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The purpose of this research was to develop a change management model to drive the knowledge management 

system for Rajabhat Universities. The research process included the following 5 steps: 1) Study and analyze the situations 

and problems of management in Rajabhat Universities in Bangkok by conducting interviews with preSidents and using 

survey questionnaires with senior executives, young executives, professors and supporting staffs. 2) Study the change 

management and knowledge management systems within organizations that have been successful by analyzing documents 

and conducting in-depth interviews. 3) Draft a change management model in driving the knowledge management system 

for Rajabhat Universities. 4) Examine the change management model to drive the knowledge management for Rajabhat 

Universi ties via focus group discussions and validation from 10 experts in the field. 5) Improve and propose a change 

management model to drive the knowledge management for Rajabhat Universities. The statistical analyses of this research 

were based on percentage, frequency, mean, standard deviation and the t-test. 

The research found the following results: 1. Under the current conditions. management of Rajabhat Universities in Bangkok 

was at the fair level of rating scale in the overall of structures, executives, and organizational culture, at the good level of rating 

scale in the overall of personnel and technology, and its current management conditions differed from desirable at the .01 level of 

the statistical significance. 2. Organizations that had achieved success in change management and knowledge management were 

found to have been supported by high-level executives who acted as good role models, creating leaming environments. Those 

executives set clear knowledge management goals that aligned with the organizational goals, communicating them clearly. 

focusing on people, emphasizing learning from practice , and con tinuously giving recognition and rewards. 3. The model as the 

result of development of a change management model to drive the knowledge management for Rajabhat Universities was entitled 

"Integrated Change Management Model to Drive Knowledge Management." 

This contained the main model that demonstrated the integration of componen ts and processes of change management, 

as well as sub-models that showed change management process to drive knowledge management in each component. The 

components included 1) Structure; a use of clear communication policy that emphasized on tMlo-way communication. and 

adjusted the process to effectively using knowledge management; 2) An administrator; one who acted as good role models in 

knowledge management, being the agents tha t provided inspiration , those who could establish good relationships with staff. At 

the same time , the staff was also important and should be eager to learn , capable of adopting the use of knowledge management, 

while giving ful l cooperation towards the universities . 3) Organizational culture; this aspect emphasized on the working culture by 

using knowledge management and establishing good teamwork. 4) Technology; this component emphasized on using 

information technology to support knowledge management and to enhance productivity with the necessary skills development and 

training. In addition, the model provided key outlines for the knowledge management in improving the quality of Rajabhat 

University management in each of the components. while focusing on management guidelines for improving ,q/J~I of public 
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บทที่ 1 

ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
ความรูเปนความไดเปรียบทางการแขงขัน โดยเฉพาะโลกยุคปจจุบันที่เปนยุคเศรษฐกิจ

ฐานความรู (Knowledge–based economy) ซึ่งใชความรูเปนตัวขับเคล่ือนหลักที่ทําใหเกิดการ
เติบโตขององคการทุกประเภท  ความรูเปนสินทรัพยที่มีคาที่สุดขององคการ ที่มีลักษณะโดดเดน
กวาสินทรัพยอ่ืนๆ (บุญดี บุญญากิจ และคณะ, 2547) ทั้งนี้ การพัฒนาที่นําไปสูสังคมฐานความรู
จะตองมีการปรับระบบการศึกษาเพื่อเพิ่มขีดความสามารถและโอกาสในการเรียนรู มีการพัฒนา
คนเพื่อการปรับปรุงทักษะอยางตอเนื่อง (ทวีศักด์ิ กออนันตกูล และเพ็ญศรี กันตะโสพัตร, 2544)  
นอกจากนี้ การที่จะสรางและรักษาความไดเปรียบในการแขงขันไดนั้น ข้ึนกับความสามารถของ
องคการในการทําใหวงจรการเรียนรูหมุนไดเร็วและตอเนื่อง ซึ่งจะเกิดข้ึนไดตอเมื่อมีกระบวนการท่ี
เปนระบบในการคนหา สราง รวบรวม จัดเก็บ เผยแพร ถายทอด แบงปนและใชความรู 
กระบวนการที่วานี้คือ การจัดการความรู (Knowledge Management: KM) นั่นเอง (บุญดี  
บุญญากิจ และคณะ, 2547) ซึ่งปจจุบันไดกลายเปนเคร่ืองมือทางยุทธศาสตรของหลายองคการ 
การจัดการความรูจึงเปนเคร่ืองมือทางการจัดการที่สําคัญซึ่งองคการสมัยใหมนําไปประยุกตใช 
เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการทํางานของคนในองคการ (จิรัชฌา วิเชียรปญญา, 2549) 

จากสภาพสังคมปจจุบันที่มุงเนนการใชความรูเปนฐาน ซึ่งสงผลกระทบตอองคการใน
ฐานะที่เปนหนวยหนึ่งของสังคม (ทวีศักด์ิ กออนันตกูล และเพ็ญศรี กันตะโสพัตร, 2544)  ดังนี้ 

1. การกาวไปสูสังคมแหงองคการ (Society of Organization) ซึ่งกอใหเกิดปรากฏการณ
สังคมลูกจาง โดยองคการเปนตัวจักรสําคัญในโลกของการแขงขัน ซึ่งจะแขงขันไดดีตอเมื่อองคการ
นั้นๆ ประกอบดวยบุคลากรที่มีศักยภาพและมีขีดความสามารถสูง 

2. โลกของการทํางานที่เปล่ียนแปลงไป (New World of Work) นั่นคือ สภาพแวดลอม
การทํางานเปล่ียนแปลงจาก งานไรทักษะ เปล่ียนเปน งานที่ตองใชความรู การทํางานที่ซ้ําซาก
จําเจเปลี่ยนเปน งานสรางสรรค งานใครงานมันเปล่ียนเปน การทํางานเปนทีม งานตามหนาที่
เปล่ียนเปน งานตามโครงการ งานที่ใชทักษะอยางเดียวเปล่ียนเปน งานที่ใชทักษะหลากหลาย 
และการทํางานจากการสั่งการจากเบ้ืองบนเปล่ียนเปน การประสานงานกับเพื่อนรวมงาน 

จากสภาพการเปล่ียนแปลงของสังคมโลกที่สงผลกระทบตอองคการ วิธีคิด กระบวนการ
ทํางาน ตลอดจนแรงขับขององคการที่มุงการแขงขันและความเปนเลิศโดยใชความรูเปนฐาน  
(จิรัชฌา  วิเชียรปญญา, 2549)  โดยผูบริหารในทุกๆ องคการทั้งภาครัฐและเอกชนมุงหวังที่จะ
พัฒนาองคการของตนใหเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization: 
HPO) หรือองคการที่เปนเลิศ (Excellent Organization) กันทั้งส้ิน เนื่องจากองคการที่มี 
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ขีดสมรรถนะสูงนั้นยอมจะเปนรากฐานและแนวทางที่สําคัญที่จะทําใหองคการประสบความสําเร็จ
อยางยั่งยืนในระยะยาว (พสุ เดชะรินทร และคณะ, 2549)   

สําหรับหนวยราชการนั้น สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได
กําหนดประเด็นยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทยในชวงระยะป พ.ศ. 2551 - พ.ศ. 2555 ไว 
4 ประการ ดังนี้  1) ยกระดับการใหบริการและการทํางาน เพื่อตอบสนองความคาดหวังและความ
ตองการของประชาชนท่ีมีความสลับซับซอน หลากหลายและเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว  
 2) ปรับรูปแบบการทํางานใหมีลักษณะเชิงบูรณาการ เกิดการแสวงหาความรวมมือและสราง
เครือขายกับฝายตาง ๆ รวมทั้งเปดใหประชาชนเขามามีสวนรวม  3) มุงสูการเปนองคการที่มีขีด
สมรรถนะสูง บุคลากรมีความพรอมและความสามารถในการเรียนรู คิดริเร่ิม เปล่ียนแปลงและ
ปรับตัวไดอยางเหมาะสมตอสถานการณตาง ๆ  4) สรางระบบการกํากับดูแลตนเองที่ดี เกิดความ
โปรงใส มั่นใจ และสามารถตรวจสอบได  รวมทั้งทําใหบุคลากรปฏิบัติงานอยางมีจิตสํานึกความ
รับผิดชอบตอตนเอง ตอประชาชนและตอสังคมโดยรวม  (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ, 2553) 

ในภาคราชการได เกิดกระแสการตื่นตัวในเ ร่ืองการจัดการความรู  (Knowledge 
Management: KM) และองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization: LO) เม่ือสํานักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ไดเล็งเห็นความสําคัญในเร่ืองการจัดการความรู และ
การพัฒนาสวนราชการไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรู โดยไดระบุไวในพระราชกฤษฎีกาวา
ดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 (หมวด 3 มาตรา 11) กําหนด
กรอบการประเมินผลการปฏิบัติราชการออกเปน 4 มิติ ไดแก 1) ดานประสิทธิผลตามยุทธศาสตร 
2) ดานคุณภาพการใหบริการ 3) ดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ และ 4) ดานการพัฒนา
องคกร  ทั้งนี้ ในการดําเนินงานของหนวยราชการจะตองสะทอนใหเห็นถึงการเตรียมความพรอม
ตอการเปล่ียนแปลงองคการ โดยมีการประเมินผล 3 ดาน ไดแก 1) การบริหารความรูในองคการ  
2) การจัดการสารสนเทศ 3) การบริหารการเปล่ียนแปลง โดยสํานักงานคณะกรรมการพัฒนา
ระบบราชการไดกําหนดใหทุกสวนราชการดําเนินการตามแผนปฏิบัติการบริหารความรูภายใน
องคการโดยกําหนดไวในคํารับรองปฏิบัติราชการในมิติที่ 4 มิติดานการพัฒนาองคกร (ประพนธ 
ผาสุขยืด, 2550)  

การจัดการความรู ถือเปนเคร่ืองมือการบริหารแนวทางหนึ่งในการพัฒนาองคการสู
องคการแหงการเรียนรู ดวยการสรางปฏิสัมพันธระหวางคนผานกระบวนการแลกเปล่ียนเรียนรู 
การจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพจึงเปนกระบวนการที่จะกอใหเกิดการเรียนรูภายในตน และการ
แลกเปล่ียนเรียนรูรวมกันระหวางคนภายในองคการ เพื่อใชความรูในการขับเคล่ือนองคการไปสู
เปาหมาย (วิจารณ พานิช, 2548)  การจัดการความรูกับองคการแหงการเรียนรูเปรียบเหมือนสอง
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หนาของเหรียญเดียวกัน หากดําเนินการจัดการความรูอยางถูกตอง องคการจะคอย ๆ พัฒนาเปน
องคการแหงการเรียนรู การดําเนินการจัดการความรูกับองคการแหงการเรียนรูจึงเปนทั้งเหตุและ
ผลตอกันและกัน โดยคําวา “การจัดการความรู” เนนที่ ความรู และคําวา “องคการแหงการเรียนรู” 
เนนที่การเรียนรูแตจะไปบรรจบกันที่การปฏิบัติ (วิจารณ พานิช, 2550) ดังนั้น การจัดการความรูจึง
ชวยสรางคุณคาทั้งในดานการพัฒนางานใหมีคุณภาพและเกิดผลสัมฤทธ์ิมากข้ึน พัฒนา
ผูปฏิบัติงานใหไดรับประโยชนจากการเรียนรู  พัฒนาฐานความรูขององคการ และเปนการเพิ่มทุน
ทางปญญาใหแกองคการ ซึ่งจะชวยใหองคการมีศักยภาพในการพัฒนาอยางยั่งยืนได    (วิจารณ   
พานิช, 2548)  

โดยที่การปฏิบัติราชการสมัยเกา เนนการใชความรูชัดแจง ที่มี “ผูรู” กําหนดไว แตการ
ปฏิบัติราชการตามแนวทางจัดการความรู จะเนนใหผูปฏิบัติงานใชความรูฝงลึกที่อยูในสมองของ
ตนเองและเนนการรวมกันสรางความรูข้ึนใชงาน ซึ่งจะทําใหการปฏิบัติงานมีความเปนพลวัต 
สอดคลองกับสถานการณหรือบริบทที่แตกตางกันหรือเปล่ียนแปลงไป การปฏิบัติราชการแบบเดิม
ยึดกฎระเบียบที่ตองมีการปฏิบัติตามอยางเครงครัด แมจะทําใหงานลาชาหรือไมสําเร็จก็ตาม  
แตราชการสมัยใหมซึ่งตองการผลสัมฤทธิ์ จะตองใชความรูมากขึ้นเร่ือย ๆ   การปฏิบัติงานของ
ขาราชการระดับลางหรือระดับปฏิบัติการตามแบบเดิม จะเกิดการเรียนรูนอยมาก การเรียนรูของ
ขาราชการเหลานี้เนนการเรียนรูนอกงานหรือไมสัมพันธกับงาน แตไดประกาศนียบัตรหรือปริญญา
รับรอง  ในราชการแนวใหม ขาราชการหรือเจาหนาที่ระดับปฏิบัติการเหลานี้จะเรียนรูจากการ
ทํางาน สัมพันธกับการพัฒนาวิธีทํางานใหมีผลสัมฤทธิ์มากข้ึนและเร็วข้ึน และมีลักษณะเปนการ
เรียนรูรวมกันกับเพื่อนรวมงาน  ซึ่ง ในโลกยุค “สังคมแหงความรู ยุคโลกาภิวัตน และยุคแหงการ
เปล่ียนแปลง” หนวยบริการสาธารณะ หรือที่เรียกวาหนวยราชการจะตองปรับตัว เปล่ียนกระบวน
ทัศนใหม และเปล่ียนวิธีทํางานใหม มิฉะนั้นสังคมไทยจะไมสามารถแขงขันไดในสังคมโลก 
(วิจารณ  พานิช, 2553)  การจัดการความรูจึงชวยสรางคุณคาทั้งในดานการพัฒนางานใหมี
คุณภาพและเกิดผลสัมฤทธ์ิมากข้ึน พัฒนาผูปฏิบัติงานใหไดรับประโยชนจากการเรียนรู  พัฒนา
ฐานความรูขององคการ และเปนการเพิ่มทุนทางปญญาใหแกองคการ ซึ่งจะชวยใหองคการมี
ศักยภาพในการพัฒนาอยางยั่งยืนได  (วิจารณ   พานิช, 2548)  

ดังนั้น เพื่อใหการบริหารจัดการภาครัฐมีการยกระดับคุณภาพมาตรฐานการทํางานไปสู
ระดับมาตรฐานสากล (High Performance) สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) 
จึงไดสงเสริมใหมีการพัฒนาระบบราชการมาอยางตอเนื่อง เพื่อใหหนวยงานภาครัฐมีการปรับปรุง
การทํางาน ยกระดับการบริหารจัดการ โดยนําเทคนิคและเคร่ืองมือบริหารจัดการสมัยใหมมาใช 
เชน การลดข้ันตอนและระยะเวลาการปฏิบัติราชการ การประเมินผลการปฏิบัติราชการ การจัดทํา
ขอเสนอการเปลี่ยนแปลง (Blueprint for Change)  การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  
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มีจุดมุงหมายเพื่อการยกระดับมาตรฐานและคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ โดยดําเนินการ
ประเมินองคการดวยตนเองตามเกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector 
Management Quality Award: PMQA) ซึ่งมีพื้นฐานแนวคิดเชนเดียวกับรางวัลคุณภาพแหงชาติ
ของประเทศสหรัฐอเมริกา (Malcolm Baldrige National Quality Award : MBNQA) และคุณภาพ
แหงชาติของประเทศไทย (Thailand Quality Award: TQA) ที่มุงเนนใหองคการทุกระดับหันมาใส
ใจในการพัฒนาคุณภาพขององคการ ตลอดจนมุงสูความเปนองคการที่เปนเลิศ (สํานักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2551) 

นอกจากนี้ มติคณะรัฐมนตรีในการประชุมเมื่อวันที่ 29 กรกฎาคม 2551 เห็นชอบแผน
ยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2551 - พ.ศ. 2555) ตามที่สํานักงานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการเสนอ ซึ่งในประเด็นยุทธศาสตรที่ 3 วาดวยการมุงสูการเปนองคการที่มีขีด
สมรรถนะสูง บุคลากรมีความพรอมและความสามารถในการเรียนรู คิดริเร่ิม เปล่ียนแปลง และ
ปรับตัวไดอยางเหมาะสมตอสถานการณตาง ๆ ดังนั้น เพื่อใหสอดคลองกับแผนยุทธศาสตรการ
พัฒนาระบบราชการไทย ในประเด็นยุทธศาสตรที่ 3 ดังกลาว การดําเนินการพัฒนาคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐ จึงไดกําหนดเปาหมายของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ภายในป 2555 ดังนี้ ระดับความสําเร็จของสวนราชการและหนวยงานของรัฐในการปรับปรุงและ
ยกระดับคุณภาพการบริหารงานตามแผนพัฒนาองคการไมนอยกวารอยละ 80 โดยเฉล่ีย 
(สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2551) 

ในยุคสังคมฐานความรู (Knowledge-based society) นี้ ทั้งภาครัฐและเอกชนตางให
ความสําคัญกับการมุงเนนพัฒนาทรัพยากรมนุษย (human capital) เพื่อสรางคุณคาของสินทรัพย
ทางปญญาหรือความมั่งค่ังทางปญญา (intellectual wealth) ซึ่งเปนตนทุนสําคัญที่จะนําไปสูการ
พัฒนาและการเติบโตขององคการ  แนวคิดการบริหารหลาย ๆ แนวคิดไดแพรขยายมาสูภาครัฐ 
รวมทั้งสถาบันการศึกษามากข้ึน (วิจารณ พานิช, 2548) ดังนั้น สถาบันอุดมศึกษาตองปฏิรูป
ตัวเองเปนอยางมาก “ความรู” จะเปนตัวแปรสําคัญในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจ   ซึ่งการ
เปล่ียนแปลงในมหาวิทยาลัยในระยะที่ผานมา เปนการเปล่ียนแปลงเชิงรับมากกวาเชิงรุก และที่
สําคัญคือ สถาบันอุดมศึกษาสวนใหญยงัไมตระหนกัถงึผลกระทบของยุคความรูและสังคมแหงการ
เรียนรูที่จะเปนอนาคตของการอุดมศึกษา ดวยทิศทางการเปลี่ยนแปลงดังกลาวสถาบันอุดมศึกษา
จึงตองสรางและพัฒนาศักยภาพสําหรับการเปล่ียนแปลง    เงื่อนไขทางสังคม เศรษฐกิจ การเมือง
ที่เปล่ียนไป มีผลกระทบอยางมากตอการบริหารมหาวิทยาลัยอยางที่ไมเคยมีมากอน ทําให
มหาวิทยาลัยจําเปนตองปรับเปล่ียนวิธีการจัดการ เพื่อใหสามารถรักษาความเปนผูนําทางวิชาการ
และตอบสนองสังคมสวนรวมได (สํานักงานเลขาธิการสภาการศึกษา, 2549 : (จ)  แมวากระแส 
โลกาภิวัตนทําใหคนไทยมีโอกาสที่จะเรียนรู รับขอมูลขาวสารไดอยางกวางขวาง แตความสามารถ
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ในการเรียนรูโดยเชื่อมโยงนําความรูไปปรับใชยังอยูในระดับตํ่า คุณภาพการศึกษายังไมเพียงพอ
ตอการนําไปปรับตัวใหทันกับการเปล่ียนแปลงเขาสูสังคมเศรษฐกิจฐานความรู และการเพ่ิมขีด
ความสามารถในการแขงขันกับตางประเทศ (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2553) 

มหาวิทยาลัยราชภัฏเปนสถาบันอุดมศึกษาที่ยังอยูในระบบราชการ ซึ่งตองเผชิญความ
เปล่ียนแปลงเปนอยางมากทั้งจากสภาพแวดลอมภายนอกจากการเปล่ียนแปลงดานสังคม 
เศรษฐกิจ เทคโนโลยี และการเมืองที่ทําใหมหาวิทยาลัยราชภัฏตองปรับเปล่ียนการดําเนินการตาม
ภารกิจของมหาวิทยาลัยดานการจัดการเรียนการสอน การบริการวิชาการ การวิจัย และการ
ทะนุบํารุงศิลปวัฒนธรรม  ยกตัวอยางเชน ขอเสนอการปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่สอง (พ.ศ.
2552 -2561) ที่กําหนดกรอบแนวทางการปฏิรูปการศึกษาและเรียนรูอยางเปนระบบ ไว 4 ประเด็น 
ไดแก  1) พัฒนาคุณภาพคนไทยยุคใหม 2)พัฒนาคุณภาพครูยุคใหม  3)พัฒนาคุณภาพ
สถานศึกษาและแหลงเรียนรูยุคใหม และ 4)พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการใหม (สํานักงาน
เลขาธิการสภาการศึกษา, 2552) ซึ่งสงผลกระทบตอมหาวิทยาลัยราชภัฏโดยตรง  นอกจากนี้  
การพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาที่ตองเปนไปตามมาตรฐานของคุรุสภา และสํานักงาน
คณะกรรมการการอุดมศึกษาจึงทําใหเกิดกระแสความตองการในการศึกษาและพัฒนาครูและ
บุคลากรทางการศึกษาเพิ่มข้ึนทั้งในเชิงคุณภาพและปริมาณ เพื่อใหสอดคลองกับมาตรฐานของ
ภาครัฐและทันตอความตองการของสังคม ทําใหมหาวิทยาลัยราชภัฏซึ่งเปนสถาบันอุดมศึกษาที่มี
กําเนิดจากสถาบันฝกหัดครูและไดรับการยอมรับในการผลิตและพัฒนาครูและบุคลากรทางการ
ศึกษาตองปรับบทบาทการบริหารจัดการ การดําเนินภารกิจดานการผลิตและพัฒนาครู และ
บุคลากรทางการศึกษาในเชิงรุกมากข้ึน   นอกจากนี้ในการจัดการเรียนการสอนใหสามารถแขงขัน
ไดนั้น มหาวิทยาลัยราชภัฏยังตองพยายามหาจุดเนนของมหาวิทยาลัยเพื่อสรางความแตกตางใน
การปรับหลักสูตรใหมีความทันสมัยและเปดหลักสูตรใหมๆ ที่สนองตอความตองการของนักศึกษา
ในยุคปจจุบัน และอนาคต   ดังงานวิจัยของกระทรวงศึกษาธิการ (2550) เร่ืองผลกระทบของ
โลกาภิวัฒนตอการจัดการศึกษาไทยใน 5 ป ขางหนา พบวาแนวโนมการเปล่ียนแปลงของ
การศึกษาไทยในอนาคต โดยเฉพาะการเปลี่ยนแปลงดานการจัดการเรียนรูจะเปนการพัฒนา
หลักสูตรใหมๆ ที่มีหลากหลาย มีความเปนสากล และมุงเนนผูเรียนเปนสําคัญมากข้ึน โดยใน
อนาคตหลักสูตรจะพัฒนาเพื่อตอบสนองกลุมคนทํางาน หลักสูตรนานาชาติไดรับความนิยมมาก
ข้ึนเนื่องจากตลาดแรงงานตองการคนที่มีความสามารถดานภาษาตางประเทศมากข้ึน     

จากสภาพการเปลี่ยนแปลงจากภายนอกสงผลกระทบตอมหาวิทยาลัยราชภัฏตองใชการ
บริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อปรับเปลี่ยนสภาพแวดลอมภายในมหาวิทยาลัยซ่ึงประกอบดวยระบบ
ยอยตางๆ เชน โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี ที่จะเปนองคประกอบในการ
ขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยราชภัฏใหสอดคลองกับทิศทางใหมเพื่อตอบสนองความเปล่ียนแปลง
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ดังกลาวใหได  จึงตองปรับการบริหารจัดการทั้งระบบซึ่งมีปจจัยหลายประการที่เปนผลกระทบซึ่ง
กันและกัน   ทั้งนี้ องคประกอบสําคัญที่จะเปนปจจัยสูความสําเร็จอันดับตนของมหาวิทยาลัย 
ราชภัฏไดคือ  “คน” ที่ตองมี  “ความรู” และความรูจะเปนตัวแปรสําคัญในการขับเคล่ือน
มหาวิทยาลัยไปสูทิศทางที่พึงประสงค คือ สามารถแขงขันได เปนองคการแหงการเรียนรู และกาวสู
ความเปนเลิศ และโดยที่มหาวิทยาลัยราชภัฏเปนองคการทางการศึกษาที่มีภารกิจหลัก คือ การ
จัดการเรียนการสอน การวิจัย การบริการวิชาการ และการทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม  รวมทั้งการ 
สืบสานโครงการตามแนวพระราชดําริ  ซึ่งการดําเนินภารกิจดังกลาวนั้น เกี่ยวของกับคน และ 
องคความรู  ดังนั้นในการบริหารจัดการใหมหาวิทยาลัยสนองตอบความเปล่ียนแปลง บรรลุ
เปาหมายเชิงยทุธศาสตรและกาวสูความเปนเลิศไดนั้น จึงตองมีการจัดการความรูที่บูรณาการลงไป
ยังกระบวนการทํางานเพื่อใหบุคลากรของมหาวิทยาลัยราชภัฏเกิดการเรียนรูเพื่อพัฒนาตนเอง 
พัฒนางานในหนาที่ โดยมหาวิทยาลัยราชภัฏจะไดรับผลจากการเรียนรูของคนและการจัดการ
ความรูในหนวยงานตางๆ ในมหาวิทยาลัย อันจะสงผลใหการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยประสบ
ความสําเร็จตามเปาหมายและมุงสูความเปนเลิศ  และโดยที่มหาวิทยาลัยราชภัฏเปนองคการ
ราชการจึงตองยึดกรอบแนวทางตามเกณฑของสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 
(ก.พ.ร.)  ซึ่งใชเคร่ืองมือทางการบริหารที่ปรับมาจากเกณฑมาตฐานสากล เชน เกณฑการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ซึ่งเปนเปาหมายสําคัญในการพัฒนาระบบราชการไทยที่ตองการ
ใหหนวยงานภาครัฐมีการยกระดับคุณภาพมาตรฐานการทํางานไปสูระดับมาตรฐานสากล ซึ่ง 
สอดรับกับแผนยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทยฯ ในประเด็นยุทธศาสตรที่ 3 วาดวยการมุง
สูการเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง บุคลากรมีความพรอมและความสามารถในการเรียนรู คิด
ริเร่ิม เปล่ียนแปลง และปรับตัวไดอยางเหมาะสมตอสถานการณตาง ๆ 

 งานวิจัยของตางประเทศหลายช้ินไดศึกษาพบองคประกอบหรือปจจัยสงผลตอความสําเร็จ
ในการจัดการความรู เชน งานวิจัยของ Keyser (2004) ซึ่งไดทําการสังเคราะหและประมวลปจจัย
หรือองคประกอบที่สงผลตอความสําเร็จในการจัดการความรูกับการปฏิบัติงานในองคการ จากงาน
ที่ตีพิมพในชวง 10 ปต้ังแตป ค.ศ. 1992 ถึงป ค.ศ.2002  โดยไดจัดกลุมปจจัยออกเปน 5 กลุม 
ไดแก วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลยีสารสนเทศ กระบวนการจัดการความรู การวัดผลการจัดการ
ความรู และกลยุทธการจัดการความรู  งานวิจัยของ Moslehi (2004) ไดสังเคราะหงานของ 
Nonaka, Toyama and Konno (2000) O’Dell and Grayson (1988) และ Teece (2000) พบวา
ปจจัยความสําเร็จในการจัดการความรู ประกอบดวยปจจัย 4 ดาน ไดแก คน องคการ กระบวนการ 
และระบบ   งานวิจัยของ Martin (2004) พบวาปจจัยสงเสริมความสําเร็จในการจัดการความรูใน
สถาบันอุดมศึกษา ไดแก วัฒนธรรมองคการ ภาวะผูนําของผูบริหาร และการบริหารจัดการองคการ    
งานวิจัยของ Stankosky and Baldanza (1999, 2001)   ทําการศึกษา 2 คร้ังในหวงเวลาที่ตางกัน 
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ผลการศึกษายืนยันวาองคประกอบหรือปจจัยสําคัญ ที่ทําใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ 
ไดแก ภาวะผูนําของผูบริหาร  องคการ  เทคโนโลยี  การเรียนรู  และงานวิจัยของ Choi (2000) 
ศึกษาความคิดเห็นเกี่ยวกับปจจัยความสําเร็จในการจัดการความรู จากกลุมตัวอยางที่มาจาก
หลายองคการ พบวาประกอบดวยปจจัยสําคัญ 3 ดาน ไดแก  ผูนําและภาวะผูนํา  องคการ และ  
โครงสรางพื้นฐานของระบบสารสนเทศ 

     สวนงานวิจัยของไทยท่ีเกี่ยวกับการจัดการความรู เชน  การพัฒนารูปแบบการจัดการ
ความรูสําหรับหนวยงานภาครัฐ (พรพิมล หรรษาภิรมยโชค, 2550) พบวารูปแบบการจัดการความรู
สําหรับหนวยงานภาครัฐ ประกอบดวย 4 องคประกอบ คือ 1) การเรียนรู ประกอบดวย วิธีการ
เรียนรูจําแนกตามระดับ ไดแก ระดับบุคคล ระดับกลุม ระดับหนวยงาน และทักษะการเรียนรู   
2) หนวยงาน ประกอบดวยวิสัยทัศนและเปาหมาย วัฒนธรรม กลยุทธ ไดแก การเตรียมการและ
ปรับเปล่ียนพฤติกรรม การสื่อสาร กระบวนการและเคร่ืองมือ และการยกยองชมเชยและการให
รางวัล และโครงสรางองคกร  3) คน ประกอบดวยผูบริหาร บุคลากร และผูรับบริการ และ  
4) เทคโนโลยี ประกอบดวยระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และเทคโนโลยีเพื่อยกระดับการเรียนรู  
นอกจากนี้ ผลการสังเคราะหปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จของการจัดการความรูจากรายงานการ
วิจัยจํานวน 18 เร่ือง (ภิรดี วัชรสินธ, 2550) พบวาปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จในการจัดการ
ความรูสามารถจําแนกไดเปน 6 กลุม คือ 1) ปจจัยดานทรัพยากร   2) ปจจัยดานส่ิงแวดลอม 
ประกอบดวยวัฒนธรรมองคการ โครงสรางองคการ การจงรักภักดีตอองคการ แรงจูงใจในการ
ทํางาน และโอกาสในการเขาถึงเทคโนโลยี 3) ปจจัยดานการบริหารจัดการ ประกอบดวย การ
สนับสนุนจากฝายบริหาร ภาวะผูนําของฝายบริหาร การมีเปาหมายขององคการที่ชัดเจน การ
บริหารโครงการโดยใชหลักวิชาการ และการกํากับติดตาม ควบคุม  4) ปจจัยเชิงกลยุทธการจัดการ
ความรู หรือปจจัยเชิงกระบวนการ  5) คุณลักษณะของงาน และ 6) คุณลักษณะของระบบการ
จัดการความรู  

 นอกจากนี้ บุญดี บุญญากิจและคณะ (2547) ไดกลาวถึงองคประกอบสําคัญของการ
จัดการความรู ไดแก คน เทคโนโลยี และกระบวนการความรู โดย “คน”ถือเปนองคประกอบที่
สําคัญที่สุดเพราะเปนแหลงความรูและเปนผูนําความรูไปใชประโยชน “เทคโนโลยี” เปนเคร่ืองมือ
เพื่อใหคนสามารถคนหา จัดเก็บ แลกเปล่ียน รวมทั้งนําความรูไปใชไดอยางงายและรวดเร็วข้ึน 
สวน “กระบวนการความรู” นั้นเปนการบริหารจัดการเพื่อนําความรูจากแหลงความรูไปใชเพื่อทําให
เกิดการปรับปรุงและนวัตกรรม ซึ่งองคประกอบทั้ง 3 สวนนี้ ตองเชื่อมโยงและบูรณาการอยาง
สมดุล ทั้งนี้ ปจจัยเอ้ือที่ทําใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ (Key Enablers) ประกอบดวย  
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1) ภาวะผูนําและกลยุทธ 2) วัฒนธรรมองคการ 3) เทคโนโลยีสารสนเทศทางดานการจัดการ
ความรู 4) การวัดผล และ 5) โครงสรางพื้นฐาน 

 องคการไทยที่นําการจัดการความรูไปใช สวนมากอยูในลักษณะของการริเร่ิมการจัดการ
ความรู ซึ่งการดําเนินงานของหนวยราชการสวนมากอยูภายใตกรอบแนวคิดการจัดการความรูของ
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการและสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ซึ่งประกอบดวยกระบวนการที่
สําคัญ 2 ประการคือ กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management Process : 
CMP) ที่ประกอบดวย 1) การเตรียมการและปรับเปล่ียนพฤติกรรม 2) การส่ือสาร 3) กระบวนการ
และเคร่ืองมือ 4) การฝกอบรมและเรียนรู 5) การวัดผล และ6) การยกยองชมเชยและใหรางวัล กับ
กระบวนการจัดการความรู (Knowledge Management Process : KMP) ที่ประกอบดวย  
1) การบงชี้ความรู 2) การสรางและแสวงหาความรู  3) การจัดความรูใหเปนระบบ 4) ประมวลและ
กล่ันกรองความรู  5) การเขาถึงความรู  6) การแบงปนแลกเปล่ียนความรู และ 7) การเรียนรู  
(จิรัชฌา วิเชียรปญญา, 2549)   

จากความสําคัญของการจัดการความรูดังที่กลาวขางตน ผูวิจัยเล็งเห็นวาการจะ
ดําเนินการใหการจัดการความรูในมหาวิทยาลัยราชภัฏขับเคล่ือนไดควรมีกระบวนการบริหารการ
เปล่ียนแปลงที่เหมาะสม ที่จะผลักดันองคประกอบหรือปจจัยที่สงผลใหเกิดการจัดการความรูให
ขับเคลื่อนเพื่อสงผลใหมีการจัดการความรูบูรณาการไปกับการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยราชภัฏ   
ซึ่งผลจากการศึกษางานวิจัยขางตนพบวา องคประกอบสําคัญในการจัดการความรูที่ เปน
องคประกอบรวม ไดแก โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี  ดังนั้นผูวิจัยจึงเกิด
แนวคิดในการนํากระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงของสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการและสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติซึ่งปรับมาจากกระบวนการจัดการความรูของบริษัท 
Xerox Corporation มาเปนกรอบแนวคิดในการพัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการ
ขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ โดยจะนําขอมูลจากการศึกษาสภาพ
ปจจุบัน ปญหา และสภาพที่พึงประสงคของการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏเพื่อนํา
ชองวาง (gap) ที่เกิดข้ึนระหวางสภาพที่เปนจริงในปจจุบัน (Current state) และสภาพที่พึง
ประสงค (Desired state) เพื่อสรางกลไกหรือวิธีการในการบริหารการเปล่ียนแปลงที่เช่ือมโยงกับ
การจัดการความรูที่เหมาะสมสอดคลองกับบริบทของมหาวิทยาลัยราชภัฏ เพื่อสงผลใหเกิดการ
จัดการความรูที่บูรณาการไปกับการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  ทําใหมหาวิทยาลัย 
ราชภัฏสามารถตอบสนองตอการเปล่ียนแปลงในดานตางๆ ได  สงผลใหการดําเนินงานของ
มหาวิทยาลัยบรรลุเปาหมายเชิงยุทธศาสตร กาวไปสูองคการแหงการเรียนรูและเปนองคการที่เปน
เลิศไดตอไป  
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วัตถุประสงคของการวิจยั 

วัตถุประสงคหลัก 
เพื่อพัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคล่ือนการจัดการความรู

สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

วัตถุประสงครอง 

1. เพื่อศึกษาสภาพปจจุบัน ปญหา และสภาพท่ีพึงประสงคในการบริหารจัดการของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ 

2. เพื่อศึกษาสภาพการบริหารการเปลี่ยนแปลงในการขับเคล่ือนการจัดการความรูของ
องคการที่ประสบความสําเร็จ  

3. เพื่อนําเสนอรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

คําถามการวิจัย 

1. สภาพปจจุบัน  ปญหา  และสภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏเปนอยางไร? 

2. สภาพการบริหารการเปล่ียนแปลงในการขับเคล่ือนการจัดการความรูขององคการ
ที่ประสบความสําเร็จเปนอยางไร? 

3. รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับ
มหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีความเหมาะสมเปนอยางไร? 

ขอบเขตของการวิจัย 

1. การวิจัยคร้ังนี้เปนการศึกษาสภาพการบริหารจัดการภายใตองคประกอบการ
บริหารการเปล่ียนแปลง 4 ดาน ไดแก โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี โดยศึกษา
เฉพาะมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานคร  จํานวน 6 แหง ไดแก 

(1) มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต 
(2) มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 
(3) มหาวิทยาลัยราชภัฏบานสมเด็จเจาพระยา 
(4) มหาวิทยาลัยราชภัฏธนบุรี 
(5) มหาวิทยาลัยราชภัฏพระนคร 
(6) มหาวิทยาลัยราชภัฏจันทรเกษม 
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โดยรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัย 
ราชภัฏที่พัฒนาข้ึน เปนรูปแบบที่แสดงถึงการบูรณาการกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงกับ
องคประกอบที่เปนปจจัยความสําเร็จของการบริหารการเปล่ียนแปลง 4 ดาน ดังกลาว 

2. กรอบแนวคิดการพัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคล่ือนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏที่พัฒนาข้ึนใชกรอบกระบวนการเปลี่ยนแปลงของบริษัท 
Xerox Corporation เนื่องจากสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) และสถาบัน
เพิ่มผลผลิตแหงชาตินํามาใชเพื่อเปนกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management 
Process: CMP) ที่บูรณาการกับการจัดการความรู เพื่อใหหนวยงานภาครัฐนํามาใชดําเนินการ 

คําจํากัดความในการวิจัย  
การบริหารการเปลี่ยนแปลง หมายถึง กระบวนการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัย

ราชภัฏเพื่อผลักดันองคประกอบ 4 ดาน ไดแก โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการและเทคโนโลยี ให
ปรับเปล่ียนเพื่อสามารถปรับตัวใหสอดคลองกับการเปล่ียนแปลง ซึ่งสงผลใหมีการดําเนินการ
จัดการความรูที่บูรณาการอยูในการดําเนินงาน  

กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง หมายถึง กระบวนการที่ประกอบดวย     
1) การเตรียมการและการปรับเปล่ียนพฤติกรรม 2) การส่ือสาร 3) กระบวนการและเคร่ืองมือ 4) 
การฝกอบรมและการเรียนรู 5) การวัดผล 6) การยกยองชมเชยและใหรางวัล 

องคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลง หมายถึง ปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จ
ขององคการ ไดแก โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี 

รูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรู หมายถึง 
ความสัมพันธของกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เปนกลไกขับเคลื่อนใหองคประกอบการ
บริหารการเปล่ียนแปลง 4 ดาน ไดแก โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี เกิดการ
ขับเคลื่อน ซึ่งสงผลใหเกิดการจัดการความรูบูรณาการในการดําเนินงาน 

การจัดการความรู หมายถึง การดําเนินการตางๆ ที่เกี่ยวกับการเรียนรู  การถายทอด
ความรู การแลกเปล่ียนเรียนรูระหวางคนของมหาวิทยาลัยราชภัฏ ทั้งที่เปนความรูโดยนัย (Tacit 
Knowledge) และการรวบรวมขอมูล สารสนเทศที่เปนความรูชัดแจง (Explicit Knowledge) โดย
ใชกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงของมหาวิทยาลัยในการขับเคลื่อน  

การขับเคลื่อนการจัดการความรู  หมายถึง การใชกระบวนการบริหารการ
เปล่ียนแปลงเปนกลไกในการผลักดันใหองคประกอบ 4 ดาน ไดแก โครงสราง คน วัฒนธรรม
องคการ และเทคโนโลยี เกิดการเปล่ียนแปลงและสงผลใหเกิดการจัดการความรูในการดําเนินงาน       
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สภาพปจจุบันของการบริหารจัดการ  หมายถึง สภาพและปญหาการบริหารจัดการ
มหาวิทยาลัยราชภัฏในปจจุบัน  ที่ เกี่ยวของกับองคประกอบการบริหารการเปล่ียนแปลง  
4 ดาน ไดแก โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี   

สภาพที่พึงประสงคของการบริหารจัดการ  หมายถึง สภาพการบริหารจัดการที่
เกี่ยวของกับองคประกอบการบริหารการเปล่ียนแปลง 4 ดาน ไดแก โครงสราง คน วัฒนธรรม
องคการ และเทคโนโลยี  ที่ผูบริหารและบุคลากรของมหาวิทยาลัยราชภัฏมีความตองการใหเกิดข้ึน 

กรอบแนวคิดในการวิจัย 

1. แนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลง ผูวิจัยไดศึกษาเอกสาร ตํารา และงานวิจัยที่
เกี่ยวของกับการบริหารการเปล่ียนแปลงของนักวิชาการในประเด็นตางๆ และไดนําแนวคิดเกี่ยวกับ
องคประกอบของการเปล่ียนแปลงของ Robbin and Coulter (2003); Certo (1997); Bennis 
(1976); สมยศ นาวีการ (2543) ; วันชัย มีชาติ (2548) ; ธนยศ แสนสุขใส (2551) มาสังเคราะห
เปนองคประกอบการบริหารการเปล่ียนแปลงของรูปแบบฯ ดังนี้ 

1. 1 องคประกอบของการบริหารการเปล่ียนแปลง ไดแก 
1) โครงสราง ประกอบดวย ทิศทางของมหาวิทยาลัย กระบวนการทํางาน การจัด    

ทรัพยากร 
2) คน ประกอบดวย  ผูบริหาร อาจารย บุคลากรสายสนับสนุน 
3) วัฒนธรรมองคการ ประกอบดวย คานิยม บรรยากาศ 
4) เทคโนโลยี ประกอบดวย  เทคโนโลยีสนับสนุนการปฏิบัติงาน และเทคโนโลยี

สําหรับการเรียนรู 
 1.2 กระบวนการเปล่ียนแปลง (บริษัท Xerox Corporation อางถึงใน บุญดี บุญญากิจและ
คณะ, 2547;  สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2549) ประกอบดวย 

1) การเตรียมการและการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม  
2) การสื่อสาร  
3) กระบวนการและเคร่ืองมือ  
4) การฝกอบรมและการเรียนรู  
5) การวัดผล  
6) การยกยองชมเชยและใหรางวัล 

2. แนวคิดการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ผูวิจัยไดศึกษาแนวคิดการ
บริหารจัดการขององคการที่เปนเลิศ ซึ่งแนวคิดการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐเปน
การนําหลักเกณฑและแนวคิดตามรางวัลคุณภาพแหงชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา Malcolm 
Baldrige National Quality Award (MBNQA) และรางวัลคุณภาพแหงชาติของประเทศไทย 
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Thailand Quality Award (TQA) มาปรับใหสอดคลองกับทิศทางการพัฒนาระบบราชการไทยและ
การดําเนินการตามพระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 
2546 รวมทั้ง การประเมินผลตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ เพื่อใหมีความเหมาะสมตามบริบท
ของภาคราชการไทย ทั้งนี้ เพื่อใหสวนราชการใชเปนกรอบในการประเมินองคกรดวยตนเอง และ
เปนแนวทางในการปรับปรุงการบริหารจัดการองคกร เพื่อการยกระดับคุณภาพมาตรฐานการ
ทํางานของหนวยงานภาครัฐไปสูมาตรฐานสากล   โดยมีเกณฑซึ่งใหความสําคัญในหลักการ
บริหารจัดการ 7 เร่ือง (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2551) ไดแก 

1) การนาํองคกร 
2) การวางแผนเชิงยุทธศาสตร 
3) การใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย 
4) การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู 
5) การมุงเนนทรัพยากรบุคคล 
6) การจัดการกระบวนการ 
7) ผลลัพธการดําเนินการ 

โดยผูวิจัยใชเปนแนวทางในการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการมหาวิทยาลัยราชภัฏ  เพราะการบริหารการเปล่ียนแปลงใหองคการเปนองคการแหงการ
เรียนรู หรือมีความเปนเลิศนั้น ตองเกิดจากการดําเนินการที่สอดรับกันทั้งองคการเพื่อใหทุกสวน
ดําเนินการไปในทิศทางเดียวกัน  

3. แนวคิดการจัดการความรู ผูวิจัยไดศึกษาเอกสาร ตํารา และงานวิจัยที่เกี่ยวของกับ
การจัดการความรู ซึ่งมีนักวิชาการจํานวนมากใหแนวคิดที่หลากหลาย โดยผูวิจัยสังเคราะห
องคประกอบ/ปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จของการจัดการความรูของ Keyser (2004), Martin 
(2004), Choi (2000), Carla O’Dell (1998), จุฑารัตน ศราวณะวงศ (2551), พรพิมล  
หรรษาภิรมยโชค (2550) มาสังเคราะหเปนกรอบแนวคิดในการวิจัย ซึ่งมีองคประกอบรวม ดังนี้ 

1. คน 
2. วัฒนธรรมองคการ 
3. เทคโนโลยี  
4. โครงสราง   

 ผูวิจัยสรุปความสัมพันธของกรอบแนวคิดขางตนกับการพัฒนารูปแบบการบริหารการ
เปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ นําเสนอใน 
แผนภาพที่ 1 
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แผนภาพที่ 1  กรอบแนวคิดการพัฒนารูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวทิยาลัยราชภัฏ 

แนวคิดการจัดการความรู 
องคประกอบ/ปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จของ
การจัดการความรูการจัดการความรู  (Keyser, 
2004; Martin, 2004; Choi, 2000; Carla O’Dell, 
1998; จุฑารัตน ศราวณะวงศ, 2551;พรพิมล หรรษา
ภิรมยโชค, 2550 ) 
 

1. ผูบริหารและภาวะผูนํา/คน 
2. วัฒนธรรมองคการ 
3. เทคโนโลยี  
4. โครงสราง      

 

แนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
องคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลง   (Certo, 1997; Bennis, 1976; 
Luecke, 2003; Robbin and Coulter, 2003; สมยศ นาวีการ, 2543; วันชัย 
มีชาติ, 2548; ธนยศ แสนสุขใส, 2551)  
   1. โครงสราง  
   2. เทคโนโลยี    

3.  คน 
4. วัฒนธรรมองคกร  

กระบวนการเปลี่ยนแปลงของบริษัท Xerox Corporation (Osterhoff, 2003) 
   1. การเตรียมการและการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม  
   2. การสื่อสาร  
   3. กระบวนการและเครื่องมือ  
   4. การฝกอบรมและการเรียนรู  
   5. การวัดผล  
   6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล 

แนวคิดการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ  (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ, 2551)  
เกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 7 หมวด  
 
หมวด 1 การนําองคกร 
หมวด 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร 
หมวด 3 การใหความสําคัญกับผูรับบริการและ 
             ผูมีสวนไดสวนเสีย 
หมวด 4 การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู 
หมวด 5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล 
หมวด 6 การจัดการกระบวนการ 
หมวด 7 ผลลัพธการดําเนินการ 

รปูแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขบัเคลื่อนการจดัการความรูส้าํหรบัมหาวิทยาลยัราชภฏั 

nkam
Typewritten Text
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ประโยชนที่คาดวาจะไดรบั 
ประโยชนเชงิวิชาการ 
1. ได รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรู สําหรับ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ  ซึ่ ง เปน รูปแบบที่สอดคลองกับบริบทของมหาวิทยาลัยราชภัฏใน
กรุงเทพมหานคร  โดยมหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีบริบทใกลเคียงสามารถนําไปประยุกตใชในการ
บริหารการเปล่ียนแปลงองคการใหสามารถขับเคลื่อนการจัดการความรูได  

2. ไดองคความรูจากรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏซ่ึงแสดงถึงกลไกขับเคล่ือนองคประกอบการบริหารการเปล่ียนแปลง  
4 ดาน ไดแก โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี ที่สามารถนําไปประยุกตใชใน
มหาวิทยาลัยราชภัฏอ่ืนๆ และสถาบันอุดมศึกษาตางๆ ที่มีบริบทใกลเคียงได  

 
 ประโยชนเชิงนโยบาย 
1. ผูบริหารของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานคร และมหาวิทยาลัยราชภัฏอ่ืนๆ 

รวมทั้งสถาบันอุดมศึกษาตางๆ ที่มีบริบทใกลเคียง สามารถนําผลการวิจัยไปกําหนดเปนนโยบาย
ในการบริหารการเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลัยเพื่อขับเคล่ือนการจัดการความรูได  

2. ผูบริหารของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครและมหาวิทยาลัยราชภัฏอ่ืนๆ รวมทั้ง
สถาบันอุดมศึกษาตางๆ สามารถนําแนวทางการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อพัฒนาคุณภาพการ
บริหารจัดการมหาวิทยาลัยราชภัฏซ่ึงเปนแนวทางในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการใน
ภาพรวม ไปกําหนดเปนนโยบายในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยเพื่อให
เปนไปตามแนวทางการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐได 

 
 
 
 
 



 
 

 
 

บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของ 

 
การวิจัยเ ร่ือง  การพัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือน 

การจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ ผูวิจัยขอนําเสนอผลการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่
เกี่ยวของ โดยแบงออกเปน 5 ตอน ดังนี้ 

ตอนที่ 1 แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารการเปล่ียนแปลง 
ตอนที่ 2 แนวคิดการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
ตอนที่ 3 แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการความรู 
ตอนที่ 4 แนวคิดเกี่ยวกับรูปแบบและการพัฒนารูปแบบ 
ตอนที่ 5 งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

ตอนท่ี 1  แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

1.1 มโนทัศนพื้นฐานของการเปลี่ยนแปลง 
      ในยุคปจจุบัน “การเปลี่ยนแปลง” เกิดข้ึนอยางมากมาย ทําใหไดรับความสนใจและให

ความสําคัญมากยิ่งข้ึน และเนนความหมายของการเปล่ียนแปลงในฐานะที่เปนปรากฏการณที่
แตกตางไปจากสภาพการณเดิมซึ่งสามารถกําหนดลวงหนา และสามารถจัดการหรือควบคุมให
เกิดผลหรือดําเนินไปตามเปาหมายทีต่องการได    กลาวอีกนัยหนึ่ง “การเปล่ียนแปลง” (Change) ซึ่ง
เคยถูกมองวาเปนปรากฏการณที่เกิดข้ึนอยางแนนอนตามธรรมชาติ และมีอิทธิพลตอมนุษยหรือการ
ดําเนินชีวิตของมนุษยทั้งโดยทางตรงและทางออมนั้น  ปจจุบันถือวาการเปล่ียนแปลงเปน
ปรากฏการณที่สามารถกําหนดหรือวางแผนลวงหนา และสามารถจัดการหรือควบคุมใหการ
เปล่ียนแปลงดําเนินไปตามเปาหมายหรือผลลัพธที่ตองการได (มานิต ศุทธสกุล, 2546) 

       การเปลี่ยนแปลงมีลักษณะเปนสากลท่ีเกิดข้ึนกับองคการ ไมมีองคการไหนที่อยูรอดได
โดยไมมีการเปลี่ยนแปลงและยังสามารถกลาวอีกไดวา การเปล่ียนแปลงเปนส่ิงสําคัญตอการ 
อยูรอดขององคการในระยะยาว (จินตนา บุญบงการ และณัฏฐพันธ เขจรนันทน, 2549)  ในการที่
องคการจะดําเนินตอไปในสภาพแวดลอมที่เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วนั้น ไมอาจปฏิเสธการ
ปรับเปล่ียนองคการได และเม่ือจะตองมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนในองคการจะปลอยใหเกิดข้ึนโดยไม
มีการบริหารจัดการก็คงเปนเร่ืองที่จะกอใหเกิดผลเสียตอองคการและบุคลากร  ดังนั้นการบริหาร
จัดการกับการเปล่ียนแปลงจึงเปนส่ิงจําเปนเพื่อสนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนในองคการ
นั้นไมสงผลกระทบตอองคการและกอความยากลําบากใหกับบุคลากร จะเปนผลใหการดําเนินงาน
ขององคการเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ (มานิต ศุทธสกุล, 2546) 
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      นอกจากการเปล่ียนแปลงจะเปนธรรมชาติขององคการแลว ยังเปนส่ิงที่สงผลใหองคการ
เกิดการพัฒนาอยางตอเนื่อง การมองหาแนวทางใหมๆ การทํางานที่แตกตางไป การปรับปรุงรูปแบบ
และวิธีการตางๆ ในองคการ ถือวาเปนการเปล่ียนแปลงเชนกัน ดังนั้นการที่องคการมีการ
เปล่ียนแปลงเปนระยะๆ เพื่อเกิดการพัฒนาในประสิทธิภาพและประสิทธิผลถือเปนคุณสมบัติของ
องคการที่มีคุณภาพทั้งหลายที่มีการพัฒนาอยางตอเนื่อง ซึ่งความคุนเคยขององคการตอการ
เปล่ียนแปลงและพัฒนาอยางตอเนื่องกอใหเกิดเปนมุมมองและวัฒนธรรมองคการที่ตอบรับกับการ
เปล่ียนแปลงไดดี จะสังเกตไดวาองคการชั้นนําทั้งหลายทั้งในระดับโลก ระดับภูมิภาค และ
ระดับประเทศ จะมีคุณลักษณะตรงนี้ชัดเจน และมีการพัฒนาเปลี่ยนแปลงมาโดยตลอด เปนองคการ
ที่ไมหยุดนิ่ง ปรับตัวไดดีและทันตอสถานการณ เปนองคการที่ทันสมัยและเปนผูนําในการริเร่ิมส่ิง
ใหมๆ คุณลักษณะเหลานี้เปนส่ิงที่สรางศักยภาพในการแขงขันและสรางโอกาสใหแกองคการชั้นนํา
ทั้งหลาย  (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2549) 

กลาวโดยสรุป การเปล่ียนแปลงเปนส่ิงที่เกิดข้ึนอยางแนนอนและมีผลกระทบตอองคการ  
ดังนั้น องคการไมควรใหการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนโดยไมควบคุม เพราะจะทําใหมีผลเสียตอการ
ดําเนินงาน การบริหารการเปล่ียนแปลงจึงมีความจําเปนตองใชเพื่อปรับเปล่ียนระบบยอยของ
องคการ เพื่อใหมีการจัดการที่ทันสมัยเพื่อสอดรับกับความเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอมภายนอก  
และสภาพแวดลอมภายในองคการโดยคํานึงถึงความสอดคลองกับบริบทและวัฒนธรรมองคการ   

1.2 ความหมายของการเปลี่ยนแปลง 

      องคการทุกองคการจะตองมีการเปล่ียนแปลงยูตลอดเวลาเพ่ือความม่ันคงและ
เจริญเติบโตอยางตอเนื่อง นักวิชาการดานพฤติกรรมองคการและดานการบริหาร หรือดานการ
จดัการองคการ ไดใหคําอธิบายคําวา การเปล่ียนแปลงองคการไว ดังนี้  

      มิทเชลล (Mitchell, 1983) กลาววา การเปล่ียนแปลงองคการ หมายถึง ความพยายามที่
จะปรับปรุงวิธีการทํางาน และโครงสรางขององคการหรือกระบวนการที่เกี่ยวของสัมพันธกับมนุษยใน
องคการ ซึ่งการเปล่ียนแปลงอาจมุงเนนเร่ืองงาน บุคคล กลุม หรือองคการทั้งหมดเพื่อนําไปสู
ประสิทธิผลขององคการ  

      โรเจอร และแม็คอินทีฟ (Rogers&Mcintive, 1983) ไดใหคําอธิบายในทางเดียวกันวา 
การเปลี่ยนแปลงองคการเปนการทําใหเกิดสภาวะที่แตกตางข้ึนมา หรือเกิดการเปล่ียนแปลงในเร่ือง
ที่เกี่ยวกับโครงสรางขององคการ ซึ่งอาจจะเปนแบบรูปนัย หรือสถานภาพและบทบาทของคนใน
องคการ สภาพแวดลอมตางๆภายในองคการทั้งนี้ เพื่อใหองคการตอบสนองตอการเปล่ียนแปลงที่
เกิดข้ึนจากสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกองคการ  



17 
 

      เชอรโต (Certo, 1997) ไดใหความหมายการเปลี่ยนแปลงองคการ (changing and 
organizing) โดยยังเนนย้ําแนวคิดดังกลาววา หมายถึง กระบวนการปรับปรุงสภาพปจจุบันของ
องคการ (modifying and existing organization) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
องคการ (organizational effectiveness)  

      รอบบินส และ เคาลเทอร (Robbins and Coulter, 2003) อธิบายความหมายของการ
เปล่ียนแปลงขององคการ (Organizational Change) ไววา หมายถึงการเปล่ียนแปลงคน (People) 
โครงสราง (Structure) และเทคโนโลยี (Technology) ซึ่งเปนส่ิงที่เกิดข้ึนกับทุกองคการ และเปน
หนาที่ของผูบริหารที่ตองจัดการกับความเปล่ียนแปลงดังกลาว 

สําหรับนักวิชาการของไทยที่ใหความหมายคําวาการเปล่ียนแปลงองคการ ไดแก  
เช่ียวชาญ อังศุวัฒนกุล (2544) กลาววา การเปล่ียนแปลงองคการเปนการพยายามอยางมี

เปาหมายในการปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงระบบยอยตางๆ ขององคการซ่ึงอาจจะเปนระบบยอย
ระบบใดระบบหนึ่งก็ได และมีผลทําใหเกิดสภาวะที่แตกตางข้ึนมา หรือเกิดจากการเปลี่ยนแปลง
สถานภาพเดิม ทั้งนี้ เพื่อตองการใหองคการมีความสามารถตอบสนองตอการเปล่ียนแปลงที่เกิดจาก
สภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกองคการไดเพื่อนําสูประสิทธิผลขององคการในทายที่สุด  

 ธงชัย สันติวงษ และ ชัยยศ สันติวงษ (2543) และสุนันทา  เลาหนันทน (2544) ไดให
ความหมายไวตรงกันวาเปนการเปล่ียนแปลงจากสภาพหนึ่งที่เปนอยูปจจุบันในแงของโครงสราง 
กระบวนการ ปจจัยการผลิต และผลผลิตไปสูอีกสภาพหนึ่งในอนาคตที่กําหนดไว เพื่อใหองคการ
สามารถอยูรอด  เจริญเติบโตกาวหนาและบรรลุวัตถุประสงคตามความตองการ  (อยางมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล       

  กลาวโดยสรุป การเปล่ียนแปลงเปนการปรับเปล่ียนองคการจากสภาพที่เปนอยูไปสูสภาพ
ที่พึงประสงค ในดานคน โครงสราง เทคโนโลยี และองคประกอบอ่ืนๆ ที่เกี่ยวของเพื่อใหองคการ
สามารถอยูรอด เจริญเติบโตและบรรลุเปาหมายขององคการ 

1.3 วัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง 
        เบนนิส (Bennis, 1969) ไดกําหนดวัตถุประสงคโดยทั่วไปอยางกวางๆ ที่องคการสวน

ใหญมีความตองการที่จะ รับผลตอบแทนจากการเปล่ียนแปลงหรือการพัฒนาองคการ  
6 ประการ คือ  

(1) เพื่อเสริมสรางความไวเนื้อเช่ือใจระหวางสมาชิกทุกคนในองคการ  
(2) เพื่อชวยเสริมสรางบรรยากาศของการรวมมือแกปญหาขององคการรวมกัน 
(3) เพื่อมอบหมายใหสมาชิกสํานึกในหนาที่ความรับผิดชอบตอการแกปญหาและการ

ตัดสินใจ 
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(4)เพื่อเสริมสรางใหสมาชิกในองคการมีความรูสึกเปนเจาของหรือมีสวนรวมใน
วัตถุประสงคขององคการรวมกัน  

    (5) มุงสงเสริมการประสานงานระหวางสมาชิกดวยกันเอง ในกลุม ระหวางกลุม และทั้ง
องคการโดยสวนรวม  

         (6) มุงสงเสริมใหสมาชิกทุกคนตระหนักถึงความสําคัญของกระบวนการกลุม (group 
process) และผลพลอยไดดานผลผลิตและพฤติกรรมของกระบวนการกลุม  

      เฟรนซ และ เบลล (French & Bell, 1990) ไดสรุปวัตถุประสงคของการพัฒนาองคการ วา
เปนความพยายามที่จะทําใหองคการ มีชีวิตยืนยาวตอไปไดอยางมีคุณภาพ มีประสิทธิภาพและ
องคการสามารถบรรลุเปาหมาย รวมทั้งเปาหมายชีวิตของแตละบุคคลดวย ซึ่ง สุนันทา  เลาหนันทน 
(2544) กลาวสรุปในแนวเดียวกันวาเปนการเพิ่มประสิทธิผลขององคการ ความสามารถในการ
แกปญหาขอขัดแยง ความสามารถในการตัดสินใจ และการปรับตัวขององคการ สําหรับสวนที่
เกี่ยวกับบุคคลนั้นการพัฒนาองคการมุงใหเพิ่มการรับรูตอกัน การมีสวนรวมและรวมพลังกัน
ปฏิบัติงานมากข้ึนและที่สําคัญอีกประการหนึ่งคือ มุงผนึก (integrate) เปาหมายสวนบุคคลและ
องคการเขาดวยกัน 

กลาวโดยสรุป การเปล่ียนแปลงองคการมีวัตถุประสงคเพื่อนําไปสูจุดหมายขององคการหรือ
เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงานใหดีข้ึน โดยการเปล่ียนแปลงองคการจะ
เสริมสรางความไวเนื้อเช่ือใจระหวางสมาชิกทุกคนในองคการ บรรยากาศของการรวมมือแกปญหา
รวมกัน  เสริมสรางใหสมาชิกในองคการมีความรูสึกเปนเจาของหรือมีสวนรวมในวัตถุประสงคของ
องคการรวมกัน  และทําใหการติดตอส่ือสารทั่วถึง ทําใหผูปฏิบัติงานมีขวัญกําลังใจในการทํางาน 

1.4 ปจจัยที่มีอิทธิพลตอการเปลี่ยนแปลง 
      การเปลี่ยนแปลงองคการ (organizational change) เปนส่ิงที่เกิดข้ึนตลอดเวลา และ

โดยทั่วไปในทุกระดับขององคการจะมีการเปลี่ยนแปลงอยูเสมอดังนั้นองคการจะตองตอบสนองตอ
การเปล่ียนแปลงอยางเหมาะสม ทั้งนี้ เพื่อความอยูรอด และเจริญกาวหนาอยางมั่นคง  

      รอบบินส และ เคาลเทอร (Robbins and Coulter, 2003) อธิบายปจจัยที่ทําใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงตอองคการ แบงออกเปน 1) ปจจัยภายนอก (External Forces) เชน สภาพตลาด 
(Marketplace) กฎและระเบียบทางการราชการ (Governmental Laws and Regulations) 
เทคโนโลยี (Technology) ตลาดแรงงาน (Labor Market) เศรษฐกิจ (Economic) 2) ปจจัยภายใน 
(Internal Forces) ไดแก การดําเนินงานภายในองคการ (Operations of the Organization) คือการ
ดําเนินงานภายในองคการ  อาจตองมีการเปล่ียนแปลง การมีกลยุทธใหม ๆ (Strategy) พนักงานของ
องคการมีการเปลี่ยนแปลง อายุ ระดับการศึกษา ทักษะ ประสบการณ การนําเคร่ืองจักรเคร่ืองมือ
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ใหม ๆ (New Equipment) เขามากอใหเกิดการเปล่ียนแปลงกระบวนการผลิต การใชแรงงาน ตนทุน
การผลิต ปริมาณการผลิต ฯลฯ รวมทั้งทัศนคติของพนักงาน (Employee Attitude) ที่เปล่ียนแปลงไป 
อาจนําไปสูการที่ผูบริหารจะตองปรับเปล่ียนนโยบายและวิธีปฏิบัติในองคการ 

ลูอิส (Louis, 1992) สรุปปจจัยสําคัญที่มีผลกระทบตอการเปล่ียนแปลงองคการทางการ
ศึกษาประกอบดวย  

      1. คุณลักษณะของการเปล่ียนแปลงและนวัตกรรม คุณลักษณะหลายประการของ

นวัตกรรมมีความสัมพันธกับประสิทธิผลของการเปล่ียนแปลงองคการ เชน 

1.1 การรวมศูนย (Centrality) คุณภาพ (quality) ของนวัตกรรมการเปล่ียนแปลงที่เนน

อยางใดอยางหนึ่งยอมดําเนินการไดงายกวาการเปล่ียนแปลงที่เนนหลายๆ อยาง การเปลี่ยนแปลงที่

สมาชิกในองคการรับรูวาเปนการปฏิบัติในอดีตมีแนวโนมวาจะดําเนินการตอไปไดในระยะยาว 

      1.2 ขอบเขต (scope) และความซับซอน (complexity) ของนวัตกรรม โปรแกรมการ

พัฒนาที่จําเปนตองเปล่ียนแปลงอยางมาก ยอมมีผลกระทบตอสมาชิกขององคการในกระดับมาก

เชนกัน ในทํานองเดียวกันการเปล่ียนแปลงที่มีขอบเขตกวางขวางยอมกอใหเกิดปญหาในการปฏิบัติ 

ดังนั้นการเปล่ียนแปลงขนาดใหญจะสามารถจัดการไดและมีโอกาสที่จะสําเร็จ ถาหากแบงการ

เปล่ียนแปลงออกเปนสวนยอย ๆ 

 2. บริบทภายใน (internal context) ของสถานศึกษา บริบทภายในของสถานศึกษามี

ผลกระทบตอการเปล่ียนแปลง เชน 

        2.1 แรงกดดันขององคการ (organizational pressure) ถาผูบริหารระดับสูงนําการ

เปล่ียนแปลงมาสูองคการก็พอจะมั่นใจไดวาเกิดการเปล่ียนแปลงภายในองคการ แรงกดดันนี้ยกมา

จากวิสัยทัศน และภาวะผูนําของผูบริหาร 

        2.2 วัฒนธรรมขององคการ (organizational culture) องคการที่มีวัฒนธรรมของการ

อาสาสมัครและการสนับสนุนซึ่งกันและกันของสมาชิกในองคการยอมมีความสัมพันธกับความสําเร็จ

ของการเปล่ียนแปลง องคการที่มีวัฒนธรรมของการเส่ียงมีแนวโนมที่จะเกิดการเปล่ียนแปลงบอย ๆ 

       2.3 โครงสรางขององคการ (organizational structure) องคการที่มีโครงสรางที่เอ้ือให

สมาชิกขององคการมีอิสระในการทํางาน และองคการที่มีลักษณะกระจายอํานาจยอมสงเสริมการ

เปล่ียนแปลงองคการ 
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 3. บริบทภายนอก (external context) ของสถานศึกษา ลักษณะบางประการของบริบท

ภายนอกของสถานศึกษามีผลกระทบตอการเปล่ียนแปลง เชน 

      3.1 การสนับสนุนของสังคมและชุมชน (social and community support) ถาการ

เปล่ียนแปลงนั้นไมสอดคลองกับคานยิมและความคาดหวงัของสังคมแลว การเปล่ียนแปลงองคการก็

จะเกิดไดยาก ถาการเปล่ียนแปลงนั้นไดรับการสนับสนุนจากสังคมและชุมชนแลวโอกาสที่การ

เปล่ียนแปลงจะประสบความสําเร็จก็มีสูง 

      3.2 โครงสรางพื้นฐานของชุมชน (community infrastructures) โรงเรียนที่ต้ังอยูใน

ชุมชนที่มีโครงสรางพื้นฐานดียอมเปล่ียนแปลงไดงายกวาโรงเรียนที่ต้ังอยูในชุมชนที่มีพื้นฐานไมดี

โรงเรียนในชนบทมักจะเปลี่ยนแปลงไดชากวาโรงเรียนในเมือง 

      3.3 คานิยมของสังคม (social values) การเปลี่ยนแปลงทั้งหลายยอมไดรับอิทธิพลจาก

คานิยมของสังคม ความสําเร็จของการเปล่ียนแปลงเปนผลมาจากคานิยมของสังคมดวย 

 4. กระบวนการเปล่ียนแปลง (change process) กระบวนการเปล่ียนแปลงที่มีผลกระทบ

ตอความสําเร็จของการเปล่ียนแปลงมีหลายประเภท เชน 

      4.1 การวางแผน (planning) เพื่อการเปล่ียนแปลงเปนสวนสําคัญที่สุดสวนหนึ่งใน

ความสําเร็จของการเปล่ียนแปลง 

      4.2 การมีสวนรวม (participation) หากสมาชิกในองคการมีสวนรวมในการตัดสินใจ

เกี่ยวกับกระบวนการเปล่ียนแปลงที่มีผลกระทบตอตัวเขาเอว ยอมสงเสริมและสนับสนุนใหการ

เปล่ียนแปลงดําเนินไปสูความสําเร็จได 

      4.3 ภาวะผูนํา (leadership) ภาวะผูนําของผูบริหารยอมมีอิทธิพลตอกระบวนการ

เปล่ียนแปลง ผูนําที่มีวิสัยทัศนยอมสงเสริมการเปลี่ยนแปลง 

โดยสรุปปจจัยที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงขององคการมาจากปจจัยภายใน เชน โครงสราง 
กระบวนการทํางาน วัฒนธรรมองคการ และภาวะผูนํา  สวนปจจัยภายนอก ไดแก เศรษฐกิจ สังคม 
การเมือง นโยบาย กฏระเบียบตางๆ  ซึ่งกอใหเกิดการเปล่ียนแปลงในสองรูปแบบคือ  การบริหารการ
เปล่ียนแปลงเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงจากปจจัยภายนอกองคการ และการบริหารการ
เปล่ียนแปลงจากปจจัยภายในเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงหรือสงผลตอภายนอกองคการ  
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1.5 ปจจัยสําคัญที่ควรพิจารณาในการเปลี่ยนแปลงองคการ 

      การเปลี่ยนแปลงองคการอาจเกิดข้ึนที่ปจจัยตางๆ ที่เปนสวนประกอบสําคัญของ
องคการ เชน การเปล่ียนแปลงนโยบาย เปาหมาย หรือกลยุทธ การเปล่ียนแปลงโครงสราง 
การแบงสวนงาน การปรับเปล่ียนเทคโนโลยีและระบบระเบียบวิธีการปฏิบัติงาน การปรับเปล่ียนตัว
บุคลากร ตลอดจนการปรับเปล่ียนวัฒนธรรมขององคการ ฯลฯ ซึ่งปจจัยตางๆ เหลานี้ มี
ความสัมพันธเกี่ยวเนื่องกันอยู เชน การปรับเปล่ียนโครงสรางองคการ ยอมทําใหตองมีการปรับระบบ
ระเบียบข้ันตอนการดําเนินงานไปดวย และเม่ือระเบียบวิธีการดําเนินงานเปล่ียนไป ทักษะ
ความสามารถของบุคลากรก็มักจะตองไดรับการพัฒนาใหสามารถปฏิบัติงานตามระเบียบวิธีใหมได 
(ปณรส มาลากุล ณ อยุธยา, 2551) 

      ลูค (Luecke อางถึงใน Harvard Business Essentials Series, 2003) แบงลักษณะการ
เปล่ียนแปลงขององคการออกเปน 4 ดานหลัก ไดแก 

1. การเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคการ (Structural change) เปนการเปลี่ยนแปลงที่ทํา
ใหองคการมีการเปลี่ยนแปลงโครงสราง เพื่อใหการดําเนินการเกิดผลสําเร็จตามที่มุงหวัง โดยเพิ่ม
การทํางานเปนทีม ลดสายงานการบังคับบัญชาจากบนลงลาง พัฒนาระบบการใหคําปรึกษาหารือ 
และจัดระบบการปฏิบัติงานใหม 

2. การลดตนทุน (Cost cutting) การเปลี่ยนแปลงลักษณะนี้มุงไปสูการตัดกิจกรรมที่ไม
จําเปนและสําคัญตอองคการออกไปเพ่ือลดตนทุนลง 

3. การเปลี่ยนแปลงกระบวนการทํางาน (Process change) การเปลี่ยนแปลงนี้มุงไปสู
การปรับเปลี่ยนวิธีการทาํงาน เชนการร้ือปรับระบบในการใหบริการแกลูกคา การตัดสินใจในเร่ืองตาง 
ๆ ขององคการ ทั้งนี้จุดมุงหมายของการเปล่ียนแปลงกระบวนการทํางานคือตองการใหมีการทํางานที่
รวดเร็ว มีประสิทธิผลที่สูงข้ึน มีความนาเชื่อถือ และลดตนทุนในการทํางานใหตํ่าลง 

4. การเปล่ียนแปลงดานวัฒนธรรม (Cultural change) การเปล่ียนแปลงนี้เนนไปที่
บุคคล ซึ่งเปนองคประกอบที่สําคัญขององคการอีกดานหนึ่ง การเปล่ียนแปลงทางดานวัฒนธรรมเปน
การเปล่ียนแปลงที่มุงไปที่การยึดหลักการบริการลูกคาเปนสําคัญ ดังนั้นจึงจําเปนตองมีการ
ปรับเปล่ียนความสัมพันธระหวางองคการและผูรับบริการ 

รอบบินส และ เคาลเทอร (Robbins and Coulter, 2003) เสนอรูปแบบของการ
เปล่ียนแปลงขององคการที่สําคัญ คือการเปล่ียนแปลงใน 3 สวน คือ โครงสรางองคการ (Structure) 
เทคโนโลยี (Technology) และคน (People) ดังแผนภาพที่ 2 
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แผนภาพที่  2  รูปแบบการเปล่ียนแปลงขององคการของ Robbins and Coulter  
ที่มา : รอบบินส สตีเฟนส พี. การจัดการและพฤติกรรมองคการ. แปลและเรียบเรียงโดย  
          วิรัช สงวนวงศวาน. พิมพคร้ังที่ 2.  กรุงเทพมหานคร : เพียรสัน เอ็ดดูเคช่ัน อินโดไชนา,  
          2550.  

 
Athos และ Pascale จากบริษัท McKinsey Consulting ไดเสนอตัวแปรที่สําคัญในการ

เปล่ียนแปลงขององคการซ่ึงเปนที่นิยมแพรหลาย คือ McKinsey’s Seven Ss Model ซึ่ง
ประกอบดวยตัวแปรตางๆ (ปณรส มาลากุล ณ อยุธยา, 2553) ดังนี้ 

1. กลยุทธการดําเนินงานขององคการ (Strategy) 
2. โครงสรางองคการ (Structure) 
3. ระบบกระบวนงาน (System) 
4. การจัดอัตรากําลัง (Staff) 
5. ทักษะความชํานาญ (Skill) 
6. แบบแผนวัฒนธรรม (Style) 
7. เปาหมาย คานิยม หรือวิสัยทัศนรวม (Super-ordinate Goals, Shared values or 

Shared Vision) 
โดยในการปรับเปล่ียนองคการนั้น ตัวแปรตางๆ ทั้ง 7 ประการควรจะตองปรับเปล่ียนไป

อยางสอดรับกัน ดังแผนภาพตอไปนี้ 

รปูแบบการเปล่ียนแปลง  

 
ลักษณะงาน, การแบงงานออกเปนฝายตาง ๆ , สายงาน, สาย
การบังคับบัญชา, การรวมอํานาจ, การกอรูปของงาน, การ
ออกแบบระบบงานใหม, การออกแบบโครงสรางองคการ 

กระบวนการทาํงาน, วธิกีาร, และอุปกรณ์ เครือ่งมอื 
  เคร่ืองใช 

เจตคติ, ความคาดหวัง, การรับรู, และพฤติกรรม 

โครงสราง

เทคโนโลย ี

คน 
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แผนภาพที่ 3      McKinsey’s Seven Ss  Model 
ที่มา:  ปณรส มาลากุล ณ อยุธยา. การบริหารการเปล่ียนแปลง.  แหลงที่มา:  http://www.opdc.go.th. 

18 สิงหาคม 2553   
 

จากแนวคิดตางๆ ที่ไดเสนอรูปแบบในการเปล่ียนแปลงองคการ ไดมีการนําแนวคิดเหลานั้น
มาพัฒนาเปนเทคนิคการบริหารงานเพื่อใชในการปรับเปล่ียนองคการและการจัดการมากมาย หลาย
เทคนิค แตเทคนิคการบริหารที่สําคัญที่กําลังมีความพยายามนํามาใชในการปฏิรูปการบริหารงานใน
ภาครัฐของไทยประกอบดวยเทคนิคตางๆ  (ปณรส มาลากุล ณ อยุธยา, 2551) ดังนี้ 

1. การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Vision Management) เปนเทคนิคที่นํามาใชใน
การปรับเปล่ียนบทบาท ภารกิจ และกลยุทธในการดําเนินงานของหนวยงานภาครัฐ ซึ่งเปนความ
พยายามที่จะปรับบทบาทของรัฐจากการเปนผูดําเนินการใหบริการเอง (Rowing) มาเปน 
ผูกํากับดูแล (Steering) ใหประชาชนไดรับบริการที่ดีอยางพอเพียง 

2. การจัดการระบบงาน หรือ การรื้อปรับระบบงาน (Business Process Management 
or Business Process Reengineering) ซึ่งเปนการจัดกระบวนงานใหม โดยพยายามนําเอา
เทคโนโลยีเขามาใช หรือนํามาตรการอ่ืนๆ มาปรับปรุงประสิทธิภาพในการดําเนินงานใหสูงข้ึน ซึ่งใน
ประเทศไทยก็ไดมีการปรับร้ือระบบงานในหนวยงานภาครัฐบางหนวย เชน กรมทะเบียนการคา เปน
ตน แตหนวยงานอ่ืนๆ สวนใหญจะใชการบริหารโดยมุงผลสัมฤทธิ์ (Result-Based Management) 
เขามาใช โดยใหมีการกํากับผลการดําเนินงานตามตัวช้ีวัดผลสัมฤทธิ์ของงานท่ีสําคัญ (Key 
Performance Indicators) และใหแตละหนวยงานไปร้ือปรับระบบงานของตนเพื่อใหสามารถ
ดําเนินการใหเกิดผลไดตามตัวช้ีวัดที่กําหนดไว 

3. การคํานวณตนทุนฐานกิจกรรม (Activity-Based Costing) ซึ่งเปนการปรับระบบ
ขอมูลทางบัญชีและการเงินใหสะทอนถึงตนทุนที่ใชในการดําเนินกิจกรรมตาง ๆ อยางชัดเจน เพื่อให
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สามารถเลือกใชวิธีการดําเนินงานที่ประหยัดที่สุดได ซึ่งการคํานวณตนทุนฐานกิจกรรมนี้ ถือเปน
องคประกอบสําคัญ ของการปฏิรูประบบงบประมาณสูระบบงบประมาณแบบมุงเนนผลงาน 
(Performance-Based Budgeting) 

4. การบริหารวงรอบของระยะเวลา (Cycle-Time Management) ซึ่งเปนการบริหารโดย
มุงเนนการปรับปรุงกระบวนการดําเนินงานตาง ๆ ใหใชระยะเวลาในการดําเนินงานนอยลง และ
สามารถผลิตผลงานไดตรงตามเวลาที่ตองการ ซึ่งโดยทั่วไปมักตองมีการจัดการหรือร้ือปรับระบบงาน
เขามาชวย 

5. การบริหารเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology Management)     ซึ่ง
เปนการจัดการระบบสารสนเทศ และนําเทคโนโลยีสารสนเทศ เขามาใชในการปรับปรุงงานดาน 
ตาง ๆ ขององคการ ซึ่งจะชวยใหการปรับปรุงงานในดานอ่ืน ๆ เชน การรื้อปรับระบบงาน การบริหาร
วงรอบของระยะเวลา และการคํานวณตนทุนฐานกิจกรรม เปนไปไดโดยสะดวก รวดเร็วข้ึน 

6. การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองคการ (Total Quality Management) ซึ่งเปนการทําใหมี
การปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Continuous Improvement) เกิดข้ึนในดานตางๆ ขององคการ โดยอาศัย
กิจกรรมตางๆ เชนกิจกรรม 5 ส. กิจกรรมขอเสนอแนะ กลุมคุณภาพ และการบริหารคุณภาพ เชน ใน
ระบบ ISO 9000 เปนตน 

7. การจัดการทรัพยากรมนุษย (Human Resource Management) ซึ่งเปนการปรับ
ระบบการบริหารงานบุคคล จากเดิมที่มุงเนนการเปนผูดูแลระบบระเบียบการจัดการงานบุคคล มาสู
การบริหารจัดการที่มุงสรรหา ดูแล และพัฒนาทรัพยากรบุคคลขององคการโดยมุงเนนในดานการ
เสริมสรางขีดความสามารถ (Competency) และการมุงเนนที่ผลการดําเนินงาน (Performance 
Management) ตามกลยุทธขององคการเมื่อพิจารณาถึงปจจัยตางๆ ที่องคการในยุคปจจุบันจะตอง
หมั่นพิจารณาปรับเปลี่ยนใหเขากับสภาพการณประกอบกับกลไกการเปล่ียนแปลงขององคการซึ่ง
จะตองปรับเปลี่ยนทั้งในดานเทคโนโลยี การระเบียบของสังคม และอุดมการณความเชื่อ หรือ
จิตสํานึกของคนในองคการใหสอดคลองกันนั้น เห็นไดวา การบริหารการเปล่ียนแปลงในองคการยุค
ปจจุบันเปนกิจกรรมที่ตองใชการวิเคราะหพิจารณาอยางรอบคอบ เปนกิจกรรมที่มีผูเกี่ยวของจํานวน
มาก และเปนกิจกรรมที่ตองทุมเทเวลา ความสนใจ และตองปฏิบัติอยางเอาจริงเอาจัง ซึ่งบางคร้ัง
อาจหมายถึงการที่ผูบริหารจะตองทํางานดานการบริหารการเปล่ียนแปลงอยางเต็มเวลา ที่สําคัญคือ 
การบริหารการเปล่ียนแปลงในองคการตองทําอยางเปนระบบ มีลําดับข้ันตอนเหมาะสม จึงจะ
ผลักดันใหองคการเปล่ียนแปลงไปไดตามที่ตองการ 

สมยศ นาวีการ (2543) ใหความเห็นวา โดยปกติการเปล่ียนแปลงจะเกี่ยวกันกับการ
เปล่ียนแปลงองคประกอบที่สําคัญอยางใดอยางหนึ่งหรือมากกวา ไดแก กลยุทธ โครงสราง 
เทคโนโลยี บุคคล และวัฒนธรรม เนื่องจากองคประกอบเหลานี้คอนขางจะเกี่ยวพันระหวางกัน การ
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เปล่ียนแปลงองคประกอบอยางหน่ึงอาจจะสรางความตองการเพื่อการเปล่ียนแปลงองคประกอบ
อยางอ่ืน 

สมาคมสถาบันการศึกษาการธนาคารและการเงินไทย (2546) ใหความเห็นวา เมื่อเรา
พูดถึงการเปล่ียนแปลงเพื่อใหองคการอยูรอดและมีโอกาสเจริญกาวหนาข้ึน มักจะหมายถึงการ
เปล่ียน “คน” กับการเปล่ียน “ระบบ” โดยทั่วๆ ไป วิธีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมองคการจะสามารถ
ทําได 2 ลักษณะ ดังนี้ 

1. การเปล่ียนแปลงคน หมายถึง การเปล่ียนพฤติกรรมของบุคคลจากเดิมไปสูพฤติกรรม
ใหมตามที่องคการพึงประสงค การเปลี่ยนแปลงคน จะทําไดยากกวาการเปล่ียนแปลงระบบ โดยใช
เทคนิค ดังนี้ 

1.1 การพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
1.2 การเปล่ียนตัวบุคลากร 

2. การเปลี่ยนแปลงระบบ หมายถึง การเปล่ียนแปลงโครงสรางขององคการ วิธีการ
ทํางาน เทคโนโลยี ระบบการใหคุณใหโทษและระบบการควบคุมภายในองคการ กลุมนักวิชาการมี
ความเช่ือวาการเปล่ียนแปลงในส่ิงตางๆ เหลานี้ สามารถนําไปสูการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของ
บุคคลได ทั้งนี้ดวยความเช่ือทีว่าการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมจะเกดิข้ึนยาก หากบุคคลยังทํางานอยูใน
ระบบและบนบรรยากาศแบบเดิม การเปล่ียนแปลงระบบเปนวิธีการที่ทําไดงายกวาการเปล่ียนแปลง
คน  ปจจุบันพัฒนาการของเทคโนโลยีดานคอมพิวเตอรเขามามีบทบาทอยางมากและมีสวนชวย
สนับสนุนการเปล่ียนแปลงระบบใหเกิดข้ึนไดอยางรวดเร็ว อยางไรก็ตามองคการจะตองสรางระบบที่
ดีที่สามารถสรางแรงจูงใจและสรางบรรยากาศที่เอ้ืออํานวยตอการทํางานของบุคคลดวย อาจทําใน
รูปแบบการพัฒนาการจัดการ หรือการพัฒนาองคการ 

เชอรโต (Certo, 1997) กลาวใหความเห็นวา ปจจัยของการเปล่ียนแปลง ไดแก ปจจัย
ดานบุคคล ปจจัยดานโครงสราง และปจจัยดานเทคโนโลยีขององคการ แบงเปนประเภทของการ
เปล่ียนปลง จําแนกได 3 ประเภท คือ 

(1) การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี (technological change)  
(2) การเปล่ียนปลงโครงสราง (structural change)   
(3) การเปล่ียนแปลงบุคลากร (people change)  

 กลาวโดยสรุป ปจจัยสําคัญที่ผูบริหารองคการควรพิจารณาเปล่ียนแปลง มีหลายปจจัย ซึ่ง
ปจจัยตางๆ มีผลกระทบตอกัน เพราะองคการเปนระบบที่มีระบบยอยภายใน การเปล่ียนแปลงปจจัย
หนึ่ง ยอมมีผลกระทบตอปจจัยอ่ืนๆ หรือหากเปลี่ยนแปลงเพียงปจจัยใดปจจัยหนึ่งอาจตองพิจารณา
ปรับเปล่ียนปจจัยอ่ืนๆ ที่สงผลกระทบโดยรวมดวย เชน คน โครงสราง วัฒนธรรมองคการ และ 
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เทคโนโลยี เปนตน ทั้งนี้ ตองพิจารณาบริบทของแตละองคการวาควรเปล่ียนแปลงปจจัยใดบางที่เปน
ปจจัยหลักที่สงผลการดําเนินงานโดยรวมขององคการนั้นๆ  
 
ตารางที่   1   การสังเคราะหองคประกอบการเปล่ียนแปลงองคการ 

องคประกอบ  
การเปลี่ยนแปลง 

Robbins  
and 

Coulter(2550) 

Lueck 
(2003) 

Bennis 
(1976) 

Certo 
(1997) 

Leavitt 
(1973) 

สมยศ  
นาวีการ 
(2543) 

วันชัย 
มีชาติ 
(2548) 

ธนยศ  
แสนสุขใส 

(2551) 
โครงสราง        
คน       
เทคโนโลยี      
วัฒนธรรมองคการ     
กระบวนการทํางาน      
กลยุทธ    
การลดตนทุน    

 
จากตารางที่  1 การสังเคราะหองคประกอบการเปล่ียนแปลงองคการ จากการศึกษาเอกสาร

ที่เกี่ยวของกับการบริหารการเปล่ียนแปลง ผูวิจัยไดสังเคราะหองคประกอบ โดยเลือกองคประกอบ
รวมที่นักวิชาการใหแนวคิดวาเปนองคประกอบหรือปจจัยสําคัญในการเปล่ียนแปลงองคการ ไดแก 
โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี โดยองคประกอบทั้ง 4 ดานมีความเชื่อมโยงกับ
องคประกอบการจัดการความรู   เพื่อนํามาเปนกรอบในการสรางรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลง
เพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ  
 

1.6 ลักษณะของการเปลี่ยนแปลง 

วันชัย มีชาติ (2544) ไดกลาวสรุปวา รูปแบบของการเปลี่ยนแปลงในองคการที่เกิดข้ึน
โดยทั่วไปมีดวยกัน 3 ลักษณะ คือ 
 1.การเปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไป (incremental change) หรือการเปล่ียนแปลง

แบบวิวัฒนาการ (evolution change) เปนการเปลี่ยนแปลงไมมากนัก ในลักษณะที่ยึดถือแนวทาง

หรือส่ิงที่มีอยูเดิมเปนฐาน เพิ่มหรือลดสิ่งที่ตองการเปลี่ยนแปลงเขาไป โดยกระทําอยางตอเนื่อง  

องคการจะสามารถรักษาสมดุลหรือดุลยภาพขององคการโดยทั่วไปไวได (maintain equilibrium) 

เนื่องจากการเปล่ียนแปลงไมสงผลกระทบตอดุลภาพขององคการ การเปลี่ยนแปลงจะสงผลกระทบ

ตอองคการเฉพาะบางสวนเทานั้น การเปลี่ยนแปลงแบบคอยเปนคอยไปนี้มักจะกระทําผาน
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โครงสรางและกระบวนการบริหารปกติ ซึ่งมีอยูเดิม โดยอาจมีการใชเทคโนโลยีใหม ๆ และมักเปน

การปรับปรุงผลผลิตใหดีข้ึนกวาเดิม (new technology and product improvement)  

 2. การเปลี่ยนแปลงแบบปฏิวัติ (revolution change) หรือการเปล่ียนแปลงแบบรุนแรง 

(radical change) เปนการเปล่ียนแปลงจากหนามือเปนหลังมือชนิดถอนรากถอนโคน การ

เปล่ียนแปลงแบบน้ีจะเปล่ียนองคการหรือมีผลกระทบตอองคการทั่วทั้งองคการ เปนการ

เปล่ียนแปลงที่แตกตางหรือเปลี่ยนไปจากกรอบที่มีอยูเดิม (frame beaking burst) องคการจะ

แสวงหาจุดดุลยภาพใหมขององคการ (reach new equilibrium) และ การเปล่ียนแปลงองคการ

ทั้งหมด (transform entire organization) โดยการสรางโครงสรางองคการ และการจัดการใหมๆ ข้ึน

ในองคการ  

 3. การเปลี่ยนแปลงโดยการวางแผน (planned change) เปนการเปล่ียนแปลงโดยมีการ

วางแผนใหองคการเปนไปตามทิศทางที่ตองการ โดยพิจารณาถึงผลงานที่องคการตองการใหเกิดข้ึน

และผลงานที่องคการสามารถปฏิบัติไดในปจจุบัน เพื่อหาทางใหผลงานเปนไปตามที่ตองการใหมาก

ที่สุด การเปลี่ยนแปลงที่มีการวางแผนนี้จะมีผูนําการเปล่ียนแปลง (change agent) คอยทําหนาที่

เปล่ียนแปลงองคการ เพื่อไมใหองคการเปล่ียนแปลงไปในทิศทางที่ไมตองการ และเปนการพัฒนา

องคการอยางตอเนื่อง การเปลี่ยนแปลงองคการอยางมีแผนนี้มักจะทําใหรูปของการพัฒนาองคการ 

(organization development) 

 สรุปไดวา ลักษณะการเปล่ียนแปลงองคการมีทั้งแบบคอยเปนคอยไป แบบปฏิวัติ และ

การเปล่ียนแปลงโดยการวางแผน ซึ่งการเปล่ียนแปลงโดยการวางแผนจะพิจารณาผลงานที่องคการ

ตองการใหเกิดข้ึนและผลงานที่สามารถปฏิบัติไดในปจจุบัน เพื่อหาทางใหเปนไปตามที่องคการ

ตองการมากที่สุด ซึ่งตองมีผูนําการเปล่ียนแปลงที่มีบทบาทในการเปลี่ยนแปลงองคการ  

1.7 ระดับของการเปลี่ยนแปลง 

  เดวิสและนิวสตอม (Davis & Newstrom, 1981) แบงระดับการเปล่ียนแปลงไว 3 ระดับ  
(1) การเปล่ียนแปลงความรู  
(2) การเปล่ียนแปลงทักษะ   
(3) การเปล่ียนแปลงเจตคติและคานิยม  

ตามทรรศนะของ เออรเซย และ แบลนชารด (Hersey & Blanchard, 1993) ชี้ใหเห็นวา 
ระดับการเปล่ียนแปลงแบงออกเปน 4 ระดับ โดยเรียงลําดับจากงายไปหายาก คือ  

(1) การเปล่ียนแปลงความรู (knowledge change)  
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(2) การเปล่ียนแปลงเจตคติ (attitudinal change)   
(3) การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมสวนบุคคล (individual behavioral change)   
(4) การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมกลุม (group behavioral change)   

ผูนําการเปล่ียนแปลงจะตองเลือกวัฏจักรของการเปลี่ยนแปลงไปใชใหเหมาะสมกับการ
เปล่ียนแปลงองคการ ซึ่งสมยศ นาวีการ (2543) แบงออกเปน 2 แบบ กลาวคือ  

1) การเปลี่ยนแปลงแบบมีสวนรวม (participate change) เปนการเปล่ียนแปลงจาก
งายไปหายาก คือมุงดานความรู เจตคติ พฤติกรรมสวนบุคคล และพฤติกรรมกลุมตามลําดับ วิธีการ
นี้ความรวมมือรวมใจระหวางผูบริหารกับสมาชิกในองคการอยูที่ผูบริหารใชพลังอํานาจสวนตัวกับ
สมาชิกในกลุมใหเกิดความรูสึกเปนเจาของมีเจตคติที่ดีตอกัน และยอมรับในผลที่จะเกิดจากการ
เปล่ียนแปลง 

2) การเปลี่ยนแปลงแบบส่ังการ (directive change) มุงเปล่ียนแปลงจากระดับองคการ 
จากระดับผูบริหารระดับสูงขององคการ หรือจากภายนอก เชน ระเบียบกฎหมาย โดยระดับการ
เปล่ียนแปลงจะเริ่มจากพฤติกรรมกลุม พฤติกรรมสวนบุคคล เจตคติ และความรู ตามลําดับ การ
เปล่ียนแปลงจะอาศัยอํานาจตามตําแหนงหนาที่และเปนการเปล่ียนแปลงโดยการบังคับ (coercive 
change) ซึ่งจะทําใหเกิดการตอตานการเปล่ียนแปลงได วัฏจักรการเปลี่ยนแปลงทั้งสองแบบแสดง
ตามแผนภาพทื่ 4 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 4  วัฏจักรการเปล่ียนแปลงแบบมีสวนรวม และแบบส่ังการ 
ที่มา :  Hersey, Pual & Blanchard, Kenneth H. (1993). Management of Organizational Behavior: 
Utilizing Human Resources. (6th ed.) Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice – Hall. pp. 374-375. 

                            พฤตกิรรมกลุม่ 

         พฤตกิรรมสว่นบุคคล 

        เจตคต ิ

ความรู ้

อํานาจสวนบุคคล

อํานาจสวนบุคคล

      วฎัจกัรการเปลีย่นแปลงแบบมสีว่นรว่ม
      วฎัจกัรการเปลีย่นแปลงแบบสัง่การ 
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จากวัฏจักรการเปล่ียนแปลงทั้งสองประการ จะเห็นไดวาแตละแบบมีทั้งขอดีและขอเสีย ไม

มีวัฏจักรการเปล่ียนแปลงแบบที่ดี และใชไดทุกเหตุการณ กลาวคือ  การเปล่ียนแปลงแบบมีสวนรวม
มีแนวโนมที่จะเหมาะสมเมื่อใชกับบุคคล และกลุมที่มีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ แสวงหาความรับผิดชอบ มี
ความรูความสามารถ และประสบการณสูง สวนการเปลี่ยนแปลงแบบสั่งการ เหมาะสมกับบุคคล
และกลุมที่ชอบปฏิบัติตามทิศทางโครงสราง และการตัดสินใจของผูนํา ดังนั้น การเลือกใชวัฏจักรการ
เปล่ียนแปลงจะตองพิจารณาใหเหมาะสมกับบุคคล รวมทั้งสถานการณภายในองคการ นอกจากนั้น
แลวพฤติกรรมของผูนําการเปล่ียนแปลงจะสนับสนุนใหเกิดการเปล่ียนแปลงที่แตกตางกันกลาวคือ 
การเปล่ียนแปลงแบบมีสวนรวมจะมีประสิทธิผลเม่ือผูนําการเปล่ียนแปลงใชพลังอํานาจสวนตัว 
(personal power) เชน พลังอํานาจอางอิง (referent power) พลังอํานาจขาวสาร (information 
power) และพลังอํานาจความเชี่ยวชาญ (expert power) สําหรับการเปล่ียนแปลงแบบส่ังการจะทํา
ใหเกิดผลตอการเปลี่ยนแปลงผูนําการเปล่ียนแปลงจะตองใชพลังอํานาจตามตําแหนง (position 
power) เชน พลังอํานาจการบังคับ (coercive power) พลังอํานาจพึ่งพา (connection power) แตมี
ขอสังเกตวา ผูนําที่จะใชพลังอํานาจตามตําแหนงเพื่อบังคับ หรือส่ังการจะตองแนใจวาจะไดรับการ
สนับสนุนจากผูมีอํานาจเหนือกวาหรือมีอํานาจจากแหลงอ่ืนสนับสนุน มิฉะนั้นจะทําใหสมาชิกใน
องคการเกิดการตอตานการเปลี่ยนแปลง  

      เบนนิส (Bennis, 1966) ไดใหขอควรคํานึงในการที่จะทําใหองคประกอบบรรลุเปาหมาย
ไว 3 ประการ คือ 

  (1) ความสามัคคีกลมเกลียวของสมาชิกใหสอดคลองกับเปาหมายขององคการ  
        (2) ความสามารถขององคการในการปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมที่เปล่ียนแปลง   
        (3) ความสามารถในการใหบริการและการตอบสนองประโยชนตอสังคม โดยจะตอง

คํานึงถึงพฤติกรรมศาสตรประยุกต ซึ่งเปนการศึกษาพฤติกรรมตาง ๆ ของมนุษยในองคการ 7 
ประการ ดวยกันคือ  

      (1) พฤติกรรมของมนุษยที่ทํางานอยูในองคการ  
        (2) ความสัมพันธระดับตาง ๆ กับบุคคล กลุม บทบาท และเงื่อนไขของการเปล่ียนแปลง
ทางสังคม  

        (3) ตัวแปรที่มีอํานาจในการสรางนโยบาย การปฏิบัติและการประเมินผล  
        (4) ความสามารถในการเลือกตัวแปรใหเหมาะสมกับคานิยม อารมณ และขวัญของ 

แตละบุคคล  
        (5) การยอมรับขอจํากัดที่กลุมและองคการยอมรับปฏิบัติ  
          (6) การยอมรับกระบวนการเปล่ียนแปลงทางสังคมทั้งภายใน และภายนอกองคการ     
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        (7) การยอมรับสมมติฐานที่จะทดสอบไดในการเปล่ียนแปลง  

อนึ่ง การเปล่ียนแปลงอยางมีแผนจะเกิดข้ึนไดก็ตอเมื่อมนุษยมีความรวมมือรวมแรง 
รวมใจกันในบรรยากาศที่มีลักษณะ  5 ประการ คือ  

(1) ทั้งสองฝายมีการกําหนดเปาหมายรวมกัน  
         (2) การแสวงหาความสัมพันธที่ดีตอกัน  

        (3) ความรวมมือระหวางผูนําการเปล่ียนแปลง (change agent)  และผูรับการ
เปล่ียนแปลง (clients)  

        (4) ความสมัครใจระหวางผูนําการเปล่ียนแปลงและผูรับการเปล่ียนแปลง   
        (5) ทั้งสองฝายตางมีโอกาสในการใชอิทธิพลซึ่งกันและกัน 
สรุปไดวา การเปลี่ยนแปลงองคการที่จะประสบความสําเร็จควรตองมีการวางแผนไวลวงหนา 

โดยลักษณะการเปล่ียนแปลงที่ประสบความสําเร็จตองอาศัยความรวมมือระหวางผูบริหารและผู
ปฏิบัติที่ไดรับผลการเปลี่ยนแปลง โดยการเปล่ียนแปลงมักใหความสําคัญตอการมีสวนรวมของคน 
และคํานึงถึงคน ซึ่งการเปล่ียนแปลงควรตองมุงใหความรู เพิ่มทักษะ ปรับเจตคติทั้งในระดับบุคคล
และกลุม 

 1.8 ความสําคัญและความหมายของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
องคการที่ไมสามารถบริหารการเปล่ียนแปลงตัวเอง เพื่อปรับตัวใหทันกับสภาพแวดลอมได 

มักจะพบกับความเส่ือม สวนองคการที่สามารถบริหารการเปลี่ยนแปลง เพื่อปรับตัวใหเทาทันกับ
ความผันแปรของสภาพแวดลอมไดก็จะสามารถอยูรอดและเจริญกาวหนาไดอยางรวดเร็ว 
ความสามารถในการบริหารการเปล่ียนแปลงในองคการ จึงเปนเครื่องบงชี้ถึงความสามารถของ
ผูบริหาร (ปณรส มาลากุล ณ อยุธยา, 2553) 

ความสาํคัญของการบริหารการเปลีย่นแปลง 
ปณรส มาลากุล ณ อยธุยา (2553) กลาวถึงความสําคัญของการบริหารการเปล่ียนแปลงวา 
1. องคการที่มีการบริหารการเปล่ียนแปลงที่ดี จะปรับตัวไดทันกับปญหา และการทาทาย

จากสภาพแวดลอมได ความสําเร็จขององคการในยุคของการเปล่ียนแปลงไมไดอยูที่ขนาด แตอยูที่
ความสามารถในการปรับตัวใหทันกับการเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยี ตลาด คูแขง ลูกคา ผูรับบริการ
และแหลงทรัพยากรตางๆ 

2. การบริหารการเปล่ียนแปลงที่ดี ชวยใหองคการเห็นโอกาส และภัยคุกคามตางๆ ที่เกิดข้ึน 
และสามารถปรับการดําเนินงานเพือ่ควาโอกาส และ หรือจัดการกับภัยคุกคามไดอยางเหมาะสมและ
ทันตอเหตุการณ 

3. การบริหารการเปล่ียนแปลงที่ดีจะชวยใหการดําเนินงานขององคการเปนไปโดยราบร่ืน 
ตอเนื่อง ไมตองติดขัด ชะงักงันโดยเฉพาะในชวงที่มีการเปลี่ยนแปลง 
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4. การบริหารการเปล่ียนแปลงที่ดี จะชวยใหองคการไมสับสน วุนวาย ระสํ่าระสาย เม่ือตอง
เผชิญกับความจําเปนที่จะตองปรับเปล่ียนการดําเนินงาน 

5. การบริหารการเปล่ียนแปลงที่ดี จะชวยใหองคการไดปรับปรุงตัวเองอยางตอเนื่องในดาน
ตางๆ และจะชวยใหมีการนําศักยภาพที่มีอยูในองคการมาใชไดอยางคุมคา 

ความหมายของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

บริษัทที่ปรึกษาดานการจัดการ ฮอลแลนดและเดวิส (Holland & Davis management 
Consulting Service, 2007) ใหความหมายของการบริหารการเปล่ียนแปลงวา การบริหารการ
เปล่ียนแปลงเปนการใชวิธีการตางๆ ที่เปนระบบเพื่อใหมั่นใจวาการเปล่ียนแปลงขององคการที่
วางแผนไวสามารถดําเนินไปตามทิศทางที่กําหนดไวสามารถดําเนินการไดอยางมีประสิทธิภาพ 
คุมคา และบรรลุเปาหมายท่ีตองการภายในระยะเวลาที่กําหนดไวสามารถดําเนินการไดอยางมี
ประสิทธิภาพ คุมคา และบรรลุเปาหมายที่ตองการภายในระยะเวลาที่กําหนดไว 

เฟรด นิคโคลส (Fred Nickols, 2007) กลาวถึงการเปล่ียนแปลงใน 3 นัย คือ การบริหารใน
ฐานะที่เปนการจัดการการเปล่ียนแปลง (The task of managing change) ที่ตองมีการวางแผนและ
ดําเนินงานอยางเปนระบบเพ่ือใหการเปลี่ยนแปลงนําสูเปาหมายที่มีประสิทธิภาพ รวมทั้งการ
วางแผนและจัดการกับปฏิกิริยาที่มีตอการเปล่ียนแปลง หรือผลสะทอนกลับที่มีตอการเปล่ียนแปลง 
การเปลี่ยนแปลงในฐานะที่เปนขอบขายการดําเนินงานของผูเช่ียวชาญ (The area of professional 
practice) เพราะการบริหารการเปล่ียนแปลงจําเปนตองอาศัยผูเช่ียวชาญในการนําการเปล่ียนแปลง 
(Change Agent) และการเปล่ียนแปลงในฐานะที่เปนองคความรู (Body of Knowledge) ซึ่ง
ประกอบดวยแนวคิด หลักการ รูปแบบ วิธีการ เทคนิค เคร่ืองมือ ทักษะ ฯลฯ ที่จําเปนสําหรับการ
จัดการและการสนับสนุนการเปล่ียนแปลงใหบรรลุเปาหมายไดอยางมีประสิทธิภาพ 

  ปณรส มาลากุล ณ อยุธยา (2553)  ใหความหมายวา การบริหารการเปล่ียนแปลง 
(Management of Change)  คือ การจัดการกับกลไกสวนประกอบตางๆ ขององคการใหสามารถ
เรียนรู ปรับตัวใหทันกับการเปล่ียนแปลงของสถานการณทั้งภายนอกและภายในองคการ เพื่อให
องคการไดรับผลดี และลดผลกระทบในทางที่ไมดีของการเปลี่ยนแปลง ซึ่งจะชวยใหองคการ
ดําเนินงานไปไดอยางตอเนื่อง ราบร่ืน สามารถอยูรอดและเจริญกาวหนาไปได  
   ศุภชัย  ยาวะประภาษ  (2550)  ใหความหมายของการบริหารการเปล่ียนแปลงวา 
การบริหารการเปล่ียนแปลงเปนการนําเอาองคประกอบการบริหารงาน  คือ  4 ’M  ไดแก  บุคลากร 
เงิน  วัสดุอุปกรณ  และการจัดการ  มาสรางคุณคาใหเกิดข้ึน  โดยมีการจัดการปจจัยสําคัญในการดึง
พลังจากบุคลากรใหพรอมตอการเปล่ียนแปลงโดยมีการจัดสรรงบประมาณที่สามารถสนับสนุนให
บุคลากรมีความเต็มใจที่จะปฏิบัติตามรวมถึงการสรรหาวัสดุอุปกรณในการดําเนินงานอยางเพียงพอ 
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  สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2549) ใหความหมายวาการบริหารการ
เปล่ียนแปลง หมายถึง การวางแผน การดําเนินการตางๆ ที่จะลดผลกระทบที่เกิดข้ึนจากการ
เปล่ียนแปลง และสนับสนุนใหเกิดการปรับตัวและการยอมรับ พรอมทั้งสรางศักยภาพใหมๆ เพื่อ
รองรับใหการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนอยางเปนผลตามเปาหมายที่วางไว  ทั้งนี้การบริหารการ
เปล่ียนแปลงเปนการบริหารจัดการเพื่อสนับสนุนใหองคการและบุคลากรสามารถที่จะปรับตัวและ
ตอบรับกับการเปล่ียนแปลงหรือ Change Initiative ตางๆ ที่เกิดข้ึนในองคการไดอยางมี
ประสิทธิภาพ ไมกอใหเกิดผลกระทบตอผลการดําเนินงานของบุคลากรและองคการ เพื่อใหการ
เปล่ียนแปลงเหลานั้นเกิดข้ึนไดและสงผลดีตอองคการอยางที่ต้ังเปาหมายไว 
   ทิพวรรณ หลอสุวรรณรัตน (2547) ไดใหความหมายในเชิงการเปล่ียนแปลงองคการ ซึ่ง
หมายถึง การเปลี่ยนแปลงองคการนี้รวมหมายถึง การออกแบบโครงสรางองคการใหม การติดต้ัง
ระบบสารสนเทศใหม และการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม การเปลี่ยนแปลงองคการอาจเกิดข้ึนไดในรูป
ของการเปล่ียนแปลงวัตถุประสงค โครงสราง กลยุทธ การออกแบบงาน เทคโนโลยี กระบวนการ
ทํางาน วัฒนธรรม และสมาชิกองคการ 
   ธงชัย สันติวงษ และชัยยศ สันติวงษ (2543) เห็นวาการเปล่ียนแปลงในแงองคการ 
หมายถึง การเปล่ียนแปลงจากสถานภาพหนึ่งที่เปนอยูในปจจุบันในแงโครงสราง กระบวนการ ปจจัย
การผลิตและผลผลิต ไปสูอีกสถานภาพหนึ่งในอนาคตที่กําหนดไว เพื่อใหองคการสามารถอยูรอด 
เจริญเติบโตกาวหนาและบรรลุวัตถุประสงคตามตองการ 
   ไตรรัตน โภคพลากรณ (2548) ไดสรุปความหมายของการบริหารการเปล่ียนแปลงวา การ
บริหารการเปล่ียนแปลง หมายถึง การดําเนินการของผูบริหารที่มุงจัดเตรียมบุคลากรและองคการ
เพื่อการนําวิธีการใหมมาใช ไมวาจะเปนกระบวนงาน นโยบาย เทคโนโลยี และอ่ืนๆ โดยพยายามทํา
ใหการเปล่ียนแปลงเกิดผลตอบทบาทและความรับผิดชอบของบุคลากร  จากความหมายดังกลาวจะ
เห็นไดวาการบริหารการเปล่ียนแปลงเกี่ยวของกับ 

  1. ผูบริหารหรือผูนํา ซึ่งจะตองมีวิสัยทัศนที่กวางไกล ยอมรับการเปล่ียนแปลง 
        2. การติดตอส่ือสาร เพราะเปนเร่ืองการปฏิบัติงานและบุคลากร เพื่อใหเกิดความเขาใจ
และการยอมรับ 
       3. บทบาทและความรับผิดชอบนั้น จะตองมีทั้งผูบริหารและบุคลากร ที่จะตองรวมกันให
เกิดผลแหงการเปล่ียนแปลงตามตองการ 

4. การจัดสรรทรัพยากร ซึ่งการเปล่ียนแปลงจะตองใชทรัพยากรทั้งบุคลากร วัสดุ
อุปกรณ และงบประมาณ 
        5. การฝกอบรมและพัฒนา เพราะเก่ียวกับบุคลากร อันจะทําใหเกิดความรู ทักษะและ
ทัศนคติที่ดีตอการเปล่ียนแปลง 
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        6. เกณฑวัดผลดําเนินงานนั่นคือจะตองมีการประเมินผลการเปล่ียนแปลง โดยจะตอง
หาตัวช้ีวัด เพื่อตรวจสอบและวัดคุณคาของการเปลี่ยนแปลง 

  7. สภาวะหนึ่งไปสูอีกภาวะหนึ่ง หมายถึง เกี่ยวกับเร่ืองของการเปล่ียนแปลง
สภาพการณปจจุบันที่ไมเหมาะสมสอดคลองในอนาคตไปสูสภาพการณที่ตองการตอไป 

สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2549)  มีแนวคิดวาการบริหารการ
เปล่ียนแปลงสงผลในสองระดับ คือ ระดับองคการและระดับบุคคลซึ่งหมายถึงบุคลากรแตละคนใน
องคกรที่ไดรับผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงในระดับขององคการ การเปล่ียนแปลงมีผลหรืออาจ
เปนผลจากการปรับเปล่ียนของกลยุทธซึ่งนําไปสูการกําหนดกระบวนการทางธุรกิจขององคการ 
โครงสรางขององคการที่อาจตองปรับเปล่ียนเพื่อรองรับกับวิธีการทํางานหรือกิจกรรมใหม ๆ  ซึ่งอาจ
สงผลใหงานตาง ๆ ที่วางไวตองถูกปรับเปลี่ยนใหเหมาะสม รวมทั้งการวัดผลลัพธที่จะนําไปสูการให
รางวัลและแรงจูงใจตางๆ ที่กําหนดไวสําหรับบุคลากรในองคการเม่ือสามารถปรับตัวกับการ
เปล่ียนแปลงได ระดับของบุคลากร การเปล่ียนแปลงเขามาสูการรับรูของบุคลากรแตละคนมาสู
ความรูความเขาใจ การทดลองปฏิบัติ และการประเมินผลวาการเปล่ียนแปลงนั้นเปนอยางไรกอน
ไปสูการยอมรับและการปรับตัวกับการเปล่ียนแปลง  ในการบริหารการเปล่ียนแปลงจําเปนอยางมาก
ที่จะตองการเปลี่ยนแปลงทั้ง 2 ระดับและบริหารจัดการใหทั้งสัดสวนไมวาจะเปนระดับองคการหรือ
บุคลากรที่จะตองมีความสัมพันธกันและสนับสนุนซึ่งกันและกัน องคการและบุคลากรเปนส่ิงที่ไม
สามารถแยกออกจากกันไดเพราะผลลัพธขององคการก็คือผลรวมของผลลัพธของบุคลากร หาก
บุคลากรไมสามารถปรับตัวได ไมมีผลการปฏิบัติงานอยางที่ควรจะเปนในแนวทางการทํางานใหม  ก็
หมายความวาองคการไมสามารถปรับตัวและเปล่ียนแปลงไดเชนกัน และในทิศทางเดียวกันหาก
องคการไมปรับเปล่ียน ไมวาจะเปนโครงสราง การงานและจัดสรรขอบเขตหนาที่การงานตาง ๆ ให
สอดคลองกับส่ิงใหม ๆ  หรือสนับสนุนการพัฒนาในทักษะความรูใหม ๆ ที่จําเปนตอการปรับตัวกับ
การเปล่ียนแปลง บุคลากรก็จะปรับตัวเปลี่ยนแปลงไดยากเชนกัน 

  สรุปไดวาองคการทุกองคการตองเผชิญความเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากสภาพแวดลอมภายใน
และภายนอก ที่มีสภาวะการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา ซึ่งหากองคการไมสามารถบริหารการ
เปล่ียนแปลงที่เหมาะสม จะทําใหองคการไมสามารถอยูรอด หรือแขงขันไดในยุคปจจุบัน โดย
ความหมายของการบริหารการเปล่ียนแปลงกลาวโดยสรุป คือ การเปลี่ยนแปลงองคการจาก
สถานภาพหนึ่งที่เปนอยูในปจจุบันในแงโครงสราง กระบวนการ วัฒนธรรมองคการ คน ไปสูอีก
สถานภาพหนึ่งที่กําหนดไว เพื่อใหองคการสามารถอยูรอด เจริญเติบโตกาวหนาและบรรลุ
วัตถุประสงคตามตองการ  
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1.9 กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
เลวิน (Lewin, 1951 อางถึงใน Robbins and Coulter, 2003) อธิบายกระบวนการบริหาร

การเปล่ียนแปลงซึ่งเนนในเชิงจิตวิทยาซ่ึงเกี่ยวของกับบุคคลในองคการ แบงเปน 3 ข้ันตอน ไดแก  
1.  ระยะยอมรับถึงความจําเปนหรือละลายพฤตกรรม (Unfreezing) เปนข้ันตอนที่เงื่อนไข

สภาพแวดลอมและสถานภาพเดิมที่องคการเปนอยูขณะน้ันเกิดปญหา ทําใหการดําเนินกิจการไม
เปนที่นาพอใจซึ่งอาจเกิดจากการมีโครงสราง การจัดรูปแบบงาน หรือเทคโนโลยีที่ขาดประสิทธิผล
หรือการที่พนักงานขาดทักษะหรือเจตคติที่เหมาะสม การเกิดวิกฤตการณเปนตัวเรงใหฝายตางๆ 
ยอมรับและเห็นถึงความจําเปนที่จะตองมีการเปล่ียนแปลง นอกจากนี้ ขอมูลจากแหลงอ่ืน เชน การ
สํารวจทัศนะของลูกคา ก็สามารถชวยใหคาดคะเนเหตุการณลวงหนาเพื่อดําเนินการเปลี่ยนแปลง
กอนที่จะเกิดภาวะวิกฤติ  

2. ระยะดําเนินการเปล่ียนแปลง (Changing) เปนข้ันตอนของการนําแผนงาน วิธีการและ
เทคนิคตาง ๆ ลงสูการปฏิบัติเพื่อใหเกิดการเปล่ียนแปลงไปสูสภาพที่ตองการ เชนการจัดฝกอบรม
ทักษะการทํางาน การปรับข้ันตอนการสรรหาบุคลากร เปนตน หรือการ เปล่ียนแปลงใหญที่ตอง
เกี่ยวกับคนจํานวนมาก เชน การปฏิรูปปรับร้ือองคการใหม การปรับนโยบายจากรวมศูนยไปเปนการ
กระจายอํานาจความรับผิดชอบในการตัดสินใจลงสูระดับลางเปนตน ซึ่งจําเปนตองมี แผนและ
ดําเนินการอยางรอบคอบ 

3.  ระยะรักษาสภาพใหมใหอยูกับองคการไดถาวร (Refreezing) เมื่อมีการเปลี่ยนแปลง
เกิดข้ึนแลว พรอมทั้งมีการพัฒนาดานพฤติกรรมและเจตคติของบุคลากรหรือปรับโครงสรางใหมแลว
ในข้ันตอนนี้คือ การทําใหการเปล่ียนแปลง ที่เกิดข้ึนคงอยูและกลายเปนสวนหนึ่งขององคการ ซึ่งมีส่ิง
ที่ตองพิจารณาก็คือ ประสิทธิผลของการเปล่ียนแปลงใหม และข้ันตอนตอเนื่องที่จะตองเปล่ียนแปลง 
การบริหารปจจุบันจึงใหความสําคัญตอการสรางองคการแหงการเรียนรู (Learning organization) 
เพื่อกระตุนทุกคนในองคการใหมีนิสัยการเรียนรูตลอดเวลาและพรอมตอการเปล่ียนแปลงเสมอ 
 

 
 
 
 

 
แผนภาพที่ 5 กระบวนการของการเปล่ียนแปลงและประเด็นปญหาที่เก่ียวของ 
ที่มา: สถาบันพัฒนาครู คณาจารยและบุคลากรทางการศึกษา.  คูมือดําเนินการพัฒนาหลักสูตร 
        พัฒนาผูนําการเปล่ียนแปลงเพ่ือรองรับการกระจายอํานาจ  สําหรับครูและศึกษานิเทศก.     
        นครปฐม: สํานักพิมพคณะรัฐมนตรี และราชกิจจานุเบกษา, 2550. 

กระบวนการ  :  ขัน้ยอมรบั  ขัน้เปลีย่นแปลง      ขัน้รกัษาสภาพใหม ่
 
 
 

ประเดน็  :  การตรวจวนิิจฉยั การต่อตา้น   การประเมนิ/ทาํใหเ้ป็นสว่นหน่ึง 
ระยะเวลา 
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การบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management) เปนการดําเนินงานหรือกิจกรรม ที่ใช

กระตุนและสนับสนุนองคการใหสามารถผานชวงของการปรับเปลี่ยนอยางตอเนื่องเพื่อเขาสู
สภาพแวดลอมใหมในการทํางานไดอยางสําเร็จ กุญแจสําคัญดอกแรกของการบริหารการ
เปล่ียนแปลงที่มีประสิทธิภาพคือการทําใหบุคลากรในองคการเชื่อและตระหนักในคุณคาหรือเล็งเห็น
ถึงประโยชนของการเปล่ียนแปลง ดังคํากลาวของ เวนทริส (Ventris, 2004) ที่วา “First you must 
get your people to believe in the value of change.”  โดยอธิบายถึงปจจัยสําคัญสําหรับการ
บริหารการเปล่ียนแปลง ดังนี้ 

1. การวางแผนการบริหารการเปล่ียนแปลงที่ดี (Change Management Plan) 
2. มีผูนํากระตือรือรน (Active Leadership) 
3. มีเปาหมายขององคการที่ชัดเจน (Clear Goals) 
4. ประสิทธิภาพของการสื่อสาร (Communication) 
5. การฝกอบรมที่มีประสิทธิภาพ (Effective Training) 
6. การสรางวัฒนธรรมใหมขององคการ (Organization Culture) 
7. ระบบการตอบแทน/การใหรางวัล (Reward System) 

กิจกรรมสําคัญของงานการบริหารการเปล่ียนแปลงที่มีประสิทธิภาพ (Ventris, 2004) 
1. การจัดการดานพฤติกรรมผูบริหาร ใหสามารถต้ังทิศทางในการเปล่ียนแปลง แกไข

ปญหาที่เกี่ยวของ และสงเสริมสนับสนุนตองานบริหารการเปล่ียนแปลง 
2. การปรับเปล่ียนดานวิสัยทัศน (Change Vision) เพื่อมุงสูกลยุทธที่ตองการในอนาคต 

และคํานึงถึงประโยชนที่ไดรับจากการเปลี่ยนแปลง เปนกิจกรรมที่ใหผูเกี่ยวของทราบเปาหมายของ
องคการ กิจกรรมที่ผูบริหารและบุคลากรจะตองดําเนินการเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 

3. การจัดการดานวัฒนธรรมองคการ เปนกิจกรรมที่ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการทํางาน 
และพฤติกรรมของบุคลากรใหเปนไปตามที่องคการตองการ เพื่อใหสอดคลองกับความเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดข้ึน เชน การยกยองชมเชย การสรางบรรยากาศการทํางานที่สนุกสนาน การกําหนดบทบาทที่
ชัดเจน การสรางเงื่อนไข การกําหนดเปาหมายการปฏิบัติงานของแตละบุคคล  

4. การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ เปนกิจกรรมการไหลเวียนของขาวสาร ขอมูลของการ
เปล่ียนแปลงอยางครบถวน ชัดเจนและรวดเร็วเพื่อใหบุคลากรเกิดการรับรู เขาใจ สนับสนุน มีสวน
รวมและเกิดพันธกิจ โดยตองกําหนดระดับของความเขาใจในสารที่จะส่ือ และวิธีการที่ใชในการ
ส่ือสารใหเหมาะสม เชน ส่ือประสมตาง ๆ การฝกอบรม การพบปะในกลุมทํางาน วาระการรับฟง 
ขอเสนอแนะ การแกไขปญหาของทีม และรายงานความคืบหนา เปนตน 
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5. การประกันความสําเร็จของการเปล่ียนแปลง เปนการประเมิน ตรวจสอบ
ความกาวหนาในการดําเนินการ และทบทวนแผนงานทุกระดับ เพื่อเปนการประกันวากําลังมุงสูการ
เปล่ียนแปลงที่เหมาะสม และบรรลุตามเปาหมายขององคการ 

ในการ ขับ เค ล่ือนการ เปลี่ ยนแปลงที่ เ กิ ด ข้ึน ในหน วยงานนั้ น   มี ก ระบวนการ 
ขับเคลื่อนที่สําคัญดังตอไปนี้ (Ventris, 2004) 

1. การวางแผนการเปล่ียนแปลง ( Planning  Change) 
1.1 กําหนดเปาหมายในการเปล่ียนแปลง  (Focus  on  Goals) 
1.2 ระบุความตองการการเปลี่ยนแปลง ( Identifying the Demand for Change) 
1.3 เลือกการเปลี่ยนแปลงที่จําเปน  ( Selecting Essential Change) 
1.4 ประเมินความสลับซับซอน  ( Evaluating Complexity) 
1.5 วางแผนใหบุคลากรมามีสวนรวม ( Planning Ways to Involve People ) 
1.6 เลือกใชระยะเวลาการเปล่ียนแปลง  ( Choosing a Timescale) 
1.7 จัดทําแผนปฏิบัติ  ( Making an Action Plan) 
1.8 คาดการณผลกระทบ  ( Anticipating Effects) 
1.9 คาดการณการตอตานจากบุคลากร ( Anticipating Resistance to Change) 
1.10  ทดสอบและตรวจสอบแผน (Testing and Checking Plan) 

2. การดําเนินการตามแผนการเปลี่ยนแปลง ( Implementing Change) 
2.1 การสื่อสารภายในหนวยงาน 
2.2 การมอบหมายความรับผิดชอบ 
2.3 การพัฒนาพันธกิจของบุคลากร 
2.4 การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมการทํางานของหนวยงาน 
2.5 การเอาชนะตอตานการเปลี่ยนแปลง 

 3. การเสริมแรงการเปล่ียนแปลง (Consoldinating Change) 
3.1 การตรวจสอบความคืบหนาของการปรับปรุง  โดยประเมินผลการปฏิบัติงานจาก

บุคคลภายในประเมินความสมดุลของการเปล่ียนแปลงและการตรวจสอบผลตอบกลับ 
3.2 การทบทวนแผนงานโดยการทบทวน วัตถุประสงคของแผนการเปล่ียนแปลงการ

ดําเนินการ  เปาหมาย  ทัศนคติตอการเปล่ียนแปลง  และทบทวนการเปลี่ยนแปลง 

4. การรักษาระดับการเปล่ียนแปลง (Maintaining Momentum) 
4.1   การทบทวนเปาหมายเพื่อเปดตัวการเปล่ียนแปลงใหม   
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4.2 การนําแนวคิดการเปล่ียนแปลงอยางตอเนื่อง ผนวกเปนสวนหนึ่งของนโยบาย
โดยอาจเพิ่มงบประมาณ และทรัพยากรใหกับการเปล่ียนแปลงที่จะนํามาซ่ึงผลตอบแทนที่คุมคา 

4.3 การสนับสนุนใหบุคลากรใหบุคลากรมีการพัฒนาตนเอง  โดยเฉพาะทักษะที่
เกี่ยวกับงาน  โดยช้ีใหเห็นประโยชนของการพัฒนาที่มีตอความกาวหนาในการทํางาน 

4.4 การจัดการฝกอบรมใหแกบุคลากรในทุกระดับปฏิบั ติ   โดยให เ รียนรู
ประสบการณใหม ๆ เพื่อปรับเปล่ียนทัศนคติ  และทักษะตาง ๆ 

      5. การสรางการเปลี่ยนแปลง (Building on Change) 
5.1 ชูประเด็นประโยชนของการดําเนินการเปล่ียนแปลงในแงมุมอ่ืน  เพื่อสามารถ

ดําเนินการเปล่ียนแปลงนั้นตอไป  หรือเลือกที่จะเปล่ียนวิธีปฏิบัติดําเนินการแทน 
5.2 เทคนิคการวิพากษวิจารณ  โดยใหบุคลากรวิพากษวิจารณการดําเนินงานใน

แผนกของตน  เพื่อหาปญหาที่ซอนตัวอยูและเสนอวิธีแกไข  อันนําไปสูการเปลี่ยนแปลง 
5.3 การผนวกความตองการของตนกับฝายอ่ืนเพื่อผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลง 

คอทเตอร และโคเฮน (Kotter & Cohen, 2002) อธิบายรายละเอียดของกระบวนการ
เปล่ียนแปลงไว 8 ประการ ไดแก 

1) สรางความรูสึกเรงดวน (increase urgently) 
2) สรางทีมผูนําการเปล่ียนแปลง (build the guiding team) 
3) สรางวิสัยทัศนการเปล่ียนแปลงที่ชัดเจน (get the vision right) 
4) ส่ือสารวิสัยทัศนใหทุกคนยอมรับ (communicate for by in) 
5) มอบอํานาจที่จะเปล่ียนแปลง (empower action) 
6) สรางชัยชนะระยะส้ัน (create short term wins) 
7) สรางการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง (don’t let up) 
8) รักษาการเปล่ียนแปลงใหคงอยู (make change stick) 

เฮริงเจล และคณะ (Hellriegel and others, 2005) เสนอวาการเปลี่ยนแปลงขององคการ
ประกอบดวยกระบวนการที่สําคัญดังนี้ 

1) การประเมินสภาวะแวดลอม (Assess the Environment)  
2) คนหาชองวางระหวางส่ิงที่องคการตองการกับความเปนจริง (Determine the 

Performance Gap) 

3) สรุปปญหาขององคการ (Diagnose Organizational Problem) 

4) กําหนดและส่ือสารวิสัยทัศน (Articulate and Communicate a Vision for the future) 

5) พัฒนาและนําแผนปฏิบัติการไปใช (Develop and Implement an Action Plan) 



38 
 

6) คาดการณ ส่ิงที่ เปนอุปสรรคและทําให อุปสรรคเหลานั้นลดลง  (Anticipate 

Resistance and Take to Reduce it) 

7) การกํากับติดตามการเปล่ียนแปลง (Monitor the Changes) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 6  The process of organization change 
ที่มา : Hellriegel, D. and other. 10th ed. Management International Student Edition. Singapore :       
           Seng Lee Press. p. 329, 2005. 

ธนยศ แสนสุขใส (2551)  ใหแนวคิดวาในการบริหารการเปล่ียนแปลงจะตองมีการปรับ
กระบวนทัศน (Paradigm Shift) ใน  3 แนวคิด หรือ 3S ไดแก เร่ิมตนดวยการกําหนดแนวทางหรือ
เปาหมายขององคการ เพื่อใหคนในองคการรูสึกไดถึงทิศทาง (Sense of direction) โดยกําหนด
วิสัยทัศน (Vision) ภารกิจ (Mission) และคานิยม (Values) ขององคการ กอนที่จะจัดเตรียม S สอง
ตัวหลัง คือ System (ระบบ) และ Structure (โครงสราง) ตามลําดับ โดยระบบที่ตองมุงเนน 
(Focused) การสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา คือ ตองเปนระบบ (System) ที่ใหความสําคัญกับ
การจัดกระบวนการทํางาน ใหตอบสนองตอความตองการของลูกคาไดอยางรวดเร็ว (Fast) 
โครงสราง (Structure) สอดคลองกับทิศทางขององคการ สามารถทํางานรวมกันไดอยางมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล มีความยืดหยุน (Flexible) ปรับเปล่ียนไดตามการเปล่ียนแปลงที่
เกิดข้ึน เรียกวา “แนวคิดใหมในการพัฒนาองคการ บันได 3 ข้ัน” “3S”  มีข้ันตอน ดังนี้ 
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ข้ันที่ 1 วางแนวทาง  ไดแก กําหนดวิสัยทัศน (Vision)  คานิยม (Values) 
ข้ันที่ 2 สรางระบบ  ไดแก  มุงเนนความพึงพอใจใหกับลูกคา (Focused)  รวดเร็ว (Fast) 
ข้ันที่ 3 จบที่โครงสราง  ไดแก โครงสรางยืดหยุน (Flexible) และแบบราบ (Flat) 

              สมาคมสถาบันการศึกษาการธนาคารและการเงินไทย (2546) ใหความเห็นวาการ
เปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึนจะสงผลดีตอองคการมากหรือนอยเพียงใดข้ึนอยูกับผูบริหารจะตองมีหลักการ
จัดการอยางรอบคอบ ซึ่งสามารถสรุปกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงได 3 ข้ันตอน  

1) ข้ันเตรียมการ ในข้ันนี้ผูบริหารตองศึกษาหาขอเท็จจริงตางๆ ในองคการเพื่อรวบรวม
ขอมูลเกี่ยวกับปญหา และสาเหตุรวมถึงผลกระทบในดานตางๆ ทุกแงทุกมุมใหครบถวนและสมบูรณ
อยางเพียงพอเสียกอน 

2) ข้ันดําเนินการกําหนดกลยุทธ กลวิธีและวิธีการ เพื่อทําใหการเปลี่ยนแปลงบรรลุผล
สําเร็จตามที่คาดหวัง ซึ่งอาจกระทําไดโดย การออกระเบียบปฏิบัติ  การจัดฝกอบรม การจัดประชุม
ชี้แจงใหบุคคลทราบถึงเหตุผลของการเปล่ียนแปลง 

3) ข้ันการรักษาส่ิงใหมใหคงอยู เม่ือไดมีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนแลว ในระยะแรกๆ 
จะตองมีการรักษาสภาพที่เปล่ียนแปลงใหมนั้นใหคงอยู (Stabilize) ในแนวทางที่ตองการ และควรมี
การประเมินผลของระบบใหมดวยวาไดผลดีข้ึนจริงหรือไม มีปญหาและมีอุปสรรคอะไรบางเพื่อจะได
หาแนวทางขจัดปญหาไวกอนต้ังแตเบ้ืองตน 

      มานิต ศุทธสกุล (2546) กลาวถึงข้ันตอนหลักที่สําคัญในกระบวนการบริหารการ
เปล่ียนแปลง 6 ข้ันตอน ไดแก 

1) การรับรูและตระหนักถึงความจําเปนตองมีการเปล่ียนแปลง 
2) การรวบรวมขอมูลขาวสารที่เกี่ยวของ 
3) การวิเคราะหและวินิจฉัยปญหา 
4) การวางแผนการเปล่ียนแปลง 
5) การดําเนินการเปล่ียนแปลงตามแผน 
6) การติดตามและประเมินผลการเปล่ียนแปลง 

 สุพานี  สฤษฎวานิช (2547) กลาววาการพิจารณาชวงเวลาในการบริหารการเปล่ียนแปลง
จะมีชวงเวลาที่เกี่ยวของที่พิจารณาไดเปน 4 ชวง คือ 

1. ชวงการสรางวิสัยทัศน   
          เปนชวงแรกของการเปลี่ยนแปลง โดยผูบริหารระดับสูงจะตองเปนผูนําการ

เปล่ียนแปลง (Change Agent) จะตองเห็นความจําเปน และเล็งเห็นทิศทางของการเปล่ียนแปลงที่
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จะตองเกิดข้ึน และสรางวิสัยทัศนรวมกัน (Shared Vision) ในชวงของการสรางวิสัยทัศนนี้ ผูบริหาร
จะตองใชสภาวะผูนําเชิงวิสัยทัศน (Visionary Leader) เพื่อสรางวิสัยทัศนรวมใหเกิดข้ึน 

2. ชวงการพิจารณาอุปสรรคขัดขวางการเปล่ียนแปลง 
อุปสรรคของการเปล่ียนแปลงจะเกิดข้ึนไดใน 4 ระดับ คือ ในระดับขององคการ ระดับ

แผนกงาน ระดับหนาที่งาน และระดับบุคคล  ข้ึนอยูกับวาการเปล่ียนแปลงนั้นมีความเกี่ยวเนื่องหรือ
สัมพันธ หรือสงผลกระทบกวางขวางแคไหน  แตโดยทั่วไปในการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ มักจะมี
ผลกระทบและเกิดอุปสรรคไดจากทั้ง 4 ระดับ ในชวงนี้ ผูบริหารตองใชความเปนผูนําเชิงการ
เปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) เพื่อผลักดันการเปล่ียนแปลงใหเกิดข้ึนดวย 

3. ชวงการดําเนินการเปล่ียนแปลง  
ในการดําเนินการเปล่ียนแปลง อาจมีทิศทางที่ใชไดใน 2 แบบ ใหญๆ คือ 
 3.1 การดําเนินการที่เกิดจากบนลงลาง (Top-down Change) คือผูบริหารเปนผู

ริเร่ิมในการเปล่ียนแปลง แลวคอยถายทอดการเปล่ียนแปลงดังกลาวลงมา 
3.2 การดําเนินการที่เกิดจากลางข้ึนบน (Bottom-up Change) เปนการดําเนินการ

เปล่ียนแปลงที่ใหบุคลากรมีสวนรวมมากที่สุด ซึ่งจะทําใหการเปล่ียนแปลงเกิดไดงาย 
4. ชวงการประเมินผลการเปล่ียนแปลง 
การประเมินผลการเปล่ียนแปลงเปนเร่ืองที่มีความสําคัญ แมวาเปนเร่ืองยากที่จะ

วัดผล เพราะผลที่เกิดข้ึนอาจจะเปนผลของหลายปจจัยที่เกี่ยวของ ดังนั้นการประเมินจะตองใช
แนวคิดหรือเคร่ืองมือหลายอยาง และประเมินในหลายชวงเวลา เพื่อใหเกิดความแนใจในผลลัพธ 
และเพื่อใหผลที่ไดคงอยู ผูบริหารตองรักษาสภาพใหคงอยู (Refreezing) โดยใชระระบบการให
รางวัลและการจูงใจในรูปแบบตางๆ เพื่อเสริมแรงใหพฤติกรรมตางๆ คงอยูใหนานที่สุด 

สรุปไดวา ข้ันตอนหรือกระบวนการเปล่ียนแปลงควรเร่ิมจากการสรางความตระหนัก หรือ
เปนชวงละลายพฤติกรรมเดิมที่มีอยู โดยตองมีการส่ือสารจากผูนําอยางชัดเจนถึงเหตุผลความ
จําเปน และผลของการเปลี่ยนแปลง โดยผูบริหารตองแสดงวิสัยทัศนที่ชัดเจนบนพื้นฐานของขอมูล
จริงขององคการ   และในชวงการเปล่ียนแปลงจะมีการเตรียมการคนและปจจัยอ่ืนๆ เพื่อเขาสูสภาพ
ที่องคการตองการ ซึ่งตองมีการจูงใจเพื่อเสริมแรง และทําใหการเปล่ียนแปลงอยูอยางยั่งยืน   
  1.10 กลยุทธการดําเนินการเปลี่ยนแปลง  

นักวิชาการไดเสนอกลยุทธเพื่อใหเกิดการเปล่ียนแปลงองคการอยางมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลไว ดังนี้  

ลีวิทท (Leavitt, 1964) ไดกลาวถึงกลยุทธที่กอใหเกิดการเปล่ียนแปลงอยางมีแผนไว  
3 ประการ และกลวิธีตางๆดังนี้คือ  
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      (1) การเปล่ียนแปลงโครงสราง ใชกลวิธีการจัดระบบระเบียบภายในองคการ เชน การ
ติดตอส่ือสาร และสายการบังคับบัญชา เปนตน  

(2) การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี ใชกลวิธีเกี่ยวกับวัสดุอุปกรณ เทคนิคของการวิจัย และ
วิธีการผลิตขององคการ  

(3) การเปลี่ยนแปลงบุคคล ใชกลวิธีการคัดเลือกบุคคล การฝกอบรม การสราง
ความสัมพันธระหวางบุคคล การเปล่ียนเจตคติ และบทบาทของสมาชิกในองคการ เปนตน 

แฮคแมน ลอเลอร และพอรเตอร (Hackman, Lawler & Porter, 1977) ไดเสนอ 
กลยุทธที่กอใหเกิดการเปล่ียนแปลงอยางมีแผนไว 2 ประการ คือ  

(1) กลยุทธการเปล่ียนแปลงบุคคล (individual change strategies) เนนการเพิ่มทักษะ 
(skill) เจตคติ (attitudes) และระดับแรงจูงใจ (motivational level) ซึ่งต้ังสมมติฐานวา พฤติกรรม
ของมนุษยในองคการและประสิทธิผลที่เกิดข้ึน เนื่องจากคุณลักษณะของสมาชิกในองคการ การ
เปล่ียนแปลงของบุคคลมีหลายกลวิธี คือ การใหคําปรึกษา แนะนํา การศึกษาเพิ่มเติม การฝกอบรม 
การติดตอส่ือสาร และกระบวนการวินิจฉัยส่ังการ เปนตน  

(2) กลยุทธการเปลี่ยนแปลงโครงสรางและระบบ (structural and systematic change 
strategies) กลวิธีเกี่ยวกับการเปล่ียนแปลงตามแนวนี้ คือ การปรับปรุงโครงสรางเพื่อใหรูจักใช
ทรัพยากรใหเกิดประโยชนแกองคการมากที่สุด เชน การรายงาน กระบวนการ ตัดสินใจ การ
เปล่ียนแปลงในดานนโยบายขององคการ (climate and interpersonal change strategies) ให
บุคคลรูจักการเปล่ียนแปลงตนเองและสรางความสัมพันธกับบุคคลอ่ืนเปนการสรางบรรยากาศที่
ไววางใจกัน มีการติดตอส่ือสารกันอยางเปดเผย และลดการแขงขันเพื่อเอาชนะกันซึ่งบรรยากาศ
เหลานี้จะเปนการปรับปรุงผลงาน และสรางความพึงพอใจใหกับสมาชิกในองคการ กลวิธีการ
เปล่ียนแปลง คือ การสรางกลุมทํางาน (team building) การลดความขัดแยง (conflict reduction) 
และการฝกอบรมเปนกลุม (training group) เปนตน 

เบนนิส (Bennis, 1976) ไดทําการเปล่ียนแปลงโครงสรางในมหาวิทยาลัยของนิวยอรคที่
เมืองบัฟฟาโลว (The University of New York at Buffalo) โดยคํานึงถึงการเปล่ียนแปลง 4 ประการ 
คือ (1) การเปล่ียนแปลงโครงสราง (2) การเปล่ียนแปลงงาน (3) การเปล่ียนแปลงบุคคล  
( 4 )  การ เป ล่ียนแปลง เทค โน โลยี  กลยุทธ ที่ ใ ช ใ นการ เป ล่ียนแปลงมี  3 ประการ  คื อ  
(1) การฝกอบรม (training) เปนวิธีการใหบุคคลเปลี่ยนพฤติกรรมของตนเองที่มีตอบุคคลอ่ืน และ
สงเสริมสัมพันธภาพอันดีตอกันซ่ึงจะนําไปสูการทํางานเปนกลุมระหวางบุคคลในองคการ  
(2) การใหคําปรึกษาแนะนํา (consulting) เปนวิธีการที่ผูนําการเปล่ียนแปลงจะใหคําแนะนําแกผูรับ
การเปล่ียนแปลงใหเขาใจถึงปญหา และความจําเปนที่ตองแกไข เพื่อจะนําไปสูการเปลี่ยนแปลง
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อยางมีแผน และการวิจัยประยุกต (applied research) คือเมื่อทําการวิจัยแลวนําเอาผล หรือขอมูลที่
ไดจากการวิจัยมาแสดงใหผูรับการเปล่ียนแปลงไดเห็นความสําคัญ เพื่อใหเกิดความรวมมือในการ
เปล่ียนแปลง  

มิทเชลล (Mitchell, 1978) ไดเสนอกลยุทธที่กอใหเกิดการเปล่ียนแปลงอยางมีแผนใน
องคการไว 2 ประการ คือ  

(1) การเปลี่ยนแปลงบุคคลและการปฏิบัติงาน ใชกลวิธีการฝกอบรมเชิงปฏิบัติการ การ
วิเคราะหการเปล่ียนแปลงและการทํางานเปนกลุม เปนตน   

(2) การเปลี่ยนแปลงโครงสราง ใชกลวิธีระบบการควบคุม ระบบการวางแผนและการ
ปรับปรุง และการเปล่ียนแปลงรูปแบบภาวะผูนํา เปนตน  

ฮอลล (Hall, 1979) ไดเสนอกลยุทธและกลวิธีที่กอใหเกิดการเปล่ียนแปลงอยางมีแผนใน
องคการไว 5 ประการ คือ  

(1) การฝกอบรมทางวิชาการ (sensitivity training )  
(2) การใหคําปรึกษา (encounter therapy)  
(3) การบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค (management by objective, MBO)  
(4) การวิเคราะหระบบการวางแผนจัดโปรแกรมและการจัดทํางบประมาณ (planning 

programming and budgeting system, PPBS)   
(5) การพัฒนาองคการ (organization development, O.D.)  

อีวอนเชวิค ดอนเนลลี และกิบสัน (Ivancevich, Donnelly & Gibson, 1980) ไดเสนอ 
กลยุทธและกลวิธีที่กอใหเกิดการเปล่ียนแปลงไว 3 ประการ คือ  

(1) การเปล่ียนแปลงโครงสราง ใชกลยุทธและกลวิธีการเปล่ียนแปลงธรรมชาติของงาน 
การเปล่ียนแปลงหนวยงาน และการเปล่ียนแปลงความสัมพันธระหวางผูรวมงาน  

(2) การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม ใชกลยุทธและกลวิธีการสํารวจผลสะทอนกลับ การ
ทํางานเปนกลุม กระบวนการใหคําปรึกษาหารือ การฝกอบรมเชิงปฏิบัติการ และการวิเคราะหการ
เปล่ียนแปลง  

(3) การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี ใชกลยุทธและกลวิธีการนําเคร่ืองจักรมาใชเพื่อเพิ่ม
ผลผลิต  

บราวน และโมเบิรก (Brown & Moberg, 1980) ไดเสนอกลยุทธและกลวิธีที่กอใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนไว 3 ประการ คือ  

(1) ทําใหเกิดความพึงพอใจ (satisfacing) หมายถึง พยามยามทําใหผลที่เกิดข้ึนสราง
ความพึงพอใจใหแกบุคคลในองคการ  
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(2) ทําใหไดผลดีที่สุด (optimizing) หมายถึง การจัดโครงสรางของงาน หรือกิจกรรม
ตางๆในองคการใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลดวยหลัก 3 ประการ คือ ใชทรัพยากรในการ
ทํางานใหนอยที่สุด เพื่อผลิตผลงานใหมีประสิทธิภาพมากที่สุด และทําใหเกิดความสมดุลที่ดีที่สุด
ระหวางคาใชจายที่จะตองเสียไปและผลประโยชนที่จะไดรับ  

      (3) การปรับตัว (adaptivising) เปนวิธีการที่เนนการพยากรณอนาคตใหความสําคัญกับ
กระบวนการเปล่ียนแปลงซึ่งอาจจะเปนไปในลักษณะครอบคลุมทั่วทั้งองคการ 

เฮลลรีเจล  และสโลคัม (Hellriegel & Slocum, 1979) ไดเสนอกลยุทธและกลวิธีที่กอใหเกิด
การเปล่ียนแปลงอยางมีแบบแผนไว 4 ประการ คือ  

(1) การเปล่ียนแปลงงาน ใชกลยุทธและกลวิธีเพิ่มคุณภาพของงาน การแกไขงานใหงาย
ข้ึน และการพัฒนากลุม  

(2) การเปลี่ยนแปลงโครงสราง ใชกลยุทธและกลวิธีการเปล่ียนแปลงตําแหนงหนาที่ 
การเปล่ียนแปลงอํานาจ และการเปล่ียนแปลงระบบการใหผลตอบแทน  

(3) การเปลี่ยนแปลงบุคคล ใชกลยุทธและกลวิธีการฝกอบรม การทํางาน การ
พัฒนาการจัดการ และโครงการพัฒนาองคการ   

(4) การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีกลยุทธและกลวิธีการเปลี่ยนแปลงการเพิ่มผลผลิต การ
เปล่ียนแปลงเคร่ืองจักร และการใชระบบอัตโนมัติ  

ธงชัย  สันติวงษ และชัยยศ  สันติวงษ (2543) กลาววา กลยุทธการเปลี่ยนแปลงมักจะเปน
แนวคิดเกี่ยวกับเร่ืองการพัฒนาองคการ (organization development) ประกอบดวย  
(1) กลยุทธแบบเผด็จการ (2) กลยุทธแบบหลักประชาธิปไตย และ (3) กลยุทธแบบใชอํานาจตาม
สายการบังคับบัญชา  

ธนยศ แสนสุขใส (2551)  ใหความเห็นวา ผลของกระแสโลกาภิวัฒน สงผลใหองคการมี
ความจําเปนตองเกิดการเปลี่ยนแปลง อันเนื่องมาจากองคการตองปรับตัวเองเพื่อการอยูรอดใน 4 
ดาน คือ องคการตองมีการปรับเปล่ียนโครงสราง องคการมีการเพิ่มบทบาทหนาที่และบริการใหม 
องคการมีการเปลี่ยนแปลงผูนําและองคการตองปรับตัวใหทันตอการเปล่ียนแปลงดานเทคโนโลยี 
สงผลกอใหเกิดผลกระทบตอการเปล่ียนแปลงภายในองคการในเร่ืองโครงสราง คน กระบวนการและ
วัฒนธรรม ดังนั้น องคการจะตองมีการเตรียมความพรอมรับการเปล่ียนแปลงอยางเปนระบบ  
ดังตอไปนี้  

1. การเตรียมความพรอมรับการเปล่ียนแปลง มีเคล็ดลับสําคัญ ไดแก ปลุกเราให
พนักงานมีความคิดสรางสรรค และสรางนวัตกรรม   ใหความยอมรับนับถือในตัวพนักงาน และ
ปฏิบัติอยางสม่ําเสมอ มอบหมายงานใหทํา และไมควรจัดการแบบลงรายละเอียดมากเกินไป เพิ่ม
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ความไววางใจ แตถายังไมพึงพอใจกับผลงาน ใหหาสาเหตุและ ลงมือแกไข มีความยืดหยุน มอบ
ความรับผิดชอบตอโครงการใหต้ังแตเร่ิมตน ปลุกเราใหกลาเส่ียงและใหอภัยกับการลมเหลว  
การกระจายอํานาจการตัดสินใจ 

2. การวางแผนการเปล่ียนแปลงอยางเปนระบบ การปรับเปลี่ยนองคการใหเกิด
ประสิทธิภาพและมีความเปนเลิศ จําเปนตองมีแนวทางและคุณลักษณะการปฏิบัติงาน ดังนี้ 

   2.1 การสรางทีมเจาภาพ 
    2.1.1 ทีมเจาภาพ หมายถึง ทีมงานที่รับผิดชอบ 

2.1.2 บุคคลสําคัญ คือ ผูจะทําหนาที่เปนผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) 
เปรียบเสมือนหัวเรือใหญ เตรียมทรัพยากรที่จําเปนตองใช และมีบทบาทหนาที่ในการกระตุนและ
ขับเคลื่อนการเปล่ียนแปลงใหสําเร็จ  

2.1.3 องคประกอบของผูนําการเปล่ียนแปลง ประกอบดวย (1) อธิบายความ
จําเปนตองเปล่ียนแปลงอยางแจมแจงชัดเจน (2) เปนที่ยอมรับของทุกคนในดานความเชื่อถือและ
ความสามารถ (3) มองและวินิจฉัยปญหาตางๆจากมุมมอง ของผูปฏิบัติ (4) สามารถกระตุนใหคน
ตองการเปลี่ยนแปลง (5) สามารถทํางานรวมกับผู อ่ืนโดยแลกเปล่ียนความคิดสูการกระทํา  
(6) สามารถทําใหนวัตกรรมใหมๆ ที่ถูกนํามาใชในองคการกลายเปนวิธีการทํางานจริง ไมใชแฟชั่น 
(7) สามารถสรางสรรคพฤติกรรมใหมๆของผูอ่ีน ซึ่งจะทําใหเกิดผูนําการเปล่ียนแปลงใหมๆ 

2.2 การพัฒนาวิสัยทัศนการเปลี่ยนแปลง: ลักษณะวิสัยทัศนที่ดี มีองคประกอบที่
สําคัญ ดังนี้ 

  2.2.1 บอกถึงอนาคตที่ตองการ เปนภาพอนาคตที่ทุกคนตองการอยากใหเกิดข้ึน 
  2.2.2 นาสนใจ ต่ืนเตน ทาทาย เปนส่ิงที่ดีกวาในปจจุบันที่ทุกคนยินดีชวยทํา 

  2.2.3 เปนจริง ไมเพอฝน เปนส่ิงที่สามารถเกิดข้ึนได 
  2.2.4 มีขอบเขต มุงเนนเฉพาะเร่ือง เชน อาจจะมองในเร่ืองเกี่ยวเนื่องกับคุณภาพ 
  2.2.5 ยืดหยุนได สามารถปรับเปล่ียนไดเมื่อสถานการณตางๆ เปล่ียนแปลง 
  2.2.6 งายตอการส่ือสารไปยังกลุมตางๆ ในตางระดับขององคการ 

2.3 การวางแผนและการกําหนดตัวช้ีวัด 
  2.3.1 เปนการกําหนดวาตองมีกิจกรรม งาน หรือการเปลี่ยนแปลงใดบางที่ตองทํา
เพื่อใหวิสัยทัศนนั้นเปนจริงเรียกวา Change Initiative  

  2.3.2 การวางแผนเปนการกําหนดวา สําหรับงานหนึ่งๆ (Change Initiative) มีส่ิง
ใดบางที่จะตองทํา และทําเมื่อใด ทําอยางไร 
  2.3.2 ตองการกําหนดใหชัดเจนวาส่ิงใดบางจะเปล่ียนแปลงสภาพกอนการ
เปล่ียนแปลงเปนอยางไร (As-is) และสภาพหลังการเปล่ียนแปลงเปนอยางไร (To-be) 
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  2.3.3 แบบการประเมินสภาพการเปล่ียนแปลง ใหคํานึงถึงปจจัยการเปล่ียนแปลง 4 
ปจจัย ไดแก กระบวนการ (Process) โครงสราง (Structures) คน (People) และวัฒนธรรม 
(Culture) เพื่อจะนําไปสูการจัดทําแผนปฏิบัติการ (Action Plan) และแผนการทํางาน 

  การเปล่ียนแปลงในบริบทของการบริหารความเปล่ียนแปลงนั้น ไดใหนิยามไวอยางชัดเจนวา  
ไมไดเปนการเปล่ียนอารมณ หรือสถานที่อยู  แตเปนการกาวจากภาวะท่ีเปนอยูในปจจุบัน  ไปสู
ภาวะที่เรามุงหวังหรือตองการใหเปน  ดังนั้น  เราจะตองมีจุดเร่ิมในสภาพปจจุบัน  (As  is)  และ
เปาหมายที่เราตองการ  (To  be)  และหาชองวาง  (Gap)  ระหวาง  2  จุดนี้  นอกจากนี้  จะตองมี
ภาพที่ชัดเจนวาเปาหมายที่เราตองการจะไปใหถึงนั้นคืออะไร  สิ่งที่เราตองการจะเปน ทั้งนี้ การ
เปล่ียนแปลงไปสูภาวะใดภาวะหนึ่งนั้น  มาจากการเปลี่ยนแปลงใน  4  ดานหลักๆ  ไดแก 

(1) การปรับโครงสราง  เชน  การลดขนาด  การปรับอัตรากําลังตําแหนง            
(2) การเพิ่มบทบาทหนาที่ และบริการใหมที่เพิ่มเติมจากที่มีอยูเดิม  ทําใหตองมี

สวนงาน หรือกระบวนการทํางานใหม  รวมทั้งทักษะความรูใหมๆ  ที่ตองมีมากข้ึน             
(3) การเปล่ียนผูนํา  ผูนําคนใหมมักจะนําการเปล่ียนแปลงมาสูองคการเสมอ  ไม

วาจะเปนรูปแบบการทํางาน  สภาพแวดลอมที่ผูนําชอบหรือคุนชิน             
(4) การปรับตัวใหทันกับการเปล่ียนแปลงดานเทคโนโลยี  เทคโนโลยีทําให

กระบวนการทํางานเปล่ียนรูปแบบใหมีประสิทธิภาพและรวดเร็วยิ่งข้ึน  

กลาวโดยสรุป กลยุทธการเปลี่ยนแปลงมีหลากหลาย ทั้งที่เปนการเปลี่ยนแปลงบุคคล เชน 
การปรับเปล่ียนทัศนคติ การใหความรู ใหการอบรมทักษะ และในระดับองคการ เชนการปรับ
โครงสราง ปรับกระบวนการทํางาน ปรับเทคโนโลยี ซึ่งกลยุทธตางๆ ผูบริหารองคการจําเปนตองมี
ขอมูลสภาพองคการ เพื่อใชกลยุทธที่เหมาะสม เพื่อใหสอดคลองกับสภาพปญหาจริงและสอดคลอง
เปาหมายขององคการ 

1.11 บทบาทที่สําคัญในกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

ภายใตกระบวนการการบริหารการเปล่ียนแปลงในองคการ จะมีบทบาทหลัก ๆ ที่สําคัญตอ
การนําพาการเปล่ียนแปลงไปสูความสําเร็จดวยกัน 4 บทบาท (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ, 2549) ไดแก 

1. ผูที่จะตัดสินวาการเปล่ียนแปลงใดจะเกิดข้ึน (Change Sponsor) 
2. ผูที่สนับสนนุการเปล่ียนแปลง (Change Advocate) 
3. ผูที่ชวยใหการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน (Change Agent) 
4. ผูที่ตองปรับตัว (Change Target) 
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1. ผูที่จะตัดสินวาการเปล่ียนแปลงใดจะเกิดข้ึน (Change Sponsor) หมายถึง ผูกําหนดและ
ตัดสินใจวาการเปล่ียนแปลงใดจะเกิดข้ึนอยางไร เปนผูที่มีอํานาจตัดสินใจและแกไขปญหา 
ตาง ๆ โดยเฉพาะปญหาที่มีผลกระทบสูงตอความสําเร็จของการเปล่ียนแปลง ซึ่งควรเปนผูบริหาร
ระดับสูงขององคการ หรือเปนผูบริหารระดับสูงของหนวยงานที่จะตองเกิดการเปล่ียนแปลง Change 
Sponsor ที่มีประสิทธิภาพจะตองมีมุมมองที่ดีตอการเปล่ียนแปลง มีความเขาใจตอความจําเปนใน
การเปล่ียนแปลง รวมทั้งตระหนักและเขาใจวาภาวะผูนํามีความสําคัญตอความสําเร็จในการ
เปล่ียนแปลงอยางไร เพื่อจะเขาใจบทบาทและทําหนาที่ของตนในการเปนผูนําในการเปล่ียนแปลงได 

2. ผูที่สนับสนุนการเปล่ียนแปลง (Change Advocate) หมายถึงผูที่ใหการผลักดันและ
สนับสนุนการเปล่ียนแปลงใหเกิดข้ึนอยางเปนรูปธรรมพรอมทั้งสามารถส่ือสารเกี่ยวกับการ
เปล่ียนแปลงไปยังกลุมเปาหมายตางๆ ในองคการผูสนับสนุนการเปล่ียนแปลง หรือ Change 
Advocate ควรที่จะตองมีความรูความเขาใจเกี่ยวกับองคการ และการเปล่ียนแปลงที่จะเกิดข้ึนเปน
อยางดี รวมทั้งมีทักษะในการบริหารจัดการ และแกไขปญหา ตลอดจน ความสามารถในการโนมนาว 
จูงใจใหกลุมเปาหมายตาง ๆ ในองคการเกิดการยอมรับ และสนับสนุนการเปล่ียนแปลง 

3. ผูที่ชวยใหการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึน (Change Agent) หมายถึง ผูที่สงเสริมและสนับสนุน
การเปล่ียนแปลง ซึ่งมีสวนชวยและดําเนินกิจกรรมที่เกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงตาง ๆ ตลอดจน
ชวยควบคุมดูแล และติดตามใหการบริหารการเปล่ียนแปลงนั้นๆ ดําเนินไปอยางราบร่ืนและได
ผลลัพธอยางที่คาดหวังไว  เปนตัวกลางในการประสานงาน และทําการส่ือสารถึงปญหาที่พบในการ
ปฏิบัติงานตลอดจนขอกังวลและความคิดเห็นตางๆ ของกลุมเปาหมายใหผูบริหารหรือผูที่เปน  
Change Sponsor และ Change Advocate ไดรับทราบ เพื่อหาแนวทางท่ีเหมาะสมในการ
แกปญหา หรือนําไปสูการปรับเปล่ียนเพิ่มเติมกิจกรรมอ่ืน ๆ ที่จะทําใหการเปล่ียนแปลงนั้นประสบ
ความสําเร็จ ดังนั้น Change Agent ควรจะมีความรูความเขาใจที่ชัดเจนเกี่ยวกับองคการและ
หนวยงานที่ตนรับผิดชอบ ตลอดจนกระบวนการตาง ๆ อีกทั้งควรมีความใกลชิดกับกลุมเปาหมาย 
หรือกลุมที่ตองปรับตัว (Change Target) และ เปนศูนยกลางในการติดตอของแตละกลุมเปาหมาย 

4. ผูที่ตองปรับตัว (Change Target) หมายถึง ผูที่ตองทําการปรับตัวใหเขากับการ
เปล่ียนแปลงที่จะเกิดข้ึน โดยจะตองไดรับการส่ือสารใหเกิดความรูความเขาใจเกี่ยวกับการ
เปล่ียนแปลงที่กําลังจะเกิดข้ึน ตลอดจนผลกระทบตาง ๆ ทั้งในระดับองคการ ระดับหนวยงานและใน
ระดับบุคลากรเอง พรอมทั้งตองมีการปรับทัศนคติ แนวคิดใหสอดคลองกับส่ิงที่องคการจะเดินไป
ขางหนา และมีความเต็มใจ และกระตือรือรนที่จะสนับสนุนการเปล่ียนแปลงอยางจริงจังและเปน
รูปธรรม รวมทั้งแสวงหาความรูใหม ๆ เพื่อพัฒนาตนเองใหสอดรับกับการเปล่ียนแปลงขององคการ  
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บทบาทตางๆ เหลานี้มีความสัมพันธและเช่ือมโยงกันในลักษณะของเครือขาย (Change 
Network) ดังแสดงในแผนภาพท่ี 7 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

แผนภาพที่ 7 การเช่ือมโยงกันในลักษณะเครือขายของการเปล่ียนแปลง (Change Network) 
ที่มา : สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ.  คูมือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหมตาม 
         แนวทางการบริหารกจิการบานเมืองที่ดี การบริหารการเปล่ียนแปลง.  นนทบุรี: สหมิตรพรินต้ิง,    
           2549.  

ในบทบาทท้ังส่ีบทบาทนี้ตางก็มีความสําคัญตอความสําเร็จจากการเปลี่ยนแปลงตางกัน 
ต้ังแตบทบาทที่สําคัญที่สุดตอความสําเร็จคือบทบาทของ  “Change Sponsor” ซึ่งก็คือ ผูบริหาร
ระดับสูงขององคการ หากขาดการสนับสนุน ความมุงมั่น ต้ังใจ เห็นดวยของผูบริหารระดับสูงใน
องคการ ยากที่การเปลี่ยนแปลงจะเกิดข้ึนไดสําเร็จ โดยเฉพาะอยางยิ่งการเปล่ียนแปลงที่มีผลกระทบ
ตอคนและองคการในวงกวาง ดังนั้นเร่ืองการบริหารการเปล่ียนแปลงจึงเปนความรู ทักษะ 
ความสามารถที่จําเปนสําหรับผูนํายุคใหมที่จะนําพาองคการไปสูเปาหมายภายใตสภาพแวดลอมที่มี
การเปล่ียนแปลงตลอดเวลา และนี่คือ เหตุผลที่การบริหารการเปล่ียนแปลงขององคการภาครัฐจึงได
กําหนดใหมี Chief Change Officer (CCO)  เพื่อสนับสนุนการเปล่ียนแปลงที่จะเกิดข้ึนในองคการ

Change 

Agent 
Change 

Agent

Change 

Agent 

Change Target Change Target Change Target Change Target

Change Sponsor 

Change Agent Change 

Advocate

การสือ่สารแบบบนลง การสือ่สารแบบล่างขึน้บน การสือ่สารระหวา่งกนั 
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เพื่อรองรับกับยุทธศาสตรและกลยุทธใหม ๆ ของภาครัฐ นอกจากในบริบทของการเปลี่ยนแปลงที่
ภาวะผูนําเปนส่ิงสําคัญและปจจัยตอความสําเร็จแลว ภาวะผูนํายังเปนปจจัยที่มีผลตอรูปแบบของ
วัฒนธรรมองคการมากทีสุ่ดดวยเชนกัน ดังนั้นการเปล่ียนแปลงที่มีเปาหมายในการเปล่ียนวัฒนธรรม
องคการดวยแลว “ภาวะผูนํา” ยิ่งมีความสําคัญเปนทวีคูณ 

ผูนํ าการ เปลี่ ยนแปลงที่ ดี จะตอง เกิดจากการมีมุมมองที่ ดีตอการ เปลี่ ยนแปลง  
การเขาใจตอความจําเปนในการเปล่ียนแปลงรวมทั้งตระหนักและเขาใจวาภาวะผูนํามีความสําคัญ
ตอความสําเร็จในการเปล่ียนแปลงอยางไร เพื่อจะเขาใจบทบาทและทําหนาที่ของตนในการเปนผูนํา
ในการเปลี่ยนแปลงไดอยางสมบูรณ หากทัศนคตินี้มิไดเร่ิมจากภายในใจของผูนําแลว การทําหนาที่
ในการเปนผูนําในการเปล่ียนแปลงก็จะไมมีประสิทธิภาพอยางที่ควรจะเปน 

สรุปไดวา ผูที่มีบทบาทเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงคือทุกคนในองคการ ซึ่งแบงบทบาท
หนาที่ไดคือ    ผูบริหารระดับสูงที่ตัดสินวาการเปล่ียนแปลงใดจะเกิดข้ึน (Change Sponsor) โดยมีผู
ที่สนับสนุนการเปล่ียนแปลง (Change Advocate) ที่ผลักดันและสนับสนุนการเปล่ียนแปลงให
เกิด ข้ึนอยางเปนรูปธรรมโดยส่ือสารเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงไปยังกลุมเปาหมายตางๆ   
ผูที่ชวยใหการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน (Change Agent) เปนผูดําเนินกิจกรรมการเปล่ียนแปลง ที่เปน
ตัวกลางในการประสานงาน และผูที่ตองปรับตัว (Change Target) คือสมาชิกในองคการทุกคนท่ี
ตองปรับตัวกับการเปล่ียนแปลง โดยตองไดรับขอมูลที่ถูกตอง มีการปรับทัศนคติใหยอมรับและมี
พฤติกรรมที่สอดคลองกับการเปล่ียนแปลงขององคการ  โดยแตละบทบาทมีการเช่ือมโยงกันใน
ลักษณะเครือขาย (Change Network) 

1.12 องคประกอบของการบริหารการเปลี่ยนแปลง  

หากมีพื้นฐานความเขาใจเกี่ยวกับการเปล่ียนแปลงในทุกดานแลวจะทําใหมองเห็นมิติ 
(Dimension) ของการเปล่ียนแปลงหลัก ๆ ซึ่งกอใหเกิดมุมมอง (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนา
ระบบราชการ, 2549) ดังแผนภาพที่ 8 
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แผนภาพที่ 8  องคประกอบการเปล่ียนแปลง 
ที่มา:  สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ.  คูมือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหม    
          ตามแนวทางการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี การบริหารการเปล่ียนแปลง.  นนทบุรี:  
          สหมิตรพรินต้ิง, 2549.  
 

จากแผนภาพที่ 8 แสดงใหเห็นวาการบริหารการเปล่ียนแปลงใหเห็นผลสําเร็จนั้นจะตองเกิดข้ึน
จากการทํากิจกรรมเหมาะสมทั้งในระดับองคการและระดับบุคลากร โดยมีขอมูลจากการวิเคราะห
ผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงตอองคการทั้งสองระดับ นอกจากนั้นแลวจากพ้ืนฐานความเขาใจวา
การเปล่ียนแปลงจะเกิดข้ึนไดตองเกิดข้ึนจากทั้ง “จากการผลักดัน” และ “ ความตองการ ” ความ
สมดุลระหวางการผลักดันและความตองการเปนส่ิงสําคัญ เพราะหากขาดความตองการแลวการ
เปล่ียนแปลงยอมเกิดข้ึนในองคการไมได นอกจากนั้นแลวในแตละสวนจากทัง้ 4  ดานของวงกลม จะ
มีความสําคัญในแตละระยะของการเปล่ียนแปลงที่แตกตางกัน ดังนั้น ความสําเร็จของการบริหาร
การเปล่ียนแปลงก็จะข้ึนอยูกับความเหมาะสมในการเนนเร่ืองที่เหมาะกับสถานการณและเวลา 

 

 ระดบัมหภาค (Macro) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ระดบัจุลภาค(Micro) 
 
      
   อุปทาน (Supply)                                                                     อุปสงค ์(Demand) 

 
 

การวางแผนและการกาํกบั              ภาวะผูนํ้า 
ดแูล (Navigatio                           (Leadership) 

 
 
 
 
 

การปรบัปรงุและการพฒันา       ความรูส้กึเป็นสว่นหน่ึงของ
องคป์ระกอบขององคก์าร          การเปลีย่นแปลง             
(Enablement)                     (Ownership) 
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การวางแผนและการกาํกับดูแล (Navigation) 
เมื่อเปรียบเทียบการเปลี่ยนแปลงเสมือนการเดินทาง “Navigation” ก็เปรียบกับ
การวางแผนการ เดินทาง การกํากับทิศทาง การวัดผล และการบริหารจัดการ
ตาง ๆ ที่ทําให มั่นใจวาเราจะไปสูเปาหมายหรือจุดมุงหมายปลายทางอยางที่
เราต้ังใจไว การวางแผนการเปล่ียนแปลงตองประกอบไปดวยการกําหนด
กิจกรรมตาง ๆ ที่จะเกิดข้ึนในการสรางการเปล่ียนแปลงตาง ๆ เพื่อใหรูวาการ

เปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึนมีอะไรบาง เปนอยางไร เมื่อไหร รวมทั้งกิจกรรมและระยะเวลาของการปรับปรุง
องคประกอบตาง ๆ ขององคการเพื่อสนับสนุนการเปล่ียนแปลง การวางแผนการเปล่ียนแปลงตอง
คํานึงถึงความสามารถและระยะในการปรับเปลี่ยนองคประกอตางๆ ดวยประโยชนของแผนจะชวย
ทําใหมองเห็นภาพรวมทั้งหมดของแนวทางการเปล่ียนแปลง นอกจากนั้นการวางแผนการ
เปลี่ยนแปลงตองกําหนดผลลัพธที่พึงจะไดเปนระยะๆ ที่จะวัดผลไดมาซึ่งผลลัพธอยางที่ควรจะเปน 

 
ภาวะผูนํา (Leadership) 
ในบริบทของการเปล่ียนแปลง  บทบาทที่ สําคัญที่ สุด  คือ  ผูนําในการ
เปล่ียนแปลง การมีภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพชวยใหการกําหนดทิศทางของ
การเปล่ียนแปลงชัดเจน สรางความมั่นใจใหเห็นความมุงมั่นตอผลสําเร็จใน
การไปสูจุดหมายปลายทางเพื่อสรางภาพใหมขององคการถือวาเปนปจจัยที่
สําคัญในการบริหารการเปล่ียนแปลง หากขาดการสรางความรูสึกถึงความ
ตองการในการเปล่ียนแปลง ขาดการทําให รับรูความจําเปนที่จะตอง

ปรับเปล่ียน หรือ ขาดตัวอยางที่ดี ของ “ผูนํา” การสรางพฤติกรรมใหมๆ หรือการยอมรับของคนใน
องคการก็คงไมอาจเกิดข้ึนไดอยางเต็มที่ นอกจากนั้น การวางบทบาทและใหผูนําไดรับรูความสําคัญ
ของบทบาท “Change Sponsor” หรือ “ Change Leader ” จะชวยใหเกิดการตัดสินใจ การ
แกปญหา การสนับสนุนที่เหมาะสมเพื่อใหการเปล่ียนแปลงดําเนนิไปไดอยางมีประสิทธิภาพ บทบาท
ของผูบริหารหรือผูนําในการเปล่ียนแปลงเก่ียวของมากกับการส่ือใหคนในองคการเขาใจและ
ตระหนักใหเห็นถึงความสําคัญและความจําเปนในการเปล่ียนแปลง หากผูนําขาดความตองการใน
การเปลี่ยนแปลง (Demand for Change) ก็ไมอาจสรางความตองการใหเกิดข้ึนกับบุคลากรอื่นๆ ใน
องคการได  ซึ่งความตองการในการเปล่ียนแปลงเปนส่ิงสําคัญที่เปนพื้นฐานตอผลสําเร็จในการ
เปล่ียนแปลง หากปราศจากความตองการที่มาจากความเขาใจถึงเหตุผลที่มา การเปดประตูรับการ
เปลี่ยนแปลงไมอาจเกิดข้ึนได 
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การปรับปรุงและพัฒนาองคประกอบขององคกร (Enablement) 
การสรางศักยภาพและองคประกอบที่จําเปนเพื่อการสนับสนุนใหการ
เปล่ียนแปลงเกิดข้ึนได ทั้งนี้มุงเนนใหกลุม  บุคลากรที่ไดรับผลกระทบจาก
การเปล่ียนแปลงสามารถปรับตัวและตอบรับกับการเปล่ียนแปลงได ไมวาจะ
เปนการสรางทักษะ ความรู การสนับสนุนเคร่ืองมือใหมๆ การปรับปรุง
กระบวนการเพื่ อตอบสนองกับสภาพแวดลอมในการทํางานใหม  

นอกจากนั้น หากผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงมีผลตอองคการในเชิงของโครงสรางและการ
กําหนดขอบเขตหนาที่ของงานภายในโครงสราง จําเปนตองปรับเปล่ียนใหเหมาะสมกับแนวทางใหม 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน รวมทั้งการกําหนดแรงจูงใจเพื่อสนบัสนุนใหบุคลากรเปล่ียนพฤติกรรม
ในการทํางาน รวมทั้งการปรับตัวใหตอบรับกับการเปล่ียนแปลงไดไมวาจะเปนการเรียนรูในสิ่งใหม 
สรางทักษะความรูใหม ซึ่งเมื่อบุคลากรสามารถทําไดจะสงผลในทางที่ดีตอหนาที่การงาน การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเชนกัน การบริหารการเปล่ียนแปลงที่ขาดการสรางหรือปรับปรุง
ศักยภาพหรือองคประกอบที่จําเปนยอมไมสามารถอยูไดอยางยั่งยืนเพราะองคการมีธรรมชาติที่
สําคัญประการหนึ่งคือทุกองคประกอบมีความสัมพันธซึ่งกันและกัน ดังนั้นหากส่ิงใดมีการ
เปล่ียนแปลง อีกหลายสวนจะไดรับผลกระทบและตองปรับเปลี่ยนไปดวย เชน การเปลี่ยน
กระบวนการหรือวิธีการในการทํางาน โดยใชเทคโนโลยีใหมๆ เขามา คนทํางานตองการทักษะความรู
ใหมๆ บทบาทหนาที่ความรับผิดชอบของบางตําแหนงงานจําเปนตองเปลี่ยนไป เพราะมีการปรับ
กระบวนการและโยกยายหนาที่บางอยางไปรวมกับบางอยาง หากสิ่งเหลานี้ไมไดถูกปรับใหไปใน
ทิศทางเดียวกันบุคลากรก็จะเกิดความสับสนการปฏิบัติงานในรูปแบบใหมๆ ก็จะเกิดข้ึนไมไดเต็มที่ 
และผลลัพธไมเต็มประสิทธิภาพ  

 
   ความรูสึกเปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลง (Ownership)  

การสรางความรูสึกเปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลงและความตองการที่
บุคลากรจะรูสึกเปนสวนหนึ่งหรือตองการการเปล่ียนแปลงไดตองเร่ิมจากการ
รับรูที่ชัดเจนถึงที่มา เหตุผลของการเปล่ียนแปลง ความจําเปนและผลกระทบ
ตอตัวเอง การสรางความรูสึกเปนเจาของพรอมที่จะยอมรับและรักษาใหส่ิง
ใหมๆ ที่เกิดข้ึนนี้ดําเนินตอไปไดในระยะยาว ตองเกิดจากการมีสวนรวมใน

กระบวนการเปล่ียนแปลง การส่ือสารทําความเขาใจในองคการเปนกิจกรรมหลักของการสรางความ
ตองการในการเปล่ียนแปลง บุคลากรจะไดรับขอมูลขาวสารแตเนิ่นๆ ถึงที่มาและความจําเปนในการ
เปล่ียนแปลง รวมทั้งผลลัพธ หากองคการไมสามารถเปล่ียนแปลงได  “ภาพ” ของการเปล่ียนแปลงที่
จะเกิดข้ึนเปนอยางไร จะมีผลอยางไรกับบุคลากรและองคการ เปนส่ิงที่จําเปนที่จะตองส่ือสารให
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บุคลากรเขาใจต้ังแตเร่ิมแรก เพื่อใหทุกคนเห็นจุดหมายปลายทางใน “ภาพ” เดียวกันต้ังแตตน การ
สรางเครือขาย (Network) ของการเปล่ียนแปลงไมวาจะเปน  Change Agent/ Change Champion 
ที่จะเปนแรงสนับสนุนใหคนในหนวยงานเขาใจส่ิงตางๆ ไดรับขอมูลที่ถูกตอง พรอมทั้งปรับตัวไดดี 
ไมวาจะเปนการสรางทักษะความรู หรือทัศนคติใหม ก็ตาม นอกจากนั้น เครือขายตางๆ จะชวยให
เขาใจที่มาของแรงตอตานไดดีมากข้ึน เพื่อจะบริหารจัดการไดถูกประเด็น 
               สรุปไดวา  มิ ติ สําคัญของการเปลี่ยนแปลงมี ต้ังแต  การวางแผนการกํากับดูแล 
(Navigation) ทําใหทราบวาองคการจะมีทิศทางไปทางไหน  ตอจากนั้นจึงปรับปรุงพัฒนาองคการ 
(Enablement) ดวยวิธีการตางๆ เพื่อสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง  มิติที่สําคัญมากคือภาวะผูนํา ซึ่ง
ผูบริหารองคการควรเปนผูนําในการเปล่ียนแปลง โดยตระหนักในความจําเปน และความสําคัญของ
การเปล่ียนแปลง ดวยการเปนแบบอยางที่ดี  หากความตองการเปล่ียนแปลงไมไดเกิดจากผูนําและ
สรางใหคนรูสึกอยากเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงก็ไมประสบความสําเร็จ  มิติดานความรูสึกเปน
สวนหนึ่งของการเปลี่ยนแปลง (Ownership) เปนมิติสําคัญ ซึ่งผูนําตองมีการสื่อสารที่ชัดเจนเกี่ยวกับ
การเปล่ียนแปลง เพื่อใหคนเกิดความรูสึกเปนสวนหนึ่งของการเปลี่ยนแปลง 

1.13 ขั้นตอนในการวางแผนการเปลี่ยนแปลง 

  ในการบริหารการเปล่ียนองคประกอบในแตละดานไมวาจะเปน Navigation, Leadership, 
Enablement หรือ Ownership จะมีความสําคัญแตกตางกันออกไปตามระยะเวลาและกระบวนการ
ในการบริหารการเปล่ียนแปลง (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2549) 

   แผนภาพที่ 9  การวางแผนการเปล่ียนแปลง 
   ที่มา: สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ.  คูมือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหมตาม       
         แนวทางการบริหารกจิการบานเมืองที่ดี การบริหารการเปล่ียนแปลง.  นนทบุรี: สหมิตรพรินต้ิง,    
           2549.  
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ชวงที่ 1 การรับรู (Awareness) 
ในชวงสรางการรับรูซึ่งเปนชวงแรกนี้ การวางแผนการเปล่ียนแปลง (Navigation) และ ภาวะ

ผูนํา (Leadership) เปนส่ิงสําคัญสําหรับการเร่ิมตนเพื่อกําหนดแนวทางและข้ันตอนในการ
เปล่ียนแปลง รวมทั้งความชัดเจนของเปาหมายสุดทายขององคการ นอกจากนั้นแลว “ผูนํา” มี
บทบาทสําคัญมากในระยะแรกของการสรางการเปล่ียนแปลงใหเกิดข้ึนในองคการ โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งการแสดงใหคนในองคการเห็นถึงความมุงมั่นต้ังใจ รวมทั้งเหตุผลและความสําคัญของการ
เปล่ียนแปลงในคร้ังนี้ตอองคการ การกําหนดบทบาทของผูนําในการเปล่ียนแปลง หรือ Change 
Sponsor นั้น ไมจําเปนวาตองเปนเฉพาะผูบริหารสูงสุดเทานั้น แตควรหมายถึงผูบริหารระดับสูงอ่ืนๆ 
ที่จะมีสวนผลักดันใหการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนได การบริหารจัดการการสื่อสารในชวงแรกจะเนนการ
ส่ือสารจากผูบริหารเปนหลัก รวมทั้งการบริหารใหมองเห็นไดวาผูบริหารพูดเร่ืองเดียวกัน และไปใน
ทิศทางเดียวกัน การกํากับดูแลและบริหารเร่ืองของการส่ือสารจากผูบริหาร และการทําใหผูบริหารทกุ
คนเขาใจความสําคัญของบทบาทของตัวเองเปนเร่ืองที่สําคัญอยางมาก  อยางไรก็ดีหลายองคการ
ประสบปญหาในเร่ืองนี้ ซึ่งบางองคการใชวิธีการกําหนดหนาที่ความรับผิดชอบตอผลสําเร็จของการ
เปล่ียนแปลงอยางชัดเจนใหกับผูบริหาร และใหผูบริหารเหลานั้นเขามามีสวนในการวางแผน การ
กําหนดทิศทางและวางแผนร วมกัน ต้ังแตแรก  บางองคการมีการกํ าหนดตัวชี้ วั ด  (Key 
PerformanceIndicator: KPI) ของผูบริหารที่สะทอนความสําเร็จของการเปล่ียนแปลงประกอบไป
ดวย เพื่อผลักดันใหเกิดความรับผิดชอบและความเปนเจาของ บางองคการอาจจะไมไดใชลักษณะ
ของการนําไปผูกกับวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน แตใชการมีสวนรวมในการเห็นชอบและ
กําหนดการเปล่ียนแปลงระหวางผูบริหารระดับสูงต้ังแตแรก ซึ่งเปนสวนหนึ่งของการพูดคุยกันเพื่อ
วางแผนกลยุทธขององคการ แนวทางนี้ทําใหการเปลี่ยนแปลงเปนสวนหนึ่งของแผลกลยุทธและทิศ
ทางการดําเนินงานขององคการในแตละป 

เม่ือชวงนี้เปนชวงของการสรางการรับรูในที่มาที่ไปของเหตุผลของการเปลี่ยนแปลงที่จะ
เกิดข้ึน การสื่อสารจากผูบริหารระดับสูง หรือ “Change Sponsor” จะมีความสําคัญในเชิงของความ
นาเชื่อถือ เนื้อหาที่ส่ือความ รวมทั้งการแสดงใหบุคลากรในองคการเห็นวา ผูบริหารใหความสําคัญ
กับการเปล่ียนแปลงที่จะเกิดข้ึน รวมทั้งความมุงมั่นต้ังใจกับผลสําเร็จ ความชัดเจนในขอมูลตางๆ 
ในชวงนี้ทําใหบุคลากรรับรูในส่ิงที่จะเกิดข้ึนและหากเกิดความไมชัดเจนก็จะทําใหเกิดความสับสนใน
องคการรวมทั้งจะเปนจุดเร่ิมตนของการสรางความเขาใจที่ไมถูกตอง 
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ชวงที่ 2 ความเขาใจ (Understanding) 

แมวาในชวงของการสรางความเขาใจซึ่งเปนชวงที่ 2 นี้ เร่ืองของการวางแผนและภาวะผูนํา
ยังคงมีความสําคัญอยูมาก แตเร่ืองของภาวะผูนําจะมีความสําคัญที่เดนชัดเพิ่มมากข้ึน รวมทั้งใน
สวนของการสรางความรูสึกเปนสวนหนึ่งของการเปล่ียนแปลง ( Ownership) ที่เร่ิมจะตองมีบทบาท
มากข้ึนๆ เชนเดียวกับการปรับปรุงและพัฒนาองคประกอบองคการ (Enablement) ที่ตองเสริมสราง
กลไกตางๆ ภายในองคการไมวาจะเปนกระบวนการ สภาพแวดลอม โครงสราง ขอบเขตของงาน
ตางๆ (Communication) โดยเฉพาะอยางยิ่งการส่ือความโดยผูบริหารที่เปน Change Sponsor ที่
ตองใหขอมูลตางๆ  อยางตอเนื่องในรายละเอียดของการเปล่ียนแปลงที่จะเกิดขึ้น เพื่อใหบุคลากรใน
องคการมีความเขาใจที่ถูกตองตอการเปล่ียนแปลง เพื่อปองกันมิใหเกิดทัศนคติและมุมมองที่ไม
ถูกตอง ซึ่งจะเปนที่มาและการไมยอมรับในการเปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึนได ในชวงนี้แมวาบุคลากรใน
องคการจะยังไมเกิดการยอมรับ แตความเขาใจที่ถูกตองคือ ปจจัยพื้นฐานที่ตองสราง วิธีการส่ือ
ความที่ไดผลมากที่สุดโดยเฉพาะเมื่อการเปล่ียนแปลงมีผลกระทบคอนขางมากในองคการคือ การ
ส่ือสารสองทางที่เปนการพบปะพูดคุยกันระหวางผูบริหารกับกลุมบุคลากร ซึ่งเปนการเปดโอกาสให
บุคลากรไดแสดงความคิดเห็น ไดซักถาม รวมทั้งทําใหบุคลากรเห็นถึงความมุงมั่นชัดเจนและแนวคิด
ของผูบริหาร อยางไรก็ดี  รูปแบบอ่ืนๆ ของการส่ือสารในองคการจะเปนส่ิงที่สนับสนุนความตอเนื่อง 
เพราะคงเปนการยากที่จะเกิดกิจกรรมพูดคุยพบปะระหวางผูบริหารและกลุมบุคลากรไดตลอดเวลา 
ซึ่งรูปแบบตางๆ อาจเปนการใช Intranet หรือ e-mail จดหมายขาว (Newsletter) โปสเตอร 
หนังสือเวียน ฯลฯ 

ชวงที่ 3 การยอมรับ (Acceptance)  
การสรางการยอมรับมีความสําคัญตอการบริหารการเปล่ียนแปลงอยางมาก เพราะเปน

ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จของการเปล่ียนแปลงที่จะเกิดข้ึนรวมทั้งการคงอยูของการเปล่ียนแปลงใน
ระยะยาว บทบาทของ “Change Agent” จะมีความสําคัญในการสนับสนุนผลักดันใหเกิดการ
ยอมรับ ซึ่งเปนผลตอเนื่องจากชวงกอนที่   Change Agent ชวยใหเกิดความเขาใจที่ถูกตองของกลุม
บุคลากรที่ได รับผลกระทบตอการเปล่ียนแปลง หรือกลุมบุคลากรที่ตองปรับตัว ซึ่งมีผลตอ
ความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง  ในชวงการสรางกลไกตางๆ ขององคการที่จะสนับสนุนใหการ
เปล่ียนแปลงเกิดข้ึนไดอยางเปนรูปธรรม  การปรับปรุงและพัฒนาองคประกอบขององคการ 
(Enablement) เปนปจจัยสําคัญที่ทําใหองคการและบุคลากรปรับตัวใหสอดคลองกับการ
เปล่ียนแปลงไดจริง บทบาทของการกํากับดูแลใหแผนงานตางๆ ดําเนินไปอยางที่ควรจะเปน ภาวะ
ผูนํา รวมทั้งการสรางความเปนเจาของ การใหบุคลากรมีสวนรวม การสื่อสาร จะมีความสําคัญพอๆ 
กัน การที่บุคลากรจะยอมรับความเปล่ียนแปลงไดนั้น นอกจากเร่ิมจากการรับรูและเขาใจอยาง
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ถูกตอง การไดมองเห็นภาพอยางชัดเจน การเปล่ียนแปลงหรือสถานการณตางๆ ที่เกี่ยวของกับตัว
บุคลากรเอง เม่ือการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนนั้นเปนอยางไร องคการไดชวยเหลือสนับสนุนบุคลากร
อยางไรในการปรับตัว เชน การฝกทักษะความรูใหมที่จําเปนตอการเปล่ียนแปลง การใหคูมือแนวทาง 
ในการแกไขปญหาและรองรับกับสถานการณในการทํางานแนวใหม ส่ิงเหลานี้ทําใหบุคลากรเรียนรู
และเกิดความรูสึกที่มีความยุงยากสับสนนอยลง การทําใหเห็นภาพอยางชัดเจน รวมทั้งไดรับความ
ชวยเหลือและสนับสนุนขององคการ ทําใหเกิดความรูสึกในเชิงลบนอยลง บทบาทของ Change 
Agent ในระยะนี้จะตองมีสวนเขาไปบริหารแรงตอตาน (Resistance) ในบางจุดขององคการ โดย
วิเคราะหวาเกิดจากอะไร เพื่อหาแนวทางในการแกไขปญหาหรือชวยเหลือใหบุคลากรกลุมนั้นๆ เกิด
ความรูสึกที่ดีข้ึน ดังนั้น Change Agent จึงควรที่จะเปนบุคลากรในพ้ืนที่หรือหนวยงานที่จะเกิดการ
เปล่ียนแปลงข้ึนจริง  เพื่อจะไดเขาใจสภาพแวดลอมและสถานการณไดดี 

ชวงที่ 4 ความมุงมัน่ที่จะสนบัสนุนการเปล่ียนแปลงและการรักษาใหการเปล่ียนแปลงคงอยู
กับองคการ (Commitment) 

เม่ือบุคลากรเกิดการยอมรับและมีสวนรวม พรอมทั้งมีทัศนคติที่ดีตอการเปลี่ยนแปลง ไมวา
จะเปนการมองเห็นประโยชนที่จะเกิดข้ึนและความจําเปนที่องคการตองปรับตัวเปล่ียนแปลงก็ตาม 
สิ่งเหลานี้จะนําไปสูความรูสึกที่มุงมั่นที่จะสนับสนุนใหการเปล่ียนแปลงประสบความสําเร็จและเกิด
ประโยชนตอองคการในระยะยาว อยางไรก็ดี ความมุงมั่นตอผลสําเร็จของการเปล่ียนปลง ไมอาจจะ
เกิดข้ึนโดยปราศจากการกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบที่ชัดเจนของบุคลากรบางกลุมที่ไดรับ
ผลกระทบจากการเปล่ียนแปลง และเปนกลุมบุคลากรที่จะตองเปนผู “ทํา” ในส่ิงใหม หรือเปนคนท่ี
จะตองเปล่ียน นอกจากการกําหนดหนาที่ความรับผิดชอบ “ส่ิงใหม” อยางชัดเจนแลว ความตอเนื่อง
ในการพัฒนาศักยภาพความสามารถที่จําเปนในการทําส่ิงใหมเปนส่ิงจําเปนเชนกัน การพัฒนาทั้ง
ศักยภาพและทัศนคติจะเกิดข้ึนอยางคอยเปนคอยไป โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อบุคลากรที่จําเปนจะตอง
เปล่ียนแปลงนั้นไดมองเห็นประโยชนจากการเปลี่ยนแปลงอยางชัดเจนจากการไดทําส่ิงใหมๆ  
รวมทั้งการไดมีสวนรวมในการแกไขเพื่อใหการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนไดในทางปฏิบัติจริง และมีสวนใน
การถายทอดประสบการณ ความสามารถและใหคําปรึกษาแกผูอ่ืน เพื่อชวยใหบุคลากรในดานอ่ืนๆ 
สามารถที่จะปรับตัวและทําในส่ิงใหมไดเชนเดียวกัน 

สรุปไดวา ข้ันตอนในการวางแผนการเปล่ียนแปลง ประกอบดวย ข้ันการรับรู (awareness) 
ซึ่งเปนข้ันสรางการรับรู และความเขาใจของคนในองคการถึงความจําเปนในการเปล่ียนแปลงเพ่ือ
สรางความตระหนักซ่ึงผูนํามีบทบาทสําคัญยิ่งในการส่ือสาร และขอมูลตองมีความนาเชื่อถือเพื่อให
เกิดการยอมรับ  ข้ันตอไปคือสรางความเขาใจ (understanding) โดยยังคงตองส่ือสารอยางตอเนื่อง 
โดยควรเปนการส่ือสารสองทาง และหลายชองทาง ตอไปคือข้ันการยอมรับ (acceptance) โดย
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องคการชวยเหลือสนับสนุนบุคลากรในการปรับตัว เชน การฝกทักษะความรูใหมๆ ที่จําเปนตอการ
รับมือการเปล่ียนแปลง การใหคูมือแนวทางตางๆ  ในการแกไขปญหาและรองรับกับสถานการณใน
การทํางานแนวใหม  สุดทายคือความมุงม่ันที่จะสนับสนุนการเปล่ียนแปลงและรักษาใหการ
เปล่ียนแปลงอยูกับองคการ โดยกําหนดหนาที่ความรับผิดชอบอยางชัดเจน การพัฒนาศักยภาพ
ความสามารถที่จําเปนในการทําส่ิงใหมอยางตอเนื่อง เมื่อบุคลากรที่จําเปนจะตองเปล่ียนแปลงนั้น
เห็นประโยชนจากการเปล่ียนแปลงอยางชัดเจนจากการไดทําส่ิงใหมๆ  จะทําใหการเปลี่ยนแปลงมี
ความยั่งยืนตอไป 

1.14 ปจจัยตอผลสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง (Key Success Factor) 

      ในการเปล่ียนแปลงใดๆ ในองคการ นอกจากจําเปนตองมีกางวางแผน การประเมินและ
กํากับดูแลที่ดีเพื่อจะนําไปสูความสําเร็จตามกลยุทธ และวัตถุประสงคขององคการที่กําหนดไวแลว 
องคการควรที่จะตองใหความสําคัญกับปจจัยหลักตางๆ ที่จะทําใหการบริหารการเปล่ียนแปลง
ประสบความสําเร็จไดเปนอยางดี (Key Success Factor) โดยมีปจจัยหลักตางๆ (สํานักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2549) ดังนี้ 

1. การสรางบรรยากาศ สภาพแวดลอม และความพรอมขององคการเพื่อรองรับการ
เปล่ียนแปลงที่จะเกิดข้ึน (Development of a climate and readiness for change) ส่ิงนี้จะสรางข้ึน
ไดตอเมื่อองคการใหความสําคัญในการศึกษา วิเคราะหอยางถี่ถวนถึงองคประกอบที่เกี่ยวของ
ภายในองคการ ตลอดจนภูมหิลัง หรืออดีต อีกทั้งปจจัยภายในหรือปจจัยภายนอกที่หลอหลอมทําให
องคการเปนอยูในสภาพปจจุบันนี้ 

2. การยอมรับรวมกันในกลยุทธ เปาหมาย และวิสัยทัศนของการเปล่ียนแปลงที่กําหนดข้ึน 
(Widely owned strategic intent, purpose and vision) เนื่องจากการยอมรับ และการมีสวนรวมใน 
ความสําเร็จจะเปนปจจัยที่ทําใหการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนและเปนไปอยางตอเนื่อง ดังนั้นจึงควรจะมี
การยอมรับรวมกันต้ังแตระดับผูนําระดับสูง และถายทอดมาถึงระดับอ่ืนๆ ตลอดการดําเนินการ
เปล่ียนแปลง 

3. ทีมผูนําระดับสูงที่กระตือรือรน และมีวิสัยทัศนกวางไกล (Energetic and visionary 
leadership in the top team) โดยเฉพาะอยางยิ่งผูที่มีความรูและความชํานาญดานการศึกษาลูกคา 
ประชาชน คานิยม พฤติกรรม และผลลัพธที่คาดหวังวาจะไดรับจากการเปลี่ยนแปลง นอกจากนี้การ
แตงต้ังทีมผูนําที่ดีควรเปนทีมเดียวกันตลอดโครงการการเปล่ียนแปลง เพื่อใหมีการถายทอด
แนวความคิดและการทํางานอ่ืนๆ ไดอยางตอเนื่องไมขาดตอน ซึ่งจะสงผลใหการใชทรัพยากร และ
การจัดการกับเวลาเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ 

4. ดําเนินการตามแผนการบริหารการเปล่ียนแปลงที่วางไวใหเหมาะสมกับเวลา สถานการณ 
และกลุมเปาหมาย (Alignment of the whole navigational style) เนื่องจาก เราไดมีการวิเคราะห 
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และศึกษาองคการมาอยางดีในระดับหนึ่งแลว ดังนั้นแผนการดําเนินกิจกรรมตางๆ นาจะสามารถ
ชวยสนับสนุน และเตรียมความพรอมการเปลี่ยนแปลงตามชวงเวลาตางๆ ไดอยางเหมาะสม 

5. ใหความสําคัญกับการมองภาพรวมทั้งระบบ และความคิดอยางตอเนื่อง (Continual 
focus on systems and holistic thinking) เพื่อการดําเนินการที่เช่ือมโยงกันเปนภาพรวมทั้ง
พฤติกรรม กลยุทธ การปฏิบัติงาน การตอบแทน และการประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อจูงใจให
บุคลากรดําเนินการเปล่ียนแปลงตามที่หวังในทายที่สุด 

6. ศึกษา และทําความเขาใจกับสภาพภายนอกอยางตอเนื่อง (Continuous understand 
and influence organizational context) เนื่องจากสภาพแวดลอมมีการเปล่ียนแปลงไปตามที่เรา
คาดหวังไดและคาดหวังไมได ดังนั้นจึงจําเปนอยางยิ่งที่เราตองติดตามทําความเขาใจปจจัยตางๆ 
อยางสม่ําเสมอ 

7. ความสามารถในการกําหนด วางแผน และการปรับแผนการดําเนินการ (Ability to set, 
navigate and adjust a journey path) ดังที่กลาวไวในปจจัยขางตนเม่ือเราไดทําการศึกษาตลอดจน
ทําความเขาใจกับสภาพและปจจัยที่เปล่ียนแปลงไปตลอดเวลา ความจําเปนอีกประการหนึ่งคือ
ความยืดหยุนในการนําเสนอขอมูลนั้นไปปรับแผนการดําเนินงานเพื่อตอบสนองประเด็นนั้น ๆได
อยางเหมาะสม และทันตอเหตุการณเพื่อใหการดําเนินการเปล่ียนแปลงสําเร็จไดในทายที่สุด 

1.15 การตอตานการเปลี่ยนแปลง 
การตอตานการเปลี่ยนแปลง หมายถึง พฤติกรรมการตอตานหรือการขัดขืนที่เกิดข้ึนกับ

ระบบ เม่ือมีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนภายในองคการ (ณัฏฐพันธ  เขจรนันทร, 2545) การบริหารการ
เปล่ียนแปลงในองคการใดๆ จะตองเผชิญกับการตอตานการเปล่ียนแปลงอยางหลีกเล่ียงไมได  
(เสริมศักด์ิ  วิศาลาภรณ, 2539) เนื่องจากแรงตานจะเกิดข้ึนเสมอในทุกการเปล่ียนแปลงซ่ึงอาจจะ
เปนประโยชนหรืออาจเปนอุปสรรคตอการเปล่ียนแปลงได การตอตานการเปลี่ยนแปลงอาจแสดง
ออกมาอยางเปดเผยหรือไมเปดเผย ผูบริหารตองใหความใสใจและและพยายามลดใหนอยลง เพื่อ
ไมใหขยายออกไปกลายเปนความขัดแยง สงผลใหการดําเนินการเปล่ียนแปลงเปนไปดวยความ
ลําบาก เมื่อใดที่หนวยงานมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน การตอบสนองของบุคคลในหนวยงานตอการ
เปล่ียนแปลงสามารถแยกออกเปน 3 รูปแบบ คือ 

 1.  การตอตานการเปลี่ยนแปลง 
2.  การไลตามการเปล่ียนแปลง 
3.  การนําการเปล่ียนแปลงมาใชใหเกิดประโยชน 

      รูปแบบการตอบสนองแบบสุดทายนาจะเปนการตอบสนองที่ปลอดภัยที่สุด เพราะการ
ตอตานการเปลี่ยนแปลงอาจยอนกลับมาทําลายทั้งบุคคลและหนวยงานนั้นได ขณะที่การไลตามการ
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เปล่ียนแปลงเปนวิธีที่คอนขางเส่ียงเพราะอาจตามไมทันการเปล่ียนแปลงที่รวดเร็วเกินสมรรถนะของ
หนวยงาน ดังนั้น การเปลี่ยนวิกฤตใหเปนโอกาส หรือ การนําการเปล่ียนแปลงมาใชใหเกิดประโยชน 
จึงนาจะเปนทางเลือกที่ดีที่สุดเพราะมีการวางแผนเตรียมพรอมรับการเปล่ียนแปลง รูเทาทันและปรับ
สภาพการเปล่ียนแปลงใหอดคลองกับบริบทของหนวยงาน และเปนตัวเรงปฏิกิริยาผลักดันให
หนวยงานมีประสิทธิภาพย่ิงข้ึน    

      ดวยเหตุนี้ ผูบริหารองคการจึงมีความจําเปนที่จะตองเขาใจถึงสาเหตุและธรรมชาติของ
การตอตานการเปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึน (Gattiker, 1990) ซึ่ง Klein (1976) ใหความเห็นวาในระหวาง
การดําเนินการเปล่ียนแปลง การตอตานการเปลี่ยนแปลงจะเคล่ือนไปในรูปของวัฏจักร กลาวคือ  

      ระยะแรก เมื่อมีการเปล่ียนแปลงในกลุมเล็กๆ การตอตานจะปรากฏใหเห็นไมเดนชัด  
ระยะที่สองเมื่อมีการเปล่ียนแปลงมากข้ึน ผูสนับสนุนและตอตานจะเห็นเดนชัดข้ึน  
ระยะที่สาม ขอขัดแยงจะเร่ิมลดกําลังลง แรงตอตานจะออนลง  
ระยะที่ส่ี ผูสนับสนุนและผูตอตานจะตอสูกัน  
ระยะที่หา ผูสนับสนุนจะเปนฝายชนะ ผูตอตานจะมีนอยลง และคลอยตามผูสนับสนุน  

เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงองคการเปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมไดขององคการตางๆ และการ
ตอตานการเปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึนจากการเปลี่ยนแปลง จะมีระดับความรุนแรงมากนอยเพียงใด
ยอมข้ึนอยูกับสาเหตุ และความสามารถของผูบริหารหรือผูนําการเปล่ียนแปลงที่จะตองเลือกใช
วิธีการในการเอาชนะการตอตานการเปล่ียนแปลงไดอยางชาญฉลาด และเหมาะสมกับสภาพความ
เปนจริงขององคการในขณะนั้น เพื่อจัดการกับการตอตานการเปลี่ยนแปลงในแตละสถานการณ 

สาเหตุการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
การตอตานการเปลี่ยนแปลงเปนส่ิงปกติที่จะเกิดข้ึนเมื่อผูบริหารตัดสินใจทําการ

เปล่ียนแปลง (Certo, 1997) ไมวาจะเปนการดําเนินการเปลี่ยนแปลงในสวนใดขององคการก็ตาม 
การตอตานการเปล่ียนแปลงจึงเปนพฤติกรรมที่พบไดเสมอจากการเปลี่ยนแปลงองคการ สเตียรส 
(Steers, 1977) กลาวถึง เหตุที่มนุษยตอตานการเปลี่ยนแปลง โดยแยกสาเหตุออกเปน 2 สวน คือ  

1. สาเหตุสวนบุคคล (personal sources) เกิดจาก (1) เขาใจผิดในวัตถุประสงค 
กระบวนการ ตลอดจนผลของการเปล่ียนแปลงนั้น (2) มองไมเห็นความจําเปนของการเปล่ียนแปลง 
(3) กลัวในส่ิงที่ยังไมรูแจง (4) กลัวจะสูญเสียสถานภาพ (status) ความม่ันคงและอํานาจอ่ืนๆ  
(5) ขาดการมีสวนรวมต้ังแตแรก (6) นิสัยไมอยากเปล่ียนแปลง (7) ไดรับผลประโยชนอยูแลวใน
สถานภาพเดิม (8) คานิยมและบทบาทของกลุมมีอิทธิพลตอตานการเปลี่ยนแปลงนั้นๆและ  
(9) การขัดแยงระหวางบุคคลขององคการ ในดานวัตถุประสงค  
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2. สาเหตุขององคการ (organizational sources) ประกอบดวย (1) ระบบผลตอบแทน 
(reward system) จะบังคับใหตองรักษาสถานภาพเดิมไว (2) การขัดกันระหวางองคการ หรือมีการ
แขงขันมากจึงไมอยากจะรวมมือในการเปล่ียนแปลงนั้นๆ (3) ไดลงทุนไปมากแลวในอดีต จึงไม
ตองการเปล่ียนแปลงจนกวาจะถอนทุนได (4) เกรงกลัววาการเปล่ียนแปลงนั้นจะเสียดุลอํานาจ 
(balance of power) ที่มีอยูในระหวางกลุมองคการ (5) บรรยากาศขององคการในขณะนั้นดีอยูแลว 
(6) วิธีการเลือกเปล่ียนแปลงนั้นไมดี (7) ผลของความพยายามในอดีตไมสําเร็จไมเปนที่นาเช่ือถือวา
จะเปนประโยชนและ (8) โครงสรางขององคการไมเอ้ืออํานวยในการเปลี่ยนแปลง  

เดวิส และนิวสตรอม (Davis & Newstrom, 1985) แบงสาเหตุที่สมาชิกหรือบุคลากรใน
องคการตอตานการเปลี่ยนแปลงออกเปน 3 ประการ มีรายละเอียด ดังนี้ 

1. การตอตานเนื่องมาจากหลักของเหตุผล ไมวาองคการจะเปลี่ยนแปลงเปาหมาย 
รูปแบบการจัดองคการหรือรูปแบบการบริหาร การใชทรัพยากรทางการบริหาร การปรับปรุงเกณฑ
การใชทรัพยากรมนุษย และ/หรือการออกแบบงานใหมๆก็ตาม แตผลที่เกิดจาการเปล่ียนแปลง
เหลานี้จะกอใหเกิดการเปล่ียนแปลงในสวนอ่ืนๆตามมาดวย เชน การเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางาน 
ตําแหนงหนาที่หรือความรับผิดชอบ เปนตน ความเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนนี้ทําใหบุคลากรตอง
เปล่ียนแปลงจากงานในลักษณะหน่ึงไปสูงานอีกลักษณะหนึ่ง ซึ่งจําเปนตองเรียนรูวิธีการทํางานใน
หนาที่ใหม จําเปนตองใชเวลาและความพยายามเปนอยางมากในการปรับตัวใหเขากับงานใหมๆ 
การตอตานการเปลี่ยนแปลงจึงเกิดข้ึน การตอตานที่เกิดจากสาเหตุนี้เปนเพราะบุคลากร 

2. การตอตานเนื่องมาจากหลักการทางดานจิตวิทยา การตอตานประเภทนี้เกิดข้ึน
เนื่องมาจากทัศนคติและความรูสึกของบุคลากรแตละคนที่มีตอการเปล่ียนแปลงทั้งในแงของการ
สนับสนุนและการตอตานการเปลี่ยนแปลง การที่บุคคลเกิดความรูสึกกลัว เพราะไมรูวาเมื่อเกิดการ
เปล่ียนแปลงข้ึนแลวจะมีอะไรเกิดข้ึนกับตนเองบางรวมทั้งไมไวเนื้อเชื่อใจผูบริหาร หรือฝายจัดการที่
สรางความเปล่ียนแปลงใหเกิดข้ึนวามีเจตนาดี เพราะจากประสบการณในอดีตที่ผานมา 
ผลประโยชนที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงทั้งหลายจะเปนของผูบริหาร หรือฝายจัดการแตเพียงฝาย
เดียว ตลอดจนความรูสึกไมมั่นคง 

2.1 เกิดจากธรรมชาติของมนุษย โดยปกติแลวมนุษยจะยอมรับสถานการณที่เปนอยู
ถาหากสถานการณนั้นๆไมสรางความยุงยากลําบากใหจนเกินไป ทั้งนี้เพราะ มนุษยมีความสามารถ
ในการปรับตัว  หากจะมีการเปลี่ยนแปลงใดๆเกิดข้ึนใหมอีก ประสบการณจากในอดีตจะทําใหพวก
เขาตระหนักถึงความยุงยากที่เคยพบ ดังนั้น การตอตานการเปลี่ยนแปลงจึงเกิดข้ึน 

2.2 เกิดจากความหวาดกลัวที่นึกคิดเอาเอง เพราะพวกเขาเช่ือวาอยางนอยที่สุดเขา
จะตองไดรับผลขางเคียงของการเปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึนอยางหลีกเล่ียงไมได ดังนั้น เมื่อเกิดการ
เปล่ียนแปลงข้ึนในองคการ บุคลากรจะคิดเอาเองวาเขาจะตองเผชิญกับส่ิงตางๆ (Beer, 1980) ดังนี้ 
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2.2.1 สูญเสียความสามารถ (loss to competence) การเปลี่ยนแปลงทําใหตอง
ยกเลิกวิธีการ รูปแบบและกระบวนการในการทํางานที่เคยมีมาแตเดิม ไมวาจะเปนบางสวนหรือ
ทั้งหมดก็ตาม ดังนั้น ความสามารถซึ่งเกิดข้ึนจากการปฏิบัติงานดวยวิธีการเกาๆ จะไมสามารถ
นํามาใชกับงานใหมไดอีก 

2.2.2 สูญเสียสัมพันธภาพ (loss of relationship) เม่ือองคการเปลี่ยนแปลงจะ
กอใหเกิดรูปแบบของปฏิสัมพันธระหวางตําแหนงหนาทีต่างๆใหมเกิดข้ึน และในหลายๆกรณีจะมีการ
เปล่ียนแปลงอํานาจในการตัดสินใจ ดังนั้น เมื่อบุคลากรไดรับมอบหมายใหปฏิบัติงานในหนาที่ใหม
จําเปนตองสรางความสัมพันธข้ึนใหมในระหวางสมาชิกของทีมงานเพื่อทดแทนความสนิทสนม 
ความเคยชินหรือคุณคาของสัมพันธภาพระหวางทีมงานเดิมที่สูญหายหรือหมดสิ้นไปกับการ
เปล่ียนแปลงขององคการ  

2.2.3 การสูญเสียอํานาจ (loss of power) การเปล่ียนแปลงสงผลใหบุคลากร
บางคน บางกลุม เกิดการเปล่ียนแปลงอํานาจ และอิทธิพล  โดยบางตําแหนงมีอํานาจเพิ่มข้ึนใน
ขณะที่บางตําแหนง จะตองสูญเสียอํานาจไป 

2.2.4 การสูญเสียส่ิงที่ควรไดรับ (loss of extrinsic rewards) การที่องคการ
เปล่ียนแปลงสงผลใหคาตอบแทนและสิทธิพิเศษตามตําแหนงของบางคน บางกลุมลดลง 

3. การตอตานเนื่องมาจากหลักการดานกลุมสังคม การตอตานการเปล่ียนแปลงเกิด
จากผลประโยชน หรือคานิยมของกลุม เกิดกระทบกระเทือนบุคลากรซึ่งเปนสมาชิกของกลุม  

อยางไรก็ตาม แมวาการตอตานการเปล่ียนแปลงจะเปนอุปสรรคที่ทําใหการเปล่ียนแปลง
องคการไมประสบความสําเร็จ แตการตอตานการเปลี่ยนแปลงก็ยังมีขอดีที่ทําใหผูบริหารหรือผูนํา
การเปล่ียนแปลงพิจารณาทบทวนถึงการดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางจริงจังเพื่อใหเกิดความ
รอบคอบในการดําเนินการเปล่ียนแปลง ซึ่งอาจจะมีการละเลยหรือมองขามประเด็นที่สําคัญบาง
ประการไปได 

พฤติกรรมการตอตานการเปลี่ยนแปลง 

เมื่อเกิดการตอตานการเปลี่ยนแปลงข้ึน บุคคลหรือกลุมบุคคลที่เปนสมาชิกขององคการจะมี
พฤติกรรมแสดงออกในหลายๆ รูปแบบ คือ (1) การลดปริมาณผลลัพธของการทํางานใหตํ่าลงเร่ือยๆ 
(2) มีการทะเลาะแบบเร้ือรัง และมีความไมเปนมิตรแฝงอยูในใจ (3) มีการปลุกระดมเพ่ือหยุดงาน
ประทวง (4) เพิ่มจํานวนเวลาของการทํางาน (Lawrence, 1954) (5) ต้ังตัวเปนศัตรูหรือฝายตรงขาม 
(6) ปฏิวัติทําลายลางกัน (7) ใชอิทธิพลตางๆตอตานไมยอมปฏิบัติงาน (8) ขาดงาน ลาออก ยาย 
ร อ ง ทุ ก ข  เ ป น ต น  ( 9 )  ทํ า ง า น อ ย า ง มี ป ร ะ สิ ท ธิ ภ าพต่ํ า  (อ รุณ   รั ก ธ ร ร ม .  2 5 4 3 )   
(10) โดยการไมรับรู (11) โดยการไมนําไปใช (12) โดยการรักษาสภาพเดิม (13) โดยอาง
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ขนบธรรมเนียมประเพณี (14) โดยใชวิธีการของผูอ่ืนแทน (15) โดยอางความสําเร็จเกาๆและ  
(16) โดยอางความลมเหลวจากประสบการณ (เชี่ยวชาญ  อังศุวัฒนกุล. 2544) 

จากพฤติกรรมตอตานการเปลี่ยนแปลงของบุคคลหรือกลุมที่แสดงออกมาเม่ือเผชิญหนากับ
การเปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึน ผูบริหารหรือผูนําการเปล่ียนแปลงที่จะสรางความเปล่ียนแปลงองคการให
เกิดข้ึน จําเปนตองรูและทราบถึงพฤติกรรมของบุคลากรที่แสดงออกถึงการตอตานการเปล่ียนแปลง 
และถาจะแบงพฤติกรรมตอตานการเปล่ียนแปลงตามท่ีกลาวขางตน จะแบงออกไดเปนสามกลุม
ใหญๆ คือ กลุมที่หนึ่ง การตอตานโดยตรงและแสดงออกอยางเปดเผย กลุมที่สอง การตอตาน
ทางออมและปกปดซอนเรน และกลุมที่สาม การเพิกเฉยและการถอนตัว แตไมวาจะเปนพฤติกรรม
การตอตานการเปล่ียนแปลงในกลุมใดผูนําการเปล่ียนแปลงจําเปนตองรูและทราบถึงพฤติกรรมของ
บุคลากรที่แสดงออกมาเพื่อที่จะไดหาวิธีการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงไดทันเวลาและสามารถ
ดําเนินการเปล่ียนแปลงองคการตอไปไดประสบความสําเร็จ 

การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
การเปล่ียนแปลงจําเปนตองมีและเกิดข้ึนในองคการไมสามารถที่จะหลีกเล่ียงไดจึงเปน

หนาที่ขอองผูบริหารหรือผูนําการเปล่ียนแปลงที่จะตองทําใหสมาชิกองคการยอมรับและสนับสนุนให
องคการนั้นเกิดการเปล่ียนแปลง ดวยวิธีลดหารตอตานการเปล่ียนแปลง หรือการหามาตรการในการ
ปองกันการตอตานการเปลี่ยนแปลง โดยผูบริหารหรือผูนําการเปล่ียนแปลงจะตองเขาใจสถานการณ
หรือสมมติฐานที่จะทําใหการเปล่ียนแปลงประสบความสําเร็จ  

ดีพ (Deep, 1978) ไดสรุปสมมติฐานไวทั้งหมด 6 ประการ คือ  
(1) สมาชิกเขาใจในเหตุผลของการเปล่ียนแปลง  
(2) สมาชิกเขาใจการเปล่ียนแปลงจะดําเนินไปอยางไร จะมีบทบาทอยางไรในการ

เปล่ียนแปลงและมีผลอะไรที่คาดวาจะตามมา  
(3) สมาชิกไดมีสวนรวมในการวางแผน การนําแผนไปปฏิบัติและควบคุมใน

กระบวนการเปล่ียนแปลง  
(4) สมาชิกมีความไววางใจในตัวผูบริหารหรือผูนําการเปล่ียนแปลงวาปฏิบัติในสิ่งที่ดี

ที่สุดสําหรับสมาชิก  
(5) สมาชิกมีทางเลือกวา สมาชิกจะยอมรับการเปล่ียนแปลงหรือไม  
(6)  ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนอยางแทจริงตอการเปล่ียนแปลง  

นอกจากความเขาใจในสมมติฐานทั้งหกประการแลวนั้น เมื่อดําเนินการเปล่ียนแปลงควร
พิจารณาถึงส่ิงตางๆอีก 9 ประการ เพื่อลดหรือปองกันการตอตานการเปลี่ยนแปลง (Lippitt, 1969)  

(1) ระบบการใหรางวัลเปนไปอยางมีความหมายและยุติธรรม 
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(2) เปนการเพิ่มสัมพันธอันดีระหวางบุคคล  
(3) ทุกคนมีโอกาสเจริญกาวหนา  
(4) ทุกคนมีโอกาสเกี่ยวของ มีสวนในการตัดสินใจ  
(5) ทุกคนมีความสําคัญในดานความรูสึก 
(6) ทุกคนเขาใจตลอดเวลา  
(7) ใหทุกคนรูจักเหตุผลในการเปล่ียนแปลงนั้นๆ  
(8) เปนการพัฒนาความไวเนื้อเช่ือใจระหวางกัน  
(9) เปนการเปดโอกาสใหทุกคนเรียนรูการแกปญหา  

เดวิส และนิวสตรอม (Davis & Newstrom, 1985) ไดกลาวถึง การลดแนวตอตานแลวเพิ่ม
แรงสนับสนุนการเปล่ียนแปลงใหเกิดข้ึน ซึ่งกระทําได 8 ประการ โดย (1) สรางแรงสนับสนุนของกลุม 
(use of group forces) (2) ทําตัวเปนตัวอยางที่ดี (leadership for change) (3) ใหมีสวนรวมในการ
เปล่ียนแปลง (participation) (4) การใหรางวัลเพื่อการยอมรับ (shared rewards) (5) สรางความ
มั่นคงทางจิตใจใหกับสมาชิก (employer security) (6) การติดตอส่ือสาร (communication)  
(7) รวมมือกับสหภาพแรงงานในการเปลี่ยนแปลง (working with unions) และ (8) ทําการ
เปล่ียนแปลงทั้งระบบ (working with the total system)  

ลูเนนเบิรก และออนสไตน (Lunenberg & Ornstein, 1991) มีความเห็นวาการลดแรง
ตอตานการเปล่ียนแปลงในองคการผูบริหารหรือผูนําการเปล่ียนแปลงทําไดโดย (1) การวางแผน 
(planning) (2) การส่ือสาร (communication) (3) การใหมีสวนรวม (participation)  
(4) การสนับสนุน (support) (5) การใหรางวัล (rewards) และ (6) การบังคับ (coercion)  

รอบบินส (Robbins, 1994) ใหคําแนะนําผูบริหารหรือผูนําการเปล่ียนแปลงเกี่ยวกับการ
จัดการกับการตอตานการเปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึนมีทั้งวิธีการที่ใกลเคียงและแตกตางจากที่มีผูอ่ืน
นําเสนอแลว ประกอบดวยวิธีการ 6 อยาง คือ (1) การใหการศึกษาและติดตอส่ือสาร (education 
and communication) (2) การใหมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง (participation or involve 
employees in change efforts) (3) การใหความชวยเหลือสนับสนุนและอํานวยความสะดวก 
(facilitationand support) (4) การเจรจาตอรอง (negotiation) (5) การเขาไปจัดกระทําและดึงเขา
เปนพวก (manipulation and cooperation) และ (6) การบังคับ (coercion)  
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เช่ียวชาญ  อังศุวัฒนกุล (2544) ไดรวบรวมวิธีการเอาชนะการตอตานการเปล่ียนแปลงของ
นักวิชาการคนอ่ืนๆ ไว 11 ประการ คือ  

 (1) การสรางความเช่ือถือ (trust) หมายถึง ผูบริหารหรือผูนําการเปล่ียนแปลงจะตองเปน
บุคคลที่บุคคลหรือสมาชิกในองคการมีความเคารพไววางใจหรือเชื่อถือ เพราะเม่ือคนในองคการ
ศรัทธาตอตัวผูบริหารแลว การยอมรับ เชื่อฟง หรือเห็นดวยกับการเปล่ียนแปลงจะเปนเร่ืองงาย 

(2) การใหการศึกษาและการติดตอส่ือสาร (education and communication) หมายถึง 
การติดตอส่ือสารหรือใหขอมูลที่ถูกตองกับสมาชิกโดยการสรางระบบการติดตอส่ือสารที่มี
ประสิทธิภาพเพื่อถายทอดขอมูลใหกับสมาชิกไดอยางทั่วถึง ชี้ใหเห็นถึงเหตุผลและความจําเปนใน
การเปล่ียนแปลงซึ่งจะมีผลกระทบตอองคการโดยสวนรวมใหดีข้ึน  

(3) การมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง (participation) ไดแก การกระตุนใหผูปฏิบัติงานเขา
มามีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง วิธีการแบบนี้ไดรับการยืนยันจากการศึกษาของนักวิชาการที่ชื่อโคช 
และเฟรนช (Coch & French, 1952) แลววา การใหผูปฏิบัติงานเขามามีสวนรวมจะทําใหเกิด
ความสําเร็จในการเปล่ียนแปลงไดอยางแทจริง  

(4) การพยายามรักษาประเพณีที่เปนประโยชนเอาไว (attempt to maintain useful 
custom) การเปลี่ยนแปลงในองคการมักจะมีความจริงอยางหนึ่งวา จะมีผลกระทบตอประเพณีหรือ
วัฒนธรรมองคการซ่ึงสรางความเคยชินในการปฏิบัติงานใหกับผูปฏิบัติงาน และมักจะทําใหเกิด
ความไมพึงพอใจและเกิดการตอตานข้ึนมา ดังนั้น ถาหากเปนไปได การเปลี่ยนแปลงควรจะตองทํา
ใหสอดคลองกับวัฒนธรรมในการทํางานเดิมในองคการใหมากที่สุดเทาที่จะทําไดแตอยางไรก็ตาม
ประเพณีหรือวัฒนธรรมในการทํางานที่รักษาเอาไว ควรจะเปนส่ิงที่เปนประโยชนตอการปฏิบัติงาน
ในองคการ  

(5) การเปลี่ยนแปลงเฉพาะในสิ่งที่จําเปน (make only necessary change)  
การเปล่ียนแปลงองคการไมใชเปล่ียนแปลงเพราะอยากจะเปลี่ยนแปลงและไมใชเปนความตองการ
ของคนใดคนหนึ่งหากแตการเปล่ียนแปลงจะเกิดข้ึนเพราะเปนความจําเปนขององคการที่ตองการจะ
ปรับตัวเพื่อความอยูรอดหรือประสิทธิผลขององคการ ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงจึงตองเปนไปตาม
สถานการณที่จําเปนและเปนส่ิงที่เปนประโยชนตอองคการอยางแทจริง  

(6) สรางหลักประกันวาจะไมเกิดความสูญเสีย (guarantee against loss)การเปลี่ยนแปลง
องคการบางคร้ังอาจทําใหบุคคลหรือสมาชิกกลัวในเร่ืองของการตกงานหรือความกาวหนาและ
รายได ดังนั้นจะตองสรางหลักประกันวาส่ิงตางๆเหลานี้จะไมเกิดข้ึนเพื่อทําใหสมาชิกหมดความ
กังวลใจ  
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(7) การใหรางวัลตอบแทน (supplementary reward) นอกจากการใหหลักประกันวาเขาจะ
ไมสูญเสียสถานะเดิมของเขาแลวยังอาจจะตองใชวิธีการใหรางวัลเพิ่มเติม หากเขามีความเต็มใจที่
จะสรางสรรคการเปลี่ยนแปลงโดยปราศจากการขัดขวางการเปลี่ยนแปลง  

(8) การใหคําปรึกษา (provide counseling) บุคคลหรือสมาชิกในองคการอาจมีความกลัว
ตอการเปลี่ยนแปลงในส่ิงใหมๆที่ตนเองไมคุนเคยหรือคิดวาตัวเองไมมีความสามารถทําได ดังนั้น 
ผูนําการเปล่ียนแปลงจะตองคอยใหคําปรึกษาโดยตองมีความเช่ือมั่นวาบุคคลหรือสมาชิกสามารถ
จะปฏิบัติงานใหมหรือแกปญหาได  

(9) การใชเลหเหล่ียมและการดึงเขาเปนพวก (manipulation and co-optation) การใชเลห
เหล่ียม หมายถึง การที่ผูบริหารพยายามจะหาวิธีการแยกสลายบุคคลหรือกลุมอยางลับๆเพื่อไมใหมี
การรวมตัวตอตานข้ึนมา ซึ่งอาจจะใชวิธีการปลอยขาวลือใหเหน็วาการเปล่ียนแปลงจะทําใหเกิดผลดี
ข้ึนมา โดยการทําใหสอดคลองกับเหตุการณในแตละคร้ัง สวนการดึงเขามาเปนพวกใชวิธีการชักจูง
หรือบางครั้งอาจจะตองซ้ือตัว (pay off) หัวหนาหรือผูนํากลุมตอตานโดยใหตําแหนงหรือบทบาท
สําคัญในกระบวนการเปล่ียนแปลง  

(10) การเจรจาตอรอง (negotiation) การอนุญาตใหบุคคลหรือสมาชิกมีโอกาสเขามาเจรจา
ตอรองถือไดวาเปนกลยุทธอีกอยางหนึ่งที่จะลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง  

(11) การใชวิธีการบังคับ (coercion) คือ การที่ผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงใชอํานาจ
ในการบังคับใหผูปฏิบัติงานที่ตอตานการเปลี่ยนแปลงปฏิบัติตามแผนการเปล่ียนแปลงที่กําหนดไว 

วิธีลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงดังกลาวขางตนแตละวิธีการจะมีความเหมาะสมกับ
สถานการณตางๆกันแต สรุปเปนแนวทางใหญๆ ไดดังนี้  

(1) การสนับสนุนสงเสริมการเปล่ียนแปลงซ่ึงเปนแนวทางที่มุงทําใหบุคคลหรือสมาชิก
ในองคการยอมรับการเปล่ียนแปลงดวยความเต็มใจและพรอมที่จะใหความรวมมืออยางเต็มที่โดย
อาจเลือกใชวิธีการสื่อสารใหเขาใจ การใหมีสวนรวม การสนับสนุน การใหรางวัลหรือการเจรจา
ตอรองและตกลงรวมกัน เปนตน   

(2) การบีบบังคับใหยอมรับและปฏิบัติตามการเปล่ียนแปลงการใชแนวทางนี้ผูบริหาร
หรือผูนําการเปล่ียนแปลงจะตองใชวิธีตอบโตกับแรงตอตานการเปล่ียนแปลงจากบุคคลหรือบรรดา
สมาชิกในองคการโดยใชแรงกดดันใหบุคคลหรือสมาชิกยอมรับการเปล่ียนแปลงและไมคํานึงวา
บุคคลหรือสมาชิกจะเต็มใจหรือไม  

สรุปไดวาวิธีการลดการตอตานมีหลากหลายวิธี โดยตองเร่ิมจากผูนําที่ตองส่ือสารใหบุคคล
ในองคการยอมรับการเปล่ียนแปลง โดยวิธีการสื่อสาร การใหมีสวนรวม ใหโอกาสแสดงความคิดเห็น   
การใหการศึกษาอบรม การสนับสนุน การจูงใจดวยรางวัลและการยกยอง   เปนตน 
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1.16 ผูนําการเปลี่ยนแปลง 

      การเปล่ียนแปลงที่ประสบความสําเร็จนั้น ผูนําเปนบุคคลที่สําคัญที่สุดจะตองคํานึงถึง
ปจจัยสําคัญตางๆโดยเฉพาะอยางยิ่งปจจัยเกี่ยวกับผูนําการเปล่ียนแปลง (change agent) ซึ่งเปน
บุคคลที่มีความสําคัญในกระบวนการเปล่ียนแปลงเพราะผูนําการเปล่ียนแปลงจะมีบทบาทและทํา
หนาที่สํารวจ วินิจฉัยปญหา ใหคําปรึกษา แนะนํา วางแผนการเปล่ียนแปลง ตลอดจนติดตาม
ประเมินผลการเปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึนวาเปนไปตามแผนที่ไดมีการวางเอาไวหรือเกิดความสําเร็จใน
การเปล่ียนแปลง (success of change) หรือไม ผูนําการเปล่ียนแปลงมีบทบาทสําคัญใน
กระบวนการเปล่ียนแปลงขององคการ บางคร้ังใชคําวา ผูนําการเปล่ียนแปลง ในความหมายเดียวกับ
คําวา ผูบริหารหรือผูจัดการ นอกจากนี้คําวา ผูนําการเปล่ียนแปลง นักวิชาการยังใชคําที่แตกตางกัน 
เชน ตัวกลางเผยแพร หรือ ตัวการเปล่ียนแปลง หรือ ตัวแทนการเปลี่ยนแปลง หรือ ที่ปรึกษาการ
พัฒนาองคการ แตทั้งหมดมีความหมายไปในทางเดียวกันการเปล่ียนแปลงในองคการที่จะนําไปสู
ความกาวหนาไดนั้น ผูบริหารจะตองใชทั้งศาสตรและศิลปในการบริหารการเปล่ียนแปลง ดังนั้น
บทบาทของผูนําการเปล่ียนแปลงจึงมีความสําคัญอยางมาก ในการกําหนดจุดมุงหมายและนําไป
ปฏิบัติใหเกิดการเปล่ียนแปลง  โดยรูวาจะเปลี่ยนอะไร เปล่ียนวิธีใด และการมีข้ันตอนอยางไร (สุธิมา 
ดีเปนธรรม, 2547 อางถึงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2539) การเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพ เร่ิม
จากตัวผูบริหารขององคการนั่นเอง  ไมมีความพยายามในการเปล่ียนแปลงใด ๆ ประสบความสําเร็จ
ไดโดยปราศจากความเปนผูนําที่มีประสิทธิผล 

ความหมายผูนําการเปลี่ยนแปลง 

แจ็ค เวลช (Jack Welch อางถึงใน สุชาดา รังสินันท, 2551) ผูกอต้ังบริษัท GE กลาวกับ
ผูบริหารในบริษัทวา “จงเร่ิมตนแตละวันดวยความรูสึกวาเปนวันแรกของการทํางาน จงสรางการ
เปล่ียนแปลงในทุกเร่ืองที่จําเปนเพื่อพัฒนาปรับปรุง” 

จะเห็นไดวาผูที่ประสบความสําเร็จในการบริหารองคการควรเปนผูนําการเปล่ียนแปลงซึ่งมี
จุดมุงหมายที่ตองการใหการเปล่ียนแปลงเปนไปอยางไดผล  ผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงมีบทบาทและ
หนาที่หลายอยางเพื่อใหการเปล่ียนแปลงเปนไปตามแผนที่วางเอาไว นักวิชาการไดใหความหมาย
ของผูนําการเปล่ียนแปลงไวดังนี้  

แฮฟลอค (Havclock, 1973) ใหความหมายของผูนําการเปล่ียนแปลงวา เปนผูอํานวยความ
สะดวก (facilitator) ในการเปล่ียนแปลงหรือเปนผูกอใหเกิดนวัตกรรม ผูนําการเปล่ียนแปลงอาจเปน
บุคคลภายในหรือภายนอกองคการบางคร้ังอาจเรียกชื่ออ่ืน เชน เปนที่ปรึกษาการพัฒนาองคการซึ่ง
ทําหนาที่เปนผูเชี่ยวชาญในการใหคําปรึกษาในการแกปญหา  
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แมคฟารแลนด (McFarland, 1979) กลาวไวในแนวเดียวกันวา ผูนําการเปล่ียนแปลง คือ 
บุคคลหรือกลุมบุคคลภายในหรือภายนอกองคการที่ทําหนาที่เปนผูใหคําแนะนําปรึกษาในการ
พัฒนาหรือการเปล่ียนแปลงองคการ   

คารเรลล  เจนนิงส และเฮฟริน (Carrel, Jenning & Heavrin, 1997) อธิบายคําวา ผูนําการ
เปล่ียนแปลง ไวสอดคลองกับ ลิฟฟทท (Lippitt) วาหมายถึง บุคคลหรือกลุมบุคคลที่รับผิดชอบเพื่อ
ผลักดันใหเกิดกระบวนการเปล่ียนแปลงในองคการ  

สําหรับนักวิชาการของไทยที่ใหความหมายของผูนําการเปล่ียนแปลง ไดแก  

ณัฏฐพันธ เขจรนันท (2545) ใหความหมายผูนําการเปล่ียนแปลง (Change  Agents or 
Leader) วาหมายถึง บุคคลหรือกลุมบุคคลที่เปนสมาชิกขององคการ หรือมาจากภายนอกองคการ 
โดยมีวัตถุประสงคหลักที่จะใชความรูทักษะ ความสามารถและประสบการณ เพื่ออํานวยความ
สะดวกในการเปล่ียนแปลงขององคการใหเกิดข้ึนและดําเนินไปอยางมีประสิทธิภาพ  

สุชาดา รังสินันท (2551) ใหความหมายผูนําการเปล่ียนแปลง วาหมายถึงบุคคลที่ตองการ
ใหเกิดการเปล่ียนแปลงข้ึนในองคการในเร่ืองใดเร่ืองหนึ่ง และตองทํางานรวมกับกลุมบุคคลเพื่อ
ผลักดันใหการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนตามที่ตองการ 

จากความหมายของผูนําการเปล่ียนแปลงที่กลาวมาขางตนสรุปไดวา ผูนําการเปล่ียนแปลง 
หมายถึง บุคคลหรือกลุมบุคคลภายในหรือภายนอกองคการที่มีจุดหมายที่จะกอใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงอยางไดผลโดยปฏิบัติตนในฐานะผูรวมงานคนหนึ่งที่คอยอํานวยความสะดวก เขารวม
สํารวจ วินิจฉัยปญหาองคการ วางแผนและดําเนินการเปล่ียนแปลงตามแผนที่วางไวตลอดจน
ติดตามผลและรับผิดชอบการเปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึน 

ประเภทและคุณลักษณะของผูนําการเปลี่ยนแปลง 

การเปล่ียนแปลงใดๆ ก็ตามจะเกิดข้ึนไดอยางงายดาย มีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลนั้น
จําเปนที่จะตองมีผูนําการเปล่ียนแปลงที่มีคุณภาพเพื่อทําหนาที่เปนผูนํา (leader) ในกระบวนการ
เปล่ียนแปลง  

ณัฎฐพันธ   เขจรนันท (2545) ไดจําแนกประเภทของผูนําการเปล่ียนแปลงออกเปน  
2 ประเภท ดังนี้ 

1.  ผูนําการเปล่ียนแปลงจากภายในองคการ (Internal Change Agents) คือ ผูนําการ
เปล่ียนแปลงที่เปนสมาชิกขององคการ  ซึ่งมีสวนเกี่ยวของกับการวางแผนการเปล่ียนแปลง  และการ
พัฒนาองคการอยางเปนรูปธรรม  โดยผูนําประเภทน้ีอาจเปนผูบริหารหรือผูที่ไดรับมอบหมายให
รับผิดชอบตอการดําเนินการดําเนินการเปล่ียนแปลงนั้นๆ 
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2.  ผูนําการเปล่ียนแปลงจากภายนอกองคการ (External Change Agents) คือ ผูเชี่ยวชาญ
หรือนักวิชาการที่มาจากภายนอกองคการ  ที่มีความเชี่ยวชาญในดานการจัดระบบและทรัพยากร
มนุษย  โดยทางองคการไดทําสัญญาวาจางจากบริษัทที่ปรึกษาหรือสถาบันทางการศึกษาที่มี
สาขาวิชาดานการจัดการและการพัฒนาองคการ 

อยางไรก็ดี  ผูนําการเปล่ียนแปลงจะตองเปนผูทีม่ีความรูและทักษะในการใหคําแนะนาํตางๆ  
ในการปรับตัวตอผูที่มีสวนเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลง  และยังตองมีความสามารถในการวางแผน  
และสรางการเปล่ียนแปลงในองคการใหประสบผลสําเร็จ  ดังนั้น  ผูนําการเปล่ียนแปลงควรมี
คุณสมบัติ 4 ประการ (ณัฏฐพันธ  เขจรนันท, 2545)  ดังนี้  คือ 

1.  ทักษะในการติดตอส่ือสารระหวางบุคคล ผูนําการเปล่ียนแปลงตองสามารถสื่อสารสราง
ความเขาใจ  และกระตุนการส่ือสารแบบสองทางใหเกดิข้ึนในองคการ  ตองมีความสามารถในการชัก
จูง  และเกล้ียกลอมใหบุคลากรคลอยตาม  มองเห็นประโยชนของการเปล่ียนแปลง  และยอมเขารวม
การเปลี่ยนแปลง ตลอดจนตองยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน  เพื่อใหไดรับขอมูลมาทําการศึกษา  
วิเคราะห  และการแกไขขอบกพรองในการดําเนินงานอยางถูกตองและตรงประเด็น 

2.  ความสามารถในการประมวลผล ผูนําการเปลี่ยนแปลงตองมีความรูทั้งในทฤษฎี  และ
ทักษะการปฏิบัติในการเปลี่ยนแปลงองคการประการสําคัญตองสามารถนําความรูไปใชกับ
สถานการณจริง  และแกไขปญหาเฉพาะหนาไดอยางมีประสิทธิภาพ  โดยการวิเคราะหและการแกไข
ปญหาอยางเปนระบบมีหลักการ 

3.  ความสามารถในการเรียนรูส่ิงตางๆ จากประสบการณ สรางสภาพแวดลอมในการ
เปล่ียนแปลง  ตลอดจนเลือกสรางแบบจําลอง  การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมและการพัฒนาองคการที่
เหมาะสม   โดยผู นํ าการเป ล่ียนแปลงตองมีความยืดหยุ น   เปดใจพรอม รับตอความ 
ทาทาย  และเรียนรูส่ิงใหมๆเสมอ  ไมถือความเปนตัวเองจนไมยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน  
เพราะการเปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึน  จะตองเปนที่ยอมรับและใหความรวมมือในการปฏิบัติจากบุคลากร
ทุกคนที่มีสวนไดสวนเสียจากการเปลี่ยนแปลง 

4.  ความสามารถในการรับสถานการณและความรูสึกของผูอ่ืน การพัฒนาองคการจะ
เกี่ยวของกับบุคคลจํานวนมาก  ซึ่งมีความแตกตางกัน  ผูนําการเปล่ียนแปลงจึงสมควรตองรับรูและ
เขาใจถึงความตองการและความรูสึกของบุคคลอ่ืนเพื่อเสนอนวัตกรรมที่สรางสรรค  และสามารถ
แกปญหาอยางเหมาะสม 
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เบอรไนซ บาสส (Bernice Bass, 1985) ไดอธิบายลักษณะผูนํา โดยระบุองคประกอบ
สําคัญของผูนํามุงการเปล่ียนแปลง 4 ลักษณะคือ 

1) มีบารมี (Charisma) เปนผูนําที่มีวิสัยทัศน มีความสามารถในการสื่อสารวิสัยทัศนใหผู
ตามเชื่อ มีความกลาหาญ กลาเส่ียง เชื่อมั่นในตนเอง เสียสละ เปนแบบอยางใหผูตามยึดถือ 

2) สรางแรงบันดาลใจ (Inspriration) สามารถสรางแรงบันดาลใจใหผูตามรูสึกถึง
พละกําลังและความสามารถในการทํางานใหบรรลุเปาหมาย 

3) กระตุนใหใชสติปญญา (intellectual stimulation) การสงเสริมใหผูตามใชเหตุผล 
รอบคอบ ใชความคิด สนับสนุนการต้ังคําถามเพื่อหาคําตอบที่ถูกตอง พิจารณาปญหาในมองมอง
ใหมที่แตกตาง 

4) มีความเห็นอกเห็นใจ (Individualized contribution) มีความสนใจใสใจบุคคล เปนพี่
เล้ียง ใหคําปรึกษา คําแนะนํา มีความเห็นอกเห็นใจผูตาม เขาใจความตองการของบุคคลอ่ืน 

            ไคเซอร และพอสเนอร (Kaiser and Posner อางถึงใน สุชาดา รังสินันท, 2551) ไดวิจัยและ
เสนอ 5 ดานของผูนํามุงการเปล่ียนแปลง คือ 

1) การทาทายอํานาจ (Challenging the power) ผูนําตองสงเสริมผูอ่ืนใหเกิดความคิด
ใหม แนวทางใหมในการทํางาน การแกปญหา และวิธีทํางานในองคการ สงเสริม การทดลองคิดคน 
พรอมที่จะเส่ียงและเปลี่ยนแปลง 

2) แรงจูงใจสูวิสัยทัศน (Inspiring a shared vision) ผูนําสรางสรรคความฝน วิสัยทัศน
เกี่ยวกับอนาคต มีความปรารถณาท่ีจะเปล่ียนส่ิงตางและจูงใจคนอื่นใหคนหาความฝน ความหวัง 
และสรางวิสัยทัศนใหคนอ่ืนเห็น และเดินตามดวยวัตถุประสงคที่ไมซับซอน 

3) สนับสนุนผูอ่ืนใหปฏิบัติ (Enabling others to act) ผูนําตองตระหนักวาเขาไมสามารถ
บรรลุวิสัยทัศนดวยตนเอง ดังนั้นตองคนหาและสนับสนนุความรวมมือและประสานสัมพันธ การสราง
ทีมและการมอบอํานาจผูอ่ืน ซึ่งมีทั้งผูปฏิบัติงาน ผูบริหาร ลูกคา ผูผลิต 

4) เปนแบบอยาง (Modelling the way) ผูนําตองสงเสริมกระบวนการจัดการ การวางแผน
และติดตามผล แกปญหา โดยการกระทําที่ไดรับการยอมรับนับถือ ความไววางใจจากผูอ่ืน ตอง
คํานึงถึงความเชื่อถือไววางใจ เนื่องจากมีความชัดเจนในคุณคา และมีพฤติกรรมที่คงที่สม่ําเสมอ 

5) สงเสริมใหกําลังใจ (Encouraging the heart) ผูนําตองตระหนักวาการจะบรรลุ
วิสัยทัศน เปนเร่ืองเหนื่อยออนและสับสนวุนวาย จึงตองรักษาขวัญกําลังใจ โดยการยอมรับ ยกยอง 
ชมเชยความสําเร็จของทุกคน โดยสงสัญญาณถึงความเชื่อถือ ยอมรับและใหเกียรติอยางแทจริง 
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Manasse (1986) ไดระบุวา องคประกอบ 4 ประการที่มีปฏิสัมพันธกับวิสัยทัศนของผูนํา 
ไดแก 

1.  วิสัยทัศนทางองคการ (Organizational  Vision)  เปนวิสัยทัศนที่เกี่ยวของกับภาพที่กวาง
และสมบูรณของระบบองคการ  ซึ่งรวมทั้งส่ิงแวดลอมขององคการดวย 

2.  วิสัยทัศนทางอนาคต (Future  Vision)  เปนการสรางภาพวาองคการในอนาคตควรจะ
เปนอยางไร 

3.  วิสัยทัศนทางบุคคล (Personal  Vision)  เปนวิสัยทัศนที่เกี่ยวของกับยุทธศาสตรในการ
พัฒนา   การกําหนดตําแหนงของบุคคลและการพัฒนาทรัพยากรมนุษยเขาดวยกัน   เปน
ความสามารถของผูบริหารที่จะระบุ  เคล่ือนยาย  ประสานทักษะและทรัพยากรตางๆ 

4.  วิสัยทัศนทางยุทธศาสตร (Stratage  Vision)  เปนวิสัยทัศนซึ่งอยูบนพื้นฐานของความ
เขาใจในกระบวนการเปล่ียนแปลง  เปนการเปล่ียนวิสัยทัศนใหไปสูการปฏิบัติ  โดยเช่ือมโยงส่ิงที่เปน
จริงในปจจุบันกับความเปนไปไดในอนาคต  วิสัยทัศนทางยุทธศาสตร  ก็คือ  การบริหารการ
เปล่ียนแปลงนั่นเอง 

Bennis and Nanus (1985) ไดศึกษาเกี่ยวกับปจจัย กระบวนการและเทคนิคในการ
เปล่ียนแปลงองคการ  และไดพบขอคิดเห็นวามีปจจัยที่สําคัญที่ผูบริหารสามารถนําไปใชในการ
ดําเนินการเปล่ียนแปลงองคการของตนในภาวะที่ส่ิงแวดลอมเปล่ียนแปลงและเพื่อใหองคการอยูรอด
ไดอยางมีประสิทธิภาพ  คือ   

1.พัฒนาวิสัยทัศน  (Developing  Vision)  ผูบริหารตองมีวิสัยที่ดี  เปนผูรวบรวมพลังของ
บุคลากรใหทุมแรงทุมใจ ทําใหเปนจริงใหได ผูบริหารตองสนใจวาอะไรกําลังจะเกิดข้ึนตองตัดสินใจ
วาอะไรเปนส่ิงสําคัญสําหรับองคการในอนาคตตองกําหนดทิศทางและแนวทางในการดําเนินงาน
ของบุคลากรในองคการ สรางแรงดลใจใหสมาชิก โดยทําใหบุคลากรรูวางานมีความหมายตอ
องคการและสนองความตองการพื้นฐานของสมาชิกได ทําใหบุคลากรเห็นคุณคาของตนเองวาเปน
สวนหนึ่งขององคการหรือการเปล่ียนแปลงและภารกิจ วิสัยทัศนเปนส่ิงที่กําหนดการตัดสินใจตาง ๆ 
รวมทั้งดานงบประมาณ บุคลากร ความคิดริเร่ิมและความเกี่ยวของของบุคลากรในทุกระดับ 

2. พัฒนาความผูกมัดและศรัทธา (Developing  Commitment) ผูบริหารตองสรางความ
ผูกมัดและศรัทธาแกสมาชิกในองคการ ใหเกิดการยอมรับพรอมที่จะปฏิบัติงานรวมกันดวยความ
จริงใจ 

3. การสนับสนุนการเรียนรูขององคการ (Facilitating  Organization  Learning) ผูบริหาร
ตองพัฒนาทักษะและเพิม่พูนความรูใหแกบุคลากรในองคการ ตองรูถึงความจําเปนของขอมูลที่มกีาร
เปล่ียนแปลงตลอดเวลา และตองติดตามการสนองตอบของผูตามสงเสริมและอํานวยความสะดวก
ในการเรียนรูของบุคลากร ตองกระตุนบุคลากรในระดับตางๆ ใหมีการวางแผนในการพัฒนา รวมทั้ง
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สนับสนุนใหมีการประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อพฒันาทกัษะในการวางแผนและการรูถึงการเปล่ียนแปลง
ของส่ิงแวดลอมและทิศทางที่เปล่ียนไป 

บรูค (Bruke, 1971) ไดสรุปวาผูนําการเปล่ียนแปลงจะตองเปนผูมีความรูในเร่ืองตางๆ
ดังตอไปนี้ 

(1) ความรูทางดานพฤติกรรมศาสตร และการนําความรูเหลานั้นมาใชในการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมของบุคคลในองคการ ความรูพื้นฐานที่ผูนําการเปล่ียนแปลงพึงจะมีไดแก จิตวิทยา 
จิตวิทยาสังคม จิตวิทยาคลินิก จิตวิทยาอุตสาหกรรม การวิจัยเชิงปฏิบัติการ ทฤษฎีองคการ การ
บริหารทฤษฎีเชิงระบบสังคมวิทยาและวิทยาการจัดการเปนตนซ่ึงความรูเหลานี้จะสามารถนําไปใช
ในการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมมนุษยระดับตางๆ 

(2)ความรูทางดานการออกแบบและการบริหารการเปล่ียนแปลงองคการ  ผูนําการ
เปล่ียนแปลงสามารถกําหนดรูปแบบโครงสรางการเปล่ียนแปลงในลักษณะที่เปนที่พึงปรารถนาของ
องคการ ลูกคาได   

(3) ความรูเร่ืองธรรมชาติและลักษณะตางๆขององคการ  ผูนําการเปล่ียนแปลงจะตองรูวา
องคการเคล่ือนไหวอยูตลอดเวลาจึงจําเปนตองมีการเปล่ียนแปลง ปรับปรุงตลอดเวลา และตอง
เขาใจแนวความคิดเชิงระบบขององคการเปนอยางดี   

(4) ความรูเร่ืองวัดและประเมินผล ผูนําการเปล่ียนแปลงจะตองติดตามวาการเปล่ียนแปลง
ขององคการประสบผลสําเร็จตามวัตถุประสงคที่วางไวหรือไม การวัดและประเมินผลอาจไดจากการ
เปล่ียนแปลงดานความรู พฤติกรรม เจตคติและผลการปฏิบัติงาน 

นอกจากคุณลักษณะความรูความสามารถที่ผูนําการเปล่ียนแปลงจะตองมีตามที่กลาวแลว    
สุนันทา  เลาหนันทน (2544) ไดกลาวสรุปไววา ผูนําการเปล่ียนแปลงยังตองมีทักษะตางๆที่จําเปน  

(1) ความสามารถในการฟงอยางต้ังอกต้ังใจและติดตามเร่ืองอยางจริงจังในการเก็บรวบรวม
ขอมูลที่ปรึกษาจะตองรับฟงปญหาตางๆดวยความต้ังใจเพื่อใหไดขอมูลที่มากพอสําหรับการวินิจฉัย
ขององคการ  

(2) ความสามารถในการสรางความสัมพันธที่ต้ังอยูบนพื้นฐานของความไววางใจและความ
ซื่อสัตยตอกันในการทําสัญญาทางจิตวิทยากับกลุมผูบริหารนั้น จะมีขอความระบุถึงความสัมพันธ
ทั้งสองฝายวาจะติดตอส่ือสารกันอยางเปดเผย ไววางใจตอกัน ดังนั้น ที่ปรึกษาจะตองแสดงออกให
เห็นถึงทักษะเหลานี้  

(3) ความสามารถในการสรางความรวมมือในการทํางานรวมกับสมาชิกในองคการ 
ในอันที่จะแสวงหาวิธีแกไขปญหารวมกันระหวางที่ปรึกษากับลูกคา  
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(4) ความสามารถในการออกแบบและการจัดกิจกรรมการเรียนรูเพื่อเตรียมนําไปสูการ
เปล่ียนแปลงที่กําหนดไว  

(5) ความสามารถในการเรียนรูพฤติกรรมของผูอ่ืนไดอยางถูกตองแมนยําเพื่อชวยให
ตีความหมายในเร่ืองปญหาองคการมีความถูกตอง  

(6) ความสามารถในการทํางานรวมกับกลุมตางๆไมวาจะเปนกิจกรรมใดซึ่งจะทําใหเกิดการ
ดําเนินงานตางๆเปนไปดวยความราบร่ืน  

จะเห็นไดวา คุณสมบัติและบทบาทของผูนําการเปล่ียนแปลงเปนปจจัยที่สําคัญปจจัยหนึ่งที่
ทําใหการดําเนินการเปล่ียนแปลงประสบความสําเร็จ โดยที่ผูนําการเปล่ียนแปลงตองสรางแรงจูงใจ
ใหเกิดข้ึนแกบุคลากร ถายทอดวิสัยทัศนใหชัดเจน สามารถนําความคิด ความสามารถและความ
ผูกพันเพื่อใหพรอมที่จะปฏิบัติงานไดอยางเต็มใจ บุคลากรสามารถเรียนรูและแกไขปญหาไดมีความ
ไววางใจ  

บทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลง 

สําหรับผูบริหารที่จะสามารถนําการเปล่ียนแปลงไดจึงตองมีภาวะผูนําสูงและบทบาทสําคัญ
ของผูบริหารในการนําการเปล่ียนแปลง (สุชาดา รังสินันท, 2551) อาจกําหนดได ดังนี้ 

1. ผูสรางแรงบันดาลใจ ผูบริหารตองเปนผูที่ยินดีรับการเปล่ียนแปลง มีความยืดหยุนพรอม
ที่จะปรับเปล่ียน และที่สําคัญตองกระตุน จูงใจผูอ่ืนใหเห็นความสําคัญและความจําเปนของการ
เปล่ียนแปลง ทําใหทุกคนเกิดความรูสึกมั่นคงและความหวังในทางบวก สรางความรูสึกเปนทีม เพื่อ
กระตุนใหทุกคนรวมมือกันจนเกิดพลังพฤติกรรม 

2. ผูเปนแบบอยางชี้นําดานความคิด มีความมุงมั่นจริงจังตอความสําเร็จ 

3. ผูส่ือสาร ชี้แจงถายทอดขาวสารขอมูลใหทุกคนเขาใจ คลอยตาม นําเสนอวิสัยทัศน 
เปาหมายใหทุกคนรับรูอยางชัดเจน ตอเนื่องสม่ําเสมอ 

4. ผูใหคําปรึกษา ชวยแกไขปญหา โดยติดตามผลการปฏิบัติงานอยางตอเนื่อง เพื่อ
ความกาวหนาของงาน และชวยคล่ีคลายจุดที่เปนปญหา ชวยผอนคลายความกดดันจากการตอตาน
การเปล่ียนแปลง และชวยแกปญหาความกลัว วิตกกังวล  

ตามทรรศนะของ แฮฟลอค (Havclock, 1973) ไดใหขอคิดวาบทบาทของผูนําการ
เปล่ียนแปลงมีอยู 4 ประการ คือ  

(1) บทบาทในการกระตุน  เปนผูกระตุนหรือเปนตัวเรงใหสมาชิกไดเขาใจปญหาหรือแรง
กดดันตางๆที่เกิดข้ึนในองคการ  
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(2) บทบาทในการเสนอแนะแนวทางแกปญหาเปนผูเสนอแนะช้ีชองทางในการแกปญหา
หรือแนวทางที่จะนําไปสูการแกปญหา  

(3) บทบาทในการชวยเหลือในกระบวนการเปนผูชวยใหสมาชิกเห็นข้ันตอนในการ
เปล่ียนแปลงต้ังแตการยอมรับปญหาต้ังจุดมุงหมาย แสวงหาขอมูลที่ถูกตองทันสมัย เลือกวิธีการ
แกปญหาและประเมินผลการเปล่ียนแปลง  

(4) บทบาทในการประสานแหลงทรัพยากร เปนผูชวยสนับสนุนหรือประสานการใช
ทรัพยากร เชน งบประมาณ ความรู ทักษะ ในการวิเคราะหปญหารวมทั้งทรัพยากรบุคคลท้ังภายใน
และภายนอกองคการที่จะทําใหเกิดความรวมมือรวมใจ  

1.17 นวัตกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
      นักวิชาการและผูเชี่ยวชาญดานการบริหารการเปล่ียนแปลงมีมิติในการพิจารณาที่

องคการและนวัตกรรมการบริหารการเปล่ียนแปลงที่หลากหลายแตกตางกัน ดังนี้ 
มานิต ศุทธสกุล (2546) จําแนกมิติในการพิจารณาสวนประกอบหรือปจจัยสําคัญของ

องคการ และนวัตกรรมที่ใชในการบริหารการเปล่ียนแปลงองคการเปน 4 ดาน คือ บุคคลและกลุม
บุคคล งาน ระบบงานและการจัดโครงสรางองคการ เทคโนโลยีและวิทยาการดานตางๆ  

นวัตกรรมเกี่ยวกับงาน 
ในการวางแผนและบริหารการเปล่ียนแปลงขององคการใหสอดคลองกับสภาวะ

แวดลอมทั้งภายในและภายนอกองคการ นวัตกรรมเก่ียวกับงานที่นํามาประยุกตใชในการบริหารการ
เปล่ียนแปลง ไดแก 

1. การขยายขอบขายความรับผิดชอบของงาน (Job enlargement) เปนการขยายความ
รับผิดชอบของผูปฏิบัติงานในแนวราบ ใหมีโอกาสทําหนาที่หรือปฏิบัติงานในระดับเดียวกันที่
กวางขวางข้ึน หรือปฏิบัติงานในกิจกรรมตางๆ ที่มีระดับความรับผิดชอบหรือความยากงายของงาน
ในระดับเดียวกันที่กวางขวางข้ึนหรือหลายกิจกรรมมากข้ึน 

2. การปรับปรุงลักษณะหนาที่และความรับผิดชอบใหเปนงานที่มีความหมาย (Job 
enrichment) เปนการปรับปรุงลักษณะหนาที่และความรับผิดชอบหรือเพิ่มระดับความยากของงาน
หรือกิจกรรมที่ปฏิบัติของผูปฏิบัติงานเดิม ในลักษณะของการขยายระดับความรับผิดชอบของงานใน
แนวด่ิง (vertical) โดยปรับปรุงการจัดแบงงานใหผูปฏิบัติงานมีโอกาสทําหนาที่หรือปฏิบัติงานที่มี
หนาที่และความรับผิดชอบในระดับที่สูงข้ึน หรือปฏิบัติงานในกิจกรรมเดิมหรือเพิ่มกิจกรรมอ่ืนที่มี
ระดับความรับผิดชอบหรือความยากของงานในระดับที่สูงข้ึนหรือยากมากข้ึน 

3. การพัฒนาพันธกิจหรือภารกิจขององคการ การวิเคราะหองคการ โดยเฉพาะการทํา 
SWOT อาจทําใหพบวาองคการจําเปนตองทบทวนและพัฒนาวิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธ และภารกิจ
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หรืองานบางลักษณะขององคการใหเหมาะสมและชัดเจนยิ่งข้ึน ซึ่งยอมมีผลกระทบถึงการทบทวน
และปรับปรุงเกี่ยวกับพันธกิจ กลยุทธ ภารกิจ และงานตางๆ ที่เคยดําเนินการอยูเดิม  

นวัตกรรมเกี่ยวกับระบบงานและการจัดโครงสรางองคการ 
นวัตกรรมที่สําคัญเกี่ยวกับระบบงานและการจัดการโครงสรางองคการ ไดแก เทคนิคการ

ปรับปรุงงาน การบริการงานตามวัตถุประสงค ระบบและการทํางานเปนทีมและจัดการโครงสราง 
องคการแบบแบนราบ และการจัดโครงสรางองคืการแบบเครือขาย ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

1.เทคนิคการปรับปรุงงาน หรือ work simplification รายละเอียดเกี่ยวกับปรัชญา 
หลักการ ข้ันตอนการดําเนินการและเคร่ืองมือที่ใชในการปรับปรุงงานคือ 

1.1 ปรัชญาสําคัญของการปรับปรุงงาน คือ ไมมีงานใด หรือระบบและวิธีการดําเนินงาน
วิธีใดที่ดีที่สุด งานหรือระบบงานและวิธีการดําเนินงานใด ๆ  สามารถพัฒนาหรือปรับปรุงใหดีข้ึน 

1.2 หลักการสําคัญในการปรับปรุงงาน คือ หลัก ECRS กลาวคือ 
Eliminate คือ กําจัด ตัดทิ้ง เลิก หรือไมปฏิบัติในบางช้ินงาน บางข้ันตอนหรือบางกจิกรรม

ที่ไมจําเปน เชน การตรวจการลงนาม หรือการลงนามกํากับในบางข้ันตอน โดยไมจําเปนหรือไม
กอใหเกิดคุณคากับช้ินงานหรือกระบวนการในการปฏิบัติงานนั้น เปนตน 

Combine คือ รวมหรือเช่ือมโยงเขาดวยกัน โดยรวมบางช้ินงาน บางข้ันตอนหรือบาง
กิจกรรมเจขาดวยกัน เชน การรวมกิจกรรมในการตรวจสอบรางหนังสือ คําส่ัง หรือหลักฐาน กอนสั่ง
พิมพ กับการลงนามในหนังสือ คําส่ัง หรือหลักฐานที่จัดพิมพเสร็จเรียบรอย กอนสงออก โดนรวบ
เหลือกิจกรรมการตรวจสอบและลงนามเพียงคร้ังเดียว เปนตน 

Rearrange คือ จัดใหม โดยการศึกษากิจกรรมหรือข้ันตอนตางๆ ในการปฏิบัติงานหรือ
การทํางานนั้นนับแตเร่ิมตนจนสําเร็จ และพิจารณาหาแนวทางในหารจัดการเกี่ยวกับข้ันตอนและ
วิธีการทํางานนั้นเสียใหม เชน การจัดกระบวนการกาจัดทําฎีกาเบิกจายเงินงบประมาร จากเดิมที่มี
การตรวจสอบและลงนามในรายละเอียดฎีกาแตละฉบับ กอนที่จะจัดทําบันทึกเปนเอกสารหลักฐาน
ของหนวยงาน พรอมทั้งจัดพิมพหนังสือนํา เพื่อนําเสนอผูบริหารพิจารณาและลงนามในหนังสือนํา
เพื่อจัดสงฎีกาไปเบิกจายเงินอีกคร้ัง โดยจัดข้ันตอนใหมเปนการจัดทําฎีกาขอเบิกจายเงิน ตรวจสอบ
ความถูกตอง พรอมทั้งบันทึกเปนหลักฐานของหนวยงาน กอนสรุปและจัดทําหนังสือนําในการจัดสง
ฎีกาขอเบิกจายเงิน เพื่อนําเสนอผูบริหารพิจารณาลงนามทั้งในรายละเอียดใบฎีกาเบิกจายเงินและ
หนังสือนําสงในครางเดียวกัน เปนตน 

Simplify คือ ทํางาย โดยอาศัยเทคนิค วิธีการ หรือเคร่ืองมืออ่ืนๆ เชน การใชกระดาษกอป
ปเพื่อใหมีสําเนาตนข้ัวใบเสร็จ หรือการใชสมุดใบเสร็จที่ใชกระดาษเปนกอปปในตัวโดยไมตองคอย
สอดหรือเปล่ียนกระดาษกอปป การเจาะซองจดหมายปกแฟม หรือปกเอกสารอีกคร้ัง เปนตน 
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1.3 ข้ันตอนการปรับปรุงงาน มีข้ันตอนหลักที่สําคัญ คือ 
การรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับงาน หรือกิจกรรมในการดําเนินงานที่มีปญหาในทางปฏิบัติ 
การคัดเลือกงาน ชิ้นงาน หรือกิจกรรมในการดําเนินงานที่จะปรับปรุง โดยพิจารณาจาก

งานท่ีมีปญหาในทางปฏิบัติมากที่สุด งานที่มีปยหาคางคา ผิดพลาดบอย งานที่เปนงานหลักของ
องคการหรือหนวยงาน งานที่นาเบ่ือ ไมนาสนใจ หรือไมมีใครอยากทํา เปนตน 

การศึกษารายละเอียดเกี่ยวกับกิจกรรมหรือข้ันตอน การปฏิบัติ นับแตเร่ิมตนจนสําเร็จ 
เพื่อบันทึกขอมูลเกี่ยวกับจํานวนข้ันตอน ทรัพยากรและปริมาณของทรัพยากรทางการบริการที่ใชมน
การดําเนินงานหรือการปฏิบัติงานหรือกิจกรรมนั้น ตามที่เปนอยูเดิมกอนการปรับปรุงงาน 

การริเร่ิมและทดลองออกแบบงานหรือออกแบบกระบวนกรการทํางานใหม โดยอาศัย
หลักการ ECRS และระบุกิจกรรมหรือข้ันตอนในการดําเนินงานหรือปฏิบัติงานนั้นใหม พรอมทั้ง
บันทึกขอมูลเกี่ยวกับจํานวนข้ันตอนทรัพยากรและปริมาณของทรัพยากรทางการบริการที่ใชในการ
ดําเนินงานหรือการปฏิบัติงานหรือกิจกรรมนั้น ตามที่เปนไดปรับปรุงแลว 

สรุปผลการศึกษาละปรับปรุงงาน และนําระบบและวิธีการดําเนินงานตามที่ไดปรับปรุง
งานใหมซึ้งมีประสิทธิภาพสูงข้ึนไปใชในทางปฏิบัติ 

1.4 เคร่ืองมือหรือวิธีการที่ใชในการศึกษาและปรับปรุงงานมีหลายชนิด เชน การจัด
ทางเดินของงาน (work flow process chart หรือ flow process chart) การจัดการทําผังการกระจาย
งาน (work distribution chart) การศึกษาการเคล่ือนไหวรางกายและเวลาที่ใชในการทํางาน (time 
and motion study) การออกแบบและจัดพื้นที่ในการปฏิบัติงานของหนวยงาน (office layout)  
เปนตน 
             นวัตกรรมในการบริหารการเปล่ียนแปลงมีหลากหลาย ซึ่งในปจจุบันไดมีเคร่ืองมือทางการ
บริหารตางๆ ที่เปนนวัตกรรมที่องคการนํามาใชในการพัฒนาองคการ เชน การปรับปรุงกระบวนการ
ทํางาน การลดข้ันตอน การลดเวลา การออกแบบงานใหมใหมีความคลองตัวข้ึน เปนตน ซึ่งชวยให
การดําเนินงานมีประสิทธิภาพข้ึน  

          1.18 ตัวแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

             การเปล่ียนแปลง ตองพิจารณาวิสัยทัศนขององคการวาจะเดินไปในทิศทางใด ดังนั้นการ
เปล่ียนแปลงเพียงแคสภาพสํานักงานเชน การจัดสวน เปนตน ก็จะสงผลไปถึงองคประกอบดานการ
จัดการองคการ ปจจัยทางสังคม และเทคโนโลยี (ไตรรัตน โภคพลากรณ, 2548) 
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แผนภาพที่ 10       ตัวแบบความสอดคลอง 
ที่มา:  ดัดแปลงจาก French and Bell. Ibid., p.85 

         
จากแผนภาพท่ี 10  จะเห็นไดวาปจจัยนําเขามี 3 ประการที่สําคัญคือ 
(1) สภาพแวดลอม ซึ่งจะเปนทั้งภัยคุกคามและโอกาสที่ทําใหองคการสามารถหรือไม 

สามารถดําเนินการได 
(2) ทรัพยากรอันมีคาตอองคการ เชน เงินทุน บุคคล ความรูและเทคโนโลยี 
(3) ประวัติศาสตร ที่ชวยบงบอกความสําเร็จในอดีต ความลมเหลว เหตุการณสําคัญและ 

สภาพการณ การตัดสินใจ ซึ่งสงผลตอพฤติกรรมของบุคคลในปจจุบัน 
ปจจัยนําเขาจะเปนตัวกําหนดยุทธศาสตรที่องคการพยายามทําใหสําเร็จโดยกําหนดเปน

แผนยุทธศาสตรโดยที่ยุทธศาสตรตางๆ เหลานี้จะสงผลไปยังปจจัย 4 ประการดวยกันคือ 
              (1)  การทํางาน (work) คืองานที่พนักงานพยายามทําใหเกิดสินคาหรือบริการ 
              (2) บุคลากร (people) ซึ่งรวมถึงทักษะ ความรู การรับรู และกําลังแรงงานที่มี 
              (3) องคการที่เปนทางการ (formal organization) หมายถึง โครงสราง กระบวนการ และ
ระบบอันทําใหเกิดการปฏิบัติงาน 
              (4) องคการที่ไมเปนทางการ (informal organization)  ไดแก  วัฒนธรรมองคการ  
กฎเกณฑที่ไมเปนทางการและความเขาใจตางๆ ซึ่งเปนเร่ืองของการเกิดข้ึนจริงในการทํางาน 
              ซึ่งปจจัยทั้ง 4  ประการดังกลาว จะชวยใหเกิดผลผลิต ทั้งในระดับองคการ หนวยงานหรือ
กลุมและบุคคล คุณคาของตัวแบบคือ ชวยในการวิเคราะห  เพื่อ (1)  ประเมินลักษณะและการทํา
หนาที่ของแตละปจจัยและ (2) ชวยประเมินผลความสอดคลอง (goodness of fit) ของแตละปจจัย
ทั้งในแงความสอดคลองระหวางปจจัยตางๆ ขององคการ (ปจจัยนําเขา กระบวนการ และผลผลิต) 

บุคลากร

สงผลตอ ยุทธศาสตร

ปจจัยนําเขา
สภาพแวดลอม
ทรัพยากร

ประวัติศาสตร 

การทํางาน

องคการไมเปน
ทางการ

องคการท่ี
เปนทางการ

ผลผลิต 

องคการ 

หนวยงาน 

บุคคล 
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และปจจัยยอยๆ ของแตละปจจัยดวยเชนกัน ซึ่งจะตองพยายามทําใหเกิดความสอดคลองของแตละ
ปจจัยดังกลาว ดังนั้นการเปล่ียนแปลงปจจัยหนึ่งปจจัยใดจะสงผลกระทบตอปจจัยอ่ืนๆ ดวย โดย
จะตองหาทางทําใหเกิดความสอดคลองของแตละปจจัย เชน ถาองคการกําหนดยุทธศาสตรการ
ใหบริการประชาชนอยางรวดเร็ว ฉับไว และถูกตอง จะตองเปล่ียนแปลงปจจัยอ่ืนๆเชน โครงสราง
องคการ การกระจายอํานาจ เปนตน  ถาโครงสรางองคการยังเปนแบบระบบราชการ และเนนการ
รวมศูนยเขาสวนกลางอยางมาก (highly centralized) ก็ยากท่ีทําใหยุทธศาสตรดังกลาวประสบ
ผลสําเร็จได เปนตน 
                ดังนั้นตัวแบบนี้จะชวยทําใหเราเขาใจถึงสภาพการณของแตละองคการวาทําไมองคการ
ถึงมีผลงานท่ีไมดี ซึ่งมีสาเหตุมาจากปจจัยเร่ืองใดที่ไมสอดคลองกันและทําหนาที่ของปจจัยไม
ถูกตอง ในขณะที่บางองคการประสบผลสําเร็จสูงมากนั้น เปนผลมาจากความสอดคลองของปจจัย
ตางๆ อะไรบาง และทําหนาที่อยางไรจึงไดผลงานที่ดี 
               การบริหารการเปล่ียนแปลงเปนการดําเนินการที่มุงเปลี่ยนแปลงองคการอยางมีแผน
ภายใตบริบทของแตละองคการ ดังนั้นการศึกษาการบริหารการเปล่ียนแปลงใหไดผลจึงควรจะตอง
ทําความเขาใจเกี่ยวกับตัวแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงตางๆ เพราะจะทําใหเกิดมโนภาพและรูถึง
ตัวแปรหรือปจจัยตางๆ ที่สัมพันธกันภายในองคการ ซึ่งตัวแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงมีผูนํา
เสนอไวมากมายแบงกลุมตัวแบบของการเปล่ียนแปลงได 3 ประเภท (ไตรรัตน โภคพลากรณ, 2548)  
               (1)  ตัวแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงประเภทโครงสราง ซึ่งเปนตัวแบบที่อธิบายวาใน
การบริหารการเปล่ียนแปลงนั้นจะประกอบดวยปจจัยอะไรบาง  
               (2)  ตัวแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงประเภทกระบวนการเปนตัวแบบที่อธิบายวาการ
บริหารการเปล่ียนแปลงประกอบดวยข้ันตอนอะไรบาง 
               (3) ตัวแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงประเภทวงจร เปนตัวแบบที่มองวาการ
เปลี่ยนแปลงมีการยอนกลับของขอมูลเพื่อปรับปรุงกลไกตางๆ 

               ตัวแบบการดําเนินการเปล่ียนแปลงองคการเปนกรอบแนวคิดที่จะแสดงใหเห็นถึง
องคประกอบหรือปจจัยที่เกี่ยวของกับการดําเนินการตามแผนการเปล่ียนแปลงองคการ ซึ่งแตละ
องคการก็อาจจะมีปจจัยในการดําเนินการตามแผนที่แตกตางกันไป                

    ตัวแบบทั่วไป 

             ในการดําเนินการเปล่ียนแปลงองคการโดยทั่วๆไป จะเปนการเปล่ียนแปลงจากที่นี่ (here) 
ไปสูที่นั้น (there) หรือจากสภาพปจจุบัน (current state) ไปสูสภาพที่ตองการ (desired state) ใน
อนาคต โดยผานกระบวนการปรับเปล่ียนหรือเคลื่อนยาย (movement) องคประกอบดานตางๆ ของ
องคการ ไมวาจะเปนโครงสราง กระบวนการ เทคโนโลยี วัฒนธรรม พฤติกรรม ฯลฯ จากสภาพเดิม
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ไปสูสภาพใหมที่ตองการในอนาคต  ซึ่ง นราธิป ศรีราม (2548) เรียกการดําเนินการเปล่ียนแปลงใน
ลักษณะนี้วาเปน “ตัวแบบทั่วไป (General Model)” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 11 ตัวแบบทั่วไปในการดําเนินการเปล่ียนแปลง 
ที่มา :  นราธิป ศรีราม, 2548 
 

จากแผนภาพที่ 11 ตัวแบบทั่วไปในการดําเนินการเปล่ียนแปลงองคการ การดําเนินการ
เปล่ียนแปลงองคการจะมีการวิเคราะหสภาพปจจุบันขององคการในดานตางๆ คือ โครงสราง 
กระบวนการ เทคโนโลยี วัฒนธรรม พฤติกรรม และอ่ืนๆ เพื่อใหทราบวาสภาพปจจุบันเปนอยางไร มี
ปญหาในการปฏิบัติงานแตละดานหรือไมอยางไร จําเปนจะตองปรับเปล่ียนมากนอยเพียงใด แลวจึง
กําหนดสภาพใหมที่องคการจากสภาพที่เปนอยูในปจจุบันไปสูสภาพที่ตองการในอนาคต 

 ในการดําเนินการปรับเปล่ียนจากสภาพปจจุบันไปสูสภาพที่ตองการจะตองมีการสราง
โครงสรางหรือสรางระบบเพื่อสนับสนุนตอการปรับเปล่ียนองคการ พรอมกับจัดต้ังทีมบริหารการ
เปลี่ยนแปลง (Transition Management Team: TMT) ข้ึนเพื่อรับผิดชอบในการดําเนินการ
เปล่ียนแปลงองคการ ตลอดจนมีการดําเนิน การติดตาม ประเมินผล ตรวจสอบความถูกตอง และ
รักษาระดับของการเปล่ียนแปลงองคการใหมีความตอเนื่องเพื่อใหการปรับเปล่ียนสามารถ
ดําเนินการไปสูสภาพที่ตองการบรรลุผลตอไป  

 

 

 

        สภาพปจจุบัน 
  โครงสราง 

  กระบวนการ 

  เทคโนโลยี 
  วัฒนธรรม 

  พฤติกรรม ฯลฯ 

     สภาพที่ตองการ 
 โครงสรางใหม 
 กระบวนการใหม 
 เทคโนโลยีใหม 
 วัฒนธรรมใหม 
 พฤติกรรมใหม ฯลฯ 

การปรับเปล่ียน 

การสรางระบบสนับสนุน 

 ทีมบริหารการเปล่ียนแปลง 

 การติดตามและประเมินผล 

 การรักษาการเปล่ียนแปลงใหตอเนื่อง
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ตัวแบบระบบ 
 ตัวแบบระบบ (System Model) ในการดําเนินการเปล่ียนแปลงองคการเปนตัวแบบระบบ 
ทางการเมืองและการบริหารมาประยุกตใชเปนตัวแบบในการดําเนนิการเปล่ียนแปลงองคการ โดย
ตัวแบบนี้จะมององคการในฐานะเปนระบบเปด (open system) เปรียบองคการเสมอืนส่ิงมีชวีิต 
(organic) ที่จะตองมีปฏิสัมพันธ (interaction) กับส่ิงแวดลอม (environment) อยางตอเนื่องและ 
ตลอดเวลา ซึ่งการดําเนินการของระบบจะประกอบปจจัยนําเขา (inputs) กระบวนการ (conversion 
process) ปจจัยนําออกหรือผลผลิต (outputs) และขอมูลยอนกลับ (feedback) ซึ่งทั้งหมดจะ 
ปฏิบัติการภายใตสภาพแวดลอม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 12   ตัวแบบระบบในการดําเนินการเปล่ียนแปลงองคการ 
ที่มา : นราธิป ศรีราม, 2548 

  
จากแผนภาพที่  12    อธิบายไดวาปจจัยนําเขาในการดําเนินการเปล่ียนแปลงองคการคือ

แผนการเปล่ียนแปลงองคการ ซึ่งมีการนําเขาทรัพยากรไมวาจะเปนคน เงิน วัสดุอุปกรณ วิธีการ
จัดการ ตลอดจนเทคโนโลยีและขอมูลและสารสนเทศตางๆ เพื่อนําไปใชในการดําเนินการ
เปล่ียนแปลงโครงการตอไป ซึ่งเมื่อนําปจจัยนําเขาตางๆ ขางตนเขาสูระบบแลว ระบบก็จะมี
กระบวนการในแปรสภาพปจจัยนําเขานั้นใหออกมาเปนผลผลิต โดยในข้ันกระบวนการนี้ก็คือการ
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงที่จะตองมรการปฏิบัติตามแผนการเปลี่ยนแปลง การบริหารทรัพยากรตางๆ 
ที่มีอยูใหเกิดประโยชนสูงสุด ตลอดจนตองอาศัยการมีสวนรวมในการปฏิบัติอยางจริงจังและจริงใจ
จากผูรับผิดชอบในการเปล่ียนแปลงองคการทั้งหมด 

 เม่ือมีการดําเนินดําเนินตามแผนข้ันกระบวนการแลวก็จะไดผลผลิตจากการดําเนินการตาม
แผนที่เรียกวา “ผลการเปลี่ยนแปลงองคการ”  ออกมา ซึ่งอาจจะปรากฏออกมาใน 2 ลักษณะ คือ 

สภาพแวดลอม 

การดําเนนิการเปล่ียนแปลง 
  การปฏิบัติตามแผน 

  การบริหารทรัพยากร 
  การมีสวนรวม 

ขอมูลยอนกลับ 

ผลการเปลี่ยนแปลง 
 ประสิทธิภาพ 

 ประสิทธิผล 

 สําเร็จหรือลมเหลว 

แผนการเปล่ียนแปลง 

 ทรัพยากร 

 เทคโนโลยี 

 ขอมูลและ
สารสนเทศ 



79 
 

ลักษณะแรกจะเปนลักษณะที่ทุกองคการตางมุงหวังก็คือการเปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึนเปนไปตาม
เปาหมาย หรือเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการเปล่ียนแปลง หรือเรียกไดวาบรรลุผลสําเร็จใน
การเปลี่ยนแปลงองคการ ในขณะที่อีกลักษณะหนึ่งก็คือเกิดผลการเปล่ียนแปลงที่ไมเปนตามมุงหวัง 
หรือเกิดความลมเหลวในการเปลี่ยนแปลงองคการ และไมวาจะเกิดผลในลักษณะใด  ระบบก็จะสง
ขอมูลยอนกลับไปเพื่อนําขอมูลนั้นไปใชในการปรับปรุงหรือพัฒนาการเปล่ียนแปลงองคการตอไป 

ตัวแบบของเบอรก- ลิตวิน 
 ตัวแบบการเปล่ียนแปลงของเบอรก – ลิตวิน (Burke - Litwin) ที่พัฒนาข้ึนมาโดยวาเนอร 
เบรก (Warner Burke) และจอรช ลิตวิน (George Litwin) เปนตัวแบบที่สะทอนถึงผลงานระดับ
บุคคลและระดับองคการ ซึ่งเรียกวาระดับแรก (first-order) และระดับสอง (second – order) 
(ขณะที่ Wendell L. French และ Cecil H. Bell, Jr. เรียกระดับแรกวา Transactional Change สวน
ระดับที่สองเรียกวา Transformational Change)  

การเปลี่ยนแปลงในระดับแรก ลักษณะบางประการขององคการอาจจะเปลี่ยนแปลงตอ
ธรรมชาติพื้นฐานขององคการจะไมเปล่ียนแปลง ยังมีธรรมชาติพื้นฐานเหมือนเดิม โดยที่การ
เปล่ียนแปลงระดับแรกนี้อาจจะเรียกตางกัน ไดแก พัฒนาการ การปรับตัว การเปลี่ยนแปลงเฉพาะ
สวนที่เพิ่มข้ึน และการเปล่ียนแปลงอยางตอเนื่อง ในขณะที่ในระดับสองมีการเปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวกับ
ธรรมชาติพื้นฐาน อันทําใหองคการเปลี่ยนรูปไป สําหรับระดับสองนี้อาจจะเรียกไดหลายอยาง ไดแก 
การเปลี่ยนรูป การปฏิวัติ การถอนรากถอนโคน หรือการเปลี่ยนแบบไมตอเนื่อง ซึ่งการเปล่ียนแปลง
ควรดําเนินการทั้ง 2 ระดับ โดยเฉพาะอาจจะมุงไปที่ระดับสองเปนสําคัญ 

 สําหรับการเปลี่ยนแปลงระดับแรกเก่ียวกับโครงสราง นิสัยการจัดการ (management 
practice) และระบบ(นโยบายและระเบียบปฏิบัติ) ซึ่งจะเปนเหตุในการเปล่ียนแปลงอันสงผลตอ
บรรยากาศในองคการ ซึ่งก็จะมีความเกี่ยวเนื่องไปยังการจูงใจและผลงานของบุคคลและองคการ อัน
สัมพันธกับงานและความตองการและคานิยมของแตละบุคคล ซึ่งสามารถแสดงความสัมพันธของ
การเปล่ียนแปลงระดับแรกได 
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แผนภาพที่ 13   การเปล่ียนแปลงระดับแรก 
ที่มา: Wendell L. French and Cecil H. Bell, Jr. Ibid. p.77. 

สวนการเปล่ียนแปลงระดับสอง เกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงในเร่ืองพันธกิจและ
ยุทธศาสตร รูปแบบของภาวะผูนํา และวัฒนธรรมองคการ ซึ่งทั้ง 3 ประการ จะเกี่ยวเนื่อง
ความสัมพันธ กับผลงานบุคคลและองคการ โดยจะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงแบบถาวร อันจะทําให
เกิดความสอดคลองกับสภาพแวดลอมภายนอก ดังนี้ 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
แผนภาพที่ 14  การเปล่ียนแปลงระดับสอง 
ที่มา: French and Bell. Ibid. p. 78. 
 

จากแผนภาพที่ 13 และ 14 ดังกลาว สามารถนํามาบูรณาการได ดังแสดงในภาพที่ 15 โดย
ที่สวนบนของภาพเก่ียวของกับการเปล่ียนแปลงระดับสอง  ซึ่งจะสงผลอยางมีพลังตอการ

ผลงานของ 
บคคลและองคการ

 
ระบบ 

 
โครงสราง 

 
งาน 

ความตองการระดับ 
บุคคลและองคการ

บรรยากาศใน 
หนวยงาน 

 
การจูงใจ 

 
นิสัยการจัดการ 

ผลงานของ 
บุคคลและองคการ 

พันธกิจและ 
ยุทธศาสตร 

 
วัฒนธรรมองคการ 

         ภาวะผูนํา 

สภาพแวดลอม 
ภายนอก 
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เปล่ียนแปลงดานวัฒนธรรม ในขณะที่สวนลางจะเกี่ยวของกับปจจัยซึ่งเปนการเปล่ียนแปลงระดับ
แรก โดยสงผลตอการเปล่ียนแปลงบรรยากาศของหนวยงาน ดังแผนภาพที่ 15 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 15  ตัวแบบการเปล่ียนแปลงของ Burke – Litwin 
ที่มา: French and Bell. Ibid. p. 79. 

 
จากแผนภาพที่ 15 ตัวแบบดังกลาวมีประเด็นที่นาสนใจประการหนึ่งเกี่ยวกับภาวะผูนํา ซึ่ง

เกี่ยวของกับผูตามหรือลูกนอง เพราะจะเห็นไดวาผูนําบางคนสามารถที่จะไดทั้งงาน (ผลผลิต) และ
คน (ขวัญกําลังใจ) ในขณะที่บางทานไมไดทั้ง 2 ประการ หรือไดประการใดประการหนึ่งเพียงอยาง
เดียว ในระดับแรกตองการผูนําแบบที่สามารถแนะนําและจูงใจผูตามใหดําเนินไปตามแนวทางและ
เปาหมายกําหนด โดยกําหนดบทบาทและความตองการของผลงานใหแนชัด ซึ่งเรียกผูนําแบบนี้วา 
Traditional Leaders ซึ่งผูนําแบบนี้พยายามทําใหลูกนองทํางานและมีผลงานในระดับธรรมดา
เทานั้น แตในระดับสองตองการผูนําแบบ Transformational Leaders ซึ่งหมายถึงผูนําซ่ึงสามารถ
สรางความปรารถนา (inspire) ใหกับผูตามที่จะแปรผลประโยชนสวนบุคคลใหกับองคการ และยังมี

สภาพแวดลอม 

ภายนอก

ภาวะผูนํา 

 
นิสัยการจัดการ 

บรรยากาศ 

ในหนวยงาน

การจูงใจ

ผลงานของบุคคลและ
องคการ

วัฒนธรรมองคการ

 
ระบบ 

ความตองการระดับ
บุคคลและองคการ

พันธกิจและ 

ยุทธศาสตร 

 
โครงสราง 

งาน 

ผลยอนกลับ ผลยอนกลับ
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ความสามารถอยางลึกซ้ึง และพิเศษที่สงผลตอผูตาม ซึ่งสภาวะผูนําแบบนี้จะทําใหเกิดความ
ปรารถนากับงานใหมและผลงานในระดับสูง (ไตรรัตน โภคพลากรณ, 2548) 
 จะเห็นไดวาตัวแบบนี้มุงใหเกิดผลตอบรรยากาศของหนวยงานและวัฒนธรรมองคการ โดยที่
บรรยากาศของหนวยงานเปนเร่ืองที่เกี่ยวกับการรับรูและทัศนคติของพนักงานเกี่ยวกับองคการ (เชน 
เกี่ยวกับความรูสึกที่ดีหรือไมตอสถานที่ทํางาน บรรยากาศความเปนมิตรหรือไมเปนมิตร งานยาก
หรืองานงาย เปนตน) ซึ่งการรับรูนั้นสามารถที่จะเปล่ียนแปลงไดงาย เพราะเปนผลมาจากการ
ตอบสนองของพนักงานตอนิสัยการจัดการและพฤติกรรมขององคการ ในทางตรงขามวัฒนธรรม
องคการ ซึ่งวัฒนธรรมองคการเนนส่ิงที่เปล่ียนแปลงไดยากกวาการเปล่ียนแปลงบรรยากาศองคการ 

               กลาวโดยสรุปแลว  ตัวแบบของเบอรก-ลิตวิน  (Burke-Litwin) ไดเสนอส่ิงสอดแทรกที่
สงผลตอภาวะผูนําพันธกิจและยุทธศาสตร  รวมถึงวัฒนธรรมองคการซึ่งสงผลตอการแปล่ียนแปลง
องคการอยางสูงมาก  เพราะเปนปจจัยพื้นฐานที่สําคัญขององคการและสงผลตอพฤติกรรมของ
มนุษย  ในขณะนิสัยการจัดการ  โครงสราง  และระบบ ทําใหองคการแปล่ียนแบบคอยเปนคอยไป
หรือแปล่ียนแปลงบรรยากาศขององคการซึ่งในการวางแผนการแปล่ียนแปลงควรจะพิจารณาทั้งสอง
ระดับ  เพราะจะชวยใหสามารถดําเนินการเปล่ียนแปลงอยางมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ
สามารถกําหนดเปาหมายการเปลี่ยนแปลงและวิธีการเปลี่ยนแปลงเพื่อใหไดผลการเปล่ียนแปลงที่
ถูกตอง 

           ตัวแบบ   Six-Box 
                 ตัวแบบ  Six- Box  ของมารวิน  ไวสบอรด (Marvin  Weisbord) ซึ่งตัวแบบนี้ชวยให
ทราบวาในการวินิจฉัยปญหาองคการนั้นควรจะพิจารณาที่ไหนและพิจารณาอะไร ซึ่งไวสบอรด  ได
กําหนด 6 ปจจัยที่สําคัญคือ เปาประสงค (purpose)  โครงสราง (structuture) รางวัล (reward)  
กลไกการชวยเหลือ (helpful mechanism) สัมพันธภาพ (relationship) และภาวะผูนํา (leadership)  
ดังแผนภาพที่ 16 
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แผนภาพที่  16  ตัวแบบ  Six-Box 
ที่มา :  French  and Bell.  Ibid. p. 116. 

 
      จากแผนภาพที่   16 จะเห็นไดวามีปฎิสัมพันธกันระหวางเปาประสงค  โครงสราง  
(จะแบงงานกันอยางไร) รางวัล (งานที่ตองการมีส่ิงจูงใจหรือไม) กลไกลการชวยเหลือ (มีเทคโนโลยี
การส่ือสารที่เพียงพอหรือไม) สัมพันธภาพ (สามารถจัดการความขัดแยงไดอยางไรดวยเทคโนโลยี
อะไร) และที่อยูในแกนกลางคือภาวะผูนํา (มีผูใดที่ทําใหแตละปจจัยเกิดความสมดุลหรือไม) ซึ่ง
ปจจัยทั้ง 6 ประการที่อยูในแตละกลองจะมีความสมดุลจึงจะทําใหองคการประสบผลสําเร็จเรา
สามารถใชตัวแบบนี้ในการสํารวจปญหาเกิดข้ึนกับองคการไดซึ่งปญหาที่เกิดข้ึนมักจะอยูภายใต
ปจจัยใดปจจัยหนึ่งหรือมากกวาหนึ่งปจจัยก็ได  โดยปญหาที่เกิดข้ึนอาจจะมาจากโครงสรางที่ใหญ
เทอะทะภาวะผูนําที่แยมาก เปาประสงคที่ไมชัดเจนหรือมีความเบี่ยงเบนกับผลผลิต ขาดกลไกลการ
ชวยเหลือและอ่ืนๆ ซึ่งเมื่อเราสามารถวิเคราะหปญหาไดแลวก็จะทําใหงายและสะดวกข้ึนในการ
วางแผนเพื่อเปล่ียนแปลงองคการตอไป    
 
 

เปาประสงค 
(purpose)   

โครงสราง 

(structure) 

รางวัล 

(reward)

กลไกชวยเหลือ 

(helpful mechanism)

ความสัมพันธ 
(relationship) 

ภาวะผูนํา 

(leadership)

 สภาพแวดลอม 



84 
 

                                                              
ตัวแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงของคัมมิงส  และวอรเลย 

เปนตัวแบบที่มุงใหเห็นวาการบริหารการเปล่ียนแปลงใหสําเร็จนั้น  จะตองมีองคประกอบ
ของความพยายามในการเปลี่ยนแปลงอะไรบาง กลาวงายๆ วาการบริหารการเปล่ียนแปลงจนสําเร็จ
นั้นข้ึนอยูกับปจจัยหรือความพยายามอะไร   ตัวแบบนี้ถูกพัฒนาโดย ที จี คัมมิงส และชี จีวอรเลย 
(T.G.Cummings and C.G. Worley) ซึ่งกลาววามีชุดกิจกรรม 5 ประการที่สงผลถึงการบริหารการ
เปล่ียนแปลง (ไตรรัตน โภคพลากรณ, 2548) ไดแก 

         1.  การจูงใจเพื่อใหมีการเปลี่ยนแปลง (Motivating  Change) 
         2.  กําหนดวิสัยทัศน (Creating  a  vision) 
         3.  ไดรับการสนับสนุนทางการเมือง (Developing  Political  Support) 
         4.  การจัดการสงผาน (Managing  the Transition) 
         5.  รักษาสมดุล (Sustaining  Momentum) 

         ซึ่งกิจกรรมทั้ง 5 ประการ แสดงได ดังแผนภาพที่ 17 
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แผนภาพที่  17  ตัวแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงของ Cummings and Worley 
ที่มา :  French  and  Bell. Ibid p. 123. 

                        

การจัดการการสงผาน 
 การวางแผนกิจกรรม 

 การวางแผนขอผูกพัน 

 โดยโครงสรางการจัดการ 

การจูงใจการเปล่ียนแปลง 
 ทําใหเกิดความพรอมสําหรับการ

เปล่ียนแปลง 

 เอาชนะการตอตานการเปล่ียนแปลง 

การกําหนดวิสัยทัศน 
 พันธกิจ 
 ผลลัพธ 
 เง่ือนไขที่มีคุณคา 

 เปาหมายขั้นกลาง 

การสนับสนุนทางการเมือง 
 ประเมินอํานาจของตัวนําการเปล่ียนแปลง 

 กําหนดผูมีสวนไดเสียท่ีสําคัญ 

 สรางอิทธิพลตอผูมีสวนไดเสีย 

การรักษาสมดุล 
 สนับสนุนทรัพยากร 
 พัฒนาสนับสนุนใหกับผูนําการเปล่ียนแปลง 

 พัฒนาความสามารถและทักษะแบบใหม 
 เสริมแรงพฤติกรรมใหม 

ประสิทธผลของ 
การจัดการเปล่ียนแปลง 
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จากแผนภาพท่ี  17 แสดงใหเห็นวา  ข้ันแรก ของการบริหารการเปล่ียนแปลงก็คือ  พยายาม
ทําใหเกิดความตองการที่จะเปล่ียนแปลง  เชื่อวาการเปล่ียนแปลงเปนส่ิงที่จําเปนและใหละทิ้ง
สถานภาพเดิมเพื่ออนาคตที่ไมแนนอนซ่ึงคัมมิงสและวอรเลยไดเสนอแนวทางดําเนินการในข้ันนี้ไว  
2 แนวทางดวยกัน คือ 
          1. ทําใหเกิดความพรอมที่จะเปล่ียนแปลง ซึ่งประกอบดวย 3 ข้ันตอนคือ 
                   1.1 ทําใหเกิดความรูสึก (sensitive) วามีการกดดันที่จะเปล่ียนแปลงซ่ึงเปนสภาพท่ี
ตองการ 
                   1.2 แสดง (Show) ความไมลงรอยกันระหวางในสถานะปจจุบันและในอนาคตอันเปน
สภาพที่เราตองการมากกวา 
                   1.3 ติดตอส่ือสาร (communicate) ใหเห็นถึงผลดี การคาดหวังและผลเชิงบวกของการ
เปล่ียนแปลงซึ่งวิธีการหนึ่งที่จูงใจมากที่สุดเพื่อการเปล่ียนแปลง คือ ความเจ็บปวด (pain) เชน 
ลูกคาลดนอยลง ภาพพจนหนวยงานแยลง จะมีการเขามาแทรกแซงการดําเนินการ เปนตน 
 2. เม่ือสภาพการณตางๆ เกิดความพรอมแลว ก็ตองพยายามเอาชนะการตอตานการ
เปล่ียนแปลง โดยดําเนินการ 3 ข้ันตอนยอยเชนกัน คือ 
 2.1 ตองเนนและย้ําใหเกิดความรูสึก (feeling) การสูญเสียและวิตกกังวล 
 2.2 ส่ือสาร (communicate) ใหทั่วถึงทั้งองคการเกี่ยวกับความพยายามและวิธีในการ
เปล่ียนแปลง 
 2.3 สนับสนุนการมีสวนรวม (participation) ของสมาชิกทั้งในข้ันตอนการวางแผนและ
การดําเนินการเปล่ียนแปลง 
 หลังจากนั้นแลวเขาสูข้ันที่สองคือ การกําหนดวิสัยทัศน เพื่อกําหนดภาพในอนาคตของ
องคการและแสดงใหเห็นวาบุคคลแตละกลุมตางๆ จะเปนอยางไรในอนาคต ซึ่งวิสัยทัศนที่ดีจะชวย
ลดความไมแนนอน ทําใหเปนเปาหมายเกิดผลสําเร็จ ชวยแสดงใหเห็นวาอนาคตจะเปนประโยชนตอ
องคการ และแสดงวาอนาคตเปนส่ิงที่ตองการใหบรรลุผลได 
 ข้ันที่สาม คือไดรับการสนับสนุนทางการเมือง ซึ่งเปนข้ันที่สําคัญมาก อันมีผลตอการ
เปล่ียนแปลงโดยพยายามทําใหบุคคลหรือกลุมที่มีอํานาจและนาเชื่อถือเกิดความเช่ือวาการ
เปล่ียนแปลงเปนส่ิงที่ดีสําหรับเขาหรืออยางนอยที่สุดจะไมสงผลกระทบมิเชนนั้นแลวจะมีการตอตาน
และการกอกวนตางๆ ซึ่ง Cummmings และ Worley (อางถึงใน ไตรรัตน โภคพลากรณ, 2548) เสนอ
ใหมีการประเมินและการตรวจสอบอํานาจของผูนําการเปล่ียนแปลง มีการกําหนดผูที่มีสวนสําคัญ
อันชวยสนับสนุนใหเกิดความสําเร็จในการเปล่ียนแปลง และพยายามซักชวนบุคคลสําคัญเหลานั้น
วาการเปล่ียนแปลงจะไดรับประโยชนอยางไร 
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 ข้ันที่ส่ี การจัดการการสงผาน ซึ่งเปนข้ันตอนที่สําคัญเชนกัน การเปล่ียนแปลงนั้นประกอบไป
ดวย 3 ข้ันตอนคือ ภาวะปจจุบัน (current state) ข้ันสงผาน (transition state) และข้ันความตองการ
ในอนาคต (desired future state) ซึ่งในข้ันสงผานนี้ควรจะดําเนินการกิจกรรม 3 ประการ 
 (1) การวางแผนกิจกรรม (activity planning) ซึ่งเกี่ยวกับการกําหนดลําดับของกิจกรรม
เหตุการณและกิจกรรมสําคัญซึ่งอาจจะเกิดข้ึนไดระหวางการสงผาน แผนกิจกรรมนี้จะเปนแผนที่
เดินทาง (road map) สําหรับสมาชิกองคการและยังชวยตรวจสอบวัดความกาวหนาของการ
ดําเนินการ 
 (2) การวางแผนขอผูกพันธ (commitment planning) เกี่ยวของกับการหาทางไดรับการ
สนับสนุนชวยเหลือและผูกพันจากบุคคลสําคัญในองคการซึ่งเปนบุคคลที่มีภาวะผูนําทรัพยากร และ
พลังงานที่จําเปนสําหรับการสงผาน 
 (3) โครงสรางการจัดการ (management structure) ก็คือการกําหนดใหเกิดการเรียนรูอันทํา
ใหเกิดความคิดสรางสรรค มีการติดตาม การสังการ และส่ิงชวยเหลือที่ทําใหการเปล่ียนแปลง เปนไป
ไดอยางสะดวกราบร่ืน สวนข้ันสุดทายก็คือการรักษาความสมดุลใหคงอยูและติดแนน ซึ่งในข้ันนี้
ประกอบดวยกิจกรรม 4 ประการคือ 
   3.1 การสนับสนุนทรัพยากรที่จะรักษาสมดุลตอไป 
  3.2 การพัฒนาระบบสนับสนุนตางๆ เพื่อใหผูนําการเปล่ียนแปลงดําเนินการได
อยางมีประสิทธิผล 
  3.3 การพัฒนาความสามารถและทักษะใหม เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงและสภาพ
ในอนาคต 
  3.4 การใหแรงเสริมกับพฤติกรรมใหมอันเปนพฤติกรรมที่พึงประสงคขององคการ  

ตัวแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงของพอรรารส และโรเบิรตสัน 

ตัวแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงของพอรรารส และโรเบิรตสันเปนตัวแบบประเภท
โครงสราง ที่เจอรรี  พอรรารส (Jerry Porrars) และ ปเตอร โรเบิรตสัน  (Peter Robertson) พัฒนา 
ตัวแบบของการพัฒนาองคการ โดยมีสมมติฐานเบ้ืองตนวา การเปล่ียนแปลงองคการเกิดจาก
องคประกอบการทํางาน ซึ่งจะเปนสาเหตุแหงการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมสวนบุคคล จะนํามาซ่ึงการ
ปรับปรุงทั้งระดับบุคคลและองคการ ซึ่งระดับองคการจะเปลี่ยนแปลงไดจะตองเปล่ียนแปลงระดับ
บุคคลกอนและการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมเหลานี้จะเกิดข้ึนจากปจจัยตางๆ ขององคประกอบการ
ทํางาน ซึ่งองคประกอบการทํางาน จะเปนแกนกลางสําคัญของตัวแบบนี้โดยประกอบดวยปจจัย  
4 ประการคือ การจัดองคการ ปจจัยทางสังคม  ลักษณะทางกายภาพ   และเทคโนโลยี (ไตรรัตน  
โภคพลากรณ, 2548) ดังแผนภาพที่ 18 
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แผนภาพที่ 18  ปจจัยเก่ียวกับองคประกอบการทํางานขององคการ 
ที่มา: Robert D. Smith, John M. Houston and Sandra A. McIntine Organization Development Strategies   
        for Changing Environment. New York: HarperCollin College Publishers, 1996, p. 124.  

 
จากแผนภาพที่ 18 จะเห็นวา องคประกอบการทํางานข้ึนอยูกับปจจัยสําคัญ 4 ประการ คือ 

การจัดองคการ ปจจัยทางสังคม ลักษณะทางกายภาพ การออกแบบภายใน และการออกแบบดาน
สถาปตยกรรม เปนตน ซึ่งปจจัยแตละองคประกอบมีความสัมพันธเชิงปฏิสัมพันธซึ่งกันและกัน โดยที่
การเปลี่ยนแปลงในปจจัยใด ตองพิจารณาวิสัยทัศนขององคการวาจะเดินไปในทิศทางใด ดังนั้นการ
เปล่ียนแปลงเพียงแคภาพสํานักงาน เชนการจัดสวน เปนตน ก็จะสงผลไปถึงองคประกอบดานการ
จัดองคการ ปจจัยทางสังคม และเทคโนโลยี 

สําหรับองคการขนาดใหญแลวจะพบวาปจจัยองคประกอบการทํางานมีอิทธิพลตอความรู
ความเขาใจของพนักงานแตละคน (เชน พนักงานไดเรียนรูจากการคาดหวัง ความปรารถนา และ
รางวัล) ซึ่งความรูความเขาใจก็จะมีอิทธิพลตอพฤติกรรมในการทํางาน ซึ่งจะสงผลยอนกลับไปยัง
พนักงานเองและองคประกอบการทํางานอีกดวย 

สภาพแวดลอม

วิสัยทัศน

ลักษณะทางกายภาพ 

เทคโนโลยี 
การจัดการองคการ 

ปจจัยทางสังคม 

1. วิสัยทัศน 
2. ยุทธศาสตร 
3. โครงสราง 
4. นโยบายและวิธีปฏิบัติทาง
บริหาร 
5. ระบบบริหาร 
6. ระบบรางวัล 
7. ความเปนเจาของ 

1. วัฒนธรรม
2. รูปแบบการจัดการ 
3. กระบวนการ
ปฏิสัมพันธ 
4. ความไมเปนทางการ
และเครือขาย 
5. การชวยเหลือระหวาง
บุคคล 

1. สถานที่ต้ัง 
2. สภาพแวดลอมทาง
กายภาพ 
3. การออกแบบภายใน 
4. การออกแบบดาน
สถาปตยกรรม 
 

1. เคร่ืองมืออุปกรณและ
เคร่ืองจักร 
2. เทคโนโลยีสารสนเทศ 
3. การออกแบบงาน 
4. การออกแบบกระบวนงาน 
5. ความเช่ียวชาญทางเทคนิค 
6. วิธีปฏิบัติทางเทคนิค 
7. ระบบทางเทคนิค
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1.19 ปจจัยสําคัญในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
เติมศักด์ิ สุวรรณศักด์ิ และพัชมน  วิธีธรรมบท (2548) ใหความเห็นวา ปจจัยสําคัญในการ

ดําเนินการเปล่ียนแปลง ประกอบดวย 
  1. วิสัยทัศนองคการที่ชัดเจนชวยสรางความกระจางในทิศทางของการเปล่ียนแปลง 
  2. การสรางวัฒนธรรมที่สอดรับการเปล่ียนแปลงเปนส่ิงสําคัญ 

3. ผูนํามีความสําคัญยิ่งตอการเปล่ียนแปลงองคการ หนาที่แรกของผูนําคือการ
สรางการ   เปล่ียนแปลง ผูนําสามารถผลักดันการเปล่ียนแปลง และพรอมที่จะใหความสนับสนุนใน
ดานตางๆ 

4. องคการควรจัดใหมีทีมบริหารการเปล่ียนแปลง 
ความชัดเจนของวิสัยทัศน 

 วิสัยทัศน (Vision) คือ ภาพในอนาคตขององคกรที่ผูนําและสมาชิกทุกคนรวมกันวาดฝนหรือ
จิตนาการข้ึน โดยมีพื้นฐานอยูบนความจริงในปจจุบันเช่ือมโยงกับวัตถุประสงค ภารกิจ คานิยม และ
ความเชื่อเขาดวยกัน พัฒนาใหเห็นทิศทางขององคกรอยางชัดเจน มีพลังทาทาย ทะเยอทะยาน และ
มีความเปนไปได เนนถึงความมุงมั่นที่จะทําส่ิงที่ยิ่งใหญ หรือดีที่สุดใหแกลูกคาและสังคม ความ
ชัดเจนของวิสัยทัศนเปนส่ิงสําคัญตอความสําเร็จในการเปล่ียนแปลงองคการ 

บทบาทของวิสัยทัศนตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 วิสัยทัศนคือภาพในอนาคตที่บงบอกโดยนัยหรือชัดเจนวาเหตุใดจึงลงมือทําอยางใดอยาง
หนึ่งเพื่อใหเห็นอนาคตเปนจริง สําหรับการเปล่ียนแปลงองคการ วิสัยทัศนที่ชัดเจนชวยไดเพราะชวย
สรางความกระจางในทิศทางของการเปล่ียนแปลง จูงใจใหบุคลากรทําในทิศทางที่ถูกตอง และชวย
ใหการดําเนินการของบุคคลประสานกัน โดยวิสัยทัศนมีบทบาทสําคัญตอการเปล่ียนแปลง  
 1. สรางความกระจางในทิศทางของการเปลี่ยนแปลง วิสัยทัศนเปนเสมือนบทสรุปที่เขาใจ
งายของการตัดสินใจที่มีรายละเอียดซับซอน ชวยใหเกิดความชัดเจนของทิศทางในอนาคต การสราง
ความกระจางในทศิทางของการเปล่ียนแปลงเปนส่ิงสําคัญ เพราะโดยทั่วไป บุคคลมักไมเห็นดวยหรือ
สับสนกับทิศทางใหม หรืออาจไมเขาใจความจําเปนของการเปล่ียนแปลง วิสัยทัศนที่ชัดเจน และกล
ยุทธที่สอดคลองชวยสรางความกระจางและลบลางความสับสน เปนบอกวิถีทางที่กําลังเปล่ียนไป 
รวมทั้งเหตุผลที่จําตองกําหนดเปาหมายใหมๆ และการมุงสูความสัมฤทธ์ิผลของเปาหมาย 
 2. จูงใจใหบุคลากรกระทําการในทิศทางที่ถูกตอง วิสัยทัศนที่ดีชวยใหองคการไมตอง
เสียเวลาและคาใชจายไปกับงานหรือโครงการปรับเปล่ียนปรับปรุงใดๆ  ที่ไมเหมาะสมหรือควร
ลมเลิก เพราะจะทําใหตัดสินใจไดวางานหรือโครงการใดบางไมสอดคลองกับทิศทางใหมที่องคการ
ตองการ หนาที่อีกประการที่สําคัญของวิสัยทัศน คือ ทําใหการเปลี่ยนแปลงราบร่ืน เพราะชวยจูงใจ
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ใหบุคลากรปฏิบัติงานทั้งที่ไมแนใจเนื่องจากวิสัยทัศนทําใหบุคลากรมีความหวังในอนาคตที่ทาทาย
และเกิดแรงจูงใจแมวาจะรูสึกอึดอัดลําบากใจบางในระยะตนของการเปล่ียนแปลง วิสัยทัศนที่ดีทํา
ใหทราบวาอาจตองมีการเสียสละบางส่ิงเพื่อใหไดมาซึ่งประโยชนและความพอใจที่เหนือกวาใน
ปจจุบัน แมในสถานการณที่องคการจะลดขนาด ซึ่งยอมไมมีผูใดตองการใหเกิดข้ึน วิสัยทัศนที่มีพลัง
จะชวยทําใหบุคลากรเขาใจวา เพราะเหตุใดจึงตองตัดสินใจดังนั้น 
 3. ชวยใหการดําเนินการของบุคคลประสานกันอยางลงตัว การประสานกันของทุกฝายทําให
ไมส้ินเปลืองเวลา นอกจากไมสิ้นเปลืองเวลายังชวยใหไมส้ินเปลืองคาใชจาย ทั้งนี้เพราะองคการไม
ตองส้ินเปลืองเวลายังชวยใหไมส้ินเปลืองคาใชจายกับการประชุมช้ีแจงรายละเอียดซํ้าแลวซํ้าอีก 
หากวิสัยทัศนมีความชัดเจน บุคลากรทั้งผูบริหารและผูปฏิบัติยอมทราบบทบาทหนาที่ของตนโดยไม
ตองใหเพื่อนรวมงานหรือผูบังคับบัญชาคอยตรวจสอบ การเปลี่ยนแปลงโดยไรทิศทางที่ชัดเจน ยอม
สงผลใหเกิดการโตแยงและการประชุมเพื่อแกไขปญหาโดยไมส้ินสุด แตหากมีวิสัยทัศนรวมกัน ทุก
ฝายยอมสามารถทํางานอยางอิสระ ขณะประสานสอดคลองอยางไมทับซอนกันไดโดยไมยาก 

ลักษณะสําคัญของวิสัยทัศนที่สงผลบวกตอการเปลี่ยนแปลงองคการ 
 ลักษณะสําคัญของวิสัยทัศนที่สงผลบวกตอการเปล่ียนแปลงองคการ ไดแก  
 1. บงบอกจินตนาการ ส่ือสารภาพในอนาคตขององคการ 
 2. สะทอนส่ิงที่ตองการใหเกิดในระยะยาวตอบุคลากร ลูกคา ผูมีสวนไดเสีย 
 3. ชัดเจนหรือสามารถใชเปนแนวทางการตัดสินใจ 
 4. เปนจริงได หมายถึงเปาหมายที่เปนจริงได ไมเพอฝน 
 5.  ยืดหยุน โดยใหภาพแจมชัดที่จูงใจ แตในขณะเดียวกันก็ไมปดกั้นความคิดใหมๆ 
 6. งายตอการส่ือสาร วิสัยทัศนที่ดีมีขอความที่สามารถส่ือสารใหเขาใจไดงาย 

การเปลี่ยนแปลงองคการใหสอดคลองกับวิสัยทัศน 
 การเปล่ียนแปลงองคการเปนการมุงสูทิศทางที่กําหนดโดยวิสัยทัศน โดยเปนการขยับเขยื้อน
องคกรทั้งในสวนของบุคลากร และวัฒนธรรมไปสูทิศทางใหม ดวยการปรับกลยุทธ โครงสราง 
กระบวนการ และระบบเกื้อหนุนตางๆ ขององคการ ดังภาพที่ 
 
 
 
 

 
 
แผนภาพที่  19 การเปล่ียนแปลงที่ตองสอดคลองกับวิสัยทัศนขององคการ 
ที่มา:  เติมศักด์ิ  สุวรรณศักด์ิ และ พัชมน วิธีธรรมบท, 2548 

ปรับกลยุทธตามทิศทางธุรกิจ 

ปรับโครงสรางใหสอดคลอง 

ปรับกระบวนการใหสอดรับ 

ปรับระบบเก้ือหนุนเพ่ือสงเสริมทิศทางธุรกิจ

     
   V 
    I 
   S 
    I 
   O 
   N 
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1. กลยุทธหรือยุทธศาสตร หมายถึงการวางแผนท่ี เพื่อจัดทรัพยากรในการจัดการคือ คน 
งาน เงิน อยางสอดคลองกับทิศทางธุรกิจ ดังแสดงในภาพที่   โดยจากภาพ (ก) แสดงกลยุทธที่ไร
ทิศทางและตางไมสอดคลองกัน (ข) แสดงกลยุทธที่ไมสอดคลองกันภายในกรอบของวิสัยทัศน
เดียวกัน (ค) แสดงกลยุทธที่สอดคลองกันและสอดคลองกับวิสัยทัศนหรือมุงสูทิศทางเดียวกันที่
กําหนดโดยวิสัยทัศน 
           (ก)                                                 (ข)                                              (ค) 
                      
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 20 ความสอดคลองระหวางวิสัยทัศนและกลยุทธ (Vision and Strategy align in Business    
                           Direction) 
ที่มา:  เติมศักด์ิ สุวรรณศักด์ิ และพัชมน วิธีธรรมบท, 2548 
 

            2.  โครงสราง กําหนดหนวยงานและความสัมพันธ รวมทั้งระเบียบและขอบังคับตางๆ ให
สอดคลอง อาจปรับปรุงหรือยุบเลิกส่ิงที่ไมจําเปนหรือลาสมัย 
            3.  กระบวนการ จัดกระบวนการทํางานโดยยึดภารกิจ (mission) ออกแบบกระบวนการให
เหมาะสมกับทิศทางธุรกิจ 
            4. ระบบเกื้อกูล จัดระบบเกื้อหนุนตางๆ เชนระบบบริหารทรัพยากรมนุษย ระบบเสียงจาก
ลูกคา ระบบจัดการคุณภาพทั่วทั้งองคการ เพื่อสงเสริมใหองคการเปลี่ยนแปลงอยางสอดคลองกับ
วิสัยทัศนดวยความยั่งยืน ทั้งนี้ เพื่อมุงสูความสําเร็จในการดําเนินการเปล่ียนแปลงหรือ Success 
               S มีวิสัยทัศนรวมกัน (shared vision) 
               U มีความเขาใจในองคการเปนอยางดี (understand the organization)  
               C สรางวัฒนธรรมที่เปนหนึ่งเดียว (culture alignment) 
               C มีการสื่อสาร (communication) 
               E สงเสริมประสบการณ ความเชี่ยวชาญ ความชํานาญ (experiences and expert) 

 

วิสัยทัศนและกลยุทธ 
(Vision & Strategy) 

กลไกทางการบริหาร 
(Management Mechaism) 
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               S มีผูนําที่เขมแข็ง (strong leadership) 
               S การมีสวนรวมในความสําเร็จของผูมีสวนไดเสีย (stakeholder buy-in) 

 สรุปไดวา ปจจัยสําคัญในการดําเนินการเปล่ียนแปลง ประกอบดวย 4 สวนหลัก ไดแก 
วิสัยทัศนองคการ  การสรางวัฒนธรรมที่สอดรับการเปล่ียนแปลง  ผูนําการเปล่ียนแปลง และมีทีม
บริหารการเปล่ียนแปลง  

ตอนท่ี 2 แนวคิดการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
 2.1 ความสําคัญและเหตุผลความจาํเปนในการพฒันาคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ 

      ประเทศที่พัฒนาแลวในหลายประเทศไดมีการนําระบบคุณภาพการบริหารจัดการมาใช
ทั้งในภาครัฐและเอกชน เพื่อใหมีการปรับปรุงกระบวนงานอยางตอเนื่องและเปนการเพิ่มขีด
ความสามารถในการแขงขันของประเทศ เชน ประเทศสหรัฐอเมริกาไดมีเกณฑรางวัลคุณภาพ
แหงชาติ Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) และไดเปนแนวทางใหประเทศ
ตาง ๆ นําไปประยุกตใชมากกวา 70 ประเทศ (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2551)  

 

ประเทศ ชื่อรางวลัที่พฒันามาจาก MBNQA ป ค.ศ. ที่เริ่มประกาศ
มอบรางวลั 

ออสเตรเลีย 
Australian Business Excellence 
Award (ABEA) 

1988 

สหภาพยุโรป European Quality Award (EQA) 1989 
สิงคโปร Singapore Quality Award (SQA) 1994 
ญ่ีปุน Japan Quality Award (JQA) 1995 
 
ตารางที่  2  รางวัลในการบริหารจัดการของประเทศตางๆ 
ที่มา : สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2551 
 

การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐเปนเปาหมายสําคัญของการพัฒนาระบบ
ราชการไทยที่ตองการใหหนวยงานภาครัฐมีการยกระดับคุณภาพมาตรฐานการทํางานไปสูระดับ
มาตรฐานสากล (High Performance) สํานักงาน ก.พ.ร. ไดสงเสริมใหมีการพัฒนาระบบราชการมา
อยางตอเนื่อง เพื่อใหหนวยงานภาครัฐมีการปรับปรุงการทํางาน ยกระดับการบริหารจัดการ โดยนํา
เทคนิคและเคร่ืองมือบริหารจัดการสมัยใหมมาใชเชน การลดขั้นตอนและระยะเวลาการปฏิบัติ
ราชการ การประเมินผลการปฏิบัติราชการ การจัดทําขอเสนอการเปล่ียนแปลง (Blueprint for 
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Change) เปนตน อยางไรก็ดี เพื่อใหเกิดความยั่งยืนของระบบ การยกระดับคุณภาพมาตรฐานของ
หนวยงานภาครัฐ และเปนการรองรับการพัฒนาระบบราชการในข้ันตอไป สํานักงาน ก.พ.ร.จึงไดนํา
เกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐมาเปนเคร่ืองมือในการดําเนินการ ซึ่งคณะรัฐมนตรีไดมีมติ
เห็นชอบ เมื่อวันที่ 28 มิถุนายน 2548 ตามขอเสนอของสํานักงาน ก.พ.ร. 

การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ มีจุดมุงหมายเพื่อการยกระดับมาตรฐาน
และคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ โดยดําเนินการประเมินองคกรดวยตนเองตามเกณฑคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award: PMQA) ซึ่งมีพื้นฐาน
แนวคิดเชนเดียวกับรางวัลคุณภาพแหงชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา (Malcolm Baldrige National 
Quality Award : MBNQA) และคุณภาพแหงชาติของประเทศไทย (Thailand Quality Award: TQA) 
ที่มุงเนนใหองคกรทุกระดับหันมาใสใจในการพัฒนาคุณภาพขององคกร ตลอดจนมุงสูความเปน
องคกรที่เปนเลิศ (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2551) 

นอกจากนี้ มติคณะรัฐมนตรีในการประชุมเมื่อวันที่ 29 กรกฎาคม 2551 เห็นชอบแผน
ยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2551 - พ.ศ. 2555) ตามที่ สํานักงาน ก.พ.ร. เสนอ 
ซึ่งแผนยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทยฯ ในประเด็นยุทธศาสตรที่ 3 วาดวยการมุงสูการเปน
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูง บุคลากรมีความพรอมและความสามารถในการเรียนรู คิดริเร่ิม 
เปล่ียนแปลง และปรับตัวไดอยางเหมาะสมตอสถานการณตาง ๆ ดังนั้น เพื่อใหสอดคลองกับแผน
ยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทย ในประเด็นยุทธศาสตรที่ 3 ดังกลาว การดําเนินการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ จึงไดกําหนดเปาหมายของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐภายในป 2555 ดังนี้ ระดับความสําเร็จของสวนราชการและหนวยงานของรัฐในการปรับปรุง
และยกระดับคุณภาพการบริหารงานตามแผนพัฒนาองคการไมนอยกวารอยละ 80 โดยเฉล่ีย 

2.2 หลกัการและแนวคิดการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
เกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐเปนการนําหลักเกณฑและแนวคิดตามรางวัล

คุณภาพแหงชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา Malcolm Baldrige National Quality Award 
(MBNQA) และรางวัลคุณภาพแหงชาติของประเทศไทย Thailand Quality Award (TQA) มาปรับให
สอดคลองกับทิศทางการพัฒนาระบบราชการไทยและการดําเนินการตามพระราชกฤษฎีกาวาดวย
หลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 รวมทั้ง การประเมินผลตามคํารับรอง
การปฏิบัติราชการ เพื่อใหมีความเหมาะสมตามบริบทของภาคราชการไทย ทั้งนี้ เพื่อใหสวนราชการ
ใชเปนกรอบในการประเมินองคกรดวยตนเอง และเปนแนวทางในการปรับปรุงการบริหารจัดการ
องคกร เพื่อการยกระดับคุณภาพมาตรฐานการทํางานของหนวยงานภาครัฐไปสูมาตรฐานสากล  
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เกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ จัดทําข้ึนโดยอาศัยคานิยมหลัก (Core Value) 11 ประการ  
ดังนี้ 

1. การนําองคกรอยางมีวิสัยทัศน 
2. ความเปนเลิศที่มุงเนนผูรับบริการ 
3. การเรียนรูขององคการและของแตละบุคคล 
4. การใหความสําคัญกับบุคลากรและผูมีสวนไดสวนเสีย 
5. ความคลองตัว 
6. การมุงเนนอนาคต 
7. การจัดการเพื่อนวัตกรรม 
8. การจัดการโดยใชขอมูลจริง 
9. ความรับผิดชอบตอสังคม 
10. การมุงเนนที่ผลลัพธและการสรางคุณคา 
11. มุมมองในเชิงระบบ 

1. การนําองคกรอยางมีวิสัยทัศน ผูบริหารระดับสูงมีบทบาทสําคัญที่จะขับเคลื่อนให
องคกรประสบความสําเร็จ โดยตองใหความสําคัญกับเร่ือง ตอไปนี้  

1) การกําหนดทิศทาง คานิยมที่มีความชัดเจนและเปนรูปธรรม โดยเนนคานิยมที่ให
ความสําคัญกับผูรับบริการ รวมทั้งกําหนดความคาดหวังขององคกรที่มุงเนนใหเกิดความสมดุลของ
ความตองการของผูมีสวนไดสวนเสียทั้งหมด ทั้งนี้เพื่อเปนการชี้นําการดําเนินกิจกรรมและการ
ตัดสินใจขององคกร 

2) การจัดทํากลยุทธ ระบบ และวิธีการตาง ๆ เพื่อใหบรรลุผลการดําเนินการที่เปนเลิศ 
กระตุนใหมีนวัตกรรม สรางความรูและความสามารถ และทําใหมั่นใจวาองคกรมีความยั่งยืน 

3) การกําหนดใหมีระบบการติดตามและทบทวนผลการดําเนินการขององคกร เพื่อนํา
ผลดังกลาวมาใชในการปรับปรุงและพัฒนาองคกร 

4) การกํากับดูแลตนเองที่ดี และการเสริมสรางจริยธรรมภายในองคการใหมีความ
รับผิดชอบตอผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุม ในดานจริยธรรม การปฏิบัติการ และผลการดําเนินการของ
องคการ ทั้งนี้ ผูบริหารระดับสูงควรปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดี โดยการมีพฤติกรรมที่มีจริยธรรม 

5) การสรางแรงบันดาลใจ จูงใจ และกระตุนใหบุคลากรทุกคนมีสวนรวมในการทําให
องคการประสบความสําเร็จ มีการพัฒนาและเรียนรู มีนวัตกรรม และมีความคิดสรางสรรค 

6) การมีสวนรวมในการวางแผน การสื่อสาร การสอนงาน การพัฒนาผูนําในอนาคต 
การยกยองชมเชยพนักงาน และการเปนแบบอยางที่ดี 
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2. ความเปนเลิศที่มุงเนนผูรับบริการ การดําเนินการของสวนราชการ มุงเนนใหเกิด
ประโยชนสุขของประชาชนดังนั้นผูที่จะตัดสินวาสวนราชการใดดําเนินการประสบความสําเร็จหรือไม 
ไดแกประชาชนซึ่งเปนผูรับบริการนั้นเองทั้งนี้องคกรที่มุงเนนผูรับบริการควรใหความสําคัญกับเร่ือง 
ดังตอไปนี้ 

การใหความสําคัญกับผูรับบริการในปจจุบันและอนาคต คือ การเขาใจความตองการ
ของผูรับบริการในปจจุบัน และการคาดการณความตองการของผูรับบริการที่พึงมีในอนาคต 

การสรางความพึงพอใจในคุณภาพการบริการ สามารถดําเนินการไดในทุกข้ันตอน 
ต้ังแตการเขาถึงบริการ คุณภาพของการใหบริการ การลดขอผิดพลาดในการใหบริการ การลดขอ
รองเรียนจากผูรับบริการ รวมทั้งความสัมพันธระหวางองคกรกับผูรับบริการ ซึ่งชวยสรางความ
ไววางใจ ความเชื่อมั่น และความพึงพอใจใหกับผูรับบริการ ทั้งนี้ องคกรที่จะสามารถสรางความพึง
พอใจใหกับผูรับบริการไดนั้น จําเปนตองรับฟงความคิดเห็นของผูรับบริการ สามารถคาดการณความ
เปล่ียนแปลงในอนาคต และตระหนักถึงการพัฒนาทางเทคโนโลยี รวมทั้งการตอบสนองอยางรวดเร็ว
และยืดหยุนตอการเปล่ียนแปลงของผูรับบริการ 

3. การเรียนรูขององคกรและของแตละบุคคล การที่องคกรจะบรรลุผลสําเร็จในการ
ดําเนินการไดนั้น องคกรตองมีแนวทางที่ปฏิบัติไดเปนอยางดีในเร่ืองการเรียนรูขององคกรและของแต
ละบุคคล การเรียนรูขององคกร รวมถึงการปรับปรุงอยางตอเนื่องของแนวทางที่มีอยูและการ
เปล่ียนแปลงที่สําคัญที่นําไปสูเปาประสงคและแนวทางใหม ๆ การเรียนรูตองถูกปลูกฝงลงไปใน
แนวทางที่องคกรปฏิบัติการ ซึ่งหมายความวา การเรียนรูจะตอง 

1) เปนปกติวิสัยของงานประจําวัน 
2) มีการปฏิบัติในระดับบุคคล หนวยงาน และองคกร 
3) สงผลตอการแกปญหาที่ตนเหตุ 
4) มุงเนนการสรางและแบงปนความรูทั่วทั้งองคกร และ 
5) เกิดข้ึนจากโอกาสที่ทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงที่มีนัยสําคัญและมีความหมาย แหลง

การเรียนรูในองคกร รวมถึงความคิดของบุคลากร การวิจัยและพัฒนา ขอมูลจากผูรับบริการ การ
แบงปนวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศและการจัดระดับเทียบเคียง (Benchmarking) ทั้งนี้ การเรียนรูขององคกร
และบุคลากรสงผลดังนี้ 

การเรียนรูขององคกรสงผล ดังนี้ 
1) การเพิม่คุณคาใหแกผูรับบริการผานการบริการใหมหรือที่ปรับปรุงใหม 
2) การลดความผิดพลาด ความสูญเสีย และตนทนุที่เกี่ยวของ 
3) การปรับปรุงความสามารถในการตอบสนองผูรับบริการและการลดรอบเวลา 
4) การเพิม่ผลิตภาพและประสิทธิผลในการใชทรัพยากรทั้งหมดขององคกร 
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5) การเพิม่ผลการดําเนินการขององคกรเพื่อใหบรรลุผลในดานความรับผิดชอบตอสังคม
และการใหบริการตอชุมชนในฐานะพลเมืองดี 

การเรียนรูของบุคลากรสงผล ดังนี ้
1) ทําใหบุคลากรที่อยูในองคกรมีความพงึพอใจและมทีกัษะหลากหลายมากข้ึน 
2) เกิดการเรียนรูขามหนวยงาน 
3) สรางสินทรัพยทางความรูขององคกร 
4) มีสภาพแวดลอมที่ดีข้ึนเพื่อใหมนีวัตกรรม 
ดังนั้น การเรียนรูจึงไมควรมุงเพียงแตการใหไดผลผลิตและบริการที่ดีข้ึน แตควรมุงถึง

ความสามารถในการตอบสนองผูรับบริการ การปรับตัว นวัตกรรมและมีประสิทธิภาพที่ดีข้ึนดวย เพื่อ
ทําใหองคกรมีความยั่งยืน รวมทั้งทําใหบุคลากรมีความพึงพอใจและแรงจูงใจในการมุงสูความเปน
เลิศ 

4. การใหความสําคัญกับบุคลากรและผูมีสวนไดสวนเสีย การใหความสําคัญกับบุคลากร 
หมายถึง การมีความมุงมั่นที่จะทําใหบุคลากรมีความพึงพอใจมีการพัฒนา และมีความผาสุก ซึ่ง
เกี่ยวของกับวิธีปฏิบัติงานที่มีความยืดหยุนและมีผลการดําเนินการที่ดีที่ปรับใหเหมาะสมกับความ
ตองการของบุคลากรที่มีความแตกตางกันในดานสถานที่ทํางานและชีวิตครอบครัว ความทาทายที่
สําคัญในการใหความสําคัญกับบุคลากร มีดังนี้ 

1) การแสดงใหเหน็ถงึความมุงมัน่ของผูนาํองคกรทีม่ีตอความสําเร็จของบุคลากร 
2) การยกยองชมเชยบุคลากรที่มากกวาการใหคาตอบแทนตามปกติ 
3) การสนับสนุนการพฒันาและความกาวหนาของบุคลากร 
4) การแบงปนความรูขององคกรเพื่อใหบุคลากรสามารถใหบริการผูรับบริการไดดียิ่งข้ึน
และสนับสนนุใหองคกรบรรลุวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ 

5) การสรางสภาพแวดลอมที่สงเสริมใหบคุลากรกลาคิดกลาทาํและมีนวัตกรรม 
6) การสรางสภาพแวดลอมสนับสนนุเพื่อบุคลากรทีห่ลากหลาย 
องคกรตองสรางความรวมมือทั้งภายในและภายนอกองคกรเพื่อใหสามารถบรรลุ

เปาประสงคโดยรวมไดดีข้ึนความรวมมือภายในองคกร อาจรวมถึง ความรวมมือระหวางบุคลากร
และผูบริหาร ซึ่งอาจนําไปสูการพัฒนาบุคลากร การฝกอบรมขามหนวยงาน หรือการปรับโครงสราง
งาน เชน การพัฒนาทีมงาน ความรวมมือภายในองคกร อาจเกี่ยวของกับการสรางเครือขาย
ความสัมพันธระหวางหนวยงานตาง ๆ เพื่อปรับปรุงความยืดหยุน การตอบสนอง และการแบงปน
ความรูความรวมมือภายนอกองคกร อาจเปนการรวมมือกับผูรับบริการ และหนวยงานตาง ๆ ที่
เกี่ยวของความรวมมือในรูปแบบเครือขายเปนความรวมมือภายนอกที่มีความสําคัญมากข้ึนเร่ือย ๆ
ความรวมมือภายในและภายนอกองคกรที่ดีจะกอใหเกิดการพัฒนาตอเปาประสงคระยะยาว ซึ่งเปน
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พื้นฐานสําคัญของการพัฒนาและปรับปรุงองคกร ดังนั้นองคกรควรคํานึงถึงความตองการที่สําคัญที่
นําไปสูความสําเร็จรวมกัน มีวิธีการสื่อสารอยางสม่ําเสมอ มีแนวทางในการประเมินความกาวหนา 
และวิธีการปรับใหเขากับสภาวะทีเ่ปล่ียนแปลง ในบางกรณีการใหการศึกษาและการฝกอบรมรวมกัน
อาจเปนวิธีการหนึ่งที่คุมคาสําหรับการพัฒนาบุคลากร 

5. ความคลองตัว องคกรตองมีความคลองตัว เพื่อใหประสบผลสําเร็จในภาวะปจจุบันที่มี
การเปล่ียนแปลงตลอดเวลา และมีการแขงขันในระดับโลก ซึ่งหมายถึง ความสามารถในการ
เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วและมีความยืดหยุน e-Service ทําใหองคกรตองมีการตอบสนองที่รวดเร็ว
ยิ่งข้ึน มีความยืดหยุน และปรับเปล่ียนตามความตองการของผูรับบริการเฉพาะราย องคกรตองใช
เวลาใหส้ันลงเร่ือยๆ ในการนําผลผลิตใหมและบริการใหมหรือที่ปรับปรุงใหมเขาสูสังคม 
ขณะเดียวกันองคกรตองตอบสนองผูรับบริการใหรวดเร็วและยืดหยุนมากข้ึนเร่ือย ๆการปรับปรุงที่
สําคัญในการลดเวลาในการตอบสนองความตองการของผูรับบริการ ทําใหองคกรตองการระบบงาน
ใหม ๆ การลดความซับซอนของหนวยงานและกระบวนการ หรือมีความสามารถในการเปลี่ยนจาก
กระบวนการหนึ่งไปสูอีกกระบวนการหนึ่งอยางรวดเร็ว ดังนั้น บุคลากรที่ไดรับการอบรมขาม
หนวยงานและไดรับการเอ้ืออํานาจในการตัดสินใจจึงมีความสําคัญอยางยิ่งในบรรยากาศแขงขันที่
รุนแรงปจจัยแหงความสําเร็จที่สําคัญประการหนึ่งในการบรรลุความทาทายเชิงยุทธศาสตร คือ รอบ
เวลาในการออกแบบกระบวนการหรือบริการออกสูสังคม หรือรอบเวลาการสรางนวัตกรรมเพื่อ
ตอบสนองตอตลาดที่มีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว องคกรตองบูรณาการการทํางานแตละข้ันตอน
ในกิจกรรมตาง ๆ เร่ิมต้ังแตการวิจัยหรือกรอบแนวคิด ไปจนถึงการนําไปปฏิบัติผลการดําเนินการใน
ดานเวลามีความสําคัญมากยิ่งข้ึนในปจจุบัน และรอบเวลากลายเปนตัววัดกระบวนการที่สําคัญ การ
มุงเนนเร่ืองเวลากอใหเกิดประโยชนอ่ืน ๆ ที่สําคัญดวย การปรับปรุงในเร่ืองเวลาจะผลักดันใหมีการ
ปรับปรุงตาง ๆ ในเร่ืองระบบงาน องคกร คุณภาพ ตนทุน และผลิตภาพไปพรอม ๆ กัน 

6. การมุงเนนอนาคต ในสภาพแวดลอมปจจุบัน การสรางองคกรที่มีความยั่งยืนตองอาศัย
ความเขาใจปจจัยตาง ๆ ทั้งในระยะส้ันและระยะยาวที่มีผลกระทบตอการบรรลุพันธกิจและวิสัยทัศน
ขององคกร ทั้งนี้ องคกรที่จะประสบความสําเร็จตองมีแนวคิดที่ในการมุงเนนอนาคตอยางจริงจัง 
และมีความมุงมั่นที่จะสรางพันธะระยะยาวกับผูมีสวนไดสวนเสียที่สําคัญ ไดแก ผูรับบริการ 
บุคลากร ผูสงมอบบริการ สาธารณชน และชุมชนขององคกรการวางแผนงานขององคกรจึงควร
คาดการณลวงหนาถึงปจจัยตาง ๆ เชน ความคาดหวังของผูรับบริการและความตองการของ
ผูรับบริการ การพัฒนาดานเทคโนโลยี การเปล่ียนแปลงของกฎระเบียบขอบังคับตาง ๆ ความ
คาดหวังของชุมชนและสังคม ดังนั้น เปาประสงคเชิงยุทธศาสตรและการจัดสรรทรัพยากรจึงตอง
รองรับปจจัยดังกลาวดวย การมุงเนนอนาคต ครอบคลุมถึงการพัฒนาบุคลากรและผูสงมอบบริการ 
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การวางแผนสืบทอดตําแหนงที่มีประสิทธิผล การสรางโอกาสเพื่อนวัตกรรม และการคาดการณ
ลวงหนาถึงความรับผิดชอบตอสาธารณะ 

7. การจัดการเพื่อนวัตกรรม นวัตกรรม หมายถึง การเปลี่ยนแปลงที่มีความสําคัญตอการ
ปรับปรุงบริการ กระบวนการ และการปฏิบัติการขององคกร รวมทั้งการสรางคุณคาใหมใหแกผูมีสวน
ไดสวนเสีย นวัตกรรมควรนําองคกรไปสูมิติใหมในการดําเนินการ นวัตกรรมไมอยูในขอบเขตงานของ
การวิจัยและพัฒนาเทานั้น นวัตกรรมมีความสําคัญตอการดําเนินการในทุกแงมุมและทุก
กระบวนการ ผูนําองคกรจึงควรช้ีนําและจัดการใหนวัตกรรมเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมการเรียนรู 
องคกรควรบูรณาการนวัตกรรมไวในการทํางาประจําวันและใชระบบการปรับปรุงผลการดําเนินการ
ขององคกรสนับสนุนใหเกิดนวัตกรรมนวัตกรรมเกิดจากการสะสมความรูขององคกรและบุคลากร 
ดังนั้น ความสามารถในการเผยแพรและใชประโยชนจากความรูเหลานี้อยางรวดเร็วจึงมีความสําคัญ
ตอการผลักดันนวัตกรรมขององคกร 

8. การจัดการโดยใชขอมูลจริง การวัดและการวิเคราะหผลการดําเนินการมีความสําคัญตอ
องคกร การวัดผลควรมาจากความจําเปนและกลยุทธหลักขององคกร รวมทั้งควรใหขอมูลและ
สารสนเทศที่สําคัญอยางยิ่งเกี่ยวกับกระบวนการผลผลิต และผลลัพธที่สําคัญการจัดการผลการ
ดําเนินการขององคกรตองใชขอมูลและสารสนเทศหลายประเภท ซึ่งควรครอบคลุมถึง ผลการ
ดําเนินการดานผูรับบริการ ผลผลิตและบริการ รวมทั้งการเปรียบเทียบผลการดําเนินการดานการ
ปฏิบัติการ กระบวนการ และผลการดําเนินการเทียบกับคูเทียบเคียง รวมถึงผลการดําเนินการของผู
สงมอบบุคลากร ตลอดจนธรรมาภิบาลและการปฏิบัติตามกฎระเบียบขอบังคับ การวิเคราะห 
หมายถึง การสกัดสาระสําคัญของขอมูลและสารสนเทศเพ่ือสนับสนุนการประเมินผลการตัดสินใจ 
และการปรับปรุง ในการวิเคราะห องคกรจําเปนตองใชขอมูลเพื่อบงบอกถึงแนวโนม การคาดการณ
และความเปนเหตุเปนผลกัน ซึ่งโดยปกติแลวอาจไมเห็นเดนชัด การวิเคราะหจะสนับสนุน
จุดมุงหมายหลาย ๆประการ เชน การวางแผน การทบทวนผลการดําเนินการโดยรวม การปรับปรุง
การปฏิบัติการ การจัดการการเปล่ียนแปลง และการเปรียบเทียบผลการดําเนินการกับคูเทียบในการ
ปรับปรุงผลการดําเนินการและการจัดการการเปลี่ยนแปลง องคกรควรใหความสําคัญกับการเลือก
และใชตัวช้ีวัดผลการดําเนินการ ที่ควรสะทอนถึงปจจัยตาง ๆ ที่นําไปสูการปรับปรุงผลการ
ดําเนินการในดานผูรับบริการ การปฏิบัติการ การเงิน และจริยธรรม กลุมตัวช้ีวัดที่เช่ือมโยงกับความ
ตองการของผูรับบริการและผลการดําเนินการขององคกรจะเปนพื้นฐานที่เดนชัดในการทําให
กระบวนการทั้งหมดสอดคลองไปในแนวทางเดียวกันกับเปาประสงคขององคกร การวิเคราะหขอมูล
ที่ไดจากกระบวนการติดตาม อาจทําใหเกิดการประเมินและเปล่ียนตัววัดหรือดัชนีชี้วัดเพื่อให
สนับสนุนเปาประสงคขององคกรยิ่งข้ึน 
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9. ความรับผิดชอบตอสังคม ผูนําองคกรควรใหความสําคัญตอความรับผิดชอบที่มีตอ
สาธารณะ พฤติกรรมที่มีจริยธรรม และความจําเปนในการการบําเพ็ญตนเปนพลเมืองดีดวย ผูนํา
ควรเปนแบบอยางที่ดีในการมุงเนนจริยธรรมในการดําเนินธุรกิจและการคุมครองปองกันสุขอนามัย
ของสาธารณะ ความปลอดภัย และส่ิงแวดลอม การคุมครองปองกันสุขอนามัย ความปลอดภัย และ
ส่ิงแวดลอม ครอบคลุมถึงการปฏิบัติการขององคกร และรอบเวลาของกระบวนการและบริการ
นอกจากนั้น องคกรควรใหความสําคัญตอการอนุรักษทรัพยากรและการลดความสูญเสียต้ังแตตน
ทาง การวางแผนจึงควรคาดการณลวงหนาถึงผลกระทบในเชิงลบที่อาจเกิดข้ึนจากการดําเนินการ 
การวางแผนที่มีประสิทธิผลควรปองกันมิใหเกิดปญหา แกไขปญหาที่เกิดข้ึนอยางตรงไปตรงมา และ
จัดใหมีสารสนเทศและการสนับสนุนที่จําเปน เพื่อใหสาธารณะมีความตระหนักในเร่ืองดังกลาวอยู
เสมอ เพื่อใหเกิดความเช่ือมั่นของสาธารณะในหลาย ๆ องคกร ข้ันตอนการออกแบบกระบวนการมี
ความสําคัญมากในดานความรับผิดชอบตอสาธารณะ การตัดสินใจที่เกี่ยวกับการออกแบบมี
ผลกระทบตอส่ิงแวดลอมและชุมชนหรือไม ดังนั้น กลยุทธการออกแบบกระบวนการที่มีประสิทธิผล
จึงควรคาดการณลวงหนาถึงความกังวลและความรับผิดชอบดานส่ิงแวดลอมที่เพิ่มข้ึนเร่ือย ๆองคกร
ควรใหความสําคัญกับพฤติกรรมที่มีจริยธรรมในการปฏิสัมพันธตอผูมีสวนไดสวนเสียทั้งหมด การ
ปฏิบั ติทางดานจริยธรรมอยางจริง จังควรเปนขอกําหนดและตองมีการตรวจติดตามโดย
คณะกรรมการธรรมาภิบาลขององคกรการบําเพ็ญตนเปนพลเมืองดี เกี่ยวของกับการนําองคกรและ
การสนับสนุนจุดประสงคที่สําคัญดานสาธารณะ ตามขอจํากัดดานทรัพยากรขององคกร จุดประสงค
ดังกลาว อาจรวมถึงการปรับปรุงดานการศึกษาและสุขอนามัยของชุมชน การทําใหมีส่ิงแวดลอมที่ดี 
การอนุรักษทรัพยากร การใหบริการชุมชน การปรับปรุงวิธีปฏิบัติขององคกร และการเปดเผยขอมูล
ขาวสารใหกับประชาชน ภาวะผูนําในฐานะที่เปนพลเมืองดียังรวมถึงการผลักดันองคกรอ่ืน ๆ ทั้งใน
ภาครัฐและเอกชนใหรวมดําเนินการตามจุดประสงคดังกลาวดวยการจัดการในเร่ืองความรับผิดชอบ
ตอสังคม จําเปนตองใชตัวช้ีวัดที่เหมาะสมและความรับผิดชอบของภาวะผูนําสําหรับตัววัดดังกลาว 

10. การมุงเนนที่ผลลัพธและการสรางคุณคา การวัดผลการดําเนินการขององคกร 
จําเปนตองมุงเนนผลลัพธที่สําคัญ ผลลัพธดังกลาวควรใชเพื่อสรางคุณคาและรักษาความสมดุลของ
คุณคาใหแกผูมีสวนไดสวนเสียที่สําคัญ ไดแก ผูรับบริการบุคลากรพนักงานที่เกี่ยวของ และชุมชน 
จากการสรางคุณคาใหแกผูมีสวนไดสวนเสียที่สําคัญเหลานี้ ทําใหองคกรสามารถสรางภาพลักษณที่
ดีทั้งนี้กลยุทธขององคกรควรระบุความตองการของผูมีสวนไดสวนเสียที่สําคัญอยางชัดเจน เพื่อให
สามารถบรรลุเปาหมายซึ่งบางคร้ังอาจมีความขัดแยงกันหรือมีการเปลี่ยนแปลงไป กลยุทธดังกลาว
จะชวยทําใหมั่นใจวาแผนงานและการปฏิบัติการตาง ๆ ตอบสนองตอความตองการที่แตกตางกัน
ของผูมีสวนไดสวนเสีย และหลีกเล่ียงผลกระทบในเชิงลบตอผูมีสวนไดสวนเสียใด ๆ การใชตัวช้ีวัด
ผลการดําเนินการแบบนําและแบบตาม (Leading & Lagging) รวมกันอยางสมดุลเปนวิธีการที่มี



100 
 

ประสิทธิผลในการสื่อลําดับความสําคัญระยะสั้นและระยะยาวขององคกร การตรวจติดตามผลการ
ดําเนินการจริง และเปนพื้นฐานที่เดนชัดในการปรับปรุงผลลัพธตาง ๆ 

11. มุมมองในเชิงระบบ เกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐใหมุมมองในเชิงระบบใน
การจัดการองคกรและกระบวนการที่สําคัญ เพื่อใหบรรลุผลลัพธ นั่นคือ ผลการดําเนินการที่เปนเลิศ 
เกณฑทั้ง 7 หมวดและคานิยมหลักเปนกรอบในการสรางระบบและการบูรณาการกลไกของระบบเขา
ดวยกัน อยางไรก็ตาม การจัดการผลการดําเนินการโดยรวมใหประสบความสําเร็จ ตองอาศัยการ
สังเคราะหที่มองภาพรวมขององคกร มุงเนน วิสัยทัศนพันธกิจวัตถุประสงคเชิงกลยุทธและ
แผนปฏิบัติการ ใหมีความสอดคลองไปในแนวทางเดียวกัน และการบูรณาการรวมกัน ซึ่งหมายถึง
การใชการเชื่อมโยงที่สําคัญระหวางขอกําหนดตาง ๆ ในหมวดตาง ๆ ของเกณฑคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐ เพื่อทําใหมั่นใจวาแผนงาน กระบวนการ ตัววัด และการปฏิบัติการตาง ๆ มีความ
สอดคลองกัน และบูรณาการ ไปในแนวทางเดียวกัน เพื่อใหองคประกอบแตละสวนของระบบการ
จัดการผลการดําเนินการขององคกรมีการปฏิบัติการอยางเช่ือมโยงซ่ึงกันและกันอยางสมบูรณทั้งนี้ 
มุมมองในเชิงระบบ ครอบคลุมถึง การที่ผูนําระดับสูงมุงเนนทิศทางเชิงกลยุทธและมุงเนนผูรับบริการ 
ซึ่งหมายความวา ผูนําระดับสูงตรวจติดตาม ปรับปรุงแกไข และจัดการผลการดําเนินการ โดยอาศัย
ผลลัพธการดําเนินการ มุมมองในเชิงระบบ ยังรวมถึงการใชตัวช้ีวัด และความรูขององคกรเพื่อสราง
กลยุทธที่สําคัญ นั่นคือ การเชื่อมโยงกลยุทธเหลานี้เขากับกระบวนการที่สําคัญและการจัดสรร
ทรัพยากรใหมีความไปในแนวทางเดียวกัน เพื่อปรับปรุงผลการดําเนินการโดยรวม และทําให
ผูรับบริการพึงพอใจ ดังนั้นมุมมองในเชิงระบบ หมายถึง การจัดการทั้งองคกร และองคประกอบแต
ละสวน เพื่อบรรลุความสําเร็จขององคกรกลาวโดยสรุป แนวคิดหลักของการพัฒนาคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐ คือ ตองการที่จะเห็นหนวยงานภาครัฐใหความสําคัญกับการปฏิบัติราชการที่
มุงเนนใหการนําองคกรเปนไปอยางมีวิสัยทัศน มีความรับผิดชอบตอสังคม ใหความสําคัญกับ
ประชาชนผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย ปรับปรุงระบบการบริหารจัดการใหมีความยืดหยุน
คลองตัว สงเสริมใหขาราชการพัฒนาตนเอง มีความคิดริเร่ิมและเรียนรูอยางตอเนื่อง ตัดสินใจโดย
อาศัยขอมูลสารสนเทศอยางแทจริง และ ทํางานโดยมุงเนนผลลัพธเปนสําคัญ 

2.3 เกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
      การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐแบงออกเปน 2 สวนใหญ ๆ คือ 

1. ลักษณะสําคัญขององคกร 
2. เกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
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       แผนภาพที่  21 สวนประกอบของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

ที่มา: สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2551 
 

1. ลักษณะสําคัญขององคกร 
เปนการอธิบายถึงภาพรวมในปจจุบันของสวนราชการ สภาพแวดลอมในการปฏิบัติ

ภารกิจ ความสัมพันธระหวางหนวยงานกับผูรับบริการ สวนราชการอ่ืน และประชาชนโดยรวม ส่ิง
สําคัญที่มีผลตอการดําเนินการและความทาทายที่สําคัญในเชิงยุทธศาสตรที่สวนราชการเผชิญอยู 
รวมถึงระบบการปรับปรุงผลการดําเนินการของสวนราชการ 

2. เกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
เกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐประกอบดวยคําถามตาง ๆ ในแตละหมวด ซึ่ง

เปนแนวทางในการบริหารจัดการที่จะนําสวนราชการไปสูองคกรแหงความเปนเลิศได และเกณฑใน
แตละหมวดจะมีความเชื่อมโยงกันระหวางหมวดตาง ๆ เพื่อแสดงใหเห็นถึงการบริหารจัดการที่ดีตอง
มีความสอดคลองและบูรณาการกันอยางเปนอยางระบบ 

เกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐประกอบดวย 7 หมวด คือ 
หมวด 1 การนําองคกร 
หมวด 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร 
หมวด 3 การใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย 
หมวด 4 การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู 
หมวด 5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล 
หมวด 6 การจัดการกระบวนการ 
หมวด 7 ผลลัพธการดําเนินการ 
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ทั้งนี้ เกณฑทั้ง 7 หมวด สามารถอธิบายไดเปน 2 สวน ไดแก สวนที่เปนกระบวนการ 
และสวนที่เปนผลลัพธ 

สวนท่ีเปนกระบวนการ (หมวด 1-6) เปนเกณฑเพื่อใชประเมินประสิทธิภาพของสวน
ราชการสามารถจัดไดเปน 3 กลุม ไดแก 

1) กลุมการนําองคกร ประกอบดวย 
หมวด 1 การนําองคกร 
หมวด 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร 
หมวด 3 การใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย 
2) กลุมพื้นฐานของระบบ ประกอบดวย 
หมวด 4 การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู 
3) กลุมปฏิบัติการ ประกอบดวย 
หมวด 5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล 
หมวด 6 การจัดการกระบวนการ 
สวนท่ีเปนผลลัพธ (หมวด 7) เปนเกณฑเพื่อใชประเมินประสิทธิผลของสวนราชการ 

ใน 4 มิติ ที่มีความสอดคลองตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ไดแก 
มิติดานประสิทธิผล 
มิติดานคุณภาพการใหบริการ 
มิติดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 
มิติดานการพัฒนาองคกร 
สาระสําคัญของเกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐในแตละหมวด 

โดยสังเขป 
หมวด 1 การนําองคกร เปนการตรวจประเมินวาผูบริหารของสวนราชการดําเนินการ

อยางไรในเร่ืองวิสัยทัศน เปาประสงคระยะส้ันและระยะยาว คานิยม และความคาดหวังในผลการ
ดําเนินการ รวมถึงการใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสียทั้งหลาย การกระจาย
อํานาจการตัดสินใจ การสรางนวัตกรรมและการเรียนรูในสวนราชการ รวมทั้งตรวจประเมินวาสวน
ราชการมีการกํากับดูแลตนเองที่ดี และดําเนินการเกี่ยวกับความรับผิดชอบตอสังคมและชุมชน
อยางไร 

หมวด 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร เปนการตรวจประเมินวิธีการกําหนดประเด็น
ยุทธศาสตรเปาประสงคเชิงยุทธศาสตร และกลยุทธหลัก รวมทั้งแผนปฏิบัติราชการของสวนราชการ 
และการถายทอดเปาประสงคเชิงยุทธศาสตร และกลยุทธหลัก รวมถึงแผนปฏิบัติราชการที่ไดจัดทํา
ไว เพื่อนําไปปฏิบัติและการวัดผลความกาวหนา 
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หมวด 3 การใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย เปนการตรวจประเมิน
วาสวนราชการกําหนดความตองการ ความคาดหวัง และความนิยมชมชอบของผูรับบริการและผูมี
สวนไดสวนเสียอยางไร รวมถึงสวนราชการมีการดําเนินการอยางไรในการสรางความสัมพันธกับ
ผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย การกําหนดปจจัยที่สําคัญที่ทําใหผูรับบริการและผูมีสวนได สวน
เสียมีความพึงพอใจ และนําไปสูการกลาวถึงสวนราชการในทางที่ดี 

หมวด 4 การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู เปนการตรวจประเมินวา สวน
ราชการเลือกรวบรวม วิเคราะห จัดการและปรับปรุงขอมูลและสารสนเทศ และจัดการความรูอยางไร
และการสรางแรงจูงใจ ชวยใหบุคลากรพัฒนาตนเองและใชศักยภาพอยางเต็มที่เพื่อใหมุงไปใน
แนวทางเดียวกันกับเปาประสงคและแผนปฏิบัติการโดยรวมของสวนราชการอยางไร รวมทั้งตรวจ
ประเมินความใสใจการสรางและรักษาสภาพแวดลอมในการทํางาน สรางบรรยากาศที่เอ้ือตอการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร ซึ่งจะนําไปสูผลการดําเนินการที่เปนเลิศและความเจริญกาวหนาของ
บุคลากรและสวนราชการ 

หมวด 5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล ทุกสวนราชการจะมีแผนพัฒนาทรัพยากร
บุคคล (ตามแนวทางที่สํานักงาน ก.พ. กําหนด) มีการวิเคราะหสมรรถนะของบุคลากรที่สอดคลอง
กับยุทธศาสตรซึ่งเปนสวนหนึ่งของการจัดทําขอเสนอการเปลี่ยนแปลงเมื่อป 2548 และ 2549 การ
สงเสริมการปรับเปล่ียนกระบวนทัศนวัฒนธรรม และคานิยม 

หมวด 6 การจัดการกระบวนการ เปนการตรวจประเมินแงมุมที่สําคัญทั้งหมดของการ
จัดการกระบวนการ การใหบริการ และกระบวนการอ่ืนที่สําคัญที่ชวยสรางคุณคาแกผูรับบริการ ผูมี
สวนไดสวนเสียและการบรรลุพันธกิจของสวนราชการ ตลอดจนกระบวนการสนับสนุนที่สําคัญตาง ๆ 
หมวดนี้ครอบคลุมกระบวนการที่สําคัญและหนวยงานทั้งหมด 

หมวด 7 ผลลัพธการดําเนินการ เปนการตรวจประเมินผลการดําเนินการและแนวโนม
ของสวนราชการในมิติตาง ๆ ไดแก มิติดานประสิทธิผล ดานคุณภาพการใหบริการ ดาน
ประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ และดานการพัฒนาองคกร นอกจากนี้ ยังตรวจประเมินผลการ
ดําเนินการของสวนราชการโดยเปรียบเทียบกับสวนราชการ หรือองคกรอ่ืนที่มีภารกิจคลายคลึงกัน 

2.4 ความเชื่อมโยงของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐกับเครื่องมือการ
บริหารจัดการภาครัฐอ่ืน ๆ 

      การบริหารจัดการทั้ง 7 หมวดของเกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ เกี่ยวของกับ
เคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐและผลการดําเนินการตามตัวช้ีวัดอ่ืน ๆ ที่ผานมา ดังนี้ 

หมวด 1 การนําองคกร การดําเนินการที่ผานมาสวนราชการตาง ๆ ไดมีการจัดทํา
วิสัยทัศน คานิยมเปาประสงคเพื่อเปนทิศทางในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน 
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หมวด 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร นับต้ังแตป 2548 รัฐบาลไดจัดทําแผนการ
บริหารราชการแผนดิน ซึ่งสวนราชการตาง ๆ จะตองจัดทําแผนปฏิบัติราชการ 4 ป และ แผนปฏิบัติ
การประจําป ใหสอดคลองเช่ือมโยงกัน รวมทั้งการถายทอดตัวช้ีวัดและเปาหมายของระดับองคกรสู
ระดับบุคคล นอกจากนี้ไดนําเทคนิคการบริหารความเส่ียงเขามาใชควบคูกับการบริหารเชิง
ยุทธศาสตร 

หมวด 3 การใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย ในปจจุบันการ
ดําเนินการในหมวด 3 เปนหมวดที่สวนราชการตาง ๆ ใหความสําคัญเพิ่มข้ึน มีชองทางสําหรับรับฟง
ความคิดเห็นของผูรับบริการหลายชองทาง และ หนวยงานราชการเนนการทํางานเชิงรุก เพื่อนํา
บริการใหเขาถึงประชาชนมากข้ึนทั้งเคานเตอรบริการประชาชน ศูนยบริการรวม การจัดหนวยบริการ
เคล่ือนที่ และอ่ืน ๆ อีกมากมาย นอกจากนี้ ยังมีการนําผลสํารวจความพึงพอใจของผูรับบริการมา
กําหนดเปนตัวช้ีวัดหนึ่งในมิติ 2 คุณภาพการใหบริการในคํารับรองการปฏิบัติราชการอีกดวย 

หมวด 4 การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู การดําเนินการในหมวด 4 
เปนส่ิงที่สวนราชการไดดําเนินการอยางตอเนื่องมาต้ังแตป 2547 ทั้งการจัดการระบบสารสนเทศและ
การจัดการความรูและเปนสวนที่เปนพื้นฐานสําคัญที่จะทําใหองคกรสามารถบรรลุเปาประสงคเชิง
ยุทธศาสตรได 

หมวด 5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล ทุกสวนราชการจะมีแผนพัฒนาทรัพยากร
บุคคล (ตามแนวทางท่ีสํานกังาน ก.พ. กําหนด) มีการวิเคราะหสมรรถนะของบุคลากรที่สอดคลองกับ
ยุทธศาสตรซึ่งเปนสวนหนึ่งของการจัดทําขอเสนอการเปลี่ยนแปลงเม่ือป 2548 และ 2549 การ
สงเสริมการปรับเปล่ียนกระบวนทัศนวัฒนธรรม และคานิยม 

หมวด 6 การจัดการกระบวนการ ในหมวดนี้สวนราชการมีดําเนินการไปแลวในหลาย
เร่ือง เชน การลดข้ันตอนและระยะเวลาในการปฏิบัติงาน การจัดทําขอเสนอการเปล่ียนแปลงดาน
ข้ันตอนและการปฏิบัติงานซ่ึงไดนําไปสูการปฏิบัติตอเนื่องเปนปที่สามแลว 

หมวด 7 ผลลัพธการดําเนินการ เปนหมวดที่สวนราชการจะไดตรวจสอบผลการ
ดําเนินการวาไดบรรลุผลตามเปาหมายยุทธศาสตรหรือไม ความพึงพอใจของผูรับบริการเปนอยางไร 
ประสิทธิภาพการบริหารงานผลที่เกิดข้ึนตามตัวช้ีวัดตาง ๆ เปนเชนไร และผลการพัฒนาองคกรเปน
อยางไร ซึ่งก็เปนผลลัพธตามมิติตาง ๆของคํารับรองการปฏิบัติราชการ และตัวช้ีวัดเชิงกระบวนการ
ของแตละหนวยงาน 

จากความเชื่อมโยงของระบบการจัดการตาง ๆ ที่ผานมากับเกณฑคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐปรากฏดังแผนภาพที่ 22 
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แผนภาพที่ 22 ความเช่ือมโยงของระบบการจัดการกับเกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
ที่มา: สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2551 

 
การจัดทําและปฎิบัติตามแผนการจัดการความรู ควรมีรายละเอียดกิจกรรมการจัดการ

ความรูตาง ๆ ตามข้ันตอนการจัดการความรูทั้ง 7 ข้ันตอน และกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลง 
6 องคประกอบมาบูรณาการรวมกัน เพื่อสงเสริมและผลักดันความเขาใจในการจัดทําแผนการจัดการ
ความรูใหมากยิ่งข้ึน ดังแผนภาพที่ 23 
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แผนภาพที่ 23 การบูรณาการกระบวนการจัดการความรู และกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงงาน 
ที่มา:  สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2551 
 
 สรุปไดวา การบริหารจัดการภาครัฐ เปนการใชเกณฑมาตรฐานที่ปรับจากเกณฑที่ไดรับการ
ยอมรับของนานาชาติ มาใชในการพัฒนาองคการ โดยประเทศตางๆ ไดใชระบบคุณภาพมาใชและมี
เกณฑมาตรฐานของแตละประเทศ ซึ่งมีการนําเคร่ืองมือทางการบริหารตางๆมาใช ซึ่งประเทศไทยได
กําหนดเกณฑมาตรฐานการบริหารจัดการภาครัฐมาเพื่อใหองคการของรัฐนํามาใชพัฒนาองคการให
มีประสิทธิภาพ 
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ตอนท่ี 3 แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการความรู 

3.1 นิยามของการจัดการความรู 

      Wigg (1997) กลาววา การจัดการความรูเปนการจัดระบบที่ชัดเจน และรอบคอบในการ
สรางการใหรางวัลและการนําความรูไปใช เพื่อใหองคการไดรับผลตอบแทนสูงสุดจากสินทรัพย
ความรูขององคการ 

Sarvary (1999) กลาววาการจัดการความรู เปนกระบวนการธุรกิจที่องคการใชการสราง
และความรูที่รวบรวมมา ประกอบดวย 3 กระบวนการ 

1. การเรียนรูองคการ 
2. การผลิตความรู 
3. การเผยแพรความรู 
Yogesh  Malhotra (อางถึงใน บุญดี  บุญญากิจ และคณะ, 2547) กลาววา การจัดการ

ความรูเปนเร่ืองสําคัญในการปรับองคการใหสามารถอยูรอดและแขงขันไดภายใตส่ิงแวดลอมที่
เปล่ียนแปลงไป ทั้งนี้จําเปนอยางยิ่งที่จะตองมีกระบวนการในการผสมผสานความสามารถของระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศในการประมวลผลขอมูลสารสนเทศ  และความสามารถของคนเขาดวยกัน
อยางเหมาะสม 

Ryoko Toyama (อางถึงใน บุญดี บุญญากิจและคณะ, 2547) กลาววา การจัดการ
ความรู หมายถึง การจัดการเพื่อเอ้ือใหเกิดความรูใหม โดยใชความรูที่มีอยูและประสบการณของคน
ในองคการอยางเปนระบบเพื่อพัฒนานวัตกรรมที่จะทําใหความไดเปรียบเหนือคูแขงทางธุรกิจ 

วิจารณ    พานิช  (2545)  กลาววาการจัดการความรูหมายถึง  การรวบรวม  การ
จัดระบบ  การจัดเก็บ  และการเขาถึงขอมูลเพื่อสรางความรูการแบงปนความรู  การตีความและ
ประยุกตใชความรู  และการประเมินความรู  เพื่อประสิทธิผลขององคการ   

พรธิดา  วิเชียรปญญา (2547) กลาววา การจัดการความรูเปนกระบวนการท่ีชวยให
องคการคนหา  เ ลือก  รวบรวม  เผยแพรและถ ายโอนสารสนเทศที่ สํ า คัญ  และความรู 
ความชํานาญที่จําเปนสําหรับกิจกรรมภายในองคการ เชน การแกปญหา การเรียนรู การวางแผนกล
ยุทธ และการตัดสินใจ โดยการจัดการความรูจะมีประโยชนในการเพิ่มความสามารถในการแขงขัน
ผานการเรียนรูรวมกัน การจัดการดานเอกสารการจัดการกับความรูที่ไมเปนทางการเปนการเพิ่ม
ความสามารถใหแกองคการในการจางและฝกฝนบุคลากร  

บุญดี  บุญญากิจ และคณะ (2547) กลาววา การจัดการความรูเปนกระบวนการในการ
นําความรูที่มีอยูหรือเรียนรูมาใชใหเกิดประโยชนสูงสุดตอองคการ โดยผานกระบวนการตางๆ การ
สราง รวบรวมแลกเปล่ียน และใชความรู เปนตน 
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สมนึก เอ้ือจิระพงษพันธ (2553) ใหความหมายการจัดการความรู วา หมายถึง 
กระบวนการที่มีลักษณะเปนพลวัตที่เกี่ยวกับการจัดการขอมูล สารสนเทศ ความรู กิจกรรม ตลอดจน
ประสบการณ ความเชื่อ คานิยม และความคิดสรางสรรคของบุคคลในองคการ เพื่อสรางเปนความรู
และความคิดใหมในลักษณะของนวัตกรรม 

จากความหมายของการจัดการความรูขางตน ตามทัศนะของนักวิชาการสามารถสรุปได
วา การจัดการความรู หมายถึง กระบวนการในการรวบรวมขอมูล สารสนเทศ ความรูขององคการ 
และความรูของบุคคลที่เกิดจากการศึกษาเรียนรู และประสบการณในการปฏิบัติงานในสวนที่จําเปน
สําหรับองคการ โดยผานกระบวนการที่เปนระบบที่เอ้ือตอการแลกเปลี่ยนเรียนรู และการนําความรู
มาใชประโยชนอยางมีประสิทธิภาพ ตลอดจนการสรางความรูใหม หรือนวัตกรรมขององคการอยาง
ตอเนื่องเพื่อเพิ่มขีดความสามารถของคน ทีมงาน และองคการ 

 
3.2 วิวัฒนาการของการจัดการความรู 

การจัดการความรูแบงออกเปน 3 ยุค โดยเร่ิมจากเม่ือกวา 20 ปที่แลว หรือประมาณป 
1978-1970 ซึ่งเปนยุคเร่ิมตนของการจัดการความรู โดยมีแนวคิดวาความรูเปนส่ิงที่สามารถบริหาร
จัดการไดโดยอาศัยการจัดการที่เปนระบบ มีโครงสรางตายตัว และเร่ิมมีการนําเทคโนโลยีตาง ๆ มา
ใชเพื่อสนับสนุนการตัดสินใจของมนุษยตอมาในยุคที่สองเร่ิมต้ังแตชวงประมาณป 1995 ซึ่งมีการ
แบงความรูออกเปน 2 ประเภท คือ Tacit และ Explicit อยางชัดเจน รูปแบบการสรางและ
แลกเปล่ียนความรูที่เรียกวา SECI Model ของ Ikujiro Nonaka เร่ิมไดรับความนิยมแพรหลาย เปน
ยุคที่กลาวไดวาเร่ิมมีกระบวนการจัดการความรูอยางเปนระบบ โดยมุนเนนใหเกดิประสิทธิภาพสูงสุด 
มีการนําระบบคอมพิวเตอรมาชวยทําใหคนติดตอกันสะดวกมากข้ึน ในชวงประมาณป 1998-2001 
การจัดการความรูเร่ิมเปนที่นิยมอยางแพรหลายมากข้ึน บางองคการมีการแตงต้ังตําแหนง Chief 
Knowledge Officer (CKO) อยางไรก็ตาม การจัดการความรูโดยใช SECI Model ก็ยังมีขอจํากัดใน
บางเร่ือง เนื่องจากแนวคิดที่วาความรูเปนเร่ืองที่ซับซอนเกินกวาจะจําแนกเปน Tacit และ Explicit 
ไดอยางชัดเจน และการเปล่ียนรูปของความรูอาจทําใหเกิดการสูญเสียบริบทที่สําคัญของความรูได  
ดังนั้น การจัดการความรูใหไดผลดีจึงตองมีการผสมผสานความรูทั้ง 2 ประเภทในชวงเวลาที่
เหมาะสม  โดยความรูตองไมอยูในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่งมากเกินไป แตตองสมดุล  ซึ่งเปนที่มาของ
การจัดการความรูในยุคที่สาม  ทั้งนี้ การจัดการความรูในยุคที่สาม ซึ่งมองวาความรูเปนเร่ืองซับซอน 
ยากที่จะจัดเปนระบบที่แนนอน หรือแบงแยกเปน Tacit หรือ Explicit ไดอยางชัดเจน  มีการ
เปล่ียนแปลงไปตามส่ิงแวดลอมและวัฒนธรรมที่เปล่ียนไป  ดังนั้น ตองอาศัยหลักธรรมชาติและ
ระบบซับซอน (Complex Adaptive System) มาใชในกระบวนการจัดการความรู  ซึ่งการจัดการ
ความรูในแนวคิดนี้จะไมสามารถอธิบายไดโดยใชระบบเหตุและผลอยางเต็มที่  วัตถุประสงคของการ
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จัดการความรูในยุคนี้ คือ เพื่อพัฒนาประสิทธิผลของการตัดสินใจ และการสรางนวัตกรรมมากกวา
มุงเนนดานประสิทธิภาพเพียงอยางเดียว โดยใหความสําคัญกับพฤติกรรมมนุษย และเชื่อวาความรู
และการแลกเปล่ียนจะเกิดข้ึนไดดีเมื่อผูใหความรูสมัครใจที่จะแบงปนใหกับผูอ่ืนเทานั้น ไมสามารถ
บังคับใหมีการแบงปนได เพราะแมจะบังคับก็จะทําใหการถายทอดหรือแบงปนความรูเปนไปอยางไร
ประโยชน เนื่องจากความรูที่นํามาถายทอดจะเปนความรูที่ไมสมบูรณหรือไมสามารถนําไปใช
ประโยชนไดอยางเต็มที่ (บุญดี บุญญากิจ, 2547: 23-24) บางคร้ังระบบที่ตายตัวมีกฏเกณฑมาก
เกินไปก็ไมเหมาะสม และบางขณะเราจําตองยอมสูญเสียประสิทธิผล เพื่อแลกกับประสิทธิภาพ เชน 
การใชเทคนิคการเลาเร่ือง (Storytelling) จะนํามาซ่ึงระบบทามีประสิทธิผลเพราะอยูบนพื้นฐานของ
ความสมัครใจและกอใหเกิดการเรียนรูในองคการไดอยางดี (สํานักงานปลัดทบวงมหาวิทยาลัย, 
2546) 

อยางไรก็ตาม มีผูเช่ียวชาญบางทานใหความเห็นวา เราเร่ิมเขาสูยุคที่ส่ีของการจัดการ
ความรู โดยในยุคนี้การส่ือสารตาง ๆ จะทําไดสะดวก รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพมากข้ึน โดยเปน
ส่ือสารออนไลน (On-Line) หรือที่เรียกวาเขาส่ือยุคการส่ือสารประเภท I seek You (ICQ) และ Text 
Message ตางๆ ซึ่งสงผลใหการจัดการความรูทวีความสําคัญและมีบทบาทมากยิ่งข้ึนตอการ
ปรับปรุงและผลการดําเนินงานที่ดีข้ึนขององคการ (บุญดี บุญญากิจ, 2547) 

3.3 กรอบความคิดการจัดการความรู 

ปจจุบันกรอบความคิดการจัดการความรู (KM Framework) ยังมีความแตกตางกัน
คอนขางมาก มีองคการตางๆ รวมทั้งนักวิชาการและผูเช่ียวชาญดานการจัดการความรูไดนําเสนอ
กรอบความคิดการจัดการความรูในหลายรูปแบบ จากการศึกษาคนควาคร้ังนี้ ผูวิจัยขอเสนอกรอบ
ความคิดการจัดการความรูที่นาสนใจ ดังนี้ 

Bonnie Rubenstein-Montano แบงชนิดของกรอบความคิดการจัดการความรูเปน 3 
กลุม (บุญดี บุญญากิจ และคณะ, 2547) ไดแก 

กรอบความคิดแบบ Prescriptive เปนกรอบความคิดที่พบมากที่สุด ซึ่งอธิบายถึงการ
พัฒนาการของความรูในองคการที่เรียกวา วงจรความรู (Knowledge Cycle) ซึ่งแตละกรอบ
ความคิดมีความแตกตางกันในองคประกอบของวงจรความรู ลําดับขององคประกอบของวงจร และ
ข้ันตอนตางๆ ที่เปนองคประกอบยอย ดังตัวอยางตอไปนี้ 

1.  K Wiig ไดแบงองคประกอบเปน 3 กลุมเรียกวา เสาหลักของการจัดการความรู 
(Pillar of Knowledge Management) โดยแตละเสาประกอบดวยกิจกรรมตางๆ เพื่อทําใหวงจร
ความรูครบถวน ซึ่งประกอบดวย การสราง (create) การนําเสนอ (manifest) การใช (use) และการ
ถายทอดความรู (transfer) 
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2.  Ikujiro Nonaka ไดนําเสนอวงจร “SECI” ซึ่งไดรับการยอมรับจากองคการตางๆ และ
ผูเช่ียวชาญจํานวนมาก วงจร “SECI” กลาวถึง การเปลี่ยนแปลงความรู (Knowledge Conversion) 
ระหวาง Tacit Knowledge และ Explicit Knowledge ทําใหเกิดความรูใหมข้ึน ซึ่งจะหมุนเปนเกลียว
ไปเร่ือยๆ อยางไมมีที่ส้ินสุดเพราะการเรียนรูเกิดตลอดเวลา การสรางความรูเกิดข้ึนใน 4 ลักษณะ คือ 
Socialization Externalization Combination และ Internalization 

จากตัวอยางขางตนจะเห็นวาในกรอบความคิดแตละแบบนั้น ถึงจะมีความแตกตางใน
องคประกอบ ลําดับขององคประกอบ และการใหความหมายของแตละองคประกอบก็ตาม แตเนื้อหา
หลักๆ จะไมแตกตางกันมากนัก นั่นคือ กรอบความคิดการจัดการความรูจะประกอบดวย
องคประกอบหลักๆ (บุญดี บุญญากิจและคณะ, 2547) ดังนี้ 

1. การคนหาวาองคการมีความรูอะไรบาง ในรูปแบบใด อยูที่ใคร และความรูที่จําเปนตอ
องคการมีอะไรบาง (Knowledge Identification) 

2. การสรางและแสวงหาความรู (Knowledge Creation and Acquistiton)  

3. การจัดความรูใหเปนระบบ (Knowledge Organization) 

4. การประมวลและกล่ันกรองความรู (Knowledge Codification and Refinement) 

5. การเขาถึงความรู (Knowledge Access)  

6. การแลกเปล่ียนและแบงปนความรู (Knowledge Sharing) 

7. การเรียนรู (Learning) 

กรอบความคิดแบบ Descriptive เปนกรอบความคิดที่อธิบายถึงข้ันตอนการจัดการ
ความรู และปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จและความลมเหลวของการจัดการความรู เชน วัฒนธรรม
องคการ การเช่ือมโยงการจัดการความรูกับทิศทางองคการ การที่ตองมีขอมูลปอนกลับเพื่อปรับการ
จัดการความรูใหทันตอการเปล่ียนแปลงตางๆ เปนตน ตัวอยางของกรอบความคิดแบบ Descriptive 
ไดแก 

1. D. Leonard-Barton ไดนําเสนอกรอบความคิดที่ประกอบดวยองคประกอบหลัก 2 
อยาง คือ กิจกรรมที่เกี่ยวกับการสรางความรูใหมๆ และศักยภาพหลักขององคการ (Organizational 
core competencies) ศักยภาพหลักขององคการจะเปนตัวกําหนดกิจกรรมตางๆ ที่สรางความรู
ใหมๆ ใหกับองคการ 

2. Carla O’Dell ไดนําเสนอกรอบความคิดที่ใชในการจัดการความรูในองคการซ่ึงมี
องคประกอบหลัก 3 อยางคือ การกําหนดส่ิงสําคัญที่องคการตองทําใหสําเร็จ ปจจัยที่ทําใหสามารถ
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จัดการความรูไดอยางมีประสิทธิผล และกระบวนการเปล่ียนแปลง 4 ข้ันตอน ไดแก  
1) วางแผน 2) ออกแบบ 3) ปฏิบัติ 4) ขยายผล 

2.1 การกําหนดส่ิงสําคัญที่องคการตองทําใหสําเร็จ ข้ันตอนนี้เปนข้ันตอนที่สําคัญที่สุด
เพราะจะเปนการกําหนดวัตถุประสงคของการจัดการความรูซึ่งสวนใหญจะเกี่ยวของกับ 

 การทําใหลูกคาประทับใจ 

 การลดระยะเวลาในการพัฒนาผลิตภัณฑหรือบริการใหมๆ 

 ความเปนเลิศในการปฏิบัติการ 

2.2 ปจจัยที่ทําใหองคการสามารถจัดการความรูไดอยางมีประสิทธิผล องคการตอง
สรางปจจัยหลัก 4 ดานที่จะชวยใหการจัดการความรูดําเนินไปไดอยางราบร่ืน ไดแก 

 วัฒนธรรมองคการ  ซึ่งไดแก การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูงในการเปน
แบบอยางที่ดี สรางบรรยากาศที่ทําใหบุคลากรกลาคิด กลาทํา เปดเผยตอกัน มีการทํางานเปนทีม 
และทําใหการแลกเปลี่ยนเรียนรูของบุคลากรเปนสวนหนึ่งของระบบการประเมินผลและพัฒนา
บุคลากร 

 เทคโนโลยีที่ชวยทําใหการจัดการความรูทําไดรวดเร็วข้ึน เชน อินเตอรเน็ต และ
อินทราเน็ต เปนตน 

 โครงสรางขององคการที่เอ้ือตอการจัดการความรู เชน การกําหนดบุคคลหรือทีม
รับผิดชอบในการจัดการความรูในองคการ และการกําหนดเครือขายการแลกเปล่ียนความรูที่ชัดเจน 
เปนตน 

 การวัดผลการจัดการความรู ถือเปนเร่ืองสําคัญเพราะจะเปนหลักฐานที่บอกถึง
ประโยชนที่เกิดข้ึนจากการจัดการความรูในองคการ 

 องคการตองมั่นใจวามีปจจัยขางตนครบถวนและที่สําคัญตองบริหารปจจัย
ดังกลาวใหสอดประสานกันอยูตลอดเวลา เพื่อใหกระบวนการความรูดําเนินไปอยางราบร่ืน 

2.3 กระบวนการเปล่ียนแปลง 

เมื่อไดกําหนดวัตถุประสงคของการจัดการความรู และมั่นใจวามีปจจัยทั้ง 4 อยาง
ขางตนแลว องคการจะตองใชกระบวนการเปลี่ยนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการเปล่ียนแปลงที่ตองการ ซึ่ง
กระบวนการประกอบดวย 4 ข้ันตอนหลักๆ คือ 

 วางแผน: ทําการประเมินตนเองวาอยูที่ไหนเมื่อเทียบกับส่ิงที่อยากเปน 
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 ออกแบบ: กําหนดหนาที่ บทบาทของผูมีสวนรวม เทคโนโลยีที่จะใชกําหนดการ
วัดผลลัพธที่ตองการ จัดทําแผนงาน 

 ปฏิบัติ: จัดทําโครงการนํารอง และดําเนินการตามแผน 

 ขยายผล:  นําความสําเร็จจากโครงการนํารองไปใชเพื่อขยายผลใหทั่วทั้ง
องคการ 

3. Robert Osterhoff ที่ปรึกษาโครงการนํารองการจัดการความรูของสถาบันเพิ่ม
ผลผลิตแหงชาติ ไดดัดแปลงมาจากรูปแบบการจัดการความรูของบริษัท Xerox Corporation 
ประเทศสหรัฐอเมริกา ซึ่งประกอบดวยองคประกอบหลักๆ 6 อยางดังนี้ 

3.1 การจัดการการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม (Transition and Behavior 
Management) 

3.2 การสื่อสาร (Communication) 

3.3 กระบวนการและเคร่ืองมือ (Process and Tools) 

3.4 การฝกอบรมและการเรียนรู (Training and Learning) 

3.5 การวัดผล (Measurements) 

3.6 การยกยองชมเชยและใหรางวัล (Recognition and Reward) 

กรอบความคิดแบบผสมผสาน 

เปนกรอบความคิดที่ผสมผสานกรอบความคิดแบบ Prescriptive และ Descriptive เขา
ดวยกัน ดังนั้น กรอบความคิดแบบนี้จึงประกอบดวย องคความรูขององคการ องคประกอบของ
กระบวนการจัดการความรู ปจจัยที่ทําใหองคการสามารถจัดการความรูได และอาจรวมถึงข้ันตอนใน
การจัดการความรูดวย ตัวอยางของกรอบความคิดแบบนี้ ไดแก 

1. Arthur Anderson และ American Productivity & Quality Center (APQC) ได
นําเสนอ กรอบความคิดที่ประกอบดวยองคประกอบหลัก 3 อยาง ซึ่งไดแก  

องคความรูขององคการ  

กระบวนการจัดการความรู ไดแก การแบงปน สราง กําหนด รวบรวม ปรับแตง เรียบ
เรียง นํามาใช 

ปจจัยที่ทําใหองคการสามารถจัดการความรูได ไดแก ภาวะผูนํา วัฒนธรรมองคการ 
เทคโนโลยี และการวัดผล 
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2. Singapore Productivity and Standards Board (PSB) ซ่ึงไดเปลี่ยนชื่อเปน 
Standards, Productivity and Innovation Board (SPRING) เปนหนวยงานระดับชาติทางดานการ
เพิ่มผลผลิตของประเทศสิงคโปร ไดนําเสนอกรอบความคิดของการจัดการความรู ซึ่งมีองคประกอบ
หลักๆ 2 อยาง คือ หวงโซความรู และ ปจจัยที่ทําใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ ดังนี้ 

2.1 หวงโซความรู (Knowledge Value Chain) หรือกระบวนการจัดการความรูนั้น PBS 
เรียกวา “GREAT” ซึ่งมาจากตัวอักษรแรกขององคประกอบหลักของกระบวนการ (Generate, 
Represent, Access และ Transfer) กระบวนการ “GREAT” ครอบคลุมกิจกรรมทั้งหมดที่เกี่ยวของ
กับการจัดการความรูในองคการ ซึ่งผลสุดทายที่ตองการคือ การนําความรูไปใชประโยชนเพือ่องคการ 
กระบวนการนี้เปนวงจรยอนกลับไปที่จุดเร่ิมตนไมอยางไมมีที่ส้ินสุด ซึ่งหมายถึงการแบงปนความรูที่
จะทําใหเกิดการเรียนรูและความรูใหมๆ ข้ึนตลอดเวลา เปนการเพิ่มพูนองคความรูของบุคลากรและ
องคการอยางตอเนื่องไมมีที่ส้ินสุด 

2.2 ปจจัยที่ทําใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ (Enablers) การที่กระบวนการ
หรือวงจร GREAT จะหมุนไดอยางตอเนื่องนั้น จําเปนตองอาศัยปจจัยเอ้ือหลักๆ 4 อยางคือ 

ภาวะผูนําและกลยุทธ 
วัฒนธรรมองคการ 
เทคโนโลยีสารสนเทศ 
การวัดผล 

3. Holsapple ไดนํากรอบความคิดการจัดการความรู 10 แบบมาเปรียบเทียบและ
วิเคราะหองคประกอบตางๆ ของทุกกรอบความคิด และนําเอาเนื้อหาที่สําคัญๆ ของแตละกรอบ
ความคิดมาสังเคราะหเปน “Three-Fold Framework” ซึ่งประกอบดวยองคประกอบหลักๆ 3 อยาง  

3.1 แหลงความรู (Knowledge Resource) 

3.2 กิจกรรมการจัดการความรู (Knowledge Activity)  

3.3 ปจจัยที่มีผลกระทบตอการจัดการความรู (Knowledge Influence)  

จากน้ันไดมีการนํา Three-Fold Framework ดังกลาวใหผูเชี่ยวชาญ นักวิชาการ และ
ผูประกอบการขององคการที่เปนเลิศดานการจัดการความรูกวา 30 คน วิพากษวิจารณ ใหขอแนะนํา
ในการปรับปรุง จนไดผลออกมาเปน “Collaborative Framework” ซึ่งมีสวนสําคัญที่เพิ่มข้ึน คือ 
กระบวนการในการจัดการความรู (The Conduct of KM) ซึ่งจะเร่ิมข้ึนเมื่อไรก็ตามที่พบวาองคการ
ตองการความรูบางอยางมาใชในการตัดสินใจ แกไขปญหา ทดลองหรือสรางสรรคส่ิงใหมๆ 
กระบวนการดังกลาวจะตองใชความรูจากแหลงความรูตางๆ ที่มีอยู ทั้งนี้ การจัดการความรูจะทําได
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มากนอยเพียงใดจะข้ึนอยูกับปจจัยที่มีผลกระทบตอการจัดการความรู ซึ่งมีทั้งจากภายใน และ
ภายนอกองคการ 

4. บริษัท Siemens Business Services เปนบริษัทในเครือของ Siemens ซึ่งบริการให
คําปรึกษาดานการจัดหาพัสดุ การวางระบบ ใหบริการ Outsourcing ในระดับนานาชาติ บริษัทได
จัดทํากรอบความคิดการจัดการความรูที่เรียกวา “knowledgemotion” เพื่อใหบุคลากรที่มีกวา 
30,000 คน ในกวา 80 ประเทศทั่วโลกไดมีความเขาใจที่ตรงกันในหลักการ การดําเนินการ ความ
เชื่อมโยง และการบูรณาการขององคประกอบตางๆ ของระบบการจัดการความรูทั้งระบบ ลักษณะ
พิเศษของ  “knowledgemotion” คือ ทุกองคประกอบที่สําคัญถูกรวมกันไวในรูปเดียวเทานั้น ซึ่ง
สะดวกในการส่ือใหบุคลากรเขาใจภาพรวมของระบบการจัดการความรูของบริษัท ที่สําคัญ 
“knowledgemotion” เปนกรอบความคิดที่มีชีวิต เพราะไมใชทฤษฎีแตมีการนําไปปฏิบัติอยางไดผล
มาแลว “knowledgemotion” มีองคประกอบที่คอนขางจะครบเคร่ืองกวากรอบความคิดสวนใหญ 
เพราะนอกจากจะมีองคประกอบที่สําคัญๆ เชน ความเชื่อมโยงระหวางการจัดการความรูกับกลยุทธ
บริษัท กระบวนการความรู และปจจัยที่ทําใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จแลว ยังเนนถึง
เร่ืองสําคัญอ่ืนๆ ที่กรอบความคิดสวนใหญไมคอยไดกลาวถึงนัก ดังนี้ 

4.1 เนนหลักการวา “ความรูคือสินทรัพยที่สําคัญของบริษัท” สามารถนํามาสราง
คุณคากับธุรกิจได ดังนั้นการวางกลยุทธการจัดการคความรูจะตองเช่ือมโยงกับกลยุทธทางธุรกิจ 

4.2 มีการสํารวจความคิดเห็นของพนักงานอยางเปนระบบ และพบวา “การแบงปน
ความรู การไวเนื้อเชื่อใจกัน การทํางานเปนทีม และการใหความรวมมือกับผูอ่ืน” เปนวัฒนธรรมที่
สําคัญอยางยิ่งยวดตอความสําเร็จของการจัดการความรูในบริษัท 

4.3 การใชหลักการของการตลาดมาอธิบายกระบวนการ และกําหนดบทบาทของผู
ที่เกี่ยวของกับการจัดการความรู เชน ตลาดความรู ผูใหความรู ผูรับความรู ผูจัดการความรู ฯลฯ มี
การอธิบายหนาที่ความรับผิดชอบของแตละบทบาทอยางชัดเจน 

4.4 มีการแบงความรูตางๆ เปน 2 ประเภท คือ explicit และ tacit Knowledge ซึ่ง
ใชกลไกและเคร่ืองมือในการส่ือสาร และแลกเปล่ียนที่แตกตางกัน นอกจากนี้ยังมุงเนนวายิ่งนํา
ความรูกลับมาใชใหม (Re-use) ไดมากเทาไร ความรูนั้นก็ยิ่งมีคามากข้ึนเทานั้น 

4.5 มีการกลาวถึงเทคโนโลยีตางๆ ที่นํามาใชในการจัดการความรูไวอยางชัดเจน
เพื่อใหพนักงานสามารถเลือกใชไดตามความตองการ ความสามารถในการบูรณาการองคประกอบที่
สลับซับซอนมาไวใน “knowledgemotion” เปนส่ิงสะทอนใหเห็นความเปนเลิศของบริษัท Siemens 
Business Services ในเร่ืองการจัดการความรู ซึ่งทําใหไดรับรางวัล MAKE ติดตอกันถึง 6 ปซอ 
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5. Bonnie Rubenstein-Montano ใชหลักการคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) ใน
การวิเคราะหกรอบความคิดการจัดการความรูถึง 26 แบบ และไดใหขอคิดเห็นที่นาสนใจวา จาก
มุมมองเชิงระบบ กรอบความคิดที่ผสมผสานแบบ Descriptive และแบบ Prescriptive เขาดวยกัน
จะดีกวาแบบใดแบบหนึ่งเพียงแบบเดียว ทั้งนี้ เพราะทําใหสามารถมองการจัดการความรูแบบ
ภาพรวมทั้งระบบ ในแบบผสมผสานน้ัน มีองคประกอบที่ครอบคลุมระบบการจัดการความรูทั้งระบบ 
ซึ่งไดแก กระบวนการความรู ข้ันตอนดําเนินการ ปจจัยที่มี่ผลกระทบตอการดําเนินการทั้งภายนอก
และภายใน ที่สําคัญคือมีการเชื่อมโยงระหวางการจัดการความรูกับทิศทางและวัตถุประสงคเชิงกล
ยุทธขององคการ ทําใหสามารถกําหนดชัดเจนวาจะจัดการความรูไปทําไม และองคการจะได
ประโยชนอะไรจากการจัดการความรู  ดังนั้นองคการจึงควรใหความสําคัญกับองคประกอบนี้กอนเร่ิม
กิจกรรมอ่ืนๆ นอกจากนี้ ยังไดเสนอแนะวากรอบความคิดการจัดการความรูนั้น ควรมีทั้ง Single – 
Loop Learning และ Double – Loop Learning เพื่อใหเกิดการเรียนรูในทุกรูปแบบ Double – Loop 
Learning เปนการเรียนรูที่มุงสรางส่ิงใหมๆ ในองคการโดยคํานึงถึงอนาคตมากกวาอดีต Double – 
Loop Learning นี้ อาจทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงกระบวนการคิดหรือความเชื่อพื้นฐานในเร่ืองนั้นๆ 
ซึ่งอาจสงผลตอวิสัยทัศน กลยุทธหรือโครงสรางขององคการได 

3.4 ทฤษฎีเกี่ยวกับการจัดการความรู 
      ทฤษฎีที่เกี่ยวของกับการจัดการความรูที่สําคัญ ไดแก ทฤษฎีการเรียนรูในองคการ 

ทฤษฎีฐานความรู และ ทฤษฎีการสรางความรู และ โดยมีรายละเอียดโดยสังเขป ดังนี้ 
ทฤษฎีการเรียนรูในองคการ (Organization Learning Theory) Argyris & Schon 

(1996 อางถึงใน ภิรดี วัชรสินธุ, 2550) เสนอแนวคิดที่วา การเรียนรูในองคการเปนเร่ืองเกี่ยวกับการ
ประมวลผล การตีความ และการตอบสนองตอขอมูลที่ไดรับจากทั้งภายในและภายนอกองคการ 
มุมมองทางสังคมเกี่ยวกับการเรียนรูในองคการจะสนใจเกี่ยวกับวธิีการที่คนนําประสบการณมาใชกับ
งาน ประสบการณดังกลาวอาจไดมาจากแหลงขอมูลที่เปดเผยหรือแหลงขอมูลที่แฝงเรนอยูในบุคคล 
ประสบการณดังกลาวจะถายทอดออกมาผานกระบวนการปฏิสัมพันธทางสังคม การเรียนรูจึงเปน
การเรียนรูจากการปฏิสัมพันธกับคน กรณีเปนความรูชัดแจงจะไดมาจากกระบวนการเก็บรวมรวมที่
เปนรูปธรรมอยางเปนข้ันตอน แตความรูฝงลึกเปนความรูที่ตองสรางรูปแบบการเรียนรูใหเกิดข้ึนดวย
การปฏิบัติ การสังเกต หรือการเลียนแบบคนที่เคยทํา  

ทฤษฎีฐานความรู (Knowledge-Based Theory) (Grant, 1996 อางถึงใน ภิรดี 
วัชรสินธุ, 2550) หรือทฤษฎีฐานความรูในมุมมองขององคการธุรกิจ (Knowledge-Based 
Perspective of the Firm) เปนทฤษฎีที่นําเสนอแนวคิดที่วา ความรูเปนทรัพยากรที่มีคุณคาและ
สําคัญที่สุดสําหรับองคการธุรกิจ ดวยเหตุที่ทรัพยากรฐานความรูเปนสิ่งทีย่ากจะเลียนแบบและสังคม
ที่มีความซับซอน ขีดความสามารถในการใชความรูเปนฐานและสมรรถนะขององคการธุรกิจจึงเปน
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เคร่ืองช้ีวัดในการแขงขันที่เหนือกวา ความรูขององคการจะฝงตัวอยูและถูกเรียกใชผานทาง
องคประกอบหลายดาน ไดแก วัฒนธรรมและเอกลักษณขององคการ นโยบายขององคการ งาน
ประจํา เอกสาร ระบบงาน และคนขององคการนั้นๆ ความรูเหลานั้นถือเปนทรัพยากรที่สําคัญของ
องคการ ที่จะตองมีการบริหารจัดการโดยใชระบบเทคโนโลยีสารสนเทศชวยในการสังเคราะห 
ยกระดับ และสรางความรูใหขยายวงออกไป 

ทฤษฎีการสรางความรูหรือทฤษฎีเกลียวความรู (Theory of Organizational 
Knowledge Creation) (Nonaka, 1995) ทฤษฎีการสรางความรูหรือโมเดล SECI หรือ โมเดลเกลียว
ความรูของ Nonaka มีแนวคิดวาความรูมี 2 ประเภทคือ   

1. Tacit Knowledge เปนความรูที่อยูในตัวของแตละบุคคล เกิดจากประสบการณ การ
เรียนรู หรือพรสวรรคตางๆซึ่งส่ือสารหรือถายทอดในรูปองตัวเลข สูตร หรือลายลักษณอักษรไดยาก 
ความรูชนิดนี้พัฒนาและแบงปนกันไดและเปนความรูที่กอใหเกิดความไดเปรียบในการแขงขัน 

2. Explicit Knowledge ความรูที่เปนเหตุเปนผล สามารถรวบรวมและถายทอดออกมา
ในรูปแบบตางๆได เชน หนังสือ คูมือ เอกสาร และรายงานตางๆ ซึ่งทําใหคนสามารถเขาถึงไดงาย 

เมื่อพิจารณาสัดสวนความรูทั้ง 2 ประเภท จะพบวาความรูในองคการสวนใหญเปน
ความรูประเภท Tacit มากกวาความรูประเภท Explicit หลายเทา โดยอาจเปรียบเทียบเปนอัตราสวน
ระหวางความรูประเภท Tacit : Explicit เปน 80 : 20 หรือบางทานนําไปเปรียบเทียบกับภูเขาน้ําแข็ง 
จะพบวา ความรูแบบ Explicit เปรียบเสมือนสวนของภูเขาน้ําแข็งที่โผลพนน้ําข้ึนมา ซึ่งเปนสวนนอย
มาก (ประมาณ 20% ของทั้งหมด)  เมื่อเทียบกับสวนของภูเขาที่อยูใตน้ํา ซึ่งมากถึง 80%  

ความรูทั้ง 2 ประเภท สามารถเปล่ียนสถานะระหวางกันไดตลอดเวลาข้ึนอยูกับ
สถานการณซึ่งจะทําใหเกิดความรูใหมๆโดยผานกระบวนการที่เรียกวา Knowledge Spiral หรือ 
รูปแบบเกลียวความรู  หรือ SECI  Model ซึ่งคิดคนโดย Ikujiro Nonaka  และ Takeuchi  ประกอบดวย  
4  สวน  คือ 

1. Socialization เปนกระบวนการแลกเปล่ียนประสบการณและสรางความรู เชน การ
จัดคนใหมามีปฏิสัมพันธกันในรูปแบบตางๆ ทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนความรูที่ฝงลึก (Tacit 
Knowledge) หรือประสบการณระหวางกัน ทําใหแตละฝายมีความรูเพิ่มข้ึนมาประยุกตใชในการ
ปฏิบัติงานของตนเอง นั่นคือ ตางคนตางเกิด Tacit Knowledge ข้ึน 

2. Externalization เปนการสรางและแบงปนความรูจากส่ิงที่มีและเผยแพรออกมาเปน
ลายลักษณอักษร เปนการแปลงจาก Tacit Knowledge มาเปน Explicit Knowledge ซึ่งสามารถ
เก็บเปนความรูขององคการได เชน การเปล่ียนความรูออกมาในรูปของภาษาเขียน รูปภาพ แผนผัง 
หรือสมการ เปนการแปลงความรูที่ฝงลึก (Tacit Knowledge) มาเปนความรูที่ชัดแจง (Explicit 
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Knowledge) ซึ่งเปนความรูที่สามารถแลกเปลี่ยนกันไดงายโดยผานวิธีการดานเทคโนโลยีและ
สารสนเทศ 

3. Combination เปนกระบวนการรวม หรือผนวกความรูชัดแจงในแขนงตางๆเขา
ดวยกันเพื่อไดความรูชัดแจงที่กวางขวางและลึกซ้ึงข้ึนกอใหเกิดการสรางความรูใหม เชน การอาน
เอกสาร ตําราหลายๆเลมที่มีหลากหลาย แลวสรุปและเผยแพรออกมาในรูปแบบใหม ซึ่งเกิดจากการ
รวบรวมความรูจากแหลงตางๆและความรูของตนเองเขาไวดวยกันนั่นเอง 

4. Internalization  เปนการแปลงความรูที่ชัดแจง (Explicit Knowledge) มาเปนความรู
ที่ฝงลึก (Tacit Knowledge) โดยเกิดจากการนําความรูที่เรียนรูมาโดยการอานเอกสารตําราตางๆ 
รวมทั้งแนวคิดของตนเองดวย นําไปปรับใชในการทํางานของตนเองจนเกิดทักษะและความชํานาญ 
จนกลายเปนความรูที่ฝงลึก (Tacit Knowledge) ของตนเองไปในที่สุด และเมื่อเกิดความรูแลวนําไป
แลกเปล่ียนกับผูอ่ืนตอไป ก็จะเร่ิมเขาสูกระบวนการเร่ิมตนใหมของ Knowledge Spiral หรือ รูปแบบ
เกลียวความรู  หรือ SECI  Model  โดยเขาสูกระบวนการของ Socialization อีกเหมือนเดิม 

 

                          

Externalization

Internalization Combination

Tacit

Tacit

Socialization

Explicit

Explicit

การจดัการความรู คอืการสราง “เกลียวความรู” ใหเกิดขึ้นเพ่ือนํามาใชแกปญหา / พัฒนางาน

ความรู หมุนเวยีนเคล่ือนท่ีได ตามกระบวนการ SECI หรือ Knowledge Spiral ของ Nonaka

 
 
แผนภาพที่ 24  รูปแบบเกลียวความรู  (Knowledge Spiral)   หรือ SECI  Model  
ที่มา : บุญดี บุญญากิจ และคณะ, 2547: 17 
 

Dave Snowden (2003) กลาววา องคการตองมีการจัดการความรูเพื่อปรับปรุง
ประ สิทธิ ผลของการ ตัด สินใจในองค การและ เพื่ อสร า งนวั ตกรรม  ทั้ งนี้ มี ก า รจั ดการ 
ความรูอยู 3 ประเภท คือ 
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1. Content  Management  คือ  การจัดการความรูประเภท Explicit โดยเนนการจัด
ระเบียบเอกสาร หรือโครงสรางตางๆ    

2. Narrative Management เปนการจัดการความรูโดยใชเทคนิคการเลาเร่ืองที่รูมา 
ภายใตแนวคิดที่วาเราไมสามารถเขียนทุกเร่ืองออกมาเปนลายลักษณอักษรได เนื่องจากขอจํากัดใน
การเขียน ดังคําที่วา " We know more than we can say, we'll always say more than we can 
write down: เรารูมากกวาเราพูดและเราพูดมากกวาเราเขียน " การใชเทคนิคนี้ตองเช่ือมตอระหวาง
วิธีการสื่อที่นาสนใจและเนื้อหาสาระที่ตองการสื่อ 

3. Context  Management เปนการจัดการความรูโดยใชกิจกรรมที่กระตุนใหเกิดการ
เรียนรูโดยเครือขายทางสังคม สวนในดานองคประกอบของการจัดการความรู  พบวา  องคประกอบ
สําคัญของการจัดการความรู  คือ คน เทคโนโลยี และกระบวนการความรู (Knowledge Process) 
โดย " คน " เปนองคประกอบที่สําคัญที่สุดเพราะเปนแหลงของความรูและเปนผูนําความรูไปใชใหเกิด
ประโยชน สําหรับ " เทคโนโลยี " เปนเคร่ืองมือเพื่อใหคนสามารถคนหา จัดเก็บ แลกเปล่ียน รวมทั้งนํา
ความรูไปใชไดอยางงายและรวดเร็วข้ึน สวน " กระบวนการความรู "  เปนการบริหารจัดการเพื่อนําความรู
จากแหลงความรูไปใหผูใช เพื่อทําใหเกิดการปรับปรุงและเกิดเปนนวัตกรรม องคประกอบทั้ง 3 สวน
นี้ตองเช่ือมโยงและบูรณาการอยางสมดุล 

การจั ดการความ รู   นั บว า เป นประ โยชน  และ มีผลต อการทํ า งานหลายๆ  
รูปแบบ เชน สรางนวัตกรรม ทําใหไดเปรียบในการแขงขัน การตอรองและสรางความพึงพอใจใหกับ
บุคลากรตางๆ 

เปนเคร่ืองมือในการแลกเปล่ียนวิธีการปฏิบัติที่เปนเลิศ(Best Practices) และ
กระบวนการทํางานตางๆ เกิดการรวมมือกันในการทํางาน รวมทั้งเสริมสรางและกระตุนใหเกิดการ
เรียนรู 

เพิ่มศักยภาพในการแขงขัน หรือเพิ่มผลผลิต 
เพิ่มประสิทธิภาพในการตัดสินใจในการวางแผนและการปฏิบัติงานในระดับตางๆ รวม 

ถึงการตัดสินใจในการลงทุนและการแกปญหา 
สามารถนําสินทรัพยความรูที่มีอยูทั้งในและนอกองคการมาใชไดอยางมีประสิทธิภาพ 
จากตัวอยางขางตนจะเห็นวาในกรอบความคิดแตละแบบนั้น ถึงจะมีความแตกตางใน

องคประกอบ ลําดับขององคประกอบ และการใหความหมายของแตละองคประกอบก็ตาม แตเนื้อหา
หลักๆ จะไมแตกตางกันมากนัก นั่นคือ กรอบความคิดการจัดการความรูจะประกอบดวย
องคประกอบหลักๆ (บุญดี บุญญากิจและคณะ, 2547) ดังนี้ 

1. การคนหาวาองคการมีความรูอะไรบาง ในรูปแบบใด อยูที่ใคร และความรูที่จําเปนตอ
องคการมีอะไรบาง (Knowledge Identification) 
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2. การสรางและแสวงหาความรู (Knowledge Creation and Acquistiton)  
3. การจัดความรูใหเปนระบบ (Knowledge Organization) 
4. การประมวลและกล่ันกรองความรู (Knowledge Codification and Refinement) 
5. การเขาถึงความรู (Knowledge Access)  
6. การแลกเปล่ียนและแบงปนความรู (Knowledge Sharing) 
7. การเรียนรู (Learning) 

สรุปไดวากรอบความคิดการจัดการความรูมีหลากหลาย โดยมีจุดเนนที่สําคัญแตกตางและ
คลายคลึงกันในบางสวน  และข้ันตอนการจัดการความรูหลักๆ ที่สรุปไดจากนักวิชาการมี  
7 ข้ันตอน ซึ่งเปนข้ันตอนที่สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) นํามาเปนตนแบบ
ของการจัดการความรูสําหรับหนวยงานของรัฐ 

หลักการของการจัดการความรู 
วิจารณ   พานิช  (2548) กลาวถึงหลักการสําคัญ 4 ประการของการจัดการความรู ดังนี้ 
1.  ใหคนหลากหลายทักษะ หลากหลายวิธีคิด ทํางานรวมกันอยางสรางสรรค 

การจัดการความรูที่มีพลังงานตองทําโดยคนที่มีพื้นฐานแตกตางกันมีความเช่ือหรือวิธี
คิดแตกตางกัน (แตมีจุดรวมพลัง คือ มีเปาหมายอยูที่งามดวยกัน)  ถากลุมที่ดําเนินการจัดการ
ความรูประกอบดวยคนที่คิดเหมือนๆกัน การจัดการความรูจะไมมีพลังในการจัดการความรู  ความ
แตกตางหลากหลาย (Heterogeneity) มีคุณคามากกวาความเหมือน (Homogeneity) 

2. รวมกันพัฒนาวิธกีารทํางานในรูปแบบใหม 
เพื่อบรรลุประสิทธิผลที่กําหนดไวหรือฝนวาจะได  ในการจัดการสมัยใหม  ประสิทธิผล

ประกอบดวยองคประกอบ 4 ประการคือ 

· การตอบสนองความตองการ (Responsiveness) ซึ่งอาจเปน ความตองการของ
ลูกคา  ความตองการของสังคม  หรือความตองการที่กําหนดโดยผูบริหารองคการ 

· นวัตกรรม (Innovation) ซึ่งอาจเปนนวัตกรรมของผลิตภัณฑใหมหรือวิธรการใหมก็ได 

· ขีดความสามารถ (Competency) ของขาราชการและขององคการ 

· ประสิทธิภาพ (Efficiency) ในการทํางาน 
3. ทดลองและเรียนรู 
เนื่องจากกิจกรรมการจัดการความรูเปนกิจกรรมสรางสรรค ซึ่งความหมาย วาตองคิดแบบ” 

หลุดโลก” จึงตองมีวิธีคิดดึงกลับมาสูความเปนจริงโลก หรือสังคมโดยการทดลองทําเพียงนอยๆซ่ึง
ถาลมเหลวก็กอผลเสียหายไมมากนัก ถาผลไมดีก็ยกเลิกความคิดนั้น ถาไดผลดีจึงขยายการทดลอง
เปนทํามากข้ึน จนในที่สุดขยายเปนวิธีการทํางานแบบใหม หรือ ได Best Practice ใหมนั่นเอง 
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4. นําเขาความรูจากภายนอกอยางเหมาะสมโดยตองถือวาความรูจากภายนอกยังเปน
ความรูที่ยัง “ดิบ” อยูตองเอามาทําให “สุก” ใหพรอมใชในบริบทของเรา โดยการเติมความรูเชิงบริบท
ลงไป 

ปจจัยที่สงเสริมการจัดการความรู 

วิจารณ  พานิช (2548) กลาวถึงปจจัยที่สงเสริมการจัดการความรูวา มี 8 ประการ  ไดแก 
 1. ภาวะผูนํา (Leadership) ภาวะผูนําที่แสดงความเช่ือในคุณคาของภารกิจขององคการ 
และจัดกระบวนการใหเกิด ความมุงม่ันรวม (shared  purpose)  ภายในองค การ เปน ส่ิ งที่ มี
คาสูงสุดที่ผูนําพึงจะใหแกองคการ 
 2. โครงสราง  (structure) หมายถึงการจัดโครงสรางภายในองคการ เปนกลุมงาน ทีมงาน 
สายงาน ภายในองคการและเช่ือมโยงออกไปภายนอกองคการ  โครงสรางที่มีความยืดหยุน  เกิดการ
รวมตัวกันเปนกลุมเฉพาะกิจไดงาย  มีการสื่อสาร-รวมมือ ขามสายงานในแนวราบอยางคลองตัวเปน
เงื่อนไขสําคัญของการจัดการความรู 
 3. วัฒนธรรม  พฤติกรรมและการส่ือสาร  วัฒนธรรมคุณภาพ วัฒนธรรมการเรียนรู  การ
มองการเปล่ียนแปลง  พลวัตเปนสภาพความเปนจริง  และเปนโอกาสเปดเผยแลกเปล่ียนขอมูล
ภายในองคการ เปนปจจัยสงเสริมการจัดการความรู 
 4. เทคโนโลยีและกระบวนการ  เทคโนโลยีและกระบวนการที่องคการใชในการดําเนินการ
ภารกิจหลักขององคการ  ถามีความเหมาะสมจะชวยในการจัดการความรู 
 5. การใหรางวัลและการยอมรับ เปนการสรางแรงจูงใจใหพนักงานมีพฤติกรรมที่ 
พึงประสงค  เชน  พฤติกรรมการแลกเปล่ียนเรียนรู  ไมปกปดความรู 
 6. การวัดและประเมินผล  เปนเคร่ืองมือในการบันทึกติดตาม และตรวจสอบการปฏิบัติงาน
และผลงานของบุคคล  สวนงาน  และองคการในภาพรวม 
 7. ความรู ทักษะ  ขีดความสามารถ  สําหรับใชปฏิบัติงานหลักขององคการ 

 8. การจัดการ  เปนกระบวนการที่ทําใหกิจกรรมองคการดําเนินไปตามแผน  การจัดการใน
ลักษณะ empower หนวยยอย  หรือที่เรียกวา  นําจากขางหลัง (lad  from  behind) จะสงเสริมการ
จัดการความรูอยางทรงพลังยิ่ง 

3.5  ตัวแปรการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทย 
จิรัชฌา วิเชียรปญญา (2549) วิจัยเร่ือง การพัฒนาตัวบงช้ีรวมสําหรับการจัดการความรูที่มี

ประสิทธิภาพ พบวาตัวบงช้ีรวมสําหรับการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทย 
แบงออกเปน 3 องคประกอบ คือ 1) องคประกอบยอยปจจัยนําเขา 2) องคประกอบยอยกระบวนการ 
3) องคประกอบยอยผลผลิต โดยมีผลการวิจัย ดังนี้ 
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สวนที่ 1 ผลการวิเคราะหขอมูลจากการสัมภาษเชิงลึกผูรับผิดชอบการจัดการความรูภาครัฐ
และเอกชนที่มีการจัดการความรูเปนเลิศ (Best Practice) จํานวน 4 หนวยงาน ไดแก  
คณะแพทยศาสตรศิริราชพยาบาล มหาวิทยาลัยมหิดล  บริษัทปูนซิเมนซ นครหลวง จํากัด (มหาชน)
บริษัทปูนซิเมนซไทย จํากัด (มหาชน) และบริษัท สแปนช่ัน (ไทยแลนด) จํากัด เปนดังนี้ 

1.1 องคประกอบพื้นฐานที่จําเปนตอการจัดการความรู มี 6 ประการ ดังนี้ 
1) กลยุทธการเรียนรู เปนแนวทาง กระบวนการ หรือวิธีการในการจัดการเรียนรู

สําหรับทุกหนาที่และทุกระดับในองคการ เพื่อสรางโอกาสของการเรียนรูและมีกิจกรรมการเรียนรู
อยางเหมาะสมในแตละระดับหนาที่ รวมทั้งมีการปรับปรุงระบบการเรียนรูอยางตอเนื่อง  

2) ระบบการบริหารจัดการเรียนรู เปนข้ันตอนการดําเนินงานเพื่อใหมีระบบสราง
และพัฒนาองคความรู มีการรวบรวม เก็บรักษา ควบคุมขาวสารขอมูล ความรู รวมทั้งเผยแพรทั่วทั้ง
องคการอยางเปนระบบและเปนมาตรฐานเดียวกัน 

3) ศูนยกลางการเรียนรู เปนแหลงสําหรับการรวบรวมจัดเก็บขอมูลและความรู ซึ่ง
ทําใหเกิดการไหลเวียนของความรูและการเรียนรูขององคการ ศูนยกลางการเรียนรูประกอบดวย 
รายงาน บทความทางวิชาการ ตํารา คูมือ หลักสูตรการฝกอบรม ฯลฯ ที่จัดเก็บอยางเปนระเบียบ
หมวดหมู รวมทั้งมีฐานขอมูลใหงายตอการเขาถึงและสามารถนํามาใชงานไดอยางรวดเร็ว 

4) ความรับผิดชอบของฝายบริหาร เกี่ยวกับความเปนผูนํา ความมุงมั่น และความ
กระตือรือรนของผูบริหาร เปนปจจัยสําคัญตอการพัฒนาระบบการจัดการดานการเรียนรูและนําไปสู
การปฏิบัติไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลทั่วองคการ 

5) ทีมชํานาญการ ประกอบดวยบุคลากรหรือทีมงานภายในและภายนอกท่ีมีความรู
ความชํานาญเฉพาะดานซ่ึงจัดกลุมตามสาขางาน รวมถึงแบงระดับความชํานาญ ซึ่งบุคลากรเหลานี้
มีหนาที่รวบรวม กล่ันกรอง พัฒนา ถายทอดความรูและทักษะ ตลอดจนเปนที่ปรึกษาในการ
แกปญหาจากการดําเนินกิจกรรมขององคการใหแกบุคลากร 

6) พฤติกรรมการเรียนรู เปนการแสดงออกหรือการกระทําของบุคคลที่นําไปสูการ
เปล่ียนการรับรู และกรอบความคิดเพื่อมุงสูเปาหมายที่ตองการสวนบุคคล ประเด็นสําคัญอยูที่การ
จัดการกระบวนการเปล่ียนแปลงการเรียนรู ซึ่งอยูบนพื้นฐานของเปาหมายสวนบุคคลสูการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมการเรียนรู เพื่อพัฒนาศักยภาพของบุคคลใหดําเนินงานเพื่อมุงสูเปาหมาย
รวมกันขององคการ 
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2. ปจจัยนําเขาหรือส่ิงที่ตองมีสําหรับการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพ 
1) มีผูนําที่มีความมุงมั่น กระตือรือรนที่จะสนับสนุนการเรียนรูและการจัดการ

ความรู 
2) มีทีมผูเชี่ยวชาญทั้งภายในและภายนอกองคการ ที่มีความรูความชํานาญเฉพาะ

ดาน ซึ่งสามารถถายโอนความรู ใหคําปรึกษาและแกไขปญหาในการทํางานใหกับคนในองคการ 
3) มีบุคลากรที่ทํางานในองคการ ซึ่งตองมีความรู ประสบการณ และทักษะที่

สอดคลองกับงานที่ทํา 
4) มีแหลงหรือศูนยกลางความรูสําหรับการรวบรวม จัดเก็บ เผยแพร และทําใหการ

ไหลเวียนของความรูและการเรียนรูเกิดข้ึนทั่วทั้งองคการ 
5) มีฐานขอมูลหรือฐานความรูที่งายตอการเขาถึงและสามารถนํามาใชในการ

ทํางานไดอยางรวดเร็ว 
6) มีเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีทันสมัย เชน อินเทอรเน็ต หรืออินทราเน็ตเพื่อเพิ่ม

ประสิทธิภาพในการจัดกิจกรรมแบงปนความรูหรือการถายโอนและแลกเปล่ียนความรู 
3. เคร่ืองมือและกิจกรรมที่เกี่ยวของกับการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพ 

1) 7’S Model  เปนเคร่ืองมือสําหรับการบริหารภารกิจเชิงกลยุทธในดานตางๆ ของ
องคการ เชน ดานการพัฒนาทรัพยากรมนุษย การจัดการความรู การจัดการเรียนรูใหสอดคลองและ
สนับสนุนกับการบริหารองคการเชิงกลยุทธ  ประกอบดวย  S1 (Shared Vision and Value) คือ การ
มีวิสัยทัศนและคุณคารวมกัน   S2 (Strategy) คือ การกําหนดกลยุทธ ซึ่งตองสอดคลองกันระหวาง
กระบวนการหลักของการทํางาน โครงสรางพื้นฐานทางการบริหารจัดการที่ตอบสนองกระบวนการ
หลักของการทํางาน และพฤติกรรม  S3 (Struture) โครงสราง S4 (System) ระบบ  S5 (Style)  
S6 (Staff) บุคลากร และ S7 (Skills) 

2) การบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management) เปนเคร่ืองมือสําหรับการ
บริหารการเปล่ียนแปลงควบคูกับกระบวนการจัดการความรู ซึ่งประกอบดวยกระบวนการสําคัญ  
6 ประการ ดังนี้ 

(1) การเตรียมการและปรับเปล่ียนพฤติกรรม เปนกระบวนการปรับเปล่ียน
ความคิด ความเช่ือ ทัศนคติ พฤติกรรมและวัฒนธรรมองคการของทุกคนในองคการ โดยใหความรู
ความเขาใจ ตลอดจนสงเสริม พัฒนา “ตนแบบ” (Role Model) ที่พึงประสงค 

(2) การสื่อสาร เปนกระบวนการที่ทําใหทุกคนในองคการรับรูและเขาใจถึงส่ิงที่
กําลังจะเกิดข้ึนวา องคการกําลังจะทําอะไร (What) ทําไปเพื่ออะไร (Why) จะทําเม่ือไร (When) และ
จะทําอยางไร (How) 



123 
 

(3) กระบวนการและเคร่ืองมือ เปนกระบวนการจัดการความรูซึ่งประกอบดวย
การบงชี้ความรู การสรางและแสวงหาความรู การจัดการความรูใหเปนระบบ การประมวลและ
กล่ันกรองความรู การเขาถึงความรู การแบงปนแลกเปล่ียนความรู และการเรียนรู 

(4) การเรียนรู เปนกระบวนการเตรียมความพรอมของบุคลากรทุกระดับ
สําหรับการจัดการความรู เพื่อใหเกิดความรูความเขาใจ และตระหนักถึงความสําคัญของการจัดการ
ความรูที่มีตอความสําเร็จขององคการ 

(5) การวัดผล เปนกระบวนการที่ทําใหองคการทราบถึง สถานภาพการจัดการ
ความรูขององคการ ซึ่งสะทอนใหเห็นประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการดําเนินงาน ซึ่งทําให
องคการมีสารสนเทศเพื่อการแกไข ปรับปรุงขอบกพรองดานตางๆ ไดอยางมีประสิทธิภาพ 

(6) การยกยองชมเชยและการใหรางวัล เปนกระบวนการที่ใชการยกยองชมเชย 
และการใหรางวัล เพื่อเปนแรงจูงใจใหบุคลากรภายในองคการเขารวมกิจกรรมการจัดการความรู 

3) เคร่ืองมือและกิจกรรมที่เกี่ยวของกับการจัดการความรู มีดังนี้ 
 (1) ทีมผูเช่ียวชาญ (Expert Panel) ซึ่งมีหนาที่ในการกําหนดและจัดหาความรู 

พัฒนาความรูเชิงเทคนิค ใชความรูใหเกิดกับการทํางาน และแบงปนความรู ทักษะในการทํางาน 
   (2) คณะกรรมการแบงปนความรู (Knowledge Sharing Board) เปนกระดาน
ขาวที่ใชภายในองคการเพื่ออํานวยความสะดวกและสงเสริมการแลกเปล่ียนเรียนรู 

 (3) ความรูจากการทํางาน (Working Knowledge) เปนการจัดบันทึก และ
ยกระดับความรูที่ใชในการทํางานของแตละคนเพื่อนําไปสูการเพิ่มขีดความสามารถชวยการทํางาน
ใหมีคุณภาพและประสิทธิภาพมากข้ึน และคาตอบแทนสูงข้ึนดวย 

 (4) กรณีศึกษา (Case Study) เปนการนํากรณีของความสําเร็จหรือลมเหลวใน
การทํางานขององคการมาศึกษาเพื่อกอใหเกิดการเรียนรู 

 (5) การฝกปฏิบัติการเรียนรู (Learning Workshop) มีเปาหมายเพื่อพัฒนา
คุณลักษณะ “วินัย 5 ประการ” (The Fifth Discipline) โดยเฉพาะอยางยิ่ง พฤติกรรมใฝรูใฝเรียน 
(Personal Mastery) และการเรียนรูเปนทีม (Team Learning) เพื่อมุงไปสูองคการแหงการเรียนรู 

 (6) การเรียนรู (Soft Learning) เปนการสรุปความรูประเด็นกวางๆ ในเร่ืองที่มี
ความสําคัญตอองคการใหพนักงานเขามาศึกษาไดในเว็บไซต 

4.  กระบวนการจัดการความรู สําหรับการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพ 
ประกอบดวย 

1) การกําหนดความรู (Knowledge Indentification) เปนกระบวนการกําหนด
ความรูและทักษะที่ตองการจําเปนสําหรับบุคลากรของหนวยงานตามระดับหนาที่และความ
รับผิดชอบ 
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2) การแสวงหาความรู (Knowledge Acquistion) เปนกระบวนการเพื่อใหไดมาซึ่ง
ความรูสูองคการ โดยแหลงที่แสวงหาอาจเปนภายในหรือภายนอก ความรูอาจอยูในรูปแบบของ
ขอมูลหรือขาวสารซึ่งจําเปนตองมีกระบวนการกล่ันกรองเพื่อใหไดมาซ่ึงความรูที่ถูกกําหนดไวตาม
ความจําเปนในการเรียนรูอยางถูกตองและเหมาะสม 

3) การจัดความรูใหเปนระบบ (Knowledge Organization) เปนการจัดการความรู
ใหเปนระบบเพื่อใหผูใชสามารถคนหาความรูและนําความรูดังกลาวไปใชประโยชนได 

4) การพัฒนาความรู (Knowledge Development) เปนการที่บุคลากรทุกระดับใน
องคการไดนําความรุที่ไดจากการศึกษาเรียนรูมาพัฒนา หรือประยุกตใชใหเหมาะสมกับบทบาท
หนาที่ เพื่อสรางสรรคผลงานใหมีประสิทธิผลและสอดคลองกับเปาหมายองคการ 

5) การประมวลและกล่ันกรองความรู (Knowledge Codification and Refinement) 
เปนการจัดทําเอกสารความรูใหเปนมาตรฐานเดียวกัน รวมทั้งคัดเลือก กล่ันกรองและปรับปรุงความรู
ใหสอดคลองและตรงกับความตองการของผูใช 

6) การใชประโยชนจากความรู (Knowledge Utilization) เปนการนําความรูที่พัฒนา
แลวซ่ึงอยูในตัวบุคคล หรือที่จัดเก็บในศูนยกลางการเรียนรูไปใชในการวิเคราะห ปรับปรุงและ
พัฒนาการทํางานเพื่อใหเกิดมูลคาและเปนทรัพยสินทางปญญาขององคการได 

7) การแบงปนความรู (Knowledge Sharing) เปนกระบวนการของการแบงปนและ
แลกเปล่ียนความรูในระหวางกลุมพนักงาน ทีมงาน หรือคณะทํางาน รวมทั้งการถายทอดระหวาง
บุคลากรเพื่อใหเกิดกระบวนการเรียนรูอยางตอเนื่อง 

8) การรักษาความรู (Knowledge Retention) เปนการเก็บรักษาความรูทุกประเภทที่
เกิดจากกระบวนการเรียนรู การสะสมประสบการณและความรูที่เกิดข้ึนในแตละข้ันตอนทํางานใหอยู
ในรูปแบบที่สามารถนําความรูนั้นไปใชใหเกิดประโยชนไดอยางรวดเร็ว โดยเฉพาะอยางยิ่งใหความรู
นั้นอยูควบคูกับองคการ 
 5. ผลผลิตที่ไดจากการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพ 
  ผลผลิตที่ไดจากการจัดการความรูสามารถวัดไดจากตัวชี้วัดสมรรถนะการดําเนินงาน 
(Performance Indicator) ดังนี้ 

1) ตัวชี้วัดความรูดานเทคนิค (Technical Knowledge) เปนตัวชี้วัดที่แสดงถึงการ
สรางความรูและการนําความรูมาใชงานโดยบุคลากรขององคการ 

2) ตัวช้ีวัดทักษะดานเทคนิค (Technical Skill) เปนตัวช้ีวัดที่แสดงถึงผลการ
ดําเนินงานในการสรางและพัฒนาทักษะในการปฏิบัติงานของพนักงานในองคการ 
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3) ตัวชี้วัดพฤติกรรมและการเห็นคุณคาของการเรียนรู (Learning Behavior-Value 
Awareness) เปนตัวช้ีวัดที่แสดงถึงผลการดําเนินงานในการสรางพฤติกรรมการเรียนรูของพนักงาน
ในองคการ 

4) ตัวช้ีวัดการทบทวนการบริหารจัดการ (Performance Mananagemnet Review) 
เปนตัวช้ีวัดที่แสดงถึงผลสําเร็จของการดําเนินงานในการจัดการดานการเรียนรูขององคการวา
สอดคลองกับนโยบายและกลยุทธในการดําเนินงานที่กําหนดไวโดยฝายจัดการมากนอยเพียงใด 

5) การจัดการความรูกอใหเกิดการเปล่ียนแปลงที่ สําคัญ 3 ประการ คือ การ
เปล่ียนแปลงทัศนคติ พฤติกรรม และขีดความสามารถ รวมทั้งกอใหเกิดการเปล่ียนแปลงของการ
เรียนรูในดานบุคลิก ภาวะผูนํา จิตบริการ และการสรางสรรคนวัตกรรม 
 กลาวโดยสรุป ผลผลิตที่ไดจากการจัดการความรูที่สามารถวัดไดในเชิงพฤติกรรม คือ คนใน
องคการมีความรู และสามารถนําความรูไปใชแกปญหาในการทํางานใหมีประสิทธิภาพได เกิด 
“ประชาคม” หรือเวทีที่ใหคนที่มีความรูความสามารถมาแลกเปลี่ยนเรียนรูซึ่งกันและกัน เกิดการ
เชื่อมสัมพันธ ยอมรับซ่ึงกันและกัน และรวมกันสรางนวัตกรรมเกิดข้ึนได 
 6. การปฏิบัติที่เปนเลิศ (Best Practice) ของการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพ มีดังนี้ 
  1) การใหความสําคัญกับทรัพยากรมนุษยในทุกระดับซ่ึงเปนองคประกอบหลักที่จะทํา
ใหการปฏิบัติงานขององคการบรรลุวิสัยทัศนและเปาหมายองคการที่วางไว 
  2) การทําใหกระบวนการจัดการความรูแนบแนนอยูในการทํางานประจําวัน 
  3) สรางระบบการทํางานที่เอ้ือตอการถายโอนความรู เชน การทํางานขามสายงานจาก
สายปฏิบัติการขามไปทํางานสายบริหาร หรือการถอดประสบการณการเรียนรูกอนปดโครงการ 
(After Action Review: AAR) เปนตน 
  4) สรางระบบการจัดการความรูขององคการ โดยเปนระบบที่เช่ือมโยงงาน 3 สวนเขา
ดวยกันคือ 1) Knowledge Efficiency เปนความรูจากการทํางาน ความรูจากตัวบุคคลและความรู
จากการแสวงหา ซึ่งเปนความรูที่ตองเขาใชไดงาย 2) Knowledge Connectivity เปนสวนที่ทุกคน
เปนทั้งผูใหและผูรับ ซึ่งจะมีการกระตุนใหเกิดการเรียนรูขามแผนก มีการแลกเปล่ียนความรู แนะนํา
การปฏิบัติที่เปนตัวอยางที่ดี และ 3) Knowledge Innovation เปนสวนของการสรางขวัญและ
กําลังใจและความคิดสรางสรรค 
  5) มีรูปแบบการทํางานที่ผสมผสานระหวางรูปแบบตามสายการบังคับบัญชาปกติกับ
รูปแบบของกลุมหรือคณะทํางานเพื่อใหมั่นใจวาผลที่ไดเกิดจากการมีสวนรวมของพนักงานทุกคน 
  6) มีวิธีการจัดการเรียนรูที่แตกตางกันสําหรับบุคลากรในทุกหนาที่และทุกระดับ และมี
กิจกรรมที่เหมาะสม 
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  7) มีการจัดการการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมการเรียนรูของบุคลากรในองคการเพื่อ
พัฒนาศักยภาพของบุคคลใหดําเนินงานตอบสนองเปาหมายรวมกันขององคการ 
  8) มีกระบวนการสรางและพัฒนาความรูขององคการอยางเปนระบบและมีมาตรฐาน
เดียวกันในการดําเนินงาน 
  9) การสรางบรรยากาศของการแลกเปล่ียนเรียนรูใหเกิดข้ึนอยางกวางขวาง เชน การ
แบงปนความรูในทีมทํางาน การเรียนรูภายในทีมอยางไมเปนทางการ การติดตอระหวางชุมชนนัก
ปฏิบัติ การเก็บรวบรวมวิธีการทํางานที่เปนเลิศแลวนํามาแบงปนความรู หรือการศึกษาดูงาน
ภายนอกองคการ เปนตน 
 7. ประสบการณการเรียนรู  (Lesson Learned) ที่ไดจากการดําเนินการจัดการความรู 
  1) ผูนําสงผลตอการจัดการความรูในองคการ 
  2) องคการตองมีผูนําที่มีคุณลักษณะสอดคลองกับสถานการณขององคการ 
  3) การจัดการความรูตองบริหารจัดการคนกอนการจัดการความรู 
  4) การจัดการความรูตองมองคนตามคุณลักษณะที่บุคคลเปนอยู มากกวามองวาคน 
เปนทุนมนุษย 
  5) การจัดการความรูที่ดีควรจัดใหสอดคลองและเหมาะสมกับบริบทของการบริหาร
จัดการและวัฒนธรรมองคการ 
  6) การจัดการเรียนรูของบุคลากรผูกติดกับลักษณะของงานที่รับผิดชอบซ่ึงมีความ
แตกตางกันในแตละบุคคล ซึ่งตองการการจัดการที่แตกตางกัน 
  7) การฝงความยั่งยืนของการจัดการความรูตองฝงอยูในกระบวนการทํางานและตองมี 
“ระบบ” มารองรับ รวมทั้งมีหนวยงานบริหารจัดการที่ดี 
  8) ความสําเร็จจะเกิดข้ึนไดเนื่องมาจากหลายปจจัยรวมกัน เชน มีผูนําที่มี่ความรูความ
เช่ียวชาญดานวิชาการ ผูนํามีผูใตบังคับบัญชาที่มีคุณภาพและมองเปาหมายเปนภาพเดียวกัน 
บุคลากรมองเห็นประโยชนที่จะไดรวมกัน และมีรูปแบบและระบบการจัดการความรูที่ดีและชัดเจน 
รวมทั้งตองมีบุคลากรที่จะมาเชื่อมประสานระหวางหนวยตางๆ ไดดี เปนตน  

สวนที่ 2 ผลการวิเคราะหขอมูลจากแบบสอบถามผูบริหารระดับสูงดานการจัดการความรู
และผูปฏิบัติงานจากองคการภาครัฐและรัฐวิสาหกิจ/เอกชน จํานวน 9 หนวยงาน  โดยผูวิจัยได
สังเคราะหและจัดลําดับความสําคัญเปรียบเทียบระหวางภาครัฐและรัฐวิสาหกิจ/เอกชน  
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1) ปจจัยนําเขาการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทย ดังตารางที่ 3-4 

ตารางที่ 3   ปจจัยนาํเขาการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทย 
          (ตัวบงชี้คุณลักษณะบุคลากร) 

ตัวบงชี้คุณลกัษณะบุคลากร ภาครัฐ 
(ลําดับคาเฉลี่ย) 

รัฐวิสาหกิจ/เอกชน
(ลําดับคาเฉลี่ย) 

1. ผูนําเห็นความสําคัญและสนับสนุนการจัดการความรู (1) (2) 

2. ผูนํามีวิสัยทัศนดานการเรียนรูที่กวางไกล (2) (1) 

3. บุคลากรมีทัศนคติที่ดีตอการแบงปนความรูใหกับเพื่อนรวมงาน (3) (3) 

4.  ทีมการจัดการความรูประกอบดวยบุคลากรจากหลายหลายสวนงาน (4) (4) 
  

 จากตารางที่ 3 ปจจัยนําเขาการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทยจําแนก
ตามประเภทของหนวยงานในภาพรวม พบวา ตัวบงชี้คุณลักษณะบุคลากรของหนวยงานภาครัฐและ
เอกชน เรียงลําดับคาเฉลี่ยที่มีความสอดคลองกัน แตกตางกันในคาเฉลี่ยสูงสุดซ่ึงภาครัฐเห็นวาผูนํา
เห็นความสําคัญและสนับสนุนการจัดการความรูเปนอันดับแรก สวนคาเฉลี่ยสูงสุดของหนวยงาน
รัฐวิสาหกิจ/เอกชนเห็นวาผูนํามีวิสัยทัศนดานการเรียนรูที่กวางไกล 

ตารางที่ 4  ปจจัยนาํเขาการจัดการความรูที่มีประสิทธภิาพสําหรับประเทศไทย 
         (ตัวบงชี้คุณลักษณะองคการ) 

ตัวบงชี้คุณลกัษณะองคการ ภาครัฐ 
(ลําดับคาเฉลี่ย) 

รัฐวิสาหกิจ/เอกชน
(ลําดับคาเฉลี่ย) 

1. องคการใหความสําคัญกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย (1) (1) 
2. องคการมีพื้นฐานความเช่ือรวมกันวาความสําเร็จขององคการอยูที่
บุคลากรทุกระดับ 

(2) (4) 

3. องคการใหคุณคาและความสําคัญของการเรียนรู (3) (2) 
4. เปาหมายหรือแผนการจัดการความรูสอดคลองกับเปาหมายวิสัยทัศน 
พันธกิจและแผนกลยุทธขององคการ 

(4)  

5. องคการมีเปาหมายการจัดการความรูที่ชัดเจนและสามารถเขาใจ (5)  
6. มีอินเทอรเน็ตและอินทราเน็ตท่ีชวยใหคนในองคการทุกระดับสามารถ
ติดตอส่ือสารระหวางกันไดสะดวกและรวดเร็ว 

 (3) 

จากตารางที่  4  ปจจัยนําเขาการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทยจําแนก
ตามประเภทของหนวยงานในภาพรวม พบวา ตัวบงชี้คุณลักษณะองคการ ของหนวยงานภาครัฐและ
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เอกชน เรียงลําดับคาเฉลี่ย โดยคาเฉลี่ยสูงสุดอันดับแรกเหมือนกัน คือ องคการใหความสําคัญกับ
การพัฒนาทรัพยากรมนษุย สวนตัวบงชี้ลําดับรองลงมาแตกตางกนัเล็กนอย  

2) กระบวนการการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทย ดังตารางที่ 5-6 

ตารางที่ 5  กระบวนการของการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทย  

(ตัวบงชี้การพฒันาทรัพยากรมนุษย) 

ตัวบงชี้การพัฒนาทรัพยากรมนุษย ภาครัฐ 
(ลําดับคาเฉลี่ย) 

รัฐวิสาหกิจ/เอกชน
(ลําดับคาเฉลี่ย) 

1. กําหนดใหการจัดการความรูเปนกลยุทธที่สําคัญขององคการ (1) (1) 
2. จัดต้ังทีมบริหารจัดการความรูเพ่ือรับผิดชอบและดําเนินการ (2) (2) 
3. ส่ือสารใหบุคลากรรับทราบวิสัยทัศนและเปาหมายการจัดการความรู (3)  
4. สงเสริมและสนับสนุนการเรียนรูของคนใหสอดคลองกับภารกิจองคการ (4)  
5. ใหโอกาสบุคลากรเรียนรูและสรางผลงานท่ีมีคุณภาพทุกระดับและทุกกลุม (5) (4) 
5. สงเสริมใหบุคลากรเรียนรูที่ตรงกับการปฏิบัติงานจริง  (5) 
6. พัฒนาขีดความความสามารถในการทํางานของบุคลากรอยางตอเนื่อง  (3) 

  

จากตารางที่  5 พบวา กระบวนการของการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพสําหรับประเทศ
ไทย จําแนกตามประเภทของหนวยงานในภาพรวม พบวา ตัวแปรดานการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 
ของหนวยงานภาครัฐและเอกชนเหมือนกันในสองอันดับแรก ไดแก กําหนดใหการจัดการความรูเปน
กลยุทธที่สําคัญขององคการ  และจัดต้ังทีมบริหารจัดการความรูเพื่อรับผิดชอบและดําเนินการ  
สวนตัวบงชี้อ่ืนๆ มีความแตกตางกันในแงของลําดับคาเฉลี่ย 
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ตารางที่  6  กระบวนการของการจัดการความรูทีม่ีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทย  
              (ตัวบงชี้การพัฒนาองคการ) 

ตัวบงชี้ดานการพัฒนาองคการ ภาครัฐ 
(ลําดับคาเฉลี่ย) 

รัฐวิสาหกิจ/เอกชน
(ลําดับคาเฉลี่ย) 

1. ปรับความคิดความเชื่อของผุนําใหเห็นคุณคาและความสําคัญของการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย 

(1) (1) 

2. ส่ือสารใหบุคลากรรับรูวาการจัดการความรูเปนส่ิงที่ทุกคนตองทําในงาน
ประจํา 

(2)  

3. จัดต้ังทีมงานที่รับผิดชอบการจัดการความรูขององคการ (3)  
4. ส่ือสารเปาหมายการจัดการความรูใหทุกคนในองคการรับรูอยางท่ัวถึง (4)  
5. กําหนดความรูเชิงเทคนิคที่จําเปนตอการทํางานซ่ึงตองเรียนรูอยางชัดเจน (5) (2) 
6. กําหนดความรูหลักท่ีจําเปนตอภารกิจหลักขององคการท่ีตองเรียนรูอยาง
ชัดเจน 

 (3) 

6. ปรับรูปแบบความคิดความเช่ือเก่ียวกับการเรียนรูของบุคลากรใหมีทิศทาง
ที่ตอบสนองกลยุทธขององคการ 

 (4) 

7. ปรับความรูความเขาใจของผูนําและคนในองคการเก่ียวกับองคการแหงการ
เรียนรูที่ถูกตอง 

 (5) 

  
จากตารางที่  6   พบวา กระบวนการของการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพสําหรับประเทศ

ไทย จําแนกตามประเภทของหนวยงานในภาพรวม พบวา ตัวบงชี้ดานการพัฒนาองคการของ
หนวยงานภาครัฐและเอกชนเหมือนกันในอันดับแรก ไดแก ปรับความคิดความเชื่อของผูนําใหเห็น
คุณคาและความสําคัญของการพัฒนาทรัพยากรมนุษยสวนตัวบงชี้อ่ืนๆ มีความแตกตางกันในแง
ของลําดับคาเฉลี่ย 

3) ผลผลิตการจัดการความรูทีม่ีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทย ดังตารางที ่7-8 

ตารางที่  7  ผลผลิตการจัดการความรูทีม่ีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทย (ตัวบงชี้ทนุมนุษย)             

ตัวบงชี้ทุนมนุษย ภาครัฐ 
(ลําดับคาเฉลี่ย) 

รัฐวิสาหกิจ/เอกชน
(ลําดับคาเฉลี่ย) 

1. คนในองคการมีทัศนคติที่ดีตอการใชความรูในการทํางาน  (1) 
2. คนในองคการมีทัศนคติที่ดีตอการแบงปนและแลกเปล่ียนความรู  (2) 
3. คนในองคการมีขีดความสามารถในการทํางานท่ีสูงขึ้น  (3) (1) 
4. คนในองคการมีความรูความสามารถในการทํางานสูงขึ้น  (2) 
5. ผูบริหารทุกระดับมีการตัดสินใจโดยใชความรูมากขึ้น  (3) 
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จากตารางที่  7   ผลผลิตการจัดการความรูที่มีประสิทธภิาพสําหรับประเทศไทย จําแนกตาม
ประเภทของหนวยงานในภาพรวม พบวา ตัวบงชี้ดานทนุมนษุยของหนวยงานภาครัฐและเอกชนมี
ความแตกตางกัน โดยคาเฉล่ียสูงสุดของภาครัฐ คือ คนในองคการมทีัศนคติที่ดีตอการใชความรูใน
การทาํงาน   สวนของรัฐวิสาหกิจ/เอกชนที่มีคาเฉลีย่สูงสุด คือ คนในองคการมีขีดความสามารถใน
การทาํงานที่สูงข้ึน 

ตารางที่  8  ผลผลิตการจัดการความรูทีม่ีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทย (ตัวบงชี้ทนุองคการ) 

ตัวบงชี้ทุนองคการ ภาครัฐ 
(ลําดับคาเฉลี่ย) 

รัฐวิสาหกิจ/เอกชน
(ลําดับคาเฉลี่ย) 

1. องคการมีการพัฒนาไปสูองคการแหงการเรียนรู (1) (1) 
2. องคการมีคลังความรูที่เปนวิธีการปฏิบัติที่ดี (2) (3) 
3. องคการมีการสะสมและส่ังสมความรูองคการ  (2) 

  

จากตารางที่  8   ผลผลิตการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทย จําแนกตาม
ประเภทของหนวยงานในภาพรวม พบวา ตัวบงชี้ดานทุนองคการของหนวยงานภาครัฐและเอกชน
เหมือนกันในอันดับแรกคือ องคการมีการพัฒนาไปสูองคการแหงการเรียนรู  

 จากงานวิจัยดังกลาว ทําใหเห็นตัวบงชี้การจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพของประเทศไทย 
ทั้งของภาครัฐและเอกชน ซึ่งผูวิจัยไดนํามาเปนแนวทางเพื่อบงช้ีการขับเคล่ือนของการจัดการความรู
ของรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
 
ตอนท่ี 4 แนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนารูปแบบ 
 4.1 ความหมายของรูปแบบ 
 Smith and other (1980) ไดกลาววา รูปแบบ หมายถึง การยอสวนของจริงใหเล็กลง เพื่อให
พิจารณาและชวยทําความเขาใจในขอเท็จจริง ปรากฏการณหรือพฤติกรรมตางๆ โดยการจัดวางแบบ
แผนใหเขาใจงายขึ้น ซึ่งเปนเหมือนตัวแทนความจริง แตมิใชขอเท็จจริงหรือปรากฏการณทั้งหมด
 Bardo and Hartman (1982) ไดขยายความหมายของรูปแบบวาหมายถึงอะไรบางอยางที่เรา
พัฒนาข้ึน เพื่อบรรยาย คุณลักษณะที่สําคัญๆ ของปรากฏการณอยางใดอยางหนึ่ง เพื่อใหงายตอการ
ทําความเขาใจ รูปแบบจึงไมใชการบรรยายหรืออธิบายปรากฏการณอยางละเอียดทุกแงมุม สวนการ
ที่จะระบุวารูปแบบหนึ่งๆ จะตองมีรายละเอียดมากนอยเพียงใดจึงจะเหมาะสม และรูปแบบนั้นๆ ควร
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มีองคประกอบอะไรบาง ไมไดมีขอกําหนดตายตัว ทั้งนี้ ข้ึนอยูกับปรากฏการณแตละอยาง และ
วัตถุประสงคของผูสรางรูปแบบที่ตองการจะอธิบายปรากฏการณนั้นๆ อยางไร  

สมาน  อัศวภูมิ (2537)    กลาววา   รูปแบบ หมายถึง แบบจําลองอยางงายหรือยอสวน 
(Simplified Form)   ของปรากฏการณตาง ๆ      เพื่อแสดงหรืออธิบายปรากฏการณใหเขาใจไดงายข้ึน   
หรือในบางกรณีอาจจะใชประโยชนในการทํานายปรากฏการณที่จะเกิดข้ึน   ตลอดจนอาจใชเปน
แนวทางในการดําเนินการอยางใดอยางหนึ่งตอไป 

อุทัย บุญประเสริฐ  (2546)    กลาววา   แบบจําลอง  หมายถึง  ตัวแบบหรือแบบจําลองที่
สะทอนภาพหรือปรากฏการณ  หรือสภาพที่เปนนามธรรม  ที่เจาของแบบจําลองจัดทําข้ึน  ใชเปน
ตัวแทนเพื่ออธิบายปรากฏการณหรือแสดงองคประกอบที่สําคัญๆ ของเร่ืองใดเร่ืองหนึ่ง  กระบวนการใด
กระบวนการหนึ่งที่ชวยใหสามารถเขาใจแนวความคิด  เขาใจหลักการ  กระบวนการ  หรือกระบวนทัศนใน
เร่ืองใดเร่ืองหนึ่ง  ชวยใหเขาใจไดงายข้ึน  ชวยใหเห็นถึงองคประกอบสําคัญๆ ไดงายและชัดเจน   

จากความหมายดังกลาวสรุปไดวา รูปแบบ  หมายถึง  แบบจําลองส่ิงใดสิ่งหนึ่งๆ แสดงใหเห็น
ถึงองคประกอบสําคัญของเร่ืองนั้นๆ ที่มีความสัมพันธซึ่งกันและกัน เพื่ออธิบายหรือเพื่อใหงายตอ
การทําความเขาใจ ไมมีองคประกอบตายตัว หรือรายละเอียดทุกแงมุม โดยผานกระบวนการทดสอบ
อยางเปนระบบ เพื่อใหเกิดความแมนตรงและเช่ือถือได 

 4.2 ประเภทของรูปแบบ 
นักวิชาการหลายทานแบงประเภทของรูปแบบไว  ดังนี้ 
Smith and other (1980) แบงประเภทของรูปแบบออกเปน 2 ประเภท 
(1) รูปแบบเชิงกายภาพ จําแนกเปน รูปแบบรูปปนที่มีลักษณะคลายของจริง เชน 

เคร่ืองบินจําลอง และรูปแบบเชิงอุปมา ที่มีลักษณะคลายปรากฏการณจริง เชน การทดลองทางเคมี
ในหองปฏิบัติการกอนทําการทดลองจริง 

(2) รูปแบบเชิงสัญลักษณ จําแนกเปนรูปแบบขอความ ซึ่งเปนการใชขอความ 
ในการอธิบายยอ เชน คําพรรณนาลักษณะงาน เปนตน และรูปแบบทางคณิตศาสตร 

Keeves (1988) แบงประเภทของรูปแบบทางการศึกษา และสังคมศาสตร ไว    
4 ประการ คือ 

(1)  Analogue model เปนรูปแบบที่ใชการอุปมาอุปมัยเทียบเคียงปรากฏการณ ซึ่งเปน
รูปแบบเพื่อสรางความเขาใจในปรากฏการณที่เปนนามธรรม เชน รูปแบบการทํานายจํานวนนักเรียนที่
จะเขาสูระบบโรงเรียน เปนตน 

(2) Semantic Model เปนรูปแบบที่ใชภาษาเปนส่ือในการบรรยายหรืออธิบาย 
ปรากฏการณที ่ศึกษาดวยภาษา  แผนภูมิหรือรูปภาพ  เพื ่อใหเห็นโครงสรางทางความคิด 
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องคประกอบและความสัมพันธขององคประกอบของปรากฏการณนั้นๆ เชน รูปแบบการเรียนรูใน
โรงเรียน เปนตน 

(3) Mathematic Model เปนรูปแบบที่ใชสมการทางคณิตศาสตรเปนส่ือในการแสดง
ความสัมพันธของตัวแปรตางๆ รูปแบบประเภทนี้นิยมใชกันทั้งในสาขาจิตวิทยา ศึกษาศาสตร และ
การบริหารการศึกษา 

(4) Casual Model เปนรูปแบบที่พัฒนามาจากเทคนิคการวิเคราะหแบบ Path Analysis 
โดยการนําเอาตัวแปรตางๆ มาสัมพันธกันเชิงเหตุและผลที่เกิดข้ึน 

 4.3 องคประกอบของรูปแบบ 
Brown และ Moberg (1980) กําหนดองคประกอบของรูปแบบตามแนวคิดเชิงระบบ

องคการ ที่ประกอบดวย (1) สภาพแวดลอม (2) เทคโนโลยี (3) โครงสราง (4) กระบวนการบริหาร
จัดการ และ (5) การตัดสินใจสั่งการ   

ซึ่งสอดคลองกับ Bush (1986) ที่กลาววาองคประกอบหลักของรูปแบบที่ใชเปนเกณฑ
ในการพิจารณารูปแบบขององคการทางการศึกษา   4 ประการ คือ (1) เปาหมาย (2) โครงสราง
องคการ (3) สภาพแวดลอม และ (4) ภาวะผูนํา 
 โดยสรุปแลวการกําหนดองคประกอบของรูปแบบไมตายตัวแตจะข้ึนอยูกับส่ิงที่จะศึกษา
วา ตองการทํานายปรากฏการณดานใด เรื่องอะไร แลวจึงเลือกใชใหสอดคลองกับวัตถุประสงค 
เปาหมายที่ตองการ 

4.4 การพัฒนารูปแบบ  

นักวิชาการตางกําหนดข้ันตอนของการพัฒนารูปแบบไวตางๆกันดังนี้ 

ดิเรก วรรณเศียร (2545) สรุปวา การพัฒนาแบบจําลอง (Model Development) 
หมายถึง กระบวนการในการสรางหรือพัฒนาแบบจําลอง ซึ่งประกอบดวย    

1. การศึกษาองคความรูที่เกี่ยวของ  
2. การกําหนดหลักการและองคประกอบของแบบจําลอง  
3. การรางแบบจําลอง   
4. การตรวจสอบความเหมาะสมและความเปนไปไดหรือการทดลองใชแบบจําลอง   
อุทัย บุญประเสริฐ  (2546) กลาววา การพัฒนาแบบจําลองโดยทั่วไปอาจแบงเปน 2   

ตอนที่สําคัญคือ การสรางแบบจําลอง และการหาความตรงของแบบจําลอง และข้ันตอนการ
ดําเนินงานในรายละเอียดที่สําคัญโดยทั่วไปมักจะแบงเปน 5 ข้ัน ประกอบดวย 

1.  การศึกษาสภาพ ระบบ และสภาพแวดลอมของระบบปจจุบัน (การวิเคราะหเพื่อทํา
ความเขาใจระบบปจจุบันใหแนชัด ใหชัดเจน) 
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2.  การคนหาและระบุปญหาและความตองการอันจําเปน (Needs) ของระบบปจจุบัน 
(หาวาควรจะปรับปรุงและ แกไข หรือพัฒนาอะไร) 

3.  จัดสราง จัดทําแบบจําลอง ออกแบบจําลอง หรือเสนอแบบจําลองที่เปนทางเลือก 
(Alternative Model) สําหรับการปรับปรุง แกไข หรือพัฒนา 

4.  ทดสอบความเปนไปได ความเหมาะสมในการปฏิบัติ และการยอมรับโดยเฉพาะ
ของคณะผูบริหารและผูที่เกี่ยวของ 

5.  ปรับตนแบบเปนแบบจําลองฉบับสมบูรณที่เหมาะสมกับการนําไปปฏิบัติ 

จากการศึกษาข้ันตอนการพัฒนารูปแบบของนักวิชาการตางๆ สามารถสรุปไดวา
ข้ันตอนการพัฒนารูปแบบประกอบดวย 4 ข้ันตอน ดังนี้ 1) การศึกษาองคความรูที่เกี่ยวของ  
2) การสรางหรือพัฒนารูปแบบ  3) การตรวจสอบหรือทดสอบรูปแบบ  4) การแกไขและพัฒนาให
สมบูรณ  

4.5 การทดสอบรูปแบบ 

      นักวิชาการตางๆ ไดกลาวถึงการทดสอบรูปแบบ  ดังนี้ 

Eisner (1976) ไดเสนอแนวคิดการตรวจสอบโดยการใชผูทรงคุณวุฒิ ใน 
บางเรื่องที่ตองการความละเอียดออนมากกวาการวิจัยในเชิงปริมาณ โดยเชื่อวาการรับรูที่เทากัน
นั้นเปนคุณสมบัติพื้นฐานของผูรู และไดเสนอแนวคิดการประเมินโดยผูทรงคุณวุฒิไวดังนี้ 

1. การประเมินโดยแนวทางนี้ มิไดเนนผลสัมฤทธิ์ของเปาหมายหรือวัตถุประสงคตาม
รูปแบบการประเมินแบบอิงเปาหมาย  (Goal-based model) การตอบสนองปญหาและความ
ตองการของผูเกี่ยวของตามรูปแบบการประเมินแบบสนองตอบ (Responsive model) หรือกระบวนการ
ตัดสินใจ(Decision Making Model) แตอยางใดอยางหนึ่ง  แตการประเมินโดยผูทรงคุณวุฒิจะ
เปนการวิเคราะหวิจารณอยางลึกซึ้งเฉพาะในประเด็นที่นํามาพิจารณา  ซึ่งไมจําเปนตองเกี่ยวโยงกับ
วัตถุประสงค หรือผูที่มีสวนเกี่ยวของกับการตัดสินใจเสมอไป แตอาจจะผสมผสานปจจัยในการ
พิจารณาตางๆ เขาดวยกัน ตามวิจารญาณของผูทรงคุณวุฒิ เพื่อใหไดขอสรุปเกี่ยวกับคุณภาพ  
ประสิทธิภาพ หรือความเหมาะสมของส่ิงที่ทําการประเมิน 

2. เปนรูปแบบการประเมินที่เนนความเช่ียวชาญเฉพาะทาง (Specialization) ในเร่ือง
ที่จะประเมิน โดยที่พัฒนามาจากรูปแบบการวิจารณงานศิลป (Art Criticism) ที่มีความละเอียดออน
ลึกซ้ึง และตองอาศัยผูเช่ียวชาญระดับสูงมาเปนผูวินิจฉัย เนื่องจากเปนการวัดคุณคา ไมอาจ
ประเมินดวยเคร่ืองวัดใดๆได และตองใชความรูความสามารถของผูประเมินอยางแทจริง ตอมาไดมี
การนําแนวคิดนี้มาประยุกตใชในทางการศึกษาระดับสูงในวงการอุดมศึกษามากข้ึน ในสาขา
เฉพาะที่ตองอาศัยผูรู ผูเลนในเร่ืองนั้นจริงๆ มาเปนผูประเมินผล ทั้งนี้เพราะองคความรูเฉพาะสาขา
นั้น ผูที่ศึกษาเร่ืองนั้นจริงๆ จึงจะทราบและเขาใจอยางลึกซึ้ง 
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3.  เปนรูปแบบที่ใชตัวบุคคล คือผูทรงคุณวุฒิเปนเคร่ืองมือในการประเมิน โดยใหความ
เชื่อถือวาผูทรงคุณวุฒินั้นเที่ยงธรรมและมีดุลพินิจที่ดี ทั้งนี้มาตรฐานและเกณฑพิจารณาตางๆ นั้น จะ
เกิดข้ึนจากประสบการณและความชํานาญของผูทรงคุณวุฒินั่นเอง 

4. เปนรูปแบบที่ยอมใหความยืดหยุนในกระบวนการทํางานของผูทรงคุณวุฒิตาม
อัธยาศัย และความถนัดของแตละคน   นับต้ังแตการกําหนดประเด็นสําคัญที่พิจารณา การบงช้ี     
ขอมูลที่ตองการ การเก็บรวบรวม การประมวลผล การวินิจฉัยขอมูล ตลอดจนวิธีการนําเสนอ       
ทั้งนี้ การเลือกผูทรงคุณวุฒิจะเนนที่สถานภาพทางวิชาชีพ ประสบการณ และการเปนที่เช่ือถือ          
(high credit) ของวิชาชีพนั้นเปนสําคัญ 

Keeves(1988) กลาวไววา จุดมุงหมายสําคัญของการทดสอบแบบจําลองนั้น     เพื่อ
ตรวจสอบความเหมาะสมและความเปนไปไดของแบบจําลองในการปฏิบัติจริง แบบจําลองทาง
วิทยาศาสตรและคณิตศาสตร จะทําการทดสอบโดยการพิสูจนตามสูตรหรือสมการหรือตรวจสอบ
ดวยขอมูลเชิงประจักษ   โดยการประมาณคาพารามิเตอรของแบบจําลอง  สําหรับการวิจัยทาง
สังคมศาสตรและพฤติกรรมศาสตร  มักจะดําเนินการทดสอบแบบจําลองดวยวิธีการทางสถิติ  ผล
ของการทดสอบจะนําไปสูการยอมรับหรือปฏิเสธแบบจําลองนั้นและนําไปสูการสรางทฤษฎีใหม
ตอไป แตการทดสอบแบบจําลองบางเร่ืองนั้นไมสามารถกระทําดวยวิธีการดังกลาวไดเนื่องจากมี
ขอจํากัดบางประการ    

 อุทุมพร จามรมาน (2541) กลาวไววา จุดมุงหมายที่สําคัญของการสรางรูปแบบก็เพื่อ
ทดสอบ หรือตรวจสอบรูปแบบนั้นดวยขอมูลเชิงประจักษ การตรวจสอบรูปแบบมีหลายวิธีซึ่งอาจใช
การวิเคราะหจากหลักฐานเชิงคุณลักษณะ (Qualitative) และเชิงปริมาณ (Quantitative) โดยที่
การตรวจสอบรูปแบบจากหลักฐานเชิงคุณลักษณะอาจใชผูเชี่ยวชาญเปนผูตรวจสอบ สวนการ
ตรวจสอบโมเดลจากหลักฐานเชิงปริมาณใชเทคนิคทางสถิติ   ซึ่งการตรวจสอบรูปแบบควร
ตรวจสอบคุณลักษณะ 2 อยาง คือ  
 1. การตรวจสอบความมากนอยของความสัมพันธ/ความเกี่ยวของระหวางตัวแปร 

2. การประมาณคาพารามิเตอรของความสัมพันธดังกลาว ซึ่งการประมาณคานี้สามารถ
ประมาณขามกาลเวลา กลุมตัวอยาง หรือสถานที่ได (Across Time, Samples, Sites) หรืออางอิง
จากกลุมตัวอยางไปหาประชากรก็ได โดยผลการตรวจสอบนําไปสูคําตอบ 2 ขอ คือ การสรางรูปแบบ
ใหม หรือการปรับปรุงหรือพัฒนารูปแบบเดิม 
 กลาวโดยสรุปการพัฒนารูปแบบมี ข้ันตอนที่ สํ าคัญ   ไดแก  1) ศึกษาองคความรู   
2)  กําหนดหลักการและองคประกอบของรูปแบบ   3)  สรางรูปแบบ  4)  ทดสอบรูปแบบ  5)  นําเสนอ
รูปแบบ   6) ขยายผล  ทั้งนี้ในการทดสอบรูปแบบทางการศึกษามักจะทดสอบดวยการทดลองดวยโครงการ
นํารอง  หรือการทดสอบดําเนินการโดยอาศัยความรูและประสบการณของผูทรงคุณวุฒิ ซึ่งตอง
ระมัดระวังในเร่ืองความนาเชื่อถือไดของผูที่ถูกเลือกเปนผูทรงคุณวุฒิดวย 
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ตอนท่ี 5 งานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 5.1 งานวิจัยเกี่ยวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
       งานวิจัยของไทย 
 นาวาอากาศโทหญิงทิพยวรรณ ภานุเวศ (2549) ศึกษา เร่ือง การบริหารการเปล่ียนแปลง 
กรณีศึกษา: การนําระบบสารสนเทศมาใชในโรงพยาบาลภูมิพลอดุลยเดช ผลการศึกษาพบวา 
กระบวนการเปล่ียนแปลงทําตามแนวคิดของ Kurt Lewin ในกระบวนการเปล่ียนแปลง 3 ข้ันตอน คือ 
ข้ันละลายพฤติกรรม ข้ันการเปล่ียนแปลง และข้ันการทําใหการเปล่ียนแปลงนั้นคงอยู ประกอบดวย
ข้ันตอนทั้งส้ิน 8 ข้ันตอน ไดแก 

1. ความตระหนักถึงอาการแสดง 
2. การวินิจฉัยปญหา 
3. วิเคราะหทางเลือกการแกปญหา 
4. เลือกวัตถุประสงคการเปล่ียนแปลงไปในทางกาวหนาเสมอ 
5. เลือกผูนําการเปล่ียนแปลงอยางเหมาะสม 
6. ดําเนินการเปล่ียนแปลงภายใตกลยุทธตางๆ 
7. ประเมินผลการเปล่ียนแปลง 
8. ทําใหการเปล่ียนแปลงนั้นคงที่ 

 ผลของการเปล่ียนแปลง สามารถบรรลุวัตถุประสงคหลักของคณะกรรมการสารสนเทศ ซึ่ง
ประกอบดวยดานบริการ ดานบริหาร มีการเปลี่ยนแปลงของวัฒนธรรมองคการที่ดีข้ึน เชน มีการ
ส่ือสารกันมากข้ึน ปฏิบัติงานรวมกันอยางมีความสุขภายใตทรัพยากรที่มีอยางจํากัด โครงสราง
องคการมีการเปล่ียนแปลง มีการเกิดข้ึนของหนวยควบคุมภายใน องคการสามารถเก็บเกี่ยว
ประโยชนทั้งจากการรวมอํานาจและการกระจายอํานาจไดพรอมกัน  ปญหาและอุปสรรค ผูนําการ
เปล่ียนแปลงเห็นวามีอุปสรรคที่สามารถแกได ที่สําคัญ 2 ประการ คือ ดานงบประมาณ และบุคลากร
ระดับปฏิบัติงานมีอัตราการลาออกสูง  สวนบุคลากรระดับปฏิบัติมีความเห็นวาอุปสรรคที่สําคัญ 3 
ประการ คือ ความชํานาญในการใชอุปกรณ คอมพิวเตอรและโปรแกรมมีความแตกตางกัน ระบบ
คอมพิวเตอรยังไมสมบูรณ และการประชาสัมพันธเพื่อการเปลี่ยนแปลงไมทั่วถึง ทําใหเกิดความ
ลาชาและสับสนในการปฏิบัติงานในชวง 2 สัปดาหแรกของการใชงานระบบสารสนเทศ 

 พีรพงษ ตระกูลศิลป (2549) วิจัยเร่ือง มหาวิทยาลัยราชภัฏ กรณีศึกษา: ผลกระทบตอการ
ดําเนินภารกิจการเปล่ียนแปลงสถานภาพเปนมหาวิทยาลัย ผลการวิจัยพบวา ผลกระทบในสวนที่
สนับสนุนการปฏิบัติภารกิจ คือ (1) ดานนโยบายจัดต้ังเปนมหาวิทยาลัย เปนผลดีตอการกําหนด
บทบาทหนาที่ของมหาวิทยาลัยไดมากข้ึน (2) ดานการใหบริการผลผลิตของมหาวิทยาลัย 
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จําเปนตองมีการพัฒนาปรับปรุงวิธีการปฏิบัติงานใหม ตองใชเวลาในการรวบรวมขอมูลใหม ยังไม
สามารถสรุปไดวาการบริการผลผลิตของมหาวิทยาลัยราชภัฏเปนที่ยอมรับของผูบริการหรือไม แต
การยกฐานะเปนมหาวิทยาลัยมีแนวโนมที่ดีที่จะไดรับการสนับสนุนจากรัฐบาล  ในสวนที่เปน
ขอจํากัดในการปฏิบัติภารกิจของมหาวิทยาลัย คือ (1) ดานการบริหารจัดการภายในมหาวิทยาลัย มี
อิสระ สามารถกําหนดทิศทางการพัฒนาตามวิธีการที่เปนของตนเอง แตควรมีการจัดกระบวนการ
ปฏิบัติงานภายในหรือการบริหารจัดการแนวใหม เชน การปรับปรุงวิธีการทํางานใหเหมาะสมกับขีด
ความสามารถของมหาวิทยาลัยและสภาพแวดลอมที่เปล่ียนแปลง ซึ่งจําเปนตองผลักดันแนวคิดการ
บริหารจัดการที่ดี (Good Governance)  (2) ดานงบประมาณสนับสนุนจากรัฐบาล มีแนวโนมและ
โอกาสในการไดรับงบประมาณสนับสนุนจากรัฐดีข้ึน โดยมีขอสังเกตวาจําเปนตองไดรับการ
สนับสนุนในสวนของเจาหนาที่เพื่อรองรับภาระงานดานการงบประมาณดวย  (3) ดานบุคลากรของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ พบวา ขาดอัตรากําลังบุคลากรเพื่อสนับสนุนภารกิจของมหาวิทยาลัย และมี
ผลกระทบตอการดําเนินงานใหบรรลุผล เนื่องจากเสียอัตราขาราชการซึ่งเกษียณอายุ และมติ
รัฐมนตรี เร่ืองมาตราการปรับขนาดกําลังคนภาครัฐ การไมเพิ่มอัตราตําแหนงใหม ไมเพิ่มหนวยงาน
ใหม ที่กําหนดใหสวนราชการถือปฏิบัติจนถึงปจจุบัน ซึ่งอาจเหมาะกับสวนราชการที่มีคนลนงาน แต
อาจไมเหมาะสมกับมหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีปญหาอัตรากําลังคนไมสอดคลองกับภาระงาน 

 สมบูรณ นนทสกุล (2548) วิจัยเร่ือง รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงอยางมีแผนของ
ผูบริหารในสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน ผลการวิจัยพบวา การปฏิบัติการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน งาน
บริหารสถานศึกษา ไดแก งานการบริหารทั่วไป งานธุรการ งานวิชาการ งานปกครองนักเรียน งาน
บริการ และงานอาคารสสถานที่ อยูในระดับมากที่สุด สวนงานโรงเรียนกับชุมชน อยูในระดับมาก 
สําหรับรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารในสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
ประกอบดวย  8 องคประกอบ  คือ  1. การกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง  ประกอบดวย 
กิจกรรมการบริหารการเปล่ียนแปลง คือ การกําหนดวิสัยทัศนขององคการ การจัดทําธรรมนูญ
โรงเรียน และการนิเทศ ติดตามและประเมินผล  2. กระบวนการเปล่ียนแปลง ประกอบดวยชองวาง
ของปริมาณงาน ตระหนักถึงความจําเปน สรางบรรยากาศที่เหมาะสม สํารวจวินิจฉัยปญหาของ
องคการ วางแผนการเปล่ียนแปลง เลือกใชกลยุทธและกลวิธี การปฏิบัติในการเปล่ียนแปลง ประเมิน
และติดตามผล  3. บทบาทผูนําการเปล่ียนแปลง ไดแก เปนศูนยกลาง มองการณไกล ครองใจคน 
พัฒนาตนเอง เปนทั้งผูใหและผูรับ มีความคิดริเร่ิมสรางสรรค บูรณาการ ทํางานเชิงรุก การติดตอ 
และกลาเผชิญปญหา  4.  หนาที่ผูนําการเปล่ียนแปลง ไดแก ทําใหผูรวมงานสนใจตอวัตถุประสงค
ขององคการ ทําใหการติดตอส่ือสารในองคการชัดแจง รักษาขวัญและกําลังใจของผูรวมงาน ทําให
ผูรวมงานกระตือรือรนในการปฏิบัติงาน และติดตามผลการปฏิบัติงาน 5. กลยุทธการเปลี่ยนแปลง 
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กลยุทธ ที่ใชในการบริหารการเปล่ียนแปลงอยางมีแผน ไดแก กลยุทธแบบมีเหตุผล กลยุทธการให
เห็นคุณคาและใหการศึกษา กลยุทธการใชภาวะผูนํา และกลยุทธการทํางานเปนทีม  6.  กลวิธีการ
เปล่ียนแปลง ไดแก จัดลําดับช้ันบังคับบัญชา ภาวะผูนํา มีสวนรวม เกี่ยวเนื่องผูกพัน การ
ติดตอส่ือสาร การเปล่ียนคานิยม ความสัมพันธภายนอก การยอมรับของสังคม การศึกษาและ
ฝกอบรม อาสาสมัคร กําหนดบทบาท บรรจุแตงต้ัง ประจักษผล การกําหนดเปาประสงค การวิจัย
ดําเนินการ การเปลี่ยนแปลงเทคนิค การฝกอบรม และใหคําปรึกษา กําหนดเวลา และใชบุคลิกภาพ
ประทับใจ  7. การลดการตอตานการเปล่ียนแปลง วิธีการลดการตอตานการเปล่ียนแปลง ไดแก 
สรางหลักประกันวาจะไมเกิดความสูญเสีย ใหการศึกษาและการติดตอส่ือสาร การมีสวนรวมในการ
เปล่ียนแปลง การรักษาประเพณีที่จําเปนเอาไว การเปลี่ยนแปลงเฉพาะส่ิงที่จําเปน การใหรางวัล
ตอบแทน การเจรจาตอรอง การใหคําปรึกษา การสรางความนาเชื่อถือ และการวิเคราะหรายบุคคล 
และ 8. ปจจัยสนับสนุนใหการเปล่ียนแปลงสําเร็จ ประกอบดวย พัฒนาระบบสารสนเทศ ครู 
บุคลากรมีความมุงมั่นในการปฏิบัติงานใหสําเร็จ  สงเสริมการทํางานเปนทีม ยึดแนวทาง
ประชาธิปไตย การบริหารองคการที่ทันสมัย มีคุณธรรมและจริยธรรม มีทักษะในการประสานงาน 
เปนผูนําการเปล่ียนแปลง สรางทีมผูนําการเปล่ียนแปลง สรางแนวคิดที่จะดึงภาวะแวดลอมมาเสริม
การพัฒนา ทําการเปล่ียนแปลงอยางตอเนื่องและรักษาใหคงอยู และสรางความสัมพันธที่ดีกับชุมชน 

 พัชรี โชติยะสิทธิ (2545) ศึกษา เร่ืองภาวะผูนําในชวงการเปล่ียนแปลงตามนโยบายการ
ปฏิรูประบบราชการ ศึกษากรณี: กรมอุตสาหกรรมพื้นฐานและการเหมืองแร ผลการวิจัยพบวา 
องคประกอบที่มีอิทธิพลตอภาวะความเปนผูนําของผูบริหารในชวงการเปลี่ยนแปลงตามนโยบายการ
ปฏิรูประบบราชการมี 3 องคประกอบ ดังนี้ คือ องคประกอบดานคุณลักษณะเฉพาะของผูบริหาร 
องคประกอบดานพฤติกรรมความเปนผูนาํของผูบริหาร และองคประกอบดานสถานการณทีเ่กี่ยวของ 
โดยที่องคประกอบทุกตัวมีอิทธิพลตอภาวะความเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพ   ผูบริหารที่มีภาวะความ
เปนผูนําที่มีประสิทธิภาพในชวงการเปลี่ยนแปลงตามนโยบายการปฏิรูประบบราชการ ควรเปนผูที่มี
ความพรอมในทุกดาน ดังนี้ 

1. ดานคุณลักษณะเฉพาะของความเปนผูนํา ไดแก การมีความสามารถเชิงทักษะ มี
บุคลิกภาพที่ เหมาะสม  และมีสติปญญาท่ีเฉลียวฉลาด  โดยพบวา คุณลักษณะเฉพาะที่
ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาผูบริหารควรใหความสําคัญมากข้ึน ไดแก การมีเทคนิคในการมอบหมายงาน
ที่เหมาะกับความถนัดและความสนใจของผูใตบังคับบัญชา มีความยุติธรรมและใหความเสมอภาค
เทาเทียมกันแกผูใตบังคับบัญชา และการมีวิสัยทัศน มองการณไกล 

2. ดานพฤติกรรมความเปนผูนํา ไดแก พฤติกรรมแบบอํานาจบารมี เนนการกํากับ
ดูแล   แบบเนนการมีสวนรวมและแบบนักพัฒนา  ผสมผสานกัน  โดยพบวาพฤติกรรมที่
ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาผูบริหารควรใหความสําคัญเปนพิเศษ เพื่อสรางความสัมพันธที่ดีรวมกัน อัน
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จะนําไปสูเปาหมายที่ตองการได ไดแก การโนมนาวจูงใจผูใตบังคับบัญชาใหเชื่อถือและปฏิบัติตาม  
การตรวจสอบประเมินผลงานของผูใตบังคับบัญชาอยางสม่ําเสมอ  ความตระหนักในเร่ือง
ความกาวหนาของผูใตบังคับบัญชา และการสงเสริมการสรางทีมงานในหนวยงาน เปนตน 

3. ดานสถานการณที่ เกี่ยวของในการเปลี่ยนแปลง  พบวามีปจจัยที่มีผลตอ
ประสิทธิภาพความเปนผูนําของผูบริหารหลายประการ ไดแก ศักยภาพของผูใตบังคับบัญชา ความ
สามัคคีในหนวยงาน ขวัญและกําลังใจของผูใตบังคับบัญชา ความชัดเจนในโครงสรางและภารกิจ
ของหนวยงาน และการกาวกายทางดานการเมือง เปนตน 

4. บริษัทที่ปรึกษา แตละบริษัทมีรูปแบบและเทคนิควิธีการดําเนินการที่แตกตางกัน มี
ปญหาขอขัดแยง 
   ผุสดี เขตสมุทร (2545) วิจัยเร่ือง การบริหารการเปล่ียนแปลงจากการปฏิรูประบบบริหาร
ภาครัฐ: สํานักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการ พบวาการเปล่ียนแปลงเกี่ยวกับการปฏิรูประบบราชการ 
การบริหารมุงผลสัมฤทธ์ิ การบริหารกิจการบานเมืองและสังคมที่ดี และการปฏิรูปการศึกษาของ
สํานักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการ บุคลากรมีการรับรูคอนขางนอย โดยเฉพาะกลุมเจาหนาที่ผู
ปฏิบัติ ทั้งนี้เกิดจากการสื่อสารที่นอยเกินไป สงผลใหขาดความเขาใจและความตระหนัก ตลอดจน
ความรวมมือในการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดี  ดังนั้น จึงเปนภาระของผูบริหารระดับสูงที่จะตอง
ปรับเปล่ียนแนวทางการพัฒนา โดยจะตองมุงเนนการฝกอบรมเพื่อเปล่ียนความรู เพิ่มทักษะในระดับ
บุคคลไปสูการพัฒนาในระดับกลุมงานและระดับองคการ จัดกิจกรรมการพัฒนาใหเช่ือมโยง
สอดคลองกับกลยุทธขององคการ มีความหลากหลายในการมีสวนรวมของผูปฏิบัติงาน การพัฒนา
ระบบพื้นฐานสมรรถนะของบุคคลและมุงเนนการสรางองคการแหงการเรียนรูเพื่อเพิ่มศักยภาพและ
สมรรถนะใหบุคคลเหลานั้นใหเปนทรัพยากรที่มีคุณคาที่สุดของหนวยงานตอไป 

 งานวิจัยของตางประเทศ 

Macfarlane, Gantley and Murray (2002) ทําการวิจัย กรณีศึกษาเร่ืองการบริหารการ
เปล่ียนแปลงของ Community Based Medical Education in North Thames (CeMENT) สรุปได
วา ความสําเร็จของการบริหารการเปล่ียนแปลงตองมีการเสริมหรือยกระดับใหมากข้ึน ในเร่ือง
ตอไปนี้ ไดแก การกําหนดเปาหมายที่ชัดเจน  การเชื่อใจและรวมมือรวมใจของผูที่มีสวนเกี่ยวของ 
ภาวะผูนําและโครงสรางที่ชัดเจน และการดําเนินการอยางรวดเร็วที่ตระหนักถึงการบรรลุผลสําเร็จ  
ซึ่งขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณพบวาอุปสรรคของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 4 ประการ ไดแก 1) 
การติดตอประสานงานที่มีความตึงเครียดระหวางหนวยงาน  2) การขาดความชัดเจนของเปาหมาย
และวัตถุประสงค  3) การขาดความชัดเจนของหนาที่และความรับผิดชอบ  4) ปญหาเกี่ยวกับภาวะ
ผูนํา 
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Skalik, Barabasz and Belz (2002) แหง Wroclaw University of Economics ทํา
โครงการวิจัยกับพนักงานของแผนกการออกแบบระบบ โดยมุงศึกษากระบวนการบริหารการ
เปล่ียนแปลง โดยกลุมตัวอยางเปนผูจัดการมากกวา 700 คนจาก 10 บริษัท โดยในระหวางการวิจัย
บริษัทเหลานี้อยูระหวางการดําเนินการเปล่ียนแปลง ซึ่งบริษัทจะถูกลดพนักงานมากกวารอยละ 50 
และไดวาจางหนวยงานภายนอก (outsourcing) ซึ่งบริษัทจะกลายเปนอิสระจากบริษัทแม และตองมี
ยุทธศาสตรของหนวยงานเองเพื่อความอยูรอดและเจริญเติบโต   ในงานวิจัยนี้ผูวิจัยไดให
ความสําคัญกับ 3 ประเด็น  ไดแก 1) ทัศนคติของผูบริหารที่มีตอการเปล่ียนแปลง 2) ปญหาที่สําคัญ
ที่สุดซ่ึงตองเผชิญระหวางการเปลี่ยนแปลง 3) ปจจัยที่เปนวิกฤติตอความสําเร็จของกระบวนการ
บริหารการเปล่ียนแปลง  ซึ่งผลการวิจัยพบวา ใน 3 ประเด็นดังกลาวมีความเกี่ยวของกับการบริหาร
การเรียนรู (management learning) ซึ่งส่ิงที่มีความสําคัญที่จะตองทําความเขาใจในกระบวนการ
บริหารการเปล่ียนแปลง ไดแก ภาวะผูนํา การสื่อสาร และวัฒนธรรมองคการ   

1) ภาวะผูนํา พบวา ผูบริหารยังขาดการดําเนินการที่เพียงพอในเร่ือง ความเปนอันหนึ่ง
อันเดียวกัน วิสัยทัศนที่ชัดเจนขององคการ เปาหมายและทิศทางของการเปล่ียนแปลง บุคลากรทุก
ระดับ โดยเฉพาะระดับกลางและระดับลางขาดการรับรูในเร่ืองยุทธศาสตรขององคการ ความรวมมือ
ระหวางหนวยงานในองคการ การมีสวนรวมของบุคลากรในกระบวนการเปล่ียนแปลง  

 2) การสื่อสาร พบวาการส่ือสารไมมีประสิทธิภาพ เปนเหตุผลหนึ่งที่ทําใหขาดความมั่นใจ
ในการเปล่ียนแปลง ทําใหความสัมพันธระหวางบุคคลไมดี  

 3) วัฒนธรรมองคการ ซึ่งเปนส่ิงที่ผูบริหารใหความเห็นวาเปนปญหาสําคัญที่สุดที่
เกี่ยวของกับการบริหารการเปล่ียนแปลง เนื่องจากเปนส่ิงที่เกี่ยวของกับจริยธรรม อุปนิสัยด้ังเดิม 
รูปแบบพฤติกรรมและวิธีการทํางาน ซึ่งเหลานี้เปนอุปสรรคตอการดําเนินการเปล่ียนแปลง 

 ผลการวิจัยพบวาบุคลากรในระดับลางรอยละ 60 แสดงทาทีนิ่งเฉยตอการมีสวนรวมใน
การดําเนินการเปล่ียนแปลง เนื่องจากขาดความมั่นใจในความจําเปนของการเปล่ียนแปลง 
  ผลการศึกษางานวิจัยเกี่ยวกับการบริหารการเปล่ียนแปลงทั้งงานวิจัยของไทยและ
ตางประเทศ พบองคประกอบหรือปจจัยที่สําคัญรวมไดแก ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง การสื่อสาร 
วัฒนธรรมองคการ ซึ่งปญหาอุปสรรคที่พบในงานวิจัยของไทย ไดแก ดานงบประมาณ บุคลากร 
เทคโนโลยี และแบบแผนพฤติกรรมของคนที่เปนแบบเดิม   โดยการเปลี่ยนแปลงที่ดีควรมีการกําหนด
ทิศทางและส่ือสารใหชัดเจน   
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5.2 งานวิจัยเกี่ยวกับการจัดการความรู 

 งานวิจัยของไทย 

 สมนึก เอ้ือจิระพงษพันธ (2553) วิจัยเร่ือง รูปแบบการพัฒนาความสามารถในการจัดการ
ความรูของผูประกอบการที่มีนวัตกรรมในประเทศไทย พบวา องคประกอบในดานความสามารถใน
การจัดการความรูทั้ง 2 มุมมอง คือ 1) ความสามารถในการจัดการความรูในมุมมองดานทรัพยากร 
(Resource-Based Perspective) ประกอบดวย เทคโนโลยี โครงสราง และวัฒนธรรม   
2) ความสามารถในการจัดการความรูในมุมมองดานความรู (Knowledge-Based Perspective)
ประกอบดวย ความเช่ียวชาญ การเรียนรู และสารสนเทศ ลวนมีความสัมพันธในทางบวกกับ
ความสามารถทางนวัตกรรมของผูประกอบการที่มีนวัตกรรมในประเทศไทย  โดยผูวิจัยศึกษา
ผูประกอบการที่มีนวัตกรรมในประเทศไทยจํานวน 390 ราย และนําผลการศึกษาตัวบงช้ีที่ไดไป
สัมภาษณผูประกอบการที่มีนวัตกรรม ซึ่งเปนตัวแทนในแตละกลุมอุตสาหกรรมจํานวน 8 ราย ทําให
ไดรูปแบบการพัฒนาความสามารถในการจัดการความรูของผูประกอบการที่มีนวัตกรรมใน 
ประเทศไทย ที่สะทอนใหเห็นถึงการทํางานอยางเช่ือมโยงซ่ึงกันและกันของความสามารถในการ
จัดการความรูในทุกองคประกอบ และการบูรณาการกับกระบวนการจัดการความรูทั้ง 4 กระบวนการ
ยอย ไดแก การแสวงหาความรู การสรางความรู การเก็บความรู และการใชความรู จึงจะทําใหการ
จัดการความรูเกิดประสิทธิผล และนําไปสูการพัฒนาในดานความสามารถทางนวัตกรรมของ
ผูประกอบการได 

 จุฑารัตน ศราวณะวงศ (2551)  สังเคราะหปจจัยความสําเร็จในการจัดการความรู พบวา
ปจจัยความสําเร็จในการจัดการความรูมี 7 ปจจัยหลัก ไดแก ปจจัยดานวัฒนธรรมองคการ 
เทคโนโลยีสารสนเทศ การบริหารจัดการองคการ ผูบริหารองคการ กระบวนการจัดการความรู การ
วัดผลการจัดการความรู และกลยุทธการจัดการความรู  

ฉลองรัฐ อินทรีย (2550) ไดวิจัยเร่ืองการพัฒนารูปแบบการจัดการความรู คณะพยาบาล
ศาสตร มหาวิทยาลัยราชธานี  เพื่อศึกษาสภาพการจัดการความรู พัฒนารูปแบบการจัดการความรู 
และศึกษาปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จในการจัดการความรู คณะพยาบาลศาสตร มหาวิทยาลัยราช
ธานี กลุมตัวอยาง ไดแก ผูบริหารและคณาจารยคณะพยาบาลศาสตร มหาวิทยาลัยราชธานี โดยใช
เคร่ืองมือในการเก็บขอมูล 5 ชุด ไดแก แบบสํารวจการจัดการความรู แบบสอบถามความเหมาะสม
ของรูปแบบการจัดการความรู แบบวัดปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จในการจัดการความรู แบบ
ประเมินความสําเร็จในการจัดการความรู และแบบวัดความพึงพอใจในการจัดการความรู   
ผลการวิจัยพบวา 1) กอนการพัฒนารูปแบบการจัดการความรู คณาจารยคณะพยาบาลศาสตรมีการ
ดําเนินกิจกรรมที่เปนการจัดการความรูบางองคประกอบ แตยังไมเปนระบบและไมมีรูปแบบที่ชัดเจน 
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2) รูปแบบการจัดการความรูคณะพยาบาลศาสตรที่พัฒนา ประกอบดวย ข้ันเตรียมผูบริหารและ
คณาจารยมี 3 ข้ันตอน ข้ันจัดทําแผนปฏิบัติกําหนดวิสัยทัศน ต้ังกรรมการฯ พัฒนาศักยภาพของทีม 
แบงกลุมและจัดต้ังศูนยอยางมสีวนรวมมี 6 ข้ันตอน   ข้ันปฏิบัติการจัดการความรู สรางและเช่ือมโยง
เครือขายมี 3 ข้ันตอน 3) ผลการนํารูปแบบการจัดการความรูที่พัฒนา ไปทดลองใชที่คณะพยาบาล
ศาสตร เปนเวลา 8 เดือน ซึ่งประกอบดวย การจําแนกความรู การสรางความรูใหม การแลกเปลี่ยน
แบงปนความรู การนําความรูไปใช การเผยแพรความรู การสรางเครือขายความรู และการประเมินผล
ความรู มีศูนยการจัดการความรู 7 กลุม ไดองคความรูในการปฏิบัติงานทั้งหมด 285 เร่ือง ผูบริหาร
และคณาจารยทุกกลุมมีความพึงพอใจตอการจัดการความรูในระดับมาก ผลสําเร็จในการจัดการ
ความรูโดยรวมอยูในระดับมาก 4) ปจจัยแหงความสําเร็จของการจัดการความรู ไดแก การสนับสนุน
จากผูบริหารทุกระดับ ศูนยจัดการความรู วัฒนธรรมในการจัดการความรูของผูบริหารและคณาจารย 
และยุทธศาสตรในการจัดการความรู ซึ่งประกอบดวย การใชนอลลิดจเวอรเคอรที่ผานการฝกอยางดี 
ความไววางใจ พลังรวมและการมีสวนรวม 

บัณฑิต  ฉัตรวิโรจน (2550) ไดทําการวิจัยเร่ืองการพัฒนารูปแบบการจัดการเรียนการสอน
แบบการจัดการความรูเพื่อเสริมสรางสมรรถนะการสอนของนักศึกษาครูโดยมีข้ันตอน คือ 1) ศึกษา
สมรรถนะการสอนของนักศึกษาครู โดยกลุมตัวอยางคือนักศึกษาครู และอาจารยนิเทศก จาก
มหาวิทยาลัยราชภัฏ 7 แหง ผลการวิจัยพบวา สมรรถนะดานการเตรียมการสอนและการวาง
แผนการสอน ดานการจัดการเรียนการสอนที่เนนผูเรียนเปนสําคัญ และดานการวัดผลประเมินผล
การเรียนการสอนอยูในระดับปานกลาง  2) รูปแบบการจัดการเรียนการสอนแบบการจัดการความรู
ซึ่งไดรับการประเมินความเหมาะสม โดยผูเช่ียวชาญที่ระดับมากที่สุด รูปแบบที่มีลักษณะเดน คือ 
การบูรณาการการจัดการความรู กระบวนการกลุมและเรียนรูแบบรวมมือ การเรียนรูแนวสรางสรรค
นิยม การนําความรูสูการปฏิบัติ และการประเมินผลตามสภาพจริง  3) การนํารูปแบบไปทดสอบกับ
กลุมตัวอยางที่เปนนักศึกษาครูมหาวิทยาลัยราชภัฏกําแพงเพชร ในรายวิชาการพัฒนาความเปนครู
วิชาชีพ จํานวน 60 คน แบงเปนกลุมทดลอง 30 คน กลุมควบคุม 30 คน วิเคราะหโดยใช t-test 
พบวากลุมทดลองมีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนและสมรรถนะการสอนสูงกวากลุมควบคุมอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 

เนาวนิตย  สงคราม (2550) วิจัยเร่ืองการพัฒนารูปแบบการสรางความรูดวยการเรียนรูจาก
การปฏิบัติและการเรียนรูรวมกันสําหรับบุคลากรในสถาบันอุดมศึกษา: กรณีศึกษา คณะครุศาสตร 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย โดยกลุมตัวอยาง ไดแก ผูเช่ียวชาญดานการจัดการความรูและบุคลากร
สายสนับสนุนวิชาการ ที่ปฏิบัติงานในคณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย จํานวน 47 คน โดย
ใชแบบสอบถามความคิดเห็น แบบประเมินคานิยมการสรางความรู แบบสังเกตพฤติกรรมการทํางาน
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รวมกัน แบบประเมินผลงานที่เปนนวัตกรรม ผลการวิจัยพบวา 1) องคประกอบของการสรางความรู
จากการปฏิบัติและการเรียนรูรวมกันสําหรับบุคลากรในสถาบันอุดมศึกษามี 7 องคประกอบและมี 8 
ข้ันตอน  2) ผลการทดลองใชรูปแบบพบวากลุมตัวอยางมีคะแนนเฉล่ียคานิยมการสรางความรูหลัง
การทดลองสูงกวากอนการทดลองอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 3) รูปแบบการสรางความรู
ดวยการเรียนรูจากการปฏิบัติและการเรียนรูรวมกันสําหรับบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 
ประกอบดวย 9 องคประกอบ ไดแก 1) วัฒนธรรมองคการ 2) เทคโนโลยีสารสนเทศ 3) ภาวะผูนํา 4) 
บรรยากาศ 5) ผูประสานงาน 6) กลุม 7) ปญหา 8) โครงการ และ 9) การประเมินผล  และ
ประกอบดวย 8 ข้ันตอน ไดแก  1) การเตรียมความพรอมสําหรับบุคลากร 2) การกําหนดประเด็น
ปญหา 3) การแลกเปล่ียนความรู ประสบการณและความคิดเห็น 4) การสรางความรู และการ
พิจารณาความถูกตองของความรู 5) การสรางผลงานที่เปนนวัตกรรม 6) การตรวจสอบ
ความกาวหนาของผลงานที่เปนนวัตกรรม 7) การทดลองใชผลงานที่เปนนวัตกรรม และ8) การ
ประเมินผล และการสรุปผล 

     พรพิมล หรรษาภิรมยโชค (2550) วิจัยเร่ือง การพัฒนารูปแบบการจัดการความรูสําหรับ
หนวยงานภาครัฐ ผลการวิจัยพบวา 1) ผลการศึกษาวิเคราะหและสังเคราะหเอกสารรายงานคํา
รับรองการปฏิบัติราชการ พบวา ข้ันตอนการสรางและการแสวงหาความรูกับข้ันตอนการประมวล
และกล่ันกรองความรูมีวิธิการคลายกัน  หนวยงานสวนใหญใหผูเช่ียวชาญประชุมเพื่อตรวจสอบ
ความถูกตองของความรู ข้ันตอนการเขาถึงขอมูลคลายกับข้ันตอนการแบงปนแลกเปล่ียนความรู  2) 
ผูอํานวยการจัดการความรูสวนใหญเห็นวาเปาหมายของการจัดการความรูภาครัฐตองมุงเนนการนํา
ความรูไปใชใหเกิดประโยชนในหนวยงาน บุคลากรตองสามารถนําความรูไปใชพัฒนาตนเองได ตอง
จัดทําคูมือการปฏิบัติงานจากการสรางและพัฒนาความรูวิชาการใหมๆ  3) ผูทรงคุณวุฒิดานการ
จัดการความรูเห็นวาข้ันตอนการนําความรูไปใชเปนข้ันตอนสําคัญของรูปแบบและใหลดข้ันตอนโดย
การรวมข้ันตอนการประมวลและกลั่นกรองเขากับข้ันตอนการสรางความรูใหเปนข้ันตอนการสราง
ความรู  4) รูปแบบการจัดการความรูสําหรับหนวยงานภาครัฐ ประกอบดวย 7 ข้ันตอน คือ 4.1) การ
กําหนดความรู ไดแก จัดต้ังคณะทํางาน จัดประชุมคณะทํางาน สํารวจและรวบรวมความรู จัดลําดับ
ความสําคัญของความรู และกําหนดแหลงความรูที่จําเปน  4.2) การแสวงหาความรูจากภายในและ
ภายนอกหนวยงาน  4.3) การสรางความรู ไดแก กําหนดทีมสรางความรู ประชุมทีมสรางความรู และ
บูรณาการความรูไปใชในการพัฒนาการปฏิบัติงาน  4.4) การจัดเก็บความรูใหเปนระบบ ไดแก 
กําหนดโครงสรางความรู และรวบรวมและจัดเก็บความรูใหเปนระบบ  4.5) การแลกเปลี่ยนเรียนรู
จากกิจกรรมการเรียนรูและการจัดชองทางการเผยแพรความรู  4.6) การนําความรูไปใชในการพัฒนา
คน งาน และหนวยงาน และ  4.7) การติดตามและประเมินผลทั้งในดานปจจัยนําเขา กระบวนการ 



143 
 

ผลผลิตและผลลัพธและองคประกอบของรูปแบบการจัดการความรูสําหรับหนวยงานภาครัฐ 
ประกอบดวย 4 องคประกอบ คือ 1) การเรียนรู ประกอบดวย วิธีการเรียนรูจําแนกตามระดับ ไดแก 
ระดับบุคคล ระดับกลุม ระดับหนวยงาน และทักษะการเรียนรู  2) หนวยงาน ประกอบดวยวิสัยทัศน
และเปาหมาย วัฒนธรรม กลยุทธ ไดแก การเตรียมการและปรับเปล่ียนพฤติกรรม การส่ือสาร 
กระบวนการและเคร่ืองมือ และการยกยองชมเชยและการใหรางวัล และโครงสรางองคกร  3) คน 
ประกอบดวยผูบริหาร บุคลากร และผูรับบริการ และ 4) เทคโนโลยี ประกอบดวยระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ และเทคโนโลยีเพื่อยกระดับการเรียนรู 

ภิรดี วัชรสินธ (2550) ไดสังเคราะหปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จของการจัดการความรูของ
องคการ ใชวิธีการวิจัยเอกสาร เพื่อวิเคราะหนิยามตัวแปรความสําเร็จของการจัดการความรู และวิธี
วิทยาที่ใชในการศึกษาปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จของการจัดการความรูจากรายงานการวิจัยใน
วารสารวิชาการตางประเทศ และเพื่อสังเคราะหปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จของการจัดการความรู 
จากรายงานการวิจัยในวารสารวิชาการตางประเทศ ผลการวิจัยพบวา  

 1. ผลการวิเคราะหนิยามตัวแปรความสําเร็จของการจัดการความรู จํานวน 12 เร่ือง พบวา 
ตัวแปรตามในการวิจัยซ่ึงไดแก ความสําเร็จในการจัดการความรู ไดมีการใหความหมายแตกตางกัน
ข้ึนกับเปาหมายของการจัดการความรูขององคการหรือจุดประสงคของการวิจัยนั้นๆ โดยนักวิจัยสวน
ใหญเห็นวา ความสําเร็จของการจัดการความรูไมสามารถแยกออกจากความสําเร็จขององคการได 
(Nonaka, 2006; Massey et al., 2002 อางถึงใน Jennex & Olfman, 2004)  นักวิจัยสวนหนึ่งนิยาม
ความสําเร็จของการจัดการความรูวาคือ ความสามารถในการสรางนวัตกรรมใหมใหกับองคการ  
ในขณะที่นักวิจัยสวนใหญนิยามคําวาความสําเร็จของการจัดการความรูในความหมายของ
ประสิทธิผลขององคการ (effectiveness) 

 2. ผลการสังเคราะหปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จของการจัดการความรูจากรายงานการวิจัย
จํานวน 18 เร่ือง พบวาปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จในการจัดการความรูสามารถจําแนกไดเปน 6 
กลุม คือ 1) ปจจัยดานทรัพยากร ประกอบดวยทรัพยากรดานโครงสรางพื้นฐานดานเทคโนโลยี 
ทรัพยากรบุคคล ทรัพยากรความรู และทรัพยากรทางการเงิน  2) ปจจัยดานส่ิงแวดลอม 
ประกอบดวยปจจัยดานวัฒนธรรมองคการ โครงสรางองคการ การจงรักภักดีตอองคการ แรงจูงใจใน
การทํางาน และโอกาสในการเขาถึงเทคโนโลยี 3) ปจจัยดานการบริหารจัดการ ประกอบดวยตัวแปร
การสนับสนุนจากฝายบริหาร ภาวะผูนําของฝายบริหาร การมีเปาหมายขององคการที่ชัดเจน การ
บริหารโครงการโดยใชหลักวิชาการ และการกํากับติดตาม ควบคุม  4) ปจจัยเชิงกลยุทธการจัดการ
ความรู หรือปจจัยเชิงกระบวนการ ประกอบดวย กระบวนการการจัดการความรูที่มีการนิยามไวอยาง
ชัดเจน การสรางกระบวนการแลกเปล่ียนเรียนรู การกําหนดหนาที่แกบุคคลอยางเหมาะสม  การ
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เลือกใชเทคโนโลยีที่เหมาะสม การรักษาความปลอดภัยของขอมูล ตลอดจนการดําเนินงานที่ยืดหยุน
และไดมาตรฐาน นอกจากนี้ยังมีปจจัยที่ 5 และ 6 ซึ่งนักวิจัยกลุมหนึ่งเสนอวาควรนํามาเปนตัวแปร
ปรับในโมเดลความสัมพันธเชิงสาเหตุ ไดแก ปจจัยที่ 5) คุณลักษณะของงาน ไดแก เนื้อหาและ
ขอบเขตของงาน และ 6) คุณลักษณะของระบบการจัดการความรู เชน คุณลักษณะเชิงบูรณาการ
ของระบบ KMS ความสามารถในการเขาถึง และขีดความสามารถในการคนหาขอมูล สารสนเทศ 
เปนตน  

จิรัชฌา วิเชียรปญญา (2549) วิจัยเร่ือง การพัฒนาตัวบงช้ีรวมสําหรับการจัดการความรูที่มี
ประสิทธิภาพ เพื่อศึกษาความคิดเห็นของผูบริหาร และผูเช่ียวชาญดานการจัดการความรูเกี่ยวกับ
การจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทย เพื่อสังเคราะหตัวแปรที่เกี่ยวของกับการ
จัดการความรูที่มีประสิทธิภาพ และ นําเสนอตัวบงช้ีรวมการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพสําหรับ
ประเทศไทย ใชวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ โดยการวิจัยเชิงคุณภาพใชการสังเคราะห
วรรณกรรมที่เกี่ยวของ สัมภาษณเชิงลึกผูบริหารหนวยงานการจัดการความรูที่เปนเลิศ 4 หนวยงาน 
และสนทนากลุมผูบริหาร ผูเช่ียวชาญและผูทรงคุณวุฒิดานการจัดการความรูในหนวยงานภาครัฐ
และเอกชน จํานวน 10 ทาน สําหรับการเก็บรวบรวมตัวแปรการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพ การ
วิจัยเชิงปริมาณเปนการวิจัยเชิงสํารวจ โดยใชแบบสอบถามจากกลุมตัวอยาง 221 คน ในหนวยงาน
ภาครัฐและเอกชน ผลการวิจัยพบวา 

1. ตัวแปรการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพมี 3 องคประกอบคือ 1) ปจจัยนําเขา 
ประกอบดวย ตัวบงช้ีคุณลักษณะของบุคลากรกับคุณลักษณะขององคการ 2) กระบวนการ 
ประกอบดวย ตัวบงช้ีการพัฒนามนุษยกับการพัฒนาองคการ และ 3) ผลผลิต ประกอบดวย ตัวบงช้ี
ทุนมนุษยกับทุนองคการ รวมตัวแปรสังเกตไดที่ศึกษาทั้งส้ิน 6 ตัวแปร 

2. ผลการเปรียบเทียบคาเฉลี่ยตัวแปรการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพระหวางหนวยงาน
ภาครัฐและรัฐวิสาหกิจ/เอกชน แตกตางอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ในองคประกอบดาน
กระบวนการ โดยที่ตัวบงชี้การพัฒนามนุษยแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 และ 
ตัวบงชี้การพัฒนาองคการมีความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 

3. ผลการตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางของโมเดลการวัดการจัดการความรูที่มี
ประสิทธิภาพมีความตรงเชิงโครงสราง และมีความสอดคลองกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ 

  4. ตัวบงชี้รวมสําหรับการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพสําหรับประเทศไทยท่ีพบเรียงลําดับ
คาน้ําหนักองคประกอบคือ องคประกอบยอยดานกระบวนการ องคประกอบยอยดานปจจัยนําเขา 
และองคประกอบยอยผลผลิต 



145 
 

วรวรรณ วาณิชยเจริญชัย (2548) ศึกษาเร่ือง การพัฒนาระบบการสรางความรูดวยวิธีการ
เรียนรูเปนทีมสําหรับอาจารยพยาบาลในสถาบันอุดมศึกษา เพื่อพัฒนาและนําเสนอระบบการสราง
ความรูดวยวิธีการเรียนรูเปนทีมสําหรับอาจารยพยาบาลในสถาบันอุดมศึกษา โดยมีการดําเนินการ
วิจัย 3 ข้ันตอน ไดแก ข้ันตอนที่ 1 ศึกษาระบบการสรางความรูดวยวิธีการเรียนรูเปนทีมสําหรับ
อาจารยพยาบาลในสถาบันอุดมศึกษา  ข้ันตอนที่ 2 พัฒนาระบบการสรางความรูดวยวิธีการเรียนรู
เปนทีมสําหรับอาจารยพยาบาลในสถาบันอุดมศึกษา  และ ข้ันตอนที่ 3 นําเสนอระบบการสราง
ความรูดวยวิธีการเรียนรูเปนทีมสําหรับอาจารยพยาบาลในสถาบันอุดมศึกษา โดยเคร่ืองมือที่ใชคือ 
แบบวัดคุณลักษณะการเรียนรูเปนทีม แบบสอบถามความคิดเห็น แบบประเมินผลงาน และแบบ
สังเกตุแบบมีสวนรวม กลุมตัวอยางเปนอาจารยพยาบาลที่ปฏิบัติงานในคณะพยาบาลศาสตร 
มหาวิทยาลัยมหิดล ในภาคปลายปการศึกษา 2548 จํานวน 15 คน แบงเปน 3 กลุมๆ ละ 5 คน  ผล
วิจัยพบวา   

1. องคประกอบของระบบการสรางความรูการสรางความรูดวยวิธีการเรียนรูเปนทีมสําหรับ
อาจารยพยาบาลในสถาบันอุดมศึกษา ประกอบดวย 5 องคประกอบ ไดแก วัฒนธรรมองคการ ภาวะ
ผูนํา เทคโนโลยีสารสนเทศ ทีม และการประเมินผล 

2. ข้ันตอนการสรางความรูดวยวิธีการเรียนรูเปนทีมประกอบดวย 8 ข้ันตอน ไดแก 1) การ
เตรียมความพรอมสําหรับการดําเนินกิจกรรมการสรางความรู 2) การกําหนดประเด็นปญหา/ความรู
ที่ตองการ 3) การต้ังทีมสรางความรู 4) การแลกเปล่ียนความรู ประสบการณและความคิดเห็น 5) 
การสรางความรูและการตรวจสอบความาถูกตองของความรู 6) การสรางตนแบบ 7) การนําตนแบบ
ไปทดลองปฏิบัติ และ 8) การสรุปและประเมินผล 

  บุญสง หาญพานิช (2546) ศึกษาเร่ือง การพัฒนารูปแบบการบริหารจัดการความรูใน
สถา บัน อุดม ศึกษาไทย  เพื่ อ ศึกษาและสั ง เคราะห แนว คิด เกี่ ย วกับธรรมชา ติความ รู  
องคความรูทางการอุดมศึกษา การบริหารจัดการอุดมศึกษาไทย ปจจัยที่มีอิทธิพลตอการบริหาร
จัดการความรู กระบวนการบริหารจัดการความรู โครงสรางพื้นฐานของการบริหารจัดการความรู  
ส่ิงทาทายของการบริหารจัดการความรู และยุทธศาสตรในการบริหารจัดการความรู โดยนําเสนอ
รูปแบบการบริหารจัดการความรูในสถาบันอุดมศึกษาไทย เนนดานการแบงปนแลกเปล่ียนความรู 
และบริการความรู โดยวิเคราะหเอกสาร สัมภาษณและแบบสอบถาม กลุมตัวอยางที่สัมภาษณคือ
อธิการบดี กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามคือ รองอธิการบดี ผูชวยอธิการบดี คณบดี และ
ผูอํานวยการของสถาบันอุดมศึกษาของรัฐและเอกชน จํานวน 19 แหง ผลวิจัยพบวาผูบริหาร
สถาบันอุดมศึกษามีความตองการในระดับมาก ขณะที่สภาพความเปนจริงในปจจุบันเกิดข้ึน
คอนขางนอยในทุกดานที่เกี่ยวกับการบริหารจัดการความรู ลักษณะงานที่ผูบริหารมีความตองการใน
ระดับมากใหมีการนําองคความรูใหมๆ ซึ่งเกิดจากการบริหารจัดการความรูไปใช ไดแก การประกัน
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คุณภาพการศึกษา การพัฒนาการเรียนการสอน หลักสูตร เทคโนโลยี หองสมุด การวิจัย การประเมิน
ความดีความชอบ การธํารงรักษาบุคลากร การสรางนักวิชาการ การกําหนดภาระงานของบุคลากร 
และการบริการความรู  รูปแบบการบริหารจัดการความรูในสถาบันอุดมศึกษาที่นําเสนอเนนดานการ
แบงปนแลกเปล่ียนความรูและการบริการความรู ประกอบดวย 10 ดาน คือ วิสัยทัศน คือ การเปน
สถาบันแหงการเรียนรูและชุมชนนักวิชาการ ภารกิจคือการผลิต ถายทอดและบริการความรู ดาน
นโยบาย คือ ใหมีการแบงปนความรูอยางทั่วถึงทั้งภายในและภายนอกสถาบัน ดานเปาหมาย คือ 
การพัฒนาวัฒนธรรมการแบงปนแลกเปล่ียนความรูและวัฒนธรรมการบริการความรู พัฒนานอล
ลิดจเวอรเคอร พัฒนาฐานความรูอิเล็กทรอนิกสของสถาบัน และพัฒนาปฏิสัมพันธความรูดานการ
ประเมินคือ ประเมินความสามารถและวัฒนธรรมของสถาบัน ดานยุทธศาสตร ไดกําหนดยุทธศาสตร
ในการบริหารจัดการความรูไว 6 ยุทธศาสตร คือ ผูบริหาร นอลลิดจเวอรเคอร ปฏิสัมพันธความรู การ
ส่ือสารความรูและเทคโนโลยี การไววางใจ และพลังรวม ดานสํานักบริหารจัดการความรู คือ การ
วางแผนกลยุทธการบริหารจัดการความรู ดานกระบวนการแบงปนแลกเปล่ียนความรูและการบริการ
ความรู คือ การเตรียมความพรอม การกําหนดวิธีการแบงปนแลกเปล่ียนและบริการ การประเมินและ
ปรับปรุงแกไข  ดานผลการดําเนินการ คือ ทําใหวัฒนธรรมการแบงปนแลกเปล่ียนความรูและการ
บริการความรู ชุมชนนอลลิดจเวอรเคอร ฐานความรูอิเล็กทรอนิกส ปฏิสัมพันธความรู นวัตกรรมการ
เรียนรู ผลิตภัณฑและการบริการ 

 กานตสุดา มาฆะศิรานนท (2546) วิจัยเร่ือง การนําเสนอระบบการจัดการความรูสําหรับ
องคกรภาคเอกชน เพื่อศึกษาสภาพ ปญหา และความตองการขององคกรเอกชนเก่ียวกับการจัดการ
ความรูในองคกรเอกชน กลุมตัวอยางคือ นักพัฒนาทรัพยากรบุคคลและนักพัฒนาระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ และผูบริหารงานทรัพยากรบุคคลและงานพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ผลการวิจัย
พบวา ระบบการจัดการความรูสําหรับองคกรภาคเอกชน ประกอบดวย 8 องคประกอบคือ 1) ผูนํา/
ผูบริหารองคกร 2) วิสัยทัศนการจัดการความรู 3) พันธกิจการจัดการความรู 4) นโยบายการจัดการ
ความ รู  5 )  เป าหมายการจัดการความ รู  6 )  เทคโนโล ยี  7 )  บุคลากรที่ ใช ความ รู  และ  
8) ทีมผูชํานาญการ  โดยระบบการจัดการความรูสําหรับองคกรเอกชนมี 5 ข้ันตอน คือ 1) การ
กําหนดส่ิงที่ตองเรียนรู 2) การแสวงหาความรู 3) การสรางความรู 4) การจัดเก็บและสืบคนความรู 
และ 5) การถายโอนและนําความรูไปประยุกตใช ซึ่งในแตละข้ันตอนประกอบดวยข้ันตอนยอย  

          งานวิจัยของตางประเทศ 

 Keyser (2004) ไดทําการสังเคราะหและประมวลปจจัยหรือองคประกอบที่สงผลตอ
ความสําเร็จในการจัดการความรูกับการปฏิบัติงานในองคการ จากงานหลายชิ้นที่ตีพิมพในชวง 10 ป
ต้ังแตป ค.ศ. 1992 ถึงป ค.ศ.2002 โดยใชเกณฑวาตองปรากฏอยูในวรรณกรรมหรืองานวิจัยอยาง
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นอย 2 ชิ้นข้ึนไป และนําเสนอผลการสังเคราะหในรูปของตาราง โดย Keyser ไดจัดกลุมปจจัย
ออกเปน 5 กลุม ไดแก  

 1) ดานวัฒนธรรมองคการ หมายถึง วัฒนธรรมการแบงปนถายทอดความรูที่รวมถึง
สภาพแวดลอมที่คนในองคการมีความจริงใจและนับถือกัน มีความสนใจรวมกัน มีเปาหมายรวมกัน 
มีการตระหนักถึงส่ิงสําคัญที่ตองทํารวมกัน มีการแบงปนและเรียนรูรวมกัน โดยไมกลัวความลมเหลว 
มีการสรางเครือขายในองคการ โดยผูบริหารใหการสนับสนุน  

 2) ดานเทคโนโลยีสารสนเทศ จําแนกเปน 8 องคประกอบ ไดแก เทคโนโลยีที่ใชงานงาย 
ทันสมัย และมีความสามารถในการเช่ือมโยงคนในองคการ สนับสนุนความสามารถ และสะดวกใน
การเขาถึงองคความรูที่เกี่ยวของกับนโยบายและกระบวนการทํางานในองคการ วิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด 
และ/หรือบทเรียนสําหรับการเรียนรู และเปนระบบที่เ อ้ือใหสมาชิกผูใชงานสามารถกําหนด
ผูเช่ียวชาญเพื่อการเขาถึงองคความรูที่ตองการ รวมทั้งตองจัดใหมีการอบรมผูใชในการใชงาน
เทคโนโลยีเหลานี้ 

 3) ดานกระบวนการจัดการความรู หมายถึงกระบวนการที่ถูกออกแบบเพื่อสงเสริมการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรและองคการใหดีข้ึน  กระบวนการเปนส่ิงที่แสดงถึงแนวทางสําหรับกิจกรรม
การทํางานและเปนมาตรฐานในการปฏิบัติเกี่ยวกับการจัดการความรู โดยกระบวนการความรูควร
เปนส่ิงที่สนับสนุนการแลกเปล่ียนความรูขององคการและมีการปรับปรุงใหดีข้ึนอยูเสมอผานการ
ทดลองใช 

 4) ดานการวัดผลการจัดการความรู หมายถึง กระบวนการที่สะทอนใหเห็นผลกระทบของ
การแบงปนความรูตอการปฏิบัติงานในองคการ เคร่ืองมือที่ใชในการวัดผลควรถูกออกแบบเพ่ือ
สะทอนใหเห็นภาพและขอคิดเห็นของผูปฏิบัติงานแตละคนไดอยางตอเนื่อง และเปนเครื่องมือที่มี
ประสิทธิภาพในการเปรียบเทียบระหวางการจัดการความรูที่ใชเคร่ืองมือแบบายกับเคร่ืองมือที่เปน
ระบบหรือเทคโนโลยี รวมทั้งมีประสิทธิภาพในการวัดการติดตามความเคล่ือนไหวของความรูใน
องคการ 

 5) ดานกลยุทธการจัดการความรู หมายถึง กลยุทธหรือยุทธวิธีที่ถูกกําหนดข้ึนเพื่อสนับสนุน
การจัดการและใชประโยชนจากความรูภายในองคการเพื่อประโยชนในแงของการแขงขัน และเปน
พันธะสัญญาของผูบริหารที่ตองปฏิบัติ โดยกลยุทธในการใชและถายทอดความรูในองคการควรมี
การสื่อสารไปยังบุคลากรอยางทั่วถึง  กลยุทธที่ควรกําหนดข้ึนเชน การสรางการปฏิบัติงานที่เปนเลิศ 
มาตรฐานเทียบเคียง ระบบพี่เล้ียง การคิดอยางเปนระบบ และการวางแผนกอนการทํางาน เปนตน  
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 Moslehi (2004) ไดสังเคราะหงานของ Nonaka, Toyama and Konno (2000) O’Dell and 
Grayson (1988) และ Teece (2000) พบวาปจจัยความสําเร็จในการจัดการความรูที่ปรากฏในงาน
เหลานี้ประกอบดวยปจจัย 4 ดาน ไดแก คน องคการ กระบวนการ และระบบ 

 Martin (2004) ศึกษาปจจัยที่สงเสริมความสําเร็จในการจัดการความรูในสถาบันอุดมศึกษา 
โดยใชวิธีการศึกษาเชิงคุณภาพโดยสัมภาษณแบบเจาะลึกกับกลุมผูบริหารมหาวิทยาลัย ซึ่งพบวา
ประกอบดวยปจจัย 3 ดาน ไดแก  

 1) ดานวัฒนธรรมองคการ ประกอบดวย การเปล่ียนรูปแบบการทํางานแบบเดิมไปสู
วัฒนธรรมการทํางานที่ใชความรู การมีบรรยากาศการทํางานที่เปดกวาง เพื่อเอ้ือใหบุคลากรทุก
ระดับมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู มีการทํางานในลักษณะเครือขาย เพื่อใหสถาบันสามารถพัฒนาไปสู
การเรียนรูรวมกัน สรางวัฒนธรรมเนนการเรียนรูโดยเปล่ียนไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรู 

 2)  ภาวะผูนําของผูบริหาร ในงานวิจัยของ Martin พบวาผูนําเปนปจจัยที่มีความสําคัญมาก
ที่สุดในการผลักดันใหการจัดการความรูในสถาบันประสบผลสําเร็จ โดยควรมีบทบาทสําคัญ คือ 
ผลักดันใหการจัดการความรูเปนภารกิจสําคัญของสถาบัน สรางสภาพแวดลอมในสถาบันที่สงเสริม
การแบงปนถายทอดความรู  สงเสริมการสรางผูนํารุนใหมที่ตระหนักถึงความสําคัญของการจัดการ
ความรู การสรางวัฒนธรรมใหมขององคการที่เนนการเรียนรู สงเสริมใหผูปฏิบัติงานทํางานแบบ
รวมมือกัน สามารถจัดการกับภาวะวิกฤติที่สถาบันเผชิญ  สงเสริมใหคนในสถาบันปรับเปลี่ยน
ความคิดโดยเนนการประยุกตการจัดการความรูกับการทํางาน  ผลักดันใหมีการกําหนดนโยบายที่
ชัดเจนในการดําเนินการจัดการความรู การสรางเครือขายการเรียนรูหรือชุมชนการเรียนรู และ
ผลักดันวิสัยทัศนมหาวิทยาลัยที่ใหความสําคัญตอบทบาทของการจัดการความรูตอการสงเสริม
สถาบัน และเปนวิสัยทัศนที่สรางจากการใชกระบวนการจัดการความรู โดยการมีสวนรวมของทุก
ระดับในองคการที่เกี่ยวของไมใชเปนหนาที่ของผูบริหารฝายเดียว 

 3) การบริหารจัดการองคการ โดยมหาวิทยาลัยควรเนนโครงสรางองคการแบบราบ 
บริหารงานแบบลางข้ึนบน จัดทําแผนกลยุทธที่เนนกิจกรรมการจัดการความรู กําหนดและจัดวาง
บุคลากรหลักใหอยูในตําแหนงหนาที่ที่เหมาะสม  มีการจัดต้ังทีมงานผูนําดานการจัดการความรู  มี
มาตรการในการเชิญชวนใหบุคลากรทุกระดับของสถาบันเขามามีสวนรวมในกระบวนการจัดการ
ความรู  วิสัยทัศนของมหาวิทยาลัยควรเปนส่ิงที่สงเสริมการจัดการความรู  มีการใชอํานาจและการ
ควบคุมจากฝายบริหารเพื่อใหการจัดการความรูเปนไปในทิศทางที่มหาวิทยาลัยตองการ  และมีการ
กําหนดนโยบายการจัดการความรูที่ชัดเจนเพื่อเปนแนวทางในการปฏิบัติงานซึ่งควรมีลักษณะที่เอ้ือ
ใหการจัดการความรูมีการดําเนินการทั่วทั้งสถาบัน 
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  Stankosky and Baldanza (1999, 2001) ทําการศึกษา 2 คร้ัง ในหวงเวลาที่ตางกัน ได
ยืนยันวาองคประกอบหรือปจจัยสําคัญ 4 ดานที่ทําใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ ไดแก 1) 
ภาวะผูนําของผูบริหารองคการ  2) องคการ  3) เทคโนโลยี  4) การเรียนรู  โดย Stankosky และ 
Baldanza ไดเนนย้ําวา องคประกอบที่ทําใหการจัดการความรูในองคการประสบความสําเร็จในแต
ละองคการมีความแตกตางกัน องคประกอบที่จําเปนสําหรับองคการหนึ่งอาจจะไมใชส่ิงสําคัญ
สําหรับอีกองคการ ทั้งนี้ข้ึนอยูกับกลยุทธและสภาพแวดลอมขององคการนั้นๆ  

 Choi (2000) ศึกษาความคิดเห็นเกี่ยวกับปจจัยความสําเร็จในการจัดการความรู จากกลุม
ตัวอยางจํานวน 217 คน จากหลายองคการ พบวาประกอบดวยปจจัยสําคัญ 3 ดาน ไดแก ผูนําและ
ภาวะผูนํา ปจจัยดานองคการ และโครงสรางพื้นฐานของระบบสารสนเทศ 

  จากการศึกษางานวิจัยเกี่ยวกับการจัดการความรูทั้งของตางประเทศและงานวิจัยไทย พบวา
งานวิจัยของตางประเทศสวนใหญเปนงานวิจัยที่มุงศึกษาและสังเคราะหปจจัยที่สงผลตอ
ความสําเร็จของการจัดการความรู ซึ่งในภาพรวมพบวา ปจจัยหรือองคประกอบที่สงผลตอการจัดการ
ความรู ซึ่งพบวาปจจัยรวมที่สําคัญ ไดแก ภาวะผูนํา วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลยี องคการหรือการ
บริหารจัดการ 

 สวนงานวิจัยของไทยสวนใหญเปนการวิจัยเพื่อหาขอคนพบใน 2 ประเด็นหลัก ไดแก  

1. การพัฒนารูปแบบการจัดการความรูขององคการประเภทตาง ๆ ทั้งภาครัฐและเอกชน ทั้ง
ที่เปนการศึกษาในภาพกวาง เชน การพัฒนารูปแบบการจัดการความรูสําหรับหนวยงานภาครัฐ  
(พรพิมล หรรษาภิรมยโชค, 2550)  การนําเสนอระบบการจัดการความรูสําหรับองคกรภาคเอกชน 
(กานต สุดา  มาฆะศิรานนท ,  2546)   การพัฒนา รูปแบบการบริหารจัดการความ รู ใน
สถาบันอุดมศึกษา (บุญสง หาญพานิช, 2546) รูปแบบการพัฒนาความสามารถในการจัดการ
ความรูของผูประกอบการที่มนีวตักรรมในประเทศไทย (สมนึก เอ้ือจิระพงษพันธ, 2553)  นอกจากนี้มี
การวิจัยที่เปนการศึกษาเฉพาะองคการใดองคการหนึ่ง เชน การพัฒนารูปแบบการจัดการความรูของ
หนวยงานระดับคณะของมหาวิทยาลัย  รวมทั้งการพัฒนารูปแบบหรือระบบการสรางความรูดวยการ
เรียนรูเปนทีมหรือการเรียนรูจากการปฏิบัติงาน    

2. งานวิจัยในอีกประเด็นหนึ่งที่มีผูศึกษาไวเปนจํานวนมากเชนกัน คือ การสังเคราะหปจจัย
สงผลตอความสําเร็จของการจัดการความรู   ซึ่งไดปจจัยหรือองคประกอบรวมที่สําคัญสอดคลองกับ
งานวิจัยของตางประเทศ ไดแก ผูบริหาร/ภาวะผูนําของผูบริหาร วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลยี 
โครงสราง/องคการ/การบริหารจัดการ   



150 
 

นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยที่พัฒนาตัวบงชี้รวมสําหรับการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพ  
(จิรัชฌา วิเชียรปญญา, 2549) ซึ่งเปนการวิจัยที่คนพบตัวแปรการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพซ่ึง
เปนประโยชนในดานการวัดผลการจัดการความรู 

 จากการศึกษางานวิจัยเกี่ยวกับการจัดการความรู ผูวิจัยไดสังเคราะหองคประกอบสําคัญที่
เปนปจจัยสงผลตอความสําเร็จในการจัดการความรู ดังตารางที่ 9 

ตารางที่   9  การสังเคราะหองคประกอบ/ปจจัยที่สงผลตอการจัดการความรู 
องคประกอบ/ 
ปจจัยสงผลตอ

การจัดการความรู 

Keyser 
(2004) 

Moslehi 
(2004) 

Martin 
(2004) 

Stankosky 
and 

Baldanza 
(1999, 2001) 

Choi 
(2000) 

Carla 
O’Dell 
(1998)

บุญดี 
บุญญากิจ
และคณะ 
(2547) 

พรพิมล 
หรรษา

ภิรมยโชค 
(2550) 

จุฑารัตน 
ศราวณะ
วงศ 

(2551) 

สมนึก 
เอื้อจิระ
พงษพันธ 
(2553) 

ผูบริหาร/ ภาวะผูนํา
ของผูบริหาร/คน 

          

วัฒนธรรมองคการ        
เทคโนโลยี          
โครงสราง/องคการ/
การบริหารจัดการ 

          
กระบวนการจัดการ
ความรู           

การเรียนรู       
การวัดผล       
กลยุทธการจัดการ
ความรู           

ความเช่ียวชาญ      
ขอมูลและ
สารสนเทศ 

          

 
จากตารางที่  9 การสังเคราะหองคประกอบหรือปจจัยที่สงผลตอการจัดการความรู  จาก

การศึกษาเอกสารที่เกี่ยวของกับการจัดการความรู ผูวิจัยไดสังเคราะหองคประกอบ โดยเลือก
องคประกอบรวมที่นักวิชาการใหแนวคิดวาเปนองคประกอบหรือปจจัยสําคัญที่สงผลตอการจัดการ
ความรู  ไดองคประกอบรวมที่สําคัญไดแก คน(ผูบริหาร/ภาวะผูนํา) วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลยี 
และโครงสราง ซึ่งเปนองคประกอบที่มีความเชื่อมโยงกับองคประกอบการบริหารการเปล่ียนแปลง ที่
สังเคราะได คือ โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี  ดังนั้นผูวิจัยจึงไดเลือกมาเปน
องคประกอบ/ปจจัยในการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ 



 

 

บทที่ 3 

วิธีดําเนินการวิจัย 

 การวิจัยเร่ืองการพัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อนการจัดการ

ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ มีวัตถุประสงคเพื่อพัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลง

เพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ มีวิธีการและรายละเอียดข้ันตอน

การวิจัย ดังนี้ 

วิธีดําเนินการวิจัย 
 การวิจัยคร้ังนี้เปนการวิจัยเชิงพรรณา (Descriptive Research) ที่ใชวิธีการเก็บขอมูล

หลายแหลง หลายวิธีการเพื่อตรวจสอบและยืนยันความถูกตองของขอมูล ขอมูลการวิจัยมีทั้งขอมูล

เชิงปริมาณ (Quantitative Data) และขอมูลเชิงคุณภาพ (Qualitative Data) ซึ่งไดจากการการ

สัมภาษณเชิงลึก (In-dept Interview) อธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานคร  ผูบริหาร

ระดับสูงขององคการไทยที่ไดรับรางวัลการบริหารจัดการระดับชาติ  ผูอํานวยการจัดการความรู 

(Chief Knowledge Officer :CKO) ของมหาวิทยาลัยราชภัฏ ที่ไดรับการประเมินผลการปฏิบัติ

ราชการตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ 2551  ในมิติที่ 4 ตัวช้ีวัดที่ 20 ระดับ

ความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการจัดการความรูเพื่อสนับสนุนประเด็นยุทธศาสตร ที่ได

คาคะแนน 4.5 ข้ึนไป   การศึกษาวิเคราะหเอกสารขององคการทางการศึกษาตางประเทศที่ไดรับ

รางวัล Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)    การสํารวจความคิดเห็น

ผูบริหารระดับกลาง ผูบริหารระดับตน และบุคลากรสายวิชาการและสายสนับสนุนโดยใช

แบบสอบถามสภาพการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  สรางรูปแบบและ ตรวจสอบ

รูปแบบโดยสนทนากลุมผูทรงคุณวุฒิ และการรับรองรูปแบบ  การปรับปรุงและนําเสนอรูปแบบ   

โดยผูวิจัยแบงการดําเนินการวิจัยออกเปน 5 ข้ันตอน ดังนี้ 

 ขั้นตอนที่ 1 ศึกษาสภาพปจจุบัน ปญหาและสภาพที่พึงประสงคในการบริหาร

จัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

 ขั้นตอนที่ 2 ศึกษาสภาพการบริหารการเปล่ียนแปลงในการขับเคลื่อนการ 

จัดการความรูขององคการที่ประสบความสําเร็จ โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 
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 2.1 สภาพการบริหารขององคการทางการศึกษาของตางประเทศที่ไดรับรางวัล 

Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) โดยการวิเคราะหเอกสาร 

 2.2 ศึกษาสภาพการบริหารขององคการไทยที่ไดรับรางวัลดานการบริหารระดับชาติ 

ซึ่งไดรับการยอมรับดานการจัดการความรู รวม 4 องคการ ไดแก รางวัลการบริหารสูความเปนเลิศ 

(Thailand Quality Class: TQC) รางวัลองคการที่มีความเปนเลิศโดยรวมจากสมาคมการจัดการ

ธุรกิจแหงประเทศไทยและศศินทร และรางวัลอุตสาหกรรมยอดเยี่ยม (The Prime Minister 

Industry Award) ดานการบริหารคุณภาพจากกระทรวงอุตสาหกรรม  

 2.3 ศึกษาสภาพการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏภายใตกรอบแนวคิดการ

บริหารการเปล่ียนแปลง จํานวน 10 แหง ที่ไดรับการประเมินผลการปฏิบัติราชการตามคํารับรอง

การปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ 2551  ในมิติที่ 4 ตัวช้ีวัดที่ 20 ระดับความสําเร็จของการ

ดําเนินการตามแผนการจัดการความรูเพื่อสนับสนุนประเด็นยุทธศาสตร ที่ไดคาคะแนน 4.5 ข้ึนไป   

 ขั้นตอนที่ 3  การสรางรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการ

จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

 ขั้นตอนที่ 4  การตรวจสอบรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อน

การจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

 ขั้นตอนที่ 5 การปรับปรุงและนําเสนอรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการ

ขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

  ผูวิจัยสรุปข้ันตอนการวิจัย แหลงขอมูล เคร่ืองมือ และผลลัพธที่ไดในแตละข้ันตอน  

ดังแผนภาพที่ 25 
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  แผนภาพที ่ 25   สรุปข้ันตอนการดําเนนิการวิจัย 

    ขัน้ตอนการวจิัย วิธีดําเนินการวิจยั ผลลัพธที่ได

1. ผลการสนทนากลุม  

2. รูปแบบท่ีปรับปรุงฯ 

3. ผลการรับรองรูปแบบฯ 

(วัตถุประสงคหลักและ รองขอท่ี 3 

และตอบคําถามวิจัยขอท่ี  5) 

ขั้นตอนที่ 4  
ตรวจสอบความเหมาะสมของรูปแบบการ

บริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการ

จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

 

2.จัดสนทนากลุมผูทรงคุณวุฒิ

3. ปรับปรุงรูปแบบฯ 

4. จัดทําแบบรับรองรูปแบบฯให

ผูทรงคุณวุฒิรับรองความ

เหมาะสม ของรูปแบบฯ

ขั้นตอนที่ 5  
การปรับปรุงและนําเสนอรูปแบบการบริหารการ

เปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการ

ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

1.ปรับปรุงรูปแบบตามคําแนะนํา

ของผูทรงคุณวุฒ ิและอาจารยที่

ปรึกษาวิทยานิพนธ 

2.สรุปและรายงานผลการวิจัย

รูปแบบการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเพื่อการ
ขับเคลื่อนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

1. สัมภาษณเชิงลึกอธิการบดี 

2. ใชแบบสอบถามสําหรับผูบริหาร

ระดับกลาง ระดับตน อาจารย และ

บุคลากรสายสนับสนุน 

สภาพปจจุบัน ปญหาและสภาพ 

ท่ีพึงประสงคในการบริหารจัดการของ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ 

(วัตถุประสงครอง ขอท่ี 1 และ 

ตอบคําถามวิจัยขอท่ี 1)

ขั้นตอนที่ 1 ศึกษาสภาพปจจุบัน ปญหาและ

สภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการของ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ 

1. สภาพการบริหารขององคการ

ทางการศึกษาตางประเทศท่ี

ไดรับรางวัล MBNQA 

2. สภาพการบริหารการ

เปล่ียนแปลงดานการจัดการ

ความรูขององคการไทยท่ีไดรับ

รางวัลระดับชาติ  

3. สภาพการจัดการความรูของ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ   

 

(วัตถุประสงครองขอท่ี 2 และ 

ตอบคําถามวิจัยขอท่ี 2, 3 และ 4)

1. วิเคราะหเอกสารของสถาบัน

เพิ่มผลผลิตแหงชาติ เร่ือง 

เรียนจากแชมปเพื่อเปนแชมป 

2. สัมภาษณเชิงลึกผูบริหารองคการ

ไทยที่ไดรับรางวัลการบริหาร

ระดับชาติ จํารนวน 4 องคการ 

3. สัมภาษณผูอํานวยการจัดการ  

    ความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

   ที่ไดรับผลการประเมินการปฏิบัติ 

   ราชการ ดานการจัดการความรู   

  ระดับ 4.5 ข้ึนไปจํานวน 10 แหง 

ขั้นตอนที่ 2 ศึกษาสภาพการบริหารการ

เปลี่ยนแปลงในการขับเคลื่อนการจัดการความรู

ขององคการที่ประสบความสําเร็จ ไดแก 

2.1 องคการทางการศึกษาตางประเทศที่ไดรับ

รางวัล MBNQA 

2.2  องคการไทยที่ไดรับรางวัลดานการบริหาร

ระดับชาติ ที่ไดรับการยอมรับดานการจัดการ

ความรู และองคการแหงการเรียนรู 

2.3 มหาวิทยาลัยราชภัฏที่ไดรับผลการประเมิน

การปฏิบัติราชการจาก ก.พ.ร. ดานการจัดการ

ความรูระดับ 4.5 ข้ึนไป 

ขั้นตอนที่ 3   

สรางรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อ

การ ขับ เคลื่ อนการ จัดการความ รู สํ าห รับ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ  

1.  ยกรางรูปแบบ

 2. นําเสนออาจารยที่ปรึกษาเพื่อให

ขอคิดเห็นและขอเสนอแนะ 

รางรูปแบบการบริหารการ

เปลี่ยนแปลงเพ่ือการขบัเคลื่อนการ

จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลยั

ราชภัฏ (วัตถุประสงคหลักและรอง 

ขอที่ 3 และตอบคําถามวิจัยขอที่ 5)
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รายละเอียดในการดําเนนิการวิจัยแตละข้ันตอน มีดังนี ้

ขั้นตอนท่ี 1  การศึกษาสภาพปจจุบัน ปญหา และสภาพท่ีพึงประสงคในการบริหารจัดการของ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ   
  1. ประชากรและกลุมตัวอยาง 
 1.1 ประชากร ไดแก มหาวิทยาลัยราชภัฏจํานวน 40 แหง 
 1.2 กลุมตัวอยาง ไดแก มหาวิทยาลัยราชภัฏโดยการเลือกแบบเจาะจง 

(Purposive sampling) ตามเกณฑ ดังนี้ 1) เปนมหาวิทยาลัยที่กอต้ังมาเปนระยะเวลาต้ังแต 60 ป 

ข้ึนไป 2) เปนมหาวิทยาลัยราชภัฏที่เผชิญการแขงขันสูง 3) เปนมหาวิทยาลัยราชภัฏที่อยูในเมือง

ใหญและมีความพรอมในการเปลี่ยนแปลง 

โดยมีมหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีคุณสมบัติตามเกณฑเปนกลุมตัวอยางคือมหาวิทยาลัย 

ราชภัฏในกรุงเทพมหานครจํานวน 6 แหง ไดแก 

1)  มหาวทิยาลัยราชภัฏสวนดุสิต 

2)  มหาวทิยาลัยราชภัฏสวนสุนนัทา 

3)  มหาวทิยาลัยราชภัฏบานสมเด็จเจาพระยา 
4)  มหาวทิยาลัยราชภัฏธนบุรี 
5)  มหาวทิยาลัยราชภัฏพระนคร 
6)  มหาวทิยาลัยราชภัฏจันทรเกษม 

 ผูใหขอมูลคือ อธิการบดี ผูบริหารระดับกลาง ผูบริหารระดับตน อาจารยและบุคลากรสาย
สนับสนนุ 

2. วิธีการศึกษา ไดแก การสัมภาษณเชิงลึก การใชแบบสอบถาม  

3. ตัวแปรที่ศึกษา ไดแก องคประกอบ และกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลง  

4. เครื่องมือที่ใชในการวิจัย ไดแก แบบสัมภาษณกึ่งโครงสราง  แบบสอบถามที่ผูวิจัย

สรางข้ึน มีข้ันตอนการสรางเคร่ืองมือ ดังนี้ 

การสรางแบบสัมภาษณ มีข้ันตอน ดังนี้ 

1) ศึกษา วิเคราะหเอกสาร ตําราและงานวิจัยเกี่ยวกับการบริหารการเปล่ียนแปลง กําหนด

และจําแนกประเด็น รายการขอมูลที่ตองการแตละประเด็น ตามกรอบแนวคิดการวิจัย   
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2) จัดทํารางแบบสัมภาษณ โดยมีประเด็นการสัมภาษณตามองคประกอบการบริหารการ

เปล่ียนแปลง ไดแก โครงสราง คน (ผูบริหาร อาจารย บุคลากรสายสนับสนุน) วัฒนธรรมองคการ 

และเทคโนโลยี โดยผูวิจัยจัดทําแบบสัมภาษณโดยแบงออกเปน 3 สวน ไดแก  

สวนที่ 1 ขอมูลผูใหสัมภาษณและขอมูลมหาวิทยาลัย 

สวนที่ 2 ประเด็นขอคําถามในการสัมภาษณ 

สวนที่ 3 ความคิดเห็นและขอเสนอแนะเพิ่มเติม 

3) นํารางแบบสัมภาษณไปปรึกษาอาจารยที่ปรึกษาและอาจารยที่ปรึกษารวมเพื่อขอ

ความเห็น และขอเสนอแนะ 

4) ตรวจสอบคุณภาพของแบบสัมภาษณโดยการนําเสนอผูทรงคุณวุฒิที่เปนนักวิชาการ

ดานการจัดการความรู หรือการพัฒนาองคการ หรือการอุดมศึกษา จํานวน 3 คน (รายชื่อดัง

ภาคผนวก ก) เพื่อตรวจสอบเนื้อหา 

 5) แกไข ปรับปรุงแบบสัมภาษณกอนนําแบบสัมภาษณไปใชสัมภาษณอธิการบดี

มหาวิทยาลัยราชภัฏที่เปนกลุมตัวอยาง จํานวน 6 แหง 

   การสรางแบบสอบถาม มีข้ันตอน ดังนี้ 

1) ศึกษา เอกสาร ตํารา และงานวิจัยเกี่ยวกับการบริหารการเปล่ียนแปลง กําหนดและ

จําแนกประเด็นหลัก ระบุรายการขอมูลที่ตองการแตละประเด็น ตามกรอบแนวคิดการวิจัย 

2) จัดทํารางแบบสอบถามสภาพการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ โดย

แบบสอบถามแบงออกเปน 4 สวน ไดแก  

สวนที่ 1 ขอมูลเกี่ยวกับสถานภาพของผูตอบแบบสอบถามและขอมูลหนวยงาน 

สวนที่ 2 สภาพการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยในปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคมี

ลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา (Likert scale) 5 ระดับ (บุญชม ศรีสะอาด, 2545) 

สวนที่ 3 ปญหาในการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัย เปนลักษณะการตรวจสอบรายการ 

(Check list)  

ส วนที่  4  จุดอ อนและข อ เสนอแนะแนวทางการบ ริหารจั ดการที่ พึ งประสงค  

เปนลักษณะคําถามปลายเปด  
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แบบสอบถาม มีเกณฑการใหคะแนน ดังนี้ 

  ระดับคะแนน 5 หมายถึง มากที่สุด 

  ระดับคะแนน 4 หมายถึง มาก 

  ระดับคะแนน 3 หมายถึง ปานกลาง 

  ระดับคะแนน 2 หมายถึง นอย 

  ระดับคะแนน 1 หมายถึง นอยที่สุด 

โดยการแปลความของแบบสอบถามแยกเปนรายขอ รายดานและรวมทุกดาน ใชเกณฑใน

การแปลความของคาเฉลี่ยโดยใชเกณฑมาตรฐานของลิเคิรท (Likert อางถึงใน บุญชม ศรีสะอาด, 

2545) ซึ่งแปลคาเฉลี่ยตามลําดับ ดังนี้ 

4.51-5.00 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวา สภาพการบริหารจัดการในปจจุบันและสภาพที่

พึงประสงคอยูในระดับมากที่สุด 

3.51-4.50 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวาสภาพการบริหารจัดการในปจจุบันและสภาพที่

พึงประสงคอยูในระดับมาก 

  2.51-3.50 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวาสภาพการบริหารจัดการในปจจุบันและสภาพที่

พึงประสงคอยูในระดับปานกลาง 

1.51-2.50 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวาสภาพการบริหารจัดการในปจจุบันและสภาพที่

พึงประสงคอยูในระดับนอย 

1.00-1.50 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวาสภาพการบริหารจัดการในปจจุบันและสภาพที่

พึงประสงคอยูในระดับนอยที่สุด 

3) นํารางแบบสอบถามไปปรึกษาอาจารยที่ปรึกษาเพื่อขอความเห็น และขอเสนอแนะ 

4) การตรวจสอบคุณภาพของแบบสอบถาม 

4.1 ตรวจสอบความตรง (Validity) ของแบบสอบถามโดยการนําเสนอผูทรงคุณวุฒิเพื่อ

ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา (Content validity) ความชัดเจนของภาษา ความครอบคลุมของ

โครงสรางและความสอดคลองตรงตามจุดมุงหมาย ผูทรงคุณวุฒิจํานวน 5 คน มีเกณฑดังนี้ 

4.1.1 เปนนักวิชาการดานบริหารการศึกษา ที่มีประสบการณในการเปนผูบริหาร

ในมหาวิทยาลัยราชภัฏมาแลวไมตํ่ากวา 10 ป หรือ 



157 

 

4.1.2 เปนอาจารยที่ เปนผูสอนระเบียบวิธีวิจัยทางการศึกษาหรือเปนผูมี

ประสบการณในหนวยงานดานการวิจัยในสถาบันอุดมศึกษาและมีผลงานการวิจัยทางการศึกษา

มาแลวไมตํ่ากวา 10 ป  

4.2 หาคาดัชนีความสอดคลองระหวางขอความกับวัตถุประสงค(Item Objective 

Congruence: IOC) โดยเทียบกับเกณฑความสอดคลองของศิริชัย กาญจนวาสี (2548) ที่ระดับ

มากกวาหรือเทากับ 0.5 ผูวิจัยแกไข ปรับปรุงภาษาตามคําแนะนําของผูทรงคุณวุฒิ และตัดขอ

คําถามที่มีความซํ้าซอนกันออก โดยขอคําถามที่นําไปใชมีคาดัชนีความสอดคลองระหวางขอความ

กับวัตถุประสงค (Item Objective Congruence: IOC) ระหวาง 0.60-1.00   

4.3 นําแบบสอบถามไปทดลองใชกับมหาวิทยาลัยราชภัฏแหงหนึ่งที่ไมใชกลุมตัวอยาง 

โดยเปนกลุมที่มีลักษณะคลายคลึงกับกลุมตัวอยางจํานวน 30 คน เพื่อตรวจสอบการใชภาษา 

ประเด็นการตอบคําถามดวยวิธีการเชิงประจักษ และตรวจสอบคุณภาพดานความเที่ยง 

(Reliability) โดยการใชสูตรการหาคาสัมประสิทธแอลฟา (α- Coefficient) ตามวิธีของคอนบราค 

(Cronbach’s) พบวาแบบสอบถามมีคาความเที่ยงในภาพรวมเทากับ .977      

5. การเก็บรวมรวมขอมูล 
ผูวิจัยขอหนังสือจากบัณฑิตวิทยาลัย จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย เพื่อติดตอขอความรวมมือ

จากผูใหขอมูลที่เปนกลุมตัวอยางในการใหสัมภาษณ และใชแบบสอบถาม จากนั้นทําการนัดหมาย

วัน เวลา เพื่อดําเนินการสัมภาษณ  สงและเก็บรวบรวมแบบสอบถามดวยตนเอง  

  6. การวิเคราะหขอมูล  
การวิจัยคร้ังนี้ ผูวิจัยใชมหาวิทยาลัยราชภัฏเปนหนวยวิเคราะห (Unit of Analysis) โดย

วิเคราะหขอมูล ดังนี้ 

1) ขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณผูบริหารระดับสูง โดยการวิเคราะหเนื้อหา สรุป

สาระสําคัญ จําแนกประเด็นและจัดหมวดหมูตามหัวขอที่ปรากฏตามกรอบแนวคิดในการวิจัย 

 2) ขอมูลที่ไดจากแบบสอบถามผูบริหารระดับกลาง ผูบริหารระดับตน อาจารย

และบุคลากรสายสนับสนุน วิเคราะหขอมูลโดยใชโปรแกรมสําเร็จรูป SPSS for Windows 

(Statistical Package for the Social Science) มีรายละเอียดการวิเคราะหดังนี้ 

สวนที่ 1 ขอมูลผูตอบแบบสอบถาม ใชสถิติ ไดแก คาความถี่ รอยละ  
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สวนที่ 2 สภาพการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยในปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคใช

สถิติในการวิเคราะห ไดแก คาเฉลี่ย คาสวนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และคา t-test 

สวนที่ 3 ปญหาในการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ ใชสถิติในการวิเคราะห 

ไดแก คาความถี่  รอยละ 

สวนที่ 4 จุดออนและขอเสนอแนะแนวทางการบริหารจัดการที่พึงประสงค ใชการวิเคราะห

เนื้อหา (Content Analysis) และหาความถี่เพื่อเรียงลําดับจุดออนและขอเสนอแนะที่มีความถี่สูง 

ขั้นตอนที่ 2 ศึกษาสภาพการบริหารการเปล่ียนแปลงในการขับเคลื่อนการจัดการความรูของ

องคการที่ประสบความสําเร็จ 

 2.1 ศึกษาองคการศึกษาตางประเทศที่ไดรับรางวัล MBNQA จํานวน 4 องคการ

ไดแก University of Wisconsin, The Pearl River School, Community Consolidated School 

และ The Montfort College of Business 

 1.  วิธีการศึกษา ไดแก การวิเคราะหเอกสาร  

2. เครื่องมือท่ีใชในการวิจัย ไดแก แบบวิเคราะหเอกสารที่ผูวิจัยสรางข้ึน เพื่อ

วิเคราะหตามกรอบแนวคิดเบ้ืองตนในการวิจัย ข้ันตอนการสรางแบบวิเคราะหเอกสาร มีดังนี้ 

1) กําหนดประเด็นการวิเคราะหเอกสารตามกรอบแนวคิดเบ้ืองตนในการวิจัย 

2) กําหนดประเด็นที่ตองการศึกษาตามกรอบแนวคิดในการวิจัย 

3) จัดทําแบบวิเคราะหเอกสาร  

3. แหลงขอมูลที่เปนเอกสาร ไดแก หนังสือเร่ืองเรียนจากแชมปเพื่อเปนแชมป

สําหรับองคกรการศึกษา ของสํานักเลขานุการคณะกรรมการรางวัลคุณภาพแหงชาติ สถาบันเพิ่ม

ผลผลิตแหงชาติ  

4. การเก็บรวบรวมขอมูล ผูวิจัยดําเนินการรวบรวมขอมูลตามแบบวิเคราะห

เอกสาร ทําการวิเคราะหตามรายการที่กําหนดไว สรุปประเด็นลงในแบบวิเคราะหเอกสาร 

5. การวิเคราะหขอมูล ผูวิจัยวิเคราะหขอมูลจากเอกสาร โดยวิธีการสรุป

สาระสําคัญ จําแนกประเด็นการวิเคราะหและจัดหมวดหมูตามหัวขอสําคัญๆ ที่ปรากฏตามกรอบ

แนวคิดเบ้ืองตนในการวิจัย   



159 

 

 2.2 ศึกษาองคการของไทยท่ีไดรับรางวัลดานการบริหารระดับชาติ จํานวน 4 

องคการ ไดแกองคการที่ไดรับรางวัลการบริหารสูความเปนเลิศ (Thailand Quality Class: TQC) 

จากสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติจํานวน 2 องคการ ไดแก องคการที่ไดรับรางวัลองคการที่มีความ

เปนเลิศ (Thailand Corporate Excellence Awards) ประเภทความเปนเลิศโดยรวมจากสมาคม

การจัดการธุรกิจแหงประเทศไทยและศศินทร และหนวยงานที่ไดรับรางวัลอุตสาหกรรมยอดเยี่ยม 

(The Prime Minister Industry Award) ดานการบริหารคุณภาพจากกระทรวงอุตสาหกรรม ซึ่ง

ไดรับการยอมรับดานการจัดการความรู และการนําองคการสูการเปนองคการแหงการเรียนรู 

วิเคราะห สังเคราะหตามกรอบแนวคิดการวิจัย 

 1. ผูใหขอมูลหลัก ไดแก ผูบริหารระดับสูงที่รับผิดชอบการจัดการความรู รวม 4 องคการ 

(รายช่ือปรากฎในภาคผนวก ข) ขององคการ ดังตอไปนี้ 

1) บริษัท สแปนชั่น (ประเทศไทย) จํากัด         

2) บริษัท ไทยลูปเบส (มหาชน) จาํกัด     

3) บริษัท เครือปูนซีเมนสไทย (เอสซีจี) จาํกัด    

4) บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชัน่ คอมโพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด  

   2. วิธีการศึกษา ไดแก การสัมภาษณเชิงลึก และการศึกษาขอมูลองคการจากเอกสาร 

 3. เครื่องมือที่ใชในการวิจัย ไดแก แบบสัมภาษณกึ่งโครงสรางที่ผูวิจัยสรางข้ึน     

4. ตัวแปรท่ีศึกษา ไดแก องคประกอบของการบริหารการเปล่ียนแปลง  กระบวนการ

บริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการจัดการความรู 

  5. เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย ไดแก แบบสัมภาษณกึ่งโครงสรางที่ ผูวิจัยสรางข้ึน  

มีข้ันตอนการสรางแบบสัมภาษณ ดังนี้ 

1) ศึกษา วิเคราะหเอกสาร ตํารา และงานวิจัยเกีย่วกับการบริหารการเปล่ียนแปลง 

และการจัดการความรู สังเคราะหขอมูลตามกรอบแนวคิดการวิจัย กาํหนดและจําแนกประเด็นหลัก 

ระบุรายการขอมูลที่ตองการแตละประเด็น  

2) จัดทํารางแบบสัมภาษณ 

3) นํารางแบบสัมภาษณไปปรึกษาอาจารยที่ปรึกษาและอาจารยที่ปรึกษารวมเพื่อขอ

ความเห็น และขอเสนอแนะ 



160 

 

4) ตรวจสอบคุณภาพของแบบสัมภาษณโดยการนําเสนอผูทรงคุณวฒุิที่เปน

นักวชิาการดานการจัดการความรู/การพัฒนาองคการ จาํนวน 3 คน เพื่อตรวจสอบความตรงเชิง

เนื้อหา และใหขอเสนอแนะเพิ่มเติม (รายช่ือผูทรงคุณวุฒติามภาคผนวก ก) 

5) แกไข ปรับปรุงแบบสัมภาษณกอนนาํแบบสัมภาษณไปใชสัมภาษณผูบริหารของ

องคการที่ไดรับรางวัลดานการบริหารระดับชาติ จาํนวน 4 แหง 

6. การเก็บรวมรวมขอมูล 
ผูวิจัยขอหนังสือจากบัณฑิตวิทยาลัย จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย เพื่อติดตอขอความรวมมือ

จากผูใหขอมูลที่เปนกลุมตัวอยางในการใหสัมภาษณ จากนั้นทําการนัดหมายวัน เวลา เพื่อ

ดําเนินการสัมภาษณดวยตนเอง  

7. การวิเคราะหขอมูล  
ผูวิจัยวิเคราะหขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณ โดยการวิเคราะหเนื้อหา สรุปสาระสําคัญ 

จําแนกประเด็นและจัดหมวดหมูตามหัวขอที่ปรากฏตามกรอบแนวคิดเบ้ืองตนในการวิจัย  

 2.3 การศึกษาสภาพปจจุบันของการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏภายใต

กรอบแนวคิดการบริหารการเปล่ียนแปลง โดยการสัมภาษณเชิงลึกผูอํานวยการจัดการความรู 

(CKO) หรือผูไดรับมอบหมายซ่ึงรับผิดชอบการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏ จํานวน 10 

แหง ที่ไดรับการประเมินผลการปฏิบัติราชการตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําป

งบประมาณ 2551 ในมิติที่ 4 ตัวช้ีวัดที่ 20 ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการ

จัดการความรูเพื่อสนับสนุนประเด็นยุทธศาสตร ที่ไดคาคะแนน 4.5 ข้ึนไป   
 1. ประชากรและกลุมตัวอยางในการวิจัย 

1.1 ประชากร ไดแก มหาวิทยาลัยราชภัฏจํานวน 40 แหง 
1.2 กลุมตัวอยาง ไดแก มหาวิทยาลัยราชภัฏจํานวน 10 แหง ที่ไดรับการประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ 2551 ในมิติที่ 4 ตัวช้ีวัดที่ 20 

ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการจัดการความรูเพื่อสนับสนุนประเด็นยุทธศาสตร 

ที่ไดคาคะแนน 4.5 ข้ึนไป ไดแก 

1) มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต 
2) มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 
3) มหาวิทยาลัยราชภัฏบานสมเด็จเจาพระยา 
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4) มหาวิทยาลัยราชภัฏนครปฐม 
5) มหาวิทยาลัยราชภัฏเทพสตรี 
6) มหาวิทยาลัยราชภัฏพิบูลสงคราม 
7) มหาวิทยาลัยราชภัฏอุตรดิตภ 
8)  มหาวิทยาลัยราชภัฏสกลนคร 
9) มหาวิทยาลัยราชภัฏสุราษฎรธานี 
10)  มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา 

2. ผูใหขอมูลหลัก  คือ ผูอํานวยการทีมงานการจัดการความรู (CKO) หรือผูที่ไดรับ
มอบหมายที่รับผิดชอบการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

3. วิธีการศึกษา ไดแก การสัมภาษณเชิงลึก 
4. เครื่องมือท่ีใชในการวิจัย ไดแก แบบสัมภาษณกึ่งโครงสรางที่ ผูวิจัยสรางข้ึน  

มีข้ันตอนการสรางแบบสัมภาษณ ดังนี้ 
1) ศึกษา วิเคราะหเอกสาร ตํารา และงานวิจัยเกี่ยวกับการบริหารการเปล่ียนแปลง

การจัดการความรู สังเคราะหขอมูลตามกรอบแนวคิดการวิจัย กําหนดและจําแนกประเด็นหลัก 

ระบุรายการขอมูลที่ตองการแตละประเด็น  

2) จัดทํารางแบบสัมภาษณ 

3) นํารางแบบสัมภาษณไปปรึกษาอาจารยที่ปรึกษาและอาจารยที่ปรึกษารวมเพื่อขอ

ความเห็น และขอเสนอแนะ 

4) ตรวจสอบคุณภาพของแบบสัมภาษณโดยการนําเสนอผูทรงคุณวุฒิที่เปน

นักวิชาการดานการจัดการความรู หรือการพัฒนาองคการ จํานวน 3 คน เพื่อตรวจสอบความตรง

เชิงเนื้อหา และใหขอเสนอแนะเพิ่มเติม (รายช่ือปรากฏในภาคผนวก ก) 

5) แกไข ปรับปรุงแบบสัมภาษณกอนนําแบบสัมภาษณไปใชสัมภาษณผูอํานวยการ

ทีมการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏที่เปนกลุมตัวอยาง จํานวน 10 แหง 

5. การเก็บรวมรวมขอมูล 
ผูวิจัยขอหนังสือจากบัณฑิตวิทยาลัย จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย เพื่อติดตอขอความรวมมือ

จากผูใหขอมูลที่เปนกลุมตัวอยางในการใหสัมภาษณ จากนั้นทําการนัดหมายวัน เวลา เพื่อ

ดําเนินการสัมภาษณดวยตนเอง  
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6. การวิเคราะหขอมูล  
ผูวิจัยวิเคราะหขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณ โดยการวิเคราะหเนื้อหา สรุปสาระสําคัญ 

จําแนกประเด็นและจัดหมวดหมูตามหัวขอที่ปรากฏตามกรอบแนวคิดเบ้ืองตนในการวิจัย 

ขั้นตอนท่ี 3  การสรางรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อนการจัดการ
ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ  
 ผูวิจัยนําผลการศึกษาที่ไดจากข้ันตอนที่ 1-2 ใชเปนฐานในการสรางรูปแบบการบริหารการ

เปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ แลวนําเสนอตอ

อาจารยที่ปรึกษาและอาจารยที่ปรึกษารวมเพื่อใหขอคิดเห็นและขอเสนอแนะ 

ขั้นตอนที่ 4 การตรวจสอบความเหมาะสมของรูปแบบฯ  
 ผูวิจัยดําเนินการในข้ันตอนนี้ โดย 

 4.1 การจัดสนทนากลุม (Focus Group Discussion) รายละเอียด ดังนี้ 

  1) การจัดทําเอกสารประกอบการสนทนากลุม (Focus Group Discussion) 

ของผูทรงคุณวุฒิ เพื่อนําเสนอรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการ

ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

2) การเลือกผูทรงคุณวุฒิจํานวน 10 คน ดวยการเลือกแบบเจาะจง 

(Purposive Sampling) ตามเกณฑที่กําหนด โดยมีคุณสมบัติ ดังนี้      

    (1) ผูอํานวยการจัดการความรู (CKO) หรือเปนนักวิชาการดานการ

จัดการความรู หรือเปนนักวิชาการดานการบริหารจัดการ/การพัฒนาองคการ/การพัฒนาทรัพยากร

มนุษยในสถาบันอุดมศึกษาไมนอยกวา 3 ป และมีผลงานวิชาการดานการจัดการความรู หรือการ

บริหารจัดการ/การพัฒนาองคการ/การพัฒนาทรัพยากรมนุษย เชน บทความ งานวิจัย ตํารา หรือ

เปนวิทยากร เปนตน 

(2) เปนผูสําเร็จการศึกษาไมตํ่ากวาระดับปริญญามหาบัณฑิต 

  ผูวิจัยไดนําเสนอรายช่ือผูทรงคุณวุฒิ ตามเกณฑที่กําหนดและปรึกษาเพื่อขอ

ความเห็นจากอาจารยที่ปรึกษา 
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 การเก็บรวบรวมขอมูล ผูวิจัยขอหนังสือจากบัณฑิตวิทยาลัย จุฬาลงกรณ

มหาวิทยาลัยถึงผูทรงคุณวฒุิ 10 คน โดยสงทางไปรษณีย บางสวนนําไปดวยตนเอง เพื่อเชิญเขา

รวมการสนทนากลุม  

 การวิเคราะหขอมูล ผูวิจัยประมวลผลและวิเคราะหขอมูลที่ไดจากการสนทนา

กลุม โดยการวิเคราะหเนื้อหา จัดหมวดหมู  

 4.2 การรับรองรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการ

ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

   ผูวิจัยดําเนนิการวิจยั ในข้ันตอนนี้ ดังนี ้

      1. การจัดทําแบบรับรองความเหมาะสมของรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อ

การขับเคลื่อนการจัดการความรู สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏเพื่อหาความเหมาะสมของ 

รูปแบบฯ  มีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ (Likert scale) มีเกณฑการประเมิน ดังนี้ 

   5 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวา สวนประกอบและคุณสมบัติที่กลาวถึงของ

รูปแบบมีความเหมาะสมมากที่สุด 

   4 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวา สวนประกอบและคุณสมบัติที่กลาวถึงของ

รูปแบบมีความเหมาะสมมาก 

   3 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวา สวนประกอบและคุณสมบัติที่กลาวถึงของ

รูปแบบมีความเหมาะสมปานกลาง 

   2 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวา สวนประกอบและคุณสมบัติที่กลาวถึงของ

รูปแบบมีความเหมาะสมนอย 

   1 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวา สวนประกอบและคุณสมบัติที่กลาวถึงของ

รูปแบบมีความเหมาะสมนอยที่สุด 

และไดกําหนดเกณฑการแปลความหมาย ดังนี้ (บุญชม ศรีสะอาด, 2545) 

4.51-5.00 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวา สวนประกอบและคุณสมบัติที่กลาวถึงของ

รูปแบบมีความเหมาะสมมากที่สุด 

3.51-4.50 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวา สวนประกอบและคุณสมบัติที่กลาวถึงของ

รูปแบบมีความเหมาะสมมาก  
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      2.51-3.50 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวา สวนประกอบและคุณสมบัติที่กลาวถึงของ

รูปแบบมีความเหมาะสมปานกลาง 

1.51-2.50 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวา สวนประกอบและคุณสมบัติที่กลาวถึงของ

รูปแบบมีความเหมาะสม 

1.00-1.50 หมายถึง ผูตอบมีความเห็นวา สวนประกอบและคุณสมบัติที่กลาวถึงของ

รูปแบบมีความเหมาะสมนอยที่สุด 

นอกจากนี้ยังมีสวนขอมูลปลายเปด สําหรับใหผูทรงคุณวุฒิไดใหขอเสนอแนะเพิ่มเติมใน

แตละสวนประกอบของรูปแบบแทรกอยูภายในแบบรับรองรูปแบบดวย 

แบบรับรองรูปแบบจําแนกเปน 3 ตอน ดังนี้ 

  ตอนที่ 1 ขอมูลพื้นฐานของผูทรงคุณวุฒิ 

  ตอนที่ 2 ความคิดเห็นตอรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อน

การจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ  ในดานความเหมาะสม   

  ตอนที่ 3 ความคิดเห็นและขอเสนอแนะเพิ่มเติม 

  การสรางแบบประเมินรูปแบบ มีข้ันตอนดังนี้ 

  1) ผูวิจัยรางแบบประเมินรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อน

การจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

 2) นํารางแบบประเมินรูปแบบฯ ไปปรึกษาอาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ 

  3) นําแบบประเมินรูปแบบที่ผานการพิจารณาจากอาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ

ไปปรับปรุงแกไขใหมีความสมบูรณ กอนนําไปใหผูทรงคุณวุฒิกลุมเดิมที่สนทนากลุมใหการรับรอง 

 2. ผูวิจัยดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูลโดยการสงแบบรับรองรูปแบบไปพรอมกับหนังสือ

ขอความรวมมือจากคณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยไปใหผูทรงคุณวุฒิโดยทางไปรษณีย 

และบางสวนผูวิจัยไดนําไปสงใหผูทรงคุณวุฒิดวยตนเอง การเก็บรวบรวมแบบรับรองรูปแบบฯ 

กลับ ผูวิจัยเก็บรวมรวมดวยตนเอง และบางสวนผูทรงคุณวุฒิสงคืนทางไปรษณีย 

 3. ผูวิจัยวิเคราะหขอมูลดวยโปรแกรมสําเร็จรูป SPSS for Windows โดยสถิติที่ใชใน

การวิเคราะหขอมูล คือ คาความถี่ คารอยละ คาเฉลี่ย และคาเบ่ียงเบนมาตรฐาน โดยดําเนินการ 

ดังนี้ 
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1) ขอมูลพื้นฐานเกี่ยวกับผูทรงคุณวุฒิ วิเคราะหขอมูลโดยแจกแจงความถี่ และ 

คารอยละ 

2) ขอมูลการรับรองรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อนการ

จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ วิเคราะหขอมูลดวยการหาคาเฉล่ีย และคาเบ่ียงเบน

มาตรฐาน 

3) ขอมูลเกี่ยวกับความคิดเห็นและขอเสนอแนะ และการวิพากษรูปแบบการ

บริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ ใชการ

วิเคราะหเนื้อหาและสรุปสาระสําคัญ 

ขั้นตอนท่ี 5 การปรับปรุงและนําเสนอรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อนการ

จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

 ผูวิจัยนําผลการวิเคราะหแบบรับรองและขอเสนอแนะของผูทรงคุณวุฒิที่มีตอความ

เหมาะสมและความเปนไปไดของรูปแบบฯ มาปรับปรุงเปนรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อ

การขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

1) นําเสนอตออาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธพิจารณา และปรับปรุงตามขอเสนอแนะ

ของอาจารยที่ปรึกษาเพื่อใหไดรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการ

ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏที่สมบูรณยิ่งข้ึน 

2) เมื่อไดรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู

สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏที่ผานการตรวจสอบและรับรองความเหมาะสมแลว ผูวิจัยไดจัดทํา

คําอธิบายรูปแบบ  และแนวทางการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

มหาวิทยาลัยราชภัฏในภาพรวม ที่ผูอานสามารถนํารูปแบบไปใชไดจริง หากปฏิบัติตามคําอธิบาย

ดังกลาว   

3) นําเสนอรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู

สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏฉบับสมบูรณ โดยการเขียนรายงานการวิจัย จํานวน 6 บท  

 

 

 



      
      

บทที่  4 

ผลการวิเคราะหขอมูล 
  

การวิจัยนี้ มีวัตถุประสงคเพื่อ 1) ศึกษาสภาพปจจุบัน ปญหา และสภาพที่พึงประสงคใน
การบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  2) ศึกษาสภาพการบริหารการเปล่ียนแปลงในการ
ขับเคลื่อนการจัดการความรูขององคการที่ประสบความสําเร็จ  3) พัฒนารูปแบบการบริหารการ
เปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

การนาํเสนอผลการวิเคราะหขอมูล ผูวจิัยแบงการนําเสนอเปน 4 ตอน ดังนี ้
ตอนท่ี 1 ผลการศึกษาสภาพปจจุบัน ปญหา และสภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการ

ของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

ตอนท่ี 2 ผลการศึกษาสภาพการบริหารการเปล่ียนแปลงในการขับเคลื่อนการจัดการ
ความรูขององคการที่ประสบความสําเร็จ 

 ตอนท่ี 3 การสรางรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อนการจัดการ
ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

ตอนที่ 4  ผลการตรวจสอบรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏโดยผูทรงคุณวุฒิ 
 
ตอนท่ี 1 ผลการศึกษาสภาพปจจุบัน ปญหาและสภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการ
ของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
 1.1 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพปจจุบัน ปญหา และสภาพที่พึงประสงคในการ
บริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ จากการสัมภาษณอธิการบดี 
 ในการศึกษาสภาพปจจุบัน ปญหา และสภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ ผูวิจัยเลือกกลุมตัวอยางแบบเจาะจง (Purposive Sampling) มหาวิทยาลัย
ราชภัฏที่อยูในกรุงเทพมหานคร จํานวน 6 แหง โดยสัมภาษณอธิการบดี  

 ผลการวิเคราะหขอมูลจากการสัมภาษณและวิเคราะหเอกสาร ประกอบดวยผลการ
วิเคราะหขอมูล 2 สวน ไดแก 
  สวนที่ 1 ขอมูลผูใหสัมภาษณ และขอมูลมหาวิทยาลัยนําเสนอเปนตาราง 
ประกอบคําบรรยาย  

  สวนที่ 2 ผลการวิเคราะหเนื้อหาที่ไดจากการสัมภาษณ นําเสนอโดยสรุป
สาระสําคัญ จําแนกประเด็นและจัดหมวดหมูตามองคประกอบการบริหารการเปล่ียนแปลง 4 ดาน 
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ไดแก โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี รวมทั้งจุดออนและปจจัยความสําเร็จของ
การบริหารการเปล่ียนแปลง 

สวนที่ 1 ผลการวิเคราะหขอมูลอธกิารบดี และขอมูลมหาวิทยาลยั 

 ผูวิจัยนําเสนอขอมูลอธิการบดี และขอมูลมหาวิทยาลัยดังตารางที่ 10 

ตารางที่ 10  ขอมูลอธิการบดีและขอมูลมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
ขอมูลอธิการบดี 

และ 
ขอมูลมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. 
 

มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

วุฒิการศึกษา ปริญญาเอก ปริญญาเอก ปริญญาเอก ปริญญาโท ปริญญาเอก ปริญญาเอก 

ประสบการณ 
การทํางาน 

ในมหาวิทยาลัย 

35 ป 35 ป 6 ป 24 ป 23 ป 1 ป 

ประสบการณใน
ตําแหนงอธิการบดี 13  ป 5 ป 6 ป 1 ป 14  ป 1  ป 

ระยะเวลาท่ีกอต้ัง 
มหาวิทยาลัย 75 ป 74 ป 114 ป 62 ป 117 ป 70 ป 

จํานวนบุคลากร 
สายวิชาการ 845   คน 571  คน 354 คน 240 คน 380 คน 312 คน 

จํานวนบุคลากร 
สายสนับสนุน 1,400  คน 661 คน 235 คน 240 คน 363 คน 356 คน 

จํานวนนักศึกษา 
19,000 คน 19,896 คน 22,256 คน 12,000 คน 24,803  คน 27,234 คน 

หลักสูตร/สาขา 

ท่ีเขมแข็ง 
อัตลักษณของ 
มหาวิทยาลัย 

การศึกษาปฐมวัย
อุตสาหกรรมอาหาร 
อุตสาหกรรมบริการ 
การศึกษาพิเศษ 

นาฏศิลปและ
การละคร 

ดนตรีไทย 

ครุศาตรบัณฑิต 

เอเชยีศกึษา 

ศิลปกรรม
นิเทศศาสตร การฝกหัดครู 

1. ครุศาสตรบัณฑิต
2. ดนตรีและ
ศิลปะการแสดง 
3. คอมพิวเตอร 
4. แพทยแผนจีน 

5. ภาษาตางประเทศ
และภาษาไทย 

 

 จากตารางที่  10  ขอมูลอธิการบดีและขอมูลมหาวิทยาลัยราชภัฏ พบวา สถานภาพของ
ผูใหขอมูลเปนอธิการบดี จํานวน 5 คน เปนรองอธิการบดีที่ไดรับมอบหมาย จํานวน 1 คน 

อธิการบดีเปนเพศชาย 5 คน  เพศหญิง 1 คน  สําเร็จการศึกษาระดับปริญญาเอก  จํานวน 5 คน 

สําเร็จการศึกษาระดับปริญญาโท  1 คน โดยอธิการบดีมหาวิทยาลัย ก. และมหาวิทยาลัย ข. มี
ประสบการณในการทํางานในมหาวิทยาลัยปจจุบันมากที่ สุดคือ  35 ป   สวนอธิการบดี
มหาวิทยาลัย ง. และมหาวิทยาลัย จ. มีประสบการณทํางานในมหาวิทยาลัยรองลงมาคือ 24 ป 
และ 23 ป ตามลําดับ อธิการบดีที่มีประสบการณในการทํางานในมหาวิทยาลัยปจจุบันนอยที่สุด
ไดแก มหาวิทยาลัย ฉ. 
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 มหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีอธิการบดีที่มีประสบการณในตําแหนงมากที่ สุด  ไดแก 
มหาวิทยาลัย จ. จํานวน 14   ป รองลงมาไดแก มหาวิทยาลัย ก. จํานวน 13 ป และมหาวิทยาลัย 

ค. จํานวน  6  ป (มีประสบการณในตําแหนงอธิการบดีที่มหาวิทยาลัยอ่ืนมาแลว รวมจนถึงปจจุบัน
ประมาณเกือบ 30 ป) มหาวิทยาลัย ข. จํานวน 5 ป และมหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีอธิการบดีที่มี
ประสบการณในตําแหนงนอยที่สุดคือประมาณ 1 ป ไดแก มหาวิทยาลัย ง. และมหาวิทยาลัย ฉ. 

 มหาวิทยาลัย จ. กอต้ังมหาวิทยาลัยนับจนถึงปจจุบันมีระยะเวลานานที่สุดคือ 117 ป 
รองลงมา ไดแกมหาวิทยาลัยค. กอต้ังมาเปนเวลา 114 ป นอกจากนั้น มีมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

3 แหงที่มีอายุการกอต้ัง 70 ป ข้ึนไป ไดแก มหาวิทยาลัย ก. เปนเวลา 75 ป มหาวิทยาลัย ข. 74 ป 
และ มหาวิทยาลัย ฉ. 70 ป สวนมหาวิทยาลัย ง.มีอายุการกอต้ังนอยที่สุดคือ 62 ป 
 มหาวิทยาลัย ก.มีบุคลากรสายวิชาการ มากที่สุด จํานวน 845 คน รองลงมาไดแก 
มหาวิทยาลัย ข. จํานวน  571  คน มหาวิทยาลัย จ. จํานวน 380 คน มหาวิทยาลัย ค. จํานวน  

354 คน มหาวิทยาลัย ฉ. จํานวน 312 คน และมหาวิทยาลัย ง. มีบุคลากรสายวิชาการนอยที่สุด 

จํานวน 240 คน 

 มหาวิทยาลัยราชภัฏ ก. มีบุคลากรสายสนับสนุน มากที่สุด คือ 1,400 คน รองลงมาไดแก 
มหาวิทยาลัย ข. จํานวน 661 คน มหาวิทยาลัย จ. จํานวน 363 คน มหาวิทยาลัย ฉ. จํานวน 356 

คน และมหาวิทยาลัย ง. จํานวน 240 คน มหาวิทยาลัยราชภัฏ ค.มีบุคลากรสายสนับสนุนนอย
ที่สุด จํานวน235 คน 

 มหาวิทยาลัย ฉ.มีนักศึกษามากที่สุด จํานวน 27,234 คน รองลงมาไดแก มหาวิทยาลัย จ. 

จํานวน 24,803 คน  มหาวิทยาลัย ค. จํานวน 22,256 คน มหาวิทยาลัย ข. จํานวน 19,896 คน 

มหาวิทยาลัย ก. จํานวน 19,000 คน และ มหาวิทยาลัย ง. มีนักศึกษานอยที่ สุด จํานวน  

12,000 คน 

หลักสูตรที่มีความเขมแข็งและเปนจุดเนนของมหาวิทยาลัยราชภัฏในปจจุบันมีความ
หลากหลาย แตสวนใหญยังคงมีจุดเนนที่สาขาวิชาการผลิตครูซึ่งเปนจุดกําเนิดของมหาวิทยาลัย 

ราชภัฏที่มาจากวิทยาลัยครู  เชน มหาวิทยาลัย จ.ที่ยังคงช่ือวิทยาลัยการฝกหัดครูเนื่องจากเปน
สถาบันฝกหัดครูที่เกาแกที่สุดในประเทศไทย   มหาวิทยาลัย ฉ.เนนการผลิตครูทุกสาขาซึ่งไดรับ
การยอมรับตลอดมา  มหาวิทยาลัย ก. กําหนดสาขาการศึกษาปฐมวัยเปนหนึ่งในอัตลักษณของ
มหาวิทยาลัย  นอกจากนั้น ในการกําหนดสาขาวิชาที่เปนจุดเนน นอกจากในสาขาการผลิตครูแลว 

ยังมีสาขาอ่ืนซึ่งทําใหมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละแหงเปนที่รูจัก เชน มหาวิทยาลัย ก. กําหนด 

อัตลักษณในสาขาอุตสาหกรรมอาหารอุตสาหกรรมบริการ การศึกษาปฐมวัย และพยาบาลศาสตร        
มหาวิทยาลัย ฉ. กําหนดใหสาขาที่มีเปนความโดดเดนนอกจากหลักสูตรครุศาสตรบัณฑิต ไดแก 
สาขาดนตรีและศิลปะการแสดง แพทยแผนจีน คอมพิวเตอร ภาษาตางประเทศและภาษาไทย   
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สวน มหาวิทยาลัย ค. ไดรับการยอมรับในหลายสาขา เชน ดนตรีไทย ครุศาสตรบัณฑิต และเนนใน
เร่ืองวัฒนธรรมสากล  โดยมีวิชาภาษาเพื่อนบานอยูในกลุมวิชาการศึกษาทั่วไป โดยมีอาจารย
ชาวตางชาติมาสอน  และใหนักศึกษาไดไปศึกษารวมกับนักศึกษาที่ประเทศเพื่อนบานดวย  

นอกจากนี้ ในปจจุบันมหาวิทยาลัย ค. ไดจัดทําหลักสูตรเอเชียศึกษา (Asian Studies) และกําลัง
จะเปดการเรียนการสอน   ซึ่งถือเปนสาขาที่จะมีความโดดเดนและแตกตางจากมหาวิทยาลัย 

ราชภัฏอ่ืนๆ โดยมหาวิทยาลัยใหความสําคัญกับการดําเนินการใหสอดคลองตามปรัชญาของ
มหาวิทยาลัยคือ “สรางองคความรูระดับสากล ขยายผลสูทองถิ่นและนานาชาติ” อยางชัดเจน   

โดยมีกิจกรรมการเรียนรูในประเทศเพื่อนบาน รวมทั้งประเทศอื่นๆ อยางสม่ําเสมอ ทั้งในระดับ
ผูบริหาร อาจารย และนักศึกษา  
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สวนที่ 2 ผลการวิเคราะหเนื้อหาที่ไดจากการสัมภาษณ ดังตารางที่ 11-14 

ตารางที่ 11  ผลการสัมภาษณอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏดานโครงสราง 
มหาวทิยาลัย ก. มหาวทิยาลัย ข. มหาวทิยาลัย ค. มหาวทิยาลัย ง. มหาวทิยาลัย จ. มหาวทิยาลัย ฉ. 

ปรัชญา: เปนมหาวิทยาลัยที่มีความสามารถในการ
สรางความเขมแข็งในการอยูรอด (Survivability) 

 วิสัยทัศน: มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิตเปน
มหาวิทยาลัยเฉพาะทางที่มีอัตลักษณโดดเดนดาน
อุตสาหกรรมอาหาร การศึกษาปฐมวัยอุตสาหกรรมการ
บริการ และพยาบาลศาสตร ภายใตการบริหารจัดการ
ที่มีลักษณะเปนพลวัต เปนที่ยอมรับในระดับภูมิภาค
อาเซียน และแขงขันไดอยางยั่งยืน 

ประเด็นยุทธศาสตร 
1. การใหบริการวิชาการเพื่อสงเสริมการเรียนรูตลอด
ชีวิต 

2. การยกระดับคุณภาพและมาตรฐานการศึกษาดาน
สังคมศาสตร 
3. การสรางความรูความเขาใจและความภาคภูมิใจใน
คุณคาวัฒนธรรมองคกร 
4. การจัดการศึกษาดานวิทยาศาสตรเพื่อเปนฐานการ
พัฒนาขีดความสามารถของประเทศ 

วิสัยทัศน : มหาวิทยาลัยคุณภาพชั้น
นําเพื่อปวงชน  

เปาหมาย:  

1. เนนการสอนใหมีคุณภาพ 

2. มุงผลิตบัณฑิตดานวิทยาศาสตร
สุขภาพ และเทคโนโลยีที่เหมาะสม 

3 .  มุ ง ส ร า ง ค ว าม เ ข ม แข็ ง  และ
แกปญหาความยากจนใหประชาชน 

ชุมชนและทองถิ่น 

4. ยุทธศาสตรและจุดเนนการพัฒนา  

1)  ดานการจัดการศึกษา จําแนกเปน 

4  กลุม (cluster) ไดแก  
 กลุม1 ดานวิทยาศาสตรสุขภาพ  

 กลุม2 ดานอุตสาหกรรมบริการ 
อุตสาหกรรมทองเทียว การโรงแรม
และที่พัก 

 ก ลุ ม3  ด าน ศิลปะ  วัฒนธ ร รม 

สื่ อ ส า ร  บั น เ ทิ ง  แล ะก า ร แ สด ง 
(Edutainment) 

 กลุม4 ดานผลิตครูและพัฒนาครูสู
มืออาชีพ 

ปรัชญา: “สรางองคความรูระดับ
สากล  ขยายผลสูทองถิ่นและ
นานาชาต”ิ  

ปณิธาน:  มหาวิทยาลยัราชภัฏบาน
สมเด็จเจาพระยา มุงมั่นที่จะเปน
แหลงคนควา สะสม พัฒนาองค
ความรู   ทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 

เพื่อผลิตบัณฑิตใหเพียบพรอมดวย
สติปญญา มีความรู คณุธรรม 

จริยธรรม และ  ความรับผิดชอบตอ
สังคม และประเทศชาต ิ

วิสัยทัศน:  

  มีคุณภาพทางการศึกษา  

  มีการบริหารจัดการอยางโปรงใส 

และมีประสิทธิภาพและประสิทธิผ 

  มีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่
ทันสมัย เพื่อการบริหารจัดการและ
การเรียนรู  

 ร ะบบการประกันคุณภาพที่ผาน
การประเมินโดยองคกรภายนอก  

 มีสภาพแวดลอมที่เอื้อตอการ
เรียนรู และคณุภาพชีวติทีด่ ี

 

ปรัชญา: มหาวิทยาลัยแหงการเรียนรู
คูคุณธรรม บูรณาการภูมิปญญา
ทองถิ่นกับภูมิปญญาสากล 

 

วิสัยทัศน: มหาวิทยาลัยราชภัฏธนบุรี
เ ป น ส ถ า บั น อุ ด ม ศึ ก ษ า ที่ ไ ด
มาตรฐานสากล บริการวิชาการแก
สังคม ธํารงศิลปวัฒนธรรมเชื่อมโยง
การวิจัยสูการพัฒนาทองถิ่น 

 

เปาหมาย: 

1. บัณฑิตมีคุณธรรม มีภาวะผูนํา มี
ความเปนประชาธิปไตย มีความรูและ
ทักษะทางวิชาการและวิชาชีพ มี
ความสามารถใชภาษาในการสื่อสาร 
และมี ทักษะในการใช เทคโนโลยี
สารสนเทศ 

2. มีอาคารสถานที่และสิ่งอํานวย
ค ว า ม ส ะ ด ว ก เ พี ย ง พ อ ต อ ก า ร
ดํ า เ นิ น ง านตามพั น ธ กิ จ อย า ง มี
ประสิทธิภาพ  

วิสัยทัศน : เปนมหาวิทยาลัยชั้น
นําในการบูรณาการการศึกษา 

ศาสนาและวัฒนธรรม เพื่อ
ขับเคลื่อนการพัฒนาทองถิ่น
อยางยั่งยืน 

 

เปาหมาย : มีความเปนไทที่เปน
อัตลักษณของชาติ 

คุณคา : มีปญญาและพึ่งตนเอง
ไดดวยคานิยมของประชาชน ที่
มีจิตสํานึกและศรัทธาความเปน
ไท 

ยุทธศาสตร :  
1. วิชาการเปนเลิศ      

เปาประสงคคือ  

1) บุคลากรชั้นนํา           

2) คุณธรรมนําหนา 

 

2. วิจัยสรางสรรค      
เปาประสงคคือ 

1)  คนหาความจริง        
2) พัฒนาสิ่งใหม 

ปรัชญา :    ความรูดี มีคุณธรรม นํา
ชุมชนพัฒนา  

วิสัยทัศน:   “เปนศูนยกลางแหงการ
เรียนรู นําภูมิปญญาสูสากล” 

 

เปาหมาย: มหาวิทยาลัยราชภัฏ
จันทรเกษมเปนมหาวิทยาลัยชั้นนํา
ในกลุมมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

 

จุดเนนดานผลผลิต: สรางบัณฑิต
ให มี ค ว าม รู ค ว ามสามา รถ ใน
ระดับชาติและนานาชาติ 

 

จุดเนนดานองคการ: มหาวิทยาลัย
ราชภัฏจันทรเกษมไดรับการยอมรับ
ในเชิงการจัดการศึกษาที่มีคุณภาพ 
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ตารางที่ 11 ผลการสัมภาษณอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏดานโครงสราง (ตอ) 

มหาวทิยาลัย ก. มหาวทิยาลัย ข. มหาวทิยาลัย ค. มหาวทิยาลัย ง. มหาวทิยาลัย จ. มหาวทิยาลัย ฉ. 
5. การพัฒนาผลงานวิจัย นวัตกรรม และการนําไปใช
ประโยชน 

6. การบริหารจัดการแบบพลวัตตลอดชีวิต 

เปาประสงค: 
1. ประชาชนไดรับโอกาสทางการศึกษา2. บัณฑิตใน
สาขาที่เปนอัตลักษณของมหาวิทยาลัยมีคุณภาพเปนที่
ยอมรับในระดับภูมิภาคอาเซียน 

3 .  นัก ศึกษาและประชาชนตระหนัก เ ห็น คุณค า
วัฒนธรรมไทย 

4. กําลังคนดานวิทยาศาสตรเพิ่มขึ้นทั้งในเชิงปริมาณ
และคุณภาพ 

5. การพัฒนาผลงานวิจัย นวัตกรรมและการนําไปใช
ประโยชน 
6. การบริหารจัดการแบบพลวัต 

กลยุทธ: 
1. การบริการวิชาการเพื่อสรางโอกาสการเรียนรูตลอด
ชีวิต 

2. มหาวิทยาลัยที่มีอัตลักษณโดดเดนเปนของตนเอง 
3. สรางคุณคาวัฒนธรรมไทย 

4 .  พัฒนาความเขมแข็ งของการจัดการศึกษาดาน
วิทยาศาสตร 
5. การสรางและนําองคความรูไปใชใหเกิดประโยชน 

6. การบริหารจัดการเชิงพลวัต 

2)   ดานการวิจัย  วิจัยและสรางองค
ความรู ที่เพิ่มคุณคาทุนทางสังคม
ใหแกชุมชนและทองถิ่นไทยที่
ตอบสนองยุทธศาสตรชาติ การวิจัย
จะตองสอดคลองกับ 4 กลุมขางตน  

3)   ดานการบริการวิชาการแกสังคม
และทะนุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 

ใหบริการวิชาการและฝกอบรมที่ตรง
กับความตองการและสรางความ
เขมแข็งใหกับชุมชนเมืองและทองถิ่น 

เพื่อการตอสูความยากจนและสงเสริม 

รักษา พัฒนาและเผยแพร
ศิลปวัฒนธรรมเพื่อการพัฒนาทองถิ่น
ที่ยั่งยืน 

4)   ดานการผลิต พัฒนาครูและ
บุคลากรทางการศึกษา  ผลิต พัฒนา
ครูและบุคลากรทางการศึกษาให
สอดคลองกับการขาดแคลนและ
ตอบสนองตอความตองการพัฒนา
กําลังคนของทองถิ่น ประเทศและ
อาเซียน 

 

  เปนผูนําทางวิชาการเพื่อการ
พัฒนาชุมชน  

  มีการขยายวิทยาเขต เพื่อให
โอกาสทางการเรียนรูแกสังคม  

ก า รจั ดท รัพย าก รท า งก า ร
บริหาร 
1. จัดงบประมาณตามรายหัว
นักศึกษาลงสูโปรแกรมวิชา
ประมาณรอยละ 70 เพื่อสราง
ความเขมแข็งใหแกสาขาวิชาตางๆ  

2. จัดอุปกรณการเรียนการสอน 

โดยใชเทคโนโลยีทันสมัย เชน จอ 

LCD ลงสูทุกหองเรียน 

แนวท า ง ก า รป ร ะ เ มิ น ก า ร
ปฏิบัติงาน มี 2 สวน ไดแก 
1. การประเมินตามแนวทางของ
หนวยงานระดับนโยบาย 

2. การประเมินตามแนวทางของ
มหาวิทยาลัย  เชน การประเมิน
กันเอง ในทุกระดับ โดยพิจาณาใน
ภาพรวม โดยใชเปนสวนเสริมใน
การประเมินสวนแรก  

3. เปนผูนําดานการอนุรักษ สืบสาน
พัฒนา เผยแพรศิลปวัฒนธรรมและ 

สรางองคความรูเพื่อพัฒนาทองถิ่นให
ยั่งยืน และสรางสังคมคุณภาพ 
ภูมิปญญาทองถิ่น  

4. มหาวิทยาลัยราชภัฏธนบุรีเปน
แหลงบริการวิชาการ เสริมสราง
กระบวนการเรียนรูและความเขมแข็ง
ของชุมชน  

5. บุคลากรของมหาวิทยาลัยราชภัฏ
ธนบุ รี  มี ศักยภาพตามมาตรฐาน
อุดมศึกษา 

6. มหาวิทยาลัยราชภัฏธนบุรีเปน
องคกรคุณภาพที่บริหารจัดการดวย
ระบบคุณภาพ 
วิสัยทัศน: มหาวิทยาลัยราชภัฏธนบุรี
เ ป น ส ถ า บั น อุ ด ม ศึ ก ษ า ที่ ไ ด
มาตรฐานสากล บริการวิชาการแก
สังคม   ธํารงศิลปวัฒนธรรมเชื่อมโยง
การวิจัยสูการพัฒนาทองถิ่น 

3. บริการเปนเยี่ยม          

เปาประสงคคือ  

1)  อํานวยความสะดวก   

2) เขาถึงทองถิ่น 

 

สาขาวิชาที่เปนจุดเดน 

 การฝกหัดครู  ซึ่ ง เปนสถาบัน
ฝกหัดครูแหงแรกในประเทศไทย 

สาขาวิชาที่เปนจุดเดน: 

1. ศึกษาศาสตร 
2. ดนตรีและศิลปะการแสดง 
3. คอมพิวเตอร 
4. แพทยแผนจีน 

5. ภ า ษ า ต า ง ป ร ะ เ ท ศ แ ล ะ
ภาษาไทย 
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ตารางที่ 12 ผลการสัมภาษณอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏดานคน 

มหาวทิยาลัย ก. มหาวทิยาลัย ข. มหาวทิยาลัย ค. มหาวทิยาลัย ง. มหาวทิยาลัย จ. มหาวทิยาลัย ฉ. 
ห ลั ก ก า ร บ ริ ห า ร ข อ ง อ ธิ ก า ร บ ดี 
1) ผูบริหารตองมีบารมี ปฏิบัติตนเองใหผูอื่น
เห็นกอน 

2)หลักการบริหารจัดการมหาวิทยาลัย เนน
การเอาตัวรอด  ( ทําใหคนอื่นรูวาเรายัง
เขมแข็งอยู) 
3) เนนการเปลี่ยนแปลงตัวเราเอง ไมไดเนน
การ เป ลี่ยนแปลงระบบ  ซึ่ ง เ ริ่ ม ตั้ งแต
สิ่งแวดลอม เทคโนโลยี การมีระเบียบวินัย 

บุคลิกภาพของชาวสวนดุสิต “เปลี่ยนคน
แลวทําใหระบบเปลี่ยน” 

 มีการพัฒนาบุคลากรอยางเต็มที่โดยการ
ส ง เส ริมให ไป ศึกษาตอป ริญญาเอก ที่
ตางประเทศจํานวนรอยละ 70 ของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏทั้งหมด 

- มีการจัดพัฒนาบุคลากรโดยการจัดอบรม 

ศึกษาดูงาน เพื่อใหเกิดการเรียนรูใหม 
อธิการบดีเปดโอกาสใหผูรวมงาน 

หลักการบริหารของอธิการบดี
1) หลักธรรมาภิบาล เนนความโปรงใส 

ตรวจสอบได 
2) เปนแบบอยางที่ดี (Role Model) โดย
แสดงพฤติกรรม ที่ เปนแบบอย าง ที่
ตองการให ผูบ ริหารระดับรอ  งและ
บุคลากรพึงกระทํา 

 คุณลักษณะของคนที่พึงประสงคของ
มหาวิทยาลัย ไดแก ความซื่อตรง ความ
กระตือรือลน  ความทุมเทใหกับการ
ปฏิบัติงานใหแกมหาวิทยาลัย   

 ระบบการยกยองชมเชยบุคลากรในรูป
ของ ระบบเงินเดือนที่เหมาะสม  

การเตรียมพรอมคนเพื่อรองรับการ
เปลี่ยนแปลงเปนเรื่องที่ทํายากและเปน
ปญหาสําคัญเนื่องจากคนสวนใหญยัง
ติดกรอบความคิดและการปฏิบัติงาน
แบบเกาที่คุนเคย  จึงตองเปลี่ยนแปลง
แบบคอยเปนคอยไป 
 

หลักการบริหารของอธิการบดี 
1) ภาวะผูนําในการเปลี่ยนแปลง 
เนนนวัตกรรม ความริเริ่มสรางสรร 
2) เปนนักวิชาการ 
3) การบริหารจัดการอย าง เปน
ระบบเชิงคุณภาพ ตามหลักเกณฑที่
หนวยงานนโยบายกําหนด 

4) มีความเปนครูสูง มีความเมตตา 

ไมลงโทษ  แตให โอกาสคนในการ
เรียนรูและปรับตัว  
 
มหาวิทยาลัยมีการเตรียมการรองรับ
การเปลี่ ยนแปลงเพื่ อการบ ริหาร
จัดการใหมีประสิทธิภาพโดยเนนสราง
ความเขมแข็งใหโปรแกรมวิชาโดยการ
จัดงบประมาณประมาณรอยละ 70 

ให และมีสวนที่อยูในสวนกลางของ
คณะและมหาวิทยาลัยเพื่อพัฒนา
บุคลากร และนักศึกษา 

โดยในสวนของการพัฒนาบุคลากร
ส า ย วิ ช า ก า ร มี ก า ร ส ง ป ร ะ ธ า น
โปรแกรมไปศึกษาดูงานตางประเทศ 

หลักการบริหารของอธิการบดี 
 1) ความซื่อสัตย    
2) ความมุงมั่น มุมานะ และทุมเทให
มหาวิทยาลัย   

3) ความเสียสละ   

4) ทําตนเปนแบบอยาง (Role Model) 

อยางสม่ําเสมอ  

นอกจากนั้น อธิการบดีควรเปนคนที่มี
ความคงเสนคงวา พูดและกระทําใน
ทิศทางเดียวกัน มีความเด็ดขาดใน
เรื่องงาน แตมีความเห็นอกเห็นใจและ
เอาใจเขามาใสใจเรา   รูจักและเขาใจ
สภาพของมหาวิทยาลัยเปนอยางดี 

โดยการศึกษา  สํารวจดวยตัวเอง 
อธิการบดีจะใหเวลากับการสื่อสาร
โดยการพู ด คุยมาก ที่ สุด  โดยให
ผูเกี่ยวของเขาแสดงความคิดเห็นและ
หาขอตกลงรวมกัน   ในการบริหาร
จั ดกา รขอ งหน ว ย ง านต า ง ๆ  ใ น
มหาวิทยาลัยนั้น อธิการบดีจะ 

ห ลั ก ก า ร บ ริ ห า ร ข อ ง
อธิการบดี 
1) หลักธรรมาภิบาล  

2)  นิติศาสตร  
3)  คุณธรรม  ( เมตตา  กรุณา 

มุทิตา อุเบกขา) รูจักแยกสิ่งดี/

เลว ไมโอนเอียง โดย 

4)  เปนผูบ ริหารเ ชิงการรับใช 
(Servant leadership) 

 

   มหาวิทยาลัยไดกําหนด
มาตรฐานสมรรถนะของบุคลากร 
ดังนี้ 

1)  สมรรถนะหลัก 5 รายการ 
ประกอบดวย คุณธรรม ความ
พอเพียง การมุงมั่นสูความสําเร็จ 

ความขยันและความรับผิดชอบ 

และการทํางานเปนทีม 

2) สมรรถนะประจํากลุมสาย
งาน ประกอบดวย  

 

หลักการบริหารของอธิการบดี 
1) มี วิ สัยทัศน  มองกวาง  มองไกลบน
ฐานขอมูลเชิงประจักษ 
2) เปนแบบอยาง ที่ ดีด านความทุม เท 

เสียสละ 

3) มีทีมงานที่ดี 

4) มีแผนกลยุทธในการดําเนินงาน 

 สมรรถนะหลักของคนในมหาวิทยาลัย 

1) ความคิด ความใฝรู 
2) ความมีวินัย 

3) ความรักองคกร 
4) มนุษยสัมพันธ 
5) ทักษะดานเทคโนโลยี 

 ส ม ร ร ถ น ะ เ ฉ พ า ะ  ( Functional 

competency) 

ความรู ความสามารถ ทักษะเฉพาะตาม
ตําแหนงงาน 

 ส ม ร ร ถ น ะ พิ เ ศ ษ  (Special 

competency)  

ความรู ความสามารถ ทักษะเฉพาะของ
ผูบริหาร โดยมีการเตรียมนักบริหาร 
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ตารางที่ 12 ผลการสัมภาษณอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏดานคน (ตอ)  

มหาวทิยาลัย ก. มหาวทิยาลัย ข. มหาวทิยาลัย ค. มหาวทิยาลัย ง. มหาวทิยาลัย จ. มหาวทิยาลัย ฉ. 
วิจารณตน เมื่อสิ่งที่ทําดีปรากฏ การ
วิจารณจะหายไป กลายเปนการยอมรับ 

เชื่อมั่น ศรัทธา  

- การเลือกรองอธิการบดี พิจารณาจาก
ความสามารถ ที่สําคัญดูที่บุคลิกภาพ
และ ความเขาใจวาไปในทางเดียวกัน
หรือไม 
- ให โ อกาสรองอธิ ก า รบดี ใ นกา ร
ตัดสินใจ ถาทําไปแลวผิดพลาดก็รวมกัน
แก ไข   เน นทํ าดี ช วยสนับสนุน  ทํ า
ผิดพลาดชวยแกไข 

- การบริหารมีการมอบอํานาจการ
บริหารไปยังฝายตางๆ โดยทุกคนตอง
เขาใจรูปแบบการบริหารที่ตรงกนั 

- การบริหารตองมีการกระจายอํานาจ  

ตองมีกระบวนการกํากับติดตาม 

- ผูบริหารเกง คือ ผูบริหารที่หลอกลอ
ใหลูกนองทํางาน 

- การคัดเลือกบุคลากรตองมีบุคลิกที่ดี
เปนอันดับ 1   ความรูเปนอันดับ 2 

การใหรางวัลเปนสิ่งที่ ไมจําเปน  สิ่งที่
จําเปนที่สุดคือ การใหการยอมรับ ให
ความรูสึกที่ดี   

 มหาวิทยาลัยพยายามใหโอกาสคนโดย
ใหเขารวมทํางานเพื่อสรางคนรุนใหม โดย
ไดมีการจัดตั้งหนวยงานในกํากับ 

 มหาวิทยาลัยไดกําหนดกลยุทธในการ
พัฒนาและสรางภาวะผูนํา (strategic 

leadership) ใหผูบริหารทุกระดับและกล
ยุทธในการพัฒนาระบบการจัดการ
ทรัพยากรบุคคลสูคุณภาพและมาตรฐาน     

โดยกําหนดใหมีการพัฒนา ฝกอบรม
บุคลากรสูมืออาชีพและมีสมรรถภาพที่พึง
ประสงค  โดยในทางปฏิบัติมหาวิทยาลัย
ไดจัดงบประมาณสนับสนุนใหบุคลากร
สายวิชาการ ศึกษาระดับปริญญาเอก  การ
อบรมนักวิจัยรุนใหม จัดใหมีพี่เลี้ยงในการ
ทําวิจัย และการพัฒนาดานตางๆ  โดยมี
ระบบยกยองชมเชยเพื่อสรางขวัญและ
กําลังใจ 

 
 

เพื่อใหเกิดการเรียนรู และเปนการ
เรียนรูรวมกันกับเพื่อนรวมงาน   

ดูแลและช วย เห ลืออย าง ใกลชิ ด
เพื่อใหผูบริหารระดับรองสามารถ
ตัดสินใจและแกปญหาตางๆ ได 
   

- มหาวิทยาลัยมีการยกยองชมเชย
เพื่ อ ส ร า ง ข วัญและ กํ า ลั ง ใ จ แ ก
บุ ค ล าก ร ร วม ทั้ ง นั ก ศึ กษา  โ ดย
บุ ค ล า ก ร จ ะ ไ ด รั บ เ กี ย ร ติ จ า ก
อธิการบดี เชน การชมเชยสวนตัว 

การชมเชยในที่ประชุม การสงการด
ขอบคุณเมื่อจบการจัดงานตางๆ  การ
สงการดอวยพรวันเกิดบุคลากรที่ลง
นามโดยอธิการบดี เปนตน 

 

 สมรรถนะสายบริหาร 5 รายการ 
ไดแก วิสัยทัศน ความคิด 
เ ชิ ง ก ล ยุ ท ธ  ก า รบ ริ ห า ร ก า ร
เปลี่ยนแปลง การควบคุมตนเอง 
การมอบอํานาจและการติดตาม 

 สมรรถนะสายวิชาการ 5 รายการ 
ไดแก ความรูทางวิชาการและวิชาชีพ 
การวิจัยเพื่อพัฒนาวิชาการ การทํา
แผนยุทธศาสตร สูการปฏิบัติ  การ
บริการวิชาการสู สังคม ผลงานและ
ตําแหนงทางวิชาการ 

 สมรรถนะสายงานสนับสนุน  5 

รายการ ไดแก ความรูและทักษะใน
งานและอาชีพ  การปฏิบัติตามแผน
ยุทธศาสตร  นวัตกรรมและความ
ยืดห ยุ น  ความ ถูกต อ ง ขอ ง ง าน 

บุคลิกภาพและการบริการ 
 

 

ในการเตรียมพรอมดานคน  

1. ผูบริหารตองสื่อสารใหบุคลากรรวมทั้ง
นักศึกษาทราบทิศทางในอนาคต 

โดยสรางทีมผูนําที่ดี เพื่อเปนแบบอยางใน
การเปลี่ยนแปลง ซึ่งมหาวิทยาลัยจะจัดทํา
ห ลัก สูตร ผู นํ าการ เป ลี่ ยนแปลง เพื่ อ
เตรียมพรอมผูบริหาร 
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ตารางที่ 13 ผลการสัมภาษณอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏดานวัฒนธรรมองคการ 
มหาวทิยาลัย ก. มหาวทิยาลัย ข. มหาวทิยาลัย ค. มหาวทิยาลัย ง. มหาวทิยาลัย จ. มหาวทิยาลัย ฉ. 

มหาวิทยาลัยกําหนดคานิยมรวม 

(Shared Value) ไว ดังนี้  
Specialization ความเชี่ยวชาญ
เฉพาะทางของมหาวิทยาลัย 

Uniqueness การมีเอกลักษณ 
Relationship สัมพันธภาพ
ภายในและความร วมมือกับ
ภายนอก 

Value ความมีคุณคาใน
ความรูสึกของประชาคมและ
สังคม 

Identity อัตลักษณของ
มหา วิ ทยา ลั ยป ร ะกอบด ว ย 

อุตสาหกรรมอาหาร การศึกษา
ปฐมวัย อุตสาหกรรมบริการ และ
พยาบาลศาสตร 

Variation การผันแปร การ
เปลี่ยนแปลงที่มหาวิทยาลัยตอง
พรอมรับ 

มหาวิทยาลัยกําหนดคานิยมไว ดังนี้ 
1) จัดการศึกษาเชิงคุณภาพเพื่อสูความ
เปนเลิศ 

 2) มุงมั่นปรับปรุงคุณภาพอยาง
ตอเนื่อง  
3) สรางคุณคาและนวัตกรรมให
ผูรับบริการ 
 4) โปรงใส ยืดหยุน และเปนธรรม  

5) บุคลากรทุกคนมีคุณคาตอองคกร 
   โดยในการสรางความตระหนักใน
คานิยมของมหาวิทยาลัย  ผูบ ริหาร
ระดับสูงทําตนเปนแบบอยาง   
 
 

มหาวิทยาลัยไมไดกําหนดวัฒนธรรม
องคการไวเปนลายลักษณอักษรแต
โ ดยภาพรวมค า นิ ยมของคนใน
มหาวิทยาลัยมีความสามัคคี รวมมือ
กัน และเนนดานวิชาการ 

มหาวิทยาลัยไมไดกําหนดวัฒนธรรม
องคการไวเปนลายลักษณอักษร แต
สิ่งที่เปนคานิยมขององคการคือ 

1) การเคารพผูอาวุโส  

2) การรวมแรงรวมใจในการทํางาน 

การทํางานอยางมีความสุข การเรียน
อยางมีความสุข  

3) มีการพบปะพูดคุยกับผูบริหารบอย
และชวยกันแกปญหาในงานโดย
อธิการบดีเปนพี่เลี้ยงใหอยางใกลชิด 

4) การตรงตอเวลา และจิตบริการ ซึ่ง
เนนมากโดยเฉพาะบุคลากรของ
หน ว ย ง า นส นั บส นุ น  เ พื่ อ ส ร า ง
บรรยากาศมหา วิทยา ลัยให เป น
องคการที่บริหารเชิงคุณภาพ  เพื่อ
สรางความประทับใจแกผูรับบริการ 
โดยอธิการบดีทําตนเปนแบบอยาง
สม่ําเสมอ และบุคลากรใหมตองพบ
กับอธิการบดีเพื่อสื่อสารใหทราบถึง
วัฒนธรรมของมหาวิทยาลัย 

ในการทํางานของทีมผูบริหารของ
มหาวิทยาลัยเปนลักษณะการเรียนรู
รวมกัน ทํางานเปนทีมและเปนระบบ   

 

ในปจจุบัน มหาวิทยาลัยยังไมไดกําหนด
วัฒนธรรมองคการไวเปนลายลักษณอักษร 
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ตารางที่ 13  ผลการสัมภาษณอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏดานวัฒนธรรมองคการ (ตอ) 

มหาวทิยาลัย ก. มหาวทิยาลัย ข. มหาวทิยาลัย ค. มหาวทิยาลัย ง. มหาวทิยาลัย จ. มหาวทิยาลัย ฉ. 
Attraction ความมีเสนหจาก
บุคลิกเฉพาะทั้งดานวิชาการและ
ความมีสุนทรียศาสตรของบุคลากร
และนักศึกษา 

Balance ความสมดุลระหวางชีวิต
งานและชีวิตสวนตัวของบุคลากร 
Innovation นวัตกรรม  

Learning การเรียนรูขององคกรและ
บุคลากร 
Initiation การเริ่มตน 

Total Quality คุณภาพองครวม 

Young Blood คนรุนใหม 

   วั ฒ น ธ ร ร ม ที่ โ ด ด เ ด น ข อ ง
มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต คือ 

เปนคนดีมีวินัย และเปน Unity 

เดียวกัน 
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ตารางที่ 14 ผลการสัมภาษณอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏดานเทคโนโลยี 
มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

มหาวิทยาลัยแจกNotebook ใหกับนักศึกษา
ทุกคน โดยที่ทางมหาวิทยาลัยไมตองมีหอง
เทคโนโลยี มีการจัดทําระบบ Wireless  รอบ
มหา วิทยา ลัย   โดยทางมหา วิทยา ลัย
จัดเตรียมฐานขอมูล ซึ่งมีฐานขอมูลคอนขาง
ใหญ และการเตรียมขอมูลเปนหนาที่ของ
สํานักวิทยบริการและเทคโนโลยีสารสนเทศ 

มหาวิทยาลัยไดกําหนดเปาหมายระยะยาว เพื่อ
เปนมหาวิทยาลัยคุณภาพชั้นํา เพื่อปวงชน สู
ความเปนนานาชาติ และมหาวิทยาลัยในกํากับ 

โดยหนึ่งในมีเปาหมาย คือ ใชระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศและการสื่อสารที่ทันสมัย สูการเปน 

e-university ซึ่งปจจุบันไดนําระบบเอกสาร
อิเล็คทรอนิกส (e-document) มาใชอยางเต็ม
รูปแบบ โดยสามารถลดคาใชจาย และลดเวลา
ไดอยางมาก   นอกจากนี้ไดนําเทคโนโลยีมา
ชวยในการปฏิบัติงานตางๆ ทําใหการบริหาร
จัดการ และระบบงานในมหาวิทยาลัยมีความ
คลองตัว   

 
 

มหาวิทยาลัยเตรียมการรองรับการเปลี่ยนแปลง
ดานเทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนการดําเนินงานของ
มหาวิทยาลัยอยางชัดเจน  เ นื่องจากระบบ
ฐานข อ มู ล ที่ ใ ช อ ยู ไ ม ส อดคล อ ง กั บ ก า ร
ดําเนินงานในปจจุบัน ฉนั้นจึงไดมีการศึกษา 

วางแผน ออกแบบระบบรวมกับบริษัทภายนอก
เพื่อใหระบบฐานขอมูลใหมมีความสอดคลอง 
และตอบสนองความตองการใช งานของ
มหาวิทยาลัยทั้งในปจจุบันและรองรับความ
เปลี่ยนแปลงในอนาคต ซึ่งถือเปนการลงทุนที่สูง 
คือประมาณ 50 ลานบาท โดยในปงบประมาณ 

2554 จะเริ่มดําเนินการ และภายใน 5 ปนับจาก
ปจจุบันระบบจะสนับสนุนการดําเนินงานของ
มหาวิทยาลัยไดอยางดี โดยระบบที่ออกแบบจะ
เนนในเรื่องการรายงานผลที่เปนปจจุบัน (real 

time) ระบบจะสนับสนุน 2 เรื่องหลัก  

1. งานประจํา ที่ฝายบริหารสามารถเรียกดูได
ทันที  และเพื่อใชในการตัดสินใจ (MIS) 

2. มีกรอบมาตรฐานของแตละเรื่อง เชน สกอ. 

ก.พ.ร ซึ่งหนวยงานตางๆในมหาวิทยาลัยตอง
วิเคราะหตามกรอบฯ 

 มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีเขา
ช วย เพื่ อ ให มี ความคล อ ง ตั ว 

รวดเร็ว และถูกตองมากขึ้น เชน
ระบบ เทคโน โล ยี ที่ ใช ในการ
ป ฏิ บั ติ ง า น ข อ ง ห น ว ย ง า น
สนับสนุน   และเทคโนโลยีในการ
จั ด ก า ร เ รี ย น ก า ร สอนซึ่ ง ไ ด
ปรับปรุงให มีความทันสมัย  มี
ป ร ะ สิ ท ธิ ภ า พ ม า ก ขึ้ น  โ ด ย
สอบถามความตองการ และให
นักศึกษามีสวนรวมรับผิดชอบ
คาใชจายบางสวน  รวมทั้งการจัด
วัสดุอุปกรณ เทคโนโลยีการเรียน
การสอน การคนควาขอมูลแก
อาจารย  โดยจัดโนตบุคใหแก
คณะเพื่อใหอาจารยใชในการ
สอน   ซึ่งสามารถใชระบบการ
สื่อสารไรสาย (wireless)  ไดทั่ว
มหาวิทยาลัย  

 

มหาวิทยาลัยกําหนดยุทธศาสตร
ในการบริการเปนเ ยี่ยม  เพื่ อ
อํานวยความสะดวก โดยมีกล
ยุทธ ที่ รอง รับ คือ  การพัฒนา
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและ
การสื่อสารเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลในการบริหาร
จัดการ  
 

มหาวิทยาลัยจะวางระบบ
เทคโนโลยี จัดทําฐานขอมูล
ใหมเพื่อใหมีประสิทธิภาพ
ตอบสนองตอการนํามาใช
ดําเนินงานได ซึ่งปจจุบันยัง
ไมสามารถตอบสนองการ
ดํ า เ นิ น ง า น ไ ด อ ย า ง มี
ประสิทธิภาพ 
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จากตารางที่ 11-14 ผลการสัมภาษณอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏ พบวา 

ดานโครงสราง  มหาวิทยาลัยราชภัฏกําหนดทิศทางของมหาวิทยาลัย  โดยปรากฏตาม
ปรัชญา วิสัยทัศนที่มีจุดเนนที่หลากหลาย แตกตางกัน แตในภาพรวมยังคงมีการตอบสนองความ
ตองการของชุมชนและทองถิ่น โดยในปจจุบันหลายมหาวิทยาลัยไดปรับทิศทางใหเกิดการยอมรับ
ในระดับสากล  เชน มหาวิทยาลัย ก. เนนการสรางความเขมแข็งเพื่ออยูรอด และกําหนดวิสัยทัศน
เปนมหาวิทยาลัยเฉพาะทางดานอุตสาหกรรมบริการ อุตสาหกรรม อาหาร การศึกษาปฐมวัย และ
พยาบาลศาสตร โดยเนนการยอมรับในระดับอาเซียน และแขงขันได   มหาวิทยาลัย ค. มีปรัชญา
สรางองคความรูระดับสากล ขยายผลสูทองถิ่นและนานาชาติ  มหาวิทยาลัย ง. มีปรัชญาเปน
มหาวิทยาลัยแหงการเรียนรูคูคุณธรรม บูรณาการภูมิปญญาทองถิ่นกับภูมิปญญาสากล  และ
มหาวิทยาลัย ฉ. มีวิสัยทัศนเปนศูนยกลางแหงการเรียนรู นําภูมิปญญาสูสากล   

มหาวิทยาลัย ข. มีวิสัยทัศนเปนมหาวิทยาลัยคุณภาพช้ันนําเพื่อปวงชน โดยมีเปาหมาย
ผลิตบัณฑิตดานวิทยาศาสตรสุขภาพและเทคโนโลยี โดยกําหนดยุทธศาสตรและจุดเนนเปน  

4 กลุม (cluster) ที่มีความหลากหลาย ซึ่งครอบคลุมภารกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏ โดยยังให
ความสําคัญกับการสรางความเขมแข็งใหชุมชนเมืองและทองถิ่น โดยภารกิจทั้ง 4 ดาน ตอง
ตอบสนองทองถิ่นและชุมชน 

สวนมหาวิทยาลัยที่ไดกําหนดทิศทางที่ตอบสนองทองถิ่นอยางชัดเจน ไดแก มหาวิทยาลัย 

จ. มีวิสัยทัศนเปนมหาวิทยาลัยช้ันนําในการบูรณาการการศึกษา ศาสนา และวัฒนธรรม เพื่อ
ขับเคลื่อนการพัฒนาทองถิ่นอยางยั่งยืน โดยมีเปาหมายในความเปนไทที่เปนอัตลักษณของชาติ   

 ดานคน  ในภาพรวมอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏมีหลักในการบริหารจัดการโดยการ
เปนแบบอยางที่ดี มหาวิทยาลัย ข. และ จ. ใชหลักธรรมาภิบาล  นอกจากนั้นมหาวิทยาลัย จ. 

ยังใหความเห็นวาควรใชคุณธรรม และเปนผูบริหารเชิงการรับใช   สวนมหาวิทยาลัย ก. เห็นวาควร
เนนการเอาตัวรอด และเปล่ียนแปลงตนเอง โดยเชื่อวา เมื่อเปล่ียนคนแลวจะทําใหระบบเปล่ียน  

เนนการมีบุคลิกภาพดีเปนอันดับแรก มหาวิทยาลัยค. เนนความเปนผูนําการเปล่ียนแปลง  มี
เมตตา ใหโอกาสบุคลากรในการเรียนรูปรับตัว มหาวิทยาลัย ง. และค. เห็นวาอธิการบดีควรเปนผูมี
ความมุงมั่นทุมเท เสียสละ   ผูบริหารมหาวิทยาลัย ง. ใหความสําคัญในการส่ือสารสองทาง และ
การเปดโอกาสใหบุคลากรแสดงความคิดเห็น นอกจากนั้น อธิการบดีตองรูสภาพของมหาวิทยาลัย
เปนอยางดี  มหาวิทยาลัย จ. กําหนดสมรรถนะของผูบริหาร สมรรถนะสายวิชาการ และสมรรถนะ
สายงานสนับสนุน เพื่อเปนแนวทางในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

  



178 

 

ดานวัฒนธรรมองคการ ในภาพรวมมหาวิทยาลัยราชภัฏไมไดกําหนดคานิยมไวเปนลาย
ลักษณอักษร มีเพียงมหาวิทยาลัย ก. และ ข. ที่กําหนดคานิยมไวเปนลายลักษณอักษร สวน
มหาวิทยาลัย จ. เนนการทํางานเปนทีมของผูบริหาร สวนมหาวิทยาลัย ค. มีความรวมมือ และเนน
วิชาการ  เชนเดียวกับมหาวิทยาลัย ง.ที่มีการรวมแรงรวมใจในการทํางาน และมีการพบปะพูดคุย
ระหวางผูบริหารและบุคลากรมาก  มหาวิทยาลัย ข. เนนการปรับปรุงคุณภาพงาน และเห็นคุณคา
ของคนในมหาวิทยาลัย  มหาวิทยาลัย ฉ.ยังไมมีการระบุวัฒนธรรมองคการที่ชัดเจน แตใน
ความเห็นของอธิการบดี จะพยายามสรางวัฒนธรรมการทํางานเปนทีม การทุมเทเสียสละ  

 ดานเทคโนโลยี พบวา มหาวิทยาลัย ข. กําหนดเปาหมายในการใชระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศที่ทันสมัยสู e-university ซึ่งในปจจุบันใช e-document อยางเต็มรูปแบบ  สวน
มหาวิทยาลัย ค. ไดมีการวางแผนจัดทําระบบฐานขอมูลใหม โดยวาจางบริษัทออกแบบรวมกับ
ผูเกี่ยวของของมหาวิทยาลัย โดยจะเปนระบบที่มีลักษณะเปน real time  เพื่อสนับสนุนงานประจํา
เพื่อใหผูบริหารตัดสินใจ  และเนนการใชขอมูลตางๆ ใหเปนไปตามมาตรฐานสํานักงาน
คณะกรรมการอุดมศึกษา และสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ ซึ่งใชเงินลงทุนเปน
จํานวนสูงประมาณ 50 ลานบาท ซึ่งในปงบประมาณ 2554 จะเร่ิมดําเนินการ มหาวิทยาลัยมีการ
แจกคอมพิวเตอรโนตบุคแกนักศึกษาทุกคนเพื่อใชในการสืบคน  มหาวิทยาลัยอ่ืนๆ เห็นวาระบบ
เทคโนโลยีจะมาชวยสนับสนุนการทํางานใหคลองตัว รวดเร็ว และถูกตอง แตยังไมไดกลาวถึง
แผนการพัฒนาที่เปนรูปธรรม 
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ตารางที่ 15 ผลการสัมภาษณอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏดานจุดออนและปจจัยสูความสําเร็จ 

มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. 
    
        มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

จุดออน 
       ไมมี 

 

ปจจัยแหงความสําเร็จ 
1. การเปลี่ยนคน ซึ่งจะนําไปสูการ
เปลี่ยนแปลงองคกร 
 2. บุคลากรแตงกายสุภาพ มีบุคลิกที่
ดีทุกคน   

 จุดออน 
1.  คน 

 ติดกรอบความคิดเดิม 

 การตัดสินใจของผูบริหารระดับรอง 
2. การสื่อสาร 
ปจจัยแหงความสําเร็จ 
คนที่มีกรอบความคิดใหม ปรับตัวได
รวดเร็ว 

 
 

จุดออน 
1. การกํากับติดตามการดําเนินงาน  

2. สถานที่คับแคบ 

ปจจัยแหงความสําเร็จ 
1. ระบบ เทคโนโล ยีสารสนเทศ ที่ มี
ประสิทธิภาพ 

2.  การสรางความเขมแข็งใหโปรแกรมวิชา 

3.  สรางความโดดเดนดานวัฒนธรรม 

จุดออน 
คน 

 ติดกรอบความคิดเดิม 

 ความใฝรู 
 ความทุมเท 

 
ปจจัยแหงความสําเร็จ 
คนที่ทุมเทใหกับมหาวิทยาลัย 

จุดออน 
คน 

 ติดกรอบความคิดเดิม 

ปจจัยแหงความสําเร็จ 
   คนที่ปฏิบัติงานตามเปาหมายของ
มหาวิทยาลัย 

จุดออน 
1.  คน 

2.  กฏระเบียบ 

3.  สภาพแวดลอมทางกายภาพ 

ปจจัยแหงความสําเร็จ 
1.1. คุณภาพบัณฑิต 

1.2. คุณภาพอาจารย 
1.3. คุณภาพงานวิจัย หลักสูตร 
1.4. สัมพันธภาพระหวางบุคคล 

  

 จากตารางที่  15  ผลการสัมภาษณอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏดานจุดออนและปจจัยสูความสําเร็จ พบวา มีมหาวิทยาลัยเพียงแหงเดียวคือมหาวิทยาลัย ก. ที่เห็นวาปจจุบัน
มหาวิทยาลัยไมมีจุดออน    โดยอธิการบดีสวนใหญ เห็นวาจุดออนของมหาวิทยาลัยราชภัฏอยูที่คน ที่ยังติดอยูกับกรอบความคิดเดิม และมหาวิทยาลัย ง. ยังเห็นวาคนในภาพรวมยังมีความ
ใฝรูและความทุมเทนอย  จึงเปนอุปสรรคตอการเปลี่ยนแปลง ซึ่งคนเปนปจจัยที่สําคัญ และเปลี่ยนแปลงยากที่สุด ตองใชเวลานานพอสมควร   นอกจากนั้น มหาวิทยาลัย ข. ยังเห็นวามี
จุดออนดานการตัดสินใจของผูบริหารระดับรอง  และการสื่อสารในมหาวิทยาลัยดวย สวนมหาวิทยาลัย ค. และมหาวิทยาลัย ฉ. เห็นวามีจุดออนดานสภาพแวดลอมทางกายภาพ 

นอกจากนั้น มหาวิทยาลัย ฉ. ยังเห็นวามีจุดออนดานกฏระเบียบดวย   

 ปจจัยแหงความสําเร็จของมหาวิทยาลัยตามความคิดเห็นของอธิการบดีสวนใหญเห็นวาอยูที่คนที่ตองเปลี่ยนกรอบความคิด และปรับตัวใหทันการเปลี่ยนแปลง โดยอธิการบดี
มหาวิทยาลัย ก.เนนเรื่องบุคลิกภาพดวย  อธิการบดีมหาวิทยาลัย ค. เห็นวาปจจัยที่สําคัญคือระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และการสรางความโดดเดนดานวัฒนธรรม และสรางความเขมแข็ง
ของโปรแกรมวิชา สวนอธิการบดีมหาวิทยาลัย ฉ.เห็นวาปจจัยแหงความสําเร็จควรเนนเรื่องคุณภาพของนักศึกษา อาจารย รวมทั้งงานวิจัย และหลักสูตร และที่สําคัญที่จะทําใหการ
ดําเนินงานราบรื่นและมีความสุขคือสัมพันธภาพระหวางบุคคลในมหาวิทยาลัย 179
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1.2 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพปจจุบัน ปญหาและสภาพที่พึงประสงคในการ

บริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏจากแบบสอบถาม 
 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพปจจุบัน ปญหาและสภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการ
ของมหาวิทยาลัยราชภัฏจากแบบสอบถาม  ประกอบดวย ผลการวิเคราะหขอมูล 4 สวน ไดแก 
 สวนที่ 1 ผลการวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับสถานภาพผูใหขอมูล นําเสนอเปนตารางแสดง
จาํนวนและคารอยละ  

 สวนที่ 2 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพปจจุบัน และและสภาพที่พึงประสงค ในการบริหาร
จัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ นําเสนอเปนตารางแสดงคาเฉล่ีย และสวนเบี่ยงเบนมาตราฐาน 

และคา t-test ทั้งในภาพรวม รายมหาวิทยาลัย และรายดาน 

1) ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพปจจุบันในการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

2) ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการมหาวิทยาลัย
ราชภัฏ  

3) ผลการวิเคราะหเปรียบเทียบสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคในภาพรวม
ในการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

 สวนที่ 3 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพปญหาในการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

นําเสนอเปนตารางแสดงจํานวนและคารอยละ 

 สวนที่ 4 ผลการวิเคราะหความคิดเห็นดานจุดออนและขอเสนอแนะแนวทางการบริหาร
จัดการที่พึงประสงคของมหาวิทยาลัยราชภัฏ นําเสนอเรียงตามลําดับตามความถี่ 
  

สวนท่ี 1 ผลการวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับสถานภาพผูใหขอมูล 

 การวิจัยคร้ังนี้ ผูวิจัยนําเสนอขอมูลเกี่ยวกับสถานภาพของผูใหขอมูลของมหาวิทยาลัย 

ราชภัฏ ซึ่งไดจากกลุมตัวอยางคือมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานคร จํานวน 6 แหง ไดแก 
มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา มหาวิทยาลัยราชภัฏธนบุรี 
มหาวิทยาลัยราชภัฏบานสมเด็จเจาพระยา มหาวิทยาลัยราชภัฏพระนคร และมหาวิทยาลัย 

ราชภัฏจันทรเกษม โดยกลุมผูใหขอมูลคือผูบริหารระดับกลาง ไดแก คณบดี/ผู อํานวยการ   
รองคณบดี/รองผูอํานวยการ ผูบริหารระดับตน ไดแก ประธานหลักสูตร/ประธานสาขา  หัวหนา
สํานักงาน อาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนของหนวยงานระดับคณะ/วิทยาลัย/สํานัก โดยผูวิจัย
สงแบบสอบถามทั้งส้ินจํานวน  600  ฉบับ ซึ่งไดขอมูลตอบกลับ จํานวน 425  ฉบับ  คิดเปน 

รอยละ 71  โดยแสดงในตารางที่  16   
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ตารางที่ 16   สถานภาพผูใหขอมูลของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานคร 
สถานภาพของผูใหขอมูล จํานวน   รอยละ 

1.  เพศ   

 1.1  ชาย 148 34.8 

 1.2  หญิง 277 65.2 

รวม 425 100.0 
2.  อายุ   

 2.1  ตํ่ากวา  31  ป 119 28.0 

 2.2  31  -  40  ป 154 36.2 

 2.3  41  -  50  ป 80 18.8 

 2.4  50  -  60  ป 51 12.0 

 2.5  มากกวา  60  ป 21 4.9 

รวม 425 100 
3.  วุฒิการศึกษา   

 3.1  ตํ่ากวาปริญญาตรี 16 4.0 

 3.2  ปริญญาตรี 169 39.8 

 3.3  ปริญญาโท 188 44.2 

 3.4  ปริญญาเอก 52 12.2 

รวม 425 100 
4.  สังกัด   

 4.1  มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต 54 12.7 

 4.2  มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 82 19.3 

 4.3  มหาวิทยาลัยราชภัฏบานสมเด็จเจาพระยา 54 12.7 

 4.4  มหาวิทยาลัยราชภัฏธนบุร ี 41 9.6 

 4.5  มหาวิทยาลัยราชภัฏพระนคร 71 16.7 

 4.6  มหาวิทยาลัยราชภัฏจันทรเกษม 123 28.9 

รวม 425 100 
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ตารางที่   16  สถานภาพผูใหขอมูลของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครโดยแบบสอบถาม (ตอ) 

 

สถานภาพของผูใหขอมูล จํานวน   รอยละ 

5.  ตําแหนงในปจจุบัน   

 5.1 ผูบริหารระดับกลาง ไดแก คณบดี/ผูอํานวยการวิทยาลัย  

       รองคณบดี ผูชวยคณบดี ผูอํานวยการสํานัก  

       รองผูอํานวยการ 
70 16.5 

 5.2 ผูบริหารระดับตน ไดแก  หัวหนาภาควิชา   

       ประธานหลักสูตร/ประธานสาขา  หัวหนาสํานักงาน 
36 8.5 

 5.3  อาจารย   102 24.0 

 5.4  บุคลากรสายสนับสนุน 217 51.1 

รวม 425 100.0 
6.   ประสบการณในตําแหนง   

 6.1  1 - 4  ป 212 49.9 

 6.2  5 - 8  ป   84 19.8 

 6.3  9 - 12  ป 50 11.8 

 6.4  มากกวา  12  ป 79 18.6 

รวม 425 100.0 
7.  ระยะเวลาท่ีปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัย   

 7.1  1 - 5  ป 178 41.9 

 7.2  6 - 10  ป 103 24.2 

 7.3  11 - 15  ป 74 17.4 

 7.4  มากกวา  15  ป 70 16.5 

รวม 425 100.0 
 

จากตารางที่ 16  สถานภาพผูใหขอมูลของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานคร พบวา สถานภาพ
ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญเปนเพศหญิง  คิดเปนรอยละ 65.2  และมีชวงอายุของผูใหขอมูลที่มีจํานวนสูงที่สุด 

อยูระหวาง 31-40 ป คิดเปนรอยละ 36.2  และการศึกษาของกลุมผูใหขอมูลท่ีมีจํานวนสูงท่ีสุด อยูในระดับ
ปริญญาโท คิดเปนรอยละ 44.2 โดยผูใหขอมูลจํานวนสูงที่สุดสังกัดมหาวิทยาลัยราชภัฏจันทรเกษม คิดเปน 

รอยละ 28.9  และมีตําแหนงในปจจุบันของจํานวนผูใหขอมูลจํานวนสูงที่สุด ในกลุมบุคลากรสายสนับสนุน  

คิดเปนรอยละ 51.1 และกลุมผูใหขอมูลที่มีจํานวนสูงที่สุดมีประสบการณในตําแหนง อยูระหวาง 1-4 ป คิดเปน 

รอยละ 49.9 และกลุมผูใหขอมูลท่ีมีจํานวนสูงท่ีสุดมีระยะเวลาท่ีปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัย อยูระหวาง 1-5 ป 
คิดเปนรอยละ 41.9 
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สวนที่ 2 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการของมหาวทิยาลัยราชภัฏ  
 1)  ผลการวิเคราะหขอมลูสภาพปจจุบนัในการบริหารจัดการของมหาวทิยาลยัราชภฏั ดังตารางที่ 17-21 

ตารางที่  17  สภาพปจจุบนัการบริหารจดัการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานโครงสราง 

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

1) การจัดโครงสรางองคการในปจจุบัน
สอดคลองและเอื้อตอกลยุทธของ
มหาวิทยาลัย 

3.47 0.84 
ปาน
กลาง 

3.65 0.78 มาก 3.22 0.78 
ปาน
กลาง 

3.80 0.76 มาก 3.37 0.99 
ปาน
กลาง 

3.55 0.87 มาก 3.41 0.82 
ปาน
กลาง 

2) การจัดโครงสรางองคการมีความยืดหยุน
เพื่อสามารถปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลงได 

3.47 0.87 
ปาน
กลาง 

3.74 0.73 มาก 3.24 0.82 
ปาน
กลาง 

3.80 0.93 มาก 3.37 0.96 
ปาน
กลาง 

3.46 0.95 
ปาน
กลาง 

3.40 0.79 
ปาน
กลาง 

3) การกําหนดอํานาจหนาที่และความ
รับผิดชอบตามสายการบังคับบัญชามีการ
กระจายอํานาจ คลองตัว เอื้อตอการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร 

3.38 0.94 
ปาน
กลาง 

3.56 0.86 มาก 3.23 0.77 
ปาน
กลาง 

3.74 1.04 มาก 3.27 1.02 
ปาน
กลาง 

3.34 1.12 
ปาน
กลาง 

3.30 0.86 
ปาน
กลาง 

4) มหาวิทยาลัยพัฒนาระบบการประเมิน
การปฏิบัติงานของบุคลากรและหนวยงาน 

3.36 1.02 
ปาน
กลาง 

3.74 0.87 มาก 3.16 1.06 
ปาน
กลาง 

3.43 1.12 
ปาน
กลาง 

3.59 0.92 มาก 3.35 1.04 
ปาน
กลาง 

3.22 0.99 
ปาน
กลาง 

5)  มหาวิทยาลัยพัฒนาระบบการประกัน
คุณภาพ และการประเมินการปฏิบัติราชการ
ตามเกณฑ กพร. อยางตอเนื่อง 

3.82 0.93 มาก 4.24 0.72 มาก 3.65 0.92 มาก 3.98 1.00 มาก 3.95 0.94 มาก 3.73 0.98 มาก 3.71 0.90 มาก 

6)  มหาวิทยาลัยใชแนวทางการจัดสรร
ทรัพยากรการเงิน บุคคล วัสดุอุปกรณ โดย
เนนเรื่องประสิทธิภาพ  

3.33 1.02 
ปาน
กลาง 

3.41 1.10 
ปาน
กลาง 

3.20 0.94 
ปาน
กลาง 

3.56 0.95 มาก 3.29 1.18 
ปาน
กลาง 

3.35 1.12 
ปาน
กลาง 

3.19 0.91 
ปาน
กลาง 
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ตารางที่ 17  สภาพปจจุบนัการบริหารจัดการของมหาวทิยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานโครงสราง (ตอ) 

 

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

7)  มหาวิทยาลัยจัดใหมีชองทางการรับฟง
ความคิดเห็นของผูรับบริการหลายชองทาง 

3.31 1.08 
ปาน
กลาง 

3.76 0.97 มาก 3.11 1.10 
ปาน
กลาง 

3.41 1.03 มาก 3.56 1.02 มาก 3.31 1.07 
ปาน
กลาง 

3.11 1.03 
ปาน
กลาง 

8) คณะ/สํานัก/หนวยงานตางๆ ใน
มหาวิทยาลัยมีชองทางรับฟงความคิดเห็น
และนําขอมูลที่ไดมาปรับปรุงการใหบริการ
อยางจริงจัง 

3.07 0.96 
ปาน
กลาง 

3.33 1.08 
ปาน
กลาง 

2.87 0.85 
ปาน
กลาง 

3.28 0.85 
ปาน
กลาง 

3.27 1.02 
ปาน
กลาง 

3.11 0.96 
ปาน
กลาง 

2.91 0.95 
ปาน
กลาง 

9)การสื่อสารภายในมหาวิทยาลัยมีหลาย
ชองทางเพื่อใหมีความเหมาะสมและทั่ว
ถึงกับคนทุกระดับ 

3.34 1.04 
ปาน
กลาง 

3.87 0.89 มาก 3.11 0.99 
ปาน
กลาง 

3.31 1.00 
ปาน
กลาง 

3.66 1.15 มาก 3.30 1.11 
ปาน
กลาง 

3.19 0.99 
ปาน
กลาง 

10)การสื่อสารภายในมหาวิทยาลัยมีความ
รวดเร็ว 

3.19 1.01 
ปาน
กลาง 

3.57 0.92 มาก 3.01 1.06 
ปาน
กลาง 

3.20 0.93 
ปาน
กลาง 

3.41 1.11 
ปาน
กลาง 

3.21 0.97 
ปาน
กลาง 

3.06 0.98 
ปาน
กลาง 

11) การสื่อสารที่ใชงายตอความเขาใจและ
จดจํา เชน ใชแผนภาพแสดงโครงสราง 
ขั้นตอนงาน และมีความถูกตองชัดเจน 

3.17 0.96 
ปาน
กลาง 

3.52 0.90 มาก 2.91 1.02 
ปาน
กลาง 

3.31 0.84 
ปาน
กลาง 

3.24 1.04 
ปาน
กลาง 

3.28 0.94 
ปาน
กลาง 

3.03 0.93 
ปาน
กลาง 

12) การสื่อสารเนนแบบสื่อสาร 2 ทาง 
เพื่อใหผูบริหารและบุคลากรไดแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็น 

3.17 1.03 
ปาน
กลาง 

3.56 0.92 มาก 2.96 1.04 
ปาน
กลาง 

3.30 0.98 
ปาน
กลาง 

3.39 1.09 
ปาน
กลาง 

3.17 1.00 
ปาน
กลาง 

3.01 1.00 
ปาน
กลาง 

13)มหาวิทยาลัยปรับปรุงสภาพแวดลอมที่
เอื้อตอการทํางาน พรอมสื่อเทคโนโลยีที่
ทันสมัย 

3.43 1.08 
ปาน
กลาง 

4.00 1.13 มาก 3.17 0.96 
ปาน
กลาง 

3.59 0.98 มาก 3.68 1.23 มาก 3.41 1.06 
ปาน
กลาง 

3.22 1.02 
ปาน
กลาง 
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ตารางที่ 17     สภาพปจจุบนัการบริหารจดัการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานโครงสราง (ตอ) 
 

จากตารางที่ 17  สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานโครงสราง  พบวา ในภาพรวมอยูในระดับปานกลาง (3.32) เมื่อพิจารณา
รายละเอียดเปนรายขอพบวา สวนมากอยูในระดับปานกลางขอที่มีคาเฉลี่ยสูงที่สุด ซึ่งอยูในระดับมาก (3.82)  ไดแก มหาวิทยาลัยพัฒนาระบบการประกันคุณภาพ และการประเมินการ
ปฏิบัติราชการตามเกณฑ ก.พ.ร.อยางตอเนื่อง และเปนขอที่มหาวิทยาลัยทุกแหงไดคาเฉลี่ยระดับมาก  สวนขอที่มีคาเฉลี่ยต่ําที่สุด ซึ่งอยูในระดับปานกลาง (3.07) ไดแก คณะ/สํานัก/

หนวยงานตางๆในมหาวิทยาลัยมีชองทางรับฟงความคิดเห็นและนําขอมูลที่ไดมาปรับปรุงการใหบริการอยางจริงจัง   โดยมีมหาวิทยาลัย ก. และมหาวิทยาลัยค. มีคาเฉลี่ยรวมสูงที่สุด ใน
สภาพการบริหารจัดการดานโครงสรางเรียงตามลําดับ คือ 3.69 และ 3.56 โดยมหาวิทยาลัย ข. มีคาเฉลี่ยรวมต่ําที่สุดในสภาพการบริหารจัดการดานโครงสราง ซึ่งอยูในระดับปานกลาง 
(3.07) 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

14) มหาวิทยาลัยมีระบบคาตอบแทน
สวัสดิการ และสิทธิประโยชน 

3.12 0.98 
ปาน
กลาง 

3.41 1.00 
ปาน
กลาง 

2.79 0.88 
ปาน
กลาง 

3.63 0.91 มาก 3.00 0.92 
ปาน
กลาง 

3.23 1.00 
ปาน
กลาง 

2.95 0.95 
ปาน
กลาง 

15) มหาวิทยาลัยจัดตั้งทีมงานรับผิดชอบ
ภารกิจสําคัญเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลง 
เชน ทีมงานจัดการความรู ทีมงานระบบ
คุณภาพ เปนตน 

3.38 1.04 
ปาน
กลาง 

3.85 0.92 มาก 2.90 1.00 
ปาน
กลาง 

3.89 0.83 มาก 3.59 1.07 มาก 3.52 0.98 มาก 3.11 1.02 
ปาน
กลาง 

16) มหาวิทยาลัยมีการพัฒนาและสราง
ภาวะผูนําใหผูบริหารทุกระดับ 

3.25 1.07 
ปาน
กลาง 

3.80 1.01 มาก 2.88 0.98 
ปาน
กลาง 

3.65 0.89 มาก 3.49 1.24 
ปาน
กลาง 

3.23 1.05 
ปาน
กลาง 

3.02 1.03 
ปาน
กลาง 

17) มหาวิทยาลัยมีแผนการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลอยางเปนระบบและมีการ
วัดผล/ประเมินผลอยางจริงจัง 

3.24 1.07 
ปาน
กลาง 

3.80 0.83 มาก 2.87 1.06 
ปาน
กลาง 

3.56 0.86 มาก 3.44 1.24 
ปาน
กลาง 

3.27 1.05 
ปาน
กลาง 

3.02 1.07 
ปาน
กลาง 

รวม 
3.32 0.74 

ปาน
กลาง 

3.69 0.61 มาก 3.07 0.71 
ปาน
กลาง 

3.56 0.70 มาก 3.44 0.75 
ปาน
กลาง 

3.32 1.00 
ปาน
กลาง 

3.16 0.72 
ปาน
กลาง 
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ตารางที่ 18  สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานผูบริหาร 

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

1)  ผูบริหารระดับสูงพัฒนาวิสัยทัศน และ
ทําความเขาใจอยางถองแทในเปาหมาย
ทิศทางขององคการ 

3.62 1.02 มาก 4.19 0.80 มาก 3.37 0.92 
ปาน
กลาง 

3.93 0.96 มาก 3.71 1.16 มาก 3.48 1.13 
ปาน
กลาง 

3.45 0.96 
ปาน
กลาง 

2)  ผูบริหารระดับสูงเปนผูนําการ
เปลี่ยนแปลง 

3.66 1.04 มาก 4.24 0.64 มาก 3.35 1.01 
ปาน
กลาง 

4.07 1.00 มาก 3.59 1.22 มาก 3.55 1.14 มาก 3.53 0.98 มาก 

3)  ผูบริหารทุกระดับเขาใจและตระหนักถึง
ความสําคัญของการเปลี่ยนแปลง  

3.54 1.05 มาก 4.19 0.72 มาก 3.21 0.92 
ปาน
กลาง 

3.96 0.93 มาก 3.63 1.26 มาก 3.44 1.16 
ปาน
กลาง 

3.33 0.98 
ปาน
กลาง 

4)  ผูบริหารทุกระดับทําหนาที่ในการสื่อสาร
วิสัยทัศนนโยบาย เปาหมาย กลยุทธของ
มหาวิทยาลัยไปยังบุคลากรในระดับตางๆ 

3.53 0.97 มาก 3.96 0.80 มาก 3.28 0.90 
ปาน
กลาง 

3.96 0.82 มาก 3.71 1.20 มาก 3.51 1.04 มาก 3.28 0.89 
ปาน
กลาง 

5)  ผูบริหารระดับสูงใหความสําคัญในการ
สรางและพัฒนาผูบริหารระดับรองลงมา 

3.44 1.05 
ปาน
กลาง 

3.89 0.90 มาก 3.18 1.00 
ปาน
กลาง 

3.89 0.96 มาก 3.51 1.18 มาก 3.39 1.10 
ปาน
กลาง 

3.22 1.00 
ปาน
กลาง 

6)  ผูบริหารระดับสูงเปนแบบอยางชี้นําทาง
ความคิด มีความมุงมั่นจริงจังตอ
ความสําเร็จ 

3.62 1.05 มาก 4.20 0.76 มาก 3.41 1.05 
ปาน
กลาง 

3.91 0.95 มาก 3.61 1.32 มาก 3.44 1.10 
ปาน
กลาง 

3.47 0.98 
ปาน
กลาง 

7)  ผูบริหารทุกระดับมีเจตคติที่ดี      ใจ
กวาง ยอมรับความคิดเห็นบุคลากร 

3.36 1.01 
ปาน
กลาง 

3.85 0.78 มาก 3.13 0.92 
ปาน
กลาง 

3.65 1.04 มาก 3.29 1.28 
ปาน
กลาง 

3.23 1.09 
ปาน
กลาง 

3.27 0.89 
ปาน
กลาง 
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ตารางที่ 18 สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานผูบริหาร  (ตอ) 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

8)  ผูบริหารใหการสนับสนุนดานทรัพยากร
ที่จําเปนตอการดําเนินการตามภารกิจอยาง
ทันการณ 

3.47 0.99 
ปาน
กลาง 

3.85 0.94 มาก 3.32 0.92 
ปาน
กลาง 

3.83 0.86 มาก 3.41 1.16 
ปาน
กลาง 

3.39 0.99 
ปาน
กลาง 

3.31 0.98 
ปาน
กลาง 

9)  ผูบริหารเปนแบบอยางที่ดี โดยคําพูด
และการกระทําสอดคลองกัน หากตองการ
ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมใดๆ ผูบริหารจะเริ่ม
กระทําใหเห็นกอน 

3.34 1.10 
ปาน
กลาง 

3.87 0.87 มาก 3.15 1.10 
ปาน
กลาง 

3.57 1.00 มาก 3.29 1.27 
ปาน
กลาง 

3.23 1.14 
ปาน
กลาง 

3.21 1.08 
ปาน
กลาง 

10)  ผูบริหารสรางความไววางใจ ให
กําลังใจ เห็นอกเห็นใจ และทําใหบุคลากร
รูสึกถึงความมั่นคง ปลอดภัยในการ
ปฏิบัติงาน 

3.21 1.11 
ปาน
กลาง 

3.74 0.97 มาก 2.95 1.00 
ปาน
กลาง 

3.57 1.03 มาก 3.10 1.31 
ปาน
กลาง 

3.11 1.16 
ปาน
กลาง 

3.10 1.08 
ปาน
กลาง 

11)  ผูบริหารระดับสูงกระจายอํานาจความ
รับผิดชอบแกผูบริหารระดับรองและ
บุคลากร โดยมีการกํากับดูแลอยาง
เหมาะสม 

3.41 1.04 
ปาน
กลาง 

3.89 0.86 มาก 3.22 0.98 
ปาน
กลาง 

3.80 0.89 มาก 3.29 1.30 
ปาน
กลาง 

3.28 1.14 
ปาน
กลาง 

3.27 0.97 
ปาน
กลาง 

12)  ผูบริหารทุกระดับใหความสําคัญกับ
บุคลากร โดยถือวาบุคลากรเปนทรัพยากร
มนุษยที่มีคาของมหาวิทยาลัย/คณะ/สํานัก 

3.32 1.12 
ปาน
กลาง 

3.81 0.93 มาก 3.12 0.98 
ปาน
กลาง 

3.69 1.07 มาก 3.27 1.41 
ปาน
กลาง 

3.18 1.26 
ปาน
กลาง 

3.18 1.02 
ปาน
กลาง 

13)  ผูบริหารใชเทคนิคการจูงใจ โดยการยก
ยองชมเชย และใหรางวัลอยางเหมาะสม  

3.18 1.11 
ปาน
กลาง 

3.56 0.90 มาก 2.93 1.06 
ปาน
กลาง 

3.56 1.14 มาก 3.17 1.35 
ปาน
กลาง 

3.20 1.20 
ปาน
กลาง 

3.02 1.01 
ปาน
กลาง 
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ตารางที่ 18 สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานผูบริหาร  (ตอ) 
 

 

          จากตารางที่ 18  สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานผูบริหาร พบวา ในภาพรวมอยูในระดับปานกลาง (3.43)  เมื่อพิจารณารายละเอียดเปนรายขอ พบวาสวนมากอยูในระดับ 

ปานกลาง โดยผูบริหารระดับสูงเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง มีคาเฉลี่ยสูงสุด ซึ่งอยูในระดับมาก (3.66) รองลงมา คือ ผูบริหารระดับสูงพัฒนาวิสัยทัศนและทําความเขาใจอยางถองแทในเปาหมายทิศทางองคการ อยูในระดับมาก (3.62)  

ผูบริหารระดับสูงเปนแบบอยางชี้นําความคิด มีความมุงมั่น อยูในระดับมาก (3.62)   โดยมหาวิทยาลัย ก. ไดคาเฉลี่ยรวมสูงที่สุด ในสภาพการบริหารจัดการดานผูบริหาร ซึ่งอยูในระดับมาก (3.93) รองลงมาไดแก มหาวิทยาลัย ค. ได
คาเฉลี่ยอยูในระดับมาก (3.78) นอกนั้น ไดคาเฉลี่ยอยูในระดับปานกลาง และมหาวิทยาลัย ข. ไดคาเฉลี่ยรวมต่ําที่สุดในสภาพการบริหารจัดการดานผูบริหาร ซึ่งอยูในระดับปานกลาง (3.21) 

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

14)  ผูบริหารสรางแรงบันดาลใจและกระตุน
ใหบุคลากรใชศักยภาพของตนอยางเต็มที่
และใหกําลังใจ 

3.23 1.08 
ปาน
กลาง 

3.72 0.96 มาก 3.00 0.93 
ปาน
กลาง 

3.63 0.99 มาก 3.15 1.35 
ปาน
กลาง 

3.14 1.21 
ปาน
กลาง 

3.07 1.01 
ปาน
กลาง 

15)  ผูบริหารระดับสูงมีความสัมพันธที่ดีกับ
บุคลากรในมหาวิทยาลัย 

3.52 1.05 
ปาน
กลาง 

3.98 0.71 มาก 3.40 1.00 
ปาน
กลาง 

3.74 1.01 มาก 3.51 1.34 มาก 3.31 1.20 
ปาน
กลาง 

3.43 0.96 
ปาน
กลาง 

16)  ผูบริหารทุกระดับกลาตัดสินใจและกลา
ทําในขอบเขตอํานาจหนาที่ของตนเพื่อให
เกิดการเปลี่ยนแปลงตามทิศทางของ
มหาวิทยาลัย 

3.53 1.00 มาก 4.02 0.78 มาก 3.32 0.92 
ปาน
กลาง 

3.81 0.97 มาก 3.66 1.23 มาก 3.37 1.07 
ปาน
กลาง 

3.39 0.93 
ปาน
กลาง 

17)  ผูบริหารระดับสูงกลาเสี่ยง มองไป
ขางหนา คาดคะเนและตัดสินใจรอบคอบ
โดยมีขอมูลสนับสนุนเพื่อใหเกิดขอผดิพลาด
นอยที่สุด 

3.48 1.07 
ปาน
กลาง 

4.00 0.91 มาก 3.23 0.99 
ปาน
กลาง 

3.83 1.00 มาก 3.46 1.34 
ปาน
กลาง 

3.34 1.18 
ปาน
กลาง 

3.35 0.95 
ปาน
กลาง 

รวม 
3.43 0.90 

ปาน
กลาง 

3.93 0.64 มาก 3.21 0.80 
ปาน
กลาง 

3.78 0.81 มาก 3.43 1.12 
ปาน
กลาง 

3.32 1.00 
ปาน
กลาง 

3.28 0.82 
ปาน
กลาง 
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ตารางที่ 19  สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานบุคลากร 
 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

1)  บุคลากรมีความตระหนักในเปาหมาย
ของหนวยงาน และใหความรวมมือ 

3.56 0.94 มาก 3.96 0.75 มาก 3.21 0.95 
ปาน
กลาง 

3.74 0.75 มาก 3.61 1.28 มาก 3.61 0.97 มาก 3.48 0.87 
ปาน
กลาง 

2)  พนักงาน/เจาหนาที่สายสนับสนุนใน
ภาพรวมสวนใหญใฝเรียนรู และนําสิ่งที่ได
เรียนรูมาพัฒนางาน 

3.46 0.91 
ปาน
กลาง 

3.80 0.83 มาก 3.13 0.88 
ปาน
กลาง 

3.81 0.82 มาก 3.54 1.05 มาก 3.54 0.90 มาก 3.30 0.84 
ปาน
กลาง 

3)  อาจารยในภาพรวมมีความรู 
ความสามารถและทักษะเฉพาะในการ
ปฏิบัติงาน  

3.63 0.80 มาก 3.87 0.77 มาก 3.40 0.79 
ปาน
กลาง 

3.87 0.77 มาก 3.85 0.76 มาก 3.68 0.80 มาก 3.47 0.77 
ปาน
กลาง 

4)  อาจารยในภาพรวมมีการสั่งสมความ
เชี่ยวชาญ โดยขวนขวายหาความรูใหมมา
พัฒนางาน 

3.66 0.83 มาก 3.80 0.76 มาก 3.46 0.94 
ปาน
กลาง 

3.91 0.70 มาก 3.85 0.93 มาก 3.76 0.81 มาก 3.50 0.75 
ปาน
กลาง 

5)  บุคลากรสายสนับสนุนในภาพรวมมี
ความรูความสามารถ ทักษะเฉพาะในงาน 

3.55 0.82 มาก 3.76 0.86 มาก 3.34 0.72 
ปาน
กลาง 

3.85 0.78 มาก 3.78 0.85 มาก 3.62 0.86 มาก 3.36 0.78 
ปาน
กลาง 

6)  บุคลากรสายสนับสนุนมีจิตใจบริการ
3.57 0.95 มาก 3.93 1.04 มาก 3.22 0.86 

ปาน
กลาง 

3.76 0.84 มาก 3.90 0.97 มาก 3.69 0.88 มาก 3.37 0.93 
ปาน
กลาง 

7)  บุคลากรในภาพรวมสวนใหญมีทกัษะ
ทางสังคม 

3.59 0.81 มาก 3.89 0.74 มาก 3.38 0.73 
ปาน
กลาง 

3.70 0.83 มาก 3.78 0.85 มาก 3.61 0.97 มาก 3.46 0.78 
ปาน
กลาง 
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ตารางที่ 19  สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานบุคลากร (ตอ) 

  

 จากตารางที่  19   สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานบุคลากร พบวาในภาพรวมอยูในระดับมาก (3.57)  และหากพิจารณาตามรายขอพบวา สวน
ใหญอยูในระดับมาก โดยมีคาเฉลี่ยในระดับปานกลาง (3.46) อยูเพียงหนึ่งขอซึ่งมีคาเฉลี่ยในภาพรวมต่ําที่สุด คือ บุคลากรสายสนับสนุนในภาพรวมสวนใหญใฝเรียนรู และนําสิ่งที่ไดเรียนรูมาพัฒนางาน  

โดยขอที่มีคาเฉลี่ยในภาพรวมสูงที่สุด (3.66) คือ อาจารยในภาพรวมมีการสั่งสมความเชี่ยวชาญ โดยขวนขวายหาความรูใหมมาพัฒนางาน    มหาวิทยาลัยที่มีสภาพปจจุบันการบริหารจัดการดาน
บุคลากรในระดับมากมี 4 แหง เรียงตามลําดับคาเฉลี่ยรวมสูงที่สุด ไดแก มหาวิทยาลัย ก. (3.85) มหาวิทยาลัย ค. (3.80) มหาวิทยาลัย ง. (3.76)  และมหาวิทยาลัย จ. (3.63)   สวนมหาวิทยาลัยที่มี
สภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานบุคลากรในระดับปานกลางมี  2 แหง โดยไดคาเฉลี่ยทุกรายขอในระดับปานกลาง ไดแก  มหาวิทยาลัย ฉ. (3.42) และมหาวิทยาลัย ข. (3.32)  

 

 

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

8)  มหาวิทยาลัยมีระบบการคัดเลือก
บุคลากรใหมโดยมีเกณฑดานความรู 
ความสามารถทักษะในงาน รวมทั้งทักษะ
ทางสังคม 

3.61 0.94 มาก 3.81 0.91 มาก 3.49 0.97 
ปาน
กลาง 

3.80 0.85 มาก 3.83 1.04 มาก 3.54 0.90 มาก 3.48 0.90 
ปาน
กลาง 

 

รวม 
3.57 0.71 มาก 3.85 0.70 มาก 3.32 0.66 

ปาน
กลาง 

3.80 0.65 มาก 3.76 0.80 มาก 3.63 0.73 มาก 3.42 0.65 
ปาน
กลาง 
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ตารางที่ 20  สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานวัฒนธรรมองคการ 

 

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

1)  มหาวิทยาลัยกําหนดวัฒนธรรมองคการ
หรือคานิยมรวมไว  

3.48 1.04 
ปาน
กลาง 

3.98 0.87 มาก 3.20 1.02 
ปาน
กลาง 

3.72 0.85 มาก 3.61 1.18 มาก 3.46 1.09 
ปาน
กลาง 

3.29 1.04 
ปาน
กลาง 

2)  ผูบริหารมีการสื่อสารวัฒนธรรมองคการ
หรือคานิยมอยางชัดเจนตอเนื่องใหทุกคน
เกิดความตระหนัก 

3.32 0.98 
ปาน
กลาง 

3.80 0.73 มาก 3.00 0.96 
ปาน
กลาง 

3.52 0.84 มาก 3.37 1.17 
ปาน
กลาง 

3.37 1.07 
ปาน
กลาง 

3.19 0.92 
ปาน
กลาง 

3)  มหาวิทยาลัยใหความสําคัญกับการ
บริหารจัดการโดยรวมเชิงคุณภาพ  

3.48 0.94 
ปาน
กลาง 

3.96 0.75 มาก 3.17 0.90 
ปาน
กลาง 

3.78 0.81 มาก 3.54 1.14 มาก 3.46 0.98 
ปาน
กลาง 

3.32 0.89 
ปาน
กลาง 

4)  มหาวิทยาลัยตระหนักและให
ความสําคัญในลําดับสูงตอทรัพยากรบุคคล 

3.31 1.05 
ปาน
กลาง 

3.81 0.93 มาก 3.02 1.00 
ปาน
กลาง 

3.59 1.01 มาก 3.12 1.16 
ปาน
กลาง 

3.31 1.10 
ปาน
กลาง 

3.23 1.00 
ปาน
กลาง 

5)  มหาวิทยาลัยสงเสริมการเรียนรูของคน
โดยจัดปจจัยเอื้อ และระบบสนับสนุนอยาง
เต็มที่ 

3.44 0.97 
ปาน
กลาง 

3.89 0.86 มาก 3.20 0.96 
ปาน
กลาง 

3.81 0.89 มาก 3.34 1.10 
ปาน
กลาง 

3.32 1.01 
ปาน
กลาง 

3.33 0.91 
ปาน
กลาง 

6)  คณะ/สํานัก/หนวยงานจัดใหมีกิจกรรม
การเรียนรูระหวางบุคลากร โดยการ
แลกเปลี่ยน ถายทอดประสบการณอยาง
สม่ําเสมอ 

3.25 1.00 
ปาน
กลาง 

3.69 0.94 มาก 2.91 0.90 
ปาน
กลาง 

3.67 0.97 มาก 3.34 1.01 
ปาน
กลาง 

3.32 1.03 
ปาน
กลาง 

3.03 0.96 
ปาน
กลาง 
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ตารางที่ 20 สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานวัฒนธรรมองคการ   (ตอ) 
 

 

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

7) มหาวิทยาลัยมีการวัดและประเมินผล
เมื่อคนผานการฝกอบรม/เรียนรู เชน การ
เขียนรายงานเสนอความคิดในการพัฒนา
งาน การถายทอดประสบการณแกเพื่อน
รวมงาน เปนตน 

3.12 1.06 
ปาน
กลาง 

3.63 0.99 มาก 2.68 0.96 
ปาน
กลาง 

3.41 0.83 

ปาน
กลาง 3.24 1.20 

ปาน
กลาง 

3.24 1.04 
ปาน
กลาง 

2.93 1.06 
ปาน
กลาง 

8) บุคลากรในภาพรวมมีความจงรักภักดี
และมีความผูกพันตอมหาวิทยาลัย 

3.45 1.03 
ปาน
กลาง 

3.80 1.08 มาก 3.23 0.90 
ปาน
กลาง 

3.69 0.96 
มาก

3.41 1.14 
ปาน
กลาง 

3.44 1.09 
ปาน
กลาง 

3.37 1.01 
ปาน
กลาง 

9) บุคลากรในภาพรวมปฏิบัติงานดวยความ
ทุมเทเพื่อความสําเร็จของมหาวิทยาลัย 

3.60 0.89 มาก 4.00 0.80 มาก 3.30 0.84 
ปาน
กลาง 

3.91 0.78 
มาก 

3.59 1.16 มาก 3.61 0.91 มาก 3.48 0.82 
ปาน
กลาง 

10) มหาวิทยาลัยมีบรรยากาศการทํางานที่
ดี  บุคลากรมีความรวมมือรวมใจกัน 

3.55 0.97 มาก 3.91 0.99 มาก 3.39 0.89 
ปาน
กลาง 

3.80 0.78 
มาก

3.56 1.24 มาก 3.45 0.99 
ปาน
กลาง 

3.45 0.92 
ปาน
กลาง 

11) มหาวิทยาลัยมีระบบ/โครงการ/กิจกรรม
สงเสริมใหคนมีความคิดริเริ่ม การวิจัย การ
สรางนวัตกรรมอยางตอเนื่อง สม่ําเสมอโดย
มีการจูงใจดวยระบบยกยองชมเชย และให
รางวัล 

3.43 1.01 
ปาน
กลาง 

4.00 0.99 มาก 3.16 0.97 
ปาน
กลาง 

3.72 0.78 มาก 3.66 1.17 มาก 3.35 0.95 
ปาน
กลาง 

3.20 0.97 
ปาน
กลาง 
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ตารางที่ 20  สภาพการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานวัฒนธรรมองคการ   (ตอ) 

 

จากตารางที่ 20  สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานวัฒนธรรมองคการ  พบวาในภาพรวมอยูในระดับปานกลาง (3.39)  หากพิจารณาเปนรายขอ 

พบวาสวนใหญ อยูในระดับปานกลาง  โดยขอที่มีคาเฉลี่ยสูงที่สุด ซึ่งอยูในระดับมาก (3.60) ไดแก บุคลากรในภาพรวมปฏิบัติงานดวยความทุมเทเพื่อความสําเร็จของมหาวิทยาลัย  และรองลงมา อยูใน
ระดับมาก (3.55) ไดแก มหาวิทยาลัยมีบรรยากาศการทํางานที่ดี บุคลากรมีความรวมมือรวมใจ นอกนั้นอยูในระดับปานกลาง  โดยขอที่มีคาเฉลี่ยต่ําที่สุด ซึ่งอยูในระดับปานกลาง (3.12) ไดแก 
มหาวิทยาลัยมีการวัดและประเมินผลเมื่อคนผานการฝกอบรม/เรียนรู เชน การเขียนรายงานเสนอความคิดในการพัฒนางาน การถายทอดประสบการณแกเพื่อนรวมงาน เปนตน    โดยมหาวิทยาลัย ก. 

และค. มีสภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานวัฒนธรรมองคการมีอยูในระดับมากตามลําดับ คือ 3.85 และ 3.67   โดย มหาวิทยาลัย ข. มีสภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานวัฒนธรรมองคการมี
คาเฉลี่ยต่ําสุด ซึ่งอยูในระดับปานกลาง (3.11)  สวนมหาวิทยาลัยอื่นๆ อยูในระดับปานกลาง 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

12) มหาวิทยาลัยมีการจัดโครงการ/กิจกรรม
เพื่อกระตุน จูงใจใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู
ระหวางบุคลากรอยางตอเนื่องโดยมีการจูง
ใจดวยระบบยกยองชมเชย และใหรางวัล 

3.33 0.99 
ปาน
กลาง 

3.83 0.88 มาก 3.06 0.99 
ปาน
กลาง 

3.52 0.88 มาก 3.44 1.20 
ปาน
กลาง 

3.31 0.99 
ปาน
กลาง 

3.17 0.93 
ปาน
กลาง 

รวม 
3.39 0.83 

ปาน
กลาง 

3.85 0.73 มาก 3.11 0.78 
ปาน
กลาง 

3.67 0.65 มาก 3.43 1.01 
ปาน
กลาง 

3.38 0.86 
ปาน
กลาง 

3.24 0.79 
ปาน
กลาง 
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ตารางที่ 21 สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานเทคโนโลยี 
 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

1)  มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีสมัยใหม
สนับสนุนการปฏิบัติงานโดยคํานึงถึงผูใชใน
ดานความตองการ งาย เร็ว สอดคลองกับ
การปฏิบัติงานของบุคลากร 

3.56 1.02 มาก 4.07 0.86 มาก 3.32 1.09 
ปาน
กลาง 

3.65 0.91 มาก 3.73 1.07 มาก 3.52 0.93 มาก 3.44 1.05 
ปาน
กลาง 

2)  มหาวิทยาลัยมีการอบรมทักษะที่จําเปน
ใหแกบุคลากรอยางทั่วถึงเพื่อเตรียมพรอม
ในการนําระบบเทคโนโลยีใหมมาใชและ
หลักสูตรการอบรมสอดคลองกับหนาที่ที่
รับผิดชอบ 

3.59 0.98 มาก 4.09 0.83 มาก 3.39 1.08 
ปาน
กลาง 

3.63 0.85 มาก 3.90 0.97 มาก 3.48 0.87 
ปาน
กลาง 

3.43 1.02 
ปาน
กลาง 

3)  มหาวิทยาลัยมีระบบฐานขอมูลที่มีการ
ปรับปรุงขอมูลในระบบใหถูกตองและ
ทันสมัยเพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานใหเกิด
ประสิทธิภาพ 

3.54 1.01 มาก 3.98 0.98 มาก 3.38 1.05 
ปาน
กลาง 

3.61 0.94 มาก 3.88 0.95 มาก 3.49 0.92 
ปาน
กลาง 

3.35 1.04 
ปาน
กลาง 

4) มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีเพื่อสนับสนุน
การแลกเปลี่ยนเรียนรูของคนในองคการ 
เชน การมีชองทางในการแลกเปลี่ยนขอมูล
ผานเว็บ ระบบอินทราเน็ต 

3.62 1.01 มาก 4.15 0.96 มาก 3.43 1.03 
ปาน
กลาง 

3.61 0.94 มาก 3.93 1.05 มาก 3.58 0.95 มาก 3.46 0.98 
ปาน
กลาง 
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ตารางที่ 21  สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานเทคโนโลยี (ตอ) 
 

 

จากตารางที่ 21  สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานเทคโนโลยี พบวา ในภาพรวมอยูในระดับมาก (3.55)  หากพิจารณาเปนรายขอพบวา  

สวนใหญอยูในระดับมาก มีขอที่มีคาเฉลี่ยอยูในระดับปานกลาง (3.46) เพียงหนึ่งขอและมีคาเฉลี่ยต่ําที่สุด คือ มหาวิทยาลัยมีระบบเรียนรูดวยตนเองผานเครือขายของมหาวิทยาลัย เชน ระบบ web  

based  training    การเรียนผานอินเทอรเน็ต  การเรียนแบบ e-learning  เปนตน   ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงที่สุด (3.62) คือ มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนการแลกเปลี่ยนเรียนรูของคนในองคการ เชน 

การมีชองทางในการแลกเปลี่ยนขอมูลผานเว็บ ระบบอินทราเน็ต    มหาวิทยาลัย ก. มีสภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานเทคโนโลยีที่มีคาเฉลี่ยรวมสูงที่สุด ซึ่งอยูในระดับมาก (4.09) รองลงมา ไดแก 
มหาวิทยาลัย ง. (3.84) มหาวิทยาลัย ค. (3.58) ตามลําดับ   สวนมหาวิทยาลัยอีก 3 แหงมีสภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานเทคโนโลยี ในระดับปานกลางเรียงตามลําดับคาเฉลี่ยรวม ไดแก 
มหาวิทยาลัย จ. (3.49) มหาวิทยาลัย ฉ. (3.39) และมหาวิทยาลัย ข. (3.33)  

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

5) มหาวิทยาลัยมีระบบเรียนรูดวยตนเอง
ผานเครือขายของมหาวิทยาลัย เชน ระบบ 

web  based  training    การเรียนผาน
อินเทอรเน็ต  การเรียนแบบ e-learning  

เปนตน  

3.46 1.11 
ปาน
กลาง 

4.17 0.90 มาก 3.17 1.09 
ปาน
กลาง 

3.43 1.09 
ปาน
กลาง 

3.78 1.08 มาก 3.38 1.07 
ปาน
กลาง 

3.29 1.12 
ปาน
กลาง 

รวม 
3.55 0.92 มาก 4.09 0.81 มาก 3.33 0.94 

ปาน
กลาง 

3.58 0.84 มาก 3.84 0.96 มาก 3.49 0.85 
ปาน
กลาง 

3.39 0.91 
ปาน
กลาง 
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2)  ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ ดังตารางที่ 22-26 

ตารางที่ 22 สภาพทีพ่ึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานโครงสราง 
 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

1) การจัดโครงสรางองคการในปจจุบัน
สอดคลองและเอื้อตอกลยุทธของ
มหาวิทยาลัย 

4.44 0.67 มาก 4.63 0.56 
มาก
ที่สุด 

4.24 0.81 มาก 4.54 0.63 
มาก
ที่สุด 

4.51 0.59
มาก
ที่สุด 

4.48 0.60 มาก 4.41 0.68 มาก 

2) การจัดโครงสรางองคการมีความยืดหยุน
เพื่อสามารถปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลงได 

4.44 0.70 มาก 4.67 0.61 
มาก
ที่สุด 

4.15 0.81 มาก 4.54 0.63 
มาก
ที่สุด 

4.59 0.63
มาก
ที่สุด 

4.55 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.38 0.71 มาก 

3) การกําหนดอํานาจหนาที่และความ
รับผิดชอบตามสายการบังคับบัญชามีการ
กระจายอํานาจ คลองตัว เอื้อตอการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร 

4.46 0.73 มาก 4.61 0.71 
มาก
ที่สุด 

4.28 0.82 มาก 4.48 0.69 มาก 4.68 0.61
มาก
ที่สุด 

4.48 0.71 มาก 4.41 0.74 มาก 

4) มหาวิทยาลัยพัฒนาระบบการประเมิน
การปฏิบัติงานของบุคลากรและหนวยงาน 

4.47 0.74 มาก 4.63 0.68 
มาก
ที่สุด 

4.34 0.86 มาก 4.44 0.63 มาก 4.68 0.56
มาก
ที่สุด 

4.49 0.67 มาก 4.41 0.79 มาก 

5)  มหาวิทยาลัยพัฒนาระบบการประกัน
คุณภาพ และการประเมินการปฏิบัติราชการ
ตามเกณฑ กพร. อยางตอเนื่อง 

4.58 0.63 
มาก
ที่สุด 

4.78 0.53 
มาก
ที่สุด 

4.40 0.75 มาก 4.65 0.48 
มาก
ที่สุด 

4.63 0.66
มาก
ที่สุด 

4.62 0.54 
มาก
ที่สุด 

4.54 0.66 
มาก
ที่สุด 

6)  มหาวิทยาลัยใชแนวทางการจัดสรร
ทรัพยากรการเงิน บุคคล วัสดุอุปกรณ โดย
เนนเรื่องประสิทธิภาพ  

4.56 0.68 
มาก
ที่สุด 

4.78 0.63 
มาก
ที่สุด 

4.41 0.76 มาก 4.56 0.63 
มาก
ที่สุด 

4.71 0.55
มาก
ที่สุด 

4.55 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.52 0.71 
มาก
ที่สุด 

7)  มหาวิทยาลัยจัดใหมีชองทางการรับฟง
ความคิดเห็นของผูรับบริการหลายชองทาง 

4.49 0.73 มาก 4.74 0.58 
มาก
ที่สุด 

4.37 0.80 มาก 4.41 0.71 มาก 4.73 0.54
มาก
ที่สุด 

4.49 0.67 มาก 4.41 0.79 มาก 
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ตารางที่  22  สภาพที่พงึประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานโครงสราง  (ตอ) 
 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

8) คณะ/สํานัก/หนวยงานตางๆ ใน
มหาวิทยาลัยมีชองทางรับฟงความคิดเห็น
และนําขอมูลที่ไดมาปรับปรุงการใหบริการ
อยางจริงจัง 

4.41 0.79 มาก 4.72 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.21 0.91 มาก 4.33 0.77 มาก 4.61 0.70
มาก
ที่สุด 

4.42 0.71 มาก 4.37 0.83 มาก 

9)การสื่อสารภายในมหาวิทยาลัยมีหลาย
ชองทางเพื่อใหมีความเหมาะสมและทั่ว
ถึงกับคนทุกระดับ 

4.49 0.73 มาก 4.76 0.54 
มาก
ที่สุด 

4.29 0.82 มาก 4.41 0.76 มาก 4.68 0.61
มาก
ที่สุด 

4.54 0.67 
มาก
ที่สุด 

4.45 0.74 มาก 

10)การสื่อสารภายในมหาวิทยาลัยมีความ
รวดเร็ว 

4.41 0.84 มาก 4.69 0.63 
มาก
ที่สุด 

4.26 0.92 มาก 4.37 0.87 มาก 4.59 0.67
มาก
ที่สุด 

4.39 0.83 มาก 4.37 0.87 มาก 

11) การสื่อสารที่ใชงายตอความเขาใจและ
จดจํา เชน ใชแผนภาพแสดงโครงสราง 
ขั้นตอนงาน และมีความถูกตองชัดเจน 

4.42 0.74 มาก 4.65 0.55 
มาก
ที่สุด 

4.26 0.91 มาก 4.35 0.73 มาก 4.54 0.59
มาก
ที่สุด 

4.46 0.60 มาก 4.41 0.80 มาก 

12) การสื่อสารเนนแบบสื่อสาร 2 ทาง 
เพื่อใหผูบริหารและบุคลากรไดแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็น 

4.42 0.78 มาก 4.67 0.61 
มาก
ที่สุด 

4.26 0.91 มาก 4.41 0.79 มาก 4.61 0.58
มาก
ที่สุด 

4.45 0.69 มาก 4.35 0.83 มาก 

13)มหาวิทยาลัยปรับปรุงสภาพแวดลอมที่
เอื้อตอการทํางาน พรอมสื่อเทคโนโลยีที่
ทันสมัย 

4.50 0.75 มาก 4.72 0.68 
มาก
ที่สุด 

4.34 0.86 มาก 4.54 0.63 
มาก
ที่สุด 

4.61 0.62
มาก
ที่สุด 

4.52 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.43 0.85 มาก 

14) มหาวิทยาลัยมีระบบคาตอบแทน
สวัสดิการ และสิทธิประโยชน 

4.49 0.80 มาก 4.59 0.76 
มาก
ที่สุด 

4.37 0.89 มาก 4.57 0.63 
มาก
ที่สุด 

4.54 0.71
มาก
ที่สุด 

4.52 0.75 
มาก
ที่สุด 

4.45 0.88 มาก 
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ตารางที่ 22  สภาพทีพ่ึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานโครงสราง   (ตอ) 
 

 

จากตารางที่  22   สภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานโครงสราง พบวา ในภาพรวมอยูในระดับมาก (4.46) หากพิจารณาเปนรายขอ พบวา 

สวนใหญอยูในระดับมาก โดยมีขอที่อยูในระดับมากที่สุด 2 ขอ เรียงตามลําดับคาเฉลี่ย ไดแก มหาวิทยาลัยพัฒนาระบบการประกันคุณภาพ และการประเมินการปฏิบัติราชการตามเกณฑ ก.พ.ร.อยาง
ตอเนื่อง (4.58) และ มหาวิทยาลัยใชแนวทางการจัดสรรทรัพยากรการเงิน บุคคล วัสดุอุปกรณ โดยเนนประสิทธภาพ (4.56)  สําหรับขอที่มีคาเฉลี่ยรวมต่ําที่สุดมี 2 ขอ (4.40) คือคณะ/สํานัก/หนวยงาน
ตางๆ ในมหาวิทยาลัยมีชองทางรับฟงความคิดเห็นและนําขอมูลที่ไดมาปรับปรุงการใหบริการอยางจริงจัง  และการสื่อสารภายในมหาวิทยาลัยมีความรวดเร็ว   มหาวิทยาลัยที่มีสภาพพึงประสงคในการ
บริหารจัดการดานโครงสรางในระดับมากที่สุดมี 2 แหง ไดแก มหาวิทยาลัย ก. (4.67) และมหาวิทยาลัย ง. (4.61) สวนมหาวิทยาลัยอีก 4 แหง มีสภาพพึงประสงคในการบริหารจัดการดานโครงสรางใน
ระดับมาก เรียงลําดับตามคาเฉลี่ยรวม ไดแก มหาวิทยาลัย จ. (4.49) มหาวิทยาลัย ค. (4.47) มหาวิทยาลัย ฉ. (4.41) และมหาวิทยาลัย ข. (4.30)  

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

15) มหาวิทยาลัยจัดตั้งทีมงานรับผิดชอบ
ภารกิจสําคัญเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลง 
เชน ทีมงานจัดการความรู ทีมงานระบบ
คุณภาพ เปนตน 

4.46 0.78 มาก 4.59 0.79 
มาก
ที่สุด 

4.33 0.87 มาก 4.50 0.60 มาก 4.59 0.63
มาก
ที่สุด 

4.49 0.69 มาก 4.41 0.87 มาก 

16) มหาวิทยาลัยมีการพัฒนาและสราง
ภาวะผูนําใหผูบริหารทุกระดับ 

4.42 0.80 มาก 4.59 0.74 
มาก
ที่สุด 

4.28 0.86 มาก 4.46 0.66 มาก 4.59 0.67
มาก
ที่สุด 

4.44 0.78 มาก 4.36 0.88 มาก 

17) มหาวิทยาลัยมีแผนการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลอยางเปนระบบและมีการ
วัดผล/ประเมินผลอยางจริงจัง 

4.51 0.72 
มาก
ที่สุด 

4.70 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.33 0.83 มาก 4.57 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.61 0.62
มาก
ที่สุด 

4.54 0.65 
มาก
ที่สุด 

4.46 0.80 มาก 

รวม 
4.46 0.61 มาก 4.67 0.53 

มาก
ที่สุด 

4.30 0.71 มาก 4.47 0.51 มาก 4.61 0.47
มาก
ที่สุด 

4.49 0.51 มาก 4.41 0.67 มาก 
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ตารางที่ 23 สภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานผูบริหาร 

 

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

1)  ผูบริหารระดับสูงพัฒนาวิสัยทัศน และ
ทําความเขาใจอยางถองแทในเปาหมาย
ทิศทางขององคการ 

4.51 0.70 
มาก
ที่สุด 

4.67 0.61 
มาก
ที่สุด 

4.34 0.77 มาก 4.61 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.56 0.67
มาก
ที่สุด 

4.58 0.64 
มาก
ที่สุด 

4.45 0.76 มาก 

2)  ผูบริหารระดับสูงเปนผูนําการ
เปลี่ยนแปลง 

4.48 0.73 มาก 4.67 0.58 
มาก
ที่สุด 

4.29 0.76 มาก 4.63 0.73 
มาก
ที่สุด 

4.54 0.63
มาก
ที่สุด 

4.54 0.75 
มาก
ที่สุด 

4.41 0.77 มาก 

3)  ผูบริหารทุกระดับเขาใจและตระหนักถึง
ความสําคัญของการเปลี่ยนแปลง  

4.50 0.73 มาก 4.67 0.58 
มาก
ที่สุด 

4.38 0.78 มาก 4.59 0.76 
มาก
ที่สุด 

4.61 0.58
มาก
ที่สุด 

4.52 0.73 
มาก
ที่สุด 

4.43 0.76 มาก 

4)  ผูบริหารทุกระดับทําหนาที่ในการสื่อสาร
วิสัยทัศนนโยบาย เปาหมาย กลยุทธของ
มหาวิทยาลัยไปยังบุคลากรในระดับตางๆ 

4.47 0.66 มาก 4.69 0.57 
มาก
ที่สุด 

4.33 0.72 มาก 4.57 0.53 
มาก
ที่สุด 

4.54 0.63
มาก
ที่สุด 

4.49 0.58 มาก 4.39 0.73 มาก 

5)  ผูบริหารระดับสูงใหความสําคัญในการ
สรางและพัฒนาผูบริหารระดับรองลงมา 

4.48 0.69 มาก 4.63 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.37 0.69 มาก 4.56 0.71 
มาก
ที่สุด 

4.59 0.63
มาก
ที่สุด 

4.49 0.71 มาก 4.40 0.72 มาก 

6)  ผูบริหารระดับสูงเปนแบบอยางชี้นําทาง
ความคิด มีความมุงมั่นจริงจังตอ
ความสําเร็จ 

4.55 0.67 
มาก
ที่สุด 

4.69 0.57 
มาก
ที่สุด 

4.45 0.74 มาก 4.61 0.59 
มาก
ที่สุด 

4.63 0.62
มาก
ที่สุด 

4.56 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.49 0.75 มาก 

7)  ผูบริหารทุกระดับมีเจตคติที่ดี    ใจกวาง 
ยอมรับความคิดเห็นบุคลากร 

4.52 0.71 
มาก
ที่สุด 

4.69 0.57 
มาก
ที่สุด 

4.41 0.75 มาก 4.63 0.65 
มาก
ที่สุด 

4.59 0.70
มาก
ที่สุด 

4.52 0.73 
มาก
ที่สุด 

4.45 0.76 มาก 
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ตารางที่ 23 สภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานผูบริหาร  (ตอ) 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

8)  ผูบริหารใหการสนับสนุนดานทรัพยากร
ที่จําเปนตอการดําเนินการตามภารกิจอยาง
ทันการณ 

4.52 0.71 
มาก
ที่สุด 

4.69 0.63 
มาก
ที่สุด 

4.44 0.72 มาก 4.61 0.65 
มาก
ที่สุด 

4.66 0.61
มาก
ที่สุด 

4.46 0.71 มาก 4.44 0.77 มาก 

9)  ผูบริหารเปนแบบอยางที่ดี โดยคําพูด
และการกระทําสอดคลองกัน หากตองการ
ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมใดๆ ผูบริหารจะเริ่ม
กระทําใหเห็นกอน 

4.51 0.71 
มาก
ที่สุด 

4.69 0.57 
มาก
ที่สุด 

4.46 0.75 มาก 4.46 0.71 มาก 4.71 0.51
มาก
ที่สุด 

4.45 0.73 มาก 4.46 0.78 มาก 

10)  ผูบริหารสรางความไววางใจ ให
กําลังใจ เห็นอกเห็นใจ และทําใหบุคลากร
รูสึกถึงความมั่นคง ปลอดภัยในการ
ปฏิบัติงาน 

4.51 0.73 
มาก
ที่สุด 

4.67 0.58 
มาก
ที่สุด 

4.46 0.83 มาก 4.50 0.66 มาก 4.71 0.51
มาก
ที่สุด 

4.45 0.69 มาก 4.45 0.83 มาก 

11)  ผูบริหารระดับสูงกระจายอํานาจความ
รับผิดชอบแกผูบริหารระดับรองและ
บุคลากร โดยมีการกํากับดูแลอยาง
เหมาะสม 

4.50 0.71 มาก 4.72 0.56 
มาก
ที่สุด 

4.40 0.75 มาก 4.48 0.72 มาก 4.63 0.53
มาก
ที่สุด 

4.49 0.69 มาก 4.43 0.78 มาก 

12)  ผูบริหารทุกระดับใหความสําคัญกับ
บุคลากร โดยถือวาบุคลากรเปนทรัพยากร
มนุษยที่มีคาของมหาวิทยาลัย/คณะ/สํานัก 

4.56 0.71 
มาก
ที่สุด 

4.72 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.46 0.77 มาก 4.61 0.65 
มาก
ที่สุด 

4.63 0.58
มาก
ที่สุด 

4.54 0.67 
มาก
ที่สุด 

4.50 0.79 มาก 

13)  ผูบริหารใชเทคนิคการจูงใจ โดยการยก
ยองชมเชย และใหรางวัลอยางเหมาะสม  

4.52 0.75 
มาก
ที่สุด 

4.70 0.63 
มาก
ที่สุด 

4.33 0.87 มาก 4.46 0.71 มาก 4.59 0.70
มาก
ที่สุด 

4.58 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.45 0.82 มาก 
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ตารางที่ 23 สภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานผูบริหาร  (ตอ) 
 

 

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

14)  ผูบริหารสรางแรงบันดาลใจและกระตุน
ใหบุคลากรใชศักยภาพของตนอยางเต็มที่
และใหกําลังใจ 

4.54 0.71 
มาก
ที่สุด 

4.61 0.71 
มาก
ที่สุด 

4.46 0.77 มาก 4.61 0.59 
มาก
ที่สุด 

4.66 0.61
มาก
ที่สุด 

4.59 0.59 
มาก
ที่สุด 

4.46 0.80 มาก 

15)  ผูบริหารระดับสูงมีความสัมพันธที่ดีกับ
บุคลากรในมหาวิทยาลัย 

4.55 0.67 
มาก
ที่สุด 

4.74 0.55 
มาก
ที่สุด 

4.43 0.77 มาก 4.54 0.57 
มาก
ที่สุด 

4.63 0.66
มาก
ที่สุด 

4.58 0.55 
มาก
ที่สุด 

4.50 0.74 มาก 

16)  ผูบริหารทุกระดับกลาตัดสินใจและกลา
ทําในขอบเขตอํานาจหนาที่ของตนเพื่อให
เกิดการเปลี่ยนแปลงตามทิศทางของ
มหาวิทยาลัย 

4.51 0.64 
มาก
ที่สุด 

4.63 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.48 0.72 มาก 4.46 0.53 มาก 4.66 0.57
มาก
ที่สุด 

4.48 0.53 มาก 4.48 0.72 มาก 

17)  ผูบริหารระดับสูงกลาเสี่ยง มองไป
ขางหนา คาดคะเนและตัดสินใจรอบคอบ
โดยมีขอมูลสนับสนุนเพื่อใหเกิดขอผดิพลาด
นอยที่สุด 

4.49 0.73 มาก 4.67 0.67 
มาก
ที่สุด 

4.33 0.83 มาก 4.52 0.63 
มาก
ที่สุด 

4.68 0.61
มาก
ที่สุด 

4.52 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.41 0.80 มาก 

รวม 
4.51 0.59 

มาก
ที่สุด 

4.67 0.54 
มาก
ที่สุด 

4.35 0.69 มาก 4.56 0.47 
มาก
ที่สุด 

4.62 0.51
มาก
ที่สุด 

4.52 0.52 
มาก
ที่สุด 

4.44 0.68 มาก 
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จากตารางที่ 23 สภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏใน
กรุงเทพมหานครดานผูบริหาร พบวา ในภาพรวมอยูในระดับมากที่สุด (4.51) หากพิจารณาเปน
รายขอ พบวา สวนใหญอยูในระดับมากที่สุด โดยขอที่อยูในระดับมากที่สุดมี 11 ขอ ซึ่งขอที่มี
คาเฉล่ียสูงที่สุด (4.56) คือ ผูบริหารทุกระดับใหความสําคัญกับบุคลากร โดยถือวาบุคลากรเปน
ทรัพยากรมนุษยที่มีคาของมหาวิทยาลัย/คณะ/สํานัก   รองลงมาคือ ผูบริหารระดับสูงมี
ความสัมพันธที่ดีกับบุคลากรในมหาวิทยาลัย (4.55) ผูบริหารสรางแรงบันดาลใจและกระตุนให
บุคลากรใชศักยภาพของตนอยางเต็มที่และใหกําลังใจ (4.54)  เปนตน  มหาวิทยาลัยที่มีสภาพที่
พึงประสงคการบริหารจัดการดานผูบริหารอยูในระดับมากที่สุด มี 3 แหง เรียงตามลําดับคาเฉล่ีย
รวม ไดแก มหาวิทยาลัย ก. (4.67)  มหาวิทยาลัย ง. (4.62) มหาวิทยาลัยค. (4.56) และ 

มหาวิทยาลัย จ. (4.52)   สวนมหาวิทยาลัยที่มีสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการดานผูบริหาร
อยูในระดับมากมี 2 แหง ไดแก มหาวิทยาลัย ฉ. (4.44) และมหาวิทยาลัย ข. (4.35)   
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ตารางที่ 24  สภาพทีพ่ึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานบุคลากร 
 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

1)  บุคลากรมีความตระหนักในเปาหมาย
ของหนวยงาน และใหความรวมมือ 

4.52 0.69 
มาก
ที่สุด 

4.67 0.72 
มาก
ที่สุด 

4.33 0.75 มาก 4.56 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.59 0.59
มาก
ที่สุด 

4.63 0.51 
มาก
ที่สุด 

4.48 0.78 มาก 

2)  พนักงาน/เจาหนาที่สายสนับสนุนใน
ภาพรวมสวนใหญใฝเรียนรู และนําสิ่งที่ได
เรียนรูมาพัฒนางาน 

4.48 0.71 มาก 4.69 0.66 
มาก
ที่สุด 

4.26 0.79 มาก 4.52 0.57 
มาก
ที่สุด 

4.54 0.67
มาก
ที่สุด 

4.56 0.55 
มาก
ที่สุด 

4.44 0.79 มาก 

3)  อาจารยในภาพรวมมีความรู 
ความสามารถและทักษะเฉพาะในการ
ปฏิบัติงาน  

4.55 0.71 
มาก
ที่สุด 

4.72 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.34 0.83 มาก 4.59 0.59 
มาก
ที่สุด 

4.71 0.51
มาก
ที่สุด 

4.61 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.50 0.78 มาก 

4)  อาจารยในภาพรวมมีการสั่งสมความ
เชี่ยวชาญ โดยขวนขวายหาความรูใหมมา
พัฒนางาน 

4.58 0.66 
มาก
ที่สุด 

4.69 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.49 0.75 มาก 4.57 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.76 0.48
มาก
ที่สุด 

4.61 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.52 0.72 
มาก
ที่สุด 

5)  บุคลากรสายสนับสนุนในภาพรวมมี
ความรูความสามารถ ทักษะเฉพาะในงาน 

4.53 0.70 
มาก
ที่สุด 

4.69 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.35 0.80 มาก 4.57 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.61 0.62
มาก
ที่สุด 

4.59 0.59 
มาก
ที่สุด 

4.50 0.76 มาก 

6)  บุคลากรสายสนับสนุนมีจิตใจบริการ
4.53 0.70 

มาก
ที่สุด 

4.69 0.69 
มาก
ที่สุด 

4.37 0.79 มาก 4.57 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.66 0.57
มาก
ที่สุด 

4.55 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.50 0.75 มาก 

7)  บุคลากรในภาพรวมสวนใหญมีทกัษะ
ทางสังคม 

4.52 0.65 
มาก
ที่สุด 

4.74 0.48 
มาก
ที่สุด 

4.35 0.77 มาก 4.48 0.57 มาก 4.56 0.67
มาก
ที่สุด 

4.55 0.58 
มาก
ที่สุด 

4.54 0.69 
มาก
ที่สุด 
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ตารางที่ 24  สภาพทีพ่ึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานบุคลากร  (ตอ) 

 

  

 จากตารางที่ 24 สภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานบุคลากร  พบวาในภาพรวมอยูในระดับมากที่สุด (4.52) โดยขอที่มีคาเฉลี่ย
รวมในภาพรวมสูงที่สุด (4.58) คือ อาจารยในภาพรวมมีการสั่งสมความเชี่ยวชาญ โดยขวนขวายหาความรูใหมมาพัฒนางาน    โดยมีขอที่อยูในระดับมากเพียงขอเดียว ที่มีคาเฉลี่ยต่ําที่สุด 

(4.48) คือ บุคลากรสายสนับสนุนในภาพรวมสวนใหญใฝเรียนรู และนําสิ่งที่ไดเรียนรูมาปฏิบัติงาน  มหาวิทยาลัยที่มีสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการดานบุคลากรในระดับมากที่สุด  

มี 4 แหง เรียงตามลําดับคาเฉลี่ยรวม ไดแก มหาวิทยาลัย ก. (4.68) มหาวิทยาลัย ง. (4.63)     มหาวิทยาลัย จ. (4.58)   และมหาวิทยาลัยค. (4.55) มหาวิทยาลัยที่มีสภาพที่พึงประสงคการ
บริหารจัดการดานบุคลากรในระดับมากมี 2 แหง เรียงตามลําดับคาเฉลี่ยรวม ไดแก มหาวิทยาลัย ฉ. (4.49) และมหาวิทยาลัย ข. (4.35) 

    

 

 

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

8)  มหาวิทยาลัยมีระบบการคัดเลือก
บุคลากรใหมโดยมีเกณฑดานความรู 
ความสามารถทักษะในงาน รวมทั้งทักษะ
ทางสังคม 

4.52 0.70 
มาก
ที่สุด 

4.65 0.64 
มาก
ที่สุด 

4.39 0.81 มาก 4.54 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.66 0.57
มาก
ที่สุด 

4.56 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.48 0.78 มาก 

รวม 
4.52 0.61 

มาก
ที่สุด 

4.68 0.57 
มาก
ที่สุด 

4.35 0.69 มาก 4.55 0.51 
มาก
ที่สุด 

4.63 0.50
มาก
ที่สุด 

4.58 0.48 
มาก
ที่สุด 

4.49 0.68 มาก 
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ตารางที่ 25 สภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานวัฒนธรรมองคการ 

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

1)  มหาวิทยาลัยกําหนดวัฒนธรรมองคการ
หรือคานิยมรวมไว  

4.42 0.74 มาก 4.63 0.59 
มาก
ที่สุด 

4.26 0.81 มาก 4.44 0.63 มาก 4.68 0.56
มาก
ที่สุด 

4.44 0.75 มาก 4.35 0.78 มาก 

2)  ผูบริหารมีการสื่อสารวัฒนธรรมองคการ
หรือคานิยมอยางชัดเจนตอเนื่องใหทุกคน
เกิดความตระหนัก 

4.40 0.74 มาก 4.61 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.12 0.86 มาก 4.48 0.66 มาก 4.54 0.67
มาก
ที่สุด 

4.54 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.35 0.79 มาก 

3)  มหาวิทยาลัยใหความสําคัญกับการ
บริหารจัดการโดยรวมเชิงคุณภาพ  

4.41 0.74 มาก 4.65 0.61 
มาก
ที่สุด 

4.15 0.84 มาก 4.46 0.77 มาก 4.54 0.67
มาก
ที่สุด 

4.49 0.65 มาก 4.36 0.79 มาก 

4)  มหาวิทยาลัยตระหนักและให
ความสําคัญในลําดับสูงตอทรัพยากรบุคคล 

4.41 0.79 มาก 4.57 0.79 
มาก
ที่สุด 

4.22 0.81 มาก 4.52 0.69 
มาก
ที่สุด 

4.59 0.59
มาก
ที่สุด 

4.49 0.73 มาก 4.34 0.85 มาก 

5)  มหาวิทยาลัยสงเสริมการเรียนรูของคน
โดยจัดปจจัยเอื้อ และระบบสนับสนุนอยาง
เต็มที่ 

4.46 0.76 มาก 4.63 0.68 
มาก
ที่สุด 

4.27 0.87 มาก 4.46 0.69 มาก 4.68 0.52
มาก
ที่สุด 

4.52 0.69 
มาก
ที่สุด 

4.39 0.82 มาก 

6)  คณะ/สํานัก/หนวยงานจัดใหมีกิจกรรม
การเรียนรูระหวางบุคลากร โดยการ
แลกเปลี่ยน ถายทอดประสบการณอยาง
สม่ําเสมอ 

4.39 0.79 มาก 4.59 0.79 
มาก
ที่สุด 

4.15 0.87 มาก 4.44 0.63 มาก 4.68 0.52
มาก
ที่สุด 

4.45 0.67 มาก 4.29 0.86 มาก 
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ตารางที่ 25 สภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานวัฒนธรรมองคการ  (ตอ) 

 

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

7) มหาวิทยาลัยมีการวัดและประเมินผล
เมื่อคนผานการฝกอบรม/เรียนรู เชน การ
เขียนรายงานเสนอความคิดในการพัฒนา
งาน การถายทอดประสบการณแกเพื่อน
รวมงาน เปนตน 

4.39 0.84 มาก 4.56 0.79 
มาก
ที่สุด 

4.10 1.01 มาก 4.44 0.74 มาก 4.59 0.59
มาก
ที่สุด 

4.59 0.59 
มาก
ที่สุด 

4.32 0.91 มาก 

8) บุคลากรในภาพรวมมีความจงรักภักดี
และมีความผูกพันตอมหาวิทยาลัย 

4.46 0.79 มาก 4.59 0.81 
มาก
ที่สุด 

4.24 0.84 มาก 4.57 0.71 
มาก
ที่สุด 

4.59 0.70
มาก
ที่สุด 

4.55 0.69 
มาก
ที่สุด 

4.54 1.38 
มาก
ที่สุด 

9) บุคลากรในภาพรวมปฏิบัติงานดวยความ
ทุมเทเพื่อความสําเร็จของมหาวิทยาลัย 

4.55 0.68 
มาก
ที่สุด 

4.65 0.61 
มาก
ที่สุด 

4.38 0.76 มาก 4.63 0.56 
มาก
ที่สุด 

4.63 0.62
มาก
ที่สุด 

4.61 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.51 0.75 
มาก
ที่สุด 

10) มหาวิทยาลัยมีบรรยากาศการทํางานที่
ดี  บุคลากรมีความรวมมือรวมใจกัน 

4.55 0.69 
มาก
ที่สุด 

4.72 0.71 
มาก
ที่สุด 

4.41 0.75 มาก 4.56 0.57 
มาก
ที่สุด 

4.76 0.48
มาก
ที่สุด 

4.54 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.50 0.77 มาก 

11) มหาวิทยาลัยมีระบบ/โครงการ/กิจกรรม
สงเสริมใหคนมีความคิดริเริ่ม การวิจัย การ
สรางนวัตกรรมอยางตอเนื่อง สม่ําเสมอโดย
มีการจูงใจดวยระบบยกยองชมเชย และให
รางวัล 

4.48 0.76 มาก 4.74 0.58 
มาก
ที่สุด 

4.23 0.92 มาก 4.46 0.60 มาก 4.73 0.50
มาก
ที่สุด 

4.55 0.62 
มาก
ที่สุด 

4.40 0.87 มาก 
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ตารางที่ 25 สภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานวัฒนธรรมองคการ   (ตอ) 

 

 จากตารางที่  25 สภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานวัฒนธรรมองคการ พบวา ในภาพรวมอยูในระดับมาก (4.45)  หากพิจารณา
เปนรายขอ พบวา มีขอที่มีคาเฉลี่ยในระดับมากที่สุด 2 ขอ ไดแก บุคลากรในภาพรวมปฏิบัติงานดวยความทุมเทเพื่อความสําเร็จของมหาวิทยาลัย (4.55) และมหาวิทยาลัยมีบรรยากาศการ
ทํางานที่ดี บุคลากรมีความรวมมือรวมใจกัน (4.55)   โดยขอที่มีคาเฉลี่ยต่ําที่สุด ซึ่งอยูในระดับมาก (4.39) คือ คณะ/สํานัก/หนวยงานจัดใหมีกิจกรรมการเรียนรูระหวางบุคลากรโดยการ
แลกเปลี่ยน ถายทอดประสบการณอยางสม่ําเสมอ   มหาวิทยาลัยที่มีสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการดานวัฒนธรรมองคการในระดับมากที่สุด มี 3  แหง เรียงลําดับตามคาเฉลี่ยรวม 

ไดแก มหาวิทยาลัย ก. (4.64) และ มหาวิทยาลัย ง. (4.64) และ มหาวิทยาลัย จ. (4.52)  มหาวิทยาลัยที่มีสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการดานวัฒนธรรมองคการในระดับมาก มี 3  แหง 
เรียงลําดับตามคาเฉลี่ยรวม ไดแก มหาวิทยาลัย ค. (4.49) มหาวิทยาลัย ฉ. (4.39) และ มหาวิทยาลัย ข. (4.22)  

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

12) มหาวิทยาลัยมีการจัดโครงการ/กิจกรรม
เพื่อกระตุน จูงใจใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู
ระหวางบุคลากรอยางตอเนื่องโดยมีการจูง
ใจดวยระบบยกยองชมเชย และใหรางวัล 

4.49 0.76 มาก 4.78 0.50 
มาก
ที่สุด 

4.22 0.91 มาก 4.52 0.66 
มาก
ที่สุด 

4.78 0.41
มาก
ที่สุด 

4.59 0.64 
มาก
ที่สุด 

4.38 0.86 มาก 

รวม 
4.45 0.66 มาก 4.64 0.60 

มาก
ที่สุด 

4.22 0.76 มาก 4.49 0.55 มาก 4.64 0.48
มาก
ที่สุด 

4.52 0.54 
มาก
ที่สุด 

4.39 0.72 มาก 
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ตารางที่ 26 สภาพทีพ่ึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานเทคโนโลย ี
 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

1)  มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีสมัยใหม
สนับสนุนการปฏิบัติงานโดยคํานึงถึงผูใชใน
ดานความตองการ งาย เร็ว สอดคลองกับ
การปฏิบัติงานของบุคลากร 

4.58 0.65 
มาก
ที่สุด 

4.76 0.54 
มาก
ที่สุด 

4.38 0.78 มาก 4.56 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.73 0.44
มาก
ที่สุด 

4.63 0.51 
มาก
ที่สุด 

4.55 0.73 
มาก
ที่สุด 

2)  มหาวิทยาลัยมีการอบรมทักษะที่จําเปน
ใหแกบุคลากรอยางทั่วถึงเพื่อเตรียมพรอม
ในการนําระบบเทคโนโลยีใหมมาใชและ
หลักสูตรการอบรมสอดคลองกับหนาที่ที่
รับผิดชอบ 

4.57 0.65 
มาก
ที่สุด 

4.78 0.53 
มาก
ที่สุด 

4.38 0.76 มาก 4.56 0.57 
มาก
ที่สุด 

4.73 0.44
มาก
ที่สุด 

4.59 0.55 
มาก
ที่สุด 

4.54 0.73 
มาก
ที่สุด 

3)  มหาวิทยาลัยมีระบบฐานขอมูลที่มีการ
ปรับปรุงขอมูลในระบบใหถูกตองและ
ทันสมัยเพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานใหเกิด
ประสิทธิภาพ 

4.58 0.68 
มาก
ที่สุด 

4.78 0.57 
มาก
ที่สุด 

4.35 0.80 มาก 4.69 0.46 
มาก
ที่สุด 

4.71 0.46
มาก
ที่สุด 

4.65 0.53 
มาก
ที่สุด 

4.52 0.80 
มาก
ที่สุด 

4) มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีเพื่อสนับสนุน
การแลกเปลี่ยนเรียนรูของคนในองคการ 
เชน การมีชองทางในการแลกเปลี่ยนขอมูล
ผานเว็บ ระบบอินทราเน็ต 

4.55 0.67 
มาก
ที่สุด 

4.80 0.49 
มาก
ที่สุด 

4.37 0.74 มาก 4.54 0.60 
มาก
ที่สุด 

4.71 0.60
มาก
ที่สุด 

4.56 0.64 
มาก
ที่สุด 

4.50 0.74 มาก 
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ตารางที่ 26 สภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานเทคโนโลย ี(ตอ) 

 

 
 จากตารางที่  26  สภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานเทคโนโลยี พบวา ในภาพรวมอยูในระดับมากที่สุด (4.56)โดยมีคาเฉลี่ยอยู
ในระดับมากที่สุดทุกขอ  และขอที่มีคาเฉลี่ยในภาพรวมสูงที่สุด (4.58) มี 2 ขอ ไดแก มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีสมัยใหมสนับสนุนการปฏิบัติงานโดยคํานึงถึงผูใชในดานความตองการ งาย 

เร็ว สอดคลองกับการปฏิบัติงานของบุคลากร  และ มหาวิทยาลัยมีระบบฐานขอมูลที่มีการปรับปรุงขอมูลในระบบใหถูกตองและทันสมัยเพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพ     

มหาวิทยาลัยที่มีสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการดานเทคโนโลยีอยูในระดับมากที่สุดมี 5 แหง เรียงลําดับตามคาเฉลี่ยรวม ไดแก มหาวิทยาลัย ก. (4.77) มหาวิทยาลัย ง. (4.72) 

มหาวิทยาลัย จ. (4.59) มหาวิทยาลัย ค. (4.56) และ มหาวิทยาลัย ฉ. (4.52)  มหาวิทยาลัยที่มีสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการดานเทคโนโลยีอยูในระดับมากมี 1 แหง ไดแก และ 

มหาวิทยาลัย ข. (4.36) 

 

ขอคําถาม ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 
X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ X SD. ระดับ 

5) มหาวิทยาลัยมีระบบเรียนรูดวยตนเอง
ผานเครือขายของมหาวิทยาลัย เชน ระบบ 

web  based  training    การเรียนผาน
อินเทอรเน็ต  การเรียนแบบ e-learning  

เปนตน  

4.53 0.71 
มาก
ที่สุด 

4.78 0.46 
มาก
ที่สุด 

4.35 0.80 มาก 4.50 0.72 มาก 4.76 0.48
มาก
ที่สุด 

4.52 0.71 
มาก
ที่สุด 

4.50 0.76 มาก 

รวม 
4.56 0.60 

มาก
ที่สุด 

4.77 0.48 
มาก
ที่สุด 

4.36 0.69 มาก 4.56 0.50 
มาก
ที่สุด 

4.72 0.45
มาก
ที่สุด 

4.59 0.51 
มาก
ที่สุด 

4.52 0.68 
มาก
ที่สุด 
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3) ผลการวิเคราะหเปรียบเทียบสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคในภาพรวมในการบริหาร
จัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ ดังตารางที่ 27- 31 

 

ตารางที่ 27  การเปรียบเทียบสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  
 

ดานโครงสราง 
สภาพ
ปจจุบัน 

สภาพที่พึง
ประสงค 

 
t-test 

X SD. X SD. 
1)   การจัดโครงสรางองคการในปจจุบันสอดคลองและเอื้อตอกลยุทธของ

มหาวิทยาลัย 
3.47 0.84 4.44 0.67 21.935** 

2)   การจัดโครงสรางองคการมีความยืดหยุนเพื่อสามารถปรับตัวตอการ
เปลี่ยนแปลงได 

3.47 0.87 4.44 0.70 21.376** 

3)   การกําหนดอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบตามสายการบังคับบัญชามีการ
กระจายอํานาจ คลองตัว เอื้อตอการปฏิบัติงานของบุคลากร 

3.38 0.94 4.46 0.73 21.507** 

4)   มหาวิทยาลัยพัฒนาระบบการประเมินการปฏิบัติงานของบุคลากรและ
หนวยงาน 

3.36 1.02 4.47 0.74 21.046** 

5)   มหาวิทยาลัยพัฒนาระบบการประกันคุณภาพ และการประเมินการปฏิบัติ
ราชการตามเกณฑ กพร. อยางตอเนื่อง 

3.83 0.93 4.58 0.63 16.775** 

6)   มหาวิทยาลัยใชแนวทางการจัดสรรทรัพยากรการเงิน บุคคล วัสดุอุปกรณ 
โดยเนนเร่ืองประสิทธิภาพ  

3.33 1.02 4.56 0.68 22.909** 

7)   มหาวิทยาลัยจัดใหมีชองทางการรับฟงความคิดเห็นของผูรับบริการหลาย
ชองทาง 

3.31 1.06 4.49 0.73 21.399** 

8)   คณะ/สํานัก/หนวยงานตางๆ ในมหาวิทยาลัยมีชองทางรับฟงความคิดเห็น
และนําขอมูลที่ไดมาปรับปรุงการใหบริการอยางจริงจัง 

3.07 0.96 4.41 0.79 24.942** 

9)   การส่ือสารภายในมหาวิทยาลัยมีหลายชองทางเพื่อใหมีความเหมาะสมและ
ทั่วถึงกับคนทุกระดับ 

3.34 1.04 4.49 0.73 21.663** 

10) การส่ือสารภายในมหาวิทยาลัยมีความรวดเร็ว 3.19 1.01 4.41 0.84 22.040**

11) การส่ือสารที่ใชงายตอความเขาใจและจดจํา เชน ใชแผนภาพแสดงโครงสราง 
ข้ันตอนงาน และมีความถูกตองชัดเจน 

3.17 0.96 4.42 0.74 25.422** 

12) การส่ือสารเนนแบบสื่อสาร 2 ทาง เพื่อใหผูบริหารและบุคลากรไดแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็น 

3.17 1.02 4.42 0.78 23.346** 

13) มหาวิทยาลัยปรับปรุงสภาพแวดลอมที่เอื้อตอการทํางาน พรอมสื่อเทคโนโลยี
ที่ทันสมัย 

3.43 1.08 4.50 0.75 19.774** 

14) มหาวิทยาลัยมีระบบคาตอบแทนสวัสดิการ และสิทธิประโยชน 3.12 0.98 4.49 0.80 23.251**
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ตารางที่ 27 การเปรียบเทียบสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ (ตอ) 

 

ดานโครงสราง 

สภาพ
ปจจุบัน 

สภาพที่พึง
ประสงค 

 
t-test 

X SD. X SD. 
15) มหาวิทยาลัยจัดต้ังทีมงานรับผิดชอบภารกิจสําคัญเพื่อรองรับการ

เปลี่ยนแปลง เชน ทีมงานจัดการความรู ทีมงานระบบคุณภาพ เปนตน 
3.38 1.04 4.46 0.78 19.806** 

16) มหาวิทยาลัยมีการพัฒนาและสรางภาวะผูนําใหผูบริหารทุกระดับ 3.25 1.07 4.42 0.80 20.863**

17) มหาวิทยาลัยมีแผนการพัฒนาทรัพยากรบุคคลอยางเปนระบบและมีการ
วัดผล/ประเมินผลอยางจริงจัง 

3.24 1.07 4.51 0.72 21.989** 

รวม 3.32 0.74 4.46 0.61 28.333**

**มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

 
จากตารางที่ 27  การเปรียบเทียบสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัย

ราชภัฏ พบวาในภาพรวม สภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานโครงสรางแตกตางจากสภาพที่พึงประสงค อยางมี
นัยสําคัญท่ีระดับ .01 (คา t = 28.333)  โดยการส่ือสารที่ใชงายตอความเขาใจและจดจํา เชน ใชแผนภาพแสดง
โครงสราง ขั้นตอนงาน และมีความถูกตองชัดเจน มีความแตกตางกันมากท่ีสุด (คา t = 25.422)  รองลงมาคือ คณะ/

สํานัก/หนวยงานตางๆ ในมหาวิทยาลัยมีชองทางรับฟงความคิดเห็นและนําขอมูลท่ีไดมาปรับปรุงการใหบริการอยาง
จริงจัง (คา t = 24.942)  การส่ือสารเนนแบบสองทาง เพ่ือใหผูบริหารและบุคลากรไดแลกเปล่ียนความคิดเห็น (คา t = 

23.346) มหาวิทยาลัยมีระบบคาตอบแทน สวัสดิการและสิทธิประ โยชน  (คา t = 23.251)   เปนตน   โดยสภาพปจจุบัน
การบริหารจัดการดานโครงสรางแตกตางจากสภาพท่ีพึงประสงคนอยที่สุด (คา t = 16.775) คือ มหาวิทยาลัยพัฒนา
ระบบการประเมินการปฏิบัติการปฏิบัติราชการตามเกณฑ ก.พ.ร. อยางตอเนื่อง  
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ตารางที่ 28 การเปรียบเทียบสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ    

 

ดานคน 
สภาพ
ปจจุบัน 

สภาพที่พึง
ประสงค 

 
t-test 

X SD. X SD. 
ผูบริหาร 
1.   ผูบริหารระดับสูงพัฒนาวิสัยทัศน และทําความเขาใจอยางถองแทใน

เปาหมายทิศทางขององคการ 
3.62 1.02 4.51 0.70 17.945** 

2.   ผูบริหารระดับสูงเปนผูนําการเปล่ียนแปลง 3.66 1.04 4.48 0.73 16.259**

3.   ผูบริหารทุกระดับเขาใจและตระหนักถึงความสําคัญของการเปลี่ยนแปลง 3.54 1.05 4.50 0.73 18.075**

4.   ผูบริหารทุกระดับทําหนาที่ในการสื่อสารวิสัยทัศนนโยบาย เปาหมาย กลยุทธ
ของมหาวิทยาลัยไปยังบุคลากรในระดับตางๆ 

3.53 0.97 4.47 0.66 19.300** 

5.  ผูบริหารระดับสูงใหความสําคัญในการสรางและพัฒนาผูบริหารระดับ
รองลงมา 

3.44 1.05 4.48 0.69 19.645** 

6.   ผูบริหารระดับสูงเปนแบบอยางช้ีนําทางความคิด มีความมุงมั่นจริงจังตอ
ความสําเร็จ 

3.62 1.05 4.55 0.67 18.072** 

7.   ผูบริหารทุกระดับมีเจตคติที่ดี ใจกวาง ยอมรับความคิดเห็นบุคลากร 3.36 1.01 4.52 0.71 22.130**

8.   ผูบริหารใหการสนับสนุนดานทรัพยากรที่จําเปนตอการดําเนินการตามภารกิจ
อยางทันการณ 

3.47 0.99 4.52 0.71 20.479** 

9.   ผูบริหารเปนแบบอยางที่ดี โดยคําพูดและการกระทําสอดคลองกัน หาก
ตองการปรับเปล่ียนพฤติกรรมใดๆ ผูบริหารจะเร่ิมกระทําใหเห็นกอน 

3.34 1.10 4.51 0.71 20.540** 

10. ผูบริหารสรางความไววางใจ ใหกําลังใจ เห็นอกเห็นใจ และทําใหบุคลากรรูสึก
ถึงความมั่นคง ปลอดภัยในการปฏิบัติงาน 

3.21 1.11 4.51 0.73 21.812** 

11. ผูบริหารระดับสูงกระจายอํานาจความรับผิดชอบแกผูบริหารระดับรองและ
บุคลากร โดยมีการกํากับดูแลอยางเหมาะสม 

3.41 1.04 4.50 0.71 20.152** 

12. ผูบริหารทุกระดับใหความสําคัญกับบุคลากร โดยถือวาบุคลากรเปน
ทรัพยากรมนุษยที่มีคาของมหาวิทยาลัย/คณะ/สํานัก 

3.32 1.12 4.56 0.71 21.539** 

13. ผูบริหารใชเทคนิคการจูงใจ โดยการยกยองชมเชย และใหรางวัลอยาง
เหมาะสม  

3.18 1.11 4.52 0.75 22.069** 

14. ผูบริหารสรางแรงบันดาลใจและกระตุนใหบุคลากรใชศักยภาพของตนอยาง
เต็มที่และใหกําลังใจ 

3.23 1.08 4.54 0.71 22.256** 

15. ผูบริหารระดับสูงมีความสัมพันธที่ดีกับบุคลากรในมหาวิทยาลัย 3.52 1.05 4.55 0.67 19.346**

16. ผูบริหารทุกระดับกลาตัดสินใจและกลาทําในขอบเขตอํานาจหนาที่ของตน
เพื่อใหเกิดการเปล่ียนแปลงตามทิศทางของมหาวิทยาลัย 

3.53 1.00 4.51 0.64 19.094** 

17. ผูบริหารระดับสูงกลาเส่ียง มองไปขางหนา คาดคะเนและตัดสินใจรอบคอบ
โดยมีขอมูลสนับสนุนเพื่อใหเกิดขอผิดพลาดนอยที่สุด 

3.48 1.07 4.49 0.73 17.985** 

รวม 3.43 0.90 4.51 0.59 23.410**

**มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
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จากตารางที่ 28  การเปรียบเทียบสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ พบวาในภาพรวม สภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานผูบริหารแตกตางจากสภาพ
ที่พึงประสงค อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .01 (คา t = 23.410)  โดยผูบริหารสรางแรงบันดาลใจและ
กระตุนใหบุคลากรใชศักยภาพของตนอยางเต็มที่และใหกําลังใจในสภาพปจจุบันกับสภาพที่พึงประสงค
แตกตางกันมากที่สุด (คา t = 22.256)  รองลงมาไดแก ผูบริหารทุกระดับมีเจตคติที่ดี ใจกวาง ยอมรับ
ความคิดเห็นของบุคลากร (คา t = 22.130)  ผูบริหารใชเทคนิคการจูงใจ โดยการยกยองชมเชยและให
รางวัลอยางเหมาะสม (คา t = 22.069)  ผูบริหารสรางความไววางใจ ใหกําลังใจ เห็นอกเห็นใจและทํา
ใหบุคลากรรูสึกถึงความมั่นคง ปลอดภัยในการปฏิบัติงาน (คา t = 21.812)  เปนตน   โดยสภาพปจจุบัน
การบริหารจัดการดานผูบริหารแตกตางจากสภาพที่พึงประสงคนอยที่สุด  (คา t =16.259 ) คือ ผูบริหาร
ระดับสูงเปนผูนําการเปล่ียนแปลง 

 

ตารางที่ 29  การเปรียบเทียบสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

ดานคน 
สภาพ
ปจจุบัน 

สภาพที่พึง
ประสงค 

 
t-test 

X SD. X SD. 
บุคลากร 
1. บุคลากรมีความตระหนักในเปาหมายของหนวยงาน และใหความรวมมือ 

3.56 0.94 4.52 0.69 21.875** 

2. พนักงาน/เจาหนาที่สายสนับสนุนในภาพรวมสวนใหญใฝเรียนรู และนําส่ิงที่ได
เรียนรูมาพัฒนางาน 

3.46 0.91 4.48 0.71 22.345** 

3. อาจารยในภาพรวมมีความรู ความสามารถและทักษะเฉพาะในการปฏิบัติงาน 3.63 0.80 4.55 0.71 22.264**

4. อาจารยในภาพรวมมีการสั่งสมความเช่ียวชาญ โดยขวนขวายหาความรูใหมมา
พัฒนางาน 

3.66 0.83 4.58 0.66 20.759** 

5. บุคลากรสายสนับสนุนในภาพรวมมีความรูความสามารถ ทักษะเฉพาะในงาน 3.55 0.82 4.53 0.70 22.896**

6. บุคลากรสายสนับสนุนมีจิตใจบริการ 3.57 0.95 4.53 0.70 20.190**

7. บุคลากรในภาพรวมสวนใหญมีทักษะทางสังคม 3.59 0.81 4.52 0.65 21.692**

8.  มหาวิทยาลัยมี ระบบการคัดเ ลือกบุคลากรใหม โดยมี เกณฑดานความรู 
ความสามารถทักษะในงาน รวมท้ังทักษะทางสังคม  

3.61 0.94 4.52 0.70 18.893** 

รวม 3.57 0.71 4.52 0.61 25.723**

**มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

จากตารางที่  24  การเปรียบเทียบสภาพปจจุบันและสภาพท่ีพึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัย
ราชภัฏ พบวาในภาพรวม สภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานบุคลากรแตกตางจากสภาพที่พึงประสงค อยางมี
นัยสําคัญที่ระดับ .01 (คา t = 25.723)  โดยบุคลากรสายสนับสนุนในภาพรวมมีความรู ความสามารถ ทักษะเฉพาะใน
งานในสภาพปจจุบันกับสภาพท่ีพึงประสงคแตกตางกันมากที่สุด (คา t =22.896) รองลงมา คือ บุคลากรสายสนับสนุน
ในภาพรวมสวนใหญใฝเรียนรูและนําส่ิงที่ไดเรียนรูมาพัฒนางาน (คา t = 22.345)  อาจารยในภาพรวมมีความรู 
ความสามารถและทักษะเฉพาะในการปฏิบัติงาน (คา t = 22.264)  เปนตน  สําหรับภาพรวมของสภาพปจจุบันการ
บริหารจัดการดานบุคลากรแตกตางจากสภาพท่ีพึงประสงคนอยที่สุด (คา t = 18.893) คือ มหาวิทยาลัยมีระบบการ
คัดเลือกบุคลากรใหมโดยมีเกณฑดานความรู ความสามารถ ทักษะในงาน รวมทั้งทักษะทางสังคม 
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ตารางที่ 30  การเปรียบเทียบสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

 

ดานวัฒนธรรมองคการ 
สภาพ
ปจจุบัน 

สภาพที่พึง
ประสงค 

 
t-test 

X SD. X SD. 
1. มหาวิทยาลัยกําหนดวัฒนธรรมองคการหรือคานิยมรวมไว 3.48 1.04 4.42 0.74 17.950**

2. ผูบริหารมีการสื่อสารวัฒนธรรมองคการหรือคานิยมอยางชัดเจนตอเนื่องใหทุกคน
เกิดความตระหนัก 

3.32 0.98 4.40 0.74 20.796** 

3. มหาวิทยาลัยใหความสําคัญกับการบริหารจัดการโดยรวมเชิงคุณภาพ 3.48 0.94 4.41 0.74 19.299**

4. มหาวิทยาลัยตระหนักและใหความสําคัญในลําดับสูงตอทรัพยากรบุคคล 3.31 1.05 4.41 0.79 20.658**

5. มหาวิทยาลัยสงเสริมการเรียนรูของคนโดยจัดปจจัยเอื้อ และระบบสนับสนุนอยาง
เต็มที่ 

3.44 0.97 4.46 0.76 20.271** 

6. คณะ/สํานัก/หนวยงานจัดใหมีกิจกรรมการเรียนรูระหวางบุคลากร โดยการ
แลกเปล่ียน ถายทอดประสบการณอยางสม่ําเสมอ 

3.25 1.00 4.39 0.79 21.616** 

7. มหาวิทยาลัยมีการวัดและประเมินผลเมื่อคนผานการฝกอบรม/เรียนรู เชน การ
เขียนรายงานเสนอความคิดในการพัฒนางาน การถายทอดประสบการณแกเพื่อน
รวมงาน เปนตน 

3.12 1.06 4.39 0.84 22.193** 

8. บุคลากรในภาพรวมปฏิบัติงานดวยความทุมเทเพื่อความสําเร็จของมหาวิทยาลัย 3.45 1.03 4.46 0.79 20.382**

9. บุคลากรในภาพรวมปฏิบัติงานดวยความทุมเทเพื่อความสําเร็จของมหาวิทยาลัย 3.60 0.89 4.55 0.68 21.249**

10. มหาวิทยาลัยมีบรรยากาศการทํางานที่ดี  บุคลากรมีความรวมมือรวมใจกัน 3.55 0.97 4.55 0.69 19.898**

11. มหาวิทยาลัยมีระบบ/โครงการ/กิจกรรมสงเสริมใหคนมีความคิดริเร่ิม การวิจัย 

การสรางนวัตกรรมอยางตอเนื่อง สม่ําเสมอโดยมีการจูงใจดวยระบบยกยอง
ชมเชย และใหรางวัล 

3.43 1.01 4.48 0.76 19.297** 

12. มหาวิทยาลัยมีการจัดโครงการ/กิจกรรมเพื่อกระตุน จูงใจใหมีการแลกเปล่ียน
เรียนรูระหวางบุคลากรอยางตอเนื่องโดยมีการจูงใจดวยระบบยกยองชมเชย และ
ใหรางวัล 

3.33 0.99 4.49 0.76 21.150** 

รวม 3.39 0.83 4.45 0.66 23.980**

**มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

 

จากตารางที่ 25 การเปรียบเทียบสภาพปจจุบันและสภาพท่ีพึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัย
ราชภัฏ พบวาในภาพรวม สภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานวัฒนธรรมองคการแตกตางจากสภาพท่ีพึงประสงค 
อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .01 (คา t = 23.980)  โดยมหาวิทยาลัยมีการวัดและประเมินผลเม่ือคนผานการฝกอบรม/

เรียนรู เชน การเขียนรายงานเสนอความคิดในการพัฒนางาน การถายทอดประสบการณแกเพื่อนรวมงาน เปนตน ใน
สภาพปจจุบันกับสภาพท่ีพึงประสงคแตกตางกันมากที่สุด (คา t = 22.193) รองลงมา คือ คณะ/สํานัก/หนวยงานจัดให
มีกิจกรรมการเรียนรูระหวางบุคลากร โดยการแลกเปล่ียน ถายทอดประสบการณอยางสม่ําเสมอ (คา t =21.616) 

บคุลากรในภาพรวมปฏิบัติงานดวยความทุมเทเพื่อความสําเร็จของมหาวิทยาลัย (คา t = 21.249) สําหรับภาพรวมของ
สภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานวัฒนธรรมองคการแตกตางจากสภาพท่ีพึงประสงคนอยที่สุด (คา t =17.950)  คือ 

มหาวิทยาลัยกําหนดวัฒนธรรมองคการหรือคานิยมรวมไว 
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ตารางที่ 31 การเปรียบเทียบสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

ดานเทคโนโลยี 

สภาพ
ปจจุบัน 

สภาพที่พึง
ประสงค 

 
t-test 

X SD. X SD. 
1. มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีสมัยใหมสนับสนุนการปฏิบัติงานโดยคํานึงถึงผูใชใน
ดานความตองการ งาย เร็ว สอดคลองกับการปฏิบัติงานของบุคลากร 

3.56 1.02 4.58 0.65 19.625** 

2.  มหาวิทยาลัยมีการอบรมทักษะที่ จําเปนใหแก บุคลากรอยางทั่ว ถึงเพื่อ
เตรียมพรอมในการนําระบบเทคโนโลยีใหมมาใชและหลักสูตรการอบรมสอดคลอง
กับหนาที่ที่รับผิดชอบ 

3.59 0.98 4.57 0.65 19.770** 

3. มหาวิทยาลัยมีระบบฐานขอมูลที่มีการปรับปรุงขอมูลในระบบใหถูกตองและ
ทันสมัยเพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพ 

3.54 1.01 4.58 0.68 19.671** 

4. มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนการแลกเปลี่ยนเรียนรูของคนในองคการ 
เชน การมีชองทางในการแลกเปลี่ยนขอมูลผานเว็บ ระบบอินทราเน็ต 

3.62 1.01 4.55 0.67 18.680** 

5.. มหาวิทยาลัยมีระบบเรียนรูดวยตนเองผานเครือขายของมหาวิทยาลัย เชน ระบบ 

web  based  training การเรียนผานอินเทอรเน็ต  การเรียนแบบ e-learning เปน
ตน  

3.46 1.11 4.53 0.71 19.296** 

รวม 3.55 0.92 4.56 0.60 21.829**

**มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

 

จากตารางท่ี  31  การเปรียบเทียบสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัย
ราชภัฏ พบวาในภาพรวม สภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานเทคโนโลยีแตกตางจากสภาพที่พึงประสงค อยางมี
นัยสําคัญท่ีระดับ .01 (คา t = 21.829) โดย มหาวิทยาลัยมีการอบรมทักษะที่จําเปนใหแกบุคลากรอยางท่ัวถึงเพื่อ
เตรียมพรอมในการนําระบบเทคโนโลยีใหมมาใชและหลักสูตรการอบรมสอดคลองกับหนาท่ีที่รับผิดชอบในสภาพ
ปจจุบันกับสภาพท่ีพึงประสงคแตกตางกันมากที่สุด (คา t =19.770) รองลงมา คือ มหาวิทยาลัยมีระบบฐานขอมูลที่มี
การปรับปรุงขอมูลในระบบใหถูกตองและทันสมัยเพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพ  (คา t = 19.671) 

มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีสมัยใหมสนับสนุนการปฏิบัติงานโดยคํานึงถึงผูใชในดานความตองการ งาย เร็ว สอดคลอง
กับการปฏิบัติงานของบุคลากร (คา =19.625)   สภาพปจจุบันกับสภาพท่ีพึงประสงคแตกตางกันนอยท่ีสุด คือและ
มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนการแลกเปล่ียนเรียนรูของคนในองคการ เชน การมีชองทางในการแลกเปล่ียน
ขอมูลผานเว็บ ระบบอินทราเน็ต (คา t = 18.680) 

  



 

ตารางที่ 32 การเปรียบเทยีบสภาพปจจุบันและสภาพที่พงึประสงคการบริหารจัดการของมหาวทิยาลัยราชภัฏในภาพรวม (ร
 

ดานโครงสราง ดานคน (ผูบริหาร) ดานคน (บุคลากร) ดานวัฒนธรรมองค
สภาพ
ปจจุบัน 

สภาพท่ีพึง
ประสงค 

ความ
แตกตาง 

สภาพ
ปจจุบัน 

สภาพที่พึง
ประสงค 

ความ
แตกตาง 

สภาพ
ปจจุบัน 

สภาพที่พึง
ประสงค 

ความ
แตกตาง 

สภาพ
ปจจุบัน 

สภาพที่พึง
ประสงค 

      X         X t-test X X t-test X X t-test X X
3.32 4.46 28.333** 3.43 4.51 23.410** 3.57 4.52 25.723** 3.39 4.45

**มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

 

จากตารางที่ 32 การเปรียบเทียบสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏใ
สภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานโครงสรางแตกตางจากสภาพที่พึงประสงค มากที่สุด  โดยเรียงลําดับ คา t-test ที่แส
สภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏจากดานที่มากที่สุดไปยังดานที่นอยที่สุด ดังนี้ 

1. สภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานโครงสรางแตกตางจากสภาพที่พึงประสงค มากที่สุด (t-test = 28.333) 

2. สภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานบุคลากรแตกตางจากสภาพที่พึงประสงค (t-test = 25.723)     

3. สภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานวัฒนธรรมองคการแตกตางจากสภาพที่พึงประสงค (t-test = 23.980)   

4. สภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานผูบริหารแตกตางจากสภาพที่พึงประสงค  (t-test = 23.410)   

5. สภาพปจจุบันการบริหารจัดการดานเทคโนโลยีแตกตางจากสภาพที่พึงประสงค นอยที่สุด  (t-test = 21.829)  
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สวนที่ 3 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพปญหาในการบริหารจัดการของมหาวทิยาลัยราชภัฏ  
 ผูวิจัยนําเสนอผลการวิเคราะหสภาพปญหาในการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครโดยเก็บรวบรวมขอมูลจากแบบสอบถามตาม
องคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลง 4 ดาน ไดแก โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี โดยมีรายละเอียดแสดงผลการวิเคราะหขอมูล  

ดังตารางที่ 33-36 
 
ตารางที่ 33 สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานโครงสราง 

สภาพปญหา 
ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ.

จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ 

1. โครงสรางองคการไมยืดหยุน  สายการบังคับ บัญชามีหลาย
ระดับ ไมมีความคลองตัว 

136

(32.0%) 

10 

(18.5%) 

27 

(32.9%) 

17 

(31.5%) 

10 

(24.4%) 

18 

(25.4%) 

54 

(43.9%) 

2. กระบวนการทํางานมีขั้นตอนมากทําใหการดําเนินงานลาชา 
239

(56.2%) 

31 

(57.4%) 

44 

(53.7%) 

24 

(44.4%) 

24 

(58.5%) 

37 

(52.1%) 

79 

(64.25) 

3. ระบบงานไมมีความชัดเจน 
217

(51.1%) 

22

(40.7%) 

50 

(61.0%) 

19

(35.2%) 

24

(58.5%) 

33

(46.5%) 

69

(56.1%) 

4.แนวปฏิบัติงานไมเปนไปในแนวทางเดียวกันทั้งมหาวิทยาลัย 
237

(55.8%) 

30 

(55.6%) 

47 

(57.3%) 

19 

(35.2%) 

31 

(75.6%) 

37 

(52.15) 

73 

(59.3%) 

5. การจัดสรรทรัพยากรทางการเงินไมเหมาะสม 
180

(42.4%) 

19

(35.2%) 

35 

(42.7%) 

19

(35.2%) 

18

(43.6%) 

29

(40.8%) 

60

(48.8%) 

6. การจัดทรัพยากรบุคคลไมเหมาะสม 
220

(51.8%) 

18

(33.3%) 

47 

(57.3%) 

24

(44.4%) 

25

(61.0%) 

31

(43.7%) 

75

(61.0%) 
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ตารางที่ 33 สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวทิยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานโครงสราง  (ตอ) 
 

สภาพปญหา 
ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ 

7.   การจัดสรรทรัพยากรดานอาคารสถานที่ วัสดุอุปกรณไม
เหมาะสม 

179

(42.1%) 

9

(16.7%) 

34 

(41.55) 

28

(51.9%) 

22

(53.7%) 

29

(40.8%) 

57

(46.3%) 

8.  กฎเกณฑ  ระเบียบ  เขมงวด  สรางความอึดอัดใหผูปฏิบัติงาน 
104

(24.5%) 

7

(13.0%) 

22 

(26.8%) 

11

(20.4%) 

13

(31.7%) 

18

(25.4%) 

33

(26.8%) 

9.   การสื่อสารระหวางหนวยงานไมชัดเจน ไมทั่วถึง ชองทางการ
สื่อสารไมหลากหลาย 

179

(42.1%) 

18

(33.3%) 

34 

(41.5%) 

25

(46.3%) 

17

(41.5%) 

25

(35.2%) 

60

(48.8%) 

10. การสื่อสารแบบสองทางมีนอย มักมีการสื่อสารลักษณะการ
ประชุม หรือสงบันทึกขอความ 

178

(41.9%) 

26

(48.1%) 

32 

(39.0%) 

21

(38.9%) 

20

(48.8%) 

27

(38.0%) 

52

(42.3%) 

11. ระบบการประเมินการปฏิบัติงานไมเหมาะสม  ไมเปนไปตาม
สภาพจริงเทาที่ควร 

205

(48.2%) 

19

(35.2%) 

40 

(48.8%) 

26

(48.1%) 

23

(56.1%) 

32

(45.1%) 

65

(52.8%) 

12.  อื่น ๆ 19

(4.5%) 

2

(3.7%) 

4 

(4.9%) 

0

(0.0%) 

3

(7.3%) 

4

(5.6%) 

6

(4.9%) 

 

 จากตารางที่ 33 สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานโครงสราง พบวาในภาพรวมผูตอบแบบสอบถามเห็นวาที่เปนปญหามากที่สุด
คือ กระบวนการทํางานมีขั้นตอนมากทําใหการดําเนินงานลาชา จํานวน 239 คน คิดเปนรอยละ 56.2  รองลงมา ไดแก แนวปฏิบัติงานไมเปนไปในแนวทางเดียวกันทั้งมหาวิทยาลัย จํานวน 

237 คน คิดเปนรอยละ 55.8  ระบบงานไมมีความชัดเจน จํานวน 217 คน คิดเปนรอยละ 51.1 การจัดทรัพยากรบุคคลไมเหมาะสม จํานวน 220 คน คิดเปนรอยละ 51.8 ระบบการประเมิน
การปฏิบัติงานไมเหมาะสมไมเปนไปตามสภาพจริงเทาที่ควร จํานวน 205 คน คิดเปนรอยละ 48.2  การจัดทรัพยากรทางการเงินไมเหมาะสม จํานวน 180 คน คิดเปนรอยละ 42.4 โดยใน
ภาพรวมกฎเกณฑ ระเบียบเขมงวดสรางความอึดอัดใหผูปฏิบัติงาน เปนปญหานอยที่สุด จํานวน 104 คน คิดเปนรอยละ 24.5   
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ตารางที่ 34 สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานคน 

สภาพปญหา 
ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ 

1. ผูบริหารระดับสูงไมไดสื่อสารวิสัยทัศน  เปาหมาย  คานิยม
องคการอยางชัดเจนสูผูบริหารระดับรองและบุคลากร 

76 

(17.9%) 

8 

(14.8%) 

15 

(18.3%) 

6 

(11.1%) 

12 

(29.3%) 

10 

(14.1%) 

25 

(20.3%) 

2. ผูบริหารระดับกลางไมไดถายทอดเปาหมาย  คานิยมองคการ
อยางชัดเจนสูผูบริหารระดับตนและบุคลากร 

117 

(27.5%) 

14 

(25.9%) 

23 

(28.0%) 

12 

(22.2%) 

14 

(34.1%) 

15 

(21.1%) 

39 

(31.7%) 

3. ผูบริหารระดับสูง  ไมเปนแบบอยางที่ดีในความมุงมั่น  และการ
เปนบุคคลเรียนรู 

81

(19.1%) 

7

(13.0%) 

16 

(19.5%) 

5

(9.3%) 

11

(26.8%) 

14

(19.7%) 

28

(22.8%) 

4. ผูบริหารระดับกลาง  ไมเปนแบบอยางที่ดีในความมุงมั่น  และ
การเปนบุคคลเรียนรู 

89

(20.9%) 

11

(20.4%) 

16 

(19.5) 

9

(16.7%) 

9

(22.0%) 

11

(15.5%) 

33

(26.8%) 

5. ผูบริหารระดับตน  ไมเปนแบบอยางที่ดีในความมุงมั่น  และการ
เปนบุคคลเรียนรู 

82

(19.3%) 

9

(16.7%) 

13 

(15.9%) 

7

(13.0%) 

10

(24.4%) 

16

(22.5%) 

27

(22.0%) 

6. ผูบริหารไมสรางความไววางใจ  ความเห็นอกเห็นใจตอบุคลากร
ในมหาวิทยาลัย 

144

(33.9%) 

13

(24.1%) 

27 

(32.9%) 

9

(16.7%) 

24

(58.5%) 

26

(36.6%) 

45

(36.6%) 

7. ผูบริหารระดับสูงใชรูปแบบการบริหารเนนงานมากกวาเนนคน  

ใชอํานาจบังคับมากกวาการมีสวนรวม 

105

(24.7%) 

7

(13.0%) 

25 

(30.5%) 

6

(11.1%) 

20

(48.85) 

14

(19.7%) 

33

(26.8%) 

8. ผูบริหารระดับกลางใชรูปแบบการบริหารเนนงานมากกวาเนน
คน  ใชอํานาจบังคับมากกวาการมีสวนรวม 

63

(14.8%) 

6

(11.1%) 

15 

(18.35) 

3

(5.6%) 

6

(14.65) 

8

(11.3%) 

25

(20.3%) 

9. ผูบริหารระดับสูง  อาจารย  และบุคลากรสายสนับสนุนมี
ความสัมพันธที่หางเหิน  ไมคอยไดพบปะพูดคุย 

       181

(42.6%) 

24

(44.4%) 

32 

(39.0%) 

21

(38.9%) 

23

(56.1%) 

29

(40.8%) 

52

(42.3%) 
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ตารางที่ 34 สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวทิยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานคน  (ตอ) 

สภาพปญหา 
ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

จํานวน/รอย
ละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ 

10.  ผูบริหารระดับสูงมอบอํานาจความรับผิดชอบและการ
ตัดสินใจใหผูบริหารระดับรองไมเพียงพอตอการบริหารงานใน
ความรับผิดชอบ 

84 

(19.8%) 

7 

(13.0%) 

17 

(20.7%) 

5 

(9.3%) 

10 

(24.45) 

15 

(21.1%) 

30 

(24.4%) 

11.  คณบดีมอบอํานาจความรับผิดชอบและการตัดสินใจให
ผูบริหารระดับรองไมเพียงพอตอการบริหารงานในความ
รับผิดชอบ 

        

         75 

(17.6%) 

7 

(13.0%) 

19 

(23.2%) 

8 

(14.8%) 

10 

(24.4%) 

6 

(8.5%) 

25 

(20.3%) 

12.  ผูบริหารระดับสูงไมเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง  (วิสัยทัศนไม
ชัด  ไมสื่อสาร/สรางความเขาใจ  ไมมุงมั่นจริงจัง  ไมมีกลไก
สนับสนุน  ไมมีเอกภาพในการบริหาร) 

90 

(21.2%) 

6 

(11.1%) 

23 

(28.0%) 

3 

(5.6%) 

15 

(36.6%) 

9 

(12.7%) 

34 

(27.65) 

13.  ผูบริหารระดับกลางและระดับตนไมไดรับการเตรียมความ
พรอมเพื่อเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง  จึงมีความสามารถใน
การบริหารจัดการไมเพียงพอตอการปรับตัวเพื่อรับการ
เปลี่ยนแปลง 

137 

(32.2%) 

10 

(18.5%) 

33 

(40.2%) 

12 

(22.2%) 

14 

(34.1%) 

19 

(26.8%) 

49 

(39.8%) 

14.  ผูบริหารระดับสูงเนนการควบคุมใหปฏิบัติงานตามระเบียบ  

กฎขอบังคับ  ไมคอยเปดโอกาสใหคนแสดงความคิดเห็น  

ไมไดสงเสริม  หรือกระตุนใหบุคลากรมีความคิดริเริ่ม 

109 

(25.6%) 

7 

(13.0%) 

23 

(28.0%) 

14 

(25.9%) 

20 

(48.8%) 

15 

(21.1%) 

30 

(24.4%) 

15.  ผูบริหารระดับกลางการควบคุมใหปฏิบัติงานตามระเบียบ  

กฎขอบังคับ  ไมคอยเปดโอกาสใหคนแสดงความคิดเห็น  

ไมไดสงเสริม  หรือกระตุนใหบุคลากรมีความคิดริเริ่ม 

89

(20.9%) 

 

7 

(13.0%) 

19 

(23.2%) 

9 

(16.7%) 

10 

(24.4%) 

14 

(19.7%) 

30 

(24.4%) 
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ตารางที่ 34 สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวทิยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานคน  (ตอ) 
 

สภาพปญหา 
ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ 

16.  ผูบริหารระดับสูงขาดความมุงมั่นจริงจัง  เมื่อพบปญหา
อุปสรรคมักทอถอย  ลมเลิกความตั้งใจ  หลีกเลี่ยงความ
ขัดแยง  เบื่อหนายที่จะพูดชี้แจงทําความเขาใจบอย ๆ 

39 

(9.2%) 

3 

(5.6%) 

10 

(12.2%) 

2 

(3.7%) 

3 

(7.3%) 

4 

(5.6%) 

17 

(13.8%) 

17.  ผูบริหารระดับกลางขาดความมุงมั่นจริงจัง  เมื่อพบปญหา
อุปสรรคมักทอถอย  ลมเลิกความตั้งใจ  หลีกเลี่ยงความ
ขัดแยง  เบื่อหนายที่จะพูดชี้แจงทําความเขาใจบอย ๆ 

68 

(16.0%) 

4 

(7.4%) 

16 

(19.5%) 

5 

(9.3%) 

7 

(17.1%) 

7 

(9.9%) 

29 

(23.6%) 

18.  ผูบริหารระดับกลาง  เนนการทํางานเชิงรับมากกวาเชิงรุก  

โดยยึดการปฏิบัติงานตามนโยบายของผูบริหารระดับสูงเปน
หลัก  ขาดความคิดสรางสรรค  และนวัตกรรมในการทํางาน 

117 

(27.5%) 

6 

(11.1%) 

29 

(35.4%) 

10 

(18.5%) 

15 

(36.6%) 

17 

(23.9%) 

40 

(32.5%) 

19.  ผูบริหารระดับตน  เนนการทํางานเชิงรับมากกวาเชิงรุก  ขาด
ความคิดสรางสรรค  และนวัตกรรมในการทํางาน 

116 

(27.3%) 

10 

(18.5%) 

23 

(28.0%) 

19 

(35.2%) 

10 

(24.4) 

18 

(25.4%) 

36 

(29.3%) 

20.  ผูบริหารระดับกลางขาดภาวะผูนําในการพัฒนาตนเอง  (กลา
แสดงออกดวยตนเอง  ฟงความคิดความรูสึกตนเอง  เรียนรู
จากพี่เลี้ยงที่เหมาะสม  และจดจําอยูกับวิสัยทัศน) 

        81

(19.1%) 
6 

(11.1%) 

14 

(17.1%) 

6 

(11.1%) 

7 

(17.1%) 

14 

(19.7%) 

34 

(27.6%) 

21.  ผูบริหารระดับสูงไมสรางแรงจูงใจในการทํางาน  ไมเห็น
ความสําคัญของการยกยองชมเชยและใหรางวัล 

 

126 

(29.6%)

10 

(18.5%) 

25 

(30.5%) 

12 

(22.2%) 

23 

(56.1%) 

18 

(25.4%) 

38 

(30.9%) 

22.  ผูบริหารระดับกลางไมสรางแรงจูงใจในการทํางาน  ไมเห็น
ความสําคัญของการยกยองชมเชยและใหรางวัล 

97

(22.8%) 

6

(11.1%) 

29 

(35.4%) 

3

(5.6%) 

14

(34.15) 

8

(11.3%) 

37

(30.1%) 
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ตารางที่ 34 สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวทิยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานคน  (ตอ) 
 

สภาพปญหา 
ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ 

23.  อาจารยโดยภาพรวมไมคอยใหความรวมมือกับมหาวิทยาลัย/

คณะ/สํานัก 

160

(37.6) 

18

(33.3%) 

31 

(37.8%) 

21

(38.9%) 

22

(53.7%) 

21

(29.6%) 

47

(38.2%) 

24. อาจารย  มีความสามารถและทักษะดานงานไมเพียงพอ 
93

(21.9%) 

8

(14.8%) 

21 

(25.6%) 

9

(16.7%) 

10

(24.4%) 

12

(16.9%) 

33

(26.8%) 

25.  อาจารย  มีความสามารถและทักษะดานสังคมไมเพียงพอ 
67

(15.8%) 

6

(11.1%) 

16 

(19.5%) 

5

(9.3%) 

7

(17.1%) 

8

(11.3%) 

25

(20.3%) 

26.  บุคลากรสายสนับสนุนมีความสามารถและทักษะดานงานไม
เพียงพอ 

100

(23.5%) 

8

(14.8%) 

24 

(29.3%) 

8

(14.8%) 

10

(24.4%) 

12

(16.9%) 

38

(30.9%) 

27.  บุคลากรสายสนับสนุนมีความสามารถและทักษะดานสังคม
ไมเพียงพอ 

93

(21.9%) 

9

(16.8%) 

16 

(19.55) 

7

(13.0%) 

10

(24.4%) 

16

(22.5%) 

35

(28.5%) 

28.  อาจารยไมไดนําสิ่งที่ไดฝกอบรม  เรียนรู  มาถายทอด  

แลกเปลี่ยนเรียนรู 
130

(30.6%) 

12

(22.2%) 

27 

(32.9%) 

9

(16.7%) 

14

(34.1%) 

22

(31.0%) 

46

(37.4%) 

29.  บุคลากรสายสนับสนุนไมไดนําสิ่งที่ไดฝกอบรม  เรียนรู  มา
ถายทอด  แลกเปลี่ยนเรียนรู 

117

(27.5%) 

9

(16.7%) 

26 

(31.7%) 

12

(22.2%) 

10

(24.4%) 

16

(22.55) 

44

(35.8%) 

30.  บุคลากรสายสนับสนุนขาดการพัฒนาตนเองดานทักษะการ
ปฏิบัติงานเพื่อนํามาปรับปรุงงาน 

135

(31.8%) 

13

(24.1%) 

30 

(36.6%) 

13

(24.1%) 

15

(36.6%) 

18

(25.4%) 

46

(37.4%) 

31.  บุคลากรสายสนับสนุนโดยภาพรวมไมมีจิตใจบริการ  มัก
ไดรับการรองเรียนจากผูรับบริการ 

111

(26.1%) 

9

(16.7%) 

23 

(28.0%) 

9

(16.7%) 

11

(26.8%) 

16

(22.5%) 

43

(35.0%) 
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ตารางที่ 34 สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวทิยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานคน  (ตอ) 
 

สภาพปญหา 
ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ 

32.  อาจารยไมเปนบุคคลเรียนรู  การเรียนรูดวยตนเองนอย  และ
ไมชอบเรียนรูจากบุคคลอื่น 

103

(24.2%0 

9

(16.7%) 

22 

(26.85) 

12

(22.2%) 

13

(31.7%) 

14

(19.7%) 

33

(26.8%) 

33.  บุคลากรสายสนับสนุนไมเปนบุคคลเรียนรู  การเรียนรูดวย
ตนเองนอย  และไมชอบเรียนรูจากบุคคลอื่น 

78 

(18.4%) 

6 

(11.1%) 

18 

(22.0%) 

9 

(16.7%) 

8 

(19.5%) 

9 

(12.7%) 

28 

(22.8%) 

34.  อื่นๆ  
19

(4.5%) 

2

(3.7%) 

6 

(7.3%) 

0

(0.0%) 

2

(4.9%) 

1

(1.4%) 

8

(6.5%) 

 
                      จากตารางที่  34 สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานคน พบวาในภาพรวมผูตอบแบบสอบถามเห็นวาที่เปนปญหามากที่สุด คือ

ผูบริหารระดับสูง อาจารย และบุคลากรสายสนับสนุนมีความสัมพันธที่หางเหิน ไมคอยไดพบปะพูดคุยกัน (จํานวน 181 คน คิดเปนรอยละ 42.6)  รองลงมา ไดแก  อาจารยโดย
ภาพรวมไมคอยใหความรวมมือกับมหาวิทยาลัย/คณะ/สํานัก  (จํานวน 160 คน คิดเปนรอยละ 37.6) ผูบริหารไมสรางความไววางใจ ความเห็นอกเห็นใจตอบุคลากร (จํานวน 144 คน 

คิดเปนรอยละ 33.9)  ผูบริหารระดับกลางและระดับตนไมไดรับการเตรียมความพรอมเพื่อเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง  จึงมีความสามารถในการบริหารจัดการไมเพียงพอตอการปรับตัว
เพื่อรับการเปลี่ยนแปลง (จํานวน 137 คน คิดเปนรอยละ 32.2)  บุคลากรสายสนับสนุนขาดการพัฒนาตนเองดานทักษะการปฏิบัติงานเพื่อนํามาปรับปรุงงาน (จํานวน 135 คน คิด
เปนรอยละ 31.8) เปนตน สวนในภาพรวมสภาพปญหาการบริหารจัดการดานคนที่มีปญหานอยที่สุด คือ ผูบริหารระดับสูงขาดความมุงมั่นจริงจัง  เมื่อพบปญหาอุปสรรคมักทอถอย  

ลมเลิกความตั้งใจ  หลีกเลี่ยงความขัดแยง  เบื่อหนายที่จะพูดชี้แจงทําความเขาใจบอย ๆ (จํานวน 39 คน คิดเปนรอยละ 9.2) 
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            มหาวิทยาลัย ก. มีปญหามากที่สุด คือ ผูบริหารระดับสูง  อาจารย  และบุคลากรสายสนับสนุนมีความสัมพันธ
ที่หางเหิน  ไมคอยไดพบปะพูดคุย   (จํานวน 24 คน คิดเปนรอยละ 44.4) รองลงมา ไดแก อาจารยโดยภาพรวมไมคอย
ใหความรวมมือกับมหาวิทยาลัย/คณะ/สํานัก (จํานวน 18 คน คิดเปนรอยละ 33.3) ผูบริหารไมสรางความไววางใจ 

ความเห็นอกเห็นใจตอบุคลากรในมหาวิทยาลัย (จํานวน 13 คน คิดเปนรอยละ 24.1) และ บุคลากรสายสนบสนุนขาด
การพัฒนาตนเองดานทักษะการปฏิบัติงานเพื่อนํามาปรับปรุงงาน (จํานวน 13 คน คิดเปนรอยละ 24.1) เปนตน 

           มหาวิทยาลัย ข. มีปญหามากที่สุด คือ ผูบริหารระดับกลางและระดับตนไมไดรับการเตรียมความพรอมเพื่อเปน
ผูนําการเปล่ียนแปลง  จึงมีความสามารถในการบริหารจัดการไมเพียงพอตอการปรับตัวเพ่ือรับการเปล่ียนแปลง 
(จํานวน 33 คน คิดเปนรอยละ 40.2) รองลงมา คือ ผูบริหารระอาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนมีความสัมพันธที่หาง
เหิน  ไมคอยไดพบปะพูดคุย  (จํานวน 32 คน คิดเปนรอยละ 39) อาจารยโดยภาพรวมไมคอยใหความรวมมือกับ
มหาวิทยาลัย/คณะ/สํานัก (จํานวน 31 คน คิดเปนรอยละ 37.8) เปนตน 

             มหาวิทยาลัย ค. มีปญหามากท่ีสุด คือ ผูบริหารระดับสูง อาจารย และบุคลากรสายสนับสนุนมีความสัมพันธ
ที่หางเหิน  ไมคอยไดพบปะพูดคุย (จํานวน 21 คน คิดเปนรอยละ 38.9) และ อาจารยโดยภาพรวมไมคอยใหความ
รวมมือกับมหาวิทยาลัย/คณะ/สํานัก (จํานวน 21 คน คิดเปนรอยละ 38.9) รองลงมาคือ ผูบริหารระดับตนเนนการ
ทํางานเชิงรับมากกวาเชิงรุก  ขาดความคิดสรางสรรค  และนวัตกรรมในการทํางาน (จํานวน 19 คน คิดเปนรอยละ
35.2) เปนตน             

             มหาวิทยาลัย ง. มีปญหามากท่ีสุด คือ ผูบริหารไมสรางความไววางใจ ความเห็นอกเห็นใจตอบุคลากรใน
มหาวิทยาลัย (จํานวน 24 คน คิดเปนรอยละ 58.5) รองลงมาคือ ผูบริหารระดับสูง อาจารย และบุคลากรสายสนับสนุน
มีความสัมพันธที่หางเหิน  ไมคอยไดพบปะพูดคุย (จํานวน 23 คน คิดเปนรอยละ 56.1) ผูบริหารระดับสูงไมสราง
แรงจูงใจในการทํางาน ไมเห็นความสําคัญของการยกยองชมเชยและใหรางวัล (จํานวน 23 คน คิดเปนรอยละ 56.1)              

              มหาวิทยาลัย จ. มีปญหามากที่สุด คือ ผูบริหารระดับสูง อาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนมีความสัมพันธที่
หางเหิน  ไมคอยไดพบปะพูดคุย (จํานวน 29 คน คิดเปนรอยละ 40.8) รองลงมาคือ ผูบริหารไมสรางความไววางใจ 

ความเห็นอกเห็นใจตอบุคลากร (จํานวน 26 คน คิดเปนรอยละ 36.6) อาจารยไมไดนําส่ิงที่ไดฝกอบรม เรียนรู  
มาถายทอด แลกเปล่ียนเรียนรู (จํานวน 22 คน คิดเปนรอยละ 31) อาจารยโดยภาพรวมไมคอยใหความรวมมือกับ
มหาวิทยาลัย/คณะ/สํานัก (จํานวน 21 คน คิดเปนรอยละ 29.6) เปนตน 

              มหาวิทยาลัย ฉ. มีปญหามากที่สุด คือ ผูบริหารระดับสูง อาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนมีความสัมพันธที่
หางเหิน  ไมคอยไดพบปะพูดคุย (จํานวน 52 คน คิดเปนรอยละ 42.3) รองลงมาคือ ผูบริหารระดับกลางและตนไมได
รับการเตรียมความพรอมเพื่อเปนผูนําการเปล่ียนแปลง จึงมีความสามารถในการบริหารจัดการไมเพียงพอตอการ
ปรับตัวเพื่อรับการเปล่ียนแปลง  (จํานวน 49 คน คิดเปนรอยละ 39.8) อาจารยโดยภาพรวมไมคอยใหความรวมมือกับ
มหาวิทยาลัย/คณะ/สํานัก (จํานวน 47 คน คิดเปนรอยละ 38.2) เปนตน 
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ตารางที่ 35 สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานวัฒนธรรมองคการ 

สภาพปญหา 
ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ 

1. มหาวิทยาลัยไมไดกําหนดวัฒนธรรมองคการหรือคานิยมรวมไว 
96

(22.6%) 

6

(11.1%) 

23 

(28.0%0 

96

(22.6%) 

9

(22.0%) 

7

(9.9%) 

42

(34.1%) 

2. บุคลากรในมหาวิทยาลัยในภาพรวมไมคอยไววางใจ  ไมเห็นอก
เห็นใจ  ขาดการใหอภัยซึ่งกันและกัน 

161 

(37.9%) 

15 

(27.8%) 

38 

(46.35) 
161 

(37.9%) 

22 

(53.7%) 

24 

(33.8%) 

51 

(41.5%) 

3. บุคลากรในภาพรวมขาดการทํางานเปนทีม     ไมคอยใหความ
รวมมือ  ไมคอยรับฟงความคิดเห็น 

193

(45.4%) 

17

(31.5%) 

40 

(48.85) 

193

(45.4%) 

27

(65.9%) 

31

(43.7%) 

63

(51.2%) 

4. บุคลากรในภาพรวมขาดจิตใจบริการ  ไมใหความสําคัญของ
ผูรับบริการเทาที่ควร 

164

(38.6%) 

10

(18.5%) 

39 

(47.6%) 

164

(38.6%) 

20

(48.8%) 

20

(28.2%) 

62

(50.4%) 

5. บุคลากรในภาพรวมไมรูสึกผูกพัน  ไมศรัทธา  ไมภักดีตอ
มหาวิทยาลัยเทาที่ควร 

150

(35.5%) 

16

(29.6%) 

32 

(39.0%) 

150

(35.5%) 

21

(51.2%) 

23

(32.4%) 

50

(40.7%) 

6. บุคลากรในภาพรวมไมตระหนักในเปาหมายของมหาวิทยาลัย
เทาที่ควร  ปฏิบัติงานประจําไป วัน ๆ ไมสนใจพัฒนางานใหดี
ขึ้น 

173 

(40.7%) 

18 

(33.3%) 

33 

(40.2%) 
173 

(40.7%) 

22 

(53.7%) 

28 

(39.4%) 

55 

(44.7%) 

7. บุคลากรในภาพรวมไมคอยสนใจการเรียนรูดวยตนเอง  และ
การเรียนรูจากเพื่อนรวมงานหรือหนวยงานอื่น 

123

(28.9%) 

18

(33.3%) 

21 

(25.6%) 

12

(22.2%) 

13

(31.7%) 

20

(28.2%) 

39

(31.7%) 

8. มหาวิทยาลัยไมมีระบบการยกยองชมเชย  และใหรางวัลทําให
ขาดแรงจูงใจในการทํางาน 

148

(34.8%) 

10

(18.5%) 

34 

(41.5%) 

10

(18.5%) 

22

(53.7%) 

21

(29.6%) 

51

(41.5%) 
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ตารางที่ 35 สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวทิยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานวฒันธรรมองคการ  (ตอ) 
 

สภาพปญหา 
ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ 

9.   ผูบริหารไมใหความสําคัญกับทรัพยากรบุคคลเทาที่ควร 
171

(40.2%) 

11

(20.4%) 

42 

(51.2%) 

42

(51.2%) 

24

(58.5%) 

19

(26.8%) 

60

(48.8%) 

10. บุคลากรสวนใหญไมตระหนัก  ไมยอมรับหรือตอตานการ
เปลี่ยนแปลง  เชน  การนําระบบการปฏิบัติงาน  การนํา
เครื่องมือในการบริหาร หรือระบบการประเมินใหม ๆ มาใชใน
มหาวิทยาลัย/หนวยงาน 

       128 

(30.1%) 

11 

(20.4%) 

28 

(34.1%) 

28 

(34.1%) 

13 

(31.7%) 

16 

(22.5%) 

43 

(35.0%) 

11. อื่น ๆ  
18

(4.2%) 

1

(1.9%) 

5 

(6.1%) 

5

(6.1%) 

2

(4.9%) 

2

(2.8%) 

7

(5.7%) 

 
 

  จากตารางที่ 35  สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานวัฒนธรรมองคการ พบวาในภาพรวมผูตอบแบบสอบถามเห็นวา ที่เปน
ปญหามากที่สุด คือ บุคลากรในภาพรวมขาดการทํางานเปนทีม ไมคอยใหความรวมมือ ไมคอยรับฟงความคิดเห็น จํานวน 193 คน คิดเปนรอยละ 45.4  รองลงมาคือ บุคลากรใน
ภาพรวมไมตระหนักในเปาหมายของมหาวิทยาลัยเทาที่ควร  ปฏิบัติงานประจําไป วัน ๆ ไมสนใจพัฒนางานใหดีขึ้น จํานวน 173 คน คิดเปนรอยละ 40.7  ผูบริหารไมใหความสําคัญ
กับทรัพยากรบุคคลเทาที่ควร จํานวน 171 คน คิดเปนรอยละ 40.2  ในภาพรวมพบวาผูตอบแบบสอบถามเห็นวา ปญหาที่นอยที่สุด คือ มหาวิทยาลัยไมไดกําหนดวัฒนธรรมองคการ
หรือคานิยมรวมไว  จํานวน 96 คน คิดเปนรอยละ 22.6   
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ตารางที่ 36 สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานครดานเทคโนโลยี 

สภาพปญหา 
ภาพรวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ จํานวน/รอยละ 

1. เทคโนโลยีในมหาวิทยาลัยไมตอบสนองตอความตองการของ
คนสวนใหญ 

137

(32.2%) 

14

(25.9%) 

23 

(28.0%) 

24

(44.4%) 

13

(31.75) 

21

(29.6%) 

42

(34.1%) 

2. เทคโนโลยีไมไดชวยเอื้อใหการทํางานรวดเร็ว  คลองตัวขึ้น 
140

(32.9%) 

9

(16.75) 

31 

(37.8%) 

14

(25.9%) 

18

(43.9%) 

16

(22.5%) 

52

(42.3%) 

3. คนสวนใหญไมสามารถเขาถึงระบบเทคโนโลยีที่นํามาใชเพราะ
ไมไดรับการอบรมใหมีทักษะ 

156

(36.7%) 

20

(37.0%) 

28 

(34.1%) 

18

(33.3%) 

14

(34.1%) 

27

(38.0%) 

49

(39.8%) 

4. เทคโนโลยีที่นํามาใชมีระบบยุงยากซับซอนเกินไป 
92

(21.6%) 

7

(13.0%) 

17 

(20.7%) 

6

(11.1%) 

9

(22.0%) 

16

(22.5%) 

37

(30.1%) 

5. การลงทุนดานเทคโนโลยีที่ทนัสมัยมีความลาชา  และไมมี
ประสิทธิภาพ 

148

(34.8%) 

9

(16.75) 

29 

(35.4%) 

20

(37.0%) 

18

(43.9%) 

22

(31.0%) 

50

(40.7%) 

6. ระบบฐานขอมูลที่เก็บขอมูลของมหาวิทยาลัยไมมีประสิทธิภาพ
141

(33.2%) 

12

(22.2%) 

32 

(39.0%) 

17

(31.5%) 

15

(36.6%) 

17

(23.9%) 

48

(39.0%) 

7. เทคโนโลยีที่ใหคนไดเกิดการเรียนรูไมเพียงพอ  เชน  ระบบ  

web based training  การอบรมแบบออนไลน  การเรียนผาน
ระบบ  e-learning  เปนตน 

158 

(37.2%) 

10 

(18.5%) 

30 

(36.6%) 

29 

(53.7%) 

15 

(36.6%) 

21 

(29.6%) 

53 

(43.1%) 

8. อื่น ๆ 
19

(4.5%) 

2

(3.7%) 

4 

(4.9%) 

0

(0.0%) 

1

(2.4%) 

3

(4.2%) 

9

(7.3%) 
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      จากตารางที่  36 สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานคร
ดานเทคโนโลยี พบวาในภาพรวมผูตอบแบบสอบถามเห็นวาปญหามากที่สุด คือ เทคโนโลยีที่ใหคนได
เกิดการเรียนรูไมเพียงพอ  เชน  ระบบ  web based training  การอบรมแบบออนไลน  การเรียนผาน
ระบบ  e-learning  เปนตน  (จํานวน 158 คน คิดเปนรอยละ 37.2)  รองลงมา คือ คนสวนใหญไม
สามารถเขาถึงระบบเทคโนโลยีที่นํามาใชเพราะไมไดรับการอบรมใหมีทักษะ (จํานวน 156 คน คิดเปน
รอยละ 36.7) การลงทุนดานเทคโนโลยีที่ทันสมัยมีความลาชาและไมมีประสิทธิภาพ (จํานวน 148 คน 

คิดเปนรอยละ 34.8)   ปญหาที่นอยที่สุด คือ เทคโนโลยีที่นํามาใชมีระบบยุงยากซบัซอนเกนิไป  (จาํนวน 

92 คน คิดเปนรอยละ 21.6) 

      มหาวิทยาลัย ก. และมหาวิทยาลัย จ. เห็นวาสภาพปญหาการบริหารจัดการดานเทคโนโลยีมาก
ที่สุด คือ คนสวนใหญไมสามารถเขาถึงระบบเทคโนโลยีที่นํามาใชเพราะไมไดรับการอบรมใหมีทักษะ 

(จํานวน 20 คน คิดเปนรอยละ 37)  และ (จํานวน 27 คน คิดเปนรอยละ 38) ตามลําดับ 

     มหาวิทยาลัย ข. เห็นวา ปญหามากที่สุด คือ ระบบฐานขอมูลที่เก็บขอมูลของมหาวิทยาลัยไมมี
ประสิทธิภาพ เปน จํานวน 32 คน คิดเปนรอยละ 37 รองลงมา คือ เทคโนโลยีไมไดชวยเอ้ือใหการ
ทํางานรวดเร็ว คลองตัวข้ึน (จํานวน 31 คน คิดเปนรอยละ 37.8) เทคโนโลยีที่ใหคนไดเกิดการเรียนรูไม
เพียงพอ  เชน  ระบบ  web based training  การอบรมแบบออนไลน  การเรียนผานระบบ  e-learning  

เปนตน (จํานวน 30 คน คิดเปนรอยละ 36.6)  

     มหาวิทยาลัย ค. และ ฉ เห็นวาปญหามากทีสุ่ด คือ เทคโนโลยีที่ใหคนไดเกิดการเรียนรูไมเพียงพอ  

เชน  ระบบ  web based training  การอบรมแบบออนไลน  การเรียนผานระบบ  e-learning  เปนตน  

(จํานวน 29 คน คิดเปนรอยละ 53.7) และ  (จํานวน 53 คน คิดเปนรอยละ 43.1) ตามลําดับ  

          มหาวิทยาลัย ง. เห็นวา ปญหามากที่สุด คือ การลงทุนดานเทคโนโลยีที่ทันสมัยมีความลาชาและ
ไมมีประสิทธิภาพ และเทคโนโลยีไมไดชวยเอื้อใหการทํางานรวดเร็วคลองตัวข้ึน (จํานวน 18 คน คิดเปน
รอยละ 43.9)  รองลงมา คือ ระบบฐานขอมูลที่เก็บขอมูลของมหาวิทยาลัยไมมีประสิทธิภาพ และ
เทคโนโลยีที่ใหคนไดเกิดการเรียนรูไมเพียงพอ  เชน  ระบบ  web based training  การอบรมแบบ
ออนไลน  การเรียนผานระบบ  e-learning  เปนตน  (จํานวน 15 คน คิดเปนรอยละ 36.6)  

     ทุกมหาวิทยาลัย เห็นวา สภาพปญหาดานเทคโนโลยีที่นอยที่สุด คือ เทคโนโลยีที่นํามาใชยุงยาก
ซับซอนเกินไป 
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สวนที่ 4 ผลการวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับจุดออนและขอเสนอแนะแนวทางการบริหารจัดการที่พึงประสงค ดังตารางที่ 37-38 

ตารางที่ 37 จุดออนในการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

จุดออน 
รวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

ความถี่ ความถี่ ความถี่ ความถี่ ความถี่ ความถี่ ความถี่ 
1. ขาดแรงจูงใจ และขวัญกําลังใจในการทํางาน ไมมีระบบยกยองชมเชย 23  - 6  - 1 3 13 

2. มีการแบงพรรคแบงพวก มีระบบอุปถัมภ 22 3 5 2 2 4 6 

3. การดําเนินงานใชรูปแบบเดิม มีขั้นตอนมาก ลาชา ขาดความคลองตัว 20 1 3 1 2 3 10 

4. ขาดการทํางานเปนทีม ขาดความรวมมือ ขาดการประสานงาน 11 1 2  -  - 2 6 

5. ภาวะผูนําในดานวิสัยทัศนของผูบริหารระดับสูง  9 -   - 1  -  - 8 

6. การสื่อสารไมชัดเจน ไมทั่วถึง ชองทางการสื่อสารนอย 9 1  -  - 2 1 5 

7. เทคโนโลยีสารสนเทศไมเพียงพอ และไมมีประสิทธิภาพ 9 -   - 1 2 2 4 

8. ผูบริหารไมมีขอมูลสภาพองคการที่แทจริง จึงไมสามารถวิเคราะหเพื่อหา
จุดเดนของมหาวิทยาลัย และแกปญหาได 

8  - 2  -  - 2 4 

9. ผูบริหารระดับสูงไมรับฟงความคิดเห็นบุคลากร 7  - 4 1 2  -  - 

10. การกระจายอํานาจจากผูบริหารระดับสูงสูผูบริหารระดับรองไมเพียงพอ 7  - 6  - 1  -  - 

11. ไมใหความสําคัญกับบุคลากร ขาดการพัฒนาบุคลากร 6  -  - 1 1  - 4 

12. คนขาดจิตสํานึกรับผิดชอบและเสียสละเพื่อมหาวิทยาลัย 6  -  -  - 2 2 2 

13. การประเมินการปฏิบัติงานไมมีประสิทธิภาพ 5 - -  -  2 1 2 

14. ไมไดกําหนดวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยทําใหขาดจุดรวม 4 - -  - - - 4 

15. แตงตั้งผูบริหารไมเหมาะสมจึงขาดความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ 4  -  - -   -  - 4 

16. ไมมีแผนพัฒนามหาวิทยาลัยที่ชัดเจนจึงขาดความชัดเจนในการทํางาน 4 -  - -   -  - 4 

17. ไมมีการเตรียมความพรอมเพื่อเปนผูบริหารจึงขาดทักษะในการบริหาร 3  -  - -  -  - 3 
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     ตารางที่ 38 ขอเสนอแนะแนวทางการบริหารจัดการที่พึงประสงค  

ขอเสนอแนะ 
รวม มหาวิทยาลัย ก. มหาวิทยาลัย ข. มหาวิทยาลัย ค. มหาวิทยาลัย ง. มหาวิทยาลัย จ. มหาวิทยาลัย ฉ. 

ความถี่ ความถี่ ความถี่ ความถี่ ความถี่ ความถี่ ความถี่ 
1. สรางความสัมพันธระหวางผูบริหาร บุคลากร เนนการทํางานเปนทีม 24 2 3 3 2 2 12 

2. สรางขวัญกําลังใจ แรงจูงใจในการทํางาน มีระบบยกยองชมเชยและให
รางวัล และจัดสวัสดิการที่เหมาะสม 

22 - 3 3 3 3 10 

3. การบริหารใชหลักธรรมาภิบาล  19 1 2 3 2 2 9 

4. วิสัยทัศน และนโยบายในการบริหารชัดเจน 15 - 2 - 4 3 6 

5. ผูบริหารเปนแบบอยางที่ดี  ทําอยางที่พูด 14 - 2 3 2 2 5 

6. จัดกระบวนการทํางานใหเปนระบบ และกําหนดแนวปฏิบัติที่ชัดเจน 13 - 2 2 2 2 5 

7. ใหความสําคัญกับการพัฒนาบุคลากรอยางทั่วถึงทุกระดับ 13 - 2 2 2 2 5 

8. สรางบรรยากาศแลกเปลี่ยนเรียนรูในมหาวิทยาลัย 11 - 2 - 2 3 4 

9. สรางวัฒนธรรมองคการรวมกัน 9 - 2 - 2 2 3 

10. นําระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่มีประสิทธิภาพมาใชใหเพียงพอ 9 - - 2 2 2 3 

11. สรรหาคนใหเหมาะสมกับตําแหนง 9 2 - - 2 5 

12. มีการสื่อสารสรางความเขาใจเปาหมายของมหาวิทยาลัยใหทั่วถึง ตอเนื่อง 7 1 2 - 2 2  
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             จากตารางที่ 37 จุดออนในการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ พบวา จุดออนรวม
ทุกมหาวิทยาลัยตามความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถาม เรียงตามลําดับความถี่สูงสุด ไดแก  
ขาดแรงจูงใจและขวัญกําลังใจในการทํางาน ไมมีระบบยกยองชมเชย (23 คน)  รองลงมา คือ  

มีการแบงพรรคแบงพวก มีระบบอุปถัมภ (22 คน)  การดําเนินงานใชรูปแบบเดิม มีข้ันตอนมาก 

ลาชา ขาดความคลองตัว (20 คน) ขาดการทํางานเปนทีม ขาดความรวมมือ ขาดการประสานงาน 

(11 คน) เปนตน   สวนจุดออนรวมที่มีความถี่ตํ่าที่สุด คือ ไมมีการเตรียมความพรอมเพื่อเปน
ผูบริหารจึงขาดทักษะในการบริหาร (3 คน) 

            จากตารางที่ 38 ขอเสนอแนะแนวทางการบริหารจัดการที่พึงประสงค พบวาขอเสนอแนะ
แนวทางที่มีความถี่สูงที่สุดไดแก สรางความสัมพันธระหวางผูบริหาร บุคลากร เนนการทํางานเปน
ทีม 
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ตอนท่ี 2 ผลการศึกษาสภาพการบริหารการเปลี่ยนแปลงในการขับเคลื่อนการจัดการ
ความรูขององคการท่ีประสบความสําเร็จ 

2.1 ผลการศึกษาองคการทางการศึกษาตางประเทศท่ีไดรับรางวัล Malcolm 
Baldrige National Quality Award (MBNQA)  

ผูวิจัยใชวิธีการวิเคราะห สังเคราะหเอกสารเร่ือง เรียนจากแชมปเพื่อเปนแชมป สําหรับ
องคกรการศึกษา ของสํานักงานเลขานุการคณะกรรมการรางวัลคุณภาพแหงชาติ สถาบันเพิ่ม
ผลผลิตแหงชาติ เพื่อใหไดขอมูลสภาพการบริหารจัดการขององคการทางการศึกษาของ
ตางประเทศจํานวน 4 องคการ ที่ไดรับรางวัล MBNQA ไดแก 
 1. University of Wisconsin – Stout     2001 MBNQA Winner 

 2. The Pearl River School District   2001 MBNQA Winner 

 3. Community Consolidated School District 15  2003 MBNQA Winner 

 4. The Montfort College of Business   2003 MBNQA Winner 

ผลการวิเคราะหและสังเคราะหเอกสาร มดัีงนี ้
 

University of Wisconsin – Stout   
ขอมูลทั่วไป 

 มหาวิทยาลัย Wisconsin – Stout (UW-Stout) เปนมหาวิทยาลัยหนึ่งในสิบสามแหงใน
ระบบมหาวิทยาลัยแหงรัฐวิสคอนซิน (University of Wisconsin System) ซึ่งประกอบดวย
นักศึกษาจํานวน 153,000 คน 11 วิทยาเขต และ UW-Madison กับ UW-Milwaukee กอต้ังมา
นาน 110 ป โดยวุฒิสมาชิก James Huff Stout ปจจุบัน UW-Stout มี 3 วิทยาลัยหลัก ไดแก 

1. วิทยาลัยการพัฒนามนุษย (College of Human Development) 

2. วิทยาลัยเทคโนโลยี วิศวกรรม และการจัดการ (College of Technology 

Engineering and Management) 

3. วิทยาลัยศิลปะและวิทยาศาสตร (College of Arts and Sciences) 

โปรแกรมการเรียนการสอนของ UW-Stout ประกอบดวยโปรแกรมระดับปริญญาตรี 27 

โปรแกรม โปรแกรมระดับสูงกวาปริญญาตรี 16 โปรแกรม 

การจัดการเรียนการสอนของ UW-Stout มีความแตกตางจากมหาวิทยาลัยทั่วไป โดยใช
การเรียนการสอนแบบที่เรียกวา “Hands-on, Minds-on” Active Learning Process คือมุงเนน
การบูรณาการระหวางการเรียนการสอนแบบปกติ การทําการทดลองอยางกวางขวางใน
หองปฏิบัติการดานเทคโนโลยี และการเปนพันธมิตรกับโรงงานหรือบริษัทอุตสาหกรรมตางๆ 
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 การจัดโปรแกรมการเรียนการสอนที่นี่มีความแตกตางและโดดเดนจากที่อ่ืน กลาวคือใช
การบริหารจัดการโดยมี Program Director ซึ่งรายงานตรงตอคณบดี เปนผูบริหารจัดการและ
พัฒนาหลักสูตรทั้งใหมและเกา เพื่อใหสอดคลองกับพันธกิจขององคกรและความตองการของ
สังคมและลูกคา จนไดรับการยอมรับจาก American Productivity and Quality Center 

Institutional Budgeting Consortium วาเปน Best Practice ของประเทศ 

 UW-Stout มีพนักงานทั้งส้ิน 1,208 คน แบงเปนฝายบริหารจํานวน 44 คน คณาจารย
จํานวน 227 คน สายวิชาการจํานวน 298 คน รอยละ 33 ของคณาจารยเปนอาจารยหญิง 
 นักศึกษาของ UW-Stout มีทั้งหมด 7,975 คน เปนนักศึกษาระดับปริญญาตรี จํานวน 

7,271 คน และระดับสูงกวาปริญญาตรีจํานวน 704 คนจากหลายเชื้อชาติ และเผาพันธุรอยละ 72 

เปนนักศึกษาที่มีถิ่นพํานักในรัฐวิสคอนซิล รอยละ 26 มาจากรัฐอ่ืน มีรอยละ 2 เปนนักศึกษา
ตางชาติจาก 34 ประเทศ สัดสวนนักศึกษาชาติ : หญิง 50:50 

 UW-Stout แบงกลุมนักศึกษาออกเปน นักศึกษาใหม นักศึกษากลุมเส่ียง (ที่จะสอบตก) 

กลุมโอนยาย กลุมที่จบปริญญาตรีแลว กลุมผูใหญ กลุมตางชาติ กลุมที่เปนชนกลุมนอย และกลุม
ที่มีความพิการ ซึ่งนักศึกษาแตละกลุมเหลานี้จะไดรับการดูลแลและจัดการเรียนการสอนให
เหมาะสมกับแตละกลุม 

 UW-Stout เผชิญสภาวะการแขงขันในสองรูปแบบ คือ การแขงขันดานคณาจารย ซึ่งมีการ
แยงคณาจารยที่มีความรูความสามารถระหวางมหาวิทยาลัยที่มีภารกิจคลายคลึงกัน ซึ่ง UW-

Stout อาศัยจุดแข็งที่แตกตาง คือการใหคณาจารยมีสวนรวมในการตัดสินใจ การจัดใหมี
หองปฏิบัติการและส่ิงอํานวยความสะดวกท่ีมีคุณภาพ เทคโนโลยีที่ทันสมัย เพื่อนรวมงานที่ดี 

บรรยากาศและภาพลักษณที่ดีของวิทยาเขต โอกาสในการทําวิจัย ตลอดจนความกาวหนาทั้งดาน
วิชาการและวิชาชีพ 

 การแขงขันดานนักศึกษา UW-Stout เผชิญการแขงขันทั้งจากมหาวิทยาลัยที่อยูในระบบ
มหาวิทยาลัยแหงรัฐวิสคอนซินดวยกันเอง มหาวิทยาลัยจและวิทยาลัยในรัฐมินิสโซตาตลอดจน
มหาวิทยาลัยระดับประเทศ และวิทยาลยธุรกิจเอกชน จุดเดนที่สรางความแตกตางของ UW-Stout 

คือ ภาพลักษณและพันธกิจที่มีจุดโฟกัสชัดเจน การมุงเนนสายวิชาชีพและอัตราความสําเร็จในการ
ไดงาน บริการที่ใหแกนักศึกษา และระบบการเรียนการสอนเชิงรุก 

 นอกจาก  UW-Stout จะทําการเทียบเคียงผลการดําเนินการกับมหาวิทยาลัยในรัฐ
วิสคอนซินดวยกันเองแลว  ยังเทียบเคียงผลงานกับมหาวิทยาลัยระดับประเทศที่มีภารกิจและ
หลักสูตรที่คลายคลึงกัน อาทิ California Polytechnic State University-San Luis Obispo, Ferris 

State University, and the New Jersey Institute of Technology รวมทั้งเขารวมการเทียบเคียง
ผลกับเครือขายมหาวิทยาลัยของประเทศ 
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วิสัยทัศน (Vision Statement) :  

 UW-Stout ใหความใสใจตอนวัตกรรมอุดมศึกษา ใหการศึกษาเพื่อใหนักศึกษาเรียนรู
ตลอดชีวิต และเปนพลเมืองที่มีความรับผิดชอบตอความหลากหลายและการเปล่ียนแปลงของโลก 

โดยผานประสบการณทั้งในและนอกช้ันเรียน ทั้งความรูทั่วไปและความรูเฉพาะทาง ทั้งทฤษฎีและ
ปฏิบัติ เพื่อประยุกตใชใหประสบความสําเร็จในอาชีพดานอุตสาหกรรม พาณิชย การศึกษา และ
การใหบริการแกสังคม 

คานิยม (Value)  

 มีความเปนเลิศทางการสอน เนนคุณภาพสูง เนนผูเรียนเปนสําคัญ ทัง้ระดับ
ปริญญาบัณฑิตและบัณฑติศึกษา ใชการสอนแบบ Active Learning และใช
เทคโนโลยทีี่เหมาะสม 

 ใหทุนการศึกษาและวิจัยเพื่อประยุกตใชความรู 

 ทําความรวมมือกับองคการธุรกิจ อุตสาหกรรม การศึกษา ชุมชน และรัฐบาล 

 พัฒนานักศึกษา อาจารยและบุคคลากร โดยใหมีสวนรวมในชุมชนมหาวิทยาลัย 

 มีความหลากหลายดานบุคลากร ความคิด และประสบการณ 

 มีระบบการมีสวนรวม ทํางานเปนทีม ส่ือสารมีประสิทธิภาพ ใหความเคารพ 

    ตอกัน มีจริยธรรม 

 

ความทาทายเชิงกลยุทธที่สําคัญของ UW-Stout ไดแก 
 1. การเปดโปรแกรมการเรียนการสอนที่ทาทาย มีคุณภาพสูง มีอิทธิพล และตอบสนอง
สังคมที่กําลังเปลี่ยนแปลง วัดผลไดจากการปรับหลักสูตรใหทันสมัย ผลการประเมินจากนายจาง
และผูประกอบการในดานความพรอมและผลการปฏิบัติงานของบัณฑิต และระดับความทาทาย
ทางการศึกษาที่สูงข้ึน 

 2. ธํารงและสงเสริมกระบวนการเรียนการสอนภายใตหลักการ Active Learning วัดผลได
จากจํานวนนักศึกษาที่ไดรับการสอนดวยวิธีการนี้ ความรูความสามารถดานคอมพิวเตอรของ
นักศึกษาและอัตราการไดงาน 

 3. สงเสริมใหเกิดความเปนเลิศดานการสอน การวิจัย การไดรับทุนการศึกษาและการ
ใหบริการวิชาการ วัดผลไดจากจํานวนคณาจารยที่ไดรับทุนวิจัย งบประมาณดานการพัฒนา
วิชาการ ตําแหนงวิชากร อัตราเติบโตของการศึกษาทางไกล 

 4. การคัดเลือกและรักษาไวซึ่งความหลากหลายของประชากรในมหาวิทยาลัย ซึ่งวัดผลได
จากการคัดเลือกคณาจารยและเจาหนาที่จากชนกลุมนอย อัตราการคงอยูของนักศึกษาใหม อัตรา
การจบการศึกษา อัตราเติบโตของการไดทุนการศึกษาของชนกลุมนอย 
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 5. การสงเสริมใหเกิดบรรยากาศแหงการศึกษาเรียนรู การไววางใจ และการใหอภัย วัดผล
ไดจากขวัญและกําลังใจของคณาจารยและเจาหนาที่ อัตราการลาออก อัตราการคงอยูและความ
พึงพอใจของนักศึกษา 

 6. สภาพแวดลอม อาคารสถานที่ และส่ิงอํานวยความสะดวกที่ปลอดภัย เขาถึงงาย มี
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และนาอยูนาเรียน วัดผลไดจากความพึงพอใจของนักศึกษาตอ
บรรยากาศแวดลอมของมหาวิทยาลัย ความปลอดภัย และการเติบโตดานการเงินของมูลนิธิ Stout 

 7. การจัดใหมีโปรแกรมและบริการดานการเรียนการสอนที่ตอบสนองตอความตองการมี
ประสิทธิภาพและคุมคา ซึ่งวัดผลไดจากสัดสวนงบประมาณดานการเรียนการสอน ผลการประเมิน
จากนักศึกษาและพลังงานที่ใช 
 UW-Stout เร่ิมทําการพัฒนาคุณภาพมาต้ังแตป ค.ศ.1992 โดยมีการวัดผลการดําเนินการ 
มีการเทียบเคียงผลงาน มีการพัฒนาคุณภาพอยางตอเนื่อง ตอมาในป ค.ศ. 1998 มีการนําเกณฑ 
Baldrige มาใชในการพัฒนาองคกรอยางจริงจัง จนกระทั่งไดรับรางวัล Malcolm Baldrige ดาน
องคกรการศึกษาเปนแหงแรกในป ค.ศ. 2001 รวมเวลาทําการพัฒนาคุณภาพนานถึง 9 ป 
กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงของ UW-Stout 

  

 The Pearl River School District (PRSD) 
ขอมูลทั่วไป 

 เขตการศึกษา Pearl River กอต้ังมานาน 100 ป อยูใน Rockland County หางจากกรุง 
New York 20 ไมล ทางดานตะวันตกของแมน้าํ Hudson สังกัดฝายการศึกษาของรัฐ New York  

มีพันธกิจหลักคือ “Every Child Can and Will Learn” 

 PRSD มีพนักงานรวม 332 คน เปนฝายบริหาร 14 คน ครูอาจารยรวม 180 คน ผูชวยครู 
52 คน จบการศึกษาระดับปริญญาเอก จํานวน 6 คน ปริญญาโท จํานวน 141 คน มีอาคารเรียน
จํานวน 5 ตึก นักเรียนทั้งหมด 2,386 คน เปดสอนต้ังแตอนุบาลจนถึงเกรด 12 มีหองปฏิบัติการ
คอมพิวเตอรครบครัน 

 PRSD กํากับดูแลโดยคณะกรรมการการศึกษาแหงรัฐ New York ซึ่งเปนผูกําหนด
มาตรฐานหลักสูตตร และระบบการประเมินผลการเรียนการสอน รวมทั้งมาตรฐานดานสุขอนามัย 

ความปลอดภัย อัคคีภัย และการตรวจสอบดานการเงิน โดยมีสมาพันธวิทยาลัยและโรงเรียนแหง
รัฐตอนกลางเปนผูใหการรับรองคุณภาพการศึกษา 

คานิยมที ่ PRSD ยึดถือรวมกัน ไดแก 
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 เด็กนักเรียนทุกคนคือลูกคาและผลิตภัณฑของเราก็คือ การชวยใหพวกเขา
เหลานั้นบรรลุขีดความสามารถสูงสุดที่เขาพึงมี 

 โอกาสทางการศึกษาเปนของนกัเรียนทุกคน 

 การเรียนรูเปนกระบวนการเชิงรุกที่จะชวยทําใหนักเรียน สามารถคนพบและไดมา
ซึ่งองคความรู 

 การหมัน่ติดตามผลการเรียนการสอนถือเปนขอปฏิบัติทีต่องกระทาํอยาง
สม่ําเสมอคงเสนคงวา 

 การมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสยีทกุสวนถือเปนหวัใจสําคัญของการ
ดําเนนิการ 

 พนกังานทุกคนคือทรัพยากรที่ทรงคุณคายิ่ง 

 เขตตระหนักในคุณคาที่มีตอชุมชนและประชาชนที่ดูแล 

 การดําเนินการต้ังมั่นอยูบนหลักการของความคุมคา คุณภาพ และการปกปอง 
         ความทาทายเชิงกลยทุธ  

 ความสําเร็จของนักเรียนที่ไดรับประกาศนียบัตรจากคณะกรรมการการศึกษาของ
รัฐ  

 การเขาศึกษาตอระดับมหาวิทยาลัยมีการแขงขันสูงข้ึน 

 ชุมชนคาดหวังความสําเร็จของนักเรียนภายใตตนทุนทีตํ่่าที่สุด  

 การที่ตองใหการศึกษาแกครูและอาจารยทกุทานอยางตอเนื่องเพื่อใหทันตอการ
เปล่ียนแปลงของหลักสูตร  

ความสําเร็จของ PRSD เกิดจากการที่เขตมุงมั่นดําเนินการเพื่อใหบรรลุเปาหมายเชิง 
กลยุทธไดแก การพัฒนาความสําเร็จดานวิชาการของนักเรียน การพัฒนาการรับรูรับทราบของ
ชุมชน และการรักษาเสถียรภาพดานการคลังและความคุมคาคุมทุน ทําให PRSD ไดรับการยอมรับ
จากนักเรียนและผูปกครองวาเปนเขตการศึกษาอันดับหนึ่งของรัฐดานความสําเร็จทางวิชาการ 
และเปนที่ยอมรับวามีคาใชจายตอหัวของนักเรียนตํ่าในขณะที่ประสบความสําเร็จดานวิชาการสูง 

Community Consolidated School District 15    
ขอมูลทั่วไป 

Community Consolidated School District 15 หรือเรียกส้ันๆ วา D15 เปนเขตการศึกษา
ที่อยูทางตะวันตกเฉียงเหนือของเมือง Chicago  ซึ่งเปนถิ่นที่มีผูพํานักอาศัยอยูราว 112,000 คน 

ประกอบดวยชุมชนคนรวม คนจนคละกัน  D15 รับผิดชอบใหการศึกษาต้ังแตชั้นอนุบาลจนถึง
มัธยมตน (เกรด 8) ประกอบดวยโรงเรียนจํานวน 19 แหง มีนักเรียนรวมกันทั้งส้ิน 12,930 คน รอย
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ละ 62.5 เปนคนผิวขาว รอยละ 37.5 เปนชนกลุมนอย รอยละ 32.7 เปนนักเรียนทีม่าจากครอบครัว
ที่มี่ฐานะทางเศรษฐกิจตํ่า  กลุมนักเรียนเหลานี้มีความหลากหลายมาก ใชภาษาที่แตกตางกันถึง 
72 ภาษา 

D15 มีพนักงานรวม 1,898 คน คณาจารยจํานวน 947 คน ไดรับประกาศนียบัตรรับรอง
วิชาชีพครูจากคณะกรรมการการศึกษารัฐอิลลินอยส ซึ่งในจํานวนนี้รอยละ 65 จบปริญญาโท 

D15 มีส่ิงอํานวยความสะดวกช้ันแนวหนา ไดแก คอมพิวเตอร Laptop แบบไรสาย  

ทุกหองเรียนจะมีคอมพิวเตอรอยางนอย 4 ตัว โทรทัศน 32 นิ้ว VCR โทรศัพท รวมทั้งระบบ
อินเทอรเน็ต นอกจากนี้ยังมีหองสตูดิโอสําหรับทําวิดีโอ รวมทั้งระบบโทรทัศนวงจรปดเพื่อการ
ส่ือสารและเรียนรูภายใน 

ในเชิงการแขงขัน รอยละ 90.5 ของนักเรียนในเขตนี้เลือกที่จะเรียนที่นี่ โดยมี Quest 

Academy ซึ่งเปดสอนเฉพาะเด็กที่มีความเฉลียวฉลาดหรือมีพรสวรรคพิเศษเทานั้นเปนคูแขงหลัก
ของ D15 

พันธกิจ    

 พันธกิจของ D15 คือ สรางสรรคนักเรียนใหรูระดับโลกโดยการสรางเครือขายชุมชนแหง
การเรียนรู (To produce world-class learners by building a connected learning community) 

คานิยมที่ยึดถือมี 6 ประการ 

 คุณภาพที่ขับเคลื่อนโดยนักเรียนและผูมีสวนไดสวนเสีย 

 ความรับผิดชอบตอสาธารณะและความเปนพลเมืองที่ดี 

 การจัดการโดยใชขอมูลจริง 

 การปรับปรุงตอเนื่องและการเรียนรูที่ไมส้ินสุด 

 การมุงเนนผลลัพธ 
เปาประสงค ของ D15 ประกอบดวย 

 การเสริมสรางทักษะที่นักเรียนและชุมชนตองการสําหรับศตวรรษที่ 21 

 การบรรลุผลงานระดับโลก 

 เครือขายชุมชนการเรียนรู 

 สภาพแวดลอมที่เอ้ืออาทร ปลอดภัย และมีระเบียบ 

 พนักงานที่มีประสิทธิผลสูง 

 ระบบการจัดการที่เชื่อมโยงสอดคลองและมีบูรณาการ 
ความทาทายเชิงกลยทุธ ของ D15 ประกอบดวย 
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 การเปล่ียนแปลงโครงสรางและความหลากหลายของประชากร จากเดิมมีเด็ก 

   นักเรียนผิวขาวรอยละ 80 ปจจุบันเหลือเพยีงรอยละ 60  

 การรักษาเสถยีรภาพดานการเงนิการคลัง 

 การดึงดูดและรักษาพนักงานที่มีผลงานทีดี่ 

 การมุงมั่นสูการเรียนรูระดับโลก 

การวางแผนกลยุทธ 
 D15 ใชกระบวนการวางแผนกลยุทธมานาน 12 ป มีการทบทวนมาแลว 3 คร้ัง โดยมี
คณะกรรมการเพ่ือความเปนเลิศทางการศึกษาเปนผูรับผิดชอบกระบวนการ คณะกรรมการ
ประกอบดวยตัวแทนจากชุมชน สมาคมครูผูปกครอง ผูนําสหภาพแรงงาน ตัวแทนผูประกอบการ 
คณะครูและพนักงาน คณะผูบริหาร   
ปจจัยสําคัญสูความสําเร็จของ D 15  

การมุงมั่นสรางสรรคการศึกษาใหไดคุณภาพสูงสุด และมุงมั่นพัฒนาคุณภาพการศึกษา
อยางตอเนื่องโดยใชวงลอ PSDA ทําให D15 เปนสถาบันการศึกษาแหงแรกและแหงเดียวในรัฐ
อิลลินอยสที่ไดรับรางวัลจากมูลนิธิคอลนในระดับที่ 3 และไดรับการยอมรับวาเปนทางเลือกที่ดี
ที่สุดดานการศึกษาของภาค 

 

The Montfort College of Business (MCB) 
ขอมูลทั่วไป 

 The Montfort College of Business (MCB) เดิมมีชื่อวา The University of Northern 

Colorado’s College of Business กอต้ังเม่ือป ค.ศ. 1992 ผานการรับรองคุณภาพจาก AACSB 

International (Advance Collegiate Schools of Business) นับเปนมหาวทิยาลัยของรัฐแหงแรก
ของโคโลราโดที่ไดรับการรับรองจากสถาบนันี ้  ในป 1999 ไดรับเงินทุนสนับสนนุจาํนวน 10.5 ลาน
เหรียญจากครอบครัว Montfort จึงไดเปล่ียนช่ือเปน The Montfort College of Business (MCB) 

และในป ค.ศ.2000  ไดรับรางวัล Program Excellence Award จากคณะกรรมการการศึกษาข้ัน
สูงแหงรัฐโคโลราโด 

 MCB จัดการศึกษาระดับปริญญาตรีดานการจัดการธุรกิจ มนีักศึกษาจํานวน 1,090 คน มี
คณาจารยเต็มเวลาจํานวน 34 คน บางเวลา จํานวน 13 คน พนัธกิจหลักของ MCB คือ ให
การศึกษาที่เปนเลิศในระดับปริญญาตรีดานธุรกิจเพื่อเตรียมบัณฑิตสําหรับความสําเร็จดานสาย
อาชีพและภาวะผูนาํในธุรกจิ 
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MCB มีหองปฏิบัติการคอมพิวเตอรทีท่นัสมัย มี Work Station พรอมอุปกรณครบครัน มี
Cyber Café, Wireless Network มีหองคาหลักทรัพย (Finance Trading Center) Graphic 

Media Lab ตลอดจนหองประชุมที่มีโสตทศันูปกรณที่คบครันทันสมัย 

วิสัยทัศน 
 มุงสรางช่ือเสียงความเปนเลิศดานการเตรียมผูนําธุรกิจในอนาคตและความเปนมืออาชีพ 

กลยุทธ  
 การจัดการเรียนการสอนทีมุ่งเนน High-Tough คือการสอนกลุมเล็ก (ไมเกิน 30 คน) เนน
ปฏิสัมพันธระหวางผูเรียนและผูสอนโดยเนนเทคโนโลยีที่หลากหลายท้ังที่มีอยูและเปนเทคโนโลยี
ในอนาคต (Wide-Tech) และการสอนที่มุงเนนประสบการณจริง (Professional Depth)  

ความทาทายเชิงกลยทุธของ MCB 

 สภาพแวดลอมทางเศรษฐกจิที่ถดถอย 
 การรักษาคณาจารยที่มีคุณภาพ 
 การคัดเลือกนกัศึกษาที่มีคุณภาพ 

MCB มุงมั่นพัฒนาคุณภาพ โดยมุงเนนการปรับปรุงผลการดําเนินงานอยางตอเนื่อง  
การทบทวนโปรแกรมการเรียนการสอนอยางสม่ําเสมอ การขอการรับรองคุณภาพการศึกษาจาก 

AASCB การวางระบบ KPI รวมทั้งการประเมินและพัฒนาตนเองภายใตเกณฑ Baldrige และการ
เขารวมเครือขาย Educational Benchmarking ทําให MCB ไดรับรางวัล Malcolm Baldrige ในป 
ค.ศ. 2004 

จากการที่ผูวิจัยไดศึกษาองคการทางการศึกษาตางประเทศที่ไดรับรางวัล Malcolm 

Baldrige National Quality Award (MBNQA) โดยวิเคราะห สังเคราะหเอกสาร และจัดหมวดหมู
ตามกรอบแนวคิดกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management Process) ของ
บริษัท Xerox Corporation สรุปรายละเอียดดังตารางที่ 
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ตารางที่ 39 กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงขององคการทางการศึกษาที่ไดรับรางวัล Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) 
กระบวนการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง 

University of Wisconsin 
2001 MBNQA Winner 

The Pearl River School 
2001 MBNQA Winner 

Community Consolidated School 
2003 MBNQA Winner 

The Montfort College of Business 
2003 MBNQA Winner 

1) การเตรียมการและการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 

  มีเปาหมายชัดเจนคือมุงเนนสายวิชาชีพ 

การบริการนักศึกษา ใชระบบการเรียนการ
สอนเชิงรุก   

  สงเสริมบรรยากาศการเรียนรู การไววางใจ
และการใหอภัย 

  จัดสภาพแวดลอม อาคารสถานที่และสิ่ง
อํานวยความสะดวกที่ปลอดภัย เขาถึงงาย นา
อยูนาเรียน 

  ผูบริหารระดับสูง คณาจารย  พนักงาน 

สนับสนุนการศึกษาและความเขมแข็งทาง
เศรษฐกิจของชุมชน 

  มีการตั้งกรรมการ (Menomonie Planning 

Committee)  เพื่อประสานความรวมมือดาน
โปรแกรมการ เ รียนการสอนและการใช
ทรัพยากรมีอยูรวมกัน 

  สรางความพึงพอใจดานบริการสนับสนุน
ตางๆ 

  สร า งปฏิ สั มพั น ธ กั บคณาจารย และ
พนักงานสายสนับสนุน 

  มีคานิยมรวมคือการเรียนรูเชิงรุก  การมี
สวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสีย พนักงานทุก
คนคือทรัพยากรที่ทรงคุณคายิ่ง 

  มีการแตง ตั้ งคณะกรรมการที่ ทํ างาน
ร วมกั บผู บ ริหารแต ละอาคาร  เ รี ยกว า 

Building Leadership Team โดยอาศัย
ขอมูลจากพนักงาน  

  คณะผูบริหารระดับสูงของ PRSD ใช
วิ ธี การหลากหลาย เพื่ อส ง เส ริมให เ กิ ด
บรรยากาศดานตางๆ เชน  

-  ทําตนเปนแบบอยางตามจรรยาบรรณของ
คณะกรรมการการศึกษา  

-  การสงเสริมโครงการนํารอง และ  โครงการ
ใหมๆ    การใหมีการอบรมขามสายงานในหมู
พนักงาน 

-  การสงเสริมบรรยากาศดานการเรียนรูของ
อาจารยและพนักงาน โดยการจัดใหมี study 

circles   

  ปจจัยสูความสําเร็จ คือ มุงมั่นสรางสรรค
การศึกษาให ได คุณภาพสูงสุดและพัฒนา
ตอเนื่อง 

  สภาพแวดลอมที่เอื้ออาทร ปลอดภัยและมี
ระเบียบ 

  สนับสนุนใหนักเรียนเปน World Class 

Learner โดยมีกระบวนการสนับสนุน
หลากหลาย  

  กํ าหนดให จ ริ ยธ ร รม เป นน โยบายของ
คณะกรรมการ คณะผูบริหารยึดถือปฏิบัติ  

  การสรางความไววางใจ ความซื่อสัตย ความ
มุงมั่นที่จะดูแลใหดีที่สุดทุกดานแกพนักงานและ
นักเรียน 

  การศรัทธาในพลังการเรียนรูของนักเรียน 

และความปรารถณาที่จะชวยเหลือชุมชน 

  การ เ ชื่ อและศรั ท ธ า ในมนุษย   ความ
รั บ ผิ ด ช อบต อ พ ล เ มื อ ง แ ล ะ คุณค า ข อ ง
มนุษยชาติ ซึ่งบูรณาการในหลักสูตร 

  ทําความเขาใจบทบาทของตนเองในการ
ตอบสนองตอวิสัยทัศนและพันธกิจ  

  พันธกิจหลักคือใหการศึกษาที่เปนเลิศ
ในระดับปริญญาตรีเพื่อเตรียมบัณฑิต
สําหรับความสําเร็จสายอาชีพและภาวะ
ผูนําในธุรกิจ 

 วิสัยทัศนคือมุงสรางชื่อเสียงความเปน
เลิศดานการเตรียมผูนําธุรกิจในอนาคต
และความเปนมืออาชีพ 

   กําหนดทิศทางซึ่งมาจากการกําหนด
รวมกันของผูนําระดับสูง 

  คณะผูบ ริหารระ ดับสู ง ร วมสร า ง
บรรยากาศใหเกิดการกระจายอํานาจ 

การสรางนวัตกรรม  ความปลอดภัย 

ความเทาเทียม และความคลองตัว ผาน
ระบบการปกครองแบบมี ส วนร วม 

(Shared Governance System)  

  มี กา รทบทวนพันธกิ จ  วิ สั ยทั ศน 
คานิยมและกําหนดวัตถุประสงคเชิงกล
ยุทธโดยคณะกรรมการมหาวิทยาลัย โดย
คณาจารย พนักงานเขามามีสวนรวม
ดวย 

  ขอกําหนดกระบวนการสนับสนุน  มา
จ า ก ก า ร ท บ ท ว น ข อ กํ า ห น ด ข อ ง
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กระบวนการสรางคุณคา รวมกับขอมูล
ยอนกลับจากคณาจารย นักเรียน ผูมี
สวนไดสวนเสีย  

2) การสื่อสาร   นําเสนอขอมูลขาวสารบนเว็บไซค 
ในหองสมุด จดหมายขาว 

  ประชุม อภิปราย 

  คณะกรรมการบริหารมีหนาที่สื่ อสาร
นโยบายและทิศทางองคการ และนํานโยบาย
สูการปฏิบัติโดยมีการถายทอดเปนลําดับขั้น 

  คณะกรรมการบริหารเขตการศึกษา และ
หั ว ห น า อ า ค า ร สื่ อ ส า ร วั ต ถุ ป ร ะ ส ง ค
เปาประสงคและโครงการพัฒนาใหพนักงาน
และผูมีสวนไดสวนเสียทราบผานการประชุม
หรือจัดทําเปนลายลักษณอักษร 

  การประชุมติดตามผลการดําเนินงานอยาง
สม่ําเสมอ โดยนําเรื่องตางๆ เขาสูที่ประชุม  

  การประชุมกลุมเพื่อประชาพิจารณราง
แผนงาน (กลุมคณาจารย นักศึกษา และ
พนักงานสายสนับสนุน) 

  การพูดคุยอภิปรายในที่ประชุมกลุมในการ
ปฐมนิเทศอาจารยใหม หรือการประชุมบริหาร
ในวาระตางๆ เพื่อตอกย้ําความสําคัญของการ
ยึดมั่นในจรรยาบรรณ 

  การฝกอบรม จัดทําวิดิโอโปรแกรม สื่อเพื่อ
สรางความเขาใจในประเด็นที่อาจสับสนหรือ
ประเด็นทางกฏหมาย 

 

  มีการสื่อสารสูการปฏิบัติทั้งทิศทาง
ร ะ ย ะสั้ น แ ล ะ ร ะยะยา ว  ตลอดจน
เปาหมายและความคาดหวังขององคการ
ใหสอดคลองกับพันธกิจและวิสัยทัศน
องคการ 

  การประชุมคณาจารย จดหมายขาว
ประจําเดือน  คูมืออาจารย  จดหมาย
อิ เ ล็คทรอนิคส   การประเมินผลงาน
รายบุคคล  การประชุมพนักงาน  การ
ประชุมคณะกรรมการคณะตางๆ เว็บไซค  
กิจกรรมขององคการนักศึกษา   

 

 

3 )  ก ร ะ บ ว น ก า ร แ ล ะ
เครื่องมือ 

  วิธีการที่ UW-Stout ใชเพื่อสรางความ
มั่นใจวามีขอมูล สารสนเทศที่มีคุณภาพสูง 
ทันเหตุการณ และใชงานสําหรับผูใชที่สําคัญ
ประกอบดวย การพยายามนําขอมูลที่สําคัญ
และจําเปนสําหรับผูมีสวนไดสวนเสียทุกฝาย 

ไมว าจะเปนขอสนเทศ  รายงานผลการ
วิเคราะห ขอความที่ตองการสื่อสาร ตลอดจน
วิธีการสรางความสัมพันธ ขึ้นไวบนเว็บไซด 
เพื่อสรางหลักประกันวาทุกฝายสามารถ

  การจัด ตั้งระบบ  PRSD Data 

Management System ซึ่งมีคณะกรรมการ
บริหารเปนผู คัดเลือกตัวชี้วัดและขอมูลที่
ตองการ คณาจารย พนักงาน และผูเกี่ยวของ
เปนผูรวบรวมและใหขอมูล  ซึ่งปจจุบันจัดทํา
เปนคูมือมาตรฐานและมีการทบทวนใหมทุกป  
เกณฑการคัดเลือกตัวชี้วัดและขอมูลไดแก 
ความพรอมของขอมูล ความเกี่ยวของกับ
นักเรียนและผูมีสวนไดสวนเสีย ความสัมพันธ

  สรางเครือขายชุมชนแหงการเรียนรู  
  จัดการความรูผานชุมชนการเรียนรู  (LV-

Learning Village) ซึ่งเปน Web-based 

intranet เพื่อใหบุคลากรทุกฝายสามารถ
ติดตอสื่อสาร ประสานความรวมมือ และเขาถึง
ขอมูลและความรูที่สําคัญได 

  คนหาการปฏิบัติที่ดี (Best practice)  และ
แลกเปลี่ยนเรียนรู โดย 4 วิธีหลัก ไดแก 1) ผาน
ชุมชนการเรียนรู  2) การทํางานเปนทีม  3) 

 เ น น เ ท ค โ น โ ล ยี ที่ ห ล า ก ห ล า ย 

เทคโนโลยีในอนาคต  การสอนที่มุ ง
ประสบการณจริง 

 หองปฏิ บั ติการคอมพิวเตอร  work 

station, Cyber café, Wireless 

Network, Graphic Media Lab 

 หองประชุมมีโสตทัศนูปกรณครบครัน
ทันสมัย 

 มุงเนนการใชเทคโนโลยีที่มีอยูจริงใน
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เขาถึงไดตลอด 24 ชั่วโมง

  การใชระบบคอมพิวเตอรเครือขายที่มี
ความเร็วสูง มีระบบคอมพิวเตอรสํารองเต็ม
รูปแบบ และมี Web ความเร็วสูงประจําทุก
อาคาร ทุกหองเรียน และในหองโถง หอพัก
นักศึกษา ทําใหทุกฝายสามารถเขาถึงได
สะดวก 

  การจัดเตรียมขอมูลที่ จําเปนสําหรับทุก
ฝายใหสามารถเขาถึงไดผานฐานขอมูลของ
มห า วิ ท ย าลั ย  อ าทิ  ร ะบบฐานข อ มู ล 

DATATEL 

   การจัดทํา UW-Stout’s Fact-book ซึ่ง
ประกอบดวย ขอมูลเชิงแนวโนม ขอมูลเชิง
เ ป รี ยบ เ ที ยบที่ เ กี่ ย ว ข อ ง กั บนั ก ศึ กษ า 

คณาจารย และโปรแกรมการเรียนการสอน
ทั้งหมด ไวบน website ซึ่งขอมูลเหลานี้ไดรับ
การปรับปรุงใหทันสมัยตลอดเวลา 

  การจัดเตรียมเครื่องมือ และจัดอบรมให
นักศึกษาสามารถเขาถึงขอมูลสวนตัวไดบน 

website เชน ผลการเรียน ขอมูลการชวยเหลือ
ทางการเงิน ยอดเงินในบัญชีและประวัติสวน
บุคคล 

  การจัดเตรียมรายละเอียดขอมูลสําหรับ
คณาจารยใวบน website เชน การหมุนเวียน
ขอ งนั ก ศึ กษา  ผลก า ร เ รี ยน  หลั ก สู ต ร 

กับเปาประสงคขององคการ ความเชื่อถือได 
ความพรอมของขอมูลที่จะนํามาเทียบเคียง 

  การเทียบเคียงผลการเรียนการสอนกับ 

Best practice ผาน Tri-State Standards 

Consortium, NYS Excelsior Education 

Roundtable และการศึกษาดูงานเขต
การศึกษาอื่นที่พัฒนาสูความเปนเลิศโดยใช
เกณฑ Baldrige 

  การเทียบเคียง (Benchmarking) มี 7 

ขั้นตอน ไดแก 1) กําหนดกระบวนการทํางาน
ที่ตองการเทียบเคียง 2) กําหนดตัวชี้วัดที่จะ
ใช 3) คนหาผูที่มี่ผลการปฏิบัติเปนเลิศ 4) 

วัดผลการดําเนินการของผุที่มีผลงานเปนเลิศ 

5) วัดผลการดําเนินการของตนเอง 6) กําหนด
โปรแกรมและแผนปฏิบัติการเพื่อสรางผลการ
ดําเนินการใหเทาเทียมหรือดีกวา และ 7) นํา
แผนการสูการปฏิบัติและติดตามผล 

  การเผยแพรวิธีการสอนที่เปนแนวปฏิบัติที่
ดี (Best Practice) โดยการนําเสนอในที่
ประชุมผูบริหาร และในที่ประชุมกลุมตางๆ 

  การศึกษาดูงานในองคการที่ประสบ
ความสําเร็จในการใชงานเทคโนโลยี เพื่อ
ปรับปรุงระบบเทคโนโลยีสารสนเทศให
เหมาะสม 

  มีการจัดลําดับความสําคัญของขอมูลที่ได 

กิจกรรมความรวมมือทั้งภายในกลุมและขาม
กลุม 4) ผานเครือขายสื่อสารระหวางกลุม 

  การทํางานเปนทีม (Site-based Team) ผาน
กิจกรรมที่หลากหลาย 

  มีการกําหนดใหผูมีสวนไดสวนเสียหลักเขา
รวมในการวางแผนกลยุทธ 

  คนหาความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย
โดยประชุมพบปะและสัมภาษณกลุมยอย 

  การเทียบเคียง (Benchmarking) 

 

อุตสาหกรรม

 รวบรวมขอมูลเพื่อวิเคราะหองคการ 
(SWOT) และการวางแผนเชิงกลยุทธจาก
หลายแหลงทั้ งภายนอกและภายใน
มหาวิทยาลัย อาทิ ขอมูลภายนอก เชน 

ขอมูลดานคูแขงจากฝายวิจัยและวางแผน
และคณะกรรมการการศึกษาขั้นสูง ขอมูล
ภายในจากคณะกรรมการชุดตางๆ และ
สภานักศึกษา  ขอมูลจากการเขารวม
เทียบเคียงผลงานกับบริษัท Educational 

Benchmarking  ขอมูลจากการสํารวจ
ตลาดและนักศึกษา ขอมูลดานผลการ
ประเมินการเรียนรูของนักศึกษาจาก
คณะกรรมการกลั่นกรองหลักสูตร  ขอมูล
ดานเทคโนโลยีมาจากคณะกรรมการ
เทคโนโลยีของมหาวิทยาลัย ขอมูลจาก
นายจางมาจากการสัมภาษณกลุมยอย 

และจากเวทีพบปะสัมมนาซึ่งจัดขึ้นปละ 

2 ครั้ง และในปค.ศ. 2004 ไดเริ่มจัดใหมี
การสํารวจอยางเปนทางการ   ขอมูล
เชิงกลยุทธจากสถาบันรับรองการศึกษา 

AACSB 

 การประชุม  การพูดคุยแบบไม เปน
ทางการ สํารวจความคิดเห็นผานโทรศัพท 
จดหมายอิเล็คทรอนิกส (E-mail) รวบรวม
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งบประมาณ และงานวิจัย เปนตน

  รายงานผลการดําเนินงานซึ่งสามารถ
ปรับแตงไดตามความตองการของผูใชงาน
ผานโปรแกรมที่ชื่อวา BRIO 

  CIO และฝายระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 

(TIS-Technology Information System) มี
หนาที่รับผิดชอบในการรวบรวมขอมูลจากทุก
ฝายที่เกี่ยวของ ประเมินผลงานระบบ  ธํารง
รักษา และปรับปรุงพัฒนาระบบสารสนเทศ
ให ดียิ่ ง ขึ้น  โดยแผนงานเชิงกลยุทธดาน
เทคโนโลยีสารสนเทศจะจัดทําใหสอดรับกับ
วัตถุประสงค 

  มีการจัดตั้ง I-Team (Implementation 

Team) ประกอบดวยตัวแทนจากผูใชงาน 

ประชุมทุกสัปดาหเพื่อแจงผลการใชงาน แจง
ความตองการ ตลอดจนใหคําแนะนํา ซึ่ง
ขอ เสนอแนะตางๆ  ได รับการจดบันทึก 

ติดตาม และอนุมัติความสําเร็จของการแกไข
โดยผูใช 

  ธํารง รักษาระบบใหมี คุณภาพสูงและ
เ ชื่อถือไดและเพื่ อ ใหซอฟทแวรมีความ
ปลอดภัย เชื่อถือได และใชงานงาย โดยยึด
หลักการสําคัญ ไดแก  แบบฟอรมและฟงกชั่น
การทํางานตองเปนไปตามความตองการของ
ผูใชงาน  จัดทําใหเปนมาตรฐานเดียวกัน 

คณะกรรมการบริหารจะทําการวิเคราะห
ความสัมพันธกับตัวชี้วัดและปญหา  

  การปรับปรุงผลการดําเนินงานใช PDSA 

  ระบบจัดการและทบทวนผลสัมฤทธของ
งาน 

  กระบวนการเยี่ยมสํารวจคุณภาพ 

  ระบบ Balance Scorecard 

  การสํารวจความตองการ ความคาดหวังทั้ง
จากนักเรียนปจจุบันและศิษยเกา 

 ทบทวน/ปรับปรุงใหวิธีการรับฟงและเรียนรู
ความตองการและความคาดหวังของผูมีสวน
ไดสวนเสีย เพื่อใหทันตอการเปลี่ยนแปลง  
โดยมีนโนบายตอบสนองตอขอรองเรียนทุก
ขอรองเรียนที่เกิดขึ้นและจะติดตอกลับไปยังผู
รองเรียนในวันนั้นทันทีทุกราย 

  การพบปะพูดคุยแบบสองทาง 
 

ขอมูลไปใชในการประชุมทบทวนของ
คณะกรรมการชุดตางๆ โดยเฉพาะการ
ปรับเปลี่ยนหลักสูตรและการเรียนการ
สอน 

 รั บ ข อ สน เทศจ าก นั ก ศึ กษ า เ พื่ อ
ปรับเปลี่ยนวิธีการดําเนินการ 

 จางบริษัท Education Benchmarking 

Inc. ตรวจประเมิน 

 การสํารวจขอมูลจากศิษย เกาและ
ประชุมสัมมนาคณาจารย 

 สํ านั ก ง านคณบดี เป น ศูนย กลาง
รวบรวมขอมูลทั้งหมด โดยมีศูนยขอมูล
ดานตางๆทั้งภายในและภายนอก เชน  

Advising Center, Education 

Benchmarking Inc., Educational 

Training Service เปนผูสงขอมูลตาม
ชวงเวลาที่กําหนด 

 มีการทบทวนขอมูลโดยคณะกรรมการ
ปละครั้ง เพื่อสรางความมั่นใจเรื่องความ
สอดคลองและบูรณาการของขอมูลกับ
พันธกิจ คานิยม และตัวชี้วัด 

 วิ เคราะหขอมูล เพื่ อสนับสนุนการ
ทบทวนของผูบริหาร ไดแก วิเคราะหหา
แนวโนม  วิ เคราะห เ ชิ ง เปรี ยบเทียบ 

วิเคราะหหาความสัมพันธ วิเคราะหตนตอ
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ผูใชงานทุกคนตองผานการฝกอบรม  เปดเผย
ปญหาที่อาจเกิดขึ้นทั้งหมดใหผูใชทราบ 

  สัมภาษณนักศึกษาที่ขอถอนรายวิชา 

  เปรียบเทียบผลงานกับแนวปฏิบั ติที่ ดี 

(Best Practice) มี Peer review  

  เ ที ย บ เ คี ย ง กั บ อ ง ค ก า ร ร ะ ดั บ ช า ติ 

(Benchmark) 

ของปญหา

 ทบทวนตัวชี้วัดใหทันสมัยและไวตอ
การ เปลี่ ยนแปลง  หมั่ นป รับป รุ ง ให
สอดคลองกับมาตรฐาน  โดยทบทวน
ประจําป โดยผูบ ริหารระดับสู ง  สภา
คณบดี ศิษยเกา และนักวิชาการ  

  เป รียบเทียบกับขอมูลของบริษัท
ภายนอก 

4) การฝกอบรมและการ
เรียนรู 

  การใหการศึกษา อบรมพัฒนาวิชาชีพของ 
แบงเปน  3 ระดับ  คือระดับวิทยาเขต  ซึ่ ง
จะตองสอดคลองกับทิศทางและกลยุทธ ระดับ
สวน/ฝาย เพื่อสนับสนุนกิจกรรมหรือโครงการ
ขอ งหน ว ย ง าน  และ ร ะ ดั บ บุ คคล  เ พื่ อ
ตอบสนองความจําเปนดานกฎระเบียบ ทักษะ
หรือวิชาชีพ 

  การพัฒนาและฝกอบรมเพื่อตอบสนอง
ความต อ งก า ร ขอ งอ งค ก า ร  เ ช น  ด าน
เทค โน โลยี   ด าน บุคลาก ร  ด านความ
หลากหลาย ดานความปลอดภัย ดานภาวะ
ผูนํา ดานการพัฒนาสถานที่ เปนตน 

  การพัฒนาทักษะและความเปนผูนําของ
นักศึกษา 6 ดาน ไดแก การพัฒนาตนเอง การ
พัฒนาองคการ ความเจริญกาวหนาสวน
บุคคล การมีสุขภาพที่ดี การชื่นชมในความ
หลากหลาย และการมีสุนทรียภาพดานศิลปะ 

  กา ร เ น น ก า รพัฒนาคณาจา รย แ ล ะ
พนักงาน ดานนวัตกรรมและการวิจัย โดยมี
การ จัดทํ าแผนพัฒนาท รัพยากรมนุษย 
ประกอบดวย แผนการปฐมนิเทศพนักงานใหม 
แผนการประเมินผลการดําเนินงานของ
พนักงาน  แผนการพัฒนามาตรฐานวิชาชีพ 

แผนดานแรงงานสัมพันธ 

  การพัฒนาใหครูทุกคนทําแผนการพัฒนา
วิชาชีพ (professional development plan) 

เพื่อสนับสนุนใหทุกคนไดมีการพัฒนาตนเอง
ใหไดผลงานที่เปนเลิศ 

  การเขารวมสัมมนาวิชาการตางๆ 

  การติดตามผลการวิจัยระดับชาติและ
ระดับภูมิภาคที่เกี่ยวกับผูมีสวนไดสวนเสีย 

  คณาจารยและพนักงานจะได รับการ
ฝกอบรมใหมีความรูความเขาใจเรื่องการใช
ขอมูลเทียบเคียง  

  ระบบพี่เลี้ยงที่จัดขึ้นเพื่อมุงพัฒนาอาจารยให
มีความพรอมในการเปน certified teacher เมื่อ
ครบ 4 ป 

  วิธีการคนหาความตองการของกระบวนการ 
พัฒนาหลักสูตร กระบวนการเรียนการสอนและ
กระบวนการประเมินผล โดยใชแนวทาง เชน 

การสํารวจความคาดหวังของพนักงาน การ
เทียบเคียงกับองคการอื่น  การสํารวจความ
คาดหวังของผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุม การ
ประ เมิ น ขี ดความสามารถของ บุคลาก ร 
กฎระเบียบขอบังคับของทางการ 

   กระบวนการค นหาความต อ งกา ร ใน
การศึกษาอบรมมีแนวทาง 4 ขอ ไดแก  
1) เรียงลําดับความสําคัญของกิจกรรมดาน
การศึกษาอบรม  2) ทบทวนโอกาสพัฒนาของ
ฝายและแผนพัฒนาโรงเ รียนประจําป   3 ) 

ทบทวนรายไตรมาสของคณะกรรมการคณะ

  มีทั้งเปนทางการและไมเปนทางการใน
การรับฟงและเรียนรูจากนักศึกษา 

  การพบปะ มีปฏิ สั มพั นธ ร ะหว า ง
คณาจารยและนักศึกษา 
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  การ เ รี ยน รู ความต อ งการและความ
คาดหวังโดยพบปะพูดคุยกับผูมีสวนไดสวน
เสีย 

ตางๆ 4) ทบทวนสิ้นปของผูบริหารระดับสูงเพื่อ
หาโอกาสเติบโตและพัฒนา 

 แผนฝกอบรมระดับอาคารตองสอดคลองกับ
เปาประสงคในแผนพัฒนาโรงเรียนประจําป  
โดยการอบรมมีหลายรูปแบบ อาทิ สัมมนาเชิง
ปฏิบัต การประชุมวิชาการ การอบรมแบบ
ออนไลน  

5) การวัดผล   วัดผลจากขวัญและกําลังใจของคณาจารย
และเจาหนาที่ 

  วัดผลจากความพึงพอใจของนักศึกษาตอ
บรรยากาศของมหาวิทยาลัย 

  วัดผลจากการเติบโตดานการเงิน 

  การสงเสริมใหนําความรูและทักษะใหมไป
ใชงาน ผานการกระตุนใหมีการใชทักษะ การ
ติดตามดัชนีชี้วัดที่เกี่ยวของ รวมทั้งสํารวจ
และประชุมติดตามผลงาน 

  การประเมินผลการฝกอบรมโดยการ
สํารวจความเห็นและการติดตามผลการ
ปฏิบัติงาน สวนความพึงพอใจตอการอบรม
ในระยะยาว ไดรับการติดตามดวยวิธีการ
สํารวจ การสัมภาษณกลุมยอย 

  การสํารวจการใชขอมูล การสัมภาษณ
กลุมยอย การทํา Peer Review   

 

  การประเมินความพึงพอใจของนักเรียน
และผูมีสวนไดสวนเสียดวยวิธีการตางๆ 

  คณะกรรมการบริหารทําการทบทวนผล
ความพอใจ 3 ระดับ  ไดแก  ระดับอาคาร 
ระดับฝาย และระดับเขต 

  กํ าหนดใหมี อาจารย  เจ าหน าที่ และ
ผูบริหารที่ไดรับมอบหมายทําหนาที่ติดตาม
ดําเนินการตางๆ และแกไขทันทีเมื่อเกิดขอ
รองเรียน หรือไดรับขอมูลยอนกลับ  

  แนวปฏิบัติที่ดี (Best practice) ของ
องคการที่มีคุณภาพนํามาปรับปรุงแนวทางให
ทันตอการเปลี่ยนแปลง 

  การคนหาปจ จัยแหงความผาสุกของ
พนักงานโดยการสํารวจที่เรียกวา CSMPact 

ซึ่งสํารวจนักศึกษาผูปกครอง และพนักงานป
ละครั้ง โดยบริษัทภายนอก หัวขอการประเมิน
ประกอบดวยบรรยากาศภายในโรงเรียน 

ผูบริหาร การสื่อสาร เครื่องมืออุปกรณ สิ่ง

  กระบวนการประเมินผลการเรียนการสอน
ประกอบดวย การวินิจฉัย  การประเมินผล
ระหวางการเรียนการสอน  หลังการเรียนการ
สอน  และการประเมินตนเอง 

  ระบบการประเมิน 3 ขอ ไดแก 
1) Accountability กําหนดและวัดผลประเด็น
สําคัญรวมทั้งจัดเก็บและรวบรวมขอมูลเฉพาะที่
เปนประโยชนตอการปรับปรุงและพัฒนาเทานั้น 

2) Test Development : วิธีการวัดและทดสอบ
จะตองมีความเ ที่ยงตรงและนาเ ชื่อถือ  3) 

Formative and Summative Testing : ตอง
รักษาสมดุลระหวางการวัดความกาวหนาใน
การเรียนรูกับผลสัมฤทธิ์ของนักเรียน 

  ประเมินวิธีการเรียนการสอน และนําขอมูล
เหลานี้รวมทั้งการวัดผลแบบ formative อื่นมา
ใชในการปรับปรุงการเรียนการสอน 

  การอบรมจะได รับการประเมินทันทีจาก
ผู เขารวมฝกอบรมเพื่อปรับปรุงเนื้อหาและ

  การสํารวจผลลัพธจากผู รับบริการ 
ไดแกคณาจารย นักศึกษา ศิษยเกา เชน
การสํารวจศิษยเกาเพื่อดูอัตราการไดงาน 

สํารวจความคิดเห็นและความพอใจของ
นักศึกษาเรื่องหองสมุดและเทคโนโลยีที่
ใชและนํามาปรับปรุงพัฒนา 

  การประเมินและพัฒนาตนเองภายใต
เกณฑ Baldrige 

  มีระบบการวัดผลที่เขมแข็ง นําไปสู
การพัฒนาคุณภาพ และสรางนวัตกรรม
อยางตอเนื่อง 

  คณะกรรมการบริหารทบทวนผลลัพธ
ของการบริหารกลยุทธและปรับปรุง
กระบวนการบริหารกอนวางแผนกลยุทธ
รอบถัดไป 
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อํานวยความสะดวก ความกาวหนาในงาน 

เทคโนโลยี และใชเครื่องมือทางคุณภาพใน
การวิเคราะหหาสาเหตุ  รวมทั้งมีการเจรจา
ตอรองของกลุมตางๆ   การรองทุกขของ
พนักงาน 

วิธีการ

  การติดตามภายหลังการฝกอบรมโดยวิธี 
coaching หากมีความจําเปนตองฝกอบรม
เพิ่มเติมจะดําเนินการตอไป 

  การประเมินโดยพนักงานสายสนับสนุน 

6)การยกยองชมเชยและให
รางวัล 

   ผูบริหารมีหนาที่ในการสนับสนุนสงเสริม
ใหทุกคนสามารถบรรลุเปาประสงคที่กําหนด
ไวดวยวิธีการตางๆ เชน การจัดระบบพี่เลี้ยง 
การสัมมนา การใหความรู การเยี่ยม รวมทั้ง
ระบบการยกยองชมเชย 

  PRSD ใชกลยุทธที่หลากหลายในการ
รักษาพนักงานใหม เชน ระบบการปฐมนิเทศ
ที่เขมแข็งเพื่อหลอหลอมและชวยใหสามารถ
ปรับตัวเขากับวัฒนธรรมองคการไดเปนอยาง
ดี  การ จัดอบรมใหความ รู  การ จัด  new 

teacher symposium สําหรับ 2 ปแรกของ
การทํางาน การเปดโอกาสใหพนักงานใหมมี
โอกาสแสดงความคิดเห็น 

 
 

  ครูที่ผานการรับรองจากคณะกรรมการ
การศึกษาของประเทศ จะไดรับโบนัสจํานวน 

2,500 เหรียญนาน 10 ป  ไดรับโลหเกียรติคุณ  

  ทุนสนับสนุนความคิดสรางสรรคใหมๆ ใหครู 
และพนักงาน  เพื่ อ ใช ในการนํ าความคิด
สรางสรรคไปทดลองปฏิบัติ 

  การสนับสนุนให เข าร วมโครงการ  Blue 

Ribbon School of Excellence ซึ่งผูชนะจะ
ได รับราง วัล  และโลหจากคณะกรรมการ
การศึกษาและผูอํานวยการเขตมอบใหแก
โรงเรียนที่ไดรับรางวัล นอกเหนือจากเงินรางวัล 

25,000 เหรียญ 

  การคัดเลือกพนักงานดีเดนประจําเดือน 

  การจัดงานวันขอบคุณพนักงานซึ่งมีการให
รางวัล งานเลี้ยงขอบคุณ การประกาศเกียรติ
คุณ และการพาไปทองเทียวปเวนป 
  การจัดคาตอบแทนเพิ่มเติม 
  ก า รมอบ ร า ง วั ล ใ ห บ ริ ก า ร ย อด เ ยี่ ย ม 

(Exceptional Service Award) ซึ่งมาจากการ
คัดเลือกของพนักงานกันเอง 
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  สนับสนุนใหมีการศึกษาอบรมเพิ่มเติม 
  สงเสริมการนําเสนอผลงานภายในและ
ภายนอก 
  การไดรับสิทธิยกเวนบางอยาง เชน ชั่วโมง
การสอน 
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จากตารางที่  39  การบริหารการเปล่ียนแปลงขององคการทางการศึกษาที่ไดรับรางวัล 

Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) พบวา  

1. การเตรียมการและการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม ในภาพรวมพบวา องคการกําหนด
เปาหมาย คานิยม พันธกิจ หรือปจจัยสูความสําเร็จที่ชัดเจน โดยมุงเนนคุณภาพ ความเปนเลิศ 

และมีความศรัทธาในพนักงานทุกคนที่ถือเปนทรัพยากรที่มีคาขององคการ  ผูบริหารสราง
บรรยากาศที่เอ้ือตอการเรียนรูของอาจารย พนักงาน และนักศึกษา  โดยสรางความพึงพอใจในการ
บริการสนับสนุนดานตางๆ   มีการทบทวนพันธกิจ วิสัยทัศน คานิยม โดยการใหบุคลากรมีสวนรวม  

2. การสื่อสาร  ในภาพรวมพบวา องคการมีการสื่อสารนโยบาย ทิศทางองคการ และ
ขอมูลตางๆหลายชองทาง ส่ือสารแบบสองทาง ไดแกการประชุมในกลุมตางๆ  การนําเสนอ
ขาวสารบนเว็บไซด จดหมายขาว เปนตน 

3. กระบวนการและเคร่ืองมือ  ในภาพรวมพบวา องคการใชเทคโนโลยีสนับสนุนการ
ดําเนินงาน โดยเทคโนโลยีสารสนเทศเปนส่ิงที่ทุกองคการใหความสําคัญเพราะใชเปนขอมูลในการ
ปฏิบัติงาน ซึ่งเทคโนโลยีตองมีคุณภาพสูง ทันเหตุการณ มีความหลากหลาย โดยรวบรวมขอมูล
จากผูมีสวนไดสวนเสียทุกฝาย โดยองคการมีระบบฐานขอมูล นอกจากนั้น มีการเทียบเคียง 
(Benchmarking) ในเร่ืองการเรียนการสอน  และคนหาแนวปฏิบัติที่ดี (Best Practice) การศึกษา
ดูงานองคการที่ประสบความสําเร็จ    บางองคการ เชน Community of Consolidated School มี
เครือขายชุมชนแหงการเรียนรู  โดยจัดการความรูผานชุมชนการเรียนรู (LV-Learning Village)  

นอกจากนั้น มีการประชุม พูดคุยไมเปนทางการ คนหาความตองการของผูมีสวนไดสวนเสียโดย
พบปะและสัมภาษณกลุมยอย   การจัดเตรียมรายละเอียดขอมูลสําหรับอาจารยไวบนเว็บไซด   
มีระบบการรักษาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศใหมีคุณภาพสูงและเชื่อถือได  

4. การฝกอบรมและการเรียนรู ในภาพรวม พบวา มีการใหการศึกษา อบรมพัฒนา
คณาจารย พนักงาน รวมทั้งนักศึกษา วิธีคนหาความตองการในการฝกอบรมโดยสํารวจความ
คาดหวังของพนักงาน การเทียบเคียงกับองคการอื่น การประเมินขีดความสามารถของพนักงาน 

5. การวัดผล ในภาพรวม พบวา ทุกองคการมีระบบการประเมินที่เขมแข็ง  มีการวัด
และประเมินความพึงพอใจ ขวัญกําลังใจของคณาจารยและเจาหนาที่ รวมทั้งนักเรียนและผูมีสวน
ไดสวนเสียดวยวิธีการตางๆ  โดย Community of Consolidated School มีระบบการประเมิน
นักศึกษาอยางเปนระบบ และมีการติดตามภายหลังการฝกอบรมโดยวิธี coaching  

6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล  พบวา The Pearl River School (PRSD) มี
ระบบยกยองชมเชย และผูบริหารสนับสนุนสงเสริมใหทุกคนบรรลุเปาประสงคโดยมีระบบพี่เล้ียง 
และใชกลยุทธหลากหลายในการรักษาพนักงานใหม เชน ระบบปฐมนิเทศที่เขมแข็งเพื่อใหปรับตัว
เขากับวัฒนธรรมองคการ  การอบรมใหความรูและใหแสดงความคิดเห็น  สวน Community 
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Consolidated School ใหโบนัสและโลหเกียรติคุณแกครูที่ผานการรับรองจากคณะกรรมการ
การศึกษา  ใหทุนสนับสนุนความคิดสรางสรรคและสนับสนุนใหทดลองปฏิบัติ  มีการคัดเลือก
พนักงานดีเดนประจําเดือน จัดงานขอบคุณพนักงาน ใหคาตอบแทนเพิ่ม ฯลฯ 

 

   2.2 ผลการศึกษาองคการไทยท่ีไดรับรางวัลระดับชาติ 

ผูวิจัยใชวิธีการเก็บขอมูลเชิงคุณภาพเพื่อศึกษาสภาพการบริหารที่เกี่ยวของกับการจัดการ
ความรูโดยการวิเคราะหเอกสาร และการสัมภาษณเชิงลึก (In-depth Interview) ผูบริหารระดับสูง
ขององคการที่ไดรับรางวัลการบริหารสูความเปนเลิศ (Thailand Quality Class: TQC) จาก
สํานักงานรางวัลคุณภาพแหงชาติ สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ องคการที่ไดรับรางวัลองคการที่มี
ความเปนเลิศ (Thailand Corporate Excellence Awards) ประเภทความเปนเลิศโดยรวมจาก
สมาคมการจัดการธุรกิจแหงประเทศไทยและศศินทร  องคการที่ไดรับรางวัลอุตสาหกรรมยอดเย่ียม 

(The Prime Minister Industry Award) ดานการบริหารคุณภาพ จากกระทรวงอุตสาหกรรม ซึ่ง
องคการดังกลาวไดรับการยอมรับในดานการจัดการความรู และการนําองคกรสูองคกรแหงการ
เรียนรู รวม 4 หนวยงาน และศึกษาขอมูลองคการจากเอกสารที่เกี่ยวของ  ไดแก 

1) บริษัท สแปนช่ัน (ประเทศไทย) จํากัด   

    รางวัลการบริหารสูความเปนเลิศ ป พ.ศ. 2547 จากสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 

2) บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน)   

    รางวัลการบริหารสูความเปนเลิศ ป พ.ศ. 2551 จากสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 

3) บริษัท เครือซิเมนตไทย (เอสซีจี) จํากัด 

 รางวัล Thailand Corporate Excellence Awards ประเภทความเปนเลิศ
โดยรวมขององคกร ความมีวิสัยทัศนของผูนํา การใหความสําคัญตอคุณภาพ
ของสินคาและ/หรือบริการ การใหความสําคัญตอการจัดการทรัพยากรบุคคล 

และการใหความสําคัญตอการสรางนวัตกรรมจากสมาคมการจัดการธุรกิจแหง
ประเทศไทยและศศินทร ป พ.ศ. 2548 และพ.ศ 2549 

 รางวัลองคกรที่มีความเปนเลิศดานนวัตกรรม ปพ.ศ. 2551 จากสมาคมการ
จัดการธุรกิจแหงประเทศไทย 

4) บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอมโพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด  

                รางวัลอุตสาหกรรมยอดเย่ียม (The Prime Minister Industry Award) ดานการบริหาร    
คุณภาพ ป พ.ศ. 2551 จากกระทรวงอุตสาหกรรม 
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2.2.1 ผลการศึกษาเอกสารขอมูลองคการ 

บริษัท สแปนชั่น (ประเทศไทย) จํากัด   

ภาพรวมองคการ 
 บริษัท สแปนช่ัน (ประเทศไทย) จํากัด เดิมช่ือ บริษัท เอเอ็มดี (ไทยแลนด) จํากัด กอต้ังข้ึน
เม่ือเดือนกรกฎาคม 2546 โดยการควบรวมสายงานผลิตหนวยความจํา (Memory Devices) ของ
บริษัทแอดวานซ ไมโคร ดีไวซ (เอเอ็มดี) กับบริษัท ฟูจิตสึ ภายใตการบริหารงานของคนไทย 

  บริษัทอยูบนถนนแจงวัฒนะ อําเภอปากเกร็ด จังหวัดนนทบุรี ซึ่งนับวาเปนโรงงานผูผลิต
แผงวงจรไฟฟา (IC) ที่ทันสมัยที่สุดแหงหนึ่งในภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใตและโรงงานผลิตที่
ใหญที่สุดในจํานวน 4 แหงของสแปนชั่นในทวีปเอเชีย ประกอบดวยสายการผลิต ประกอบ และ
ทดสอบช้ินสวนผลิตภัณฑ ทํางานดวยระบบอัตโนมัติ รวมทั้งการควบคุมดวยกลวิธีทางสถิติ  เปน
โรงงานที่มีสภาพแวดลอมและบรรยากาศในการทํางานที่สวยงามและปลอดภัย  บริษัทมีพนักงาน
รวมทั้งส้ินประมาณ 1,400 คน สวนใหญเปนผูหญิงกวารอยละ 61 มีระดับการศึกษาตอนตนจนถึง
ระดับปริญญาเอก โดยมีอายุงานเฉลี่ยของพนักงานประมาณ 7.6 ป ผลิตภัณฑประกอบดวย 

หนวยความจําประเภท Nor Flash ที่มีประสิทธิภาพสูง ซึ่งใชกันอยางแพรหลายในอุปกรณ
อิเล็กทรอนิกสประเภทตางๆ เชน โทรศัพทมือถือ คอมพิวเตอรมือถือ (PDA) ระบบจีพีเอส เคร่ือง ดี
วี ดี  รถยนต  หนวยความจํา  เปนตน  กลุมลูกคาหลักคือกลุมผูผลิตชิ้นสวนยานยนตและ
โทรศัพทเคล่ือนที่ชั้นนําตางๆ 

ปรัชญาการบริหารงาน 

 สแปนช่ันมุงเนนและใหความสําคัญกับพนักงานภายใตแนวคิดในการบริหารจัดการที่วา 

“บุคลากรเปนทรัพยากรทีม่ีคาสูงสุดขององคการ (People are our most important asset.)” โดยมี
ความเชื่อมั่นวาบุคลากรจะเปนปจจัยหลักที่จะทําใหองคกรบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายได  
ปจจัยแหงความสําเร็จในการจัดการความรู 

1. การกําหนดวัตถุประสงคและเปาหมายที่ชัดเจน 

บริษัทกําหนดเปาหมายที่ชัดเจนวาความรูในดานเทคนิคเปนความรูสําคัญที่สุดที่บริษัท
ตองการใหเกิดการสรางและพัฒนา จากนั้นแลกเปล่ียนเรียนรูและนําความรูที่ เกิดข้ึนไปใช
ประโยชน และเก็บรักษาไวในบริษัท ขอมูลสารสนเทศที่เกิดข้ึน การนําเสนองานตางๆ ส่ิงพิมพ 
สิทธิบัตร เอกสารประกอบการอบรม และความรูจากคูคาตางๆ ซึ่งอาจเปนเอกสารนับพันช้ินตอป 
นับเปนส่ิงมีคา ยิ่งสภาพแวดลอมในการทํางานและพฤติกรรมของพนักงานที่มุงเกิดการเรียนรูก็
เปนอีกสวนที่มีความสําคัญไมแพกัน โดยมีเทคโนโลยีสารสนเทศเปนตัวขับเคล่ือน และเชื่อมโยงทั้ง
สองสวนเขาไวดวยกัน 

2. การไดรับความรวมมือจากทั้งองคการ 
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ผูบริหารทุกระดับ โดยเฉพาะอยางยิ่งกรรมการผูจัดการใหการสนับสนุน เพื่อพัฒนา
ความสามารถในการแขงขันของบริษัทผานการเพิ่มผลผลิตและความเชื่อที่วา “เมื่อคนสุขใจ
ผลิตผลและกําไรก็จะตามมาเอง” การเพิ่มศักยภาพของพนักงานจึงเปนเร่ืองที่มุงเนนอยางตอเนื่อง
มาโดยตลอด มีวาระเกี่ยวกับโครงการนี้ในการประชุมผูบริหารอยางสมํ่าเสมอเพื่อติดตามผล
โครงการและผูบริหารที่เกี่ยวของใหความสนับสนุนทั้งความคิดและการเงินตามความเหมาะสม
อยางตอเนื่อง 

3. กระบวนการแลกเปล่ียนเรียนรูที่เปนสวนหนึ่งของสภาพแวดลอมในการทํางานและ
พฤติกรรมองคการ 

คานิยม 7 ประการของบริษัทไดรับการถายทอดอยางตอเนื่องผานชองทางการส่ือสารและ
เพื่อใหแนใจวาพนักงานทุกคนตระหนักถึงความสําคัญทุกขอ  วัฒนธรรมองคการไดถูกรวมเขาไว
กับการทํางาน พนักงานทุกคนเชื่อในความรู การริเร่ิมสรางสรรคในเร่ืองตางๆ และความรับผิดชอบ 

ดังนั้นการดําเนินงาน ระบบการจัดการความรูในบริษัทจึงไมใชเร่ืองยากที่ทุกคนจะยอมรับและ
เขาใจ เพียงแตตองทําใหสอดคลองกันระหวางกิจกรรมตางๆ และเกิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม
ใหสามารถดําเนินงานจัดการความรูใหสําเร็จตามวัตถุประสงคโครงการ 

4. ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่มีประสิทธิภาพ 

เทคโนโลยีสารสนเทศเปนเคร่ืองมือสําคัญในการสงเสริมใหเกิดการจัดการและแลกเปล่ียน
ความรูในบริษัท เปรียบเปนสมองและความจําของบริษัท ความทาทายอยูที่จะทําอยางไรให
เคร่ืองมือนี้เปนสวนหน่ึงในการทํางาน เชน การใชจดหมายอิเล็คทรอนิกส (E-mail) เพื่อส่ือสารใน
บริษัท ดังนั้นเม่ือนําเคร่ืองมือเหลานี้มาใช พนักงานจึงจําเปนตองปรับพฤติกรรมใหสอดคลองตาม 

บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) 
ภาพรวมองคการ 

บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) เปนบริษัทที่การปโตรเลียมแหงประเทศไทย
รวมกับบริษัทไทยออยล กอต้ังเมื่อวันที่ 27 พฤษภาคม 2536 โดยมีวัตถุประสงคเพื่อลดการพึ่งพา
การนําเขาน้ํามันหลอล่ืนพื้นฐานของประเทศ และเพิ่มความมั่นคงใหแกประเทศ อีกทั้งยังเปนการ
พัฒนาอุตสากรรมปโตร เลียมใหครบวงจร  ต้ังอยูบนพื้นที่อําเภอศรีราชา จังหวัดชลบุรี ไดมีกําลัง
การผลิตน้ํามันหลอล่ืนพื้นฐาน 300 ลานลิตรตอป  ในเดือนตุลาคม 2547 บริษัท ไทยออยส จํากัด 

(มหาชน) ไดเขาถือหุนทั้งหมด จนถึงปจจุบัน บริษัทไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) มีทุนจดทะเบียน 

1,757 ลานบาท 

บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) มีผลิตภัณฑหลัก 3 ประเภท ไดแก น้ํามันหลอล่ืน
พื้นฐานกรุป -1 (Base Oil Group-I) ผลิตภัณฑพิเศษ (Special Products) และผลิตภัณฑพลอยได 
(By-products) การนําผลิตภัณฑไปใชงานหรือใชเปนวัตถุดิบ และกลไกการสงมอบผลิตภัณฑ  



252 

 

บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) ต้ังอยูที่ 163/19 หมู 7 ตําบลทุงสุขลา อําเภอศรี
ราชา จังหวัดชลบุรี 20230 บนพื้นที่ 130 ไร 
วิสัยทัศน 
 บริษัทชั้นนําของภูมิภาคเอเชียแปซิฟค ในการดําเนินธุรกิจน้ํามันหลอล่ืนพื้นฐานและ
ผลิตภัณฑพิเศษ 

พันธกิจ 

1. ผลิตและพัฒนาน้ํามันหลอล่ืนพื้นฐานและผลิตภัณฑพิเศษใหมีคุณคาสูงสุด สอดคลอง
กับความตองการของตลาดที่เปล่ียนแปลงไป 

2. ดําเนินธุรกิจรวมกับคูคาโดยถือเสมือนหุนสวน เพื่อเพิ่มผลประโยชนและความสามารถ
ในการแขงขันรวมกัน 

3. ยึดมั่นในระบบคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และส่ิงแวดลอม 

4. ดําเนินธุรกิจดวยความโปรงใสและมีจริยธรรม 

5. สงเสริมใหพนักงานทํางานเปนทีม และมีสวนรวมในการพัฒนาองคกร รวมทั้งมุง
พัฒนาพนักงานเพื่อความเปนเลิศในวิชาชีพ 

คานิยมองคกร 
            บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) ไดกําหนดคานิยมหลัก 9 ประการ ที่ เ รียกวา 

C+POSITIVE สําหรับใชเปนแนวทางในการปฏิบัติงานของพนักงาน อันจะกอใหเกิดเปนวัฒนธรรม
องคกรที่มีคุณคาทั้งในปจจุบัน และในอนาคต ไดแก 

 C  (Customer Oriented) มุงเนนความพึงพอใจของลูกคา 

 P  (Professionalism) ทํางานอยางมืออาชีพ  

 O (Ownership and Commitment) มีความรักผูกพัน และเปนเจาของ
องคการ  

 S (Social Responsibility) ความรับผิดชอบตอสังคม 

 I (Initiative) ความริเร่ิมสรางสรรค 

 T (Teamwork and Collaboration) ความรวมมือทํางานเปนทีม 

 I (Initiative) ความคิดริเร่ิมสรางสรรค 

 V (Vision Focus) การมุงมั่นในวิสัยทัศน 

 E (Excellence Striving) การมุงมั่นสูความเปนเลิศ 
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โครงสรางองคกร 
 โครงสรางองคกรของ บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) ประกอบดวย 6 ฝาย ไดแก 
ฝายทรัพยากรบุคคลและการเงิน ฝายธุรกิจการคา ฝายปฏิบัติการโรงกล่ัน ฝายเทคโนโลยี ฝาย
วิศวกรรมและซอมบํารุง และฝายคุณภาพและจัดหา เพื่อใหมีความสอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ 

และจุดประสงคทางธุรกิจ 

บุคลากร 
 บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) มีพนักงานจํานวน 133 คน เปนชายน 106 คน 

หญิง 27 คน แบงออกเปน 3 กลุม ไดแก ระดับบริหาร ระดับผูจัดการ/หัวหนางาน และระดับ
ปฏิบัติการ  
ระบบการนําองคการ 
 คณะผูบริหารระดับสูงมีความมุงม่ันในการขับเคลื่อนองคกรใหเติบโตอยางยั่งยืน และ
มีผลการดําเนินการที่เปนเลิศ  จึงรวมกันประชุมระดมสมองในการวางแผนเชิงกลยุทธของบริษัทฯ 

เพื่อกําหนดและทบทวน วิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมองคกรรวมกัน โดยกรรมการอํานวยการจะ
เปนผูตัดสินใจสุดทาย กอนนําเสนอใหคณะกรรมการบริษัทฯ อนุมัติ 

 ระบบการนําองคกรของบริษัทฯ มุงเนนการบรรลุผลลัพธที่เปนเลิศ โดยใชความ
ตองการและความคาดหวังของผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุมเปนศูนยกลาง การถายทอด วิสัยทัศน 
พันธกิจ และคานิยม กลับไปยังผูมีสวนไดสวนเสีย เพื่อนําไปปฏิบัติ จะเปนสวนสําคัญในการสราง
ใหเกิดการเรียนรูและนวัตกรรมองคกร 
 ผูบริหารระดับสูงสรางบรรยากาศเพ่ือใหเกิดการปรับปรุงผลการดําเนินงาน การบรรลุ 
พันธกิจ และวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ นวัตกรรม ดังนี้ 

1. นําโอกาสในการปรับปรุงจากการประเมินตามเกณฑรางวัลคุณภาพเปนแนวทาง
ในการปรับปรุงองคการ 

2. จัดใหมีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพื่อประเมินผลงานตาม KPIs ให
สอดคลองกับวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ 

3. ผลักดันใหมีการใชเทคโนโลยีที่ทันสมัยเขามาใชในองคกร เชน การใชระบบ 

Workflow ทางอินทราเน็ต 

4. สงเสริมโดยใหงบประมาณในการศึกษาดานการตลาด เทคโนโลยี และการวิจัย
อยางเต็มที่ 

5. สงเสริมกิจกรรมขอเสนอแนะ กระตุนใหพนักงานเกิดความคิดสรางสรรคในการ
พัฒนาและปรับปรุงงาน 
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กระบวนการสื่อสารของผูนําระดับสูง 
 เพื่อใหการดําเนินงานในทุกระดับเปนไปในทิศทางเดียวกัน  ผูบริหารระดับสูงไดส่ือสาร
วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม นโยบาย เปาหมาย และแผนงาน รวมถึงผลการดําเนินงานสูพนักงาน
ทุกระดับแบบสองทิศทาง ผานการประชุมที่เปนทางการและไมเปนทางการ พรอมทั้งเปดโอกาสให
ซักถาม และแสดงความคิดเห็น   

 เพื่อใหแผนเชิงกลยุทธสามารถปลงและถายทอดเปนแผนงานท้ังในสวนแผนการปฏิบัติ 

และแผนพัฒนาเฉพาะบุคคลที่มีความสมบูรณ ครบถวนถูกตอง จึงกําหนดใหมีการถายทอดแผน
เชิงกลยุทธเปนลําดับข้ันตามสายการบังคับบัญชา ผานการประชุมฝาย และการประชุมหนวยงาน 

การถายทอดตั้งแตระดับฝายจนถงึระดับพนักงานใชวิธีการสงลูก (Catch Ball) ตอลงไป ซึ่งหากพบ
โอกาสในการปรับปรุงในระหวางการแปลงและถายทอดแผนเชิงกลยุทธ แผนจะถูกสงกลับมา
ทบทวนใหมในระดับที่สูงกวา ในการทําแผนงานคร้ังหนึ่งอาจมีการสงลูกกลับไปมาหลายรอบ
ระหวางแผนงานระดับบนและลางจนกวาแผนงานนั้นจะมีความสมบูรณพรอมนําไปปฏิบัติ 

การติดตามผลการดําเนินงาน 

 ในการวัดความกาวหนาของแผนปฏิบัติการ ไดกําหนดใหมีการติดตามผลการดําเนินงาน
ในทุกระดับเปนประจําโดยใหรายงานผลการดําเนินงาน ความคืบหนาแผนการปฏิบัติการ และ
โครงการ ปญหาและอุปสรรค ความคืบหนาของการบริหารความเสี่ยง รวมทั้งผลของดัชนีชี้วัดผล
การดําเนินงาน (KPIs) ซึ่งตัววัดดังกลาวครอบคลุมในระบบ BSC ทั้ง 4 มุมมอง โดยเฉพาะผูมีสวน
ไดสวนเสียทั้งหมด ผานการประชุมตางๆ หากผลการดําเนอนงานเบ่ียงเบนไปจากเปาหมาย 

ผูรับผิดชอบจะชี้แจงผลการวิเคราะห หาสาเหตุ แนวทางแกไขหรือปรับเปลี่ยนแผนงาน เพื่อ
ปรับปรุงผลการดําเนินงานใหดียิ่งข้ึน และถายทอดไปยังผูเกี่ยวของ 
การมุงเนนลูกคาและตลาด 

 ความรูเกี่ยวกับลูกคาและตลาด 

ลูกคาและตลาดเปนองคประกอบสําคัญที่องคการจําเปนตองเรียนรู ทั้งนี้เพื่อประโยชนใน
การรักษาลูกคาเดิมและการเพิ่มจํานวนลูกคาเดิมและการเพิ่มจํานวนลูกคารายใหม รวมถึงการ
เพิ่มความสามารถในการขยายตลาดเดิม และการเสาะหาตลาดใหมที่มีคุณคา บริษัทไดเรียนรู
ลูกคาและตลาดผานระบบเรียนรูลูกคาและตลาดของบริษัท  

 การรับฟงเสียงของลูกคาและการสรางความสัมพันธกับลูกคา 

  เสียงของลูกคาเปนขอมูลทีสํ่าคัญในการปรับปรุงระบบการเรียนรูลูกคาและตลาด  

1) สารสนเทศดานการตลาดและการขาย บริษัทฯ ไดรวมกับกลุมเครือไทยออยล
ในการสรางและพัฒนาระบบฐานสารสนเทศเพื่อการตลาด การผลิต และการขายทั้งระบบ ที่
เรียกวา Supply Chain Information System เพื่อเปนแหลงขอมูลแบบทันสมัย (On-line) โดยใช
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ขอมูลจากแหลงขอมูลที่เกี่ยวของโดยตรงกับธุรกิจ หรือธุรกิจขางเคียง รวมทั้งขอมูลวิเคราะหจาก
ผูเชี่ยวชาญตางๆ 

2) ขอมูล รวมถึงขอมูลปอนกลับจากลูกคา คูคา คูแขง และลูกคาของคูแขง ทั้งใน
อดีตและปจจุบัน ผานชองทางการรับฟงเสียงของลูกคา 

3) ผลสํารวจความพึงพอใจของลูกคา การรับขอรองเรียนและขอเสนอแนะจาก
ลูกคา รวมถึงการวัดความภักดีของลูกคา ตามกระบวนการสรางความสัมพันธกับลูกคา 

บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) ไดกําหนดกระบวนการตอบสนองความตองการและ
ความคาดหวังของลูกคาไว 5 แนวทาง ดังนี้ 

1. การสื่อสารกับลูกคาอยางสม่ําเสมอ 

2. ความยืดหยุนในการใหบริการกับลูกคา 

3. การใหความสําคัญกับลูกคาที่ภักดีกับบริษัทฯ 

4. การสรางความสัมพันธภาพกับลูกคาแบบพันธมัติ (Partnership หรือ 

Alliance) ตามแนวทาง ”Respect Customers as Our Partnership” 

5. ยึดมั่นในระบบธรรมาภิบาลกับลูกคา 

 การประเมนิความพึงพอใจของลูกคา 

การสํารวจความพึงพอใจของลูกคา เปนวิธีการหนึ่งในการรับฟงเสียงของลูกคาที่บริษัทฯ 

ใหความสําคัญ เนื่องจากเปนกระบวนการที่จะทําใหไดขอมูลตามความตองการและความคาดหวัง
ของลูกคา สําหรับใชเปนแนวทางในการปรับกระบวนการตอบสนองลูกคาใหไดทั้งตามความ
ตองการ ความคาดหวัง ในการดําเนินการเพื่อใหแนวทางการประเมินความพึงพอใจของลูกคาทัน
กับความตองการและทิศทางธุรกิจอยูเสมอ บริษัทฯ ไดกําหนดวิธีการไว 3 ประการ ดังนี้ 

1. ทบทวนวิธีการประเมินความพึงพอใจลูกคาผานการประชุมรวมกับไทยออยล 
อยางนอยปละ 1 คร้ัง และปรับปรุงแบบสอบถามและสัมภาษณใหมีความทันสมัยอยูเสมอ 

2. ส่ือสารและเยี่ยมลูกคาอยางสม่ําเสมอ เพื่อศึกษาความตองการ ทําความ
เขาใจขอจํากัดของลูกคา สําหรับนํามาพัฒนาและกําหนดแนวทางการจัดทําแบบประเมินความพึง
พอใจ 

3. ศึกษาวิธีการประเมินความพึงพอใจของคูแขงเพื่อนํามาเปรียบเทียบกับ
แนวทางที่บริษัทฯ ใชอยู เพื่อนําไปสูการพัฒนาและปรับปรุงวิธีการประเมินความพึงพอใจของ
บริษัทฯ 

 การจัดการกับเสียงของลูกคาเปนสวนหน่ึงของข้ันตอนการดําเนินงานการรับผล
สะทอนกลับจากลูกคา ตามมาตรฐาน ISO 9001 เพื่อใหมั่นใจวาเสียงของลูกคา อันไดแก คํารอง
ของลูกคา ขอมูลจากลูกคา คําถามจากลูกคา และความพึงพอใจของลูกคาจไดรับการพิจารณา 
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นํามาปรับปรุงแกไข และปองกันไดอยางมีประสิทธิผล สามารถลดความไมพึงพอใจของลูกคาให
นอยที่สุด  

การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู 

 การวัดผลการดําเนินการ 
บริษัทฯ กําหนดระบบการวัดผลองคการไว เพื่อใหการเลือก รวบรวม ขอมูลและสารสนเทศ

สําหรับติดตามการปฏิบัติงานประจําวัน การติดตามผลการดําเนินงานทั้งในระดับบริษัท ระดับฝาย 

ระดับหนวยงาน และระดับบุคคล รวมทั้งติดตามความกาวหนาเทียบกับวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ
และวัตถุประสงคของแผนงาน ตามหลัก BSC & KPIs สอดคลองไปในผลแนวทางเดียวกัน และมี
บูรณาการ ระบบการวัดผลองคการจะเร่ิมจาก การคัดเลือกขอมูล โดยพิจารณาจากขอกําหนด
กฎหมาย ขอมูลแสดงประสิทธิผลของแผนเชิงกลยุทธ แผนงาน และตัววัดกระบวนการที่สําคัญ 

จากนั้นจึงคัดเลือกขอมูลเปรียบเทียบ โดยขอมูลและขอมูลเปรียบเทียบที่เลือกมาจะถูกรวบรวม 

ประมวลผล และวิเคราะหผลผานระบบ Thailube Management Information System (T-MIS) 

ขอมูลและสารสนเทศถูกนํามาใชสนับสนุนการตัดสินใจ และการแกไข โดยประเมินสถานะ
ของผลการดําเนินการระดับองคการเทียบกับแผน หากขอมูลเชิงเปรียบเทียบแสดงใหเห็นชองวาง
ของการดําเนินการจะใชขอมูลและสารสนเทศนี้ เพื่อหาแนวทางที่เปนนวัตกรรมเพื่อการปรับปรุง 
ผานการประชุมในระดับบริหาร ไดแก การประชุมผูบริหาร การประชุม Operational Excellence 

Workshop และการประชุมวางแผนเชิงกลยุทธ (TLB-STS) โดยผลของการประชุมโดยใชขอมูล
และสารสนเทศที่รวบรวมมา ไดแก การตัดสินใจนําระบบ Advanced Process Control (APC) มา
ใชควบคุมกระบวนการผลิตและสรางนวัตกรรมใหม ไดแก โครงการผลิต Treated Distillate 

Aromatics Extract (TDAE) 

เพื่อใหผลการวิเคราะหสามารถนาํไปใชในการทบทวน และปรับปรุงผลการดําเนินการได
อยางมีประสิทธิผล บริษัทฯ ไดทําการวิเคราะหขอมูล แยกตามมุมมอง BSC ดวยเคร่ืองมือ
วิเคราะหที่แตกตางกัน  

 การจัดการระบบสารสนเทศ 

ผูบริหารระดับสูงตระหนักดีวา วัตถุประสงคและเปาหมายของบริษัทฯ สามารถบรรลุผลได 
หากผูใชงานขอมูลและสารสนเทศ ไดแก พนักงาน ผูสงมอบ คูคา คูความรวมมือ ลูกคา และผูมี
สวนไดสวนเสียอ่ืน สามารถเขาถึงขอมูลและสารสนเทศไดตามทีต่องการ จึงไดดําเนินการเพื่อทําให
ขอมูลมีความถูกตองและพรอมใชงานอยูเสมอ โดยจัดระบบสารสนเทศใหทันกับความตองการและ
ทิศทางการเปล่ียนแปลงทางธุรกิจ และทําการสํารวจความตองการขอมูลและสารสนเทศของ
ผูใชงานปละ 1 คร้ัง จากนั้นนําความตองการที่ไดมีพิจารณาประเภทขอมูลและสารสนเทศที่ตอง
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รวบรวม เทคโนโลยีและระบบสารสนเทศที่ใช และคาใชจายในการลงทุนและดําเนินการ แลวจึง
วางแผนและดําเนินการตามแผนงาน 

การจัดการระบบสารสนเทศนี้จะถูกทบทวนผานการประชุมหนวยงานเทคโนโลยี
สารสนเทศ (IT) การประชุมฝาย และการประชุมผูบริหาร ผลการทบทวน หากพบโอกาสในการ
ปรับปรุง จะนําไปปรับปรุงตามระบบการปรับปรุงกระบวนการ ผลลัพธจากการดําเนินงานจะเปน
ปจจัยนําเขาในการทํา IT Master Plan อยางตอเนื่อง 

ขอมูลและสารสนเทศที่จัดเตรียมไว เพื่อใหผูสงมอบ คูคา และลูกคา เขาถึงขอมูล
สารสนเทศไดอยางมีประสิทธิภาพ บริษัทฯ ไดจัดทําเว็บไซคเพื่อเปนชองทางในการใหขอมูล และ
การแจงขอมูลการชําระเงินทางอีเมล 

 การจัดการความรู  
บริษัทฯ มีนโยบายการจัดการความรู (KM) ทั้งที่เปนความรูชัดแจง (Explicit Knowledge) 

กับความรูที่อยูในตัวบุคคล (Tacit Knowledge) เพื่อใหบรรลุผลในดานการคนหา รวบรวม และ
ถายทอดภายในองคการ ซึ่งกอใหเกิดการพัฒนาความรูและการเรียนรูอยางยั่งยืน คณะทํางานการ
จัดการความรูถูกจัดต้ังข้ึนเพื่อทําหนาที่ในการพิจารณาคัดเลือก รวบรวมขอมูลความรูในฝายของ
ตน แลวนําไปถายทอดสูพนักงาน โดยมีกระบวนการจัดการองคความรูในองคการ 

นอกจากนี้ยังไดนําความรูที่เปนเลิศ (Best Practices) มาปรับปรุงและพัฒนาการทํางาน 

ไดแก การปรับปรุงระบบการรายงานเหตุการณไมปกติ (AIR) จากระบบเอกสารเปนระบบออนไลน 
ทําใหพนักงานทุกคนสามารถเขาถึงขอมูลไดอยางรวดเร็ว แกไขปญหาไดทันเหตุการณ มีการจัดทํา
ฐานขอมูลความรูที่เปนเลิศ (Best Practices) เก็บในระบบอินทราเน็ต (Intranet) หัวขอ 

Knowledge Sharing เพื่อใหพนักงานใชเปนแหลงขอมูลในการเรียนรู 
นอกเหนือจากความรูที่ไดจัดการตามกระบวนการจัดการความรูในองคการแลว บริษัทฯได

นําขอมูลสารสนเทศจากภายนอกมาวิเคราะห เพื่อใหเกิดแนวคิดหรือความรูใหม สอดคลองตอการ
เปล่ียนแปลงในปจจุบัน ซึ่งผลจากการเรียนรูจะนําไปสูการปรับปรุงกระบวนการทํางาน หรือสราง
นวัตกรรมใหม 
การมุงเนนบุคลากร 

 การเพิม่คุณคาแกบุคลากร 
บริษัทฯ กําหนดปจจัยสําคัญที่มีผลตอความผูกพันและพึงพอใจของพนักงาน โดยต้ัง

คณะทํางาน HR TOP Group เพื่อพิจารณาคัดเลือก กําหนด และทบทวนปจจัยเปนประจําทุกป 
จากแหลงขอมูลตางๆ ดังนี้ 

1) ความตองการและความคาดหวังของพนกังานผานกรรมการลูกจาง สหภาพแรงงาน 

โรงกล่ันน้าํมันหลอล่ืนพื้นฐานและประชุมผูบริหารพบพนักงาน 
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2) ที่ปรึกษาอิสระภายนอก 

3) ขอมูล Market Practices จากนัน้ไดนําปจจัยมาจัดทําแบบสํารวจความผูกพนัและ
ความพึงพอใจของพนักงานโดยใชขอคําถามที่แตกตางกนัในแตละกลุม พนักงาน และดําเนนิการ
สํารวจกับพนกังานทั้ง 3 กลุม พรอมทั้งไดตอบสนองความตองการและคาดหวัง 

 การพัฒนาบุคลากรและผูนํา 

เพื่อพัฒนาบุคลากรและผูนําองคการใหมีความรูความสามารถเพียงพอในการปฏิบัติงาน 

ใหบรรลุวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ บริษัทฯ จึงไดนําความสามารถพิเศษขององคการ ความทาทาย
เชิงกลยุทธ รวมถึงแผนงานระยะส้ันและระยะยาวมาใชในการพัฒนาบุคลากรและผูนํา ผานระบบ
การบริหารทรัพยากรบุคคลแบบบูรณาการ เพื่อเพิ่มขอบเขตของโอกาสในการพัฒนา รวมทั้ง
การศึกษา การฝกอบรม การสอนงาน และการแนะนําอยางใกลชิด รวมทั้งประสบการณที่เกี่ยวกับ
งาน ซึ่งไดจัดรูปแบบการพัฒนาพนักงานใน 2 ข้ันตอน ดังนี้ 

ข้ันตอนที่ 1 พนักงานใหมจะไดรับคูมือพนักงาน ซึ่งระบุนโยบาย ระเบียบ ขอบังคับในการ
ทํางานโดยทั่วไป และรับการปฐมนิเทศจากผูบริหารระดับสูงเปนระยะเวลา 6 ชั่วโมง ซึ่งครอบคลุม
ถึงความปลอดภัยในการทํางาน วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ รวมถึง
โครงสรางบริษัทฯ หัวหนางานฝกอบรมพนักงาน โดยใหพนักงานที่มปีระสบการณทําหนาที่โคชหรือ
ผูสอนงาน โดย HR จะติดตามและดูแลการปรับตัวของพนักงานใหมทุกเดือนในชวงทดลองงาน 

เพื่อใหมั่นใจวาพนักงานใหมจะมีความรู ความสามารถเพียงพอในการปฏิบัติงาน 

ข้ันตอนที่ 2 พนักงานที่ผานการทดลองงานแลว จะพัฒนาความรูความสามารถใน 2 

รูปแบบ ดังนี้ 
1. On the job training เชน Coaching, Job Enlargement, Job Rotation, การโอนยาย

พนักงานไปเรียนรูงานที่บริษัทเครือไทยออยล การมอบหมายงานพิเศษ เปนตน ยกตัวอยางในฝาย
ปฏิบัติการโรงกล่ัน จะมีแผนการหมุนเวียนงาน (Rotation) ของ Team Operator เพื่อใหเรียนรูงาน
แตละ Units ตาม Progression Scheme 

2. Off the job training เชน การจัด In House Training การสงพนักงานไปสัมมนา 

ฝกอบรมและดูงานทั้งในประเทศและตางประเทศ การเรียนรูดวยตนเอง (Self Learning) ผานตํารา
และคูมือตางๆ เปนตน 

 ขีดความสามารถและอัตรากําลังบุคลากร 
เพื่อใหการประเมินความจําเปนดานขีดความสามารถและอัตรากําลังบุคลากร รวมทั้ง

ทักษะ สมรรถนะ และระดับความมากนอยของบุคลากร สามารถตอบสนองตอวัตถุประสงคเชิงกล
ยุทธ ฝายทรัพยากรบุคคลจึงไดทําการประเมินสมรรถนะของบุคลากรตามระบบการบริหาร
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ทรัพยากรแบบบูรณาการ ทําใหทราบถึงความรูความสามารถของพนักงานเทียบกับมาตรฐาน
ความสามารถที่บริษัทฯตองการ และนํามาจัดทําแผนพัฒนาบุคลากรรายบุคคล 

กรณีตองจัดหากําลังเพิ่มเติมตามแผนอัตรากําลัง ฝายทรัพยากรบุคคล จะพิจารณา
จากบุคลากรภายในกอน หากไมมีผูเหมาะสม ฝายทรัพยากรบุคคลจะแจงไปยังสวนงานสรรหา
และคัดเลือกของไทยออยล เพื่อสรรหาและคัดเลือก โดยใช Shared Services ของเครือไทยออยล 
โดยเปดโอกาสใหผูสมัครทุกคนมีสิทธิในการเขาคัดเลือกอยางเทาเทียม เพื่อสะทอนความ
หลากหลายทางความคิด วัฒนธรรม และความคิดเห็นของชุมชนที่เปนภูมิลําเนาของพนักงาน 

ฝายทรัพยากรบุคคลมีวิธีรักษาพนักงานใหมใหคงอยูกับบริษัทฯ ดังนี้ 
1) จัดระบบพี่เ ล้ียง เพื่อใหพนักงานใหมมีที่ปรึกษา โดยเฉพาะพนักงานระดับ

ปฏิบัติการ ฝายปฏิบัติการโรงกล่ันจะมีระบบ Skill Block เพื่อชวยพัฒนาทักษะ
เพิ่มเติมใหพนักงาน 

2) ใหสวัสดิการที่ดีเทากับพนักงานเกา 

3) มีแผนฝกอบรมใหเหมาะสมกับตําแหนงงาน 

4) จัดกิจกรรมเพื่อสงเสริมการทํางานเปนทีม และสรางเสริมความรักและผูกพันใน
องคการ 

5) กําหนดการจายเงินสมทบกองทุนสํารองเล้ียงชีพใหพนักงานในอัตรากาวหนา 

6) HR จัดทํา New Staff Review  

การจัดเตรียมบุคลากรใหพรอมตอความเปลี่ยนแปลงดานขีดความสามารถและ
อัตรากําลังของบุคคลากร ดําเนินการวางแผนอัตรากําลัง ในข้ันตอนการจัดทําแผนกลยุทธรวมกับ
เครือไทยออยลทุกป เพื่อใหอัตรากําลังมีความเหมาะสม และสอดคลองกับแผนงานระยะสั้นและ
ระยะยาว 

บริษัทฯ ไมมีนโยบายปลดพนักงาน แตจะพิจารณาหมุนเวียนพนักงานไปปฏิบัติงานใน
หนวยงานอื่นในเครือไทยออยลและในเครือการปโตรเลียมไทย  สําหรับงานที่ไมตองการความ
เชี่ยวชาญเฉพาะจะทําสัญญาจางผูรับเหมาจากภายนอก 

 บรรยากาศการทํางานของบุคลากร 
บริษัทฯ ไดจัดต้ังคณะกรรมการความปลอดภัย และสภาพแวดลอมในการทํางาน ซึ่ง

ประกอบดวยพนักงานทั้ง 3 กลุม มีหนาที่พิจารณานโยบาย แผนงาน ระเบียบปฏิบัติ/มาตรการ 
กิจกรรมดานความปลอดภัยและอาชีวอนามัย รวมถึงการสํารวจตรวจสอบสภาพการปฏิบัติงาน
ของทั้งพนักงานและผูเกี่ยวของ พรอมรายงานผลแกนายจางเพื่อทราบและหาทางปรับปรุงแกไข 

บริษัทฯ ไดนําระบบการจัดการดานความปลอดภัย อาชีวอนามัย (มอก.18001 และ 

OHSAS 18001) และระบบการจัดการส่ิงแวดลอม (ISO14001) มาเปนสวนสําคัญในการดูแลดาน
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ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และส่ิงแวดลอมภายในบริษัทฯ อยางมีมาตรฐาน และเปนไปตามที่
กฎหมายกําหนด นอกจากนี้บริษัทฯ ไดมีการอบรมพนักงานเพื่อใหตระหนักถึงสุขอนามัยความ
ปลอดภัยและการปองกันภัยอยางตอเนื่องทุกป 
 บริษัทฯ มีนโยบายการจายผลตอบแทนและสิทธิประโยชนใหเหมาะสมกับกลุมพนักงาน 

โดยสามารถแขงขันกับกลุมธุรกิจที่เทียบเคียงได โดยบริษัทฯ ไดทําการสํารวจการจายคาตอบแทน
และสวัสดิการของบริษัทฯ ในกลุมธุรกิจเทียบเคียงกัน และบริษัทในเครือไทยออยลมาพิจารณา
เปรียบเทียบ และกําหนดการจายคาตอบแทนและสวัสดิการตางๆ พรอมรับฟงขอเสนอและความ
ตองการจากพนักงานทุกกลุมและทุกฝาย เพื่อรับทราบขอมูลความตองการที่หลากหลาย และ
นําไปใชในการวางแผนบริหารจัดการดานทรัพยากรบุคคล 

การจัดการกระบวนการ 

 การออกแบบระบบงานและกระบวนการทํางาน 
คณะผูบริหารระดับสูงไดรวมระดมสมองในการกําหนดความสามารถพิเศษของบริษัทฯ 

เพื่อใชเปนแนวทางในการบริหารระบบงานและกระบวนการใหมีประสิทธิภาพ ผานการประชุม
วางแผนเชิงกลยุทธของบริษัทฯ ซึ่งจะไดรับการทบทวนทุกๆ ป  

เพื่อใหกระบวนการทํางานมีความสอดคลองกับแผนเชิงกลยุทธ ไดผลลัพธที่ดีทั้งในสวน
ของผลิตภัณฑ ความพึงพอใจของลูกคา ผูมีสวนไดสวนเสีย รวมถึงผลประกอบการ คณะกรรมการ
ระบบคุณภาพและการเพิ่มผลผลิต (TQP Committee) ไดออกแบบและทบทวนระบบงานในการ
ประชุมทบทวนการจัดการเปนประจําทุกป โดยพิจารณาจาก 

1. ความตองการและความคาดหวังของลูกคา คูคา คูความรวมมือ ผูสงมอบ 

ชุมชน และสังคม ผูถือหุน พนักงาน 

2. ปจจัยภายนอก ไดแก ส่ิงแวดลอม กฎหมาย เทคโนโลยี 
3. ผลการดําเนินการที่ผานมา 

ขอมูลขางตนไดใชเปนแนวทางในการกําหนดกระบวนการทํางานใหมีความสอดคลอง
กับแผนเชิงกลยุทธ เพื่อใหไดผลลัพธที่ดีทั้งในสวนของผลิตภัณฑ ความพึงพอใจของลูกคาและผูมี
สวนไดสวนเสีย รวมถึงผลประกอบการ ซึ่งผลลัพธนี้เปนสวนสําคัญที่จะทําใหบริษัทฯ เติบโตได
อยางยั่งยืน 

 การออกแบบกระบวนการทํางาน 
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การออกแบบกระบวนการทํางานและสรางนวัตกรรมกระบวนการทํางานใหม เพื่อใหบรรลุ
ขอกําหนดที่สําคัญทั้งหมดของบริษัทฯ จะบงชี้ความจําเปนจาก 

1) เสียงของลูกคาและมีผูมีสวนไดสวนเสีย 

2) แผนเชิงกลยุทธของบริษัทฯ 

3) ความจําเปนทางธุรกิจ 

4) ความรูขององคการ 
5) เทคโนโลยีใหมๆ 

ความจําเปนดังกลาวจะถูกนํามาพิจารณาผานการประชุมผูบริหารระดับสูง และการ
ประชุมภายในฝาย เพื่อนํามาพิจารณาวิธีการออกแบบกระบวนการทํางาน และการสรางนวัตกรรม
กระบวนการทํางานใหม โดยไดมีการนําเทคโนโลยีที่ทันสมัย ความรูขององคการ ความคลองตัวที่
จําเปนในอนาคตมาใชในการออกแบบกระบวนการใหม   

กระบวนการทํางานใหม และกระบวนการผลิตใหมนี้ จะถูกนําเขาในระบบ ISO 9001 โดย
นําไปจัดทําเปนเอกสารขั้นตอนการทํางาน หรือเอกสารวิธีการทํางานของบริษัทฯ โดยจะมีการจัด
ฝกอบรม ทดสอบและประเมินผลการปฏิบัติ เพื่อใหมั่นใจวาผูปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติตาม
กระบวนการทํางานใหม และกระบวนการผลิตใหมไดอยางถูกตอง 

 การจัดการกระบวนการทํางาน 

บริษัทฯ ไดนํากระบวนการทํางานไปปฏิบัติเพื่อใหบรรลุตามขอกําหนดของการออกแบบ 

โดยนําขอกําหนดของการออกแบบเปนปจจัยนําเขา ในข้ันตอนการจัดทําแอกสารข้ันตอนการ
ดําเนินงาน วิธีการทํางาน และเอกสารทางเทคนิค ซึ่งถูกจัดเก็บไวในระบบคอมพิวเตอรเพื่อให
พนักงานสืบคนไดงาย และผูรับผิดชอบจะดําเนินการฝกอบรมทั้งในสวนทฤษฎีและการปฏิบัติ 

พรอมทั้งประเมินผลการฝกอบรม ตามมาตรฐาน ISO 9001 

ผูจัดการฝายที่ รับผิดชอบกระบวนการทํางาน จะทําการติดตามผลการปฏิบัติงาน
เปรียบเทียบกับตัววัดของกระบวนการที่ไดกําหนดไว ผลการควบคุมกระบวนการจะมีการนํามา
วิเคราะหรวมกับผูปฏิบัติงาน ผานการประชุมประจําวัน และการประชุมฝายเพื่อใหมั่นใจวาจะ
สามารถดําเนินการใหบรรลุขอกําหนดที่สําคัญของกระบวนการได หากพบแนวโนมในทางลบจะ
พิจารณาปรับปรุงตามการปรับปรุงกระบวนการ 

 การปรับปรุงกระบวนการทํางาน 

บริษัทฯ ไดพัฒนาระบบการปรับปรุงกระบวนการทํางาน  การจัดการคุณภาพแบบองครวม 

(Total Quality Management: TQM) ต้ังแตป 2542 และเรียกวา ระบบบริหารงานคุณภาพและ
การเพิ่มผลผลิต (TQP System-Thailube Quality and Productivity System) ระบบนี้ เร่ิมจากการ
นํามาตรฐาน ISO 9001 มาใช และไดรับการรับรองในป 2542 และตอมาไดนํามาตรฐาน ISO 
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14001 และ มอกใ18001/OHSAS 18001 มาใชจนไดรับการรับรองคร้ังแรกในป  2544 และ 2548 

ตามลําดับ ระหวางดําเนินกิจการไดมีการพัฒนากิจกรรมพื้นฐานของการปรับปรุงงาน อันไดแก 
กิจกรรม 5ส ขอเสนอแนะ และ QCC มาใชในการปรับปรุงกระบวนการทํางานอยางตอเนื่อง 
กิจกรรมดังกลาว บริษัทฯ ไดดําเนินการตามหลักการ PDCA ซึ่งพนักงานไดเรียนรูและนําไปใชใน
การปรับปรุงกระบวนการทํางานอยางหลากหลาย โดยในป 2551 ไดเร่ิมกระบวนการ CSR เขามา
เปนหนึ่งในกระบวนการปรับปรุงงานของบริษัทฯ เพื่อเนนย้ําใหพนักงานปรับปรุงงานดวยสํานึก
รับผิดชอบตอสังคม โดยจะถูกบันทึกลงในระบบ AIR Online เพื่อใหสามารถติดตามการ
ดําเนินงานไดอยางเปนระบบและทันกับสถานการณ อีกทั้งยังทําใหเกิดการแบงปนขอมูลการ
ปรับปรุงและบทเรียนที่ไดรับระหวางหนวยงานและกระบวนการอ่ืน ๆ เพื่อผลักดันใหเกิดการเรียนรู
และสรางนวัตกรรมในองคการ โดยระบบ AIR Online นี้ พนักงานทุกคนสามารถเขาถึงโดยผาน
ระบบคอมพิวเตอร 
 

บริษัท เครือซีเมนตไทย (เอสซีจี) จํากดั 
ภาพรวมองคการ 
   เครือซีเมนตไทย ประกอบดวยกลุมธุรกิจ 5 กลุม ไดแก ธุรกิจเคมีภัณฑ ธุรกิจกระดาษ 

ธุรกิจซีเมนต ธุรกิจผลิตภัณฑกอสราง และธุรกิจจัดจําหนาย ปจจุบัน เครือซิเมนตไทย มีบริษัทใน
เครือกวา 100 บริษัท มีพนักงานทั้งส้ินประมาณ 20,000 คน ผลิตสินคาเพื่อจําหนายทั้งในและ
สงออกไปยังทุกภูมิภาคทั่วโลก 

วิสัยทัศนของเครือซิเมนตไทย (เอสซีจี) จํากัด คือ ภายในป พ.ศ. 2558 เอสซีจีจะเปน
องคกรที่ไดรับการยกยองในฐานะเปนองคกรแหงนวัตกรรมที่นารวมงานดวย และเปนแบบอยาง
ดานบรรษัทภิบาลและการพัฒนาอยางยั่งยืน  จะเปนผูนําตลาดในภูมิภาคที่มุงดําเนินธุรกิจควบคู
กับการเสริมสรางความเจริญกาวหนาอยางยั่งยืนใหแกอาเซียน และชุมชนที่เขาไปดําเนินงาน มุง
สรางคุณคาใหแกลูกคา พนักงาน และผูมีสวนเกี่ยวของทุกฝายภายใตคุณภาพการบริหารงาน
ระดับโลก สอดคลองกับหลักบรรษัทภิบาล และมีมาตรฐานความปลอดภัยสูงอีกทั้งยังมุงยกระดับ
คุณภาพชีวิตและความเปนอยูของผูคน ดวยสินคาและบริการ ที่มีคุณภาพจากกระบวนการ
ดําเนินงาน การพัฒนาเทคโนโลยี และการสรางสรรคนวัตกรรมที่มีความเปนเลิศ 

           เอสซีจีเช่ือมั่นในคุณคาและศักยภาพของพนักงาน ซึ่งจะทํางานรวมกันอยางสรางสรรค ใน
บรรยากาศการทํางานที่เปดเผยโปรงใส เปยมดวยพลังแหงความกระตือรือลน โดยพนักงานของเรา
ทุกคนจะยึดมั่นและปฏิบัติตามอุดมการณ 4 และจรรยาบรรณของ เอสซีจี ภายในป พ.ศ. 2558 

เอสซีจีจะพัฒนาพนักงานซึ่งมีความหลากหลายทางเช้ือชาติ วัฒนธรรม และประสบการณใหมี
ความมุงม่ันตอบสนองความตองการของลูกคา มีโลกทัศนที่กวางไกล...” 
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การพัฒนาพนักงาน 

            ในการสรางความพรอมใหแกพนักงานทั้งรายกาย จิตใจ และความรูความสามารถ เพื่อให
มีศักยภาพที่จะนําพา SCG ไปสูความเปนเลิศทางธุรกิจอยางยั่งยืน SCG ไดทุมเททรัพยากรตางๆ 

ใหกับการพัฒนาองคความรู จิตสํานึก สุขภาพกายและใจของพนักงงานอยางตอเนื่องการพัฒนา
ความรูความสามารถประกอบดวยหลักสูตร Functional Training, Business Management & 

Leadership, Oversea Expansion และ Valued Innovation ดังนี้  

 หลักสูตร Functional Training 

            เนนใหพนักงานไดพัฒนาทักษะ ความรู ความสามารถตาม Core Competency ที่จําเปน
เพื่อนําความรูความสามารถไปประยุกตใชในการปฏิบัติงาน ไดแก วิชาชีพการผลิต การสงเสริม
การขาย การตลาดและการขาย การบุคคล การจัดซ้ือ การจัดสง การบัญชี และคอมพิวเตอร แยก
เปน 3 ระดับไดแก Basic, Intermediate และ Advance Programs 

 หลักสูตร Business Management and Leadership Development 

พนักงานระดับบังคับบัญชาที่มีอายุงานระหวาง 1-2 ป จะไดเรียนรูเร่ืองการดําเนินธุรกิจใน
หลักสูตร Abridge Business Concept (ABC) และเรียนรูในเร่ืองการรูจักตัวเองและทํางานรวมกับ
ผูอ่ืนไดอยางมีประสิทธิภาพในหลักสูตร Leadership Development Program (Leading 

Yourself) 

พนักงานระดับบังคับบัญชาที่มีอายุงาน 6 ปข้ึนไป จะไดเรียนรูหลักการดําเนินธุรกิจอยาง
ลึกซึ้งในหลักสูตร Business Concept Development (BCD) และการเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพใน
หลักสูตร Leadership Development Program 2 (Leading the Team) 

พนักงานระดับจัดการ ที่มีอายุงาน 10 ปข้ึนไป มีหลักสูตรเขมขนดานการจัดการ 
Management Development Program (MDP) โดยรวมมือกับ Wharton Business School, 

University of Pennsylvania เนื้อหาหลักสูตรประกอบดวย Information Resource 

Management, Leadership and Change, Financial Management and Control, Operational 

Excellence and Innovation & Entrepreneurship, Strategic Marketing Management และ 

Strategic Management นอกจากนี้ยังมีการพัฒนาความเปนผูนําดวยหลักสู Leadership 

Development 3 (Facilitative Leadership) ควบคูกันไปพนักงานจัดการระดับกลาง มีหลักสูตร 
Executive Development Program (EDP) โดยความรวมมือของ Columbia University 

วัตถุประสงคเพื่อพัฒนาพนักงานดาน Leadership, Working through People, 

Entrepreneurship, Implement Change และ Global Mindset 

พนักงานจัดการระดับสูง (Senior Executive) มีหลักสูตร Advanced Management 

Program (AMP) ที่ Harvard Business School และ Wharton Business School เนื้อหา
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ประกอบดวย Accounting and Financial Management,Managing Organizational 

Effectiveness, Marketing Leadership, Business Government & International Economy 

และ Competitive & Corporate Strategy ใชเวลา 5 สัปดาห ในประเทศสหรัฐอเมริกา 

 Overseas Expansion Program 

เปนหลักสูตรเพ่ือเตรียมความพรอมสําหรับพนักงานที่จะไปปฏิบัติงานตางประเทศ 

ประกอบดวย Effective Business Writing, Conversation, Cross Cultural Management 

Workshop, Team Building, Negotiation และ Global Leadership การเตรียมความพรอม
เหลานี้จะจัดข้ึนลวงหนา6 เดือนกอนเดินทางเพื่อเตรียมพนักงานใหมีความรูความเขาใจวัฒนธรรม
ของประเทศที่จะไปฏิบัติงาน 

 Valued Innovation Program 

เปนหลักสูตรเพื่อเสริมสรางใหพนักงานมีความคิดสรางสรรคสามารถหาแนวทางและ
กระบวนการในการทํางานใหมีประสิทธิภาพมากข้ึน เชน Thunderbolt Thinking, Generating 

Ideas with Mind Mapping, Analytical Skill for Problem Solving และ Decision Makingการ
พัฒนาอยางตอเนื่องของ SCG ยังรวมไปถึงการใหทุนการศึกษาตอในระดับปริญญาโทเฉพาะทาง 
(Technical Scholarship) และทางดานบริหารธุรกิจ (MBA Scholarship) โดยกําหนดใหเรียน
เฉพาะมหาวิทยาลัยช้ันนําของประเทศสหรัฐอเมริกา หรือ มหาวิทยาลัยช้ันนําในยุโรป และ
มหาวิทยาลัยในประเทศไทย อาทิ สถาบันบัณฑิตบริหารธุรกิจศศินทรแหงจุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย 

 โครงการพัฒนาจิตสํานึกตอการพัฒนาสูความยั่งยืน 

โครงการ Young Talent Manager ซึ่งจัดตอเนื่องมาต้ังแตป 2548 เพื่อเตรียมความพรอม
ใหกับกลุมผูบริหารระดับตนที่จะเปนผูบริหารระดับสูงในอนาคต โดยไดพัฒนาความรูใน
ภาคทฤษฎีของการพัฒนาสูความยั่งยืน และใหนําความรูนั้นมาฝกปฏิบัติโดยคัดเลือกบริษัทใหเขา
ไปทําโครงการ ซึ่งนอกจะทําความเขาใจดียิ่งข้ึนจากการลงมือปฏิบัตแลว ยังเปนขอมูลสําหรับ
บริษัทนําไปใชในการปรับปรุงไดอีกดวย 

 สภากิจกรรม 

เพื่อใหพนักงานทุกระดับไดมีโอกาสรวมทํากิจกรรมตางๆ นอกเวลางาน เพื่อพัฒนาตนเอง 
ชุมชน และสังคม จึงไดมีการจัดต้ังชมรมกิจกรรมข้ึนภายใตการดูแลของ “สภากิจกรรมพนักงาน 

SCG” พนักงานสามารถเลือกเขารวมทํากิจกรรมประเภทตางๆ ทั้งกิจกรรมทางดานกีฬา กิจกรรม
บันเทิงและสันทนาการ และกิจกรรมเพื่อสังคม โดยไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง ซึ่ง
นอกจากจะเปนการพัฒนาตนเอง และทําประโยชนใหแกสังคมแลวยังสงเสริมการทํางานเปนทีม
อยางมีประสิทธิภาพใหแกพนักงานอีกดวย 
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บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอมโพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด 

ภาพรวมองคการ 
บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอมโพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด หรือ NPCT เปนผูผลิต

ชิ้นสวนอิเลคทรอนิคที่มีความเที่ยงตรงสูงซ่ึงใชในอุตสาหกรรมฮารดดิสกไดรฟและอุปกรณ
อิเลคทรอนิคตางๆ กอต้ังข้ึนเม่ือ 27 มีนาคม 2544 ดวยทุนจดทะเบียน 360 ลานบาท ถือหุน 100% 

โดย NOK Corporation บริษัทแมในประเทศญ่ีปุนซ่ึงเปนผูนําในดานการผลิตช้ินสวนเพื่อใชใน
อุตสาหกรรมยานยนตและอิเลคทรอนิคสในอันดับตนๆของโลก 

NCPT ต้ังอยูที่นิคมอุตสาหกรรมบางปะอิน จังหวัดอยุธยา ภายใตการสงเสริมของ
สํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการลงทุน เร่ิมดําเนินการผลิตเมื่อเดือนเมษายน 2545 โดยใช
เทคโนโลยีทันสมัยที่ไดรับการถายทอดจากญ่ีปุน ดวยมาตรฐานคุณภาพ 9001 ISO14001 และ
OHSAS18001 

NCPT เสริมสรางความแข็งแกรงขององคกรดวยการจัดการอยางเปนระบบและมี
ประสิทธิภาพทั้งในดานทรัพยากรมนุษยและเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อใหบุคคลากรไดใชศักยภาพ
ในการทํางานไดอยางเต็มที่ และสามารถใชทรัพยากรและขอมูลทางธุรกิจที่มีอยูใหเกิดประโยชน
สูงสุด บริษัทฯ ยึดหลักการรักษาคุณภาพของสินคาและบริการเพื่อความเชื่อมั่นและความพึงพอใจ
ของลูกคาเปนสําคัญ 

วิสัยทัศน 
กาวไปสูการเปน บริษัทช้ันนําระดับโลก ในธุรกิจการผลิตชิ้นสวนอิเลคทรอนิคที่มีความ

เที่ยงตรงสูง 
พันธกิจ 

1. ขยายธุรกิจไปสูระดับสากลดวยสินคาและบริการที่เปยมไปดวยคุณภาพ 

2. สรางความพึงพอใจใหกับลูกคาดวยการพัฒนาอยางตอเนื่อง 
3. พัฒนาไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรูเพื่อตอบรับการเปล่ียนแปลงของโลกที่ไมเคย

หยุดนิ่ง 
4. พัฒนาคุณภาพของบุคคลากรดวยการประยุกตใชเทคโนโลยีและการจัดการดาน

ทรัพยากรมนุษยอยางมีประสิทธิผล 

นโยบายบริหาร 
1. ดําเนินธุรกิจในลักษณะการเปนหุนสวนที่ดีของลูกคา 

2. สรางสรรคและควบคุมคุณภาพของสินคาและบริการ เพื่อตอบสนองความพึงพอใจของ 
ลูกคาอยางตอเนื่อง 
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3. สงเสริมใหบุคลากรเกิดการเรียนรู ดวยการจัดการความรู และการสรางสภาพแวดลอมที่
เอ้ือตอการเรียนรู 
    4. ดําเนินธุรกิจดวยความโปรงใส มีจริยธรรม คุณธรรม และรับผิดชอบตอสังคมเปน
องคการแหงการเรียนรูและสภาพแวดลอมที่เอ้ือตอการเรียนรู 
วัฒนธรรมองคกร 

1. กลาวคําทักทาย แตงกายเรียบรอย และ ตรงตอเวลา  

2. ความปลอดภัยตองมากอน  

3. รักษาความสะอาด และพรอมใชงานดวยหลักการ 5ส  

4. ใฝใจในการเรียนรู  
5. เปดใจกวาง มองโลกในแงดี และตอบสนองอยางวองไว  

6. ทํางานเปนทีม ดวยการประสานใจเปนหนึ่งเดียว  

7. ขาวสารขอมูลตองแบงปนและทันสมัย  

8. ใชทรัพยากรที่มีอยูใหเกิดประโยชนสูงสุด  

9. แกปญหาโดยคนหาความจริงจากสถานที่นั้น  

10. คิดสรางสรรค ขยันพัฒนา กาวหนาในทางเดียวกัน 

การจัดการความรู 
 บริษัทดําเนินการจัดการความรูภายในโดยพยายามสรางทักษะผานกระบวนการทํา
กิจกรรม Keizen , 5ส , MIC และ TPM ซึ่งผลที่ไดมาเปนการสรางทักษะเพียงรายบุคคลหรือใน
ระดับแผนกเทานั้น ไมมีการจัดการทักษะความชํานาญของแตละแผนกใหเปนที่รับรูรวมกันทั้ง
องคกร ซึ่งจะเปนผลดีตอการแกปญหาที่ตองใชความรวดเร็ว ขณะเดียวกันการบริหารองคการให
เกิดความยั่งยืนไดตองมีการจัดการความรูที่เปนระบบและงายแกการคนควา และขอมูลเหลานั้น
ตองถูกถายถอดใหกับบุคลากรในองคกรไดรับรู  

Knowledge Vision เปนกระบวนการแรกในการจัดการความรูขององคกร โดยผูบริหารจะ
เปนผูกําหนดวิสัยทัศนและวางแนวทางในการบริหารความรู วาจะเปนไปในทิศทางใด จากนั้นจึง
นําวิสัยทัศนมาแปลงเปน KM Model เพื่อนําไปสูภาคปฏิบัติตอไป 

บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอมโพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด ใหความสําคัญในการจัดการ
ความรูแบบ Explicit knowledge มานานแลว สําหรับ Tacit knowledge ไดดําเนินการโดยเปน
งานที่ทําข้ึนโดยไมไดเนนอยางชัดเจน หมายถึงไมไดบอกกับคนในองคการวา อันนี้คือ Explicit อัน
นี้คือ Tacit แตก็ทําผานกิจกรรมตาง ๆ ไมวาจะเปน Kaizen, MIC (Manufacturing Information 

Center), 5S, Happy workplace ซึ่งกิจกรรมนี้เปนสวนที่สําคัญที่กอใหเกิดองคความรูใหมกับคน
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ในองคการทั้งส้ินเพื่อใหงายตอความเขาใจจะใช  NPCT’s KM Model มาอธิบายเร่ืองการจัดการ
ความรูในบริบทของ บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอมโพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด 

Knowledge Environment (KE) มีสวนที่สําคัญที่จะทําใหคนในองคการไดมีเคร่ืองมือใน
การศึกษาและแลกเปล่ียนเรียนรู ในกรณีของบริษัท KE ไดมาจาก 
   1. บริษัทแมที่ญี่ปุน ที่เมือง Fujisawa เปนศูนยการวิจัยทั้งในดานของผลิตภัณฑและ
เทคโนโลยีศูนยวิจัยนี้ทางบริษัทฯไดสงพนักงานไปทํางานรวมกับทีมวิจัยของประเทศญ่ีปุนและ
พรอมกลับมาเพื่อถายทอดองคความรูจากประเทศญ่ีปุนใหกับพนักงานที่อยูที่ประเทศไทย 

2. บริษัทฯ ไดเตรียมเคร่ืองมือและสรางบรรยากาศในการเรียนรูใหกับพนักงานเชนไดให
เคร่ืองคอมพิวเตอร (Desktop) กับพนักงานในสัดสวน 1 เคร่ือง ตอ 1 คน ในระดับ Staff หรือถา
เปนพนักงานต้ังแตระดับ Senior ข้ึนไปทุกคนบริษัทฯ ก็จะเตรียม Notebook ใหพรอมกับติดต้ัง            
Hi Speed internet ความเร็ว 1 Mb. ใหที่พักของพนักงานเพื่อสะดวกในการทํางานโดยไมตองอยู
ทํางานที่บริษัทฯ ดึก ๆ ในกรณีที่มีงานที่ตองทําใหเสร็จ พรอมกับเตรียม Virtual Private Network 

(VPN) ในการตอเช่ือมระบบเพื่อใหพนักงานเขามาใชขอมูลภายในบริษัทฯ ไดทาง Online 

3. หองสมุด เปนอีกชองทางที่บริษัทฯ ไดเตรียมใหกับพนักงานในการไดเขาไปคนหา
ความรูแลหนังสือมากกวา 10,000 เลม พรอมที่จะใหพนักงานไดใชบริการ 

4. Internet และ Intranet ภายในบริษัท เคร่ืองคอมพิวเตอรภายในบริษัทฯ ทุกเคร่ือง
สามารถที่จะเขาถึง Internet และ Intranet ตลอดเวลาทํางานของบริษัทฯ ทั้งนี้เพื่ออํานวยความ
สะดวกใหพนักงานไดใชขอมูลจากแหลงตาง ๆ ไดทั่วโลก 

5. ผูเช่ียวชาญ และที่ปรึกษา เปนอีกแหลงความรูที่คนในบริษัทฯดรับการถายทอดความรู
และประสบการณจากทานกูรูไดเปนอยางดี เชน ที่ปรึกษาดานการวางแผนภาษี ที่ปรึกษาทางดาน
การวางแผนโครงสรางตําแหนง ที่ปรึกษาทางดานการจัดการพลังงานเปนตน  

คน (People) ซึ่งเปนสวนทีสําคัญที่สุดในการจัดการความรู การจัดการความรูเปนการ
จัดการโดยคนเพ่ือคน เพราะคนจะเปนส่ิงดําเนินกิจกรรมทุกอยาง การจัดการความรูในองคการจะ
ประสพความสําเร็จหรือไมอยูที่คน ดังนั้นคนที่พึงประสงคในองคการจะตองมีลักษณะดังนี้ 

1. จิตใจที่เปดกวางยอมรับในส่ิงใหม ๆ (Open Mind) มีคําวา “ตองดีกวา” อยูในความคิด
อยูเสมอ ใจที่เปดกวางยอมจะรับส่ิงใหม ๆ อยูตลอดเวลา 

2. ทัศนคติที่ดี มองโลกในแงดี (Good Attitude)  มองปญหาเปนขุมทรัพย เม่ือพบปญหา
แลวคิดหาวิธีในการแกไข ไมเสียเวลาหาตัวคนผิด การคิดและแกไขปญหาไดนั้นส่ิงที่จะไดตามมา
โดยอัตโนมัตก็คือ “ความรู”  
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3. การเรียนรูดวยตนเอง (Self Learning) การศึกษาไมมีวันจบสิ้นถาเราเรียนรูดวยตนเอง 
ความรูที่เกิดนอกสถาบันการศึกษานั้นมากมาย  แตถาถามวา คนทั้งหมด 100% ถามีคนประเภทนี้
สัก 70% รับรองวาการจัดการความรูในองคการประสบความสําเร็จแนนอน 

การถายทอดความรู  ที่ NPCT ถายทอดความรูสูพนกังานผานทางชองทางตางๆ ดังนี ้
1. การฝกอบรม (Training) บริษัทจัดฝกอบรมใหกับพนักงานในหลักสูตรตาง ๆ ที่

เกี่ยวของกับการทํางาน เพื่อเพิ่มทักษะในการทํางานใหพนักงานมากยิ่งข้ึน หลักสูตรที่จัดฝกอบรม
ใหกับพนักงานไดแก หลักสูตรดานเทคนิคเกี่ยวกับการทํางาน คายสรางเสริมการทํางานเปนทีม 

หลักสูตรภาษาอังกฤษ ภาษาญ่ีปุน และหลักสูตรคอมพิวเตอร เปนตน นอกจากฝกอบรมใหกับ
พนักงานภายในบริษัทแลว NPCT ยังแบงปนความรูสูชุมชนโดยจัดผึกอบรมใหกับนักศึกษาที่เขา
มาฝกงานในบริษัท รวมถึงจัดฝกอบรมคอมพิวเตอรใหกับหนวยงานภาครัฐและเอกชนในชุมชน
ใกลเคียง 

2. การสรางสภาพแวดลอมที่เอ้ืออํานวยตอการเรียนรู (Working Environment) 

สภาพแวดลอมที่ดียอมสงผลใหพนักงานทํางานอยางมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน ดังนั้นทางบริษัทจึง
จัดส่ิงอํานวยความสะดวกตาง ๆ กับพนักงานเพื่อสงเสริมการเรียนรู เชน จัดหาคอมพิวเตอรใหกับ
พนักงานไดใชงานในอัตรา 1 เคร่ือง ตอ 1 คน ในระดับ Staff ข้ึนไป ติดต้ังอินเตอรเน็ตความเร็วสูง
ไวบริการพนักงานในการคนหาขอมูล ขาวสารตาง ๆ มีหองสมุดที่มีหนังสือมากกวา 10,000 เลม ไว
บริการพนักงาน เปนตน 

3. การสื่อสารในองคกร (Communication) บริษัทจัดทําส่ือตาง ๆ สําหรับเผยแพรความรู
สูพนักงาน ไมวาจะเปน อิเล็คทรอนิคสบอรด อินทราเน็ต เสียงตามสายและ วารสารรายเดือน 

4. กิจกรรม (Activity) บริษัทสงเสริมใหพนักงานทุกคนไดมีสวนรวมในการทํากิจกรรม ไม
วาจะเปนกิจกรรม 5ส, TPM (Total Productive Maintenance), Safety และ Total Cost Down 

เปนตน เนื่องจากบริษัทเล็งเห็นวาการทํากิจกรรมกอใหเกิดความรูตาง ๆ แกพนักงาน 

5. กิจกรรมกลุมยอย (Small Group Activity : SGA) เนื่องจากบริษัททํากิจกรรมหลาย
อยาง และตองการใหพนักงานทุกคนเขามามีสวนรวมในการทํากิจรรมอยางทั่วถึง SGA จึงถูก
จัดต้ังข้ึนเพื่อเปนเคร่ืองมือในการดึงพนักงานทุกคนในองคกรใหเขามามีสวนรวมในการทํากิจกรรม 

โดยพนักงานทุกคนจะเปนสมาชิกของ SGA แตละ SGA มีพื้นที่รับผิดชอบ มีการเขียนเปาหมาย
และแผนงานของกลุม และรวมกันทํากิจกรรมตาง ๆ ของบริษัท 

6. มาสเตอรโปรแกรม (Master Program) ทักษะการทํางานกับเคร่ืองฉีดพลาสติก ถือเปน
ทักษะสําคัญสําหรับชางเทคนิค และวิศวกรทางบริษัทจึงสงพนักงานที่ทํางานกับเคร่ืองจักรเหลานี้
ไปเรียนรูดานเทคนิคและสอบวัดระดับความชํานาญในการใชเคร่ืองฉีดพลาสติกนอกจากนี้บริษัทฯ 
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ยังสงเสริมใหพนักงานที่มีทักษะดานคอมพิวเตอรไดรับการฝกอบรมที่เพิ่มมากข้ึน เพื่อนําความรูที่
ไดไปใชงานในแผนกของตนเอง เชน เขียนโปรแกรมสําหรับใชงานในแผนกของตนเอง 

7. มาตรฐานสากล (International Standard) บริษัททํางานภายใตมาตรฐานสากลตาง ๆ 

ไมวาจะเปน ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 สงผลใหพนักงานมีความรูเกี่ยวกับ
กระบวนการทํางานและการบริหารงานในระดับสากล 

8. ความตองการของลูกคา (Customer Requirement) การสรางความพึงพอใจใหลูกคา
เปนส่ิงที่ NPCT คํานึงถึงเสมอ เม่ือลูกคาตองการรายงานยอดการผลิต และยอดการขาย เราได
จัดทํารายงานเหลานี้ผานระบบ Cooperate Report ซึ่งพนักงานทุกคนในองคกรสามารถเขาถึง
ขอมูลได รวมถึงตอบสนองความตองการของลูกคาอยางทันทวงที เนื่องจากรายงานดังกลาวจะ 

ปรับขอมูลใหทันสมัยแบบเวลาจริงในปจจุบัน (real time) 

9. ปญหาและการแกไข (Problem & Solving) ที่ NPCT มีหองแล็บและเจาหนาที่
ผูเช่ียวชาญทําหนาที่วิเคราะหปญหาตาง ๆ ที่เกิดข้ึนกับผลิตภัณฑในกระบวนการผลิต การ
วิเคราะหปญหาของเจาหนาที่สามารถชวยแกไขปญหาตาง ๆ ที่เกิดข้ึนกับคุณภาพของผลิตภัณฑ 

10. การเยี่ยมชม ดูงานองคกรภายนอก (Outside Visit) บริษัทต้ังเปาหมายในการให
พนักงานไดมีโอกาสออกไปศึกษาดูงานทั้งในหนวยงานภาครัฐและเอกชน 4 คร้ังตอป ทั้งนี้เพื่อให
พนักงานไดมีโอกาสนําขอดีขององคกรอ่ืน ๆ มาเปนตัวอยางในการพัฒนางานของตนเองตอไป 

11. ความรูดานเทคนิค (Technical Knowledge) NPCT พัฒนาความรูดานเทคนิคใหกับ
พนักงานผานทางกิจกรรมตาง ๆ เชน ไคเซ็น, QCC, TEM (Total Energy Saving) เปนตน กิจกรรม
เหลานี้ชวยเพิ่มทักษะดานเทคนิคในการทํางานของพนักงานใหดีข้ึน 

12. วิทยากรภายใน (Internal Trainer) ในองคกรมีพนักงานที่มีความรู ความเชี่ยวชาญใน
งานดานตางๆ ดังนั้นจึงพัฒนาพนักงานเหลานี้ใหเปนวิทยากรภายในเพื่อถายทอดความรู ใหกับ
พนักงานคนอ่ืน ๆ ในองคกร อันเปนการแปลงความรูในตัวบุคคล (Tacit Knowledge) ใหเปน
ความรูที่ชัดแจง (Explicit Knowledg) 

สินทรัพยทางความรูหรือคลังความรู (Knowledge Asset : KA) 

เมื่อเกิดความรูในองคการแลวจะตองแปรรูป ความรูที่ เกิดข้ึนใหอยูในรูปแบบของ                
“ สินทรัพยทางความรู ”  ที่สามารถถายทอดใหผูอ่ืนไดในรูปแบบของ KA ในองคการ มีหลายวิธี 
เชน One Point Lesson : OPL , Team Room และ Website Portal เปนตน แนนอนวา KA มีอยู
มากมายในองคการ ดังนั้น จะตอง มีวิธีจัดการ KAโดยกระบวนการดังนี้ 

1. เลือกเฉพาะสารสนเทศที่มีคาและควรจะเก็บ (Select)   

2. สารสนเทศที่ดีจะตองงายตอการใชและการเขาถึง (Simplify)  
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3. สารสนเทศนั้นสามารถแบงปนกันได (Share) กับคนในองคการ ทุกคนสามารถเขาถึง
ไดงาย ในกรณีของบริษัทฯ ใชส่ือที่เรียกวา Team room และ Web Portal  ในการแบงปน
สารสนเทศ ไมวาจะเปนรูปภาพ  รายงานการประชุม การระดมสมองและ อ่ืน ๆ 

4. สารสนเทศที่มีอยูนั้นนํามาแลกเปล่ียนเรียนรูระหวางคนในองคการได (Show) คือทุก
คนตองสามารถเขาถึงขอมูลไดทุกประเภทตามที่ตนเองมีสิทธิ์ในการเขาถึงสารสนเทศขององคการ
รวมถึงการมีเวที และมีโอกาสในการนําเสนอผลงาน 

5. คนหาไดสะดวกรวดเร็ว (Search) บริษัทฯ ใช KPI ในการเขาถึงขอมูลอยูที่ 30 วินาที 
ถาไมไดตาม KPI ก็ถือวาการเขาถึงขอมูลและการใชขอมูลเปนไปอยางไมมีประสิทธิภาพ  

 

ผลการสัมภาษณผูบริหารองคการท่ีไดรับรางวัลดานการบริหารระดับชาติ 
จากการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงเกี่ยวกับการบริหารที่เกี่ยวของกับการจัดการความรู 

โดยการสัมภาษณเชิงลึกจํานวน 4 องคการ ไดขอสรุป ดานสภาพการบริหารองคการดานการ
จัดการความรู  กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงและองคประกอบการบริหารการเปล่ียนแปลง 
(ปจจัยแหงความสําเร็จขององคการ) โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

1) สภาพการบริหารองคการดานการจัดการความรู 
การบริหารจัดการขององคการที่ไดรับรางวัลระดับชาติ ที่ไดรับการยอมรับดานการจัดการ

ความรู และองคการแหงการเรียนรู มีการดําเนินการจัดการความรูที่อยูในการปฏิบัติงานตามปกติ 

โดยที่ทุกองคการไดกําหนดวิสัยทัศน เปาหมาย วัฒนธรรมองคการหรือคานิยมองคการอยาง
ชัดเจนเปนลายลักษณอักษร โดยผูบริหารระดับสูงสุดและผูบริหารทุกระดับของทุกหนวยงานมีสวน
รวมในการกําหนดวิสัยทัศน เปาหมาย โดยสวนใหญไดรวมกันพิจารณาวัฒนธรรมหรือคานิยม
องคการโดยพิจารณาจากวิสัยทัศน และเปาหมายองคการที่ไดกําหนดไวโดยกําหนดวัฒนธรรม
องคการเพื่อเปนแนวทางปฏิบัติที่จะสงผลใหบุคคลากรมีคุณลักษณะที่พึงประสงคและสามารถ
ตอบสนองเปาหมายขององคการได  รวมถึงพิจารณาบริบทขององคการในดานเอกลักษณ ความ
เขมแข็ง จุดเดน ลักษณะของบุคลากรเพื่อใหวัฒนธรรมหรือคานิยมองคการที่กําหนดเหมาะสมกับ
ความเปนตัวตนขององคการ   ผูบริหารระดับสูงมีหนาที่ในการสื่อสารวิสัยทัศน เปาหมาย 

วัฒนธรรมองคการ ใหผูบริหารทุกระดับและส่ือสารตอไปยังบุคลลากรทุกระดับในองคการโดยใช
ชองทางการส่ือสารที่หลากหลาย และใหความสําคัญกับการส่ือสารเปนอยางมากเพื่อเปนการ
ประกาศใหทราบถึงเปาหมายสูงสุดที่องคการจะตองกาวไปใหถึงและสรางความตระหนักให
บุคคลากรทราบวาทุกคนเปนสวนสําคัญขององคการที่จะนําพาองคการไปสูเปาหมายเดียวกัน 

และเปนการสรางความเปนเจาขององคการรวมกัน 
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โดยท่ีผูบริหารถือวาการจัดการความรูอยูในระบบงานขององคการอยูแลว  เนื่องจาก
องคการไดมีการออกแบบระบบงานโดยนําเคร่ืองมือทางการบริหารอื่นๆ มาใชซึ่งมีกระบวนการ
ทํางานที่มีกิจกรรมที่เปนการจัดการความรูอยูในเนื้องาน เชน ระบบคุณภาพ ระบบความปลอดภัย 

ระบบปรับปรุงอยางตอเนื่อง เปนตน  การบริหารจัดการของผูบริหาร การดําเนินงานและการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรขององคการจึงมีกิจกรรมการจัดการความรูอยูในการปฏิบัติงานอยางเปน
ปกติ โดยที่ผูบริหารเขาใจและเห็นความสําคัญวาการจัดการความรูก็คือการพัฒนาคน เพื่อพัฒนา
งาน และพัฒนาองคการสูเปาหมายที่วางไว  ฉะนั้นการจัดการความรูจึงเปนหัวใจของทุกคน ทุก
ฝาย ทั้งองคการ เพราะหากคนขาดการเรียนรู ไมมีการแบงปนความรู แลกเปล่ียน ถายทอดความรู
ซึ่งกันและกัน รวมทั้งเก็บความรูที่จําเปนไวเพื่อใชประโยชนในการปฏิบัติงาน องคการจะไม
สามารถกาวสูเปาหมายได ดังนั้น การจัดการความรูที่ดีที่สุดตองเปนการเรียนรูจากการปฏิบัติงาน 

องคการจึงไมไดใหความสําคัญกับการประกาศเปนทางการวาจะนําการจัดการความรูมาใชหรือ
การยึดกรอบตามทฤษฎีมากนักเพราะเห็นวาการจัดการความรูควรเร่ิมจากเร่ืองเล็กๆ จาก
หนวยงานที่พรอมกอน (เกิดเปนดอกเห็ด รอยเปนมาลัย) ใชวิธีการงาย ไมซับซอน ใหเปนไปตาม
ธรรมชาติจะทําใหมีโอกาสประสบความสําเร็จไดสูง เมื่อมีหนวยงานใดหนวยงานหนึ่งเร่ิมกิจกรรม
การจัดการความรูและประสบความสําเร็จก็ควรจะใหไดมีโอกาสนําเสนอใหหนวยงานอ่ืนๆ หรือ
ลูกคา  ตอจากนั้นจะคอยๆ ยกระดับ และขยายเปนวงกวางออกไปจนเปนกิจกรรมของท้ังองคการ 
และเนียนไปกับเนื้องานที่ปฏิบัติจนผูปฏิบัติไมรูวาส่ิงนั้นคือการจัดการความรู    

ผูบริหารมีความเห็นวาการจะนําเคร่ืองมือทางการบริหารใดมาใชในองคการก็ตามตองมี
เปาหมายที่ชัดเจนวาทําเพือ่อะไร และสามารถส่ือสาร และเปนแบบอยางที่ดีใหแกบุคคลากรใหเห็น
ความสําคัญและตระหนักถึงความจําเปนที่จะตองใชเคร่ืองมือนั้นเพื่อไปสูเปาหมายรวมกัน เม่ือทุก
คนเห็นความจําเปนและเขาใจส่ิงที่ผูบริหารถายทอด และผูบริหารไดเปนแบบอยางที่ดีในความ
มุงมั่นจริงจังรวมทั้งสรางบรรยากาศที่เอ้ืออํานวย โดยเร่ิมจากการส่ือสาร การใหความรูความเขาใจ 

การกําหนดระบบงานที่จะนําเคร่ืองมือมาใชในการปฏิบัติงาน การจัดส่ิงอํานวยความสะดวก โดย
สามารถวัดและประเมินผลไดจากผลการปฏิบัติงาน วาเมื่อนําเคร่ืองมือทางการบริหารมาใชแลวทาํ
ใหผลการปฏิบัติงานดีข้ึน โดยวัดไดทั้งเชิงปริมาณ และคุณภาพ เชน ไดผลผลิตมากข้ึน คุณภาพดี
ข้ึน ลดเวลาการผลิตลง ส้ินเปลืองคาใชจายนอยลง ลูกคามีความพึงพอใจ และมีขอรองเรียนจาก
ผูใชบริการนอยลง เปนตน  

ส่ิงที่ สําคัญตอมาคือการยกยองชมเชยและใหรางวัลที่ เหมาะสม  โดยองคการให
ความสําคัญกับบุคคลากรเพราะถือวาบุคคลากรเปนทรัพยสินที่มีคายิ่งขององคการ โดยมีการวาง
แผนการพัฒนาบุคคลากรอยางเปนระบบ โดยผูบริหารระดับสูงและผูบริหารหนวยงานตางๆ 

พิจารณารวมกัน โดยจัดทําแผนพัฒนาคนเพื่อตอบสนองเปาหมายองคการ ทั้งสมรรถนะหลัก เชน 
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ความรูความเขาใจเกี่ยวกับองคการ (ระบบคุณภาพ ความปลอดภัยฯลฯ)  ทักษะดานสารสนเทศ 

ทักษะทางภาษา ฯลฯ และสมรรถนะเฉพาะในสวนงานของแตละคน โดยรูปแบบการพัฒนาคนนั้น
เนนการเรียนรูในระหวางการปฏิบัติงาน เชน การสอนงาน การรายงานผลการปฏิบัติงาน การ
รายงานส่ิงผิดปกติระหวางปฏิบัติงาน  นอกเหนือจากการเรียนรูในการปฏิบัติงาน บุคคลากรจะได
มีโอกาสออกไปศึกษาดูงานหนวยงานอ่ืนทั้งภายในองคการเอง และหนวยงานภายนอก  มีการ
ฝกอบรมเกี่ยวกับระบบ เทคนิคการปฏิบัติงานที่ซับซอน หรือเปนระบบงานใหม ทั้งจากวิทยากร
ภายในหรือภายนอก 

ถึงแมวาองคการเอกชนมีเปาหมายทางธุรกิจชัดเจนและมุงไปสูเปาหมายนั้น แตการ
จัดการความรูในองคการไมไดเนนแตเร่ืองที่เกี่ยวกับงาน เทานั้น  การเรียนรูมีทั้งในเร่ืองของงาน 

(Hard side) และเร่ืองที่สรางความผูกพันในองคการ (Soft side)   ผูบริหารเห็นวาหัวใจของการ
จัดการความรูคือการเรียนรู และตองเปนการเรียนรูที่คนมีความเต็มใจ ตระหนักถึงความสําคัญ 

เรียนรูไปกับการปฏิบัติงานเพื่อนํามาพัฒนางานไปสูเปาหมายองคการ  อยางไรก็ตามการเรียนรู
เกิดไดทุกเวลาไมเฉพาะเวลางานเทานั้นและไมจําเปนวาจะตองเปนเร่ืองงานเทานั้น เกิดไดทั้งใน
รูปแบบที่เปนทางการและไมเปนทางการ  ไมควรจํากัดรูปแบบของกิจกรรมการเรียนรู   ฉะนั้นส่ิงที่
องคการตองใหการสนับสนุนคือการสรางบรรยากาศแหงการเรียนรู โดยใหการเรียนรูเปนไปอยางมี
ความสุข สนุก สรางสัมพันธภาพที่ดี  ไมมีใครเสียประโยชน  บุคลากรรูสึกไววางใจและรูสึก
ปลอดภัยที่จะถายทอดเร่ืองราวตางๆ  โดยไมตองกังวลวาจะกระทบกับการประเมินการปฏิบัติงาน 

องคการตระหนักในความสําคัญของการพัฒนาคน เพราะเช่ือวาเมื่อคนมีบรรยากาศการทํางานที่มี
ความสุข เกิดการเรียนรู  จะสงผลตอคุณภาพของงาน และสงผลไปสูเปาหมายขององคการในที่สุด  

ผูบริหารจึงตองเปนแบบอยางที่ดี (Role Model) ดวยการใหความสําคัญตอการเรียนรู ให
ความสําคัญตอบุคคลากรทุกระดับ และใหการสนับสนุนการจัดกิจกรรมตางๆ ทั้งในดานเวลา 

ทรัพยากร และใหขวัญกําลังใจโดยมีระบบรางวัลและการยกยองชมเชยอยางเหมาะสม 
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2) กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงขององคการไทยท่ีไดรับรางวัลระดับชาติ 
ผูวิจัยไดวิเคราะหเนื้อหาที่ไดจากการสัมภาษณผูบริหารองคการที่ไดรับรางวัลดานการ

บริหารระดับชาติ  สรุปสาระสําคัญ จําแนกประเด็นและจัดหมวดหมูตามหัวขอที่ปรากฏตามกรอบ
แนวคิดในการวิจัย ดังนี้ 

1. การเตรียมการปรับเปล่ียนพฤติกรรม 

การเตรียมการและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมเปนข้ันตอนแรกของกระบวนการบริหารการ
เปล่ียนแปลง  โดยในการจัดการความรูขององคการที่มีการบริหารเปนเลิศ มีสาระสําคัญ ดังนี้ 

1) ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุน โดยการใหการสนับสนุนจะหมายถึงการที่
ผูบริหารเห็นชอบใหดําเนินการ ไมขัดขวาง รวมทั้งใหปจจัยตางๆ เชน งบประมาณ เวลา  โดย
ผูบริหารเปนแบบอยางที่ดี (Role Model) เชน การเปนผูสรางบรรยากาศการเรียนรู ความเปน
กันเอง เปดโอกาสใหพนักงานมีสวนรวมแสดงความคิดเห็น สรางความไววางใจแกพนักงาน ทําให
พนักงานรูสึกวาปลอดภัยหากแสดงความคิดเห็น  การโตแยงหรือลองปฏิบัติส่ิงใหมๆ เพื่อ 

พัฒนางาน 

2) กําหนดเปาหมายของการจัดการความรูใหตอบสนองเปาหมายขององคการ 
โดยกําหนดเนื้อหาความรูใหสอดคลองกับภาระงานของแตละฝาย  และตอบสนองเปาหมายของ
องคการ  

3) การสรางการเรียนรูในองคการตองสรางการยอมรับการเปล่ียนแปลง  ส่ิงแรกที่
ตองทําเมื่อจะสรางการเปลี่ยนแปลงใดๆ ในหนวยงาน ตองมีการสื่อสารจากผูบริหารทุกระดับอยาง
ชัดเจนและทั่วถึง  โดยช้ีใหเห็นวาการนําเคร่ืองมือทางการบริหารหรือการจัดระบบงานใหมจะทําให
เกิดความสะดวกสบายกวาแบบเดิม  และงานจะมีคุณภาพมากข้ึน องคการไดผลตอบแทนมากข้ึน   

ไมควรเร่ิมดวยการกําหนดกฎเกณฑที่ยุงยาก  เนื่องจากหากการเปลี่ยนแปลงใหมที่จะเกิดข้ึนเปน
การเปลี่ยนแปลงไปสูการทํางานที่ลําบากมักจะเกิดการตอตาน ดังนั้น ผูบริหารตองมีการชี้แจงทํา
ความเขาใจกับบุคคลากรกอนทุกคร้ังเพื่อใหเกิดการยอมรับ โดยผานการสื่อสารประชาสัมพันธใน
หลายๆ ชองทาง ขณะเดียวกันจะเปนการทําความเขาใจเกี่ยวกับส่ิงที่จะเกิดข้ึนในกระบวนการ
ทํางานในอนาคต เมื่อมีการยอมรับในความเปล่ียนแปลงแลว ผูบริหารในแตละหนวยงานตองมีการ
กําหนดแนวทางเปนคําขวัญ(slogan) ของกระบวนการทํางานเพื่อเปนกรอบอยางชัดเจนซึ่งจะเปน
ส่ิงตอกย้ําใหเกิดการสรางสรรคและพัฒนาเพื่อทําใหบรรลุเปาหมาย และตองมีการกําหนด
ระยะเวลาของการทํางานอยางชัดเจน เม่ือมีการประเมินวาผานเกณฑแลว ตองพัฒนาทักษะและ
กระบวนการคิดในข้ันที่สูงข้ึนตอไป ตัวอยางเชน ในฝายบริหารของบริษัทเอ็นโอเคพรีซิชั่น มีการ
กําหนดกรอบของการบริหารไววา “Anytime Anywhere” คือ เวลาไหน และตรงไหนก็ได ที่เปน
จุดเร่ิมตนในการบริหารเพื่อสรางการเปลี่ยนแปลงในการทํางานของสวนนั้น ซึ่งพอผานมา 3 ป มี
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การปรับเปล่ียนสโลแกนใหมเปน Anyone คือ ใครๆ ก็ทําได เพื่อขยายแนวคิดของการบริหาร
จัดการไปสูวงกวางมากข้ึน  

4) ในการเร่ิมตนการจัดการความรูซึ่งสวนใหญในองคการมีอยูบางแลว อาจไม
จําเปนตองเร่ิมจากการประกาศวาจะมีการจัดการความรูอยางเปนทางการ แตการจัดการความรู
อาจดําเนินการได 2 ลักษณะ ดังนี้ 

4.1 องคการที่มีความพรอม ควรเร่ิมจากกิจกรรมที่ไมเปนทางการ เชน การ
จัดกิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู ซึ่งเปนเร่ืองเลาที่ผูเลามีความตองการจะถายทอด โดยอาจไม
เกี่ยวของกับงาน  การกระตุนใหเกิดความสงสัย การตอบคําถามชิงรางวัล เปนตน 

4.2 องคการที่ยังไมคุนเคยกับการเปล่ียนแปลง ควรเร่ิมตนการจัดการความรู
แบบเปนทางการ โดยการชี้แจงความจําเปนและประโยชนของการจัดการความรู  การจัดต้ังทีมงาน
การจัดการความรู  ใหความรู กําหนดข้ันตอนการจัดการความรู ซึ่งในการจัดต้ังทีมการจัดการ
ความรูตองพิจารณาเลือกบุคคลที่มีทักษะดานความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal skills) 

สามารถกระตุนและจูงใจคนในองคการใหมีสวนรวมได และทักษะในการบริหารโครงการ (Project 

management) ซึ่งมีความจําเปนตองใหการอบรมเพื่อใหความรูแกทีมงานการจัดการความรู 
ทั้งนี้ การจัดการความรูควรเร่ิมจากเร่ืองเล็กๆ จากหนวยเล็กๆ ขององคการกอนเมื่อประสบ

ความสําเร็จจึงขยายวงใหกวางไปเร่ือยๆ และควรมีการฉลองความสําเร็จเพื่อใหพนักงานในหนวย
อ่ืนๆ เห็น  ตองมีกิจกรรมการจัดการเรียนรูอยางสม่ําเสมอ ตอเนื่อง ตองยึดหลัก “ทําไมเลิก” เพราะ
หากไมมีความตอเนื่องจะทําใหขาดแรงจูงใจ 

5) องคการตองสรางบรรยากาศที่เอ้ือตอการเรียนรูซึ่งถือวาเปนเร่ืองที่สําคัญมาก 

โดยพิจารณา เนื้อหาความรู คน และบรรยากาศที่แวดลอมคน ซึ่งจะตองมีความสมดุลของทั้ง 3 

สวน  นอกจากนี้การจัดการความรูตองคํานึงถึง ความงาย สะดวก และเขาถึง โดยมีเทคนิค วิธีการ/
กิจกรรมที่หลากหลาย สามารถพิจารณาใหเหมาะสมกับบริบทขององคการ เชน 

5.1  การจัดส่ิงอํานวยความสะดวกในการเรียนรู เชน คอมพิวเตอร ระบบ
อินทราเน็ตที่สามารถใชงานไดตลอดเวลา ส่ือส่ิงพิมพ การจัดสถานท่ีในการเรียนรูในองคการ เชน 

หองสมุด มุมเรียนรู เปนตน 

5.2  การสรางสมดุลขององคการทั้งดานขอมูลเกี่ยวกับการปฏิงาน (Hard 

Side) เชน การประชุมผูบริหาร การประชุมฝาย การรายงานผลการปฏิบัติงาน เปนตน และดาน
ความรูสึก (Soft Side) เชน งานเล้ียงฉลองในโอกาสตางๆ งานกีฬา งานวันสําคัญทางศาสนา  

เปนตน 
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2. การสื่อสาร  

     ผูบริหารเปนบุคคลสําคัญที่มีบทบาทในการส่ือสารในองคการทั้งการส่ือสารเปน
ทางการและไมเปนทางการ โดยการสื่อสารตองคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคล โดยเลือกชอง
ทางการส่ือสารที่เหมาะสมกับพนักงานแตละคน โดยพยายามใชชองทางที่หลากหลายใหทุกคน
สามารถเขาถึงขาวสารไดงาย สะดวกและรวดเร็ว โดยการสื่อสารที่ใชเชน การประชุมผูบริหาร การ
ประชุมแผนก/ฝาย  การรายงานผลการปฏิบัติงานโดยใชเทคโนโลยีเขาชวยเพื่อใหมีความรวดเร็ว
และเขาถึงคนจํานวนมาก เชน ระบบอินทราเน็ต การใชระบบอิเล็คทรอนิกสในการรายงานผล 

จดหมายอิเล็คทรอนิกส การติดประกาศ การใชส่ือส่ิงพิมพ วารสารขององคการ วิทยุกระจายเสียง
ในบริษัท การพบปะระหวางผูบริหาร และพนักงาน เปนตน 

3. กระบวนการและเคร่ืองมือ 

1) องคการไมไดกําหนดกระบวนการ/ข้ันตอนการจัดการความรูอยางเปนทางการ 
ไมไดมีการประกาศวาจะจัดการความรู  แตการจัดการความรูบูรณาการอยูในการปฏิบัติงานอยาง
เปนปกติ  

2) วิธีการในการจัดการความรูในสวนที่เปนความรูชัดแจง (Explicit Knowledge) 

เปนการจัดเก็บในระบบการปฏิบัติงานปกติ เชน รายงานการปฏิบัติงาน สวนใหญใชเทคโนโลยีเขา
ชวยโดยจัดเปนคลังความรูขององคการ จัดเปนหมวดหมูเพื่อใชในแตละฝาย/แผนก ตามภาระงาน
ที่เกี่ยวของ และมีสวนที่เปนความรูเร่ืองอ่ืนๆ ที่ไมเกี่ยวของกับงานโดยตรงแตเปนความรูเร่ืองตางๆ 

ที่พนักงานคนควานํามา (capture) เก็บไวในคลังความรูของหนวยงานเพื่อเปนการแบงปนความรู
ใหผูอ่ืนในรูปของระบบสารสนเทศที่สามารถเขาถึงงาย สะดวก รวดเร็ว เชน การรายงานผลการ
ปฏิบัติงานของแตละฝายทางระบบออนไลน  การมีระบบอินทราเน็ตในหนวยงานโดยกําหนดหัว
ขอความรูที่เปนเร่ืองงานของแตละฝาย  หัวขอความรูเร่ืองอ่ืนๆ    

3)  วิธีการในการจัดการความรูในสวนที่เปนความรูฝงลึก (Taicit Knowledge) 

ใชถอดประสบการณของพนักงานโดยใหเขียนเทคนคิการทํางาน หรืออาจเปนเร่ืองที่ไมเกี่ยวกบังาน
โดยตรงโดยมีชองทางใหถายทอด เชน การจัดระบบอินทราเน็ตโดยมีหัวขอตาง ๆ เชน One Point 

Lesson, One Point Article การใชทีมงานขามสายงาน (Cross Functional Team) การสอนงาน   

การจัดกิจกรรมใหมีการเลาเร่ืองจากประสบการณทั้งที่เกี่ยวกับงาน และไมเกี่ยวกับงานโดยตรง 
โดยหนวยงานจัดกิจกรรมเหลานี้อยางตอเนื่องเพื่อสรางแรงจูงใจ และจัดใหมีรางวัลทั้งในรูปของ
เงิน โลเกียรติยศ การประกาศเกียติคุณ เปนตน 

4) คนหาการปฏิบัติที่เปนเลิศ (Best Practices) ในองคการและนอกองคการ
อยางตอเนื่อง โดยถือวา “ศัตรูที่รายที่สุดคือการคิดวาตัวเองดีที่สุดแลว” เพราะหากคิดวาองคกร
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ตัวเองดีที่สุดจะทําใหหยุดการพัฒนา ฉนั้น ควรออกไปเรียนรูวิธีการปฏิบัติที่เปนเลิศขององคการอื่น
เสมอ ศึกษาเทคนิคตางๆ มาปรับใชกับองคการ ตองไมหยุดเรียนรู และไมหยุดการพัฒนา 

4. การฝกอบรมและการเรียนรู   
การเรียนรูเปนส่ิงสําคัญในการพัฒนาบุคลากร ทั้งที่เปนการเรียนรูอยางเปน

ทางการและไมเปนทางการ เนื้อหาความรูอาจเปนเร่ืองงาน หรือเร่ืองที่ไมเกี่ยวกับงาน องคการจะมี
แผนการฝกอบรมของพนักงาน (Training Roadmap) โดยพิจารณาใหการฝกอบรมและการเรียนรู
ใหครอบคลุมเร่ืองเหลานี้ 

1) ทักษะที่เกี่ยวกับงานในหนาที่หรือความชํานาญเฉพาะทาง (Functional skill) 

2) ทักษะดานความความรูสึก เชน วัฒนธรรมองคการ (Soft skill) 

3) ทักษะการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ 

4) ทักษะทางภาษา 

5) ทักษะดานการจัดการ 
6) ทักษะดานคุณภาพ 

7) ทักษะดานความปลอดภัย 

การคนหาความตองการในการฝกอบรมและเรียนรูของพนักงาน ควรพิจารณาจาก 

1) เปาหมายขององคการ 
2) สมรรถนะเฉพาะตําแหนง (competency) 

3) สํารวจความรูและความตองการในระดับบุคคล 

สําหรับวิธีการเรียนรูมีหลายลักษณะ เชน การเรียนรูจากการปฏิบัติงานจริง (action 

learning) การสอนงานกันเอง มีวิทยากรในและนอกองคการ  สงพนักงานไปอบรม ศึกษาดูงาน 

5. การวัดผล 

องคการวัดผลการจัดการความรูจากผลการปฏิบัติงานโดยพิจารณาวาพนักงานไดนํา
ส่ิงที่ไดเรียนรูนํามาปฏิบัติงานเพื่อพัฒนาการปฏิบัติงานใหมีประสิทธิภาพมากข้ึนหรือไม  และวัด
จากผลลัพธที่สงผลตอการดําเนินงานขององคการ รวมทั้งความพึงพอใจของพนักงาน โดยการ
สังเกตุ สอบถาม หรือใชแบบสอบถามความพึงพอใจ 

     ผูบริหารบริษัทเอ็นโอเคพรีซิชั่นกลาววาทุกกิจกรรมที่จัดข้ึนตองมีการวัดผลทุกคร้ัง 
เพราะบริษัทถือวาการทํากิจกรรมเหมือนกับการทาํงานซ่ึงเวลาของการจัดการเรียนรูตองอยูในเวลา
งานเพราะหากบริษัทมีการกําหนดกิจกรรมอยูนอกเวลางานยอมสงผลกระทบตอชีวิตครอบครัว
ของพนักงาน ซึ่งการเปนผูบริหารที่ดีตองปฏิบัติตามแนวทางของทาน อ. ปญญานันทภิขุ ที่วา ทํา
ใหสนุก มีความสุขเมื่อทํางาน เม่ือไมมีความเครียด ผลงานที่ออกมายอมมีคุณภาพ ความยั่งยืนใน
การจัดการความรู ที่นอกจากการประเมินการทํางานแลวบริษัทฯ มีกระบวนการพัฒนาโดยให
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องคกรที่สนใจเขามาเยี่ยมชมกระบวนการทํางาน แมวาบริษัทฯ ตองเสียคาใชจายปละ 300,000 

บาท แตมองวาเงินที่ตองเสียไปนั้นคุมคา เพราะจะทําใหเกิดการตรวจสอบการทํางานภายในอยู
ตลอดเวลา เมื่อบริษัทมีการจัดการที่ดี ผูมาเขาชมยอมบอกตอแบบปากตอปากซ่ึงจะเปนการ
ประชาสัมพันธที่คุมคากวาการลงโฆษณาผานส่ือตางๆ ขณะเดียวกันจะเปนกระบวนการกระตุน
ความคิดสรางสรรคใหกับบุคลากรภายในคิดนวัตกรรมใหมๆ ข้ึนเร่ือย 

6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล 

องคการจัดระบบรางวัลและการยกยองชมเชยเพื่อกระตุนใหเกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู 
โดยปฏิบัติอยางตอเนื่อง สม่ําเสมอ เพื่อสรางความยั่งยืนในการเรียนรู   โดยรางวัลอาจเปนส่ิงตอบ
แทนที่เปนเงิน ของรางวัลตางๆ หรือสิ่งตอบแทนทางจิตใจ เชน ถวยรางวัล โล การประกาศ 

เกียรติคุณ การกลาวชมเชยในที่ประชุม  เปนตน 

      3) องคประกอบของการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เปนปจจัยสงผลตอความสําเร็จ
ดานการจัดการความรูขององคการที่มีการบริหารจัดการเปนเลิศ สรุปไดดังนี้ 

1) คน คือปจจัยสําคัญที่สุดที่จะทําใหองคการประสบความสําเร็จ  

ผูบริหารทุกระดับ  เปนแบบอยาง (Role model) ในเรื่องการจัดการความรู สงเสริม
บรรยากาศองคการใหเอ้ือตอการเรียนรู เปนผูส่ือสารวิสัยทัศน เปาหมายองคการสูบุคลากรทุก
ระดับ ใหการสนับสนุนโดยใหปจจัยตางๆ ที่เอ้ือตอการเรียนรู การพัฒนาคน การพัฒนางาน และ
การพัฒนาองคการ เปนกําลังใจ โดยการยกยองชมเชยและใหรางวัลอยางเหมาะสม 

 บุคลากร ในองคการควรมีลักษณะ ดังนี้ 

 ใฝเรียนรู เรียนรูดวยตนเองได 

 มีความสุขในการทํางาน 

 มีทัศนคติดี ใจกวาง 

 มีความสมดุลชีวิตทั้งในดานทักษะการทํางาน (work skills) และ ทักษะ
ชีวิต (life skills) 

 มีความเชื่อมั่นวาการจัดการความรูเปนส่ิงที่ดี และใหความรวมมือ  

ทีมงานการจัดการความรู การจัดต้ังทีมงานการจัดการความรู (KM Team) ควรเลือกคนที่
เหมาะสม โดยรับสมัครผูที่สมัครใจเขารวมทีม หรือพิจารณาจากคุณลักษณะดังนี้ 

 มีทักษะดานความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal skills)   

 เปนนักอํานวยความสะดวก (facilitator) ที่มีความสามารถในการ
ประสานงาน กระตุนและจูงใจคนใหมีสวนรวมได   

 มีทักษะในการบริหารโครงการ (Project management) 
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2) เปาหมายที่ชัดเจน องคการมีการกําหนดเปาหมายที่ชัดเจน และส่ือสารใหฝาย/

บุคลากรทุกระดับไดรับรู  โดยการจัดการความรูจะเปนเคร่ืองมือทําใหการดําเนินการไปสูเปาหมาย
องคการ  

3) บรรยากาศองคการ  การสรางบรรยากาศขององคการใหเอ้ือตอการเรียนรูเปนส่ิง
สําคัญมาก ซึ่งองคการที่ประสบความสําเร็จในการจัดการความรู ควรบริหารองคการ ดังนี้ 

 สรางสภาพแวดลอมใหเอ้ือตอการเรียนรู โดยบรรยากาศองคการตองมี
ความเปนกันเอง มีความไววางใจ การใหอภัย  มีกิจกรรมการเรียนรูที่มีความสนุกสนาน มีความสุข
ในการทํางานและเรียนรู มีโอกาสไดพบปะพูดคุยกันมากๆ มีโอกาสไดแสดงความคิดเห็นและลอง
ปฏิบัติในแนวทางใหม ๆ มีปจจัยสงเสริม เชน สถานที่ เทคโนโลยี  งบประมาณ เวลา เปนตน  

 กระตุนความคิดดวยวัฒนธรรมองคกร บริษัทเปรียบเสมือนบานหลังที่
สอง ที่ตองใหความรักและความอบอุนในการทํางานซ่ึงเมื่อส่ิงเหลานี้เกิดข้ึนยอมเอ้ืออํานวยใหเกิด
การถายถอดความรูข้ึนภายในองคกร โดยจะกอใหเกิดนวัตกรรมขององคกรที่เกี่ยวเนื่องในการถาย
ถอดความรูจากการปฏิสัมพันธอยางงายๆ ผานวัฒนธรรมองคกร เชน วัฒนธรรมขอแรกของบริษัท 

เอ็นโอเคพรีซิชั่นที่ถือวาเปนพื้นฐานคือ กลาวคําทักทาย แตงกายเรียบรอย และตรงตอเวลา ซึ่งการ
ปฏิบัติตองเร่ิมจากผูที่เปนหัวหนาตองเปนตนแบบกลาวทักทายลูกนองกอนเนื่องจากพื้นฐานของ
วัฒนธรรมคนไทยเปนคนข้ีเกรงใจทําใหบุคคลที่อายุนอยกวาไมกลาทักทายผูใหญกอน ในบริษัท
แมจะมีความเขมงวดในการรักษามาตรฐานของวัฒนธรรมองคกรเพียงไร แตก็ยังมีคนที่ไมปฏิบัติ
ตามแนวคิดเหลานั้นซึง่ผูบริหารตองพยายามสรางสภาพแวดลอมใหเกิดความเชื่อเดียวกันเชน อาจ
มี 80% ซึ่งเชื่อในวัฒนธรรมองคกรที่จะเปนสวนชวยใหอีก 20% หันมามีความคิดแบบเดียวกัน  

 โครงสรางและระบบงานมีความยืดหยุน มีการทํางานลักษณะทีมงาน
ขามสายงานอยางสม่ําเสมอ การเรียนรูในระหวางปฏิบัติงาน การสอนงานกันเอง 

 จากขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณเชิงลึกผูบริหารองคการที่ไดรับรางวัลดานการ
บริหารระดับชาติ  ผูวิจัยขอสรุปเปนแนวทางการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการ
จัดการความรูใหสําเร็จ ดังนี้ 

1. การจัดการความรูเปนเร่ืองที่เกี่ยวกับ”คน” ซึ่งองคการที่ประสบความสําเร็จใน
การบริหารจัดการที่ไดรับการยอมรับดานการจัดการความรูและองคการแหงการเรียนรู ให
ความสําคัญตอทรัพยากรบุคคลขององคการเปนลําดับแรก โดยไดกําหนดเปนวัฒนธรรมองคการ 
หรือคานิยมไวอยางชัดเจน 

2. ธรรมชาติของทุกองคการมีการจัดการความรูอยูแลว การเร่ิมการจัดการความรู
จึงควรพิจารณาวาองคการเรามีการดําเนินการอะไรอยูบาง เชน องคการราชการมีการยืมตัวเพื่อ
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ชวยราชการ การทําโครงการที่มีบุคลากรหลายหนวยงานรวมดําเนินการ เปนตน ฉะนั้น เมื่อ
องคการจะเร่ิมใชการจัดการความรูเปนเคร่ืองมือหนึ่งในการดําเนินการ ตองพิจารณาวามีอะไรอยู 
และควรเพิ่มอะไร เพื่อใหมีความเขมแข็งข้ึน เชน การปรับเปลี่ยนคน  การปรับเปลี่ยนระบบงานให
เหมาะสม 

3. การจัดการความรูควรเร่ิมทําเปนโครงการเล็กๆ เลือกเร่ืองที่จะทํา โดยมี
เปาหมายที่ชัดเจนวาทําไปเพื่ออะไร และใชวิธีการ/กิจกรรมงายๆ ควรเร่ิมแบบไมเปนทางการ  ไม
ควรยึดติดรูปแบบและข้ันตอนที่ตายตัว เชน การจัดกลุมคนมาถายทอดประสบการณ โดยไม
จําเปนตองเปนเร่ืองที่เกี่ยวกับงานโดยตรงก็ได ทีมงานที่จัดกิจกรรมไมควรคาดหวังวาการจัด
กิจกรรมจะมีคนเขารวมมาก และไมตองประชาสัมพันธวาการจัดงานจะย่ิงใหญ เพราะหาก
ผูเขารวมรูสึกวากิจกรรมจริงไมเปนไปอยางที่ประชาสัมพันธ จะทําใหไมประทับใจและไมอยาก
รวมงานในคร้ังตอไป   ไมควรใชวิธีการบังคับใหเขารวม  แตควรเนนบรรยากาศสนุกสนานและจัด
ใหมีส่ิงจูงใจมอบใหผูรวมงานดวย  เพื่อใหเกิดความประทับใจในคร้ังแรก และจะไดรับการรวมมือ
ในคร้ังตอๆ ไป  และเม่ือจัดกิจกรรมเสร็จแลวควรส่ือสารใหผูที่ไมไดเขารวมกิจกรรมไดรับทราบดวย 

4. การจัดการความรูตองสรางความสมดุลในการบริหารเนื้อความรู (content) และ
บริหารคน  ซึ่งการสรางความสมดุลคือการบริหารบรรยากาศที่คนอยูใหเอ้ือตอการเรียนรู เพราะ
หากเนนอยางใดอยางหนึ่งจะทําใหการจัดการความรูขาดชีวิตชีวาและไมยั่งยืน  

5. ผูบริหารเปนผูมีบทบาทสําคัญในการสรางบรรยากาศการเรียนรู  ซึ่งตองเปน
บรรยากาศที่บุคลากรรูสึกไววางใจ และรูสึกปลอดภัยที่จะแลกเปล่ียนเรียนรู ฉะนั้น การแลกเปล่ียน
เรียนรูจะตองมีแตคุณ ไมมีโทษ (appreciation only) ผูบริหารตองเปนแบบอยางที่ดีในการเปดรับ
ฟงความคิดเห็นของบุคคลากร เชน การใหบุคลากรรายงานส่ิงผิดปกติในโรงงานทันทีที่เห็นเพื่อเปน
การปองกันอุบัติเหตุหรือส่ิงผิดพลาดกอนที่จะเกิดหรือลดความรุนแรง ซึ่งทุกคนจะตองรูสึกมั่นใจวา
เมื่อรายงานไปแลวจะไมเกิดผลกระทบดานลบตอหนาที่การงานของตน   บุคลากรอาจเสนอ
แนวทางแกปญหาที่เปนวิธีใหมๆ โดยผูบริหารกระตุนใหเรียนรูจากขอผิดพลาดโดยหาวิธีการใหมๆ 

มาปรับปรุงงานของตนเอง  ผูบริหารตองมีเทคนิคในการยกยองชมเชย ใหกําลังใจ กลาวขอบคุณ 

ในโอกาสที่ เหมาะสม ซึ่งจะสรางความภาคภูมิใจใหบุคลากรเปนอยางมากที่ ผูบริหารให
ความสําคัญ และเปนการสรางขวัญกําลังใจ  และสรางความผูกพันตอองคการ 

6. การบริหารบรรยากาศองคการควรเปนแบบ “การบริหารบรรยากาศการประชุม
ดวยบรรยากาศนอกหองประชุม” หมายถึง บุคคลากรตองมีการสรางสัมพันธภาพระหวางบุคคล
นอกเหนือเวลางาน เชน การกลาวทักทาย การถามสารทุกขสุกดิบ การถามถึงคนในครอบครัว เปน
ตน ดังนั้นเมื่ออยูในเวลาการทํางาน (หองประชุม) จะทําใหมีบรรยากาศที่ดีเพราะมีความสัมพันธ
สวนตัวที่ดีตอกัน อันจะสงผลถึงความรวมมือในการปฏิบัติงาน 
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7. การจัดการความรูไมควรยึดติดกฎเกณฑมากนัก เพราะบริบทขององคการแตละ
องคการไมเหมือนกัน ดังนั้น รูปแบบการจัดการความรูแตละองคการจึงไมเหมือนกัน บาง
หนวยงานจึงอาจใชวิธีการ/กิจกรรมรูปแบบใดรูปแบบหนึ่งมาก เชน การประชุม การสอนงาน การ
ทํางานขามสายงาน เปนตน การเลือกเคร่ืองมือหรือวิธีการในการจัดการความรูตองเลือกให
เหมาะสมกับบริบทขององคการ สําหรับการแบงปนความรู ถาทํากับเร่ืองที่ไมเกี่ยวกับงานโดยตรง
จะทําไดงายกวา  สําหรับการใชเคร่ืองมือหรือวิธีการสําหรับความรูโดยนัย (Tacit Knowledge) 

อาจไมจําเปนตองถอดความรูออกมาเปนลายลักษณอักษรเพราะบางอยางอาจทําไมได หรือทําได
ยาก ตองใชเวลามากและตองหาคนที่มีศักยภาพในการถอดความรู เชน เทคนิคการวายน้ํา การข่ี
จักรยาน เปนตน   ฉะนั้นการถอดความรูประเภทความรูฝงลึกจึงตองเลือกวิธีการใหเหมาะสม อาจ
ถอดความรูโดยใชวิธีการอ่ืน เชน การอัดวิดีโอ อัดเทปเสียง เปนตน เคร่ืองมือและวิธีการควรเร่ิม
จากระดับพื้นฐาน   แลวคอยๆ ยกระดับใหยาก/ซับซอนข้ึน 

8. การแลกเปล่ียนเรียนรูโดยการพูดคุยจะเปนส่ิงที่ดีเพราะมีมิติของอารมณจะ
สามารถทําใหจําได มีความตระหนัก เชน การเลาเร่ืองอุบัติเหตุจากความประมาท โดยใชอารมณ
ของผูเลาเขารวม จะทําใหคนฟงเกิดความตระหนักถึงอันตรายที่จะเกิดจากความประมาทหรือการ
สรางความตระหนัก ดวยการใชสถานการณจําลอง (simulation) ใหเห็นทั้งภาพและเสียง 

9. การเลือกทีมงานการจัดการความรูตองเลือกบุคคลท่ีเหมาะสม โดยมีคุณสมบัติ
ดานความสัมพันธระหวางบุคคล (interpersonal skills) การบริหารโครงการ (project 

management) โดยทีมงานการจัดการความรูมีหนาที่อํานวยความสะดวก (facilitate) 

ประสานงานเพื่อสรางความเขาใจ กระตุนบุคคลากรในองคการในการดําเนินการจัดการความรู แต
ไมไดเปนเจาของโครงการจัดการความรู ฉะนั้นการจัดการความรูที่คิด และดําเนินการโดยทีมงาน
จัดการความรูจะไมมีความยั่งยืน 

10. เปาหมายแทจริงของการจัดการความรู คือการพัฒนางาน ซึ่งงานจะพัฒนา
ไมไดหากคนไมพัฒนา  ผูบริหารและทีมงานการจัดการความรูไมควรต้ังความหวังวาทุกคนจะเห็น
ดวย เพียงแตอยาขวางกถ็ือวามีโอกาสสําเร็จ หรือแมแตมีบางคนที่ตอตานก็ไมตองเสียกําลังใจ  ทุก
องคการจะขับเคลื่อนเม่ือคนประมาณรอยละ 12-20 ใหความรวมมือ  ส่ิงที่ สําคัญคือตอง
ดําเนินการจัดการความรูไปอยางตอเนื่องทั้งเร่ืองที่เปนงาน (Hard side) และเร่ืองที่ไมเกี่ยวกับงาน 

(Soft side) เทคนิคที่สําคัญคือ “ทําไมเลิก” เพราะถาทําๆ หยุด ๆ จะขาดแรงจูงใจ 

11. องคการตองจัดระบบยกยองชมเชย และใหรางวัล เพราะเปนส่ิงสําคัญในการ
สรางแรงจูงใจและความมีชีวิตชีวาใหกับการจัดการความรู โดยอาจใหรางวัลเปนทุนทรัพย หรือการ
ใหคุณทางจิตใจ โดยพิจารณาใหรางวัลจากผลงาน ความต้ังใจในการรวมกิจกรรม ซึ่งรางวัลตองมี
ทั้งศักด์ิและศรี  เทคนิคสําคัญของผูบริหารคือ ตองยกยองช่ืนชมใหเปน โดยเร่ืองเล็กตองทําทันที 
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และทําเปนการสวนตัว เชน ผูบริหารกลาวขอบคุณพนักงานโดยเอยช่ือทันทีที่ไดรับการรายงาน
ความผิดปกติที่เกิดข้ึน  การกลาวยกยองตอสาธารณชน เปนตน 

12. องคการตองศึกษา เรียนรูจากแนวปฏิบัติที่ดี (Best Practice) จากองคการ
อ่ืนๆ อาจไมใชหนวยงานที่มีบริบทใกลเคียงกัน แตอาจเสาะหาวาองคการที่เปนเลิศในเร่ืองนั้นๆ 

จริง เชน องคการของทหารมีความเดนในเร่ืองระเบียบวินัย หากจะฝกใหพนักงานมีวินัยใหนําไป
เรียนรูกับองคการดังกลาว  ในการศึกษาเรียนรูองคการภายนอกท่ีมีแนวปฏิบัติที่ดี  เปนการออก
จากงานเพื่อมองออกไปขางนอก เพื่อจะไดมุมมองใหม วิธีคิดใหม เชน การศึกษาดูงาน การ
เทียบเคียง การออกไปประกวด จะทําใหองคการมีชีวิตชีวาและสรางแรงจูงใจใหบุคลากร 

13. การวัดผลการจัดการความรูไมเนนการวัดผลผลิตที่เปนกิจกรรม เชน จํานวน
คร้ังของกิจกรรม จํานวนคนเขารวมกิจกรรม ฯลฯ  แตวัดและประเมินไดจากผลลัพธการปฏิบัติงาน 

(Outcomes) เชน การลดเวลาการผลิต  การลดปริมาณผลผลิตที่ไมไดคุณภาพ ขอรองเรียนจาก
ลูกคาลดลง เปนตน 

14. หัวใจของการจัดการความรูคือการเรียนรู และการถายทอด แลกเปล่ียนความรู
ซึ่งองคการตองใหความสําคัญกับการเรียนรู ฉะนั้น การพัฒนาคน ตองเปล่ียนแนวคิดและรูปแบบ
จากการฝกอบรมเพื่อใหความรูเปนการใหคนเรียนรู เชน การเรียนรูจากการปฏิบัติ (action 

learning) การใชสถานการณจําลอง (Simulation) เปนตน 

15. การจัดการความรูที่ ดีคือการจัดการความรูที่ เนียนไปกับการปฏิบัติงาน
ตามปกติ เปนการบูรณาการเขากับงานที่ทํา  ตองใชทั้งขอมูล (fact) และความรูสึก (feeling) ซึ่ง
ยังคงทํางานเดิม แตปรับเปลี่ยนกระบวนการโดยยกระดับ เปล่ียนวิถีการทํางานใหไดงานที่มี
คุณภาพข้ึน เชน งานที่เปนงานประจํา (routine) เปล่ียนวิธีการใหงายข้ึน เร็วข้ึน ดีข้ึน และลด
คาใชจายลง เปนตน 

16. การใชระบบสารสนเทศเปนตัวชวย เพื่อสนับสนุนใหการจัดการความรูเปนไป
ไดงาย สะดวก รวดเร็ว และเขาถึง ซึ่งตองพิจารณาใหเหมาะสมกับบุคคลากรแตละระดับ  การใช
ระบบสารสนเทศชวยในการจัดการกับความรูที่เปนความรูชัดแจง  (explicit) ไดดี สามารถนํามาใช
ไดอยางสะดวก รวดเร็ว ประหยัดเวลา  นอกจากนี้ยังชวยสนับสนุนใหการสื่อสารในองคการเปนไป
อยางรวดเร็ว รวมทั้งสนับสนุนการเรียนรูของบุคคลากร เชน การจัดคอมพิวเตอรใหบุคคลากรทุก
คน  การจัดใหมีระบบอินทราเน็ต บลอค การรายงานผลการปฏิบัติงานแบบ online เปนตน 

จากการที่ผูวิจัยไดศึกษาองคการไทยที่ไดรับรางวัลระดับชาติ โดยวิเคราะห สังเคราะห
เอกสาร และสัมภาษณเชิงลึก จัดหมวดหมูตามกรอบแนวคิดกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลง 
(Change Management Process) ของบริษัท Xerox  Corporation สรุปรายละเอียดตามตาราง 
ที ่40 
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ตารางที่ 40 ผลการสัมภาษณเชิงลึกผูบริหารองคการที่ไดรับรางวัลระดับชาติ 

กระบวนการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง 

บริษัท สแปนชัน่ (ประเทศไทย) จํากัด บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) บริษัท เครือซิเมนตไทย (เอสซีจี)  
จํากัด 

บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอม
โพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด 

1) การเตรียมการและการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 

 การ ตั้ งคณะทํ า ง าน จัดกา รความ รู 
รับผิดชอบการดําเนินงานให เปนไปตาม
แผนงานและระยะเวลาที่กําหนด นัดประชุม 

 ผูบริหารตระหนักถึงความสําคัญและมี
สวนรวมในกิจกรรมการจัดการความรู รวมทั้ง
ติดตามความกาวหนาอยางตอเนื่อง 

 ประเมินพฤติกรรมของพนักงานในเรื่อง
การระบุความรู การพัฒนาและตอยอดความรู 
การแลกเปลี่ยนและกระจายความรู การนํา
ความรูไปใช การจัดเก็บความรู  

 คณะทํางานตั้งคําถามเพื่อใชวางแผน
และออกแบบระบบการจัดการความรู ไดแก 
พนักงานจะเขาถึงความรูไดอยางไร?  บริษัทมี
ความรูอะไรใหมเพิ่มขึ้นบาง ทราบไดอยางไร
วามีผูนําความรูไปใช  และทราบไดอยางไรวา
ความรูเหลานั้นจะไมสูญหายไป? 

   ตั้งทีมเจาภาพการจัดการความรูโดยมีสมาชิก
เปนคณะทํางานที่รับผิดชอบระบบคุณภาพ (ISO) 

ซึ่งดําเนินการอยูแลว โดยเนนใหมีบุคคลากรจาก
ทุกฝายเปนลักษณะทีมขามสายงาน  (Cross 

Functional Team) 

 คณะผูบริหารระดับสูงแสดงความมุงมั่นใน
การขับเคลื่อนองคการใหเติบโตอยางยั่งยืน และมี
ผลการดําเนินการที่ เปนเลิศ  และเปนผูสราง
บรรยากาศการทํางานที่เปนกันเอง  

 ผูบริหารใหการสนับสนุนอยางเต็มที่โดยเนน
การปรับทัศนคติในเรื่องการมองคนในทางบวก ไม
มีการตอวาจากหัวหนา/ผูบริหาร 

 บริษัทฯใหความสําคัญตอการเรียนรูของ
บุคคลากรเปนอยางมากและมุงสูความ
เปน เลิศ  ซึ่ ง ไดกํ าหนดไว ใน วิสัยทัศน
องคการคือ 

 
เชื่อมั่นในคุณคาของคน 
ใหความสําคัญตอ คุณคาของพนักงาน
และถือวาเขาเหลานั้นคือสมบัติที่มีคาที่สุด
พยายามคัดสรรบุคลากร ที่มีความรู
ความสามารถ และมีคุณธรรมเขามารวม
งาน ใหการฝกฝน พัฒนา และดูแลอยางดี 

ดวยสวัสดิการ และผลตอบแทนตาม
สมควร 
 
มุงมั่นในความเปนเลิศ 
มุงกระทําการทุกอยาง ดวยความตั้งใจให
เกิดผลในทางที่ดีกวาเสมอโดยมุงมั่นที่จะ
ประกอบธุรกิจอยางดีเยี่ยม  เต็ม
ความสามารถขณะเดียวกันก็พยายามหา
แนวทางการพัฒนาสูความเปนเลิศอยู
ตลอดเวลาและอยางตอเนื่อง 
 

 บริษัทฯ มีความไดเปรียบเนื่องจาก
เปนองค การ ที่ เปดใหม  สามารถ
ปลู กฝ ง  วัฒธร รมองค กา ร ตั้ ง แต
แรกเริ่ม 

 ใชหลักการ “เกิดเปนดอกเห็ด รอย
เปนมาลัย”  ไมสนใจวาการจัดการ
ความรูตองเปนระบบซึ่งจะทําใหรูสึก
ยาก  แตเริ่มจากทําความเขาใจในเรื่อง
วัฒนธร รมองค ก รที่ เ น น กา ร เป น
องคการแหงการเรียนรู ใหทุกคนรับรู 
และเนนใหมีกระบวนการจัดการความ
รูอยูในงานอยางเปนธรรมชาติ 

 ผูบริหารมีความตระหนักในเรื่องการ
เรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่องของคน
เพื่อพัฒนางานและใหการสนับสนุน
เต็มที่ 

 ผูบริหารสรางบรรยากาศที่เอื้อตอ
การเรียนรูโดยเปนแบบอยางของบุคคล
เ รี ย น รู แ ล ะ ใ ห ค ว า ม สํ า คั ญ กั บ
บุคคลากรและสภาพแวดลอมในการ
ทํางาน 
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กระบวนการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง 

บริษัท สแปนชัน่ (ประเทศไทย) จํากัด บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) บริษัท เครือซิเมนตไทย (เอสซีจี)  
จํากัด 

บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอม
โพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด 

2) การสื่อสาร   การสื่อสารเกิดควบคูกับการดําเนินงาน 

โดยมีวัตถุประสงค คือ ใหพนักงานตระหนัก
ถึ ง ก า ร จั ดก า รความ รู ข อ งบ ริษั ท  และ
เสริมสรางพฤติกรรมการเรียนรู 

  ชองทางการสื่อสาร ไดแก นิตยสาร การ
ประชุมผูบริหารและแจงสรุปผลใหพนักงาน
ทราบ การประชุมระดับผูจัดการ การประชุม
ประจําไตรมาส วิทยุกระจายเสียง จดหมาย
อิเล็คทรอนิกส (E-mail)  โดยบริษัทฯไดสํารวจ
พบวาชองทางที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดคือ 

E-mail 

  ผูบริหารระดับสูง ไดแก กรรมการผูจัดการเปนผู
ถายทอด สื่อสารวิสัยทัศน  เปาหมายองคการ 
คานิยนม  แผนงาน  การดําเนินการตางๆของ
องคการแกบุคคลากรทุกระดับแบบสองทิศทาง 
ผานการประชุมเปนทางการ พรอมทั้งเปดโอกาส
ใหซักถามและแสดงความคิดเห็น  

 ผู บ ริหารระ ดับสู งสื่ อสารนโยบาย 

ทิศทางไปยังผูบ ริหารระดับรอง  และ
สื่อสารไปยังบุคลากรของหนวยงาน โดย
ชองทางการสื่อสารที่หลากหลาย 

 ผูบ ริหาร เปนผู สื่ อสาร วิสั ยทัศน 
นโยบาย เปาหมายองคการแก
บุคคลากรทุ ก ระ ดับโดยผ านช อ ง
ทางการสื่อสารที่หลากหลายทั้งแบบ
ทางการและไมทางการ 

3) กระบวนการและ
เครื่องมือ 

  พัฒนา Knowledge Portal เพื่อให
พนักงานจัดเก็บความรู และนําความรูไปใช 
โดยแบงเปนหัวขอเพื่อสะดวกในการคนหา 

บริษัทฯ มีนโยบายการจัดการความรู (KM) ทั้งที่
เปนความรูชัดแจง (Explicit Knowledge) กับ
ความรูที่อยูในตัวบุคคล (Tacit Knowledge) 

เพื่อใหบรรลุผลในดานการคนหา รวบรวม และ
ถายทอดภายในองคการ ซึ่งกอใหเกิดการพัฒนา
ความรูและการเรียนรูอยางยั่งยืน คณะทํางานการ
จัดการความรูถูกจัดตั้งขึ้นเพื่อทําหนาที่ในการ
พิจารณาคัดเลือก รวบรวมขอมูลความรูในฝาย
ของตน  แลวนําไปถายทอดสูพนักงาน  โดยมี
กระบวนการจัดการองคความรูในองคการ 

 นําความรูที่เปนเลิศ (Best Practices) มา

ปรับปรุงและพัฒนาการทํางาน ไดแก การปรับปรุง

เทคโนโลยีสารสนเทศเปนเครื่องมือสําคัญ
สําหรับการจัดการความรูแบบ ชัดแจง 
(Explicit Knowledge) ซึ่งองคการ
จําเปนตองนํามาใชเพื่อรวบรวมจัดเก็บ 

แยกประเภทขอมูลที่เปนความรูที่จําเปน
ของหนวยงานเพื่อใชประโยชน  นอกจาก
ความรูชัดแจง บริษัทใหความสําคัญและ
ไดมีการถายทอดความรูที่ฝงในตัวคน 

(Tacit) เพราะบริษัทมีบุคคลากรที่มีความ
เชี่ยวชาญเฉพาะดานเปนจํานวนมากซึ่งมี
ประสบการณในการทํางาน  และมีภูมิ
ปญญาที่อยูในตัวมากจึงมีการใชเครื่องมือ

บริษัทฯใหความสําคัญในการจัดการ
ความรูแบบExplicit knowledge มา
นานแลว สําหรับ Tacit knowledge ได
ดําเนินการโดยเปนงานที่ทําขึ้นโดย
ไมไดบอกกับคนในองคการวา อันนี้คือ 

Explicit อันนี้คือ Tacit แตทําผาน
กิจกรรมตาง ๆ ไมวาจะเปน Kaizen, 

MIC (Manufacturing Information 

Center), 5S, Happy workplace ซึ่ง
กิจกรรมนี้เปนสวนที่สําคัญที่กอใหเกิด
องคความรูใหมกับคนในองคการทั้งสิ้น 

 เครื่องคอมพิวเตอรภายในบริษัทฯ 
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กระบวนการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง 

บริษัท สแปนชัน่ (ประเทศไทย) จํากัด บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) บริษัท เครือซิเมนตไทย (เอสซีจี)  
จํากัด 

บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอม
โพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด 

ระบบการรายงานเหตุการณไมปกติ (AIR) จาก

ระบบเอกสารเปนระบบออนไลน ทําใหพนักงานทุก

คนสามารถเขาถึงขอมูลไดอยางรวดเร็ว แกไข

ปญหาไดทันเหตุการณ มีการจัดทําฐานขอมูล

ความรูที่เปนเลิศ (Best Practices) เก็บในระบบ

อินทราเน็ต (Intranet) หัวขอ Knowledge 

Sharing เพื่อใหพนักงานใชเปนแหลงขอมูลในการ

เรียนรู 

 นอก เ หนื อ จ า กค ว าม รู ที่ ไ ด จั ด ก า ร ต าม

กระบวนการจัดการความรูในองคการแลว บริษัทฯ

ไดนําขอมูลสารสนเทศจากภายนอกมาวิเคราะห 

เพื่อใหเกิดแนวคิดหรือความรูใหม สอดคลองตอ

การเปลี่ยนแปลงในปจจุบัน ซึ่งผลจากการเรียนรู

จะนําไปสูการปรับปรุงกระบวนการทํางาน หรือ

สรางนวัตกรรมใหม 

การจัดการความรู เชน การเลาเรื่อง การ
แลกเปลี่ยนเรียนรู  โดยมุงผลใหมีการ
จัดการความรูที่ เปนแกนไมใชแคเพียง
รูปแบบ 

ทุกเครื่องสามารถที่เขาถึง Internet 

และ Intranet ตลอดเวลาทํางานของ
บริษัทฯ  

 ผูเชี่ยวชาญ และที่ปรึกษา เปนอีก
แหลงความรูที่คนในบริษัทฯ ไดรับการ
ถายทอดความรูและประสบการณได
เปนอยางดีเชน ที่ปรึกษาดานการ
วางแผนภาษี ที่ปรึกษาดานการ
วางแผนโครงสรางตําแหนง ที่ปรึกษา
ดานการจัดการพลังงาน เปนตน 

 เขาไปถือหุนในบริษัทที่มีเทคโนโลยี
ดานแมพิมพเพื่อการพัฒนาเทคโนโลยี
รวมกัน 

 การใชที่ปรึกษาและผูชํานาญการ
พิเศษ Rental (Consultant & Expert 
) มารวมกัน พัฒนาระบบและพัฒนา
งานรวมถึงการถายทอดความรูใหกับ
คนในองคการ ตัวอยางเชน บริษัทฯ ได
ทํ า ค ว า ม ร ว ม มื อ พัฒน าหุ น ย น ต 
(Robot) รวมกับสถาบันการศึกษาเพื่อ
มาใช ในกระบวนการการผลิตจน
ประสบความสําเร็จเปนอยางดี 

  การพัฒนาความรูของบริษัทฯ ใช
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กระบวนการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง 

บริษัท สแปนชัน่ (ประเทศไทย) จํากัด บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) บริษัท เครือซิเมนตไทย (เอสซีจี)  
จํากัด 

บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอม
โพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด 

ลักษณะ D&R (Development and 

Research) โดยพัฒนางานตัวแบบขึ้น
มาแลวนําไปวิจัยตอในอนาคต รวมถึง 
C&P หมายถึง Copy and Paste คําวา 

Copy ไมไดหมายถึงลอกแบบ แตเปน
กา ร เ ลี ยนแบบทางความ คิดห รื อ
แนวทางปฎิบัติที่ดีหรือที่เรียกวา Best 

Practice คือเห็นอะไรที่ไหนที่วาดี 

นํ ามาป รับใช ให เ กิดประ โยชนต อ
องคการหรือที่เรียกอีกอยางวา Shot 

Cut 

  กิจกรรมกลุม(Small Group 

Activities :SGA) ในกลุม ๆ หนึ่งทํา
กิจกรรมในหลายเรื่องไดพรอมกัน เชน 

Safety, 5S, การอนุรักษพลังงาน,QCC, 

Kaizen ซึ่ง กลุม SGA นี้จะไดรับการ
ปลูกฝงและการถายทอดความรูจาก
คณะกรรมการคณะตาง ๆ ของบริษัทฯ 

4) การฝกอบรมและการ
เรียนรู 

  การเรียนรูของพนักงานเปนจุดแข็งของ
บริษัท  ซึ่ งมี โปรแกรมหลากหลายในการ
พัฒนาบุคลากรและเสริมสรางการเรียนรู 
พนักงานทุกคนมีแผนฝกอบรม  (Training 

Roadmap) มีการบันทึกการฝกอบรม

  บริษัทใชการบริหารทรัพยากรบุคคลแบบบูรณา
การ เพื่อเพิ่มขอบเขตของโอกาสในการพัฒนา 

รวมทั้งการศึกษา การฝกอบรม การสอนงาน และ
การแนะนําอยางใกลชิด รวมทั้งประสบการณที่
เกี่ยวกับงาน ซึ่งไดจัดรูปแบบการพัฒนาพนักงาน

ในการสรางความพรอมใหแกพนักงานทั้ง
รายกาย จิตใจ และความรูความสามารถ 

เพื่อใหมีศักยภาพที่จะนําพา SCG ไปสู
ความเปนเลิศทางธุรกิจอยางยั่งยืน SCG 

ไดทุมเททรัพยากรตางๆ ใหกับการพัฒนา

  บริษัทจัดฝกอบรมใหกับพนักงานใน
หลักสูตรตาง  ๆ  ที่ เ กี่ยวของกับการ
ทํางาน เพื่อเพิ่มทักษะในการทํางานให
พนักงานมากยิ่งขึ้น หลักสูตรที่จัด
ฝกอบรมใหกับพนักงานไดแก หลักสูตร
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กระบวนการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง 

บริษัท สแปนชัน่ (ประเทศไทย) จํากัด บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) บริษัท เครือซิเมนตไทย (เอสซีจี)  
จํากัด 

บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอม
โพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด 

รายบุคคล โดยการฝกอบรมและเรียนรูที่เปน
ความตองการขององคการ (Training Need) 

มี 4 มิติ ไดแก ดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ดาน
ภาษา ดานการจัดการ และดานเทคนิคเฉพาะ
ทาง โดยทุกคนตองไดรับการอบรมทั้ง 4 มิติ 

แต เ นื้ อ ห า จ ะ แตกต า ง ต าม ร ะ ดั บ แล ะ
หนวยงาน 

  สนับสนุนใหพนักงานทุกคนเรียนรูดวย
ต น เ อ ง  โ ด ย จั ด ห อ ง โ ส ต ทั ศ นู ป ก รณ 
หองฝกอบรมดวยคอมพิวเตอร 

  มีทุนการศึกษาใหพนักงานหลายระดับ 

  มีการแลกเปลี่ยนความรูดานเทคนิคที่
เกี่ยวกับงานที่หลากหลาย 

  การแลกเปลี่ยนความรู ในหัวขอที่ เปน
ทางการและไมเปนทางการในรูปแบบผอน
คลายเปนประจําทุกเดือน 

ใน 2 ขั้นตอน ขั้นตอนที่ 1 พนักงานใหมจะไดรับ
คูมือพนักงาน ซึ่งระบุนโยบาย ระเบียบ ขอบังคับ
ในการทํางานโดยทั่วไป และรับการปฐมนิเทศจาก
ผูบริหารระดับสูงในเรื่องความปลอดภัยในการ
ทํ า ง าน  วิ สั ย ทั ศ น  พั น ธ กิ จ  ค า นิ ย ม  แล ะ
วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ รวมถึงโครงสรางบริษัทฯ 

หัวหนางานฝกอบรมพนักงาน โดยใหพนักงานที่มี
ประสบการณทําหนาที่โคชหรือผูสอนงาน โดย HR 

จะติดตามและดูแลการปรับตัวของพนักงานใหม
ทุกเดือนในชวงทดลองงาน  เพื่อใหมั่นใจวา
พนักงานใหมจะมีความรู ความสามารถเพียงพอ
ในการปฏิบัติงานขั้นตอนที่ 2 พนักงานที่ผานการ
ทดลองงานแลว จะพัฒนาความรูความสามารถ
ใน 2 รูปแบบ ดังนี้ 
1) On the job training เชน Coaching, Job 

Enlargement, Job Rotation, การโอนยาย
พนักงานไปเรียนรูงานที่บริษัทเครือไทยออยล การ
มอบหมายงานพิเศษ เปนตน ยกตัวอยางในฝาย
ปฏิบัติการโรงกลั่น จะมีแผนการหมุนเวียนงาน 

(Rotation) ของ Team Operator เพื่อใหเรียนรู
งานแตละ Units ตาม Progression Scheme 

2) Off the job training เชน การจัด In House 

Training การสงพนักงานไปสัมมนา ฝกอบรมและ
ดูงานทั้งในประเทศและตางประเทศ การเรียนรู

องคความรู จิตสํานึก สุขภาพกายและใจ
ของพนักงานอยางตอเนื่อง ประกอบดวย 

  หลักสูตร Functional Training เนนให
พ นั ก ง า น ไ ด พั ฒ น า ทั ก ษ ะ  ค ว า ม รู 
ความสามารถตาม Core Competency ที่
จําเปนเพื่อนําความรูความสามารถไป
ประยุกตใชในการปฏิบัติงาน แยกเปน 3 

ระดับไดแก Basic, Intermediate และ 

Advance Programs 

  หลักสูตร Business Management 

and Leadership Development  

พนักงานระดับบังคับบัญชาที่มีอายุงาน
ระหวาง 1-2 ป จะไดเรียนรูเรื่องการดําเนิน
ธุรกิจในหลักสูตร Abridge Business 

Concept (ABC) และเรียนรูในเรื่องการ
รูจักตัวเองและทํางานรวมกับผูอื่นไดอยาง
มีประสิทธิภาพในหลักสูตร Leadership 

Development Program (Leading 

Yourself) 

   พนักงานระดับบังคับบัญชาที่มีอายุ
งาน 6 ปขึ้นไป จะไดเรียนรูหลักการดําเนิน
ธุรกิจอยางลึกซึ้งในหลักสูตร Business 

Concept Development (BCD) และการ

ดานเทคนิคเกี่ยวกับการทํางาน คาย
สรางเสริมการทํางานเปนทีม หลักสูตร
ภาษาอังกฤษ ภาษาญี่ปุน และ
หลักสูตรคอมพิวเตอร เปนตน นอกจาก
ฝกอบรมใหกับพนักงานภายในบริษัท
แลวบริษัทฯยังแบงปนความรูสูชุมชน
โดยจัดผึกอบรมใหกับนักศึกษาที่เขามา
ฝกงานในบริษัท รวมถึงจัดฝกอบรม
คอมพิวเตอรใหกับหนวยงานภาครัฐ
และเอกชนในชุมชนใกลเคียง 

 การเยี่ยมชม ดูงานองคกรภายนอก 

(Outside Visit) บริษัทตั้งเปาหมายใน
การใหพนักงานไดมี โอกาสออกไป
ศึกษาดูงานทั้งในหนวยงานภาครัฐและ
เอกชน 4 ครั้งตอป ทั้งนี้เพื่อใหพนักงาน
ไดมีโอกาสนําขอดีขององคกรอื่น ๆ มา
เปนตัวอยางในการพัฒนางานของ
ตนเองตอไป 

   ใหความรูดานเทคนิค (Technical 

Knowledge) NPCT พัฒนาความรู
ดานเทคนิคใหกับพนักงานผานทาง
กิจกรรมตาง ๆ เชน ไคเซ็น, QCC, TEM 

(Total Energy Saving) เปนตน 
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กระบวนการบริหาร 
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บริษัท สแปนชัน่ (ประเทศไทย) จํากัด บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) บริษัท เครือซิเมนตไทย (เอสซีจี)  
จํากัด 

บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอม
โพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด 

ดวยตนเอง (Self Learning) ผานตําราและคูมือ
ตางๆ เปนตน 

เปนผูนําที่มีประสิทธิภาพในหลักสูตร 
Leadership Development Program 2 

(Leading the Team) 

   พนักงานระดับจัดการ ที่มีอายุงาน 10 

ปขึ้นไป มีหลักสูตรเขมขนดานการจัดการ 
Management Development Program 

(MDP) โดยรวมมือกับWharton Business 

School, University of Pennsylvania 

นอกจากนี้ยังมีการพัฒนาความเปนผูนํา
ดวยหลักสูตร Leadership Development 

3 (Facilitative Leadership) ควบคูกันไป
พนักงานจัดการระดับกลาง มีหลักสูตร 
Executive Development Program 

(EDP) โดยความรวมมือของ Columbia 

University  

   พนักงานจัดการระดับสู ง  (Senior 

Executive) มีหลักสูตร Advanced 

Management Program (AMP) ที่ 
Harvard Business School และ 

Wharton Business School ใชเวลา 5 

สัปดาห ในประเทศสหรัฐอเมริกา 

   Overseas Expansion Program เปน
หลักสูตรเพื่อเตรียมความพรอมสําหรับ

กิจกรรมเหลานี้ชวยเพิ่มทักษะดาน
เทคนิคในการทํางานของพนักงานใหดี
ขึ้น 

   วิทยากรภายใน (Internal Trainer) 

ในองคกรมีพนักงานที่มีความรู ความ
เชี่ยวชาญในงานดานตาง ๆ หลายคน  

ดังนั้นจึงพัฒนาพนักงานเหลานี้ใหเปน
วิทยากรภายในเพื่อถายทอดความรู 
ใหกับพนักงานคนอื่น ๆ ในองคกร อัน
เปนการแปลงความเปนรูที่เปน Tacit 

ในตัวบุคคล ใหเปน Explicit นั่นเอง 

  หองสมุด เปนอีกชองทางที่บริษัทฯ 

ไดเตรียมใหกับพนักงานในการไดเขาไป
คนหาความรูและหนังสือมากกวา 

5000 เลม พรอมที่จะใหพนักงานไดใช
บริการ โดยมีระบบ E-Library System 

  บริษัทฯยอมลงทุนมากในการฝกคน
ใหเปนซูเปอรยูสเซอร และ มาสเตอรใน
ดานตางๆโดยเฉพาะดาน IT คือ มี
พื้นฐานการแกไขปญหาตางๆ ที่
เ กี่ยวกับไอทีดวยตัวเอง  และรูวาจะ
สามารถหาขอมูลไดจากที่ ไหนบาง 
เพราะมีนโยบายวา Balance Human 
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บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอม
โพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด 

พนักงานที่จะไปปฏิบัติงานตางประเทศ
ประกอบดวย Effective Business 

Writing, Conversation, Cross Cultural 

Management Workshop, Team 

Building, Negotiation และ Global 

Leadership การเตรียมความพรอม
เหลานี้จะจัดขึ้นลวงหนา6 เดือนกอน
เดินทางเพื่อเตรียมพนักงานใหมีความรู
ความเขาใจวัฒนธรรมของประเทศที่จะ
ไปฏิบัติงาน 

   Valued Innovation Programเปน
หลักสูตรเพื่อเสริมสรางใหพนักงานมี
ความคิดสรางสรรคสามารถหาแนวทาง
และกระบวนการในการทํางานใหมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น เชน Thunderbolt 

Thinking, Generating Ideas with Mind 

Mapping, Analytical Skill for Problem 

Solving และ Decision Making 

  การ ให ทุ นกา ร ศึกษาต อ ใน ระ ดับ
ป ริญญ า โ ท เ ฉ พ า ะ ท า ง  ( Technical 

Scholarship) และทางดานบริหารธุรกิจ
(MBA Scholarship) เริ่มตนตั้งแตป 2516 

จนถึงปจจุบันมีนักเรียนทุนทั้งสิ้น 275 คน 

and System คือบริษัทฯเอาระบบมา
ชวยงานคนไมไดเอาคนมานั่งเฝาระบบ 

ฉะนั้นเมื่อระบบดีสามารถชวยคนไดคน
ก็ตองมีความรูดีถึงจะใชงานระบบได 
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กระบวนการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง 

บริษัท สแปนชัน่ (ประเทศไทย) จํากัด บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) บริษัท เครือซิเมนตไทย (เอสซีจี)  
จํากัด 

บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอม
โพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด 

โดยกําหนดใหเรียนเฉพาะมหาวิทยาลัยชั้น
นํ า ข อ งป ร ะ เ ท ศสห รั ฐ อ เ ม ริ ก า อ าทิ 
University of Pennsylvania, Harvard 

University, Stanford University, 

University of Chicago, Northwestern 

University หรือ มหาวิทยาลัยชั้นนําใน
ยุโรป อาทิ The European Institute of 

Business Administration (INSEAD), 

London Business School, International 

Institute for Management 

Development (IMD) และมหาวิทยาลัยใน
ประเทศไทย อาทิ สถาบันบัณฑิต
บริหารธุรกิจศศินทรแห ง จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย 

  โครงการพัฒนาจิตสํานึกตอการพัฒนา
สูความยั่งยืน โครงการ Young Talent 

Manager ซึ่งจัดตอเนื่องมาตั้งแตป 2548 

เพื่อเตรียมความพรอมใหกับกลุมผูบริหาร
ระดับตนที่จะเปนผูบริหารระดับสูงใน
อนาคต โดยไดพัฒนาความรูใน
ภาคทฤษฎีของการพัฒนาสูความยั่งยืน 

และใหนําความรูนั้นมาฝกปฏิบัติโดย
คัดเลือกบริษัทใหเขาไปทําโครงการ ซึ่ง
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กระบวนการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง 

บริษัท สแปนชัน่ (ประเทศไทย) จํากัด บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) บริษัท เครือซิเมนตไทย (เอสซีจี)  
จํากัด 

บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอม
โพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด 

นอกจะทําความเขาใจดียิ่งขึ้นจากการลง
มือปฏิบัตแลว ยังเปนขอมูลสําหรับบริษัท
นําไปใชในการปรับปรุงไดอีกดวย 

  สภากิจกรรม  เพื่อใหพนักงานทุกระดับ
ไดมีโอกาสรวมทํากิจกรรมตางๆ นอกเวลา
งาน เพื่อพัฒนาตนเอง ชุมชน และสังคม 

จึงไดมีการจัดตั้งชมรมกิจกรรมขึ้นภายใต
การดูแลของ “สภากิจกรรมพนักงาน 

SCG” พนักงานสามารถเลือกเขารวมทํา
กิจกรรมประเภทตางๆ ทั้งกิจกรรมทางดาน
กีฬา กิจกรรมบันเทิงและสันทนาการ และ
กิจกรรมเพื่อสังคม โดยไดรับการสนับสนุน
จากผูบริหารระดับสูง ซึ่งนอกจากจะเปน
การพัฒนาตนเอง และทําประโยชนใหแก
สังคมแลวยังสงเสริมการทํางานเปนทีม
อยางมีประสิทธิภาพใหแกพนักงานอีกดวย

5) การวัดผล บริษัทมีการวัดผล 3 ระดับ ไดแก
1.  วั ด ว า ไ ด ผ ล อ ย า ง ที่ ตั้ ง ไ ว ห รื อ ไ ม 
(Measurement) ซึ่งเปนผลที่ไดในระยะสั้น  

2. วัดผลผลิต (Output) วัดวาไดผลผลิตตาม
ที่ตั้งไวหรือไม เปนเชิงปริมาณ 

3. วัดผลลัพธ (Outcome) เปนการวัดผลลัพธ
สุดทายที่ ไดวามีผลกระทบกับธุรกิจของ

บริษัทฯ วัดผลโดยดูจาก

  คุณภาพของงาน 

  การนําสิ่งที่ไดอบรมและเรียนรูมาปฏิบัติ 

  ความพึงพอใจของพนักงาน  

โดยภายใน 1 เดือนที่พนักงานอบรมเรียนรูตองทํา
รายงาน  และภายใน  3 เดือน  ใหหัวหนางาน 

(Supervisor) สังเกตุวาไดนํามาใชปฏิบัติงาน

บริษัทฯ วัดผลโดยดูจาก

  คุณภาพของงาน 

  การนํา สิ่งที่ ไดอบรมและเ รียนรูมา
ปฏิบัติ 

  ความพึงพอใจของพนักงาน  

  ความพึงพอใจของผูรับบริการ 

ผลลัพธทางธุรกิจ (Business 

Outcome)   

เปนสวนสําคัญที่จะเปนตัวชี้วัดวาการ
จัดการความ รู ภายในองคการว า
ประสบความสําเร็จหรือไม  
- ผลผลิตของบริษัทเพิ่มสูงขึ้นอยาง
ตอเนื่อง 
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กระบวนการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง 

บริษัท สแปนชัน่ (ประเทศไทย) จํากัด บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) บริษัท เครือซิเมนตไทย (เอสซีจี)  
จํากัด 

บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอม
โพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด 

บริษัทฯอยางไร  เชน  ตนทุนลดลง  การ
รองเรียนลดลง เปนตน 

หรือไม - บริษัทฯ มีกําไรเพิ่มขึ้น
- บริษัทฯ กลายเปนองคการแหงการ
เรียนรู 
- พนักงานมีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น 

(ทํางานแบบ Work Smart ไม Work 

Hard) 

- มีสภาพแวดลอมที่เอื้อตอการเรียนรู 
(ไมใชทําแตงานประจํา ไมเคยได
พัฒนางานที่ทําอยูเลย แลวก็บอกวาไม
มีเวลาพัฒนา ก็จะมีเวลาไดอยางไรใน
เมื่อไม เคยคิดที่ จะพัฒนางานของ
ตนเองเลย) ถาผลลัพธดังกลาวขางตน
มีลักษณะเชิงบวก ก็นาจะหมายความ
วา การจัดการความรู ประสบ
ความสําเร็จในแบบที่นาพอใจ จาก
ผลลัพธของการจัดการความรูในสวน
ของบริษัทฯในปที่ผานมาสามารถบรรลุ
วัตถุประสงคในหลาย ๆ ดานเชน 

ผลผลิตและยอดขายของบริษัทเพิ่ม
สูงขึ้น 
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กระบวนการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง 

บริษัท สแปนชัน่ (ประเทศไทย) จํากัด บริษัท ไทยลูปเบส จํากัด (มหาชน) บริษัท เครือซิเมนตไทย (เอสซีจี)  
จํากัด 

บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอม
โพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด 

6) การยกยองชมเชยและ
ใหรางวัล 

  การยกยองชมเชยเปนสิ่งสําคัญมากซึ่ง
เปนการกระตุนใหเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู 
ซึ่งบริษัทไดจัดระบบการใหรางวัลและการ
แสดงความชื่นชมพนักงานในหลายรูปแบบ 

เชน การใหรางวัลเปนประกาศนียบัตรและ
ของที่ระลึกแกบุคคลและทีมงานที่แบงปน
ความรูดานเทคนิคและความรูทั่วไป  

  การใหรางวัลตองคํานึงถึงศักดิ์และศรี ตอง
ใหรางวัลดวยผล ใหรางวัลความตั้งใจและ
การเขารวมกิจกรรม   

  ผูบริหารตองยกยองชื่นชมใหเปน  เชน 

เรื่องเล็กตองทําทันที ทําเปนการเฉพาะ 

บริษัทจัดระบบรางวัลและการยกยองชมเชยเพื่อ
กระตุนใหเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู โดยปฏิบัติ
อยางตอเนื่อง สม่ําเสมอ เพื่อสรางความยั่งยืนใน
การเรียนรู   โดยรางวัลอาจเปนสิ่งตอบแทนที่เปน
เงิน ของรางวัลตางๆ หรือสิ่งตอบแทนทางจิตใจ 

เชน ถวยรางวัล โล การประกาศเกียรติคุณ การ
กลาวชมเชยในที่ประชุม  เปนตน 

 

การยกยองชมเชยเปนสิ่งสําคัญที่ตอง
ดําเนินการอยางตอเนื่อง โดยพิจารณาให
เหมาะสมกับคนและบริบทองคการ 

บริษัทจัดระบบรางวัลและการยกยอง
ช ม เ ช ย เ พื่ อ ก ร ะ ตุ น ใ ห เ กิ ด ก า ร
แลกเปลี่ยนเรียนรู โดยปฏิบัติอยาง
ตอเนื่อง สม่ําเสมอ เพื่อสรางความ
ยั่งยืนในการเรียนรู   เชน 

  การจัดประกวดผลงานดีเดน 

  การใหรางวัลทีมงานที่มีนวัตกรรม

ดีเดน 

 การกลาวยกยองชมเชย 

 การมอบโลหประกาศเกียรติคุณ 

 การใหแตมคะแนนสะสมเพื่อแลก
เปนของรางวัล 
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 2.3 ผลการศึกษาสภาพการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏ ภายใตกรอบ
แนวคิดการบริหารการเปล่ียนแปลงจํานวน 10 แหง ที่ไดรับการประเมินผลการปฏิบัติราชการตาม
คํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ 2551  ในมิติที่ 4 ตัวช้ีวัดที่ 20 ระดับความสําเร็จ
ของการดําเนินการตามแผนการจัดการความรูเพื่อสนับสนุนประเด็นยุทธศาสตร ที่ไดคาคะแนน 

4.5 ข้ึนไป   

ผูวิจัยใชวิธีการเก็บขอมูลเชิงคุณภาพเพื่อศึกษาสภาพการจัดการความรูของมหาวิทยาลัย
ราชภัฏภายใตกรอบแนวคิดการบริหารการเปล่ียนแปลง โดยการสัมภาษณเชิงลึก(In-depth 

Interview) ผูอํานวยการจัดการความรูของทีมงานการจัดการความรู (CKO) หรือทีมงานการจัดการ
ความรูที่ไดรับมอบหมายของมหาวิทยาลัยราชภัฏ จํานวน 10 แหง ที่ไดรับการประเมินผลการ
ปฏิบัติราชการตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ 2551 ในมิติที่ 4 มิติดานการ
พัฒนาสถาบัน ตัวชี้วัดที่ 20 ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการจัดการความรูเพื่อ
สนับสนุนประเด็นยุทธศาสตร ที่ไดคาคะแนน 4.5 ข้ึนไป ไดแก 

1) มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต 

2) มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 

3) มหาวิทยาลัยราชภัฏบานสมเด็จเจาพระยา 

4) มหาวิทยาลัยราชภัฏนครปฐม 

5) มหาวิทยาลัยราชภัฏเทพสตรี 
6) มหาวิทยาลัยราชภัฏพิบูลสงคราม 

7) มหาวิทยาลัยราชภัฏอุตรดิตภ 
8) มหาวิทยาลัยราชภัฏสกลนคร 
9) มหาวิทยาลัยราชภัฏสุราษฎรธานี 
10)  มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา 

 
สภาพท่ัวไปของการจัดการความรูของมหาวทิยาลยัราชภฏั 
ในการดําเนินการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏยึดกรอบแนวทางของ

สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (กพร.) ซึ่งไดกําหนดเปนตัวช้ีวัดหนึ่งในการประเมิน
การปฏิบัติราชการของหนวยงานภาครัฐ โดยมีการกําหนดแนวทางพัฒนาระบบการจัดการความรู
เร่ิมต้ังแตปงบประมาณ 2548 ซึ่งในขณะนั้นการจัดการความรูถือเปนเร่ืองใหมสําหรับหนวยงาน
ภาครัฐ  มหาวิทยาลัยราชภัฏจึงเร่ิมการจัดการความรูอยางไมมีแนวทางการดําเนินการในเชิง
ปฏิบัติ มีเพียงแนวทางกวางๆ และแบบฟอรมที่ไดจากสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ จึงเร่ิมจากการจัดทําตามแบบที่กําหนดเพื่อใหเปนไปตามตัวช้ีวัด โดยมีการสื่อสารจาก
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อธิการบดีถึงผูบริหารระดับตางๆ และต้ังทีมงานการจัดการความรูตามแนวทางที่กําหนด โดยสวน
ใหญอธิการบดีมอบใหรองอธิการบดีฝายนโยบายและแผนงานซ่ึงดูแลงานดานประกันคุณภาพเปน
ผูอํานวยการจัดการความรู (CKO) และมีกรรมการจากหนวยงานตางๆ ในมหาวิทยาลัยตาม
ตําแหนงของโครงสรางมหาวิทยาลัย และมีเจาหนาที่ของฝายประกันคุณภาพเปนทีมงานเนื่องจาก
มหาวิทยาลัยราชภัฏเห็นวาการจัดการความรูที่เปนตัวช้ีวัดในการประเมินปฏิบัติราชการ ซึ่งมีความ
เกี่ยวของกับงานดานประกันคุณภาพซึ่งมหาวิทยาลัยดําเนินการอยูแลว  

เมื่อมหาวิทยาลัยราชภัฏไดรับทราบวาตองมีการประเมินการปฏิบัติราชการโดยมี
ตัวชี้วัดดานการจัดการความรู ซึ่งไดจัดต้ังทีมงานจัดการความรูเปนทางการเปนประกาศของ
มหาวิทยาลัย แตในทางปฏิบัติทีมงานที่ดําเนินการริเร่ิม ผลักดัน และกระตุนใหเกิดการกิจกรรมการ
จัดการความรูคือทีมงานที่เปนฝายเลขานุการที่เปนเจาหนาที่ฝายประกันคุณภาพ หรือฝาย
นโยบายและแผนงานของมหาวิทยาลัย  ทั้งนี้หากผูอํานวยการจัดการความรู (CKO) เปนรอง
อธิการบดีที่ดูแลงานดานไหน มักจะใชทีมงานในฝายนั้น และเลือกเร่ืองที่เปนเปาหมายการจัดการ
ความรูที่เกี่ยวของกับงานที่ดูแลอยูเชน งานดานประกันคุณภาพ    

โดยสวนใหญแลวอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏมอบหมายใหรองอธิการบดีฝาย
นโยบายและแผนงานซ่ึงเปนผูดูแลงานประกันคุณภาพหรือบางแหงเปนรองอธิการบดีฝายประกัน
คุณภาพเปนผูอํานวยการทีมงานการจัดการควมรู (CKO) มีมหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลาเพียงแหง
เดียวใน 10 แหงที่อธิการบดีแตงต้ังใหรองอธิการบดีฝายวิชาการเปนผูอํานวยการทีมงานการ
จัดการความรู (CKO) ซึ่งทําใหเปาหมายการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา
แตกตางจากมหาวิทยาลัยราชภัฏอ่ืนๆ อยางชัดเจน โดยเลือกเปาหมายการจัดการความรูที่เปน
งานดานวิชาการ เชน การทําผลงานวิชาการ การพัฒนาการเรียนการสอน เปนตน มาต้ังแตเร่ิมตน
และไดรับผลการประเมินปฏิบัติราชการในตัวช้ีวัดดดานการจัดการความรูในระดับ 5 มาโดยตลอด  

นอกจากนี้มีมหาวิทยาลัยราชภัฏอุตรดิตถที่อธิการบดีมอบหมายใหรองอธิการบดีฝายวิจัยซ่ึงดูแล
งานประกันคุณภาพดวย เปนผูอํานวยการทีมงานการจัดการความรู จึงเร่ิมกําหนดเปาหมายการ
จัดการความรูโดยเร่ิมจากการบริหารจัดการงานวิจัย  โดยมีทีมงานที่เปนฝายปฏิบัติเปนเจาหนาที่
ของฝายประกันคุณภาพ และการนําเคร่ืองมือ/วิธีการจัดการความรู บูรณาการกับงานวิจัย และ
งานประกันคุณภาพ  สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทาเปนมหาวิทยาลัยเดียวใน 10 แหงที่
ดําเนินการตามเกณฑการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management 

Quality Award :PMQA) โดยเร่ิมดําเนินการเมื่อป 2552 

ในการเร่ิมดําเนินการจัดการความรูตามแนวทางของสํานักงานพัฒนาระบบราชการ
ของมหาวิทยาลัยราชภัฏไดเร่ิมอยางเปนทางการตั้งแตป 2548 ดวยการทําตามกรอบแนวทางการ
ประเมินการปฏิบัติราชการที่กําหนดไว ไดแก การแตงต้ังทีมงานการจัดการความรู   การจัดทํา
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แผนการจัดการความรู (KM Action Plan) ตามแบบที่สํานักงานพัฒนาระบบราชการกําหนด  โดย
ทีมงานการจัดการความรู เปนผูยกรางแผนการจัดการความรูของมหาวิทยาลัย   โดยท่ี
คณะกรรมการการจัดการความรูประกอบดวยผูบริหารของทุกหนวยงานในมหาวิทยาลัย จึงได
กําหนดใหทุกหนวยงานจัดทําโครงการ/กิจกรรมตามตัวช้ีวัดการจัดการความรูโดยใหหนวยงาน
เลือกเปาหมายการจัดการความรูที่สอดคลองกับแตในทางปฏิบัติยังไมไดมีการดําเนินการจริงจังใน
ปแรกเพราะมหาวิทยาลัยราชภัฏยังไมมีแนวปฏิบัติ สวนใหญเม่ือไดมีการแตงต้ังทีมการจัดการ
ความรูแลว จะมีทีมทํางานฝายเลขานุการ (ฝายแผนและนโยบาย/ฝายประกันคุณภาพ) เปน
ทีมงานประสานงานและกระตุนใหหนวยงานตางๆ สงแผนการดําเนินกิจกรรมใหเปนไปตามตัวช้ีวัด
การจัดการความรูตามที่สํานักงานพัฒนาระบบราชการกําหนดเพื่อรวบรวมเปนผลการปฏิบัติงาน
ของมหาวิทยาลัย   ทีมงานการจัดการความรูชวงปแรกๆ จะมีเฉพาะทีมในภาพรวมของ
มหาวิทยาลัย  ซึ่งเปนทีมที่คอยประสานงาน อํานวยความสะดวก สวนในปตอๆมา เมื่อ
มหาวิทยาลัยไดเร่ิมเรียนรูและมีแนวทางในการดําเนินการที่ชัดเจนข้ึน โดยเร่ิมจากเชิญวิทยากร
ภายนอกมาใหความรู ความเขาใจความรูพื้นฐานของการจัดการความรู  เคร่ืองมือ/วิธีการจัดการ
ความรู  ทีมงานการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยจึงไดริเร่ิม จัดกิจกรรมแลกเปล่ียนเรียนรูกันบาง 
แตยังไมตอเนื่อง    

ในการจัดทําแผนการจัดการความรู (KM Action Plan) ระดับมหาวิทยาลัยซ่ึงทีมงาน
การจัดการความรูของมหาวิทยาลัยเปนผูยกรางแผน โดยมีการประชุมระดมความคิดเห็นจาก
กรรมการซึ่งเปนผูบริหารจากทุกหนวยงาน โดยการพิจารณาจากยุทธศาสตรของมหาวิทยาลัย 

วิเคราะหวาจะดําเนินการการจัดการความรูมาสนับสนุนประเด็นยุทธศาสตรดานใด เนนเร่ืองอะไร 
โดยมหาวิทยาลัยบางแหงกําหนดโครงการ/กิจกรรมการจัดการความรูสนับสนุนทุกยุทธศาสตรของ
มหาวิทยาลัย โดยกําหนดใหหนวยงานยอยรับผิดชอบตามประเด็นยุทธศาสตรที่สอดคลองกับ
ภารกิจของหนวยงาน  และตอบสนองตอแผนการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยซึ่งบาง
มหาวิทยาลัยใหหนวยงานเลือกดําเนินการอยางนอย 1-3 ยุทธศาสตร ตัวอยางเชน ทีมงานการ
จัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทากําหนดใหคณะตางๆ จัดทําโครงการ/กิจกรรม
การจัดการความรูเพื่อสนับสนุนยุทธศาสตรของมหาวิทยาลัยอยางนอย 3 ยุทธศาสตรตามภารกิจ
หลักของมหาวิทยาลัย ไดแก การจัดการเรียนการสอน  การวิจัย และการบริการวิชาการ สวน
หนวยงานสนับสนุน เชน สํานักงานตางๆ ใหดําเนินการตามภารกิจของตน เชน สํานักงาน
อธิการบดีใหมีโครงการ/กิจกรรมการจัดการความรูเพื่อสนับสนุนยุทธศาสตรดานการการบริหาร
จัดการ เปนตน 

สําหรับมหาวิทยาลัยบางแหงที่ผูอํานวยการจัดการความรู (CKO) ไดรับมอบหมาย
จากอธิการบดีใหรับผิดชอบการจัดการความรูมาต้ังแตเร่ิมตน คือ ประมาณป 2548 และดูแลการ
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ดําเนินการจัดการความรูมาอยางตอเนื่อง ยกตัวอยางเชน มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา ซึ่ง
อธิการบดีไดมอบหมายใหรองอธิการบดีฝายนโยบายและประกันคุณภาพ เปนผูอํานวยการทีมงาน
การจัดการความรูต้ังแตเร่ิมตนจนถึงปจจุบันมาประมาณ 6 ป  สงผลใหการดําเนินการมีความ
ตอเนื่องและทําใหผูบริหารทุกระดับและบุคลากรไดเรียนรูและเขาใจการจัดการความรูรวมทั้งได
ปฏิบัติงานที่นําเอาเคร่ืองมือ/วิธีการจัดการความรูซึ่งทีมงานการจัดการความรูไดจัดใหผูบริหารและ
บุคลากรอบรมและพัฒนามาอยางตอเนื่อง ทําใหรับรูและเห็นความสําคัญของการจัดการความรู 
และสามารถเห็นความเปล่ียนแปลงในทางที่ดีข้ึนไดอยางชัดเจนในดานสัมพันธภาพระหวาง
บุคลากรระหวางหนวยงานในการแลกเปล่ียนเรียนรู การถายทอดประสบการณซึ่งกันและกัน  

นอกจากนี้มหาวิทยาลัยไดสรางบรรยากาศเอ้ือตอการเรียนรูและมีระบบการยกยองชมเชยและให
รางวัลแกหนวยงานหรือกลุมความรูที่มีแนวการปฏิบัติที่ดี (Best Practice) รางวัลแกผูเขารวม
กิจกรรมอยางสม่ําเสมอ โดยทีมงานการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยเปนผูประสานงาน 

อํานวยการจัดการแสดงผลการดําเนินการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยทุกๆ ส้ินป และมีประชุม
ใหญปละ 2 คร้ัง มีการประเมินการใหเงินรางวัลประจําป (Bonus) ของพนักงานมหาวิทยาลัยโดย
พิจารณาจากการรวมดําเนินกิจกรรมการจัดการความรูอยางสม่ําเสมอ เปนตน     ตอมาใน
ปงบประมาณ 2551 มหาวิทยาลัยกําหนดใหมีแผนการจัดการความรูของทุกหนวยงานและให
หนวยงานเลือกเปาหมายการจัดการความรูตามแผนการจัดการความรูของมหาวิทยาลัย (แผน
กลาง) จัดทําเปนแผนการจัดการความรูของคณะอยางนอย 3 ยุทธศาสตร  ไดแก ดานการจัดการ
เรียนการสอน การวิจัย และการบริการวิชาการ เพื่อใหสอดคลองกับภารกิจของคณะและ
มหาวิทยาลัย โดยคณะเปนผูจัดทําแผน/โครงการ/กิจกรรมสงใหทีมงานการจัดการความรูของ
มหาวิทยาลัยเพื่อรวบรวมเปนแผนการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยสงให สํานักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการตอไป สวนหนวยงานสนับสนุนอ่ืนๆ เชน สํานัก/กองตางๆ ให
จัดทําแผนการจัดการความรูของหนวยงานเชนกัน โดยเลือกเปาหมายการจัดการความรูที่
สอดคลองกับภารกิจของหนวยงาน    เมื่อคณะ/หนวยงานตางๆ ดําเนินการจัดการความรูแลว 

ทีมงานการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยเปนผูติดตามประเมินผลและจัดทํารายงานผลการ
ปฏิบัติงานตอไป    และในป 2552 มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทาไดสมัครใจเขาดําเนินการตาม
เกณฑการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality 

Award :PMQA)  

ผูอํานวยการทีมงานการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏเกือบทุกแหงให
ความเห็นวาการดําเนินการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยสวนใหญผูเขารวมกิจกรรมเปนบุคลลา
กรสายสนับสนุน ซึ่งสามารถดําเนินการไดงายกวาบุคคลากรสายวิชาการและกิจกรรมที่ทํายังเปน
เร่ืองเกี่ยวกับงานบริหารซ่ึงผูที่เกี่ยวของคือบุคคลากรสายสนับสนุน    มีมหาวิทยาลัยาราชภัฏ
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สงขลาที่กําหนดเปาหมายการจัดการความรูในดานวิชาการมาโดยตลอดและไดรับความรวมมือ
จากบุคคลากรสายวิชาการเปนอยางดีซึ่งผูอํานวยการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏ
สงขลา ใหความเห็นวาการจัดการความรูควรเลือกดําเนินการตามยุทธศาสตรของมหาวิทยาลัยโดย
พิจารณาวางานไหนมีความสําคัญมาก และมหาวิทยาลัยมีความพรอมและมีโอกาสประสบ
ความสําเร็จไดมาก  ซึ่งมหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลาโดยอธิการบดีใหความสําคัญกับงานวิชาการ
โดยไดประกาศเปนนโยบายของมหาวิทยาลัยใหมีการพัฒนาอาจารยในการทําผลงานวิชาการ  ซึ่ง
ผูอํานวยการจัดการความรูไดกําหนดเปาหมายการจัดการความรูในดานวิชาการมาโดยตลอด โดย
เห็นวาการพัฒนางานวิชาการจะมีผลกระทบ (impact) ที่ชัดเจนเพราะเปนหัวใจของ
สถาบันอุดมศึกษา  โดยในปแรกของการจัดทําแผนการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏ
สงขลาไดเลือกดําเนินการเร่ือง การพัฒนาอาจารยโดยใหทําผลงานวิชาการ  ซึ่งคณาจารยใหความ
สนใจเขารวมกิจกรรมเปนจํานวนมาก เนื่องจากเปนประโยชนตอตัวอาจารยเอง  และในปตอๆ มาก็
ไดกําหนดเปาหมายการจัดการความรูที่เปนงานดานวิชาการเพื่อพัฒนาอาจารย เชน กระบวนการ
เรียนการสอนโดยใชเทคโนโลยีสารสนเทศ การพัฒนาหลักสูตร เปนตน  ซึ่งไดรับผลการประเมิน
การปฏิบัติราชการจากสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการในระดับดีเยี่ยม (ระดับ 5) ใน
ทุกๆ ป 

ปญหาอุปสรรคของการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
  จากการสัมภาษณเชิงลึกผูอํานวยการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏซึ่งไดให

ความเห็นวาการดําเนินการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏ มีปญหาอุปสรรค สรุปได ดังนี้ 

 การเปล่ียนผูบริหารทําใหการดําเนินงานไมมีความตอเนื่อง  เนื่องจากไมมี
กลไกที่เปนระบบ ภาระงานดานการจัดการความรูจึงข้ึนอยูกับคน  เมื่อมีการเปลี่ยนคนรับผิดชอบ
จึงมีผลกระทบตอการดําเนินการ 

 คนยังไมเขาใจแกนของการจัดการความรู จึงมีบางสวนที่ยังมีความเขาใจวา
การจัดการความรูเปนภาระเพิ่มที่แยกออกจากงานปกติ เมื่อภาระงานอยางอ่ืนมากจึงไมสามารถ
เขารวมกิจกรรมได 

 ถึงแมวาไดมีการจัดทีมงานการจัดการความรูเปนลายลักษณอักษร แตในทาง
ปฏิบัติทีมงานการจัดการความรูสวนกลางของมหาวิทยาลัยมักเปนผูดําเนินการ 

 คนมีความรูแตในเชิงทฤษฎี แตไมไดลงมือปฏิบัติ 

 บุคคลากรมีความกังวลกับการดําเนินการจัดการความรูที่ยึดแนวทางของ
สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (กพร.) ทําใหรูสึกวามีระเบียบข้ันตอนที่ยุงยาก 
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กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรูของ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ 
1. การเตรียมการและการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม 

การเตรียมการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในการดําเนินการจัดการความรูเร่ิมเมื่อ
ไดรับทราบแนวทางการประเมินการปฏิบัติราชการจากสํานักงานพัฒนาระบบราชการเม่ือป 2548 

คือการเตรียมการโดยจัดต้ังทีมงานการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยโดยอธิการบดีมอบหมายให
รองอธิการบดีเปนผูอํานวยการจัดการความรู (CKO) โดยสวนใหญเปนรองอธิการบดีฝายนโยบาย
และแผน หรือรองอธิการบดีที่ดูแลดานการประกันคุณภาพ   ในระยะแรกไดมีการเชิญวิทยากร
ภายนอกที่มีประสบการณมาใหความรู ชี้แจงทําความเขาใจเร่ืองการดําเนินการจัดการความรู 
อบรมเคร่ืองมือ/วิธีการจัดการความรู นอกจากนี้ไดจัดทําแผนการจัดการความรู (KM Action Plan) 

ตามแนวทางที่สํานักงานพัฒนาระบบราชการกําหนดโดยมีการประชุมหารือในทีมงานการจัดการ
ความรูที่มีกรรมการจากหนวยงานตางๆ ระดมความเห็นในการเลือกเปาหมายการจัดการความรู 
(หัวขอเร่ือง)  
   สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏสุราษฎรธานีไดเร่ิมดําเนินการโดยการลงนามความ
รวมมือทางวิชาการดานการจัดการความรูระหวางมหาวิทยาลัยราชภัฏ 13 แหง โดยเชิญสถาบัน
สงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม (สคส.) ใหความรู จัดตลาดนัดความรู เม่ือป 2548  มีการ
เตรียมความพรอมโดยมหาวิทยาลัยใหขอมูลและสรางความรูความเขาใจใหบุคคลากรโดยจัด
อบรมเชิงปฏิบัติการใหแกผูบริหารและบุคลากรระดับปฏิบัติการ ไดแก อาจารยใหมีความเขาใจใน
กระบวนการจัดการความรู โดยใหนําไปขยายผลในการจัดการเรียนการสอน และไดมีการถายทอด
ใหบุคลากรสายสนับสนุนดวย โดยไดมีการสรางผูอํานวยการจัดการความรู (Chief Knowledge 

Officer: CKO) ผูอํานวยความสะดวกในการจัดการความรู (Knowledge Facilitator: KF) ประจํา
ทุกหนวยงาน 

2. การสื่อสาร 
การสื่อสารเร่ิมตนจากผูบริหารระดับสูง ไดแก อธิการบดีในการถายทอดแนวทางที่

ไดรับจากสํานักงานพัฒนาระบบราชการสูผูบริหารทุกระดับและบุคคลากร เม่ือมีการแตงต้ัง
ผูอํานวยการทีมงานการจัดการความรูแลว ผูอํานวยการจัดการความรูเปนผูถายทอดตอบุคลากรที่
เปนฝายปฏิบัติในรายละเอียดตางๆ ของการดําเนินการจัดการความรู   โดยการสื่อสารจะเนนใน
รูปแบบการประชุมผูบริหาร ประชุมทีมงานการจัดการความรูแลวใหผูบริหารหนวยงานนําไป
ถายทอดใหบุคคลากรในหนวยงานทราบ การจัดทําเอกสารเผยแพร โดยเนื้อหาการส่ือสารจะเปน
การชี้แจงความสําคัญของการดําเนินการจัดการความรู และมอบนโยบายและแนวทางให
หนวยงานตางๆ ดําเนินการ  ชองทางในการสื่อสารนอกเหนือจากการประชุม บันทึก เอกสาร
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เผยแพรของมหาวิทยาลัย เชน วารสาร ในบางมหาวิทยาลัยมีการจัดทําเว็บไซดการจัดการความรู
โดยนําเอาขาวสารการจัดการความรู ขอมูล บทความที่เปนความรูเกี่ยวกับการจัดการความรูมาใส
ไว    

3. กระบวนการและเคร่ืองมือ 

   กระบวนการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏใชแนวทางของสํานักงาน
พัฒนาระบบราชการ ซึ่งประกอบดวย 7 ขั้นตอน โดยในทางปฏิบัติข้ันตอนการจัดการความรูไม
สามารถแยกออกจากกันเด็ดขาด บางข้ันตอนอาจอยูดวยกัน ดําเนินการไปพรอมกัน หรือบาง
ข้ันตอนอาจไมจําเปน  อยางไรก็ตามการปฏิบัติจริงไมไดยึดข้ันตอนตายตัวแตใหบูรณาการไป
ดวยกัน มุงใหเกิดผลในทางปฏิบัติจริง    
   สําห รับเค ร่ืองมือในการ จัดการความ รู สํ าห รับความ รู ชั ดแจ ง  (Explicit 

Knowledge) ไดแก รายงานผลการปฏิบัติงานตามแบบที่กําหนด คูมือการปฏิบัติงาน บันทึกการ
ประชุม มีการใชเทคโนโลยีสารสนเทศเขามาชวย โดยนํากฎระเบียบ แนวทางการปฏิบัติงานเก็บไว
ในระบบสารสนเทศของมหาวิทยาลัย โดยจัดทําเปนเว็บไซคการจัดการความรู จัดทําเปนหมวดหมู
เพื่อใหผูใชงานไดนําไปใชไดสะดวก การจัดทําวารสารการจัดการความรู (KM newsletter) 

  สวนเคร่ืองมือในการจัดการความรูโดยนัย (Tacit Knowledge) ที่ใชไดแก การ
แลกเปล่ียนเรียนรู การจัดกลุมความรูแบบชุมชนนักปฏิบัติ การสอนงาน ระบบพี่เล้ียง การจัดเวที 
ระดมความคิด 

4. การฝกอบรมและการเรียนรู 
มหาวิทยาลัยราชภัฏทุกแหงมีระบบการพัฒนาบุคคลากร โดยการฝกอบรมและ

การเรียนรูโดยท่ัวไปจะมีหนวยงานรับผิดชอบ คือ กองการเจาหนาที่ โดยต้ังเปนรูปกรรมการของ
กองทุนพัฒนาบุคลากรซึ่งมีงบประมาณอยูในสวนกลางของมหาวิทยาลัย และมีงบประมาณที่
มหาวิทยาลัยจัดสรรใหหนวยงานระดับคณะ/สํานักเพื่อพัฒนาบุคคลากรโดยอาจกําหนดใหเปน
รายหัวตามแตหนวยงานจะพิจารณา   

สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏบางแหง เชน มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทาจะแยก
การดําเนินการที่เปนความรูฝงลึกไวในสวนของทีมงานการจัดการความรูดําเนินการ  สวนการ
ฝกอบรมและการเรียนรูทั่วๆ ไปที่เปนความรูชัดแจงใหฝายพัฒนาบุคคลากรของมหาวิทยาลัยเปน
ผูรับผิดชอบ 

5. การวัดผล 

วัดผลตามตัวช้ีวัดของแผนดําเนินการที่ต้ังไว  การวัดผลการฝกอบรมและเรียนรูวัด
โดยใหคนทํารายงาน  สังเกตการปฏิบัติงาน การนําความรูที่ไดมาใช การนําเร่ืองที่ไดรับความรูมา
ถายทอด แลกเปล่ียน เปนตน 
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6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล 

 การจัดการประกวด การแสดงผลการจัดการความรูและมีรางวัลมอบให 

 การกลาวชมเชยในที่ประชุม 

 บางมหาวิทยาลัยนําผลการดําเนินการจัดการความรูเปนสวนหนึ่งของ
การประเมินผลการปฏิบัติงาน เชน มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 

มหาวิทยาลัยราชภัฏเทพสตรี 

 ตอนท่ี 3 การพัฒนารูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

  การพัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ เสนอผลการวิเคราะหขอมูลเปน 3 สวน ประกอบดวย  

 3.1 การสรางรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ  
 3.2 การตรวจสอบรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏโดยผูทรงคุณวุฒิ  
 3.3 การปรับปรุง และนําเสนอรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
 รายละเอียดในแตละข้ันตอน มีดังนี้ 
 3.1 การสรางรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการ
ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
 การสรางรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคล่ือนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ ผูวิจัยไดดําเนินการนํา 1) ผลการศึกษาสภาพปจจุบันและปญหาการ
บริหารจัดการมหาวิทยาลัยราชภัฏในเขตกรุงเทพมหานคร  2) ผลการศึกษาองคการที่ประสบ
ความสําเร็จ ดานการบริหารการเปล่ียนแปลงและการจัดการความรู ไดแก   องคการดานการศึกษา
ตางประเทศที่ไดรับรางวัล MBNQA จํานวน 4 องคการ     องคการไทยที่ไดรับรางวัลดานการ
บริหารจัดการระดับชาติที่ไดรับการยอมรับดานการจัดการความรู  ไดแก รางวัลการบริหารสูความ
เปนเลิศ (Thailand Quality Class: TQC) รางวัลองคการที่มีความเปนเลิศโดยรวมจากสมาคมการ
จัดการธุรกิจแหงประเทศไทยและศศินทร  และรางวัลอุตสาหกรรมยอดเย่ียม (The Prime Minister 

Industry Award) ดานการบริหารคุณภาพจากกระทรวงอุตสาหกรรม และการบริหารการ
เปล่ียนแปลง รวม 4 องคการ     และมหาวิทยาลัยราชภัฏจํานวน 10 แหง ที่ไดรับการประเมินผล
การปฏิบัติราชการตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ 2551  ในมิติที่ 4 ตัวช้ีวัด
ที่ 20 ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการจัดการความรูเพื่อสนับสนุนประเด็น



301 

 

ยุทธศาสตร ที่ไดคาคะแนน 4.5 ข้ึนไป  และ โดยนํา ขอคนพบไปใชเปนฐานของการสรางรูปแบบ
การบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ ได
รูปแบบ ดังนี้ 
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 3.2 การตรวจสอบรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏโดยผูทรงคุณวุฒิ 

3.2.1  ผลการสนทนากลุม (Focus Group Discussion) ผูวิจัยไดดําเนินการ
สนทนากลุมผูทรงคุณวุฒิจํานวน 10 ทาน (ดังปรากฏรายนามในภาคผนวก ข) เพื่อตรวจสอบความ
เหมาะสมและใหความเห็นตอรางรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการ
ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ โดยผลการสนทนากลุมสรุปได ดังนี้ 

1) การพัฒนาเพื่อใหไดรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ ตองใหความสําคัญกับการเปล่ียนแปลงซ่ึงจะใช
ขับเคล่ือนองคประกอบซ่ึงเปนปจจัยสงผลตอการบริหารการเปล่ียนแปลง  ตามที่ผูวิจัยกําหนดใน
งานวิจัยนี้ ไดแก โครงสราง คน วัฒนธรรม และเทคโนโลยี  โดยตองแสดงใหเห็นวากระบวนการ
บริหารการเปล่ียนแปลงทั้ง 6 ข้ันตอนจะทําอยางไร (How to) จะมีกลไกหรือวิธีการเปล่ียนแตละ
องคประกอบอยางไร กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงจะไมไดไปขับเคลื่อนการจัดการความรู
โดยตรง  แตจะไปขับเคล่ือนองคประกอบหรือปจจัยซ่ึงจะสงผลตอการจัดการความรู   ดังนั้น
รูปแบบฯ จึงไมตองไปเปล่ียนแปลงการจัดการความรูแตไปเปล่ียนแปลงตัวองคประกอบหรือปจจัย 

จึงไมตองแสดงกระบวนการจัดการความรูในรูปแบบฯ 

2) ในการพัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

จําเปนตองรูบริบทของมหาวิทยาลัยราชภัฏมากพอสมควร วามีสภาพแวดลอม จุดออน จุดแข็ง
อยางไร โดยเฉพาะองคประกอบที่เช่ือมโยงกับการจัดการความรู เพื่อใหบริบทสอดคลองกับการ
จัดการความรู   เชน การทํางานเปนทีม  ดังนั้น ในมหาวิทยาลัยราชภัฏมีสภาพการทํางานเปนทีมมี
หรือไม เพื่อหากลไกใหเกิดตามที่องคการที่ประสบความสําเร็จมีในเร่ืองดังกลาว    รูปแบบฯ ควร
แสดงใหเห็นวาองคประกอบเหลานั้นจะมีกลไกในการเปล่ียนแปลงไดอยางไร 

3) รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏที่พัฒนาตอง
เปนรูปแบบที่สะทอนใหเห็นวาเหมาะสมกับราชภัฏ ไมใชรูปแบบทั่วไป  จึงควรเพิ่มเติมในสวนที่
สะทอนใหเห็นเอกลักษณของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  เชน การเปนมหาวิทยาลัยของชุมชน การทํานุ
บํารุงศิลปวัฒนธรรม การพัฒนาครู เปนตน  โดยหาจุดเดนของราชภัฏแตละแหง และหาจุดรวม ใน
การบริหารการปลี่ยนแปลงนั้นตองเหมาะสมกับบริบทและวัฒนธรรมองคการซ่ึงมหาวิทยาลัย 

ราชภัฏแตละแหงมีความแตกตางกัน  ในการนําเสนอรูปแบบจึงควรเสนอส่ิงที่เปนองคประกอบรวม 

และปจจัยใดที่เปนทางเลือกควรตองเสนอในงานวิจัยดวย  เพราะราชภัฏแตละแหงมีความพรอมไม
เทากัน 
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4) การบริหารการเปล่ียนแปลงเปนเร่ืองเฉพาะของแตละองคการเพราะมีบริบท
แตกตางกัน ดังนั้นในการศึกษาองคการที่ประสบความสําเร็จอาจมีบางเร่ืองที่เปนขอจํากัดของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ โดยเฉพาะองคการเอกชนที่มีเปาหมายทางธุรกิจซึ่งแตกตางกับมหาวิทยาลัย
ของรัฐ  ในงานวิจัยจึงควรบอกขอจํากัดของราชภัฏดวย 

5) รูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏควรแสดงการบูรณาการองคประกอบและกระบวนการบริหารการ
เปล่ียนแปลงใหเห็นวาในแตละข้ันตอนจะทําอยางไร มีองคประกอบใดเกี่ยวของบาง ควรนําเสนอ
ผลการศึกษาองคการประสบความสําเร็จโดยสกัดจุดรวมออกมาเพื่อเปนแนวทางสําหรับสราง
กลไกใหมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

           3.2.2 ผลการวิเคราะหแบบรับรองรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการ
ขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ   

1)  ผูวิจัยนําผลการสนทนากลุมมาเปนขอมูลในการปรับปรุงรูปแบบการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงเพ่ือการขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ  โดยศึกษา
วิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับบริบทของมหาวิทยาลัยราชภัฏเพิ่มเติม และเพิ่มเติมกลไกการเปล่ียนแปลง 
โดยบูรณาการกระบวนการเปล่ียนแปลงกับองคประกอบที่เปนปจจัยสงผลตอการบริหารการ
เปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ  แลวนําไปปรึกษา
อาจารยที่ปรึกษา   

  2) ผูวิจัยนําแบบรับรองรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏพรอมรูปแบบที่ปรับปรุงแลวไปใหผูทรงคุณวุฒิ จํานวน 

10 คน ใหการรับรองความเหมาะสม (รายช่ือผูทรงคุณวุฒิปรากฏในภาคผนวก) ผลการวิเคราะห 
เปนดังนี้  
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ตอนท่ี 1 ผลการวิเคราะหสถานภาพของผูทรงคุณวุฒิ 
ตารางที่ 41สถานภาพของผูทรงคุณวุฒิ 

สถานภาพ จํานวน   รอยละ 

1.  ตําแหนงปจจุบัน   

 1.1  นักวิชาการ อาจารยในสถาบันอุดมศึกษา 3 30 

 1.2  ผูบริหารในสถาบันอุดมศึกษา 7 70 

รวม 10 100.0 
2.  วุฒิการศึกษา   

 2.1  ปริญญาโท 3 30 

 2.2  ปริญญาเอก 7 70 

รวม 10 100 
3.  สังกัด   

 4.1  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 4 40 

 4.2  สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร 2 20 

 4.3  มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ 1 10 

 4.4  มหาวิทยาลัยมหิดล 1 10 

 4.5  มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต 1 10 

 4.6  มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 1 10 

รวม 10 100 
 

 จากตารางที่ 41 พบวา สถานภาพของผูทรงคุณวุฒิเปนอาจารยในสถาบันอุดมศึกษา 

จํานวน  3  คน คิดเปนรอยละ 30  และผูบริหารในสถาบันอุดมศึกษา จํานวน 7   คน คิดเปน 

รอยละ 70 วุฒิการศึกษาระดับปริญญาเอก จํานวน 7 คน คิดเปนรอยละ 70  และคุณวุฒิปริญญา
โท จํานวน 3 คนคิดเปนรอยละ 30 สังกัด จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย จํานวน 4 คน  คิดเปนรอยละ 

40 สังกัดสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร จํานวน 2 คน คิดเปนรอยละ  20  มหาวิทยาลัยวลัย
ลักษณ จํานวน 1 คน คิดเปนรอยละ 10   มหาวิทยาลัยมหิดล จํานวน 1 คน คิดเปนรอยละ 10  

มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิตจํานวน 1 คนคิดเปนรอยละ 10 และมหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 

จํานวน 1 คน คิดเปนรอยละ 10 
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ตอนท่ี 2 ผลการวิเคราะหการรับรองรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการ   
            ขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ ดังตารางที่ 42 
  
ตารางที ่42 ผลการวิเคราะหการรับรองรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู           
                     สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

รายการประเมิน 
ความเหมาะสม 
X SD. 

สวนที่ 1 ที่มาของรูปแบบ 
1.1 หลักการและเหตุผล 4.70 .483 

1.2 แนวคิดและหลักการของรูปแบบ 4.50 .527

1.3 วัตถุประสงคของรูปแบบ 4.80 .422

                 รวม 4.67 .477 
สวนที่ 2 องคประกอบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อน  

        การจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
2.1 โครงสราง 

1) ทิศทางมหาวิทยาลัย 

 

 

4.50 

 

 

.527 

2) การจัดทรัพยากร 4.40 .516

3) กระบวนการทํางาน 4.40 .699

                                                             รวม 4.44 .581 
  2.2  คน 

1) ผูบริหาร  4.60 .516 

2) อาจารย 4.50 .527

3) บุคลากรสายสนับสนุน 4.50 .527

                                                                  รวม 4.54 .523 
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ตารางที่ 42  ผลการวิเคราะหการรับรองรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคล่ือนการจัดการความรู 
                    สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ (ตอ) 

รายการประเมิน ความเหมาะสม 
X SD.

2.3 วัฒนธรรมองคการ 
1)  คานิยม 4.30 .675 

2)  บรรยากาศ 4.50 .527

                                                          รวม 4.40 .601 
2.4 เทคโนโลยี 

1)  เทคโนโลยีสําหรับการปฏิบัติงาน 4.20 .632 

2)  เทคโนโลยีสําหรับการเรียนรู 4.20 .632

                                                                 รวม 4.20 .632 
สวนที่ 3 กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคล่ือนการ 
           จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
3.1 การเตรียมการและการปรับเปล่ียนพฤติกรรม  

1) โครงสราง 4.60 .699 

2) คน 4.60 .699

3) วัฒนธรรมองคการ 4.60 .699

4) เทคโนโลยี 4.70 .483

                                                                  รวม 4.63 .645 
3.2  การส่ือสาร 

      1)  โครงสราง 4.50 .707 

      2)   คน 4.50 .527

3) วัฒนธรรมองคการ 4.40 .699

4) เทคโนโลยี 4.60 .699

                                                            รวม 4.50 .658 
3.3 กระบวนการและเครื่องมือ 
         1)  โครงสราง 4.10 .568 

         2)  คน 4.10 .568

3) วัฒนธรรมองคการ 4.20 .632

4) เทคโนโลยี 4.30 .675

                                                            รวม 4.18 .611 
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ตารางที่ 42  ผลการวิเคราะหการรับรองรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคล่ือนการจัดการความรู                    
                    สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ (ตอ) 

รายการประเมิน ความเหมาะสม 
X SD. 

3.4 การฝกอบรมและการเรียนรู 
        1)  โครงสราง 4.50 .527 

        2)   คน 4.40 .516

        3)  วัฒนธรรมองคการ 4.30 .483

        4)  เทคโนโลยี 4.50 .527

                                                                รวม 4.43 .513 
3.5 การวัดผลและประเมินผล 
        1)  โครงสราง 4.10 .783 

        2)   คน 4.00 .667

        3)  วัฒนธรรมองคการ 4.10 .738

        4)  เทคโนโลยี 4.10 .738

                                                               รวม 4.08 .732 
3.6 การยกยองชมเชยและใหรางวัล 
        1)  โครงสราง 4.20 .789 

        2)   คน 4.30 .823

        3)  วัฒนธรรมองคการ 4.30 .823

        4)  เทคโนโลยี 4.20 .789

                                                                 รวม 4.25 .812 
สวนที่ 4 แนวทางการนํารูปแบบไปใช 

1) เง่ือนไขในการนํารูปแบบไปใช 4.30 .675 

2) ขอแนะนําการนํารูปแบบไปใช 4.40 .699

                                                       รวม 4.35 .687 
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 จากตารางที่ 42 พบวา สาระสําคัญของรูปแบบ ที่ประกอบดวย ที่มาของรูปแบบ 

องคประกอบของรูปแบบ กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ แนวทางการนํารูปแบบไปใช มีคาเฉลี่ยความเหมาะสมอยูในระดับ
มาก และมากที่สุด  โดยที่มาของรูปแบบมีคาเฉลี่ยความเหมาะสมอยูในระดับมากที่สุด (4.67)  

 องคประกอบของรูปแบบ ประกอบดวย โครงสราง ไดแก ทิศทางของมหาวิทยาลัย การ
จัดทรัพยากร และกระบวนการทํางาน มีคาเฉล่ียความเหมาะสมอยูในระดับมาก (4.44) คน ไดแก 
ผูบริหาร อาจารย และบุคลากรสายสนับสนุน มีคาเฉลี่ยความเหมาะสมอยูในระดับมากที่สุด(4.54) 

วัฒนธรรมองคการ ไดแก คานิยม และบรรยากาศ มีคาเฉล่ียความเหมาะสมอยูในระดับมาก 

(4.40) เทคโนโลยี ไดแก เทคโนโลยีสําหรับการปฏิบัติงาน และเทคโนโลยีสําหรับการเรียนรู  
มีคาเฉลี่ยความเหมาะสมอยูในระดับมาก (4.20 ) 

 กระบวนการของรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการ
ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ ประกอบดวย การเตรียมการและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม  

มีคาเฉล่ียความเหมาะสมอยูในระดับมากที่สุด (4.63) การสื่อสาร มีคาเฉล่ียความเหมาะสมอยูใน
ระดับมาก (4.50) กระบวนการและเคร่ืองมือ มีคาเฉล่ียความเหมาะสมอยูในระดับมาก (4.18)  

การฝกอบรมและการเรียนรู มีคาเฉลี่ยความเหมาะสมอยูในระดับมาก (4.43 ) การวัดและ
ประเมินผล มีคาเฉลี่ยความเหมาะสมอยูในระดับมาก (4.08) การยกยองชมเชยและใหรางวัล  

มีคาเฉลี่ยความเหมาะสมอยูในระดับมาก (4.25 )  

 แนวทางการนํารูปแบบไปใช ประกอบดวย เงื่อนไขในการนํารูปแบบไปใช และ
ขอแนะนําการนํารูปแบบไปใช มีคาเฉลี่ยความเหมาะสมอยูในระดับมาก  (4.35)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



309 

 
 ตอนที่ 3 สรุปผลความคิดเห็นและขอเสนอแนะตอรูปแบบการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

สวนท่ี 1 ที่มาของรูปแบบ 
1.1 ควรนําเสนอใหเห็นถึงความแตกตางของมหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีลักษณะ

เปนมหาวิทยาลัยเพื่อทองถิ่นวาแตกตางจากมหาวิทยาลัยอ่ืนอยางไร ในแนวทางภารกิจอะไรบาง 
1.2 ในสภาพปจจุบันของรูปแบบไมควรมี “ฯลฯ” เพราะตองทบทวนหลักการให

ครบถวนวามีอะไรบาง 
 สวนที่ 2  องคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อขับเคลื่อนการ

จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
2.1 ควรกําหนดองคประกอบในรูปแบบฯ ใหครบ  

  สวนที่ 3 กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพ่ือขับเคลื่อนการจัดการ
ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
  3.1 ในข้ันตอนการสื่อสารควรเพิ่มเติมเทคโนโลยีที่เปน social media ดวย 

  3.2 ในข้ันตอนกระบวนการและเคร่ืองมือ นอกเหนือจากเทคโนโลยีที่พรอมแลว
ตองมีการจัดอบรมใหบุคลากรไดมีทักษะในการใชดวย 

  3.3 ในข้ันตอนการวัดและประเมินผลควรเปนการวัดและประเมินผลของการ
นําการจัดการความรูมาใชในมหาวิทยาลัยราชภัฏควรใหเห็นเปนรูปธรรมวาวาจะวัดอะไร และวัด
อยางไร  

  สวนท่ี 4 แนวทางการนํารูปแบบไปใช 

  4.1 ควรมีในสวนที่มหาวิทยาลัยตองสนับสนุนในดานงบประมาณในการจัด
กิจกรรมการจัดการความรู และการปรับโครงสราง รวมทั้งการบริหารจัดการที่มีความยืดหยุน 

คลองตัว  

 3.3 การปรับปรุง และนําเสนอรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการ
ขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
 จากผลการตรวจสอบและรับรองรูปแบบและผลการวิ เคราะหความคิดเห็นของ
ผูทรงคุณวุฒิเกี่ยวกับรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ  ผูวิจัยไดนําขอคิดเห็นและขอเสนอแนะมาเปนแนวทางในการ
ปรับปรุงรางรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรูเพื่อใหมีความ
เหมาะสมมากขึ้น และนําเสนอตออาจารยที่ปรึกษาเพื่อใหความคิดเห็น เพื่อใหรูปแบบมีความ
สมบูรณยิ่งข้ึน และนําเสนอรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อนการจัดการ
ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏในบทที่ 5 



 

 

 

บทที่ 5 

รูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
เพ่ือการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

 รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู สําหรับ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ เปนรูปแบบที่แสดงความสัมพันธขององคประกอบและกระบวนการบริหาร

การเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจัดการความรู มีรายละเอียด 4 สวน คือ 

 สวนท่ี 1  ประกอบดวย  

1) ชื่อรูปแบบ  

2) หลักการและเหตุผล  

3) แนวคิดของรูปแบบ  

4) วัตถุประสงคของรูปแบบ  

สวนท่ี 2 กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ มี 6 ข้ันตอน ไดแก  

1)  การเตรียมการและปรับเปล่ียนพฤติกรรม   

2)  การสื่อสาร   

3)  กระบวนการและเคร่ืองมือ   

4)  การฝกอบรมและการเรียนรู   

5)  การวัดผล   

6)  การยกยองชมเชยและใหรางวัล 

สวนที่ 3 องคประกอบของรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือขับเคล่ือนการจัดการ

ความรู  ประกอบดวย   1) โครงสราง  2) คน   3) วัฒนธรรมองคการ  4)เทคโนโลยี 

สวนท่ี 4 แนวทางการนํารูปแบบไปใช ประกอบดวย  

1) เงื่อนไขในการนํารูปแบบไปใช 

2) ขอแนะนําการนํารูปแบบไปใช 
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สภาพปจจุบัน  
(Current state) 

ดานโครงสราง 
สภาพการบริหารจัดการ
ระดับปานกลาง  
1. การสื่อสารงายตอความ

เข าใจและจดจํา  ถูกตอง

ชัดเจน 

2. มีชองทางการรับฟงความ

คิดเห็นและนําขอมูลที่ไดมา

ปรับปรุง 

3. การสื่อสารสองทาง  

สภาพปญหาและจุดออน 
1. กระบวนการทํางานมี

ขั้นตอนมาก  การดําเนินงาน

ลาชา 

2.แนวปฏิบัติไมเปนไปในแนว

เดียวกันทั้งมหาวิทยาลัย 

3. ระบบงานไมชัดเจน 

4. บุคลากรขาดขวัญกําลังใจใน
การทํางาน 

5. มีการแบงพรรคแบงพวก มี

ระบบอุปถัมภ 

 

กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรู (ดานโครงสราง) 

1. การเตรียมการและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม 
1) กําหนดนโยบายการจัดการความรูโดยกําหนดเปาหมายชัดเจนและสื่อสารอยางทั่วถึง จัดตั้งทีมงานการจัดการความรูโดยคัดเลือกบุคลากรที่เหมาะสมจากหลายคณะ/สํานัก 

2) ชี้แจง ทําความเขาใจเปาหมายการจัดการความรูของมหาวิทยาลัย กระบวนการ/เครื่องมือการจัดการความรู โดยใหทุกหนวยงานกําหนดเปาหมายและจัดทําแผนการจัดการความรู  

3) ฝายบริหารสรางบรรยากาศมหาวิทยาลัยใหเอื้อตอการจัดการความรูและการเรียนรู โดยจัดปจจัยและระบบสนับสนุน  

4) จัดโครงสรางพื้นฐานการจัดการความรู ไดแก ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่มีประสิทธิภาพ โดยมีระบบฐานขอมูลหรือคลังขอมูลของมหาวิทยาลัย และมีหนวยงานรับผิดชอบ 

2. การสื่อสาร: ผูบริหารทุกระดับสื่อสารนโยบายการจัดการความรูที่ชัดเจน เนนการสื่อสารสองทาง เพิ่มชองทางการสื่อสารโดยคํานึงถึงความเหมาะสม/ถูกตอง/ชัดเจนของขอมูล 

            มีชองรับฟงความคิดเห็นทั้งภายในและผูรับบริการภายนอกหลายชองทาง โดยใชเทคโนโลยีสนับสนุน เชน e-mail, web board, social media  เปนตน 

3. กระบวนการและเครื่องมือ :  
   3.1 กําหนดใหคณะ/สํานัก และบุคลากร ใชกระบวนการจัดการความรูในการปฏิบัติงาน ดังนี้ 

1) บงชี้/คนหาความรู (กําหนดความรูหลัก/เฉพาะ ของคณะ/สํานัก และคนหาแหลงความรูในคณะ/สํานัก และจัดทําแผนที่ความรู: Knowledge Mapping) 

2) สรางและแสวงหาความรู (สรางความรูจากความรูเดิมและนําความรูจากภายนอกมาใช รวมทั้งกําจัดความรูที่ไมจําเปนออกไป) 

3) จัดความรูใหเปนระบบ (จัดเก็บความรูประเภทตางๆ ใหเปนระบบเพื่อใหการเก็บรวบรวม คนหา และนํามาใชงายและรวดเร็ว) 

4) ประมวล/กลั่นกรองความรู (ประมวลความรูใหอยูในรูปแบบและภาษาที่เขาใจงายโดยจัดเปนมาตรฐานเดียวกันทั้งมหาวิทยาลัย และเรียบเรียงปรับปรุง 

5) เขาถึงความรู (มีวิธีการจัดเก็บและกระจายความรูทั้งประเภท Tacit และ Explicit โดยจัดทําเปนคลังความรูของคณะ/สํานัก) 

6) แบงปนแลกเปลี่ยนความรู (ความรูประเภท Tacit ใชการพบปะตัวตอตัวหรือเปนกลุมซึ่งทําไดหลายรูปแบบ เชน ทีมขามสายงาน ชุมชนแนวปฏิบัติ ระบบพี่เลี้ยง การสับเปลี่ยน

    งาน เวทีการแลกเปลี่ยนเรียนรู เปนตน  สวนความรูแบบ Explicit ใชการทําเอกสาร ระบบฐานความรูโดยใช IT ชวยเพื่อใหเขาถึงความรูไดงายและเร็ว) 

   7) เรียนรูเพื่อพัฒนางาน เนนเรียนรูจากการปฏิบัติงาน (มหาวิทยาลัย/คณะ/สํานัก สรางบรรยากาศใหบุคลากรกลาคิด กลาทํา กลาลองผิดลองถูก โดยผูบริหารใหการยอมรับ) 

3.2 กําหนดกลยุทธการจัดการความรู ประกอบดวย 1) กําหนดโครงสรางของการจัดการความรู ไดแก เทคโนโลยีสารสนเทศ กระบวนการการวัดผล หนาที่และความรับผิดชอบ 

2) กําหนดกิจกรรมการถายทอดความรู ไดแก ระบบสารสนเทศ การหมุนเวียนสับเปลี่ยนงาน ชุมชนนักปฏิบัติ (CoP) มาตรฐานเทียบเคียง (Benchmarking) ระบบพี่เลี้ยง 

3) มีการกําหนดกลยุทธการจัดการความรู ที่เชื่อมโยงกับวิสัยทัศน เปาหมายขององคกร 4. มีการขจัดอุปสรรคที่ขัดขวาง  

4. การฝกอบรมและการเรียนรู: ใหความรูเรื่องกระบวนการและเครื่องมือการจัดการความรู กําหนดความรูที่จําเปนตอภารกิจหลักของมหาวิทยาลัยที่คนตองเรียนรูอยางชัดเจน 

กําหนดแผนฝกอบรมและเรียนรู (training roadmap) และจัดใหมีการฝกอบรมและการเรียนรูที่หลากหลายวิธี และมีความตอเนื่อง เหมาะสมกับบุคลากรแตละระดับ/หนวยงาน 

5. การวัดผล: 1) กิจกรรมการจัดการความรู 2) ผลผลิตจากการปฏิบัติงานที่ใชการจัดการความรู 3) ผลลัพธ โดยประเมินความพึงพอใจหรือความคิดเห็นของบุคลากร/ผูรับบริการ 

6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล: 1) กําหนดใหมีระบบยกยองชมเชยและใหรางวัลแกบุคลากรทุกระดับที่ใชการจัดการความรูในการปฏิบัติงาน 2) กําหนดใหการจัดการความรูเปน

สวนหนึ่งในการประเมินผลการปฏิบัติงาน

สภาพที่พึงประสงค  
(Desired state) 

ดานโครงสราง 
สภาพที่พึงประสงคระดับมาก 
1. การสื่อสารมีหลายชองทาง งาย

ตอความเขาใจของบุคลากรแตละ

ระดับ และมีความถูกตองชัดเจน 

2. มีชองทางรับฟงความคิดเห็นและ

นําขอมูลที่ไดมาปรับปรุงอยาง

จริงจัง 

3. การสื่อสารในมหาวิทยาลัย 

เนนการสื่อสารแบบสองทาง 

4. บุคลากรใชการจัดการความรูใน

การปฏิบัติงาน ทําใหกระบวนการ

ทํางานมีประสิทธิภาพขึ้น 

5. ความสัมพันธที่ดีระหวางผูบริหาร

และบุคลากรทุกระดับ  

6. ทุกหนวยงานมีการทํางานเปนทีม 

7. บุคลากรทุกระดับมีขวัญกําลังใจ

ในการทํางาน  

8. มีระบบยกยองชมเชย  และให

รางวัลแกบุคลากรที่ใชการจัดการ

ความรูในการพัฒนาตนและงาน 

 

แผนภาพที่ 28 กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานโครงสราง)
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สภาพปจจุบัน  
(Current state) 

ดานผูบริหาร 
สภาพการบริหารจัดการ
ระดับปานกลาง  
1. ผูบริหารสรางแรงบันดาลใจและ

กระตุนใหบุคลากรใชศักยภาพ 

2. ผูบริหารทุกระดับใจกวาง 

ยอมรับความคิดเห็นบุคลากร 

3. ผูบริหารใชเทคนิคการจูงใจ โดย

การยกยองชมเชยและใหรางวัล 

สภาพปญหาและจุดออน 
1. ผูบริหาร อาจารย และบุคลากร

สายสนับสนุนมีความสัมพันธที่

หางเหิน 

2. อาจารยในภาพรวมไมคอยให

ความรวมมือ 

3. ผูบริหารไมสรางความไววางใจ 

ความเห็นอกเห็นใจตอบุคลากร 

4. ขาดขวัญกําลังใจในการทํางาน 

5. มีการแบงพรรคแบงพวก มีระบบ

อุปถัมภ 

6. ขั้นตอนงานมาก ไมคลองตัว 
 

กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรู (ดานผูบริหาร) 

1. การเตรียมการและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม 
1) ผูบริหารใหการสนับสนุนอยางเต็มที่ ในการจัดปจจัยสนับสนุนการจัดการความรู  และกําหนดนโยบายใหผูบ ริหารทุกระดับใชกระบวนการจัดการ  

         ความรูในการปฏิบัติงานเพื่อเปนแบบอยางและกระตุนใหเห็นความสําคัญของการจัดการความรูแกบุคลากร 

2)  ผูบริหารระดับสูงสื่อสารเพื่อสรางความเขาใจแกผูบริหารทุกระดับและบุคลากรเกี่ยวกับการจัดการความรู และองคการแหงการเรียนรูที่ถูกตอง 

3)   สรางแรงบันดาลใจและกระตุนใหบุคลากรใชศักยภาพอยางเต็มที่โดยยอมรับในผลงาน สรางความสัมพันธที่ดี 

4)   ผูบริหารสรางบรรยากาศการทํางานที่ใชการจัดการความรู สรางความสัมพันธที่ดีกับบุคลากร เปลี่ยนบทบาทจากการใชอํานาจ การควบคุมสั่งการสูการ 

      เปนผูสอนงาน  มอบอํานาจใหผูปฏิบัติงาน  จูงใจ สนับสนุน สรางแรงบันดาลใจ ยกยองชมเชยและใหรางวัลบุคลากรที่ใชการจัดการความรูปฏิบัติงาน   

2.   การสื่อสาร: ผูบริหารสื่อสารกับบุคลากรทุกระดับเพื่อเปดรับฟงความคิดเห็น เนนการสื่อสารแบบสองทาง รวมทั้งสื่อสารชองทางอื่นที่เหมาะสม 

3.  กระบวนการและเครื่องมือ กําหนดใหผูบริหารทุกระดับใชกระบวนการจัดการความรูในหนวยงานที่รับผิดชอบ ดังนี้ 

1) บงชี้/คนหาความรู (กําหนดความรูหลัก/เฉพาะของหนวยงาน และคนหาแหลงความรูในหนวยงาน และจัดทําแผนที่ความรู: Knowledge Mapping) 

2) สรางและแสวงหาความรู (สรางความรูจากความรูเดิมและนําความรูจากภายนอกมาใช รวมทั้งกําจัดความรูที่ไมจําเปนออกไป) 

3) จัดความรูใหเปนระบบ (จัดเก็บความรูประเภทตางๆ ใหเปนระบบเพื่อใหการเก็บรวบรวม คนหา และนํามาใชงายและรวดเร็ว) 

4) ประมวล/กลั่นกรองความรู (ประมวลความรูใหอยูในรูปแบบและภาษาที่เขาใจงายโดยจัดเปนมาตรฐานเดียวกับมหาวิทยาลัย และเรียบเรียงปรับปรุงใหเหมาะสม) 

5) เขาถึงความรู (มีวิธีการจัดเก็บและกระจายความรูทั้งประเภท Tacit และ Explicit โดยจัดทําเปนคลังความรูของหนวยงาน) 

6) แบงปนแลกเปลี่ยนความรู (ความรูประเภท Tacit ใชการพบปะตัวตอตัวหรือเปนกลุมซึ่งทําไดหลายรูปแบบ เชน ทีมขามสายงาน ชุมชนแนวปฏิบัติ ระบบพี่เลี้ยง 

    การสับเปลี่ยนงาน เวทีการแลกเปลี่ยนเรียนรู เปนตน  สวนความรูแบบ Explicit ใชการทําเอกสาร คูมือ คลังความรูโดยใช IT ชวยเพื่อใหเขาถึงความรูไดงายและเร็ว) 

    7) เรียนรูเพื่อพัฒนางาน เนนเรียนรูจากการปฏิบัติงาน (สรางบรรยากาศใหบุคลากรกลาคิด กลาทํา กลาลองผิดลองถูก โดยผูบริหารใหการยอมรับ) 

4. การฝกอบรมและการเรียนรู: 1) ใหความรูดานกระบวนการและเครื่องมือการจัดการความรู 2) ใหการอบรมเพื่อสรางสมรรถนะเฉพาะตําแหนงผูบริหาร เชน การ

บริหารการเปลี่ยนแปลง ความคิดเชิงกลยุทธ และทักษะเฉพาะที่เกี่ยวของกับงานบริหารที่รับผิดชอบ 

5. การวัดผล: วัดจาก 1) กิจกรรมการจัดการความรู 2) ผลผลิต เชน การปฏิบัติงานที่ใชการจัดการความรู ระบบการทํางาน/ผลงานมีคุณภาพขึ้น 

3) ผลลัพธ โดยการประเมินความพึงพอใจหรือขอมูลความคิดเห็นของบุคลากรและผูรับบริการภายนอก  

6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล: กําหนดใหมีระบบยกยองชมเชยและใหรางวัลแกผูบริหารทุกระดับ/คณะ/สํานักในการดําเนินงาน ดังนี้ 

1) ใชการจัดการความรูในการบริหารงานที่รับผิดชอบและสนับสนุนสงเสริมใหบุคลากรในหนวยงานปฏิบัติงานโดยใชการจัดการความรู 

2) เปนแบบอยางในการแลกเปลี่ยนเรียนรูและเขารวมกิจกรรมการจัดการความรูของมหาวิทยาลัย/หนวยงาน 

3)  บริหารงานโดยเนนการทํางานเปนทีมโดยสงเสริมใหบุคลากรในหนวยงานจัดตั้งทีมภายในสายงานเดียวกันและทีมขามสายงาน

สภาพที่พึงประสงค  
(Desired state) 

ดานผูบริหาร 
สภาพที่พึงประสงคระดับมาก
ที่สุด 
1. ผูบ ริหารเปนแบบอยางในการ

จัดการความรูและใหการสนับสนุน 

2. ผูบริหารสรางแรงบันดาลใจและ

กระตุนใหบุคลากรใชศักยภาพของ

ตนอยางเต็มที่และใหกําลังใจ 

2. ผูบริหารทุกระดับมีเจตคติดี  

ใจกวาง ยอมรับความคิดเห็น

บุคลากร 

3. ผูบริหารใชเทคนิคการจูงใจ โดย

การยกยองชมเชยและใหรางวัล

การปฏิบัติงานโดยการจัดการ

ความรู  

4. ผูบริหารและบุคลากรมี

ความสัมพันธที่ดี  

2. ผูบริหารสงเสริมสนับสนุนในการ

ทํางานเปนทีม 

3. บุคลากรมีขวัญกําลังใจในการ

ทํางาน มีระบบยกยองชมเชย/

สวัสดิการเหมาะสม 

แผนภาพที่ 29 กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานผูบริหาร) 
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 สภาพปจจุบัน และปญหา 
(Current state) 

ดานบุคลากร 
สภาพการบริหารจัดการระดับมาก 
1. บุคลากรสายสนับสนุนมีความรู

ความสามารถ และทักษะในงาน 

2. บุคลากรสายสนับสนุนใฝเรียนรู และนํา

สิ่งที่ไดเรียนรูมาพัฒนางาน 

3. อาจารยมีความรู  ความสามารถและ

ทักษะเฉพาะในสาขาวิชา 

สภาพปญหาและจุดออน 
1. ผูบริหาร และบุคลากรมีความสัมพันธที่

หางเหิน 

2. อาจารยในภาพรวมไมคอยใหความ

รวมมือ 

3. ผูบริหารไมสรางความไววางใจ 

ความเห็นอกเห็นใจตอบคุลากร 

4. ขาดขวัญกําลังใจในการทํางาน 

5. มีการแบงพรรคแบงพวก มีระบบ

อุปถัมภ 

6. ขั้นตอนงานมาก ไมคลองตัว 

 
 

กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรู (ดานบุคลากร) 

1. การเตรียมการและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม 
1)  ปรับความรูความเขาใจบุคลากรเกี่ยวกับการจัดการความรู และองคการแหงการเรียนรูที่ถูกตอง 

2)  สื่อสารทิศทางองคการ นโยบายและเปาหมายการจัดการความรู สรางความตระหนักและชี้ใหเห็นความสําคัญของการจัดการความรูในการปฏิบัติงานใหแก

บุคลากรทุกระดับ/หนวยงาน 

3)  บุคลากรปรับตัวใหสอดรับกับนโยบาย แนวทางการจัดการความรู ทําความเขาใจกระบวนการและเครื่องมือการจัดการความรูเพื่อนําไปใชในการปฏิบัติงาน 

2. การสื่อสาร: เนนการสื่อสารสองทาง โดยใชชองทางการสื่อสารสมัยใหมเพื่อชวยใหเกิดความรวดเร็ว เชน e-mail, social media เปนตน 

3. กระบวนการและเครื่องมือ:  
3.1 กําหนดใหบุคลากร/หนวยงาน ใชกระบวนการจัดการความรูในการปฏิบัติงาน ดังนี้ 

 1) บงชี้/คนหาความรู 

2) สรางและแสวงหาความรูที่ตองการสื่อสาร  

3) จัดความรู/ขอมูลที่จะสื่อสารใหเปนระบบ  

4) ประมวล/กลั่นกรองความรู/ขอมูล  

5) เขาถึงความรู  

       6) แบงปนแลกเปลี่ยนความรู/ขอมูล  

7) เรียนรูเพื่อพัฒนางาน เนนเรียนรูจากการปฏิบัติงาน 

3.2 สงเสริมสนับสนุนใหใชเครื่องมือการจัดการความรูที่เหมาะสม โดยความรูประเภท tacit  โดยการแลกเปลี่ยนเรียนรู ชุมชนนักปฏิบัติ (CoP) สวนความรูประเภท 

explicit ควรใชเทคโนโลยีสนับสนุน เชน Internet, Intranet, Knowledge Portal, Social Media เปนตน 

4. การฝกอบรมและการเรียนรู: 1) ใหความรูดานกระบวนการและเครื่องมือการจัดการความรู  2) ใหการอบรมเพื่อสรางสมรรถนะเฉพาะตําแหนง  เชน สาย

วิชาการ: สงเสริมใหอบรม/เรียนรูเพื่อการจัดการเรียนการสอน วิจัยและบริการวิชาการ การผลิตผลงานวิชาการ สายสนับสนุน:  ใหความรู/ทักษะเฉพาะตาม

ตําแหนง  ความรูเรื่องกฎระเบียบ/แนวปฏิบัติตางๆ เทคนิคเครื่องมือการปรับปรุงกระบวนการทํางาน จิตบริการ เปนตน 

5. การวัดผล: วัดจาก 1) กิจกรรมการจัดการความรู 2) ผลผลิต คือการปฏิบัติงานที่ใชการจัดการความรู ระบบการทํางาน/ผลงานมีคุณภาพขึ้น 

3) ผลลัพธ โดยการประเมินความพึงพอใจหรือขอมูลความคิดเห็นของบุคลากรและผูรับบริการภายนอก  

6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล:  กําหนดใหมีระบบยกยองชมเชยและใหรางวัลแกบุคลากรทุกระดับที่ใชการจัดการความรูในการปฏิบัติงานและบุคลากรที่ให

ความรวมมือในการดําเนินงานตางๆของมหาวิทยาลัย/หนวยงาน

สภาพที่พึงประสงค  
(Desired state) 

ดานบุคลากร 
สภาพที่พึงประสงคระดับมากที่สุด 
1. บุคลากรสายสนับสนุนมีความรู

ความสามารถ และทักษะเฉพาะในงาน 

2. บุคลากรสายสนับสนุนใฝเรียนรู และนําสิ่ง

ที่ไดเรียนรูมาพัฒนางาน 

3. อาจารยมีความรู  ความสามารถและ

ทักษะเฉพาะในสาขาวิชา 

 4. ผูบริหาร อาจารย และบุคลากรสาย

สนับสนุนมีความสัมพันธที่ดี 

5. อาจารยและบุคลากรใหความรวมมือกับ

กิจกรรมตางๆ ของมหาวิทยาลัย 

6. ผูบริหารสรางความไววางใจ ความเห็นอก

เห็นใจตอบุคลากร 

7. บุคลากรทุกระดับมีขวัญกําลังใจในการ   

   ทํางาน 

8. บุคลากรทุกระดับ/หนวยงาน บูรณาการ

การจัดการความรูในการปฏิบัติงาน มีการ

พัฒนาตน และพัฒนางานใหมีประสิทธิภาพ 

9.วัดและประเมินผลการปฏิบัติงานจากการ

ปฏิบัติงานที่ใชการจัดการความรู  

แผนภาพที่ 30 กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานบุคลากร) 314
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สภาพปจจุบัน  
(Current state) 

ดานวัฒนธรรมองคการ 
สภาพการบริหารจัดการระดับ
ปานกลาง 
1.มหาวิทยาลัยมีการวัดและประเมินผล

เมื่อคนผานการฝกอบรม/เรียนรู  

2.มหาวิทยาลัยจัดใหมีกิจกรรมการ

เ รียนรู ระหวางบุคลากร  โดยการ

แลกเปลี่ยน ถายทอดประสบการณ 3. 

บุคลากรในภาพรวมปฏิบัติงานดวย

ความทุม เทเพื่ อความสํา เ ร็จของ

มหาวิทยาลัย 

สภาพปญหาและจุดออน 
1. บุคลากรขาดการทํางานเปนทีม 

2. บุคลากรไมตระหนักในเปาหมาย 

3 . ผู บ ริ ห า ร ไ ม ใ ห ค ว ามสํ า คัญ กั บ

ทรัพยากรบุคคลเทาที่ควร 

4. ขาดขวัญกําลังใจในการทํางาน 

5. มีการแบงพรรคแบงพวก มีระบบ

อุปถัมภ 

6. ขั้นตอนงานมาก ไมคลองตัว 

 
 

กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรู (ดานวัฒนธรรมองคการ) 

1. การเตรียมการและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม 
1) ผูบริหารทุกระดับและบุคลากรรวมสรางวัฒนธรรมองคกร ใหครอบคลุมรายละเอียด ดังนี้ 1 วัฒนธรรมการแบงปนถายทอดความรู  2. การมีสวนรวมและการสนับสนุน

สงเสริมของผูบริหาร 3. บรรยากาศของการแบงปนความรูและการเรียนรู 4. มีเปาหมายรวมกัน 5. ความจริงใจและการนับถือกัน 6. การสรางแรงจูงใจ การมีสวนรวมและ

การมอบอํานาจใหผูปฏิบัติงาน 7. เครือขายเพื่อเชื่อมโยงบุคลากร 8. การใหรางวัล / การยกยองชมเชยและการยอมรับ / การสงเสริมหนาที่การงานและการประเมินผล

 9. กลาที่จะทําโดยไมกลัวความลมเหลว 10. สภาพแวดลอมของความรวมมือ เนนการทํางานเปนทีม 

2) ผูบริหารระดับสูงสรางความเขาใจ และชี้แจงแนวทางการเสริมสรางวัฒนธรรมในการทํางานโดยการจัดการความรู เพื่อใหทุกคนมีสวนรวมและเห็นความสําคัญของ

ประโยชนในการจัดการความรูที่จะไดรับ และผูบริหารเปนแบบอยางในการจัดการความรู 

2. การสื่อสาร: สื่อสารเพื่อสรางความเขาใจเรื่องการจัดการความรูโดยเนนการสื่อสารสองทาง เพิ่มชองทางที่สามารถเขาถึงคนไดทุกระดับ/กลุม  

3. กระบวนการและเครื่องมือ: กําหนดใหทุกหนวยงานในมหาวิทยาลัย ใชกระบวนการจัดการความรูในการปฏิบัติงาน ดังนี้ 

1) บงชี้/คนหาความรู (กําหนดความรูหลัก/เฉพาะของหนวยงาน และคนหาแหลงความรูในหนวยงาน โดยทําแผนที่ความรู: knowledge Mapping) 

2) สรางและแสวงหาความรู (สรางความรูจากความรูเดิมและนําความรูจากภายนอกมาใช รวมทั้งกําจัดความรูที่ไมจําเปนออกไป) 

3) จัดความรูใหเปนระบบ (จัดเก็บความรูประเภทตางๆ ใหเปนระบบเพื่อใหการเก็บรวบรวม คนหา และนํามาใชงายและรวดเร็ว) 

4) ประมวล/กลั่นกรองความรู (ประมวลความรูใหอยูในรูปแบบและภาษาที่เขาใจงายโดยจัดเปนมาตรฐานเดียวกันทั้งมหาวิทยาลัย และเรียบเรียงปรับปรุง 

5) เขาถึงความรู (มีวิธีการจัดเก็บและกระจายความรูทั้งประเภท Tacit และ Explicit โดยการปอนความรู เชน หนังสือเวียน และใหเลือกความรูเฉพาะที่ตองการ) 

6) แบงปนแลกเปลี่ยนความรู (ความรูแบบ Tacit ใชการพบปะตัวตอตัวหรือเปนกลุมซึ่งทําไดหลายรูปแบบ เชน ทีมขามสายงาน ชุมชนแนวปฏิบัติ ระบบพี่เลี้ยง การสับเปลี่ยน

งาน เวทีการแลกเปลี่ยนเรียนรู เปนตน สวนความรูแบบ Explicit ใชการทําเอกสาร ฐานความรูโดยใช IT ชวยเพื่อใหเขาถึงความรูไดงายและเร็ว) 

7) เรียนรูเพื่อพัฒนางาน เนนเรียนรูจากการปฏิบัติงาน (มหาวิทยาลัยสรางบรรยากาศใหบุคลากรกลาคิด กลาทํา กลาลองผิดลองถูก โดยผูบริหารยอมรับ) 

4. การฝกอบรมและการเรียนรู:  

1) จัดใหมีการฝกอบรมเรื่องกระบวนการและเครื่องมือการจัดการความรูใหทุกหนวยงาน 

2) จัดทําแผนการฝกอบรมและเรียนรู หรือแผนพัฒนาบุคลากรโดยกําหนดใหทุกคนไดรับการอบรมความรูหลักของมหาวิทยาลัยและความรูและทักษะเฉพาะที่เกี่ยวกับงาน

ในหนาที่ โดยปรับจากเกณฑสมรรถนะของ ก.พ.ร. ใหเหมาะสม   

5. การวัดผล: วัดจาก 1) กิจกรรมการจัดการความรู 2) ผลผลิต คือการปฏิบัติงานที่ใชการจัดการความรู ระบบการทํางาน/ผลงานมีคุณภาพขึ้น 3) ผลลัพธ โดยการประเมิน

ความพึงพอใจหรือขอมูลความคิดเห็นของบุคลากรและผูรับบริการภายนอก  

6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล: กําหนดใหมีระบบยกยองชมเชยและใหรางวลัแกบุคลากรทุกระดับที่ใชการจัดการความรูในการปฏิบัติงานและบุคลากรที่ใหความรวมมือ

ในการดําเนินงานตางๆของมหาวิทยาลัย/หนวยงาน

สภาพที่พึงประสงค  
(Desired state) 

ดานวัฒนธรรมองคการ 
สภาพที่พึงประสงคระดับมาก  

1. มหาวิทยาลัยมีการวัดและ

ประเมินผลเมื่อคนผานการ

ฝกอบรม/เรียนรู  

2. หนวยงานจัดใหมีกิจกรรมการ

เรียนรูระหวางบุคลากร โดยการ

แลกเปลี่ยน ถายทอด

ประสบการณอยางสม่ําเสมอ 

3. บุคลากรทุกระดับ/หนวยงาน

ปฏิบัติงานดวยความทุมเทเพื่อ

ความสําเร็จของมหาวิทยาลัย 

4.  มีความสัมพันธ ที่ ดี ระหว าง

ผูบริหารและบุคลากรทุกระดับ  

5. มีวัฒนธรรมการทํางานโดยใช

การจัดการความรู  เนนการ

ทํางานเปนทีม 

6.บุคลากรมีขวัญกําลังใจ 

7. มีระบบยกยองชมเชย /ใหรางวัล

แกบุคลากรทุกระดับที่ใชการ

จัดการความรูในการพัฒนาตน

และพัฒนางาน 

แผนภาพที่ 31 กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานวัฒนธรรมองคการ)
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  สภาพปจจุบัน  
(Current state) 

ดานเทคโนโลยี 
สภาพการบริหารจัดการอยู ใน
ระดับมาก 
1. มีการอบรมทักษะที่ จําเปนใหแก

บุคลากรอยางทั่วถึงเพื่อเตรียมพรอม

ในการนําระบบเทคโนโลยีใหมมาใช

และหลักสูตรการอบรมสอดคลองกับ

หนาที่ที่รับผิดชอบ 

2. มีระบบฐานขอมูลที่มีการปรับปรุง

ข อ มู ล ใ น ร ะบบให ถู ก ต อ ง แล ะ

ทันสมัย 

 3. ใชเทคโนโลยีสมัยใหมสนับสนุน

การปฏิบัติงาน 
 สภาพปญหา 
1. เทคโนโลยีในการเรียนรูไมเพียงพอ   

2. คนสวนใหญไมสามารถเขาถึงระบบ

เทคโนโลยีที่นํามาใชเพราะไมไดรับ

การอบรมใหมีทักษะ 

3. การลงทุนดานเทคโนโลยีที่ทันสมัยมี

ความลาชา  และไมมีประสิทธิภาพ 

กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรู (ดานเทคโนโลยี) 

1. การเตรียมการและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม 
1)   ผูบริหารกําหนดนโยบายดานเทคโนโลยีสําหรับการเรียนรู และเทคโนโลยีสนับสนุนการปฏิบัติงานโดยจัดตั้งทีมงานฝายเทคโนโลยี  

   รับผิดชอบ 

2)   ใหทุกหนวยงานมีสวนรวมในการกําหนดแนวทางดานเทคโนโลยี เพื่อใหเหมาะสม สอดคลองกับความตองการ และไดประโยชนสูงสุด 

3)   จัดทรัพยากรทางการเงินเพื่อสรางระบบเทคโนโลยีที่เหมาะสม รวมทั้งระบบการธํารงรักษาเทคโนโลยีใหมีประสิทธิภาพ  

2. การสื่อสาร: สื่อสารเพื่อสรางความเขาใจเรื่องการจัดการความรูโดยเนนการสื่อสารสองทาง เพิ่มชองทางที่สามารถเขาถึงคนไดทุกระดับ/กลุม  

3. กระบวนการและเครื่องมือ :  กําหนดใหทุกหนวยงานในมหาวิทยาลัย ใชกระบวนการจัดการความรูในการปฏิบัติงาน โดยเครื่องมือการ

จัดการความรูจําเปนตองใชเทคโนโลยีสารสนเทศสนับสนุนเพื่อใหการแลกเปลี่ยนความรูทําไดงายขึ้น เชน อินเทอรเน็ต อินทราเน็ต social 

media เชน face book นอกจากนี้ควรมีระบบฐานขอมูลและ เว็บทาความรู (Knowledge Portal) ที่ทันสมัยเพื่อชวยใหการจัดการความรูมี

ประสิทธิภาพขึ้น  

4. การฝกอบรมและการเรียนรู:  

1) จัดใหมีการฝกอบรมทักษะการใชเทคโนโลยีใหบุคลากรทุกระดับ/กลุม 

2) จัดทําแผนการฝกอบรมและเรียนรู หรือแผนพัฒนาบุคลากรโดยกําหนดใหทุกคนไดรับการอบรมความรูหลักของมหาวิทยาลัยและความรู

            และทักษะเฉพาะที่เกี่ยวกับงานในหนาที่  โดยใชเทคโนโลยีสนับสนุนการเรียนรู เชน Internet, intranet, knowledge portal, e-learning 

            เปนตน 

5. การวัดผล: วัดจาก 1) กิจกรรมการจัดการความรู 2) ผลผลิต เชน การปฏิบัติงานโดยใชเทคโนโลยีสนับสนุนการปฏิบัติงานและการเรียนรู 

    3) ผลลัพธ โดยการประเมินความพึงพอใจในการใชเทคโนโลยีในการสนับสนุนการปฏิบัติงานและเรียนรู  

6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล: กําหนดใหมีระบบยกยองชมเชยและใหรางวัลแกบุคลากรทุกระดับที่ใชการจัดการความรูในการปฏิบัติงาน

และบุคลากรที่ใชเทคโนโลยีสนับสนุนการปฏิบัติงาน และการเรียนรู 

สภาพที่พึงประสงค  
(Desired state) 

ดานเทคโนโลย ี
สภาพที่พึงประสงคอยูใน
ระดับมากที่สุด  

1. มีการอบรมทักษะที่จําเปน

ใหแกบุคลากรอยางทั่วถึง

เพื่อเตรียมพรอมในการนํา

ระบบเทคโนโลยีใหมมาใช

และหลั ก สูต รกา รอบรม

ส อ ด ค ล อ ง กั บ ห น า ที่ ที่

รับผิดชอบ 

2.มีระบบฐานขอมูลที่มีการ

ปรับปรุงขอมูลในระบบให

ถู กต อ งและทั นสมั ย เพื่ อ

สนับสนุนการปฏิบัติงานให

เกิดประสิทธิภาพ 

3 . ใ ช เ ท ค โ น โ ล ยี สมั ย ใ หม

สนับสนุนการปฏิ บั ติงาน 

และเทคโนโลยีสําหรับการ

เ รี ย น รู ที่ เ พี ย ง พ อ แล ะ มี

ประสิทธิภาพ 

แผนภาพที่ 32 กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานเทคโนโลยี) 
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 แผนภาพขยาย (ก) แนวทางการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

ขั้นตอนที่ 1 การเตรียมการและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม 

          การเตรียมการและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม หมายถึง การดําเนินการตางๆ เพื่อเตรียมความพรอมองคประกอบ 4 ดานเพื่อรับการเปลี่ยนแปลง โดยในขั้นนี้

เปนการเตรียมความพรอมเพื่อการเปลี่ยนแปลงในดานตางๆ เพื่อเปนหลักประกันวาเมื่อดําเนินการเปลี่ยนแปลงองคการตามแผนแลวจะสามารถดําเนินการไดอยาง

ราบรื่นและประสบความสําเร็จตามเปาหมายที่กําหนดไว ซึ่งจะครอบคลุมใน 2 สวน คือการเตรียมความพรอมเพื่อเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงที่กําลังจะเกิดขึ้น และ

เปนการเตรียมความพรอมเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงองคการแลว ซึ่งจะเปนการเตรียมการเพื่อรักษาการเปลี่ยนแปลงใหเปนไปอยางตอเนื่อง ดังนี้   

สภาพที่พึงประสงค :  โครงสรางองคการ กระบวนการ ระบบงาน มีแนวทางชัดเจน มีความยืดหยุนคลองตัว ลดขั้นตอน ลดเวลา ลดคาใชจาย ตอบสนองผูรับบริการ 
แผนภาพขยาย (ก)  ขั้นตอนที ่1  การเตรียมการและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม 

โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลย ี
 การเตรียมความพรอมดานโครงสรางเปนการจัด
โครงสรางองคการใหม(reorganization) เพื่อใหเอื้อ
ตอการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง โดยองคการที่
เหมาะสมสําหรับการเปลี่ยนแปลงควรมีสายบังคับ
บัญชานอย และมีโครงสรางที่เนนการทํางานเปนทีม 
(team work)  แบบทั่วทั้งองคการซึ่งจะมีทั้งทีมในสาย
งานเดียวกันและทีมขามสายงาน (cross functional 
team) 
ทิศทางของมหาวิทยาลัย 
1) วิเคราะหวิสัยทัศน พันธกิจ และเปาประสงคของ
มหาวิทยาลัยโดย พิจารณา 

ในการเตรียมการและปรับเปลี่ยนพฤติกรรมควรให
ความสําคัญกับ 3 ประเด็นหลัก ไดแก 
1)  การจัดการดานพฤติกรรมผูบริหาร เพื่อใหสามารถตั้ง
ทิศทางการเปลี่ยนแปลง แกไขปญหาที่เกี่ยวของและ
สงเสริมสนับสนุนตอการบริหารการเปลี่ยนแปลง  ซึ่งใน
การขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัย
ราชภัฏควรใชแนวทางในการปรับพฤติกรรม ดังนี้  

1.1  ปรับความคิดและความเชื่อของผูบริหารใหเห็น
ความสําคัญของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย (HRD)  

การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมเพื่อการเปลี่ยนแปลงมีจุด

รวมสําคัญ 3 ประการ คือ 

1) การสงเสริมวัฒนธรรมการทํางานเปนทีม ดวย

การจัดตั้งทีมงานขึ้นทั่วทั้งองคการ และมอบหมายให

ทีมงานเปนผูรับผิดชอบในการดําเนินการตางๆ ของ

องคการตั้งแตขั้นแรกจนขั้นตอนสุดทาย มีทั้งทีมงาน

ในสายงายเดียวกันและมีทีมขามสายงานที่มาจาก

หลายฝาย ทีมงานจึงเปนที่รวมของบุคคลที่มีความ

เชี่ยวชาญที่พรอมมาปฏิบัติงานรวมกันใหสําเร็จ  

การเตรียมความพรอมดานเทคโนโลยีจะครอบคลุม
ถึงการเตรียมการดานเครื่องมือ เครื่องจักร วัสดุ
อุปกรณ ตลอดจนเทคโนโลยีตางๆที่ใชในการบริหาร
และการปฏิบัติงาน การเตรียมการดานนี้จึงเปนการ
ดําเนินการเพื่อปรับปรุง เปลี่ยนแปลงวัสดุอุปกรณ 
และเทคโนโลยีที่ใชในการทํางานที่ลาสมัยใหทันสมัย
และทันตอวิทยาการที่กาวหนาไปอยางรวดเร็ว เพื่อ
ชวยใหการบริหารและการดําเนินงาน ขององคการ
เปนไปอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น  
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แผนภาพขยาย (ก)  ขั้นตอนที ่1  การเตรียมการและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม (ตอ) 
โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลย ี

เปาหมายที่ตองการบรรลุผล และภารกิจหลักที่
ตองดําเนินการ มีภารกิจหรืองานใดที่ตองเพิ่มเติม
หรือยกเลิกในสวนที่ไมสงผลตอความสําเร็จ 
2) ทบทวนแนวคิดการออกแบบองคการปจจุบัน
เพื่อพิจารณาความสอดคลองกับทิศทางองคการ 
ซึ่งอาจตองปรับเปลี่ยน เชน การออกแบบองคการ
ตามหน า ที่ อ าจ เปลี่ ย น เป น  ตามลั กษณะ
ผูรับบริการ เปนตน 
3) ทบทวนโครงสรางองคการปจจุบัน เพื่อให
สอดคลองกับแนวคิดการออกแบบองคการ โดย
กําหนดหนวยงาน หนาที่ความรับผิดชอบหลักของ
หนวยงาน และกําหนดตําแหนงงาน และหนาที่
ความรับผิดชอบของตําแหนง 
กระบวนการทํางาน 
วิธีการในการปรับปรุงประสิทธิภาพใหเกิดผลการ
ดําเนินงานที่ดี  ซึ่ งหมายถึงการประเมินและ
ปรับปรุงกระบวนการทํางาน ดังนี้  
 

1.2 ปรับความรูความเขาใจผูบริหารและบุคลากร
เกี่ยวกับการจัดการความรู และองคการแหงการ
เรียนรูที่ถูกตอง 

2) การปรับเปลี่ยนดานวิสัยทัศน เพื่อมุงสูกลยุทธที่
ตองการ โดยทําใหผูเกี่ยวของทราบเปาหมายของ
องคการ 
3) การจัดการดานวัฒนธรรมองคการ เปนกิจกรรม
ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการทํางานและพฤติกรรมของ
บุคลากรใหเปนไปตามที่องคการตองการ เชน การ
ยกยองชมเชย การสรางบรรยากาศการทํางานที่
สนุกสนาน การทํางานรวมกันเปนทีม การกําหนด
บทบาทหนาที่ใหชัดเจน การสรางเ งื่อนไข  การ
กําหนดเปาหมายการปฏิบัติงานของแตละบุคคล 
4) การสื่อสารที่ มีประสิทธิภาพ  การไหลเวียน
ขาวสารขอมูลอยางครบถวน ชัดเจน รวดเร็วเพื่อให
บุคลากรเกิดการรับรู เขาใจ สนับสนุน มีสวนรวม 

2) การเสริมสรางวัฒนธรรมแหงการเรียนรู เปน

การดําเนินการเพื่อเพิ่มพูนศักยภาพหรือสมรรถนะ

ในการทํางานใหกับบุคลากรดวยการกระตุนหรือ

จูงใจใหบุคคลเปนผูใฝรู ที่พรอมคนควาหาความรู

ใหกับตนเองอยางตอเนื่องซึ่งและรูจักนําความรูที่มี

มาแบงปน แลกเปลี่ยน และประยุกตใชในงานแลว 

ยอมจะนํามาซึ่งผลสําเร็จของงานตอไป  

3) การเสริมสรางวัฒนธรรมที่มุงเนนลูกคาหรือ

ผูรับบริการ เปนการดําเนินการเพื่อปรับเปลี่ยน

จุดเนนของการทํางานที่วัฒนธรรมเดิมมักให

ความสําคัญกับหัวหนาหรือผูบังคับบัญชาเปน

ศูนยกลางการทํางานสูการใหความสําคัญกับ

ลูกคาหรือผูรับบริการเปนศูนยกลางในการทํางาน 

(customer focus) ซึ่งจะสงผลใหการบริหารและ

การปฏิบั ติงานตางๆของบุคลากรจะตองมุ ง

ตอบสนองความตองการ ตลอดจน มุงสราง 

ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเปนระบบหนึ่งซึ่ง
เกื้อหนุนการเปลี่ยนแปลง เพราะเปนระบบที่ชวย
ใหบุคลากรเกิดความคลองตัวในการปฏิบัติงาน
ตามแนวทางใหม ความคลองตัวชวยใหบุคลากร
มีความพรอมมากขึ้นที่จะยอมรับและเต็มใจที่จะ
เปลี่ยนแปลง 
  เมื่อมหาวิทยาลัยนําเทคโนโลยีสารสนเทศเขา
มาใช ตองคํานึงถึงผลกระทบตอองคประกอบ
อื่นดวยไมใชมีเพียงเพื่อสรางความเปนอัตโนมัติ
ขึ้นในมหาวิทยาลัย  จําเปนอยางยิ่งที่จะตอง
พิจารณาใหเทคโนโลยีสารสนเทศที่นําเขามีหรือ
ที่มีอยูสามารถสนับสนุนองคประกอบอื่นๆ ได
ดวยไมวาจะเปนองคประกอบดานโครงสราง 
คน วัฒนธรรมองคการ ดังนี้ 
โครงสราง: เทคโนโลยีสารสนเทศตองสามารถ
สนับสนุนโครงสรางองคการแบบกระจายอํานาจ
และรวมมือกัน ซึ่งหมายความวาตองมีเครือขาย
เชื่อมตอกันมากขึ้น 

 318
318



 

 

แผนภาพขยาย (ก)   ขั้นตอนที ่1  การเตรียมการและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม (ตอ) 
โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลย ี

1) การปรับปรุงกฎระเบียบตางๆ  ใหทันสมัย 
เพื่อใหสามารถนําไปใชไดอยางทันตอสถานการณ
มากขึ้น และเปลี่ยนแปลงกฎระเบียบบังคับใหการ
ปฏิบัติงานเปนไปโดยเครงครัดเกินความจําเปนใหมี
ความยืดหยุ น ในทางการปฏิ บั ติ เพิ่ มมากขึ้ น 
ตลอดจนดําเนินการยกเลิกกฎระเบียบตางๆ ที่ไม
จําเปนในการทํางาน 
2) วิ เคราะหป ริมาณงาน  และกําหนดจํานวน
บุคลากรประจําแตละตําแหนงงาน 
3) ปรับปรุงระบบงาน โดยใชหลัก ECRS  

  กําจัด  (Eliminate) หรือไมปฏิ บัติงาน 
บางชิ้น บางขั้นตอนที่ไมจําเปน 

  รวมหรือเชื่อมโยง (Combine) รวมงานบางชิ้น 
บางขั้นตอนเขาดวยกัน 

จัดใหม (Rearrange) ศึกษากิจกรรม/ขั้นตอนตางๆ 
และหาแนวทางจัดการเกี่ยวกับขั้นตอน/วิธีการนั้น
เสียใหม 

 ทําใหงาย (Simplify) ใชเทคนิควิธีการหรือ
เครื่องมืออื่นๆ ที่ทําใหงาย 

 

โดยกําหนดวิธีการในการสื่อสารที่เหมาะสม 
ผูบริหาร 
บทบาทของผูบริหารจะเปลี่ยนแปลงไปจากเดิมที่เนนการใช

อํานาจบังคับบัญชาและควบคุมสั่งการอยางเครงครัดสูการเปน

ผูสอนงาน ผูจูงใจ ผูสนับสนุน ผูจุดประกายความคิดและเปน

ผูนําที่แทจริง ดังนี้ 

1) แสดงบทบาทการนําองคการ ไดแก 

  การชี้นํา (Path finding) โดยกําหนดวิสัยทัศนที่สอดคลอง
กับภารกิจหลักของมหาวิทยาลัยและความตองการของ
ผูรับบริการ และกระตุนใหบุคลากรมุงมั่นในการปฏบัติงาน
ใหบรรลุวิสัยทัศน 

  การสรางความสอดคลองในแนวทางเดียวกัน (Aligning) 
คิดคนระบบงานและเทคนิคบริหารเพื่อใชในการปฏิบัติงาน
มุงสูวิสัยทัศน 

  การกระจายอํานาจการตัดสินใจ(Empowering) สราง
เงื่อนไขเพื่อผลักดันใหบุคลากรไดใชศักยภาพที่มีอยูในการ
ปฏิบัติงานอยางเต็มที่  

  การเปนแบบอยางที่ดี (Modeling)  ทั้งหลักการในการ
ทํางานและการประพฤติตนเพื่อสรางศรัทธาใหกับบุคลากร
ใชเปนแบบอยาง 

ความพึงพอใจสูงสุดใหกับลูกคาหรือผูรับบริการเปน

สําคัญ 

บรรยากาศ 
การ จัดการด าน วัฒนธรรมองคการ เปนการ
ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการทํางานและพฤติกรรมของ
บุคลากรใหเปนไปตามที่องคการตองการ เชน การ
ยกยองชมเชย การ 
สรางบรรยากาศการทํางานที่สนุกสนาน  การ
กําหนดบทบาทหนาที่ชัดเจน การสรางเงื่อนไข การ
กําหนดเปาหมายการปฏิบัติงานของแตละบุคคล 
โดยอาจดํา เนินการ โดยการพัฒนาองคการ  
(Organization Development: OD) ซึ่งเปน
เครื่องมือทางการบริหาร ที่ เปนแนวทางในการ
เป ลี่ยนแปลงองค การอย า งมี แผน  ( planned 
change) เพื่อใหเกิดประสิทธิผลทั้งองคการ 
 

มีฐานขอมูลที่บุคลากรสามารถเขาถึงไดตาม
สิทธิ และมีคอมพิวเตอรขนาดเล็กลง ตองเปน
เทคโนโลยีที่สงเสริมการติดตอสื่อสารและการ
รวมมือกันทั้งระหวางบุคคล กลุม และระหวาง
หนวยงาน 
รวมทั้งสงเสริมการใชประโยชนจากระบบ
อิเล็กทรอนิกสมากกวาระบบเอกสาร 

  งาน: ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่เหมาะสม
ชวยลดการไหลของงานที่ซับซอนหรือชวยลด
ขั้นตอนในการทํางาน ทําใหการติดตอสื่อสาร
และการประสานงานระหว าง บุคคลหรือ
หนวยงานเปนไปอยางสะดวกและรวดเร็วมาก
ขึ้น 

  คน: ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศตอง
สามารถตอบสนองความตองการในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรระดับตางๆ ไดอยาง
ครบถวนและทั่วถึง 
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4)  ออกแบบระบบการทํางานของบุคลากรทั้งที่
เปนทางการและไม เปนทางการ  เพื่ อ ใหการ
ปฏิบัติงานบรรลุเปาหมาย และใชศักยภาพของ
บุคลากรไดอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด ทั้งนี้ ในการ
จัดระบบ การทํางานตามโครงสรางของ
มหาวิทยาลัย  เนนการทํางานเปนทีม  การจัด
หนวยงานเฉพาะกิจ(Ad hoc)และการทํางานขาม
สายงาน (Cross Functional Team) 
5)  สรางระบบการสงเสริมใหบุคลากรมีสวนรวมใน
การเสนอแนะและสรางนวัตกรรมโดยอาจใช
เครื่องมือ เชน กิจกรรมขอเสนอแนะ (suggestion 
system) 
6)   การรับฟงและเรียน รูความตองการความ
คาดหวัง และนําขอมูลไปใชในการวางแผนปฏิบัติ
ปรับปรุง 
7)  จัดทําแผนการเตรียมบุคลากรสําหรับตําแหนง
ผูบริหารหรือตําแหนงที่มีความสําคัญตอภารกิจ
หลักโดยมีแนวทาง ดังนี้ 

2)  การสื่อสารทิศทางของมหาวิทยาลัย และความจําเปนใน
การเปลี่ยนแปลงอยางชัดเจนตอเนื่อง รวมทั้งแนวทางในการ
เปลี่ยนแปลงและผลกระทบตอบุคลากร 
3) การสรางบรรยากาศที่เอื้อตอการเปลี่ยนแปลง 

 จัดปจจัยสนับสนุน  ไดแก  ทรัพยากรทางการบริหาร ที่
เพียงพอ  

 ปรับปรุงสภาพแวดลอมในการทํางาน ไดแก ลักษณะทาง
กายภาพ สภาพแวดลอม สถานที่ และระยะเวลาในขณะที่
บุคลากรปฏิบัติงานใหมหาวิทยาลัย ในดานความปลอดภัย 
สุขอนามัย และบรรยากาศการทํางานที่ดี 

 สรางแรงบันดาลใจ จูงใจและกระตุนใหบุคลากรมีสวนรวมใน
การทําใหมหาวิทยาลัยประสบความสําเร็จ มีการพัฒนาและ
เรียนรู มีนวัตกรรม และมีความคิดสรางสรรค  การไววางใจ 
การใหอภัย การเห็นอกเห็นใจ การเปดโอกาสใหคิดริเริ่มและ
ลองปฏิบัติแนวทางใหม ใหกําลังใจ การยกยองชมเชยและให
รางวัล  

การเตรียมผูบริหารเพื่อนําการเปลี่ยนแปลง 
นอกจากการเลือกสรรผูเหมาะสมใหดํารงตําแหนงสําคัญหรือ
โยกยายสับเปลี่ยนแลว ยังตองมีการพัฒนาซึ่งควรอยูบน
หลักการสําคัญ 4 ประการ คือ 

หลักการของการพัฒนาองคการ (OD) 

  การสรางบรรยากาศแบบเปด ใหบุคลากรได
แกปญหารวมกัน 

  การใหความรูและการฝกอบรม เพิ่มทักษะใน
การทํางาน 

  การตัดสินใจสามารถทําไดทุกจุดที่มีขอมูล แม
ในระดับปฏิบัติการ 

  การสรางความไววางใจและความรวมมือในหมู
ผูรวมงาน 

  การสรางความรูสึกให บุคลากรวาตนเปน
เจาของมหาวิทยาลัย 

  การสงเสริมการทํางานแบบควบคุมตนเอง 
    มหาวิทยาลัยอาจพิจารณาคานิยมที่กําหนด
โดยสํานักงานพัฒนาระบบราชการ (กพร.)คานิยม
สรางสรรคที่กําหนดโดยสํานักงานขาราชการพล
เรือน  (กพ .) โดยนํามาเปนกรอบในการสราง
วัฒนธรรมองคการหรือคานิยมรวม  ของ
มหาวิทยาลัยดังนี้ 

  วัฒนธรรมองคการ: มหาวิทยาลัยควรจัดระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศที่เหมาะกับวัฒนธรรม
องคการ เชน องคการที่เนนวัฒนธรรมความ
รวมมือ เทคโนโลยีสารเสนเทศที่เหมาะสมไดแก 
ระบบที่สามามารถเขาถึงขอมูลขาวสารตางๆ 
ไดอยางรวดเร็ว ระบบไปรษณียอิเล็กทรอนิกส
และระบบgroupware เพื่อสงเสริมความ
ร วด เ ร็ ว ใ นก า รสื่ อ ส า ร แ ล ะก า ร ร ว มมื อ
ประสานงาน 

เทคโนโลยี: เทคโนโลยีสารสนเทศอิงคอมพิวเตอร
จะตองไมใชตัวกําหนดความตองการของผูใช แต
จะมีบทบาทเปนปจจัยเกื้อหนุนการทํางานตาม
ความตองการของผูใชและเปนน ระบบที่ใชงานได
งายดวย 
แนวทางการ เต รียมความพรอมในการ นํา
เทคโนโลยีสารสนเทศมาใช 
1) การใหบุคลาการเขามามีสวนรวม 
การใหผูใชระบบสารสนเทศเขามีสวนรวมในการ
พัฒนาระบบตั้งแตตน ตั้งแตการออกแบบและชวง
การนําไปปฏิบัติมีผลลทางบวก คือ ถาผูใชเขามี
สวนรวมจะมี 
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7.1 วิเคราะหองคการ  และวิเคราะหงานเพื่อหา
ตําแหนงที่มีความสําคัญตอภารกิจหลักขององคการ 
7.2 กําหนดงานและสมรรถนะของแตละตําแหนงงาน 
7.3 กําหนดแผนการเตรียมบุคลากรในตําแหนงบริหาร 
และตําแหนงที่มีความสําคัญตอภารกิจองคการ 
เพื่อใหองคการสามารถดําเนินการไดอยางตอเนื่อง 
โดยมีขั้นตอน ดังนี้ 

  ระบุตําแหนง คุณสมบัติและสมรรถนะของตําแหนง
ที่ตองการสืบทอด 

  มีกระบวนการจัดทําบัญชีรายชื่อบุคลากรที่มี
คุณสมบัติอยูในขายตําแหนงที่จะสืบทอด 

  มีการประเมินสมรรถนะของบุคลากรที่อยูในบัญชี
รายชื่อ เพื่อหาสมรรถนะที่ตองการพัฒนาเพิ่มเติม 

  พัฒนาสมรรถนะของบุคลากรในบัญชีรายชื่อใหมี
คุณสมบัติตรงกับตําแหนงที่จะสืบทอด ซึ่งสวนหนึ่ง
ของการพัฒนามีผูบ ริหารระดับสูงเปนพี่ เ ลี้ยง
ถายทอดประสบการณ 

8) จัดชองทางการสื่อสารใหมีหลายชองทาง  

1) พั ฒ น า ผู บ ริ ห า ร ทุ ก ร ะ ดั บ เ พื่ อ ใ ห เ กิ ด เ อ ก ภ า พ
ในการบริหารจัดการ ความรวมมือกันและทํางานเปนทีม 
2) พัฒนาอยูบนหลักของการเรียนรูดวยตนเอง 
3) ใ ช วิ ธี ก า รยื ดหยุ น  สอดคล อ ง กั บ วัฒนธ ร รมและ
ลักษณะเฉพาะของผูบริหารแตละระดับ 
4) การพัฒนาภาวะผูนํา เปนกิจกรรมที่ตองทําอยางตอเนื่อง 
ตั้งแตเริ่ม ตลอดกระบวนการเปลี่ยนแปลง 
บุคลากร 
มหาวิทยาลัยควรเตรียมความพรอมโดยจัดใหสอดคลองกับ
ลําดับความรูสึกกังวลของบุคลากร  
1) ขั้นขาวสาร คือ การสื่อสารขอมูลใหบุคลากรดวยวิธีการ
ตางๆ ทุกรูปแบบ 
2)  ขั้นตัวบุคคล คือ การสื่อสารอยางเขมขน อาจเปนแบบตัว
ตอตัวเพื่อรับฟงความกังวลและขอคิดเห็นตางๆ ใหบุคลากรมี
สวนรวม และใหคําปรึกษาเกี่ยวกับการพัฒนาอาชีพของ
บุคลากร 
3) ขั้นจัดการ  การใหบุคลากรเขารับการฝกอบรม 
 ทักษะ ความรู ความสามารถในดานตางๆจัดระบบ 

1)   สํารวจวัฒนธรรมองคการที่ เปนอยู ว ามี
อะไรบางที่เปนประโยชนและไมเปนประโยชนตอ
การดําเนินงานของ มหาวิทยาลัย เพื่อนําไปสูการ
กําหนดคานิยมร วมใหมที่ เปนประโยชนตอ
มหาวิทยาลัย 
2) ตรวจสอบวัฒนธรรมองคการกับเปาประสงค
และกลยุทธองคการ 
3) กําหนดวัฒนธรรมที่พึงประสงค โดยวัฒนธรรม
ที่เหมาะสมคือวัฒนธรรมที่ตอบสนองเปาหมาย 
กลยุทธองคการได โดยอาจใชการสัมมนาเชิง
ปฏิบัติการ และการจัดประชุมกลุมยอยหลายๆครั้ง
เพื่ อก ลั่นกรองสิ่ งที่ ดี และเหมาะสมที่ สุดกับ
มหาวิทยาลัย และยึดหลักวาตองปฏิบัติได 
4) สื่อสารกับผูบริหารทุกระดับ โดยการประชุม
หัวหนาหนวยงานทุกระดับ แจงใหทราบและรับฟง
ความคิดเห็น  โดยอธิการบดีซึ่งเปนผูนําการ
เปลี่ยนแปลงตอง  

โอกาสที่จะปรับระบบใหตรงกับความตองการใน
การใชงานและชวยลดปฏิกิริยา 
ทางลบ  ทํ า ให ผู ใ ช มอ ง เห็ น คุณค า และ ได
คําแนะนําที่ดีในการพัฒนาระบบใหเหมาะกับการ
ใชงาน  ปญหาที่มักเ กิดในการพัฒนาระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ ไดแก ชองวางของการ
สื่อสารระหวางผูใชและผูออกแบบ  
2)  การได รับการสนับสนุนจากผูบ ริหาร  ถา
ผูบริหารระดับตางๆ ใหการสนับสนุน จะมี โอกาส
ที่ทั้งผูใชและผูออกแบบมีความเห็นทางบวกตอ
ระบบ และสรางความมั่นใจในดานการเงินและ
ทรัพยากรอื่นในการพัฒนาระบบดวย 
3) การออกแบบระบบโดยคํานึงถึงผูใช ความมี
คุณภาพของระบบสารสนเทศขึ้นอยูกับเกณฑของ
ผู ใ ช ง าน  ใน เ รื่องขนาดความจํา  ความเ ร็ว 
มาตรฐานการใชงานของบุคลากรดวย 
4) การอบรมทักษะที่จําเปนแกบุคลากร  เพื่อให
สามารถใชประโยชนจากเทคโนโลยี 
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เนนความรวดเร็ว และการสื่อสารสองทาง 
8) จัดระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรโดย
เกณฑสมรรถนะ และมีการแจงผลเพื่อใหเกิดการพัฒนา
และปรับปรุงการทํางานใหแก บุคลากรรายบุคคลซึ่ง
นอกจากดําเนินการตามหลักเกณฑกลางที่สํานักงาน ก.พ.
กําหนดแลวควรดําเนินการใหสอดคลองกับระบบงานของ
มหาวิทยาลัย โดยการประเมินผลงานใหพิจารณาจาก
ผลงาน 2 สวน คือ ผลงานที่ไดจากการปฏิบัติงานตาม
หนาที่ความรับผิดชอบ และผลงานที่ไดจากการปฏิบัติงาน 
มีแนวทางดําเนินการ 
8.1 กําหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจน โดยคํานึงถึง

ผลสําเร็จและผลสัมฤทธของงานเปนหลัก 
8.2 จัดทําขอตกลงในการปฏิบัติงานรวมกัน 
8.3 จัดใหมีคณะกรรมการกลั่นกรองผลการประเมินเพื่อให

มีมาตรฐานและเปนธรรม 
การจัดทรัพยากร 
ดานงบประมาณควรระบุวาจะใชงบฯในการเปลี่ยนแปลง

จากแหลงใดอยางชัดเจนเพื่อรูภาระทางการเงินในระยะ

ยาวขององคการตอไปและจัดลําดับความสําคัญตาม

ยุทธศาสตรที่วางไว 

เพื่อนชวยเพื่อน จัดใหมีผูใหคําแนะนําปรึกษาหรือโคช 
การศึกษาดูงานองคการที่ประสบความสําเร็จ  ใหสิทธิ
อํานาจในการตัดสินใจ ลดกฏระเบียบ และสื่อสารอยาง
ตอเนื่องเกี่ยวกับประเด็นปญหาและโอกาสในอาชีพ  
4 )  ขั้นผลที่ ได รับ  โดยการ สื่อสารเ กี่ยวกับผลการ
ดําเนินงานเนนผลทางบวกของการเปลี่ยนแปลง  การ
เสริมการยอมรับดวยการฉลองความกาวหนาของงาน
และฉลองความสําเร็จของชัยชนะระยะสั้น  การจัดระบบ
สนับสนุนตางๆ  เพื่อเสริมพลังพฤติกรรม  ใหมของ
บุคลากร 
5) ขั้นความรวมมือรวมใจ โดยการจัดใหบุคลากรรับการ
อบรมอยางตอ เนื่องดวยวิธีการตางๆ  รวมทั้ งการ
หมุนเวียนงานเพื่อเรียนรูซึ่งกันและกัน  การสื่อสารเพื่อให
คําปรึกษาแนะนําเกี่ยวกับการประสานงานเพื่อสรางพลัง
รวม 
6) ขั้นปรับปรุงสูสิ่งใหม โดยการจัดใหมีชองทางเพื่อ
แสดงออกซึ่งความคิดเห็น ระบบสนับสนุนตางๆ เชน 
ระบบการสรางสรรคนวัตกรรม การจัดใหมีพี่เลี้ยงเพื่อให
คําแนะนําปรึกษา 

ใชศิลปะการจูงใจใหเห็นความจําเปนของ การ
เปลี่ยนแปลง 
5) ลงมือปฏิบัติ เมื่อมหาวิทยาลัยประกาศคานิยม
ใหม และวางบรรทัดฐานในการปฏิบัติงานใหม 
ฝายบริหารตองสนับสนุนใหเกิดการปฏิบัติไดจริง 
เชน  ปรับโครงสรางการทํางาน  ปรับระเบียบ 
กระบวนการ จัดทําคําขวัญ ประกาศสัญญลักษณ
ที่นาสนใจเพื่อดึงดูดใจใหบุคลากรเห็นความ
เปลี่ยนแปลงในทางที่ดีขึ้น สิ่งสําคัญที่สุดทําให
บุคลากรปรับพฤติกรรมคือ การไดเห็นแบบอยาง
พฤติกรรมของผูบริหาร 
6) การติดตามและการชวยเหลือ เมื่อปรับเปลี่ยน
วัฒนธรรม ผูบริหารตองคอยติดตามใหความ
ชวยเหลือ ใหรางวัลเมื่อสําเร็จ  
7)  ประเมินผลและแกไข 

สารสนเทศไดอยางมีประสิทธิภาพเปน
สิ่งจําเปน  การอบรมชวยใหบุคลากรเกิด
ความมั่นใจและไมเสียขวัญจากการนําระบบ
ที่ไมคุนเคยมาใช และทําใหบุคลากรเขาใจวา
จะสามารถใชประโยชนจากเทคโนโลยี
สารสนเทศอยางเต็มศักยภาพไดอยางไร 
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แผนภาพขยาย (ข) แนวทางการบริหารการเปลีย่นแปลงเพื่อพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
ขั้นตอนที่ 2 การสื่อสาร 
 ในการบริหารการเปลี่ยนแปลงนัน้ การสื่อสารเพื่อใหขอมูลที่ชัดเจนแกทุกฝายที่เกีย่วของเปนสิ่งสําคัญยิ่ง ควรเนนการสื่อสารสองทาง และเพิ่มชองทางสื่อสาร 
สภาพที่พึงประสงค :  การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ หมายถึง การไหลเวียนขาวสารขอมูลครบถวน ชัดเจน รวดเร็วเพื่อใหคนเกิดการรับรู เขาใจ สนับสนุนและมีสวนรวม 
แผนภาพขยาย (ข)  ขั้นตอนที ่2 การสื่อสาร 

โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลย ี
การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพโดยเฉพาะอยางยิ่งการ

สื่อสารในระยะแรกที่มีการเปลี่ยนแปลง และการ

สื่อสารตองมีอยางตอเนื่อง โดยโครงขายการสื่อสาร

ที่สําคัญ ไดแก  ลําดับขั้นการบังคับบัญชา  การสง

ขาวสารผานผูเชี่ยวชาญ สงขาวสารผานผูมีบารมีที่

ได รับการยอมรับศรัทธา  และโครงขายไม เปน

ทางการผานความเปนเพื่อน  

     โครงขายการติดตอสื่อสารที่เหมาะสมคือแบบ

ทั่ ว ถึ งทุกทางที่ ทุ กๆ  คนในองคการสามารถ

ติดตอสื่อสารระหวางกันไดอยางทั่วถึง โดยไมมี

ขอจํากัดเรื่องสายการบังคับบัญชาหรือตําแหนงงาน

ในองคการ ซึ่งการติดตอสื่อสารดังกลาวจะมีทั้ง

ลั กษณะที่ เ ป นทางกา รและ ไม เ ป นทางกา ร

ผสมผสานกัน 

 

ผูบริหาร 
การสื่อสารเปนเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพในการจูงใจบุคลากร เอาชนะการ
ตอตาน เตรียมบุคลากรใหพรอมรับผลที่จะเกิดจากการเปลี่ยนแปลง โดยในการ
สื่อสารตองเกี่ยวของกับประเด็นดังนี้ 

1) สื่อสารเปาหมายของการเปลี่ยนแปลงใหทุกคนรับรู 
2) สื่อสารใหบุคลากรรับรูวาการบริหารการเปลี่ยนแปลงตองเกี่ยวของกับ

งานประจําที่ทุกคนปฏิบัติ 
3) สื่อสารเพื่อแปลงนโยบายลงสูแผนการทํางานและการปฏบัติ 

ขอแนะนําเกี่ยวกับวิธีการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารตอบุคลากร 
1)  ทําใหงายตอความเขาใจ  
2)  สื่อสารดวยวิธีที่หลากหลาย 
3)  ระวังเกี่ยวกับอวัจนะภาษา 
4)  สื่อสารสองทาง 
5)  สื่อสารโดยทําตัวเปนตัวอยาง 
6)  สื่อสารโดยผานทางผูบริหารระดับตน 

ผูบริหารควรพิจารณาใชวิธีการที่แตกตางกันอยางนอย 3 วิธีในการสื่อสาร
ขาวสารหนึ่งๆ และควรมีการประเมินวิธีการสื่อสาร 

ขอควรพิจารณากอนเลือกวิธีการสื่อสาร

  ลักษณะนิสัย  ควรพิจารณาลักษณะ
นิสัยการทํางาน  เชน  ถาคนไมคอย
รวมมือในการเขาประชุม การประชุมที่มี
ผู เขาประชุมเพียงครึ่งเดียวไมใช วิธีที่
เหมาะสม การสงบันทึกขอความหรือ
จดหมายขาวจะไมไดผลถาไมมีคนอาน 

 ลักษณะและระดับงาน บุคลากรตาง
ระดับยอมตองการวิธีการสื่อสารตางกัน 
การสื่อสารกับผูบริหารระดับสูงยอม
แตกตางกับการสื่อสารกับพนักงาน 
ฉะนั้นตองวิเคราะหใหรอบคอบเพื่อ
สามารถส งข อมูลข าวสารไดอย า ง
เหมาะสม 

 

ใช เทคโนโลยีชวยสนับสนุนการ
สื่อสารเพื่อใหเกิดความคลองตัว 
รวดเร็ว โดยวิธีการสื่อสารภายใน
มหาวิทยาลัย   เชน  เ ว็บไซคของ
มหาวิทยาลัย อินทราเน็ต   
ชองทางหรือวิธีการสื่อสาร 
1)  การประชุมกลุมใหญ เปนการ
ประชุมระดับองคการหรือหนวยงาน
โดยผูบริหารระดับสูง  
2) จั ด ทํ า เ อ ก ส า ร สิ่ ง พิ ม พ  เ ช น 
วารสาร รายงาน คูมือการปฏิบัติงาน  
หรือบอรดประชาสัมพันธ 
3) จัดรายการเสียงตามสาย เพื่อ
ประชาสัมพันธกิจกรรม 
3) ระบบ social media  
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แผนภาพขยาย (ค) แนวทางการบริหารการเปลีย่นแปลงเพื่อพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยราชภัฏ  
ขั้นตอนที่ 3 กระบวนการและเครื่องมือ 
 กระบวนการและเครื่องมือในการบริหารการเปลี่ยนแปลง หมายถงึ วิธกีาร เครื่องมือ ที่ใชในการเปลี่ยนแปลงมหาวิทยาลัยราชภัฏใหมีการบริหารจัดการเปนเลิศ 
สภาพทีพ่ึงประสงค: มหาวทิยาลัยมีการบริหารจัดการที่เปนเลิศ เปนองคการทีม่ีขีดสมรรถนะสงู 
แผนภาพขยาย (ค)   ขั้นตอนที ่3 กระบวนการและเครื่องมือ 

โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลย ี
 กําหนดนโยบายดานการจัดการความรู 
กําหนดนโยบายการจัดการความรูโดยกําหนด

เปาหมายชัดเจนและสื่อสารอยางทั่วถึง จัดตั้ง

ทีมงานการจัดการความรู และ กําหนดใหบุคลากร/

หนวยงาน ใชกระบวนการจัดการความรูในการ

ปฏิบัติงาน ดังนี้ 1) บงชี้/คนหาความรู  2) สรางและ

แสวงหาความรู  3) จัดความรูใหเปนระบบ 4) 

ประมวล/กลั่นกรองความรู 5) เขาถึงความรู  6) 

แบงปนแลกเปลี่ยนความรู 7) เรียนรูเพื่อพัฒนางาน 

และสงเสริมใหใชเครื่องมือ/กิจกรรมการจัดการ

ความรูที่เหมาะสมกับประเภทของความรูทั้งประเภท 

tacit และ explicit  
การจัดทรัพยากร 
ฝายบริหารจัดทรัพยากรสนับสนุนเพื่อใหใช  

มหาวิทยาลัยมีการจัดการความรู โดยกําหนด
แนวทางในการเรียนรูของคนและของมหาวิทยาลัย
และมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูเพื่อนําความรูที่มีอยูใน
มหาวิทยาลัยมาใชประโยชนทั้ งการรวบรวม 
ถายทอด และแบงปน โดยจัดทํามาตรฐานการ
ปฏิบัติงาน การสอนงาน การใชระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศในการจัดเก็บองคความรู 
ผูบริหาร 
เปนผูสรางคานิยมและสรางบรรยากาศการทํางาน
เปนทีม การเปนบุคคลแหงการเรียนรู การใฝรูของคน
และหนวยงานโดยทําตนเปนแบบอยาง และใหการ
สนับสนุนในดานทรัพยากร และการสนับสนุนดาน
จิตใจ เชน ระบบการยกยองชมเชยและใหรางวัลเมื่อ
บุคลากรใหความ 
 รวมมือ หรือไดรับความสําเร็จในการดําเนินการ
กิจกรรมตางๆ เปนตน

คานิยม 
ฝายบริหารสรางคานิยมการทํางานเปน
ทีม โดยทําตนเปนแบบอยางในการทํางาน
แบบรวมมือรวมใจ รับฟงความคิดเห็น 
เปดโอกาสใหอาจารย  บุคลากรสาย
สนับสนุนมีสวนรวม 
บรรยากาศ 
1)  สรางบรรยากาศในการทํางานแบบเปน
ทีม เพื่อใหเอื้อตอการเรียนรูของบุคลากร
และหนวยงาน โดยเขาไปมีสวนรวม ให
กําลังใจ ยกยองชมเชย และใหรางวัล   
2)  บุคลากรมีอิสระในการทํางานพอที่จะ
ตัดสินใจหรือคิดคนวิธีทํางาน แนวทางแก
ใหมๆ 
3) ความอบอุนและการสนับสนุน 

เทคโนโลยีสําหรับการปฏิบัติงาน
องคการที่มีการบริหารเปนเลิศ ตองมีระบบใน
การนําขอมูลและสารสนเทศมาเรียนรูเพื่อใหเกิด
นวัตกรรม เพื่อผลักดันใหเกิดการปรับปรุงและ
พัฒนาองคการ  
อีกประการที่สําคัญคือ มหาวิทยาลัยตองสราง
ความพรอมในการใชขอมูลสารสนเทศและ
คุณภาพของฮารดแวร  และซอพทแวร โดย
ออกแบบระบบขอมูลและสารสนเทศใหตรงกับ
ความตองการใชและทําใหขอมูลสารสนเทศ
ถูกตอง เชือถือได ทันเวลา สามารถนําไปใชงาน
ไดและมีระบบรักษาความปลอดภัยของขอมูล 
รวมถึงการจัดการความรูซึ่งเปนทรัพยสินทาง
ความรูใหอยูกับมหาวิทยาลัย โดยพัฒนาระบบ
ใหองคความรูถูกถายทอดและเก็บรักษาไวที่
มหาวิทยาลัย 

324
324



 

 

แผนภาพขยาย (ค)   ขั้นตอนที ่3 กระบวนการและเครื่องมือ (ตอ) 
โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลย ี

กระบวนการและเค รื่องมือในการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงไดอยางคลองตัว ไดแก งบประมาณ 
สถานที่ วัสดุอุปกรณเพื่อใชในกิจกรรมของการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อสงเสริมบรรยากาศที่ 

เอื้อตอการเรียนรู และการปฏิบัติงานของคนใน
หนวยงานตางๆ 
กระบวนการทํางาน 
จัดระบบงาน ใหกระบวนการทํางานเปนไปอยาง
คลองตัว โครงสรางกระจายอํานาจชัดเจน มีความ
ยืดหยุน กฏระเบียบเอื้อตอการดําเนินงานตาม 
กลยุทธ 
4)  ใชความรูของมหาวิทยาลัยเพื่อแกปญหาและ
พัฒนางานใหดีขึ้น 
5) แบงปนความรูที่ เปนวิธีการปฏิบัติที่ ดี  และ
ความรูจากประสบการณที่ไดรับในการปฏิบัติงาน
ระหวางบุคลากรภายในมหาวิทยาลัย   มีทีมงาน
ขามสายงาน  
6) มีการเทียบเคียงมาตรฐานกระบวนการกับ
หนวยงานอื่น (Benchmarking) หรือหนวยงานที่มี
วิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ (Best Practices) 
7) ปรับเปลี่ยนกระบวนงาน โดยการ 

อาจารย
เปนผูมีบทบาทสําคัญในการใชกระบวนการในการ
จัดการความรู แลกเปลี่ยนเรียนรูในมหาวิทยาลัย
โดยอาจทําผานทางการถายทอดประสบการณ 
การแลกเปลี่ยนเรียนรูกับเพื่อนอาจารย การเขียน
บทความวิชาการ การ แลกเปลี่ยนเรียนรูกับ
บุคลากรสนับสนุน นักศึกษา ผูรับบริการภายนอก 
โดยการใช เทคโนโลยีเปนเครื่องมือ เชน การใช
เว็บบลอค   
บุคลากรสายสนับสนุน 
1) การใชกระบวนการและเค รื่องมือในการ
แลกเปลี่ยนเรียนรูระหวางคน จะนํามาซึ่งการ
ถายทอดความรูโดยนัย (Tacit Knowledge) 
ระหวางกัน ซึ่งในหนวยงานตางๆ อาจมีแนวทาง
ปฏิบัติที่ดี (Good practice) ในเรื่องตางๆ หรือใน
ตัวบุคลากรบางคนในหนวยงานมีเทคนิควิธีการใน
การปฏิบั ติงานที่ดี  หนวยงานจึงควรจัดให มี
กิจกรรมในการแลกเปลี่ยนเรียนรูกัน หรือจัดทําให
เปนความรูชัดแจง (Explicit  

4) การยินยอมใหมีการเสี่ยงในการ ทํางาน
อยางสมเหตุสมผล 
5) ความอดกลั้นตอความขัดแยง สามารถ
ยอมรับความคิดเห็นที่แตกตางกันไดโดยไม
มีผลกระทบตอความมั่นคงในการทํางาน 
6) การนําสิ่งใหมๆ มาปรับใช  โดยการ
สนับสนุนการพัฒนาทรัพยากรมนุษยอยาง
ตอเนื่อง 
7) การยอมรับผลงาน โดยผูบริหารยอมรับ
และสรรเสริญผลงานดีเดนของบุคลากรที่มี
พฤติกรรมในการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง 
8) ระบบรางวัลตอบแทน มีความยุติธรรม 
บนพื้นฐานของระบบคุณธรรม ซึ่งไดแกการ
พิ จ า ร ณ า ถึ ง ค ว า ม รั บ ผิ ด ช อ บ แ ล ะ
ความสามารถในการสรางผลงานใหกับ
มหาวิทยาลัยเปนสําคัญ 

 

และมีการแบงปนความรูใหเกิดการแลกเปลี่ยน
เรียนรูอยางรวดเร็วทั่วทั้งมหาวิทยาลัยเ พื่อให
มหาวิทยาลัยประสบความสําเร็จตามวิสัยทัศน 
เปาหมาย  
      เทคโนโลยีเปนองคประกอบสําคัญของการ
บริหารการเปลี่ยนแปลง สิ่งสําคัญที่ควรตระหนัก
ประการแรกคือระบบเทคโนโลยีที่ เหมาะสมกับ
หนวยงานโดยพิจารณาจุดคุมทุนและประสิทธิผล
ของระบบ และความพรอมของคน 
แนวทางการดําเนินการ 
1) ทําใหระบบขอมูลและสารสนเทศมีความพรอม
ใชงานและสามารถนํามาใชงานไดทันทีเมื่อตองการ 
ดังนี้ 

  รวบรวมขอมูลจากทุกแหลงไวในที่เดียวกัน และ
ตอ งสํ า รองข อ มูล ไว ด วย  โดย จัด ทําระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อเผยแพรขอมูล คือระบบ
ฐานขอมูล (Database) รวบรวมขอมูลที่มี
ความสัมพันธกัน กําจัดความซ้ําซอนและเก็บไวที่
ศูนยกลาง เพื่อนําขอมูลมาใชรวมกัน แตบางสวน
สําหรับผูมีสิทธิ์ใชเทานั้น 
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แผนภาพขยาย (ค)   ขั้นตอนที ่3 กระบวนการและเครื่องมือ (ตอ) 
โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลย ี

 การควบรวมงาน เพื่อลดขั้นตอนการประสานงาน 
หรือลดความซ้ําซอนของงาน รวมทั้งสรางความ
เชี่ยวชาญในการทํางาน การสรางทักษะใหม โดย
ปรับทักษะในการทํางานจากแบบทําตามหนาที่เปน
การเนนที่กระบวนการ  ปรับเปลี่ยนกระบวนการ
ทํางาน สรางทักษะดานเทคโนโลยีสารสนเทศ และ
ทักษะการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

  ลดความซ้ําซอนของกระบวนงาน โดยการ
เพิ่มการประสานงาน  และลดขั้นตอนการ
ดําเนินงาน 

  ใชเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อเพิ่มประสิทธิผล
ในการเรียนรู ทําใหขอมูลเขาถึงไดงายขึ้น 

  ทําใหผลตอบแทนการทํางานมีความเชื่อมโยง
กับเปาหมายในการเรียนรู การใหรางวัลกับผล
การดําเนินงานการจัดการความรู 

  ลดสายการบังคับบัญชา เพื่อความรวดเร็วใน
การตัดสินใจ ประสิทธิภาพการสื่อสาร เพิ่ม
ความรับผิดชอบบุคลากรระดับลาง 

knowledge) โดยใหหนวยงาน หรือบุคลากร
จัดทําคูมือการปฏิบัติงาน เพื่อเปนองคความรู
ของหนวยงานที่ผูอื่นสามารถนําไปใชได โดย
ฝายบริหารมีระบบยกยองชมเชย  และให
รางวัลเพื่อเปนการจูงใจ 
2) บุคลากรควรใชเทคโนโลยีที่มหาวิทยาลัยจัด
ใหเพื่อสนับสนุนการ ปฏิบัติงานใหมีความ
คลองตัวเชนการใชระบบเอกสารอิเล็กทรอนิกส
การใชขอมูลจากระบบฐานขอมูล การศึกษา
แนวปฏิบัติงานจากขอมูลที่มหาวิทยาลัยเก็บไว
ในระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 
3) บุคลากรควรใชเทคโนโลยีสําหรับการเรียนรู
ที่มหาวิทยาลัยจัดใหในการพัฒนาตนเองใหมี
ความรู ทักษะ เพื่อพัฒนาตนเอง เชน การเรียน
ในระบบอีเลินนิ่ง การเรียนดวยตนเองผาน
ระบบเทคโนโลยี 

9) ความกลมเกลียวและการมีขวัญ
กําลังใจในการทํางาน  โดยมหาวิทยาลัย
สรางบรรยากาศใหบุคลากรภาคภูมิใจ 
จงรักภักดี มีความรักในเพื่อนรวมงาน 
รูสึกเปนเจาของ เพื่อเกิดแรงจูงใจและ
ขวัญในการสรางสรรคการเปลี่ยนแปลง 

เชน  ขอมูลบุคลากร  การบริการ  และองค
ความรูที่จําเปนสําหรับหนวยงานและบุคลากร 
เปนตน 

  ดําเนินการประมวลผลแบบ real time เพื่อให
ขอมูลมีความทันสมัยมากที่สุด 

  ติดตั้งระบบปองกันขอมูลสูญหายและขอมูล
ถูกทําลายเพื่อใหเรียกขอมูลดูไดทุกเวลาที่
ตองการ 

2) ควรกําหนดระดับการเขาถึงขอมูล  และ
รูปแบบของขอมูลตามความตองการใชของ
ผูบริหาร  ผูปฏิบั ติงาน  และผู รับบริการ  โดย
ออกแบบระบบการใหเขาถึงในระดับตางๆ เชน 
การใชรหัสผาน เพื่อตรวจสอบคุณสมบัติผูใช
ขอมูล และออกแบบใหขอมูลและสารสนเทศ
เขาถึงไดในรูปแบบที่ผูใชตองการรวมถึงการ
พัฒนาระดับฮารดแวรและซอพทแวร  และ
โครงขายเชื่อมโยงทั้งอินทราเน็ตและอินเทอรเน็ต 
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แผนภาพขยาย (ค)   ขั้นตอนที ่3 กระบวนการและเครื่องมือ (ตอ) 
โครงสราง เทคโนโลย ี

  จางบริษัทภายนอก (outsourcing) ในงานที่ไมใชงานหลัก เชน งานดานการรักษา
ความสะอาด  งานยานพาหนะ งานรักษาความปลอดภัย และปรับปรุงคุณภาพการ
ใหบริการ 

  การจัดสรรทรัพยากร โดยจัดลําดับความสําคัญใหเหมาะสม  

 การจัดทําขอเสนอการเปลี่ยนแปลง (Blueprint for Change) ตามเกณฑของ กพร. 
ซึ่งเปนเครื่องมือในการเสริมสรางขีดสมรรถนะขององคการใหสามารถรองรับ
ยุทธศาสตรที่วางไว ซึ่งแยกออกเปน 2 สวนหลัก คือ  

 8.1 การปรับปรุงกระบวนงาน โดยนําเครื่องมือตางๆ มาใชเชน 5ส ไคเซน   PDCA  
เปนตน โดยมีขั้นตอน ดังนี้ 

  พิจารณาวิสัยทัศน กําหนดประเด็นยุทธศาสตร วิเคราะหกระบวนการทํางานใน
ปจจุบันของแตละยุทธศาสตรและแตละกลยุทธวามีปญหาอุปสรรคหรือโอกาสในการ
ปรับปรุงมากนอยเพียงใด 

  คัดเลือกกระบวนงานที่จะปรับปรุงหรือออกแบบกระบวนงานใหมโดยพิจารณาวา
กระบวนงานที่คัดเลือกมาปรับปรุงมีวัตถุประสงคอยางไร ใครคือกลุมเปาหมายที่
ไดรับประโยชน ซึ่งจะทําใหวิเคราะหไดวาปจจัยสําคัญตอความสําเร็จมีอะไรบาง 
และมุงเนนใหความสําคัญกับอะไร และนําไปสูสิ่งที่ตองเปลี่ยนแปลงในดานตางๆ 
ไดแก ดานขั้นตอนและวิธีการปฏิบัติงาน ดานเทคโนโลยี ดานการจัดแบงงานและ
หนาที่ และดานบุคลากร 

ใหใชงานไดงาย ปลอดภัย ถูกตอง มีระบบรักษาความลับและความเชื่อถือได 
3) ประเมินและปรับปรุงระบบขอมูลและสารสนเทศ รวมถึงฮารดแวรและซอพทแวรเพื่อให
ตอบสนองความตองการของผูใชทุกระดับ และกาวทันตอการเปลี่ยนแปลงของความตองบการ
และทิศทางของมหาวิทยาลัย 
มหาวิทยาลัยควรพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อใหเกิดระบบที่ชวยใหผูบริหารในการปฏิบัติงาน 
ไดแก ระบบชวยสนับสนุนการตัดสินใจ ระบบสารสนเทศสําหรับผูบริหาร และระบบสารสนเทศเพื่อ
การจัดการ ดังนี้ 

  ระบบชวยสนับสนุนการตัดสินใจ (Decision Support Systems: DSS) 
 เปนกระบวนการที่ประมวลขอมูล และชวยผูบริหารในการตัดสินใจในสถานการณที่ไมมีรูปแบบ
ทางแกไขที่แนนอน โดยจะมีโมเดลสําหรับการตัดสินใจและวางแผนในอนาคต 

  ระบบสารสนเทศสําหรับผูบริหาร (Executive Information System: EIS)  
เปนระบบซอพทแวรที่บริการขอมูลใหกับผูบริหารระดับสูง โดยสามารถสรุปรายงานใหกับผูบริหาร
ใหเห็นภาพรวมทั้งองคการได  ผูบริหารสามารถเจาะลึกขอมูลในรายละเอียดที่ตองการทราบได
ทันที ขอมูลที่นําเสนอมีความทันสมัย  ระบบนี้จะชวยใหผูบริหารเห็นปญหา วิเคราะหปญหาไดวา
คืออะไร สามารถมองภาพกวางและเจาะลึกรายละเอียดได 

  ระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการ (Management Information System: MIS) หัวใจสําคัญ
ของนักบริหารคือการตัดสินใจ ซึ่งขึ้นอยูกับขอมูลที่มีอยู ซึ่งตองมีความถูกตอง แมนยํา 
ครบถวนสมบูรณ และเปนปจจุบันเสมอ 
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แผนภาพขยาย (ค)   ขั้นตอนที ่3 กระบวนการและเครื่องมือ (ตอ) 
โครงสราง เทคโนโลย ี

8.2 การพัฒนาศักยภาพขององคการและบุคลากรโดยกําหนดขีดความสามารถของ
บุคลากรใหสอดคลองกับผลลัพธองคการ 

       มหาวิทยาลัยตองจัดลําดับความสําคัญเพื่อกําหนดงบประมาณและระยะเวลาใน
การดําเนินการ ซึ่งความสําเร็จคือการดําเนินการเปลี่ยนแปลงองคการทั้งในสวนที่
เกี่ยวของกับกระบวนงาน การนําเทคโนโลยีเขามาชวยในการปฏิบัติงานและในดาน
การเพิ่มขีดสมรรถนะขององคการและบุคลากรตามขอเสนอการเปลี่ยนแปลงไดอยาง
เหมาะสมและบรรลุเปาประสงคตามที่กําหนดไวในแผนขอเสนอการเปลี่ยนแปลง 
 
 

    ตัวอยางเทคโนโลยี อุปกรณ เพื่อใหบรรลุเปาหมายเชิงยุทธศาสตรขององคการ ไดแก 

 เทคโนโลยี เชน ระบบอินเทอรเน็ตความเร็วสูง  อินทราเน็ต  วิดีโอคอนเฟอรเรนท อี-ออฟ
ฟส อีเมล เสียงตามสาย เปนตน 

 อุปกรณ เชน พีซี  โนตบุค โสตทัศนูปกรณ เปนตน 

 สิ่งอํานวยความสะดวก เชน ศูนยฝกอบรม  หนวยบริการชุมชน เปนตน 
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แผนภาพขยาย (ง) แนวทางการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อพฒันาคุณภาพการบริหารจัดการมหาวทิยาลัยราชภัฏ  
ขั้นตอนที่ 4 การฝกอบรมและการเรียนรู 

การฝกอบรมและการเรียนรูของคนเปนเครื่องมือที่มหาวิทยาลัยจัดใหมีขึ้นเพื่อสนับสนุนการพัฒนาทักษะ ความสามารถ และความรูที่เหมาะสมของคนทั้งมหาวิทยาลัยผานระบบ
การฝกอบรมและการเรียนรูที่เกี่ยวกับหนาที่งาน รวมถึงสิ่งที่เกี่ยวของกับการบรรลุเปาหมายเชิงยุทธศาสตรของมหาวิทยาลัย 
สภาพที่พึงประสงค : คนในมหาวิทยาลัยใฝเรียนรู เกิดการเรียนรูในการปฏิบัติงาน การเรียนรูจากบุคคลหรือหนวยงานอื่นและนํามาพัฒนางานหรือสรางนวัตกรรม 
แผนภาพขยาย (ง)  ขั้นตอนที่ 4 การฝกอบรมและการเรียนรู 

โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลย ี
การจัดทรัพยากร 
มหาวิทยาลัยมีการจัดทรัพยากรเพื่อสนับสนุนการ
พัฒนาและการเรียนรูของคนทุกระดับใหเพียงพอ
และสอดคลอง กับแผนพัฒนาบุคลากร  เพื่ อ
ต อบสนอ ง เ ป า ห ม าย เ ชิ ง ยุ ท ธศ า สต ร ข อ ง
มหาวิทยาลัย  
กระบวนการทํางาน 
กระบวนการทํางานของมหาวิทยาลัยควรพิจารณา
ออกแบบใหเหมาะสมสอดคลองกับเปาหมายเชิง
ยุทธศาสตรของมหาวิทยาลัย ตองมีความคลองตัว 
ยืดหยุน ปรับกฏระเบียบใหเอื้อตอการเรียนรู การ
ปฏิบัติงานของบุคลากร 
ในการพิจารณาเกี่ยวกับการเรียนรูของบุคลากร
มหาวิทยาลัยควรพิจารณาตัวแปรที่เกี่ยวของกับ
การจัดการความรู โดยมีแนวทางดังนี้ 
1) กําหนดความรูหลักที่จําเปนตอภารกิจหลักของ

มหาวิทยาลัยที่ตองเรียนรูอยางชัดเจน 

ในป จจุ บั นแนว คิด เ รื่ อ งการ เ รี ยน รู และการพัฒนา
เปลี่ยนแปลงไป โดยมุงเนนใหบุคลากรสามารถนําความรูไป
ใชไดตรงกับการปฏิบัติงานของตน ซึ่งจะสะทอนออกมาเปน
ผลลัพธที่สามารถวัดไดและสอดคลองกับเปาประสงคทาง
กลยุทธขององคกร ดังนี้ 
1. ใหความสําคัญกับการสงเสริมการพัฒนาและการเรียนรู
ที่ตรงกับความจําเปนในการปฏิบัติงานจริงตามเปาหมาย
ขององคกร• 
2. การ เ รียน รู และการพัฒนามีหลากหลาย รูปแบบ
โดยเฉพาะอยางยิ่งมุงเนนที่การเรียนรูดวยตนเอง• 
3. ศักยภาพการปฏิบัติงานที่สูงขึ้นสามารถสะทอนใหเห็น
ถึงผลการดําเนินงานขององคกรโดยรวม 
การเรียนรู ประกอบดวย 2 สวน คือ การเรียนรูขององคการ 
และการเรียนรูของบุคลากร ดังนี้ 
การเรียนรูขององคการไดจากการการประเมินและการ
ปรับปรุง ความคิดและปจจัยนําเขาจากบุคลากรและ
ผูรับบริการ การแลกเปลี่ยน วิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ (Best 
Practices) และการจัดระดับเทียบเคียง (Benchmarking) 

คานิยม 
1. ควรสรางและปลูกฝงคานิยมการเรียนรูโดยการสงเสริมใหคนเกิด
การเรียนรูจากการปฏิบัติงาน ปลูกฝงคานิยมใหคนมีการพัฒนา
ตนเองดวยการเรียนรูในการปฏิบัติงานประจํา 
2. ผูบริหารควรชี้ นําและจัดการใหนวัตกรรมเปนสวนหนึ่งของ
วัฒนธรรมการเรียนรู มหาวิทยาลัยควรบูรณาการนวัตกรรมไวในการ
ทํางานประจําวันและใชระบบการปรับปรุงผลการดําเนินการของ
มหาวิทยาลัยสนับสนุนใหเกิดนวัตกรรม 
  นวัตกรรมเกิดจากการสะสมความรูขององคการและบุคลากร ดังนั้น 
ความสามารถในการเผยแพรและใชประโยชนจากความรูอยาง
รวดเร็วจึงมีความสําคัญตอการผลักดันนวัตกรรมขององคการ 
      การที่มหาวิทยาลัยจะประสบความสําเร็จตองมีแนวทางที่ปฏิบัติ
ไดเปนอยางดีในเรื่องการเรียนรูขององคการและของแตละคน รวมถึง
การปรับปรุงอยางตอเนื่องของแนวทางที่มีอยูและการเปลี่ยนแปลงที่
สําคัญที่นําไปสูเปาประสงคและแนวทางใหมๆ การเรียนรูตองถูก
ปลูกฝงลงไปในแนวทางที่มหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยควรจัดใหมีเทคโนโลยีในการเรียนรู 
เชน การเรียนรูแบบเสมือน (Virtual Learning) ซึ่ง
หมายถึง การเรียนรูดวยคอมพิวเตอรผานเครือขาย
อินเทอรเน็ต โดยการใชการสื่อสารทางไกล มีการใช
เทคโนโลยีเว็บในการนําเสนอบทเรียนออนไลนและ
มีการสื่อสารระหวางผูสอนและผูเรียนหรือระหวาง
ผู เ รียนดวยกันเองทั้งแบบประสานเวลาและไม
ประสานเวลาผานทางการสนทนา อีเมล เว็บบอรด 
และการประชุมทางไกล ยกตัวอยาง เชน 

 เว็บบอรด  (Web-Board) 

 เว็บบล็อก (Web-Blog) 

 E-Learning 

 เว็บทาความรู (Knowledge Portal) 

 Social Media 
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แผนภาพขยาย (ง)  ขั้นตอนที ่4 การฝกอบรมและการเรียนรู (ตอ) 
โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลย ี

2) พัฒนาเพิ่มพูนความรูใหมๆเพื่อเพิ่มศักยภาพการ
เรียนรูใหกับบุคลากรอยางสม่ําเสมอและตอเนื่อง 

3) กําหนดความรูเชิงเทคนิคที่จําเปนตอการทํางานซึ่ง
ตองเรียนรูอยางชัดเจน 

กระบวนการในการจัดใหฝกอบรมและการเรียนรูของ
บุคลากร มีแนวทาง ดังนี้ 
1) การหาความต อ งการ ในการฝ กอบรม  โดย
มหาวิทยาลัยวิเคราะหเพื่อหาความตองการในการ
ฝกอบรมโดยการพิจารณาจากปญหาของบุคลากรสืบ
เนื่องจากการเปลี่ยนแปลง  
2) การวางแผนการฝกอบรม ดังนี้ 

 การจัดลําดับการฝกอบรม  คือ  การจัดลําดับ
บุคคลเขาอบรม หากจัดลําดับไมเหมาะสมอาจ
ทําใหบุคคลเกิดความสับสน โดย  

 พิ จา รณาจากบนลงล า ง  ห รือ ให ความ รู ที่
ประสานกันทุกระดับ 

 การออกแบบการฝกอบรม โดยพิจารณาจาก 
ความพรอมของบุคลากร 

 การพิจารณาจากมุมของผูรับการอบรม 

 การจัดทรัพยากรสําหรับการฝกอบรมและเรียนรู
ของคนในมหาวิทยาลัย 

  การเรียนรูของบุคลากรไดมาจากการศึกษา 
การฝกอบรม  และโอกาสในการ พัฒนาเพื่ อความ
เจริญกาวหนาของแตละบุคคล การเรียนรูควรปลูกฝงอยูใน
วิธีการปฏิบัติงานขององคการ การเรียนรูสงผลถึงการ
ไดเปรียบเชิงแขงขันขององคการและบุคลากร 
ผูบริหารควรสรางแรงจูงใจใหบุคลากรพัฒนาตนเองใหเกิด
ความกาวหนาในหนาที่การงาน โดยมีบทบาทสําคัญในการ
กระตุนใหบุคลากรเกิดการพัฒนาตนเองใหมีทักษะ ความรู
เพิ่มเติมและทันสมัยอยูเสมอ 
    ดังนั้น  การจะเปลี่ยนแปลงองคการใหประสบผล 
จําเปนตองใหโอกาสคนเปลี่ยนวิธีการคิดและทําดวยตนเอง 
เพราะการเปลี่ยนทัศนคติ ความคิด การรับรูไมสามารถ
กระทําไดโดยการฝกอบรม หรือการบริหารแบบควบคุม
และสั่งการ แตสามารถกระทําไดโดยการเปดโอกาสใหคน
เขามามีสวนรวมในกิจกรรมใหมภายในใตสภาพแวดลอม
องคการหรือปจจัยแวดลอมในการบริหารใหมที่ไมปดกั้น
ความคิดใหมและการเรียนรูของคน ทั้งนี้โดยองคการจัดให
มีการใหคําแนะนํา (coaching) เพื่อใหการสนับสนุนแกคน 
โดยผูมีประสบการณ ซึ่ งสามารถแนะนําแนวทาง ที่
เหมาะสม  

ปฏิบัติการ ซึ่งหมายความวา การเรียนรูจะตอง
1. เปนปกติวิสัยของงานประจํา 
2. มีการปฏิบัติในระดับบุคคล หนวยงานและองคการ 
3. สงผลตอการแกปญหาที่ตนเหตุ 
4. มุงเนนการสรางและแบงปนความรูทั่วทั้งมหาวิทยาลัย 
5. เกิดขึ้นจากโอกาสที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่มี
นั ย สํ า คัญและมี ค วามหมายแห ง ก า ร เ รี ยน รู ใ น
มหาวิทยาลัย รวมถึงความคิดของบุคลากร การวิจัยและ
พัฒนา ขอมูลจากผูรับบริการ การแบงปนวิธีปฏิบัติที่
เปนเลิศ และการเทียบเคียง 

ดังนั้น การเรียนรูจึงไมควรมุงเพียงแตการใหผลผลิตหรือ
บริการที่ดีขึ้น แตควรมุงถึงความสามารถในการตอบสนอง
ผูรับบริการ การปรับตัว นวัตกรรมและมีประสิทธิภาพที่ดี
ขึ้นดวย เพื่อทําใหมหาวิทยาลัยมีความยั่งยืน รวมทั้งทําให
บุคลากรมีความพึงพอใจและแรงจูงใจในการมุงสูความเปน
เลิศ 
บรรยากาศ 
มหาวิทยาลัยควรสรางบรรยากาศที่เอื้อตอการเรียนรูของ
คน  และสนับสนุนการเรียนรู  ความคิดริเ ริ่มใหมของ
บุคลากรและจัดทรัพยากรสนับสนุนการเรียนรู   

โดยเทคโนโลยีสําหรับการเรียนรู
จําเปนตองออกแบบการเรียนรูให
เหมาะสมกับคน ซึ่งถือไดวาเปนผูที่ตอง
สามารถเรียนรูดวยตนเองได โดยสามารถ
ใชรูปแบบการเรียนการสอนผานระบบ
อิเล็กทรอนิกส (E-learning) การเรียนรู
ผานระบบคอมพิวเตอรชวยสอน
(Computer Assistant Instructions: CAI) 
การประชุมทางไกลผานวีดิโอ (VDO 
Conference) และเว็บทาความรู (Web 
Portal) 
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แผนภาพขยาย (ง)  ขั้นตอนที ่4 การฝกอบรมและการเรียนรู (ตอ) 
โครงสราง 

มหาวิทยาลัยอาจจัดใหคนไดเรียนรูโดยการใหการศึกษากอนแลวจึงตามดวยการจัดใหรับการฝกอบรม ดังนี้ 
1) การใหการศึกษา หมายถึงใหความรูและสรางความเขาใจเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง  
2) การใหการอบรม เปนกิจกรรมที่ตามมาหลังจากไดใหการศึกษาหรือใหความรูเกี่ยวกับเหตุและผลของการเปลี่ยนแปลง เพื่อใหคนมีความเต็มใจที่จะรับการฝกอบรม โดยมุงสรางทักษะ ปรับ

พฤติกรรม และฝกฝนการใชเครื่องมือตางๆ เพื่อใหคนสามารถบริหารและปฏิบัติงานตามแนวทางใหมไดอยางมีประสิทธิภาพ 
3) อยางไรก็ตามการฝกอบรมตางกับการเรียนรูซึ่งหมายถึงการเสริมสรางสมรรถนะผานทางประสบการณที่ไดรับจากการปฏิบัติของคน การเรียนรูเกิดขึ้นไดตลอดเวลา และเกิดขึ้นจาก

ประสบการณในสภาพแวดลอมจริง ไมใชสภาพแวดลอมในหองเรียนหรือหองฝกอบรม ซึ่งยากที่จะควบคุมใหเปนไปตามความตองการ แตเปนวิธีการที่ทําใหคนไดรับความรูที่ยั่งยืนสรางความ
เขาใจเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง  

4) การใหการอบรม เปนกิจกรรมที่ตามมาหลังจากไดใหการศึกษาหรือใหความรูเกี่ยวกับเหตุและผลของการเปลี่ยนแปลง เพื่อใหคนมีความเต็มใจที่จะรับการฝกอบรม โดยมุงสรางทักษะ ปรับ
พฤติกรรม และฝกฝนการใชเครื่องมือตางๆ เพื่อใหคนสามารถบริหารและปฏิบัติงานตามแนวทางใหมไดอยางมีประสิทธิภาพ 

     อยางไรก็ตามการฝกอบรมตางกับการเรียนรูซึ่งหมายถึงการเสริมสรางสมรรถนะผานทางประสบการณที่ไดรับจากการปฏิบัติของคน การเรียนรูเกิดขึ้นไดตลอดเวลา และเกิดขึ้นจากประสบการณ
ในสภาพแวดลอมจริง ไมใชสภาพแวดลอมในหองเรียนหรือหองฝกอบรม ซึ่งยากที่จะควบคุมใหเปนไปตามความตองการ แตเปนวิธีการที่ทําใหคนไดรับความรูที่ยั่งยืน 
      มหาวิทยาลัยควรจัดทรัพยากรหรือกระบวนการทํางานเพื่อสรางบรรยากาศในการเรียนรูของบุคลากร ซึ่งอาจดําเนินการตามแนวทาง เชน สรางเครือขายการแลกเปลี่ยนความรูและการเรียนรู
ภายในมหาวิทยาลัยจัดตั้งศูนยความรู มุมความรูใหบุคลากร 
      แนวทางการฝกอบรมและการพัฒนามีหลายรูปแบบนอกเหนือจากการเรียนรูในหองเรียนและถูกกําหนดขึ้นเพื่อสอดรับและสนับสนุนเปาหมายขององคกร  บุคลากรสามารถเรียนรูและพัฒนาได

โดยจัดสรรเวลาของตนเองตามความสะดวก ตัวอยางเชน การเรียนรูในหองเรียน (Classroom Training)    การเรียนรูดวยตนเอง(Self Development)   การเรียนรูผานระบบคอมพิวเตอร 

(Computer-Based Training) การเรียนรูจากการปฏิบัติงาน (On the Job Training)    การเรียนรูจากคูมือแนะแนวทางการปฏิบัติงาน(Job Aids)   การสอนงาน (Coaching)  เปนตน  
โดยการเรียนรูและการพัฒนาในรูปแบบใหม (New Paradigm) ตองอาศัยปจจัยสนับสนุนจากหลายดาน ไดแก  การมีเปาประสงคทางกลยุทธขององคกรที่ชัดเจน  การสนับสนุนอยางเต็มรูปแบบ
จากผูบริหารระดับสูง  การจัดสรรทรัพยากรที่จําเปนอยางเหมาะสม   ทักษะของบุคลากรในการวางแผนศึกษาหาชองวาง (Gap) ในการฝกอบรม มีการแบงหนาที่ความรับผิดชอบที่ชัดเจนในการ
ดําเนินงานแนวทางการพัฒนารูปแบบตางๆ มีแผนการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เปนระบบและมีประสิทธิภาพ เปนตน 
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แผนภาพขยาย (จ) แนวทางการบริหารการเปลีย่นแปลงเพื่อพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยราชภัฏ  
ขั้นตอนที่ 5 การวัดผล 

การวัดและประเมินผลการเปลี่ยนแปลงเปนนขั้นตอนทีส่ําคัญขั้นตอนหนึง่ในกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง  เพราะเปนกจิกรรมที่มีบทบาทสําคัญใน
การตัดสินใจในการบริหารการเปลี่ยนแปลงองคการ ชวยใหไดรับทราบขอมูลสารสนเทศทีน่ําไปใชตัดสินใจในกระบวนการเปลี่ยนแปลง ตรวจสอบความพรอม ทราบ
ผลความกาวหนา และทราบปญหาอุปสรรค ผลกระทบที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง 

สภาพทีพ่ึงประสงค: มีรูปแบบการวัดและประเมินผลการบริหารการเปลี่ยนแปลงทีม่ีประสิทธิภาพเพื่อเปนขอมลูใหผูบริหารตดัสินใจ 
แผนภาพขยาย (จ)  ขั้นตอนที ่5 การวัดผล 

การวัดผล 
 มหาวิทยาลัยควรมีการวัดและประเมินผลการเปลี่ยนแปลง โดยพิจารณาใชรูปแบบการประเมินผล เชน 

1) รูปแบบซิปป (CIPP Model) ซึ่งประเมิน 4 ดาน ไดแก  
1.1  ประเมินบริบทหรือสภาวะแวดลอม เปนการประเมินกอนเริ่มดําเนินการเพื่อใหทราบสภาพปญหา สภาวะแวดลอม บริบท สถานการณแขงขัน ทัศนคติ เปนตน เพื่อชวยใหผูบริหารมีขอมูล

สําหรับใชตัดสินใจวางแผน และกําหนดวัตถุประสงคในการดําเนินงานใหเหมาะสม 
1.2 ประเมินปจจัยนําเขา เปนการประเมินความเหมาะสมดานทรัพยากรที่ใชไดแก เงิน วัสดุอุปกรณ บุคลากร เทคโนโลยี กลยุทธและแนวทางดําเนินงาน เพื่อใหผูบริหารตัดสินใจเรื่องทรัพยากร 

การวางโครงสรางและรูปแบบการดําเนินงานเพื่อเปนการเตรียมความพรอมสําหรับดําเนินงานตอไป 
1.3 ประเมินกระบวนการ เปนการประเมินผลระหวางการดําเนินงานใหทราบวาในแตละขั้นตอนมีผลความกาวหนามากนอยเพียงใด มีปญหาอุปสรรคหรือไมอยางไร จะทําใหไดขอมูลยอนกลับซึ่ง

เปนประโยชนในการตัดสินใจปรับปรุงแกไขกระบวนการ 
1.4 ประเมินผลผลิต เปนการประเมินผลหลังการดําเนินงานเพื่อใหทราบวาผลผลิตที่เกิดขึ้นเปนไปตามเปาหมายหรือวัตถุประสงคหรือไม คุมคาหรือไม เพื่อใหผูบริหารตัดสินใจวาควรดําเนินการ

ตอไปหรือไม จะตองทบทวนหรือปรับปรุงแกไขอยางไร 
2) รูปแบบการประเมินผลของเคิรกแพทริก (Kirkpatrick’s Model) หรือรูปแบบ RLBR ที่ใชในการประผลการฝกอบรม ซึ่งสามารถนําไปประยุกตใชกับการประเมินผลการเปลี่ยนแปลงได  4 ดาน ไดแก 

2.1 การประเมินปฏิกิริยา เปนการประเมินความรูสึกนึกคิดของผูเขารับการฝกอบรมและปฏิกิริยาตอบสนองตอการจัดการฝกอบรมในดานตาง ๆ เชน หลักสูตรและเนื้อหาสาระ เอกสาร สถานที่ 
วิทยากร และวิธีการที่ใชในการฝกอบรม ชวยใหทราบความรูสึก ความพึงพอใจ และปฏิกิริยาตอบสนองตอการฝกอบรม 
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แผนภาพขยาย (จ)  ขั้นตอนที ่5 การวัดผล (ตอ) 
การวัดผล 

2.2 ประเมินการเรียนรู เปนการประเมินผลการเปลี่ยนแปลงดานความรูและความสามารถในการปฏิบัติงาน ตัวชี้วัดดานความรูความสามารถ จะเปนรูปธรรม โดยขอแนะนํา คือ 

 ควรวัดทั้งกอนและหลังการฝกอบรม 

 ถาเปนไปไดควรใชกลุมควบคุม ซึ่งเปนกลุมที่ไมไดเขาฝกอบรมโดยเปรียบเทียบคะแนนกับกลุมทดลอง 
2.3 ประเมินพฤติกรรม เปนการตรวจสอบวาหลักการฝกอบรม ผูเขารับการฝกอบรมมีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทํางานไปในทิศทางที่พึงประสงคหรือไม มากนอยเพียงใด  การ

ประเมินผลในขั้นนี้คอนขางยากและใชระยะเวลามากกวาการประเมินใน 2 ขั้นแรก เพราะตองออกไปประเมินผลในสถานที่ปฏิบัติงานจริงของผูรับการฝกอบรม และตองใช
ประสบการณและความชํานาญของผูประเมินผลอยางมาก แนวทางมี ดังนี้ 

 วัดพฤติกรรมการปฏิบัติทั้งกอนและหลังการฝกอบรม 

 กําหนดระยะเวลาการประเมินพฤติกรรมใหเหมาะสม เชน 3 เดือน หรือ 6 เดือน เพื่อใหผูเขารับการฝกอบรมไดมีโอกาสนําความรูที่ไดรับไปปฏิบัติเปนระยะเวลาหนึ่ง 
2.4  ประเมินผลลัพธ เปนการประเมินผลลัพธหรือผลกระทบที่เกิดกับองคการอันเนื่องมาจากการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผูเขารับการฝกอบรมวากอใหเกิดผลดีตอองคการอยางไร

บาง เปนการประเมินผลที่ไดรับขั้นสุดทายที่ตองการใหเกิดขึ้นกับหนวยงาน เชน การเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางาน การลดคาใชจายนในการปฏิบัติงาน การเพิ่มปริมาณการ
ผลิต เปนตน 

 มหาวิทยาลัยอาจแบงการวัดผล เปน 3 สวนเพื่อใหทราบถึงสถานะวาบรรลุเปาหมายที่ตั้งไว  
1) วัดระบบหรือกิจกรรมตางๆ (System Measure)  โดยใชวัดผลในชวงเริ่มดําเนินการ 
2) วัดปจจัยสงออก (Output  Measure) ใชวัดผลในระหวางการดําเนินการ 
3) วัดผลลัพธ (Outcome Measure) ใชวัดผลการดําเนินการเพื่อทราบความคืบหนาเพื่อปรับปรุงแผน/กิจกรรม 
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แผนภาพขยาย (ฉ) แนวทางการบริหารการเปลีย่นแปลงเพื่อพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยราชภัฏ  
ขั้นตอนที่ 6 การยกยองชมเชยและใหรางวลั 
 การยกยองชมเชยและใหรางวัล เปนองคประกอบที่สําคัญยิ่งในการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพราะเปนสวนที่เกี่ยวของกับบุคลากร ซึง่เปนสิ่งสําคัญที่องคการ
ถือวาเปนทุนมนุษย ที่ในปจจุบันตองใหความสําคัญอยางยิ่ง เปนวิธกีารสรางความไดเปรียบในการแขงขันในยุคเศรษฐกิจฐานความรู โดยใหความสําคัญในการ
บริหารคน เพือ่สรางแรงจูงใจและรักษาคนใหเปนทรัพยากรที่มีคาขององคการ 
สภาพทีพ่ึงประสงค : มหาวทิยาลัยราชภัฏมีระบบการยกยองชมเชยและใหรางวัลที่เหมาะสม และเปนการสรางแรงจงูใจในการทาํงานและรักษาทรัพยากรบุคคล 
 
แผนภาพขยาย (ฉ)  ขั้นตอนที ่6 การยกยองชมเชยและใหรางวัล 

การยกยองชมเชยและใหรางวลั  
มหาวิทยาลัยควรจัดระบบรางวัลที่แตกตางกันในแตละชวงของการเปลี่ยนแปลง ดังนี้ 
ในชวงเริ่มตน  ควรใชการยกยองชมเชยและใหรางวัลเปนแรงจูงใจเพื่อโนมนาวใหบุคลากรปรับเปลี่ยนพฤติกรรม โดยจัดระบบรางวัลที่อิงผลการปฏิบัติงาน  
ชวงดําเนินการเปลี่ยนแปลง เชนการจายโบนัส 
ชวงหลังการเปลี่ยนแปลง ใชวิธีการเหมือนชวงเริ่มตน แตปรับจุดเนนเปนผลการปฏิบัติงานตามกลยุทธ 
ในระยะยาว  โนมนาวใหเห็นประโยชนที่เกิดขึ้นกับตนเอง เชน สามารถปฏบัติงานไดมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

1) ควรปรับแผนการยกยองชมเชยและใหรางวัลใหเหมาะสมกับกิจกรรมที่ทําอยางสม่ําเสมอเพื่อจูงใจคนเขารวมกิจกรรม 
2) ควรบูรณาการแผนการยกยองชมเชยและใหรางวัลใหสอดคลองกับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานและการใหคาตอบแทน 
3) ควรจัดรางวัลที่สามารถธํารงรักษาบุคลากร รวมทั้งดึงดูดบุคคลที่มีศักยภาพ  มหาวิทยาลัยไมควรปรับเปลี่ยนระบบรางวัลทั้งหมดทันที แตควรใชวิธีคอยๆลดความสําคัญของ

ระบบเดิมลง 
รางวัลที่ใหเปนตัวเงินหรือไมใชตัวเงินก็ได ที่สําคัญมหาวิทยาลัยตองทําใหรางวัลเปนตัวแทนความจริงใจและขอบคุณจากผูบริหาร  ผูบริหารควรคนหากอนวาบุคลากรเห็นคุณคาของ

รางวัลประเภทใด   และควรใหรางวัลทันทีที่ปฏิบัติงานไดตามเปาหมายแตละระยะและมีการประกาศใหทราบทั่วกัน 334
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แผนภาพขยาย (ฉ)  ขั้นตอนที ่6 การยกยองชมเชยและใหรางวัล (ตอ) 

การยกยองชมเชยและใหรางวลั  

มหาวิทยาลัยควรจัดระบบการยกยองชมเชยและใหรางวัล โดยมีแนวทาง ดังนี้ 

1) จัดระบบการยกยองชมเชยและใหรางวัล โดยกําหนดหลักเกณฑใหสอดคลองกับการประเมินผลการปฏิบัติงานประจําป โดยยึดหลักคุณธรรม โปรงใส ตรวจสอบได 

2) มีการสื่อสารหลักเกณฑการยกยองชมเชยและใหรางวัลใหกับบุคลากรไดรับทราบทั่วทั้งมหาวิทยาลัย 

3) ผูบริหารมหาวิทยาลัยมีความมุงมั่นอยางจริงจัง ในการยกยองชมเชยและใหรางวัลในรูปแบบตาง ๆ เชน 

 ผูบริหารกลาวยกยอง ชมเชยบุคลากรในวาระตางๆ เพื่อเปนแบบอยางใหกับบุคลากรในมหาวิทยาลัย 

 จัดใหมีรางวัลมอบใหกับผูบริหารระดับตางๆ อาจารย บุคลากรสายสนับสนุนที่มีผลการปฏิบัติงานดีเดน เชน รางวัลอาจารยดีเดน  ใหโอกาสไปศึกษาดูงานตางประเทศ เลื่อน
ขั้นเงินเดือนเปนกรณีพิเศษ มอบหมายใหรับผิดชอบงานที่สําคัญ เปนตน 

 เปดโอกาสใหแสดงผลงานหรือเอกสารทางวิชาการ 

 มอบใบประกาศเกียรติคุณ โลหประกาศเกียรติคุณ และประกาศชื่อติดบอรดของมหาวิทยาลัย 
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แผนภาพขยาย (ฉ)  ขั้นตอนที ่6 การยกยองชมเชยและใหรางวัล (ตอ) 
การยกยองชมเชยและใหรางวลั 

นอกจากนี้มหาวิทยาลัยควรมีการสรางความกาวหนาในหนาที่การงานใหกับบุคลากรทั่วทั้งมหาวิทยาลัย โดยมีแนวทาง ดังนี้
1) กําหนดเสนทางความกาวหนาในสายอาชีพของทุกสายงาน และสรางโอกาสใหมีความกาวหนาขามสายงานได 
2) เปดโอกาสใหบุคลากรมีสิทธิไดรับการพัฒนาสมรรถนะที่เหมาะสมของแตละตําแหนงอยางเทาเทียมกัน 
3) ดําเนินการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรใหรองรับกับตําแหนงหนาที่การงานที่ตองรับผิดชอบในอนาคต 

การรักษาบุคลากร โดยมีแนวทาง ดังนี้ 
1) กําหนดเสนทางความกาวหนาของตําแหนง (Career Path) ใหชัดเจน โดยศึกษาโครงสรางมหาวิทยาลัยและตําแหนงงาน วิเคราะหงาน และวิเคราะหความสามารถในงาน จัดกลุมงาน 

จัดทํารูปแบบเสนทางความกาวหนาของตําแหนง ตลอดจนกําหนดหลักเกณฑและมาตรฐานตําแหนงงงาน 
2) สรางคุณภาพชีวิตและความสมดุลระหวางชีวิตกับการทํางาน โดยสรางสภาพแวดลอมในการทํางานใหบุคลากรพึงพอใจ นําเทคโนโลยีมาอํานวยความสะดวกในการปฏิบัติงาน จัดใหมี

สวัสดิการและสิ่งอํานวยความสะดวกเพิ่มเติม นอกเหนือจากสวัสดิการภาคบังคับตามกฎหมาย สงเสริมความสัมพันธอันดีระหวางฝายบริหารกับบุคลากรผูปฏิบัติงาน และระหวาง
บุคลากรผูปฏิบัติงานกันเอง 

3) สํารวจความพึงพอใจและความไมพึงพอใจของบุคลากรอยางสม่ําเสมอ เพื่อนํามาปรับปรุงคุณภาพชีวิตการทํางาน 
4) สรางความภาคภูมิใจในมหาวิทยาลัย เพื่อใหบุคลากรมีความภักดี เชน มหาวิทยาลัยเปนองคการที่มีภาพลักษณดี เปนองคการที่ปฏิบัติงานอยางโปรงใส เปนธรรม สรางประโยชนตอ

สังคม เปนตน 
           มหาวิทยาลัยยังตองคํานึงถึงการสรางความผาสุกและความพึงพอใจของบุคลากร โดยจัดสภาพแวดลอมในการทํางานใหเหมาะสมสําหรับทุกกลุมของบุคลากร เชน ดานสุขอนามัย ดาน
ความปลอดภัย ดานการปองกันภัย การปรับปรุงสภาพแวดลอมในการทํางานใหสวยงาม รมรื่น  ดานอุปกรณในการปฏิบัติงานใหทันสมัยและใชงานได ดานคุณภาพชีวิตโดยคํานึงถึงการสราง
ความสมดุลระหวางชีวิตกับงาน ไดแก สวัสดิการตางๆ ที่นอกเหนือจากการทํางาน การไดรับการยอมรับและใหคุณคา โดยมีแนวทาง ดังนี้ 

1) ผูบริหารแสดงใหบุคลากรเห็นถึงความจริงจังในการนําผลสํารวจความเห็นบุคลากรมากําหนดเปนนโยบายสวัสดิการ การใหบริการ รวมถึงการจัดสภาพแวดลอมของการทํางานใหตรงกับ
ความตองการของบุคลากรแตละระดับและประเภท 

2) การจัดระบบสวัสดิการ การใหบริการ รวมถึงสภาพแวดลอมการทํางานเพิ่มความพึงพอใจและความผาสุกของบุคลากร อาจดําเนินการไดหลายรูปแบบ เชน การใหคําปรึกษา กิจกรรม
สันทนาการ ชั่วโมงการทํางานที่ยืดหยุน การใหบริการดานการเงิน การจัดบริการรถรับสง การประกันสุขภาพและทุพพลภาพ เปนตน 336
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คําอธิบายรายละเอียดของรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

สวนท่ี 1 

1. ชื่อรูปแบบ: รูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงบูรณาการเพื่อขับเคลื่อนการ 
       จัดการความรู (Integrated Change Management Model to Drive  
    Knowledge Management)   
2. หลักการและเหตุผล  

มติคณะรัฐมนตรีในการประชุมเมื่อวันที่ 29 กรกฎาคม 2551 เห็นชอบแผนยุทธศาสตรการ

พัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2551 - พ.ศ. 2555) ตามที่สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ

ราชการเสนอ ซึ่งในประเด็นยุทธศาสตรที่ 3 วาดวยการมุงสูการเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง 

บุคลากรมีความพรอมและความสามารถในการเรียนรู คิดริเร่ิม เปล่ียนแปลง และปรับตัวไดอยาง

เหมาะสมตอสถานการณตาง ๆ ดังนั้น เพื่อใหสอดคลองกับแผนยุทธศาสตรการพัฒนาระบบ

ราชการไทย ในประเด็นยุทธศาสตรที่ 3 ดังกลาว จึงไดกําหนดเปาหมายของการพัฒนาคุณภาพ

การบริหารจัดการภาครัฐภายในป 2555 ดังนี้ ระดับความสําเร็จของสวนราชการและหนวยงานของ

รัฐในการปรับปรุงและยกระดับคุณภาพการบริหารงานตามแผนพัฒนาองคการไมนอยกวารอยละ 

80 โดยเฉล่ีย (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2551) 

ในภาคราชการได เกิดกระแสการต่ืนตัวในเ ร่ืองการจัดการความรู  (Knowledge 

Management: KM) และองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization: LO) เม่ือสํานักงาน

คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ไดเล็งเห็นความสําคัญในเร่ืองการจัดการความรู และ

การพัฒนาสวนราชการไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรู โดยไดระบุไวในพระราชกฤษฎีกาวา

ดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 (หมวด 3 มาตรา 11) กําหนด

กรอบการประเมินผลการปฏิบัติราชการออกเปน 4 มิติ ไดแก 1) ดานประสิทธิผลตามยุทธศาสตร 

2) ดานคุณภาพการใหบริการ 3) ดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ และ 4) ดานการพัฒนา

องคกร  ทั้งนี้ ในการดําเนินงานของหนวยราชการจะตองสะทอนใหเห็นถึงการเตรียมความพรอม

ตอการเปล่ียนแปลงองคการ โดยมีการประเมินผล 3 ดาน ไดแก 1) การบริหารความรูในองคการ  

2) การจัดการสารสนเทศ 3) การบริหารการเปล่ียนแปลง โดยสํานักงานคณะกรรมการพัฒนา
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ระบบราชการไดกําหนดใหทุกสวนราชการดําเนินการตามแผนปฏิบัติการบริหารความรูภายใน

องคการโดยกําหนดไวในคํารับรองปฏิบัติราชการในมิติที่ 4 มิติดานการพัฒนาองคกร (ประพนธ 

ผาสุขยืด, 2550)  

โดยที่การปฏิบัติราชการสมัยเกา เนนการใชความรูชัดแจง ที่มี “ผูรู” กําหนดไว แตการ

ปฏิบัติราชการตามแนวทางจัดการความรู จะเนนใหผูปฏิบัติงานใชความรูฝงลึกที่อยูในสมองของ

ตนเองและเนนการรวมกันสรางความรูข้ึนใชงาน ซึ่งจะทําใหการปฏิบัติงานมีความเปนพลวัต 

สอดคลองกับสถานการณหรือบริบทที่แตกตางกันหรือเปล่ียนแปลงไป การปฏิบัติราชการแบบเดิม

ยึดกฎระเบียบที่ตองมีการปฏิบัติตามอยางเครงครัด แมจะทําใหงานลาชาหรือไมสําเร็จก็ตาม  

แตราชการสมัยใหมซึ่งตองการผลสัมฤทธิ์ จะตองใชความรูมากขึ้นเร่ือย ๆ   การปฏิบัติงานของ

ขาราชการระดับลางหรือระดับปฏิบัติการตามแบบเดิม จะเกิดการเรียนรูนอยมาก การเรียนรูของ

ขาราชการเหลานี้เนนการเรียนรูนอกงานหรือไมสัมพันธกับงาน แตไดประกาศนียบัตรหรือปริญญา

รับรอง  ในราชการแนวใหม ขาราชการหรือเจาหนาที่ระดับปฏิบัติการเหลานี้จะเรียนรูจากการ

ทํางาน สัมพันธกับการพัฒนาวิธีทํางานใหมีผลสัมฤทธิ์มากข้ึนและเร็วข้ึน และมีลักษณะเปนการ

เรียนรูรวมกันกับเพื่อนรวมงาน  ซึ่ง ในโลกยุค “สังคมแหงความรู ยุคโลกาภิวัตน และยุคแหงการ

เปล่ียนแปลง” หนวยบริการสาธารณะ หรือที่เรียกวาหนวยราชการจะตองปรับตัว เปลี่ยนกระบวน

ทัศนใหม และเปล่ียนวิธีทํางานใหม มิฉะนั้นสังคมไทยก็จะไมสามารถแขงขันไดในสังคมโลก 

(วิจารณ  พานิช, 2553)  การจัดการความรูจึงชวยสรางคุณคาทั้งในดานการพัฒนางานใหมี

คุณภาพและเกิดผลสัมฤทธิ์มากข้ึน พัฒนาผูปฏิบัติงานใหไดรับประโยชนจากการเรียนรู  พัฒนา

ฐานความรูขององคการ และเปนการเพิ่มทุนทางปญญาใหแกองคการ ซึ่งจะชวยใหองคการมี

ศักยภาพในการพัฒนาอยางยั่งยืนได  (วิจารณ   พานิช, 2548)  

ดังนั้น เพื่อใหการบริหารจัดการภาครัฐมีการยกระดับคุณภาพมาตรฐานการทํางานไปสู

ระดับมาตรฐานสากล (High Performance) สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 

(ก.พ.ร.) จึงไดสงเสริมใหมีการพัฒนาระบบราชการมาอยางตอเนื่อง เพื่อใหหนวยงานภาครัฐมีการ

ปรับปรุงการทํางาน ยกระดับการบริหารจัดการ โดยนําเทคนิคและเคร่ืองมือบริหารจัดการสมัยใหม

มาใช เชน การลดข้ันตอนและระยะเวลาการปฏิบัติราชการ การประเมินผลการปฏิบัติราชการ การ
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จัดทําขอเสนอการเปลี่ยนแปลง (Blueprint for Change)  การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครัฐ มีจุดมุงหมายเพื่อการยกระดับมาตรฐานและคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ โดย

ดําเนินการประเมินองคการดวยตนเองตามเกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public 

Sector Management Quality Award: PMQA) ซึ่งมีพื้นฐานแนวคิดเชนเดียวกับรางวัลคุณภาพ

แหงชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา (Malcolm Baldrige National Quality Award : MBNQA) และ

คุณภาพแหงชาติของประเทศไทย (Thailand Quality Award: TQA) ที่มุงเนนใหองคการทุกระดับ

หันมาใสใจในการพัฒนาคุณภาพขององคการ ตลอดจนมุงสูความเปนองคการที่ เปนเลิศ 

(สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2551) 

โดยที่ในยุคสังคมฐานความรู (Knowledge-based society) นี้ ทั้งภาครัฐและเอกชนตาง

ใหความสําคัญกับการมุงเนนพัฒนาทรัพยากรมนุษย (human capital) เพื่อสรางคุณคาของ

สินทรัพยทางปญญาหรือความมั่งค่ังทางปญญา (intellectual wealth) ซึ่งเปนตนทุนสําคัญที่จะ

นําไปสูการพัฒนาและการเติบโตขององคการ  แนวคิดการบริหารหลาย ๆ แนวคิดไดแพรขยายมา

สูภาครัฐ รวมทั้งสถาบันการศึกษามากข้ึน (วิจารณ พานิช, 2548) ดังนั้น สถาบันอุดมศึกษาตอง

ปฏิรูปตัวเองเปนอยางมาก “ความรู” จะเปนตัวแปรสําคัญในการขับเคล่ือนเศรษฐกิจ  ซึ่งการ

เปล่ียนแปลงในมหาวิทยาลัยในระยะที่ผานมา เปนการเปล่ียนแปลงเชิงรับมากกวาเชิงรุก และที่

สําคัญคือ สถาบันอุดมศึกษาสวนใหญยังไมตระหนักถึงผลกระทบของยุคความรูและสังคมแหง

การเ รียนรูที่จะเปนอนาคตของการอุดมศึกษา  ดวยทิศทางการเปล่ียนแปลงดังกลาว

สถาบันอุดมศึกษาจึงตองสรางและพัฒนาศักยภาพสําหรับการเปล่ียนแปลง    เงื่อนไขทางสังคม 

เศรษฐกิจ การเมืองที่เปล่ียนไป มีผลกระทบอยางมากตอการบริหารมหาวิทยาลัยอยางที่ไมเคยมี

มากอน ทําใหมหาวิทยาลัยจําเปนตองปรับเปล่ียนวิธีการจัดการ เพื่อใหสามารถรักษาความเปน

ผูนําทางวิชาการและตอบสนองสังคมสวนรวมได (สํานักงานเลขาธิการสภาการศึกษา, 2549 : (จ)  

แมวากระแสโลกาภิวัตนทําใหคนไทยมีโอกาสที่จะเรียนรู รับขอมูลขาวสารไดอยางกวางขวาง แต

ความสามารถในการเรียนรูโดยเช่ือมโยงนําความรูไปปรับใชยังอยูในระดับตํ่า คุณภาพการศึกษา

ยังไมเพียงพอตอการนําไปปรับตัวใหทันกับการเปล่ียนแปลงเขาสูสังคมเศรษฐกิจฐานความรู และ

การเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขันกับตางประเทศ (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ

ราชการ, 2551) 
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มหาวิทยาลัยราชภัฏเปนสถาบันอุดมศึกษาที่ยังอยูในระบบราชการ ซึ่งตองเผชิญความ

เปล่ียนแปลงเปนอยางมากทั้งจากสภาพแวดลอมภายนอกจากการเปล่ียนแปลงดานสังคม 

เศรษฐกิจ เทคโนโลยี และการเมืองที่ทําใหมหาวิทยาลัยราชภัฏตองปรับเปล่ียนการดําเนินการตาม

ภารกิจของมหาวิทยาลัยดานการจัดการเรียนการสอน การบริการวิชาการ การวิจัย และการ

ทะนุบํารุงศิลปวัฒนธรรม  ยกตัวอยางเชน ขอเสนอการปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่สอง (พ.ศ.

2552 -2561) ที่กําหนดกรอบแนวทางการปฏิรูปการศึกษาและเรียนรูอยางเปนระบบ ไว 4 ประเด็น 

ไดแก 1) พัฒนาคุณภาพคนไทยยุคใหม  2)พัฒนาคุณภาพครูยุคใหม 3)พัฒนาคุณภาพ

สถานศึกษาและแหลงเรียนรูยุคใหม และ 4)พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการใหม (สํานักงาน

เลขาธิการสภาการศึกษา, 2552) ซึ่งสงผลกระทบตอมหาวิทยาลัยราชภัฏโดยตรง นอกจากน้ี การ

พัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาที่ตองเปนไปตามมาตรฐานของคุรุสภา จึงทําใหเกิดกระแส

ความตองการในการศึกษาและพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาเพิ่มข้ึนทั้งในเชิงคุณภาพและ

ปริมาณ เพื่อใหสอดคลองกับมาตรฐานของภาครัฐและทันตอความตองการของสังคม ทําให

มหาวิทยาลัยราชภัฏซ่ึงเปนสถาบันอุดมศึกษาที่มีกําเนิดจากสถาบันฝกหัดครูและไดรับการยอมรับ

ในการผลิตและพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาตองปรับบทบาทการบริหารจัดการ การ

ดําเนินภารกิจดานการผลิตและพัฒนาครู และบุคลากรทางการศึกษาในเชิงรุกมากข้ึน   นอกจากนี้

ในการจัดการเรียนการสอนใหสามารถแขงขันไดนั้น มหาวิทยาลัยราชภัฏยังตองพยายามหา

จุดเนนของมหาวิทยาลัยเพื่อสรางความแตกตางในการปรับหลักสูตรใหมีความทันสมัยและเปด

หลักสูตรใหมๆ ที่สนองตอความตองการของนักศึกษาในยุคปจจุบัน และอนาคต   ดังงานวิจัยของ

กระทรวงศึกษาธิการ (2550) เร่ืองผลกระทบของโลกาภิวัฒนตอการจัดการศึกษาไทยใน 5 ป 

ขางหนา พบวาแนวโนมการเปลี่ยนแปลงของการศึกษาไทยในอนาคต โดยเฉพาะการเปลี่ยนแปลง

ดานการจัดการเรียนรูจะเปนการพัฒนาหลักสูตรใหมๆ ที่มีหลากหลาย มีความเปนสากล และ

มุงเนนผูเรียนเปนสําคัญมากข้ึน โดยในอนาคตหลักสูตรจะพัฒนาเพื่อตอบสนองตอกลุมคนทํางาน 

หลักสูตรนานาชาติไดรับความนิยมมากข้ึนเนื่องจากตลาดแรงงานตองการคนท่ีมีความสามารถ

ดานภาษาตางประเทศมากข้ึน     

จากสภาพการเปลี่ยนแปลงจากภายนอกสงผลกระทบตอมหาวิทยาลัยราชภัฏตองบริหาร

การเปลี่ยนแปลงเพื่อปรับเปลี่ยนสภาพแวดลอมภายในมหาวิทยาลัยซึ่งประกอบดวยระบบยอย
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ตางๆ เชน โครงสราง คน วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี ที่จะเปนองคประกอบในการขับเคล่ือน

มหาวิทยาลัยราชภัฏใหสอดคลองกับทิศทางใหมเพื่อตอบสนองความเปลี่ยนแปลงดังกลาวใหได    

ทั้ งนี้  องคประกอบสํา คัญที่ จะ เป นป จจั ย สู ความ สํา เ ร็ จ อัน ดับตนของมหา วิทยา ลัย 

ราชภัฏไดคือ  “คน” ที่ตองมี  “ความรู” และความรูจะเปนตัวแปรสําคัญในการขับเคลื่อน

มหาวิทยาลัยไปสูทิศทางที่พึงประสงค คือ สามารถแขงขันได เปนองคการแหงการเรียนรู และกาวสู

ความเปนเลิศ   และโดยที่มหาวิทยาลัยราชภัฏเปนองคการทางการศึกษา   ซึ่งการดําเนินการตางๆ 

เกี่ยวของกับคน และองคความรู  ดังนั้นในการบริหารจัดการใหมหาวิทยาลัยสนองตอบความ

เปล่ียนแปลง บรรลุเปาหมายเชิงยุทธศาสตรและกาวสูความเปนเลิศไดนั้น จึงตองมีการจัดการ

ความรูที่บูรณาการลงไปยังกระบวนการทํางานเพื่อใหบุคลากรของมหาวิทยาลัยราชภัฏเกิดการ

เรียนรูเพื่อพัฒนาตนเอง พัฒนางานในหนาที่ โดยมหาวิทยาลัยราชภัฏจะไดรับผลจากการเรียนรู

ของคนและการจัดการความรูในหนวยงานตางๆ ในมหาวิทยาลัย อันจะสงผลใหการดําเนินงานของ

มหาวิทยาลัยประสบความสําเร็จตามเปาหมายและมุงสูความเปนเลิศ     

3. แนวคิดและหลักการของรูปแบบ  

แนวคิดของรูปแบบพัฒนาจากแนวคิด ดังตอไปนี้  

1. กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงของสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ
และสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติซึ่งปรับมาจากกระบวนการจัดการความรูของบริษัท Xerox 
Corporation มี 6 ข้ันตอน ไดแก 1) การเตรียมการและการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม 2) การส่ือสาร
3) กระบวนการและเคร่ืองมือ 4) การฝกอบรมและการเรียนรู 5) การวัดผล และ6) การยกยอง
ชมเชยและใหรางวัล 

2. องคประกอบของการบริหารการเปล่ียนแปลงซึ่งเปนองคประกอบรวมที่ไดจากการ
สังเคราะห แนวคิดของนักวิชาการดานการบริหารจัดการ/การพัฒนาองคการ  ไดแก โครงสราง คน 
วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลยีซึ่งเปนองคประกอบที่มีความเกี่ยวโยงกับองคประกอบหรือปจจัยที่
สงผลตอการจัดการความรู 

3. องคประกอบหรือปจจัยสงผลตอการจัดการความรู เปนองคประกอบรวมที่ไดจากการ
สังเคราะหแนวคิดของนักวิชาการดานการจัดการความรู ไดแก 1) คน (ผูบริหาร บุคลากร) 
2) วัฒนธรรมองคการ 3) เทคโนโลยี 4) โครงสราง   
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รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเชิงบูรณาการเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรู

(Integrated Change Management Model to Drive Knowledge Management) ประกอบดวย

รูปแบบหลักที่แสดงการบูรณาการองคประกอบและกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลง และ

รูปแบบยอย ที่แสดงถึงกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือขับเคลื่อนการจัดการความรู  

ในแตละองคประกอบ ไดแก  

1) กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานโครงสราง)  โดยการกําหนดนโยบายการจัดการความรู และการส่ือสาร

นโยบายและเปาหมายที่ชัดเจน เนนการส่ือสารสองทาง  ปรับกระบวนการทํางานใหมีประสิทธิภาพ

โดยใชการจัดการความรู 

2) กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานผูบริหาร)  เนนการเปนแบบอยางที่ดีในการจัดการความรู เปนผูสรางแรง

บันดาลใจ และมีความสัมพันธที่ดีกับบุคลากร    

3) กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานบุคลากร)  เนนการเปนบุคคลใฝเรียนรู ปฏิบัติงานโดยใชการจัดการ

ความรู และใหความรวมมือกับมหาวิทยาลัย   

4) กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานวัฒนธรรมองคการ)  เนนวัฒนธรรมการทํางานที่ใชการจัดการความรู 

และการทํางานเปนทีม  

5) กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานเทคโนโลยี)  เนนการใชเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุนการจัดการ

ความรู และเพิ่มประสิทธิภาพการทํางาน โดยมีการอบรมทักษะที่จําเปนอยางทั่วถึง   

นอกจากรูปแบบหลักและรูปแบบยอย ดังกลาวแลว  ยังมีแผนภาพขยายที่แสดง 

แนวทางการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

ในแตละองคประกอบ โดยเนนการบริหารจัดการตามแนวทางการพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐ ของสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) 
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4. วัตถุประสงคของรูปแบบ 

1. เพื่อใชเปนแนวทางในการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู

สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ    

2. เพื่อใชเปนแนวทางในการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ ตามแนวทางการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐของ

สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.)  

สวนที่ 2  องคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพ่ือขับเคลือ่นการจัดการความรู 

องคประกอบการบริหารการเปล่ียนแปลง หมายถึงปจจัยที่สงผลตอความสาํเร็จในการ
บริหารการเปล่ียนแปลง  ซึ่งประกอบดวย  4 องคประกอบหลัก ไดแก  

1) โครงสราง ประกอบดวย  

1.1 ทิศทางของมหาวิทยาลัย  ไดแก วิสัยทัศน พนัธกิจ  เปาหมาย กลยุทธ 

1.2 การจัดทรัพยากร ไดแก การจัดทรัพยากรทางการบริหารของมหาวิทยาลัย 

1.3 กระบวนการทาํงาน ไดแก ระบบงาน ข้ันตอนงาน กระบวนการทาํงาน การ
ส่ือสาร และการดําเนนิงานตางๆ ของมหาวทิยาลัยทีเ่กีย่วกับการบริหารการเปล่ียนแปลงและการ
จัดการความรู 

2)  คน ประกอบดวย 

2.1 ผูบริหาร หมายถึง ผูบริหารทุกระดับในมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

2.2 อาจารย หมายถึง อาจารยที่เปนขาราชการ พนักงานมหาวิทยาลัย และ

อาจารยสัญญาจาง 

2.3 บุคลากรสายสนับสนุน   หมายถึง ขาราชการ พนักงานมหาวิทยาลัย  

ลูกจางประจํา ลูกจางชั่วคราวที่ปฏิบัติหนาที่สายสนับสนุนในมหาวิทยาลัย 

3) วัฒนธรรมองคการ ประกอบดวย  

        3.1 คานิยม ไดแก ความคิดความเชื่อ แบบแผนความประพฤติการปฏิบัติของคน

ในมหาวิทยาลัย เชน การทํางานเปนทีม การรวมมือรวมใจ  
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        3.2 บรรยากาศ ไดแก บรรยากาศในมหาวิทยาลัย ทั้งที่เปนส่ิงที่จับตองได คือ

สภาพแวดลอมทางกายภาพ เชน อาคารสถานท่ี ส่ิงอํานวยความสะดวก เทคโนโลยี เปนตนและส่ิง

ที่จับตองไมได คือ ความรูสึกของคน เชน ความไววางใจ การใหอภัย การเห็นอกเห็นใจ การยอมรับ

ความคิดเห็น การเปดโอกาสใหแสดงความคิดเห็น การยกยองชมเชยและใหรางวัลผูปฏิบัติงานที่

ใชการจัดการความรู  การกระตุนและสงเสริมใหใชศักยภาพของบุคคล/ทีมอยางเต็มที่ และใหลอง

ปฏิบัติในแนวทางใหมๆได เปนตน 

4) เทคโนโลยี ประกอบดวย  

        4.1 เทคโนโลยีสําหรับการปฏิบัติงาน หมายถึง เทคโนโลยีที่มหาวิทยาลัยนํามาใช

เพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานของผูบริหาร อาจารย และบุคลากรสายสนับสนุน เชน ระบบ

ฐานขอมูล ระบบเอกสารอิเล็คทรอนิกส (e-document) ระบบการจองหองเรียนหรือหองประชุม

ทางออนไลน เปนตน 

        4.2 เทคโนโลยีสําหรับการเรียนรู หมายถึง เทคโนโลยีที่มหาวิทยาลัยนํามาใชเพื่อ

สนับสนุนการเรียนรูของบุคลากร เชน อินทราเน็ต อินเทอรเน็ต ระบบการเรียนรูผานระบบ

คอมพิวเตอร  เว็บทาความรู (Knowledge Portal) ระบบ Social Media เปนตน 

สวนท่ี 3 กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
  กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลง มี 6 ข้ันตอน ไดแก 

1. การเตรียมการและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม หมายถึง การใหความสนับสนุนจาก

ผูบริหารในดานตางๆ เปนแบบอยางที่ดี (Role Model)  มีการจัดต้ังทีมงานเพื่อเปนผูรับผิดชอบ

หลักในการบริหารการเปล่ียนแปลงและการจัดการความรู เพื่อทําหนาที่ประสานงานการจัด

กิจกรรมตางๆ  การสรางสภาพแวดลอมที่เอ้ือตอการเรียนรู การเตรียมการดานวัฒนธรรมองคการ

เปนส่ิงที่สําคัญมากเพราะเกี่ยวกับพฤติกรรมของคนซ่ึงผูบริหารตองคํานึงถึง นอกจากนั้นตองมี

การเตรียมการดานอ่ืนๆ เพื่อสนับสนุนการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจัดการความรู 

ไดแก การเตรียมการดานโครงสรางพื้นฐาน การจัดทรัพยากรเพื่อเอ้ือตอการจัดการความรู การ

เตรียมการดานวัฒนธรรมองคการซึ่งตองมีความสอดคลองกับคน ซึ่งตองมีการปรับเปล่ียนทัศนคติ

คนใหตระหนักถึงประโยชนจากการจัดการความรู การทํางานเปนทีม  และการเตรียมการดาน

เทคโนโลยี ซึ่งเปนปจจัยสนับสนุนที่สําคัญที่ทําใหการจัดการความรูเปนไดงายและรวดเร็ว 
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2. การส่ือสาร หมายถึง กระบวนการส่ือสารขอมูลความรูจากผูบริหารทุกระดับ หรือผูที่

เกี่ยวของ ซึ่งไดแก หนวยงาน บุคลากรหรือผูที่เกี่ยวของ โดยสงเนื้อหาขอมูล/ความรูไปยังบุคลากร

หรือผูรับบริการของหนวยงาน โดยผานชองทางหรือส่ือตางๆ ทั้งรูปแบบการส่ือสารแบบทางเดียว 

ไดแก การประกาศ บันทึกขอความ เอกสาร วารสาร หรือการส่ือสารแบบสองทาง เชน การประชุม 

การสัมนา การพูดคุยแลกเปล่ียนความคิดเห็น เปนตน เพื่อสรางความเขาใจ สรางความรู ทัศนคติ 

และพฤติกรรมที่เอ้ือตอการเรียนรูใหกับบุคลากรในหนวยงาน 

3. กระบวนการและเคร่ืองมือ หมายถึง กระบวนการการและวิธีการ หรือกิจกรรมการ

จัดการความรูที่นํามาใช  โดยกระบวนการจัดการความรูสามารถนํามาบูรณาการอยูในการ

ปฏิบัติงาน โดยใชกระบวนการตามแนวทางของสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ  

7 ข้ันตอน ตามความเหมาะสม   สําหรับเคร่ืองมือหรือกิจกรรมการจัดการความรูที่ใชพิจารณาตาม

ความเหมาะสมกับบริบทของหนวยงานมีทั้งเคร่ืองมือที่ไมเกี่ยวของกับเทคโนโลยีซึ่งใชกับความรู

ประเภท Tacit   เชน การจัดเวที/กิจกรรมแลกเปล่ียนเรียนรู ชุมชนนักปฏิบัติ (CoP) การสับเปล่ียน

งาน การยืมตัวบุคลากรมาชวยงาน การศึกษาดูงานหนวยงานที่มีแนวปฏิบัติที่ดี (Best Practices) 

เปนตน สวนเคร่ืองมือที่เกี่ยวของกับเทคโน 

4. การฝกอบรมและการเรียนรู หมายถึง การเตรียมความพรอมของบุคลากรทุกระดับ

สําหรับการจัดการความรู โดยเฉพาะอยางยิ่งเพื่อสรางความเขาใจและตระหนักถึงความสําคัญ

ของการจัดการความรูในมหาวิทยาลัย มหาวิทยาลัยควรพิจารณาใหมีการจัดฝกอบรมหลากหลาย

รูปแบบเพื่อเปดโอกาสใหบุคลากรสามารถเขารับการฝกอบรมไดสะดวก จัดใหมีเคร่ืองมือเพื่อชวย

ใหคนสามารถเรียนรูไดดวยตนเอง โดยพิจารณาใหเขากับบริบทของการทํางานของบุคลากร 

มหาวิทยาลัยตองตระหนักวาการใหการฝกอบรมเปนเพียงปจจัยหนึ่งเทานั้นที่จะชวยใหการจัดการ

ความรูประสบความสําเร็จ แตบุคลากรไมสามารถเขาใจแนวคิดและวิธีปฏิบัติของการจัดการ

ความรูไดจริงหากไดรับเพียงการฝกอบรม โดยไมไดศึกษาคนควาและเรียนรูดวยตนเอง หรือนําไป

ปฏิบัติจริง 

5. การวัดผล เปนข้ันตอนที่สําคัญมากที่จะชวยบอกสถานะของกระบวนการหรือกิจกรรม
ภายในองคการ ผลจากการวัดจะสะทอนถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลซ่ึงจะชวยใหองคการ
สามารถทบทวนแกไขขอบกพรองตางๆ รวมถึงปรับปรุงใหกระบวนการตางๆ ประสบผลสําเร็จมาก
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ยิ่งข้ึน  วัตถุประสงคของการวัดผลจึงไมใชการควบคุมแตเปนการบริหารจัดการและการเรียนรู
พัฒนา การวัดและผลจากการวัดจะเปนปจจัยสําคัญที่ชวยใหการริเร่ิมการจัดการความรูประสบ
ผลสําเร็จแบบยั่งยืนได  การวัดผลทําใหทราบถึงสถานะในขณะนั้นวาบรรลุเปาหมายที่ต้ังไวหรือไม 
อยางไรก็ตามการวัดผลลัพธของการจัดการความรูยังเปนเร่ืองใหมและยังไมชัดเจนนัก เพราะ
ผลลัพธที่ไดจากการจัดการความรูสามารถแทรกอยูไดทุกอณูขององคการ การแยกผลลัพธจึงเปน
ส่ิงที่ทําไดยาก อยางไรก็ตามมีความพยายามวัดผลลัพของการจัดการความรูโดย Department of 
the Navy (DON) ของสหรัฐอเมริกา แบงการวัดผลจากการจัดการความรูออกเปน 3 สวน คือ 1) 
การวัดระบบหรือกิจกรรมตางๆ ในการจัดการความรู 2) การวัดปจจัยสงออก 3) การวัดผลลัพธ 
การวัดผลสําหรับองคการที่เร่ิมดําเนินการจัดการความรูควรวัดระบบหรือกิจกรรมตางๆที่ทํา สวน
องคการที่มีการจัดการความรูมาระยะหนึ่งแลวควรวัดปจจัยสงออก ซึ่งตัวช้ีวัดทั้งสองสวนนี้จะชวย
ใหวัดความคืบหนาจากการดําเนินงานจัดการความรู เพื่อชวยในการติดตามผลและปรับปรุง
แผนงาน/กิจกรรมการจัดการความรูได สวนการวัดผลลัพธจะเปนการวัดผลที่ยากที่สุด แตเปนส่ิงที่
ผูบริหารตองการเห็นมากที่สุด 

6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล เปนแรงจูงใจในชวงเร่ิมตนเพื่อโนมนาวใหบุคลากร
ปรับเปล่ียนพฤติกรรมในการจัดการความรู และเขารวมกิจกรรมการจัดการความรู องคการควรยก
ยองคนที่มีพฤติกรรมที่พึงประสงคในการสราง ถายทอด และแลกเปล่ียนความรูเพื่อเปนแบบอยาง
แกเพื่อนรวมงาน ควรมีการปรับแผนการยกยองชมเชยและใหรางวัลใหเหมาะสมกับกิจกรรมท่ีทํา
อยางสม่ําเสมอเพื่อจูงใจ นอกจากนั้นควรมีการบูรณาการแผนการยกยองชมเชยและใหรางวัลเขา
กับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน และการใหคาตอบแทนแกบุคลากรในปจจุบัน  

สวนท่ี 4 แนวทางการนํารูปแบบไปใช 

การนํารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับ

มหาวิทยาลัยราชภัฏไปใช ควรทําความเขาใจแนวทางการนําไปใชในเร่ืองตอไปนี้ 

1. เงื่อนไขสําหรับการนํารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคลื่อนการจัดการ

ความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏไปใช ดังนี้ 

1.1 ผูบริหาร 
1) ศึกษาขอมูลสภาพมหาวิทยาลัย รูและเขาใจบริบทของมหาวิทยาลัยเปนอยางดี  

พัฒนาวิสัยทัศน และทําความเขาใจอยางถองแทในเปาหมายทิศทางของมหาวิทยาลัย และ

สามารถเปนผูนําการเปล่ียนแปลง 
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2) การพัฒนาทักษะดานการบริหารการเปล่ียนแปลง การจัดการเชิงคุณภาพ โดย

พิจารณาเครื่องมือทางการบริหารที่เหมาะสมมาใช โดยจัดทรัพยากรทางการเงิน และทรัพยากร

ดานอ่ืน ใหสอดคลองเหมาะสมควบคูไปกับการเปล่ียนแปลง 

3) ทําความเขาใจเกี่ยวกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย  
4) เปนผูบริหารที่เอ้ืออํานาจ (Empowerment) ไมใชแบบควบคุมส่ังการ (Command 

& Control) เปนผูรวมสรางฝน และจับภาพความสําเร็จนอยใหญนํามาช่ืนชม สงเสริม ยกยองและ

ใหรางวัล เพื่อใหบุคลากรของมหาวิทยาลัยไดมีความสําเร็จของตนและหนวยงานเพิ่มข้ึน  

 1.2 อาจารย 
1) การตระหนักในบทบาทหนาที่และความรับผิดชอบของตนและใหความรวมมือใน

กิจกรรมการเปล่ียนแปลงของมหาวิทยาลัย 

2) เปนผูมีใจเปดกวาง ยอมรับฟงความคิดเห็นเพื่อนรวมงาน นักศึกษา บุคลากร และ 

ผูมีสวนเกี่ยวของ และยินดีในการถายทอดประสบการณ ความรูที่มีเพื่อแลกเปล่ียนเรียนรูโดยไม

หวงความรู 

3) พรอมรับการเปล่ียนแปลงโดยเตรียมพรอมตนเองดานวิชาการ ดานการบริหาร

จัดการ (นโยบายและแนวฏิบัติของหนวยงานตนสังกัด) และดานทักษะโดยเฉพาะการใช

เทคโนโลยีในการเรียนรูเพื่อจะไดเรียนรูดวยตนเองได และสามารถนํามาใชพัฒนาทักษะดานการ

สอน การวิจัย และใหบริการวิชาการไดอยางมีประสิทธิภาพ  

 1.3 บุคลากรสายสนับสนุน 
1) การตระหนักในบทบาทหนาที่และความรับผิดชอบของตน และใหความรวมมือใน

กิจกรรมของมหาวิทยาลัย 

2) การเปดใจเพื่อเตรียมพรอมรับการเปล่ียนแปลงที่จะเกิดข้ึนไดตลอดเวลาโดยการ

พัฒนาดานวิชาการ   ใชการจัดการความรูทั้งความรูแบบชัดแจง (explicit knowledge) โดยการ

อบรม การเรียนรูจากคูมือ แนวทางการปฏิบัติงาน และความรูโดยนัย (tacit knowledge) โดยการ

แลกเปล่ียนเรียนรูทั้งจากแนวปฏิบัติที่ดี (best practices) และจากบทเรียนที่ไดรับจากการปฏบัติ

งาน (lesson learned) และนําส่ิงที่ไดเรียนรูมาพัฒนา ปรับปรุงงานในหนาที่ของตนใหดีข้ึนอยาง

ตอเนื่อง และมีจิตบริการ  
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2. ขอแนะนําสําหรับการนํารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือขับเคลื่อนการจัดการ

ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏไปใช โดยรูปแบบฯที่นําเสนอเพื่อเปนแนวทางในการนําไป

ประยุกตใชกับมหาวิทยาลัยราชภัฏ และสถาบันอุดมศึกษาที่มีบริบทใกลเคียง โดยการนําไปใชควร

คํานึงถึงความเหมาะสมกับบริบทของมหาวิทยาลัย เชน ทรัพยากรทางการบริหาร วัฒนธรรม

องคการ สภาพแวดลอมภายนอก เปนตน ขอแนะนํา มีดังนี้ 

1) ควรมีการจัดต้ังทีมงานเจาภาพ เชน ทีมงานการเปลี่ยนแปลง ทีมงานการจัดการ

ความรู ของมหาวิทยาลัยโดยคํานึงถึงความเหมาะสมดานคุณลักษณะของบุคคล มากกวาการ

จัดต้ังตามโครงสรางองคการแตเพียงอยางเดียว   

2) ผูบริหารทุกระดับ อาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนควรใชการจัดการความรู

เปนเคร่ืองมือในการบริหารจัดการงานท่ีตนรับผิดชอบเปนปกติ ไมควรแยกการจัดการความรูออก

จากงานประจํา โดยเนนการนําจุดแข็งหรือความสําเร็จมาแลกเปล่ียนเรียนรูและตอยอดความรู/

วิธีการซึ่งกันและกัน 

3) พัฒนาระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล ใหมีความคลองตัว ยืดหยุนในการ

บริหารกําลังคนโดยคงรักษาหลักการตามระบบคุณธรรม หลักสมรรถนะและผลการปฏิบัติงาน มี

การถายเทผูมีการประเมินตํ่าออกจากระบบ และจูงใจคนรุนใหมที่มีคุณภาพเขาสูระบบ   

4) พัฒนาระบบการวัดและประเมินผลการปฏิบัติงานที่เชื่อถือได โดยเนนสมรรถนะ

หลักของมหาวิทยาลัยและสมรรถนะเฉพาะตําแหนง/กลุมงาน ดังนี้ 

4.1 สมรรถนะหลักที่เหมาะสมกับการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจัดการ

ความรู ไดแก การทํางานเปนทีม การเรียนรูจากการปฏิบัติงาน ความใฝรูและแลกเปล่ียนเรียนรู 

โดยมีทักษะในการใชเทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือสนับสนุนการปฏิบัติงานและการเรียนรู  เปนแหลง

ความรูของมหาวิทยาลัย ที่จะทําการแลกเปล่ียน แบงปน และถายโอนความรูซึ่งกันและกันได การ

พัฒนาการทํางานในหนาที่อยางตอเนื่องโดยสรางสรรคความคิด หรือนวัตกรรมในการทํางานเพื่อ

ประโยชนตอตนเองและมหาวิทยาลัย 
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4.2  สมรรถนะเฉพาะตําแหนง/กลุมงาน ดังนี้  

 สายงานบริหาร  ไดแก วิสัยทัศน  กลยุทธ การบริหารการเปล่ียนแปลง ทักษะ

การบริหารจัดการ  ความรอบรูเฉพาะตําแหนง การมอบอํานาจ หลักธรรมาภิบาล 

 สายงานวิชาการ  ไดแก  ความรูทางวิชาการและวิชาชีพ ผลงานวิชาการ ไดแก 

งานวิจัย บทความ ตํารา เอกสารการสอน และการพัฒนาตนเองดานวิชาการอยางสม่ําเสมอ  การ

บริการวิชาการสูสังคม  จรรยาบรรณในวิชาชีพ 

 สายสนับสนุน ไดแก ความรูและทักษะในงาน ความถูกตอง รวดเร็ว ประหยัด 

ความยืดหยุนและการปรับปรุงงานอยางตอเนื่องหรือมีนวัตกรรมในการทํางาน บุคลิกภาพและจิต

บริการ คุณธรรมจริยธรรม 

สําหรับการพิจารณาวารูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการ

ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ ขับเคล่ือนองคประกอบทั้ง 4 ดาน ไดแก โครงสราง คน 

วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี ใหเกิดการเปล่ียนแปลงสงผลใหเกิดการจัดการความรู  อาจ

พิจารณาไดจาก ตัวบงช้ีรวมสําหรับการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพที่พัฒนาโดยจิรัชฌา  

วิเชียรปญญา (2549) ดังนี้ 

1. ตัวบงชี้คุณลักษณะบุคลากร  

1.1 ผูบริหารทุกระดับเห็นความสําคัญและสนับสนุนการจัดการความรู  มี

วิสัยทัศนดานการเรียนรูที่กวางไกล โดยมีพฤติกรรม ดังนี้ 

 เปนแบบอยางในการแลกเปลี่ยนเรียนรู   

 มีการสื่อสารที่ชัดเจนถึงความสําคัญของการเรียนรู 

 มีการจัดปจจัยสนับสนุน เชน งบประมาณ  ทีมงานรับผิดชอบ 

 กระตุนความคิดและศักยภาพของบุคลากร และใหกําลังใจ 

 เนนการทํางานเชิงคุณภาพ เนนการทํางานเปนทีม 

 ยกยองชมเชยผูใฝเรียนรูและพัฒนางานอยางตอเนื่อง 

1.2  บุคลากรมีทัศนคติที่ดีตอการแบงปนความรูใหกับเพื่อนรวมงาน 

 บุคลากรใหความรวมมือกับกิจกรรมแลกเปล่ียนเรียนรู 

 ยอมรับความคิดเห็นเพื่อรวมงานและยินดีถายทอดความรู 
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 ใฝเรียนรู และใชการจัดการความรูในการปฏิบัติงาน 

2. ตัวบงชี้คุณลักษณะองคการ 

 มหาวิทยาลัยใหความสําคัญกับการพัฒนาบุคลากรทุกระดับ 

 มีวัฒนธรรมองคการ หรือความเชื่อรวมกันวาความสําเร็จอยูที่บุคลากรทุก

ระดับ (ใหความสําคัญกับบุคลากรทุกระดับ) โดยผูบริหารเปนแบบอยางในการใหความสําคัญกับ

บุคลากร สรางความสัมพันธที่ดีระหวางผูบริหารและบุคลากรทุกระดับ โดยมีกิจกรรมรวมกันอยาง

สม่ําเสมอ   

 มหาวิทยาลัยมีระบบยกยองชมเชยกับผูมีผลงานที่เกิดจากการเรียนรูจากการ

ปฏิบัติงาน และการนําผลงานมาพัฒนาอยางตอเนื่อง 

3. ตัวบงชี้การพัฒนาทรัพยากรมนุษย 

 จัดใหการเรียนรู การจัดการความรูเปนกลยุทธสําคัญของมหาวิทยาลัย 

 จัดต้ังทีมงานการจัดการความรูโดยมีบุคคลจากหลากหลายหนวยงาน 

 พัฒนาขีดความสามารถของบุคลากรอยางตอเนื่องดวยวิธีการตางๆ ที่

เหมาะสมกับระดับ/ลักษณะงานที่รับผิดชอบ 

 สงเสริมและใหโอกาส และจัดปจจัยสนับสนุนการเรียนรูของคนที่สอดคลองกับ

กลยุทธมหาวิทยาลัย 

4. ตัวบงชี้การพัฒนาองคการ 

 มีการเตรียมการคนในทุกระดับดานทัศนคติเพื่อรับการบริหารจัดการแนวใหม 

และการจัดการความรู 

 ส่ือสารเปาหมายการเปลี่ยนแปลง และการจัดการความรูอยางชัดเจนและ

ผูบริหารเปนผูนําในการเปล่ียนแปลง 

 มีการนําเคร่ืองมือในการพัฒนาองคการตางๆ มาใชอยางเหมาะสม 

5. ตัวบงชี้ทุนมนุษย 

 ผูบริหารทุกระดับ อาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนมีทัศนคติดีตอการใช

ความรูเปนฐานในการทํางาน 
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 ผูบริหารทุกระดับ อาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนมีทัศนคติดีตอการ

แบงปนและแลกเปล่ียนความรู 

 อาจารย บุคลากรสายสนับสนุนมีขีดความสามารถสูงข้ึน โดยมีเกณฑ

สมรรถนะในการปฏิบัติงาน 

 ผูบริหารทุกระดับ อาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนมีความรูความสามารถ

ในการทํางานสูงข้ึนโดยมีเกณฑสมรรถนะในการปฏิบัติงาน 

 ผูบริหารทุกระดับตัดสินใจโดยใชความรูเปนฐานมากข้ึน 

6. ตัวบงชี้ทุนองคการ 

 มหาวิทยาลัยใหความสําคัญในการพัฒนาไปสูองคการแหงการเรียนรู 

 มหาวิทยาลัยมีคลังความรูที่เปนวิธีการปฏิบัติที่ดี (Best Practices) 

 มหาวิทยาลัยมีการสะสมความรูที่จําเปน  มีฐานขอมูลที่มีประสิทธิภาพ  

 มีเทคโนโลยีสนับสนุนการปฏิบัติงานที่เหมาะสมกับผูใชงานแตละระดับและมี

เทคโนโลยีสนับสนุนการเรียนรู เชน ระบบอินทราเน็ต การเรียนผานระบบคอมพิวเตอร   เปนตน 

โดยมีการอบรมทักษะการใชเทคโนโลยีอยางทั่วถึงอยางสม่ําเสมอ  

 



บทที่ 6 
สรุปผลการวิจัย อภิปรายผลและขอเสนอแนะ 

 
 การวิจัยเร่ือง การพัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการ
ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ มีวัตถุประสงคการวิจัย เพื่อพัฒนารูปแบบการบริหารการ
เปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ โดยมีวิธีการ
ดําเนินการวิจัย สรุปผล อภิปรายผลและขอเสนอแนะ ดังนี้ 

วิธีดําเนินการวิจัย 

 การวิจัยคร้ังนี้มีข้ันตอนในการดําเนินการวิจัย 5 ข้ันตอน ดังนี้ 

 ขั้นตอนที่ 1  ศึกษาสภาพปจจุบัน ปญหา และสภาพที่พึงประสงคในการบริหาร
จัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

 ขั้นตอนที่ 2 ศึกษาสภาพการบริหารการเปล่ียนแปลงในการขับเคล่ือนการจัดการ
ความรูขององคการที่ประสบความสําเร็จ  
 ขั้นตอนท่ี 3  สรางรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

 ขั้นตอนที่ 4  ตรวจสอบรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

 ขั้นตอนท่ี 5 ปรับปรุงและนําเสนอรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการ
ขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

สรุปผลการวิจัย 
 ผลการวิจัย สรุปผลเปน 4 ตอน ประกอบดวย 
 ตอนท่ี 1 ผลการศึกษาสภาพปจจุบัน ปญหา และสภาพที่พึงประสงคในการบริหาร
จัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

 ตอนที่ 2 ผลการศึกษาสภาพการบริหารการเปล่ียนแปลงในการขับเคลื่อนการจัดการ
ความรูขององคการที่ประสบความสําเร็จ     

         ตอนที่ 3 การสรางรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการ
ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
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                ตอนท่ี 4  ผลการตรวจสอบรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

 ตอนท่ี 1 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพปจจุบัน ปญหาและสภาพที่พึงประสงคใน
การบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานคร 

 1.1 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  
จากการสัมภาษณอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

 ตอนท่ี 1 ขอมูลอธิการบดีและขอมูลมหาวิทยาลัย 
 สถานภาพของผูใหขอมูลเปนอธิการบดี จํานวน  5 คน เปนรองอธิการบดีที่ได รับ
มอบหมาย จํานวน 1 คน อธิการบดีเปนเพศชาย 5 คน  เพศหญิง 1 คน  สําเร็จการศึกษาระดับ
ปริญญาเอก  จํานวน 5 คน สําเร็จการศึกษาระดับปริญญาโท  1 คน โดยอธิการบดีมหาวิทยาลัย 
ที่มีประสบการณในการทํางานในมหาวิทยาลัยปจจุบันมากที่สุดคือ 35 ป  รองลงมาคือ 24 ป และ 
23 ป ตามลําดับ อธิการบดีที่มีประสบการณในการทํางานในมหาวิทยาลัยนอยที่สุดคือ 1 ป 
 อธิการบดีที่มีประสบการณในตําแหนงมากที่สุด คือ 14   ป รองลงมาคือ 13 ป และ 6  ป 
5  ป  และอธิการบดีที่มีประสบการณในตําแหนงนอยที่ สุดคือประมาณ  1  ปมี  2  แหง
 มหาวิทยาลัยราชภัฏที่กอต้ังมหาวิทยาลัยนับจนถึงปจจุบันมีระยะเวลานานที่สุดคือ 117 
ป รองลงมา คือ 114 ป นอกจากนั้น มีมหาวิทยาลัยราชภัฏ 3 แหงที่มีอายุการกอต้ัง 70 ป ข้ึนไป 
และมหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีอายุการกอต้ังนอยที่สุดคือ 62 ป 
 มหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีบุคลากรสายวิชาการ มากที่สุด คือ จํานวน 845 คน รองลงมา
ไดแก จํานวน  571  คน  380 คน 354 คน จํานวน 312 คน และมหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีบุคลากร
สายวิชาการนอยที่สุดคือจํานวน 240 คน 
 มหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีบุคลากรสายสนับสนุน มากที่สุด คือ จํานวน 1,400 คน รองลงมา 
จํานวน 661 คน 363 คน 356 คน 240 คน มหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีบุคลากรสายสนับสนุนนอย
ที่สุดคือ จํานวน235 คน 
 มหาวิทยาลัย ที่มีนักศึกษามากที่สุด จํานวน 27,234 คน รองลงมา จํานวน 24,803 คน  
22,256 คน 19,896 คน 19,000 คน และ มหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีนักศึกษานอยที่สุดคือ จํานวน  
12,000 คน 

หลักสูตรที่มีความเขมแข็งและเปนจุดเนนของมหาวิทยาลัยราชภัฏในปจจุบันมีความ
หลากหลาย แตสวนใหญยังคงมีจุดเนนที่สาขาวิชาการผลิตครูซึ่งเปนจุดกําเนิดของมหาวิทยาลัย 
ราชภัฏที่มาจากวิทยาลัยครู  นอกจากสาขาการผลิตครูแลว ยังมีสาขาอ่ืนซึ่งทําใหมหาวิทยาลัย
ราชภัฏแตละแหงเปนที่รูจัก เชน อุตสาหกรรมอาหารและบริการ ดนตรีและศิลปะการแสดง  ดนตรี
ไทย แพทยแผนจีน เอเชียศึกษา เปนตน 
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ดานโครงสราง  มหาวิทยาลัยราชภัฏกําหนดทิศทางของมหาวิทยาลัย  โดยปรากฏตาม
ปรัชญา วิสัยทัศนที่มีจุดเนนที่หลากหลาย แตกตางกัน แตในภาพรวมยังคงมีการตอบสนองความ
ตองการของชุมชนและทองถิ่น โดยในปจจุบันหลายมหาวิทยาลัยไดปรับทิศทางใหเกิดการยอมรับ
ในระดับสากล   
 ดานคน  ในภาพรวมอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏมีหลักในการบริหารจัดการโดยการ
เปนแบบอยางที่ดี ใชหลักธรรมาภิบาล ควรเปนผูมีความมุงมั่นทุมเท เสียสละ    

ดานวัฒนธรรมองคการ ในภาพรวมมหาวิทยาลัยราชภัฏไมไดกําหนดคานิยมไวเปน
ลายลักษณอักษร มีมหาวิทยาลัยราชภัฏเพียง 2 แหง ที่กําหนดคานิยมไวเปนลายลักษณอักษร  
ซึ่งในความเห็นของอธิการบดี เห็นวาควรสรางวัฒนธรรมการทํางานเปนทีม การทุมเทเสียสละ  
 ดานเทคโนโลยี พบวา มีมหาวิทยาลัยราชภัฏ 1 แหง กําหนดเปาหมายในการใชระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศท่ีทันสมัยสู e-university ซึ่งในปจจุบันใช e-document อยางเต็มรูปแบบ  
และมีมหาวิทยาลัยราชภัฏอีก 1 แหง วางแผนจัดทําระบบฐานขอมูลใหม โดยวาจางบริษัท
ออกแบบรวมกับผูเกี่ยวของของมหาวิทยาลัย โดยจะเปนระบบที่มีลักษณะเปน real time  เพื่อ
สนับสนุนงานประจําเพื่อใหผูบริหารตัดสินใจ และเนนการใชขอมูลตางๆ ใหเปนไปตามมาตรฐาน
สํานักงานคณะกรรมการอุดมศึกษา และสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ  
 จุดออนและปจจัยสูความสําเร็จ อธิการบดีสวนใหญ เห็นวาจุดออนของมหาวิทยาลัย 
ราชภัฏอยูที่คน ที่ยังติดอยูกับกรอบความคิดเดิม  จึงเปนอุปสรรคตอการเปลี่ยนแปลง ซึ่งคนเปน
ปจจัยที่สําคัญ และเปล่ียนแปลงยากที่สุด ตองใชเวลานาน 

 ปจจัยแหงความสําเร็จของมหาวิทยาลัยตามความคิดเห็นของอธิการบดีสวนใหญเห็นวา
อยูที่คนที่ตองเปล่ียนกรอบความคิด และปรับตัวใหทันการเปล่ียนแปลง 

 1.2 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพปจจุบัน ปญหาและสภาพที่พึงประสงคในการ
บริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ จากแบบสอบถาม  

 ตอนท่ี 1 สถานภาพผูใหขอมูล  

สถานภาพผูใหขอมูลของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานคร พบวา สถานภาพ
ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญเปนเพศหญิง มีชวงอายุสวนใหญ อยูระหวาง 31-40 ป  การศึกษา
สวนมากอยูในระดับปริญญาโท ผูใหขอมูลสังกัดมหาวิทยาลัยราชภัฏจันทรเกษมมากที่สุด 
ตําแหนงในปจจุบันเปนกลุมบุคลากรสายสนับสนุนมากที่สุด  มีประสบการณในตําแหนงอยู
ระหวาง 1-4 ป เปนสวนมาก  และมีระยะเวลาที่ปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยสวนใหญ อยูระหวาง 
1-5 ป 
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ตอนท่ี  2  สภาพปจจุบันการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏใน
กรุงเทพมหานคร 

ดานโครงสราง  พบวา ในภาพรวมอยูในระดับปานกลาง สภาพปจจุบันในระดับมาก 
ไดแก มหาวิทยาลัยพัฒนาระบบการประกันคุณภาพ และการประเมินการปฏิบัติราชการตาม
เกณฑ ก.พ.ร.อยางตอเนื่อง และเปนขอที่มหาวิทยาลัยทุกแหงมีสภาพปจจุบันในระดับมาก  สภาพ
ปจจุบันที่อยูในระดับปานกลางและตํ่าที่สุด ไดแก คณะ/สํานัก/หนวยงานตางๆในมหาวิทยาลัยมี
ชองทางรับฟงความคิดเห็นและนําขอมูลที่ไดมาปรับปรุงการใหบริการอยางจริงจัง    
  ดานผูบริหาร พบวา ในภาพรวมอยูในระดับปานกลาง  โดยผูบริหารระดับสูงเปนผูนําการ
เปล่ียนแปลง มีคาเฉล่ียสูงสุด รองลงมา คือ ผูบริหารระดับสูงพัฒนาวิสัยทัศนและทําความเขาใจ
อยางถองแทในเปาหมายทิศทางองคการ ผูบริหารระดับสูงเปนแบบอยางชี้นําความคิด มีความ
มุงมั่น  
 ดานบุคลากร พบวาในภาพรวมอยูในระดับมาก โดยขอที่มีคาเฉล่ียในภาพรวมสูงที่สุด 
คือ อาจารยในภาพรวมมีการส่ังสมความเชี่ยวชาญ โดยขวนขวายหาความรูใหมมาพัฒนางาน    
สภาพการบริหารจัดการดานบุคลากรอยูในระดับปานกลางเพียงหนึ่งขอซ่ึงมีคาเฉล่ียตํ่าที่สุด คือ 
บุคลากรสายสนับสนุนในภาพรวมสวนใหญใฝเรียนรู และนําสิ่งที่ไดเรียนรูมาพัฒนางาน   
 ดานวัฒนธรรมองคการ พบวา ในภาพรวมอยูในระดับปานกลาง โดยขอที่มีคาเฉล่ียสูง
ในระดับมาก ไดแก บุคลากรในภาพรวมปฏิบัติงานดวยความทุมเทเพื่อความสําเร็จของ
มหาวิทยาลัย  และรองลงมา  ไดแก มหาวิทยาลัยมีบรรยากาศการทํางานที่ดี บุคลากรมีความ
รวมมือรวมใจ นอกนั้นอยูในระดับปานกลาง  โดยขอที่มีคาเฉลี่ยตํ่าที่สุด ไดแก มหาวิทยาลัยมีการ
วัดและประเมินผลเม่ือคนผานการฝกอบรม/เรียนรู เชน การเขียนรายงานเสนอความคิดในการ
พัฒนางาน การถายทอดประสบการณแกเพื่อนรวมงาน เปนตน  

ดานเทคโนโลยี  พบวา  ในภาพรวมอยู ในระดับมาก  ขอที่มีคาเฉล่ียสูงที่ สุด  คือ 
มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนการแลกเปล่ียนเรียนรูของคนในองคการ เชน การมี
ชองทางในการแลกเปล่ียนขอมูลผานเว็บ ระบบอินทราเน็ต  ขอที่มีคาเฉล่ียอยูในระดับปานกลาง 
เพียงหนึ่งขอ คือ มหาวิทยาลัยมีระบบเรียนรูดวยตนเองผานเครือขายของมหาวิทยาลัย เชน ระบบ 
web based  training    การเรียนผานอินเทอรเน็ต  การเรียนแบบ e-learning  เปนตน    

 ตอนท่ี 3 การเปรียบเทยีบสภาพปจจุบนัและสภาพที่พึงประสงคการบรหิารจดัการ
ของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานคร  

ดานโครงสราง พบวา ในภาพรวม สภาพปจจุบันแตกตางจากสภาพท่ีพึงประสงคมาก
ที่สุดคือ การสื่อสารที่ใชงายตอความเขาใจและจดจํา เชน ใชแผนภาพแสดงโครงสราง ข้ันตอนงาน 
และมีความถูกตองชัดเจน รองลงมาคือ คณะ/สํานัก/หนวยงานตางๆ ในมหาวิทยาลัยมีชองทางรับ
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ฟงความคิดเห็นและนําขอมูลที่ไดมาปรับปรุงการใหบริการอยางจริงจัง   การส่ือสารเนนแบบสอง
ทาง เพื่อใหผูบริหารและบุคลากรไดแลกเปล่ียนความคิดเห็น   มหาวิทยาลัยมีระบบคาตอบแทน 
สวัสดิการและสิทธิประโยชน  เปนตน    

ดานคน 
ผูบริหาร พบวา ในภาพรวม สภาพปจจุบันแตกตางจากและสภาพที่พึงประสงคมากที่สุด 

คือ ผูบริหารสรางแรงบันดาลใจและกระตุนใหบุคลากรใชศักยภาพของตนอยางเต็มที่และให
กําลังใจ  รองลงมาไดแก ผูบริหารทุกระดับมีเจตคติที่ดี ใจกวาง ยอมรับความคิดเห็นของบุคลากร 
ผูบริหารใชเทคนิคการจูงใจ โดยการยกยองชมเชยและใหรางวัลอยางเหมาะสม  ผูบริหารสราง
ความไววางใจ ใหกําลังใจ เห็นอกเห็นใจและทําใหบุคลากรรูสึกถึงความมั่นคง ปลอดภัยในการ
ปฏิบัติงาน เปนตน    

บุคลากร พบวา ในภาพรวม สภาพปจจุบันแตกตางจากสภาพที่พึงประสงคมากที่สุด คือ
บุคลากรสายสนับสนุนในภาพรวมมีความรู ความสามารถ ทักษะเฉพาะในงาน รองลงมา คือ 
บุคลากรสายสนับสนุนในภาพรวมสวนใหญใฝเรียนรูและนําส่ิงที่ไดเรียนรูมาพัฒนางาน   อาจารย
ในภาพรวมมีความรู ความสามารถและทักษะเฉพาะในการปฏิบัติงาน เปนตน   
 ดานวัฒนธรรมองคการ พบวา ในภาพรวม สภาพปจจุบันแตกตางจากสภาพที่พึง
ประสงคมากที่สุด คือ มหาวิทยาลัยมีการวัดและประเมินผลเมื่อคนผานการฝกอบรม/เรียนรู เชน 
การเขียนรายงานเสนอความคิดในการพัฒนางาน การถายทอดประสบการณแกเพื่อนรวมงาน 
เปนตน รองลงมา คือ คณะ/สํานัก/หนวยงานจัดใหมีกิจกรรมการเรียนรูระหวางบุคลากร โดยการ 
แลกเปล่ียน ถายทอดประสบการณอยางสม่ําเสมอ บุคลากรในภาพรวมปฏิบัติงานดวยความทุมเท
เพื่อความสําเร็จของมหาวิทยาลัย 

ดานเทคโนโลยี พบวา ในภาพรวม สภาพปจจุบันแตกตางจากสภาพที่พึงประสงคมาก
ที่สุด คือมหาวิทยาลัยมีการอบรมทักษะที่จําเปนใหแกบุคลากรอยางทั่วถึงเพื่อเตรียมพรอมในการ
นําระบบเทคโนโลยีใหมมาใชและหลักสูตรการอบรมสอดคลองกับหนาที่ที่รับผิดชอบ รองลงมา คือ 
มหาวิทยาลัยมีระบบฐานขอมูลที่มีการปรับปรุงขอมูลในระบบใหถูกตองและทันสมัยเพื่อสนับสนุน
การปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพ  มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีสมัยใหมสนับสนุนการปฏิบัติงาน
โดยคํานึงถึงผูใชในดานความตองการ งาย เร็ว สอดคลองกับการปฏิบัติงานของบุคลากร 

ตอนท่ี  4  สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏใน
กรุงเทพมหานคร 

ดานโครงสราง พบวาในภาพรวม ปญหามากที่สุดคือ กระบวนการทํางานมีข้ันตอนมากทํา
ใหการดําเนินงานลาชา รองลงมา ไดแก  แนวปฏิบัติงานไมเปนไปในแนวทางเดียวกันทั้ง
มหาวิทยาลัย ระบบงานไมมีความชัดเจน การจัดทรัพยากรบุคคลไมเหมาะสม เปนตน 
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ดานคน พบวาในภาพรวม ปญหามากที่สุด คือผูบริหารระดับสูง อาจารย และบุคลากรสาย
สนับสนุนมีความสัมพันธที่หางเหิน ไมคอยไดพบปะพูดคุยกัน  รองลงมา ไดแก  อาจารยโดย
ภาพรวมไมคอยใหความรวมมือกับมหาวิทยาลัย/คณะ/สํานัก  ผูบริหารไมสรางความไววางใจ 
ความเห็นอกเห็นใจตอบุคลากร เปนตน 

ดานวัฒนธรรมองคการ พบวาในภาพรวม ปญหามากที่สุด คือ บุคลากรในภาพรวมขาด
การทํางานเปนทีม ไมคอยใหความรวมมือ ไมคอยรับฟงความคิดเห็น รองลงมาคือ บุคลากรใน
ภาพรวมไมตระหนักในเปาหมายของมหาวิทยาลัยเทาที่ควร ปฏิบัติงานประจําไป วัน ๆ ไมสนใจ
พัฒนางานใหดีข้ึน  ผูบริหารไมใหความสําคัญกับทรัพยากรบุคคลเทาที่ควร เปนตน 

ดานเทคโนโลยี พบวาในภาพรวม ปญหามากที่สุด คือ เทคโนโลยีที่ใหคนไดเกิดการเรียนรู
ไมเพียงพอ  เชน  ระบบ  web based training  การอบรมแบบออนไลน  การเรียนผานระบบ  e-
learning  เปนตน  รองลงมา คือ คนสวนใหญไมสามารถเขาถึงระบบเทคโนโลยีที่นํามาใชเพราะ
ไมไดรับการอบรมใหมีทักษะ การลงทุนดานเทคโนโลยทีี่ทนัสมยัมีความลาชาและไมมีประสิทธิภาพ  

 จุดออนรวมทุกมหาวิทยาลัยตามความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถาม เรียงตามลําดับ
ความถี่ ไดแก  1) ขาดแรงจูงใจและขวัญกําลังใจในการทํางาน ไมมีระบบยกยองชมเชย 2) มีการ
แบงพรรคแบงพวก มีระบบอุปถัมภ  3) การดําเนินงานใชรูปแบบเดิม มีข้ันตอนมาก ลาชา  
ขาดความคลองตัว 3) ขาดการทํางานเปนทีม ขาดความรวมมือ ขาดการประสานงาน เปนตน    

 ขอเสนอแนะแนวทางการบริหารจัดการที่พึงประสงคของมหาวิทยาลัยราชภัฏในภาพรวม 
เรียงตามลําดับความถี่ ไดแก 1) สรางความสัมพันธระหวางผูบริหาร บุคลากร เนนการทํางานเปน
ทีม  2) สรางขวัญกําลังใจ แรงจูงใจในการทํางาน มีระบบยกยองชมเชยและใหรางวัล และจัด
สวัสดิการที่เหมาะสม  3) การบริหารที่ใชหลักธรรมาภิบาล 4) วิสัยทัศน และนโยบายในการบริหาร
ชัดเจน  5) ผูบริหารเปนแบบอยางที่ดี ทําอยางที่พูด 6) จัดกระบวนการทํางานใหเปนระบบ และ
กําหนดแนวปฏิบัติที่ชัดเจน และใหความสําคัญกับการพัฒนาบุคลากรอยางทั่วถึงทุกระดับ  
7) สรางบรรยากาศแลกเปล่ียนเรียนรูในมหาวิทยาลัย  

ตอนที่ 2 ผลการศึกษาสภาพการบริหารการเปลี่ยนแปลงในการขับเคลื่อนการ
จัดการความรูขององคการท่ีประสบความสําเร็จ  

2.1 ผลการศึกษาสภาพการบริหารจัดการองคการที่ไดรับรางวัล Malcolm Baldrige 
National Quality Award (MBNQA)  

จากการวิเคราะห สังเคราะหเอกสารเร่ือง “เรียนจากแชมปเพื่อเปนแชมป”   ของสํานักงาน
เพิ่มผลผลิตแหงชาติ โดยศึกษาองคการทางการศึกษาที่ไดรับรางวัล Malcolm Baldrige National 
Quality Award (MBNQA) จํานวน 4 แหง สรุปผลได ดังนี้ 



358 
 

1) การเตรียมการและการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม ในภาพรวมพบวา องคการกําหนด
เปาหมาย คานิยม พันธกิจ หรือปจจัยสูความสําเร็จที่ชัดเจน โดยมุงเนนคุณภาพ ความเปนเลิศ 
และมีความศรัทธาในพนักงานทุกคนที่ถือเปนทรัพยากรที่มีคาขององคการ  ผูบริหารสราง
บรรยากาศที่เอ้ือตอการเรียนรูของอาจารย พนักงาน และนักศึกษา  โดยสรางความพึงพอใจในการ
บริการสนับสนุนดานตางๆ   มีการทบทวนพนัธกิจ วิสัยทัศน คานิยม โดยการใหบุคลากรมีสวนรวม  

2) การสื่อสาร  ในภาพรวมพบวา องคการมีการสื่อสารนโยบาย ทิศทางองคการ 
และขอมูลตางๆหลายชองทาง ทั้งแบบสองทาง ไดแกการประชุมในกลุมตางๆ  การนําเสนอ
ขาวสารบนเว็บไซด จดหมายขาว เปนตน 

3) กระบวนการและเคร่ืองมือ  ในภาพรวมพบวา องคการใชเทคโนโลยีสนับสนุนการ
ดําเนินงาน ซึ่งเทคโนโลยีตองมีคุณภาพสูง มีความหลากหลาย โดยรวบรวมขอมูลจากผูมีสวนได
สวนเสียทุกฝาย มีระบบฐานขอมูล มีการเทียบเคียง (Benchmarking) ในเร่ืองการเรียนการสอน  
และคนหาแนวปฏิบัติที่ดี (Best Practice) การศึกษาดูงานองคการที่ประสบความสําเร็จ     

4) การฝกอบรมและการเรียนรู ในภาพรวม พบวา มีการใหการศึกษา อบรมพัฒนา
คณาจารย พนักงาน รวมทั้งนักศึกษา วิธีคนหาความตองการในการฝกอบรมโดยสํารวจความ
คาดหวังของพนักงาน การเทียบเคียงกับองคการอื่น การประเมินขีดความสามารถของพนักงาน 

5) การวัดผล ในภาพรวม พบวา ทุกองคการมีระบบการประเมินที่เขมแข็ง  มีการวัด
และประเมินความพึงพอใจ ขวัญกําลังใจของคณาจารยและเจาหนาที่ รวมทั้งนักเรียนและผูมีสวน
ไดสวนเสียดวยวิธีการตางๆ   

6) การยกยองชมเชยและใหรางวัล  โดยผูบริหารสนับสนุนสงเสริมใหทุกคนบรรลุ
เปาประสงคโดยมีระบบพี่เล้ียง และใชกลยุทธหลากหลายในการรักษาพนักงานใหม มอบโลห
เกียรติคุณ ใหทุนสนับสนุนความคิดสรางสรรคและสนับสนุนใหทดลองปฏิบัติ  มีการคัดเลือก
พนักงานดีเดนประจําเดือน จัดงานขอบคุณพนักงาน ใหคาตอบแทนเพิ่ม เปนตน 

2.2 ผลการสัมภาษณผูบริหารองคการที่ไดรับรางวัลระดับชาติ 

กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงขององคการที่ไดรับรางวัลระดับชาติ ดังนี้ 
1) ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุน  โดยผูบริหารเปนแบบอยางที่ดี (Role Model)  
2) กําหนดเปาหมายของการจัดการความรูใหตอบสนองเปาหมายขององคการ 

กําหนดเนื้อหาความรูใหสอดคลองกับภาระงานแตละฝาย  และตอบสนองเปาหมายขององคการ  
3) การส่ือสารจากผูบริหารทุกระดับอยางชัดเจนและทั่วถึง  โดยช้ีใหเห็นวาการนํา

เคร่ืองมือทางการบริหารหรือการจัดระบบงานใหมจะทําใหเกิดความสะดวกสบายกวาแบบเดิม  
และงานจะมีคุณภาพมากข้ึน องคการไดผลตอบแทนมากข้ึน   การจัดการความรูอาจดําเนินการได 



359 
 

2 ลักษณะ คือ 1. องคการที่มีความพรอม ควรเร่ิมจากกิจกรรมที่ไมเปนทางการ สวน องคการที่ยัง
ไมคุนเคยกับการเปล่ียนแปลง ควรเร่ิมตนการจัดการความรูแบบเปนทางการ  

4) องคการสรางบรรยากาศที่เอ้ือตอการเรียนรู งาย และเขาถึง โดยมีวิธีการ/กิจกรรม
ที่หลากหลาย ควรพิจารณาใหเหมาะสมกับบริบทขององคการ  

2.  การสื่อสาร  
     ผูบริหารเปนบุคคลสําคัญที่มีบทบาทในการส่ือสารในองคการทั้งการส่ือสารเปน

ทางการและไมเปนทางการ โดยคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคล งาย สะดวกและรวดเร็ว  
3.  กระบวนการและเคร่ืองมือ 

1) องคการไมไดกําหนดกระบวนการ/ข้ันตอนการจัดการความรูอยางเปนทางการ 
ไมไดมีการประกาศวาจะจัดการความรู  แตการจัดการความรูเนียนอยูในการปฏิบัติงานปกติ 

2) เคร่ืองมือ/วิธีการในการจัดการความรูประเภท Explicit เปนการจัดเก็บในระบบ
การปฏิบัติงานปกติ เชน รายงานการปฏิบัติงาน สวนใหญใชเทคโนโลยีเขาชวยโดยจัดเปนคลัง
ความรูขององคการ จัดเปนหมวดหมูทั้งความรูเชิงเทคนิคและความรูที่ไมเกี่ยวกับงานโดยตรง 

3) เคร่ืองมือ/วิธีการในการจัดการความรูประเภท Tacit ใชถอดประสบการณของ
พนักงานโดยใหเขียนเทคนิคการทํางาน หรือเร่ืองที่ไมเกี่ยวกับงานโดยตรงโดยมีชองทางให
ถายทอด เชน การจัดระบบอินทราเน็ตโดยมีหัวขอตาง ๆ ทีมงานขามสายงาน การสอนงาน การจัด
กิจกรรมใหมีการเลาเร่ืองจากประสบการณทั้งที่เกี่ยวกับงาน และไมเกี่ยวกับงานโดยตรง  

4) คนหาการปฏิบัติที่เปนเลิศ (Best Practices) ในองคการและนอกองคการอยาง
ตอเนื่อง ควรออกไปเรียนรูวิธีการปฏิบัติที่เปนเลิศขององคการอื่นเสมอ ศึกษาเทคนิคตางๆ มาปรับ
ใชกับองคการ ตองไมหยุดเรียนรู และไมหยุดการพัฒนา 

2.  การฝกอบรมและการเรียนรู   
การเรียนรูเปนส่ิงสําคัญในการพัฒนาบุคลากร ทั้งที่เปนการเรียนรูอยางเปน

ทางการและไมเปนทางการ องคการจะมีแผนการฝกอบรมของพนักงาน (Training Roadmap) 
โดยพิจารณาใหการฝกอบรมและการเรียนรูดานทักษะที่เกี่ยวกับงานในหนาที่หรือความชํานาญ
เฉพาะทาง  การใชเทคโนโลยีสารสนเทศ  ภาษา การจัดการคุณภาพ โดยพิจารณาจากเปาหมาย
ขององคการ  สมรรถนะ  และสํารวจความรูและความตองการในระดับบุคคล   วิธีการเรียนรูมี
หลายลักษณะ เนนการเรียนรูจากการปฏิบัติงานจริง (action learning)  

3.  การวัดผล 
องคการวัดผลการจัดการความรูจากผลการปฏิบัติงานโดยพิจารณาวาพนักงานไดนํา

ส่ิงที่ไดเรียนรูนํามาปฏิบัติงานเพื่อพัฒนาการปฏิบัติงานใหมีประสิทธิภาพมากข้ึนหรือไม  และวัด
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จากผลลัพธที่สงผลตอการดําเนินงานขององคการ รวมทั้งความพึงพอใจของพนักงาน โดยการ
สังเกตุ สอบถาม หรือใชแบบสอบถามความพึงพอใจ 

2.3 ผลการศึกษาสภาพการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏภายใตกรอบ
แนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลง  

ผลการสัมภาษณเชิงลึกผูอํานวยการทีมงานการจัดการความรู หรือผูที่ไดรับมอบหมายที่
รับผิดชอบการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏที่ไดรับการประเมินผลการปฏิบัติราชการ
ตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ 2551 ในมติที่ 4 ตัวช้ีวัดที่ 20 ระดับ
ความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการจัดการความรูเพื่อสนับสนุนประเด็นยุทธศาสตรที่ได
คาคะแนน 4.5 ข้ึนไป สรุปไดดังนี้ 

1. การเตรียมการและการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม 
 เตรียมการโดยจัดต้ังทีมงานการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยโดยอธิการบดีมอบหมาย
ใหรองอธิการบดีเปนผูอํานวยการจัดการความรู (CKO) โดยสวนใหญเปนรองอธิการบดีฝาย
นโยบายและแผน หรือรองอธิการบดีที่ดูแลดานการประกันคุณภาพ   ในระยะแรกไดมีการเชิญ
วิทยากรภายนอกที่มีประสบการณมาใหความรู ชี้แจงทําความเขาใจเร่ืองการดําเนินการจัดการ
ความรู อบรมเคร่ืองมือ/วิธีการจัดการความรู นอกจากนี้ไดจัดทําแผนการจัดการความรู (KM 
Action Plan) ตามแนวทางท่ีสํานักงานพัฒนาระบบราชการกําหนดโดยมีการประชุมหารือใน
ทีมงานการจัดการความรูที่มีกรรมการจากหนวยงานตางๆ เพื่อเลือกเปาหมายการจัดการความรู  

 2. การส่ือสาร 
 การส่ือสารเร่ิมตนจากผูบริหารระดับสูง ไดแก อธิการบดีในการถายทอดแนวทางที่ไดรับ
จากสํานักงานพัฒนาระบบราชการสูผูบริหารทุกระดับและบุคคลากร ผูอํานวยการจัดการความรู
เปนผูถายทอดตอบุคลากรที่เปนฝายปฏิบัติในรายละเอียดตางๆ ของการดําเนินการจัดการความรู   
ชองทางในการส่ือสารนอกเหนือจากการประชุม ไดแก การสงบันทึก เอกสารเผยแพร เชน วารสาร 
ในบางมหาวิทยาลัยมีการจัดทําเว็บไซดการจัดการความรูโดยนําเอาขาวสารการจัดการความรู 
ขอมูล บทความ ที่เปนความรูเกี่ยวกับการจัดการความรูมาเก็บไว    
           3. กระบวนการและเคร่ืองมือ 
  กระบวนการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏใชแนวทางของสํานักงานพัฒนาระบบ
ราชการ ซึ่งประกอบดวย 7 ข้ันตอน โดยในทางปฏิบัติข้ันตอนการจัดการความรูไมสามารถแยก
ออกจากกันเด็ดขาด บางข้ันตอนอาจอยูดวยกัน ดําเนินการไปพรอมกัน หรือบางข้ันตอนอาจไม
จําเปน  อยางไรก็ตามการปฏิบัติจริงไมไดยึดข้ันตอนตายตัวแตใหบูรณาการไปดวยกัน มุงให
เกิดผลในทางปฏิบัติจริง    
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  สําหรับเคร่ืองมือในการจัดการความรูประเภท Explicit ไดแก รายงานผลการปฏิบัติงาน
ตามแบบที่กําหนด คูมือการปฏิบัติงาน บันทึกการประชุม มีการใชเทคโนโลยีสารสนเทศเขามาชวย 
โดยนํากฎระเบียบ แนวทางการปฏิบัติงานเก็บไวในระบบสารสนเทศของมหาวิทยาลัย โดยจัดทํา
เปนเว็บไซคการจัดการความรู จัดทําเปนหมวดหมูเพื่อใหผูใชงานไดนําไปใชไดสะดวก สวน
เคร่ืองมือในการจัดการความรูประเภท Tacit ที่ใชไดแก การแลกเปล่ียนเรียนรู การจัดกลุมความรู
แบบชุมชนนักปฏิบัติ การสอนงาน ระบบพี่เล้ียง การจัดเวทีระดมความคิด  

4. การฝกอบรมและการเรียนรู 
 มหาวิทยาลัยราชภัฏทุกแหงมีการพัฒนาบุคคลากร โดยการฝกอบรมและการเรียนรู
หนวยงานรับผิดชอบ คือ กองการเจาหนาที่ โดยต้ังเปนรูปกรรมการของกองทุนพัฒนาบุคลากรซึ่ง
มีงบประมาณอยูในสวนกลางของมหาวิทยาลัย และงบประมาณที่มหาวิทยาลัยจัดสรรใหคณะ/
สํานักเพื่อพัฒนาบุคคลากรโดยอาจกําหนดใหเปนรายหัวตามแตหนวยงานจะพิจารณา   

5. การวัดผล 
 วัดผลตามตัวชี้วัดของแผนดําเนินการที่ต้ังไว  สวนการวัดแบบไมเปนทางการ เชนการ
วัดผลการฝกอบรมและเรียนรูวัดโดยใหทํารายงาน  สังเกตการปฏิบัติงาน การนําความรูที่ไดมาใช 
การนําเร่ืองที่ไดรับความรูมาถายทอด แลกเปล่ียน เปนตน 

6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล เชน การจัดการประกวด การแสดงผลการจัดการ
ความรูและมีรางวัลมอบให  การกลาวชมเชยในที่ประชุม   

ตอนท่ี 3 สรางรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการ
ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

 3.1 การสรางรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพ่ือการขับเคลื่อนการจัดการ
ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
 โดยนําผลการศึกษาในข้ันตอนที่ 1 และ 2 เปนฐานของการสรางรูปแบบการบริหารการ
เปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ ไดรางรูปแบบการ
บริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
     3.2 ผลการตรวจสอบรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏโดยผูทรงคุณวุฒิ 
 3.2.1 ผลการสนทนากลุม (Focus Group Discussion) มีดังนี้ 

1) การพัฒนาเพื่อใหไดรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ โดยตองแสดงใหเห็นวากระบวนการบริหารการ
เปล่ียนแปลงทั้ง 6 ข้ันตอน มีกลไกการเปลี่ยนแตละองคประกอบอยางไร  
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2) ในการพัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
จําเปนตองรูบริบทของมหาวิทยาลัยราชภัฏ โดยเฉพาะองคประกอบที่เชื่อมโยงกับการจัดการ
ความรู เพื่อใหบริบทสอดคลองกับการจัดการความรู  เชน การทํางานเปนทีม   

3) รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏที่พัฒนาตอง
เปนรูปแบบที่สะทอนใหเห็นวาเหมาะสมกับราชภัฏ  

4) การบริหารการเปล่ียนแปลงเปนเร่ืองเฉพาะของแตละองคการเพราะมีบริบท
แตกตางกัน ดังนั้นในการศึกษาองคการที่ประสบความสําเร็จอาจมีบางเร่ืองที่เปนขอจํากัดของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ จึงควรบอกขอจํากัดของราชภัฏดวย 

5) รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏควรแสดงการบูรณาการองคประกอบและกระบวนการบริหารการ
เปล่ียนแปลงใหเห็นวาในแตละข้ันตอนจะทําอยางไร มีองคประกอบใดเกี่ยวของบาง  
 3.2.2 ผลการวิเคราะหแบบรับรองรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการ
ขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ   
 ผูวิจัยนําแบบรับรองรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคล่ือนการจัดการ
ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ ใหผูทรงคุณวุฒิจํานวน 10 คนใหการรับรอง ผลเปนดังนี้  
 1) หลักการและเหตุผล แนวคิดและหลักการของรูปแบบ และวัตถุประสงค มีความ
เหมาะสมในภาพรวม อยูในระดับมากที่สุด   
 2) องคประกอบของการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏมีความเหมาะสมในภาพรวมอยูในระดับมาก  
 3) กระบวนการของการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ มีคาเฉลี่ยความเหมาะสมในภาพรวมอยูในระดับมาก  
 4) แนวทางการนํารูปแบบไปใช ในภาพรวม มีความเหมาะสมอยูในระดับมาก    
 ผูวิจัยปรับปรุงรูปแบบตามขอเสนอแนะของผูทรงคุณวุฒิและใหอาจารยที่ปรึกษา
วิทยานิพนธพิจารณาเพื่อใหความเห็นเพิ่มเติม  แลวปรับปรุงเปนรูปแบบการบริหารการ
เปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
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อภิปรายผล 

 จากผลการวิจัย ผูวิจัยพบประเด็นที่ควรนํามาอภิปราย ดังนี้ 
 1. ผลการศึกษาสภาพปจจุบัน ปญหาและสภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการ
ของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานคร  

สภาพปจจุบันการบริหารจัดการ 

1) สภาพการบริหารจัดการดานโครงสราง  ในภาพรวมอยูในระดับปานกลาง แตทุก
มหาวิทยาลัยมีสภาพการบริหารจัดการในเร่ืองการพัฒนาระบบการประกันคุณภาพ และการ
ประเมินการปฏิบัติราชการตามเกณฑ ก.พ.ร.อยางตอเนื่องในระดับมาก  ซึ่งเห็นไดวามหาวิทยาลัย
ราชภัฏใหความสําคัญกับการดําเนินงานตามเกณฑทีห่นวยงานนโยบายกําหนด เพื่อใหผานเกณฑ
การประเมิน  ในขณะที่การบริหารจัดการดานโครงสรางในเร่ืองอ่ืนๆ ในภาพรวมอยูในระดับ 
ปานกลางทั้งหมด และสภาพการบริหารจัดการที่มีคาเฉล่ียตํ่าที่สุด คือ หนวยงานตางๆ ใน
มหาวิทยาลัยมีชองทางรับฟงความคิดเห็นและนําขอมูลที่ไดมาปรับปรุงการใหบริการอยางจริงจัง  
แสดงวามหาวิทยาลัยไมใหความสําคัญกับการไดมาซ่ึงขอมูลความคิดเห็นของผูรับบริการ เพื่อ
นํามาปรับปรุงการบริหารจัดการ ซึ่งจากการศึกษาโดยองคการที่ไดรับรางวัล MBNQA และ
องคการที่รับรางวัลระดับชาติของไทยไดมุงเนนที่ลูกคาหรือผูรับบริการเปนอยางมากเพราะถือเปน
หัวใจขององคการ  และถึงแมมหาวิทยาลัยราชภัฏไมไดเปนองคการเอกชนที่มุงเนนผลลัพธในเชิง
ธุรกิจเหมือนกับองคการเอกชน แตในปจจุบันการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยราชภัฏมีการแขงขัน
สูงมาก  และตองมีกลยุทธเชิงธุรกิจเขามาเกี่ยวของดวยเพราะมหาวิทยาลัยตองเล้ียงตนเองใหได 
ไมไดพึ่งงบประมาณจากรัฐบาลเทานั้น  ฉะนั้น การมุงเนนผูรับบริการ คือ นักศึกษา และ
ผูรับบริการอื่นๆ จึงถือเปนหัวใจขององคการเชนกัน   

2) สภาพการบริหารจัดการดานผูบริหาร  ในภาพรวมอยูในระดับปานกลาง โดยสภาพ
การบริหารจัดการดานผูบริหารที่มีคาเฉล่ียสูงที่สุด คือผูบริหารระดับสูงเปนผูนําการเปล่ียนแปลง  
ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของบาส (Bass, 1985) ที่อธิบายลักษณะผูนํามุงการเปล่ียนแปลงวาตองมี
บารมี มีวิสัยทัศนกวาง เปนแบบอยางใหยึดถือ  ไคเซอร และพอสเนอร (Kaiser and Posner อาง
ถึงใน สุชาดา รังสินันท, 2551) วิจัยพบวา ผูนํามุงการเปล่ียนแปลงตองเปนแบบอยาง มีแรงจูงใจสู
วิสัยทัศน และสนับสนุนใหผูอ่ืนปฏิบัติ ซึ่งเวนทริส (Ventris, 2004) เห็นวาหนึ่งในปจจัยสําคัญใน
การบริหารการเปล่ียนแปลงคือมีผูนําที่กระตือรืนลน (active leadership) และสํานักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2549) กําหนดองคประกอบดานภาวะผูนําวา บทบาทที่
สําคัญที่สุด คือผูนําการเปล่ียนแปลง ซึ่งการมีภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพชวยใหการกําหนดทิศทาง
ของการเปล่ียนแปลงไดชัดเจน    แตในทางตรงกันขามคาเฉล่ียตํ่าที่สุด คือ ผูบริหารใชเทคนิคการ
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จูงใจ โดยการยกยองชมเชยและใหรางวัลที่เหมาะสม แสดงใหเห็นวาแมวาบุคลากรเห็นวาผูบริหาร
ระดับสูงมีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง แตถามองภาพรวมผูบริหารของมหาวิทยาลัยยังไมมีเทคนิค
การจูงใจ โดยการยกยองชมเชยและใหรางวัลที่เหมาะสม  ซึ่งแตกตางจากองคการที่ไดรับรางวัล ที่
มีระบบยกยองชมเชยและใหรางวัลอยางตอเนื่องสม่ําเสมอ และใหความสําคัญเปนอยางมากใน
การจูงใจดวยการยกยองชมเชยบุคลากร และใหรางวัลในรูปแบบตางๆ ทั้งรางวัลที่เปนตัวเงิน 
รางวัลที่มีคุณคาทางจิตใจ เชน การใหเกียรติ การกลาวชมเชยในที่สาธารณะ เปนตน ซึ่งสอดคลอง
กับแนวคิดของ เวนทริส (Ventris, 2004) ที่เห็นวาหนึ่งในปจจัยสําคัญสําหรับการบริหารการ
เปล่ียนแปลงคือการมีระบบการตอบแทนและใหรางวัล  

3) สภาพการบริหารจัดการดานบุคลากร ในภาพรวมอยูในระดับมาก โดยมีคาเฉลี่ย
สูงสุด คือ อาจารยในภาพรวมมีการส่ังสมความเช่ียวชาญ โดยขวนขวายหาความรูใหมมาพัฒนา
งาน  แสดงใหเห็นวาอาจารยของมหาวิทยาลัยราชภัฏในภาพรวมมีความใฝรู โดยขวนขวายหา
ความรูใหมมาเพื่อพัฒนางาน ซึ่งสอดคลองกับผลการวิจัยของพรพิมล หรรษาภิรมยโชค (2550) 
พบวา ลักษณะสําคัญของบุคลากรที่สงผลตอประสิทธิภาพของการจัดการความรูของหนวยงาน
ภาครัฐ ประการแรกคือ บุคลากรควรเปนผูใฝเรียนรู อันจะสงผลตอการกระตือรือรนในการพัฒนา
ตนเอง และสามารถปรับตัวไดทันตอการเปล่ียนแปลง ในทางตรงกันขามขอที่มีคาเฉล่ียตํ่าที่สุดคือ
บุคลากรสายสนับสนุนในภาพรวมสวนใหญใฝเรียนรู และนําสิ่งที่ไดเรียนรูมาพัฒนางาน สอดคลอง
กับวิจารณ พานิช (2548) ที่กลาวไววาการปฏิบัติงานของขาราชการระดับลางหรือระดับปฏิบัติการ
ตามแบบเดิม จะเกิดการเรียนรูนอยมาก การเรียนรูของขาราชการเหลานี้เนนการเรียนรูนอกงาน
หรือไมสัมพันธกับงาน เปนผลใหสภาพการบริหารจัดการดานโครงสรางที่เกี่ยวกับกระบวนการ
ทํางานจึงเปนแบบเดิม มีความลาชา และไมคลองตัว  

4) สภาพการบริหารจัดการดานวัฒนธรรมองคการ ในภาพรวมอยูในระดับปานกลาง 
โดยมีคาเฉล่ียตํ่าสุดคือ มหาวิทยาลัยมีการวัดและประเมินผลเม่ือคนผานการฝกอบรม/เรียนรู เชน 
การเขียนรายงานเสนอความคิดเห็นในการพัฒนางาน การถายทอดประสบการณแกเพื่อนรวมงาน 
เปนตน ซึ่งอาจกลาวไดวา ในภาพรวม มหาวิทยาลัยราชภัฏยังขาดวัฒนธรรมองคการดานการวัด
และประเมินผลการเรียนรูของบุคลากร และไมมีการติดตามผลหลังจากผานการอบรม/เรียนรู  และ
ไมไดใหความสําคัญตอการถายทอดประสบการณระหวางบุคลากร  นอกจากนั้น ผลการวิจัยยัง
พบวามหาวิทยาลัยมีการจัดโครงการ/กิจกรรมเพื่อกระตุน จูงใจใหมีการแลกเปล่ียนเรียนรูระหวาง
บุคลากรอยูในระดับปานกลาง และไมคอยใหความสําคัญกับระบบยกยองชมเชยและใหรางวัล  
โดยจากการสัมภาษณอธิการบดี และผูอํานวยการทีมงานการจัดการความรูของมหาวิทยาลัย 
ราชภัฏ พบวา ผูบริหารยังไมไดใหความสําคัญกับระบบยกยองชมเชยและใหรางวัล เชนเดียวกับผล
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การวิเคราะหแบบสอบถามพบวาบุคลากรของมหาวิทยาลัยราชภัฏมีความคิดเห็นวาจุดออนในการ
บริหารจัดการลําดับแรกคือ ขาดแรงจูงใจและขวัญกําลังใจในการทํางาน ไมมีระบบยกยองชมเชย  
ซึ่งแตกตางกับองคการที่ไดรับรางวัลระดับชาติ ที่ใหความสําคัญกับการยกยองชมเชยบุคลากรทุก
ระดับเปนอยางมาก สอดคลองกับผลการวิจัยของจิรัชฌา วิเชียรปญญา (2549) พบวา การจัด
สภาพแวดลอมที่เกี่ยวของกับการเรียนรู ควรสรางแรงจูงใจในการเรียนรูใหกับคนทุกระดับใน
องคการ และมีรางวัลสําหรับคนทุกระดับที่มีการเรียนรูและแลกเปล่ียนความรู  และผลการวิจัยของ 
กรูเบอร (Gruber, 2000) พบวา ปจจัยที่มีอิทธิพลชวยสนับสนุนตอการใชความรูรวมกันของ
องคการคือ การมีวัฒนธรรมองคการแบบเปดเผยไววางใจกัน มีคานิยมรวมกัน ตลอดจนการ
สงเสริมการคิดริเร่ิม กลาคิดกลาทําในส่ิงใหมและการมีระบบการใหรางวัล 

5) สภาพการบริหารจัดการดานเทคโนโลยี ในภาพรวมพบวา อยูในระดับมาก แตมีขอ
ที่มีคาเฉลี่ยตํ่าที่สุดคือ มหาวิทยาลัยมีระบบเรียนรูดวยตนเองผานเครือขายของมหาวิทยาลัย แสดง
ใหเห็นวามหาวิทยาลัยราชภัฏยังมีเทคโนโลยีสนับสนุนการเรียนรูเพื่อใหบุคลากรเรียนรูดวยตนเอง
อยูในระดับตํ่า ยังไมเปนไปตามความตองการของผูใชงาน ซึ่งจากผลการวิจัยจากทั้งการสัมภาษณ
อธิการบดี และจากผลวิเคราะหแบบสอบถามพบวาบุคลากรมีการเรียนรูนอย ไมใฝรู และไมคอย
นําส่ิงที่ไดเรียนรูมาแบงปน อาจเปนเพราะเทคโนโลยีในการสนับสนุนการเรียนรูไมมีประสิทธิภาพ
พอ เพราะในปจจุบันการเรียนรูดวยตนเองเปนส่ิงที่สําคัญที่สุด และสามารถทําไดโดยไมมีขอจํากัด
เร่ืองเวลา หากมีเทคโนโลยีทีสนับสนุนการเรียนรูจะทําใหบุคลากรไดเรียนรูดวยตนเองโดยไมตอง
เสียเวลามาก ทั้งนี้จากงานวิจัยของจิรัชฌา วิเชียรปญญา (2549) พบวา การบริหารคนหรือการ
เตรียมคนในทุกระดับ ควรพัฒนาทักษะการรูเทาทันสารสนเทศใหกับคนทุกระดับในองคการ โดย
จัดโครงสรางพื้นฐานที่จําเปนสําหรับการเรียนรู เชน เทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร หรือ
ระบบฐานความรู เพื่ออํานวยความสะดวกในการเรียนรูของคนในองคการ  และผลการวิจัยของพร
พิมล หรรษาภิรมยโชค (2550) พบวา เทคโนโลยีเพื่อยกระดับการเรียนรูของหนวยงานภาครัฐ
จําเปนตองออกแบบการเรียนรูใหเหมาะสมกับลักษณะของบุคลากร ซึ่งถือไดวาเปนผูที่มีวุฒิภาวะ
สมบูรณจึงตองอาศัยรูปแบบการเรียนรูที่เปดโอกาสใหผูเรียนรูสามารถจัดการกับการเรียนรูของ
ตนเองได โดยสามารถใชรูปแบบการเรียนการสอนผานระบบอิเล็กทรอนิกส (E-Learning) การ
เรียนรูผานระบบคอมพิวเตอรชวยสอน (Computer Assistant Instructions: CAI) การประชุม
ทางไกลผานวีดิโอ (VDO Conference) และเว็บทาความรู (Web Portal) ซึ่งผูเรียนสามารถจัดการ
การเรียนรูของตนเองไดตามความเหมาะสม 
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ความแตกตางของสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงค  

1) ความแตกตางของสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการ
ดานโครงสราง พบวา ในภาพรวมมีความแตกตางมากที่สุดในบรรดาองคประกอบทั้ง 4 ดาน โดย
ประเด็นที่มีความแตกตางมากที่สุดในดานโครงสราง คือ การสื่อสารที่ใชงายตอความเขาใจและ
จดจํา  รองลงมาคือคณะ/หนวยงานมีชองทางรับฟงความคิดเห็นและนํามาปรับปรุงการใหบริการ
อยางตอเนื่อง  และการส่ือสารเนนแบบสองทาง ตามลําดับ  ดังนั้นผูบริหารและบุคลากรที่เกี่ยวของ
ควรใหความสําคัญในการปรับปรุงการส่ือสาร การมีชองทางรับฟงความคิดเห็นและการนํามา
ปรับปรุงการใหบริการในลําดับตน เนื่องจากการสื่อสารมีความสําคัญมากในการบริหารการ
เปล่ียนแปลงและการจัดการความรู สอดคลองกับผลการวิจัยของจิรัชฌา วิเชียรปญญา (2549) 
พบวาหนึ่งในปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จของการจัดการความรูคือการส่ือสารเพื่อถายทอด
นโยบายลงสูการปฏิบัติ  ทั้งนี้ ปรอง กองทรัพยโต (สัมภาษณ, 1 กุมภาพันธ 2553) กลาววาการ
ส่ือสารเปนส่ิงสําคัญซ่ึงจะตอกย้ําเร่ืองความตระหนักของคน ตองเลือกชองทางใหเหมาะสม โดย
ตองใหความสําคัญกับการฟงซ่ึงถือวาเปนส่ิงสําคัญมาก  และณัฏฐพันธ เขจรนันท (2545) เห็นวา
ผูนําการเปล่ียนแปลงตองสามารถส่ือสาร สรางความเขาใจ และกระตุนการสื่อสารแบบสองทางให
เกิดข้ึนในองคการ ตองมีความสามารถในการชักจูงใหบุคลากรคลอยตาม ตลอดจนตองยอมรับฟง
ความคิดเห็นของผูอ่ืนเพื่อใหไดรับขอมูลมาทําการศึกษา วิเคราะห และการแกไขขอบกพรองในการ
ดําเนินงานอยางถูกตองและตรงประเด็น นอกจากนี้ผลการวิจัยของพรพิมล หรรษาภิรมยโชค 
(2550) พบวาการส่ือสารเปนส่ิงสําคัญในการดําเนินการจัดการความรูสําหรับหนวยงานภาครัฐ 
โดยชองทางการส่ือสารสําหรับบุคลากรภาครัฐมีหลายรูปแบบทั้งแบบทางเดียวและสองทาง แตการ
ส่ือสารสองทางสามารถชวยลดความไมแนใจระหวางดําเนินการส่ือสาร โดยมีการโตตอบกลับไป
มา จึงทําใหอีกฝายรูวาผูรับสารเขาใจสารที่สงไปหรือไม และสอดคลองกับงานวิจัยของ กัลยิมา โต
กะคุณะ (2541) พบวา การส่ือสารแบบสองทางและไมเปนทางการมีความสัมพันธทางบวกกับ
ความพึงพอใจในการทํางาน เนื่องจากเปนการส่ือสารที่เนนมนุษยสัมพันธไปพรอมกับการ
แลกเปลี่ยนขอมูลขาวสาร จนทําใหเกิดความไววางใจ ความเปนกันเอง มีความรูสึกที่ดีตอกัน 
เนื่องจากไมตองมีระเบียบวิธีเปนทางการในการบังคับใหตองกระทํา 

2) ความแตกตางของสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการ
ดานผูบริหาร พบวา ในภาพรวมมีความแตกตางมากที่สุด คือ ผูบริหารสรางแรงบันดาลใจและ
กระตุนใหบุคลากรใชศักยภาพของตนอยางเต็มที่และใหกําลังใจ รองลงมา คือ ผูบริหารทุกระดับมี 
เจตคติที่ดี ใจกวาง ยอมรับความคิดเห็นของบุคลากร   ผูบริหารใชเทคนิคการจูงใจโดยการยกยอง
ชมเชยและใหรางวัลอยางเหมาะสม และ ผูบริหารสรางความไววางใจ ใหกําลังใจ เห็นอกเห็นใจ
และทําใหบุคลากรรูสึกถึงความมั่นคง ปลอดภัยในการปฏิบัติงาน แสดงใหเห็นวาบุคลากรของ
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มหาวิทยาลัยราชภัฏเห็นวา การสรางแรงบันดาลใจโดยกระตุนใหใชศักยภาพ การใหกําลังใจ การ
ยอมรับความคิดเห็น  การจูงใจโดยยกยองชมเชยและใหรางวัล การไววางใจ เห็นอกเห็นใจ ของ
ผูบริหารในสภาพที่เปนจริงกับสภาพที่พึงประสงคมีความแตกตางกันมากที่สุด  ดังนั้นผูบริหารทุก
ระดับของมหาวิทยาลัยราชภัฏ โดยเฉพาะอยางยิ่งผูบริหารระดับสูง ควรใหความสําคัญกับ
พฤติกรรมที่พึงประสงคของผูบริหารตามรายละเอียดขางตน เพื่อจะไดใจของบุคลากรซึ่งนับเปนส่ิง
สําคัญมากที่จะทําใหการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยเปนไปตามความประสงคของประชาคม
ในมหาวิทยาลัยและนําไปสูความเปนเลิศ  สอดคลองกับแนวคิดของบาส (Bass, 1985) ที่วาผูนํา
มุงการเปล่ียนแปลงตองสรางแรงบันดาลใจ (inspiration) ใหผูตามรูสึกถึงพละกําลัง และ
ความสามารถในการทํางานใหบรรลุเปาหมาย และมีความเห็นอกเห็นใจ (individualized 
contribution) สนใจ ใสใจบุคคล เปนพี่เล้ียง ใหคําปรึกษา คําแนะนํา มีความเห็นอกเห็นใจผูตาม 
เขาใจความตองการของผูอ่ืน 

3) ความแตกตางของสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการ
ดานบุคลากร พบวา ในภาพรวมมีความแตกตางมากที่สุด คือ บุคลากรสายสนับสนุนในภาพรวม
มีความรู ความสามารถ ทักษะเฉพาะในงาน  รองลงมาคือ บุคลากรสายสนับสนุนสวนใหญใฝ
เรียนรูและนําส่ิงที่ไดเรียนรูมาพัฒนางาน เปนตน  ดังนั้น ฝายบริหารของมหาวิทยาลัยราชภัฏควร
ใหความสําคัญกับการเรียนรูของบุคลากร และการนําความรูมาพัฒนางาน โดยจัดใหมีระบบ
สนับสนุนการเรียนรู และแลกเปล่ียนเรียนรูใหเหมาะสม สอดคลองกับงานวิจัยของ จิรัชฌา  
วิเชียรปญญา (2549) ที่พบวา องคการควรกําหนดประเด็นความรูหลัก และความรูเชิงเทคนิคที่ตอง
เรียนรูอยางชัดเจน สรางหลักสูตรการเรียนรูเพื่อพัฒนาตนเอง สนับสนุนการเรียนรูของคนใน
องคการใหทันตอการพัฒนาและการเปล่ียนแปลงของโลก  พัฒนาทักษะวิธีที่จะเรียนรู โดย
สอดแทรกการเรียนรูเขาไปในทุกกิจกรรมหรือการทํางาน และกําหนดใหมีการถอดประสบการณ
การเรียนรู หรือความรูที่ไดจากการทํางาน (Tacit Knowledge) ออกมาเปนความรูที่ชัดเจน 
(Explicit Knowledge) ทั้งนี้ งานวิจัยของพรพิมล หรรษาภิรมยโชค (2550) พบวา ในการ
แลกเปล่ียนเรียนรูของหนวยงานภาครัฐควรใหความสําคัญกับการเรียนรูประสบการณที่เรียกวา 
ความรูฝงลึก (Tacit Knowledge) ของผูเชี่ยวชาญทั้งภายในและภายนอกหนวยงานเพื่อนํามา
ปรับปรุงกระบวนการทํางาน ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของประพนธ ผาสุกยืด (2547) ที่กลาวถึง
สวนตัวปลา ที่เรียกวา Knowledge Sharing เปนสวนที่ใชในการแลกเปล่ียนเรียนรู ซึ่งถือเปนหัวใจ
ของการจัดการความรู และ วิจารณ พานิช (2547) กลาวไววาความรูที่เปนประโยชนเปนส่ิงที่
แลกเปล่ียนไดยาก ซึ่งความรูฝงลึกที่อยูในตัวคนไมเปนระบบ ฝงอยูในพฤติกรรม ประสบการณ 
อารมณ คานิยม และอุดมการณสวนตัว ซึ่งมีความสําคัญยิ่งตอการเรียนรูในหนวยงาน สําหรับ
หนวยงานภาครัฐสามารถนําไปใชแกปญหาการขาดแคลนบุคลากรที่เชี่ยวชาญ ดังนั้นการ



368 
 

แลกเปล่ียนเรียนรูเปนวิธีการในการถายทอดความรูเพื่อใหบุคลากรสามารถปฏิบัติงานไดอยาง
ตอเนื่องและมีประสิทธิภาพ   สําหรับการแลกเปล่ียนเรียนรูของหนวยงานภาครัฐจําเปนตอง
คํานึงถึงปจจัยตางๆ ภายใน โดยเฉพาะความไววางใจผูอ่ืน (Trust) ซึ่งเปนปจจัยสําคัญในการทําให
บุคลากรเกิดการแลกเปล่ียนเรียนรูซึ่งกันและกัน ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของสตีเวน (Steven, 
2004) ไดกลาวถึงส่ิงจูงใจในการแลกเปล่ียนเรียนรู คือการพัฒนาความไวเนื้อเชื่อใจ   โดย สเครม 
(Skyrme, 2004) กลาววา ปญหาและอุปสรรคในการแบงปนความรู ไดแก 1) คนเช่ือวาความรูคือ
อํานาจ 2) ไมยอมรับความคิดใหม 3) ไมตระหนักวาความรูบางอยางมีประโยชนสําหรับคนอ่ืน  
4) ขาดความไวเนื้อเช่ือใจ และไมมีเวลา นอกจากนี้ วิจารณ พานิช (2547) ไดกลาวถึงอุปสรรคของ
การแบงปนความรู คือ 1) ระบบความดีความชอบไมสงเสริมการแลกเปล่ียนเรียนรู  2) สถานะไม
เทาเทียมกัน  3) ความหางทั้งในระยะทางและเวลา  4) ในบางกลุมสําหรับการแลกเปล่ียนเรียนรู
ขอมูลสารสนเทศจะไมไดรับความสนใจถาไมมีผลวิเคราะหแนบดวย  5) ความเช่ือวาไมสามารถ
นําเสนอความรูฝงลึกได  6) ความกลัวขาดแคลนความรูเม่ือมีการลดขนาดหนวยงาน ดังนั้นในการ
แลกเปล่ียนเรียนรูสําหรับหนวยงานภาครัฐควรสรางใหสมาชิกที่เขารวมแลกเปล่ียนเรียนรูเกิด
ความรูสึกเช่ือใจกัน และเช่ือมั่นวาความรูและประสบการณสามารถส่ังสมและถายทอดไปสู
บุคลากรรุนตอไปไดหากทุกฝายรวมกันอยางจริงใจ 
 4) ความแตกตางของสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการ
ดานวัฒนธรรมองคการ พบวา ในภาพรวมมีความแตกตางมากที่สุด คือ มหาวิทยาลัยมีการวัด
และประเมินผลเมื่อคนผานการฝกอบรม/เรียนรู รองลงมาคือ คณะ/สํานัก/หนวยงานจัดใหมี
กิจกรรมการเรียนรูระหวางบุคลากร โดยการแลกเปล่ียน ถายทอดประสบการณอยางสม่ําเสมอ 
แสดงใหเห็นวา ในภาพรวมมหาวิทยาลัยราชภัฏยังไมไดสงเสริมใหมีวัฒนธรรมในการแลกเปลี่ยน
เรียนรู และการวัดและประเมินผลการเรียนรู ซึ่งถือเปนหัวใจสําคัญขององคการ หากไมมีระบบ
สนับสนุนการแลกเปล่ียนเรียนรู และมีการวัดผลจะทําใหบุคลากรไมตระหนักถึงความสําคัญของ
การเรียนรู และเห็นวาแมแลกเปล่ียนเรียนรูก็ไมไดรับการประเมินผล ซึ่งสอดคลองกับวิจารณ พานิช 
(2547) ไดสรุปวาวัฒนธรรมองคการนั้น องคการไดสรางบรรยากาศหรือวัฒนธรรมอะไรบางที่เชื่อ
วาชวยสงเสริมการจัดการความรู สําหรับวัฒนธรรมที่สําคัญของหนวยงานภาครัฐ ประการแรกคือ 
ความไววางใจ ซึ่งถือวาเปนส่ิงสําคัญในการดําเนินงานภายในหนวยงานสําหรับการจัดการความรู 
โดยเฉพาะการแลกเปล่ียนเรียนรูถือเปนกระบวนการหลักที่ทําใหทุกคนเกิดการเรียนรูระหวางกัน 
 5) ความแตกตางของสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคในการบริหารจัดการ
ดานเทคโนโลยี พบวา ในภาพรวมมีความแตกตางมากที่สุด คือ มหาวิทยาลัยมีการอบรมทักษะที่
จําเปนใหแกบุคลากรอยางทั่วถึงเพื่อเตรียมพรอมในการนําระบบเทคโนโลยีใหมมาใชและหลักสูตร
การอบรมสอดคลองกับหนาที่ที่ รับผิดชอบ   แสดงให เห็นวา  ในภาพรวมมหาวิทยาลัย 
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ราชภัฏยังมีขอจํากัดในการอบรมทักษะที่จําเปนใหแกบุคลากรเพ่ือเตรียมพรอมในการใชเทคโนโลยี
ใหม ดังนั้นฝายบริหารของมหาวิทยาลัยราชภัฏควรใหความสําคัญในการมอบหมายใหผูรับผิดชอบ
ดานเทคโนโลยีดําเนินการในเร่ืองการอบรมทักษะที่จําเปนใหเหมาะสมกับบุคลากรแตละหนวยงาน 
ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของจิรัชฌา วิเชียรปญญา (2549) พบวาการเตรียมคนในทุกระดับ ควร
ปรับพฤติกรรมโดยใหความรูความเขาใจ พัฒนาทักษะการรูเทาทันสารสนเทศใหกับคนทุกระดับ 
และงานวิจัยของพรพิมล หรรษาภิรมยโชค (2550) ที่วา การเตรียมระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ
สําหรับหนวยงานภาครัฐควรมีการเตรียมการควบคูไปกับการเตรียมความพรอมของบุคลากร และ
สอดคลองกับแนวคิดของ จอรทและริชารด (George & Richard, 2007) ที่วา หลักพื้นฐาน 4 
ประการเก่ียวกับเทคโนโลยีและกระบวนการ คือ 1) โครงสรางที่ใชในการสนับสนุนระบบ
คอมพิวเตอรเพื่อการจัดการขอมูลสารสนเทศและการส่ือสาร 2) การประยุกตใชที่สนับสนุนการ
ทํางาน 3) ทักษะของบุคลากรในการจัดการนเทคโนโลยีพื้นฐาน และ 4) กระบวนการและเทคนิคใน
การติดตามและประเมินที่ทําใหคลังความรูเรียบรอยปลอดภัย 

 สภาพปญหาการบริหารจัดการ 

 1) สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏดานโครงสราง พบวา  
ในภาพรวม เห็นวา ปญหามากที่สุด คือ กระบวนการทํางานมีข้ันตอนมากทําใหการดําเนินงาน
ลาชา แนวปฏิบัติไมเปนไปในแนวทางเดียวกันทั้งมหาวิทยาลัย ระบบงานไมชัดเจน การจัด
ทรัพยากรไมเหมาะสม และการประเมินการปฏิบัติงานไมเหมาะสม เปนตน ดังนั้น ผูบริหารของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏควรตระหนักและใหความสําคัญกับการปรับปรุงพัฒนากระบวนการทํางาน
โดยเลือกใชเคร่ืองมือทางการบริหารแนวใหมเพื่อลดข้ันตอน จัดระบบใหชัดเจนเปนแนวทางที่เปน
มาตรฐานเดียวกัน พัฒนาระบบการจัดทรัพยากรทางการบริหาร เชน คน งบประมาณ พัฒนาระบบ
การประเมินผลการปฏิบัติงานใหมีมาตรฐานที่นาเชื่อถือ เพื่อลดสภาพปญหาดังกลาว ซึ่งแนวทาง
การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 
2551)  มีแนวทางใหองคกรตองมีความคลองตัว เพื่อใหประสบผลสําเร็จในภาวะปจจุบันที่มีการ
เปล่ียนแปลงตลอดเวลา และมีการแขงขันในระดับโลก ซึ่งหมายถึง ความสามารถในการ
เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วและมีความยืดหยุน e-Service ทําใหองคกรตองมีการตอบสนองที่
รวดเร็วยิ่งข้ึน มีความยืดหยุน และปรับเปลี่ยนตามความตองการของผูรับบริการ การปรับปรุงที่
สําคัญในการลดเวลาในการตอบสนองความตองการของผูรับบริการ ทําใหองคกรตองการ
ระบบงานใหม  การลดความซับซอนของหนวยงานและกระบวนการ 
 2) สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏดานคน  พบวา  
ในภาพรวม เห็นวา ปญหามากที่สุด คือ ผูบริหารระดับสูง อาจารย บุคลากรสายสนับสนุนมี
ความสัมพันธหางเหิน ไมคอยไดพบปะพูดคุยกัน  ซึ่งสอดคลองกันแนวคิดของเบนนิส (Bennis, 
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1966) วา การเปล่ียนแปลงอยางมีแผนจะเกิดข้ึนไดตอเมื่อคนมีความรวมมือรวมใจกันโดยมี
ความสัมพันธที่ดีตอกัน   ปญหารองลงมา คือ อาจารยไมคอยใหความรวมมือกับมหาวิทยาลัย/
คณะ และผูบริหารไมสรางความไววางใจ เห็นอกเห็นใจตอบุคลากร แสดงใหเห็นวาสภาพปญหา
ดานคนของมหาวิทยาลัยราชภัฏในภาพรวมมีปญหาหลายดาน  ดังนั้น  ฝายบริหารของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏควรเรงดําเนินการปรับปรุงสภาพปญหาดานคนเพราะถือเปนส่ิงสําคัญอันดับ
แรกของมหาวิทยาลัย   

3) สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏดานวัฒนธรรมองคการ 
พบวา ในภาพรวม เห็นวา ปญหามากที่สุด คือ บุคลากรขาดการทํางานเปนทีม ไมคอยใหความ
รวมมือ ไมคอยรับฟงความคิดเห็น แสดงใหเห็นวามหาวิทยาลัยราชภัฏในภาพรวม ยังขาด
วัฒนธรรมในการทํางานเปนทีม ซึ่งถือเปนหัวใจสําคัญของความสําเร็จขององคการ จากการศึกษา
องคการที่ประสบความสําเร็จ พบวา องคการจะบรรลุเปาหมายไดตองอาศัยการทํางานเปนทีม 
และความรวมมือรวมใจของบุคลากรทุกระดับ ดังนั้น ผูบริหารทุกระดับของมหาวิทยาลัยราชภัฏ
ควรเรงดําเนินการสรางวัฒนธรรมองคการในการทํางานเปนทีม โดยจัดระบบสนับสนุน โดยเนน
กิจกรรมการทํางานเปนทีมอยางตอเนื่องใน และมีระบบรางวัลเพื่อจูงใจ และยกยองหนวยงานที่มี
การทํางานเปนทีมอยางสม่ําเสมอ ซึ่งพยัต วุฒิรงค (2550) ใหแนวคิดวา มีบริษัทจํานวนมากที่นํา
การจัดการความรูมาใชแตไมประสบความสําเร็จ และรูสึกวาระบบการจัดการความรูไมไดดีอยางที่
ถูกกลาวถึง ซึ่งสาเหตุหนึ่งนาจะมาจากวัฒนธรรมองคการที่แตกตางกันของแตละองคการที่เปนส่ิง
กีดขวางการสรางและทําใหเกิดการหมุนเวียนของสินทรัพย (ความรู) ภายในองคการโดยตองมี
วัฒนธรรมที่ยืดหยุนในการจัดการความรู  
 4) สภาพปญหาการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏดานเทคโนโลยี พบวา 
ในภาพรวม เห็นวา ปญหามากที่สุด คือ เทคโนโลยีที่ใหคนไดเกิดการเรียนรูไมเพียงพอ แสดงใหเห็น
วาในภาพรวม มหาวิทยาลัยราชภัฏยังมีเทคโนโลยีสนับสนุนการเรียนรูของคนไมเพียงพอตอความ
ตองการ ซึ่งอาจเปนผลใหผลการวิจัยพบวาบุคลากรมีการเรียนรู และแลกเปล่ียนเรียนรูอยูในระดับ
ตํ่า  ดังนั้น ฝายบริหารควรมอบนโยบายใหผูรับผิดชอบเทคโนโลยีของมหาวิทยาลัยดําเนินการ
วางแผนพัฒนาระบบเทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนการแลกเปล่ียนเรียนรูของบุคลากรใหมากข้ึน เชน 
การเรียนรูจากระบบเทคโนโลยี เชน e-learning การอบรมแบบออนไลน ระบบอินทราเน็ต เปนตน 
รวมทั้งใหมีการอบรมทักษะที่เหมาะสมกับบุคลากรแตละระดับ ซึ่งเทคโนโลยีถือเปนปจจัยเอ้ือที่
สําคัญของการจัดการความรู ซึ่ง มารควอรท (Marquardt, 2002) กลาววา ระบบยอยหลักดาน
เทคโนโลยีเปนองคประกอบสําคัญในการสรางองคการแหงการเรียนรู เพราะองคการใดมี
ความสามารถดานเทคโนโลยี จะกาวลํ้ากวาองคการอื่นๆ เทคโนโลยีสารสนเทศชวยสนับสนุนใหคน
ในองคการเขาถึงความรูและมีการแลกเปล่ียนสารสนเทศและการเรียนรูซึ่งกันและกัน 
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 2. สภาพการบริหารการเปลี่ยนแปลงในการขับเคลื่อนการจัดการความรูของ
องคการท่ีประสบความสําเร็จ 
 2.1 องคการทางการศึกษาท่ีไดรับรางวัล Malcolm Baldrige National Quality 
Award  

1) ผลการวิจัยพบวามีการเตรียมการและการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมโดยกําหนดเปาหมาย 
คานิยม พันธกิจ หรือปจจัยสูความสําเร็จที่ชัดเจน โดยมุงเนนคุณภาพ ความเปนเลิศ และมีความ
ศรัทธาในพนักงานทุกคนที่ถือเปนทรัพยากรที่มีคาขององคการ  ผูบริหารสรางบรรยากาศที่เอ้ือตอ
การเรียนรู ซึ่งสอดคลองกับปจจัยสําคัญในการบริหารการเปล่ียนแปลงตามแนวคิดของเวนทริส 
(Ventris, 2004) ที่วาองคการตองมีเปาหมายท่ีชัดเจน สรางวัฒนธรรมใหมขององคการ และ
สนับสนุนบุคลากรใหเห็นประโยชนในการพัฒนาตนเองเพื่อความกาวหนาในการทํางาน  

2) ผลการวิจัยพบวา องคการมีการสื่อสารนโยบาย ทิศทางองคการ และขอมูลตางๆหลาย
ชองทาง ส่ือสารแบบสองทาง ซึ่งสอดคลองกับแนวทางของเวนทริส (Ventris, 2004) ที่วา การ
ส่ือสารที่มีประสิทธิภาพ เปนกิจกรรมการไหลเวียนของขาวสารขอมูลของการเปล่ียนแปลงอยาง
ครบถวน ชัดเจนและรวดเร็วเพื่อใหบุคลากรเกิดการรับรู เขาใจ สนับสนุน มีสวนรวม โดยตอง
กําหนดระดับของความเขาใจในสารที่จะส่ือ และวิธีการที่ใชในการสื่อสารใหเหมาะสม   

3) ผลการวิจัยพบวากระบวนการและเคร่ืองมือ คือ การใชเทคโนโลยีสนับสนุนการ
ดําเนินงาน  ซึ่งเทคโนโลยีตองมีคุณภาพสูง ทันเหตุการณ มีความหลากหลาย โดยรวบรวมขอมูล
จากผูมีสวนไดสวนเสียทุกฝาย โดยองคการมีระบบฐานขอมูล นอกจากนั้น มีการเทียบเคียง 
(Benchmarking) ในเร่ืองการเรียนการสอน  และคนหาแนวปฏิบัติที่ดี (Best Practice) การศึกษา
ดูงานองคการที่ประสบความสําเร็จ  การประชุม พูดคุยไมเปนทางการ สอดคลองกับผลงานวิจัย
ของคีเซอร (Keyser, 2004) พบวาปจจัยหนึ่งที่สงผลตอความสําเร็จในการจัดการความรูคือ
เทคโนโลยีที่ใชงานงาย ทันสมัยและมีความสามารถในการเชื่อมโยงคนในองคการ สนับสนุน
ความสามารถ และสะดวกในการเขาถึง 

4) ผลการวิจัยพบวาการฝกอบรมและการเรียนรู มีการใหการศึกษา อบรมพัฒนาบุคลากร
โดยคนหาความตองการในการฝกอบรมดวยการสํารวจ การเทียบเคียงกับองคการอื่น การประเมิน
ขีดความสามารถของพนักงาน ซึ่งสอดคลองกับ แฮคแมน ลอเลอร และพอรเตอร (Hackman, 
Lawler & Porter, 1977) ที่เสนอกลยุทธในการเปล่ียนแปลงอยางมีแผนวากลยุทธการเปล่ียนแปลง
บุคคล ควรเนนการเพิ่มทักษะ เจตคติ และแรงจูงใจ  

5) ผลการวิจัยพบวาการวัดผล มีการวัดและประเมินความพึงพอใจ ขวัญกําลังใจของ
คณาจารยและเจาหนาที่ และผูมีสวนไดสวนเสียดวยวิธีการตางๆ  มีการติดตามภายหลังการ
ฝกอบรม สอดคลองกับผลงานวิจัยของคีเซอร (Keyser, 2004) พบวาเคร่ืองมือที่วัดผลควรสะทอน
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ใหเห็นภาพและขอคิดเห็นของผูปฏิบัติงาน รวมทั้งมีประสิทธิภาพในการวัดการติดตามความ
เคล่ือนไหวของความรูในองคการ 

6)  ผลการวิจัยพบวาองคการมีการยกยองชมเชยและใหรางวัล โดยผูบริหารสนับสนุน
สงเสริมใหทุกคนบรรลุเปาประสงค และใชกลยุทธหลากหลายในการรักษาพนักงานใหมใหทุน
สนับสนุนความคิดสรางสรรคและสนับสนุนใหทดลองปฏิบัติ  ซึ่งสอดคลองกับตัวแบบการ
เปล่ียนแปลงแบบ Six-Box ของไวสบอรด (ใน French and Bell, 1990) ที่มีรางวัล (reward) เปน
องคประกอบหนึ่งที่ตองมีความสมดุลกับองคประกอบดานอ่ืน 

 องคการทางการศึกษาที่ไดรับรางวัลระดับชาติที่ไดรับการยอมรับดานการจัดการ
ความรู 

ผูวิจัยนําเสนอการอภิปรายผลตามกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงที่เกี่ยวของกับการ
จดัการความรู ดังนี้ 

1) การเตรียมการปรับเปล่ียนพฤติกรรม  
จากผลการวิจัยพบวาผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุน โดยการเห็นชอบใหดําเนินการ ไม

ขัดขวาง รวมทั้งใหปจจัยตางๆ ผูบริหารเปนแบบอยางที่ดี (Role Model) เชน การเปนผูสราง
บรรยากาศการเรียนรู ความเปนกันเอง เปดโอกาสใหพนักงานมีสวนรวมแสดงความคิดเห็น สราง
ความไววางใจแกพนักงาน ทําใหพนักงานรูสึกวาปลอดภัยหากแสดงความคิดเห็น  การโตแยงหรือ
ลองปฏิบัติส่ิงใหมๆ เพื่อพัฒนางาน ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของ คารลาโอเดล (Carla O’Dell อาง
ถึงในบุญดี บุญญากิจและคณะ, 2547)  ที่เสนอวาปจจัยที่ทําใหองคการสามารถจัดการความรูได
อยางมีประสิทธิผล ตองมีวัฒนธรรมองคการ ซึ่งไดแก การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูงในการ
เปนแบบอยางที่ดี สรางบรรยากาศที่ทําใหทุกคนกลาคิด กลาทํา เปดเผยตอกัน มีการทํางานเปน
ทีม    เชนเดียวกับผลการวิจัยของไคเซอร และพอสเนอร (Kaiser and Posne อางถึงใน สุชาดา 
รังสินันท, 2551) พบวาผูนําตองสงเสริมผูอ่ืนใหเกิดความคิด แนวทางใหม ทดลองคิดคน พรอมที่
จะเส่ียงและเปลี่ยนแปลง เปนแบบอยาง โดยสงเสริมกระบวนการจัดการ สงเสริมใหกําลังใจ  
 2) การสื่อสาร  
 จากผลการวิจัยพบวาผูบริหารเปนบุคคลสําคัญที่มีบทบาทในการส่ือสารในองคการทั้งการ
ส่ือสารเปนทางการและไมเปนทางการ โดยการส่ือสารตองคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคล 
โดยเลือกชองทางการส่ือสารที่ เหมาะสมกับพนักงานแตละคน โดยพยายามใชชองทางที่
หลากหลายใหทุกคนสามารถเขาถึงขาวสารไดงาย สะดวกและรวดเร็ว สอดคลองกับวงจรการ
จัดการความรูของบริษัท Xerox Corporation (อางถึงในบุญดี บุญญากิจและคณะ, 2547) ที่วา
การสื่อสารเปนหัวใจหลักทําใหทุกคนในองคการเขาใจถึงส่ิงที่กําลังจะเกิดข้ึน ส่ิงที่ตองสื่อสารใหทุก
คนเขาใจคือ องคการกําลังจะทําอะไร ทําไปเพื่ออะไร จะทําเมื่อไร และจะทําอยางไร ซึ่งองคการ
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ตองมีการวางแผนการสื่อสารที่เปนระบบและทําการส่ือสารสมํ่าเสมอและตอเนื่องตราบเทาที่
องคการตองการใหการจัดการความรูและการแลกเปล่ียนความรูเกิดข้ึนจนกลายเปนวัฒนธรรม 
การ ส่ือสารเ ก่ียวกับการจัดการความรูตองคํานึ งถึ งปจจัย  3  อยาง  ไดแก  (1)  เนื้ อหา 
(2) กลุมเปาหมาย และ (3) ชองทางในการส่ือสาร  เพราะความสามารถในการรับรูของคนแตละ
กลุมแตละระดับจะแตกตางกัน    นอกจากนี้ เช่ียวชาญ อังศุวัฒนกุล (2544) มีแนวคิดวาวิธีการ
เอาชนะการตอตานการเปล่ียนแปลงคือการสื่อสารหรือใหขอมูลที่ถูกตองกับสมาชิกโดยการสราง
ระบบการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพเพื่อถายทอดขอมูลใหอยางทั่วถึง ชี้ใหเห็นเหตุผลและความ
จําเปนในการเปล่ียนแปลง  

3. กระบวนการและเคร่ืองมือ 
 องคการไมไดกําหนดกระบวนการ/ข้ันตอนการจัดการความรูอยางเปนทางการ ไมไดมีการ
ประกาศวาจะจัดการความรู  แตการจัดการความรูบูรณาการอยูในการปฏิบัติงานอยางเปนปกติ  
ซึ่งสอดคลองกับผลการวิจัยของจิรัชฌา วิเชียรปญญา (2549) พบวาการปฏิบัติที่เปนเลิศ (Best 
Practice) ของการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพคือ การทําใหกระบวนการจัดการความรูแนบ
แนนอยูในการทํางานประจําวัน 
 การฝกอบรมและการเรียนรู   

การเรียนรูเปนส่ิงสําคัญในการพัฒนาบุคลากร ทั้งที่เปนการเรียนรูอยางเปนทางการและไม
เปนทางการ เนื้อหาความรูอาจเปนเร่ืองงาน หรือเร่ืองที่ไมเกี่ยวกับงาน องคการจะมีแผนการ
ฝกอบรมของพนักงาน (Training Roadmap) ซึ่งสอดคลองกับคานิยมหลัก (Core Value) ของ
เกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2551) 
ที่วา การเรียนรูตองเปนปกติวิสัยของงานประจําวัน มีการปฏิบัติในระดับบุคคล หนวยงาน และ
องคการ ซึ่งสงผลตอการแกปญหาที่ตนเหตุ มุงเนนการสรางและแบงปนความรูทั่วทั้งองคการ โดย
การเรียนรูขององคการสงผลใหเพิ่มคุณคาใหผูรับบริการ ลดความผิดพลาด เพิ่มประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการใชทรัพยากรทั้งหมดขององคการ  ในขณะที่การเรียนรูของบุคลากรจะสงผลให
บุคลากรมีความพึงพอใจและมีทักษะหลากหลายมากข้ึน  เกิดการเรียนรูขามหนวยงาน  สราง
สินทรัพยทางความรูขององคการ และมีสภาพแวดลอมที่ดีข้ึนในการสรางนวัตกรรม ซึ่งกระบวนการ
จัดการความรูตามแนวคิดของบุญดี บุญญากิจและคณะ (2547) กลาววาวัตถุประสงคที่สําคัญ
ที่สุดในการจัดการความรูคือการเรียนรูของบุคลากรและนําความรูไปใชประโยชนในการตัดสินใจ 
แกไขปญหาและปรับปรุงองคการ จึงเปนข้ันตอนที่สําคัญอยางยิ่ง เพราะแมวาองคการจะมีวิธีการ
ในการกําหนด รวบรม คัดเลือก ถายทอด และแบงปนความรูดีเพียงใดก็ตาม หากบุคคลไมได
เรียนรูและนําไปใชประโยชนก็เปนการสูญเปลาของเวลาและทรัพยากรที่ใช ดังคํากลาวของ ปเตอร 
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เซ็งเก (Peter Senge อางถึงในบุญดี บุญญากิจ, 2547) ที่วา “ความรูคือความสามารถในการทํา
อะไรก็ตามอยางมีประสิทธิผล (Knowledge is the capacity for effective actions)  

5. การวัดผล 
องคการวัดผลการจัดการความรูจากผลการปฏิบัติงานโดยพิจารณาวาพนักงานไดนําส่ิงที่

ไดเรียนรูนํามาปฏิบัติงานเพื่อพัฒนาการปฏิบัติงานใหมีประสิทธิภาพมากข้ึนหรือไม  และวัดจาก
ผลลัพธที่สงผลตอการดําเนินงานขององคการ รวมทั้งความพึงพอใจของพนักงาน โดยการสังเกตุ 
หรือสอบถาม สอดคลองกับผลการวิจัยของจิรัชฌา วิเชียรปญญา (2549) พบวาผลผลิตที่ไดจาก
การจัดการความรูที่สามารถวัดไดในเชิงพฤติกรรมคือคนในองคการมีความรู และสามารถนํา
ความรูไปใชแกปญหาในการทํางานใหมีประสิทธิภาพได เกิดความสัมพันธที่ดี ยอมรับซึ่งกันและ
กัน และรวมกันสรางนวัตกรรมเกิดข้ึนได   

6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล 
องคการจัดระบบรางวัลและการยกยองชมเชยเพื่อกระตุนใหเกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู โดย

ปฏิบัติอยางตอเนื่อง ซึ่งสอดคลองกับวงจรการจัดการความรูของบริษัท Xerox Corporation (อาง
ถึงในบุญดี บุญญากิจและคณะ, 2547) ที่วา องคการอาจตองใชการยกยองชมเชยและใหรางวัล
เปนแรงจูงใจในชวงเร่ิมตนเพื่อโนมนาวใหบุคลากรปรับเปล่ียนพฤติกรรมการแลกเปล่ียนความรู
และเขารวมกิจกรรม แตในระยะยาวแลว ส่ิงที่สามารถโนมนาวไดดีที่สุดคือ “ประโยชน” ที่จะเกิด
ข้ึนกับตนเอง เชนการที่เขาสามารถปฏิบัติงานไดมีประสิทธิภาพมากข้ึน รวมถึงการไดรับคํายกยอง
ชมเชย องคการควรยกยองคนที่มีพฤติกรรมที่พึงประสงคในการสราง ถายทอดและแลกเปล่ียน
ความรูเพื่อเปนแบบอยางแกเพื่อนรวมงาน  นอกจากนี้ควรมีการบูรณาการแผนการยกยองชมเชย
และใหรางวัลเขากับระบบการประเมินผลงานและการใหคาตอบแทนแกพนักงาน ส่ิงสําคัญที่สุด
องคการจําเปนที่จะตองคนหาวาอะไรเปนแรงจูงใจสําคัญสําหรับคนในองคการใหเขามามีสวนรวม
ในการจัดการความรู    

2.3 กระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรูของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ 

ผูวิจัยนําเสนอการอภิปรายผลตามกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงที่เกี่ยวของกับการ
จัดการความรู ดังนี้ 

1. การเตรียมการและการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม 
เตรียมการโดยจัดต้ังทีมงานการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยโดยอธิการบดีมอบหมาย

ใหรองอธิการบดีเปนผูอํานวยการจัดการความรู (CKO)  โดยสวนใหญเปนรองอธิการบดีฝาย
นโยบายและแผน หรือรองอธิการบดีที่ดูแลดานการประกันคุณภาพ   ในระยะแรกไดมีการเชิญ
วิทยากรภายนอกที่มีประสบการณมาใหความรู ชี้แจงทําความเขาใจเร่ืองการดําเนินการจัดการ
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ความรู อบรมเคร่ืองมือ/วิธีการจัดการความรู นอกจากนี้ไดจัดทําแผนการจัดการความรู (KM 

Action Plan) ตามแนวทางท่ีสํานกังานพฒันาระบบราชการกําหนดโดยมีการประชุมหารือในทีมงาน
การจัดการความรูที่มีกรรมการจากหนวยงานตางๆ ระดมความเห็นในการเลือกเปาหมายการ
จัดการความรู (หัวขอเร่ือง) สอดคลองกับปรอง กองทรัพยโต (สัมภาษณ, 1 กุมภาพันธ 2553)
กลาววา องคการที่ยังไมคุนเคยกับการเปล่ียนแปลง ควรเร่ิมตนการจัดการความรูแบบเปนทางการ 
โดยการชี้แจงความจําเปนและประโยชนของการจัดการความรู  การจัดต้ังทีมงานการจัดการ
ความรู  ใหความรู กําหนดข้ันตอนการจัดการความรู ซึ่งในการจัดต้ังทีมการจัดการความรูตอง
พิจารณาเลือกบุคคลที่มีทักษะดานความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal skills) สามารถ
กระตุนและจูงใจคนในองคการใหมีสวนรวมได และทักษะในการบริหารโครงการ (Project 
management) ซึง่มีความจําเปนตองใหการอบรมเพื่อใหความรูแกทีมงานการจัดการความรู 
 2. การสื่อสาร 
 การส่ือสารเร่ิมตนจากผูบริหารระดับสูง ไดแก อธิการบดีในการถายทอดแนวทางที่ไดรับ
จากสํานักงานพัฒนาระบบราชการสูผูบริหารทุกระดับและบุคคลากร สอดคลองกับปรอง กอง
ทรัพยโต (สัมภาษณ, 1 กุมภาพันธ 2553) ที่วา ผูบริหารเปนบุคคลสําคัญที่มีบทบาทในการส่ือสาร
ในองคการทั้งการส่ือสารเปนทางการและไมเปนทางการ โดยการสื่อสารตองคํานึงถึงความ
แตกตางระหวางบุคคล โดยเลือกชองทางการส่ือสารที่เหมาะสมกับพนักงานแตละคน โดย
พยายามใชชองทางที่หลากหลายใหทุกคนสามารถเขาถึงขาวสารไดงาย สะดวกและรวดเร็ว 
 3. กระบวนการและเคร่ืองมือ 

1)  กระบวนการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏใชแนวทางของสํานักงาน
พัฒนาระบบราชการ ซึ่งประกอบดวย 7 ข้ันตอน โดยในทางปฏิบัติข้ันตอนการจัดการความรูไม
สามารถแยกออกจากกันเด็ดขาด บางข้ันตอนอาจอยูดวยกัน ดําเนินการไปพรอมกัน หรือบาง
ข้ันตอนอาจไมจําเปน  อยางไรก็ตามการปฏิบัติจริงไมไดยึดข้ันตอนตายตัวแตใหบูรณาการไป
ดวยกัน มุงใหเกิดผลในทางปฏิบัติจริง   สอดคลองกับสุรพงษ ศุภจรรยา (สัมภาษณ, 26 มกราคม 
2553) กลาววาองคการไมไดกําหนดกระบวนการ/ข้ันตอนการจัดการความรูอยางเปนทางการ แต
การจัดการความรูบูรณาการอยูในการปฏิบัติงานอยางเปนปกติ  
 4. การฝกอบรมและการเรียนรู 
 มหาวิทยาลัยราชภัฏทุกแหงมีระบบการพัฒนาบุคคลากร โดยการฝกอบรมและการเรียนรู
โดยท่ัวไปจะมีหนวยงานรับผิดชอบ คือ กองการเจาหนาที่ โดยต้ังเปนรูปกรรมการของกองทุน
พัฒนาบุคลากรซ่ึงมีงบประมาณอยูในสวนกลางของมหาวิทยาลัย  และมีงบประมาณที่
มหาวิทยาลัยจัดสรรใหหนวยงานระดับคณะ/สํานักเพื่อพัฒนาบุคคลากรโดยอาจกําหนดใหเปน
รายหัวตามแตหนวยงานจะพิจารณา  ซึ่งในประเด็นการฝกอบรมและการเรียนรูนี้จะแตกตางจาก
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ขององคการภาคเอกชนที่ไดรับรางวัลดานการบริหารระดับชาติที่เนนการเรียนรูจากการปฏิบัติงาน 
และการฝกอบรมที่ตรงกับความตองการของหนวยงานที่มีรูปแบบหลากหลายซึ่งกําหนดเปน
แผนการฝกอบรมเรียนรูอยางชัดเจน  
 5. การวัดผล 

วัดผลตามตัวช้ีวัดของแผนดําเนินการที่ต้ังไว  นอกจากนั้นมีการวัดผลการฝกอบรมและ
เรียนรูวัดโดยใหคนทํารายงาน  และวัดอยางไมเปนทางการคือสังเกตการปฏิบัติงาน การนําความรู
ที่ไดมาใช การนําเร่ืองที่ไดรับความรูมาถายทอด แลกเปล่ียน สอดคลองกับ Department of the 
Navy (DON) ของสหรัฐอเมริกา (อางถึงในบุญญดี บุญญากิจและคณะ, 2547) ซึ่งคนพบวาการ
วัดผลจะปรับเปล่ียนไปตามพัฒนาการของการจัดการความรู เชน องคการที่เพิ่งเร่ิมดําเนินการการ
จัดการความรูควรวัดระบบหรือกิจกรรมที่ทํา  ในขณะที่องคการซึ่งดําเนินการมาระยะหนึ่งควรวัด
จากปจจัยสงออก สวนการวัดผลลัพธวัดผลไดยากที่สุดแตเปนส่ิงที่ผูบริหารตองการเห็นมากที่สุด 

4. การยกยองชมเชยและใหรางวัล 
มีการยกยองชมเชยและใหรางวัลในการจัดการความรู เชน การจัดการประกวด การ

แสดงผลการจัดการความรู การกลาวชมเชยในท่ีประชุม  ซึ่งสอดคลองกับวงจรการจัดการความรู
ของบริษัท Xerox Corporation (อางถึงในบุญดี บุญญากิจและคณะ, 2547) ที่วา องคการอาจตอง
ใชการยกยองชมเชยและใหรางวัลเปนแรงจูงใจในชวงเร่ิมตนเพื่อโนมนาวใหบุคลากรปรับเปล่ียน
พฤติกรรมการแลกเปล่ียนความรูและเขารวมกิจกรรม   

3. รูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ  

ลักษณะของรูปแบบ 
1) รูปแบบที่พัฒนาข้ึน มีชื่อวา รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเชิงบูรณาการเพื่อ

ขับเคล่ือนการจัดการความรู (Integrated Change Management Model to Drive Knowledge 
Management) ประกอบดวย   

(1) รูปแบบหลักที่แสดงการบูรณาการองคประกอบและกระบวนการบริหารการ
เปล่ียนแปลง โดยปรับจากแนวคิดกระบวนการจัดการความรูของบริษัท Xerox corporation ที่
สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการและสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาตินํามาใช   
  (2) รูปแบบยอย ที่แสดงกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจัดการ
ความรู เปนกระบวนการที่แสดงการเปลี่ยนแปลงจากสภาพปจจุบัน ปญหาของมหาวิทยาลัย 
ราชภัฏ ไปยังสภาพที่พึงประสงค  ซึ่งสอดคลองกับรูปแบบในการดําเนินการเปล่ียนแปลงโดยทั่วไป 
ที่เรียกวา ตัวแบบทั่วไป (General Model) ของ นราธิป ศรีราม (2548) ที่มีแนวคิดวา ในการ
ดําเนินการเปล่ียนแปลงองคการโดยทั่วๆไป จะเปนการเปลี่ยนแปลงจากที่นี่ (here) ไปสูที่นั้น 
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(there) หรือจากสภาพปจจุบัน (current state) ไปสูสภาพที่ตองการ (desired state) ในอนาคต 
โดยผานกระบวนการปรับเปลี่ยนหรือเคลื่อนยาย (movement) องคประกอบดานตางๆ ของ
องคการ ไมวาจะเปนโครงสราง กระบวนการ เทคโนโลยี วัฒนธรรม พฤติกรรม ฯลฯ จากสภาพเดิม
ไปสูสภาพใหมที่ตองการในอนาคต  โดยรูปแบบยอย แสดงกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลง  
6 ข้ันตอน จากสภาพปจจุบัน และปญหา เพื่อเปล่ียนไปสูสภาพที่พึงประสงค ดังนี้ 

รูปแบบยอย 1 กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานโครงสราง)  โดยการกําหนดนโยบายการจัดการความรู และการ
ส่ือสารนโยบายและเปาหมายที่ชัดเจน เนนการส่ือสารสองทาง  ปรับกระบวนการทํางานใหมี
ประสิทธิภาพโดยใชการจัดการความรู 

รูปแบบยอย 2 กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานผูบริหาร)  เนนการเปนแบบอยางที่ดีในการจัดการความรู เปน
ผูสรางแรงบันดาลใจ และมีความสัมพันธที่ดีกับบุคลากร    

รูปแบบยอย 3 กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานบุคลากร) เนนการเปนบุคคลใฝเรียนรู ปฏิบัติงานโดยใชการ
จัดการความรู และใหความรวมมือกับมหาวิทยาลัย   

รูปแบบยอย 4  กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานวัฒนธรรมองคการ) เนนวัฒนธรรมการทํางานที่ใชการจัดการ
ความรู และการทํางานเปนทีม  

รูปแบบยอย 5 กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ (ดานเทคโนโลยี) เนนการใชเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุนการ
จัดการความรู และเพิ่มประสิทธิภาพการทํางาน โดยมีการอบรมทักษะที่จําเปนอยางทั่วถึง   

นอกจากรูปแบบหลักและรูปแบบยอย ดังกลาวแลว ยังมีแผนภาพขยายท้ัง 6 ข้ันตอน  
ที่แสดงแนวทางการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการมหาวิทยาลัย
ราชภัฏในแตละองคประกอบ โดยเนนการบริหารจัดการตามแนวทางการพัฒนาคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐ ของสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.)  

3) รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ ที่พัฒนาไดเปนรูปแบบที่มีการเปล่ียนแปลงดานโครงสราง ระบบการทํางาน 
การจูงใจบุคลากร สอดคลองกับตัวแบบของเบอรก-ลิตวิน (French and Bell, 1990)  
ซึ่งเปนตัวแบบที่สะทอนผลงานระดับบุคคลและระดับองคการ โดยแบงเปนการเปล่ียนแปลงใน
ระดับแรก (Transformational Change) ซึ่งเปนการเปล่ียนแปลงเฉพาะในสวนที่เพิ่มข้ึน และการ
เปล่ียนแปลงอยางตอเนื่อง เชน โครงสราง นโยบาย ระเบียบปฏิบัติ ซึ่งเปนเหตุใหสงผลตอ
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บรรยากาศองคการ จึงมีความเก่ียวเนื่องไปยังการจูงใจและผลงานของบุคคลและองคการซึ่ง
สัมพันธกับงานและคานิยมของแตละบุคคล 

นอกจากนี้ รูปแบบฯ ยังมีองคประกอบการเปลี่ยนแปลงดานโครงสราง  (พันธกิจ 
ยุทธศาสตร) คน  และวัฒนธรรมองคการ  ซึ่งสอดคลองกับ  การเปล่ียนแปลงระดับสอง 
(Transformational Change) ของตัวแบบของเบอรก-ลิตวิน ที่เกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลงใน
เร่ืองพันธกิจ ยุทธศาสตร รูปแบบของภาวะผูนํา และวัฒนธรรมองคการ ซึ่งจะเกี่ยวเนื่องสัมพันธ
กับผลงานบุคคลและองคการ โดยจะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงแบบถาวร อันจะทําใหเกิดความ
สอดคลองกับสภาพแวดลอมภายนอก 

รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู สําหรับ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ ที่พัฒนาข้ึนมีความสอดคลองกับแนวคิดของตัวแบบของเบอรก-ลิตวิน ซึ่ง
เปนรูปแบบที่มีจุดเนนใหเกิดผลตอบรรยากาศและวัฒนธรรมองคการ ซึ่งเปนเร่ืองที่เกี่ยวกับการ
รับรูและทัศนคติของบุคลากร เชน ความรูสึกดีไมดีตอที่ทํางาน บรรยากาศความเปนมิตร ซึ่ง
วัฒนธรรมองคการจะสงผลตอการเปล่ียนแปลงองคการสูงมาก เพราะเปนปจจัยพื้นฐานที่สําคัญ
ขององคการและสงผลตอพฤติกรรมของมนุษย  ในขณะที่การเปล่ียนแปลงระดับแรกทําใหองคการ
เปล่ียนแบบคอยเปนคอยไปหรือเปล่ียนบรรยากาศองคการ 

นอกจากนี้รูปแบบบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับ
มหาวิทยาลัยราชภัฏที่พัฒนาข้ึนนี้ ยังมีองคประกอบที่สอดคลองกับตัวแบบ Six – Box  ของ 
มารวิน ไวสบอรด (French and Bell, 1990) ที่ประกอบดวยโครงสราง รางวัล กลไกสนับสนุน 
ความสัมพันธ และที่สําคัญที่สุดอยูแกนกลางคือภาวะผูนําที่จะทําใหปจจัยอ่ืนๆเกิดความสมดุล  
ซึ่งสามารถใชองคประกอบนี้ในการสํารวจปญหาที่เกิดข้ึนในองคการได ซึ่งปญหาที่เกิดข้ึนมักอยู
ภายใตปจจัยใดปจจัยหนึ่งหรือมากกวาหนึ่งปจจัย 

ขอจํากัดของรูปแบบ 
รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคล่ือนการจัดการความรู สําหรับ

มหาวิทยาลัยราชภัฏยังมีขอจํากัด เนื่องจากการบริหารการเปล่ียนแปลงองคการ จําเปนตองรู
สภาพ และบริบทองคการเปนอยางดี  เพราะการเปล่ียนแปลงเปนการเปล่ียนจากสภาพที่เปนอยู
ขององคการไปยังสภาพที่พึงประสงคของคนในองคการเอง   และโดยที่มหาวิทยาลัยราชภัฏแตละ
แหงมีบริบทที่แตกตางกัน แมในการวิจัยนี้ไดเลือกมหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีบริบทใกลเคียงกันใน
เร่ืองสภาพการแขงขัน  อายุของมหาวิทยาลัย และความพรอม  แตในสภาพปจจุบันของ
มหาวิทยาลัยทั้ง 6 แหง มีความแตกตางกันในหลายประเด็น เชน จุดเนนของมหาวิทยาลัย  
วัฒนธรรมองคการ  เปนตน ดังนั้น รูปแบบฯ ที่พัฒนาข้ึน จึงไมไดเปนรูปแบบตายตัว เนื่องจากการ
เปล่ียนแปลงเปนส่ิงที่เกิดข้ึนไดตลอดเวลา และรวดเร็ว กลไกการขับเคลื่อนของรูปแบบฯ จึงเปน
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เพียงแนวปฏิบัติที่ไดจากการศึกษาจากเคร่ืองมือทางการบริหารจัดการแนวใหม และแนวปฏิบัติที่ดี
ขององคการที่ประสบความสําเร็จซึ่งเปนองคการเอกชน ที่มีความแตกตางจากมหาวิทยาลัย 
ราชภัฏซึ่งเปนองคการของรัฐ  ที่มีขอจํากัดในเร่ืองโครงสรางการบริหาร  กฏระเบียบ  กระบวนการ
ทํางาน และวัฒนธรรมองคการที่เปนแบบราชการ 

ขอคนพบที่สําคัญที่ไดจากการพัฒนารูปแบบ     
การพัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับ

มหาวิทยาลัยราชภัฏที่ไดนี้ ทําใหทราบวาองคประกอบที่สําคัญที่สุดที่จะขับเคล่ือนใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงและการจัดการความรู คือ ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบริหารทุกระดับ 
โดยเฉพาะผูบริหารระดับสูง ซึ่งจะเปนกลไกสําคัญที่สุดที่จะขับเคล่ือนองคประกอบดานอ่ืนๆ ให
เกิดการเปลี่ยนแปลงและมีความสอดรับซึ่งกันและกัน  ดังนั้น การจะบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อ
ขับเคลื่อนการจัดการความรูใหประสบความสําเร็จตองอาศัยผูบริหารที่เปนผูนําการเปล่ียนแปลงที่ 
“เปนแบบอยางที่พึงประสงค”  ซึ่งจะเปนผูกําหนดทิศทาง และขับเคลื่อนองคประกอบอ่ืนๆ เชน 
วัฒนธรรมองคการ โครงสราง และเทคโนโลยี ใหสอดรับกับเปาหมายของมหาวิทยาลัย และ
สามารถขับเคลื่อนใหเกิดการจัดการความรูที่บูรณาการกับการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยได  

ขอเสนอแนะ 

 จากผลการวิจัยเร่ืองการพัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ ที่พบวาสภาพปจจุบันในการบริหารจัดการยังมีปญหา 
และจุดออนทุกดาน ทั้งดาน โครงสราง ผูบริหาร บุคลากร วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี ซึ่ง
สภาพปจจุบันยังแตกตางกับสภาพที่พึงประสงคอยูในระดับมากทุกดาน   และยังมีสภาพการ
บริหารจัดการที่มีความแตกตางกับองคการที่ประสบความสําเร็จอยูหลายเร่ือง   เนื่องจากขอจํากัด
ตางๆ    ผูวิจัยจึงมีขอเสนอแนะใน 3 ประเด็น ดังนี้ 

1. ขอเสนอแนะเชิงนโยบาย 

1.1 จากผลการวิจัยพบวา อธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏทุกแหงเห็นวาจุดออนของสภาพ
การบริหารจัดการอยูกับกรอบความคิดของคน ซึ่งยังยึดวัฒนธรรมการทํางานแบบราชการ และ
สอดคลองกับความคิดเห็นของผูบริหารระดับกลาง ระดับตน อาจารยและบุคลากรสายสนับสนุน 
ซึ่งเปนอุปสรรคตอความสําเร็จของการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจัดการความรู  
ดังนั้น ผูบริหารระดับสูงควรเปนผูนําในการสรางและพัฒนาวัฒนธรรมองคการการทํางานแนวใหม
แบบเนนผลการปฏิบัติงาน และมีมาตรฐานการปฏิบัติงานตามหลักสากล   เชน การจัดการ
คุณภาพทั่วทั้งองคการ (TQM) หรือเคร่ืองมือทางการบริหารแนวใหม เชน การพัฒนาคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐ (PMQA)  ขอเสนอการเปลี่ยนแปลง (Blueprint for Change) เปนตน โดย
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ตองมีการเตรียมความพรอม โดยส่ือสาร ทําความเขาใจโดยผูบริหารทุกระดับ และผูบริหารตองเปน
แบบอยางในความมุงมั่น และมีการวัดและประเมินติดตามอยางตอเนื่อง และมีความเอาจริงเอาจัง
ตอผลสําเร็จ 

1.2 จากผลการวิจัยพบวาสภาพปญหาดานวัฒนธรรมองคการที่มีปญหามากที่สุดคือ 
บุคลากรขาดการทํางานเปนทีม ไมคอยใหความรวมมือ ไมคอยรับฟงความคิดเห็น ซึ่งเปนอุปสรรค
ตอการขับเคล่ือนใหเกิดการจัดการความรู ดังนั้น ผูบริหารทุกระดับควรสรางวัฒนธรรมการทํางาน
เปนทีม โดยสรางความเขาใจและใหตระหนักถึงประโยชนที่ทุกคนจะไดรับจากการทํางานเปนทีม 
และกําหนดเปนนโยบายใหแตละคณะ/สํานักดําเนินโครงการที่มีการปฏิบัติงานในลักษณะทีมงาน
ในทุกกิจกรรม มีทั้งทีมงานในหนวยงานเดียวกัน และทีมงานขามสายงาน ทั้งนี้ ตองมีระบบ
สนับสนุนที่เอ้ือตอการปฏิบัติงานในลักษณะทีมงาน เชน การลดกฏระเบียบข้ันตอนที่ไมเอ้ือ  การ
จัดกิจกรรมสรางความสัมพันธระหวางผูบริหาร อาจารย และบุคลากรสายสนับสนุน  ระบบการยก
ยองชมเชย และการจัดทรัพยากรเพื่อใหการปฏิบัติงานในลักษณะทีมเปนไปอยางคลองตัว 

1.3 ฝายบริหารควรมอบนโยบายดานการจัดและบริหารทรัพยากร เชน งบประมาณ  
งบรายไดมหาวิทยาลัย  การจัดสรรอัตรากําลังคน  การจัดโครงสรางพื้นฐาน เชน อาคารสถานที่ ส่ิง
อํานวยความสะดวก เทคโนโลยี ใหเอ้ือตอการปฏิบัติงานตามแนวทางใหมที่กําหนด ใหสอดคลอง
กับกลยุทธของมหาวิทยาลัยและหนวยงานระดับคณะ/สํานัก โดยมีทีมงานเจาภาพรับผิดชอบงาน
ดานการบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Agent)  มีทีมการจัดการความรู (KM Team) ที่เขมแข็ง 
โดยเลือกสรรบุคลากรที่เหมาะสมและมีความพรอม  โดยตองมีระบบสนับสนุน เชน การมอบ
อํานาจการตัดสินใจ การสนับสนุนดานทรัพยกรทางการบริหารที่จําเปน  ระบบการยกยองชมเชย
และใหรางวัล ระบบการวัดและประเมินการเปล่ียนแปลง และการจัดการความรู  ซึ่งตองมีการจัด
อบรมใหความรูแกทีมงานอยางสม่ําเสมอเพื่อใหเขาใจกระบวนการ และวิธีดําเนินการ 

1.4 จากผลการวิจัยพบจุดออนอันดับตนๆ เร่ือง ระบบงานท่ีทําใหการดําเงินงานลาชาไม
คลองตัว บุคลากรขาดขวัญและกําลังใจ มีระบบอุปถัมภ  ซึ่งถือเปนขอจํากัด ซึ่งเปนวัฒนธรรมแบบ
ราชการที่มหาวิทยาลัยราชภัฏมีมาแตเดิม   ซึ่งผูบริหารระดับสูง และผูบริหารทุกระดับควรมีการ
ระดมสมอง การเปดใหมีสวนรวมของบุคลากร เพื่อเปล่ียนวัฒนธรรมแบบราชการ ใหเปน
วัฒนธรรมเนนผลการปฏิบัติงานที่มีคุณภาพโดยใชความรูเปนฐาน การเรียนรู การทํางานเปนทีม 

1.5  จากผลการวิจัยพบวาสภาพการบริหารจัดการดานโครงสรางที่ ตํ่าที่ สุดคือ
มหาวิทยาลัยมีชองทางรับฟงความคิดเห็นและนําขอมูลที่ไดมาปรับปรุงการใหบริการอยางจริงจัง 
ดังนั้น ฝายบริหารควรกําหนดนโยบายการรับฟงความคิดเห็นผูรับบริการทั้งภายในและภายนอก 
โดยจัดชองทางที่หลากหลาย และมีการนําผลมาปรับปรุงอยางจริงจัง โดยมีการวัดและประเมินผล
เปนรายคณะ/หนวยงาน เนื่องจากในปจจุบันเกณฑการบริหารจัดการภาครัฐตองมีการรับฟงขอมูล
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ความคิดเห็นผูรับบริการนํามาปรับปรุง ซึ่งเปนจุดแข็งขององคการที่ประสบความสําเร็จในการ
บริหารจัดการ 

1.6 จากผลการวิจัยพบวาสภาพการบริหารจัดการดานผูบริหารในระดับตํ่าสุดคือ ผูบริหาร
ใชเทคนิคการจูงใจ โดยการยกยองชมเชยและใหรางวัลที่เหมาะสม ดังนั้น ผูบริหารระดับสูง และ
ผูบริหารทุกระดับควรเปนผูนําในการสรางบรรยากาศที่เอ้ือตอการเรียนรู   ใชเทคนิคในการจูงใจ
ดวยการใหการยอมรับ กลาวยกยองชมเชย และใหรางวัลตอบแทนที่เหมาะสม  เชน การจัด
สภาพแวดลอมทางกายภาย  สภาพแวดลอมการทํางาน บรรยากาศในการทํางานเปนทีม  การ
มอบอํานาจการตัดสินใจใหผูบริหารระดับรอง และผูปฏิบัติ  การเปดโอกาสและกระตุนใหอาจารย 
บุคลากรใชศักยภาพดานตางๆ โดยจัดกิจกรรมการเรียนรูในทุกรูปแบบ เชน เวทีการแลกเปล่ียน
ประสบการณการทํางาน  การรายงานผลการศึกษาดูงาน   การจัดกิจกรรมสันทนาการ เปนตน โดย
ผูบริหารใหความสําคัญและเขารวมกิจกรรมตามโอกาสที่เหมาะสม 

1.7 จากผลการวิจัยพบวาสภาพปญหาการบริหารจัดการดานคน ที่มีปญหามากที่สุดคือ 
ผูบริหารระดับสูง อาจารย บุคลากรสายสนับสนุนมีความสัมพันธที่หางเหิน ไมคอยไดพบปะพูดคุย
กัน ดังนั้น ฝายบริหารควรเปนผูนําในการสรางความสัมพันธที่ดีกับอาจารยและบุคลากรสาย
สนับสนุน โดยกําหนดเปนนโยบายใหมีการพบปะพูดคุยระหวางกันอยางชัดเจน เนนการส่ือสาร
สองทาง  เชน กําหนดเปนวันผูบริหารพบบุคลากร  และการกําหนดนโยบายโดยรับขอมูลความ
ตองการจากบุคลากรทุกระดับ 

1.8 จากผลการวิจัยพบวาสภาพปญหาการบริหารจัดการดานเทคโนโลยี ที่มีปญหามาก
ที่สุดคือเทคโนโลยีที่ใหคนเกิดการเรียนรูไมเพียงพอ ดังนั้น ฝายบริหารควรมีการกําหนดนโยบาย
ดานเทคโนโลยี ใหมีการพัฒนาระบบฐานขอมูลที่มีประสิทธิภาพ คือ มีความสอดคลองกับความ
ตองการของผูใช  มีระบบการเรียนรูจากเทคโนโลยี เชน  e-learning  ระบบ web based training
ระบบอินทราเน็ต เพื่อใหบุคลากรไดเรียนรูดวยตนเอง และเรียนรูจากการปฏิบัติงาน   

ขอเสนอแนะในการนําไปปฏิบัติ 

1.1 จากผลการวิจัยพบวาสภาพปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคมีความแตกตางมากที่สุด 
ในดานโครงสราง คือ การสื่อสาร  ดังนั้น มหาวิทยาลัยจึงควรปรับชองทางการส่ือสารใน
มหาวิทยาลัยใหมีหลากหลาย และเนนการส่ือสารสองทางใหมากข้ึน 

1.2 จากผลการวิจัยพบวาสภาพการบริหารจัดการที่มีปญหามากที่สุด คือ กระบวนการ
ทํางานมีข้ันตอนมากทําใหการดําเนินงานลาชา แนวปฏิบัติไมเปนไปในแนวทางเดียวกันทั้ง
มหาวิทยาลัย ระบบงานไมชัดเจน  ดังนั้น มหาวิทยาลัยจึงควรปรับปรุงพัฒนากระบวนการทํางาน
โดยเลือกใชเคร่ืองมือทางการบริหารแนวใหมเพื่อลดข้ันตอน จัดระบบใหชัดเจนเปนแนวทางที่เปน
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มาตรฐานเดียวกัน โดยนําเคร่ืองมือทางการบริหารแนวใหม เชน แนวทางการบริหารจัดการภาครัฐ 
(PMQA)  การจัดการคุณภาพทั่วทั้งองคการ (TQM) มาใช โดยมีทีมงานรับผิดชอบ   

1.3  จากผลการวิจัยพบวาจุดออนในการบริหารจัดการลําดับแรกคือ บุคลากรขาด
แรงจูงใจและขวัญกําลังใจในการทํางาน ไมมีระบบยกยองชมเชย  ดังนั้น มหาวิทยาลัยควรเรง 
พัฒนาระบบสวัสดิการ ระบบยกยองชมเชย โดยพิจารณาจากผลการปฏิบัติงานที่มีระบบการ
ประเมินผลที่เปนมาตรฐานที่นาเช่ือถือ  เชน การประเมินตามเกณฑสมรรถนะ เปนตน 

2. ขอเสนอแนะในการวิจัยครั้งตอไป 

2.1 เนื่องจากงานวิจัยช้ินนี้เปนการเลือกศึกษาเฉพาะมหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีความพรอม
ในการเปล่ียนแปลง อยูในเมืองใหญ และมีการแขงขันสูง  ซึ่งมีขอแตกตางจากมหาวิทยาลัยราชภัฏ
ที่มีความพรอมนอยในเ ร่ืองทรัพยากรทางการบริหาร  และไมมีสภาวะการแขง ขัน   ซึ่ ง 
รูปแบบฯ ที่พัฒนาอาจมีขอจํากัด จึงควรมีการศึกษามหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีลักษณะอ่ืน เชน 
มหาวิทยาลัยราชภัฏที่เปดใหม  ในสภาพแวดลอมนอกเมืองเพื่อหารูปแบบที่เหมาะสมยิ่งข้ึน
เนื่องจากการบริหารการเปล่ียนแปลงตองเกิดจากความตองการขององคการเองและควรเปน
รูปแบบที่เหมาะสมกับบริบทองคการมากที่สุด 

2.2  จากผลการวิจัยพบวาองคประกอบดานผูบริหาร เปนองคประกอบที่มีอิทธิพลสูงที่สุด
ในการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจัดการความรู  ซึ่งผูวิจัยไมไดใหความสําคัญ
มากกวาองคประกอบดานอ่ืน  ดังนั้น จึงควรมีการวิจัยเพื่อศึกษารูปแบบผูนําการเปล่ียนแปลงของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏเพื่อสรางรูปแบบภาวะผูนําที่จะขับเคลื่อนการจัดการความรูไดอยางมี
ประสิทธิภาพ 

2.3 จากผลการวิจัยพบวาการวัดผลเปนส่ิงสําคัญเพื่อทําใหทราบสถานะและผลที่ไดจาก
การจัดการความรู ซึ่งปจจุบันยังมีขอจํากัดเร่ืองการวัดผลลัพธการจัดการความรู  ดังนั้นจึงควรมี
การวิจัยเพื่อพัฒนาเครื่องมือการวัดผลลัพธการจัดการความรูที่เหมาะสมกับองคการแตละประเภท 
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รายนามผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบเครื่องมือ 

ผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบแบบสัมภาษณ 
1.  ผูชวยศาสตราจารย ดร.ประศักด์ิ  หอมสนิท อาจารยพิเศษสาขาวิชาเทคโนโลยีและ   

       ส่ือสารการศึกษา  

คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

2. ผูชวยศาสตราจารย ดร.พันธศักด  พลสารัมย อาจารยประจําสาขาวิชาอุดมศึกษา 

คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

3. ดร.ชัยเสฎฐ  พรหมศรี    นักวชิาการดานการพัฒนาองคการ  

 
ผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบแบบสอบถาม 
1. รองศาสตราจารย ดร.อินทร  ศรีคุณ  อุปนายกสภามหาวิทยาลัยราชภัฏจันทรเกษม 

อดีตอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏจันทรเกษม 

2. รองศาสตราจารย ดร.นภาพร สิงหทัต  อดีตอาจารยกลุมวิชาวิจัยทางการศึกษา 

มหาวิทยาลัยราชภัฏจันทรเกษม 

3. รองศาสตราจารยสมนกึ  ภัททยิธน ี  อาจารยสาขาวิชาวัดและประเมินผลการศึกษา    

       มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 

4. ผูชวยศาสตราจารย ดร.วิภาภรณ ภูวัฒนกลุ    ประธานหลักสูตรครุศาสตรมหาบัณฑิต 

    สาขาการบริหารการศึกษา   

    มหาวิทยาลัยราชภัฏจันทรเกษม 

5. ผูชวยศาสตราจารย ดร.ปญญา ธีระวิทยเลิศ    ผูอํานวยการสํานักวิจัยและพัฒนา 

            มหาวิทยาลัยราชภัฏจันทรเกษม 
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รายนามผูบริหารระดับสูงขององคการท่ีไดรับรางวัล 
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รายนามผูบริหารระดับสูงขององคการท่ีไดรับรางวัลดานการบริหารจัดการ
ระดับชาติที่ใหสัมภาษณ 

1. คุณสุรพงษ  ศุภจรรยา 

ผูอํานวยการและผูจัดการทัว่ไป  

บริษัท เอ็นโอเค พรีซิชั่น คอมโพเนนท (ประเทศไทย) จํากัด 

2. ดร. ปรอง กองทรัพยโต 

ผูอํานวยการฝายคุณภาพ 

บริษัท แสปนช่ัน (ประเทศไทย) จาํกัด 

3. คุณเรืองยศ  ต้ังชนะชัยอนันต 

ผูจัดการฝายคุณภาพและจัดหา 

คุณพีรสุต ศรีธวัช ณ อยุธยา 

ผูจัดการหนวยงานบริหารทรัพยากรบุคคลและสํานกังาน 

บริษัท ไทยลูบเบส จํากัด (มหาชน) 

4. คุณทวีสิน  ฉัตรเฉลิมวิทย 

ผูจัดการการพฒันาองคกร 

บริษัท เครือซีเมนซไทย (เอสซีจี) จํากัด 
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รายนามอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏที่ใหสัมภาษณ 

1. ผูชวยศาสตราจารยลักขณา  บรรพกาญจน อธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏธนบุรี 

2. รองศาสตราจารย ดร. เปร่ือง กิจรัตนภร  อธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏพระนคร 

3. รองศาสตราจารย ดร.โชติชวง พนัธุเวช  อธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนนัทา 

4. รองศาสตราจารย ดร.ศิโรจน ผลพันธิน  อธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต 

5. ดร.สุชาติ  เมอืงแกว    อธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏจันทรเกษม 

6. ผูชวยศาสตราจารย ดร.บงัอร เสรีรัตน  รองอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏบานสมเด็จ 

        เจาพระยา 

รายนามผูอํานวยการจัดการความรู (CKO) หรือผูที่ไดรับมอบหมายซึ่งเปน
ผูรับผิดชอบการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยราชภัฏที่ใหสัมภาษณ 

1. ผูชวยศาสตราจารยสุพจน คาขาย   มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 
2. ดร.สุริยะ เจียมประชานรากร   มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต 
3. ผูชวยศาสตราจารย.ดร.บังอร  เสรีรัตน  มหาวิทยาลัยราชภัฏบานสมเด็จเจาพระยา 
4. รองศาสตราจารย ดร.ฉัตรนภา  พรหมมา  มหาวิทยาลัยราชภัฏอุตรดิตภ 
5. รองศาสตราจารยทัศนีย ศิริวรรณ   มหาวิทยาลัยราชภัฏพิบูลสงคราม 
6. รองศาสตราจารยเบญจรัตน  สีทองสุก  มหาวิทยาลัยราชภัฏนครปฐม 
7. ผูชวยศาสตราจารยนิคม สยังกูล     มหาวิทยาลัยราชภัฏเทพสตรี 
8. ผูชวยศาสตราจารยสมบูรณ  ชาวชายโขง  มหาวิทยาลัยราชภัฏสกลนคร 
9. ผูชวยศาสตราจารย ดร.พรเลิศ อาภานุทัต  มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา 
10. อาจารยโสภา ปุนสุวรรณ    มหาวิทยาลัยราชภัฏสุราษฎรธานี 
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รายนามผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบและรับรองรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เพ่ือการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
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รายนามผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบและรับรองรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เพ่ือการขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

1. รองศาสตราจารย ดร.สมนึก เอ้ือจิระพงษพันธ ผูอํานวยการทมีงานการจัดการความรู   

            มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ 

2. ผูชวยศาสตราจารย ดร.พันธศักด์ิ  พลสารัมย รองคณบดีฝายนโยบายและแผน 

คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

3. ผูชวยศาสตราจารย ดร.เนาวนิตย สงคราม สาขาวิชาเทคโนโลยีและส่ือสารการศึกษา        

       คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

4. รองศาสตราจารย ดร.มณีวรรณ ฉัตรอุทัย ผูอํานวยการหลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต  

       คณะบริหารธรุกิจสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร  

5. รองศาสตราจารย ดร.บุญอนันต พนิัยทรัพย ผูอํานวยการหลักสูตรการจัดการภาครัฐและเอกชน   

       คณะรัฐประศาสนศาสตร  

สถาบันบัณฑติพัฒนบริหารศาสตร  

6. รองศาสตราจารยวนัชัย มีชาติ   สาขาวิชารัฐประศาสนศาสตร  

คณะรัฐศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

7. ผูชวยศาสตราจารย ดร.ศิรภัสสรศ วงศทองดี สาขาวิชารัฐประศาสนศาสตร  

คณะรัฐศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

8. ผูชวยศาสตราจารยยงยทุธ  บุราสิทธิ ์        สถาบันภาษาและวัฒนธรรมเอเชีย   

          มหาวิทยาลัยมหิดล  

9. รองศาสตราจารย ดร.ธาํรงค อุดมไพจิตรกุล  ผูอํานวยการทีมงานการจัดการความรู   

   ผูอํานวยการหลักสูตรวทิยาศาสตรมหาบัณฑิต 

   สาขาวิชาการจัดการความรู  

 มหาวทิยาลัยราชภัฏสวนดุสิต 

10. ผูชวยศาสตราจารยสุพจน  คาขาย             ผูอํานวยการทีมงานการจัดการความรู   

                       มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนนัทา 
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ภาคผนวก จ 

แบบสอบถามเพ่ือการวิจัย 
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คําชี้แจง 

1. การวิจัยคร้ังน้ีเปนสวนหน่ึงของการศึกษาหลักสูตรครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาบริหาร

การศึกษา ภาควิชานโยบาย การจัดการและความเปนผูนําทางการศึกษา คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณ

มหาวิทยาลัย ซึ่งผูวิจัยจัดทําขึ้นเพื่อเก็บรวบรวมขอมูลเก่ียวกับสภาพปจจุบันและสภาพอันพึงประสงค  

ปญหา และแนวทางในการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานคร จํานวน 6 แหง โดย

ผูตอบแบบสอบถามประกอบดวย  

      1.1 ผูบริหารระดับกลาง ไดแก คณบดี ผูอํานวยการวิทยาลัย/สํานัก รองคณบดี ผูชวยคณบดี 

      1.2 ผูบริหารระดับตน ไดแก ประธานหลักสูตร/ประธานสาขาวิชา/หัวหนาภาควิชา  

       หัวหนาสํานักงาน หัวหนากลุมงาน 

      1.3  อาจารย และบุคลากรสายสนับสนุน  

2. แบบสอบถามฉบับนี้ แบงออกเปน  4  ตอน คือ 

ตอนที่ 1 ขอมูลเก่ียวกับสถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม 

ตอนที่ 2 สภาพปจจุบันของมหาวิทยาลัยและสภาพที่พึงประสงค 

ตอนที่ 3 ปญหาในการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

ตอนที่ 4 แนวทางการบริหารจัดการที่พึงประสงค 

3. ขอมูลที่ ไดจากแบบสอบถามน้ีเปนความคิดเห็นเ ก่ียวกับขอเท็จจริง ซ่ึงเปนบริบทของ

มหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีความสําคัญอยางย่ิงที่จะชวยใหผูวิจัยสามารถนํามาประมวลผล ซึ่งจะเปนประโยชน

ตอรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏใน

กรุงเทพมหานคร จํานวน 6 แหง และมหาวิทยาลัยราชภัฏแหงอื่นๆ ที่มีบริบทใกลเคียง  โดยการวิเคราะห

ขอมูลจะนําเสนอผลวิจยัในภาพรวม จึงไมมีผลกระทบใดๆ ตอผูตอบแบบสอบถาม 

 ผูวิจัยหวังเปนอยางย่ิงวาจะไดรับความรวมมือจากทานเปนอยางดี โดยขอความกรุณาตอบ
แบบสอบถามและสงคืนผูวิจัยซึ่งจะมารับดวยตนเองภายในวันที่ 15 กรกฎาคม 2553  

    ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณเปนอยางสูงมา ณ โอกาสนี้ 

       นางวิลาวัณย  จารุอริยานนท 

      นิสิตระดับดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา  

ภาควิชานโยบาย การจัดการ และความเปนผูนําการศึกษา คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

 

แบบสอบถามเพื่อการวิจยั 
เรื่อง การพัฒนารูปแบบการบรหิารการเปลีย่นแปลงเพื่อการขบัเคลื่อน 

การจัดการความรูสําหรับมหาวทิยาลัยราชภัฏ 
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ตอนที่ 1 ขอมูลเกี่ยวกับสถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม  

คําช้ีแจง โปรดเติมคําในชองวางและกาเครื่องหมาย  ลงในชอง � ที่ตรงกับสภาพปจจุบันของทาน 

1. ขอมูลเกี่ยวกับผูตอบแบบสอบถาม 

1.1 เพศ �  1) ชาย    �  2) หญิง 

1.2 อายุ....................ป 

1.3 วุฒิการศึกษาสูงสุด   �  1) ตํ่ากวาปริญญาตรี                     �  2) ปริญญาตรี 

� 3) ประกาศนียบัตรบัณฑิต  �  4) ปริญญาโท            �  5) ปริญญาเอก 

1.4 สังกัดมหาวิทยาลัยราชภัฏ  

�  1) สวนดุสิต                       �  2) สวนสุนันทา  �  3) บานสมเด็จเจาพระยา           

�  4) ธนบุรี     � 5) พระนคร  �  6) จันทรเกษม  

1.5 ปจจุบันดํารงตําแหนง  

�  1) คณบดี/ผูอํานวยการวิทยาลัย  � 2) รองคณบดี    � 3) ผูชวยคณบดี        � 4) ผูอํานวยการสํานัก 

�  5) หัวหนาภาควิชา     � 6) ประธานหลักสูตร        � 7) อาจารย  � 8) บคุลากรสายสนับสนุน 

1.6 สังกัดหนวยงาน         � 1) คณะครุศาสตร/ศึกษาศาสตร/วิทยาลัยการฝกหัดครู 

� 2) คณะมนุษยศาสตรและสังคมศาสตร    � 3 )คณะวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  

� 4) คณะเทคโนโลยีอุตสาหกรรม      � 5) คณะเกษตรและชีวภาพ              � 6) ศิลปกรรมศาสตร    

�7) พยาบาลศาสตร/วิทยาลัยพยาบาลและสุขภาพ   � 8) แพทยทางเลือก 

� 9) วิทยาลัยพุทธศาสตรและปรัชญา  � 10) วิทยาลัยนวัตกรรมและการจัดการ � 11) วิทยาลัยนานาชาติ 

� 12) บัณฑิตวิทยาลัย   � 13) สถาบันวิจัยและพัฒนา  � 14) สํานักสงเสริมวิชาการและงานทะเบียน    

� 15) สํานักวิทยบริการและเทคโนโลยีสารสนเทศ    � 16) สํานักงานอธิการบดี   � 17) สํานักศิลปวัฒนธรรม  

� 18) สถาบันภาษา ศิลปะและวัฒนธรรม  19) อื่นๆ (โปรดระบุ).............................................................. 

1.7 ประสบการณการทํางานในตําแหนงปจจุบัน ในมหาวิทยาลัยแหงนี้ 

 � 1)  1-4 ป � 2) 5-8 ป � 3) 9-12 ป � 4) มากกวา 12 ป 

1.8 ระยะเวลาท่ีปฏิบัติงานอยูในมหาวิทยาลัยแหงนี้ 

 � 1) 1-5 ป � 2) 6-10 ป � 3) 11-15 ป � 4) มากกวา 15 ป 

 

 

 

 



404 
 

 

ตอนที่ 2 สภาพปจจุบันของมหาวิทยาลัยและสภาพที่พึงประสงค 

คําช้ีแจง ขอใหทานพิจารณาขอความที่แสดงถึงสภาพการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยโดยกาเคร่ืองหมาย  

               ลงในชองสภาพจริงในปจจุบันและสภาพที่พึงประสงคที่ตรงกับความคิดเห็นของทาน 

  สภาพจริงในปจจุบันและสภาพที่พึงประสงค มีคาคะแนน ดังนี้  

   5    หมายถึง   มากที่สุด 

   4    หมายถึง   มาก 

   3    หมายถึง   ปานกลาง 

   2    หมายถึง   นอย 

   1    หมายถึง   นอยที่สุด  

 

ขอ สภาพการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัย 
สภาพจริงในปจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค 
5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

 
 
1. 

1. องคประกอบการบริหารการเปล่ียนแปลง  
1.1 ดานโครงสราง 

การจัดโครงสรางองคการในปจจุบันสอดคลองและเอื้อตอ

กลยุทธของมหาวิทยาลัย 

          

2. การจัดโครงสรางองคการมีความยืดหยุน เพื่อสามารถ

ปรับตัวตอการเปล่ียนแปลงได 

          

3. การกําหนดอํานาจหนาท่ีและความรับผิดชอบตามสายการ

บังคับบัญชามีการกระจายอํานาจ คลองตัว เอื้อตอการ

ปฏิบัติงานของบุคลากร 

          

4.  มหาวิทยาลัยพัฒนาระบบการประเมินการปฏิบัติงานของ

บุคลากรและหนวยงาน 

          

5. มหาวิทยาลัยพัฒนาระบบการประกันคุณภาพ และการ

ประเมินการปฏิบัติราชการตามเกณฑ กพร. อยางตอเนื่อง 

          

6.  มหาวิทยาลัยใชแนวทางการจัดสรรทรัพยากรการเงิน บุคคล 

วัสดุอุปกรณ โดยเนนเร่ืองประสิทธิภาพ (ไดประโยชนสูงสุด

และคุมคา) 
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ขอ สภาพการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัย 
สภาพจริงในปจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค 
5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

7.  มหาวิทยาลัยจัดใหมีชองทางการรับฟงความคิดเห็นของ

ผูรับบริการหลายชองทาง 

          

8. คณะ/สํานัก/หนวยงานตางๆในมหาวิทยาลัยมีชองทางรับ

ฟงความคิดเห็นและนําขอ มูลที่ ไดมาปรับปรุงการ

ใหบริการอยางจริงจัง 

    

9. การส่ือสารภายในมหาวิทยาลัยมีหลายชองทาง เพื่อใหมี

ความเหมาะสมและทั่วถึงกับคนทุกระดับ  

          

10. การส่ือสารภายในมหาวิทยาลัยมีความรวดเร็ว           

11. การส่ือสารที่ใชงายตอความเขาใจและจดจําเชน ใช

แผนภาพแสดงโครงสราง ขั้นตอนงาน และมีความถูกตอง

ชัดเจน  

       

12. การส่ือสารเนนแบบส่ือสาร 2 ทาง เพื่อใหผูบริหารและ

บุคลากรไดแลกเปล่ียนความคิดเห็น 

       

 13. มหาวิทยาลัยปรับปรุงสภาพแวดลอมที่เอื้อตอการทํางาน 

พรอมส่ือเทคโนโลยีที่ทันสมัย 

       

14. มหาวิทยาลัยมีระบบคาตอบแทนสวัสดิการ และสิทธิ

ประโยชน 

       

15. มหาวิทยาลัยจัดต้ังทีมงานรับผิดชอบภารกิจสําคัญเพื่อ

รองรับการเปล่ียนแปลง เชน ทีมงานจัดการความรู ทีมงาน

ระบบคุณภาพ เปนตน 

       

16. มหาวิทยาลัยมีการพัฒนาและสรางภาวะผูนําใหผูบริหาร

ทุกระดับ 

       

17. มหาวิทยาลัยมีแผนการพัฒนาทรัพยากรบุคคลอยางเปน

ระบบและมีการวัดผล/ประเมินผลอยางจริงจัง 
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ขอ สภาพการบรหิารจัดการของมหาวิทยาลัย 
สภาพจริงในปจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค 
5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

 

18. 

1.2 ดานผูบริหาร 
ผูบริหารระดับสูงพัฒนาวิสัยทัศน และทําความเขาใจอยาง

ถองแทในเปาหมายทิศทางขององคการ 

   

19. ผูบริหารระดับสูงเปนผูนําการเปล่ียนแปลง    

20. ผูบริหารทุกระดับเขาใจและตระหนักถึงความสําคัญของการ

เปล่ียนแปลง  

   

21. ผูบริหารทุกระดับทําหนาที่ในการส่ือสารวิสัยทัศนนโยบาย 

เปาหมาย กลยุทธของมหาวิทยาลัยไปยังบุคลากรในระดับ

ตางๆ 

   

22. ผูบริหารระดับสูงใหความสําคัญในการสราง 

และพัฒนาผูบริหารระดับรองลงมา 
   

23. ผูบริหารระดับสูงเปนแบบอยางชี้นําทางความคิด มีความ

มุงม่ันจริงจังตอความสําเร็จ 

   

24. ผูบริหารทุกระดับมีเจตคติที่ดี ใจกวาง ยอมรับความคิดเห็น

บุคลากร 

   

25. ผูบริหารใหการสนับสนุนดานทรัพยากรท่ีจําเปนตอการ

ดําเนินการตามภารกิจอยางทันการณ 

   

26. ผูบริหารเปนแบบอยางท่ีดี  โดยคําพูดและการกระทํา

สอดคลองกัน  หากตองการปรับเปล่ียนพฤติกรรมใดๆ 

ผูบริหารจะเร่ิมกระทําใหเห็นกอน 

   

27. ผูบริหารสรางความไววางใจ ใหกําลังใจ เห็นอกเห็นใจ และ

ทําใหบุคลากร รู สึก ถึงความ ม่ันคง  ปลอดภัยในการ

ปฏิบัติงาน 

   

28. ผูบริหารระดับสูงกระจายอํานาจความรับผิดชอบแกผูบริหาร

ระดับรองและบุคลากร โดยมีการกํากับดูแลอยางเหมาะสม 
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ขอ สภาพการบรหิารจัดการของมหาวิทยาลัย 
สภาพจริงในปจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค 
5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

29. ผูบริหารทุกระดับใหความสําคัญกับบุคลากร โดยถือวา

บุคลากรเปนทรัพยากรมนุษยที่มีคาของมหาวิทยาลัย/

คณะ/สํานัก 

    

30. ผูบริหารใชเทคนิคการจูงใจ โดยการยกยองชมเชย และให

รางวัลอยางเหมาะสม  

    

31. ผูบริหารสรางแรงบันดาลใจและกระตุนใหบุคลากรใช

ศักยภาพของตนอยางเต็มที่และใหกําลังใจ 
    

32. ผูบริหารระดับสูงมีความสัมพันธที่ ดี กับบุคลากรใน

มหาวิทยาลัย 

    

33. ผูบริหารทุกระดับกลาตัดสินใจและกลาทําในขอบเขต

อํานาจหนาที่ของตนเพื่อใหเกิดการเปล่ียนแปลงตาม

ทิศทางของมหาวิทยาลัย 

    

34. ผูบริหารระดับสูงกลาเส่ียง มองไปขางหนา คาดคะเนและ

ตัดสินใจรอบคอบโดยมีขอมูลสนับสนุนเพื่อให เ กิด

ขอผิดพลาดนอยที่สุด 

    

 

35. 

1.3 บุคลากร 
บุคลากรมีความตระหนักในเปาหมายของหนวยงาน และ

ใหความรวมมือ 

    

36. พนักงาน/เจาหนาท่ีสายสนับสนุนในภาพรวมสวนใหญใฝ

เรียนรู และนําส่ิงที่ไดเรียนรูมาพัฒนางาน 

    

37. อาจารยในภาพรวมมีความรู ความสามารถและทักษะ

เฉพาะในการปฏิบัติงาน  

    

38. อาจารยในภาพรวมมีการส่ังสมความเช่ียวชาญ โดย

ขวนขวายหาความรูใหมมาพัฒนางาน 

    

39. บุคลากรสายสนับสนุนในภาพรวมมีความรูความสามารถ 

ทักษะเฉพาะในงาน 
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ขอ สภาพการบรหิารจัดการของมหาวิทยาลัย 
สภาพจริงในปจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค 
5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

40. บุคลากรสายสนับสนุนมีจิตใจบริการ           

41. บุคลากรในภาพรวมสวนใหญมีทักษะทางสังคม           

42. มหาวิทยาลัยมีระบบการคัดเลือกบุคลากรใหมโดยมี

เกณฑดานความรู ความสามารถทักษะในงาน รวมทั้ง

ทักษะทางสังคม  

          

43. 1.4 วัฒนธรรมองคการ 
มหาวิทยาลัยกําหนดวัฒนธรรมองคการหรือคานิยมรวมไว 

    

44. ผูบริหารมีการส่ือสารวัฒนธรรมองคการหรือคานิยมอยาง

ชัดเจนตอเนื่องใหทุกคนเกิดความตระหนัก 

    

45. มหาวิทยาลัยใหความสําคัญกับการบริหารจัดการโดยรวม

เชิงคุณภาพ  

    

46. มหาวิทยาลัยตระหนักและใหความสําคัญในลําดับสูงตอ

ทรัพยากรบุคคล 

    

47. มหาวิทยาลัยสงเสริมการเรียนรูของคนโดยจัดปจจัยเอื้อ 

และระบบสนับสนุนอยางเต็มที่ 

    

48. คณะ/สํานัก/หนวยงานจัดใหมีกิจกรรมการเรียนรูระหวาง

บุคลากร โดยการแลกเปล่ียน ถายทอดประสบการณอยาง

สมํ่าเสมอ 

    

49. มหาวิทยาลัยมีการวัดและประเมินผลเม่ือคนผานการ

ฝกอบรม/เรียนรู เชน การเขียนรายงานเสนอความคิดใน

การพัฒนางาน การถายทอดประสบการณแกเพื่อน

รวมงาน เปนตน 

    

50. บุคลากรในภาพรวมมีความจงรักภักดีและมีความผูกพัน

ตอมหาวิทยาลัย 

    

51. บุคลากรในภาพรวมปฏิบั ติงานดวยความทุมเทเพื่อ

ความสําเร็จของมหาวิทยาลัย 
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ขอ สภาพปจจุบนัและสภาพที่พึงประสงค 
สภาพจริงในปจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค 
5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

52. มหาวิทยาลัยมีบรรยากาศการทํางานที่ดี 

บุคลากรมีความรวมมือรวมใจกัน 

    

53. มหาวิทยาลัยมีระบบ/โครงการ/กิจกรรมสงเสริมใหคนมี

ความคิดริเร่ิม การวิจัย การสรางนวัตกรรมอยางตอเนื่อง 

สมํ่าเสมอโดยมีการจูงใจดวยระบบยกยองชมเชย และให

รางวัล 

    

54. มหาวิทยาลัยมีการจัดโครงการ/กิจกรรมเพื่อกระตุน จูงใจ

ใหมีการแลกเปล่ียนเรียนรูระหวางบุคลากรอยางตอเนื่อง

โดยมีการจูงใจดวยระบบยกยองชมเชย และใหรางวัล 

    

 
55. 

1.5 เทคโนโลยี 
มหาวิทยาลัยใช เทคโนโลยีสมัยใหมสนับสนุนการ

ปฏิบัติงานโดยคํานึงถึงผูใชในดานความตองการ งาย เร็ว 

สอดคลองกับการปฏิบัติงานของบุคลากร 

    

56. มหาวิทยาลัยมีการอบรมทักษะที่จําเปนใหแกบุคลากร

อยางทั่วถึงเพื่อเตรียมพรอมในการนําระบบเทคโนโลยีใหม

มาใชและหลักสูตรการอบรมสอดคลองกับหนา ท่ีที่

รับผิดชอบ 

    

57. มหาวิทยาลัยมีระบบฐานขอมูลที่มีการปรับปรุงขอมูลใน

ระบบใหถูกตองและทันสมัยเพ่ือสนับสนุนการปฏิบัติงาน

ใหเกิดประสิทธิภาพ 

    

58. มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนการแลกเปล่ียน

เรียนรูของคนในองคการ  เชน  การมีชองทางในการ

แลกเปล่ียนขอมูลผานเว็บ ระบบอินทราเน็ต 

    

59. มหาวิทยาลัยมีระบบเรียนรูดวยตนเองผานเครือขายของ

มหาวิทยาลัย เชน ระบบ web  based  training การเรียน

ผานอินเทอรเน็ต  การเรียนแบบ e-learning เปนตน  
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ตอนที่ 3 ปญหา อุปสรรคในการบริหารจัดการในปจจุบัน 

คําช้ีแจง โปรดกาเคร่ืองหมาย ลงในชอง � ที่ทานพิจารณาเห็นวาเปนปญหาในการบริหารจัดการของ

มหาวิทยาลัยซ่ึงจะสงผลใหมหาวิทยาลัยไมสามารถบริหารการเปล่ียนแปลงใหเปนองคการท่ีมีความเปนเลิศได  

1. ปญหาดานโครงสราง         (ตอบไดมากกวา 1 ขอ)      

�  1) โครงสรางองคการไมยืดหยุน สายการบังคับบัญชามีหลายระดับ ไมมีความคลองตัว 

�  2) กระบวนการทํางานมีขั้นตอนมากทําใหการดําเนินงานลาชา 

�  3) ระบบงานไมมีความชัดเจน  

�  4) แนวปฏิบัติงานไมเปนไปในแนวทางเดียวกันทั้งมหาวิทยาลัย 

�  5) การจัดสรรทรัพยากรทางการเงินไมเหมาะสม 

�  6) การจัดทรัพยากรบุคคลไมเหมาะสม 

�  7) การจัดสรรทรัพยากรดานอาคารสถานที่ วัสดุอุปกรณไมเหมาะสม 

�  8) กฏเกณฑ ระเบียบ เขมงวด สรางความอึดอัดใหผูปฏิบัติงาน 

�  9) การส่ือสารระหวางหนวยงานไมชัดเจน ไมทั่วถึง ชองทางการส่ือสารไมหลากหลาย 

�  10) การส่ือสารแบบสองทางมีนอย มักมีการส่ือสารลักษณะการประชุม หรือสงบันทึกขอความ 

�  11) ระบบการประเมินการปฏิบัติงานไมเหมาะสม ไมเปนไปตามสภาพจริงเทาที่ควร 

�  12) อื่นๆ (โปรดระบุ)....................................................................................................................... 
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2. ปญหาดานคน       (ตอบไดมากกวา 1 ขอ)    
ผูบริหาร หมายถึง ผูบริหารทุกระดับ ไดแก ผูบริหารระดับสูง ผูบริหารระดับกลาง ผูบริหารระดับตน 

ผูบริหารระดับสูง หมายถึง อธิการบดี รองอธิการบดี ผูชวยอธิการบดี 

ผูบริหารระดับกลาง หมายถึง คณบดี/ผูอํานวยการวิทยาลัย/สํานัก รองคณบดี ผูชวยคณบดี 

ผูบริหารระดับตน หมายถึง ประธานหลักสูตร/ประธานสาขาวิชา/หัวหนาภาควิชา หัวหนาสํานักงาน  

บุคลากร หมายถึง อาจารย และบุคลากรสายสนับสนุน 

� 1) ผูบริหารระดับสูงไมไดส่ือสารวิสัยทัศน เปาหมาย คานิยมองคการอยางชัดเจนสูผูบริหารระดับรอง

และบุคลากร 

� 2) ผูบริหารระดับกลางไมไดถายทอดเปาหมาย คานิยมองคการอยางชัดเจนสูผูบริหารระดับตนและบุคลากร 

� 3) ผูบริหารระดับสูงไมเปนแบบอยางที่ดีในความมุงม่ัน และการเปนบุคคลเรียนรู  

� 4) ผูบริหารระดับกลางไมเปนแบบอยางที่ดีในความมุงม่ัน และการเปนบุคคลเรียนรู  

� 5) ผูบริหารระดับตนไมเปนแบบอยางที่ดีในความมุงม่ัน และการเปนบุคคลเรียนรู  

� 6) ผูบริหารไมสรางความไววางใจ ความเห็นอกเห็นใจตอบุคลากคนในมหาวิทยาลัย/หนวยงาน 

� 7) ผูบริหารระดับสูงใชการบริหารแบบเนนงานมากกวาเนนคน ใชอํานาจบังคับมากกวาการมีสวนรวม 

� 8) ผูบริหารระดับกลางใชการบริหารแบบเนนงานมากกวาเนนคน ใชอํานาจบังคับมากกวาการมีสวนรวม 

� 9) ผูบริหารระดับสูง อาจารย และบุคลากรสายสนับสนุนมีความสัมพันธที่หางเหิน ไมคอยไดพบปะ

พูดคุย 

� 10) ผูบริหารระดับสูงมอบอํานาจความรับผิดชอบและการตัดสินใจใหผูบริหารระดับรองไมเพียงพอตอการ

บริหารงานในความรับผิดชอบ 

� 11) คณบดีมอบอํานาจความรับผิดชอบและการตัดสินใจใหผูบริหารระดับรองไมเพียงพอตอการ

บริหารงานในความรับผิดชอบ 

� 12) ผูบริหารระดับสูงไมเปนผูนําการเปล่ียนแปลง (วิสัยทัศนไมชัด ไมส่ือสาร/สรางความเขาใจ ไมมุงม่ันจริงจัง 

ไมมีกลไกสนับสนุน ไมมีเอกภาพในการบริหาร) 

� 13) ผูบริหารระดับกลางและระดับตนไมไดรับการเตรียมความพรอมเพื่อเปนผูนําการเปล่ียนแปลง จึงมี

ความสามารถในการบริหารจัดการไมเพียงพอตอการปรับตัวเพื่อรับการเปล่ียนแปลง 

� 14) ผูบริหารระดับสูงเนนการควบคุมใหปฏิบัติงานตามระเบียบ กฏขอบังคับ  ไมคอยเปดโอกาสใหคน

แสดงความคิดเห็น  ไมไดสงเสริม หรือกระตุนใหบุคลากรมีความคิดริเร่ิม 

� 15) ผูบริหารระดับกลางเนนการควบคุมใหปฏิบัติงานตามระเบียบ กฏขอบังคับ  ไมคอยเปดโอกาสให

คนแสดงความคิดเห็น  ไมไดสงเสริม หรือกระตุนใหบุคลากรมีความคิดริเร่ิม 
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� 16) ผูบริหารระดับสูงขาดความมุงม่ันจริงจัง เพ่ือพบปญหาอุปสรรคมักทอถอย ลมเลิกความต้ังใจ 

หลีกเล่ียงความขัดแยง เบ่ือหนายที่จะพูดช้ีแจงทําความเขาใจบอยๆ  

� 17) ผูบริหารระดับกลางขาดความมุงม่ันจริงจัง เพื่อพบปญหาอุปสรรคมักทอถอย ลมเลิกความต้ังใจ 

หลีกเล่ียงความขัดแยง เบ่ือหนายท่ีจะพูดชี้แจงทําความเขาใจบอยๆ  

� 18) ผูบริหารระดับกลาง เนนการทํางานเชิงรับมากกวาเชิงรุก โดยยึดการปฏิบัติงานตามนโยบายของ

ผูบริหารระดับสูงเปนหลัก   ขาดความคิดสรางสรรค และนวัตกรรมในการทํางาน 

� 19) ผูบริหารระดับตน เนนการทํางานเชิงรับมากกวาเชิงรุก ขาดความคิดสรางสรรค และนวัตกรรมใน

การทํางาน 

� 20) ผูบริหารระดับกลางขาดภาวะผูนําในการพัฒนาตนเอง (กลาแสดงออกดวยตนเอง ฟงความคิด

ความรูสึกตนเอง เรียนรูจากพี่เล้ียงท่ีเหมาะสม และจดจําอยูกับวิสัยทัศน) 

� 21) ผูบริหารระดับสูงไมสรางแรงจูงใจในการทํางาน ไมเห็นความสําคัญของการยกยองชมเชยและใหรางวัล 

� 22) ผูบริหารระดับกลางไมสรางแรงจูงใจในการทํางาน ไมเห็นความสําคัญของการยกยองชมเชยและให

รางวัล   

� 23) อาจารยโดยภาพรวมไมคอยใหความรวมมือกับมหาวิทยาลัย/คณะ/สํานัก  

� 24) อาจารย มีความสามารถและทักษะดานงานไมเพียงพอ  

� 25) อาจารย มีความสามารถและทักษะดานสังคมไมเพียงพอ  

� 26) บุคลากรสายสนับสนุนมีความสามารถและทักษะดานงานไมเพียงพอ  

� 27) บุคลากรสายสนับสนุนมีความสามารถและทักษะดานสังคมไมเพียงพอ  

� 28) อาจารยไมไดนําส่ิงที่ไดฝกอบรม เรียนรู มาถายทอด แลกเปล่ียนเรียนรู 

� 29) บุคลากรสายสนับสนุนไมไดนําส่ิงที่ไดฝกอบรม เรียนรู มาถายทอด แลกเปล่ียนเรียนรู 

� 30) บุคลากรสายสนับสนุนขาดการพัฒนาตนเองดานทักษะการปฏิบัติงานเพื่อนํามาปรับปรุงงาน  

� 31) บุคลากรสายสนับสนุนโดยภาพรวมไมมีจิตใจบริการ มักไดรับการรองเรียนจากผูรับบริการ 

� 32) อาจารยไมเปนบุคคลเรียนรู การเรียนรูดวยตนเองนอย และไมชอบเรียนรูจากบุคคลอื่น  

� 33) บุคลากรสายสนับสนุนไมเปนบุคคลเรียนรู เรียนรูดวยตนเองนอย และไมชอบเรียนรูจากบุคคลอื่น  

� 34) อื่น (โปรดระบุ).............................................................................................................. 

3. ปญหาดานวัฒนธรรมองคการ (ตอบไดมากกวา 1 ขอ)      

� 1) มหาวิทยาลัยไมไดกําหนดวัฒนธรรมองคการหรือคานิยมรวมไว 

� 2) บุคลากรในมหาวิทยาลัยในภาพรวมไมคอยไววางใจ ไมเห็นอกเห็นใจ ขาดการใหอภัยซ่ึงกันและกัน  

� 3) บุคลากรในภาพรวมขาดการทํางานเปนทีม ไมคอยใหความรวมมือ ไมคอยรับฟงความคิดเห็น 
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� 4) บุคลากรในภาพรวมขาดจิตใจบริการ ไมใหความสําคัญของผูรับบริการเทาที่ควร 

� 5) บุคลากรในภาพรวมไมรูสึกผูกพัน ไมศรัทธา ไมภักดีตอมหาวิทยาลัยเทาที่ควร 

� 6) บุคลากรในภาพรวมไมตระหนักในเปาหมายของมหาวิทยาลัยเทาที่ควร ปฏิบัติงานประจําไปวันๆ 

ไมสนใจพัฒนางานใหดีขึ้น 

� 7) บุคลากรในภาพรวมไมคอยสนใจการเรียนรูดวยตนเอง และเรียนรูจากเพ่ือนรวมงานหรือหนวยงานอื่น 

� 8) มหาวิทยาลัยไมมีระบบการยกยองชมเชย และใหรางวัลทําใหขาดแรงจูงใจในการทํางาน 

� 9) ผูบริหารไมใหความสําคัญกับทรัพยากรบุคคลเทาที่ควร 

� 10) บุคลากรสวนใหญไมตระหนัก ไมยอมรับหรือตอตานการเปล่ียนแปลง เชน การนําระบบการ

ปฏิบัติงาน การนําเคร่ืองมือในการบริหาร หรือระบบการประเมินใหมๆมาใชในมหาวิทยาลัย/หนวยงาน 

 � 11)  อื่นๆ (โปรดระบุ)................................................................................................................. 

4. ปญหาดานเทคโนโลยี 

� 1) เทคโนโลยีในมหาวิทยาลัยไมตอบสนองตอความตองการของคนสวนใหญ 

� 2) เทคโนโลยีไมไดชวยเอ้ือใหการทํางานรวดเร็ว คลองตัวขึ้น  

� 3) คนสวนใหญไมสามารถเขาถึงระบบเทคโนโลยีที่นํามาใชเพราะไมไดรับการอบรมใหมีทักษะ 

� 4) เทคโนโลยีที่นํามาใชมีระบบยุงยากซับซอนเกินไป 

� 5) การลงทุนดานเทคโนโลยีที่ทันสมัยมีความลาชา และไมมีประสิทธิภาพ 

� 6) ระบบฐานขอมูลที่เก็บขอมูลของมหาวิทยาลัยไมมีประสิทธิภาพ  

� 7) เทคโนโลยีที่ใหคนไดเกิดการเรียนรูไมเพียงพอ เชน ระบบ web based training การอบรมแบบออนไลน 

การเรียนผานระบบ e-learning เปนตน 

� 8) อื่นๆ (โปรดระบุ)...................................................................................................................... 

ตอนที่ 4 แนวทางการบริหารจัดการที่พึงประสงค 

คําช้ีแจง โปรดแสดงความคิดเห็นที่ทานคิดวาจะเปนประโยชนตอแนวทางการบริหารจัดการมหาวิทยาลัย  

1. ในฐานะที่ทานเปนผูปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยแหงนี้ ทานคิดวาการบริหารจัดการในปจจุบันมีจุดออนอยางไรที่

เปนอุปสรรคทําใหมหาวิทยาลัยไมสามารถเปล่ียนแปลงองคการใหเปนองคการท่ีมีการบริหารเปนเลิศได

........................................................................................................................................................................

2. ขอใหทานเสนอแนะแนวทางที่จะบริหารการเปล่ียนแปลงในดานตางๆ ที่เห็นวาจะสงผลใหมหาวิทยาลัยของทาน

เปนองคการท่ีบริหารเปนเลิศ 

.......................................................................................................................................................................

  

ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณที่กรุณาใหความรวมมือกรอกแบบสอบถาม 
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ภาคผนวก ฉ 

แบบสัมภาษณสภาพการบริหารการเปลี่ยนแปลงขององคการท่ีไดรับรางวัล
ระดับชาติดานการบริหารจัดการ 
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การวิจัย  เรื่อง  การพัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือการขับเคล่ือนการจัดการ         
                       ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
โดย นางวิลาวัณย จารุอริยานนท            สาขาวิชา บริหารการศึกษา 
ภาควิชา นโยบาย การจัดการและความเปนผูนําทางการศึกษา   
คณะครุศาสตร   จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
อาจารยที่ปรึกษา   ผูชวยศาสตราจารย ดร.ปองสิน วิเศษศิริ 
อาจารยที่ปรึกษารวม   รองศาสตราจารย ดร.ศิริเดช สุชีวะ 
 
คําช้ีแจง 

แบบสัมภาษณนี้เปนเคร่ืองมือในการเก็บขอมูลการวิจัยระดับดุษฏีบัณฑิต สาขาการบริหารการศึกษา ซึ่ง

ผูวิจัยเลือกองคการของทานเปนกลุมตัวอยางเพราะเปนองคการท่ีเปนแบบอยางของการบริหารท่ีเปนเลิศ โดยการ

สัมภาษณผูบริหารเพ่ือใหไดขอมูลการบริหารการเปล่ียนแปลงองคการเพ่ือขับเคล่ือนการจัดการความรูตามกรอบ

แนวคิดการบริหารการเปล่ียนแปลง ไดแก องคประกอบการบริหารการเปล่ียนแปลง และกระบวนการบริหารการ

เปล่ียนแปลง  โดยแบบสัมภาษณแบงออกเปน 3 สวน ไดแก 

สวนที่ 1 ขอมูลผูใหสัมภาษณ 

สวนที่ 2 ประเด็นขอคําถามในการสัมภาษณ 

สวนที่ 3 ความคิดเห็นและขอเสนอแนะเพิ่มเติม 

 
สวนที่ 1 ขอมูลผูใหสัมภาษณ    
ชื่อผูใหสัมภาษณ...............................................................ตําแหนง..................................................... 

หนวยงาน..........................................................................website..................................................... 

ประสบการณในการทํางานในหนวยงาน..........ป        ประสบการณในการเปนผูบริหารระดับสูง.........ป 

สถานที่ติดตอ..................................................................................................................................... 

เบอรโทรศัพท......................................โทรสาร...................................อีเมล......................................... 

วัน/เวลาท่ีสัมภาษณ...............................................................สถานที่.................................................. 

 

 

 

แบบสมัภาษณ์สภาพการบริหารการเปล่ียนแปลงขององคก์ารท่ีมีการบริหารเป็นเลิศ 

ท่ีเก่ียวข้องกบัการจดัการความรู ้
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สวนที่ 2  ประเด็นคําถามที่ใชในการสัมภาษณ 

 องคประกอบการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง 

ประเด็นการสัมภาษณ 

1. โครงสราง 
 

1. การกําหนดวิสัยทัศนขององคการดําเนินการอยางไร?  
2. วิสัยทัศน นโยบาย คานิยมรวมขององคการใหความสําคัญ/มีจุดเนนเร่ืองอะไร?  
3. องคการของทานมีการประเมินผลและทบทวนวิสัยทัศน นโยบาย อยางไร 
4. การจัดทํากลยุทธ และดําเนินการนํากลยุทธองคการลงสูแผนปฏิบัติการอยางไร? 
5. การกําหนดกฎระเบียบขององคการมีแนวทางอยางไร ? 
6. องคการมีแนวทางการจัดสายการบังคับบัญชาอยางไร? 

2. เทคโนโลยี 
  

3. คน 

       1) ผูบริหาร 

 

7.  องคการมีการเตรียมพรอมอยางไรในการนําเทคโนโลยีมาใช? 

8.  องคกรของทานใชเทคโนโลยีในการปฏิบัติงานและการเรียนรูของบุคคลอยางไร? 

9.  ปจจัยแหงความสําเร็จในการใชเทคโนโลยีในการเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางาน 

และการแลกเปล่ียนเรียนรูของบุคลากรคืออะไร? 

10. คุณลักษณะของผูบริหารระดับสูงเปนอยางไร?  

11. ผูบริหารระดับสูงดําเนินการอยางไรในการจูงใจบุคลากรทั้งองคการใหปฏิบัติตาม

วิสัยทัศนขององคการ? 

12. ผูบริหารระดับสูงใหความสําคัญกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย (HRD) อยางไร? 

13. ผูบริหารระดับสูงเห็นความสําคัญของการเรียนรู การแลกเปล่ียนเรียนรูอยางไร? 

14. บุคลากรมีทัศนคติและปฏิกิริยาตอการเปล่ียนแปลงที่จะเกิดขึ้นอยางไร? 

15. องคการของทานมีการสํารวจความตองการ ความคาดหวังของผูรับบริการอยางไร? 

16. องคการของทานมีการประเมินผล และทบทวนการใหบริการอยางไร? และ

ตอบสนองขอรองเรียนของผูรับบริการอยางไร? 

17. องคการของทานมีการส่ือสาร ประชาสัมพันธขาวสารขององคการใหแกผูรับบริการ

อยางไร? 

18. วัฒนธรรมองคการของทานมีแนวทางการสรางและคงไวอยางไร? 

19. แนวทางที่ทําใหสมาชิกในองคการใหความสําคัญกับวัฒนธรรมองคการเปน

อยางไร? 

20. องคการของทานมีวัฒนธรรมองคการท่ีนําไปสูการแลกเปล่ียนเรียนรูหรือการ

จัดการความรูอยางไร? 
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กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลง ประเดน็การสมัภาษณ์ 

1. การเตรียมการและปรบัเปล่ียน

พฤติกรรม 

1. องคก์ารของทา่นมพีฒันาการในการจดัการความรูอ้ยา่งไร? 

2. ผูบ้รหิารเตรยีมการเพือ่รบัการเปลีย่นแปลง อยา่งไร? 

3. องคก์ารดาํเนินการอยา่งไรในการปรบัเปลีย่นพฤตกิรรมบุคลากรเพื่อ

รบัการเปลีย่นแปลง? 

4. องคก์ารมแีนวทางการสรา้งสภาพแวดลอ้มทีเ่อือ้ต่อการเรยีนรูข้อง

บุคลากรอยา่งไร? 

5. องคก์ารมแีนวทางในการใหโ้อกาสพนกังานคดิรเิริม่สรา้งสรรค ์และ

นํามาทดลองปฏบิตัจิรงิหรอืไม ่อยา่งไร? 

2. การส่ือสาร 6. ในระยะเริม่ตน้ของการจดัการความรูม้กีารสือ่สารใหบุ้คลากรเขา้ใจ 

ยอมรบัการเปลีย่นแปลงทีจ่ะเกดิขึน้ในองคก์าร ไดอ้ยา่งไร?  

7. ในระยะเริม่ตน้ของการเปลีย่นแปลง เน้ือหาของการสือ่สารทีจ่ะให้

บุคลากรรบัรูป้ระกอบดว้ยอะไรบา้ง?  

8. ในการสือ่สารกบับุคลากรในระดบัต่างๆ ใชช้อ่งทางการสือ่สารและ

วธิกีารอะไรบา้ง? องคก์ารมแีนวทางเลอืกชอ่งทางการสือ่สารอยา่งไร?  

9. องคก์ารมกีารประเมนิและปรบัปรงุชอ่งทางการสือ่สารของบุคลากร

หรอืไม ่อยา่งไร? 

3. กระบวนการและเครื่องมือ 

    (วธิกีาร/กจิกรรม) 

10. องคก์ารของทา่นกาํหนดกระบวนการ/ขัน้ตอนการจดัการความรู้

หรอืไม ่อยา่งไร? 

11. เครือ่งมอื/วธิกีารทีใ่ชใ้นการจดัการความรูใ้นสว่นทีเ่ป็นความรูท้ีช่ดั

แจง้ (Explicit Knowledge) คอือะไรบา้ง? 

12. เครือ่งมอื/วธิกีาร/กจิกรรมในการจดัการความรูใ้นสว่นทีเ่ป็นความรูฝ้งั

ลกึ (Tacit Knowledge) ในตวัคนคอือะไร? 

13. องคก์ารมกีารคน้หาการปฏบิตังิานทีเ่ป็นเลศิ (Best Practice) ในและ

นอกองคก์ารอยา่งไร?  

14. แนวปฏบิตัทิีด่ขีององคก์ารทีไ่ดร้บัการยอมรบัมอีะไรบา้ง? มี

พฒันาการอยา่งไร? 

15. องคก์ารมวีธิกีาร/กจิกรรมสง่เสรมิการสรา้งเครอืขา่ยการเรยีนรู้

ระหวา่งองคก์ารกบัภายนอกอยา่งไร? 

16. ปจัจยัแหง่ความสาํเรจ็ (Critical Success Factor) ของการจดัการ

ความรูม้อีะไรบา้ง และประสบความสาํเรจ็ไดอ้ยา่งไร? 
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กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลง ประเดน็การสมัภาษณ์ 

4. การฝึกอบรมและการเรียนรู้ 17. องคก์ารมกีระบวนการคน้หาความตอ้งการในการฝึกอบรมและเรยีนรู้

อยา่งไร?  

18. ประเภทและรปูแบบการเรยีนรูใ้ดทีใ่ชใ้นองคก์ารของทา่นดาํเนินการ?  

19. เกณฑใ์นการคดัเลอืก/ประเมนิบุคลากรในการเขา้รว่มการฝึกอบรม

และเรยีนรูเ้ป็นอยา่งไร? 

20. องคก์ารมกีารประเมนิผลการเรยีนรูอ้ยา่งไร? 

21. องคก์ารพฒันาทกัษะการเรยีนรูข้องบุคลากรอยา่งไร?  

5. การวดัผล 22. องคก์ารมกีารวดัและประเมนิผลความกา้วหน้าของการจดัการความรู้

อยา่งไร?  

23. องคก์ารของทา่นมกีารเทยีบเคยีงกบัองคก์ารอื่นๆ หรอืไม ่อยา่งไร? 

6. การยกย่องชมเชยและให้รางวลั  24. องคก์ารมแีนวทางจดัระบบสนบัสนุน ระบบรางวลั การยกยอ่งชมเชย 

เพือ่จงูใจใหเ้กดิการจดัการความรู ้การแลกเเปลีย่นเรยีนรูอ้ยา่งไร? 

25. องคก์ารมรีะบบสนบัสนุน ระบบรางวลั การยกยอ่งชมเชยเพือ่ใหก้าร

แลกเปลีย่นเรยีนรูม้คีวามต่อเน่ืองยัง่ยนือยา่งไร? 

 

สวนที่ 3 ความคิดเห็นและขอเสนอแนะเพิ่มเติม 
คําชี้แจง โปรดแสดงความคิดเห็นและขอเสนอแนะเพ่ิมเติมในการบริหารการเปล่ียนแปลง 

1. ปจจัยแหงความสําเร็จขององคการ 

...................................................................................................................................................

................................................................................................................................................... 

2. ขอเสนอแนะอื่นๆ  

................................................................................................................................................... 

................................................................................................................................................... 

   ขอขอบพระคุณผูใหสัมภาษณเปนอยางสูงทีก่รุณาสละเวลาใหขอมูล  

           ผูวิจัย 
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ภาคผนวก ช 

แบบสัมภาษณอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานคร 
เรื่อง สภาพการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
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การวิจัย เรื่อง การพัฒนารูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อการขับเคลื่อนการจัดการ         
                       ความรูสาํหรับมหาวทิยาลัยราชภัฏ 
โดย นางวลิาวัณย จารุอรยิานนท            สาขาวชิา บริหารการศกึษา 
ภาควิชา นโยบาย การจดัการและความเปนผูนําทางการศกึษา   
คณะครุศาสตร   จฬุาลงกรณมหาวิทยาลยั 
อาจารยที่ปรกึษา   ผูชวยศาสตราจารย ดร.ปองสิน วิเศษศิร ิ
อาจารยที่ปรกึษารวม   รองศาสตราจารย ดร.ศิรเิดช สุชวีะ 

คําชี้แจง 
1. แบบสัมภาษณฉบับนี้ ผูวิจัยจัดทําข้ึนเพื่อเก็บรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับสภาพปจจุบันและ

สภาพอันพึงประสงค  ปญหา และแนวทางในการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏใน
กรุงเทพมหานคร จํานวน 6 แหง ซึ่งเปนกลุมตัวอยางที่ผูวิจัยเลือก  โดยการสัมภาษณอธิการบดีเพื่อให
ไดขอมูลที่เปนบริบทของมหาวิทยาลัยและแนวทางการบริหารจัดการในมุมมองของผูบริหารระดับ
สูงสุด โดยแบบสัมภาษณแบงออกเปน 3 สวน ไดแก 

สวนที่ 1 ขอมูลผูใหสัมภาษณ และขอมูลมหาวิทยาลัย 
สวนที่ 2 ประเด็นขอคําถามในการสัมภาษณ 
สวนที่ 3 ความคิดเห็นและขอเสนอแนะเพิ่มเติม 

2. ขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณนี้เปนบริบทของมหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีความสําคัญอยางยิ่ง
ที่จะชวยใหผูวิจัยสามารถนํามาประมวลผลเพื่อพัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อการ
ขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ โดยที่การบริหารการเปล่ียนแปลงองคการนั้น
ตองมีขอมูลสภาพองคการ และวัฒนธรรมองคการซึ่งเปนบริบทที่แตกตางกันในแตละแหง เพื่อจะได
พัฒนารูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงใหสอดคลองกับบริบทองคการ  และเปนประโยชนตอ
มหาวิทยาลัยราชภัฏแหงอ่ืนๆ ที่มีบริบทใกลเคียง โดยการวิเคราะหขอมูลจะนําเสนอผลวิจัยใน
ภาพรวม  
            ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณเปนอยางสูงมา ณ โอกาสนี้ 

       นางวิลาวัณย  จารุอริยานนท 
      นิสิตระดับดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา  
               คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

แบบสัมภาษณอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏในกรุงเทพมหานคร 
เรื่อง สภาพการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
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สวนที่ 1 ขอมูลผูใหสัมภาษณ  และขอมูลมหาวิทยาลัย  
ชื่อผูใหสัมภาษณ.........................................................วุฒิการศึกษาสูงสุด........................................... 

อธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏ............................................................ 

ประสบการณในการทํางานในมหาวิทยาลัยน้ี..........ป     ประสบการณในตําแหนงอธิการบดี.........ป 

วัน/เวลาท่ีสัมภาษณ...............................................................สถานที่.................................................. 

ระยะเวลาท่ีกอต้ังมหาวิทยาลัยแหงนี้นับถึงปจจุบัน........................ป 

จํานวนบุคลากรสายวิชาการ......................คน   

จํานวนบุคลากรสายสนับสนุน....................คน 

จาํนวนนักศึกษา..............................คน 

เอกลักษณ/จุดเนนของมหาวิทยาลัย.................................................................................................... 

หลักสูตร/สาขาวิชาที่มีความเขมแข็ง.....................................................................................................                                      

สวนที่ 2  ประเด็นคําถามที่ใชในการสัมภาษณ 
 สภาพปจจุบันของ
การบริหารจัดการ 

ประเด็นการสัมภาษณ 

1. โครงสราง 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

2. คน 
       2.1 ผูบริหาร 
 

 

      2.2 บุคลากร 
 

1. วิสัยทัศน นโยบาย คานิยมรวม  เปาหมายเชิงยุทธศาสตรและกลยุทธ ของมหาวิทยาลัย
ใหความสําคัญ/มีจุดเนนเร่ืองอะไร? มีแนวทางพัฒนาอยางไร? 
2. มหาวิทยาลัยมีการเตรียมพรอมในการรับการเปล่ียนแปลงตางๆ อยางไร? 
3. การจัดสรรทรัพยากรทางการบริหารมีแนวทางอยางไร?  
4. มหาวิทยาลัยกําหนดแนวทางการประเมินการปฏิบัติงานของบุคลากรเปนอยางไร ? 
5. มหาวิทยาลัยมีการประเมินผลการใหบริการ และตอบสนองขอรองเรียนของผูรับบริการ
อยางไร? และนําขอมูลที่ไดรับจากผูรับบริการไปใชอยางไร? 
6. ทานใชหลักในการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยอยางไร?  
7. ทานคิดวาปจจัยสําคัญหลักท่ีจะทําใหทานสามารถนําการเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลัยสู
เปาหมายที่วางไวคืออะไร? 
8. ทานส่ือสารวิ สัยทัศน  นโยบาย   คานิยม  เปาหมายเชิงยุทธศาสตร  กลยุทธของ
มหาวิทยาลัยแกบุคลากรอยางไร? 
9. ทานมีแนวทางในการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของมหาวิทยาลัยอยางไร? 
10. ทานคิดวาการจัดการความรู การเรียนรู การแลกเปล่ียนเรียนรูในมหาวิทยาลัยมี
ความสําคัญตอการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยอยางไร? และไดจัดปจจัยทางการบริหาร
และระบบสนับสนุนอยางไร? 
11. ทานใชเทคนิคการยกยองชมเชย และใหรางวัลแกผูบริหารระดับรองและบุคลากร
อยางไร? 

 



422 
 

 

 

สภาพปจจุบันของ
การบริหารจัดการ 

ประเด็นการสัมภาษณ 

  
 

     

3. วัฒนธรรม
องคกร 
 

 

 

 

    

12. บุคลากรในภาพรวมของมหาวิทยาลัยมีคุณลักษณะอยางไร? 

13.  มหาวิทยาลัยมีระบบคัดเลือกและใหการอบรมแกบุคลากรใหมอยางไร ? 

14. บุคลากรในภาพรวมมีเจตคติและปฏิกิริยาตอการเปล่ียนแปลงตางๆ ที่จะเกิดขึ้นอยางไร? 

15. ทานสรางขวัญกําลังใจในการทํางานแกผูบริหารระดับรองและบุคลากรอยางไร? 

16. วัฒนธรรมองคการของทานเปนอยางไร? มีแนวทางการสรางและคงไวอยางไร? 

17. องคการของทานมีวัฒนธรรมองคการของการเรียนรู  การจัดการความรู หรือไม อยางไร? 

18. บคุลากรในมหาวิทยาลัยมีการทํางานเปนทีม การแลกเปล่ียนเรียนรูในระดับใด? 

19. ทานเปดโอกาส และจัดปจจัยสนับสนุนความคิดสรางสรรค ของบุคลากรอยางไร? 

20. มหาวิทยาลัยมีการเตรียมพรอมอยางไรในการนําเทคโนโลยีใหมมาใช? 

21. มหาวิทยาลัยใชเทคโนโลยีสนับสนุนการปฏิบัติงานและสงเสริมการเรียนรูอยางไร? 

22. การดูแลระบบเทคโนโลยี และขอมูลอยูในความรับผิดชอบของหนวยงานใด? 

มีการประเมินประสิทธิภาพระบบและความพึงพอใจของบุคลากร อยางไร? 

 
สวนที่ 3 ความคิดเห็นและขอเสนอแนะเพิ่มเติม 
คําช้ีแจง โปรดแสดงความคิดเห็นและขอเสนอแนะเพิ่มเติมในการบริหารการเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลัย 

1. ในฐานะที่ทานเปนผูบริหารสูงสุดของมหาวิทยาลัย ทานคิดวาการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยในปจจุบันยังมี

จุดออนอยางไรที่ตองพัฒนาเพื่อใหมหาวิทยาลัยมีการบริหารเปนเลิศ เปนองคการแหงการเรียนรู

.........................................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................................... 

2. ปจจัยแหงความสําเร็จในการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อใหเกิดการขับเคล่ือนการจัดการความรูและเปนองคการ

แหงการเรียนรู 

........................................................................................................................................................................

........................................................................................................................................................................ 

ขอขอบพระคุณผูใหสัมภาษณเปนอยางสูงที่กรุณาสละเวลาใหขอมูล  
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ภาคผนวก ซ 

แบบรับรองรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรู 
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
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แบบรับรองรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรู 
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

การวิจัยเรื่อง การพัฒนารูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการ
จัดการความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

โดย  นางวิลาวัณย จารุอริยานนท  สาขาวิชา บริหารการศึกษา 

ภาควิชา นโยบาย การจัดการและความเปนผูนาํทางการศึกษา  คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวทิยาลัย 

อาจารยที่ปรึกษา ผูชวยศาสตราจารย ดร.ปองสิน วิเศษศิริ 

อาจารยที่ปรึกษารวม รองศาสตราจารย ดร.ศิริเดช สุชีวะ 

แบบรับรองนี้ มีวัตถุประสงคเพื่อรับรองรูปแบบการบริหารบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อ

ขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับมหาวทิยาลัยราชภัฏ โดยแบงออกเปน 3 ตอน ไดแก 

ตอนที่ 1  ขอมลูของผูทรงคุณวุฒ ิ

 ตอนที่ 2  การรับรองรูปแบบการบริหารบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจดัการ

ความรูสําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

2.1  องคประกอบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรู            

           สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

2.2  กระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับ 

       มหาวทิยาลัยราชภัฏ 

ตอนที่ 3 ขอคิดเห็นและขอเสนอแนะเพิ่มเติม 

ตอนท่ี 1 ขอมูลผูทรงคุณวุฒิ 
1. ชื่อ-สกุล 

................................................................................................................................ 

2. ตําแหนงปจจุบัน

...................................................................................................................... 

3. สถานทีท่ํางาน

........................................................................................................................ 
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ตอนท่ี 2 การรับรองรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

 

คําชี้แจง 

โปรดพิจารณาองคประกอบและกระบวนการบริหารการเปล่ียนแปลงและเพื่อขับเคลือ่นการ

จัดการความรูสําหรับมหาวทิยาลัยราชภัฏ โดยทําเคร่ืองหมาย   ลงในชองระดับที่ทานเหน็วา

เหมาะสมกับมหาวิทยาลัยราชภัฏมากทีสุ่ดเพียงคําตอบเดียว โดยมีเกณฑการประเมินเปนมาตรา

สวนประมาณคา 5 ระดับ โดยมีเกณฑในการพิจารณา ดังนี ้

5 หมายถงึ มคีวามเหมาะสมมากที่สุด 

4 หมายถงึ มคีวามเหมาะสมมาก 

3 หมายถึง มคีวามเหมาะสมปานกลาง 

2 หมายถึง มคีวามเหมาะสมนอย 

1 หมายถึง มคีวามเหมาะสมนอยที่สุด 

 

  กราบขอบพระคุณอยางสูง 

 นางวิลาวัณย จารุอริยานนท 

นิสิตระดับดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา 

      คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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รูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรบัมหาวทิยาลัย
ราชภฏั 

  สวนที่ 1  ทีม่าของรูปแบบ ระดับความเหมาะสม 
5 4 3 2 1 ขอเสนอแนะ 

1.  หลักการและเหตุผล       
2. แนว คิดและห ลักการของ
รูปแบบ 

      

3. วัตถุประสงคของรูปแบบ       
สวนที่ 2 องคประกอบของการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเพ่ือ
ขับเคลื่อนการจัดการความรู
สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
โครงสราง 

4. ทิศทางมหาวิทยาลัย 

      

5. การจัดทรัพยากร       
  6.  กระบวนการทาํงาน       
 คน 

7.  ผูบริหาร 
      

8.  อาจารย       
9. บุคลากรสายสนับสนุน       

วัฒนธรรมองคการ 
10. คานยิม 

      

11. บรรยากาศ       
เทคโนโลย ี

12. เทคโนโลยีสําหรับการ
ปฏิบัติงาน 

      

13. เทคโนโลยีสําหรับการเรียนรู       
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สวนที่ 3 กระบวนการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงเพื่อ
ขับเคลื่อนการจัดการความรู
สําหรบัมหาวทิยาลัยราชภัฏ 

ระดับความเหมาะสม 

5 4 3 2 1 ขอเสนอแนะ 

1. การเตรยีมการและการ
ปรับเปลีย่นพฤติกรรม  
14. โครงสราง 

      

15. คน       
16. วัฒนธรรมองคการ       
17. เทคโนโลยี       
2. การสื่อสาร 
18. โครงสราง 

      

19. คน       
20. วัฒนธรรมองคการ       
21. เทคโนโลยี       
3. กระบวนการและเครื่องมือ 
22. โครงสราง 

      

23. คน       
24. วัฒนธรรมองคการ       
25. เทคโนโลยี       
4. การฝกอบรมและการเรียนรู 
26. โครงสราง 

      

27. คน       
28. วัฒนธรรมองคการ       
29. เทคโนโลยี       
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สวนที่ 3 กระบวนการของ
รูปแบบฯ (ตอ) 

ระดับความเหมาะสม 
5 4 3 2 1 ขอเสนอแนะ 

5. การวัดและประเมินผล 
30. โครงสราง 

      

31. คน       
32. วัฒนธรรมองคการ       
33. เทคโนโลยี       
6.การยกยองชมเชยและให
รางวลั 
34. โครงสราง 

      

35. คน       
36. วัฒนธรรมองคการ       
37. เทคโนโลยี       
สวนที่ 4 แนวทางการนํา
รูปแบบไปใช 
38. เงื่อนไขในการนาํรูปแบบ 
ไปใช 

      

39. ขอแนะนําการนํารูปแบบ 
ไปใช 

      
 

ตอนท่ี 3 ขอคิดเห็นและขอเสนอแนะเพิ่มเติม 
1. ที่มาของรูปแบบ 
………………………………………………………………………………………………………… 
2. องคประกอบของรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการจัดการความรูสําหรับ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ 
…………………………………………………………………………………………………………… 
3. กระบวนการของรูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรูสําหรับ

มหาวิทยาลัยราชภัฏ 
…………………………………………………………………………………………………………… 
4. แนวทางการนาํรูปแบบไปใช 
…………………………………………………………………………………………………………… 

 
ขอกราบขอบพระคุณเปนอยางสูงในความอนุเคราะห 
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ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ 
 
 นางวิลาวัณย  จารุอริยานนท เกิดวันที่ 1 ตุลาคม 2507 ที่จังหวัดสุราษฎรธานี สําเร็จ
การศึกษาหลักสูตรการศึกษาบัณฑิต สาขาวิชาภาษาอังกฤษ จากมหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 
บางเขน  เมื่อปพ .ศ .2530 หลักสูตรบริหารธุ รกิจบัณฑิต  สาขาการจัดการทั่ ว ไป  จาก
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช เมื่อป พ.ศ. 2532  และสําเร็จการศึกษาหลักสูตรครุศาสตร 
มหาบัณฑิต สาขาวิชาอุดมศึกษา จากจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย เมื่อป พ.ศ. 2543 เขาศึกษา
หลักสูตรครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย เม่ือปการศึกษา 2549 ปจจุบันรับราชการตําแหนงอาจารยระดับ 7 ประจําหลักสูตร
ครุศาสตรบัณฑิต (หลักสูตร 5 ป) คณะศึกษาศาสตร มหาวิทยาลัยราชภัฏจันทรเกษม 
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