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 การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพื่อสํารวจวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  เพื่อใหไดภาพของ
แตละแหงและภาพรวม  เทียบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน  
และนําเสนอวาระปฏิบัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏสูความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน  
ในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถิ่น  ดําเนินการวิจัยโดยวิเคราะหสาระจากเอกสาร  และเก็บรวบรวม
ขอมูลดวยแบบสอบถามจากกลุมตัวอยาง  ซึ่งประกอบดวยประชาคม 4 ประเภท  คือ  ผูบริหาร  อาจารย  บุคลากร
เสริมและนักศึกษา  จํานวน 1,248 คน  จากมหาวิทยาลัยราชภัฏ 36 แหง วิเคราะหขอมูลดวยคารอยละ  คาเฉลี่ย  คา
สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  ความถี่  คาเอฟ และการวิเคราะหองคประกอบ  จัดทํารางวาระปฏิบัติและตรวจสอบโดย
การจัดประชุมผูทรงคุณวุฒิ 
 ผลการวิจัย 
 ผลการวิเคราะหสาระเอกสารพบวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏมีพันธกิจ 8 ดาน คือ 1. การจัดการศึกษา 2. การ
วิจัย 3. การบริการวิชาการแกชุมชน  4. การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม  5. การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและ
สิ่งแวดลอม  6. การผลิตและพัฒนาครู  7. การปรับปรุง พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยีและ 8. การบริหารจัดการ
สถาบัน 
 ในปจจุบันมหาวิทยาลัยราชภัฏมีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานตามพันธกิจในระดับมาก 2 ดานคือ  ดานการ
ผลิตและพัฒนาครูและดานการจัดการศึกษา  สวนอีก 6 ดานอยูในระดับปานกลาง  สําหรับวัฒนธรรมการ
ปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางพบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากทุกดาน  และดานที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ  ดานการ
ผลิตและพัฒนาครู 
 มหาวิทยาลัยราชภัฏมีแบบวัฒนธรรมองคการ 3 แบบ  ผสมผสานกันคือ  วัฒนธรรมแบบเครือญาติ 
วัฒนธรรมแบบราชการ  และวัฒนธรรมแบบปรับตัว 
 มหาวิทยาลัยราชภัฏยังไมมีการเทียบผลการดําเนินงานกับคูแขงองคกรอื่นๆ ที่เทียบเคียงกันไดหรือ
เกณฑเปรียบเทียบ 
 ผลการวิจัยขั้นสุดทายไดวาระปฏิบัติ 9 วาระปฏิบัติ  สําหรับมหาวิทยาลัยราชภัฏ  นําไปเปนแนวทางใน
การปฏิบัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการสูความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน 
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 The purposes of this study were to survey Rajabhat Universities’ Organizational Culture to obtain a 
profile of each university and as a general profile of all universities, to compare their organizational culture with 
the Baldrige Criteria for performance excellence, and to propose an action agenda to develop Rajabhat 
Universities’ organizational culture towards performance excellence as higher education institutions for local 
development. The subjects of this study were 1,248 administrators, faculties, officials, and students in 36 
Rajabhat Universities.  The data were analyzed by utilized content analysis, percentage, mean, standard 
deviation, frequency, F-test and factor analysis. The action agenda was designed and checked by 
Connoisseurship. 
 
 The results of the documentary analysis revealed that the mission of Rajabhat Universities could be 
divided into 8 areas: education management, research conduction, academic service for the local communities, 
art and culture preservation, natural resource and environment conservation, teacher production and 
development, improvement, development and transference of technology, and institution management. The 
results of the questionnaire showed that the culture of performance for the university mission was a high level 
in the two areas: education management and teacher production and development, while the other six areas of 
performance were at a medium level. It is suggested that every area should be improved to a high level and the 
most important area is the teacher production and development. As the Rajabhat Universities had 3 types of 
mixed organizational cultures, clan culture, bureaucratic culture, and adaptability culture, they did not compare 
their performances with competitors, other comparable organizations or benchmarks. The final results of the 
study suggested 9 action agenda that the Rajabhat Universities could implement to improve their organizational 
culture for performance excellence. 
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กิตติกรรมประกาศ 
 

 วิทยานิพนธฉบับนี้สําเร็จสมบูรณลงไดดวยความเมตตากรุณา การสนับสนุน และความ
อนุเคราะหจากบุคคลหลายทาน 
 ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณ รศ. ดร.พรชุลี  อาชวอํารุง อาจารยที่ปรึกษาที่ไดถายทอดความรู 
ใหคําแนะนําปรึกษา แกไขปญหา ดูแลเอาใจใสดวยความรัก ความเมตตามาโดยตลอด ตั้งแตเร่ิมตน
จนวิทยานิพนธสําเร็จลงไดดวยด ี
 กราบขอบพระคุณ ผศ. ดร.สุชาติ  ตันธนะเดชา  อาจารยที่ปรึกษารวมที่ใหความรู ความคิด
ใหคําแนะนําปรึกษา และใหกําลังใจดวยความเมตตามาโดยตลอด 
 กราบขอบพระคุณ ศ. ดร. ปทีป  เมธาคุณวฒุิ  รศ. ดร. วราภรณ  บวรศิริ  รศ. ดร.ไพฑรูย  
สินลารัตน และรศ. ดร.สุกญัญา โฆวิไลกูล ที่ไดประสิทธิ์ประสาทวิชาความรูทางอุดมศึกษา ให
คําแนะนํา ตลอดจนใหกําลังใจในการศึกษาและการทําวทิยานิพนธมาโดยตลอด 
 กราบขอบพระคุณ รศ. ดร. ธิดารัตน บุญนุช ผศ. ดร. พันธศักดิ์ พลสารัมยและ ผศ. ดร.
สรรค วรอินทร  ที่กรุณาใหขอคิดเห็น คําแนะนําที่มีคุณคาและเปนประโยชนตอวิทยานิพนธเลมนี ้
 กราบขอบพระคุณผูทรงคุณวุฒิทุกทานที่เสียสละเวลาอนัมีคาตรวจสอบเครื่องมือการวิจัย
และตรวจสอบรางวาระปฏบิัติฯ 
 ขอบพระคุณผูบริหาร อาจารย และบุคลากรและขอบคณุนักศกึษาของมหาวิทยาลัยราชภัฏ
ทั้ง 36 แหง  ทีเ่ปนกลุมตัวอยางของงานนี ้
 ขอบพระคุณมหาวิทยาลัยราชภัฏพิบูลสงครามที่สงเสริมใหศึกษาตอ ใหเวลาและใหทุน
สนับสนุนการศึกษาครั้งนี ้
 ขอขอบคุณกัลยาณมิตรทกุๆ ทานที่เปนเพื่อนรวมรุน 13 ที่ใหกําลังใจ ใหคําแนะนํา 
ชวยเหลือมาโดยตลอดโดยเฉพาะอยางยิ่ง คุณสุวิมล  ธนะผลเลิศ  อาจารยผองลักษม จิตตการุญ และ
อาจารยศิริวิมล  ใจงาม 
 ขอขอบคุณเจาหนาที่สาขาวิชาอุดมศึกษา และเจาหนาที่ศนูยบรรณสารสนเทศทาง
การศึกษาโดยเฉพาะอยางยิ่งคุณปริญญา ขาวผอง ที่ชวยเหลืออํานวยความสะดวกในการศึกษา
คนควาและทาํวิจัยเปนอยางดี 
 ขอขอบคุณคุณจิราพรรณ  อนุมัติ ที่ชวยพิมพวิทยานิพนธจนสําเร็จเรยีบรอยดวยด ี
 ขอขอบคุณนองๆ ทุกคนในครอบครัวที่ชวยเปนกําลังใจโดยเฉพาะอยางยิ่ง ทันตแพทย
มานะ  วิริยะสุมน ที่ดูแลเอาใจใส ใหความชวยเหลืออยางดียิ่งมาโดยตลอด รวมทั้งสนับสนุน
ทุนการศึกษาครั้งนี้ 
 ทายสุดนี้ ขอกราบขอบพระคุณคณุพอ คุณแมที่เคารพรักยิ่งที่คอยดแูลเอาใจใส หวงใย
ชวยเหลือและใหกําลังใจอยางดียิ่งตลอดมาและและรอวนัแหงความสําเร็จนี ้
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 ��������	
������ �������������	��������
����	���
���� �����!��"##$ ����%����

����%�
 ���&����'	��!����(����������
�
����� ��)���)����% ��������	� ��)� �����&	*
�
#�+!#�
�
����� �������*�
�,�)���!�����&(�

���%+
 &�
�+�
���	+-
�����
�
&.����(�-
	  ��,�)���	�����
����/0 ��%���	&����1#�
�
����� (0�34���� ��#�����, 2544) 
(����)� 
�����+��� : ;	����#%�����$���#�
�,���*
�������,���#%+-
�	��������� ��������	

������ �<)������$0���/0%�(���
��+��%
������+�+������;� (&	=.,� ���$0, 2541) ?<��
��%�
 (-���������	��
� ����  : 
���� ���	�
������+�
�@+����	����������
� $���!�

����� ��%	�A���%� =(�+��+�
��%&����.����%���	&�	��B!����(����������
�
����� 
=(�
�#�
*)

�������*
��(����+�
�������� ������ ��$���*
��������������+��� : ������(�<)�!�

�����;(- 
 �������	
����� 	�������-�������&����'
�����-
����&$( 2 ��%���!�'� : �*
 (1) �� ��	
&	�,��!�-�����C��A�� �D-�������!�����������-
���%+�(+�
�%��������#����(���	�D-&<�AD����
���	��� &�-���
����/0�
�
�������*�
���	.��.D	�!#��%�&(�

�B<����	������$�	�(������ (2) 
,���!�-
�������� +��;(-����� &B�����0�
�&.����(�-
	.���
����
�����+�)�
�D� (�����B 
�&�	0�, 2544)  

���������	
�������������������������������������������� �!�"��#�"��$
�����%��&��%��������
����%"'�(�	!���	�������	��$'	
������"���)�'�	(�	��������!��
�	
�����% "��#��*�
�+�,��	
�����%��"��������#�����(�	���������)����- (����$  
�"	���, 2544) ���������	
�����-�  ����"#�	���!%�	,�%���"&"� ����"#�	���"��#����
���
!�&)���$'	 "��#��&�������%������������!#�!��"��4��������*

��5�� (Schein, 1992) 
���������	
�����-� ��#�('-��>�%���)!*?�����&����,)%����	�@#��!#(�	�	
���������,��#A�	
�����5-�)�*�,)%�	
�����&"�
��"B��>���#	���*��� +�,!%�	5����((�	"+4����%��,����	���
,����)�'�	 ���������	
�������-	
*���&C�� ����"#�	�������@���� ����������	��&��� ��$�;(-  
����E��(�F ��&���	� (2544) 	����	��1�+�������� �������	��*
�������(������,���+�
���!�
��%,��	 &�	��B�����������;(-
�D��&	
+�	&.����(�-
	��%���	�#��'+���: ?<���������/0%
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��
�������
�;�=(�;	��D-&<�+����*
+�)�!#�1;(-  &	��( #�+$E�������/ (2521) �����B<������� �������
�������	
�������� #%+-
���
�������
�;� (-�������� +�����%��)���*�
�����������"'�����	
��(��-���%���	&� &�!�
�����  

 Alvesson (1994) ;(-�����B<���+$A��
����E<�/��������	
�����;�- 2 ��%����*
 
��%������ �������	
�������������&����� &���&��	��� �����#�(���!�-	���%&����.�� ��%
��%������&
� �������	
���������#$(�
������-�;�&D����	��-�!#
������-��: ��%�������
&%�-
�.���
�,���+��%���!�
����� ����E��(�F ��&���	� (2544) �����B<��������	
�����
;�-��-����<������� �������		� � ��!���� ���������
�	����������!����/0%�
�������	 
���	�D-&<�A�(,
 ,���(� ���+�(&��!#��%���&���!(&�����<�� +�
(#������%�@+��3� �+���)�!��%(� 
 $��� ��$�	 ��%
���� (����)� ��� �����#<�#������+-
�	����	��-�!#B<���+$��%A�+���: ������!�-
���(�%   ����� +�
(#���-�!#��� ����;	�������
������<�� �+�	�����3� �+�+�(&��!#!����/0%���
;	�&
(��-
��� �������� �����-�!#�������	,���!�-�����-�!#�"'���
���� ����������-#���
�����
� 

�����#���������� �������	
�����������E<�/�!�,��������)� 	���+B$��%&����*�
�&(�
��� 	����������	��������	��������
����/0�+�+���#��&B� ����%�.�
*�� �*
	���� �����
��*�
���� �������+��� : �
�	���������� ���E<�/���%�������	��
��
�
�#��� (Clark, 1970;  
Riesman, Gusfield & Gamson, 1970) ���E<�/��������� 
$(	E<�/�
������: ��*�
�+�
	� ;(-
�,*�
	=���������	&B� ����-��� ���	&����1#�
�
����� (Chaffee & Tierney, 1988; Peterson, 
Cameron, Jones Mets & Ettington, 1986) ��%	����E<�/�����	�+�	����&(�!�-��1����������
�������	?<���+�+������	�&���,���!���������(.����#+��� : �
�&B� �� 
��;(-��� ��� �����
#�(��� (Chaffee & Tierney, 1988) ���	����AD-��� (Birnbaum, 1992) ��%�������A� (Hearn, 
Clugston & Heydinger, 1993; Leslie & Fretwell, 1996) 

�����#��������
$(	E<�/������������ �������	��%����������������)�	� 2 ��$�	 ��$�	���
�&�
��%��� &B� ��#������+-
�	��������	���#%��%+$-�!�-���(�������������� (Curry, 1992) 
��p��	���
������#����$�	��)�*
 �����(���/0%�
��������	��*
��%�.��
��������	���
#������+-
�;(-�� �����%+$-�!�-&���&��	���������������
�&B� �� (Schein, 1992) &�����$�	��� 2 
�&�
��%����������	��*

����%�
 �
�&B� �����&����'?<����
!�-���(�������	 �,�� ��&����E� 
������# +-
�;(-�� ������ ��$���-;� 
����*�
�	�#��A��
���% ���������������� (Chaffee & 
Tierney, 1988; Eckel & Green, 1998; Gustin, 1996; Schein, 1992) �������� A��
����
������������1�*
 �������	���	��������������������
� 
 ���E<�/�
����%�
 +��� : �
��������	
���������: ;� 	�AD-E<�/�;�-(����) 
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 ���, &* &���F (2538) E<�/�� ��� �������	
�����	�
����%�
  5 ��%��� ;(-��� 
&.����(�-
	�
�
����� ������	 ��� $�$/ �� ���	����	��%��0� ��%�����������	  Clark 
(1970) ;(-E<�/��������	
�����!�&B� ��
$(	E<�/���%
�� �����&B� ��
$(	E<�/���)�����

�������,���� ?<�����	�,*�
��%���	#����.��(�+�

�����#%	� � ��&�-���&��	�����������
��,���� Dill (1982) ��#��0���� ��������&�	������ �������	
����� =(��
	�� ����������	

�������%�
 (-��
����%�
 ���	����/0%�t��%�*
 ���	�,*�
 &�'���/0 ��%������� &�����  
Masland (1985) 	���E�%��-��: ��  Clark ��% Dill ��%;(-�&�
��%��
 !����E<�/��������	

����� 4 ��%����*
 ��*�
����������� Institutional Saga   AD-�����*
��� $�$/!�
����� &�'���/0!�

����� ��%�������	!�
�����  Chaffee ��% Tierney (1988) ;(-E<�/��������	
����� =(�	�
��
 ���	��(�����-����(-�����	&�	�����%�����������	 =���&�-�� ��%&�����(�-
	��������(
.��!+- �� ��
���� ��E% ��%���&*�
&�� +�
	� Tierney (1988) ;(-�&�

����%�
 ���!,-����
��
 !����E<�/��������	
����� 6 ��%����*
 &�����(�-
	 ������# �����(�������&���	 
&��&���E ���$����%.��%AD-��� 
����%�
 ��)��	(��);	�;(-���#������(1(��( 	�&������
&�	������%���*�
	?-
���� ��)���)����%�������	����
����	����,*�
	=��
����%�
 ��% �� �
+���:    
 !�&����
��D��  �������	
����� Cameron ��% Ettington (1988) ;(-E<�/�
���0���	�������� �������	
�����!�
���������;���%;(-�&�
A������#��?<��#�������%�.�
�������	
��������� 4 �  �*
 �  ��
 ���� (Clan) �  ��,��� (Hierarchy) �  �t��%��# 
(Adhocracy) ��%�  ��;�+��( (Market) ?<���+��%�  #%	��  �
�AD-��� (Leader Style) ���	
AD�����<(�������!�
����� (Bonding) ��%���/0%&����'�
����$���
�
����� (Strategic 
Emphasis) �+�+������

�;� Cameron ��% Ettington ;(-����������	
�������)� 4 �  ��);�
+��#&
 �� 
������
���������!�&���4
�	���� 334 �������� � ������/0%�������	
�����
�
��������������  ��
 ����	�����&$( �
���;��*
�  ��,��� �  �t��%��#��%�  ��;�
���+��(+�	���(�   
 &����� �D��  �������	!�&B� ��
$(	E<�/� Bergquist (1992) ;(-E<�/���%������%�

������-�������������� �������	���	����/0%�t��% 4 �  �
�	���������� 300 ���� !�
&���4
�	���� ?<��;(-��� �������	�  
$(	E<�/� (Collegial Culture) �������	�  ���#�(��� 
(Managerial Culture) �������	�  �������� (Developmental Culture) ��%�������	�  ���
�#�#�+�
�
� (Negotiating Culture) ��*�
�&(�!�-��1���� .�����/0 ��%��0� ��%���/0%�
�
&B� ����)� 	���-�=���	�#���������	 4 �  ���	�����3�&�	�������.��!�&B� �� 	�
���	&�	����+�
�����%��� ��%	�
������+�
�+��% $��� +�
AD- ����� 
�#���  $�������%
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���E<�/������������%
�E��
�D�!�&B� �� �
�#����)����&(�!�-��1���� �����-�!#�������	 4 �   
#%&�	��B,������ ��$�.��%AD-��� ���&*�
&�� ���	&�	�����%����� $�����%���+�(&��!#!�
	���������� 

	������������,.�3 ����&B� ��
$(	E<�/����	���%��+����	����	����������� 100 �y 
#�B<��"##$ �� ��%��%& A�&����1#+�	&	���  �(��)������������������z�	��;(-�����(!�-
	������������,.�3#������#%+-
���������������/0%��� �����#�(��� =(������������
��������	��
�
����##���%  ��,���&D���+� $��� (��&�$����������-��������) 
 �&-����&D�	������������,.�3��)� 	�����������%	���������������&B��.����%
 � ����-����	�
����+�
��*�
� �� +�)��+��y �.E. 2435 ���	����+�)�=�������|C���(
�#����<)���%B*

����&B��E<�/�(-�����|C���(��D������� +�
	�;(-	���%��E!,-��%��, �''�+�����������D �.E. 
2518 ��%!��y �.E. 2527 	������-;���%��, �''�+�����������D����&B� �����E<�/���%��#�� 
A��+ �0}�+��)�&��E�$E�&+� (�. .) &�������E�&+� (��. .) ��%&��E���E�&+� (EE. .) +�
	�
!������� 14 �$	.����� 2535 ;(-�� ��%��,�����	#����% ��&	�(1#��%�#-�
�D������� " &B� ��
��,.�3 " �������������D�$����� 
 +�
	��	*�
������ 25 	����	 2538 ��%��, �''�+�&B� ����,.�3 �.E. 2538 	�A� ���� !,- 
��%�	*�
������ 6 	����	 2538 ��% ��&	�(1#��%�#-�
�D����.D	���
($���(,� ��%��,��� �+��
��%��,��'��� !�-����&�''���/0�
�&��������&.�&B� ����,.�3��%&B� ����,.�3 36  ���� 
��%��, �''�+�&B� ����,.�3 �.E. 2538 	�+�� 7 ;(-�����(!�-&B� ����,.�3����
&B� ��
$(	E<�/���*�
���������-
�B��� 	���+B$��%&��!�-���E<�/���,������%��,�,��,�)�&D� ���
�����#�� !�- ����������,�������&���	 ��� ��$�B����
(��%��������=�=��� ����$ ���$�
E����������	 A��+��D ��%&���&��	����4��%��D  � ����%.����#�
�&B� ���
�#��	$��
��%=�,�+�
����������%&�
����	+-
�����
��-
�B�������������-� ���	�#$(	$���	����*�
!�-
=
��&������E<�/� =(��t��%�������,�!��-
�B���;(-�����+��
� ������������ $������	�
�$0.���
���%��E,�+���%�-
�B��� �
�#����)&B� ����,.�3���	$��&�-��=
��&���	�&	
.��
������
$(	E<�/�  �0}�+���&B� ����,.�3A��+

�;���)� ;(-��-�������!����/0%�����������
��)�.����,��� �
�,� 
$+&�����	  ����� +�
(#���%�
 
�,��
�&�% ��%��%#��+��;�
������!��-
�B���+���: =(��t��%�-
�B������&����1#���E<�/�������%��E (&.�&B� ����,.�3, 2541) 
��%	� � ��!�4��%AD-����-
�B��� (����)�������&B� ����,.�3	����*
������
 ��$	�$�.D	�.�� #<�	�
 � ��&����'
��������!�����������%&�-�����	�#��'�
��-
�B���+��� : ��)�(-���E�/4��# &���	
��%����	*
��
���%��E 
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	������������,.�3;(-�����	�B<�,����
������� �������&B��.���
�&B� �����&����'

�����)���<�� 
����*�
�	�#�������%��E!,-��%��, �''�+����E<�/�����,�+� �.E. 2542 ��	��)�
��%�&=���.���+�������!�-��%��E;��+-
��3��D����E<�/�
����#���#�� 
����� (�&B� ����,.�3
��)� 36 ���� #<�;(-#�(��%,$	�<)��������)� ��*�
����������������&B� ����,.�3!�-&
(��-
��� 
&B�����0�
���%��E!��"##$ �� !����&$(�1;(-����%�
��(�
���%�(1������*
�!�
���+�
�
&B� ����,.�3 ��%����&�
�0%���	�������$��&	�,���	*�
������ 17 �@E#����� �.E. 2542 =(�	�
	+�(����) 
 1. &B� ����,.�3�+��%�������������+� $��� !�4��%&B� ��
$(	E<�/��
���4�������&���
��,��� ?<��&B� ����,.�3�+��%����!���$�	��) &�	��B�����;�����	����������!������ �
���4
;(-+�	�%�%������������( ��%
����$�	��<���+��%��������&B� ��
$(	E<�/��
���4���;	�����&���
��,���!������ �
���4 ��;(-�����.��!��y 2545 
 2.  !,-��	��%��,��� ���,.�z� ����,*�
 �	������������,.�3� (+�	(-����	�t��%) ��*�

�<(	���!�#�+��''�0��%�0�����
����	������,.�3 
 3. ����&B� ��
$(	E<�/��
���4���#�(���E<�/���*�
���,�!��%(� ���''������������
��,�,����%��,���� =(������	�������*
�����
���,.�3;�- 

��� �����&B� ��
$(	E<�/��
���%��E;����)�������� �����!��%  ��,��� 
(Bureaucratic System) 	�+�
(?<��B*
����#$((-
� ��%������#%���!�-��%& ���	&����1#;(- ����%
���!�-;	�&�	��B�����;�&D����	�������E�����,����;(-
�����+1	��� ��*�
�#��+-
�(������;�+�	
�z��0} ������� ��%�%� �� �3� �+� ��*)�4���
��%  ��,���!��$�(-�� ��
!�-���(���	���,-� 
;	����
�+�� 
����)���!�	�����������1+�(
�D��� ���	�����-���,���	���������	����	��&	
�
�
�,�+�  (�����t�� ���%�������%�0%, 2543) ��%�
 �� &���	=���"##$ ����)	��������������
&D� =(��t��%(-���$0.�� &B� ��
$(	E<�/�#%;	�&�	��B+
 &�
�+�
.����#�
�&���	;(-B-�;	�
��� �������=���&�-����%�D��  ��� �����#�(���!�-����� ���������������
� �� ���%	$��

���+  (��,$�� 
�,�
���$���%�0%, 2543) 

 
(����)� ����������&B��.���
�&B� ����,.�3������+� $���#%����	���	����
�&�%��%

���
�+��!���� �����#�(��� #%���!�-&���	�-
�B���;(-�� A���%=�,�	���<)�#������3� �+�+�	
������#�������	���%&����.��	���<)� &����� ���E<�/�#%;(-�� A���%=�,�+���: 	���<)��*
 
����&D+���%=�����	���&
���,�+���: #%&�
����	+-
����	���<)� �-
�B���	�&������	
+�(&��!#���(��������� ���!�-���(��������/A���%=�,��
����E<�/�	���<)� &B� ��&�	��B
 �����#�(���;(-���
�+�� ��(��1� ��*�
A���%=�,��
����E<�/�;(-	���<)� ��%���E<�/�&�	��B	�
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&������	+�(+�	 +��#&
  ��%��%�	��A����(������+��� : �
�&B� �� +�	��;������ �$	
�$0.����%	�+�4����� ����#$(��-�&����'�
����(������������������+� $��� (������ ��$�
��%��, �''�+�&B� ����,.�3 �.E. 2538, 2543) 
 �	*�
������ 9  	�B$���� 2547  ��% ��&	�(1#��%�#-�
�D�����������%��	�.�;��!�
��%��, �''�+�	������������,.�3 �.E.  2547 ��%����%��E!���,��##��$� �/� t � �@/z��� 
�������� 14   	�B$���� 2547  	�A� ���� !,-+�)��+������� 15   	�B$����  2547   &��A�!�-&B� ����,.�3
�+��%����	�4��%����	������������,.�3���������+� $�����%����&�����,���+�	�z�	�����(-��
�������� ��%	�0!�&����(&���������0%���	������
$(	E<�/� ��%����E<�/������ ��+$A�!�
�����%��E!,- ��%��, �''�+�t � ��) �*
 =(����	�+�� 36 ������%��, �''�+����E<�/�����,�+� 
�.E. 2542  �''�+�!�-&B��E<�/��
���4���#�(���E<�/��%(� ���''�������+� $�����%
�##�(����
&�����,�����*
������������!������ �
���4 (���������;(-=(�
�&�% &�	��B������%  
 �������%���#�(�����������
�+��
� 	����	���
�+�� 	��&��.�������,������%
�D�.��!+-���
����� (D���
�&B��E<�/� +�	�z�	�����(-�����#�(+�)�&B��E<�/���)�: (����)� &	��������(!�-
&B� ����,.�3����&B��E<�/��
���4���#�(���E<�/��%(� ���''���%������+� $��� =(�	�4��%
����	������������,.�3��*�
�����-��������&B� ��
$(	E<�/���*�
���������-
�B���=(�	�
��+B$��%&����%.��%��-����!����&���&��	�������&B� ��
$(	E<�/����	$��&D����	�������E���
��,���� ��*)�4���
�.D	��"''��-
�B��� .D	��"''�;����%.D	��"''�&��� ��*�
&�-����%�����

�����	�D- &�-�� �0}�+���	����	�D-�D����	(� &�-��&���<�!��$0����
��������	�-
�B�����%�
�
,�+� �&��	&�-�����	��-	��1��
���,�,����D ��%&�����	���		*
�%�����	���������� ,$	,���%

����
*����*�
���������-
�B��� E<�/��&������������������=�=����*)� -����%���=�=���
&	��!�	�!�-��	�%&	�� ���(����,���+��%��%�
 
�,���
���!��-
�B��� ��	��)�E<�/�&���&��	 
&* &��=������
����*�
�	�#�������%��,(���� ��)���) =(�����<�B<����	�&������	�
���%,�,�
!��-
�B�����%&���	 &
(��-
��� �=� ����� �������%���#�(���E<�/��
���4+�	
��%��, �''�+����E<�/�����,�+� �.E.2542 #<�#������+-
�+����%��, �''�+���) (��%��, �''�+�
	������������,.�3 �.E. 2547) 

��������������!���*�
����		�
�&�%��)������*�
�!�'� ?<��+-
�	����������������������	
�����������%�������	!������,����������*�
� (��/	 &$���0�$�, 2531) =(���+���-� 
�������	
���������&��������
��-��	����� ��%	�������������;(-,-� ?<��	�A�(�!�������		�����
�
�&���	��)�:  �+�!� ����0��1	����	#��������%����������;	�;(-���#%+-
�������������������	
��%���(����������
�
�����
�����(#����+$���0.���
� �,�� ���=�=���!�	�: �=� ���
�
��4 ����%�"##��
*�� : ��������������;�+�	������� ���!�-+-
�	��������������� �+��1	�!,����
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#%+-
��������������)��	(  ��
����
�#+-
������/�;�- ����������������)�;	������*�
�!( �������
���������������������	(-�� ������	 ���	�,*�
+���: ��%���&B���
��@+����	
������
���4���
�
�����
�#;(-�� A���%� #�����	�����������.���
�(-�� 
 !���0��
�	������������,.�3��)� �������������������%   �����#�(���#���%  
��,���&D���+� $���+�	�-
 ���� �
��z�	�� ?<��B*
��������"##��.���
����	�
������A���(��!�-���(
�������������� �+�	����������#%�����������;(-+-
�
�E������#���"##��.��!�(-�� ;(-���  
��%��+����	����	��
�&B� �� ������	 ��%��0� ��% �������%��p��	�����	��� +�
(#�
�������	 ?<��B*
����=���&�-�������
�
����� �������	
�����#%&%�-
�!�-��1���� #%���

%;�;(-&����1# ���
����;� 	�!���������-
� -�� (Chaffee &Tierney, 1988) �
�#����) �������	

��������	�
������+�
��%&����.����%��%&����A��
���� �����#�(���
��(-�� 
 !���%��E;����)� ���E<�/��������� �������	
�����!�&B� ��
$(	E<�/�	��-
� ��%
�������	����E<�/�&���!�'�#%�������E<�/��t��%��0�&B� �����E<�/���� �� &����� 
&B� ��
$(	E<�/�
*�� : ��%�&��4 #�����$�D� (2536) ;(-������%��������	
�����!���� �����
&B� ���
�����������D���E�����	��, ?<���1�������E<�/��t��%��0��,����� ���;	�	�AD-!(E<�/�
�D��  ��%
����%�
 �
��������	
�����!�&B� ��
$(	E<�/�!�.����	 ��%=(���+$���
	������������,.�3	��
����/0&����'+���#��&B� ��
$(	E<�/�
*��: �*
 ����&B� ��
$(	E<�/�
��*�
���������-
�B��� ���E<�/� ������D-��*�
!�-��-�!#�������	�
�+��
� #%������%=�,�+�

&	�,���
�&B� �� =(��t��%AD- ����� ���#������+-
���-�!#��B�,���+ ����������
�&	�,�� ���	
����;� �"'�� 
$�&���+��� : ������(�<)�.��!�	������������*�
#%;(-���(�����( 	
���������
��*
����A����(�����������*�
�����	����������!�- ���$��p��	��+�	���,'� � �&����E���%
������#��������(;�- &����� 
�#���  $����� ��%���E<�/��
�	���������� �����-�!#�������	���
����
�D��
�+��
�!��"##$ �� #%���;�&D����	���		*
���	!#!���������� ���#�(�����������&
�
!�-	���%&����.�� �+���	��-
	&����� ��������������+��� : ���#%���(�<)� ��%���&����'�1�*
 ����
����������������*�
�������� &�����%,�,����
�D�!�,$	,�.���
�	���������� !�4��%�������
�#-��
�.�/���%	�&���;(-&����&��#�����(����������
�	���������� �1#%;(-�� �D-��*�
���� ���	
����;� +�
(#�&�	��B+��#&
 ;(-��� 	����������;(-�3� �+�.����#��-����&�
�+
  � ��
&����'	���-
������!( 
 ����#)��)�#�������+�@,)%��&"�
��"B��>���&����&"#��#+4+�,!%
"+4����%���������?���������������	����!������ ���$'	
��G��G%��(�	���(�	(����-	
,���&�����&��A��-� ������5��	�� �H������5��	���������	
��� ��������H�������"B
�I!��

��"B��>� ��&!�����"B
�I����&�B,)%����#)�	������������+�@��&"�
��"B��>�,�
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"+4����%����	���� �>
5�?�%�B(�		���������� G'�	!%�	�(%,�+4(�	�#$����B��#����#!��&	�
,��	
��� ����&�B��"�����(%,��HI)(�	����#)������%��#	 �������-� ��"B���
!���"����������(�	!���	 ��������#�������,�����#��!%��!������"B)���������������	 
������*	��������(�	!���	,)%�)�&"����+��#���&����)�%���(�		���������� ��5��	��
���������	
�����-� ��&����%���	
���&���!�	K �����5���C�	"��4������� ���"��$���
�������%���	��>�(���&���,)%��#����������	
���)�����������������������!�!�	���
�������&���#��#4�!���*

�����B	���&�A������,��	
�����-�K �������-"#�	�������
����#	
���	)�'�	(�	���������	
��� 
5� ����"#�	���"��$"�%	��% 4�����%��&����������	��% ��%
�&!%�	,�%������>!� ��	��-� ��A'�����������	
���(�		������������+�@G'�	����
	������������������������"B
�I!�	��"$����*��A'���5��K 
5� ����"$����*��A'���45����
4����%�	$#�� �&������&C����!����&�
�(�		���������� C���L4&���	�#�	?�%��#)�)�5�
?�%�B�	
��� ����B����!%�	�(%,�+4 M
�N ,��	
��� ��&�(%,���������(�	!���	�����������,�
"+4�H��*������	�'�G'-	 �45���&����,)%�(%,��HI)��&�*�"��
!�	K ��������,)%,)%��#�?�
�"��)����"$�����&,��	��������&����,)%?�%�B��%����#��"�%	��&�������������������
�	
����45��
��"B��>���&���#I�%�)�%(�		���������� ��&"��$�	�?����*����45��
�����5�����,�����@#��!#)�%������	�!>�
��"��$�45����	���������������	����&��#�('-� ��&
4���	����������"��
��������#A !��"��	+��#�"B
�I��%���	����&"#��#+4,�O�&
"$����*��A'���45����4����%�	$#���#�	K ('-��� 
 

����������
���� 	��!"�# 
 

 �����#�����)���)	���+B$��%&����*�
 
1. &����#�������	
������
�&B� ����,.�3��*�
!�-;(-.���
��+��%������% 

.����	 
2. ���� �������	
������
�&B� ����,.�3�� ��0}���	�������E!�����3� �+���� 
3. ����&�
���%�3� �+���*�
������������	
������
�&B� ����,.�3&D����	�������E 

!�����3� �+����!�4��%&B� ��
$(	E<�/���*�
���������-
�B��� 
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�������� 	��!"�# 

 �����#�����)���) E<�/��������	
�����!�	������������,.�3 36 ���� ������)� ;	���	
	������������,.�3
�� 5 ���� ������(��������������&
�!�	�!��y �.E. 2544 �*
 	���������� 
��,.�3���&���$ 	������������,.�3,��.D	� 	������������,.�3�����	 	������������,.�3
�-
��
1(��%	������������,.�3E��&%��/ 
 

�$�"�	 �%��� 	��!"�# 

 �����#����)	��-
#����( (����) 
 1. ��5��	��	��#�����-�B��#���,����	����B��	��������������	"$�+4(�	"$���
��+�@�����)�#�������+�@ �����5��	�������&�A,�%4�&����II�!#��A'���)�	�!# 
4.A. 2542  ��	��-� ,�	��#�����-�'	��
B�� "$�����&�)�#����� ���@������-	 2 
B �����!%�	
	

B�� "$�����+�@��% �4�&�� ,��	�5�� ���"��$���������
B�� "$��������)�#�������%
�4�&�������5���L4& ���� 4�&����II�!#"$�����+�@ 4.A. 2538 )�5�"B���	�"+"$���
��+�@ 
 2. ���"���	���&�B�Q���,�%�#�
�&)�(%���� ���B�����������%�������*�
�&)�  

�	"�	 �%
�	����&'$&� 	��!"�# 

 ��(�)�����
� 	� (Organizational Culture) �	��B<� ����?�
��
#� 
����5����&

��#�������&�
�"���,)I�,�	������������+�@ �'�$5� ��&4R!#�@#��!#,������&�����������	
"��B�"��  ���������� $�����C����&�����(������	"�	
�,)%"��#���%�����% �������%��&
�'�$5�������� 

��	�!�#	��#�	'9�: �	��B<� &B� ��
$(	E<�/�!�&����(&���������0%���	������

$(	E<�/� ��%����E<�/������ ���#�(���E<�/��%(� ���''� +�)���%#��
�D�!�#�����(+��� : ����
��%��E ��	 36 ���� 	����/0%����
����������E<�/���*�
���������-
�B��� 
 9	;�����<����<� �	��B<� .���������	
������
���$�		������������,.�3 8 ���� 
?<��� ��+�	��+.D	�E�&+� ��%�
 (-�� ��$�	��$����	����� ��$�	.�����*
+
� � ��$�	
.�����*
+
����� ��$�	.��
�&��+
� �  ��$�	.��
�&��+
����� ��$�	.��������%+%���

� 
��$�	.��+%���+� ��%��$�	.��!+-  
 �� =>����
���� (Static) �	��B<� &������ ������$0���/0%!�
����	�
����	����
	������������,.�3 ?<��
�D��� ��� ;	����������� �,�� ������+� $��� ����
�����������������D- ��� 
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 �� =>�������;���� (Dynamic)  �	��B<� &���������(#������3� �+�����
���%,��	 	����
���*�
�;�� ��%A�����+�	���/0%����������
������������%,��	!�	���������� �,�� A��+ 
�����  �����#�(��� ��� 
 9	;��� (General Profile) �	��B<� .���������	
������
�	������������,.�3��)�  
36 ���� 

�������	�
��	������������	 (Performance Excellence) )��$'	 ��&�����
�@#��!#	�!�4����#�(�		�����������45���*�	"��
*�+4!����T�
��������#A�	��A'��!�
����(�	  Baldrige 7 )��� 
5� 1) +�&?�%�B 2) ���	�?���#	���*��� 3) ���*�	��%�?�%����� ?�%��
"�����%"����"����&!�� 4) "�"���A ���#�
�&)���&�������
����% 5) ���*�	��%�

�������&�*
��� 6) ���������&����� ��&7) ?���4��(�	���B��#�	�(�	�	
��� 
 
<	�!#� (Value)  )��$'	���
#���&
����5��(�	��&�
�"���,)I�,�	����������
��+�@!��4R!#����)�5��)!*����!�	 K G'�	�'�$5� ������ ��&,�%��������	,�����&�B)�5�
�@#��!#	�������� ��&����"#�	����"�%	
��"B��>�+�,�	���������� ��%��� ���B	�������� 
����"������� ���*�#A�*��� ����5-��B�� ��,)%
��"B
�I���
����� �*
����"�#� 
���A'����&?�%��"�����%"����"�� 
�����?#����!��"�	
� ����!%�  

 �#�$%�	 (Norm) )��$'	 �!�O�(�	4R!#�������
�,�	����������
�)��	)�5�
"���"�*�,)%"��#��@#��!#!� �����%��� 
*����� ��#����� 
����[��?� 
����%�	,� 

��"��4�����&)��	�*

� ��,)%
�������5�G'�	�����&���,����@#��!#	� ����!%� 
 H
����$	� (Structure) �	��B<� ���#�(�%  �%� �� �
���������+��� : !�-����&��� : 
=(�	���������(.����#��%���	&�	�����
���������  
�!�-&	�,����� B<�&B��.�� 
 � �� 
����#��-���� ���	&�	������ &	�,��
*�� : !�	���������� 

�9	;��%�$�� (Environment) �	��B<�  �� ���*
&.�����0��)�.��!���%.���
����
	����	&�	������%	�
������+�
�@+����	�
�&	�,��!�	���������� ����+�������(���#%+-
����

%;���*�
!�-��%& A�&����1# 
  �#��)� (Strategy) �	��B<� ��;�!��������A�!�-���(���	���*�
�;��!�
&B� ��
$(	E<�/� ��	B<����(���������!�- ���$������# �����-�"'�� �������A��$�(-�� 
��
�D�
!���
 �
��������	
�������*
��%,��	�� �D-���	�����%�
	�� ;(- 
  	���% �	�	����
� (Socialization) �	��B<� ��% �����������D-��%B����
(
�������	#��&	�,���$����<��;�&D�&	�,���$��+�
;� 
��	�A����!�-���(����� �D- �
	��  �<(B*
 ��%
���;���%�@+��3� �+�+�
;� 
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 �	����K (Information) �	��B<� �-
	D�?<��A��������*
�&����-� =(������%	��A�
��-�#�(�%� �� !�-�������	�D-��*
������
� !,-�����-

-��
�� �����*)�4��!������(���0������-�
��*
,���!��������#t��&������;(-����� 
 9	��MN$��	 (Leadership) �	��B<� ���	&�	��B��%�$0���/0%�
� $�����*
��$�	 $���
���#%!,-
������!����=�-	�-�� #D�!# ����������������%�����*
����������
� $�����%��$�	;�
!���E�������<���%&�� &�	��B��	����&	�,���$���!�-,�������3� �+������*�
!�- ���$��p��	��
�
�
��������+�)�;�- 
 MN$���<��T%$�<����# (Stakeholders) �	��B<� �$���$�	���;(-�� A���%� ��*

�#�� 
A���%� #�����(�����������%���	&����1#�
�	���������� ;(-��� AD-����
� �0�#��� 
 $����� �0%���	���E�/����� ���#-�� &B� �����E<�/�
*��: ,$	,��-
�B��� &	��	 ����+-� 
  	���#��N$���&VW�N$ (Active Learning) �	��B<� �������#�(�����������&
����AD-�����	�&���
���	!�������!,-���	��(�%(� &D��<)� �,�� ���������%� &������%� �����%�	��A� AD-�����
�#!,-
��������
*��: �,�� �-
�&	$( ���*
�����
	����+
� ���&�	.�/0 ��*�
!�-;(-&��&���E���+-
���� 
��%�&(����	&�	��B�
�+�=(����#�(���=������ �������&�
A���� ����(�
� ���&�-��
��+$���0#���
� ���|C���� ����-���-�=(�
�&�% ���&
�!���$�	��*�
� ������� � ��&		+� 
��*
���#�(����
�&������������/0
��/� AD-�����	��������%  ��� #�(��&��&���E#�������#�� 
���
.����� ��%
�� �����	��(��1� &����+#�����&���+��*
��+$���0+���:  �����-;��"'�� 
��%+�)����B�	(-��+��
� 
 ��#� �	��B<� ������� �����=(����.���������	
�������%�-
	D�A����(���������
�
�	������������,.�3	���#��0����	��� ��-�����-
�����(�
���0}���	�������E!����
�3� �+�����
� Baldrige 	�+����	�	��!�-&
(��-
��� ������#�
�	���������� ��*�
��,�
�����
��*
���	+���#����0}!�.����	 
  >Y����#���#� (Benchmarks) �	��B<���% �������%A�(���������?<���&(����
�3� �+������%A����(�������������������E�
���#���	�����-����<������)�.��!���%.���
�
��%,��	��,���� 
��������������� ���� �� 
��������������E ��*�
!�-��-�!#	�+�!�	��
�A����
(���������!��%(� =�� ��%��*�
!�- ���$A�!������� ��$�
�����-����%=(( 
 ���'������� (Action Agenda) )��$'	 ����	,����@#��!#	�!�4����#��45��4���
���������	
���(�		������������+�@"��
��������#A,����@#��!#	�,�O�&
"$����*��A'���45����4����%�	$#�����"��$�B���@#��!#��%��#	���	����������� 
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�������	
������
��� 
 

 R�JAF�?G
�0ST 1 A�6��B0UVWS0ST�H�
�X/Y�J5DZA�6��B[�J�56�R1	�51\7�S\ 
S
�6�
]
�	ACE/5EXB^�0ST2H��1_2�
�53DK�Z�	:B=B17�S\ 

 61`�K55
D7�9J�5X/Y�X5aTD72H��1_0ST
SD�0K�@Cb�D@Ub�J55
ACEJ�5/c�Z1b�7��dD7
2
�e�J[�D7�9J�5 X@5�E61`�K55
X/Y��6�
��B �6�
XeaTD �����	
ACE6�3S/c�Z1b�0ST04J��5�6
J1�
	fB3aD 2�
�53X/CST	�A/C7:B=A
=RE	�JACE[e=X6C�
�J 61`�K55
D7�9J�5Rf7X/Y�X5aTD70STFG=�H�
D7�9J�5]5aD23�Z1�b=D75G=  Xd=�[RD	��7CfJgf\7 bCDBR�XD�[R[2� @�R�5h�ACE2H�56R�=�]�6�� 
61`�K55
[BZ=�70STX/Y�D4/255� :
�X]
�E2
 d�B]�	:/ X@5�EREX/Y�b16i4B51\7�6�
2H�X5^R[�J�5
/c�Z1b�7�� d1Bd6�7J�5Z55C4X/j�]
�	dD723�Z1� ACED�RJ�D[]=XJ�BFCX2S	]�	AJ�23�Z1�:B= 
B17�1\� 3=�FG=�H�5G=R1J6�KS25=�7ACE/51ZX/CST	�61`�K55
D7�9J�50STXDa\D/5E<	e�9b�DJ�5BH�X���7�� Ĵ
RE2�7FC[]=23�Z1�/5E2Z�6�
2H�X5^R[�J�5/c�Z1b�7��b�
?�5J�R0STJH�]�B:6= 
 �������� !�����#��� '�2�� !��#��� '59�! D �.��#�����  �*�����7�����>�?�:�2
��!�*� 
 Chaffee and Tierney (1988)  �>�?��������� !�����Q���*�� '/�����)*+��2�)�!�2��
����(��-��������9�! �9����� Q��!(�2�!/.�(�+!/��.2 � 59 �� Tierney (1988) :�2�(� 
 !��#��� ')*+"72�#R��� '"�����>�?��������� !����� 6 #������S  (�+!/��.2 � -�����% ���
�����.�)�!(�!�� (��(��)� �.�&)��/.�8���632���  Rousseau (1990) �*������X��9� ��������
 !�����#��� '�2���9����� �2 (��5�-S��Y�� #)�(=�� /''/6�-Z5�����/.�(�+!#����?Y�)�!
���8�-  Schein (1990) �*)�����.2�� D ��' Rousseau Q�� ��'���9� (�+!)*+#��� '����>���#R�
�������� !�����:�2/�9 �9����� �����7S+  )����5� #)�(=��/.�(��5�Y���'S� !52� (9�� Daft 
(1991) �.9���9��������� !�����#��� '�2���9����� �����7S+  ������2�"%/.�#)�(=��_>+!
(��7�� !������*�9����� Hofstede et. al. (1990) :�2)������>�?���%��-'�9�  !��#��� '� !
�������� !������� '�.&�=>!�9����� �����'�32/.����#4�'�5�� !(��7�� Kotter (1990) �.9���9� 
�������� !�����#��� '�2��#)�(=��/.��9�����)*+(�+!(�������#R���.���� (�����'���7 (S'
(���c (2538) �>�?�-'�9� �������� !�����#��� '�2��(8�-/��.2 �� ! !����� �9����� 
�*�'&�&? ��'������*��#���-�*/.��9���������� (9��(&�)� �!��:������� (2540) �*
������X��.2����'�����7����(9��"�B9 Q���.9���9� �������� !������* !��#��� '�2���9����� 
�����7S+ /.�#)�(=����� �39�2�� 
 %��������X�� !�����7������*+����' !��#��� '� !�������� !�������!�.9�� -'�9� 
 !��#��� ')*+�����7����(9��"�B9�*������X�( ��.2 !���/.�"�2����(����B���)*+(&�:�2/�9 
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�9�����/.�#)�(=�� 632��%��%>!:�2�.S ��9�����/.�#)�(=�����#R� !��#��� '"�����>�?� 
� �%���*� ��!:�2�.S � Q��!(�2�! (8�-/��.2 � 8���632��� /.��.�&)�����#R� !��#��� '"�
����>�?��������� !������ !�����)��.����78�4 ��S+ !%���*����( ��.2 !��''��)��Y��
�����#R��.��"����#4�'�5�!��5���� '� ! Baldrige(2004) _>+!632��%��"72�#R��� '(�����'�)*�'
(8�-���#4�'�5�!��)*+�#R�%��!"�#$%%&'��� !�����)��.����78�4 
 2H�]51Z?�5J�RdD7
]�6�0	�C1	5�e?1c�1\� 
�b5� 7 A]�7@5E5�eZ1__1b�23�Z1�5�e?1c 
@.8. 2538 JH�]�B:6=D	��7e1BXR�6�� 
]�6�0	�C1	5�e?1c�aD k23�Z1�D4B
8fJV�X@aTDJ�5@1`��
0=D73�T�l 
S61b34/5E27�9[]=J�58fJV�6�e�J�5ACE6�e�eS@e1\�2G7 0H�J�56�R1	 []=Z5�J�50�76�e�J�5
AJ�217�
 /51Z/547 3��	0DBACE@1`��X0�<�<C	S 0H��4ZH�5478�C/61`�K55
 FC�b�5GACE2�7X25�

6�0	m��E�5G J�50STJW]
�	JH�]�B[]=
]�6�0	�C1	5�e?1c/c�Z1b�]�=�0ST kX@aTDJ�5@1`��0=D73�T�l 
�1Z6��X/Y�R4BXB��dD7
]�6�0	�C1	 X@5�EX/nB<DJ�2[]=2�
�530H�7��X@aTD��2�6�[]_�dD7/5EX08
:B=D	��7Xb̂
0ST Rf7X/Y�2�T70STe�65�e?1c gfT7A/C6�� k��dD7@5E5�e�l 5G=2fJ?��?G
�[R  [�e�67
AF�@1`��J�58fJV�5E	E0ST 9 
]�6�0	�C1	5�e?1cb��7 o :B=JH�]�B?�5J�R:6= 8 /5EJ�5�aD J�5
R1BJ�58fJV� J�56�R1	 J�5Z5�J�56�e�J�5AJ�e4
e� J�50H��4ZH�5478�C/EACE61`�K55
 J�5/51Z/547 
@1`��ACE3��	0DBX0�<�<C	S J�5FC�bACE@1`���5G J�5D�451JV9K55
e�b�2�T7A6BC=D
 ACEJ�5
Z5�]�5R1BJ�523�Z1� ?�5J�RB17JC��6
]�6�0	�C1	5�e?1c:B=JH�]�B@1�KJ�R0STR1Jb=D7BH�X���J�5[]=
Z55C4FC:6=01\70STX/Y�@1�KJ�R[�?�@56
ACE@1�KJ�R0STX/Y�C1JVhEXi@�EACEX/Y�R4BXB��dD7Ab�CE

]�6�0	�C1	 
 

 ����������������	��� 

 24@�h XJe��4/b9 (2547) X2�Dd1\�bD�J�525=�761`�K55
D7�9J�5:6= 3  d1\�bD� �aD  
 1. ���������� 
      1.1 J�56�X�5�E]961`�K55
D7�9J�50ST
SD	G�AC=6[�/pRR4Z1� gfT7D�R[e=6�KSJ�5217XJb J�5
21
?�Vh9 J�52DZ3�
 J�5b56R2DZXDJ2�5 
      1.2  2H�56R]�61`�K55
0STX]
�E2
J1ZD7�9J�50ST2�1Z2�4�@1�KJ�R JC	40K9ACE
X/j�]
�	 6��
SC1JVhEXe��:5 DE:5X/Y�2�T70STBS�6551JV�:6= ACE61`�K55
[BX/Y�2�T70ST�65
BH�X���J�5AJ=:d 
      1.3  6�X�5�E]9ACE217X�5�E]9d=D
GC AC=6JH�]�B61`�K55
D7�9J�5[]
�0STX]
�E2
 
 2. d1\�/c�Z1b� X/Y�J�5�H�61`�K55
D7�9J�5:/2G�J�5/c�Z1b�[�04J5EB1ZdD7D7�9J�5 56
3f7
FG=Z5�]�5 �65/c�Z1b�X/Y�b16D	��7X@aTDX/Y�b=�AZZ[]=XJ�BJ�5/c�Z1b�[�5EB1ZC��7 
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 3. d1\�b�Bb�
 /5EX
��FCACE/51Z/547  X
aTD/c�Z1b�:/:B=[�5E	E]�fT7 Ĵ�65
SJ�50Z06�
61`�K55
D7�9J�50STF���
� X@aTD�H�
�@1`��]5aD/51Z/547[]=XJ�B/5E<	e�9AJ�D7�9J5 
 

"����-������������ !�����(39�����#R��.��"����#4�'�5�!������ 632�����S (=�'��
%�52 !)��'/.���2�"%8�-�������� !�����)*+�#R� �39"�#$%%&'�� �9�!7���%��(*��9 � /.���S+ ���
8�-�����������)*�'��'���f������#R��.��"����#4�'�5�!���2������>�?�5���� '� ! 
Malcolm Baldrige #i 2004 (2004 Education Criteria for Performance Excellence) �X%�(����=
#����������/5�59�!��S 79 !�9�!����9�!(8�-���#4�'�5�!��)*+�#R�%��!"�#$%%&'����'���f�����
�#R��.��)*+52 !��� _>+!%����:#(39���5��(��"%:�2�9� �*����%���#R�52 !�#.*+��/#.!��S -����
��������"�'2�!�-S+ "�2� S� #��Q�7��/.����:#(39�����#R��.��"�����������!��5��8����%)*+
������:�2 
 (�����'���f������#R��.��"����#4�'�5�!���2������>�?�  ����/'9!�#R� 7 ���� 19 
����2   ��!���.�� *��59 :#�*� 

1.    ���!��:�1� (Leadership)  

1.1 8���632���"� !���� 
1.2 ������'6��7 '59 (�!�� 

2.    ��������4&��%�/��� (Strategic Planning) 

1.3 ���-�����.�&)�� 
1.4 �������.�&)��:##4�'�5� 

3.   ���/.�4�:���:4�	�� ��:�	9.��S�:9.��49	��%!7%�� (Student, Stakeholder and Market    

       Focus) 

        3.1  �����32��S+ !632��*�� 632�*(9��:�2(9���(*�/.�5.�� 
3.2  ����(��-����/.�����->!- "%� !632��*��/.�632�*(9��:�2(9���(*� 

4. 9��9�4�* ����4���!$��%!�������������: (Measurement, Analysis and 

Knowledge Management) 

4.1 ������/.�������������6.����������!�� 
4.2 ���%�����(��(��)�/.������32 

5. ���/.�4�:��>�������%!�/�%�� (Faculty and Staff Focus) 

5.1 ��''!�� 
5.2 �����*���32/.����%3!"% �%����/.�'&�.��� 
5.3 ����(&����('��"%/.�����->!- "%� ! �%����/.�'&�.��� 
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6. ��������!����� (Process  Management) 

6.1 ���'�������2������*���32 
6.2 ���'�����(��'(�&� 

7. �%%�#��"�����1�4������"������� ( Organizational Performance Results) 

7.1 6..�-���2�������*���32� !632��*�� 
7.2 6..�-���2������&9!��2�632��*��/.�632�*(9��:�2(9���(*� 
7.3 6..�-���2��!'#����� ����!��/.����5.�� 
7.4 6..�-���2������&9!��2����%����/.�'&�.��� 
7.5 6..�-���2��#��(�)��6.� ! !����� 
7.6 6..�-���2�����'�����%�����/.�������'6��7 '59 (�!�� 

 

�%��9��4���!$�9��#���%:��������%!�����"���$������%����&��' 36 �$.� ����#��� 
 

FCJ�5217X�5�E]92?�@A6BC=D
?�	�DJdD7
]�6�0	�C1	5�e?1c<B	56
 @Z6��  [�e�67
AF�@1`��J�58fJV�5E	E0ST 9 X/Y�<DJ�2[]=
]�6�0	�C1	5�e?1c:B=
SZ0Z�0?�5J�Rb�DJ�5@1`��
217�
  0=D73�T�2G7df\�  :B=51Z�6�
2�[RACEJ�52�1Z2�4�R�J51m  217�
  ACE0=D73�T�D	��7X/Y�
K55

�Jdf\�  ACEX/Y�X7aTD�:dACEA57FC1JB1�[]=
]�6�0	�C1	5�e?1cb=D7X5�7/c�5G/b�XD704JB=��
[]=bDZ2�D7b�D/p_]�ACE�6�
b=D7J�5dD70=D73�T�  B17�1\�[�e�67AF�@1`��J�58fJV�5E	E0ST 9  
Rf7X/Y�<DJ�2A]�7J�5@1`��
]�6�0	�C1	5�e?1c  D	��7:5Ĵb�
 2?�@A6BC=D
�S\REX/Y�?1	
D4/255�:B=  3=�
]�6�0	�C1	5�e?1c:
�2�
�53/c�5G/b�XD7:B=01�J�5ACE2DB�C=D7J1ZJ�5
X/CST	�A/C7 

2H�]51ZFCJ�5217X�5�E]9/pRR1	?�	[�  @Z6��  
SR4BAd^7ACER4BD�D�<B	254/B17�S\ 
�����	���  
SR4BAd^7�aD  
S�6�
5G= /5E2ZJ�5h9 
S�6�
51ZF�BeDZ  BGAC�1J8fJV�

[JC=e�BACE
S�4hK55
  B=��R4BD�D��aD  d�BA�C�01\7FG=2D�/.E2�	2�1Z2�4�  �4h64 �̀dD7D�R�5	9
bTH�J6��XJhq9
�b5m��  D�R�5	9Z�72�6�	17	fBb�BJ1ZJ�50H�7��AZZXB�
  :
�2�[R[rs5G=2�T7[]
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����0 ��������	�3�
�3�	��.�  
��������
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1. 0����+0 ��1-23
�3�	������������ 
2. 0����+0 ��1-23
�3�	������������������ 
3. ����������������0 ��������������� 
4. �����0 �"�������������	� �	��!"�� 
5. 
�;<�����
�%�
 �&'��������������+.�����&,�-��= 2004 
6. 0����+
�3�	�������3���0 �
������3�'!.'��������	 
7.    �������	�3�
�3�	��.� 

 

1. �������������	����	���� �!��" 

1.1  ���"#"������� �!��" 
 Kroeber  0 � Kluckhohn  (1952 .��),�'�  	&   ����������,  2544)  P+.���������


�3	����+.�����*-	���	�  ���$� ������*-	���	�P+.'�.�������	����������0���$�����
�P������$�  167  �������	  0�$�$��'�Q$�����
�.�),���������
!��  (Belief  System)  0 �
�$���	���������  (Social  Values)  ����������'!$�1�������3����
��
�\�P+.0�$
�%���������

!��0 ��$���	���������],��	#$
��4�� ���1����������*-	�  �����������2��
�3	����
����(�����1�������3���'������	����  ������������)3!3���  (Way  of  Life)  ����'�
�����  
�%��.� 

  �����!����� �	�$��P+.'�.�������	0 ���
��������$�  `��������a  P�.+���34 
 �����������	),�  0��0/����1���������
�3�	��.�����$����� �����+(��  

�$���	�  ��&����0 ������#.�,�  �����4� ��-;��3�
�%�������  (
�b+
/	)  0 �P�$
�%�������  (P�$

�b+
/	)  ��������  (��	&   ���3���, 2536)  ��)3!3���c+	�����/#.��  ���),�
��c�c 	30 �
���)*�������$�� d  (Geertz, 1973)  �#�0������Q ��-;��$��d  �3�������,4��������������;�
��/#.��0 �0�+��],���������	  (Keesing, 1974)  �����+.�	����3�
�%���Q ��-;���
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�������	  ���),�����
!������������
�3�	�������3  �#�0����&� ��  ���30 �����������
�3�	����
��������  
!$�  "�-�  ���]*�]��  
�������  0 ����3����$�� d  '�!3������������  (Swidler, 1986)  
�$��  Hofstede (1980)  � $���$�  ��������
�%������3����-�P�.
�����������
���� *$�      !�������*�
���� *$��$�� d  '��.�)���  0�$�����)���	*���'!.P+.���� *$���*-	�� *$���� d  ������
"���� d  

!$�  ������  � *$���!�!3�  ����������  '������
+3	����  Schein (1985)  ���$���������

�%������(���3����
��
�\�P�$P+.0 ���������+�����3����
��
�\�P+.�$�
�%������3���*-	���.���,4�  
�$�� Cooke 0 � Rousseau (1988) ������.��c+	���$���������
�%�����
!���3�
�%�����(��
�$����������!��'��������,�� d  0 �'�.�������	�������3�������-�!�+0�.������	"���$�
�%�
�����3���*-	���.���,4�  Sackman (1991)  !340���$�������������)#����$�������,4����
���������3�
�%�c�����.��  0 ��3�������,4�0 �����)#���.��0����+�$�
�%�c�����.����
���������3��3���������P�.c+	/$��� P�'������.���������	  Trice  0 �  Beyer (1993)  '�.
��	��P�.�$���������
�%���������;��3��3���������P�.  ],��0�+��),�����������/#.��
�3��3�$����P�$0�$��0 ����������    �*$���	  ��
�%���������;�����*-	��3�� 3�
 3�	�P�$P+.  
�$��  Lee (1997)  ���$���������
�%����
� 3�	�0� ��������3�����2	#$��4��3���
�\�0 ���
P�$
�\� ],��������P�.'�.+����	#$'�
�����������*-	!��� 

 ����������;����������������0�$�!��� (2544) P+.'�.�������	�$� ��������
�%�
���3���+��
���!3���������� 
�%�0��0/��������1��0 ����0�+��],�������#.�,��,���+'�
�)�����;��$��d  �3����!��'������
+3	���������)
�.�'�0 �]��],4��$����� 
 ����������	������$����������3������!����� �	�$��+��� $���.���.�'�.P�.  ��*�
P+.�$�  ��������  
�%���)3!3������0��0/����1������  �$���	�0 �����
!����4��� �3����!��
'�������3�$�����  �3���������  
�3	��#.  ���-�0 �)$�	�+����$������*$���,��P�	����3��*$�
��,�� 
 

1.2  ��	�$�%&'�(������� �!��" 
  ������*-	���	�P+.��*� ��-;���4�(������������P�.  6  ������  �� 
  1.2.1  ��������
�%�������+�$�� (Shared Idea)  0 ��$���	���������],��
�%�
��������+����(�����1������  ��'���������
+3	�����������)��+��
��1��������
/#.���'��)�����;��$�� d  P+.  ���'�.�1��������
���3�����+� .����/#.��� 
  1.2.2  ��������
�%������3���*-	�
�3	��#.  (Culture is Learned)  �3 �
 \��3 ��.	0 �
P+.������)$�	�+������*$���,��P��#$��3��*$���,��  c+	/$�����������)$�	�+���
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���������
�3	��#.�����������  c+	��*-	������
���&����  �$���	�0 �����
!���3������	�
�����
�%����� 
  1.2.3  ���������3��4�(����������'!.��Q ��-;�  (Symbol)  ],��!$�	'�.��*-	������)

�\������������#.����
�.�'�P+.	$��
�%�����0 ������))$�	�+P�	�����*$�� ���$P� 
  1.2.4  ��������
�%��������������#.0 �"#���pQQ�  �3��.��3����������
�.������4�(������*-	� !$�	'�.��*-	��������
�.�����"��0�+ .� 
�%���4�(������������
+.��
��c�c 	3  
�������
���Q0 �����	#$�+����*-	� 
  1.2.5  ���������� ����������3���*-	������+��	���������	'�.���!3���0 �����
�$�� d �3�	#$�����
��  ],�������'��#�������
!�����&����  ���3����  q q  0 �� �	��

�%������.��  `0��������+a  ��4�(�����������
���  �����������������4�0 ���*-	�
P+.��.��  `�)����a  ���  `�����a  �,4���
��������.��3����������3����+��� $�� 
  1.2.6  ��������
�%������3�P�$�	*+����  �3���
� 3�	�0� ��������� +
� �  ],���3��
��*
��������0��$�����	�����������  (Diffusion)  0 ����
� 3�	�0� ����
��c�c 	3 
 

 1.3  ���"
*���+����� �!��"   ���0���P+.+���34  (P�&�      P�������s, 2544) 
  1.3.1  ���������3����� �$�������1�����������0�$ ��*�� �3��3�$�*�� ���  !$�	
'�.�����)��+����P+.�$��*�� 
� $���4�����������$
��'� ��-;�'+  !$�	'�.�����)��+����P+.
�$� �1������'+  
������0 .���P+.��������   �1������'+
������0 .���)#� �c�-  0 ������)��
��+�����$P��$�  ����� ������ �c�-�����+.�	�P�  �3 ��-;�	$��P�  �������'+
������
P�0 .����'�.
��+�������'�  �1������'+
������0 .����'�.
��+��������.�'� 
  1.3.2  ��������0��0������3����
�%�0�$���!��'��*� d  
������!3���  �����������
'�.���!������� d  �����)�����	�1������P+.)#��.��$��.�����  ���������)'���������	
P+. $����.�
�%��������
�%�������������  
���������'�.�*�� 0�$'��$�
����P+.������������'�
 ��-;�
+3	����  ����*�� ������������������ 
����P+.���/ ��0��'�����3�+30 ���P+.���
/ ��0��'�����������.��).�
��P�$�������������� 
  1.3.3   ��������!$�	����	�1����������*-	�P+. 
  1.3.4   �����������'�.������3����  0 �!$�	'�.���!��'��$�������
�.���������P+. 
       1.3.5    ���!����P+.������ �c�-�������� ).�P�$����1�������������#�0���3�
�������������+ 
  1.3.6 ��������
�%�0� $���0�����0�.�pQ�����
�\��#�],�����!��'�������.���
0 �0�.�pQ��
� $���4�	#$
��
�%������� 
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  1.3.7  ��������
�%�
��������3�!$�	'�.
�.�'��2
�;<���
��*���;��$��d  
�3�	����
��*-	� 
  1.3.8   ���������3����� 0 ����.�'�.
�\�),�c ���&�����*�� �3�	#$'�
����������4� d   �������4�	���3����� 
�����������#�'�0 �������+��0�$ ���  
�����������'�.����+�$����� 
  1.3.9  �����������'�.�����#.�,����*�� '������P�$�3 ��-;�
�%�� �� 0�$��
���0�� ��������;��$�� d  '� ��-;�  `+3a  `
 �a  `�.����a  `P�$�.����a  `)#�a  ���  `/�+a  
q q 
  ��*�P+.�$�  ��������
�%��$����,��'������������#.  ������+0 ��*� ��"������  
	���3���0	��$��1������P��
�%�P��������!���  �1������P��	#$"�	'�.����� ��
����!���  �1�������*�	$��
��+������
�3	��#.��������������� P�$�����)
��3	�
�3	�P+.
�$����������������'++3��$����  0�.��
�%�
����
+3	�����\��� 
 

2.  �������������	����	���� �!��"���,	�� 
 ����������'!$
�%�
�3	���������;��3�
��+�,4�'������c+	����P�
�$���4�  0�$	��
�%�
��������;��3�
��+�,4�'���$�	����$��d +.�	  
�3	��$���������������  ],��
�%��#�0����,���3�
0���$�������������������!���  ����������� ��� ���������.�)���
�����3���������+
0 ����)*��������3�0���$�����  ���������������30����+�3�0����$�  � ��]��].��.	��$�  
�%�
���0 �0�����'����+��
���!3������0�����'�����������3�
������  ��$�	���0�$ �0�$�
���3���������������$���3�� .�	� ,����0 ��$���3�
�%�
� ��-;�
t������ !$�	���'�.���!��
����$�	�������),�0������������1������������ �����+��
���P�	$���3����0 �
�%�
����(��
+3	��������,4� ���������������,�
�%�
���������Q0 ��$���'�����#$���P� 
 

2.1  ���"#"������� �!��"���,	�� 
 ���������������3�������	'� .
�3	����0����+
������������0 ��$���	�'�

���������	'��$  ����������������$����������0 ��$���	�
�%�����],��0	����P�$P+.  �3/#.'�.
�������	��������������P�.+���34  �$���	��3�	����  (Deal 0 � Kennedy, 1982)   ��-;�����
���1�������3����
��
�\�P+.  
!$�  ����
�3	��������  ���
�;3  0 ����3����$�� d  (Trice 0 � 
Beyer, 1993)   ���!Q��3�
�%�������  (Ouchi, 1981; Pascale 0 � Athos, 1981)  �����+(��  
(Homan, 1950)  �����#.�,�������	���&  (Schneider, 1990; Tagiuri 0 � Litwin, 1968)  
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�������	�$�����  (Geertz, 1973; Smircich, 1983)  �$���	�0 ������(��
��4��.��$�����  
(Schein, 1992) 
 Swartz  0 � Jordan  (1980)  � $���$��������������� ���	),� 0��0/�������

!��0 �������+�����$����������!���3�� �	
�%�����)�����1������ Ouchi (1981) '�.
�������	�$�
�%�� *$�����Q ��-;�  ���30 �
����
 $�],��������'�.����),��$���	�0 �����
!��
��4�(����������  �$��  Uttal  (1983)  ���$�
�%��$���	�0 �����
!���$���3��3��������������
"�	'�c�����.��0 ���������*����������3��$'�.
��+����)�����1������  Martin 0 � 
Siehl (1983)  ���$�
�%�����3�	,+c	�������
�.�+.�	���/$��0��0/����������	�$�� 
�%�
��������������  3  	$����  ���������$���	�0���#�0��  (�����������+�$������  

!$� ���&����
t���� *$�)  0 �� 	*���'����
��������  (
!$������   c��0���|}����)  Smircich  
(1983)  �	�	�����'�.�������	����������!�+
���,4�c+	��+���
"��������	���������
�����
�%�  2  ���
"���  1) ����"�	��  ���$���������
�%����0������  
�%��p���	��4�(��  

�%����0������	���
�%������.�� d  �3��3����� �$��������0 ����
��������
!��  
�.�
������'�P��3��$���	�  ����
!��0 �����!��3��3�$�����   ���0 ��������0�$ ��*�� '�
��������  2) ����"�	'�  
�.��3����3����  
����
 $�0 ����3�����
�%� ��-;�
t���],���$	 d  
�����c+	�����+�������*�� '�����0�+ .��3�/#.��������+���#����/#.�$��4�������P+.��.���,4�
����2  c�����.��  ����)��  0 �
�~����	 Becher (1984)  ����������
�%�  3   ��-;� ��  1) 
��)3�����+  0 ���)3��������3���'�� *$��3�$�����   2) �.�������������(�� (Assumption)  
 ��-;�����	 (Habit)  0 ���)3!3����3�
!���c	�'�.���3�	#$'�����0�+ .�
+3	����	#$�$�����
�%�� *$�   
3) !*+���*;�$� ����
!��0 ���Q ��-;��3�����*��1������������������'�� *$�  Barnett 
(1990)  �3����
�\��$���������
�%�!*+������3�������	 ����
!��  ����
�.�'�0 �*+����;�
�3�� *$��3�$�����0 �����+�$�������
�%���)3!3�������� *$���4�  McDaniel  0 �  Stumpf  
(1993)  '�.�������	�����������$� 
�%���)3�������+  ����
!��0 ��1�������3����!�����
�*�� '�� *$��3�$�����  ����������
�%���������+����)��0 �������+�������*�� '�� *$�
��4� d  Cherrington (1994) P+.'�.�������	P�.�$�  �����������������	),�  �$���	���4�(����
������
�3�	�������3�����+ 0 ����3�������1����������3�)#��.� ���),������$��d �3����	,+)�������� 
c+	�3�������+P�	�����!��'��$�������� �$��  Schermerhorn  0 ������ d  (1997)  '�.
�������	�$�  ���������������� ���������  �$���	�0 �����
!���$������3�������,4�"�	'�
������0 �
�%�0��������1�����������!��'������� 
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 �*���  ��&�P�&	���; (2540) '�.�������	P�.�$�  �������������� ���	),�  ����
�$��d �������+.�	�������+�-(� 0��0/� �$���	� �1������ �����+(�� ����
!�� *+����;� 
����
�.�'� 0 ��.��������4�(��������������,�� ����$��'�Q$"�	'������ 
 �������  �����)    0���;3  (2544)  ����	�$�  �������������� ���	),�  ����
�����0�$��p������#.�,�  �������	  �*� d  ��������3�#�0��������
!��  ��Q ��-;�  ���3
��� 
��������3�
 $��$d ����� ��������'������	.�� ��
���
�%������.������
�.�'�c+	����P�
����$�����!�����������$� ���!������3�1������	$��P� 
 
��������;��������	�����������������3������!����'�.P�.�.���.����*�P+.�$�  
�������������� ���	),�  �$���	�  ����
!��  �����(��  ���3���0 �0��0/����1�������3�
���!����� *$��30 ���������$�����0 ��3���)$�	�+����$�������
�%���)3!3�������� *$���4�   
 

2.2 �-$��	�$������ �!��"���,	�� 
  ���
�.�'��*; ��-;�������������������!$�	'�.��
�\�"��P+.!�+
��	����,4� 

������������������
�%�
�����3��$��.����
�%�������� �����!�����$��'�Q$
�\��$� 
���������������3�*; ��-;� +���34 (�*��� ��&�P�&	���; 2540) 

2.2.1 
�%��$���	� ����
!��0 ��1�������$����� *$��� 
��������������
�%���������;� ��� *$�����������,��'���$�	��� P�$'!$ 

������+  ����
!�� �$���	�0 ��������������d ��,�� 0�$ ���'���$�	������3������+ 
����
!�� �$���	�0 ����������0���$�����P�  �����$��d 
� $��34P�$'!$��������
����P�$'!$
�%�
�����3��3���
�\��$�����'�� *$�����������,�� +����4� ���������������,�
�%�������+ ����
!��
0 ��$���	��3�� �	��	����0 ����P��������  �������)��+��
��1������������3�	#$'�
��������
+3	����P+.  

2.2.2 
�%������3��.�'!.
� �'���������� 
������+ ����
!�� �$���	�0 �����������3���'���$�	�����������,��	���� 

0 ��3	#$�$�������4�  P�$P+.
��+�,4�'�!$����	�
� � 2-3 ���  0�$�.��&�	
� �'�����������$�
���  
/$���� 
� �0�$�����+��0 ����#�����
�%��3�	�����$�����0 .��$������)!$�	���0�.�pQ��
0 ���������.��������$�	���P+.  ��������������
�%���������;��$���������
� *$���,��  ],���������$����������������  

2.2.3 
�%������3����!����������
�3	��#. ��������+�$������������*�� ��� (Social  
Interaction) 

��������������
�%������3����!�����������$	d 
�3	��#.�3 �
 \��3 ��.	   
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�����4�0�$
����
�.�������'���$�	�����4�  �������'��$
�3	��#.��������������/$�����������
)$�	�+��������  �3�
�3	��$�  �����������'������� (Organizational Socialization) c+	�����.�
������	!340�����3��+  ���3���������0 �����������3�)#��.�  �������4�  �������'��$	��
�3	��#.
��������������  ������
�.�|}����'�� ���#���$��d ����$�	���0 �������
�3	��#.
�������������� ������
�.�|}����'�� ���#���$��d ����$�	���0 �������
�3	��#.+.�	
��
�  c+	������
���1�������������.����0 �� ��
�;<����P+.����+3����!�3�+.�	  
/ ������
�3	��#.��������������  ���'�.��������#.�$�������3�1������	$��P�'��)�����;�
�$��d ���'�.�����)	#$�$��0 �
�%��3�	�����������'���$�	���P+.  � $��c+	��*���������
������
�%������3���'���$�	���  
�3	��#.������
�%����!������$�	�����4�  ������  
�%����

�3	��#.0 �)$�	�+������������
�   

2.2.4 
�%������3����!��������P�$�$	�������),� 
� ������3���������������  P+./$���� 
� �0�$�����+����
�%��3�	���� 

�����'���������������,��0 .��$������)!$�	0�.P��pQ�������������.������
��$�	���P+.  ��'��������\����+ 
!��  0 ����������4�]4��0 .�]4��
 $�
�%���	�
� ������
� �	
�%�
������������+�P�  ����	$����	�����$� �����3���+�����������4�� �	
�%�����Q����,�
�3����!��������������P�c+	��c�����  c+	P�$P+.��+),�����3	#$������
�3	������+(����
��������  

2.2.5 ���������),����������������,�������'!.��Q ��-;� (Symbol) 
��Q ��-;�'���$�	����3���	�'!.'���;3�34P+.0�$  "�-� ���3��� 
����
 $�  
� �  

��������$�	��� ���	$��
!$�  ���3������� �������+3
+$��������=  ���3�������  �������
+3
+$��������=  ���3��c $�����&
�3	����*;0�$��������3�
�3	� �0 �*��&��0�$��$�	���  ���

�%���Q ��-;��3���$�	�����	�'!.����������	),���������$�/#.'+������+3�3/ �������3�
��$�	�����+����  �\���3c���
�.��������� 0 �P+.������	�	$�!�
!	'����3����$��d +��� $��  
���
����
 $����
�3�	��������$�#.
�!��*�����  ��������������
�\���/#.�$��4����-�����
��$�	���  ���)#�)$�	�+'�.��$�	����*$�� ������#.  
���
�%����
���'�'�.�� ,�),����3��+  ���3
����������  0 �����$���3�
������'��)�����;��p��*�����
�%�0��	$��'����������   

2.2.6 
�%������3��������
� 3�	�0� �P+. 
���������������.�'!.
� �'������������  ��
�%�������3�� *$�	�����$� 

!$�	0�.�pQ��0 ���������.������� *$�P+.  +����4�  ���������������3�
��+�,4��,������+��,�
P����� *$�0 �
� 3�	�0� �P+.�$��.��	��  	$��P��\���  ��������������
�%������3�P�$�	*+����
�����)�������
� 3�	�0� �P+.����"��0�+ .�  ����)�����;��3�
� 3�	�0� �P�  
!$�  ���



 
27 


� 3�	�0� �
��c�c 	3���/ ��'�c�����0�$���,��  ������������+.�	��0 �*���;�	$���$�	
��
�%����'!.
�����������c�����  ����*�+.�	�����
������'�.��������'�c�����+��� $��

� 3�	�P�   
 

2.3 #����������� �!��"���,	�� 
�����!�����3����
�\�0���$������.��  
������.��3�����������������  0�$�$��'�Q$  


�\��$����������������3��.��3�+���34 (�*��� ��&�P�&	���;, 2540) 
2.3.1   ������*�'�.
��+0����������3����!��������	���� 

����3����!��'���$�	�����4�
�$�0 �'��$�.���+�$
�3�	��.����'�
�������  ���  
'�.���!��'��$
�3	��#.���3��+���3����������3�)#��.�
������  ������0����������!��
�$�  ���

�3	��#.+.�	��
������������;����������
���$�����  ������),����3��+���3��������3����!��
�������$��'�Q$����)�� 

2.3.2  ��+��
�3	�'������� 
0�����'������+  ���������0 ��������1����������3����!��	,+)����d 
�.�  

��� �	
�%�����
�3	������+(����� *$�],��
�%��$����,�������������������3�!$�	��� 
�2
�;<�'�.���!������$�	�����+0 ����	$���3��
�3	�0��0/�  !$�	'�.���������
�%�P�
	$���3����0 ��������  �����4�'!.
�%�����(��'������+����$����3��+���3�������'+�3�
������
���P�$
������ 

2.3.3  �����+��	���������	'�.����1�������$��d �3�	#$����� 

����*� ���'���$�	���
�.�'�0 �	����������������������
�0 .�     

����������������!$�	'�.���!��
�.�'�),�
��*/ ���1�������������
�%�P��$��d '�
��$�	�������  � +��
�.�'��������	��
��*���;�0 ��1�������$��d "�	'���$�	���
P+.	$��)#��.� 

2.3.4   +�������
�%��3��.���+���'�'���������3��������	#$
�� 
����3�����0 .��$���������������
�%��$���	�  ����
!��0 �0����������3�   

���!�������������	#$
�%���������	��
�	!��� �	
�%�����	  +����4����!���������������)
����������
� $���4�P+.c+	��c����� P�$�.���+���'�����$�'�0�$ �!$��
� �
�����.�����P�
0 ����	$��P� 

2.3.5  0�.P��pQ��0 �����������.������4�(���������� 
���������������3��.��3������Q3���������,����  !$�	0�.P��pQ����4�(�� 2     
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������ ��������
���'�.	#$�+��  ����������'�.
�.�����"��0�+ .�"�	��0 �����#�;�
����$���$��d "�	'�������'�.�������������+� .���� 

2.3.6  !$�	!340�����'����������0 ��������1������������ 
���������������3�P+.������	����������!���$����,��0 .���)#�)$�	�+'�.    

���!���*$�'��$����#.�$�
�%����3��+���3�������3�)#��.�
�������3���'!."�	'���$�	���  ���������
)$�	�+�34
�3	��$� �����������'������� (Organizational Socialization) c+	�3���)*������� 

���'�.���!��'��$
�3	��#.0 ��������'�.
�.������������'��������3�
�.���������  0 �'�.���
�
���3��+���3������+��� $��  
�%�0�����'����+��
������0 �����1����������$P� 

2.3.7  ��.��
� ��-;��$�����'���#$���!�� 
��������������!$�	'�.���!������$�	�����������$�0�$ ���
�%����    


+3	����  
�����3�$���	� ����
!��0 ��������1����������3�� .�	� ,����0 �
�%�
� ��-;��3�
0���$�������)3������ *$����  
 

2.4 �����/�'������ �!��"���,	�� 
  ��������������
��+�,4�'�  2  ��+��  �� 
 2.4.1 ��+����4�/��  
�%����)*��������3������)
�\�P+.0 �
�%��1�������3������)

���
��P+.+.�	  
!$�  �#�0�������0�$���	0 ����0�+��  ��Q ��-;�  
�������  ������30 �
���
�;3�������  ����
� $��34
�%���������3����!��"�	'��������$���3�$���$��+.�	��� 

 2.4.2  ��+�� ,�  
�%������,���+�3�]$�
�.�	#$"�	'����'������!��  P�$�����)
��
�\�P+.c+	���  0�$�����)0� �������	P+.  P+.0�$  �$���	�  ����)��  �����(��  ����

!��  0 ������������������+�3�
�%���������	$��0�.����  (��	&   ���3���,  2540;  
�����)  0���;3, 2546) 

 

2.5 ����������"
*���+����� �!��"���,	�� 
  ���������3���������Q�$������
��������*�� ������������4�(�����$���	�
�$��  0 ��*; ��-;�	$���������������������  �1���������*�� ���3/ �����	$��
����$   ��������"����������  �����������������)#����P�'!.
�����������������  ],��

�%�����������������	�	��0�.�pQ��0 ������#������'���	�	��  
�������
� 3�	�
������'�.�����)
/!�Q��.�����"��0�+ .���������P+.	$���3��������"��  ���������3�

�.�0�\������
�%�� ���3�/ ��+��
��4�� ���������
�\�	$���$
����"�	'�������	#$
��  +����4�
/#.����)�����.��#.0 ��������
�.�'���������������	$�� ,�],4�  ��4��34
������������������
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��3	�
����"#
���4��0�\�'��$���3���	#$'�.�4��  ).����P�$��'��\��P�$
�\�  0�$�����$'�.
��+
���1�����;����/ 
�3	��	0�$����������)����P+.  '����� �����).�/#.����#.������3
������.��
���������3�+30 �����
� 3�	����������������3�
������
���'�.
�%�
�������
�4����	�$���
���� 	*���P�������������3/ '�.����������)����������������
�\�0 �
���Q�*$�
���
� +P�  ��4��34
��������������������
�%���������+'�.�*�� �#.],4�),���&���'��������1��
0 �����������  
�������
���Q�.����.���������0 ��$�/ ),���
�  (�3��&��+�s ������;����-�, 
2542; �����)   0���;3, 2544) 
  ������3������Q�����������������3  3 ������ �� (�3��&��+�s   ������;����-�, 
2542) 
  1.  ����*��1������  �1���������*�� ��+��
���P�����$���	�  ������+����       
*+����0 �����)��������� 
  2.   ������*����
� 3�	�0� �����)�� (Norm)  �����������3��$�
����������*�
���
� 3�	�0� ��� ����� .�
�3�	�  ���'�.����� ������
� 3�	�0� �  ���
�b+
/	0 �	��������
'��$���"�	��  ����3
�~����	�$�����  �����#.�,��3�����0 ����������)  � +������
!��
'���� ��������� 
  3.  �$�!34�������
�\�0 ����� .�
� ���������  �������
�\�����������
��+�,4�
P+.�\�$
�������������4�  3  �$����  c�����.��  ������  ������������������0 �
���������������+� .��.����  ���	$�����������3��$�!34),��������
�\�  
!$�  �3�$���	���
���'|��#.  �3�$���	�'�����������$�����  
�%��.� 
  Greenberg 0 � Baron (1995) P+.��*����������Q�����������������$���
+��
������P�.+���34 
  1.  
�%������3��$'�.
��+
� ��-;� (Identity)  �����������'�.���!��P+.�#.),� ��-;�

+$� d  0 ��$���	�� ���������� ).�	����3��������+���������3�
+$�!�+����\�����'�.���!��P+. 
����#.0��������������� (Mission) ��������P+.+3	����,4�  �����4����'�.
��+�����#.�,�
�%��$����,��
�����������	����,4� 
  2.  
�%������3����'�.���!���#.�,�/#�����$������  ���'�.����#.),��*+	��0 �"�����.��3�  
�����4�0��������������������������'�.���!���#.�,�
�%��$����,����������0 �����
������������� 
  3.  !$�	��.������(�����1������  (Standard of Behavior)  
�%������
�3	�
�������  ���'�.���!������0�����'��������������  �����$�����'+���������P�$������ 
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2.6 ��	�$��� �!��"���,	�� 
       ��-;������Q����������������  ���0����+��  Greenberg  0 � Baron  (1995) �3

+���34 
  1.  ��������������
��+�,4�
t���������  
��+�,4������
��0 �	�����  (Observed  
Behavior Regularities)  
�%� ��-;�
t�����0�$ �������  
!$� ������3�3���+�,4��*��='�������  

�%��.� 
  2.  ��������������
�%�0������1���������)�� (Norm) '��������1���������
�����!��"�	'�������  ���'�.���!���#.�$�����'+���������P�$������ 
  3.  �������������������+.�	�$���	��3�
+$�!�+ (Dominant Value) 
�%������3����!��
�*���	,+����0 �����#.�$����� 
  4.  ��������������
�%�� �����!Q� (Philosophy) ����������4� d 
�%�����
!��
�����!��'������� 
  5.  ���������������3 ��-;�
�%��2 ��
�3	�  �.������  (Rules)  ��
�%� �	 ��-;�
��-����P�$�\P+.  0�$)�
�%�������1������ 
  6.  ��������������
�%����	���&��������  (Organizational Climate)  
�%��p���	
�3��$�/ �$�����#.�,������!��'��;��3�������'������� 

  Luthans  (1998)  
��0�� ��-;������Q����������������P�.� .�	� ,����  
 +���34 

  1.   ��-;��������1�������3����
��
�\� (Observed Behavioral Regularities) 
���
���!��'��������3��������������/#.��� ���
����'!."�-�
������� ���&����
t���0 ����3���

�������  ],��
�3�	��.�������� .	���  ���
�������)�0 ����	���$���� 

  2. ����)�� (Norms) ����(�����1�������3�+����	#$�����4�0�����
�3�	�������
������ 

  3.  �$���	��3�c++
+$�  (Dominant Values) �$���	������Q�3������������*�0 ���+����
'�.���!���3�$����� 

  4. ���!Q� (Philosophy) �3�c	��	�3������+����
!���������P�. $����.��$������
��������$���������� #��.�	$��P� 

  5.  �2 (Rules) ��
�3	�  �.�������  /#.��'��$�.�
�3	��#.  
�����P+.������	����'�(��
�3�
�%����!����� *$� 
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  6. ���	���&������ (Organizational Climate) 
�%������#.�,��3�����*������*�	$���3�
)$�	�+c+	�#�0�������	"�� ���3�������������������!��0 ����3�3����!��'�������������
���$ #��.�0 ��*�� "�	�� 
 ��������
�%������3������)�����'!.���c	!��P+.��4�������0 ���� �  ����3���
��.�����������������3�+3�\��
�������������'�.
�%�����  0 �����3���������3�P�$
�������\
��
�%������� �	�����  ��$�	�������3������������������������3�)��������	#$ ������  
c�Q���� (2547)  � $��),����������������3�+3�$�  ����3 ��-;� +���34 

1. �.�
�%�0������3�)#��.�0 ��3/ ������������$��$�	���  �3��&����3�   
�+� .����"�����  
�~����	0 �����	��&����������  !34���'�.���!��'���$�	����3�1������
�3�)#��.�0 �/ ��+��'�.��$�	��������/ ���
�\�  
!$�  ���������3�0�+��������/�+!��$
���������  ���������3�
�.����������
�%��3�  ���������3�
�3	� �
���������  ���������3�
�.�
����]�����	��3���	�����3�
�����������$�	���0 ����������3��*$�
�.����
�3	��#.0 ���������

�%��.� 

2. �����)/ ��+��'�.
�%��#����������)���P��������P+.  ���
�%����������3��3   
����
����������*� ���'���$�	���  ��.�������$����'�.
��+���	����0 �	,+����'����3���
�3�+3'����+��
������ 
 ��� ��-;��.���.� 
�\�P+.!�+�$���������������
�%�
���������Q�$���������
��$�	���'�.��� *�������
�\����
�~����	  ],����������+��� $�����.��3��&����3�)#��.�0 �
�����)/ ��+��'�.�3���
� 3�	�0� �P��#$����������'���$�	���P+. 
 

 ������� �!��"���,	�� 
'���������;��$�  �$���	�'+�3���������Q0 �
������������������P�$��4�     

/#.������
�%��.���
�������"��0�+ .�"�	�� ����	��&��0 �� 	*�����������  +.�	
��*�34
����������0�$ ��������,�/�+0/�0���$�����  	$��P��\���).�
�%�*��������	$��
+3	����
�\����3���������3�� .�	� ,����  
����+��
������"�	'�.�"��0�+ .��3�� .�	� ,����  �$���	��3�+3
������������*$��3������3��������/   ���	$��
!$� ).��"��0�+ .��3��3���0�$�����#� 
(Competitive Environment) �.��������	�+�	*$� (Flexibility) 0 ����������)����� 
(Responsiveness) �$ #��.�P+.�#�0 ���+
�\�  �,�����3���������3��*$�
�.����������)������� 
(Adaptability) 
�%�� �������$�	,+�$���	��$� `+3a ��� `
 �a 
�$���4� c+	/#.������.������)'�
���/��/����$���	�
� $��34'�.	#$'��*+�3� �����+3  /#.����3������)'������+������������
����$���$���	��3�
�%���������    (Culture Values) � 	*����������� (Organizational Strategy) 
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0 ��"��0�+ .�"�	�� (External Environment) P+.+3  	$�
��4��*��$/ �����+��
������
���������3��#�	����,4� 
  ���&,�-�
��������������������3��������/ 
��0���$�  ).���+�$���	���
�������,4� 4 0��+��0�+�'�0/�"���3� 1 c+	0�+�����0���$��������������4��3������ 2 
����P+.0�$ (1) ��+����
����P��"��0�+ .�"�	���$��.��������	�+�	*$� (Flexibility) ���
���������� (Stability) 
�3	�P� (2) ��+����
����P�+.��� 	*����$��.����
�.�"�	'�(Internal) 
���
�.�"�	�� (External) 
�3	�P�  ������4���/�����
��+
�%����������������,4� 4 0��  c+	
0�$ �0���*$�
�.��$���	��3��$����� P+.0�$  ��������0��������� (Adaptability Culture) 
��������0���*$�/ ���
�\� (Achievement Culture)  ��������0��
���Q��� (Clan Culture)  0 �
��������0����!��� (Bureaucratic Culture)  c+	��������,��d ���3��������������
�����$���,��0�����������*�0���\P+.  	$��P��\���  �������3��3�������
�\��#����$�  ����3
���������3�
�.�0�\�
�3	�0��
+3	�
�$���4� 
2�3�%��� 1 �������������� 4 0�� 

���"�&�#�-4� (Flexibility) 

�� �!��"�����&�+�?� 

(Clan Culture) 
�$���	� -      �����$���� 

- ����
�4��� 
- ���-��.�� � 
- ����
�%����� 
- ����
��"�� 
       �������� 

�� �!��"��E���?�� 

(Adaptability Culture) 
�$���	� -      ������
���� 

- ����+ � 
- ����� .�
�3�	� 
- �������� 
- ���������) 
       ����� 

�� �!��"����/	�� 

(Bureaucratic Culture) 
�$���	� -      ��������	�+ 

- ����
�%������� 
- ������
��*��/  
- �����3��
�3	� 
- ����
����
!���p� 

�� �!��"��"-4�2�
*���K� 

(Achievement Culture) 
�$���	� -      ���0�$���� 

- �������#�;�0�� 
- �������
!���*� 
- ����
t 3	�t �+ 
- ������
�����$���*��  

���""����� (Stability) 
�3��� :  Daft, R.L.(2002). The Leadership Experience. 

����3����	 

(External  Focus) 

����3��S� 
(Internal Focus) 
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 �� �!��"��E���?�� (Adaptability Culture)  
 ��������0���������
��+�,4��������3�/#.���
!��� 	*��� (Strategic Leader) �*$���.���$���	�
'��$���������3�������*����
�����3+���������)'�����3���������+���;��"��0�+ .�
"�	��
���'�.
��+�1������'��������3������)�����P+.� +
� �  ���������������
�,�P+.�����������'������+���'�
�0 ���.� ����������P+.����3
���
��+�������
�%�c+		,+
�$���	�'����������$ #��.�
�%������Q  /#.����3����������Q�$�����.������
� 3�	�0� �'�.

��+�,4����������+.�	�������*.��������'�.� .�
�3�	�  � .��+ ���+���'�����'��$  0 �
�.����
'�.����� / ��0��0�$/#.�3���
������.�������
�%���
&-  � �	���-��P+.
� 3�	���
�.�
�������
�����	�����'������+���'�0�$������� (Employee Empowerment) 
�.�� 	*�������	�+�	*$�
0 ����������)�����P+.��+
�\�
�%�� �� ],���+� .����	*�0�$����
� 3�	�0� ��3���+
�\� 
 �� �!��"��"-4�2�
*���K� (Achievement Culture)  
  ��-;������Q����������0���*$�/ ���
�\��\��  ����3����	��&���3�!�+
����
�~����	
������  /#.����*$�
�\�/ ���
�\����
�~����	
!$�  ���
 �	+��	
�����,4�  / ���������3���P�
����3�$��0�$���� �+ (Market Share) �#��,4� 
�%��.� �������*$�'�.������ #��.���
&-
t���
� *$�'��"��0�+ .�"�	��  0�$P�$
�\��������
�%��3����.��3����	�+�	*$�0 ��.�

� 3�	�0� ���+
�\�0�$	$��'+  �������3�	,+��������0���*$�/ ���
�\��,�
�.��$���	�0��0�$����

!���*�  ���������)��
�������*�� 0 ��,��'��$�������������'���	�	������$���
��� */ ���
�~����	  �$���	��3��*$����
�!���,�
�%�
�������
!����*���'�������
�.�+.�	���  
� �	���-���3��3���������*$�/ ���
�\���'�.���������Q������0�$����  ���
�!�� ��������3��3
/ ���+3��P+./ ��0���#�'��;��3�/#.�3/ ���������$�
�~��\��)#�P $������� 
 �� �!��"�����&�+�?� (Clan Culture)  
 ��������0��
���Q���  '�.���������Q������3�$���$�����������"�	'�������

���'�.�����)�������
�'�.��.��3�����������
� 3�	�0� ���+
�\����"�	��
�%� 
���	���&���� �����3��$������������ .�		#$'��������
+3	����  /#.����*$�
�.�
��������
�$����  ���'�.����
�'�'�$
�4��� ��4��������0 � #��.�  c+	�	�	��� 3�
 3�	���'�.
��+
�����#.�,�0���$���������)��"��  /#.�����	,+����'����'�.����
�%�����0 ��������������
���������QQ�	$��
��$����+ 
 �� �!��"����/	�� (Bureaucratic Culture) 
 ���������3�'�.���������Q�$�"��0�+ .�"�	'�  ������
�.�����'����+��
������

���'�.
��+����������  ��������0����!������*$�
�.�+.�����3���  ������
��*��/  �����3
��
�3	������������ �*$�
�.�'�.	,+0 ������������2��
�3	� 	,+� ���������	�+ �������
�\�
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��������
��+������������)'�����#�;����0 ������3��������"��  '�c ��p��*����3��3
���
� 3�	�0� �	$����+
�\�
!$��34  �3�������.	����3������)+��
������"�	'�.�"��0�+ .��3�
������  /#.����$��'�Q$�,��	�	��� 3�
 3�	���������0����!���  
��������.�����3����	�+�	*$�
� $��������,4���4�
� 
 � $��c+	��*���������0�$ �0��+��� $��  �����)��.���������
�\�'�.0�$������P+.
��4���4�  ���	,+��������0��'+���/��/�������.	
�3	�'+  �,4�	#$����*+
�.�+.��� 	*�����
������0 ��������
�%���
����P�0�+ .�"�	��
�%������Q  �,�
�%��������/�+!�c+	���
��/#.����3��.���'�.�������	*+!�������	#$�����������
+��  ],����
���������+3� 0�$P�$��
���'�.������������������
�\�P+.3��$P� 
 
 

 	��%� ���� �!��"��"-4�2�
*���K� (Developing Achievement Culture) 

 Tan (2001) P+.&,�-�
�����������0 �P+.���
���$���	��$�� 8 ������ �3��3���������Q
�$����������������0���*$�/ ���
�\� +���$P��34 
 1. ����*$�
�.��3�/  ���� (Result-Oriented) �$���	��$���3�
+$�!�+�3��*+��������,����
�������3��3��������0���*$�/ ���
�\��� ����*$�
�.��3�/  ���������+��
������ 
 2.  ��������� #��.��3�
���!�4���$� (Superior Customer Service) P�$�3�P���0���3� #��.�
P+. 0�.0�$
��c�c 	3�3�	+
	3�	� +����4� ���-���3��3��������0���*$�
�.�/ ���
�\����#.���3��� 
�#�;����
��c�c 	3 ��������� � 	*���0 ���
�.�+.�	���
������'�. #��.�
�\��*;�$�'�����.�
0 �������0 �
�\�'��3����$�	
�������
� $���4� 
 3.  �������� (Innovation) 
�%�
�����������.�����������'��$d �3�c �P�$
�	
�\����$� 
���
�%��.��3����+ � +����4� �,��3����
�3�	� �����.������0�+ .��3�
� 3�	�0� �'��$�34 /#.����.�
�$�
����'�.��� ��'��3���
�3�	�0 ������'�.�3����+���$����/�+� �+ 
 4.  ����	*������ (Fairness) ��'��������P�$�	�	���3��������.��3�'�.+3�3��*+�$P� 
��
�#.�,��$� �3����P�$	*������	#$'��3������� /#.������.��������2
�;<�0 ��������'�.��0��
��4�0�$�.�0 �	$��!�+
�� ����	*�������34 ���	),� ���������+0 ���+���/ ���+��
������ 
 5. ���
�������)� (Respect) �3���� $���$� ���!�4�
	3�	�� �	!�4�
��+������3��3����
"��"#��'�'����0 ��3����������� /#.�3�
�������)�/#.������
�%��3�
�������)� ���3�����*�'�
�3������� 0 ���������3��3�����*������$� ���3��������"��0 �/ ��/ ���P+.�����$� 
 6. �����������
� 3�	�0� � (Change Responsive) 
�%��$���	��$���3������Q�3��*+�3���
�����+����������� ���������)��������3������'�.���
� 3�	�0� �"�	'��+� .�
���0���++�������
� 3�	�0� ����"�	��
�%��.��$� ���0�$�����3�
��������,4� ����3
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��c�c 	3'��$d ���
� 3�	�0� ��2��*�������� 0�������.������ #��.� )�
�%����'�
�����Q�����	#$�+'��"��0�+ .��3��.���	
��������,4�
���	d ���������QP�$P+.	#$�3����

� 3�	�0� �0�$	#$�3�����
�.��.�0 �����
�\�'����
� 3�	�0� � 
 7. �������/�+!��$����� (Accountability) ���������
�����*;�$�'�.��������0 �
���
�/$��/  ����+.������3����
��P+.���������������� ������3�������������
�\����3��
��
�3������+P�.!�+
��'�
�������������)������P+. 0 ��3�����3��3��������/ '������+���
/  �����3���+����P�. ����$�
�����$���	��$���34 /#.���'����������$�
����'�.��������3�$���$��
0 �������/  �����3����
����� *�������
�\���������+
� �0 �+.�	�3�3����3�
�b+
/	 
 8. ������������.� (Passion) ������3�	���'�Q$���������������������
�\�P+.c+	

���������������������.���/#.����3�������0 �0� ����	��&�������
��'�.
�%�����
��������.���������������'����+��
������ 
 c+	��*� ����������)�������������0���*$�/ ���
�\�P+.c+	� �����$���	�� ��
+��� $���.���.� /#.����3�����'�����$�
�����1������'��3��������3�������*��$���	�� ��
� $��34
c+	/#.����.�
�%�0��	$���3�/#.����������� 
 Cameron  0 � Ettington  (1988)  P+.&,�-����;����
�3�	������������������'�
����������P�  0 �P+.
��/ �������	],�����0�����
"���������������
�%�  4  0��  ��  
0���������  (Clan)  0����!���  (Hierarchy)  0��
t������  (Adhocracy)  0 �0��� P�
� �+  (Market)  ],��0�$ �0�����30����/#.���  (Leader  Style)  ����/#����	,+
��3�	�'�������  
(Bonding)  0 � ��-;������Q��� 	*�����������  (Strategic  Emphasis)  0���$������P�  
Cameron 0 �  Ettington  P+.�������������������4�  4  0���34P������������������
���	� �	'�����(
�����  334  ���	� �	  ���$�  ��-;��������������������	� �	
�%�0��
�����������3��*+  �� �P��� 0����!���  0��
t������  0 �0��� P����� �+��� ��+�� 
 

 	��
������ �!��"���,	�� 

 �����������)��.����������������P+.� �	�#�0�� (�*��; 
�!��*���, 2547) P+.
��
��4��������.���������������� P�. 3 ��4��� �� 

1. ��'�	*�#��  
�%������
��������������������'��p��*���c+	�����������������3�   

��������������� � $����
�%����������3�������*�������� � 	*���0 �
�~����	 �����4��,�
��
������0 ����
������
��������+�������������� c+	
�.�����3�$���$�����*�� '��*�
��+��
��������+0�����0 ������)��.�����	����'�.
��+�,4�P+. 
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'���;3�3���$�	�����4������0 ��3 ��-;���������������	#$0 .����'� ��-;��3�
!�+
�����	��P�$!�+
���\��� ������ c�Q���� (2547) 
��0���$� ��������;���������
��������'!.���3������
�� ������"�-;� �����)�� 0 ����������
�����3�/$�����$�
��$�	������d P+.�3�������������+.����������	$��P��.�� �3 ��-;�
!$�P� �P�
�%������3�+3�3�
������-�P�.0 ���������'+
�%������3����+��
������0�.P� 
��������;�0 .�����3������0/�
�����+��������������'��$ c+	'�.�+� .�������!Q� ����	��&�� "����� 0 �� 	*�����
��������������+�����������.��3����
�3�	���� 
!��)�P+. 0 ������)���P�'!.'���	�	��
P+. ���������������3�+3������.������)��'�.P+.�$������3��������.�������P�0 ����������
��4�P��������P+.	$��P� 

2. ��'�EW���?� 
�%�������������������3���.���,4����P��#$���������� ],�������)   
+��
������P+. 3 ��4���+���34 (������ c�Q����, 2547) 

��4����3� 1 ����.���������������3��.����'�.��������������4�0�+�
�%��#�����'�
�#�0���$��d 
!$����
�3	��.�����+��������������'!.'���$�	���	$��!�+
��'����
�.��3�
���������'��$���3�
�b+
/	���
�����������0�+��'�������3�$��d ��������
!$� 
����
���������
�%��3� ���+#0  #��.� �����'!.'������+���'���������
!$� ������������3�$��
�$�� ���
�.��������/�+!�'��������.��3� 
�.������+���'�
�%��3� 
�%��.� ��������+
�%�
�#�0������������������$��/#.���������/#.'�.��������Q!� 
!$� '!.������������3�$���$��'����
������0 ��3����#+�*	�������$�������0��*�
!.�������������/#.������ 
�%��.� 
 ��4����3� 2 ������������������
�%��$���	���������c+	�����+
�%����!Q����
�c	��	�3�!�+
����0�$ �+.�� ���),������+'�����������+��
������+.���$��d 	$���$
���� 
��4��34�.�'!.���/ ��+��	$������������/#.������ 0 �'!.
� �	$���$
���� �����
���,���
��+
�%�
���������������,4� 
 ��4����3� 3 ��������������������P��#$��������������"������
�%����� 
�.�'�.�3���
�������'��*���+���������� �����4�/#.��� /#.������ �.��������
�%����	$�� 
���
�%��.�0��'�.

��+����������'���+�� $�� /#.��������
�%��*�� �3������Q�3��*+�3���/ ��+��'�.
��+���
� 3�	�0 ����
��������������P��#$���������� 

3. ��'�?��?�"E���"��2���E���E�-� c+	��4��3������+���/  ��'!.���3������
�� ���    
���"�-;� ����������	
������
���/  

        �������
� 3�	����������.�
� 3�	��3�����)�����1������ (Behavioral    
Norms) ],��
�\�
�%��#�����
�3	�$� c+	'!.���3�������������
��4��� (Top down) 
���'�.
��+���
	�������),�0�.'�'���P�$	��\��� �����4��,��3���
� 3�	�0� ��$���	�c+	'�.�������
�.����3
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�$���$��'����
� 3�	�0� � 0 ����.�'!.
� �'����
� 3�	������$������'�.
��+����+� .�
�������)���1�������3��.���� 

��������������
�%������3�
� 3�	�0� �P+.	$��0�$�� 0�$�.��,4�	#$�������   
��4�'�0 ������	�	����/#.��������+���#��3��.���'�
�\����������Q0 ��3�$��/ ��+��
���'�.
���
� 3�	�0� ���������
��+/ ���
�\�'��3��*+ 


����P��3����
�%��$���
� 3�	�0� ��������������� �3 3 ������ �� 
1. � 	*���0 ��$���������� 	*����.��3������*���'�.
�\�0 �
�.�'�P+.c+	   

!�+
��0 �
�.�'�P+.�$�	 
2. ���������������3��3	#$'��p��*������.�P+.��������
������	$��������� '�.
�\�   

!�+
���$��3	#$���
�%�	#$	$��P� 
3. �.����� 	*����������������+#"�	'�.���	���&�����������3��3	#$
���+#�$� 

�3���
�3�	�"�	������������3�'+�.�� 
 Daft (1998) � $���$� � 	*�������"��0�+ .�
�%������3��3����� ����$��������
������  �������������������
�%������3���.��'�.��������� *�����.����	$���3��������/ 
"�	'�.�"��0�+ .��3�
�%�	#$��4�  
!$�  ).��"��0�+ .�"�	���.��������	�+�	*$�0 ����
�����  ���������������*.�'�.
��+���������� �������������3�)#��.�
����������$��
�$���	�������������������
!��  � 	*�����������0 ��"��0�+ .�����*���������)
������*�/ ���������������������P+.  
 

   2.9  	��%� ���� �!��"���,	�� 
 ��������'��3��34  ���	),�  ���
� 3�	�0� �  +����4������������������������,�
���	),�  ���
� 3�	�0� ���������������  ],��c+	����P������	),�  ���
� 3�	�0� �
�1���������*� ���"�	'�������  ���
� 3�	�0� ���������
�%����
� 3�	�0� ��3�	���3��*+  
c+	
t���	$��	������������3�|p���� ,�  ���.�'!.
� ������$������ */ ���
�\�  
�������.�

/!�Q0 ��$�#.�����������
+��  �����4�����3��P�$
�\�+.�	0 ��$�.�� 	$��P��\+3���

� 3�	�0� �
�%�
�������
�%�
�����������.��������'�.
�.�����"��0�+ .��3�
� 3�	�0� �	#$
� +
� �  
���'�.�����)	#$�+P+. 
 

 	�����	���E�����E���� �!��" 
 /#.�������3��.����
� 3�	�0� ���������  ����30�����'������+���
� 3�	�0� �
+���34  (�����)    0���;3, 2544) 
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1. '�.�*���'�������
�\��.����c+	'!.�������������������!������ *$� 
�*��  

2. ������0 �
�.�����P�.���'�'�
���������
� 3�	�0� �  
���������'�.��� 

� 3�	�0� ���4�  
��+�,4�P+.0 ���� */ ���
�\� 

3. ���!���������'�.����
!������0 �0����+�$����
� 3�	�0� �
�%������.�����-� 
0 �
�.�������'�.
�%��$����,�������������
� 3�	�0� � 

4. '�.
� �
�3	������������
� 3�	�0� � 
5. ����*.�'�.�����	*���������+��4�(�������
� 3�	�0� �'�.
�������c �0 � 

�"��0�+ .�c+	��  /#.���������!340����+�����
� 3�	�0� ��$����*$�P����P��  0 �
����
���������
� 3�	�0� ��3��*���
�.���
�3�	��.�  0 �
�b+c���'�.�*����������	*���0����+
����3�
��
�\��$�
������ �p���	��� d  �3������������	*���'!.+.�	�\������
�\��.� ����
P�.���'��$���  �����.�����-�  ����+��0 �����	�+�	*$� 
 

 	�����	���E�����E�� 7 ��'� 
 ���
� 3�	�0� ������)��.�������,�
��3	+ ���������0 ��� +��������"����
��� �P+. 0�$).��3������0/�	$��
�%�����c+	���������+����
�.�'�
!������ (System 
Thinking) ��'!. �\��!$�	'�.����������
� 3�	�0� �P+.	$��
�%����� +���3��4��� 7 ��4� +���34  
(	*+� ���P�	, 2542) 
 1. 
�.�'�),���
��*�3��.�
� 3�	�0� � '���4��34�.��������'�.P+.�$� `���P��.�

� 3�	�0� �a  ���������
��*�����
� 3�	�0� ���4� 0�$�
�%� 2 ���
"��� 

1.1 
��������������
�%� ).�P�$
� 3�	�0� � ��
��+����
�3	��	���	$��0�$ 
������P+. 

1.2 
������������.���� ���
� 3�	�0� ���
�%�P�'� ��-;�
!���*� ������ 
��P+.���c	!��������
� 3�	�0� ���4� 

����*.�'�./#.
�3�	��.�
��+������������$���
� 3�	�0� �c+	 
 2. �����+
�~����	 �.������+'�.!�+
���$� ��������
� 3�	�0� ���4�P�
����P� 

�~����	�3�+3��!$�	����&������
� 3�	�0� � ����*.��*� ���'�.+��
������P�'���&����3�
)#��.�  
�~����	����3 ��-;�+���34 

2.1 
�%��#����� �����)��+0 ����
���P+. 
2.2 
�%��3��.���������3��3�$��
�3�	��.� 
2.3 
�%�P�P+. �#.&��	"���3�0�.�������*� ���0 �����	����3��3	#$ 
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2.4 �3�������#�;�0 �
�����!�+
�� 
���'�.�*���+��
������P�'����
+3	���� 
2.5 �$�	�$��������� �����)����	'�.
�.�'�P+."�	'�
� ���4� d 

3. ��.��0 ������+���
 �� 
 3.1 ��.�����
 �� c+	�����+���� 
�����c�+���	+� 
+ ��	 0 ���� 


��3	�
�3	� 
 3.2 �����+���
 �� c+	��
�������.��*� ���P� 0 �'�.��0�����
�;<� 
4. ���0/� 
 4.1 �����
������/ ����� c+	�����;������$P��34 
  4.1.1 ������$�/ �����),�'�� �P�0 �	$��P� 
  4.1.2 ��+��
������#.�,���/#.�3�
�3�	��.� 
  4.1.3 ����+#�$��3���'�.�����,�-�0�$/#.P+.���/ �����	$������),����P�$ 
  4.1.4 
��3	����3��.��������� 
  4.1.5 �3�����+���0/�	$��
������ 
 4.2 �����+���0/� 
  4.2.1 �����	���0 �������������.��������3��.���� 
  4.2.2 �����+�#�0����0/� 
5. �������������0/� 
 5.1 ��+���/ 	$�������
�� 
 5.2 ���������������.� 
 5.3 ����
� 3�	�
�~����	0 �0/� 
 5.4 ��	������������.�'�./#.��������+���#����� 

        6. 
����0��'�.�������
� 3�	�0� � 
   6.1 !340��'�.�#.�������),�����
� 3�	�0� ��3�
��+�,4�0 .� 

6.2 0�+�������*;���!���3��3�$��!$�	
� �'����
� 3�	�0� � 
7. ���
���/  ��������;����������$P��34 

7.1 � ��
�;<�'�������
��� P+.0�$
�~����	�3������+P�. 
����P��$�� d ��+�� 
����)#��.�0�$�	����0/� 

7.2 /#.'�.�.�# '�������
��� ���
�b+c���'�.�*����3�
�3�	��.�P+.0�+����� 
��+
�\� 

7.3 ��������+/#.��+�������
� 3�	�0� ��34�$P� 
���+#�*+�3������0�.P���� 
�$�
� 3�	�0� ��$P� 
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7.4 ����/�+� �+'�������������� 
���
�%���
�3	�����������
� 3�	�0� �'� 
���� 

 7.5 ����]�����	�'�������
��� ���	,+)����������3�
��+�,4�
�%�� �� 
 

 2Z��*����,	��	��	���E�����E���� �!��" 
 ���
� 3�	�0� �����������4�  /#.������3�$��!$�	
� �0 ��$����.�����
� 3�	�0� �
P+.c+	P+.������������*�������!���������� 0 �+.�	���3����3�����	$������'�0 �
�������  ����0���3�/#.����.��������.������#.�����
��,4���  c+	+��
��������4����$P��34 
 1.  P�$������*����	,+��������#!�����*�� ���/#.���	$���*�0��
�������
�%����� 
 2.  
�b+c���������*�����3�$���$��
�������*.���������c�����.����������� 
 3.  ����*.�������+
�\��3���+0	.�'�.	#$'�0�����������3������+��
������.�������  

���'�.��+���'���+��+�������� ��/#.����3��3����30 ����/#���+���������+��/#.�������3�	,+
����'�� ���������
�
�%�'�Q$  ],��
�%�*������$���
� 3�	�0� ����������3�+3 
 4.  �$�
�����$���	��3��*$���.��3�
!$� �����$���� ��
�3	�����	 ���
�3	� � ����
	*������  ������+��
������.�������  ���
�.��*;"��  
�%��.� 
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���3����3�0���$�����  0 ��3������3�0���$�����'���������������
� 3�	�0� � 
 

 3.2  ���,E��	������� �!��"���,	�� 
 ��������������)#������+c+	����������4�(��� �	��������4����"�	��
0 �"�	'��������3��$�/ �����'�.
��+���� $� �
�%����������,4�"�	'���������4�d �3
�����!����� �	�$��&,�-�������������������������'�����������dP�0 �'�
�)����*+�&,�-����$��$��'�Q$�3����� .�	� ,����0 ��3������������
!���c	���� � +���3
/ ������$��������"������������4�������0 ���� �  / ���&,�-����������$��d   �3
+���34 
 Clark (1971) P+.&,�-���������������'��)����*+�&,�-�0 �����	�$�
�)����*+�&,�-���4�
�%���������!���� ],������
!��0 ����������"��+3�$���������3�����
��.��
�����������������!���� �$�� Dill  (1982) �����;�����������$� �������������������
������c+		�����$� �������������������+.�	���������3��3 ��-;�
t����� ����

!�� ��Q ��-;�0 ����3���  Deal  0 �  Kennedy  (1982)  ���*�����3������Q����������������P�.  
4  +.��  ��  �$���	�  �3��*�*-  ���3��� / ������3  0 �
����$�	�����������  �������  Masland  
(1985)  �3��&��� .�	 d  ���  Clark,  Dill,  Deal  0 �  Kennedy  0 �P+.
�����'����&,�-�
��������������  4  ��������  
��������3�
�%�  Institutional  Saga  /#.�������3��*�*-  ��Q ��-;� 
0 ����3��� 
 Chaffee  0 �  Tierney  (1988)  P+.&,�-���������������  c+	�3���������+�3�
�\�
���+.������������������$���$���	�  c�����.��0 �����0�+ .�"�	'�.��������� 
�&�0 �
���������  �$��  Tierney  (1988)  P+.
�����������3�'!.
�%����'����&,�-���������
������  6  ������  P+.0�$  ����0�+ .�  �������  �����+
� ���������  �����
�&  � 	*���0 �
"���/#.���  ],������������4�  6  ������+��� $��P�$P+.0	�������
+\+��+  �3�$���3���������0 �

� ���].����  ��4��34
���� ��������
�%��������3�
!���c	���������0 �������$��d 
 Rousseau  (1990)  &,�-����������������������������$� �����+.�	���)*
�������3���*-	����+�-(��,4�  0��0/����1������ ����)�����1������   �$���	�0 �
�����(��
��4��.��$�� Hofstede et al. (1990) P+.������&,�-�����	���$� ����������
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������������������ *�),� �$���	� �������#.0 ����������������!�� Kotter (1990) � $���$� 
�������������������+.�	����)��0 ��$���	��3������������
�%�
� ���� �3�����!����
� �	�$��&,�-�
����������������������������  ���$� �����+.�	�3��*�*-  
������� 
���3��� / ������3  ����)��  ��Q ��-;�  �$���	�  "�-�  ������Q  (Schneider, 1990;  Schein, 1990;  
Wagner 0 � Hollenbeck, 1995;  Daft, 1998;  ��!�	   �������-�, 2539;  ��	&    ���3���, 2540;   
�����)    0���;3, 2544) �$��  ���!  �������s  (2538)  &,�-����$� ��������������
�����+.�	�"��0�+ .���������  �$���	�  �3��*�*-  �������
�3	����
�;30 ��$�	
�������� 
 �����&���������!����+��� $���.���.�  /#.����	P+.��+
 �����������3�
�\��$�

��������������*+�&,�-�P�	],��'��������	�34���	),� ������	� �	��!"�� ��
�%����
0����+'��������	��4���+   6   ��������  +����	 �
3	+�$P��34 

1. �4����" 

 ���"#"������4����" 
 �3/#.'�.�������	���$���	�P�.+���34 
 Chaffee 0 � Tierney (1988) ����	�$�  �$���	�  ���	),�  ����
!��  ����)��0 ����
��+ ��+�����������Q�3����!����������	,+)�  ],������2	#$'�����������)���� 
 Adler (1991) '�.�������	�$� �$���	��� �����3��+� .�	$��0�$!�+���c+	��	���
�����.�������p�
��!����� *$���
�%������3��3����� �$���
 �����3����3���+��
������'�.
��� *),�
�~����	  
�%�����
!������d  P�  ],�������+�$��P�)#�  �P�/�+  ������*�����3�!���$�
c+	 ����P� 
  �������   &�3����	�  (2541)  '�.��	���$���	��$�  ���	),�  ����
!��������4�(��],��
���P��#$�1���������*�� ����������������#.�,���	�!�!�  ���
�\��*;�$�'��*��   
������  ���������+'�
����'+
������,��  �$���	��3��4�+.�����0 �+.�� �  !$�	'�.
��+�������
0 ����������������'������  ����3����� �$��&����0 ��1������ 
 �����)   0���;3  (2544)   ����	�������	���$���	��$� ������
!����������
�$��P�
�%������3�+3���P�$+3 
�%��3��.�������P�$�.���� 
�%�
�������(������������
������  '�.�����#.�,�����&����$��0 �
�%�0�������������1����������'����������0�$ �
��������!�� 
 ��*�P+.�$�  �$���	�  ��  ����
!����4�(���3����!����������	,+)��$�����  ],��
�����+�$��P�)#�  �P�/�+  �P�
�%������3�+3���P�$+3  �3����� �$�1�����������!��0 ��3
����� �$���
 �����3����3���+��
������'�.��� *),�
�~����	 
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 �$���	��3�������������Q  5  ��������  1) 
�%�������+  ����
!��  2) 
�3�	�������
�1�������3��,�����)��   3) 	#$
����)�����;�
t���
�����   4) '�.0�����'����
 �����
���
����1���������
��*���;��$��d    0 � 5)   )#���+ ��+��������������Q�3�
�3�	��.����  
(Schwartz, 1992) 
 ���������������3�
�.�0�\� ���3�$���	�0���3����!���$��'�Q$	����0 �	,+)�P�.
	$��
��3	�0�$�  �$���	��$�����3������3������Q����������  ��
�%�� ������#�'��3��3�����
�#�0 ���'�.0�����0�$
�~����	  �c	��	 � 	*���0 ������������������  �$���	���4��$��
'�Q$�������������;�  �������+���$��P�'!.P+.�P�'!.P�$P+.  '��"��0�+ .�'�
�;���4�  ����*�� '��������\�3�$��'����� $� �����(��0 �����
!����������+.�	  
�$���	����������3/ �$������'��*�+.�������4�0�$��/ ���P���),��c	��	
�3�	�����*� ���  
������34�$���	���
�%�������$� �����������
�'�'�$
����'+����3��*+  0 �	��!34�$��*� ���
���.��P� '���������4�P+.	$��P� � $��c+	��*� �$���	��3�	,+)��$������3/ �$�������������
�����!����        1)   /#.������0 ������d   ��4���������'�.��������'�
�%���
&-'��$���	�  ],��
�,4�	#$����$� �$���	�
����'+)#�	,+)��$��3 ��+�����������Q����.	
�$�'+'�������   2)  /#.������
��+����d   �P����.���+���'�P+.+3
�����3�$���	�
�%�
�����!34���   3) �*� ���������������

�����,4�
�����.����*��&��'�.�������
!���3��3�$�����  +����4����� $� ��$���	���
�%�����3�
�����Q	$����,����/#.�������*���  (���!  �������,  2538;  �����)  0���;3, 2544) 

2. E��
[�� (Norm) 
 ����)��  ���	),�  ����(�����1�������3����$��'�Q$'�����������1���������
��� 
�%�������+�����$�������� *$�
�3�	�����1�������3�
������ 
�%��2�3�P�$P+.
�3	�P�.
�%�
 �	 ��-;���-�],��'!.����*��1������ 0 �
�%���������+�1������ 
 ���	$����������������3�
�3�	��.��������)��P+.0�$ �����*�����	�	��'����������  
���3��������� ��+������
�����������0 ��#�0���3�
������'������+�$������ 
�%��.� 
 ���������'���������0 �����������)�� �3 3 ��4����� 

1. �.��3��������+����)��0 �)$�	�+�P� 
2. � *$��.������)����*�0 ������t�	P+.�$�����)����4�P+.���������������� 
3. � *$��.������)'�.����� ��0��/#.�3�����������0 � �c�-/#.�3�P�$���������� 

����)�� 
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 3.  ]���
����    (Structure) 
 c�����.��  ���	),�   �����+������
�3	�������	����$��d  '�.
�%��$��d  c+	�3
��������+"�����0 �����������������$�	���  ��'�.���!������),��)��"��  �����  
�������.��3�    ������������������!�����d  '��)���� 
 Chaffee  0 �  Tierney  (1988)   ����	�$�  c�����.�����	),�  ���3����$�� d  �3�
��������������P+.���
�\�  �����+.�	0/����  ���3����������;  � P�  ���������  ���
��+���'�   ������0/���	�	��  ����3���������������$��/#.�$�����  �������.��3����p�
��!�
�3������+c+	
�.�������������0 ������
�& �����3������Q���'������34��  �����+���'�0 �
�����"���/#.��� 
 ��!�	  �������-�  (2537)  '�.�������	������$�  `c�����.��������a  +���34   `���3���

�3�	��.���������+0�$��������	����$��d  0 ���������+���3�����	��������	��������Q!�'�
����$��� *$������P�),�� P��������������������3�
�%�������0 ����3����3����.�

�3�	��.�������0��0/��3�P+.�3��������+0 ����
�P�.a 
 c�����.����������0�$ �0�$�	$�0���$�����P�  
�������������0�$ �0�$� .���3
c�����.���3�
�%�����
�
t������  c�����.������������,��  ��
����������*� ���0 �
������������������4�  0�$).����P�'!.���3���������,������P�$
��+/ ���
�\��\P+.  	$��P��\
����$�������� ��
!$�����
�%���
�3	�0��0/�  ����]��].�  ��.��3����$������$��d   �\
	����
�%������3�������� �	0�$�	���3c�����.��� .�	� ,��$�����	#$ ����3�������'+���3c�����.��
0��'+��4� �,4�	#$����$�/#.�������.����'�.c�����.��+��� $���3�������#�;�0��0 ��3
��������"���$���+��
������	$��P�  (�����)   0���;3, 2544) 
 c�����.����������0�+�'�.
�\�),���	������������ ������������+.�������
��.��3�0 ��������/�+!�   ��-;�c�����.���3�+3��0�+� 
 1.  ��������+��.��3�0 ��������/�+!� 
 2.  �����+�$������  ������������"�	'�����������$����$�	��� 
 3.  �����+�����+���'�'�.0�$|��	��������+���#�0�$ ���+�� +� ��� �P� 
 4.  ������+* 	������  ���0�$��$�����	$��
������  (
��������  0	.�0�������, 
2542) 
 4.   
3�%�����"  (Environment) 
 Chaffee 0 � Tierney (1988) ����	�"��0�+ .��$� ���	),� �������
���)*�������  �*��   
��*���;�  �����.����0 �*���������.�����+�������� 
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 ����������������$������������"��0�+ .���4�  ����$�
�%��������������3�

�3�	��.�c+	���  P�$��0	��������P+.  � $����  �������*��������.�������
�3�	��.����
�"��0�+ .�
��  �p���	�"��0�+ .��$��d  �$���\
�%��p���	"�	���3�����*�P�$P+.  0 ����3
/ ������$�����������������P�$c+	����\c+	.�
�� ����3���������	#$�+0 �
���c�
P+.����3���4�'�P�.��4��,4�	#$������������)��/#.�������3��.��3���������)'������+������

� 3�	�0� ����p���	�"��0�+ .��$��d P+.	$��)#��.�0 ������)�������������'�.
�+� .�������
����P�0 ��)�����;��$�� d  P+.	$��+3�������)��� *
�~����	��������  
(��!�	 �������-�, 2539) �"��0�+ .����������3����� ����3��*+'����� $� ���������
������0 �
�%���������+�$����.�����P�
���'�.������������
�\�  (���! �������, 2538) 
 

 E���3����
3�%�����" 
 Robbins (1987)  P+.���0�����
"����"��0�+ .�P�.	$����.�� d   2  ���
"�  �� 
 1. �"��0�+ .�����P�  ���	),�  �"�����;��3��3/ ������$������'���	�	��     
P+.0�$  ����
&�-(���  �������
���  �)�����2���	  �)���������  ��������0 ����
�����	�����!��� �����#.���+.�����	�&�����0 �
��c�c 	30 ���������������!���  
(Harrison, 1987)   
 2.  �"��0�+ .�
t���  ���	),�  �"��0�+ .��3��3������������c+	���������
��� *
�~����	��������  P+.0�$  /#.������*�   #��.�  � �+  �#$0�$����  
�%��.�  (Harrison, 1987) 
 ��3�     
����*;�*��  (2544)  0�$��"��0�+ .����������
�%�  2  ���
"�  ��  
�"��0�+ .�"�	��0 ��"��0�+ .�"�	'� 
 �"��0�+ .�"�	��  0�$�
�%� 

1. �"��0�+ .�"�	������P��3��3/ ������$������ P+.0�$ 
1.1  �p���	���+.���������������  
!$�  c�����.��������!���  �!3�  

���&,�-�  �������	   �$���	�  ����
!��  �������
�3	����
�;3  ���),������#.  ��&����0 �
�1�����������!�!� 
      1.2 �p���	���+.��
��c�c 	3  
!$� ���/ ����+�.����
��c�c 	3  
����������      
*��������0 ������+������
��c�c 	3�����
�& 
       1.3  �p���	���+.��
&�-(���  
!$�  c�����.�������	P+.  "���
���
�~  "�����;�
�.����� 
       1.4  �p���	���+.�����
��� 
!$� �c	��	���������
���0 �
�)3	�"����
��(��  



 
51 

       1.5  �p���	���+.���2���	  
!$�  �����!��QQ���  �����!�1-23��  �����!
�����+  �����&�������0 ���
�3	����3������������������� 
 2.    �"��0�+ .�
!����������3��3/ c+	����$���+��
��������������  P+.0�$ 
  2.1 �"���pQ���3�
�3�	��.����"�����c+	�����4��$������$�����0 ���� *$�
�.	   ��-;���� *$�/#.���/ ���c	!��0 �/#.���������  ��-;���������������3�
�%�����
�.����
�$�+$��   ��-;�������.�'��������������'�"����p��*���'�0�$��	"��  
&�-(���  
�����  ��������  0 ����
��� 

2.2 +.�������$������� *$��*�� /#.�3����� �$�����+���'�
�3�	�������� 
�.����P+.���������0 �������.�'����'�.������ �����4���&���������!�!��$���
+��
�������������� 
 �"��0�+ .�"�	'�  P+.0�$ 
 1. +.��c�����.��0 ��c	��	�������� 
!$� ���)*���������	���4�0 ���	�	��  
��
�3	����3�������0 ��2
�;<�  
����$�	��������� 
 2.  +.���*��   
!$�  ��������+���0��$�  ��������0 �
 �����  �������*0 �
0�$���4�  ���|}����  ������
��\�����!� 
 3.  +.���������������  
!$�  �)���3�  �������	0 ������  ���'!.
��c�c 	3 
 4.  +.�����
���  
!$�  �������;  ����� $����'����
����$�	 
 5.  +.������$�
����0 �
/	0��$ 
!$�  ������������  ������!���������  ��������� 
 /#.�������3�
�$��.������)��
������0��c�.����
� 3�	�0� ����p���	�$��d   ��4�
"�	'�0 �"�	��c+	
t���	$��	���"�	��  �,��������)��.��������.�  �����+��&���
0 ����������
� 3�	�0� �������P+.)#��.�'���	�  10  �=�.����.�  ���3���'!.	*��&��������
+��
���������0��'��$�����	� �		$��  0 �
� 3�	��#�P����+3�  
!$�  
 ��0�$�������  
 �����
�4���������  ������$����0 �0�$�� �+���  ���),����'!.0����+  Outsourcing  ],�����	),� ���'�.
/#.!����Q��$�P�+��
������"�	'�.�������������*� 
 /#.���'��&���-��.�  ����.�
�������-����������0 ����'!.�����
���  
���'�.
�����)�������.�# 
�3�	�������
� 3�	�0� ����"��0�+ .�0 ��#$0�$�c+	�����+�$������
0 �'!.������/$������
����$�	  ],����!$�	'�.��$�	����$�� d  �3 #��.����/#.'!.������P�$�����+
���0+�  ���+��
��������+����+
�\��,4� 
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 5.   3���2Z��*�  ( Leadership ) 
 
�%��3�	������������0 .��$� "���/#.�����4�
�%��p���	�3������Q'����������  !$�	
	���+����������"��0 ���������/ �����������P+.
�%�	$����� 
 ���"#"�����3���2Z��*� 
 "�����/#.���
�%����������],���*�� ��,�������)!�����'�./#.'�.��������Q!�
����1������������0������3�
��������� (Bennis, 1959 .��),�'���.	����#  (���	�����) 
��)����, 2541)   
 Jaco (1982) '�.�������	��"���/#.����$� 
�%���4����������0 ��*;������'�0�$
������������\�� ���'!.����� ],��P�$�3 ��-;������� 
����3�������	���0 ����������
�������$�� d �����!����� *$�
���'�.��� *
�~����	�3���4�P�. '�0�$���*;������P+.0�$   ��-;�
"�	'��*�� �3������)'!.����� +��� $��P+.
�%�/ ���
�\� 
 "���/#.��������������)'����c�.����'�./#.���
�\��
�\�'�������'������3�/#.�����4�
�.����  0 �����
�\��
�\�'���4��\�����������3�/#.���
� $���4��\�3�����.������������'�����
��4� d  +.�	
!$����  c+	���������3������Q�\��  ������������������3  (Integrity)  0 ����
P�.���'�],�����0 ����  (Trust)  
����).�P�$�3	$��0���\��P�$�3'���p�P+.0 �).�P�$�3	$��� ���\��
P�$�3'��
+������ ��
�� 
 
��������;�����������	�.���.�  ��
�\��$�  "���/#.�����4�
�%�
���������������)
0 ��*; ��-;����*�� �3���'!.����� c�.��.��  !�����  
� 3�	�0� �������������*�� 0 �
� *$�'�.�����)���� �����������
���'�.��� *���)*��������������� 
 ��	������*��E_����2Z��*� 
 Hickman  0 � Silva  (1984) P+.
�����-��3����
�%� 6 ������'����������������
'������3��*$��#$����
�%�
 �&  +���34 
 1.  �3����	����#.	$�� ,�],4�  (Creative Insight)  /#.����.���4����)��'�.)#��.�  
������P��#$
������3�)#��.�'�����P+. 
 2. �3����P��$�����#.�,�  (Sensitivity)  /#.����.�
�3	��#.�1����������*-	�  
����!�������*-	�  ��+������P��3���
�3	��#.  0 ��������$�����/#.���  �3  5 ��������  ����
��+�����	0 �����������  (Security)  �3�$���$��'����
�%�
�.���  (Belonging)  	�������
)�  (Recognition)  �*;"�������  (Quality  of  Work)  0 ��������
�\�'������3�
�%�����|p�  
(Self � actualization)   
 3.  �3����	��&�� (Vision) �.��	���;���+���;�����c+	��4�	#$��(�����.
�\�����  
����	��&���3�!�+
������.�������3�!�+
��  �����4��\�����+� 	*���0 ���������
���'�.��� *],��
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����	��&��+��� $��  �����.������	��&��'�.���/#.������	*�'��$�3  3 ��4����� ��4���0��  ���
�������),����������Q0 ��������
�%��3�/#.����.��3����	��&��  ��4����3���  �������*.�'�.
��+

�%�����	��&����������c+	'�.�*�/$�	�3�$���$��'���������+����	��&��  0 ���4����3����  
�����.��"������c+	��������+�������	������	��&��'�.!�+
��  ],������	��&��
��3	�
����
�����
!���P��#$� 	*���0 ����������3������P��#$���
� 3�	�0� ���������'������$P� 
 4. �3���������)����� (Versatility) 
�%����-���/#.����3��.��3����	���;�

��*���;�'�����P+.	$��)#��.�0�$�	�� �.��#.�������
� 3�	�*�����'�.
�%�c���  

��3	���.�	#$
���$���
� 3�	�0� �'����� ���),�����#.����������
���P��#$���0��$��3�
������P+.���c	!���#��*+  ����������'�
�����"��0�+ .�����������4�"�	'�0 �
"�	��  �����+���
�%���������$�� d  '�����  0 ���+"�����
� 3�	�0� �'�����

�%����-��3�/#.��������)��.��P+. 
 5.  �3�*+
�.� (Focus) 
�%����-���/#.����3��.�
�.�������P��#$����������'�.P+.
����������3������Q��  ����������'�
�����*+
�.�'�
����'+�.��  / ���������
�\�	#$�3��P�

�%������Q  c+	�*$�
�.������+ ��+�����������Q 0 �����
�$�+$������3��*+�3����������$����
���P��#$����������  ���P+.c+	�����+�������	�����
� 3�	�0� �'�.!�+
��  ],����
�3�	�c	����
� 	*��� 0 �����������������  �����+�*��   ���-� c�����.�� �����������������0 ����
��+������  �����+���'!.����	���'�.
��+���c	!���#��*+ 
 6.  �3����+�� (Patience) 
�%����-��3�/#.����.��#.����	c���
���'�.�3�����������#$
�������
�\� ����+�����P��#$����
�%�
 �&P+.  0 �������#$�����.�����������3  /#.����.�
����
����+������,4�  0�.�$����3*���������.	
�3	�'+�\���  ������'�.�3���	����'�����	��&��
��������
�%�
����	��  0�$�.��	�	���$�
����0 ���.���$���	��$����������'�.
��+�,4�'�.P+. 
 Bennis  (1991) � $��P�.�$�  �������3��3/#.����3��3��������"��  ������������
+$�!�+
'�  4  ����.  �� 

1. �*�� �#.�,�),����������Q�3��3��3����������  �*�� ���#.�,��$� �����3����
������3
�������	0 ������Q 

2. ���
�3	��#.0 ����������)  /#.�����'�.�*;�$�������
�3	��#.0 �����
!3�	�!�Q  
/#.�����'�.����!�+
���$�  P�$�3���� .�
� �  �30�$����/�+�3�'�.�.�# 	.�� ��0�$
��  0 ���
��
),������3��.�����$P� 

3. /#.��
�%��$����,����!*�!�  �3�'+�3����
�%�/#.���  �3��������3�3�  �������0 �
����������3 

4. ���
�%�
�����$�����
�.�  �3�'+�3/#.��� ������$���'�  �.���	  � �'�   0 ��$���*� 
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 ?����3���2Z��*����"�E��
��!�2� 
 Nanus (1992) P+.
�����0��"���/#.����3��3��������/ '�	*�c ��"������P�. 4  
������  �� 
 1.  /#.�����+��&��������� (Direction Setter) 
�%�/#.����3�
 ��0 ������+
�~����	'�
����  � +�������+��&�����������'�.!�+
��  �.��3����	��&��0 ����������)'����
�����+��������"��  0 ���������/ ��������  
���'�.����������,��'��� #��.�
���     /#.���������  ���
��c�c 	3���	'��$�����	*���'!. 
 2.  /#.������
� 3�	�0� � (Change Agent) 
�%�/#.����3�����*.�0 �
��4��*�'�.
��+���

� 3�	�0� �"�	'���������4�+.���*� ��� ����	��� 0 ���������	������+���$�� d 
�%�/#.
�����+����	��&���#$�������
�\�'�����P+.  ��+���;�
��*���;� $����.�P+.+3  �30����+'����

� 3�	�0� �	$��P�$�	*+����'�
�������������� ���������*� �������	�+ � ��������	
�����  �����+���'��#$��+������������  �3����	�+�	*$�'��������������
���'�.�+� .��$���

� 3�	�0� ��3�+3��$� 
 3.  /#.
/	0��$���!���������  (Spokesperson)  
�%�/#.����3��3���-�'�����#+0 �
�%�/#.�p�
�3�+3  �3���������)'����������$�������������0 �
�����$��  ����	)$�	�+c�.��.��
'��$�*�|��	�3�
�3�	��.�  
�%�/#.��.��
����$�	  ��.�������������������$�	���"�	��c+	���'!.
������+0 ��.�# �$������3��3	#$'������� 
 4.  /#.��  (Coach)  
�%�/#.����3������.��3���.���3�����#$�������
�\�  �3�*+	��  � �����  
0 �����	��&���3�!�+
��  ��.������/#����'�.
��+�,4�����*���  
����*$��#$�������
�\�'�.���	����],��
���0 ����'�.��������'�0 �P�.���'��$���!$�	��.��'�.�*���
��+���
�3	��#.�����������*�
���������)����
�	$�������
��
����*$��#$�������
�\�����3�|p�P�. 
 �-$��	�$����2Z����#��
[�����-�" à	�� 
 �)����*+�&,�-�0�$ �0�$��3 ��-;�0 ���.��3��3�0���$���������"���0�+ .���
�������3�
�%���������+�*; ��-;�
t���'�.0�$��������)����*+�&,�-�0�$ �0�$� ���
���&,�-��.���.��������	'��$�����
�&0 �'����
�&P�	 ���$� �*;������
t����3�/#.������
�)����*+�&,�-�����3  �3  8  ������  ��  (�����&��+�s    � �����	�,  2544) 

1. ���'�.���������Q0�$���������0 �/ P+.  (Outcome)  	$��
�$�
�3	���� 
2. � .�
�3�	�  P�$���+� ���$���� .�
� ���
���P� 
3. ���-�0 ���������������������� *$��*�� �3��3���������Q�$���+��
��������

������	� �		$���$
���� 
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4. P�$	�������$�.
�3	��.��3�0�.��!�+.�	�2���	  0�$+��
������+.�	�����.��
0���++�� 

5. ��.������������'�'�.
��+�,4�'�������	� �	 
6. ��+'�.�3����������3�
������ c+	
t���	$��	���'�!$�	�3��3���
� 3�	�0� �
��+ 

�,4� 
7. '�.���������Q'����������������� 
8. �	�	��+��
������	$��
�\����������)
���'�.������	� �	
�%�0� $��� 

c��� 
 �-$��	�$�����!�	����� 
 �3������0 ��������	�3�� $��),��*; ��-;���������+3P�.  +���34 
 ������+3�.������)c�.���� !���#��*�� ��� !�����3����� '����
+\������Q d  
�.���������$��������
�\�'���������������4��.��3�������/�+!�  �3� ��'����������  
���������
����
�.����� � .��3���'!.c���'�.
��+���c	!��  �3������+��
����  �3���������)
'�������������.��3�  �3���;�+30 ��3���;����  ��
��������'��$'������  �3����	*������  �3
����
!������'���
�  ��+���'�0�$�0�$  � .�0�+��  0�$��p�!��
�3	�0 ��������
�\��$�����
/#.��� 	��������/�+� �+  �#.���'�.��� ��'���
�0 �/#.���  +���$������+�.�  (������ ��*�
����#�, 2535) 
 �����&��+�s   � �����	� (2544) P+.��*��������������+3'���������������	� �	
'�.��� *
�~����	P�.  +���34 

1. /#.������  (Future  Agent)  ],���.�
�%�/#.�3��3����	��&������.��P�  
2. /#.����3����  (Team  Leader)  ���+��
������"�	'�������	� �	�����+.�	��

� �	� *$�  ],���.��&�	�����$����������*�� *$� 
3. /#.���������  (Coalition  Builder)  ������+3�.�
�%�/#.�������������$��   

��$�	����$�� d  ��4�"�	'�������	� �	0 ���$�	���"�	�� 
4. /#.��+��������!����  (Knowledge  Executive)  ������	� �	
�%���������

��!����  �3"�����'����/ �������#.0 �
/	0��$�����#.  ������+3�,��.��3�����'������+���
'�.
��+���/ ��/ �����!����0 ����
/	0��$�����#. 

5. 
�.���������  (Entrepreneurship)  ������+3�3�����'�(���
�.���������
���������c+	'!.0����+����*����  ����,�),��.��*�  / ���c	!��  ����� �+  0 ���� ��*�  

���������*����+��
������'�.
��+��������"���#��*+ 
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 Smith (2000) &,�-�����	���$� ������+3�.�
�%�/#.����3��3����	��&���3���.��P�  �3
���������)��.��0 ���+���'�
���������������� �����)������������+0	.� ������!�+
�� �3
����pQQ�
t 3	�t �+  �3�������/�+!��#�  	�+�	*$�  
!�������#�  ���������
���P+.+3  �3�������#.
'�
�����3�
�3�	��.����*+�&,�-��*�+.��  P+.0�$  �����!����  ��������  �����  ���
���  ���
�����  
&�-(���0 �����c�����.�� 
 �-$��	�$�����$��� 
 �;�+3
�%�/#.�3��3�����	$���#�'�������������"�	'��;�'�.�3�����.����.��� 
��������.������������3�
� 3�	�0� �	#$
��  �;�+3�.�
�%�/#.�3��3�����#.  ���������)
��������������+���#�+.��������0/�  �����+���0 �
������$��d  �����
�%�/#.���  +����4�  
�;�+3�,��3�*; ��-;�  4  +.��  �� 

1.   �����	  P+.0�$  ����3�*�"��0�\�0����4��$����	0 ����'� 
2. ��������  P+.0�$  ���	������������"�	'�0 �"�	��  �;���!�  ����

�$�
!��)����+.����!����  �����$�P�.���'�+.��"#��� �����������  �3��*-	���������3�+3 
3. ����*� ��"��  P+.0�$  ����]�����	�  	*������  �����*$����� ������+��
����

��.�������   ���0�+���
�%�0��	$��0 ��3
������3�+3�$��!�!3� ����
!������'������+���'� 
��������	�*�����0 �+�� 

4. �$���*��   P+.0�$  �������/�+!�'���.��3�0 ��������������  ���� 
�����)'���������t�	0 �0�.�pQ��  �3����pQQ�  P������0 ����"�;  (�����&��+�s    � �����	�,  
2544) 
 Morris  (1981) � $��),� �*; ��-;����;�+3P�.�$�  �.��3����
�%������!�����#�  
���#.'�������!��3�+#0   ������&,�-��.���.�  ������	  �3���������)'����������0 �
��������� �������
�.������)3������
���'�������	� �	P+.+3  
�.�0�\�  +��  �3�����#.   ����

�.�'�� ���#��  0/����
�b+���
�3	������0 �c������+.����!����
�%�	$��+3 
 �-$��	�$����#��#���3����/� 
 �����.�"����!��3�+3����3 ��-;�+���34 �� �3��*-	���������3�+3 
�.�'��pQ��0 �
0�.�pQ��'� ��-;��3�
�����$�����	����  �����)�������0 �����������)�����;�  �����)
�����+
�~����	��"����!�0 �+��
������P��#$
�~����	  �#.��
�����������  �����)
+��
����������c	��	P+. * $��0 ������)��+�������	���'�.�������	�P+.	$��
������ 
 
 2Z��*����	�� à	���-�S#"4 
 �3�������������!����
�3�	����/#.���������&,�-�	*�'��$  �3��$���'�+���34 
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 2Z��*�	�� à	���-�S#"4 b#��S�EW��ZEc 
 !����  ���-�� 
��� (2547)  � $���$�  �p���	
����P������Q���������
�\�'���������
0 ���.�����
� 3�	�0� �'�!*�!�  ��  ����3/#.����3�+3  ��������3�)#��.� (do the right thing) /#.���
���&,�-��,�
�%� `���'�a ����*Q0������Q���������#�0 ����'� ������������������+��� $��
'�.���
�\�P+.0�$ 
 ���'�����������.��3� `"��3���&,�-�a  /#.������&,�-���4��3�	#$'�"����(0 �"��
���!�!�  P�$�$���
�%��*��  ������� �����!*�!� �����
�!� �������!�!3� �)����
&���� �)����������0 ��)������������ 	$��3��.��3�
��4�0��'�����������
�.�'� `���'�
���������#����&,�-�a  0 �
/	0��$'�.���!�!�
�.�'�� �����0 �
������;�+��� $��  
�3	��#. 
`�����a 0 � `��.��3�a ������&,�-���4��3�
�%������!�!�  !*�!�0 �������$��d  ],��P+.������
�����P�.'��2���	 0 ���'�
�.�P��3�$���$��'�+.����������� 
 ���'�����������.��3� `"��3��������a   /#.������.��#.������� P�+.�����&,�-�0 �
���������
�3	��#.��'!.
�%�
�������'������������!��'�+.����������#.  ���-�+.����!���� 
���������!3�  ���
�����������  ��.�����0 ��������,�'�.!*�!�  ��.�������������'�
�*;�$����.�)���  ��.��c���'�.�$����+ �$����� �$��0�.�pQ��  
���'�.���!���3����������'�
!3��� 
��+������� "��"#��'�'�&��+�s&�3���.�)���0 �����
�%�!���P�	  � +��
��+����
�%�
�*.��$������������ 
 ���'�����������.��3� `/#.����.�0��a   /#.����.�
�����.�+.�	����������'�.�3 `���'�
����#�a c+	
� 3�	����3��+���3�������0��
+��  
 ����+�$� "�����+.�����&,�-�P�$
�3�	��.������  0�$
'�.��+�$���
�%��$����,�������
� 3�	�0� ��3������Q�34  /#.����.�
�%�0��	$��'����+��
���!3���
0 �����������
�	$���$
����  c+	0����������#. ���-� ��)3���'����
�����3+���������)
����
���
�%� `�.�0��a '����!34��� ����$ ��.�����0 ��������,������;�c+	���
�%�/#.��+ 
(Organizer) /#.������ (Facilitator) ���/#.��.��
����$�	 (Network Builder) 
 c+	��*�/#.������&,�-�	*�'��$ �3�������'������.�� `��*-	��3����#�;�a 0 ���.�� 
`������*;"�� �����0�$�"#���pQQ�0 ����
�3	��#. ���������t����0 �
�4����$���a  ],�����
+��� $�������
�\�P+.  
���/#.����������),����������Q �������/�+!�0 �����������
�'�.
��.��3�
�%�/#.������������#� 
 2Z��*��/����
����`�,���"�*��E_�S��-�#4�	���4���� 
 P�<#�	�  ���������� (2547)  � $��),�������p��*����$�  �3���
� 3�	�0� �
��+�,4�	$��
��.������  �3�
�\�!�+
����  ���0�$�������'�.�*��$���������P�$	#$�����3���
� 3�	�0� ������
	#$� +
� � ���������0 ����+��
�������\�.�
� 3�	�0� �P��#$���0�������&������
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���
 ������
��,4���  ���������'������,�
�%��������������0 ������������.����
P�  /#.������'� ��-;�0 ���&��'��$�,��.�
�%�/#.���
!������	��&��  � $����  �.��3���������) 
�3���-�'����������0 ��.�
�%�/#.������������++.�	  �����0 ������/#.���
!������	��&���3
+���34 
 1.  �#.���0 �
�.�'��"�����;��������	$��+3  /#.����.��������	$�� ,�],4� 
�.�'�
0 �
�\����
� 3�	�0� � �#.�$��������
� ���P����P��  �����4�
�\��pQ��	$�� ,�],4�0 �

!���c	� 
 2.  ��������+�����0 ���&����������  
�%�"���� ��0 ������Q��/#.����3�
��+
������
�.�'��"�����;��3�
�%�	#$0 �����$����������
�%�	$��P�  0 .���+�����'�.
������$������	#$'����0��$�P��'����������P�0 �����������&,�-� 
 3. ��	������+'�.��	����0 �����
� 3�	�  �����	����	��&�����P+.� �	�#�0����4�
�#+ 
�3	� "����	 )�
)3	� ���!*� ������ 
���
/	0��$0 .��\�p�	$����4�'��$��������+	$��P�  
����'�.
������ 
�%�P�P+. 
�\���.����'���+��'�Q$d 
��������$�����3�+3 
 4. '�.�����!$�	���  ���'�Q$P�$�����
�\�P+.+.�	��
+3	� 0�.���
 \�).����� �	���\
�$���P+./ +3��$� /#.����.����'�.!�+
��),���&����3�
���.������
+��P�  
�~����	�3���+���� �.��#.
!�+�$������
����P�0 �	$��P� 
 5.  
����'�.���
�\�
 \�d �$�  c+	�����	�����'� ��-;�����������	�3�  /#.����3�
t �+�����+�����������
�\�
�%����
�����$�0 �����'�0 �"#��'����������4��$�  0 .�0�.�'�.
���!���'�+.�	��.����P� 
 6. '�.��� ��'�����*���  �������/#.���	#$�3�P+.'���/#.�$����� ],�������'�.���
+��
P�+.�	+3  �����P+.'����������� ���'�.'�0�$�����d +.�	���'�.��� ��'�  
�'�'�$/#.�$������$�

�%�	$��P�  �3�*��3�*����P�  ����P�P+.0�$P��  �3�pQ��
��������P��.��  c+	'!.
��������
�������3�
�3	��$� Walking Around  ��  ���
+��P�+# P��*	 P�)�������'�.������
�\�P+.�$�	 
 7. ����,����P�. �$�����,����������+#�$��$� 
�%�P��������	��&���3����P�.
���P�$ 
�����P+. ��+��� 0�.P� ������*� ���������&���
�3	'��$  
�������,�0 .�����3���

/	0��$�P�'�.�3�������#.
�.�'�0 �)�
)3	�  "����	��� �������P��#$���������*�0 ������
'�.+3�,4��$P� 
 ���������
!������	��&��  
�%����������
���������
� 3�	�0� �P��#$���1���/   
�%�
���
� 3�	��"�����;�'�.P+.����)�����;�  /#.���'�
!������	��&���,�
�%�/#.�����+
�~����	 0 �
�����+���3������
�~����	0 �������4�  /#.������'�
!������	��&���,��.�
�$� ���#. �3���3�����.�
���P� 
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 ���
��3	����
�.��#$/#.���'� ��-;��34  /#.����.��#.������������	��&���,4���P+.+.�	��
�  
/#.��� ��-;��34�.�
�%���������
�  �.��3������+����
�  �.��3�����#.����
�.�'�'�
�����3�
��
������� �.������0�����'��$d 	#$
�� 
 2Z��*��%&��	���E�����24�� 
 ��!* 3  �!����*� (2547)  � $���$�  ���
� 3�	�0� ��3�
��+�,4�'��p��*���
�%���������	  
/#.���������&,�-����
�%��3����.�
�%�/#.���
������
� 3�	�/$��0 �
�.�'����
� 3�	�0� �'� 2 
 ��-;� ��  0����+�� ],��
�%����
� 3�	�0� ����4�
+3	�	$�������������+3��3��3��	$��
	�����0 �������P��#$�*+�3��3���
� 3�	�0� �	$��	���'�Q$ 
!$� ���
� 3�	��#�0��������	� �	
����(
�%�������	� �	��������( 
�%��.�  �������3���  �$	
�%��$	P�	$���$
����  ��  ���

� 3�	�0� ��3 �
 \� ��.	  
�%�!*+'���	�
� ����],���3���c	!�� 
���������)��������+���
P+.�$�	 P�$�������������$���;���������#.�,���/#.��  P�$�$'�.
��+0���.��	$�������	0 �
�$���������������
�\������$����
� 3�	�0� ����4�'�Q$  0 �	��!$�	'�.�)�������&,�-�
�����3+
���������)'����0�$����3�+.�	  /#.������
������
� 3�	�/$�����
�%��.�
� 3�	����
��$��3���
���
� ���������P��#$���
� 3�	�0� �	$���$
����c+	���'�.�*���$�	����*�/#.��'��)�����3
������.��3���
� 3�	�0� � P�$	,+��+ �����)�.�����c++������  /#.���������.�
���
���/ 	$���$
����0 ���+���/ ������
� 3�	�0� ���4�"�	'�0 �"�	�����),�'�.�*+	��
�3�
������0 ��3�������	�$���!���'��)�������� 
  � $��c+	��*�P+.�$�  /#.����������3��3�����#.  ���������)  �3"���/#.����3�+3�����
'�.����������)�����#$����
�%�
 �&P+.c+	
t���'��p��*��� ����������)����*+�&,�-�P+.�3
�������
� 3�	����������!���  (Bureaucracy)  P��#$/#.��������  (Entrepreneur)  ����,4�  
�������
�%��3���P+./#.�������3��3"���/#.����,��3����,4�
��������������)����*+�&,�-���	*$�	��
����,4�  �3���0�$��������,4�0 ��3���������������
�&��'!.'����������0 ����
�3	����
������,4�  (
��$�� �*.	c�,  2541) 
 6.   	��-�!,  (Strategy) 

 ���"#"�����  b	��-�!,c 
 Chandler  (1962) �����!����+.��� 	*����3��3!��
�3	�P+.� $��),��������	��� 	*���
P�.�$� 
�%���������;������+
�~����	0 ����)*���������4�(�����������	�	��"�	'�������
0 ����	����'���&����$��  �����4����0�$��������	���  
���'!.���������
�~����	 �$��d  �3�
���P�.0 .� 
 �������	��� 	*���P+.�	�	��.���,4�  c+	� *�),��*+�*$����	�������� 
���)*����������� 	*���  ���)*����������
�~����	���d  0 ��c	��	�3������Q�$��d   0/����
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� ��0 �0/�������d  �3��������'!.�������
���'�.��������� */ ���
�\�������)*�������0 �
�*+�*$����	�3���4�P�.  (McCarthy, D.J., Minichiello, R. J., and Curran, J.R., 1987) 
 ��!�	   �������-�  (2537)   � $���$� � 	*��� �� 0/�����3��3������.����#�;�  
���� *����).���*�+.��  0 ��������+� .�
�.����P+.�3���!$�	'�.�������3�.P+.
��3	��3�
��
/!�Q����"��0�+ .��$��d ],��� 	*�����)#������+�,4�
����������$� ���)*���������������
����� */ ���
�\�0�$ 
 Certo  0 � Peter  (1991) '�.�������	�$�  � 	*��� ��  ���3���+��
�������3���+�$���
���P��#$�������
�\�������)*��������������� 
 Mintzberg  (1994) ����	�$�  � 	*���  ��  0/�],�������+��&���0 �!340��0�����
'����+��
������'�����   2) �#�0�����1������    3) ��������+(���������0��$�'�
����0�$����   4) ��&�3	"���3�
�.��"���3�0�.������������0 ��*; ��-;��3��$���
�%���
������    5) � ���3�#.���0�$����
���
�!��|��	����.��'�.P+. 
 � 	*���  ��  � ���3'����+��
������
���'�.��� *"�����������)*��������3������+P�.
��������  (��	&   ���3���,  2538) 
 ����������	��� 	*����3������!����'�.P�.�.���.�  �����)� $��c+	��*�P+.�$�  
� 	*���  ���	),�  0/����  ���3���  �3�'!.
�%���&���0 �0�����'����+��
���������"�����
��� *
�~����	0 ����)*��������3���4�P�.��4���	���4�0 ���	�	�� 
 ��������	������*�	��-�!, 
 1. !$�	'�./#.�����������)�3c��������;�P+.��.����$� �3���� ,�],4�0 ��3���
��
������'���+���3������Q�3�
�%������/#.��������+���#�	$��0�.���� 
 2.   
�4����	'�.�3��&������$��������������������$��d  ��������  ],����
�%�

������������������/#.�$�����+.�	 
 3.  ���
�b+
/	������ $��� 	*���0�$�����;!���
�%����c	!���$������	$��
���'������.������
�.�'�����$���������*�|��	�3�
�3�	��.� 
  	�����	��	��-�!,  (Strategy  Process) 
 ���������� 	*���  �����+.�	�������  3  ��4�����  �����+���� 	*���  
(Strategy  Formulation)  �������������� 	*���  (Strategy Implementation)  0 �������
���� 
	*���  (Strategy Evatuation)  ],����4���+
�%��$�������Q�������������+���#�  0 �
�%�����3��.�
����$
����� +
� �+.�	  (Quinn, Mintzberg  0 �  James,  1988) 
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4��E��	�����	�����	��	��-�!, 
 ���������� 	*��������+.�	  2  �$��  �� 

1. �������������+���� 	*���  �3�$������������Q  4  ������  �� 
1.1 �����
����������	���"�	'� +#�*+0�\� �*+$� 
��������
������ ��              

���������)�������+��
�������$P� 
1.2 �����
������0 �
�����c����3��3	#$'��"��0�+ .�"�	��  0 ��pQ��

����
��+�,4��3�����������������P�. $����.� 
1.3 ��������;�����������
�.�'�
�3�	�����$���	�  ���
�~����	�$���*�� ��

� *$��*��   �������*�� �3��3����� �$������c+	��� 
1.4 ��������;������+"��������������'��$���3�
�3�	�����������/�+!��3�

�,����.��3�$����� 
 2.  �������������� 	*���  
�%������/#.��������+���#��3����.��&�	�����$����
	$����.���������/#.��������+��� ��0 ���+���3�	#$���� �P������$������+���� 	*���  �����3�
���
�%���������������������� 	*�����   

2.1 �����+� *$���������+������
���'�.�����)+��
�������������/ ���
�\�
������)*�������  
�%��3�	��������$�� 	*�����,���3�������,4���0 .���4����.��3c�����.���,4���
�����
���
�4����	'�.� 	*�����4������)+��
������P+.�����
�\�/ 	$���3��������"�� 

2.2 �����+�����$������.�#  �����.�# ��������$�������4���+��4��3�
�%�
������0 �P�$
�%����������.�
�4����	'�.�����������0 ����!���������������)
��������+�$���P�P+.c+	��+�� 

2.3 �������*�  �3���������Q��  1) 
����3���0�.�'�./#.������P+.�����$������$�� d  
P+.+��
������P��+� .�0 �
�%�P����
�~����	���)*�������0 �0/�����$��d 
�3	�'+  
2) 
����3���
�%�
��������3���'!.'��������*.�����#�'����!����������P+.	$���3��������"��
�3���'�.�����4�+��
����$P�+.�	+3  |��	��������'!.�������*��34������������/ ���  
������
�.�# ��������*�0/�  �����+���'�
� 3�	�0� �
�3�	����� 	*����\P+.  (��!�	   �������-�,  2539) 
 Certo  0 �  Peter  (1991)  P+.
�������������+���
!��� 	*���P�.  5  ��4���  +���34 

1. �����
�������"��0�+ .�  ��  �����;��*+0�\�  �*+$�"�	'�������0 �
�p���	"�	���3�
�%�c���0 �*������$������  ],��
�%�
����P��$�������
�\��������� 

2. ��������+��&����������� �� �����;�����������0 ����)*���������
������  c+	
�.����c	!���3���P+.��� 
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3. ��������+� 	*���  ��  �����;��0��0 �
 ��� 	*����3�
������
������P�
�������0 .����'�.��������� *���)*������� 

4. �������������� 	*���  ��  ������� 	*���P��������c+	����,�),�c�����.��
������0 ���������������  
������P��#$�������
�\� 

5. �������*�� 	*���  �� �����+���/ �������������0 ����
���/ ���
����������0 ����������+��
������ 
 

4.   �������3��	�����"#�����������/3�W 
  ����� 7  0�$������!��QQ����)������!"�� �.&. 2538 �����+P�.	$��
!�+
���$� ������	� �	��!"���� "�)����*+�&,�-�
������������.�)���# �3���)*�������'�.

���&,�-���!����0 ���!�!3�!�4��#� ����������	 '�.�����������!����0�$����� ������*� )$�	�+
0 ������
��c�c 	3 ����*����*�&� ��������� / ����#0 ��$�
�������	(�����# (�����!��QQ���

�)������!"�� �.&. 2538) �$��P+.�3���	�
 �������!��QQ����)������!"�� �.&. 2538  0 �'!.

�����!��QQ���������	� �	��!"�� �.&. 2547 0�� ],��'������ 7  0�$������!��QQ���t���'��$

�34 P+.�����+P�.!�+
���$� '�.������	� �	
�%��)����*+�&,�-�
������������.�)����3�
������.��
� ���pQQ���0/$�+��  �����#� �����
�3	��#. 
!�+!#"#���pQQ����.�)��� ��.�������&� ����	� 
���
����
���Q�.����.�	$��������0 �	���	�������!�  �3�$���$��'������+��� �������*����-� ���
'!.���c	!���������	�������!���0 �����0�+ .�	$����+* 0 �	���	��  c+	�3���)*�������'�.
���&,�-� �$�
������!����0 ���!�!3�!�4��#� �������� ����	 '�.�����������!����0�$����� 
������*� )$�	�+0 ������
��c�c 	3 ���*����*�&� ��0 ��������� / ����#0 ��$�
�������	
(�����# ����3��2���	�����+'�.������	� �	��!"�����������.��3� "
������������.�)���# ����$�


�%��*+
+$����)���� 
����
�b+c���'�.�����)������
������$��'�Q$�����
�&P+.	$��

�\��3� �,�
�%������3�!����!"�� ],��0� �$� "���������!�# �#.�,�"��"#��'� 
 

2�	��
�������#,
3�%�����"3����	��3��S����"#�����������/3�W 36 #4�S�

3�%��"  

	���������#,
3�%�����"3����	 
/ ������
���������$� �"��0�+ .��3��3���������Q0 ��3/ �����c+	����$���

�����������	� �	��!"�� ��4��3�
�%�c���0 �
�%�"�	*����� P+.0�$ 
1. �������#����&,�-� �$�/ �������4�+.����������0 ������+���&,�-� c+	"�����

��
�%�c����3�
�4�$�������� 0�$).�������	� �	��!"��P�$������� 
�$�����������"����� 
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c+	
t������������*;"�� ����(��0 ���������"�������+���&,�-�	$��������� �������� 
�������#����&,�-��3����������� P�'�.�)����*+�&,�-���4�����(0 �
�!��3���0�$����
���
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�P+.���0� $��.�# ����c �  0 ����������)�3����
P+.0�$  ����3���-�'����0������.�# ����������d  
!$�  ����.���*+ ����*��  
�%��.� 
  ���
�.�/#.
�3	�
�%�&#�	�� �������
�3	��#.  ���'�.�.��3����0��� ���#��'�.
�3����� ��� �	�#�0�����������.�  ����)��+0 �������'���/#.
�3	�  ���),��.�
	�+�	*$�'�
����
� �0 ��)���3�+.�	  
��4��������� ���#������3������������0 ��+� .�
��������P�	0 ��.�)���  
���'�.
��+�������������#.�3�
������������
�&0 ��.�)��� (P�<#�	�  
��� ������, 2546)  +.�	
��*�34���'�.� ���#��'��)����*+�&,�-�'��.�)���'+d ���.�"���
������.�)���'�.�����'�� ���#��+.�	  
!$�  ���'�.
��4���3�
�3�	��.���������3�
��+�,4�'����
�&
P�	0 ��.�)����3�������	� �	��4�	#$  �����'���+�$����� 40 : 60 c+	�.	 � 60 ������1-23
��� �3�
�%�
��4����4�(���3��*����.��#. 0 ��.	 � 40 �����"#���pQQ�'����
�&P�	0 �
�.�)����3�������	� �	��4�	#$ (
��3	�&��+�s  
���Q��&�&��+�s, 2541)   
 	�����#������-��� 
  P�<#�	�  ��� ������ (2546)  P+.
��0����+'��������������*�� P�.�$�  ���
����������*�� �3���������Q�$���+��
���������)����*+�&,�-�  
�����*� ���
�%���� ��
�����Q�3������'�.
�~����	��*+�&,�-��� ����
�%�
 �&�����!����������������
�\�P+.  ���
���������'�������!����3�
�%�	#$  P�$����*.�'�.�*� ���/ ��0 ���.��/ ���	$������  

�������������	��
�%�0����������� (Routine) ����� 0 �����#�'�'�.��.�������!�����3P�$���  
0 �P�$!�+
���  +����4� ).�	�����������'�0����!���	#$��P�$�����)����������!����P+.  

����������!���P�$�30���#�'������3�������*.�'�.�3�������������!����  0�.P�$������
��!�����P��\	��	#$'�����P+.  P�$�3'������
�;<���� �c�-P+.  
������
�.���0 .��\	#$��

�-3	;�	*��!���  +.�	
��*�34 0��������������#��,��.�
� 3�	��������������*�� �������
��!���P��#$����*+�&,�-��3������)�����+
�~����	��&��� ���0��$����  ��-;������3�

������  �����+
 �� ������������
������"�����0 ��.��QQ�  ��4��34
���'�.�$�
��������

�%�
 �&�����!����P+.	$��0�.����  0 �
�\����&��	"�����*� ��� 
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  �#�0���������������*�� '�������*+�&,�-��34���3����� $���� �3����
������+#0 0 ��$�
�����*�� 	$���3��������"��  �3��������������	$��
�3	�� P�$)#�
� ���0� .����
 $�����
 $����   ��-;����������������*�� 0��'��$�3+���34 

1.  ������������.��� +!3���
�%�����.�������QQ�  
2.  �����+��.��3�'���QQ��.��'�.!�+
�� 
3.  +��
��������+
 ��	$����.������0 �
�.��.� 
4.  �3����������
���0 ������	$���$
���� 
5.  �����+����
���
+��'�.
������������������)0 �/ ��� 
6. �������
��3"�������!����0 �����������'�.!�+
�� 
*-;3	�  	&	���	�+ (2540)  
��0���$�  ���������*� ���'�.�3&��	"��'����   

������
�����,4�P�������0��$��3��#��,4���4�  ��������	$���$
���� 
�%���4��� 
���������
��4
���0 ����0��$� ��.���4�
!���c	����������34
�.���������.����.�'��!3����*� ���  ����
��������+���  0 ����
����.�+��
������	$���������  ������34���
��3	��*� ���'�.��.�
�3����,4���
�%�/#.��������+��� ��  0 ���+���#��\�$���+��
����������#$���P�+.�	  '�c �	*�
c ��"������  ������	� �	���
�%�	$��	����3����.��3��$�	����3����/�+!�c+	���'���������
�*� ���	$���������  
������4�0�$������0/����+��
������  �����+���0 �������
���  c+	�3

�~����	�3�!�+
��  0 ���.�����
� 3�	�P�����"������;��3�
� 3�	�0� �P� 
  ���
��3	�/#.������������	� �	��4�  P�<#�	�  ��� ������ (2542)  P+.	���;3�3�
�$���'���������	� �	���+   �3�����,�),����������Q�����
��3	�/#.������������	� �	  c+	�3
�����+	$��
�%������$
����0 ���������'� ��-;��� `��������0 �
��3	�/#.��������(���a 
(Mini MPA � Mini Master of Public Administration) 
�%�� ���#��|}������������*� �����
������	� �	���+ 
�  �3
��4���3���4����!�� 
�3�	��.���������������!���'�������	� �	
�%�
� �������Q  c�����������0 �
��3	�/#.������+��� $�� ���'�.������	� �	�.����.�0 ������  �3
!��
�3	��,4�
���	d  ��4��34
����������	� �	 ��*�'�������������	����*�� ���+.�����������
	$���������0 ��$
���� 
 

5.  �	$g,���"�E_����`S�	��EW���?��������	�� à	�� Eh 2004 ���  Baldrige  ( 2004  Education     

      Criteria for Performance Excellence) 
 ����� �*;"��0�$�!���  
�%������ 
�3	���	&���#��*+��������������4�'�+.���*����
0 ���(����3�P+.���������
����$�  �3/ �������������
�%�
 �& (Excellence Performance)  �3
����(����+��c �  ���	$��
!$�  '�����(
�����
�3	������ �34�$� `The Malcolm Baldrige 
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National Quality Awarda '����
�&Q3��*��
�3	��$� `Japan Quality Awarda  '����
�&P�	
�����.�
�3�,4�'� �.&. 2544 ��� �.&. 2001 
�3	��$� `Thailand Quality Awarda  ����� �34
�%������ �3��3

�3	����#��*+�3�����'�.����� �,��3�*; ��-;�
�%�0���#�'��3������Q�3������)�$�/ '�.�����
�$��d "�	'����
�&+��
������
�$���+������3+���������)'�
!��0�$��������  ],���$�/ �$
���������3+���������)'�
!��0�$���������
�&c+	��� 
 
�;<�����
�%�
 �&'��������������+.�����&,�-��34  
�%���4�(��'�.��������
���
��
�0 �
�%���������;�'�.����� 0 ��.�# �~�� ��0�$/#.�����  �3��.��3�� �� 3 ��������   

1. !$�	'����������*����3 ���������) 0 �/ ���+��
������������� 
2. ����	������+��'����������0 �0 �
� 3�	������
�&
�3�	�������3������� 

�3�
�%�
 �& (Best Practice) ����$��������*����
"� 
3. '!.
�%�
�������
�������
�.�'�0 �������*�/ ���+��
������  ���),�'!.
�%� 

0�����'�������0/�0 �'�.c���'����
�3	��#. 
  
�;<��34��+�������4�(�����$���	�� ��0 �0����+�3������������ +���$P��34 

1. �����������	$���3����	��&�� ��.���$���	��3�!�+
��
�%��#�����0 ���+*  
��������.������/#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3	��4���+������� 

2. ���&,�-�0��
�.����
�3	��#. (Learning � Centered Education) 
�.����&,�-� 
P��3����
�3	��#.0 ������.������0�.������/#.
�3	� 

3. ���
�3	��#.�������0 ���0�$ ��*��   
���'�.�3���������0 �� ���#�� 
������&,�-��3�+3�,4� 0 �!$�	'�.������3����	�+�	*$� �������0 �����������.������
/#.
�3	� /#.�3�$��P+.�$��
�3	0 �� �+ 

4. ���
�\��*;�$����;����	�  �*� ��� 0 ������$���� �������
�\��� 
�������,4�	#$��������#. ���-� ������+��
������.�������0 �0���#�'����;����	� �*� ���0 �
�#$�����$���� 

5. ����� $���� ����t��P�0 �����	�+�	*$�'��������������.���� 
��/#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3	 

6. ����*$�
�.����� �.��&�	����
�.�'�'��p���	�$��d �3��3/ ������$����� 
0 �� �+���&,�-���4���	���4�0 ���	�	�� 

7. �����+���
�����������  
���������*�� ���#�� ������0 �����������$��d  
�������
�����.���*;�$�'��$�������/#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3	 

8. �����+���c+	'!.�.�# ���� '!.�����+/ ���+��
�������3�
�.����������*� 
���
�3	��#.��/#.
�3	� 



 
82 

9. �������/�+!��$�����;�0 �����
�%�� 
��� 
10.  ����*$�
�.��3�/  ����0 ������.���*;�$� 
���������*�/ ���+��
������+.�� 

���&,�-�c+	���0 �
�%������.������"��+3�$����� 
11.  �*���
!������  �����+��������0 �����������4���+'�.�*$�
�.�P�'� 

0�����
+3	����
���������*�/ ���+��
������c+	��� 
0����+0 ��*;�$�� ��+��� $��  �����)��+
�%������
�;<�P+. 7 ���+ +���34 
1. "���/#.��� 
2. ������0/�
!��� 	*��� 
3. ����*$�
�.�/#.
�3	� /#.�3�$��P+.�$��
�3	0 �� �+ 
4. �����
�& �����
������0 ������+��������#. 
5. ����*$�
�.��;����	�0 ��*� ��� 
6. �����+������������ 
7. /  ���������+��
������������� 
 ��-;������Q��
�;<� 
1. �*$�
�.�/  ������/ ���+��
������������� 
2. �����)����
� 3�	�P+.��������.����0 �� 	*����3�/��0��P�  
�;<��34P�$ 

P+.�����+���3���P�.
�����*+��'�	#$�3�/  ����  
�;<��34�*$��3���������*� ��4����������*�	$��
�$	
�%��$	P�0 �	$���.�����c++  0 ��*$�
�.�������'�P��3��.�����+0�����3��� 

3. ������*��*���
!�������3��*$�P�'�0�����
+3	������
�~����������4� 
����� 

4. ������*�����������
����3�
�.�
�~�������� 
 


�;<���4� 7 ���+  �����P�+.�	�.�����++.��/ ���+��
��������4���+ 19  
�.  +����	 �
3	+�$P��34  

1. 3���2Z��*� (Leadership)  
�%�����������
����$� /#.�����+���#��������P+. 
+��
������
�����$���	� ��&���0 �������+����+.��/ ���+��
�������������	$��P� �����4�
����*$�
�.�/#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3	 ���
�3	��#.��/#.
�3	� ���'�.�����'������+���'� ���
��.����������0 ����
�3	��#.'������ � +���������
����$������0�+��������/�+!��$
�����0 �������*�!*�!��3��3���������Q	$��P� 
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  1.1 "���/#.���'������ (Organizational Leadership) 
�%�����������
����$�
/#.�����+���#�!34��������P�'���&���'+ 0 �/#.�����+���#��3��������/ ���+��
��������
�����	$��P��.�� 
  1.2 �������/�+!��$����� (Social Responsibility) 
�%�����������
����$�
������3����'�$'�
�����������/�+!��$�����;!� �������������	$���3���	����;0 ����
������*�!*�!��3������Q������� 
 2. 	�����2��/��	��-�!, (Strategic Planning) 
�%�����������
����$� ������3���
��������)*�������
!��� 	*���0 �0/�����������	$��P� �����4����3����3������'!.���)*�������
0/�����������0 ��3�����+�����.����.�	$��P� 
  2.1 ��������� 	*��� (Strategy Development) 
�%�����������
����$� �����
�����+ ���)*�������
!��� 	*���	$��P� �����4����'�.����'�$'�������&,�-��3�
�.����
�3	��#.
�%�
&#�	�� ��
�����������1���/ ��/#.
�3	� '�$'���������.������/#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��

�3	
�%������Q 
�����#����������������
�3�	�
��������#$0�$����0 �������3����
��3	�
�3	�P+. 
� +��
�����#�������������������*�+.���������0 ��������
�\�'����� 
  2.2 ������� 	*���P�������� (Strategy Deployment) 
�%�����������
����$�
�����0� ����)*�������
!��� 	*���P��#$0/�����������	$��P� ��*�0/�����������0 �����$�!34
������������������Q�3�
�3�	��.� �����4���+���;�/ ���+��
������0 ����
�3	�/ ����#$0�$� 
�)�������d �3�
�3	�
�3	����P+.���),�
�;<�
��3	�
�3	� 

 3. 	��"-4�����2Z������ 2Z�"�
4��k��
4���
����?��� (Student, Stakeholder and  

Market Focus) 
�%�����������
����$� ����������+�����.���� ������+���� 0 �����
��	���/#.
�3	� /#.�3�$��P+.�$��
�3	0 �� �+	$��P� �����4��������
����$� �������.��
���������������/#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3		$��P� � +���3��������+�p���	�����Q�3���.��
������'���/#.
�3	�0 ��#$�����$�����3����P��#$�����,��'� ���������"��+3  0 �����P�$	$
�.��/#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3	 �����4����������&,�-�0 �� ���#���3�
�%�
 �&  

3.1 �����#.
����/#.
�3	�  /#.�3�$��P+.�$��
�3	0 �� �+ ( Student, Stakeholder, and  
Market Knowledge) 
�%�����������
����$� ����������+�����.���� ������+���� 0 �
������	���/#.
�3	� /#.�3�$��P+.�$��
�3	0 �� �+	$��P�
����3���'�.����'��$�� ���#��0 �������
�$��d �3�������	�$��������c���'��$ d 0 �
�����.�����	���&�3�
�4�$���
�3	��#.0 ����
�������/#.
�3	��*��� 
  3.2 ������������0 ������,��'���/#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3	 (Student 
and Stakeholder Relationships and Satisfaction) 
�%�����������
����$� �������.��
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������������
����#�'� ��.�������,��'� 0 ����-�/#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3		$��P� 
����
���������"��+3��/#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3		$��P� �����c��0���'��$ d 0 �c���'�
���'�.������	$��P� � +���������
����$� �����P+.�����+�����,��'���/#.
�3	�0 �/#.�3
�$��P+.�$��
�3	P�.	$��P� 
 4.  
��
���` 	���������#, ��	�����	�����"�Z� (Measurement, Analysis and 

Knowledge Management) 
�%�����������
����$� ������3���������+��������
�&0 ����
��+/ ���+��
������	$��P�  0 ���
�������.�# 0 ������
�&+.�����+��
������	$��P� 

4.1  �����+0 ������
������/ ���+��
������������� (Measurement and  
Analysis of Organizational Performance) 
�%�����������
����$� ������3�����+ ��
������  
����+� .����0 �������*�/ ���
�3	���/#.
�3	�0 �/ ���+��
������'��*���+��0 ��*�
�$��'������ 
  4.2 �����+��������
�&0 ������#. (Information and Knowledge Management)  

�%�����������
����$� ������3���+��
������
���'�.����'��$��.�# 0 ������
�&�3����
�%�
��������;����	�0 ��*� ��� /#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3	 /#.�$���/ �#$�����$�����.������4�
�3�*;"��0 ���.�'!.��� 

5.  	��"-4�����������,���-���	� (Faculty and Staff Focus)   
�%�������� 
���
����$� ��������������������0 ����
�3	��#.���;����	�0 ��*� ���0 �0���#�'�
�����)���'�.�;����	�0 ��*� ��������0 �'!.&��	"������
�	$��
�\��3�
���'�.�*$�P�'�
0�����
+3	����������)*�������0 �0/�����������c+	���������� � +���������
���
�����	�	���������'������.��0 ����-��"��0�+ .�'����������0 ����	���&�3�
������*�������������;����	�0 ��*� ����3����P��#$����
�%�
 �&'��������������0 �����

���Q�.����.�����4��*�� 0 ������ 

5.1 ������� (Work System)  
�%�����������
����$� ���0 �"�����.��3��� 
����� �$���0�� �����.����.�'��!3� 0 ����3��������3�
�3�	��.������� ����  �����)�#�'�
0 �
�4'�.�;����	�0 ��*� ������),�������3/ ���+��
�������3�+3P+.	$��P�      
  5.2 ���
�3	��#.0 �����#�'�����	�0 ��*� ��� (Faculty and Staff Learning and 
Motivation) 
�%�����������
����$� ���&,�-� ���|}���� 0 ����������!3����;����	�
0 ��*� ���!$�	������*�'�.�������� *���)*�������c+	���P+.	$��P� �����4�!$�	
�����#�
�����#. ���-�0 ����������)���;����	�0 ��*� ���P+.	$��P� 0 �!$�	'�.�3/ ���
+��
�������3�+3	���P+.	$��P�        
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  5.3 �����*���	���	'�0 ������,��'�������	�0 ��*� ��� (Faculty and 
Staff Well-Being and Satisfaction) 
�%�����������
����$� ������3���3������-��"��0�+ .�
'����������0 ����	���&�3�������*��;����	�0 ��*����3�����*���	���	'��'�0 ��3
0���#�'�'����������	$��P� 
 6. 	�����	��	�����	�� (Process  Management) 
�%�����������
��� ��-;������Q
�������+������������������� ),�����0��0 ����'�.���&,�-��3�
�.����
�3	��#.���
������0�$/#.
�3	�
�%�� ��0 ����������������*��3������Q d 
  6.1 ���������
�.����
�3	��#. (Learning - Centered Processes) 
�%��������
���
����$� ��������*0 ���+�����������������Q d ����������������.���$���	���/#.
�3	�
0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3	0 �!$�	'�./#.
�3	�
�3	��#.0 �������������
�\�����3��*+P+.	$��P�  
  6.2 ���������������*� (Support Processes) 
�%�����������
����$������
��+��������������������Q�3�!$�	������*����������
�.����
�3	��#.	$��P� 
 7. 2���%!,���	���*��������������,	� (Organizational Performance Results) 
�%�
����������
����������������������� ���������*�'�
����� �� d 
!$�/  �������
�3	��#.��
/#.
�3	� /  ��������*$�
�.�/#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3	 �������; ���
��� 0 ����+��
������
+.������ �+ /  �������;����	�0 ��*� ��� �����������+����3�+30 ��������/�+!��$
����� � +����+����������������3�
�3�	�
��������#$0�$�0 ��)�������d �3�
�3	�
�3	����P+. 
  7.1 /  ����+.�����
�3	��#.��/#.
�3	� (Student Learning Results) ��*�/  ����
+.�����
�3	��#.��/#.
�3	� ���0������ *$�/#.
�3	�0 �� *$���� �+ �����4�0�+��.�# 

��3	�
�3	��3�
�������3�
�3�	��.�����#$0�$�0 �������3�
�3	�
�3	����P+.0 �� *$����!���/#.
�3	� 
  7.2   /  ����+.������*$�
�.�/#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3	 (Student-and 
Stakeholder -Focused Results) ��*�/  ����+.������*$�
�.�/#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3	�3������Q  
�����4������,��'���/#.
�3	�0 �/#.�3�$��P+.�$��
�3	 ���0������ *$�/#.
�3	�0 �� *$�/#.�3�$��P+.
�$��
�3	0 ��$����� �+�������
������ �����4�0�+��.�# 
��3	�
�3	��3�
������ 
  7.3 /  ����+.���������; ���
���0 �� �+ (Budgetary, Financial, and Market 
Results) ��*�/  �������+��
���������+.���������; ���
���0 �� �+�3������Qd �������
c+	���0������ *$��$��d �����4�0�+��.�# 
��3	�
�3	��3�
������ 
  7.4  /  ����+.������*$�
�.��;����	�0 ��*� ��� ( Faculty and Staff Results) 
��*�/  ����+.���;����	�0 ��*� ���  �����4������*���	���	'������,��'���������0 �
/ ���+��
����������������������  '�.���0��/  ������������ ��� �	����� ��
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0�����0 ����
"����;����	�0 ��*� ����������
������ �����4�0�+��.�# 
��3	�
�3	�
�3�
������ 

7.5 /  ����+.����������/ ������� (Organizational Effectiveness Results)  
��*�/  �������+��
�����������Q d  �3��$�
����c���'����
�����#����
�3	��#.0 ��������
�\���
��������/ ������� 0	�/ 
�%��$����/#.
�3	�0 �� �+�������
������ �����4�0�+�
�.�# 
��3	�
�3	��3�
������ 
  7.6  /  ����+.�������������+����3�+30 ��������/�+!��$����� (Governance 
and Social Responsibility Results) ��*�/  ����+.�������������+����3�+30 ��������/�+!��$
������3������Q d �����4�� ��(���3�������P+.����=�������; �1������+.�����	���� ���
� .	����2���	 0 ����������
�%�� 
���������� 0	�/ ��� ��$�	��� �������

�����������4�0�+��.�# 
��3	�
�3	��3�
������ 
  

 	�����	������������
"��[�� (Benchmarking) 
 Benchmark 
�%�&����'���������������;3���	��3�'!.'������+��	�c+	
��3	�
�3	����
�*+.���� ],��)#�	����'!.'��������������������������3�)#�������,4�'��&���-�3� 1980 0 �
�$
������),��p��*��� 
�������� Benchmark P+.������	�����$� 
�%�
�������������
���������)'����0�$����������'�	*�  2000 
 ���"#"����� Benchmarking 
 �3���������],���3�������	
�3�	��.������������ P+.0�$ Benchmark   Benchmarking  
0 � Best Practices �*Q+3 �*QQ����0 ��� ���; &�������! ( 2545) '�.�����	����4�������P�.+���34  
Benchmark  ���	),� Best-in-class  ��
�$��3��*+���+3�3��*+��+��c �����
�%��.�0���3���'!.��+

���
��3	�
�3	����������)����
� �$��  Benchmarking �����3���'������+0 �
��3	�
�3	�
/ ��"�;<� ������ 0 ����3����������������������3������)���+3��$� 
������/ ���
��3	�
�3	���
'!.'����������*����������
��*$��#$����
�%�
 �&����*����0 �  Best Practices �� ���3���
��������3����'�.�����������������
�\������� $��P+.�$� �����3����3����'�.������#$����
�%�

 �&  �  � 
���� c�0��� ( 2543)  � $���$� Benchmark ���	),� ��4����3�
�%�����'�����.���
���3��� 0���������0 �����������3�+3�3��*+	$���$
����0 �����$���3�+3��'!.����0 �+��
������
��������3�+3�3��*+��4� �$�� 
�\� ���� � (2544) '!.����$� `���
�3	�
�3	� � 0�$�+3a 0�� 
Benchmarking 0 �� $���$� 
�%�����������3�
�3�	��.�����p���	 3  ��������  
 1. ���
��3	�
�3	���������"��0 ����������������	$���3�+3 ���),����
�3	��#.�3�c++

+$�������	$����4�d  
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 2.  ���������*�'�.
��+���������
�3	��#.�3������P��#$�����.���*;�$�0�$ #��.�+.�	���
�����0 �������*�	$���$
���� 
 3.  ���
�%����'������Q�3���!$�	'�.����������)
 \�
�\�c����3�����.������
���c�
����*����+.�	���
��3	�
�3	����������������������	$���3�+3 
 ��*�P+.�$� Benchmarking ���	),� �����������+0 �
��3	�
�3	����������3������)���
P+.+3��$� 0 ����/ ���
��3	�
�3	���'!.'����������*����������
���!$�	�����&��	"����
������#$����
�%�
 �&	$��
�%��#�����0 ��������P+.����	$���$
���� 
 E��]�/�,���	���*� Benchmarking  
 ;��(�����  
�������� ( 2544)  ��*����������Q�������� Benchmark P�.+���34 
 1. ���'�.�#.�����
���������+/ ���+��
������
��3	�
�3	�������������3��3���
+��
�������3�+3 
 2. 
�%�0�����'�����������
�	$��
�%����� �$
����0 �
�%��#����� �3������)��+ 
0 �������P+. 
 3.  
�%���������� �����#. ���-� 0 ���������;��3���
�%����c	!��'����0�.P��pQ��
'����� 
 4.  
�%�
�������'���+��� 	*����3��������&��	"��0 ����������)'����0�$������
������ 
 ������ Benchmark ��P+.�����+	#$
�3	��������*����
�$���4� 0�$�*������� P�$�$���
�%�
��(�������� ��$�	�����!���  �������������$���.�)��� �)��&,�-� ������ Benchmark 
���
����������
�	$���$
����0 �	���	�� 
 

 ����������;�����������*+�&,�-�P+.��+���]���	��%� ������	��E��	���-$3�%

[�����-�" à	��k������	�����	������������
"��[�� (Benchmarking) ],��
�%�c���������
�$�'�
�����������������������*;"���)����*+�&,�-�+.�	���������
�3	�
�3	�
����)�� '�!$���= �.&. 2545 � 2546 c+	�3 3 ������!� P+.0�$ ������!�0��	&����� �	��� 
&����� 0 ����	�&����� '� 10  �;� ���  6  ������	� �	��
�\����������Q 0 �P+.
�.��$����� 
����������;�����������*+�&,�-�+��
���c������+��� $�� ������c�������� 
�%����

�3	��#.����$����� .�����*+�3�+3��$������0 ���� 0 .����P�
�%����
+\��3���������*;"����
�)�����.��
�3	��,4���'�.+3�,4�
�%� ��+�� c������+��� $��P+.��4��*+P�0 .�0 ����'�.
��+���
�3	��#.
������� *$�����+��� $��0 �
��+� P�'��$d �3�P+.�����'!.'���������� ���	$���3������Q�3�

��+�,4�P+.0�$ ���'!.� ��
�;<�0����������3�+3�3��*+ �3�
�3	��$� Best Practice 
�%���������+
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��������������������������
� 3�	�0� � �;���������������*;"�����&,�-�"�	'�
�)��&,�-���+��*+�&,�-� (��".) P+.
���$� ����������;�����������*+�&,�-��$���'!. 
best practice '� ��-;������3����3�
�%��#�����0 �'!.���c	!������*+�34'�.����,4� ("���!  ��
c����, 2547) 
  

6.  ����� ������	����	����!�	�������������S/�S�	������� 

 6.1  	���������#,
���  (Content Analysis) 
        �����
���������� 
�%�
�������,������������	�3���������.����c+	+,�
��4��'�
� ��(����4�� �	��� �.��&�	�����������+�������.�# 
���'�.P+.��],������
!��)�P+. ���
�������	���	$��P+.	$���3���� �3�$�
�%����
 �P+.0 ��3����
�%�����	 (*�*��� �������, 
2539) 
          ��-;�����P�'������
���������� (Krippendorff, 1986) �3+���34 
  1. '!.���3������	�&�����0 ���*�
�3�	�����.�# P�.�$� �.�# �3�����P+. P�$P+.�3
�������	
+3	� 0 ��������	�3���
������P+.��4� P�$���
�%��.����P�'!.���
�������d 
��
������
�����3���� ��&,�-�	#$ 
  2. ����������.�# �����
�%����� �3����(�� �3����$�!34!�+
�� �3���0��
�������	��
����0�$ ����
+\� �3�����+�$�������.�# c+	'!.���������
!�������3��3

��*/ ����� 
  3. �����
�������.�# �.��&�	���� �
3	+0 ���� �	d +.�� 
  4. ����(���������
����������+P+.���������
��� ],�������)0	�0	�
�
�%����
+\�d P+. 0 ������)������P+. 
  5. �������������
�3�	�����������
������ +#�������)3��3�������,4�

�3�	����
������4�d 0 �0��c�.��3�
��+�,4����P+.���������� $��),�'�!$��
� �+��� $�� 
  6. ����3����������.�����.��&�	����pQQ�0 ���������;� 
  7. ������� (Validity) 
�%��*;�������3������Q	����3����������$�
!��)���
�.�#  
      0����+'������
������ (��!* 3 �!����*�, 2543) �3+���34 
  1. 
�%�����������3�P�$
�.�P�	*$�
�3�	���������������� *$����	$�� 
  2. 	����
�����������������3�P�$
�%������� 
  3. �*$����
+\��3�
�%���4����
 �0 ����	�	 
  4. 
�3�	��.�����.�# ��������� 
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  ��!* 3  �!����*� (2544)  � $���$� �����
���������� 
�%��������.�#  
�.��
�&�������'+d �\����3�P�$�3c�����.������+'�.
�%�c�����.�� ],�������������+����
��
�3	��������c+	���+ ���0�����
+\� �����+� *$�  +���.�#  
�3	� ��+�� '�.�4������ !34
������������
������P��#$����!�+
��	����,4����.�# ��4�0 ��$'�.
��+�.��*�'��$ )��$�
�%����
��
������"����
!���*;"�� ],����'!.
���������������	��� (Developing and Working with List)  
+���34 

1. �����+ ��+�����������Q�$�� �� (Priority Development) ��+ 
���������Q�$�� �����*�d ���
+\� '���	�����4� c+	�&�	
�;<� �$���	�
!����.������� ����
���1������������
�%�
�$�+$�� 

2. ���'�.�4������0 ���+��+�� (Weight & Rank) ������
+\���'�.�4������0 ���+ 
��+�� 

  3. 
������	���'�.����#�;� (Enriching the List) ��+�����	���
�����.� (Starter List)
c+	����*
�3	� 2-3   ���
+\�0 ��	�	��	���'�.���� *�
��4��	$�����#�;� 
  4. �������#$�3�
������� (Complimentary Pairs) ���������.�# '��#�0����
��	���],�����
�%��#$d �3�
������� 
!$� !�	 � �Q��   ����	� - ����� 
�%��.� 
  5. �������#$�3��������.�� (Opposing Pairs) c+	��
���������������3�������
�.��������.�# �3�&,�-� 
!$�
��* � /    ��� � �.	 
�%��.� 
  6.  �������
�%��.��#. (We Need to Know) ����� �.�# �3����
�%��$����������	 
  7. ��	������)�� (Question List) �������	������)��],��P�$'!$�.���� 
(Statement) 
!$� �3��	������)���P��3���'!.'�������"�-;� 
  8. �����+���'� (Making Decision) ���.
 ������������������3���
�%�P�P+.
��4���+
�3�	����
�����3���� ��&,�-� 0 .������;�c+	�����
�������.+3�.
�3	��0�$ ��.
 �����
��������������4�d 
���'�.P+.�����+���'��3������;���+���+.�	��������0 .� 
  9.   
��*/  (Causes/Reasons) �����
��*/ �����
��*���pQ��'�
�����3�&,�-�
0 ����������
�������.
����4���+
������.	*��'����0�.P������+���'��pQ����4�d  
  10. ��������
�;<� (Criteria Development) �������	���
�;<� 
��������;�0�$
 �
���� 0 .���+ ��+�����������Q�$�- � ����
������ 
  11. ��	����3��$�pQ�� (Bug List) �������	����������3��$'�.
��+�pQ��'�
��
���3�&,�-�	#$ 
  12.  ��	����3��,�������� (Wish List) ��������� ��+����'�.P+.�����3��,�
�������
�3�	����
�����3���� ��&,�-�	#$'�.����3��*+ ��4��34'�.�����;�����
�%�P�P+.0 ������+.�	 
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  13.  ����	�	��	��� (Expand the List) �������	����3������	�	P+.3����

����
���P+.
���	d � ������3�&,�-�P�0 .� 
  14.   ���'�.���0����� (Advice Giving) ���
�����3�&,�-�'�
����
+3	����'����� 
�������
������ "���	0 ����
������
�%���	�����4���+ 
 6.2  	�������3�%���]��	�" (Dendrogram) 
        ���
�3	�"��
+�c+�0��� 
�%����
���.�# ��
�������������
"���,�����
�1-23�� Krippendorff (1986) ],���.�# �3�
��
�%��.�# �3�	#$'��#������$��d �3�P+.������
��
���������� (Content analysis) ��0�$ �
���� ],��!34'�.
�\��$� '����
+\���4������+.�	
���
+\�	$	d �P��.�� ������ +���.�# 
���	d 
���'�.P+.���
+\�� ���3�0�.������0�$ �
���� 
���
+\��$��d 
� $��34����
�%��P��\P+. �� ����
�%����� ���3��� / ����� �������������� 
q q +����4����
�3	�"��
+�c+�0��� �,������)0�+�'�.
�\����
+\�� ��0 ����
+\���	$	d 
��
�����3�	#$'�� *$�
����
+3	����P+.	$��!�+
�� 
    ��4���'����
�3	�"��
+�c+�0��� �3+���34 

1. $����
������ (Scanning) 
�����3�
�3�	��.����
�����3�&,�-�0 ���*����������Q+.�	 

��������3�����
���������� 
�������� ��*����������Q��
���� 0 .�
�3	���*����������Q'�.
P+.���
+\���	$	d  �'�0/$�0����*������
���������� c+	'!.0/$�0����*������
������
���� 1 0/$��$ 1 ��	���.���� ���
!$��34�����
�����3��.�������.���� ��P+.0����*�
����������3��3
��4��������
�����$��d �3��$���),����
+\�� ��0 ����
+\���	$	d '�
 ��-;��3���
�%��P��\P+. 
!$� ���� ���3��� / ����� �����������������],�����0 ���� 
�%�
�.� 

2. ���0/$�0����*������
������������0	�0	�0 ���+� *$�
����
+3	����
�.�+.�	��� '� 
0�$ �� *$�
������4� ������$����
������3����4�
���'�.P+.���
+\�� ��0 ����
+\���	$	d 
��� c+	����3+
�.�'�.���
� $���4�P�. 0 .�������
� $���4���
�3	�"��
+�c+�0���0�$ �
����0�$
 �0/$� 

3. ���"��
+�c+�0���0�$ �
���� 0�$ �0/$���4���
��3	�
�3	�
����.�������)3��3� 
/#.
�3	�
�����$��d P+.� $��),�
������4�d 
����'+�3��3����)3�'����� $��),���� 0�+��$�
������4��3
���������Q	$��	��� '�.������
�%����
+\�� ��P�. / �3�P+.'���4����34�� �����$� 0�$ �
������4� 
�P�
�%�
��4�� �P�
�%�/ ������3�
��+�,4� �P�
�%�
���������Q�� ��� 

4. ������
�����3�
�%�
����
+3	���� ������ +���.�# 0 ���*�'�.P+.���
+\�� ���3� 

�%�0�$�0�.��0�$ �
�����3�&,�-�  
  



 
91 

 6.3  	���������#,���,E��	�� (Factor Analysis) 
        �����
��������������
�%�
���������)����3�'!.'���� +�����;�.�# '�.�.	 �

���'�.�$�	�$����
�.�'�0 ����'�.����),�c�����.��0 �0��0/� � $���� 
���/#.����	�3���������
0��� �	��� 0 ��3����P�$��+��'�����3���'!.���0�����������+��� $������
������ 
�����
�����
���������������� +���������0��
� $���4�'�.
� ��.	 � 0 ������)
 ��
�
t���
������0��P�����	����	���;������$��d P+. 0 �
������������0���.	 ��\���'�.�$�	�$���

�.�'� 0 ��*$�0�����P�P+.��� (�� ��-;� ����!!�	, 2542) 
  �����%&'�(�����	���������#,���,E��	�� 
  �� ��-;� ����!!�	 (2542) P+.� $��),�0����+��4�(���������
������
��������P�.�$� �������	��������&�����0 ��1������&����� �������	�.����&,�-�
�*; ��-;�"�	'�����*�� �3�
�%����0��0|� P�$�����)���
��P+.c+	���0 ��.�&,�-�
�*; ��-;�+��� $����4�����1���������0�+�����*��  c+	�����+���������
��
�1������
� $���4�0���*; ��-;��3��.����&,�-� '������������������	��
�\��������.�# P+.

�%����0�����
��P+.� �	��� 0 �'!.�����
������������������
�������.�# 
���'�.P+.
����������
�%��*; ��-;����*�� �3��������	�.����&,�-� � $��P+.�$� �3�3�����
������
��������
�%����3�����
�������.�# ����)����3�!$�	'�.�������	��.����������������0��
� �	d ���0�� c+	���� *$����0���3�
�3�	��.������������
�%���������
+3	���� 0 �0�$ �
�������� �����0��0|���
�%��*; ��-;��3��������	�.����&,�-� 
  ��?[-E��
��,���	���������#,���,E��	�� "� 
��E��	�� �&� E��	���	 
���
������0 ����*���������$���3������)����	����������������$�����0�� / �����
������
�.�# ��!$�	'�.�������	 +���������0�� �0 �P+.�������� ],�����'�.
�.�'� ��-;����.�# 
P+.�$�	0 ���+��'����0� �������	 �����4�P+.����0��0/� (Pattern) 0 �c�����.�� 
(Structure) ���������������.�# +.�	 E��	�����
�� 
����+�������(��
�3�	����0��0/�
0 �c�����.�����������������.�#  ��;3�34�������	�.��3�����(��	#$0 .� 0 �'!.�����
������
��������
����������$� �.�# 
!��������-��3�����+� .�� �� ����������(��
�3	�'+ 
  ������	���������#,���,E��	�� �3��4��������Q 2 ��4��� �� (*�*���  
�������, 2532) 
  1. �������+�������� (Factor Extraction) �����)���P+.� �	���3  
!$� ���3
�������������Q ���30��� �� ���3����
�%�P�P+.�.	�3��*+ q q '�������+�������� �����
�	�	���3���'�.P+.����0����������3��*+���������������0�$ ���� � ������3����+���
������$�������0���$��d P+.0 .� �\�������$� ���0��'+�3���������$��������0��'+ 
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c+	+#���
�����]��4�������������� ���)*��������3������Q��������,���������
���������
������\�� ��������������3��3�������	 ���������3�P+.���3�������	!�+
���\�$
���
�����+.�	���0���3��3�������������������3��*+ 0 ��3�4����������$����������,��
�%�
��
&- 
  2.  �����*�0����������  (Factor Rotation)   
��� +����� ��]��].���
���0��'�.���� � 
������0��0�$ ������P+.�3�4����������������
�3	����
+3	�   ��-;������*�
0�� �3�'!.�������P��3 2 0����  
   2.1 �����*�0��0��c���  (Orthogonal) 
�%����'�.0�����
�������4�t����� �3
������3������Q �� 
    2.1.1 ���3�����0��]� (Quartimax) 
�%���� +����]4��].�
!�����
����������0��'�.�.	�3��*+
�$��3������P+. c+	�������4��������������'�.�3�$��#����� �� 
0 .� +���������0�� � (
�%����3 +��������������'�.�.	 �) 
    2.1.2 ���3����0��]� (Varimax) 
�%����3�3����'�.�$�����0������
���4����������$�����������#��*+ c+	�����;�
t������0���3��3�4�������#�
�$���4� (
�%����3 +
���������0�� �) 
    2.1.3 ���3����0��]� (Equamax) 
�%����3/��/�������$�����3
����0��]�0 ����3�����0��]� 
�%���� +��4����������0��0 ��������������� 
   2.2 �����*�0��0��� 3� (Oblique) 
�%������*�0��c+	�3�0�����
�����P�$�.���4�t�� 
����'�����
�%����� �����������3����������������\P+. ],�������
'�./ �3�P+.'� .
�3	��������
�%����������$�  
 6.4  �ZE��	��?���
��]����!����2Z�����-$�- �  (Connoisseurship Model) 
         ���������c+	���3��/#.����*;�*�����0����+�� Eisner ],��
�%�/#.�����0����+�34
�,4� ���3 ��-;��3�0���$��P�����#�0��������������d (��!* 3 �!����*�, 2528) Eisner P+.
!34'�.
�\��pQ�����������	],�������)#�������+.�	����������������#.������	�&��������
���3���
!�������;���
���P� ��4�d �3�
������������&,�-�� �	
����
�%��pQ���3� �
3	+$�0 �
]��].� ��4��34 Eisner 
!���$� �������#.����'+d �\���+.�	����
�$����
�%��*; ��-;���4�(����
����
�%�/#.�#. (Connoisseurship) +.�	
��*�34 0�����������
���/ ������&,�-����0����+�� 
Eisner ���3 ��-;���4�(���$�����0��������d +���34 
  1. 
�%��#�0���3���P+.
�.����1���/ �����)*�����������#�0�����������
0����
�~����	 (Goal � Based model) ���������pQ��0 ������.������/#.�3�
�3�	��.�
����#�0�����������0������� (Responsive model)  ��������������������
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��+���'�����#�0�����������0���������+���'� (Decision Making) 	$��'+	$����,�� 0�$
���������c+	/#.�#.���/#.����*;�*�� ��
�.������
�����������;�	$�� ,�],4�
t���'����
+\��3�
)#�����,4��������;� ],��P�$���
�%��.�
�3�	�c	�������)*������� ���/#.�3��3�$��
�3�	��.�������
�����������+���'�
��P� 0�$��/��/����p���	'���������;��$��d 
�.�+.�	������
�����;Q�;��/#.����*;�*�� 
���'�.P+.�.��*�
�3�	�����*;"�� ��������"�� �������
������
�������3����������
��� 
  2. 
�%��#�0������������3�
�.�����
t������ (Specialization) '�
�����3�
���
��� c+	���������������
���������&� �� (Art Criticism) �3��3���� �
3	+$�0 ��.�
�&�	/#.
!3�	�!�Q��+���#���
�%�/#.�����t�	 
�������'������+�*;�$�P�$�����
���+.�	
�������+
'+d P+.�����'!.�����;Q�;��/#.����*;�*��
�$���4� �$��P+.�3�����������	*���'!.���
���&,�-�'�����
t����3��.��&�	/#.�#./#.
 $�'�
������4�����d ��
�%�/#.���
���/  �#�0���34�,�
�%�
�3���	�'���������'!.���������
���/ '������*+�&,�-��3��.��������
!3�	�!�Q
t������
�#� 
  3.  
�%��#�0������������3�'!.���/#.����*;�*����4�
�
�%�
����������
���
���/  c+	
�.�����
!��)��$� /#.����*;�*����4���
�3�	�����0 ��3�����;Q�;�3�+3 ��4��34
����(��0 �
�;<������;��$��d ��4���
��+�,4������������;�0 �����!����Q����� 
/#.����*;�*�� 
  4. 
�%��#�0���3�	�'�.�3����	�+�	*$�'������������������/#.����*;�*��
�����	�&�	0 �����)��+��0�$ ��� �����4�0�$��������+���
+\������Q�3��������;� ����$�!34
�.�# �3��.���� ���
�\������� �����  0 ������t�	�.�#  � +�����3������
�� 
  ��4��34 ���
 ��/#.����*;�*����
�.��3��"�������!�!3� ��������;� 0 ����
�%�
�3�
!��)� (High Credibility) ����!�!3���4�
�%������Q 
 

7. ������������	�������� 

 7.1  ������������	��������S�E����` 
 ���
���(  ���	��*�#   (2536)   &,�-���
��������������������'����������

�)���������	� �	��#���&�3������!  ����1��������� *$�/#.������0 ��;����	�  '����
���������� �����)����c+	�&�	���0����+  6  ��������  ����0�+ .�  �;������
�)����   �*&c ��	  �����
�&  �����+
� ���������  0 �"���/#.���  / �������	���$�  
�������������������	� �	��#���&�3������!  �3 ��-;�
+$����#�0������������!���
0 ��#�0�����������������  ����	��3����������������$���*�� �#�  /#�������+.�	����
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!��)�&�����  ����������0�����
�;3  	,+�c	��	���������|}���+��#0 ��������&,�-������
���������  0 ���+���'�	#$'�������2  ��
�3	��������!���  �;�������)������  ���

�%��)����*+�&,�-�
���������.�)����3��3/ ����������!�+
��	#$'��#�����������	c���
������&,�-�0�$/#.+.	c���  '�.�����������!����0�$�)�������&,�-�'��.�)���  0 ��������*
����*����������.�)���  /#.������0�+�"���/#.���'� ��-;����3���,�-�0 �/#.����������
�+� .�  �*&c ��	� ����  ���'�.���������Q�������	����*��   0 �������
� 3�	�0� �

�������	�	(�������!�����3�
�.�������/ ����;<�� 

�*"���� 
�4��&� (2538) &,�-���������������c+	"�����'��)�������&,�-�
�	��� 0 �&,�-����������������3��3 ��-;�0�\�0 �$�  � +�����������������3�
�4
0 �
�%�*������$��������  c+	'!.���0����+��  Schein  (1985) ],��&,�-���������'�
���������(��
��4��.�  / �������	���$�  ��������c+	"����������)�����3����
� .�	� ,����'� ��-;�
!����!�!3���  ���!���.��3����
�3	� �  �3�������/�+!�  ���������

�.�����
�3	��.	���#�;�  ������������'�������	,+������*c�  �$�����������3�0���$��
�����
�3�	������������)�����3��$�����  ],����������'����	� �	�	��� ��
+$�!�+'� ��-;�
������
�%�����  ],��
�3�	��������������� ��+��!�4�0 ���������������������  ���!���3
 ��-;�� .	���  ��������+��� $��)�
�%����������3�0�\����)����  0�$
�%����������3�
���!��
�\��$�
�%���4���������
�40 �
�%�*�����'����������)����  �$�����������3�$�
��4���
�3�	����������+0	.��� ��-;�������������'� 2  �#�0��  ��  ������*c�	&0 �
��*c��*$�  �������'��;��	��� &�����  ���������3��3 ��-;�
t���  ��  ����
�%�����'�
���+��
������  ���!������*���
�0 ��3�������/�+!�  ],����������+��� $��)�
�%�
���������3�0�\����)����  0 ����!��)��$�
�%����������3�
�4�$��������+.�	 �$��
���������3�$���4���
�3�	��.��������3
�~����	'�����������3��$����������!��'��)����
0 ����������3����!��
�\��$�
�%�*�����'����+��
���������)���������
� 3�	�0� ��$��d 
���P+.	�� 
��������)����'�Q$  ���!�����  0 � ��-;�����������3�
�.���	 �
3	+
�������
���!���$��'�Q$
�%��Q�� 

�3;�    c��!�		�  (2541)  &,�-�����������������c���	��� !*�!�+3
+$�  
0 �&,�-������.�����
�3	��#.  0 ����)$�	�+��������������  c+	���&,�-�����	
!���*;"��  
'!.���0����+�� Schein (1992) 
 ��c���	��� !*�!�'�"��� ��0��
����� 1 c���	���   

���
�%���;3&,�-�  
��������3�'!.P+.0�$  0�����
��  0����
������
���� 0 �������"�-;�
!��
 ,�   / �������	���$� 

1. �$��������$�� d  P+.0�$  �������$�+.�	���
�%�c���	��� �����.��             
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���!$�	���������  ���0�$���	�3�
�.������ $����0 ����'!."�-�
t��� 
2. �$���	�  P+.0�$  �������Q�#�#.�*;  
����/#.��*c�  
�.�/#.���������  
�.�           

�*;"�����  '�.��������  ����
�3	� �  ����+��0 �����
��"�� 
3. (�����
��4��.�  P+.0�$ 3.1) ����!�������������0 �����)#��.� 

�����+.�	���
�%�c���	��� �����.��  ���P+.���
���������  ������c��*� ����3��3
��������;���0 .�  ���'�.���������Q�$����$�
�����*�"��  ���������3�
��+������+#���  
���'�.���������Q���������!*�  �������,�),���*c�  0 �����������c	��	��/#.������ 3.2) 
����!�����
� � �����+.�	  �������$
� �  �����+
���3�	�+�	*$�  ���������'��p��*���'�.+3
�3��*+ 3.3) ����!�������4��3�  P+.0�$ ���0�$���4��3�
�%���+�$��  3  ��4��3�  ��   �.����.�  ���	),�  
0/��/#.���	��  �.��'�  ���	),�  0/��/#.���	'�  �.����  ���	),�  |��	������  �*� ���
���/�+!����'���4��3�����  �.����
�%��)���3������Q 3.4) ����!�������*-	�  P+.0�$  ����
	*������  ������'�.+3�3��*+0 ������.����.� 3.5) ����!��������������*-	�  P+.0�$  �	��� 
����������0 ����P+.� �		$��  0 ����'�.�������3�
�'�
����'�$'�
�� 3.6)  ��-;��������
"������*-	�  P+.0�$  ���
�%����
+3	����  ���
�%�Q����3��.�  ���3"��	�  ������34	�����$� 
�*�� �3��3����� �$�����.����������c���	��� c+	�����/#.������c���	���  

 �*Q��� ������ (2543) P+.&,�-���������)����*+�&,�-�
�����������
�.�)��������;3&,�-��)������!"��
�!��*�3 c+	'!.���3���
!���*;"��'����&,�-� 
�\�������
�.�# c+	������
�� ������"�-;�0��
�%������� ������"�-;�0��P�$
�%�������0 ����
��
������
���� / �������	���$� �)������!"��
�!��*�3P+.	,+���!Q�0 ��������.��3����
�����!��QQ����)������!"�� �.&. 2538 ����� 7 
�%���.��3�� ��'����+��
���������)����'� 
6 ����� ��P+.0�$ �����+.��'�.���&,�-���!����0 ���!�!3�!�4��#�'��.�)���  �������	 ���
��������!����0�$����� ���������*� )$�	�+0 ������
��c�c 	3'��.�)��� �������*����*�
&� ���������'��.�)���0 ������+.�����/ ����#0 ��$�
�������	(�����#'��.�)��� c+	�3
���+��
������ +� ���0���$�����P� '�(����3�
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บทที่  3 
 

วิธีดําเนินการวิจัย 
  
 การวิจัยคร้ังนี้เปนการวิจัยเชิงบรรยาย    มีวัตถุประสงคเพื่อสํารวจวัฒนธรรมองคการ
ของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  เพื่อใหไดภาพของแตละแหงและภาพรวม  เปรียบเทียบวัฒนธรรม
องคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปนเลิศในการปฏิบัติงานและนําเสนอวาระปฏิบัติ
เพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏสูความเปนเลิศในการปฏิบัติงานในฐานะ
สถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน  มีขั้นตอนการดําเนินการวิจัย  ดังตอไปนี้ 
 
ประชากรและกลุมตัวอยาง 
 ประชากรที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้ประกอบดวย 

1. กลุมขอมูลจากเอกสาร  ไดแก 
1.1 เอกสารที่เกี่ยวกับแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคการ 
1.2 แผนพัฒนาการศึกษาระยะที่ 9 ( พ.ศ. 2545 – 2549 ) ของสถาบันราชภัฏ 36  

แหง  พระราชบัญญัติสถาบันราชภัฏ พ.ศ. 2538  รายงานการวิเคราะห  สังเคราะหแผนพัฒนา
การศึกษาระยะที่ 9 ของสถาบันราชภัฏ  พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542  แผนการ
ศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2545 – 2559  รางแผนพัฒนาการศึกษาระดับอุดมศึกษาฉบับที่ 9 (พ.ศ. 2545 – 
2549 )  พระราชบัญญัติขาราชการพลเรือนในมหาวิทยาลัยราชภัฏ  พระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยราช
ภัฏ พ.ศ. 2547 

1.3 เอกสารเกณฑความเปนเลิศในการปฏิบัติงานของ Baldrige ( 2004 Education  
Criteria for Performance Excellence ) 

2. กลุมบุคคลที่ใชในการวิจัย  ประกอบดวย 2 กลุม 
2.1 ประชาคมในมหาวิทยาลัยราชภัฏ  4  ประเภท  ไดแก  ผูบริหาร  อาจารย   

บุคลากรเสริม  และนักศึกษาชั้นปที่ 3 – 4 จํานวน 142,858  คน  ดังแสดงในตารางที่ 1 
2.2 ผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหาของเครื่องมือ ( Content Validity )   

มีเกณฑคุณสมบัติดังนี้  (ดูรายนามในภาคผนวก ค) 
2.2.1 นักวิชาการอุดมศึกษา ปฏิบัติงานในศาสตรอุดมศึกษามาแลวไมต่ํากวา  

10 ป 
2.2.2  นักวิชาการทีม่ีความรูความเขาใจในศาสตรดานวัฒนธรรมองคการและ 

ปฏิบัติงานในสถาบันอุดมศึกษามาแลวไมต่ํากวา  10  ป 
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 2.2.3 ผูทรงคุณวุฒิดานวิจยั  เปนอาจารยผูสอนระเบียบวิธีวจิัยในระดับ 
บัณฑิตศึกษา 

2.3 ผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบรางวาระปฏิบัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของ 
มหาวิทยาลัยราชภัฏสูความเปนเลิศในการปฏิบัติงานในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนา
ทองถ่ิน  มีเกณฑคุณสมบัตดิังนี้ (ดูรายนามในภาคผนวก ค ) 

2.3.1 เปนนักวิชาการอุดมศึกษา ปฏิบัติงานในศาสตรอุดมศึกษามาแลวไมต่ํา 
กวา 10 ป 

2.3.2 เปนนักบรหิารและนักวิชาการปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยราชภัฏมา 
แลวไมต่ํากวา 10 ป 

2.3.3 เปนนักวิชาการที่มีความรูความเขาใจเรื่องวฒันธรรมองคการและ 
ปฏิบัติงานในสถาบันอุดมศึกษามาแลวไมต่ํากวา 10 ป 
 
กลุมตัวอยาง 
 กลุมตัวอยางประชาคมที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้ไดจากการสุมแบบหลายขั้นตอน  ( Multi-
Stage Random Sampling )  โดยมีขั้นตอนในการสุมตัวอยางดังนี้ 
 1.  แบงชั้นหรือกลุมประชาคมในแตละมหาวิทยาลัย เปน 4 ประเภท ไดแก ผูบริหาร  
อาจารย  บุคลากรเสริมและนักศึกษา 
 2. กําหนดขนาดของกลุมตัวอยางที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูลดวยแบบสอบถาม โดย
คํานวณขนาดของกลุมตัวอยางจากตารางสําเร็จรูปของยามาเน (Yamane, 1967)โดยยอมใหเกิด
ความคลาดเคลื่อนได  0.05  ระดับความเชื่อมั่น  รอยละ  95 
 3.  คํานวณขนาดของกลุมตัวอยางในประชาคมแตละประเภทตามสัดสวนของประชากร
ในแตละประเภท โดยมกีารนับซ้ําผูบริหารและอาจารย ไดกลุมตัวอยาง  1,313  คน  ดังตารางที่  1 
 
ตารางที่  1     จํานวนประชากรและขนาดของกลุมตัวอยาง  จําแนกตามประชาคม  4  ประเภท 
 

ประชาคม ประชากร กลุมตัวอยาง 
ผูบริหาร 1,620 316 
อาจารย 5,753 375 

บุคลากรเสริม 444 222 
นักศึกษา 135,041 400 
รวม 142,858 1,313 
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  4.  จากขนาดของกลุมตัวอยางที่คํานวณได  คํานวณตัวอยางประชาคมแตละ
ประเภทจากมหาวิทยาลัยราชภัฏ  36  แหง ไดจํานวนกลุมตัวอยางจากแตละมหาวิทยาลัย

จําแนกตามประเภทของประชาคม  ดังตารางที่  2 
 

ตารางที่  2    จํานวนกลุมตวัอยางจากมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละแหงจําแนกตามประเภทของ  
  ประชาคม 
 

ประชาคม จํานวน 
ผูบริหาร 9 
อาจารย 10 

บุคลากรเสริม 6 
นักศึกษา 12 
รวม 37 

  
 5. สุมตัวอยางประชาคมแตละประเภทของแตละมหาวิทยาลัยใหกระจายอยูทุกคณะโดย
ใชวิธีการสุมตามวัตถุประสงค (Purposive Sampling) (อุทุมพร จามรมาน, 2537) สําหรับผูบริหาร
กําหนดตําแหนงดังนี้ อธิการบดี รองอธิการบดี คณบดี รองคณบดี ผูอํานวยการสํานกั/ศูนย รอง
ผูอํานวยการสํานัก/ศูนย หวัหนาสํานัก/ศนูย รองหัวหนาสํานัก/ศูนย และอ่ืน ๆ  
 
เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 
 เครื่องมือที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้ประกอบดวย 
 1.  แบบสรุปวเิคราะหสาระ (Content Analysis) ตามแนวการวิเคราะหสาระของ 
Krippendorff (1980) ใชในการวิเคราะหวิสัยทัศน พนัธกจิจากแผนพัฒนาการศึกษาระยะที่ 9 (พ.ศ. 
2545 – 2549) ของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละแหงรวม 36 แหง 
 2.  แบบการสรางภาพเดนโดรแกรม (Dendrogram)  ใชในการเขียนภาพวิสัยทัศน   
พันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  36  แหง โดยมีขั้นตอนการเขียนภาพเดนโดรแกรม ดังนี้ 
  1) ศึกษาวิสัยทัศน พันธกิจจากแผนพัฒนาการศึกษาระยะที่ 9 
  2) สรุปสาระสําคัญ เพื่อดึงประเด็นหลักและประเด็นรองยอยๆ เขียนลงในแผน
แบบสรุปการวิเคราะหสาระ 
  3) แยกแยะแผนแบบสรุป และจัดกลุมเรื่อง 
  4) เข ียนภาพเดนโดรแกรมแตละเรื่อง 
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  5) หาความถี่ของแตละเรื่อง เร่ืองใดมีความถี่สูง ใหคงเรื่องนั้นไวเปนประเด็นหลัก 
 6) รวบรวมเรื่อง ลดทอนขอมูลลงเร่ือยๆ และสรุปใหไดประเด็นหลักที่เปนแกน

แท 
 3.  แบบสอบถามการวิจัย  เพื่อเปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูล 
 
วิธีการสรางเครื่องมือ 
 ผูวิจัยสรางแบบสอบถาม  ตามขั้นตอนการสรางดังนี้ 
 1.  กําหนดวัตถุประสงคของแบบสอบถาม  เพื่อเปนเครื่องมือในการวิจยัเร่ือง   การ
นําเสนอวาระปฏิบัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏสูความเปนเลิศในการ
ปฏิบัติงานในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน 
 2.  กําหนดประเด็นหลัก  ไดแก 

 2.1 การจัดการศึกษา 
 2.2 การวิจยั 
 2.3 การบริการวิชาการแกชุมชน 
 2.4 การทํานุบาํรุงศิลปวัฒนธรรม 
 2.5 การปรับปรุง  พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี 
 2.6 การผลิตและพัฒนาคร ู
 2.7 การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม 
 2.8 การบริหารจัดการสถาบัน 

 3.  แจกแจงประเด็นหลักทั้ง 8 ประเด็นออกมาเปนประเด็นยอย  กําหนดสัดสวนหรือ
น้ําหนกัของประเด็นหลักแตละประเด็น  และกําหนดสัดสวนหรือน้ําหนักของประเดน็ยอยใน
ประเด็นหลักแตละประเดน็แลวกําหนดจํานวนขอคําถามตามประเด็นยอยได  100 ขอ 
 4.  ผูวิจัยสรางขอคําถามใหครอบคลุมทุกประเด็น  โดยกําหนดประเภทของคําถามเปน 
3 ประเภท  คือ  ประเภทถามความคิด  ประเภทถามความเชื่อ  และประเภทถามพฤติกรรม 
 5.  จําแนกแบบสอบถามเปน 2 ฉบับ  แตละฉบับมีรายละเอียดดังนี้   
 ฉบับที่ 1  เปนแบบสอบถามสําหรับผูบริหาร  อาจารยและบุคลากรเสริม  จําแนกเปน 3 
ตอน คือ 
       ตอนที่ 1   เปนคําถามเกี่ยวกับสถานภาพและขอมูลทั่วไปของผูตอบ  มีลักษณะเปน
แบบตรวจสอบรายการ (Checklist) และแบบเติมคําลงในชองวาง จํานวน 8 ขอ 
        ตอนที่ 2  เปนคําถามเกี่ยวกับความคิด  ความเชื่อ  และพฤติกรรมของผูตอบเกี่ยวกับ
พันธกิจดานตางๆ  8 ดาน  ลักษณะคําถามเปนแบบมาตราสวนประมาณคา (Rating Scale) 5 ระดบั  
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 แบงเปน 2 สวน คือ  วัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบันและวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควร
เสริมสราง  โดยมีความหมายของเกณฑดังนี้ 

 สวนที่  1   สภาพวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน 
5    หมายถึง ทานมีความคดิ ความเชื่อ หรือเห็นดวยตามขอความนั้นมากที่สุด หรือ      
  ทาน/ สถาบัน มีพฤติกรรม มีการปฏิบัติตรงตามขอความนัน้เปนประจํา  
  อยางสม่ําเสมอ 

 4    หมายถึง ทานมีความคดิ ความเชื่อ หรือเห็นดวยตามขอความนั้นมาก หรือทาน/  
   สถาบันมีพฤติกรรม  มีการปฏิบัติตรงตามนั้นบอยๆ แตไมสม่ําเสมอ 
 3    หมายถึง ทานมีความคดิ  ความเชื่อ หรือเห็นดวยตามขอความนั้นปานกลาง หรือ  

   ทาน/  สถาบัน มีพฤติกรรม มีการปฏิบัติตรงตามขอความนั้นไมบอย แต  
   ยังคงปฏิบตัิเปนครั้งคราว 
 2    หมายถึง ทานมีความคดิ ความเชื่อ หรือเห็นดวยตามขอความนั้นนอย หรือทาน/  
   สถาบันมีพฤติกรรม  มีการปฏิบัติตรงตามนั้นนอยมาก หรือแทบไมปฏิบัต ิ
 1    หมายถึง ทานมีความคดิ ความเชื่อ หรือเห็นดวยตามขอความนั้นนอยท่ีสุดหรือทาน 
   / สถาบัน  ไมมีพฤติกรรม  หรือไมมีการปฏิบัติตรงตามขอความนั้นเลย 

  
 สวนที่  2 สภาพวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางหรือควรปฏิบัติ 
   5    หมายถึง ทานมีความคดิ ความเชื่อ หรือเห็นวาขอความนั้นมีความสําคัญมาก และ 
   ควรเสริมสรางใหเกดิขึ้นมากท่ีสุด  หรือจําเปนตองปฏบิตัิใหเปนประจํา 
    อยางสม่ําเสมอ 
 4    หมายถึง ทานมีความคดิ ความเชื่อ หรือเห็นวาขอความนั้นมีความสําคัญ และควร 
   เสริมสรางใหเกิดขึ้นในระดบัมาก  หรือควรปฏิบตัิบอยๆ 
 3    หมายถึง ทานมีความคดิ ความเชื่อ หรือเห็นวาขอความนั้นคอนขางสําคัญ และควร 

   เสริมสรางใหเกิดขึ้นในระดบัปานกลาง  หรือควรปฏิบตับิางเปน 
   คร้ังคราว 

 2    หมายถึง ทานมีความคดิ ความเชื่อ หรือเห็นวาขอความนั้นไมคอยสําคัญ และควร  
   เสริมสรางใหเกิดขึ้นในระดบันอย  หรือควรปฏิบตัิบางเล็กนอย 

 1    หมายถึง ทานมีความคดิ ความเชื่อ หรือเห็นวาขอความนั้นไมมีความสําคัญ และไม    
   ควรเสริมสราง  หรือไมจําเปนตองปฏิบตั ิ
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  จํานวนขอคําถามในพันธกจิแตละดานไดมาจากประเดน็ยอยตามทีว่ิเคราะหสาระ  ดัง
แสดงในตารางที่  3 

 

ตารางที่  3 จํานวนขอคําถามในพันธกจิแตละดานของแบบสอบถามฉบับที่ 1   
 

พันธกิจ จํานวนขอคําถาม 
ก.  การจัดการศึกษา 20 
ข.  การวิจยั 15 
ค.  การบริการวิชาการแกชุมชน 12 
ง.  การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 12 
จ.  การปรับปรุง พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี 8 
ฉ.  การผลิตและพัฒนาคร ู 12 
ช.  การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม 6 
ซ.  การบริหารจัดการสถาบัน 15 

รวม 100 
 

ตอนที่  3 เปนคําถามเกี่ยวกับลักษณะองคประกอบของวัฒนธรรมองคการ  6  
ประการ  เปนลักษณะปลายเปดโดยใหเขยีนบรรยายสั้นๆ 
 ฉบับที่  2  เปนแบบสอบถามเกี่ยวกับความคดิ  ความเชื่อและพฤติกรรมของนักศึกษา
เกี่ยวกับพนัธกจิ  8 ดาน  จําแนกเปน  3  ตอน เชนเดยีวกับตอนที่ 1 แตมจีํานวนขอคําถามในตอนที่ 
2  จํานวน 69 ขอ  เนื่องจากประเด็นยอยบางประเด็นไมเกี่ยวของโดยตรงกับนักศึกษา ดังแสดงใน
ตารางที่  4 
 

ตารางที่  4 จํานวนขอคําถามในพันธกจิแตละดานของแบบสอบถามฉบับที่ 2   
 

พันธกิจ จํานวนขอคําถาม 
ก.  การจัดการศึกษา 19 
ข.  การวิจยั 8 
ค.  การบริการวิชาการแกชุมชน 9 
ง.  การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 10 
จ.  การปรับปรุง พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี 6 
ฉ.  การผลิตและพัฒนาคร ู 7 
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 ตารางที่  4 จํานวนขอคําถามในพันธกจิแตละดานของแบบสอบถามฉบับที่ 2 (ตอ) 
 

พันธกิจ จํานวนขอคําถาม 
ช.  การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม 5 
ซ.  การบริหารจัดการสถาบัน 5 

รวม 69 
 

6.  การตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ  ผูวิจัยดําเนินการตรวจสอบดังนี้ 
      6.1  การตรวจสอบความตรง (Validity) ของเครื่องมือ โดยนําแบบสอบถามไปให
อาจารยที่ปรึกษาตรวจ   จากนั้นนําไปใหผูทรงคุณวุฒิ  5  คน  พิจารณาตรวจสอบความตรงเชิง
เนื้อหา (Content Validity) ความชัดเจนของภาษา  ความครอบคลุมของโครงสรางและความ
สอดคลองตรงตามจุดมุงหมาย 
 ผูทรงคุณวุฒิมจีํานวน  5  คน (ดูรายช่ือในภาคผนวก ค)  ประกอบดวย 

1) นักวิชาการอุดมศึกษา  ปฏิบตัิงานในศาสตรอุดมศึกษามาแลวไมต่ํากวา 10 ป  จํานวน  
3  คน 

2) นักวิชาการที่มคีวามรูความเขาใจในศาสตรดานวัฒนธรรมองคการและปฏิบัติงานใน   
สถาบันอุดมศึกษามาแลวไมต่ํากวา 10 ป  จํานวน  1 คน 

3) ผูทรงคุณวุฒิดานวิจยั  เปนอาจารยผูสอนระเบียบวิธีวจิัยในระดับบณัฑติศึกษา  จํานวน  
1  คน 
    6.2  ปรับปรุงแกไขแบบสอบถามตามขอแนะนําของผูทรงคุณวฒุิแลวนําไปทดลองกับ
กลุมที่มีลักษณะคลายคลึงกบักลุมตัวอยางในมหาวิทยาลยัราชภัฏแหงหนึ่ง  จํานวน  30  คน  แลวนํา
ขอมูลที่ไดมาคํานวณหาคาความเที่ยง (Reliability)  โดยคํานวณหาคาสัมประสิทธิ์แอลฟาของ  
ครอนบาค   ไดคาความเที่ยงทั้งฉบับเทากบั 0.96 
 
การเก็บรวบรวมขอมูล 
 ผูวิจัยดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูล  ตามขั้นตอนดังนี ้

1. ขอหนังสือขอความรวมมือในการเก็บขอมลูจากบัณฑิตศกึษา  คณะครศุาสตร   
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยถึงอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภฏั  36 แหง 

2. การสงแบบสอบถามใหกลุมตัวอยาง  มวีธีิการตางๆ ไดแก 
2.1 สงแบบสอบถามทางไปรษณียถึงผูอํานวยการสํานักวจิัยและบริการวิชาการ  เพื่อ 

ขอความรวมมอืในการแจกแบบสอบถามใหกลุมตัวอยางและสงคืนผูวจิัย 
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  2.2 ใหบุคคลที่รูจักคุนเคยในมหาวิทยาลัยราชภัฏเปนผูประสานงานแจแบบสอบถาม   
ติดตามทวงและรวบรวมสงกลับใหผูวิจยั 

  2.3 ผูวิจัยนําแบบสอบถามไปใหดวยตนเองและรับกลบัดวยตนเอง 
  2.4 ในกรณีทีย่ังไมไดรับแบบสอบถามคืนตามที่นัดหมาย  ผูวิจยัไดโทรศัพทติดตาม 

ทวงเปนระยะ  เมื่อไดขอมูลกลับคืนมาแลว ผูวิจยัไดตรวจสอบความสมบูรณของขอมูลทุกฉบับ 
และคัดฉบับทีไ่มสมบูรณออก 

รวมระยะเวลาที่ใชในการเกบ็รวบรวมขอมูล  5  เดือน (เมษายน – สิงหาคม  2547) 
 2.5 จํานวนผูตอบแบบสอบถามกลับคิดเปนรอยละ  95.05 ของจํานวนกลุมตัวอยาง   

ดังแสดงในตารางที่ 5 
 

ตารางที่  5 จํานวนผูตอบแบบสอบถาม  จําแนกตามประชาคม 
 

ประชาคม จํานวนกลุมตวัอยาง จํานวนผูตอบ 
แบบสอบถาม 

รอยละของกลุม 
ตัวอยางที่ใหขอมูล 

ผูบริหาร 316 299 94.62 
อาจารย 375 339 90.40 

บุคลากรเสริม 222 210 94.59 
นักศึกษา 400 400 100 
รวม 1,313 1,248 95.05 

 
การวิเคราะหขอมูล 
 ผูวิจัยไดวเิคราะหขอมูล  ดังนี้ 

1. ขอมูลที่ไดจากเอกสาร  ผูวิจัยใชวิธีการวิเคราะหสาระ (Content Analysis) ตาม 
หลักการวเิคราะหของ Krippendorff (1986)  โดยการดึงประเด็นที่มีความสําคัญเปนประเด็นหลัก
และประเด็นรองยอยๆ ออกมา เขียนสรุปลงในแบบสรุปวิเคราะหสาระ แลวแยกแยะ จัดประเภท 
จากนั้นดําเนนิการเขียนภาพเดนโดรแกรม (Dendrogram) 

2. ขอมูลที่ไดจากแบบสอบถาม  ผูวิจัยใชโปรแกรมสําเร็จรูป (SPSS for Windows) โดยมี 
การวิเคราะหขอมูลในแตละตอนดังนี ้
 ตอนที่ 1  สถานภาพและขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยาง  วิเคราะหดวยสถิติบรรยาย  ไดแก
ความถี่และรอยละ 
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  ตอนที่ 2  ขอมูลเกี่ยวกับความคิด ความเชื่อ และพฤติกรรม  วิเคราะหโดยการหา
คาเฉลี่ย  และคาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  

 ตอนที่ 3  ขอมูลเกี่ยวกับลักษณะองคประกอบของวัฒนธรรมองคการ  วิเคราะหดวยความถี่ 
 
 สําหรับเกณฑที่ใชในการแปลความหมายคาเฉลี่ยมีดังนี ้
 วัฒนธรรมการปฏิบัตงิานในปจจุบัน 
 คาเฉล่ียระหวาง 4.51 – 5.00  หมายถึง มีความคิด ความเชื่อ และพฤติกรรมตรงตาม
ขอความนั้นมากท่ีสุด  หรือมีการปฏิบัติเปนประจําอยางสม่ําเสมอ 
 คาเฉล่ียระหวาง 3.51 – 4.50  หมายถึง มีความคิด ความเชื่อ และพฤติกรรมตรงตาม
ขอความนั้นมาก  หรือมีการปฏิบัติบอยๆ แตไมสม่ําเสมอ 
 คาเฉล่ียระหวาง 2.51 – 3.50  หมายถึง มีความคิด ความเชื่อ และพฤติกรรมตรงตาม
ขอความนั้นปานกลาง  หรือมีการปฏิบัติไมบอยแตก็ยงัปฏิบตั ิ
 คาเฉล่ียระหวาง 1.51 – 2.50  หมายถึง มีความคิด ความเชื่อ และพฤติกรรมตรงตาม
ขอความนั้นนอย  หรือมีการปฏิบัตินอยมากหรือแทบไมปฏิบตั ิ
 คาเฉล่ียระหวาง 1.00 – 1.50  หมายถึง มีความคิด ความเชื่อ และพฤติกรรมตรงตาม
ขอความนั้นนอยท่ีสุด  หรือมีการปฏิบัตินอยท่ีสุดหรือไมมีการปฏิบตั ิ
 

 วัฒนธรรมการปฏิบัตงิานทีค่วรเสริมสราง 
 คาเฉล่ียระหวาง 4.51 – 5.00  หมายถึง มีความคิด ความเชื่อ หรือเหน็วาขอความนัน้มี
ความสําคัญมาก และควรเสริมสรางใหเกดิขึ้นมากที่สุด  หรือจําเปนตองปฏบิัติใหเปนประจําอยาง
สม่ําเสมอ 
 คาเฉล่ียระหวาง 3.51 – 4.50  หมายถึง มีความคิด ความเชื่อ หรือวาขอความนั้นมี
ความสําคัญ และควรเสริมสรางใหเกดิขึ้นในระดับมาก  หรือควรปฏิบตัิบอยๆ 
 คาเฉล่ียระหวาง 2.51 – 3.50  หมายถึง   มีความคิด ความเชื่อ หรือวาขอความนั้น
คอนขางสําคญั และควรเสริมสรางใหเกดิขึ้นในระดับปานกลาง  หรือควรปฏิบตัิบางเปนครั้งคราว 
 คาเฉล่ียระหวาง 1.51 – 2.50  หมายถึง มีความคิด ความเชื่อ หรือวาขอความนั้นไมคอย
สําคัญ และควรเสริมสรางใหเกิดขึน้ในระดับนอย  หรือควรปฏิบตัิบางเล็กนอย 
 คาเฉล่ียระหวาง 1.00 – 1.50  หมายถึง มีความคิด ความเชื่อ หรือวาขอความนั้นไมมี
ความสําคัญ และไมควรเสริมสราง  หรือไมจําเปนตองปฏิบัต ิ

2.1 เปรียบเทียบความคิด ความเชื่อ และพฤติกรรมในการปฏิบัติงานในปจจบุันและที่   
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 ควรเสริมสรางระหวางกลุมมหาวิทยาลัยราชภัฏ 8 กลุม  ซ่ึงแบงตามเขตภูมิศาสตร  ไดแก  
กลุมกรุงเทพมหานคร  กลุมภาคเหนือตอนบน  กลุมภาคเหนือตอนลาง  กลุมภาคอีสาน

ตอนบน  กลุมภาคอีสานตอนลาง  กลุมภาคกลางและตะวนัออก  กลุมภาคตะวนัตก  และกลุม
ภาคใตดวยคาเอฟ (F-test)  ถาพบความแตกตาง  ทดสอบตอดวยวิธีของเชฟเฟ (Scheffe) 

2.2 การวิเคราะหองคประกอบ (Factor Analysis) 
ผูวิจัยนําขอมูลสวนที่เปนวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสราง  มาวิเคราะห  

องคประกอบ  เพื่อหาองคประกอบและตัวแปรที่สําคญัในแตละองคประกอบนําไปเปนฐานในการ
นําเสนอวาระปฏิบัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏสูความเปนเลิศในการ
ปฏิบัติงานในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน ผูวิจัยใชวิธีวิเคราะหองคประกอบ
สําคัญ  (Principal Component Analysis) หมุนแกนแบบมุมฉาก (Orthogonal Rotation) ดวยวิธี 
แวริแมกซ (Varimax) 
 การวิเคราะหองคประกอบสําคัญ  นิยมใชเกณฑพิจารณาดงันี้ 

1) แตละองคประกอบมีคาความแปรปรวนรวม (Eigen Value) มากกวา  1 ข้ึนไป  
(นงลักษณ วิรัชชัย, 2542) 

2) คาของตัวแปรในแตละองคประกอบ จะตองมีคาน้ําหนกัองคประกอบ  
(Factor Loading) เทากับหรือมากกวา 0.45 ขึ้นไป 

3) องคประกอบแตละตัวตองมีตัวแปรที่อธิบายไดตั้งแต 3 ตัวแปรขึ้นไป  
(อุทุมพร จามรมาน, 2532) 

3. การเทียบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปนเลิศในการ 
ปฏิบัติงานของ Baldrige 
 ผูวิจัยนําภาพวฒันธรรมองคการของมหาวทิยาลัยราชภัฏในภาพรวมซึ่งไดจากขอคนพบ
ตอนที่ 2  และนําขอมูลผลการดําเนินงานซึ่งไดจากการอานพิเคราะหเอกสารรายงานประจําปของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏมาพิจารณารวมกนั  แลวนําขอกําหนดของเกณฑความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน
ของ Baldrige  ซ่ึงมี 7 หมวด 19 หวัขอ มาตีความหมายใหสอดคลองกับพันธกิจของมหาวิทยาลัย
ราชภัฏเพื่อหาชองวางหรือความตางจากเกณฑในภาพรวม 

4. การนําเสนอวาระปฏิบัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการสูความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน 
ในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพือ่การพัฒนาทองถ่ิน 
 ผูวิจัยดําเนินการ  ดังนี ้

1. กําหนดผูทรงคุณวุฒิ (Connoisseurs) จํานวน 12 คน เพื่อพิจารณาตรวจสอบ วิพากษ  
วิจารณ และใหขอเสนอแนะรางวาระปฏบิัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู
ความเปนเลิศในการปฏิบัติงานในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน 
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       2. กําหนดวันประชุมผูทรงคุณวุฒิคือ  วันที่ 25 กุมภาพันธ 2548  ณ หองประชุมV.I.P. 3  
โรงแรมอมรินทรลากูน  จังหวัดพษิณุโลก 

 3. ผูวิจัยสรุปประเด็น ความคิดเห็นและขอเสนอแนะจากผูทรงคุณวุฒิทัง้หมด  เพื่อ 
ปรับปรุง แกไขรางวาระปฏิบัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏสูความเปน
เลิศในการปฏบิัติงานในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ินแลวนําไปใหอาจารยที่
ปรึกษาตรวจสอบอีกครั้งหนึง่ 

การดําเนินงานวิจยัไดแสดงสรุปขั้นตอนการดําเนินการวจิัยไวในแผนภมูิที่ 2  ดังนี ้
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แผนภูมิท่ี 2  สรุปขั้นตอนการดําเนินการวจัิย  
 

น ร    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ส 
 
 
 
 
 
 
 

ต
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

     ขั้นตอ
ขั้นตอนที่1 
กําหนดกรอบแนวคิด 

ในการวิจัย 

ศึกษา ว
งานวิจัย
ตางประ

ส

 

สง

มห

ขั้นตอนที่ 2 
รางแบบสอบถาม 

ขั้นตอนที่ 3 
รวจสอบเครื่องมือ 

ก

   กระบวนกา
ิเคราะห แนวคิด ทฤษฎี และ
ที่เกี่ยวของทั้งในและ
เทศ 

ราง กรอบแนวคิด ทฤษฎี 

แบ
เชิง

แบบสอบถามทางไปรษณีย
และดวยตนเองไปยัง
าวิทยาลัยราชภัฏ 36 แหง  

แบ
   ผลที่ไดรับ
กรอบแนวคิดใน    
     การวิจัย 

 
แบบสอบถาม 
วิเคราะหสาระวิสัยทัศน พันธกิจ
ของมหาวิทยาลัยราชภัฏและ
ประมวลองคประกอบของ
วัฒนธรรมองคการและ จัดทํา
โครงสรางแบบสอบถาม 
บสอบถามที่มีความตรง
เนื้อหาและมีความเที่ยง 

 

 
บสอบถามที่รวบรวมได 
ขั้นตอนที่ 4 
ารเก็บรวบรวม 

ขอมูล 
1. ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา 
    โดยผูทรงคุณวุฒิ 
2. คํานวณหาคาความเที่ยง 



111

1. หาคารอยละ คาเฉลี่ย คาสวน    
 เบี่ยงเบนมาตรฐานและคา F 
2. วิเคราะหองคประกอบ 
 

 
 ผลการวิเคราะหขอมูล 

เปรียบเทียบภาพวัฒนธรรม
องคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ
กับเกณฑความเปนเลิศในการ
ปฏิบัติงานตามกรอบของ Baldrige 

 
ผลการเทียบ 

ประมวลขอมูลที่สังเคราะหไดจาก
ทฤษฎีผสมผสานกับขอมูลเชิง
ประจักษนํามาเขียนวาระปฏิบัติเพื่อ
พัฒนาวัฒนธรรมองคการ 

 
ตนรางวาระปฏิบัติ 

จัดประชุมผูทรงคุณวุฒิเพื่อ
ตรวจสอบ วิพากษวิจารณและให
ขอเสนอแนะรางวาระปฏิบัติ 

สาระสําคัญตามขอวิพากษ 
วิจารณและขอเสนอแนะ
จากการจัดประชุม 

นําขอวิพากษวิจารณและ
ขอเสนอแนะมาปรับปรุงและ
เขียนรายงานฉบับสมบูรณ 

รายงานวิจัยฉบับสมบูรณ 

  
 

ขั้นตอนที่ 5 
การวิเคราะหขอมูล 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ขั้นตอนที่ 6 
เทียบวัฒนธรรม 

องคการ 
 

 
 
 
 
 

ขั้นตอนที่ 7 
จัดทํารางวาระปฏิบัติ 

 
 
 
 
 
 

ขั้นตอนที่ 8 
ตรวจสอบรางวาระ 

ปฏิบัติ 

 
 
 
 
 

ขั้นตอนที่ 9 
เขียนรายงานฉบับ 

สมบูรณ 

 
 

รายงานการวิจัยเร่ือง 
การนําเสนอวาระปฏิบัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการ 

ของมหาวิทยาลัยราชภัฏสูความเปนเลิศในการปฏิบัติงานในฐานะ
สถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถิ่น 

 



 บทที่ 4 
 

ผลการวิเคราะหขอมูล 
 

 การวิจยัเร่ือง       การนําเสนอวาระปฏิบัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัย 
ราชภัฏสูความเปนเลิศในการปฏิบัติในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ินครั้งนี้  
มีวัตถุประสงคเพื่อ  สํารวจวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏั เพื่อใหไดภาพของแตละแหง
และภาพรวม  เปรียบเทียบวฒันธรรมองคการของมหาวทิยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปนเลิศในการ
ปฏิบัติงานและนําเสนอวาระปฏิบัติเพื่อพฒันาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ สูความ
เปนเลิศในการปฏิบัติงานในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน ผูวิจัยไดนําเสนอผลการ
วิเคราะหโดยแบงออกเปน 3 ตอน  คือ 
 
 ตอนที ่ 1    ผลการสํารวจวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละแหงและ
ภาพรวม แบงเปน 
  1.1  ผลการวิเคราะหวิสัยทัศน พันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏ       จาก
แผนพัฒนาการศึกษาระยะที ่9 ( พ.ศ. 2545 – 2549 ) 
  1.2  ผลการวิเคราะหวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละแหง 
และภาพรวม แบงเปน 4  สวน  ดังนี ้
  สวนที่   1   สถานภาพและขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยาง 
  สวนที่   2   ภาพวัฒนธรรมองคการของกลุมมหาวทิยาลัยราชภัฏ 8 กลุม 
  สวนที่   3   ภาพวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในภาพรวม 
  สวนที ่  4   องคประกอบของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสราง 
 ตอนที ่ 2    ผลการเทียบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปนเลิศ
ในการปฏิบัติงาน 
 ตอนที ่ 3    ผลการนําเสนอวาระปฏบิัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัย 
ราชภัฏสูความเปนเลิศในการปฏิบัติงานในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน 
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ตอนที ่ 1 ผลการสํารวจวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัแตละแหงและภาพรวม 
 1.1 ผลการวิเคราะหวิสัยทัศน  พันธกิจ ของมหาวิทยาลัยราชภัฏจากแผนพฒันา 

การศึกษาระยะที่ 9 ( พ.ศ. 2545 – 2549 ) 
 

 ผูวิจัยอานวิเคราะหสาระวิสัยทัศนและพันธกิจของมหาวทิยาลัยราชภัฏจากแผนพัฒนา
การศึกษาระยะที่ 9 ( พ.ศ. 2545 – 2549 ) ของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละแหง  รวม 36 แหง  และทาํ
การวิเคราะหโดยแยกเปน “ลักษณะ” และ “แนวทางปฏบิัติ”  “ลักษณะ” แบงเปน 2 สวนคือ สวนที่
บรรยายคุณลักษณะในองครวมของความเปนมหาวิทยาลัยราชภัฏซ่ึงเปนลักษณะทีค่งที่ (Static) ไม
แปรเปลี่ยน และสวนทีเ่ปนพลวัต (Dynamic) อันเกิดจากการปฏิบัติงานของประชาคม ซ่ึง
เคล่ือนไหวและผันแปร ตามลักษณะการทาํงานของคนที่เปนประชาคมในมหาวิทยาลยั ดังแสดงใน
ตารางที่ 6  ถึง 7  ดังนี ้
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ตารางที่ 6    ผลการวิเคราะหวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัยราชภฏั 
 

ลักษณะ แนวทางปฏิบัติ 
1.   เปนสถาบันอุดมศึกษาที่เปนนิติบุคคลในกํากับ       
      ของรัฐ   
 

2.   เปนองคกรแหงการเรียนรู ช้ันนําที่มีคุณภาพและ   
  มาตรฐานในการจัดการศึกษา  เปนผูนําทาง   
  วิชาการที่มีคุณภาพและเปนเลิศรวมถึง เปนที่พ่ึง   
  ของทองถิ่นและสังคม 

 

3.   เปนศูนยกลางการเรียนรูภูมิปญญา การวิจัย และ      
      การบริการวิชาการ  เพื่อสรางมูลคาเพิ่มแกสังคม 
 
 

4.   มีบทบาทขยายความรู  ช้ีนํา รวมมือและพัฒนา 
 
 

5.   มีความเช่ียวชาญในการผลิตและพัฒนาครู 
 

6.   มีการบริหารจัดการที่มีอิสระโปรงใส  ตรวจสอบ    
      ได มีประสิทธิภาพและมีระบบประกันคุณภาพ 
 

7.  ทํานุบํารุงสภาพแวดลอมที่เอื้อตอการเรียนรูและ    
     คุณภาพชีวิต ตลอดจนมีภูมิทัศนที่สวยงาม รมรื่น  
     สะอาดตา 
 

1. ไมปรากฏ 
 
 

2.  จัดการศึกษาวิชาการช้ันสูง และวิชาชีพที่   
     หลากหลายรูปแบบ  เพื่อผลิตบัณฑิตที่มีความรู    
     มีคุณธรรมเปนผูนําที่มีจิตสํานึกและรับผิดชอบ   
     ตอทองถิ่น  สังคมและประเทศชาติ 

 

3.  สรางชุมชนแหงการเรียนรู วิจัย สรางองค    
     ความรูเพื่อแกปญหาและพัฒนาทองถิ่น          
     ใหบริการวิชาการและทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 

 

4.  ปรับปรุงพัฒนาและถายทอดเทคโนโลยีโดย   
      ผสมผสานภูมิปญญาทองถิ่นกับศาสตรสากล 
 

5.   ผลิตและพัฒนาครู 
 

6.  ไมปรากฏ 
 
 

7.  ปลูกฝงความรัก ความเขาใจในสิ่งแวดลอมและ    
 รวมกันอนุรักษฟนฟูทรัพยากรธรรมชาติ  โดย    
  เนนการมีสวนรวมของชุมชน 
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 ผลการวิเคราะหวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัยราชภัฏพบวา มีลักษณะและแนวทางปฏิบตัิ 
รวมกันหลักๆ 7 ประการ ลักษณะ สามารถแบงออกเปนสวนที่เปนลักษณะที่คงที่(static) ไดแกขอ 
1-3 และสวนซึ่งเปนพลวัต(dynamic) อันเกิดจากการปฏิบัติงานของประชาคม ไดแกขอ 4-7 และมี
แนวทางปฏิบตัิทุกขอ ยกเวนขอ 6 
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ตารางที่ 7   ผลการวิเคราะหพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภฏั  
 

ลักษณะ แนวทางปฏิบัติ 
ดานการจัดการศึกษา 
1. ใหการศึกษาวิชาการและวิชาชีพช้ันสูง 
 
 
 
 

2. จัดการศึกษาระดับอุดมศึกษาที่หลากหลายทั้ง
รูปแบบ  หลักสูตร  สาขาวิชาอยางเสมอภาคและมี
คุณภาพ ไดมาตรฐานสอดคลองความตองการของ
ทองถิ่น ตรงกับปญหาและสนองตอบความจําเปน
ในการพัฒนาทองถิ่นและประเทศ 

 

3. มีระบบการสอนทางไกล  มีการนํานวัตกรรม  และ
เทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใชและมีบรรยากาศของ
สังคมแหงการเรียนรูที่มีอิสระในการแสวงหา  
คนควาและบุกเบิกความรูใหม 

 

4. สงเสริมความรวมมือระหวางสถาบัน         
หนวยงาน  องคกรของรัฐและเอกชนทั้งในและ
ตางประเทศ 

 

 
1. ผลิตบัณฑิตและพัฒนาทรัพยากรมนุษยใหมี

คุณภาพ  มีความรู  ความสามารถ  คุณธรรม  
ความคิดริเริ่มสรางสรรคและรับผิดชอบตอ
ทองถิ่น  สังคม 

 

2. พัฒนาระบบการจัดการศึกษาใหหลากหลาย
รูปแบบ  มีทั้งหลักสูตรระยะสั้นและระยะยาว 

 
 
 
 

3. พัฒนาแหลงทรัพยากรการเรียนรู  เครื่องมือหอง  
    ปฏิบัติการ  เทคโนโลยีใหทันสมัย  และเพียงพอ   
     ตอการเรียนการสอน  การปฏิบัติงานและการ   
     แสวงหาความรู 
 

4.ไมปรากฏ 
 
 

5. พัฒนาบุคลากรใหมีคุณวุฒิและตําแหนงทาง     
     วิชาการที่สูงขึ้น 
 

6.  ปรับปรุงการรับนักศึกษาใหเปนธรรมและให  
     ทองถิ่น มีสวนรวม 
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ผลการวิเคราะหพันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฏดานการจัดการศึกษา พบวา มีลักษณะและ

แนวทางปฏิบตัิ รวมกนัหลักๆ 4 ประการ โดยที่ขอ1 เปนลักษณะที่คงที ่( static ) สวนขอ 2 – 4 มี
ลักษณะเปนพลวัต(dynamic)และมแีนวทางปฏิบัติทุกขอ ยกเวนขอ 4 
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ตารางที่ 7   ผลการวิเคราะหพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภฏั (ตอ) 
 

ลักษณะ แนวทางปฏิบัติ 
ดานการวิจัย 
1. มีการจัดตั้งศูนยการศึกษาคนควา ทดลองเพื่อการ 
    วิจัย 
 

2. มีอิสระในการแสวงหา  คนควา  บุกเบิก ความรู
ใหมเพื่อพัฒนาตนเอง  ความเปนเลิศทางวิชาการ  
และสรางความเจริญใหแก ทองถิ่น 

 

3. สงเสริมโครงการอันเนื่องมาจากแนวพระราชดําริ  
รวมถึงการวิจัยช้ันเรียน   สาขาวิชาตาง ๆ สถาบัน
และทองถิ่น 

 

4. ใชการวิจัยสนับสนุนคุณภาพภารกิจทุกดานของ    
     สถาบัน   ตลอดจนความเขมแข็งของทองถิ่นอยาง  
     ยั่งยืน 
 
 

 
1. ทําการวิจัยเพื่อสรางองคความรูใหม  
 
 

2. วิจัยเพื่อพัฒนาองคความรู  การจัดการศึกษา  
    เทคโนโลยี  ภารกิจของสถาบัน ภูมิปญญา    
    ทองถิ่น และผสมผสานกับองคความรูสากล 
 

3. วิจัยเพื่อแกปญหาทองถิ่น  
 
 
 

4. พัฒนาระบบงานวิจัย กลไก  ปจจัยเกื้อหนุนที่มี   
     ผลตอศักยภาพในการทําวิจัย  
 
 

5. พัฒนาอาจารย  และนักวิจัยใหมีความรู  ความ 
    สามารถ เพิ่มจํานวนนักวิจัยและ ผลงานที่มี   
    คุณภาพรวมถึงการพัฒนานักวิจัยเฉพาะทาง 
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ผลการวิเคราะหพันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฏดานการวิจัย พบวา มีลักษณะและแนวทาง

ปฏิบตัิ รวมกนัหลักๆ 4 ประการ โดยมีลักษณะเปนพลวัต(dynamic) ทั้ง 4 ขอ และมีแนวทางปฏบิัติ
ทุกขอ  
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ตารางที่ 7   ผลการวิเคราะหพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏ ( ตอ ) 
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ลักษณะ แนวทางปฏิบัติ 
ดานการบริการวิชาการ 
1. ใหบริการวิชาการแกชุมชนทองถิ่น  และสังคมใน
รูปของการฝกอบรม  และใหความรูเพื่อยกระดับ
คุณภาพผลผลิตและชีวิตของประชาชน   

 

2. เปนสถาบันการศึกษาสําหรับอนาคตที่เปนแหลง
หาความรู 

     

3. มีศูนยสารสนเทศที่ทันสมัยโดยเฉพาะขอมูล
ทองถิ่น 

 

4. มีรูปแบบการบริการที่หลากหลาย    ทั้งเชิงรับและ
เชิงรุกสอดคลองกับวิถีชีวิตความเปนอยูและความ
ตองการของทองถิ่น  เพื่อเสริมสรางความเขมแข็ง
ของชุมชน 

 

5. เนนการทํางานกับทองถิ่นในฐานะมหาวิทยาลัย
ของประชาชน 

  
 

6. สงเสริมการจัดหลักสูตรฝกอบรมระยะสั้น  และให
นักศึกษามีบทบาทในการใหบริการวิชาการ 

 

 
1. สรางเครือขายการเรียนรูและการทํางานรวมกัน  
    ระหวางสถาบันอุดมศึกษา  ประชาชน   ชุมชน     
     และประเทศเพื่อนบาน 
 

2. เสริมสรางความเขมแข็งของชุมชน  โดย   
     พัฒนาการบริการใหมีความหลากหลาย 

 

3. พัฒนาองคกรบริการวิชาการใหมีประสิทธิภาพ 
 
 

3. พัฒนาสถาบันใหเปนศูนยขอมูลทองถิ่น 
 
 
 
 

5.  เรงขยายวิทยาเขตเพื่อรองรับการพัฒนาและ  
 สามารถใหบริการวิชาการและชุมชนไดอยาง    
 ทั่วถึง 
 

6. ไมมีแนวทาง 
 

 
ผลการวิเคราะหพันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฏดานการบริการวิชาการ พบวา มีลักษณะ

และแนวทางปฏิบัติ รวมกันหลักๆ 6 ประการ โดยที่ขอ 1-3 เปนลักษณะที่คงที่ ( static) สวนขอ 4-6  
เปนสวนที่มีลักษณะเปนพลวัต(dynamic) และมีแนวทางปฏิบัติทุกขอ  ยกเวนขอ 6 
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ตารางที่ 7   ผลการวิเคราะหพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏ ( ตอ ) 
 

ลักษณะ แนวทางปฏิบัติ 
ดานการทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 
1. เปนศูนยรวบรวมขอมูลศิลปวัฒนธรรม ภูมิปญญา 
ทองถิ่น   

 

2. สงเสริมศิลปวัฒนธรรม  และภูมิปญญาไทย 
 
 
 
  

3. สนับสนุนใหใชมิติทางวัฒนธรรมพัฒนาการศึกษา
ทุกรูปแบบและใชกิจกรรมทางศาสนาเปนหลัก  
และแนวทางในการดํารงชีวิต 

 

4. มีเครือขายขอมูลดานการทองเที่ยวเชิงอนุรักษและ    
    ดานธุรกิจชุมชนเชิงวัฒนธรรม 
 

 
1.  พัฒนาสํานักศิลปวัฒนธรรมใหเปนศูนยขอมูล    
     และกิจกรรม 
 

2.  สงเสริมและเผยแพรศิลปวัฒนธรรมและภูมิ    
     ปญญาทองถิ่น/ไทย ตลอดจน ปลูกฝงความรัก     
     ความภาคภูมิใจและจิตสํานึกความเปนไทย      
     อนุรักษ   
 

3.  สรางบัณฑิตที่เชิดชูภูมิปญญาทองถิ่นและชื่น   
     ชมคุณคาศิลปวัฒนธรรมไทย 
 
 

4. ไมมีแนวทาง 
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ผลการวิเคราะหพันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฏดานการทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม พบวา มี

ลักษณะและแนวทางปฏิบตัิ รวมกันหลักๆ 4 ประการ โดยท่ีขอ 1 เปนลักษณะที่คงที่ ( static) สวน
ขอ 2-4 เปนสวนที่มีลักษณะเปนพลวัต(dynamic)และมแีนวทางปฏิบัตทิุกขอ ยกเวนขอ 4 
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ตารางที่ 7   ผลการวิเคราะหพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏ ( ตอ ) 
 

ลักษณะ แนวทางปฏิบัติ 
ดานการปรับปรุง  พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี 
1. สงเสริมใหประชาชนนําเทคโนโลยีสมัยใหม  มา  
    ประยุกตใชในการดํารงชีวิตอยางฉลาด  เพื่อสราง  
    ความไดเปรียบและพัฒนา 
 
 

2. นําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชปฏิรูปการเรียน 
    การสอน 
 
 

3. พัฒนานวัตกรรมและเทคโนโลยีรูปแบบตาง ๆ 
 
 
 

4. สงเสริมความรวมมือระหวางสถาบัน องคกรของ   
    รัฐและเอกชน 
 

5. มีความพรอมในการถายทอดเทคโนโลยี  และ     
    พัฒนาเทคโนโลยีพ้ืนบาน 
 

 
1. บูรณาการศาสตรสากลกับภูมิปญญาทองถิ่น        
    นําไปถายทอด  เพื่อแกปญหาทองถิ่นใหมี   
    คุณภาพชีวิตดีขึ้น  และเสริมสรางความเขมแข็ง   
    ของชุมชนทองถิ่น 
 

2. พัฒนาระบบเทคโนโลยีและเรงรัดการใช   
    เทคโนโลยีสารสนเทศในการจัดการเรียนการ   
    สอน  การบริหารจัดการ      
 

3. พัฒนาศักยภาพพื้นฐาน  ระบบเครือขาย   
    เทคโนโลยีและแหลงทรัพยากรการเรียนรูให   
    ทันสมัย 
 

4.ไมมีแนวทาง 
 
 

5.ไมมีแนวทาง 
 
6. พัฒนาทักษะคอมพิวเตอร  ใหแกบุคลากรทุก   
    ระดับและสอดคลองกับภารกิจ 
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ผลการวิเคราะหพันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฏดานการปรับปรุง พัฒนาและถายทอด

เทคโนโลยี พบวา มีลักษณะและแนวทางปฏิบัติ รวมกันหลักๆ 5 ประการโดยมีลักษณะที่เปนพลวตั
(dynamic) ทั้ง 5 ขอ และมแีนวทางปฏิบัติ 3 ขอ 
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ตารางที่ 7   ผลการวิเคราะหพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏ ( ตอ ) 
 

ลักษณะ แนวทางปฏิบัติ 
ดานการผลิตและพัฒนาครู 
1. คงเอกลักษณดานความสามารถในการผลิตครูและ 
สงเสริมวิทยฐานะครู  คณาจารย  และบุคลากร ทาง   

     การศึกษา   
 
 
 

2. สงเสริมความรวมมือกับหนวยงานอื่น  และ
สงเสริมการวิจัยเพื่อพัฒนากระบวนการผลิต  การ
ใชและการอบรมครู 

 

3. เปนศูนยและมีเครือขายการผลิตและพัฒนาครู   
ตลอดจนเปนแหลงสรางและพัฒนาครูตนแบบ 

 
1. ผลิตและพัฒนาครูที่มีคุณภาพ มาตรฐาน เปน

มืออาชีพ  เปนครูดี  ครูเกง  มีความรู  มี
คุณธรรม  ตามเกณฑ  มาตรฐานวิชาชีพครู  
และตามเจตนารมณของพระราชบัญญัติ 
การศึกษาแหงชาติ  พ.ศ.  2542   

 

2. ปฏิรูปกระบวนการผลิตครูเพื่อพัฒนาหลักสูตร  
กระบวนการจัดการเรียนการสอน  การฝก
ประสบการณวิชาชีพครู 

 

3. พัฒนารูปแบบการฝกอบรม  และการสงเสริม   
วิทยฐานะครูใหมีความหลากหลาย 
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ผลการวิเคราะหพันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฏดานการผลิตและพัฒนาครู พบวา มี

ลักษณะและแนวทางปฏิบตัิ รวมกันหลักๆ 3 ประการ โดยมีลักษณะที่เปนพลวัต (dynamic) ทั้ง 3 
ขอ และมีแนวทางปฏิบัติทุกขอ 
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ตารางที่ 7   ผลการวิเคราะหพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏ ( ตอ ) 
 

ลักษณะ แนวทางปฏิบัติ 
ดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม 
1. เปนผูนําในทองถิ่นที่มุงอนุรักษทรัพยากร 
ธรรมชาติ และสิ่งแวดลอม 

 
 

2. มีการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติของทองถิ่นและ 
    สิ่งแวดลอมที่ดี 

 
1. สรางจิตสํานึกความรักความหวงใยในการ

อนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม     
ใหกับนักศึกษาและประชาชน 

 

2. อนุรักษและพัฒนาสิ่งแวดลอมของสถาบัน  
สังคมไทยแบบยั่งยืน 
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ผลการวิเคราะหพันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฏดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและ
ส่ิง แวดลอม พบวา มีลักษณะและแนวทางปฏิบัติ รวมกันหลักๆ 2 ประการ โดยมีลักษณะที่เปน
พลวัต(dynamic) ทั้ง 2 ขอ และมีแนวทางปฏิบัติทุกขอ  
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ตารางที่ 7   ผลการวิเคราะหพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏ ( ตอ ) 
 

ลักษณะ แนวทางปฏิบัติ 
ดานการบริหารจัดการสถาบัน 
1. มีระบบการบริหารจัดการดวยมาตรฐาน อุดมศึกษา
ไทยที่ดี     มีประสิทธิภาพ  เนนการปรับตัวใหเทา
ทันกับความเปลี่ยนแปลง 

 
 

2.  เปดโอกาสใหคนดี  คนกลาที่มีความสามารถใน
ทองถิ่น  เขามามีสวนรวมในการบริหาร 

 
 

3. สงเสริมการนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชและมี
การประชาสัมพันธการดําเนินงานในรูปแบบตาง ๆ   

 

4. มีระบบประกันคุณภาพที่ชัดเจน  ทั้งภายในและ   
    ภายนอก 

 
1. พัฒนาระบบการบริหารจัดการเพื่อพรอมเปน

นิติบุคคล  และเปนมหาวิทยาลัยในกํากับของ
รัฐ  ที่มีอิสระคลองตัว และใชทรัพยากรอยางมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

 

2. ปฏิรูประบบการบริหารจัดการโดยเนนการมี
สวนรวม  มุงเนนผลงานโปรงใส  ตรวจสอบ
ได 

 

3. ไมมีแนวทาง 
 
 

4. ตรวจ ติดตามและประเมินคุณภาพ   
 
5. พัฒนาทรัพยากรบุคคลใหมีประสิทธิภาพ  และ

มีความสามารถสูง  สอดคลอง   กับวิสัยทัศน
การพัฒนาและความตองการขององคกร 

 

6.  สรางเครือขายความรวมมือกับหนวยงาน   
     สถาบัน องคกรภาครัฐและเอกชน ทั้งภายใน    
     และภายนอกประเทศ  เพื่อพัฒนาวิชาการและ   
     การใหบริการวิชาการ  นําไปสูความเปนเลิศ   
     ทางวิชาการ 
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ผลการวิเคราะหพันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฏดานการบริหารจัดการ พบวา มีลักษณะ

และแนวทางปฏิบัติ รวมกันหลักๆ 4 ประการ โดยมีลักษณะที่เปนพลวัต(dynamic) ทั้ง 4 ขอ และมี
แนวทางปฏิบตัิทุกขอ ยกเวนขอ 3 
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 1.2  ผลการวิเคราะหภาพวฒันธรรมองคการของมหาวทิยาลัยราชภัฏแตละกลุม 
        และภาพรวม  แบงเปน  4  สวน  ดังนี ้
สวนที่ 1  สถานภาพและขอมูลท่ัวไปของกลุมตัวอยาง 
ตารางที่ 8 สถานภาพและขอมูลท่ัวไปของผูบริหาร  อาจารยและบุคลากรเสริม 

ผูบริหาร อาจารย บุคลากรเสริม  สถานภาพ 
จํานวน      รอยละ จํานวน   รอยละ จํานวน       รอยละ 

1. ตําแหนง    
 อธิการบดี       7 2.3   
 รองอธิการบดี 47 15.7   
 คณบด ี 48 16.1   
 รองคณบด ี 45 15.1   
 ผูอํานวยการสํานัก / ศูนย 83 27.7   
 รองผูอํานวยการสํานัก / ศูนย 32 10.7   
 หัวหนาสํานัก / ศูนย 14 4.7   
 รองหัวหนาสํานัก / ศูนย 9 3.0   
 อ่ืนๆ 14 4.7   
      ขาราชการพลเรือน   143 68.1 
       ลูกจางประจํา   67 31.9 
2. เพศ    
 ชาย 159 53.2 140 41.3 54 25.7 
 หญิง 140 46.8 199 58.7 156 74.3 
3. อายุ    
 25 – 30  ป 6 2.0 62 18.3 36 17.1 
 31 – 40  ป 38 12.7 108 31.9 101 48.1 
 41 – 45  ป 50 16.7 49 14.5 43 20.5 
 46 – 50  ป 63 21.1 43 12.7 17 8.1 
 51 – 60  ป 142 47.5 77 22.7 13 6.2 
4. วุฒิการศึกษา    
 ปวส.    11 5.2 
 ปริญญาตรี 15 5.0 30 8.8 154 73.3 
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ตารางที่ 8   สถานภาพและขอมูลท่ัวไปของผูบริหาร  อาจารยและบุคลากรเสริม (ตอ) 
 

ผูบริหาร อาจารย บุคลากรเสริม สถานภาพ 
จํานวน      รอยละ จํานวน   รอยละ จํานวน       รอยละ 

 ปริญญาโท 240 80.3 281 82.9 31 14.8 
 ปริญญาเอก 44 14.7 28 8.3   
 อ่ืนๆ    14 6.7 
5. ตําแหนงทางวชิาการ    
 ไมมี / ไมตอบ 7 2.3   
 อาจารย 133 44.5 240 70.8  
 ผูชวยศาสตราจารย 137 45.8 93 27.4  
 รองศาสตราจารย 19 6.4 6 1.8  
 ศาสตราจารย 3 1.0   
6. ประสบการณการทํางานใน

มหาวิทยาลัยราชภัฏ 
   

 1 – 5  ป 13 4.3 96 28.3 39 18.6 
 6 – 10  ป 45 15.1 96 28.3 58 27.6 
 11 – 15  ป 43 14.4 35 10.3 72 34.2 
 16 – 20  ป 42 14.0 23 6.8 18 8.6 
 21 – 25  ป 35 11.7 22 6.5 13 6.2 
 มากกวา  25  ป 121 40.5 67 19.8 10 4.8 
7. ภาระงานสอนโดยเฉลี่ยตอสัปดาห    
 ไมมี / ไมตอบ 36 12.0 27 8.0  
 3 – 7  คาบ 59 19.7 16 4.7  
 8 – 12  คาบ 164 54.9 154 45.5  
 13 – 18  คาบ 40 13.4 142 41.8  
8. ผลงานในระยะ  3  ปที่ผานมา    
 8.1  ผลงานวิจยั    
   ไมมี / ไมตอบ 166 55.5 205 60.5  
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  ตารางที่ 8 สถานภาพและขอมูลท่ัวไปของผูบริหาร  อาจารยและบุคลากรเสริม (ตอ) 
 
 

ผูบริหาร อาจารย บุคลากรเสริม สถานภาพ 
จํานวน      รอยละ จํานวน   รอยละ จํานวน       รอยละ 

       มากกวา  3  เร่ือง 11 3.7 15 4.4  
       1 – 3  เร่ือง 122 40.8 119 35.1  
 8.2  บทความวิชาการที่ไดรับการ  

       ตีพิมพ 
   

   ไมมี / ไมตอบ 225 75.3 251 74.0  
   1 – 6  เร่ือง 67 22.4 79 23.3  
   มากกวา  6  เรื่อง 7 2.3 9 2.7  
 8.3  เอกสารประกอบการสอน เอกสาร 

       คําสอนหรือตํารา 
   

   ไมมี / ไมตอบ 160 53.5 186 54.9  
   1 – 3  เลม 127 42.5 141 41.6  
   มากกวา  3  เลม 12 4 12 3.5  
 8.4  ส่ิงประดิษฐหรือผลงานสรางสรรค 

       ในศาสตร 
   

   ไมมี / ไมตอบ 268 89.6 317 93.5  
   1 – 3  ช้ิน 23 7.7 20 5.9  
   มากกวา  3  ช้ิน 8 2.7 2 0.6  
     

 
จากการวิเคราะหสถานภาพของกลุมตัวอยางผูบริหารในภาพรวม  พบวา  ตําแหนง

ของผูบริหารที่ใหขอมูลสวนใหญเปนผูอํานวยการศูนย / สํานัก (รอยละ  27.8)  รองลงมาเปนคณบด ี 
รองอธิการบดี  รองคณบดี  รองผูอํานวยการศูนย / สํานัก  หัวหนาศูนย / สํานัก  รองหัวหนาศูนย / 
สํานัก  และอธิการบดี  ตามลําดับ  ผูบริหารสวนใหญเปนเพศชาย เกือบคร่ึงหนึ่ง มีอายุระหวาง  51 
– 60 ป  มีเพียงรอยละ  2  เทานั้น  ที่มีอายุระหวาง  25 – 30  ป  รอยละ  80  ของผูบริหาร  มีวุฒิ
การศึกษาระดับปริญญาโท  รองลงมา คือ ระดับปริญญาเอก  สวนระดับปริญญาตรี  มีเพียงรอยละ  
5  เทานั้น  ตําแหนงทางวิชาการที่มีมากและใกลเคียงกัน  คือ ผูชวยศาสตราจารยและอาจารย  
รองลงมา  คือ             รองศาสตราจารย  สวนศาสตราจารยมีเพียงรอยละ  1  เทานั้น  ผูบริหารสวน
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ใหญมีประสบการณการทํางานมากกวา  25  ป มีเพียงรอยละ  4.3  เทานั้นที่มีประสบการณ  1 – 5  ป  
กวาครึ่งมีภาระงานสอนโดยเฉลี่ยตอสัปดาห  8 – 12  คาบ  รองลงมา คือ  3 – 7  คาบ  และ  13 – 18  
คาบ  ตามลําดับ 

ในระยะ  3  ปที่ผานมา  ผูบริหารมากกวาครึ่งไมมีผลงานวิจัย รอยละ  40.8  มี  1 – 
3  เร่ือง  และรอยละ  3.7  มีมากกวา  3  เร่ือง  ประมาณ  3  ใน  4  ไมมีผลงานดานบทความวิชาการ           
เกือบ  1  ใน  4  มีบทความ  1 – 6  เร่ือง  และมีเพียงรอยละ  2.3  ที่มีมากกวา  6  เร่ือง  กวารอยละ  
50  ของผูบริหาร  ไมมีผลงานดานเอกสารหรือตํารา  ที่เหลือ  รอยละ  42.5  มีผลงาน  1 – 3  เลม                      
เพียงรอยละ  4  มีผลงานมากกวา  3  เลม  และเกือบรอยละ  90  ไมมีผลงานสิ่งประดิษฐหรือผลงาน
สรางสรรคในศาสตร  มีเพียงสวนนอย  คือ  รอยละ  7.7  ที่มีผลงาน  1 – 3  ช้ิน  และเพียงรอยละ  
2.7  เทานั้นที่มีผลงานมากกวา  3  ช้ิน 

จากการวิเคราะหสถานภาพของกลุมตัวอยางอาจารยในภาพรวม  พบวา  สวนใหญ  
(รอยละ  70)  มีตําแหนงอาจารย  รองลงมาเปนผูชวยศาสตราจารย  สวนรองศาสตราจารยมีเพียง
รอยละ  1.8  อาจารยสวนใหญเปนเพศหญิง  อายุระหวาง  31 - 40  ป  มีมากที่สุดรอยละ  31.9  
รองลงมา คือ ชวงอายุ  51 – 60  ป  25 – 30  ป  41 – 45 ป  และ  46 – 50  ป  ตามลําดับ  อาจารยกวา
รอยละ  80      มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาโท  สวนระดับปริญญาตรีและปริญญาเอก มีจํานวน
ใกลเคียงกันและ ต่ํากวารอยละ  10  อาจารยที่มีประสบการณการทํางาน  1 – 5  ป  และ  6 – 10  ป  
มีจํานวนเทากัน  คือ  รอยละ  28.3  รองลงมาคือมากกวา  25  ป  11 – 15  ป  16 – 20  ป และ 21 – 
25  ป ตามลําดับ   เกือบครึ่งมีภาระงานสอนโดยเฉลี่ย  8 – 12  คาบ  รองลงมาคือ  13 – 18  คาบ  มี
เพียงรอยละ  4.7  ที่มีภาระงานสอนนอยเพียง  2 – 6   คาบ 

ในระยะ  3  ปที่ผานมา  อาจารยรอยละ  60  ไมมีผลงานวิจัย  ประมาณรอยละ  35             
มีผลงานวิจัย  1 – 3  เร่ือง  มีเพียงสวนนอย รอยละ  4.4  ที่มีผลงานวิจัยมากกวา 3 เร่ือง  3 ใน 4 ไมมี
ผลงานดานบทความวิชาการ  เกือบ  1  ใน  4  เขียนบทความ  1 – 3  เร่ือง  และเพียงรอยละ  2.7  
เขียนบทความมากกวา  3  เร่ือง  กวารอยละ  50  ของอาจารย  ไมมีผลงานดานเอกสารหรือตํารา 
รอยละ  41.6  เขียนเอกสารหรือตํารา  1 – 3  เลม  มีเพียงรอยละ  3.5  เขียนเอกสาร / ตํารา  มากกวา  
3  เลม  อาจารยสวนมาก  (รอยละ  93.5)  ไมมีผลงานสิ่งประดิษฐหรือผลงานสรางสรรคในศาสตร  
มีเพียงรอยละ  5.9  ที่มีผลงาน 1 – 3  ช้ิน  และมีเพียงไมถึงรอยละ 1เทานั้น ที่มีผลงานมากกวา        3  
ช้ิน 

จากการวิเคราะหสถานภาพของกลุมตัวอยางบุคลากรเสริม  ในภาพรวม  พบวา   
เปนขาราชการพลเรือนเปนสวนใหญ  รองลงมาเปนลูกจางประจํา  บุคลากรเสริม  เปนเพศหญิง
มากกวา  (รอยละ  74.3)  สวนใหญมีอายุอยูในชวง  31 – 40  ป  รองลงมาคือ  41 – 45  ป  25 – 30  
ป  46 – 50  ป  และ  51 – 60  ป  ตามลําดับ  มีการศึกษาระดับปริญญาตรีเปนสวนใหญ  รองลงมา
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คือปริญญาโท  อ่ืนๆ  และ ปวส.  ในสวนของประสบการณนั้น  รอยละ  34.3  ทํางานมาประมาณ  
11 – 15  ป  รองลงมาคือ  6 – 10  ป  1 – 5  ป  16 – 20  ป  21 – 25  ป  และมากกวา  25  ป  
ตามลําดับ 
     ตารางที่ 9 สถานภาพและขอมูลท่ัวไปของนักศึกษา 
 

สถานภาพ จํานวน รอยละ 
1. ช้ันป   
 ป  3 230 57.5 
 ป  4 170 42.5 
2. เพศ   
 ชาย 138 34.5 
 หญิง 262 65.5 
    

 
จากการวิเคราะหสถานภาพของกลุมตัวอยางนักศึกษา  ในภาพรวม  พบวา                  

เปนนักศึกษาชั้นปที่  3  เปนสวนใหญ  และสวนใหญเปนเพศหญิง 
 

สวนที่ 2     ภาพวฒันธรรมองคการของกลุมมหาวิทยาลัยราชภัฏ 8 กลุม 
 ผูวิจัยวิเคราะหความคิด  ความเชื่อและพฤติกรรมในการปฏิบัติงานของกลุมมหาวทิยาลัย
ราชภัฏ 8 กลุม  และนําเสนอในลักษณะเปรียบเทียบระหวางกลุม  โดยแยกเปน  วัฒนธรรมการ
ปฏิบัติงานในปจจุบันและวฒันธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสราง  ดังแสดงในตารางที่ 10 และ11 
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ตารางที่ 10 เปรียบเทียบความคิด  ความเชื่อ  และพฤติกรรมในการปฏิบัตงิานในปจจุบัน  ตามพนัธกิจระหวางกลุมมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
 

1.กรุงเทพ       2. เหนือ บ. 3. เหนือ ล. 4. อีสาน บ. 5. อีสาน ล. 6. กลางและตอ. 7. ตะวันตก 8. ใต ความคิด ความเชื่อ และพฤติกรรม X SD ⎯X SD ⎯X SD ⎯X SD ⎯X SD ⎯X SD ⎯X SD ⎯X SD คา F คูที่แตกตาง 

1.  การจัดการศึกษา                   3.65 0.56 3.58 0.40 3.49 0.53 3.63 0.51 3.52 0.52 3.47 0.52 3.58 0.42 3.58 0.52 2.49
2.  การวิจัย 3.52                  0.74 3.45 0.54 3.30 0.70 3.55 0.75 3.39 0.68 3.42 0.63 3.38 0.68 3.47 0.65 2.18
3.  การบริการวิชาการแกชุมชน                   3.40 0.77 3.40 0.56 3.19 0.66 3.52 0.78 3.31 0.70 3.27 0.67 3.37 0.77 3.41 0.61 2.19
4.  การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม                   3.41 0.76 3.43 0.56 3.17 0.66 3.52 0.75 3.48 0.62 3.25 0.74 3.33 0.64 3.49 0.65 5.08** (3,4)(3,5)(3,8)
5.  การปรับปรุง พัฒนาและถายทอด   
     เทคโนโลยี 

3.23                 0.84 3.23 0.68 2.99 0.84 3.35 0.88 3.14 0.77 3.11 0.77 3.18 0.86 3.21 0.83 2.52* (3,4) 

6.  การผลิตและพัฒนาคร ู                   3.61 0.71 3.74 0.54 3.59 0.63 3.77 0.63 3.67 0.63 3.55 0.64 3.65 0.64 3.72 0.62 2.33
7.  การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและ 
     สิ่งแวดลอม 

3.35                  0.80 3.44 0.64 3.22 0.82 3.52 0.85 3.38 0.78 3.24 0.80 3.40 0.73 3.38 0.79 2.37

8.  การบริหารจัดการ                   3.52 0.77 3.50 0.58 3.27 0.68 3.57 0.72 3.36 0.74 3.34 0.75 3.45 0.71 3.36 0.70 3.28
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จากการวิเคราะหวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนัตามพันธกิจของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ  พบวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏ 7 กลุม ไดแก  กลุมภาคเหนือตอนบน  ภาคเหนือ
ตอนลาง  ภาคอีสานตอนบน  ภาคอีสานตอนลาง ภาคกลางและตะวนัออก  ภาคตะวันตก  และ
ภาคใต ใหความสําคัญกับพันธกิจดานการผลิตและพัฒนาครูเปนลําดับแรกและเนนการปฏิบัติงาน
ดานนี้ในระดบัมาก  รองลงมาคือ  ดานการจัดการศึกษา  ยกเวนกลุมกรุงเทพมหานครที่ให
ความสําคัญและเนนการปฏิบัติงานดานการจัดการศึกษาเปนลําดับแรก  และเนนดานการผลิตและ
พัฒนาครูรองลงมา  สวนพันธกิจที่มหาวทิยาลัยราชภัฏใหความสําคญัและมีการปฏิบัตินอยที่สุดคือ  
พันธกิจดานการปรับปรุง  พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี  ซ่ึงมีคาเฉลี่ยต่ําสุด  เมื่อพิจารณา
วัฒนธรรมการปฏิบัติงานของแตละกลุมเรียงตามลําดับคาเฉลี่ย พบวา 

 

1.  กลุมกรุงเทพมหานคร  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่เดนชัดในระดับมาก 4 ดาน  คือ  
ดานการจดัการศึกษา  การผลิตและพัฒนาครู  การบริหารจัดการและการวิจัย  และมวีัฒนธรรมการ
ปฏิบัติงานที่เดนชัดในระดับปานกลาง 4 ดาน  คือ  ดานการทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม  การบริการ
วิชาการแกชุมชน  การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม  และการปรับปรุง  พัฒนาและ
ถายทอดเทคโนโลยี 
 เมื่อพิจารณาเปนรายขอในแตละดาน  พบวา (รายละเอียดอยูในภาคผนวก ง) 

1.1 ดานการจดัการศึกษา  มวีัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบันอยูในระดับปาน 
กลางถึงมากโดยอยูในระดับมาก  14  ขอ  ระดับปานกลาง  6  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุด คือขอ  1 
เนนการศกึษาระดับปริญญาตรี มากที่สุด ต่ําสุดคือขอ  8 ใหทองถ่ินมสีวนรวมคัดเลอืกนักศึกษาให
ตรงกับความตองการ  สวนการวิเคราะหวฒันธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควร
เสริมสรางในระดับมากเกือบทุกขอ  ยกเวนขอ  16 อยูในระดบัมากที่สุด จดัใหมหีองเรียน 
หองปฏิบัติการหองสมุด หองคอมพิวเตอร อุปกรณ และเครื่องมือตางๆ  อยางเพียงพอ ที่ชวยเสริม
บรรยากาศทางวิชาการและเอื้อตอการเปนแหลงเรียนรู  ขอที่มีคาเฉลี่ยต่ําสุดคือขอ  1 เนนการศึกษา
ระดับปริญญาตรี มากที่สุด 

1.2 ดานการวจัิย มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูในระดับปานกลางถึง 
มาก  โดยอยูในระดับมาก  6  ขอ  ระดับปานกลาง  9  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 4 การวิจยัจะ
นําไปสูการเพิม่และพัฒนาคณุภาพบัณฑิต ต่ําสุดคือขอ 15 พัฒนาเครือขายการวิจัยเพื่อพัฒนา
ทองถ่ินโดยเนนการวจิัยแบบมีสวนรวม สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมทีค่วรเสรมิสราง พบวา ควร
เสริมสรางในระดับมากทกุขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 11 กําหนดใหหลักสูตรบัณฑิตศึกษาตอง
ทําวิจัยที่เชื่อมโยงกับการพฒันาทองถ่ินหรืองานที่ทําอยู ต่ําสุดคือขอ  3 เนนการใชการวิจยัเปน
เครื่องมือพัฒนาคุณภาพนักศึกษา 
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1.3 ดานการบริการวิชาการแกชุมชน  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยู 
ในระดับปานกลางเปนสวนใหญ  อยูในระดับมาก  3  ขอ  ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 2  เชื่อวาการ
ใหบริการวิชาการอยางกวางขวางจะเปนการสรางความเขมแข็งของชุมชนและสงเสริมการเรียนรู
ตลอดชีวิตของประชาชน ต่ําสุดคือขอ  5  จัดทําโครงการสงเสริมและพัฒนาวิชาการตางๆ  ใน
ลักษณะการใหการศึกษาตอเนื่อง การศึกษาทางไกล โครงการตามพระราชดําริ  ฯลฯ สวนการ
วิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากทุกขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ย
สูงสุดคือขอ  12 สงเสริมใหอาจารยนําผลความรูที่ไดจากการวิจัยไปประยุกตใชในการพัฒนาการ
เรียนการสอนและ / หรือการพัฒนาทองถ่ิน   ต่ําสุดคือขอ  6  จัดตั้งวิทยาเขต  ศูนยการศึกษาในเขต
พื้นที่บริการ 

1.4  ดานการทาํนุบํารงุศิลปวัฒนธรรม   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยู 
ในระดับปานกลางถึงมาก  อยูในระดับปานกลาง 8 ขอ ระดับมาก 4  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 
1 ศิลปวัฒนธรรมไทยมีคุณคาและมีพลังอํานาจที่เปนประโยชนตอการพัฒนาทองถ่ิน  ต่ําสุดคือขอ  
11 พัฒนาระบบขอมูลสารสนเทศโดยสรางเครือขายเชื่อมโยงกับบุคคลชุมชน องคกรดานศิลปวัฒน 
ธรรมของทองถ่ิน สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสรมิสรางในระดบั
มากทุกขอ  สูงสุดคือขอ  3 สนับสนุนใหอาจารย  บุคลากร  และนักศึกษาเขารวมกิจกรรมดานการ
อนุรักษ ประเพณีวฒันธรรมไทยที่หนวยงานตางๆ  ในทองถ่ินจัดอยางสม่ําเสมอ   ต่ําสุดคือขอ  8 
การมีระบบขอมูลองคความรูดานศิลปวัฒนธรรมกอใหเกดิประโยชนตอผูใชอยางเต็มที่  

1.5 ดานการปรับปรุง พฒันา และถายทอดเทคโนโลยี           มีวัฒนธรรมการ 
ปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูในระดับปานกลางทุกขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1 เนนการศึกษาวจิัย
และพัฒนาเทคโนโลยีที่เหมาะสมกับคนและชุมชนทองถ่ิน ต่ําสุดคือขอ 7   จัดนิทรรศการเพื่อแสดง
และเผยแพรผลงานที่ไดจากการศึกษาวิจยัและพัฒนาเทคโนโลยีสูประชาชนอยางสม่ําเสมอ       
สวนการวเิคราะหวัฒนธรรม  ที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากทุกขอ  ขอที่มี
คาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  8 สงเสริมการศึกษาวจิัยเพือ่พัฒนาเทคโนโลยีพื้นบานที่เหมาะสมในการ
นาํไปใชแกปญหา พัฒนาการประกอบอาชีพและคุณภาพชีวิตของประชาชน   ต่าํสุดคือขอ  2  
สงเสริมการศึกษาเทคโนโลยีพื้นบานโดยบูรณาการกับการเรียนการสอน 

1.6 ดานการผลิตและพัฒนาครู  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูใน 
ระดับปานกลางถึงมาก  อยูในระดับมาก  8  ขอ  ปานกลาง  4  ขอ  ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1 
สถาบันราชภัฏมีความเชี่ยวชาญในการผลิตและพัฒนาครู  ต่ําสุดคือขอ 9 เปดโอกาสใหชุมชน
ทองถ่ินมีสวนรวมในการพัฒนาหลักสูตรการผลิตครู ใหสอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษา
แหงชาติ พ.ศ. 2542  สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับ
มากทุกขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  4  การพัฒนาคุณภาพการศึกษาของทองถ่ินเปนภารกิจสําคัญ
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ของสถาบันราชภัฏและชุมชนทองถ่ิน  ต่ําสุดคือขอ  9 เปดโอกาสใหชุมชนทองถ่ินมีสวนรวมใน
การพัฒนาหลักสูตรการผลิตครู ใหสอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 

1.7 ดานการอนุรักษธรรมชาติและสิ่งแวดลอม   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานใน 
ปจจุบันอยูในระดับปานกลางทุกขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  4  สงเสริมใหนักศึกษาเขารวม
กิจกรรมชมรมดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอมต่ําสุดคือขอ 6   เผยแพร
ขอคิดเห็น มาตรการปองกันและแนวทางแกปญหาสิ่งแวดลอมของทองถ่ินผานสื่อมวลชนและการ
ประชุม สัมมนาเพื่อนําไปใชประโยชน   สวนการวเิคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ทกุ
ขอมีคาเฉลี่ยอยูในระดับมาก  คาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  4 สงเสริมใหนักศกึษาเขารวมกจิกรรมชมรมดาน
การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม และพัฒนาสิ่งแวดลอมของสถาบันใหเปน
แบบอยางและเปนแหลงการเรียนรูดานการอนุรักษและบาํรุงรักษาสิ่งแวดลอมของทองถ่ิน ต่ําสุดคือ
ขอ  2 ใหความรวมมือกับองคกรตางๆ  ในการทํากิจกรรมเกี่ยวกับการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติ
และส่ิงแวดลอม 

1.8  ดานการบริหารจัดการสถาบัน    มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูใน 
ระดับมาก  6  ขอ  ปานกลาง  9  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 2 สงเสริมใหบุคลากรนําเทคโนโลยี
สารสนเทศมาใชในการปฏิบัติงาน ต่ําสุดคือขอ 11 รวมมือกับถาบันอุดมศึกษาอื่นในทองถ่ินเพื่อจัด
การศึกษาใหสนองตอบความตองการของทองถ่ิน      สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมทีค่วรเสริมสราง  
พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากถึงมากที่สุด  โดยอยูในระดับมากทีสุ่ด  6  ขอ  ระดับมาก  9  ขอ  
ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  15 เตรียมความพรอมผูบริหารกอนเขาสูตําแหนงและพัฒนาชวงดาํรง
ตําแหนง  ต่ําสุดคือขอ  11  รวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่นในทองถ่ินเพื่อจัดการศึกษาให
สนองตอบความตองการของทองถ่ิน 

2.  กลุมภาคเหนือตอนบน  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่เดนชัดในระดับมาก 2 ดาน คือ  
ดานการผลิตและพัฒนาครู  และการจดัการศึกษา  และมวีัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่เดนชัดในระดบั
ปานกลาง 6 ดาน คือ  ดานการจัดการศึกษา  การวจิัย   การอนรัุกษทรัพยากรธรรมชาติและ
ส่ิงแวดลอม  การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม  การบริการวิชาการและการปรับปรุง  พัฒนาและ
ถายทอดเทคโนโลยี 

เมื่อพิจารณาเปนรายขอในแตละดาน พบวา 
2.1  ดานการจดัการศึกษา   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน อยูในระดับปาน 

กลางถึงมาก  โดยอยูในระดบัมาก  11  ขอ  ปานกลาง  9  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุด คือ          ขอ  3 
ใหโอกาสแกคนในทองถ่ินไดเรียนระดับอดุมศึกษามากขึ้น ต่ําสุดคือขอ 18ใชระบบออนไลนและ
ส่ือประสมเพื่อการเรียนการสอนในระบบเปด (ทางไกล) สวนการวิเคราะหวฒันธรรมที่ควร
เสริมสราง  พบวา  ควรเสรมิสรางในระดบัมากที่สุด  7  ขอ  ระดับมาก  13  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ย
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สูงสุดคือขอ  17 เทคโนโลยีสารสนเทศมีความสําคัญตอการพัฒนาคุณภาพและใหโอกาสทางการ
ศึกษา ต่ําสุดคือขอ  9  สงเสริมใหเชิญผูรูในทองถ่ินมาเปนวทิยากรพิเศษหรือเปนที่ปรึกษา
โปรแกรมวิชา 

2.2 ดานการวิจัย  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน อยูในระดับมาก  4  ขอ   
ปานกลาง  11  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุด คือขอ  11  ต่ําสุดคือขอ  13 สงเสริมใหอาจารยรวมมือกับ
ชุมชนทองถ่ินศึกษาวจิัยเพื่อแกปญหาและพัฒนาทองถ่ิน และ  15  พัฒนาเครือขายการวจิัยเพื่อ
พัฒนาทองถ่ินโดยเนนการวจิัยแบบมีสวนรวม   สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมทีค่วรเสริมสราง  
พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุด  7  ขอ  ระดับมาก 8 ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  10 
กําหนดภาระงานดานการวิจยัและชวงเวลาที่อาจารยทุกคนตองมีผลงานวิจัยไวชัดเจน ต่ําสุดคือขอ  
1  เชื่อวาความเปนเลิศและความเขมแข็งทางวิชาการขึ้นอยูกับการวิจยัของอาจารย 

2.3  ดานการบริการวิชาการแกชุมชน    มีวฒันธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยู 
ในระดับมาก  4  ขอ  ปานกลาง  8  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 6 จดัตั้งวิทยาเขต  ศูนยการศึกษา
ในเขตพืน้ที่บริการ ต่ําสุดคือขอ  5 จัดทําโครงการสงเสริมและพัฒนาวิชาการตางๆ  ในลักษณะการ
ใหการศกึษาตอเนื่อง การศกึษาทางไกล โครงการตามพระราชดําริ  ฯลฯ    สวนการวิเคราะห
วัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง     พบวา    ควรเสริมสรางในระดับในระดับมากทุกขอ    ขอที่มีคาเฉลี่ย
สูงสุดคือขอ  11 สนับสนุนใหอาจารยพานักศึกษาไปศกึษาดูงานภูมปิญญาทองถ่ิน และ  12 สงเสริม
ใหอาจารยนําผลความรูที่ไดจากการวิจัยไปประยุกตใชในการพัฒนาการเรียนการสอนและ / หรือ
การพัฒนาทองถ่ิน ต่ําสุดคือขอ  6  จัดตั้งวทิยาเขต  ศูนยการศึกษาใน  เขตพื้นที่บริการ 

2.4 ดานการทํานุบาํรุงศิลปวัฒนธรรม  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนั  อยู 
ในระดับมาก  3  ขอ  ปานกลาง  9  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1 ศิลปวัฒนธรรมไทยมีคุณคา
และมีพลังอํานาจที่เปนประโยชนตอการพฒันาทองถ่ิน ต่ําสุดคือขอ  11 พฒันาระบบขอมูล
สารสนเทศโดยสรางเครือขายเชื่อมโยงกับบุคคล ชุมชน องคกรดานศิลปวัฒนธรรมของทองถ่ิน   
สวนการวเิคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุด  1  ขอ  
ระดับมาก  11  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  2  พัฒนานักศกึษาโดยสงเสริมใหเห็นใหเขาใจใน
คุณคาและปฏบิัติตนตาม 

2.5 ดานการปรับปรุง พฒันา และถายทอดเทคโนโลย ี       มีวัฒนธรรมการปฏิบัติ 
งานในปจจุบนั อยูในระดบัปานกลางทุกขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  5  สนับสนุนการ
สรางสรรคผลงานและสิ่งประดิษฐดวยเทคโนโลยีที่เกิดจากภูมิปญญาทองถ่ินผสมผสานกับ องค
ความรูสากล ต่ําสุดคือขอ 7   จัดนิทรรศการเพื่อแสดงและเผยแพรผลงานที่ไดจากการศึกษาวจิัยและ
พัฒนาเทคโนโลยีสูประชาชนอยางสม่ําเสมอ     สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมทีค่วรเสริมสราง  
พบวา  ควรเสริมสรางอยูในระดับมากที่สุด  1  ขอ  ระดบัมาก  7  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  7  
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จัดนิทรรศการเพื่อแสดงและเผยแพรผลงานที่ไดจากการศึกษาวจิัยและพัฒนาเทคโนโลยีสู
ประชาชนอยางสม่ําเสมอ  ต่ําสุดคือขอ  1  เนนการศึกษาวิจยัและพฒันาเทคโนโลยีที่เหมาะสมกบั
คนและชุมชนทองถ่ิน 

2.6 ดานผลิตและพัฒนาคร ูมีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน อยูในระดับ 
มาก  10  ขอ  ปานกลาง  2  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1  สถาบันราชภัฏมีความเชี่ยวชาญใน
การผลิตและพฒันาครูต่ําสุดคือขอ 9  เปดโอกาสใหชุมชนทองถ่ินมีสวนรวมในการพัฒนาหลักสูตร
การผลิตครู ใหสอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542    สวนการวิเคราะห
วัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง    พบวา    ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุดเกือบทุกขอ     ยกเวนขอ  9  
อยูในระดับมาก  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  10  พัฒนาระบบการฝกหัดครู โดยเนนที่กระบวนการ
การผลิต  และการพัฒนาครู ต่ําสุดคือขอ  9  เปดโอกาสใหชุมชนทองถ่ินมีสวนรวมในการพัฒนา
หลักสูตรการผลิตครู ใหสอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 

2.7 ดานการอนุรักษธรรมชาติและสิ่งแวดลอม  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานใน 
ปจจุบัน  พบวา  มีคาเฉลี่ยอยูในระดับมาก  1  ขอ  ปานกลาง  5  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  2  
ใหความรวมมอืกับองคกรตางๆ  ในการทํากิจกรรมเกี่ยวกับการอนรัุกษทรัพยากรธรรมชาติและ
ส่ิงแวดลอม ต่าํสุดคือขอ 6  เผยแพรขอคิดเห็น มาตรการปองกันและแนวทางแกปญหาสิ่งแวดลอม
ของทองถ่ินผานสื่อมวลชนและการประชุมสัมมนาเพื่อนําไปใชประโยชน    สวนการวิเคราะห
วัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุด  4  ขอ ระดับมาก  2  ขอ  ขอที่
มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  5  พัฒนาสิ่งแวดลอมของสถาบันใหเปนแบบอยางและเปนแหลงการเรยีนรู
ดานการอนุรักษและบํารุงรักษาสิ่งแวดลอมของทองถ่ิน ต่ําสุดคือขอ  2  ใหความรวมมือกับองคกร
ตางๆ  ในการทํากิจกรรมเกีย่วกับการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม 

2.8  ดานการบริหารจัดการสถาบัน    มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  พบวา        
มีคาเฉลี่ยอยูในระดับมาก  7  ขอ  ปานกลาง  8  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 2 สงเสริมให
บุคลากรนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชในการปฏิบัติงาน ต่ําสุดคือขอ 11 รวมมือกบั
สถาบันอุดมศึกษาอื่นในทองถ่ินเพื่อจัดการศึกษาใหสนองตอบความตองการของทองถ่ิน   สวนการ
วิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากถึงมากที่สุด  12  ขอระดับ
มาก  3  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  15  เตรียมความพรอมผูบริหารกอนเขาสูตําแหนงและ
พัฒนาชวงดํารงตําแหนง ต่าํสุดคือขอ  11  รวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่นในทองถ่ินเพื่อจัด
การศึกษาใหสนองตอบความตองการของทองถ่ิน 

3.  กลุมภาคเหนือตอนลาง  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่เดนชัดในระดับมาก 1 ดาน  คือ 
ดานการผลิตและพัฒนาครู  และมีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่เดนชดัในระดับปานกลาง 7 ดาน คือ  
ดานการจดัการศึกษา  การวจิัย  การบริหารจัดการ   การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม  
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การบริการวิชาการแกชุมชน การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม  การบริการวิชาการและการปรับปรุง  
พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี 

เมื่อพิจารณาเปนรายขอในแตละดาน พบวา 
3.1  ดานการจดัการศึกษา   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน อยูในระดับมาก   

10  ขอ  ปานกลาง  10  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1 เนนการศกึษาระดับปริญญาตรีมากที่สุด 
ต่ําสุดคือขอ  18 ใชระบบออนไลนและสื่อประสมเพือ่การเรียนการสอนในระบบเปด (ทางไกล)  
สวนการวเิคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  มคีาเฉลี่ยอยูในระดับมากที่สุด 2  ขอ ระดบั
มาก  18 ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  16  จัดใหมีหองเรียน หองปฏิบัติการ หองสมุด หอง
คอมพิวเตอร อุปกรณ และเครื่องมือตางๆ  อยางเพียงพอ ที่ชวยเสริมบรรยากาศทางวิชาการและเอื้อ
ตอการเปนแหลงเรียนรู ต่ําสุดคือขอ  8  ใหทองถ่ินมีสวนรวมคัดเลือกนักศึกษาใหตรงกับความ
ตองการ 

 3.2  ดานการวิจัย   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน อยูในระดับมาก  1 ขอ   
ปานกลาง  14  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  5  การทําวิจัยของนักศึกษาทําใหนักศึกษามีความใฝรู  
กระตือรือรน  และมีเหตุผล ต่ําสุดคือขอ  15  พัฒนาเครือขายการวิจัยเพื่อพัฒนาทองถ่ินโดยเนนการ
วิจัยแบบมีสวนรวม   สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางอยูใน
ระดับมากที่สุด  2  ขอ  ระดับมาก  13  ขอ ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  9  เนนใหทํางานวิจัยที่เปน
การสรางองคความรูและ/หรือสามารถนําไปใชประโยชนเพื่อการพัฒนาทองถ่ินไดอยางแทจริง 
ต่ําสุดคือขอ  15  พัฒนาเครือขายการวิจัยเพื่อพัฒนาทองถ่ินโดยเนนการวิจัยแบบมีสวนรวม 

3.3  ดานการบริการวิชาการแกชุมชน มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในอยูในระดับ 

มาก  1  ขอ  ปานกลาง  11  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 2  เชื่อวาการใหบริการวิชาการอยาง
กวางขวางจะเปนการสรางความเขมแข็งของชุมชนและสงเสริมการเรียนรูตลอดชีวติของประชาชน
ต่ําสุดคือขอ  5  จัดทําโครงการสงเสริมและพัฒนาวชิาการตางๆ  ในลักษณะการใหการศึกษา
ตอเนื่อง การศึกษาทางไกล โครงการตามพระราชดําริ  ฯลฯ  สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมทีค่วร
เสริมสราง    พบวา    ควรเสริมสรางในระดับมากทกุขอ     ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  11  
สนับสนุนใหอาจารยพานกัศึกษาไปศกึษาดูงานภูมิปญญาทองถ่ิน  ต่ําสุดคือขอ  5 จัดทําโครงการ
สงเสริมและพัฒนาวิชาการตางๆ  ในลักษณะการใหการศึกษาตอเนื่อง การศึกษาทางไกล โครงการ
ตามพระราชดาํริ  ฯลฯ 

3.4  ดานการทาํนุบํารงุศิลปวัฒนธรรม   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน อยูใน 
ระดับมาก  1  ขอ  ปานกลาง  11  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1  ศิลปวัฒนธรรมไทยมีคุณคา
และมีพลังอํานาจที่เปนประโยชนตอการพฒันาทองถ่ิน  ต่ําสุดคือขอ  11  พัฒนาระบบขอมูล
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สารสนเทศโดยสรางเครือขายเชื่อมโยงกับบุคคล ชุมชน องคกรดานศิลปวัฒนธรรมของทองถ่ิน   
สวนการวเิคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง     พบวา     ควรเสริมสรางในระดับมากทุกขอ     ขอที่
มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1   ศิลปวัฒนธรรมไทยมีคุณคาและมีพลังอํานาจที่เปนประโยชนตอการ
พัฒนาทองถ่ินต่ําสุดคือขอ  10  จัดตั้งหอศลิปวัฒนธรรมเพื่อใหบริการขอมูลความรูแกประชาชนได
อยางกวางขวาง 

3.5  ดานการปรับปรุง พัฒนา และถายทอดเทคโนโลยี     มีวัฒนธรรมการปฏิบัติ 
งานในปจจุบนัพบวา มีคาเฉลี่ยอยูในระดบัปานกลางทุกขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 1 เนน
การศึกษา วิจยัและพฒันาเทคโนโลยีที่เหมาะสมกับคนและชุมชนทองถ่ินต่ําสุดคือขอ 7   จัด
นิทรรศการเพือ่แสดงและเผยแพรผลงานทีไ่ดจากการศึกษาวิจยัและพฒันาเทคโนโลยีสูประชาชน
อยางสม่ําเสมอ    สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง    พบวา    ควรเสริมสรางในระดับ
มากทุกขอ     ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  4  เทคโนโลยทีี่พัฒนาจากภมูิปญญาทองถ่ินผสมผสานกับ
องคความรูสากลจะเปนกลไกขับเคลื่อนการพัฒนาทองถ่ิน ต่ําสุดคือขอ 2  สงเสริมการศึกษา
เทคโนโลยีพื้นบานโดยบูรณาการกับการเรยีนการสอน 

3.6  ดานผลิตและพัฒนาคร ู มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูในระดับ 

มาก  8  ขอ  ปานกลาง  4  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1  สถาบันราชภัฏมีความเชี่ยวชาญในการ
ผลิตและพัฒนาครูต่ําสุดคือขอ 9  เปดโอกาสใหชุมชนทองถ่ินมีสวนรวมในการพัฒนาหลักสูตรการ
ผลิตครู ใหสอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542   สวนการวิเคราะห
วัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุด  3  ขอ  ระดับมาก 9  ขอ  ขอที่
มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  10  พัฒนาระบบการฝกหัดครู โดยเนนที่กระบวนการการผลิต  และการ
พัฒนาครู ต่ําสุดคือขอ  9  เปดโอกาสใหชุมชนทองถ่ินมีสวนรวมในการพัฒนาหลักสตูรการผลิตครู 
ใหสอดคลองกับพระราชบญัญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 

3.7 ดานการอนุรักษธรรมชาติและสิ่งแวดลอม  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานใน 
ปจจุบัน  อยูในระดับปานกลางทุกขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1  สรางจิตสํานึกในการอนุรักษ
ทรัพยากร ธรรมชาติและส่ิงแวดลอม และ  2  ใหความรวมมือกับองคกรตางๆ  ในการทํากิจกรรม
เกี่ยวกับการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม   ต่ําสุดคือขอ 6  เผยแพรขอคิดเห็น 
มาตรการปองกันและแนวทางแกปญหาสิง่แวดลอมของทองถ่ินผานสื่อมวลชนและการประชุม 
สัมมนาเพื่อนําไปใชประโยชน สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง    พบวา  ควร
เสริมสรางในระดับมากทกุขอ     ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1   สรางจิตสํานึกในการอนุรักษ
ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม  ต่ําสุดคือขอ  2 ใหความรวมมอืกับองคกรตางๆ  ในการทํา
กิจกรรมเกีย่วกับการอนุรักษทรัพยากร ธรรมชาติและส่ิงแวดลอม    
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3.8  ดานการบริหารจัดการสถาบัน   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนั  อยูใน 
ระดับปานกลางถึงมาก  อยูในระดับมาก  4  ขอ  ปานกลาง  11  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 2  
สงเสริมใหบุคลากรนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชในการปฏิบัติงานต่ําสุดคือขอ 15  เตรียมความ
พรอมผูบริหารกอนเขาสูตําแหนงและพัฒนาชวงดํารงตาํแหนง           สวนการวิเคราะหวฒันธรรม
ที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากถึงมากที่สุด  8  ขอระดับมาก  7  ขอ  ขอที่มี
คาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  10  จัดทําระบบฐานขอมูลเพื่อใชในการวางแผนพัฒนาสถาบัน ต่ําสุดคือขอ  
11  รวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่นในทองถ่ินเพื่อจัดการศึกษาใหสนองตอบความตองการของ
ทองถ่ิน 

4.  กลุมภาคอสีานตอนบน  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่เดนชัดในระดับมาก 6 ดาน  คือ 
ดานการผลิตและพัฒนาครู  การบริหารจัดการ   การวิจยั   การบริการวิชาการแกชุมชน การทํานุ
บํารุงศิลปวัฒนธรรม  และการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม  และมีวัฒนธรรมการ
ปฏิบัติงานที่เดนชัดในระดับปานกลาง 1 ดาน คือ  ดานการปรับปรุง  พัฒนาและถายทอดเทคโนโลย ี

เมื่อพิจารณาเปนรายขอในแตละดาน พบวา 
4.1  ดานการจัดการศึกษา    มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูในระดับ 

ปานกลางถึงมาก โดยอยูในระดับมาก  13  ขอ  ปานกลาง  7  ขอ  ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  3  ให
โอกาสแกคนในทองถ่ินไดเรียนระดับอุดมศึกษามากขึ้น ต่ําสุดคือขอ  18 ใชระบบออนไลนและสื่อ
ประสมเพื่อการเรียนการสอนในระบบเปด (ทางไกล)  สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควร
เสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุด  3 ขอ ระดับมาก 17  ขอ  ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุด
คือขอ  16 จัดใหมีหองเรียน หองปฏิบัติการ  หองสมุด หองคอมพิวเตอร อุปกรณ และเครื่องมือ
ตางๆ  อยางเพียงพอ ที่ชวยเสริมบรรยากาศทางวิชาการและเอื้อตอการเปนแหลงเรียนรู ต่ําสุดคือขอ  
8 ใหทองถ่ินมีสวนรวมคัดเลือกนักศึกษาใหตรงกับความตองการ 

4.2  ดานการวิจัย   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูในระดับปานกลาง 
ถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  7  ขอ  ปานกลาง  8  ขอ  ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  5 การทําวิจัยของ
นักศึกษาทําใหนักศึกษามีความใฝรู  กระตือรือรน  และมีเหตุผล  ต่ําสุดคือขอ  10 กําหนดภาระงาน
ดานการวิจัยและ ชวงเวลาที่อาจารยทุกคนตองมีผลงานวิจัยไวชัดเจน สวนการวิเคราะหวฒันธรรมที่
ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุด  2  ขอ  ระดับมาก  13  ขอ ขอท่ีมีคาเฉลี่ย
สูงสุดคือขอ  9 เนนใหทํางานวิจัยที่เปนการสรางองคความรูและ/หรือสามารถนําไปใชประโยชน
เพื่อการพัฒนาทองถ่ินไดอยางแทจริง  ต่ําสุดคือขอ  8  สนับสนุนใหอาจารยทําวิจัยในชั้นเรียนโดยมี
นักศึกษาเปนทีมวิจัย 

4.3  ดานการบริการวิชาการแกชุมชน    มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยู 
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ในระดับปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  3  ขอ  ปานกลาง  9  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 
1 การบริการวิชาการมีเปาหมายเพื่อสรางความเขมแข็งและสงเสริมการเรียนรูตลอดชีวิตของ
ประชาชน ต่ําสุดคือขอ  5  จัดทําโครงการสงเสริมและพัฒนาวิชาการตางๆ  ในลักษณะการให
การศึกษาตอเนื่อง การศึกษาทางไกล โครงการตามพระราชดําริ  ฯลฯ  สวนการวิเคราะหวัฒนธรรม
ที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุด  1  ขอ  ระดับมาก  11  ขอ   ขอที่มี
คาเฉล่ียสูงสุดคือขอ  11  สนับสนุนใหอาจารยพานักศึกษาไปศึกษาดูงานภูมิปญญาทองถ่ิน ต่ําสุด
คือขอ  6  จัดตั้งวิทยาเขต  ศูนยการศึกษาในเขตพื้นที่บริการ 

4.4  ดานการทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน   
อยูในระดับปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  6  ขอ  ปานกลาง  6  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ
ขอ  1 ศิลปวัฒนธรรมไทยมีคุณคาและมีพลังอํานาจที่เปนประโยชนตอการพัฒนาทองถ่ิน ต่ําสุดคือ
ขอ  11  พัฒนาระบบขอมูลสารสนเทศโดยสรางเครือขายเชื่อมโยงกับบุคคล ชุมชน องคกรดาน
ศิลปวัฒนธรรมของทองถ่ิน สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางใน
ระดับมากที่สุด  1  ขอ  ระดับมาก  11  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ  12  สถาบันสงเสริมให
ศึกษาวิจัยองคความรูดานศิลปวัฒนธรรมและภูมิปญญาทองถ่ิน  ต่ําสุดคือขอ  6  ประชาสัมพันธ
และเผยแพรองคความรูดานศิลปวัฒนธรรมแกนักศึกษาและประชาชนอยางสม่ําเสมอ 

4.5  ดานการปรับปรุง พัฒนา และถายทอดเทคโนโลยี             มีวัฒนธรรมการ 
ปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูในระดับปานกลางทุกขอ ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 4 เทคโนโลยีที่
พัฒนาจากภูมิปญญาทองถ่ินผสมผสานกับองคความรูสากลจะเปนกลไกขับเคลื่อนการพัฒนา
ทองถ่ิน ต่ําสุดคือขอ 7   จัดนิทรรศการเพื่อแสดงและเผยแพรผลงานที่ไดจากการศึกษาวิจัยและ
พัฒนาเทคโนโลยีสูประชาชนอยางสม่ําเสมอ         สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง 
พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากทุกขอ ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  8 สงเสริมการศึกษาวิจัยเพื่อ
พัฒนาเทคโนโลยีพื้นบานที่เหมาะสมในการนําไปใชแกปญหา พัฒนาการประกอบอาชีพและ
คุณภาพชีวิตของประชาชน  ต่ําสุดคือขอ  2  สงเสริมการศึกษาเทคโนโลยีพื้นบานโดยบูรณาการกับ
การเรียนการสอน 

4.6  ดานผลิตและพัฒนาครู     มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูในระดับ 
มากเกือบทุกขอ  ยกเวนขอ 9 อยูในระดับปานกลาง ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1 สถาบันราชภัฏมี
ความเชี่ยวชาญในการผลิตและพัฒนาครู ต่ําสุดคือขอ 9 เปดโอกาสใหชุมชนทองถ่ินมีสวนรวมใน
การพัฒนาหลักสูตรการผลิตครู ใหสอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542  
สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุด  8  ขอ 
ระดับมาก  4  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  11 สงเสริมการวิจัยเพื่อพัฒนาครู เพิ่มศักยภาพครูและ
เพิ่มประสิทธิภาพการเรียนการสอน และ 12  สงเสริมบทบาทของศูนยการพัฒนาครูใหมีความ
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เขมแข็งในการจัดอบรมเสริมประสบการณแกครู  ต่ําสุดคือขอ  5  รวมมือกับโรงเรียนและชุมชน
ทองถ่ินในการผลิตครูที่มีคุณภาพในสาขาที่ทองถ่ินตองการ 

4.7  ดานการอนุรักษธรรมชาติและสิ่งแวดลอม    มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานใน 
ปจจุบัน  อยูในระดับปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  3  ขอ  ปานกลาง  3  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ย
สูงสุดคือขอ  5 พัฒนาสิ่งแวดลอมของสถาบันใหเปนแบบอยางและเปนแหลงการเรยีนรูดานการ
อนุรักษและบาํรุงรักษาสิ่งแวดลอมของทองถ่ิน ต่ําสุดคือขอ 6  เผยแพรขอคิดเห็น มาตรการปองกัน
และแนวทางแกปญหาสิ่งแวดลอมของทองถ่ินผานสื่อมวลชนและการประชุมสัมมนาเพื่อนําไปใช
ประโยชน สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมทีค่วรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุด  
1  ขอ ระดับมาก  5  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1 สรางจิตสํานึกในการอนุรักษทรัพยากร 
ธรรมชาติและส่ิงแวดลอม ต่าํสุดคือขอ  3  สงเสริมและสนับสนุนกระบวนการสรางความรูความ
เขาใจ จิตสํานกึ ความรับผิดชอบตอทรัพยากร ธรรมชาติและส่ิงแวดลอมใหกับนักศึกษาในรายวิชา
ที่สอนและกิจกรรมตางๆ  ของสถาบัน 

4.8  ดานการบริหารจัดการสถาบัน   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนั  อยูใน 

ระดับปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  9  ขอ  ปานกลาง  6  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 5 
ดําเนินงานประกันคณุภาพทัง้ระบบ มีระบบการประกันคุณภาพภายในที่เนนการประเมินตนเอง 
ตรวจสอบตนเอง และนําผลมาปรับปรุงแกไขการทํางานของตนเองอยางตอเนื่อง ต่ําสุดคือขอ 15 
เตรียมความพรอมผูบริหารกอนเขาสูตําแหนงและพัฒนาชวงดํารงตําแหนง             สวนการ
วิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุด  12  ขอ  ระดับมาก  
3  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  7  กระจายอํานาจการบริหารไปสูคณะ  ศูนย  สํานัก  และ
ผูบริหารระดับรอง ต่ําสุดคือขอ  11  รวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่นในทองถ่ินเพื่อจัดการศึกษาให
สนองตอบความตองการของทองถ่ิน 

5.  กลุมภาคอสีานตอนลาง  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่เดนชัดในระดับมาก 2 ดาน  คือ  
ดานการผลิตและพัฒนาครู  และการจดัการศึกษา  และมวีัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่เดนชัดในระดบั
ปานกลาง 6 ดาน คือ ดานการทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม  การวิจยั   การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติ
และส่ิงแวดลอม  การบริหารจัดการ  การบริการวิชาการแกชุมชน  และการปรับปรุง  พัฒนาและ
ถายทอดเทคโนโลยี 

เมื่อพิจารณาเปนรายขอในแตละดาน พบวา 
5.1  ดานการจดัการศึกษา   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูในระดับ 

ปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  11  ขอ  ปานกลาง  9  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุด คือ ขอ  3  
ใหโอกาสแกคนในทองถ่ินไดเรียนระดับอดุมศึกษามากขึ้น ต่ําสุดคือขอ  18  ใชระบบออนไลนและ
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ส่ือประสมเพื่อการเรียนการสอนในระบบเปด (ทางไกล)  สวนการวิเคราะหวฒันธรรมที่ควร
เสริมสราง  พบวา  ควรเสรมิสรางในระดบัมากที่สุด  1  ขอ  ระดับมาก  19  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ย
สูงสุดคือขอ  16 จัดใหมหีองเรียน หองปฏิบัติการ  หองสมุด หองคอมพิวเตอร อุปกรณ และ
เครื่องมือตางๆ  อยางเพียงพอ ที่ชวยเสริมบรรยากาศทางวิชาการและเอื้อตอการเปนแหลงเรยีนรู  
ต่ําสุดคือขอ  4  เพิ่มการรับนกัศึกษาทั้งภาคปกติและภาคนอกเวลา 

5.2  ดานการวิจัย   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูในระดับปานกลาง 
ถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  3  ขอ  ปานกลาง  12  ขอ  ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  5  การทําวิจัย
ของนักศึกษาทําใหนักศึกษามีความใฝรู  กระตือรือรน  และมีเหตุผล  ต่ําสุดคือขอ  10  กําหนดภาระ
งานดานการวิจัยและชวงเวลาที่อาจารยทุกคนตองมีผลงานวิจัยไวชัดเจน  สวนการวิเคราะห
วัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุด  1  ขอ  ระดับมาก  4  ขอ  ขอ
ที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  11 กําหนดใหหลักสูตรบัณฑิตศึกษาตองทําวิจัยที่เชื่อมโยงกับการพัฒนา 
ทองถ่ินหรืองานที่ทําอยู   ต่ําสุดคือขอ  3   เนนการใชการวิจัยเปนเครื่องมือพัฒนาคุณภาพนักศึกษา 

5.3  ดานการบริการวิชาการแกชุมชน  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยู 
ในระดับมาก  1  ขอ  ปานกลาง  11  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 2  เชื่อวาการใหบริการวิชาการ
อยางกวางขวางจะเปนการสรางความเขมแข็งของชุมชนและสงเสริมการเรียนรูตลอดชีวิตของ
ประชาชน ต่ําสุดคือขอ  5  จัดทําโครงการสงเสริมและพัฒนาวิชาการตางๆ  ในลักษณะการให
การศึกษาตอเนื่อง การศึกษาทางไกล โครงการตามพระราชดําริ  ฯลฯ สวนการวิเคราะหวัฒนธรรม
ที่ควรเสริมสราง    พบวา    ควรเสริมสรางอยูในระดับมากทุกขอ     ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  12  
สงเสริมใหอาจารยนําผลความรูที่ไดจากการวิจัยไปประยุกตใชในการพัฒนาการเรียนการสอนและ 
/ หรือการพัฒนาทองถ่ิน  ต่ําสุดคือขอ  6   จัดตั้งวิทยาเขต  ศูนยการศกึษาในเขตพื้นทีบ่ริการ 

5.4  ดานการทาํนุบํารงุศิลปวัฒนธรรม  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยู 
ในระดับปานกลางถึงมาก อยูในระดับมาก  6  ขอ  ปานกลาง  6  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1  
ศิลปวัฒนธรรมไทยมีคุณคาและมพีลังอํานาจที่เปนประโยชนตอการพฒันาทองถ่ิน ต่ําสุดคือขอ  12  
สวนการวเิคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง     พบวา    ควรเสริมสรางในระดับมากทุกขอ     ขอที่
มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  11  พัฒนาระบบขอมูลสารสนเทศโดยสรางเครือขายเชื่อมโยงกับบุคคล
ชุมชน องคกรดานศิลปวัฒนธรรมของทองถ่ิน ต่ําสุดคือขอ  5  จัดโครงการกระตุนใหประชาชนนํา
วิถีไทยและแนวทางเศรษฐกิจพอเพยีงมาเปนแนวทางในการดํารงชีวติและพัฒนาทองถ่ิน 

5.5  ดานการปรับปรุง พัฒนา และถายทอดเทคโนโลยี           มีวัฒนธรรมการ 
ปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูในระดับปานกลางทุกขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1  เนนการ
ศึกษาวจิัยและพัฒนาเทคโนโลยีที่เหมาะสมกับคนและชมุชนทองถ่ินและขอ 4 เทคโนโลยีที่พัฒนา
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จากภูมิปญญาทองถ่ิน  ผสมผสานกับองคความรูสากลจะเปนกลไกขับเคลื่อนการพัฒนาทองถ่ิน 
ต่ําสุดคือขอ 7    จัดนทิรรศการเพื่อแสดงและเผยแพรผลงานที่ไดจากการศกึษาวิจัยและพฒันา
เทคโนโลยีสูประชาชนอยางสม่ําเสมอ        สวนการวเิคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  
ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุดทุกขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  8  สงเสริมการศึกษาวจิัยเพือ่
พัฒนาเทคโนโลยีพื้นบานที่เหมาะสมในการนําไปใชแกปญหา พฒันาการประกอบอาชีพและ
คุณภาพชวีิตของประชาชน  ต่ําสุดคือขอ  2  สงเสริมการศึกษาเทคโนโลยีพื้นบานโดยบูรณาการกบั
การเรียนการสอน 

5.6  ดานผลิตและพัฒนาคร ู   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนั  อยูในระดับ 
ปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  8  ขอ   ปานกลาง  4  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1  
สถาบันราชภัฏมีความเชี่ยวชาญในการผลิตและพัฒนาครู  ต่ําสุดคือขอ 9  เปดโอกาสใหชุมชน
ทองถ่ินมสีวนรวมในการพฒันาหลักสูตรการผลิตครู ใหสอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษา
แหงชาติ พ.ศ. 2542   สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดบั
มากที่สุด  4  ขอ  ระดับมาก  8  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  12  สงเสริมบทบาทของศูนยการ
พัฒนาครูใหมคีวามเขมแข็งในการจดัอบรมเสริมประสบการณแกครู  ต่ําสุดคือขอ  9  เปดโอกาสให
ชุมชนทองถ่ินมีสวนรวมในการพัฒนาหลกัสูตรการผลิตครู ใหสอดคลองกับพระราชบัญญัติ
การศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 

5.7  ดานการอนุรักษธรรมชาติและสิ่งแวดลอม  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานใน 
ปจจุบัน  อยูในระดับปานกลางทุกขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  2  ใหความรวมมือกับองคกร
ตางๆ  ในการทํากิจกรรมเกี่ยวกับการอนรัุกษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม  ต่ําสุดคือขอ 6  
เผยแพรขอคิดเห็น มาตรการปองกันและแนวทางแกปญหาสิ่งแวดลอมของทองถ่ินผานสื่อมวลชน
และการประชมุ สัมมนาเพื่อนําไปใชประโยชน  สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมทีค่วรเสริมสราง   
พบวา   ควรเสริมสรางในระดับมากทกุขอ   ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1 สรางจิตสํานึกในการ
อนุรักษทรัพยากร ธรรมชาติและส่ิงแวดลอม ต่ําสุดคือขอ  4  สงเสริมใหนกัศึกษาเขารวมกิจกรรม
ชมรมดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม 

5.8  ดานการบริหารจัดการสถาบัน มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนั  อยูใน 
ระดับมาก  4  ขอ  ปานกลาง  11  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 6  จัดใหมีการประเมินคณุภาพ
ภายนอกและนําผลการประเมินมาปรับปรุงแกไข ตามขอเสนอแนะ เพื่อใหไดตามมาตรฐานที่
กําหนด ต่ําสุดคือขอ 15   เตรียมความพรอมผูบริหารกอนเขาสูตําแหนงและพัฒนาชวงดาํรง
ตําแหนง   สวนการวิเคราะหวฒันธรรมทีค่วรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากทีสุ่ด  
4  ขอระดับมาก  11  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  15  เตรียมความพรอมผูบริหารกอนเขาสู
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ตําแหนงและพัฒนาชวงดํารงตําแหนง   ต่ําสุดคือขอ  1   ยึดหลักการทํางานเปนทีมและการมีสวน
รวมของผูมีสวนไดสวนเสีย 

  6. กลุมภาคกลางและภาคตะวันออก  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่เดนชดัใน
ระดับมาก 1 ดาน คือ ดานการผลิตและพัฒนาครู  และมีวฒันธรรมการปฏิบัติงานที่เดนชัดในระดับ
ปานกลาง 7 ดาน  คือ  ดานการจัดการศกึษา การวิจยั การบริการวิชาการแกชุมชน  การทํานุบํารุง
ศิลปวัฒนธรรม  การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอมและการปรับปรุง  พัฒนาและ
ถายทอดเทคโนโลยี 

เมื่อพิจารณาเปนรายขอในแตละดาน พบวา 
6.1  ดานการจัดการศึกษา  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูนะระดับ 

ปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  8  ขอ  ปานกลาง  12  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1 เนน
การศึกษาระดับปริญญาตรีมากที่สุด ต่ําสุดคือขอ  18  ใชระบบออนไลนและสื่อประสมเพื่อการ
เรียนการสอนในระบบเปด (ทางไกล) สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควร
เสริมสรางในระดับมากที่สุด 1 ขอ ระดับมาก  19  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  16 จัดใหมี
หองเรียน หองปฏิบัติการหองสมุด หองคอมพิวเตอร อุปกรณ และเครื่องมือตางๆ  อยางเพียงพอ ที่
ชวยเสริมบรรยากาศทางวิชาการและเอื้อตอการเปนแหลงเรียนรู  ต่ําสุดคือขอ  8  ใหทองถ่ินมีสวน
รวมคัดเลือกนักศึกษาใหตรงกับความตองการ 

6.2  ดานการวิจัย    มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูในระดับปานกลาง 
ถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  3  ขอ  ปานกลาง  12  ขอ  ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุด คือขอ  4  การวิจัยจะ
นําไปสูการเพิ่มและพัฒนาคุณภาพบัณฑิต  ต่ําสุดคือขอ  8 สนับสนุนใหอาจารยทําวิจัยในชั้นเรียน
โดยมีนักศึกษาเปนทีมวิจัย สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางใน
ระดับมากที่สุด  2  ขอ  ระดับมาก  13  ขอ ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  11 กําหนดใหหลักสูตร
บัณฑิตศึกษาตองทําวิจัยที่เชื่อมโยงกับการพัฒนาทองถ่ินหรืองานที่ทําอยู ต่ําสุดคือขอ  3  เนนการ
ใชการวิจัยเปนเครื่องมือพัฒนาคุณภาพนักศึกษา 

6.3  ดานการบริการวิชาการแกชุมชน   มีวฒันธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยู 
ในระดับปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดบัมาก  1  ขอ  ปานกลาง  11  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ
ขอ 2  เชื่อวาการใหบริการวิชาการอยางกวางขวางจะเปนการสรางความเขมแขง็ของชุมชนและ
สงเสริมการเรียนรูตลอดชีวติของประชาชน ต่ําสุดคือขอ  5 จัดทําโครงการสงเสริมและพัฒนา
วิชาการตางๆ  ในลักษณะการใหการศึกษาตอเนื่อง การศึกษาทางไกล โครงการตามพระราชดาํริ  
ฯลฯ สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง    พบวา    ควรเสริมสรางในระดับมากทกุขอ     
ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  10  สนับสนุนใหอาจารยนาํภูมิปญญาทองถ่ินมาใหนกัศึกษาเรียนรูโดย
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สอดแทรกในกระบวนการเรียนการสอน  ต่ําสุดคือขอ  6  จัดตั้งวิทยาเขต  ศูนยการศึกษาในเขต
พื้นที่บริการ 

6.4  ดานการทาํนุบํารงุศิลปวัฒนธรรม  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยู 
ในระดับปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดบัมาก  1  ขอ  ปานกลาง  11  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ
ขอ  1   ศิลปวัฒนธรรมไทยมีคุณคาและมีพลังอํานาจทีเ่ปนประโยชนตอการพัฒนาทองถ่ิน  ต่ําสุด
คือขอ  10 จัดตั้งหอศิลปวัฒนธรรมเพื่อใหบริการขอมูลความรูแกประชาชนไดอยางกวางขวาง สวน
การวิเคราะหวฒันธรรมที่ควรเสริมสราง    พบวา    ควรเสริมสรางในระดับมากทกุขอ     ขอที่มี
คาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  3 สนับสนุนใหอาจารย  บุคลากร  และนักศึกษาเขารวมกิจกรรมดานการ
อนุรักษ ประเพณีวฒันธรรมไทยที่หนวยงานตางๆ  ในทองถ่ินจัดอยางสม่ําเสมอ และ  12  สถาบัน
สงเสริมใหศึกษาวิจยัองคความรูดานศิลปวฒันธรรมและภูมิปญญาทองถ่ิน  ต่ําสุดคือขอ  8  การมี
ระบบขอมูลองคความรูดานศิลปวัฒนธรรมกอใหเกิดประโยชนตอผูใชอยางเต็มที่  และ  10  พัฒนา
ระบบขอมูลสารสนเทศโดยสรางเครือขายเชื่อมโยงกับบคุคล ชุมชน องคกรดานศิลปวัฒนธรรม
ของทองถ่ิน 

6.5  ดานการปรับปรุง พัฒนา และถายทอดเทคโนโลยี           มีวัฒนธรรมการ 
ปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูในระดับปานกลางทุกขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 1   เนนการ
ศึกษาวจิัยและพัฒนาเทคโนโลยีที่เหมาะสมกับคนและชมุชนทองถ่ิน  ต่ําสุดคือขอ 7   จัด
นิทรรศการเพือ่แสดงและเผยแพรผลงานทีไ่ดจากการศึกษาวิจยัและพฒันาเทคโนโลยีสูประชาชน
อยางสม่ําเสมอ         สวนการวิเคราะหวฒันธรรมที่ควรเสริมสราง    พบวา    ทุกขอควรเสริมสราง
ในระดับมาก     ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  6 ถายทอดเทคโนโลยทีี่เหมาะสมใหประชาชนได
เรียนรูและนําไปใชในการประกอบอาชีพอยางตอเนื่อง  และ 7  จัดนิทรรศการเพื่อแสดงและ
เผยแพรผลงานที่ไดจากการศึกษาวจิัยและพัฒนาเทคโนโลยีสูประชาชนอยางสม่ําเสมอ ต่ําสุดคือขอ  
2  สงเสริมการศึกษาเทคโนโลยีพื้นบานโดยบูรณาการกับการเรียนการสอน 

6.6  ดานผลิตและพัฒนาคร ู  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนั  อยูในระดับ 
ปานกลางถึงมากอยูในระดับมาก  6  ขอ  ปานกลาง  6  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1  สถาบัน
ราชภฏัมีความเชี่ยวชาญในการผลิตและพัฒนาครู  ต่ําสุดคือขอ   9  เปดโอกาสใหชุมชนทองถ่ินมี
สวนรวมในการพัฒนาหลักสตูรการผลิตครู ใหสอดคลองกับพระราชบญัญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 
2542 สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุด  4  ขอ  
ระดับมาก  8 ขอ    ขอทีม่ีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  4  การพัฒนาคุณภาพการศกึษาของทองถ่ินเปน
ภารกิจสําคัญของสถาบันราชภฏัและชุมชนทองถ่ิน  ต่ําสุดคือขอ  9  เปดโอกาสใหชุมชนทองถ่ินมี
สวนรวมในการพัฒนาหลักสตูรการผลิตครู ใหสอดคลองกับพระราชบญัญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 
2542 
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6.7  ดานการอนุรักษธรรมชาติและสิ่งแวดลอม  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานใน 
ปจจุบัน  ทุกขอมีคาเฉลี่ยอยูในระดับปานกลาง  ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  2 ใหความรวมมอืกับ
องคกรตางๆ  ในการทํากจิกรรมเกี่ยวกับการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม  ต่ําสุดคือ
ขอ 6 เผยแพรขอคิดเหน็ มาตรการปองกันและแนวทางแกปญหาสิ่งแวดลอมของทองถ่ินผาน
ส่ือมวลชนและการประชุมสัมมนาเพื่อนําไปใชประโยชน  สวนการวิเคราะหวฒันธรรมที่ควร
เสริมสราง  พบวา  ควรเสรมิสรางในระดบัมากที่สุด  1   ขอ    ระดับมาก  5 ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ย
สูงสุดคือขอ  6 เผยแพรขอคิดเห็น มาตรการปองกันและแนวทางแกปญหาสิ่งแวดลอมของทองถ่ิน
ผานสื่อมวลชนและการประชุมสัมมนาเพือ่นําไปใชประโยชน  ต่ําสุดคือขอ  2  ใหความรวมมือกบั
องคกรตางๆ  ในการทํากจิกรรมเกี่ยวกับการอนรัุกษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม 

6.8  ดานการบริหารจัดการสถาบัน มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนั  อยูใน 
ระดับปานกลางถึงมาก   โดยอยูในระดับมาก  1  ขอ  ปานกลาง  14  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 
2  สงเสริมใหบุคลากรนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชในการปฏิบัติงาน  ต่ําสุดคือขอ 15   เตรียม
ความพรอมผูบริหารกอนเขาสูตําแหนงและพัฒนาชวงดาํรงตําแหนง          สวนการวิเคราะห
วัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากถึงมากที่สุด  8  ขอระดับมาก  7  ขอ  
ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  9  พัฒนาระบบสารสนเทศเพื่อการบริหาร เพื่อใชในการตัดสินใจ 
วางแผนและควบคุมงานในความรับผิดชอบ ต่ําสุดคือขอ  11  รวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่นใน
ทองถ่ินเพื่อจัดการศึกษาใหสนองตอบความตองการของทองถ่ิน 

7.  กลุมภาคตะวันตก  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่เดนชัดในระดับมาก 2 ดาน  คือ  ดาน
การผลิตและพฒันาครู  และการจัดการศกึษา    และมวีัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่เดนชัดในระดับ
ปานกลาง 6 ดาน คือ ดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม  การวจิัย การบริการ
วิชาการแกชุมชน  การทํานบุํารุงศิลปวัฒนธรรม  และการปรับปรุง  พัฒนาและถายทอดเทคโนโลย ี

เมื่อพิจารณาเปนรายขอในแตละดาน พบวา 
7.1  ดานการจดัการศึกษา   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูในระดับ 

ปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  11  ขอ  ปานกลาง  9  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุด คือ ขอ  3 ให
โอกาสแกคนในทองถ่ินไดเรียนระดับอุดมศึกษามากขึ้น   ต่ําสุดคือขอ  18 ใชระบบออนไลนและ
ส่ือประสมเพื่อการเรียนการสอนในระบบเปด (ทางไกล)    สวนการวิเคราะหวฒันธรรมที่ควร
เสริมสราง  พบวา  ควรเสรมิสรางอยูในระดับมากที่สุด  1 ขอ ระดับมาก 19  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ย
สูงสุดคือขอ  16 จัดใหมหีองเรียน หองปฏิบัติการหองสมุด หองคอมพิวเตอร อุปกรณ และ
เครื่องมือตางๆ  อยางเพียงพอ ที่ชวยเสริมบรรยากาศทางวิชาการและเอื้อตอการเปนแหลงเรยีนรู   
ต่ําสุดคือขอ  8 ใหทองถ่ินมีสวนรวมคดัเลือกนักศกึษาใหตรงกับความตองการ 

7.2  ดานการวิจัย   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจบุัน  อยูในระดับปานกลาง 
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ถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  2  ขอ  ปานกลาง  13  ขอ  ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุด คือขอ  2 มีการจัดตั้ง
กองทุนเพื่อสนับสนุนการวิจัยโดยจัดสรรรายไดของสถาบันและหาแหลงทุนจากภายนอก และ  5 
การทําวิจัยของนักศึกษาทําใหนักศึกษามีความใฝรู  กระตือรือรน  และมีเหตุผล  ต่ําสุดคือขอ  10  
สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ทุกขอควรเสริมสรางในระดับมาก ขอที่มี
คาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  15 พัฒนาเครือขายการวิจัยเพื่อพัฒนาทองถ่ินโดยเนนการวิจัยแบบมีสวนรวม 
ต่ําสุดคือขอ  6 กําหนดใหหลักสูตรปริญญาตรีทุกหลักสูตรตองมีการทําวิจัยกอนจบการศึกษา และ  
7 สงเสริมใหอาจารยบูรณาการการวิจัยเขาเปนสวนหนึ่งของกระบวนการเรียนการสอน  

7.3 ดานการบริการวิชาการแกชมุชน  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนั  อยู 

ในระดับปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดบัมาก  2  ขอ  ปานกลาง  9  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 
2 เชื่อวาการใหบริการวิชาการอยางกวางขวางจะเปนการสรางความเขมแข็งของชุมชนและสงเสริม
การเรียนรูตลอดชีวิตของประชาชน ต่ําสุดคือขอ  5 จัดทําโครงการสงเสริมและพัฒนาวิชาการตางๆ  
ในลักษณะการใหการศึกษาตอเนื่อง การศกึษาทางไกล โครงการตามพระราชดําริ  ฯลฯ  สวนการ
วิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง     พบวา    มีคาเฉลี่ยอยูในระดับมากทุกขอ     ขอที่มคีาเฉลี่ย
สูงสุดคือขอ  12 สงเสริมใหอาจารยนําผลความรูที่ไดจากการวิจัยไปประยุกตใชในการพัฒนาการ
เรียนการสอนและ / หรือการพัฒนาทองถ่ิน ต่ําสุดคือขอ  6 จัดตั้งวทิยาเขต  ศนูยการศึกษาในเขต
พื้นที่บริการ 

7.4  ดานการทาํนุบํารงุศิลปวัฒนธรรม  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยู 
ในระดับปานกกลางถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  2  ขอ  ปานกลาง  10  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ
ขอ  9 จัดตัง้ศูนยศิลปวัฒนธรรมเพื่อเปนแหลงรวบรวมขอมูลองคความรูดานศิลปวัฒนธรรมของ
ทองถ่ิน  ต่ําสุดคือขอ  11 พัฒนาระบบขอมูลสารสนเทศโดยสรางเครือขายเชื่อมโยงกับบุคคล 
ชุมชน องคกรดานศิลปวัฒนธรรมของทองถ่ิน สวนการวเิคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง     
พบวา    ควรเสริมสรางในระดับมากทกุขอ     ขอที่มคีาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  2 พัฒนานักศกึษาโดย
สงเสริมใหเหน็ใหเขาใจในคุณคาและปฏบิัติตนตามวัฒนธรรมไทย  ต่ําสุดคือขอ  8 การมีระบบ
ขอมูลองคความรูดานศิลปวฒันธรรมกอใหเกิดประโยชนตอผูใชอยางเต็มที่ 

7.5  ดานการปรับปรุง พฒันา และถายทอดเทคโนโลยี       มวีัฒนธรรมการปฏิบัติ 
งานในปจจุบนั  อยูในระดบัปานกลางถึงมาดอยูในระดบัมาก 1 ขอ ปานกลาง 7 ขอ ขอที่มีคาเฉลี่ย
สูงสุดคือขอ 1 เนนการศึกษาวิจัยและพฒันาเทคโนโลยทีี่เหมาะสมกบัคนและชุมชนทองถ่ิน ต่ําสุด
คือขอ 7 จัดนทิรรศการเพื่อแสดงและเผยแพรผลงานที่ไดจากการศกึษาวิจัยและพฒันาเทคโนโลยีสู
ประชาชนอยางสม่ําเสมอ  สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมทีค่วรเสริมสราง    พบวา    ควรเสริมสราง
ในระดับมากทุกขอ ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  5 สนับสนุนการสรางสรรคผลงานและสิ่งประดิษฐ
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ดวยเทคโนโลยีที่เกิดจากภูมปิญญาทองถ่ินผสมผสานกับองคความรูสากล  ต่ําสุดคือขอ  2 สงเสริม
การศึกษาเทคโนโลยีพื้นบานโดยบูรณาการกับการเรียนการสอน 

7.6  ดานผลิตและพัฒนาคร ู    อยูในระดับปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก   

9  ขอ  ปานกลาง  3  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1 สถาบันราชภัฏมีความเชี่ยวชาญในการผลิต
และพัฒนาคร ู  ต่ําสุดคือขอ 9 เปดโอกาสใหชุมชนทองถ่ินมีสวนรวมในการพัฒนาหลักสูตรการ
ผลิตครู ใหสอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542  สวนการวเิคราะหวัฒนธรรม
ที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากทีสุ่ด  3  ขอ  ระดับมาก  9 ขอ    ขอที่มีคาเฉลี่ย
สูงสุดคือขอ  11 สงเสริมการวิจัยเพื่อพัฒนาครู เพิ่มศักยภาพครแูละเพิ่มประสิทธิภาพการเรียนการ
สอน  ต่ําสุดคือขอ  9 เปดโอกาสใหชุมชนทองถ่ินมีสวนรวมในการพฒันาหลกัสูตรการผลิตครู ให
สอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 

7.7 ดานการอนุรักษธรรมชาติและสิ่งแวดลอม   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานใน 

ปจจุบัน  อยูในระดับปานกลางทุกขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  2 ใหความรวมมือกับองคกร
ตางๆ  ในการทํากิจกรรมเกีย่วกับการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม  และ  4 สงเสริม
ใหนกัศึกษาเขารวมกิจกรรมชมรมดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม ต่ําสุดคือขอ 
6 เผยแพรขอคิดเห็น มาตรการปองกันและแนวทางแกปญหาสิ่งแวดลอมของทองถ่ินผาน
ส่ือมวลชนและการประชุมสัมมนาเพื่อนําไปใชประโยชน  สวนการวิเคราะหวฒันธรรมที่ควร
เสริมสราง     พบวา    ควรเสริมสรางในระดับมากทกุขอ     ขอทีม่ีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1 สราง
จิตสํานึกในการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม ต่ําสุดคือขอ  6 เผยแพรขอคิดเหน็ 
มาตรการปองกันและแนวทางแกปญหาสิง่แวดลอมของทองถ่ินผานสื่อมวลชนและการ
ประชุมสัมมนาเพื่อนําไปใชประโยชน 

7.8  ดานการบริหารจัดการสถาบัน    มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูใน 
ระดับปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  4  ขอ  ปานกลาง  11  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 
6 จัดใหมีการประเมินคุณภาพภายนอกและนําผลการประเมินมาปรับปรุงแกไข ตามขอเสนอแนะ 
เพื่อใหไดตามมาตรฐานที่กําหนด  ต่ําสุดคือขอ 12 รวมมือกับสถาบันอุดมศึกษา ทั้งในและ
ตางประเทศ เพื่อพัฒนาคุณภาพ มาตรฐานทางวิชาการและพัฒนาคณาจารย   สวนการวิเคราะห
วัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากที่สุด  2  ขอ ระดับมาก  13  ขอ  ขอ
ที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  6 จัดใหมีการประเมินคณุภาพภายนอกและนําผลการประเมินมาปรับปรุง
แกไข ตามขอเสนอแนะ เพื่อใหไดตามมาตรฐานที่กําหนด  ต่ําสุดคือขอ  11 รวมมือกับ
สถาบันอุดมศึกษาอื่นในทองถ่ินเพื่อจัดการศึกษาใหสนองตอบความตองการของทองถ่ิน 
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8.  กลุมภาคใต  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่เดนชดัในระดับมาก 2 ดาน  คือ ดานการผลิต
และพัฒนาคร ู  และการจัดการศึกษา  และมีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่เดนชัดในระดับปานกลาง 6 
ดาน คือ ดานการทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม  การวิจัย การบริการวชิาการแกชุมชน  การอนุรักษ
ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม  การบริหารจัดการ  และการปรบัปรุง  พัฒนาและถายทอด
เทคโนโลยี 

เมื่อพิจารณาเปนรายขอในแตละดาน พบวา 
8.1  ดานการจัดการศึกษา   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน อยูในระดับปาน 

กลางถึงมากอยูในระดับมาก  10  ขอ  ปานกลาง  10  ขอ   ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุด คือ    ขอ  3  ให
โอกาสแกคนในทองถ่ินไดเรียนระดับอุดมศึกษามากขึ้น ต่ําสุดคือ ขอ  18 ใชระบบออนไลนและสื่อ
ประสมเพื่อการเรียนการสอนในระบบเปด (ทางไกล)  สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควร
เสริมสราง   พบวา   ทุกขอควรเสริมสรางในระดับมาก     ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  16 จัดใหมี
หองเรียน หองปฏิบัติการหองสมุด หองคอมพิวเตอร อุปกรณ และเครื่องมือตางๆ  อยางเพียงพอ ที่
ชวยเสริมบรรยากาศทางวิชาการและเอื้อตอการเปนแหลงเรียนรู ต่ําสุดคือขอ  8  ใหทองถ่ินมีสวน
รวมคัดเลือกนักศึกษาใหตรงกับความตองการ 

8.2  ดานการวิจัย   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูในระดับปานกลาง 
ถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  4  ขอ  ปานกลาง  11  ขอ  ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุด คือขอ  1 เชื่อวาความ
เปนเลิศและความเขมแข็งทางวิชาการขึ้นอยูกับการวิจัยของอาจารย  ต่ําสุดคือขอ  10  กําหนดภาระ
งานดานการวิจัยและชวงเวลาที่อาจารยทุกคนตองมีผลงานวิจัยไวชัดเจน   สวนการวิเคราะห
วัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ทุกขอควรเสริมสรางในระดับมาก  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  
9 เนนใหทํางานวิจัยที่เปนการสรางองคความรูและ/หรือสามารถนําไปใชประโยชนเพื่อการพัฒนา
ทองถ่ินไดอยางแทจริง ต่ําสุดคือขอ  8  สนับสนุนใหอาจารยทําวิจัยในชั้นเรียนโดยมีนักศึกษาเปน
ทีมวิจัย 

8.3  ดานการบริการวิชาการแกชุมชน    มีวฒันธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยู 

ในระดับปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดบัมาก  5  ขอ  ปานกลาง  7  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 
2  เชื่อวาการใหบริการวิชาการอยางกวางขวางจะเปนการสรางความเขมแข็งของชุมชนและสงเสริม
การเรียนรูตลอดชีวิตของประชาชน  ต่ําสุดคือขอ  5  จัดทําโครงการสงเสริมและพัฒนาวิชาการ
ตางๆ  ในลักษณะการใหการศึกษาตอเนื่อง การศึกษาทางไกล โครงการตามพระราชดาํริ  ฯลฯ  
สวนการวเิคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง     พบวา    ทุกขอควรเสริมสรางในระดบัมาก     ขอที่
มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  11  สนับสนุนใหอาจารยพานกัศึกษาไปศกึษาดูงานภูมิปญญาทองถ่ิน  ต่ําสุด
คือขอ  6  จัดตั้งวิทยาเขต  ศนูยการศกึษาในเขตพื้นที่บริการ 
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8.4  ดานการทาํนุบํารงุศิลปวัฒนธรรม  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยู 
ในระดับปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดบัมาก  6  ขอ  ปานกลาง  6  ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  
1  ศิลปวัฒนธรรมไทยมีคุณคาและมีพลังอํานาจที่เปนประโยชนตอการพัฒนาทองถ่ิน  ต่ําสุดคือขอ  
11  พัฒนาระบบขอมูลสารสนเทศโดยสรางเครือขายเชื่อมโยงกับบุคคล ชุมชน    องคกรดานศิลป  
วัฒนธรรมของทองถ่ิน  สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมทีค่วรเสริมสราง    พบวา    ควรเสริมสรางใน
ระดับมาก      ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1 ศิลปวัฒนธรรมไทยมีคุณคาและมพีลังอํานาจที่เปน
ประโยชนตอการพัฒนาทองถ่ิน  ต่ําสุดคือขอ  6  ประชาสัมพนัธและเผยแพรองคความรูดาน
ศิลปวัฒนธรรมแกนกัศึกษาและประชาชนอยางสม่ําเสมอ 

8.5 ดานการปรับปรุง พฒันา และถายทอดเทคโนโลยี   มีวฒันธรรมการปฏิบัต ิ

งานในปจจุบนั    ทุกขอมีคาเฉลี่ยอยูในระดับปานกลาง  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1  เนนการ
ศึกษาวจิัยและพัฒนาเทคโนโลยีที่เหมาะสมกับคนและชมุชนทองถ่ิน  ต่ําสุดคือขอ 7    จัด
นิทรรศการเพือ่แสดงและเผยแพรผลงานทีไ่ดจากการศึกษาวิจยัและพฒันาเทคโนโลยีสูประชาชน
อยางสม่ําเสมอ        สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง     พบวา     ทุกขอควรเสริมสราง
ในระดับมาก     ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  5   ต่ําสุดคือขอ  1   เนนการศกึษาวิจัยและพฒันา
เทคโนโลยีที่เหมาะสมกับคนและชุมชนทองถ่ิน  และ 6  ถายทอดเทคโนโลยีที่เหมาะสมให
ประชาชนไดเรียนรูและนําไปใชในการประกอบอาชีพอยางตอเนื่อง 

8.6 ดานผลิตและพัฒนาคร ูมีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบันเกือบทุกขอมีคา 
เฉล่ีย  อยูในระดับมาก  ยกเวนขอ  9  อยูในระดับปานกลาง   ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  1  สถาบัน
ราชภัฏมีความเชี่ยวชาญในการผลิตและพัฒนาครู  ต่ําสุดคือขอ 9  เปดโอกาสใหชุมชนทองถ่ินมี
สวนรวมในการพัฒนาหลักสตูรการผลิตครู ใหสอดคลองกับพระราชบญัญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 
2542   สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ทุกขอควรเสริมสรางในระดับมากขอที่
มีคาเฉลี่ย  สูงสุดคือขอ  7  สถาบันราชภัฏเปนที่พึ่งทางวิชาชีพใหกับครูได   และ10  พัฒนาระบบ
การฝกหัดครู โดยเนนที่กระบวนการการผลิต  และการพัฒนาครู   ต่ําสุดคือขอ  9  เปดโอกาสให
ชุมชนทองถ่ินมีสวนรวมในการพัฒนาหลกัสูตรการผลิตครู ใหสอดคลองกับพระราชบัญญัติ
การศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 

8.7 ดานการอนุรักษธรรมชาติและสิ่งแวดลอม   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานใน 
ปจจุบัน  อยูในระดับปานกลาง  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ  3  สงเสริมและสนับสนนุกระบวนการ
สรางความรูความเขาใจ จิตสํานึก ความรบัผิดชอบตอทรัพยากร ธรรมชาติและส่ิงแวดลอมใหกับ
นักศึกษาในรายวิชาที่สอนและกิจกรรมตางๆ  ของสถาบัน   ต่ําสุดคือขอ 6  เผยแพรขอคิดเหน็ 
มาตรการปองกันและแนวทางแกปญหาสิง่แวดลอมของทองถ่ินผานสื่อมวลชนและการ
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ประชุมสัมมนาเพื่อนําไปใชประโยชน  สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมทีค่วรเสริมสราง  พบวา  ทุกขอ
ควรเสริมสรางในระดับมาก  ขอที่มีคาเฉลี่ย       สูงสุดคือขอ  3  สงเสริมและสนับสนุนกระบวนการ
สรางความรูความเขาใจ จิตสํานึก ความรบัผิดชอบตอทรัพยากร ธรรมชาติและส่ิงแวดลอมใหกับ
นักศึกษาในรายวิชาที่สอนและกิจกรรมตางๆ  ของสถาบัน    ต่ําสุดคือขอ  4  สงเสริมใหนักศกึษา
เขารวมกิจกรรมชมรมดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม 

8.8  ดานการบริหารจัดการสถาบัน   มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน  อยูใน
ระดับปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดับมาก  3  ขอ  ปานกลาง  12  ขอ  ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุดคือขอ 
2  สงเสริมใหบุคลากรนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชในการปฏิบัติงาน   ต่ําสุดคือขอ 15  เตรียม
ความพรอมผูบริหารกอนเขาสูตําแหนงและพัฒนาชวงดํารงตําแหนง             สวนการวิเคราะห
วัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง     พบวา    ทุกขอควรเสริมสรางในระดับมาก     ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ
ขอ  7  กระจายอํานาจการบริหารไปสูคณะ  ศูนย  สํานัก  และผูบริหารระดับรอง   ต่ําสุดคือขอ  11   
รวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่นในทองถ่ินเพื่อจัดการศึกษาใหสนองตอบความตองการของทองถ่ิน 
 
  สําหรับผลการเปรียบเทียบวฒันธรรมการปฏิบัติงาน  ระหวางกลุมมหาวิทยาลัย
ราชภัฏ  ในภาพรวม พบวา  มีความแตกตางกัน 2 ดาน  ดานที่มีความแตกตางกนัอยางมีนัยสําคญั
ทางสถิติที่ระดับ .01 ( F = 5.08 ) คือ  ดานการทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม  คูที่มีความแตกตางไดแก  
กลุมภาคเหนือตอนลางกับภาคอีสานตอนบน  ภาคเหนือตอนลางกบัภาคอีสานตอนลาง  และ
ภาคเหนือตอนลางกับภาคใต  โดยทีก่ลุมภาคอีสานตอนบน  ภาคอสีานตอนลาง  และภาคใต  มี
วัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานการทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรมที่มากกวาและเดนชัดกวากลุมภาคเหนือ
ตอนลาง  ดานที่มีความแตกตางกันอยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ( F = 2.52 )  คือ  ดานการ
ปรับปรุง พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี คูที่มีความแตกตางกันไดแก  กลุมภาคเหนือตอนลางกบั
ภาคอีสานตอนบน  โดยที่กลุมภาคอีสานตอนบน  มีวฒันธรรมการปฏิบัติงานดานดังกลาวมากกวา  
และเดนชัดกวากลุมภาคเหนอืตอนลาง  สวนพนัธกิจอีก 6 ดานนัน้  พบวา  แตละกลุมมีวัฒนธรรม
การปฏิบัติงานไมแตกตางกัน 
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ตารางที่ 11 เปรียบเทียบความคิด  ความเชื่อ  และพฤติกรรมในการปฏิบัตงิานที่ควรเสริมสราง  ตามพันธกิจระหวางกลุมมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
 

1. กรุงเทพ       2. เหนือ บ. 3. เหนือ ล. 4. อีสาน บ. 5. อีสาน ล. 6. กลางและตอ. 7. ตะวันตก 8. ใต ความคิด ความเชื่อ และพฤติกรรม 
⎯X SD        ⎯X SD ⎯X SD ⎯X SD ⎯X SD ⎯X SD ⎯X SD ⎯X SD

คา F คูที่แตกตาง 

1.  การจัดการศึกษา                   4.30 0.52 4.43 0.40 4.26 0.50 4.31 0.46 4.28 0.52 4.32 0.50 4.25 0.47 4.11 0.56 5.09** (2,8) (6,8)
2.  การวิจัย 4.34                  0.58 4.43 0.53 4.31 0.59 4.36 0.51 4.32 0.63 4.39 0.54 4.26 0.57 4.15 0.59 3.58** (2,8) ( 6,8)
3.  การบริการวิชาการแกชุมชน                  4.32 0.61 4.37 0.47 4.19 0.58 4.38 0.50 4.24 0.63 4.35 0.53 4.23 0.64 4.13 0.54 4.07** (4,8) 
4.  การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม                   4.33 0.59 4.44 0.50 4.24 0.56 4.38 0.53 4.31 0.59 4.33 0.58 4.17 0.59 4.17 0.58 4.16** (2,7) (2,8)
5.  การปรับปรุง พัฒนาและถายทอด   
     เทคโนโลยี 

4.42                  0.64 4.39 0.48 4.22 0.63 4.35 0.53 4.23 0.62 4.27 0.61 4.17 0.67 4.03 0.62 5.01** (2,8) (4,8)

6.  การผลิตและพัฒนาคร ู                   4.36 0.63 4.55 0.49 4.40 0.66 4.53 0.51 4.39 0.66 4.46 0.58 4.37 0.69 4.34 0.62 2.70
7.  การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและ 
     สิ่งแวดลอม 

4.40                  0.66 4.52 0.55 4.39 0.60 4.44 0.54 4.35 0.64 4.44 0.63 4.32 0.62 4.28 0.65 2.29

8.  การบริหารจัดการ                   4.44 0.56 4.51 0.49 4.42 0.57 4.49 0.49 4.39 0.60 4.44 0.59 4.33 0.67 4.25 0.62 3.21** (2,8)
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จากการวิเคราะหวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางพันธกิจของมหาวิทยาลัย 
ราชภัฏ พบวา มหาวิทยาลัยราชภัฏ 5 กลุม ไดแก กลุมภาคเหนือตอนบน ภาคอีสานตอนบน ภาค
กลางและภาคตะวนัออก ภาคตะวันตก และภาคใต เหน็วา ควรเสริมสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงาน
ดานการผลิตและการพัฒนาครูใหมากเปนอันดับแรก สวนกลุมกรุงเทพมหานคร ภาคอีสาน
ตอนลาง และกลุมภาคเหนือตอนลาง เห็นวา ควรเสริมสรางวัฒนธรรมองคการปฏิบัติงานดานการ
บริหารจัดการในระดับมากเปนอันดับแรก สวนพันธกิจที่มหาวิทยาลัยราชภัฏ 7 กลุม ยกเวน กลุม
ภาคเหนือตอนลาง เห็นวา ควรเสริมสราง ในระดับมากแตเปนลําดับสุดทาย คือ ดานการปรับปรุง 
พัฒนา และถายทอดเทคโนโลยี  

เมื่อพิจารณาวฒันธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางของแตละกลุม พบวา กลุมภาคเหนือ
ตอนบน เห็นวา ควรเสริมสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานการผลิตและพัฒนาคร ู การอนุรักษ
ทรัพยากรธรรมชาติ และส่ิงแวดลอมและการบริหารจัดการ ในระดับมากที่สุด (คาเฉลี่ย 4.55 4.52 
และ 4.51 ตามลําดับ) และกลุมภาคอีสานตอนบนเห็นวา ควรเสริมสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงาน 
ดานการผลิตและพัฒนาครูในระดับมากทีสุ่ด (คาเฉลี่ย 4.53) กลุมอ่ืนๆ นอกจากนี้เหน็วา ควร
เสริมสรางวัฒนธรรมดานการปฏิบัติงานตามพันธกิจตางๆ ในระดับมาก 

สําหรับผลการเปรียบเทียบวฒันธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางระหวางกลุม
มหาวิทยาลัยราชภัฏ พบวา มคีวามแตกตางกันอยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 รวม 6 ดาน ดังนี้ 

ดานการจัดการศึกษา คูที่มีความแตกตางไดแก กลุมภาคเหนือตอนบนกับภาคใต และกลุม
ภาคกลางและภาคตะวันออกกับภาคใต โดยที่กลุมภาคเหนือตอนบนและภาคกลางและตะวนัออก
เห็นวาควรเสรมิสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงาน ดานดังกลาวมากกวากลุมภาคใต 

ดานการวิจัย คูที่มีความแตกตาง ไดแก กลุมภาคเหนือตอนบนกบัภาคใต และกลุมภาค
กลางและภาคตะวนัออกกับภาคใต โดยที่กลุมภาคเหนือตอนบนและภาคกลางและภาคตะวนัออก 
เห็นวาควรเสรมิสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานดังกลาวมากกวากลุมภาคใต 

ดานการบริการวิชาการแกชมุชน คูที่มีความแตกตางไดแก กลุมภาคอีสานตอนบนกับ
ภาคใต โดยท่ีกลุมภาคอีสานตอนบน เหน็วา ควรเสริมสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานดังกลาว
มากกวากลุมภาคใต 

ดานการทํานุบาํรุงศิลปวัฒนธรรม คูที่มีความแตกตางไดแก กลุมภาคเหนือตอนบนกับกลุม
ภาคตะวันตก และกลุมภาคเหนือตอนบนกับภาคใต โดยที่กลุมภาคเหนือตอนบน เห็นวาควร
เสริมสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานดังกลาว มากกวากลุมภาคตะวันตกและภาคใต 

ดานการปรับปรุง พฒันาและถายทอดเทคโนโลย ีคูที่มีความแตกตาง ไดแก กลุมภาคเหนือ
ตอนบนกับภาคใต  และกลุมภาคอีสานตอนบนกับภาคใต โดยทีก่ลุมภาคเหนือตอนบนและภาค
อีสานตอนบน เห็นวา ควรเสริมสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานดังกลาวมากกวากลุมภาคใต 
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ดานการบริหารจัดการ คูที่มีความแตกตาง ไดแก กลุมภาคเหนือตอนบนกับภาคใต โดยที่
กลุมภาคเหนือตอนบน เห็นวา ควรเสริมสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานดังกลาวมากกวากลุม
ภาคใต  

สวนดานการผลิตและพัฒนาครู และดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม 
แตละกลุม เหน็วา ควรมกีารเสริมสรางในระดับมากพอๆกัน 

 
สวนที่ 3    ภาพวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัในภาพรวม 
 ผูวิจัยวิเคราะหความคิด ความเชื่อและพฤติกรรมในการปฏิบัติงานของประชาคมใน
มหาวิทยาลัยราชภัฏทั้ง 36 แหง  และนําเสนอแยกเปน 2 ตาราง  โดยที่ตารางที่ 12  แสดงผลใน
ลักษณะของคาเฉลี่ยและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  สวนตารางที่ 13 แสดงผลในลักษณะของความถี่ 
 
ตารางที่ 12 ความคิด  ความเชื่อและพฤติกรรมในการปฏิบัตงิานตามพันธกิจของมหาวิทยาลัย

ราชภฏัในภาพรวม 
 

วัฒนธรรมการปฏิบัติงานใน
ปจจุบัน 

วัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควร
เสริมสราง พันธกิจ 

X SD ความหมาย     X SD ความหมาย 
1. ดานการจัดการศึกษา 
2. ดานการวิจัย 
3. การบริการวิชาการแกชุมชน 
4. การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 
5. การปรับปรุงพัฒนาและถายทอด

เทคโนโลยี 
6. การผลิตและพัฒนาครู 
7. การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติ

และสิ่งแวดลอม 
8. การบริหารจัดการ 

3.56 
3.44 
3.35 
3.38 
3.18 

 
3.66 
3.36 

 
3.42 

0.51 
0.68 
0.70 
0.69 
0.82 

 
0.64 
0.79 

 
0.72 

มาก 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 

 
มาก 

ปานกลาง 
 

ปานกลาง 

4.28 
4.32 
4.28 
4.30 
4.24 

 
4.42 
4.39 

 
4.41 

0.50 
0.57 
0.57 
0.57 
0.61 

 
0.61 
0.62 

 
0.59 

มาก 
มาก 
มาก 
มาก 
มาก 

 
มาก 
มาก 

 
มาก 
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จากการวิเคราะหวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนั พบวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏ   
มีวัฒนธรรมที่มุงเนนการปฏบิัติงานที่เดนชดัในระดับมาก 2 ดาน คือ  ดานการผลิตและพัฒนาคร ู
และดานการจดัการศึกษา  สวนอีก 6 ดาน  มกีารปฏิบัติงานในระดบัปานกลาง  ดานที่มีคาเฉลี่ย
ต่ําสุดคือ  ดานการปรับปรุงพัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมดานการ
ปฏิบัติงานที่ควรเสริมสราง พบวา  ควรเสริมสรางใหมีการปฏิบัติในระดับมากทุกดาน  ดานที่มี
คาเฉลี่ยสูงสุดคือ  ดานการผลิตและพัฒนาครู ดานที่มีคาเฉลี่ยสูงรองลงมาคือ  ดานการบริหาร
จัดการ  สวนดานที่มีคาเฉลี่ยต่ําสุดคือ  ดานการปรับปรุงพัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี  ซ่ึงตรงกับ
ในปจจุบนั   
 เมื่อพิจารณาเปนรายขอในแตละดาน  พบวา ( ดูรายละเอียดในภาคผนวก ง )  
 ดานการจัดการศึกษา  มีวัฒนธรรมในการปฏิบัติงานอยูในระดับปานกลางถึงมาก  โดยอยู
ในระดับมาก 11 ขอ  ปานกลาง 9 ขอ ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ  ขอ 3 ใหโอกาสแกคนในทองถ่ินได
เรียนระดับอุดมศึกษามากขึน้  ต่ําสุดคือ  ขอ 18 ใชระบบออนไลนส่ือประสมเพื่อการเรียนการสอน
ระบบเปด ( ทางไกล ) สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมทีค่วรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางใน
ระดับมากที่สุด 1 ขอ  นอกนั้นอยูในระดับมาก  ขอท่ีมีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ ขอ 16 จัดใหมีหองเรยีน 
หองปฏิบัติการ หองสมุด หองคอมพิวเตอร  อุปกรณและเครื่องมือตางๆ อยางเพียงพอ  ที่ชวยเสริม
บรรยากาศทางวิชาการและเอื้อตอการเปนแหลงเรียนรู  ต่ําสุดคือ  ขอ 8 ใหทองถ่ินมีสวนรวม
คัดเลือกนักศกึษาใหตรงกับความตองการ 
 ดานการวิจัย  มีวัฒนธรรมในการปฏิบัติงานอยูในระดับปานกลางถึงมาก  โดยอยูในระดับ
มาก 3 ขอ  ปานกลาง 12 ขอ ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ  ขอ 3 การทําวิจยัของนักศึกษาทําใหนกัศึกษามี
ความใฝรู  กระตือรือรนและมีเหตุผล  ต่ําสุดคือ  ขอ 10  กําหนดภาระงานดานการวิจยัและชวงเวลา
ที่อาจารยทุกคนตองมีผลงานวิจัยไวชัดเจน สวนการวิเคราะหวฒันธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  
ควรเสริมสรางในระดับมากทุกขอ  ขอที่มคีาเฉลี่ยสูงสุดคือ ขอ 9   เนนใหทํางานวจิยัที่เปนการสราง
องคความรูและ/หรือสามารถนําไปใชประโยชนเพื่อการพัฒนาทองถ่ินไดอยางแทจรงิ  ต่ําสุดคือ  
ขอ 3  เนนการใชการวิจยัเปนเครื่องมือพัฒนาคุณภาพนกัศึกษาและ 8 สนับสนุนใหอาจารยทําวจิัย
ในชั้นเรยีน  โดยมีนกัศึกษาเปนทีมวิจยั 
 ดานการบริการวิชาการแกชมุชน  มีวัฒนธรรมในการปฏิบัติงานอยูในระดับมาก 1 ขอ  
ปานกลาง 9 ขอ นอกนั้นอยูในระดับปานกลาง  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ  ขอ 2  เชื่อวาการใหบริการ
วิชาการอยางกวางขวางจะเปนการสรางความเขมแข็งของชุมชนและสงเสริมการเรียนรูตลอดชีวิต
ของประชาชน  ต่ําสุดคือ  ขอ 5  จัดทําโครงการสงเสริมและพัฒนาวิชาการตางๆ ในลักษณะการให
การศึกษาตอเนื่อง การศึกษาทางไกล โครงการตามพระราชดําริ ฯลฯ  สวนการวิเคราะหวัฒนธรรม
ที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางระดับมากทุกขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ ขอ 11 สนับสนุน
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ใหอาจารยพานักศึกษาไปศกึษาดูงานภูมปิญญาทองถ่ิน  ต่ําสุดคือ  ขอ 6  จัดตั้งวิทยาเขต  ศนูย
การศึกษาในเขตพื้นที่ใหบริการ 
 ดานการทํานุบาํรุงศิลปวัฒนธรรม  มีวัฒนธรรมในการปฏิบัติงานอยูในระดับปานกลางถึง
มาก  โดยอยูในระดับมาก 3 ขอ  ปานกลาง 9 ขอ ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ  ขอ 1  ศิลปวัฒนธรรมไทย
มีคุณคาและพลังอํานาจที่เปนประโยชนตอการพัฒนาทองถ่ิน  ต่ําสุดคือ  ขอ 11  พัฒนาระบบขอมูล
สารสนเทศโดยสรางเครือขายเชื่อมโยงกับบุคคล ชุมชน องคการดานศิลปวัฒนธรรมของทองถ่ิน 
สวนการวเิคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางระดับมากทกุขอ  ขอที่มี
คาเฉลี่ยสูงสุดคือ ขอ 1  ศิลปวัฒนธรรมไทยมีคุณคาและพลังอํานาจที่เปนประโยชนตอการพัฒนา
ทองถ่ิน  ต่ําสุดคือ  ขอ 6  ประชาสัมพันธและเผยแพรองคความรูดานศิลปวัฒนธรรมแกนักศกึษา
และประชาชนอยางสม่ําเสมอ 
 ดานการปรับปรุง พัฒนา และถายทอดเทคโนโลยี   มีวัฒนธรรมในการปฏิบัติงานอยูใน
ระดับปานกลางทุก ขอ ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ  ขอ 1  เนนการศกึษาวิจัยและพฒันาเทคโนโลยีที่
เหมาะสมกับคนและชุมชนทองถ่ิน  ต่ําสุดคือ  ขอ 7  จัดนิทรรศการเพือ่แสดงและเผยแพรผลงานที่
ไดจากการศึกษาวิจยัและพฒันาเทคโนโลยสูีประชาชนอยางสม่ําเสมอ  สวนการวเิคราะห
วัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากทกุขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ ขอ 
8  สงเสริมการศึกษาวิจยัเพื่อการพฒันาเทคโนโลยีพืน้บานที่เหมาะสมในการนําไปใชแกปญหา  
พัฒนาคุณภาพและการประกอบอาชีพและคุณภาพชวีิตของประชาชน  ต่ําสุดคือ  ขอ 2  สงเสริม
การศึกษาเทคโนโลยีพื้นบานโดยบูรณาการกับการเรียนการสอน 
 ดานการผลิตและการพัฒนาครู  มวีัฒนธรรมในการปฏิบัติงานอยูในระดับมากเกือบทุกขอ  
ยกเวนขอ 3, 9 และ 12  อยูในระดับปานกลาง   ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ  ขอ 1  สถาบันราชภัฏมี
ความเชี่ยวชาญในการผลิตและพัฒนาครู  ต่ําสุดคือ  ขอ 9  เปดโอกาสใหชุมชนทองถ่ินมีสวนรวม
ในการพัฒนาหลักสูตรการผลิตครู  ใหสอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542  
สวนการวเิคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควรเสริมสรางในระดับมากทีสุ่ด 5 ขอ  ระดบั
มาก 7 ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ ขอ 10  พัฒนาระบบการฝกหัดครู โดยเนนที่กระบวนการผลิต
การพัฒนาครู  ต่ําสุดคือ  ขอ 9  เปดโอกาสใหชุมชนทองถ่ินมีสวนรวมในการพัฒนาหลักสูตรการ
ผลิตครู  ใหสอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542   
 ดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิง่แวดลอม    มวีัฒนธรรมในการปฏิบัติงานอยูใน
ระดับปานกลางทุกขอ ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ  ขอ 2  ใหความรวมมือกับองคกรตางๆ ในการทํา
กิจกรรมเกีย่วกับการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม  ต่าํสุดคือ  ขอ 6  เผยแพร
ขอคิดเห็น มาตรการปองกันและแนวทางแกปญหาสิ่งแวดลอมของทองถ่ินผานสื่อมวลชนและการ
ประชุมสัมมนาเพื่อนําไปใชประโยชน   สวนการวิเคราะหวัฒนธรรมทีค่วรเสริมสราง  พบวา  ควร
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เสริมสรางระดับมากทุกขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ ขอ 1  สรางจิตสํานึกในการอนรัุกษ
ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม  ต่ําสุดคือ  ขอ   2  ใหความรวมมือกับองคกรตางๆ ในการทํา
กิจกรรมเกีย่วกับการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม 
 ดานการบริหารจัดการสถาบัน  มีวัฒนธรรมในการปฏิบัติงานอยูในระดับปานกลางถึงมาก  
โดยอยูในระดบัมาก 4 ขอ  ปานกลาง 11 ขอ ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ  ขอ 2  สงเสริมใหบุคลากรนํา
เทคโนโลยีสารสนเทศมาใชในการปฏิบัติงาน  ต่ําสุดคือ  ขอ 15  เตรียมความพรอมผูบริหารกอนเขา
สูตําแหนงและพัฒนาชวงดาํรงตําแหนง สวนการวเิคราะหวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง  พบวา  ควร
เสริมสรางระดับมากที่สุด 5 ขอ  ระดับมาก 10 ขอ  ขอที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ ขอ 10  จดัทําระบบ
ฐานขอมูลเพื่อใชในการวางแผนพัฒนาสถาบัน  ต่ําสุดคือ  ขอ 11  รวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่น
ในทองถ่ินเพื่อจัดการศึกษาใหสนองตอบความตองการของทองถ่ิน 
 
ผลการวิเคราะหความคิด  ความเชื่อ  และพฤติกรรมในการปฏิบตัิงานตามพันธกิจ 8 ดาน 
 
 ผูวิจัยไดวเิคราะหความคิด  ความเชื่อ  และพฤติกรรมในการปฏิบัติงานตามภารกิจ 8 ดาน  
ซ่ึงเปนขอมูลที่ไดจากแบบสอบถามสวนที่ 2 สวนที่เปนปลายเปด  สรุปเปนภาพรวมและนําเสนอ
แยกเปนวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนัและวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสราง  ดัง
แสดงในตารางที่ 13 
 
ตารางที่ 13 ความคิด ความเชื่อและพฤติกรรมในการปฏิบัตงิานตามพันธกิจ 8 ดาน 
 

วัฒนธรรมการปฏิบัตงิานในปจจุบัน วัฒนธรรมการปฏิบัตงิานทีค่วรเสริมสราง 
        ดานการจัดการศึกษา 

1. ระบบการจัดการศึกษาบางแหงยังไมทันสมัย 
อุปกรณและสื่อตางๆไมเพียงพอ ขาดบรรยากาศทาง
วิชาการ การสรางสรรคผลงาน อาจารยบางคนสอน
แตความรูเดิมๆ ไมศึกษาคนควาแสวงหาความรูใหม
ใหทันกับการเปลี่ยนแปลง (7) 

      

 
1.  ควรสงเสริมใหใชเทคโนโลยีในการจัดการเรียนการ 
    สอนใหมากขึ้น โดยจัดหาอุปกรณ สื่อ และ 
    เทคโนโลยีที่ทันสมัยใหเพียงพอกับความตองการ ให  
    นักศึกษาสามารถเขาถึงการเรียนรูไดสะดวก (6) 
  
 

 
หมายเหต:ุ  (   )  ความถี่ปรากฏของเรื่องนั้นๆ 
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ตารางที่ 13   ความคิด ความเชื่อและพฤติกรรมในการปฏิบตัิงานตามพันธกิจ 8 ดาน (ตอ) 
 

วัฒนธรรมการปฏิบัตงิานในปจจุบัน วัฒนธรรมการปฏิบัตงิานทีค่วรเสริมสราง 
2.  เนนการใชเทคโนโลยีสารสนเทศและนวัตกรรมมา 
     ชวยจัดการเรียนการสอน แตมีไมเพียงพอ (2) 
3.  ยังคงเนนที่ปริมาณมากกวาคุณภาพของนักศึกษา 
     และความตองการของตลาด (3) 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
ดานการวิจัย 
1. อาจารยใหความสนใจในการทําการวิจัยนอยกวาการ   
    สอนเพราะเห็นวาเปนเรื่องยาก ไมมีความรูไมคอย  
    ถนัด ไมมั่นใจ ขาดพี่เลี้ยงคอยชวยในระยะแรกๆ ไม 
    เห็นความสําคัญ ขาดความตระหนัก และขาดความ 
กระตือรือรน     รวมถึงมีภาระงานสอนมาก ไมมี   
เวลา  ประกอบกับทุนสนับสนุนนอย (11) 

2. เนนปริมาณงานวิจัยมากกวาคุณภาพ ขาดการ 
    ตรวจสอบคุณภาพผลงาน สวนใหญเปนเชิงสํารวจ 
    ขอมูล ไมไดรับการเผยแพรเพื่อประโยชนในการ 
พัฒนานักศึกษา สถาบัน และทองถิ่น  (5) 
 

2. ควรสรางบรรยากาศในการเรียนรูดวยตนเองใหมาก 
    ขึ้น โดยจัดสภาพแวดลอมทางกายภาพใหเปนแหลง 
    วิทยาการเรียนรูตลอดจนเปนแหลงพักผอนหยอนใจ 
    ทางดานรางกาย สติปญญาและสังคม (4) 
 3. มุงเนนใหเกิดคุณภาพในตัวบัณฑิตมากกวา 
     ผลิตเชิงปริมาณ มหาวิทยาลัยตองมีจุดเดนในเชิง 
    วิชาการอยางใดอยางหนึ่ง ควรบูรณาการการจัด 
     การศึกษากับทองถิ่นใหมากขึ้น ใหนักศึกษามีสวน 
     รวมกับชุมชนและใหชุมชนมีสวนรวมกับ 
     มหาวิทยาลัยมากขึ้น โดยใหมีสวนรวมในการ 
     กําหนดความตองการ ขณะเดียวกันก็ตองพยายาม 
     สรางเครือขาย (5) 
 
 
1.  ควรลดภาระงานสอนลง และจัดอบรมการทําวิจัยแก  
     อาจารยและบุคลากรอยางตอเนื่อง เปนระบบ และ 
    จัดสรรงบประมาณใหเหมาะสม ตลอดจนอํานวย 
    ความสะดวกในดานแหลงทุน (5) 
2. ควรสงเสริมการวิจัยพ้ืนฐาน วิจัยประยุกต และวิจัย 
    แบบมีสวนรวม และใหองคกรทองถิ่น รวมกําหนด 
    ปญหาการวิจัยแลวทําวิจัยรวมกัน รวมถึงการนําผล 
ไปใชเพื่อการพัฒนาทองถิ่นใหมากที่สุด (3) 

3.  ควรเปดโอกาสใหนักศึกษามีสวนรวมทําวิจัยกับ 
    อาจารย เปนผูชวยวิจัยควรมีการทําวิจัย ทั้งทําเดี่ยว 
    และทํารวมกัน ควรมีรายวิชาเกี่ยวกับการทําวิจัยใน 
    หลักสูตรปริญญาตรีใหมากขึ้น และสงเสริมการทํา 
    วิจัยในช้ันเรียนควบคูกับการจัดการเรียนการสอน  
    (6) 

 
 
หมายเหต:ุ  (   )  ความถี่ปรากฏของเรื่องนั้นๆ 
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ตารางที่ 13   ความคิดความเชื่อและพฤติกรรมในการดําเนินงานตามพนัธกิจ 8 ดาน ( ตอ ) 
 

วัฒนธรรมการปฏิบัตงิานในปจจุบัน วัฒนธรรมการปฏิบัตงิานทีค่วรเสริมสราง 
ดานการบริการวิชาการแกชุมชน 
1. ใหบริการวิชาการแกชุมชนนอยไมครอบคลุมความ 
    ตองการ ใหบริการเชิงรับ ตามที่ชุมชนรองขอ ไมมี 
     การผลิตความรูไปใหบริการ บางแหงมีนโยบาย 
    ชัดเจน แตขาดการปฏิบัติ ตรวจสอบ สนับสนุนและ 
    พัฒนาอยางจริงจัง (6) 
2. อาจารยสวนใหญไมมีเวลาไปสัมผัสชุมชน ภาระงาน 
    สอนมากหลายคนมองวาเปนงานเฉพาะกิจของ 
    สํานักวิจัยและบริการวิชาการ  (3)   
 
 

 
1. ควรศึกษาบริบทของชุมชน ทําฐานขอมูลชุมชน ภูมิ 
   ปญญา และเขาไปรับฟงความคิดเห็นของคนใน 
   ชุมชนวาตองการใหมหาวิทยาลัยใหบริการวิชาการ 
   ดานใดบาง (3) 
2. ควรจัดบริการใหความรูแกประชาชนที่หลากหลาย  
   ใหเขาถึงขอมูลไดสะดวกโดยใชเทคโนโลยี การสราง 
   เครือขายเพื่อขยายการบริการออกไปใหกวางขวาง   
   ครอบคลุมความตองการของประชาชน ควรทําอยาง 
   ตอเนื่องและอยูในรูปของการใหเปลามากขึ้น (5) 
3. ควรสรางความเชื่อวาการบริการวิชาการเปนภาระ  
   งานของอาจารยทุกคนและเพิ่มโครงการ 
   ความสัมพันธของนักศึกษากับชุมชนใหมากขึ้น  
   เพื่อใหนักศึกษาไดมีประสบการณ รูจักปรับตัวและ 
   เปนประโยชนเมื่อจบออกไปทํางาน  (5) 

ดานการทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 
1. มีศูนย/สํานักศิลปวัฒนธรรมเปนแหลงรวบรวม 
   เผยแพรความรูขอมูลกิจกรรมทั้งนอกและในสถาบัน  
   (6)   
2. สงเสริมและใหความรวมมือในการอนุรักษประเพณี  
    และวัฒนธรรมทองถิ่นในวันสําคัญตางๆ อยาง 
สม่ําเสมอ (8) 

3. นักศึกษาไมมีความสนใจในการอนุรักษและเผยแพร   
    แตรับแนวคิดความเชื่อจากภายนอกทองถิ่น จากสื่อ 
    ตางๆ มหาวิทยาลัยยังขาดการพัฒนานักศึกษาอยาง 
    จริงจังและตอเนื่องเพื่อใหนักศึกษาเขาใจในคุณคา  
    และปฏิบัติตามวัฒนธรรม (8) 
4. ขาดการใหบริการขอมูลความรูแกชุมชน รวมถึงการ  
    จัดระบบสืบคนและนําเสนอที่ดี สวนใหญทําเฉพาะ 
    ศูนย/สํานักศิลปวัฒนธรรม หนวยงานอื่นมีสวนรวม 
    นอย (4) 

 
1. ควรมีการประชาสัมพันธทางสื่อตาง ๆ เผยแพร  
   ความรู  ออกสูสาธารณชนใหมาก ควรมีเครือขาย 
  ใน ทองถิ่นรวมคิดรวมทํา (3) 
2. ควรมีโครงการอบรมใหความรูแนวคิดดาน  
    ศิลปวัฒนธรรมในมหาวิทยาลัยอยางสม่ําเสมอเพื่อ 
    กระตุน ปลูกฝง ตลอดจนสรางจิตสํานึกใหบุคลากร  
    และนักศึกษา ใหตระหนักในคุณคา และรวมกัน 
    อนุรักษและปฏิบัติตามวัฒนธรรมอยางถูกตอง (5) 
3. ควรจัดทําระบบฐานขอมูล โดยใชเทคโนโลยี  
    สมัยใหมมาชวยเพื่อใหเกิดประโยชนตอผูใช (3) 
4. ควรสงเสริมใหคณาจารย บุคลากรและนักศึกษามี 
    สวนรวมในกิจกรรมมากขึ้น (3) 
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ตารางที่ 13   ความคิดความเชื่อและพฤติกรรมในการดําเนินงานตามพนัธกิจ 8 ดาน ( ตอ ) 
 

วัฒนธรรมในปจจุบัน วัฒนธรรมท่ีควรเสริมสราง 
ดานการปรับปรุง พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี 
 1. งานดานนี้บางแหงยังไมชัดเจน  เครื่องมือมีนอยไม  
    เพียงพอ (2) 
2. การดําเนินงานยังไมเปนรูปธรรมมากนัก ขาดทุน 
   สนับสนุน ขาดบุคลากร อาคารสถานที่ ลาชาในการ 
   ดําเนินงาน และไมคอยมีเทคโนโลยีที่เหมาะสมกับ 
   ทองถิ่นไปถายทอด เพราะขาดการพัฒนาอยาง 
    ตอเนื่อง (6) 
3. งานดานนี้สวนใหญอยูที่คณะวิทยาศาสตร    
คณะเทคโนโลยีการเกษตรและคณะเทคโนโลยี    
 อุตสาหกรรม (2) 

 

 
1. มหาวิทยาลัยควรเปนตนแบบและเปนศูนยกลางใน  
    การพัฒนาและถายทอดเทคโนโลยีสูทองถิ่นโดย 
   สงเสริมใหสรางสรรคผลงานจากภูมิปญญาทองถิ่น 
   ใหมากขึ้นและพัฒนา ถายทอดเทคโนโลยีพ้ืนบานให 
   ไดมาตรฐานสากล และสอดคลองกับวิถีชีวิตชุมชน  
   (4) 
2. ควรสนับสนุนงบประมาณ บุคลากร เครื่องมือให 
   เพียงพอ (3) 
3. ควรมีการใหอบรม ถายทอดและเผยแพรความรูสู 
   ชุมชนอยางจริงจัง ตอเนื่อง และมากกวาเดิม (3) 

ดานการผลิตและพัฒนาครู 
1. มีช่ือเสียงและเปนศูนยกลางในการผลิตและพัฒนา  
    ครู    (5) 
2. ใหความสําคัญกับการผลิตครูที่มีคุณภาพและจัด 
    อบรมเสริมสรางความรูใหแกครูอยูเสมอ (9) 
3. มีงานวิจัยที่เกี่ยวของกับการพัฒนาครูนอยมาก (3) 
 

 
1. ควรพัฒนาครูทั้งดานวิชาการและคุณธรรมจริยธรรม  
   ตลอดจนจิตวิญญาณของความเปนครู (3) 
2. ควรผลิตครูตามความตองการของทองถิ่นและควร 
   อบรมครูประจําการเรื่องเทคนิคการสอนแบบใหมๆ 
   และการพัฒนานวัตกรรมการเรียนการสอนอยาง 
   สม่ําเสมอ (3) 

ดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม 
1. มีโครงการกิจกรรมที่มุงเนนใหนักศึกษามีความรูสึก  
   รับผิดชอบตอธรรมชาติและสิ่งแวดลอมนอยมาก  ทํา 
   ใหนักศึกษาขาดจิตสํานึกและละเลยดานนี้ (3) 
2. ขาดการเผยแพรขอมูลความรูเกี่ยวกับธรรมชาติและ  
    สิ่งแวดลอมและขาดการดูแลรักษาและพัฒนา 
    สิ่งแวดลอมของมหาวิทยาลัยที่ตอเนื่อง (3) 
3. ในหลักสูตรยังมีการสรางจิตสํานึกใหกับนักศึกษา 
   ไมมากนักและขาดการบูรณาการสอดแทรกในวิชา 
    อื่นๆ (2) 

 
1. ควรปลูกจิตสํานึกในการอนุรักษสิ่งแวดลอมใหกับ 
   นักศึกษาอยูตลอดเวลา ควรมีโครงการกิจกรรม 
   อนุรักษทรัพยากรธรรมชาติ และสิ่งแวดลอมใหมาก 
   ขึ้นและใหนักศึกษาไดมีสวนรวมมากขึ้น (7) 
2. มหาวิทยาลัยตองถือเปนภาระหนาที่และความ 
   รับผิดชอบในการรวมกับชุมชนรักษาสิ่งแวดลอม  
   ควรมีการเผยแพรความรูความเขาใจเกี่ยวกับ 
   สิ่งแวดลอมใหชุมชนไดรับทราบเปนระยะบางและ 
   ตองจัดการเรียนการสอนลงสูภาคปฏิบัติใหมากขึ้น   
   ทําใหเห็นชัดเจนวามหาวิทยาลัยราชภัฏชวยทองถิ่น 
    แกปญหาสิ่งแวดลอมได (4) 
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ตารางที่ 13   ความคิดความเชื่อและพฤติกรรมในการดําเนินงานตามพนัธกิจ 8 ดาน ( ตอ ) 
 

วัฒนธรรมการปฏิบัตงิานในปจจุบัน วัฒนธรรมการปฏิบัตงิานทีค่วรเสริมสราง 
 3. ตองจัดสิ่งแวดลอมของมหาวิทยาลัยใหเปน 

    แบบอยางและควรเปนผูนําดานการอนุรักษ 
    สิ่งแวดลอมของชุมชน (3) 

ดานการบริหารจัดการสถาบัน 
1. ยังขาดการกระจายอํานาจอยางเปนระบบและขาด 
   การเตรียมความพรอมกอนเขาสูการดํารงตําแหนง 
   รวมถึงขาดการมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสีย (3) 
2. บางแหงขาดบุคลากรที่มีความรูความสามารถอยาง  
   แทจริงมาเปนผูบริหาร ใชระบบพรรคพวกและใช 
   ระบบอุปถัมภ (3) 
 

 
1. ตองทํางานเปนทีม  ยินดีรับฟงความคิดเห็นของ 
    ผูรวมปฏิบัติงานและควรใชระบบคุณธรรมดวยมิใช 
    ใชแตระบบอุปถัมภอยางเดียวและควรใหผูมีสวนได 
    สวนเสียมีสวนรวมในการตัดสินใจจริงๆไมใชตาม 
    ทฤษฎี (5 ) 
2. การพัฒนาคณาจารย บุคลากรตองใหตรงสายงาน 
   ไมใชเพียงเพิ่มคุณวุฒิ  ตองกําหนดเปาหมายให  
   ชัดเจนและดําเนินการอยางตอเนื่องและควรสงเสริม 
   ใหมีการพัฒนาและเตรียมบุคลากรเพื่อเขาสูตําแหนง 
   บริหารระดับสูงอยางเปนระบบ (11) 
3. ตองกําหนดยุทธศาสตรในการรวมมือกับ 
    สถาบันการศึกษาในทองถิ่นเพื่อพัฒนาระบบ 
    การศึกษาของชาติแบบพหุพาคี (2 ) 
 
 

 
หมายเหต:ุ  (   )  ความถี่ปรากฏของเรื่องนั้นๆ 
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ลักษณะองคประกอบของวัฒนธรรมองคการของมหาวทิยาลัยราชภัฏท่ีเปนแนวทางในการ 
ปฏิบตัิงาน 
 

ผลการวิเคราะหขอมูลจากแบบสอบถามปลายเปดตอนที ่3 เกี่ยวกับลักษณะองคประกอบ
ของวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  ผูวิจยัไดวิเคราะหสาระคําหรือ  ขอความที่ปรากฏ
ใตคําบรรยายแลวสรุปผลในภาพรวม  ดังตอไปนี ้

1. คานิยม  คานิยมที่ผูบริหาร  อาจารย  บุคลากรและนกัศึกษายึดถือ  ยอมรับและใชเปน 
แนวทางในการปฏิบัติงานรวมกัน  มีทั้งคานิยมรวมและคานิยมเฉพาะของแตละกลุม ดังตารางที่ 14 
 
ตารางที่ 14 คานิยมรวมและคานิยมเฉพาะของแตละกลุม 
 

คานิยมเฉพาะกลุม คานิยมรวม 
ผูบริหาร อาจารย บุคลากร นักศึกษา 

1. นับถอือาวุโส(226) 
2. มีสวนรวม (207) 
3. ทํางานเปนทีม 
    (199) 
4. อุทศิทุมเท (179) 
5. เอื้อเฟอเผื่อแผ 

(129) 
6. เนนคุณภาพงาน 

(118) 
7. อิสระในการ   
ทํางาน (70) 

8. ใหความสําคัญกับ 
อาจารย บุคลากร  
และนักศึกษา (58) 

9. ยืดหยุน (41) 
10. ความเสมอภาค   

(37) 
11.ใหโอกาส (34) 
12. เสียสละ (30) 

1. มอบอํานาจ (32) 
2. ใหความสําคัญกับ  
    พิธีการ (18) 
3. กระจายอํานาจ (6) 
4. ยุติธรรม (4) 
5. ใหเกียรติผูรวมงาน  
    (3) 

1. พัฒนาตนเอง (9) 
2. มุงเนนงานสอน  
มากกวางานอืน่ (7) 

3. สันโดษ (6) 
4. อัตตาสูง (6) 
5. มีจรรยาบรรณใน  
    วิชาชพี (3) 

1. ทํางานตามคําส่ัง   
(19) 

2. ทํางานตามหนาที่   
(17) 

3. รักงานบริการ (8) 
 
 

1. เนนวัตถุสมัยนยิม   
ชอบเลียนแบบตาม   
แฟชั่น (10) 

2. เคารพรุนพี่ (6) 
3. ชวยเหลือซ่ึงกัน   
    และกนั (5) 

  
หมายเหต:ุ  (  )  ทายรายการคานิยม เปนความถี่ของขอความที่ปรากฏในคําบรรยาย 
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2. ปทัสถาน  ปทสัถานที่ผูบริหาร  อาจารย บุคลากร และนกัศึกษาคาดหวงัหรือ 
สนับสนุนใหสมาชิกปฏิบัติตาม  มีทั้งปทสัถานรวม  และปทัสถานเฉพาะของแตละกลุม  ดังตาราง
ที่  15  
ตารางที่ 15 ปทัสถานรวมและปทัสถานเฉพาะของแตละกลุม 
 

ปทัสถานเฉพาะกลุม ปทัสถานรวม 
ผูบริหาร อาจารย บุคลากร นักศึกษา 

1. ปฏิบัติตามนโยบาย  
    กฎระเบียบ (493) 
2. มีคุณธรรมจริยธรรม   
    (271) 
3. มีความรวมมือ (258) 
4. มีความสามัคคี (178) 
5. มีความซื่อสัตย (163) 
6. มีสัมมาคารวะ (143) 
7. ออนนอมถอมตน   
    (122) 
8. ไววางใจกัน (53) 
9. เปดเผย (47) 
10. ความรับผิดชอบ  
     (24) 
11. ขยัน (14) 
12. เปนทางการ (13) 
13. อดทน (8) 
14.ไมเปนทางการ (7) 
 

1. มีมนุษยสัมพันธ  
    (6) 
2. มีใจเปนธรรม   

(5) 
3. เอื้ออาทร (4) 
4. โปรงใส   
    ตรวจสอบ (4) 

1. มุงมั่นสั่งสอนศษิย   
(14) 

2. คนควาหาความรู   
พัฒนาวชิาชพี (8) 

3. เปนที่ปรกึษา/  
แบบอยางทีด่ีของ  
นักศึกษา (4) 

 

1. รักงาน/องคกร (9) 
2. อดทน (8) 
3. มีน้ําใจ เต็มใจ   
   ใหบริการ (5) 
4. ตรงตอเวลา (2) 

1. ใฝเรียน (1) 
2. มีวินัย (1) 
3. เปนระเบียบ (1) 
4. เคารพสิทธิและ  
    เสรีภาพ (1) 

 
   หมายเหต:ุ  (  )  ทายรายการปทัสถาน เปนความถี่ของขอความที่ปรากฏในคําบรรยาย 
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3. โครงสราง  โครงสรางของมหาวิทยาลัยราชภัฏมีลักษณะดังตารางที่ 16 
ตารางที่ 16 โครงสรางรวมและโครงสรางตามความคดิเห็นของแตละกลุม 
 

โครงสรางตามความคิดเห็นของแตละกลุม โครงสรางรวม 
ผูบริหาร อาจารย บุคลากร นักศึกษา 

1. กําหนดบทบาทหนาที ่ 
   ความรบัผิดชอบ  
   ชัดเจน(91) 
2. แนวตั้งตามระบบ 
   ราชการ รวมอํานาจสู 
   ศนูยกลาง ข้ันตอนมาก  
  ไมอิสระ ไมคลองตัว 
   (39) 
3.โครงสรางการบริหาร 
    ชดัเจน (33) 
4. บางแหงมีหนวยงาน 
   มาก บุคลากรทาํงาน 
   ทบัซอนกัน ขาด   
   ประสิทธิภาพ (21) 
5. กระจายอํานาจไปยัง   
   คณะ ศูนย สํานกั (15) 
6.จัดระเบียบทรัพยากร 
   เปนสวนๆ (11) 
7. ติดตอส่ือสาร   
   ประสาน  
   งานเปนขั้นตอน เปน 
   ทางการลาชา (10) 
 

1. ขาดการ  
   ประสาน งาน  
   (4) 
2. ขาดการประชา  
   สัมพันธ (2) 
 

1.การสื่อสารคอนขาง 
   นอยไมทัว่ถึง ไมมี 
   ประสิทธิภาพ (7) 
2. บทบาทหนาทีไ่ม  
   ชัดเจน (3) 
3. ขาดความสัมพนัธ  
   ระหวางสมาชกิ (3) 
4.ไมมีสวนรวมใน  
    การตัดสินใจ (3) 
 

1. การตัดสินใจอยูที่  
    ผูบริหารเทานัน้ (4) 
2. ขาดการติดตอ 
    ส่ือสารทําความ  
    เขาใจ(2) 

            __ 

 
หมายเหต:ุ  (  )  ทายรายการโครงสราง เปนความถี่ของขอความที่ปรากฏในคําบรรยาย 
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4. สภาพแวดลอม  สภาพแวดลอมของมหาวิทยาลัยราชภฏั  มีลักษณะดงัตารางที่ 17 
ตารางที่ 17 สภาพแวดลอมรวมและสภาพแวดลอมตามความคิดเห็นของแตละกลุม 

 
สภาพแวดลอมตามความคิดเห็นของแตละกลุม สภาพแวดลอมรวม 

ผูบริหาร อาจารย บุคลากร นักศึกษา 
1. อยูในแหลงชุมชน   
    สะดวก เอือ้ตอการจัด  
    การศึกษา การทํางาน  
    และการบริการ 
    วชิาการ(160) 
2.ใชเทคโนโลยี  
    สารสนเทศ เพือ่การ  
    เรียนการสอนและการ  
    บริหารจัดการ (31) 
3. ชุมชนทองถิน่ให  
     ความรวมมือ ยอมรับ   
     (25) 
4. ประชาสัมพันธนอย   
   ไมทั่วถึง ไมตอเนื่อง  
    (22) 
5. เปดศูนยการศึกษา  
    และวิทยาเขตมากขึ้น   
    (9) 
6. งบประมาณ  
    สนบัสนุนนอย (8) 
7. อาจารยและบุคลากร 
   ไมเพียงพอ ตองเพิ่ม 
   จํานวนและศักยภาพ   
   (7) 
 

1. ขาดการสื่อสาร  
    ที่ดีกบัชุมชน 
    ทองถิน่ (3) 
2.ไมชัดเจนเรื่อง  
    ทองถิน่ (3) 
3. การบริหาร  
    จัดการไม 
    คลองตัว (2) 

1. ขาดการ  
   ประชาสัมพนัธ (8) 
2.ปรับปรุงบรรยากาศ  
   ทางวิชาการ (4) 

1. ขาดการบริหาร  
   จัดการที่ด ี(2) 

1.มาตรฐานการศกึษา  
   ยังไมเปนที่ยอมรับ   
   (6) 

 
หมายเหต:ุ  (  )  ทายรายการสภาพแวดลอม เปนความถีข่องขอความที่ปรากฏในคําบรรยาย 
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5. ภาวะผูนาํ  ภาวะผูนําในมหาวิทยาลัยราชภฏั  มีลักษณะดงัตารางที่ 18 
ตารางที่ 18 ภาวะผูนาํรวมและภาวะผูนําตามความคิดเห็นของแตละกลุม 

 
ภาวะผูนําตามความคิดเห็นของแตละกลุม ภาวะผูนํารวม 

ผูบริหาร อาจารย บุคลากร นักศึกษา 
1. มีวิสัยทัศนชดัเจน    
    กวางไกล (145) 
2. มีความรูความสามารถ  
    รอบตวั (115) 
3. กลาคิดนอกกรอบ   
    กลาตัดสินใจ กลาทํา   
    เปนผูนําการ  
    เปลี่ยนแปลงและเต็ม  
    ใจที่จะเสี่ยง (113) 
4. มีความอดทน และ 
    เสียสละ (77) 
5. รูจักประนปีระนอม   
    หลีกเลี่ยงความขัดแยง   
     (77) 
6. ปรับตัวไดดี (60) 
7. มีความสามารถในการ  
    รับมอืและเจรจา  
    ตอรอง (57) 
8. มีมนุษยสัมพันธ    
    สามารถโนมนาวจูงใจ  
    รวมพลังสมาชกิ (45) 
9. เฉลียวฉลาด (31) 
10. มีบารม ี(18) 

           - 1.ไมกลาคิดนอก  
    กรอบ  ไมกลาเสี่ยง   
   ไมกลาตดัสินใจ   
   ไมเดด็ขาด ไมเปน  
    ผูนําการปลี่ยน  
    แปลงและขาด  
   วิสัยทัศนกวางไกล   
     (35) 

             - 1.เปดใจกวาง ยอมรับ  
    ฟงความคิดเห็น  
     ผูอืน่(5) 

 
หมายเหต:ุ  (  )  ทายรายการภาวะผูนําเปนความถี่ของขอความที่ปรากฏในคําบรรยาย 
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6. กลยุทธ  กลยุทธในการดําเนินงานใหบรรลุพันธกิจของมหาวิทยาลัยมีลักษณะดังตาราง  
ที่ 19 
ตารางที่ 19 กลยุทธรวมและกลยุทธตามความคิดเห็นของแตละกลุม 

 
กลยุทธตามความคิดเห็นของแตละกลุม กลยุทธรวม 

ผูบริหาร อาจารย บุคลากร นักศึกษา 
1. เชิญประชุม  แจงเพื่อ  
    ทราบหรอืออกคําสั่ง  
    (301) 
2. การมีสวนรวมในการ  
    วางแผนและตดัสินใจ  
    (140) 
3. วิเคราะหจุดแขง็  
    จุดออน โอกาสและ 
    อุปสรรค และจดัทํา  
    แผนกลยุทธรวมกัน   
   โดยใหมีความ  
    สอดคลอง  รับกันทุก 
    ระดับ (53) 
4. กําหนดเปาหมาย แผน  
    กลยุทธ แผนปฏิบัติ  
    การ ระบุขัน้ตอน   
   วิธีการปฏิบัตไิวอยาง  
   ชัดเจน (33) 
5. จัดอบรม  สัมมนา    
    เสวนาใหความรูความ  
    เขาใจ สรางจิตสํานึก  
    รักสถาบัน (20) 
6. มีการติดตามประเมิน  
    คุณภาพภายในการ 
    ปฏิบัติงานของทุก   
    หนวยงาน เพื่อแกไข 
    ใหมีประสทิธิภาพ  
    ย่ิงขึ้น (15) 

1. แผนกลยุทธบาง 
    แหงไมชัดเจน   
    ไมเดนชัด ขาด 
    การปฏิบัตติาม 
    กลยุทธ(10) 
2. จัดหาทรัพยากร  
    (6) 

1. ทํางานเชิงรับ  
    มากกวาเชิงรุก (10) 
2. อาจารยระดับลาง   
   และผูมีสวนไดสวน  
   เสียมีสวนรวมแล ะ 
   แสดงความคิดเห็น 
   นอย (5) 

              -                - 

 
หมายเหต:ุ  (  )  ทายรายการกลยุทธ เปนความถี่ของขอความที่ปรากฏในคําบรรยาย 
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 จากการวิเคราะหลักษณะองคประกอบของวัฒนธรรมองคการ สามารถสรุปแบบวัฒนธรรมของมหาวิทยาลัยราชภัฏได ดังตารางที่ 20 
ตารางที่  20 แบบวัฒนธรรมของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละกลุมและภาพรวม 
 

แบบวัฒนธรรม 
เครือญาต ิ ราชการ ปรับตัว มุงเนนผลสําเร็จ แบบวัฒนธรรม 

จาก 
ผลการวิจัยจาํแนก 

ตามกลุม 

คว
าม
รว
มม

ือ 

คว
าม
เอื้อ

อา
ทร

 

รัก
ษา
ขอ

ตก
ลง

 

คว
าม
เปน

ธร
รม

 

คว
าม
เสม

อภ
าค

 รวม
 

คว
าม
ปร

ะห
ยัด

 

คว
าม
เปน

ทา
งก
าร 

คว
าม
สม

เหต
ุสม

ผล
 

คว
าม
มีร

ะเบ
ียบ

 

คว
าม
เคา

รพ
เชื่อ

ฟง
 

รวม
 

คว
าม
คิด

ริเร
ิ่ม 

กา
รท

ดล
อง

 

คว
าม
กล

าเส
ี่ยง 

คว
าม
อิส

ระ
 

คว
าม
สา
มา
รถ
ตอ

บส
นอ

ง 

รวม
 

กา
รแ
ขง
ขัน

 

คว
าม
สม

บูร
ณแ

บบ
 

ปฏ
ิบัติ

เชิง
รุก

 
คว

าม
เฉล

ียว
ฉล

าด
 

คว
าม
ริเร

ิ่มส
วน

บุค
คล

 

รวม
 

รวม
ทั้ง

หม
ด 

1. กลุมมรภ.                          
1.1 กรุงเทพฯ 101 22                - - 8 131 - 3 - 73 18 94 - - - 16 - 16 - - - - - - 241 

1.2 เหนือตอนบน 78 13 -             - 6 97 - - - 28 12 40 - - - 3 - 3 - - - - - - 140 

1.3 เหนือตอนลาง 80 25 -             - 3 108 - - - 71 19 90 - - - 6 - 6 - - - - - - 204 

1.4 อีสานตอนบน 82 14 -             - 6 102 - - - 62 26 88 - - - 4 - 4 - - - - - - 194 

1.5 อีสานตอนลาง 79 13 -             - 7 99 - - - 43 13 56 - - - 4 - 4 - - - - - - 159 

1.6 กลางและตอ. 84 20 -             - 3 107 - 13 - 81 20 114 - - - 11 - 11 - - - - - - 232 

1.7 ตะวันตก 99 15 -             - 3 117 - 2 - 67 23 92 - - - 11 - 11 - - - - - - 220 

1.8 ใต 77 22 -             - 5 104 - 3 - 68 12 83 - - - 14 - 14 - - - - - - 201 

2. ภาพรวม 680                144 - - 41 865 - 21 - 493 143 657 - - - 69 - 69 - - - - - - 1,591 
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 ผลการวิเคราะหลักษณะองคประกอบของวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัแต
ละกลุมและภาพรวม  พบวา  มหาวิทยาลยัราชภัฏ 7 กลุม ยกเวนกลุมภาคกลางและภาคตะวันออกมี
วัฒนธรรม 3 แบบผสมผสานกัน  กลาวคือ มีวัฒนธรรมแบบเครือญาติปรากฏมากที่สุด เปน
เอกลักษณ ผสมผสานดวยวฒันธรรมแบบราชการซึ่งปรากฏมากรองลงมาและวัฒนธรรมแบบ
ปรับตัวมีปรากฏนอยที่สุด  สําหรับกลุมภาคกลางและภาคตะวันออกนั้นพบวา  มีวัฒนธรรมแบบ
ราชการปรากฏมากกวาวัฒนธรรมแบบเครือญาติเล็กนอย 
 เมื่อมองในภาพรวมพบวา  มหาวิทยาลยัราชภัฏมีวัฒนธรรมแบบเครือญาติมากที่สุด รอยละ 
54.37  รองลงมาคือ  วัฒนธรรมแบบราชการรอยละ 41.29  และนอยที่สุดคือ  วัฒนธรรมแบบ
ปรับตัว รอยละ 4.34 
 จากผลการวิเคราะหขางตนสามารถสรุปแบบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ
ในภาพรวม ไดดังแผนภาพที่ 3 
 
แผนภาพที่ 3 แบบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในภาพรวม 
 

      ความยืดหยุน 
วัฒนธรรมแบบเครือญาติ   
(Clan Culture) 
- ความรวมมือ 
- ความเอื้ออาทร 
- ความเสมอภาค 

54.37% 

วัฒนธรรมแบบปรับตัว  
(Adaptability Culture) 
- ความอิสระ 

 
 

4.34% 
วัฒนธรรมแบบราชการ  
(Bureaucratic Culture) 
- ความเปนทางการ 
- ความมีระเบียบ 
 

41.29% 

วัฒนธรรมแบบมุงเนนผลสําเร็จ 
(Achievement Culture) 
ไมปรากฏภาพที่ชัดเจน 

 

 
เนนภายนอกเนนภายใน 

             ความมั่นคง 
     
 จากภาพ แสดงใหเห็นวา มหาวิทยาลัยราชภัฏในภาพรวม มีวัฒนธรรมแบบเครือญาติมาก
ที่สุด ซ่ึงเปนวัฒนธรรมที่ประกอบไปดวยคานิยมที่เนนความสําคัญของอาจารย  บุคลากร และ
นักศึกษาภายในมหาวิทยาลัย ผูนําจะมุงเนนความรวมมือ การมีสวนรวมในการทํางานเปนทีมดวย
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ความสมัครสมานสามัคคี  การใหความเอาใจใสเอื้ออาทรและยึดมั่นในความเสมอภาค  นอกจากนี้ 
มหาวิทยาลัยราชภัฏยังมีวัฒนธรรมแบบราชการผสมผสานมากรองลงมา ซ่ึงเปนวัฒนธรรมที่มุงเนน
ความมั่นคงภายใน ผูนําจึงมุงเนนใหสมาชิกปฏิบัติตามกฎระเบียบเพื่อความมีระเบียบในการทํางาน 
วัฒนธรรมอีกแบบที่มีปรากฏ คือ วัฒนธรรมแบบปรับตัว ซ่ึงพบวามีคานิยมเรื่องความมีอิสระ
ปรากฏอยูแตนอยมาก สวนวัฒนธรรมที่ไมปรากฏภาพที่ชัดเจนคือ วัฒนธรรมแบบมุงเนนผลสําเร็จ 
ซ่ึงเปนวัฒนธรรมที่มีคานิยมที่มุงเนนการแขงขันเชิงรุก 
 
สวนที่ 4    องคประกอบของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสราง 
 การวิเคราะหองคประกอบ ( Factor Analysis ) เพื่อหาองคประกอบและตัวแปรที่สําคัญใน
แตละองคประกอบ  ในการเสนอวาระปฏิบัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ
สูความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน  ในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน จากขอมูลท่ีได
จากแบบสอบถามสวนที่ 2 เกี่ยวกับวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางจํานวน 100 ขอ  ผูวิจัย
ใชวิธีวิเคราะหองคประกอบหลัก ( Principal Component Analysis )  หมุนแกนแบบมุมฉาก 
( Orthogonal Rotation ) ดวยวิธีแวริแมกซ( Varimax ) ไดองคประกอบสําคัญ 13 องคประกอบ  ที่มี
คาไอเกน ( Eigen Value )  มากกวา 1 มีจํานวนตัวแปรที่บรรยายองคประกอบนั้น 3 ตัวขึ้นไป  และ
น้ําหนักองคประกอบ ( Factor Loading )  ของตัวแปรแตละตัว  มีคามากกวาหรือเทากับ 0.45  ผูวิจัย
ตั้งชื่อ  แตละองคประกอบที่สามารถอธิบายตัวแปรในแตละองคประกอบ  และนําเสนอผลการ
วิเคราะหองคประกอบ  เรียงลําดับตามคาน้ําหนักองคประกอบ  คาไอเกนและรอยละของความ
แปรปรวนจากมากไปนอย  ดังตารางที่ 21    ถึงตารางที่ 33 
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ตารางที่ 21    องคประกอบท่ี  1  การบริหารจัดการ 

ตัวแปร     
ขอท่ี รายการ น้ําหนัก 

องคประกอบ 
8 ติดตาม   ตรวจสอบ  ประเมินผลการใชจายงบประมาณอยางเปนระบบ 0.705 
5 ดําเนินงานประกันคุณภาพทั้งระบบ มีระบบการประกันคุณภาพภายในที่เนน

การประเมินตนเอง  ตรวจสอบตนเอง  และนําผลมาปรับปรุงแกไขการทํางาน
ของตนเองอยางตอเนื่อง 

0.693 

6 จัดใหมีการประเมินคุณภาพภายนอก และนําผลการประเมินมาปรับปรุง แกไข  
ตามขอเสนอแนะ เพื่อใหไดตามมาตรฐานที่กําหนด 

0.692 

7 กระจายอํานาจการบริหารไปสูคณะ  ศูนย  สํานัก   และผูบริหารระดับรอง 0.685 
9 พัฒนาระบบสารสนเทศเพื่อการบริหาร  เพื่อใชในการตัดสินใจ วางแผนและ

ควบคุมงานในความรับผิดชอบ 
0.676 

10 จัดทําระบบฐานขอมูลเพื่อใชในการวางแผนพัฒนาสถาบัน 0.669 
4 เนนการบริหารจัดการที่ดี  มีประสิทธิภาพ   และมุงเนนผลงาน 0.667 
3 การบริหารจัดการของสถาบัน  คณะ  ศูนย  สํานัก  มีคุณภาพ และมี

ประสิทธิภาพเปนที่พึงพอใจของคณาจารย  บุคลากร 
0.654 

2 สงเสริมใหบุคลากรนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชในการปฏิบัติงาน 0.640 
1 ยึดหลักการทํางานเปนทีมและการมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสีย 0.569 
 รอยละที่องคประกอบนี้สามารถอธิบายความแปรปรวนได 

คาไอเกน 
8.374 
8.374 

 
  องคประกอบที่ 1  อธิบายไดดวย 10 ตัวแปร มีน้ําหนักองคประกอบ ตั้งแต  0.569  
ถึง  0.705  เร่ืองที่มีความสําคัญและควรเสริมสรางเปนลําดับแรก ๆ คือ การติดตาม ตรวจสอบ 
ประเมินผลการใชงบประมาณ การประกันคุณภาพภายในอยางตอเนื่อง และการรับการประเมิน
คุณภาพภายนอก เพื่อนําผลมาปรับปรุง แกไข ใหไดมาตรฐาน รองลงมา คือ การกระจายอํานาจ การ
พัฒนาระบบสารสนเทศและฐานขอมูล เพื่อใชวางแผน ตัดสินใจ และนําไปสูคุณภาพและ
ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ  ตามดวยการสงเสริมการใชเทคโนโลยสีารสนเทศในการ
ปฏิบัติงาน การยึดหลักการทํางานเปนทีม และการมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสีย  ตัวแปรทั้ง 10 
ตัวแปร ในองคประกอบนี้รวมกันกําหนดองคประกอบ  การบริหารจดัการดวยคาไอเกน 8.374 และ
เมื่อเทียบกับองคประกอบทัง้หมดแลว  องคประกอบนี้เปนสวนประกอบในองคประกอบของ
วัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางตามพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏรอยละ 8.374 
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ตารางที่  22     องคประกอบท่ี   2  การผลิตและพัฒนาครู 
 

ตัวแปร     
ขอท่ี รายการ น้ําหนัก          

องคประกอบ 
10 พัฒนาระบบการฝกหัดครู  โดยเนนที่กระบวนการการผลิต  และการพัฒนาครู 0.704 
7 สถาบันราชภัฏเปนที่พ่ึงทางวิชาชีพใหกับครูได 0.695 
11 สงเสริมการวิจัยเพื่อพัฒนาครู  เพิ่มศักยภาพครูและเพิ่มประสิทธิภาพการเรียน

การสอน 
0.691 

8 สถาบันดําเนินการพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาในทองถิ่น  โดยจัด
อบรมหรือจัดหลักสูตรใหศึกษาตอ 

0.689 

12 สงเสริมบทบาทของศูนยศึกษาการพัฒนาครูใหมีความเขมแข็งในการจัดอบรม
เสริมประสบการณแกครู 

0.684 

6 ผลิตบัณฑิตทางการศึกษาที่มีคุณภาพใหกับทองถิ่น 0.650 
5 รวมมือกับโรงเรียนและชุมชนทองถิ่นในการผลิตครูที่มีคุณภาพในสาขาที่

ทองถิ่นตองการ 
0.626 

1 สถาบันราชภัฏมีความเชี่ยวชาญในการผลิตและพัฒนาครู 0.586 
2 สถาบันราชภัฏเปนศูนยกลางในการพัฒนาครูและบุคลากรทาง การศึกษาใหมี

คุณภาพในสาขาขาดแคลนที่ทองถิ่นตองการ 
0.580 

3 แสวงหาคนดี  คนเกง  มาเรียนวิชาชีพครู  โดยใหทุนการศึกษา 0.577 
9 เปดโอกาสใหชุมชนทองถิ่นมีสวนรวมในการพัฒนาหลักสูตรการผลิตครูให

สอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ  พ.ศ.  2542 
0.557 

4 การพัฒนาคุณภาพการศึกษาของทองถิ่นเปนภารกิจสําคัญของสถาบันราชภัฏ
และชุมชนทองถิ่น 

0.552 

 รอยละที่องคประกอบนี้สามารถอธิบายความแปรปรวนได 
คาไอเกน 

7.948 
7.948 

 
องคประกอบที่ 2  อธิบายไดดวย 12 ตัวแปร มีน้ําหนักองคประกอบตั้งแต  0.552  ถึง  0.704  

เร่ืองที่ควรเสริมสรางเปนลําดับแรก ๆ คือ การเนนกระบวนการผลิตและพัฒนาคร ูสงเสริมการวิจัย 
เพื่อพัฒนาคณุภาพครู และการเรียนการสอนในฐานะที่เปนที่พึ่งทางวิชาชีพของครู รองลงมา คือ จัด
อบรมหรือจัดหลักสูตรศึกษาตอใหครู เปนศูนยกลางในการผลิตและพฒันาครูใหมีคณุภาพ ในสาขา
ที่ทองถ่ินตองการโดยรวมมอืกับโรงเรียนและทองถ่ิน หาคนด ี คนเกง มาเรียนและรวมกันพัฒนา
หลักสูตร การผลิตครูโดยถือเปนภารกจิสําคัญที่ตองปฏิบัติ  ตัวแปรทั้ง 12 ตัวแปร ในองคประกอบ
นี้รวมกนักําหนดองคประกอบ  การผลิตและการพัฒนาครู ดวยคาไอเกน 7.948 และเมื่อเทยีบกับ 
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องคประกอบทั้งหมดแลว  องคประกอบนี้เปนสวนประกอบในองคประกอบของวัฒนธรรมการ
ปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางตามพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏรอยละ 7.948 

ตารางที่  23     องคประกอบท่ี  3   การวิจัยเพื่อพัฒนาคณุภาพการศึกษา 
 
ตัวแปร     
ขอท่ี รายการ น้ําหนัก          

องคประกอบ 
4 การวิจัยจะนําไปสูการเพิ่มและพัฒนาคุณภาพบัณฑิต 0.712 
3 เนนการใชการวิจัยเปนเครื่องมือพัฒนาคุณภาพนักศึกษา 0.621 
5 การวิจัยของนักศึกษาทําใหนักศึกษามีความใฝรู  กระตือรือรน  และมีเหตุผล 0.610 
8 สนับสนุนใหอาจารยทําวิจัยในชั้นเรียน  โดยมีนักศึกษาเปนทีมวิจัย 0.599 
9 เนนใหทํางานวิจัยที่ เปนการสรางองคความรูและ/หรือสามารถนําไปใช

ประโยชนเพื่อการพัฒนาทองถิ่นไดอยางแทจริง 
0.598 

2 มีการจัดต้ังกองทุนเพื่อสนับสนุนการวิจัยโดย จัดสรรรายไดของสถาบันและ
หาแหลงทุนจากภายนอก 

0.596 

7 สงเสริมใหอาจารยบูรณาการการวิจัยเขาเปนสวนหนึ่งของกระบวนการเรียน
การสอน 

0.594 

1 เช่ือวาความเปนเลิศและความเขมแข็งทางวิชาการขึ้นอยูกับการวิจัยของ
อาจารย 

0.587 

10 กําหนดภาระงานดานการวิจัยและชวงเวลาที่อาจารยทุกคนตองมีผลงานวิจัยไว
ชัดเจน 

0.582 

6 กําหนดใหหลักสูตรปริญญาตรีทุกหลักสูตรตองมีการทําวิจัยกอนจบการศึกษา 0.530 
11 กําหนดใหหลักสูตรบัณฑิตศึกษาตองทําวิจัยที่เช่ือมโยงกับการพัฒนาทองถิ่น

หรืองานที่ทําอยู 
0.520 

 รอยละที่องคประกอบนี้สามารถอธิบายความแปรปรวนได 
คาไอเกน 

6.928 
6.928 

  
องคประกอบที่ 3  อธิบายไดดวย 11 ตัวแปร มีน้ําหนักองคประกอบตั้งแต  0.520  ถึง  0.712  

เร่ืองที่ควรเสริมสรางเปนลําดับแรกๆ คือ เนนการพัฒนาคุณภาพนักศึกษาใหมีความใฝรู 
กระตือรือรนและมีเหตุผลโดยใชการวิจยัเปนเครื่องมือ รองลงมา คือ เนนการทําวจิัยเปนทีมระหวาง
อาจารยกับนกัศึกษา โดยเนนการวจิัยเพื่อสรางองคความรู และนําไปใชพัฒนาทองถ่ินได สนับสนนุ
ทุนให  ตามดวยการกําหนดภาระงานดานวิจยัของอาจารยใหชัดเจน รวมถึงกําหนดใหหลักสูตร
ปริญญาตรีตองทําวิจยักอนจบการศึกษา สวนหลักสูตรบัณฑติศึกษาตองทําวิจัยทีเ่ชื่อมโยงกับ
ทองถ่ิน หรืองานที่ทําอยู ตัวแปรทั้ง 11 ตัวแปร ในองคประกอบนี้รวมกันกําหนดองคประกอบ การ
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วิจัยเพื่อพัฒนาคุณภาพการศกึษา ดวยคาไอเกน 6.928 และเมื่อเทยีบกับ องคประกอบทั้งหมดแลว  
องคประกอบนี้เปนสวนประกอบในองคประกอบของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสราง
ตามพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏรอยละ 6.928 
ตารางที่   24  องคประกอบท่ี  4  การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 
 
ตัวแปร     
ขอท่ี รายการ น้ําหนัก      

     องคประกอบ 
11 พัฒนาระบบขอมูลสารสนเทศโดยสรางเครือขายเชื่อมโยงกับบุคคล ชุมชน  

องคกรดานศิลปวัฒนธรรมของทองถิ่น 
0.690 

9 จัดตั้งศูนยศิลปวัฒนธรรมเพื่อเปนแหลงรวบรวมขอมูล  องคความรูดาน
ศิลปวัฒนธรรมของทองถิ่น 

0.681 

6 ประชาสัมพันธและเผยแพรองคความรูดานศิลปวัฒนธรรมแกนักศึกษาและ
ประชาชนอยางสม่ําเสมอ 

0.665 

8 การมีระบบขอมูลองคความรูดานศิลปวัฒนธรรมกอใหเกิดประโยชนตอผูใช
อยางเต็มที่ 

0.663 

10 จัดต้ังหอศิลปวัฒนธรรมเพื่อใหบริการขอมูลความรูแกประชาชนไดอยาง
กวางขวาง 

0.663 

7 สถาบันมีการจัดกิจกรรมเพื่ออนุรักษและเผยแพรศิลปวัฒนธรรมทองถิ่นและ
วัฒนธรรมไทยอยางสม่ําเสมอ 

0.626 

12 สถาบันสงเสริมใหศึกษาวิจัยองคความรูดานศิลปวัฒนธรรมและภูมิปญญา
ทองถิ่น 

0.623 

4 สถาบันจัดโครงการกระตุนใหนักศึกษาเห็น  เขาใจในคุณคาและปฏิบัติตาม
วัฒนธรรมไทยอยูเสมอ 

0.605 

5 จัดโครงการกระตุนใหประชาชนนําวิถีไทยและแนวทางเศรษฐกิจพอเพียงมา
เปนแนวทางในการดํารงชีวิตและพัฒนาทองถิ่น 

0.553 

 
 

รอยละที่องคประกอบนี้สามารถอธิบายความแปรปรวนได 
คาไอเกน 

6.743 
6.743 

  
องคประกอบที่ 4   อธิบายไดดวย 9 ตัวแปร มีน้ําหนกัองคประกอบตั้งแต  0.553  ถึง  0.690 

เร่ืองที่ควรเสริมสรางเปนลําดับแรก ๆ คือ การพัฒนาระบบขอมลูสารสนเทศ การจัดตั้งศนูย
ศิลปวัฒนธรรมเพื่อรวบรวมขอมูล ความรูและเผยแพรใหนักศกึษาและประชาชนอยางสม่ําเสมอ 
รองลงมา คือ จัดตั้งหอศิลปวัฒนธรรม เพื่อใหบริการขอมูลความรู การจัดกจิกรรมอนุรักษและ
เผยแพร ตลอดจนจดัโครงการกระตุนใหเห็นคุณคาของวัฒนธรรม รวมถึงการกระตุนใหประชาชน
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นําวิถีไทยและแนวทางเศรษฐกิจพอเพียง มาเปนแนวทางในการดํารงชีวิตและพัฒนาทองถ่ิน  ตัว
แปรทั้ง 9 ตัวแปร ในองคประกอบนี้รวมกันกําหนดองคประกอบ การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 
ดวยคาไอเกน 6.743 และเมื่อเทียบกับ องคประกอบทั้งหมดแลว  องคประกอบนี้เปนสวนประกอบ
ในองคประกอบของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางตามพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏ
รอยละ  6.743  

ตารางที่ 25   องคประกอบท่ี  5  การพัฒนา  และถายทอดเทคโนโลยท่ีีเหมาะสม 
 

ตัวแปร     
ขอท่ี รายการ น้ําหนัก 

องคประกอบ 
6 ถายทอดเทคโนโลยีที่เหมาะสมใหประชาชนไดเรียนรูและนําไปใชในการ

ประกอบอาชีพอยางตอเนื่อง 
0.700 

2 สงเสริมการศึกษาเทคโนโลยีพ้ืนบาน  โดยบูรณาการกับการเรียนการสอน 0.681 
7 จัดนิทรรศการเพื่อแสดงและเผยแพรผลงานที่ไดจากการศึกษาวิจัยและพัฒนา

เทคโนโลยีสูประชาชนอยางสม่ําเสมอ 
0.673 

5 สนับสนุนการสรางสรรคผลงานและสิ่งประดิษฐดวยเทคโนโลยีที่เกิดจาก 
ภูมิปญญาทองถิ่นผสมผสานกับองคความรูสากล 

0.668 

4 เทคโนโลยีที่พัฒนาจากภูมิปญญาทองถิ่นผสมผสานกับองคความรูสากล 
จะเปนกลไกขับเคลื่อนการพัฒนาทองถิ่น 

0.655 

3 สงเสริมการสรางสรรคผลงานและสิ่งประดิษฐที่พัฒนา 
จากภูมิปญญาทองถิ่น 

0.652 

1 เนนการศึกษาวิจัยและพัฒนาเทคโนโลยีที่เหมาะสมกับคนและชุมชนทองถิ่น 0.613 
8 สงเสริมการศึกษาวิจัยเพื่อพัฒนาเทคโนโลยีพ้ืนบานที่ เหมาะสมในการ

นําไปใชแกปญหา   พัฒนาการประกอบอาชีพและคุณภาพชีวิตของประชาชน 
0.588 

 
 

รอยละที่องคประกอบนี้สามารถอธิบายความแปรปรวนได 
คาไอเกน 

6.047 
6.047 

 
 องคประกอบที่ 5 อธิบายได 8 ตัวแปร มีน้ําหนกัองคประกอบตั้งแต  0.588  ถึง  

0.700   เร่ืองที่ควรเสริมสรางเปนลําดับแรก ๆ คือ ถายทอดเทคโนโลยี และจัดนิทรรศการเผยแพร
ความรูและผลงานใหประชาชนไดศึกษาเรยีนรูอยางสม่ําเสมอ รวมถึงการนําเทคโนโลยีพื้นบานมา
ศึกษา รองลงมา คือ สงเสริมการสรางสรรคผลงาน และส่ิงประดิษฐที่เกิดจากการผสมผสาน
ระหวางภูมิปญญาทองถ่ินกับองคความรูสากล ตามดวยการศึกษาวิจัยและพฒันาเทคโนโลยีที่
เหมาะสมกับการนําไปใชแกปญหา และพฒันาการประกอบอาชีพของประชาชน  ตัวแปรทั้ง 8 ตัว
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แปร ในองคประกอบนี้รวมกันกําหนดองคประกอบ การพัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี  ดวย
คาไอเกน 6.047 และเมื่อเทยีบกับ องคประกอบทั้งหมดแลว  องคประกอบนี้เปนสวนประกอบใน
องคประกอบของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางตามพันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฏ
รอยละ 6.047 

ตารางที่  26 องคประกอบท่ี  6  การบริการวิชาการแกชมุชน 
 

ตัวแปร     
ขอท่ี รายการ น้ําหนัก 

องคประกอบ 
5 จัดทําโครงการสงเสริมและพัฒนาวิชาการตาง ๆ  ในลักษณะการใหการศึกษา

ตอเนื่องการศึกษาทางไกล  โครงการตามพระราชดําริ  ฯลฯ 
0.660 

7 การนําทรัพยากรของชุมชนทองถิ่นมาใชรวมในการใหบริการวิชาการ จะเปน
ประโยชนอยางยิ่ง 

0.619 

9 สนับสนุนอาจารยและนักศึกษาเผยแพรความรูความคิดสูคนในทองถิ่นโดย
ผานสื่อตาง ๆ  อยางสม่ําเสมอ  เชน  สิ่งพิมพ   วิทยุ  ปายประชาสัมพันธ  
เว็บไซต  เปนตน 

0.612 

10 สนับสนุนใหอาจารยนําภูมิปญญาทองถิ่นมาใหนักศึกษาเรียนรู   โดย
สอดแทรกในกระบวนการเรียนการสอน 

0.612 

8 การเผยแพรความรู ความคิดสูทองถิ่นจะกอใหเกิดผลในทางปฏิบัติ 0.592 
6 จัดตั้งวิทยาเขต  ศูนยการศึกษาในเขตพื้นที่บริการ 0.583 
11 สนับสนุนใหอาจารยพานักศึกษาไปศึกษาดูงานภูมิปญญาทองถิ่น 0.581 
4 จัดทําศูนยขอมูลเพื่อใหประชาชนและองคกรชุมชนเขาถึงและใชประโยชนได 

 
0.564 

 
 

รอยละที่องคประกอบนี้สามารถอธิบายความแปรปรวนได 
คาไอเกน 

5.530 
5.530 

  
องคประกอบที่ 6  อธิบายไดดวย 8 ตัวแปร มีน้ําหนกั องคประกอบตั้งแต  0.564  ถึง  0.660  

เร่ืองที่ควรเสริมสรางเปนลําดับแรก ๆ คอื การทําโครงการสงเสริมและพัฒนาวิชาการในลักษณะ
ตาง ๆ การใชทรัพยากรในชมุชนทองถ่ินใหเปนประโยชน  โดยการเผยแพรความรู  ความคิดสูคน
ในทองถ่ินผานสื่อตางๆ  รองลงมา คือ การศึกษาเรียนรูภูมิปญญาทองถ่ิน โดยสอดแทรกใน
กระบวนการเรียนการสอน และการไปดูงานในทองถ่ิน ตลอดจนจัดทาํศูนยขอมูลเพือ่ใหประชาชน
เขาถึงและใชประโยชนได  ตัวแปรทั้ง 8  ตัวแปร ในองคประกอบนี้รวมกนักําหนดองคประกอบ   
การบริการวิชาการแกชุมชน  ดวยคาไอเกน 5.530 และเมื่อเทียบกบั องคประกอบทั้งหมดแลว  
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องคประกอบนี้เปนสวนประกอบในองคประกอบของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสราง
ตามพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏรอยละ 5.530 

ตารางที่  27    องคประกอบท่ี  7  การพัฒนาเทคโนโลยสีารสนเทศและสภาพแวดลอมท่ีเอ้ือตอ
การเรียนรู 

 
ตัวแปร     
ขอท่ี รายการ น้ําหนัก          

องคประกอบ 
18 ใชระบบออนไลนและสื่อประสมเพื่อการเรียนการสอนในระบบเปด 

(ทางไกล) 
0.706 

19 อบรมและพัฒนาการใชเทคโนโลยีเพื่อการเรียนการสอนใหกับอาจารย  
บุคลากร  และนักศึกษาอยางตอเนื่อง 

0.657 

20 คํานึงถึงสภาพแวดลอมและความพรอมดานกายภาพ 0.638 
15 สภาพแวดลอมดานกายภาพมีผลตอทัศนคติ พฤติกรรม  และผลสัมฤทธิ์

ทางการเรียนของนักศึกษา 
0.611 

17 เทคโนโลยีสารสนเทศมีความสําคัญตอการพัฒนาคุณภาพและใหโอกาส
ทางการศึกษา 

0.605 

14 สภาพแวดลอมภายในสถาบันมีความสําคัญและมีอิทธิพลตอการพัฒนา
นักศึกษา 

0.602 

13 สนับสนุนใหอาจารยจัดทําระบบการเรียนการสอนแบบออนไลนเพื่อเอื้อ 
ตอผูเรียนไดทุกเวลาและทุกสถานที่ 

0.600 

16 จัดใหมีหองเรียน   หองปฏิบัติการ หองสมุด  หองคอมพิวเตอร  อุปกรณ   และ
เครื่องมือตาง ๆ  อยางเพียงพอ  ที่ชวยเสริมบรรยากาศทางวิชาการและเอื้อตอ
การเปนแหลงเรียนรู 

0.567 

 
 

รอยละที่องคประกอบนี้สามารถอธิบายความแปรปรวนได 
คาไอเกน 

4.968 
4.968 

  
 องคประกอบที่ 7  อธิบายไดดวย 8  ตัวแปร มีคาน้ําหนักองคประกอบตั้งแต   0.567  ถึง  
0.706   เร่ืองที่ควรเสริมสรางเปนลําดับแรก ๆ คือ การใชเทคโนโลยีในการเรียนการสอน โดยมีการ
อบรมและพัฒนาการใชเทคโนโลยีอยางตอเนื่อง รองลงมา คือ การจัดสภาพแวดลอมใหเอ้ือตอการ
เรียนรู สงเสริมการทําบทเรียนออนไลน รวมถึงการจัดหาหองเรียน และหองปฏิบัติการตาง ๆ ให
อยางเพียงพอ  ตัวแปรทั้ง  8 ตัวแปร ในองคประกอบนี้รวมกันกําหนดองคประกอบ การพัฒนา
เทคโนโลยีและสภาพแวดลอมที่เอื้อตอการเรียนรู   ดวยคาไอเกน 4.968 และเมื่อเทียบกับ 
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องคประกอบทั้งหมดแลว  องคประกอบนี้เปนสวนประกอบในองคประกอบของวัฒนธรรมการ
ปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางตามพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏรอยละ 4.968 

ตารางที่ 28  องคประกอบท่ี  8  การจัดการศึกษาที่เนนผูเรียนและผูมีสวนไดสวนเสีย 
 
ตัวแปร     
ขอท่ี รายการ น้ําหนัก          

องคประกอบ 
8 ใหทองถิ่นมีสวนรวมคัดเลือกนักศึกษาใหตรงกับความตองการ 0.688 
9 สงเสริมใหเชิญผูรูในทองถิ่นมาเปนวิทยากรพิเศษหรือเปนที่ปรึกษาโปรแกรม

วิชา 
0.671 

10 สนับสนุนการพานักศึกษาไปดูงานและจัดกิจกรรมการเรียนการสอนในชุมชน
ทองถิ่น 

0.662 

6 เนนการมีสวนรวมของทองถิ่นในการกําหนดนโยบายการจัดการศึกษา 0.620 
7 บุคลากรและทรัพยากรที่มีอยูในทองถิ่นมีคุณคาและมีประโยชน ตอการจัด

การศึกษา 
0.603 

11 เนนกระบวนการเรียนการสอนที่ยึดผูเรียนเปนสําคัญ 0.571 
12 จัดตั้งศูนยการเรียนรูดวยตนเอง  เพื่อพัฒนาความรูความสามารถของนักศึกษา 0.562 
5 ใหโควตา  ทุนการศึกษาแกผูดอยโอกาสและผูยากไร 0.485 
 
 

รอยละที่องคประกอบนี้สามารถอธิบายความแปรปรวนได 
คาไอเกน 

4.752 
4.752 

  
องคประกอบที่ 8 อธิบายไดดวย 8 ตัวแปร   มีน้ําหนกัองคประกอบตั้งแต   0.485  ถึง  0.688  

เร่ืองที่ควรเสริมสรางเปนลําดับแรก ๆ คือ การมีสวนรวมของทองถ่ินในการคัดเลือกนักศกึษา การ
เปนวิทยากรพเิศษ และการพานักศึกษาไปดูงานในทองถ่ิน รองลงมา คือ ใหความสําคัญกับผูเรียน 
โดยจัดตั้งศนูยการเรียนรูดวยตนเอง ใหโควตาและทนุการศึกษา  ตัวแปรทั้ง 8 ตัวแปร ใน
องคประกอบนี้รวมกนักําหนดองคประกอบ การจัดการศึกษาโดยเนนการมีสวนรวมของผูเรียนและ
ผูมีสวนไดสวนเสีย  ดวยคาไอเกน 4.752 และเมื่อเทยีบกับ องคประกอบทั้งหมดแลว  องคประกอบ
นี้เปนสวนประกอบในองคประกอบของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางตามพันธกิจของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏรอยละ 4.752 
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ตารางที่  29      องคประกอบท่ี  9  การวิจัยแบบมีสวนรวมเพื่อพัฒนาความเขมแข็งของชุมชน 
                         ทองถิ่น 
 

ตัวแปร     
ขอท่ี รายการ น้ําหนัก 

องคประกอบ 
13 สงเสริมใหอาจารยรวมมือกับชุมชนทองถิ่นศึกษาวิจัยเพื่อแกปญหาและพัฒนา

ทองถิ่น 
0.726 

15 พัฒนาเครือขายการวิจัยเพื่อพัฒนาทองถิ่นโดยเนนการวิจัยแบบมีสวนรวม 0.700 
14 สนับสนุนการวิจัยเพ่ือพัฒนากระบวนการเรียนรู  ของชุมชนและเพื่อสราง

ความเขมแข็งของชุมชน 
0.693 

12 การวิจัยปฏิบัติการแบบมีสวนรวม  จะชวยพัฒนาชุมชนใหเขมแข็ง 0.652 
 
 

รอยละที่องคประกอบนี้สามารถอธิบายความแปรปรวนได 
คาไอเกน 

3.902 
3.902 

 
 องคประกอบที่ 9 อธิบายไดดวย 4  ตัวแปรมีน้ําหนักองคประกอบตั้งแต  0.652  ถึง  

0.726  เร่ืองที่ควรเสริมสราง คือ สรางเครือขายความรวมมือระหวางอาจารยกับชุมชนทองถ่ิน 
ศึกษาวจิัยเพื่อพัฒนากระบวนการเรียนรู แกปญหา และสรางความเขมแข็งใหกับชุมชน  ตัวแปรทัง้ 
4 ตัวแปร ในองคประกอบนี้รวมกนักําหนดองคประกอบ การวิจยัแบบมีสวนรวมเพื่อพัฒนาความ
เขมแข็งของชุมชนทองถ่ิน   ดวยคาไอเกน 3.902 และเมื่อเทียบกบั องคประกอบทั้งหมดแลว  
องคประกอบนี้เปนสวนประกอบในองคประกอบของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสราง
ตามพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏรอยละ 3.902 
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ตารางที่ 30    องคประกอบท่ี  10  การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม 
 

ตัวแปร     
ขอท่ี รายการ น้ําหนัก 

องคประกอบ 
4 สงเสริมใหนักศึกษาเขารวมกิจกรรมชมรมดานการอนุรักษ

ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม 
0.628 

3 สงเสริมและสนับสนุนกระบวนการสรางความรูความเขาใจ  จิตสํานึกความ
รับผิดชอบตอทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอมใหกับนักศึกษาในรายวิชาที่
สอนและกิจกรรมตาง ๆ  ของสถาบัน 

0.600 

5 พัฒนาสิ่งแวดลอมของสถาบันใหเปนแบบอยางและเปนแหลงเรียนรูดานการ
อนุรักษและบํารุงรักษาสิ่งแวดลอมของทองถิ่น 

0.575 

2 ใหความรวมมือกับองคกรตาง ๆ  ในการทํากิจกรรมเกี่ยวกับการจัดการและ
อนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม 

0.552 

6 เผยแพรขอคิดเห็น  มาตรการปองกันและแนวทางแกปญหาสิ่งแวดลอมของ
ทองถิ่นผานสื่อมวลชนและการประชุมสัมมนาเพื่อนําไปใชประโยชน 

0.532 

1 สรางจิตสํานึกในการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม 0.477 
 
 

รอยละที่องคประกอบนี้สามารถอธิบายความแปรปรวนได 
คาไอเกน 

2.970 
2.970 

 
 องคประกอบที่ 10 อธิบายไดดวย 6 ตัวแปร    มีน้ําหนกัองคประกอบตั้งแต  0.477   

ถึง  0.628   เร่ืองที่ควรเสริมสรางเปนลําดับแรก ๆ คือ สงเสริมใหนักศกึษาเขารวมกจิกรรมเพื่อสราง
ความรู ความเขาใจ จิตสํานึก ความรับผิดชอบตอทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม พรอมกับ
พัฒนาสิ่งแวดลอมของสถาบันใหเปนแบบอยางที่ดี รองลงมา คือ รวมมือกับองคกรตาง ๆ ทํา
กิจกรรม ตลอดจนเผยแพรขอคิดเห็น มาตรการ และแนวทางการอนุรักษและแกปญหาสิ่งแวดลอม
โดยเนนการสรางจิตสํานึกเปนสําคัญ   ตัวแปรทั้ง 6 ตัวแปร ในองคประกอบนี้รวมกนักําหนด
องคประกอบ การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม   ดวยคาไอเกน 2.970 และเมื่อเทยีบ
กับ องคประกอบทั้งหมดแลว  องคประกอบนี้เปนสวนประกอบในองคประกอบของวัฒนธรรมการ
ปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางตามพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏรอยละ   2.970 
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ตารางที่  31     องคประกอบท่ี  11  การพัฒนาผูบริหาร คณาจารย และบุคลากร 
 

ตัวแปร     
ขอท่ี รายการ น้ําหนัก 

องคประกอบ 
14 พัฒนาบุคลากรสายสนับสนุนใหมีคุณภาพและประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน

อยางตอเนื่อง 
0.651 

12 รวมมือกับสถาบันอุดมศึกษา  ทั้งในและตางประเทศ  เพื่อพัฒนา    คุณภาพ  
มาตรฐานทางวิชาการและพัฒนาคณาจารย 

0.646 

13 สนับสนุนและสงเสริมใหอาจารยไดรับการพัฒนาทางวิชาการอยางตอเนื่อง  
ทั้งในและตางประเทศ 

0.608 

15 เตรียมความพรอมผูบริหารกอนเขาสูตําแหนงและพัฒนาชวงดํารงตําแหนง 0.584 
11 รวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่นในทองถิ่นเพื่อจัดการศึกษาใหสนองตอบ

ความตองการของทองถิ่น 
0.583 

 
 

รอยละที่องคประกอบนี้สามารถอธิบายความแปรปรวนได 
คาไอเกน 

2.914 
2.914 

 
  องคประกอบที่ 11 อธิบายไดดวย 5 ตัวแปร มีน้ําหนกัองคประกอบตั้งแต  0.583   
ถึง  0.651  เร่ืองที่ควรเสริมสรางเปนลําดับแรก ๆ คือ การพัฒนาบุคลากรสายสนับสนุน การพัฒนา
วิชาการและคณาจารยอยางตอเนื่อง ตามดวยการพัฒนาผูบริหารทั้งกอนและระหวางดํารงตําแหนง 
อันดับสุดทายคือ การรวมมอืกับสถาบันอุดมศึกษาอื่น จดัการศึกษาตามที่ทองถ่ินตองการ   ตัวแปร
ทั้ง 5 ตัวแปร ในองคประกอบนี้รวมกันกาํหนดองคประกอบ การพฒันาผูบริหารคณาจารย  และ
บุคลากร   ดวยคาไอเกน 2.914 และเมื่อเทียบกับ องคประกอบทั้งหมดแลว  องคประกอบนี้เปน
สวนประกอบในองคประกอบของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางตามพันธกิจของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏรอยละ   2.914 
 
 
 
 
 
 
 



 179

ตารางที่ 32  องคประกอบท่ี  12  การจัดการศึกษาที่เอ้ือตอคนในทองถิ่น 
 

ตัวแปร     
ขอท่ี รายการ น้ําหนัก 

องคประกอบ 
1 เนนการศึกษาระดับปริญญาตรีมากที่สุด 0.685 
2 คนทองถิ่นตองการศึกษาตอระดับอุดมศึกษามากขึ้น 0.666 
3 ใหโอกาสแกคนในทองถิ่นไดเรียนระดับอุดมศึกษามากขึ้น 0.623 
4 เพิ่มการรับนักศึกษาทั้งภาคปกติและภาคนอกเวลา 0.595 
 
 

รอยละที่องคประกอบนี้สามารถอธิบายความแปรปรวนได 
คาไอเกน 

2.722 
2.722 

 
  องคประกอบที่ 12 อธิบายไดดวย 4 ตัวแปร มีน้ําหนกัองคประกอบตั้งแต  0.595  
ถึง  0.685   เร่ืองที่ควรเสริมสรางเปนลําดับแรก  คือ ใหความสําคญักับการจัดการศึกษาระดับ
ปริญญาตรี รองลงมา คือ ใหโอกาสกับคนในทองถ่ิน ที่ตองการศึกษาตอในระดับอุดมศกึษา 
สําหรับเรื่องที่ควรเสริมสรางในลําดับทายคือ การเพิ่มการรับนักศึกษา   ตัวแปรทั้ง 4 ตัวแปร ใน
องคประกอบนี้รวมกนักําหนดองคประกอบ การจัดการศึกษาที่เอื้อตอคนในทองถ่ิน   ดวยคาไอเกน 
2.722 และเมื่อเทียบกับ องคประกอบทั้งหมดแลว  องคประกอบนี้เปนสวนประกอบใน
องคประกอบของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางตามพันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฏ
รอยละ   2.722 
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ตารางที่  33 องคประกอบท่ี  13  การสงเสริมคุณคาของศิลปวัฒนธรรม 
 

ตัวแปร     
ขอท่ี รายการ น้ําหนัก 

องคประกอบ 
1 ศิลปวัฒนธรรมไทยมีคุณคาและมีพลังอํานาจที่เปนประโยชน 

ตอการพัฒนาทองถิ่น 
0.585 

2 พัฒนานักศึกษาโดยสงเสริมใหเห็นใหเขาใจคุณคาและปฏิบัติตนตาม
วัฒนธรรมไทย 

0.580 

3 สนับสนุนใหอาจารย  บุคลากร  และนักศึกษาเขารวมกิจกรรม     ดานการ
อนุรักษประเพณีวัฒนธรรมไทยที่หนวยงานตาง ๆ   
ในทองถิ่นจัดอยางสม่ําเสมอ 

0.560 

 
 

รอยละที่องคประกอบนี้สามารถอธิบายความแปรปรวนได 
คาไอเกน 

2.339 
2.339 

  
องคประกอบที่ 13 อธิบายไดดวย 3 ตัวแปร  มีน้ําหนักองคประกอบตั้งแต   0.560    

ถึง   0.585   เร่ืองที่ควรเสริมสรางเปนลําดับแรก คือ การเนนคุณคาและพลังอํานาจของ
ศิลปวัฒนธรรมไทย ตามดวยการสงเสริมใหนกัศึกษาเห็นและเขาใจคุณคา รวมถึงปฏิบัติตนตาม
วัฒนธรรมไทย ลําดับสุดทาย คือ สนับสนุนใหเขารวมกิจกรรมที่หนวยงานตาง ๆ ในทองถ่ินจัด
อยางสม่ําเสมอ  ตัวแปรทั้ง  3 ตัวแปร ในองคประกอบนี้รวมกนักําหนดองคประกอบ การสงเสริม
คุณคาของศิลปวัฒนธรรม   ดวยคาไอเกน 2.339 และเมื่อเทียบกบั องคประกอบทั้งหมดแลว  
องคประกอบนี้เปนสวนประกอบในองคประกอบของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสราง
ตามพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏรอยละ   2.339 

 
สรุปจํานวนองคประกอบทีไ่ดจากการวิเคราะหทั้งหมด   13  องคประกอบ เรียงลําดับตาม

ความสําคัญขององคประกอบที่สามารถอธิบายหรือดึงคววามแปรปรวนของขอมูลไดจากมากไปหา
นอยดังนี ้

 
  องคประกอบ     คารอยละของความแปรปรวน 

  1. การบริหารจัดการ      8.374 
  2.  การผลิตและพัฒนาคร ู     7.948 
  3. การวิจยัเพือ่พัฒนาคุณภาพการศึกษา    6.928 
  4. การทํานุบาํรุงศิลปวัฒนธรรม     6.743 
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  5. การพัฒนาและถายทอดเทคโนโลยีที่เหมาะสม   6.047 
  6.  การบริการวิชาการแกชุมชน     5.530 
 7. การพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศและ    4.968 
     สภาพแวดลอมที่เอื้อตอการเรียนรู     
 8. การจัดการศึกษาที่เนนผูเรียนและ    4.752 
     ผูมีสวนไดสวนเสีย 
 9. การวิจยัแบบมีสวนรวมเพื่อพัฒนา    3.902 
     ความเขมแข็งของชุมชนทองถ่ิน 
10. การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติ    2.970 
      และสิ่งแวดลอม 
11. การพัฒนาผูบริหาร คณาจารยและบุคลากร   2.914 
12. การจัดการศึกษาที่เอื้อตอคนในทองถ่ิน    2.722 
13. การสงเสริมคุณคาของศิลปวัฒนธรรม    2.339 
 
 

ตอนที่ 2  เทียบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏักับเกณฑความเปนเลิศในการ 
ปฏิบตัิงานของ Baldrige 
ผูวิจัยนําภาพวฒันธรรมองคการของมหาวทิยาลัยราชภัฏในภาพรวมซึ่งไดจากขอ 

คนพบตอนที่ 2  และนําขอมลูผลการดําเนินงานซึ่งไดจากการอานพิเคราะหเอกสารรายงานประจําป
ของมหาวิทยาลัยราชภัฏมาพจิารณารวมกัน  แลวนําขอกําหนดของเกณฑความเปนเลิศในการ
ปฏิบัติงาน 7 หมวด 19 หวัขอ  มาตีความหมายใหสอดคลองกับพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  
เพื่อหาชองวางหรือความตางจากเกณฑในภาพรวม  ผลการเทียบนําเสนอดังตารางที่ 34 
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ตารางที่ 34      ผลการเทียบวัฒนธรรมองคการของมหาวทิยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปนเลิศ 
                       ในการปฏบิัตงิาน 

 

วัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ เกณฑความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน 
มี ไมมี ความตาง 

หมวด 1  ภาวะผูนํา 
1.1 ภาวะผูนําในองคกร 
ก.  การกําหนดทิศทางขององคกร  โดยผูนํา 
     ระดับสูง 
   - วิธีการที่ผูนําระดับสูงช้ีนําองคกรเพื่อ   
     กําหนดคานิยม ทิศทาง ความคาดหวังใน 
     ผลการดําเนินงาน 
  -  การใหอํานาจในการตัดสินใจ 
ข.  การบริหารจัดการองคกร 
      การกําหนดปจจัยหลักในการตรวจสอบ 
      การปฏิบัติงาน 
ค. การทบทวนผลการดําเนินงานขององคกร   
   -  วิธีการทบทวนผลการดําเนินงานและ 
      เทียบผลกับคูแขงหรือสถาบันอื่นๆ ที่ 
      เทียบเคียงกันได หรือเปาประสงค 
  -   ตัววัดผลการดําเนินงานหลักที่ทบทวนอยู 
      เปนประจํา 
 -   การใชผลการทบทวนจัดลําดับ 
     ความสําคัญเรื่องที่ตองปรับปรุง 
 -   การประเมินผลการปฏิบัติงานของผูนํา 
     ระดับสูง 
1.2 ภาวะผูนําในองคกร 
 ก. วิธีการที่องคกรแสดงความรับผิดชอบตอ 
     สาธารณะ 
 ข. การปฏิบัติงานอยางมีจรรยาบรรณ 
 ค.  การสนับสนุนชุมชนที่สําคัญขององคกร 
 

 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
การสื่อสารบางแหงยังไมทั่วถึงเปน
ทางการ  ลาชา 
 
ขาดบรรยากาศเอื้ออํานาจในการ
ตัดสินใจ  ไมคลองตัว 
 
 
 
 
ไมมีการเทียบผลการดําเนินงานกับคูแขง  
หรือสถาบันอื่นๆ หรือเปาประสงค 
 
 
 
 
ไมมีการนําผลการทบทวนมาจัดลําดับ
ความสําคัญ  เรื่องที่ตองปรับปรุง 
ไมมีการประเมินผลการปฏิบัติงานของ   
 ผูนําระดับสูง 
 

 
 
 



 183

ตารางที่ 34 ผลการเทียบวัฒนธรรมองคการของมหาวทิยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปน    
เลิศในการปฏบิัติงาน ( ตอ ) 
 

วัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ เกณฑความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน 
มี ไมมี ความตาง 

หมวด 2  การวางแผนเชิงกลยุทธ 
2.1 การพัฒนากลยุทธ 
ก.  กระบวนการพัฒนากลยุทธ 
      กระบวนการวางแผนกลยุทธ   
      องครวมและการคํานึงถึงองคประกอบ 
     สําคัญ 
ข. วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ 
      การกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ เวลา  
      เปาหมาย ความทาทาย 
2.2 การนํากลยุทธไปปฏิบัติ 
ก.  การพัฒนาแผนการปฏิบัติการและการนํา 
     แผนไปปฏิบัติ 
ข.  การคาดการณผลการดําเนินงาน 
      การเทียบผลที่คาดการณไวกับคูแขง  
      สถาบันอื่นๆ ที่เทียบเคียงกันได รวมถึง 
      เกณฑที่เปรียบเทียบ ( Benchmarks )  
      เปาหมายและผลการดําเนินงานที่ผานมา 
หมวด 3  การมุงเนนผูเรียน ผูมี  
               สวนไดสวนเสียและตลาด 
3.1 ความรูเรื่องผูเรียน  ผูมีสวนไดสวนเสีย 

และตลาด 
-  การกําหนดกลุมผูเรียนและ/ หรือตลาด 
    สําหรับหลักสูตร 
-  การรับฟงและเรียนรู เพื่อกําหนดความ 
   ตองการและความคาดหวังของผูเรียนและผู  
    มีสวนไดสวนเสีย โดยใชสารสนเทศจาก  
    ผูเรียนและผูมีสวนไดสวนเสียทั้งในอดีต   
    ปจจุบันและ 

 

 
 

 
 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ไมมีการเทียบผลการดําเนินงานที่
คาดการณไวกับคูแขง  สถาบันอื่นๆ ที่
เทียบเคียงกันได รวมถึงเกณฑ
เปรียบเทียบ หรือเปาหมาย 
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ตารางที่   34        ผลการเทียบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปนเลิศ 
                           ในการปฏบิตัิงาน ( ตอ ) 

 

วัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ เกณฑความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน 
มี ไมมี ความตาง 

อนาคต เพื่อใหทันกับความตองการ
บริการการศึกษาและทิศทางที่
เปลี่ยนแปลงอยูเสมอ 
 

3.2 ความสัมพันธและความพึงพอใจของ
ผูเรียน และผูมีสวนไดสวนเสีย 

ก. ความสัมพันธกับผูเรียนและ 
     ผูมีสวนไดสวนเสีย การสรางความ 
     สัมพันธ  เพื่อจูงใจและรักษาผูเรียนไว 
     เสริมสรางการเรียนรูของผูเรียนและ 
     ความสามารถขององคกรในการใหบริการ 
ข. การประเมินถึงความพึงพอใจของ  
     ผูเรียนและผูมีสวนไดสวนเสีย  
     การตัดสินความพึงพอใจของผูเรียนและผู 
     มีสวนไดสวนเสีย  รวมถึงการเทียบความ 
     พึงพอใจขององคกรอื่น ๆ  คูแขงหรือ 
     เกณฑเปรียบเทียบ 
หมวด 4  สารสนเทศ การวิเคราะหและการ
จัดการความรู 
4.1  การวัดและการวิเคราะหผลการ 
       ดําเนินงานขององคกร 
ก. การวัดผลการดําเนินงาน 
     การรวบรวมขอมูลและสารสนเทศ  การ 
     เลือกตัวบงช้ีที่เหมาะสม  
     การเปรียบเทียบขอมูลกับองคกรอื่นที่  
     เทียบเคียงกันได รวมถึงการเปรียบเทียบ  
     กับองคกรที่เปนเลิศ 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ยังไมมีการเทียบกับความพึงพอใจของ
องคกรอื่น ๆ คูแขงหรือเกณฑ
เปรียบเทียบ 
 
 
 
 
 
 
 
 
ยังไมมีการนําขอมูลไปเปรียบเทียบกับ
องคกรอื่นที่เทียบเคียงกันได หรือองคกร
ที่เปนเลิศ  เพื่อนําขอมูลและสารสนเทศ
เชิงเปรียบเทียบไปใชปรับปรุงผลการ
ดําเนินงาน  หรือเปลี่ยนแปลงอยางกาว
กระโดด   
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ตารางที่ 34       ผลการเทียบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏักับเกณฑความเปนเลิศ 
                         ในการปฏบิัตงิาน ( ตอ ) 

 

วัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ เกณฑความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน 
มี ไมมี ความตาง 

ข. การวิเคราะหผลการดําเนินงานและ
การสื่อสารผลการวิเคราะหไปสู
คณาจารยและบุคลากร 

4.2  การจัดการสารสนเทศและ ความรู 
ก. ความพรอมใชงานของขอมูลสารสนเทศ   
    ขอมูลพรอมใชสามารถเขาถึงได  จัดเก็บ 
     อยางปลอดภัย อุปกรณและโปรแกรม 
     เช่ือถือได  งายตอการใชงาน 
ข.  องคความรูขององคกร  
     การรวบรวมและถายโอนความรูในหมู 
     ผูเกี่ยวของ  ขอมูลและความรู นาเชื่อถือ  
     ถูกตอง ทันเวลาและเปนความลับ 
หมวด 5  การมุงเนนคณาจารยและ 
               บุคลากร 
5.1 ระบบงาน 
 ก. การจัดระบบและบริหารงาน   
 ข. ระบบการประเมินผลการดําเนินงานของ  
      อาจารยและบุคลากร 
 ค. การจางงานและความกาวหนาในอาชีพ 
5.2  การเรียนรูและการจูงใจ 
       คณาจารยและบุคลากร 
ก. การศึกษาการฝกอบรมและการพัฒนา 
     คณาจารยและบุคลากร 
5.3 ความสุขกายสบายใจและความ 
     พึงพอใจของคณาจารยและบุคลากร 
ก.  สภาพแวดลอมในการทํางาน 
     การรักษาสภาพแวดลอมในการทํางาน 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 
 

 
 
 

 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ไมมีการวางแผนสืบทอดตําแหนงผูนํา
ระดับสูง 
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ตารางที่  34     ผลการเทียบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏักับเกณฑความเปนเลิศ 
                        ในการปฏบิัตงิาน ( ตอ ) 

 
วัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ เกณฑความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน 

มี ไมมี ความตาง 
ข. การสนับสนุนและความพึงพอใจของ 
     คณาจารยและบุคลากร 
- การใหบริการ สวัสดิการ  นโยบายที่   
  สนองตอบความตองการของคณาจารย  
  และบุคลากร 
-  การประเมินความพึงพอใจของ คณาจารย   
   และบุคลากรและนําผลมาปรับปรุง 
หมวด 6 การจัดการกระบวนการ 
6.1 กระบวนการเนนการเรียนรู 

- กระบวนการหลักในการออกแบบ    
  หลักสูตรและรายวิชาที่เปดสอนให      
  สนองตอบความตองการของผูเรียน 
- การใชตัวบงช้ีในการประเมินและ     
  ปรับปรุงหลักสูตรและรายวิชา 

    - การวัดและประเมินผลการเรียนรู 
6.2  กระบวนการสนับสนุน 
    - กระบวนการหลักที่สนับสนุน 
      การปฏิบัติงานประจําวัน 
   - การใชตัวบงช้ีในการประเมินและ  
     ปรับปรุงกระบวนการสนับสนุน 
หมวด 7  ผลลัพธของการ 
               ดําเนินงานขององคกร 
7.1  ผลลัพธดานการเรียนรูของผูเรียน 

การสรุปผลลัพธดานการเรียนรูของ
ผูเรียนจําแนกตามกลุมผูเรียนและกลุม
ของตลาด 
การแสดงขอมูลการเปรียบเทียบที่
เหมาะสม   
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
ไมมีการประเมินความพึงพอใจของ
คณาจารยและบุคลากร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ไมมีขอมูลแสดงการเปรียบเทียบกับคูแขง  
องคกรอื่น ๆ ที่เทียบเคียงกันได  และ
ประชากรผูเรียน 
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ตารางที่ 34 ผลการเทียบวัฒนธรรมองคการของมหาวทิยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปนเลิศ 
                           ในการปฏบิตัิงาน ( ตอ ) 

 

วัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ เกณฑความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน 
มี ไมมี ความตาง 

7.2  ผลลัพธดานการมุงเนนผูเรียนและผูมี   
      สวนไดสวนเสีย 
       การสรุปผลลัพธที่เนนผูเรียนและผูมี   
       สวนไดสวนเสีย  รวมทั้งความพึงพอใจ     
       จําแนกตามกลุมผูเรียนผูมีสวนไดสวน 
       เสียและตลาด   
       การแสดงขอมูลเปรียบเทียบที่เหมาะสม 
 
7.3  ผลลัพธดานงบประมาณการเงินและ    
       ตลาด 
       การสรุปผลลัพธการดําเนินงานดาน 
       งบประมาณการเงินและตลาดที่สําคัญ ๆ 
       ขององคกรจําแนกกลุมตาง ๆ  

การแสดงขอมูลเปรียบเทียบที่เหมาะสม 
 
 
7.4  ผลลัพธดานการมุงเนนคณาจารยและ     
       บุคลากร 
       การสรุปผลลัพธดานการมุงเนน    
       คณาจารยและบุคลากรที่สําคัญ ของ  
       องคกร  รวมทั้งความสุขกายสบายใจ    
       ความพึงพอใจ  การพัฒนาและผลการ 
       ดําเนินงานของระบบงานขององคกร    

การแสดงขอมูลเปรียบเทียบที่เหมาะสม 
 
7.5  ผลลัพธดานประสิทธิผลขององคกร 
     การสรุปผลการดําเนินงานที่สําคัญ ๆ ของ  
     องคกรที่เพิ่มโอกาสการเรียนรูที่มากขึ้น    
     และการบรรลุประสิทธิผลขององคกร     
     การแสดงขอมูลเปรียบเทียบที่เหมาะสม 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
ไมมีขอมูลแสดงการเปรียบเทียบกับคูแขง  
และ/หรือองคกรอื่น ๆที่เทียบเคียงกันได   
 
 
 
 
 
ไมมีขอมูลแสดงการเปรียบเทียบ กับ
คูแขง  องคกรอื่น ๆ ที่เทียบเคียงกันได
หรือเกณฑเปรียบเทียบที่เหมาะสม 
 
 
 
 
 
 
 
ไมมีขอมูลแสดงการเปรียบเทียบ กับ
องคกรอื่น ๆ ที่เทียบเคียงกันได 
 
 
 
 
ไมมีขอมูลแสดงการเปรียบเทียบ กับ
องคกรอื่น ๆ  
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ตารางที่ 34 ผลการเทียบวัฒนธรรมองคการของมหาวทิยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปนเลิศ 
                           ในการปฏบิตัิงาน ( ตอ ) 

 
วัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ เกณฑความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน 

มี ไมมี ความตาง 
7.6  ผลลัพธดานการบริหารจัดการ  
      และความรับผิดชอบตอสังคม 

การสรุปผลลัพธดานการบริหารจัดการ
และความรับผิดชอบตอสังคมที่สําคัญ ๆ
ขององคกร  การใชงบประมาณ การ
ปฏิบัติตามกฎระเบียบและการบริการ
ชุมชนจําแนกตามหนวยงาน  
การแสดงขอมูลเปรียบเทียบที่เหมาะสม 
 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
ไมมีขอมูลแสดงการเปรียบเทียบ  
 

 
สรุปขอคนพบหลักๆ ที่ไดจากการเทียบกับเกณฑ  พบวา  ยังขาดบรรยากาศเอื้ออํานาจใน

การตัดสินใจ  ยังไมมกีารเทียบผลการดําเนินงานกับคูแขง องคกรอ่ืนๆ ที่เทียบเคียงกันได  หรือ
เกณฑเปรียบเทียบและยังไมมีการใชขอมูลและสารสนเทศเชิงเปรียบเทยีบกับองคกรที่เปนเลิศและ
การเปรียบเทยีบในเชิงแขงขนั  เพื่อปรับปรุงผลการดําเนินงานอยางตอเนื่องและอยางกาวกระโดด  
นอกจากนี้ยังไมมีการวางแผนการสืบทอดตําแหนงผูนําระดับสูง  รวมถึงไมมีการสํารวจหรือ
ประเมินผลความสุขกายสบายใจ  ความพึงพอใจและแรงจูงใจของคณาจารยและบุคลากรดาน
สภาพแวดลอมและบรรยากาศในการทํางาน 

 
ตอนที่  3 การนําเสนอวาระปฏิบัติเพื่อพัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏสู  

ความเปนเลิศในการปฏิบตังิาน  ในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถิ่น 
จากการคนพบตอนที่ 2 ผูวิจยัเขียนภาพ ( Scenario ) ความตางของวัฒนธรรมการ 

ปฏิบัติงานในปจจุบันกับวัฒนธรรมที่ควรเสริมสรางและจากขอคนพบตอนที่ 3  ผูวิจยัเขียนภาพ 
( Scenario ) ความตางของวฒันธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบันกับเกณฑความเปนเลิศในการ
ปฏิบัติงาน  แลวนําภาพทั้ง 2 ภาพนี้มาประมวลกับหลักการ  ซ่ึงสังเคราะหจากเอกสารตางๆ ไดแก  
พระราชบัญญัติ  แนวคดิและขอกําหนดของเกณฑความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน  เขียนวาระปฏิบตัิ
เพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏสูความเปนเลิศในการปฏิบัติงานในฐานะ
สถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพฒันาทองถ่ิน 
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ภาพ (Scenario) ความตางของวฒันธรรมการปฏบิัติงานในปจจุบันกับวัฒนธรรมการ
ปฏิบตัิงานที่ควรเสริมสราง 

วัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบันนั้น  มุงเนนการปฏิบัติงานที่เดนชัดในระดบัมาก 2 
ดาน คือ ดานการผลิตและพัฒนาครู และดานการจัดการศึกษาและมุงเนนการปฏิบตัิงานในระดับ
ปานกลาง 6 ดาน เรียงตามลําดับคาเฉลี่ย ดานการวิจัย  การบริหารจัดการ  การทํานุบาํรุง
ศิลปวัฒนธรรม  การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม  การบริการวิชาการแกชุมชนและ
การปรับปรุงพัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี  สวนวฒันธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางนั้น  
ประชาคมของมหาวิทยาลัยราชภัฏมีความเห็นวา  ควรเสริมสรางใหมีการปฏิบัติงานในระดับมาก
ทุกดาน  ดานที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดคือ  ดานการผลิตและพัฒนาครู  รองลงมาคือ  ดานการบริหารจัดการ 
การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม  การวิจัย   การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม  การ
จัดการศึกษา  การบริการวชิาการแกชุมชน  และการปรับปรุง  พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี  
ตามลําดับ 

จากการพจิารณารายละเอยีดของแตละดาน  สามารถสรุปภาพที่พึงประสงคไดดังตอไปนี ้
ดานการจัดการศึกษา  สงเสริมการใชเทคโนโลยีในการเรียนการสอนใหมากขึ้น  เพื่อเปด

โอกาสการเขาถึงการเรียนรูของผูเรียน  จัดสภาพแวดลอมทางกายภาพใหเอื้อตอการเรียนรู  รวมถึง
จัดใหมีอุปกรณ  ฐานขอมูล  องคความรู  ส่ือตางๆ ที่ทันสมัย  ตลอดจนสิ่งอํานวยความสะดวกตางๆ 
ใหเพยีงพอกับความตองการ  เพื่อเสริมบรรยากาศทางวิชาการ  นอกจากนี้ตองสงเสริมความรวมมือ
กับทองถ่ินในการคัดเลือกนกัศึกษาใหตรงกับความตองการของทองถ่ิน  และปรับปรงุกระบวนการ
เรียนการสอนที่เนนผูเรียนเปนสําคัญ 

ดานการวิจัย  เนนการรวมมือกับทองถ่ินทําวิจัยเพื่อแกปญหาและพฒันาทองถ่ิน  เปนการ
สรางความเขมแข็งใหชุมชน  สงเสริมใหคณาจารยและนักศกึษาตระหนักถึงความสําคัญของการ
วจิัยและทําวิจยัใหมากขึ้น  ทั้งทําเดี่ยวและทํารวมกนั  และลดภาระงานสอนลงเพื่ออาจารยมีเวลาทํา
วิจัยรวมถึงกําหนดชวงเวลาที่อาจารยทุกคนตองมีผลงานวิจัยไวใหชัดเจน 

ดานการบริการวิชาการแกชมุชน  มีโครงการบริการความรูแกประชาชนในทองถ่ินที่
หลากหลาย  กวางขวาง  ตามความตองการของประชาชน  และสนับสนนุการศึกษาเรียนรูภูมิปญญา
ทองถ่ิน  โดยจัดทําฐานขอมลู ขาวสารความรู เพื่อใหประชาชน  และองคกรทองถ่ินเขาถึง  และ
นําไปใชประโยชนได 

ดานการทํานุบาํรุงศิลปวัฒนธรรม  เนนการพัฒนาระบบขอมูลสารสนเทศ  โดยสราง
เครือขายและควรรวมมือกบัทองถ่ิน  จัดกิจกรรม/ โครงการสืบสานและเผยแพรศิลปวัฒนธรรม  
รวมถึงสงเสริมการศึกษาวิจยัองคความรูดานศิลปวัฒนธรรม  และภูมปิญญาทองถ่ินใหมากขึน้ 
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ดานการปรับปรุง พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี  สงเสริมการศึกษาวจิัยเพือ่พัฒนา
เทคโนโลยีพื้นบาน  ผสมผสานกับองคความรูสากลที่เหมาะสมกับทองถ่ิน  แลวนําไปถายทอด
ใหกับประชาชน  เพื่อนาํไปใชประโยชนในการแกปญหาพัฒนาการประกอบอาชีพและคุณภาพ
ชีวิต 

ดานการผลิตและพัฒนาคร ู  มีการพัฒนาวิชาชีพครูใหมีคุณภาพและมาตรฐานสมกับการ
เปนวิชาชีพช้ันสูง  โดยเนนที่กระบวนการผลิตและพฒันาครู  และบุคลากรทางการศึกษาใหมี
คุณภาพในสาขาที่ทองถ่ินตองการ  พรอมทั้งสงเสริมการวิจัยทีเ่กี่ยวของกับการพัฒนาครู  เพื่อเพิม่
ศักยภาพครูและเพิ่มประสิทธภิาพการเรยีนการสอน  นอกจากนีต้องรวมมืออยางจรงิจังมากขึ้นกับ
โรงเรียนและชุมชนทองถ่ิน  ในการพัฒนาหลักสูตรการผลิตครู  รวมถึงการรวมมือกนัแสวงหาคนดี 
คนเกงมาเรียนวิชาชีพครู 

ดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิง่แวดลอม  สงเสริมการมีสวนรวมในการดูแล  
รักษา  พัฒนา  ตลอดจนเผยแพรขอคิดเหน็ มาตรการและแนวทางการปองกัน ฟนฟู และอนุรักษ
ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอมของทองถ่ิน  นอกจากนีต้องมุงสรางจิตสํานึกและความรูสึก
รับผิดชอบตอทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม  แกนกัศึกษาและประชาชน 

ดานการบริหารจัดการ  มีระบบติดตาม  ตรวจสอบและประเมินผลการใชเงินและ
งบประมาณของมหาวิทยาลัย  มุงเนนการพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและระบบฐานขอมูล  
เพื่อใชในการบริหาร  การวางแผน  การตัดสินใจ  การควบคุมงาน  ตลอดจนการปฏิบัติงาน
ประจําวนัใหมปีระสิทธิภาพ  ในสวนของระบบประกนัคณุภาพนั้น  มุงเนนที่การนําผลมาปรับปรุง 
แกไขการทํางานอยางตอเนือ่ง เพื่อใหไดมาตรฐานดีขึ้นเรื่อยๆ  นอกจากนั้น  ตองยดึหลักการทํางาน
เปนทีมและการมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสีย  สําหรับการพัฒนาบุคลากรนั้น  มุงเนนการ
พัฒนาบุคลากรสายสนับสนุนใหปฏิบัติงานไดอยางมีคณุภาพและมีประสิทธิภาพ  และสนับสนุน
การพัฒนาวิชาการและคณาจารยอยางตอเนือ่ง  นอกจากนี้ตองมีการเตรียมบุคลากรเขาสูตําแหนง
บริหารและพฒันาชวงดํารงตําแหนง 

 
ภาพ (Scenario) ความตางของวัฒนธรรมการปฏิบตัิงานในปจจุบันกับเกณฑความเปนเลิศ

ในการปฏบิัตงิาน 
จากการเทยีบวฒันธรรมองคการของมหาวทิยาลัยราชภัฏในภาพรวมกบัเกณฑความเปน

เลิศในการปฏบิัติงานของ Baldrige 7 หมวด 19 หัวขอ  พบวา มีประเด็นที่มหาวิทยาลัยราชภัฏยังไม
มีการดําเนินงานตามเกณฑ ดงัตอไปนี ้

หมวด 1  ภาวะผูนํา ขอ 1.1 ภาวะผูนําในองคกร พบวา  การสื่อสารภายในบางแหงยังไม
ทั่วถึง  เปนทางการลาชา  ขาดบรรยากาศการเอื้ออํานาจในการตัดสินใจ  ไมคลองตวั  ไมมกีารเทียบ
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ผลการดําเนินงานกับคูแขง  หรือสถาบันอื่นๆ  ที่เทียบเคียงกันได  ไมมีการนําผลการทบทวนมา
จัดลําดับความสําคัญเรื่องที่ตองปรับปรุง  และไมมีการประเมินผลการปฏิบัติงานของผูนําระดับสูง 

หมวด 2  การวางแผนเชงิกลยุทธ ขอ 2.2 การนํากลยุทธไปปฏิบัติพบวา  ไมมกีารเทียบผล
การดําเนินงานที่คาดการณไวกับคูแขง  สถาบันอื่นๆ ที่เทียบเคียงกนัได รวมถึงเกณฑเปรยีบเทยีบ 
( Benchmarks ) 

หมวด 3  การมุงเนนผูเรียน ผูมีสวนไดสวนเสียและตลาด  ขอ 3.1 ความรูเร่ืองผูเรียน  ผูมี
สวนไดสวนเสียและตลาด  พบวายังไมมีกระบวนการในการรับฟงและเรยีนรูความตองการและ
ความคาดหวังของผูเรียนและผูมีสวนไดสวนเสีย  ทั้งในปจจุบันและในอนาคต  เพื่อจัดหลักสูตร
และรายวิชาใหเหมาะสม  รวมถึงเพื่อใชในการวางแผนการศึกษาระยะยาว  สําหรับขอ 3.2 
ความสัมพันธและความพึงพอใจของผูเรียนและผูมีสวนไดสวนเสยีพบวา  ยังไมมกีารระบุความพึง
พอใจของผูเรียนและผูมีสวนไดสวนเสีย  เทียบกับคูแขงและองคกรอ่ืนที่เทียบเคยีงกันไดและ/ หรือ
กับเกณฑเปรียบเทียบ 

หมวด 4  สารสนเทศ การวิเคราะหและการจัดการความรู พบวา  ยังไมมีการใชขอมูลและ
สารสนเทศเชิงเปรียบเทียบกับองคกรที่เปนเลิศและการเปรียบเทียบในเชิงแขงขัน  เพือ่ชวยปรับปรงุ
ผลการดําเนินงานอยางตอเนือ่งและอยางกาวกระโดด  

หมวด 5  การมุงเนนคณาจารยและบุคลากร พบวา  ไมมกีารวางแผนการสืบทอดตําแหนง
ผูนําระดับสูง  และไมมกีารสํารวจหรือประเมินผลความสุขกายสบายใจ  ความพึงพอใจและ
แรงจูงใจของคณาจารยและบุคลากร  ในดานสภาพแวดลอมและบรรยากาศในการทํางาน 

หมวด 6  การจัดการกระบวนการ  ขอ 6.2 กระบวนการสนับสนุนพบวา ไมมีขอมูลที่
รายงานเกีย่วกบัการประเมินผลและปรับปรุงผลการดําเนินงานของกระบวนการสนับสนุน 

หมวด 7  ผลลัพธของการดาํเนินงานขององคกร พบวา  ไมมีขอมูลรายงานการเปรียบเทียบ
กับคูแขงและ/ หรือองคกรอ่ืนๆ ที่เทียบเคียงกันได 
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสูความเปน 
เลิศในการปฏบิัติงาน 

วาระปฏิบัติท่ี 1 การปรับเปล่ียนวัฒนธรรม 
ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

มีวัฒนธรรมแบบเครือ
ญาติเปนหลักผสมผสาน
ดวยวัฒนธรรมแบบ
ราชการและวฒันธรรม
แบบปรับตัว 
แตไมพบวัฒนธรรม
แบบมุงเนนผลสําเร็จ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

คานิยมหลัก เรื่อง  
-  การนําองคกรอยางมี       
   วิสัยทัศนและการเปน   
   แมแบบของผูนํา   
   ระดับสูง 
-  การมุงเนนผูเรียน ผูมี   
   สวนไดสวนเสียและ   
   ตลาด 
-  การเหน็คุณคาของ   
   คณาจารยบคุลากรและ    
   ดูความรวมมือ 
-  การจัดการเพื่อ   
   นวัตกรรม 
- การเปรียบเทยีบกับ 
   คูแขง   องคกรอ่ืนๆ ที่  
 เทียบเคียงไดหรือเกณฑ 
 เปรียบเทียบ 
- การมุงเนนผลลัพธของ   
   ผลการดําเนนิงานของ   
   องคกร (เกณฑของ    
   Baldrige)  
 
  

วัฒนธรรมแบบเครือญาติมีขอดีคือ ทําให
สมาชิกเกิดความพึงพอใจ นาํไปสูการ
ปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิผลและเต็ม
ความสามารถ สวนวัฒนธรรมแบบ
ราชการมีขอดีคือ ทําใหมีระเบียบในการ
ทํางาน  เกิดความมั่นคง ขอดอยของทั้ง 2 
แบบคือ  เนนสภาพแวดลอมภายในอยาง
เดียว  แตโลกปจจุบันมีการเปลี่ยนแปลง
และมีการแขงขันสูง  จําเปน ตองปรับตัว
ใหเขากับสภาพแวดลอมภายนอก 
มหาวิทยาลัย  ควร 
1. รักษาวัฒนธรรมแบบเครือญาติสวนที่   
    เปนขอดีไว 
2. หลีกเลี่ยงวฒันธรรมแบบราชการ   
    แบบเดิมใหมีนอยที่สุด 
3. ปรับเปลี่ยนสูวัฒนธรรมแบบปรับตัว   
    มากขึ้น  โดยมุงเนนคานิยมในการ  
 สนองตอบตอลูกคาและเนนความยืดหยุน 
4. สรางวัฒนธรรมแบบมุงเนนผลสําเร็จ     
   โดยหลอมรวมคานิยมหลักใหเกิดขึ้นใน   
องคกร  ผูนําตองเปนผูนําการเปลี่ยน  
แปลง  ตองสงเสริมสนับสนุนและเปน  
แบบอยางที่ดแีก สมาชิก 
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ตารางที่ 35         วาระปฏิบัตเิพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏสูความเปน   
  เลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 2 การจัดการศึกษา 
ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

1. ควรใหทองถิ่นมีสวน 
    รวมในการคัดเลือก 
    นักศึกษาและให  
  โอกาสคนในทองถ่ิน  
  ไดเรียนระดบัอุดม 
   ศึกษามากขึน้และควร 
   เนน คุณภาพ   และ 
   ความตองการของ 
  ตลาดมากกวาปริมาณ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. ควรปรับปรุง  
    กระบวนการเรียน 

1ก. เปดโอกาสใหทุกคน 
เขาถึงและมีสวนรวม   
( เปาหมายการปฏิรูป  
อุดมศึกษาตาม พ.ร.บ.    
การศึกษาแหงชาติ   
พ.ศ. 2542 )  

1ข. การพัฒนาทุกคน   
ตั้งแตแรกเกิด จน   
ตลอด ชีวิตใหมีโอกาส   
เขาถึงการเรียนรู(แนว    
นโยบาย  1 แผนการ   
ศึกษาแหงชาต)ิ 

1ค. ความรูเร่ืองความ 
ตองการความคาดหวัง  
และความนิยมของ 
ผูเรียนผูมีสวนไดสวน 
เสีย และตลาด ( เกณฑ 
ของ Baldrige  หมวด 3  
ขอ  3.1 ) 

 
 
 
2ก. ผูเรียนมีความสําคัญ  
    ที่สุด  สามารถเรียนรู     

1. การใหทองถ่ินมีสวนรวมและเปด
โอกาสใหทุกคนเขาถึงการศึกษา
ระดับอุดมศึกษามากขึ้นตามเปาหมาย
การปฏิรูปอุดมศึกษานัน้ 
มหาวิทยาลัย ควร 

1.1 ปรับปรุงรูปแบบและวิธีการรับเขา 
   ศึกษาใหเปนระบบเปดที่เขาถึงได    
   (Accessible) ตามความสามารถ โดยไม 
จํากัดสถานที่ วัน เวลา อายุและสถานภาพ   
โดยการพัฒนากลไกและวิธีเทียบโอนผล   
การเรียนทกุระบบการศึกษา 
1.1 รับฟงและเรียนรูความตองการและ

ความคาดหวังของผูเรียนและผูมีสวน
ไดสวนเสยีโดยใชสารสนเทศทั้งใน
อดีต ปจจุบัน และอนาคต  เพื่อใหทัน
กับความตองการบริการการศึกษา
และทิศทางที่เปลี่ยนแปลงอยูเสมอ 

1.2 ใหโรงเรียนและองคกรทองถ่ินมีสวน
รวมกับคณะกรรมการโปรแกรมวิชา
ในกระบวนการคัดเลือกผูเรียนให
เหมาะสมกับโปรแกรมวิชาและ
ความสามารถของผูเรียน 

2. เพื่อใหการปรับปรุงกระบวนการเรยีน   
การสอนโดยเนนผูเรียนเปนสําคัญ 
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ตารางที่  35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสูความเปน 
เลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 

วาระปฏิบัติท่ี 2 การจัดการศึกษา 
ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

     การสอนโดยเนน        
     ผูเรียนเปนสําคัญ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
              

   และพัฒนาตนเองได       
( พ.ร.บ. 2542  ม.22 ) 
2ข. ปฏิรูปวิชาการและ  
   การเรียนการสอน  
   ดวยการปรบัวิธีสอน  
   โดยเนนผูเรียน เปน  
   สําคัญ  และปรับปรุง  
   วิธีวัดผล ประเมินผล  
   ใหม ( ยุทธศาสตรการ  
   ปฏิรูปการอุดมศึกษา   
   ตาม พ.ร.บ. 2542 )       
2ค. การปฏิรูปการเรียนรู     
   เพื่อพัฒนาผูเรียนตาม   
   ธรรมชาติและเต็มตาม   
   ศักยภาพ (แนวนโยบาย    
2 แผนการศึกษาแหงชาต)ิ 
2ง.กระบวนการเนนการ  
   เรียนรู  ( เกณฑของ   
   Baldrige หมวด 6 ขอ  
   6.1 ) 
      
 
 
 

เปนไปตามเจตนารมณของ  พระราช      
บัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ.   
2542 มาตรา 22 และมีการปฏิบัติตาม  
เกณฑของ Baldrige หมวด 6 ขอ6.1 ใน 
เร่ืองกระบวนการเนนการเรียนรู 
มหาวิทยาลัย ควร 

2.1 พัฒนาหลกัสูตรและรายวิชาใหมี
เนื้อหาสาระทีส่ะทอนบริบททองถ่ินที่
มหาวิทยาลัยตัง้อยู  โดยใหบคุลากรใน
ทองถ่ิน เชน ปราชญชาวบาน ผูนํา
ชาวบาน ครู ผูปกครอง เขามามีสวน
รวมในการจัดทําหลักสูตรเพือ่ให
ตอบสนองความตองการและวิถีชีวติ
ของชุมชนในทองถ่ิน  

2.2 มีหนวยงานที่จะชวยพัฒนาการเรียน
การสอน เชน ศูนยชวยเหลือดานการ
เรียน ศูนยพัฒนาการสอน ศนูยการ
เรียนรูดวยตนเอง ศูนยวจิัยการเรียนการ
สอนและศูนยผลิตส่ือ อุปกรณ
อิเลคทรอนิกส เปนตน 

        คณาจารย  ควร 
3. ปรับกระบวนการเรียนการสอนใหผูเรียน   
มีสวนรวมในการเรียนรูแบบใฝรู ( Active  
Learning ) ปรับปรุงวิธีวัดประเมินผล  
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู  
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 2 การจัดการศึกษา 

ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรมการ
ปฏิบตัิงานที่พงึประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

 
 
3. ควรสงเสริมการใช  
  เทคโนโลยีใหจริงจัง  
  มากขึ้นและควรพัฒนา  
  สภาพแวดลอมใหเอื้อ  
  ตอการเรียนรู    
  ควรมีการระบุความ 
   พึงพอใจของผูเรียน 
  และผูมีสวนไดสวน  
  เสียเทียบกับคูแขงหรือ 
  องคกรอ่ืนที่เทียบเคียง 
  กันไดและ/ หรือเกณฑ 
  เปรียบเทียบ 
 
 
 

     
 
3ก. ใชเทคโนโลยีเพื่อ  
     การศึกษา ( พ.ร.บ.   
     การศึกษา   2542  
     หมวด 9 ) 
3ข. การพัฒนาเทคโนโลยี   
   เพื่อการพัฒนาประเทศ    
   (แนวนโยบาย 10   
   แผนการศึกษาแหงชาต)ิ  
3ค.การประเมนิความพึง  
     พอใจของผูเรียนผู  
     มีสวนไดสวนเสีย  
     และตลาด  เทียบกับ  
     คูแขงหรือ องคกรที่  
     เทียบเคียงกันได   
     และ/ หรือเกณฑ  
     เปรียบเทียบ (เกณฑ  
     ของ Baldrige หมวด   
      3 ขอ 3.2 ) 

 โดยวางแผนการวัดผลใหเปนแผนองค  
  รวมและระบวุาจะวัดและประเมินผล     
   อะไร  อยางไร  เมื่อไรและจะนํา   
   ผลลัพธที่ไดไปใชอยางไร 

3.  การใชเทคโนโลยีเพื่อการศึกษาเปน   
     ความจําเปนของโลกสมัยใหม  เพราะ   
     เปนการเปดโอกาสทางการศึกษาและ   
     ชวยใหผูเรยีนเขาถึงองคความรูและ      
     บริการตางๆ  อยางเทาเทยีมกัน ดังนั้น 
มหาวิทยาลัย ควร 

3.1 พัฒนาเครือขายเทคโนโลยี
สารสนเทศภายในสถาบัน  และ
เครือขายภายนอกสถาบัน  ใหสามารถ
รองรับการเขาถึงองคความรู
ฐานขอมูลและบรกิารตางๆ ไดอยางมี
ประสิทธิภาพทุกเวลาและทกุสถานที่ 

3.2 สงเสริมใหมีการใชเทคโนโลยีอยาง
จริงจังมากขึ้น โดยจัดสรรอุปกรณ
ดานคอมพิวเตอรและเทคโนโลยีการ
ส่ือสารใหเพียงพอ ตลอดจนจัดอบรม
เพื่อพัฒนาทกัษะและความรูดานการ
ใชเทคโนโลยใีหผูเรียน คณาจารยและ
บุคลากรอยางเขมขน  ตอเนื่องและ
ทั่วถึง 
คณาจารย  ควร 
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 2 การจัดการศึกษา 
ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  
เกณฑความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

 
 
 
 
 

 
 
 

3.3 จัดการเรียนการสอนโดยใช  
     คอมพิวเตอร  การเรียนทางไกล  เรียน     
     ผานเครือขายคอมพิวเตอรใหมาก  
     ขึ้นกวาการเรียนในหองเรยีน  
     บรรยากาศและสภาพแวดลอมทาง  
      กายภาพ  มีผลตอการพัฒนาผูเรียน    
      นอกจากนี ้การติดตามผล  โดยการ  
      ประเมินความพึงพอใจของผูเรียน 
      และผูมีสวนไดสวนเสียแลวเปรียบเทยีบ   
      กับคูแขงหรือ องคกรอ่ืนที่เทียบเคียงกนั  
      ไดและ/ หรือเกณฑเปรยีบเทียบเปนเรื่อง  
       สําคัญตอการปรับปรุงและการจัดการ 
       ส่ิงแวดลอม 

มหาวิทยาลัย  ควร 
3.4  ปรับปรุงสภาพแวดลอมทั้งทางกายภาพ
และการบริหารใหเอื้ออํานวยตอการเปน
แหลงเรียนรูตลอดชีวิต  ตอการปฏิบัติงาน
ที่มีคุณภาพและประสิทธิภาพ 
ประเมิน  ความพึงพอใจ  ของผูเรียน  
คณาจารย  บุคลากรและผูมีสวนไดสวนเสยี
เกี่ยวกับบริการดานเทคโนโลยี  
สภาพแวดลอมและบรรยากาศทางกายภาพ  
เพื่อนําผลไปปรับปรุงการใหการศึกษา  
การบริการ  การสรางบรรยากาศที่เอื้อตอ
การเรียนรูและการปฏิบัติงาน 
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 3 การวิจัย 
ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

1.  ควรเนนการรวมมือ 
     กับทองถ่ินทําวิจัย    
     เพื่อแกปญหาและ 
     พัฒนาทองถ่ิน 
 
 
 
 
    
 
 
2. อาจารยสนใจทํา 
   วิจัยนอยกวาการ 
   สอนเพราะเห็นวา 
   ยาก ไมมีความรู ไม 
   ถนัด ไมมั่นใจ  ขาด 
   พี่เลี้ยงไมเหน็ความ 
   สําคัญ ขาดความ 
   ตระหนกัและความ 
   กระตือรือรน  ภาระ  
   งานสอนมาก ไม  
มีเวลา ทุนนอย เนน  
ปริมาณมากกวา  
คุณภาพ ขาดการ  

    ตรวจสอบคุณภาพ     

1.  ศึกษา  วจิัย  สงเสริม  
     และสืบสานโครงการ  
     อันเนื่องมาจากแนว  
     พระราชดําริในการ  
     ปฏิบัติภารกิจของ  
     มหาวิทยาลัยเพื่อการ  
     พัฒนาทองถ่ิน   
     ( พ.ร.บ.มหาวิทยาลัย 
      ราชภัฏ 2547 ม.8 ) 
 
 
2ก. “..สามารถใชการวิจยั 
  เปนสวนหนึง่ของ  
  กระบวนการเรียนรู..”   
“สําหรับหลักสูตรอุดม  
ศึกษานัน้ ยังม ีความมุง  
หมายเฉพาะทีพ่ัฒนา  
วิชาการวิชาชพีช้ันสูง  
และการคนควาวิจัยและ  
พัฒนาองคความรู และ  
พัฒนาสังคม”  “...ให   
ผูสอนสามารถวิจัย เพื่อ  
พัฒนาการเรียนรูที่  
เหมาะสมกับผูเรียนใน  
แตละระดับการศึกษา”  

1. การสงเสริมและสนับสนุนใหมีการ
รวมมือกับทองถ่ินทาํวิจยัเพือ่แกปญหา
และพัฒนาทองถ่ินนั้น 
มหาวิทยาลัย ควร 

1.1 ใหชุมชนทองถ่ินเขามารวมกําหนด
หัวขอสําคัญๆ ที่เปนปญหาของ
ทองถ่ิน  แลวทําวิจัยรวมกนัใหมากขึน้
เพื่อใหเกิดการพัฒนา  เชน  การวิจัย
และพัฒนาสินคาหนึ่งตําบลหนึ่ง
ผลิตภัณฑ  การสืบสานโครงการอัน
เนื่องมาจากพระราชดําริ เปนตน 

2. สําหรับคณาจารยบางคนที่สนใจทํา
วิจัยนอย  ดวยเหตุผลตางๆ ดังปรากฏ
ในขอคนพบ  
มหาวิทยาลัย ควร 

2.1 มีนโยบายที่สงเสริมการวิจัยอยาง
จริงจังเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมการวิจยั  
โดยปรับปรุงรูปแบบการบรหิาร
งานวิจยัใหมีประสิทธิภาพ  รวมถึง
จัดหาแหลงทนุหรือเพิ่มงบประมาณ
เพื่อการวจิัยใหเพียงพอ 

2.2  ปรับปรุงภาระงานดานการวิจยั   
     โดยถือเปนภารกิจหลักทีต่องดําเนิน 
      การควบคูไปกับการสอนและเปน 
      เงื่อนของการเลื่อนขั้นหรือ 
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 3 การวิจัย 
ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

      งานวิจยัสวนใหญ  
     เปนเชิงสํารวจขอมูล    
     จึงไมไดรับการ 
     เผยแพรและนําไปใช  
     ประโยชน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ( พ.ร.บ. การศึกษา   
  2542  ม.24,  ม.28  
และ ม.30 ) 

2ข. การสงเสริมการวิจยั   
   และพัฒนาเพื่อเพิ่มพูน   
   ความรูและการเรียนรู   
   ของสังคมไทย    
   (แนวนโยบาย 6   
   แผนการศึกษาแหงชาต)ิ 

การตอสัญญา 
2.3 สนับสนุนการเผยแพรผลงานวิจยัสู
ทองถ่ินและสังคมเพื่อนําไปประยุกตใชให
เกิดประโยชนตอการแกปญหาและพฒันา
ทองถ่ิน  รวมถึงการตีพิมพเผยแพรใน
วารสารวิชาการของมหาวิทยาลัยและ
วารสารวิชาการระดับชาต ิ
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ตารางที่ 35  วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 4 การบริการวิชาการแกชุมชน 
ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

1. ควรมีโครงการ 
   บริการความรูแก  
   ประชาชนในทองถ่ิน 
   ที่หลากหลาย    
   กวางขวางตามความ 
   ตองการ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1ก. ภาระหนาที่หนึ่งของ 
   มหาวิทยาลัยราชภัฏ 
   คือ  ใหบริการวิชาการ 
   แกสังคม สงเสริมและ 
   สืบสานโครงการอัน 
   เนื่องมาจากแนว 
   พระราชดําริ ( พ.ร.บ.  
   มหาวิทยาลัยราชภัฏ   
   2547 ) 
1ข. ความรับผิดชอบตอ  
     สังคม ( เกณฑของ  
     Baldrige หมวด 1 ขอ  
     1.2 ) 
 
 
 
 
    

1. การใหบริการวิชาการแกประชาชนใน
ชุมชนทองถ่ิน  เปนภาระหนาที่หนึ่งของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ  ตามที่กาํหนดไวใน
พระราชบัญญัติและเปนความรับผิดชอบ
ตอสังคมตามเกณฑของBaldrigeซ่ึงตอง
คํานึงถึงความตองการของผูรับ  ดังนั้น 
มหาวิทยาลัย  ควร 

1.1 กําหนดชุมชนสําคัญที่มหาวิทยาลัย
ตองใหการสนบัสนุนและสรางความ
เขมแข็งใหแกชุมชน 

1.2 สํารวจและศกึษาความตองการและ
ความคาดหวังของชุมชน  เพือ่กําหนด
เร่ืองหรือโครงการที่จะไปพฒันา  เชน  
การพัฒนาสินคาหนึ่งตําบลหนึ่ง
ผลิตภัณฑในเรื่องของกระบวนการ
ผลิตที่ทันสมัย  บรรจุภัณฑ  การจัด
จําหนาย เปนตน 

1.3 มีการนําเสนอผลงานทางวิชาการ เพื่อ
เผยแพรตอสาธารณชนอยางตอเนื่อง
ในรูปแบบตางๆ เชน งานแสดงผลงาน
ทางวิชาการ การเผยแพรความรู 
ผลงานวิจัย ขอมูลขาวสารที่เปน
ประโยชนผานสื่อโทรทัศน วิทยุ 
หนังสือพิมพ วารสารวิชาการ เว็บไซต 
ฯลฯ 
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 4 การบริการวิชาการแกชุมชน 

ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

2.  ควรสนับสนุน  
     การศึกษาเรียนรูภูม ิ
     ปญญาทองถ่ิน 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.  การจัดทําศนูยขอมูล  
     ทองถ่ินยังมีไมมาก 

2ก. การสรางสรรค   
   ประยุกตใชและเผยแพร  
   ความรูและการเรียนรู   
   เพื่อสรางสังคม คุณธรรม     
   ภูมิปญญาและการเรียนรู    
   (แนวนโยบาย  7 แผนการ  
   ศึกษาแหงชาติ) 
2ข. แสวงหาความจริง         
  เพื่อสูความเปนเลิศทาง 
  วิชาการ บนพื้นฐานของ   
ภูมิปญญาทองถ่ิน ภูมิ    
ปญญาไทยและภูมิปญญา    
สากล(พ.ร.บ. มหาวิทยาลัย   
ราชภัฏ 2547 ) 

3. ยุทธศาสตรเสริมสราง  
   ความมั่นคงและเขมแข็ง  
ใหชุมชนและทองถ่ิน   
( แผนพัฒนาการศึกษา 
ระดับอุดมศึกษาฉบับที่ 9 ) 

  2.  การศึกษาเรียนรูภูมิปญญาทองถ่ิน      
  ความจําเปนสําหรับการพัฒนาทองถ่ิน  
  แตในขณะเดยีวกันก็ตองคดิวางแผน  
 และพัฒนาใหเขาสูระบบนานาชาติดวย   
  ดังนั้น 
มหาวิทยาลัย  ควร 
2.1 สํารวจความรูและภูมิปญญาที่มีอยู     
   แลว ในชุมชนที่มหาวิทยาลัยตั้งอยู    
   นํามาจัดหมวดหมู ปรับ ดดัแปลงและ    
   พัฒนาใหเขาสูระบบวิชาการหรือ  เขา   
สูความเปนสากล   สามารถนําไป   
เผยแพรไดในระดับนานาชาติ โดยยังคง  

  เอกลักษณทองถ่ินและความเปนไทยไว 
 
3. การมีศูนยขอมูลทองถ่ินชวยให  
ประชาชนเขาถึงขอมูลความรูได  
สะดวกและนําไปใชประโยชนในการ  
ประกอบอาชพี และพัฒนาคุณภาพ  
ชีวิต สงผลใหชุมชนทองถ่ินเขมแข็ง   
มหาวิทยาลัย  ควร 

3.1 รวมมือกับชุมชนทองถ่ินสรางฐาน   
    ขอมูลและเครือขายขอมูล ขาวสาร   
   และความรูที่จําเปนตอการดํารงชีพใน  
   ทองถ่ิน โดยใหมีลักษณะทีด่ึงดูดความ  
สนใจ เขาใจและเขาถึงไดงาย 
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 5 การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 

ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

1. ควรเนนการพัฒนา  
  ระบบขอมูลสารสนเทศ   
   โดยสรางเครือขายและ  
รวมมือกับทองถ่ิน   
จัดระบบสืบคนและ  
นําเสนอที่ด ี
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2. มีการศึกษาวิจัยองค  
ความรูดานนีน้อย 
 
 
 
 
 
 
 

 

1ก. การสงเสริมและ   
   สรางสรรคทุนทางสังคม   
วัฒนธรรม ธรรมชาติและ  
 ส่ิงแวดลอมบนฐานของ   
ศาสนาภูมิปญญาทองถ่ิน/   
ไทย (แนวนโยบาย 8   
แผนการศึกษาแหงชาต)ิ  

1ข. มหาวิทยาลัยราชภัฏมี  
   ภาระหนาที่ “เสริมสราง  
   ความรู ความเขาใจใน  
   คุณคาความสํานึกและ  
   ความภูมใิจในวัฒนธรรม  
  ของทองถ่ินและของชาติ”  
   ( พ.ร.บ. มหาวิทยาลัย  
   ราชภัฏ 2547 มาตรา 8 ) 
2. เสริมสรางความมั่นคง  
   และเขมแข็งใหชุมชน  
   ทองถ่ินโดยสงเสริม  
   การศึกษาเพือ่สืบสาน   
   และสรางสรรคศิลปะ  
   และวัฒนธรรม ( แผน  
   พัฒนาการศกึษาระดับ  
   อุดมศึกษาฉบับที่ 9 ) 
 
 

1. การมีระบบขอมูลสารสนเทศและองค  
    ความรูดานศิลปวัฒนธรรม เปนวิธีการ  
    หนึ่งในการอนุรักษ สืบสาน และ  
    สรางสรรคศิลปวัฒนธรรมใหคงอยู  
    ตลอดไป ดงันั้น 
    มหาวิทยาลัย   ควร 
1.1 สงเสริมการพัฒนาระบบสารสนเทศ   
     เพื่อรวบรวมขอมูลองคความรูดาน  
     ศิลปวัฒนธรรมของทองถ่ินและของ  
     ชาติ โดยสรางเครือขายความรวมมือ  
     กับชุมชนทองถ่ิน 
1.2 จัดระบบขอมูลสารสนเทศใหสะดวก   
      ในการสืบคน และเขาถึงขอมูล โดย  
      ใชเทคโนโลยีสมัยใหมมาชวย  
 
2. การสืบสานและสรางสรรคศิลปะและ  
    วัฒนธรรมใหเปนมรดกทีสํ่าคัญนั้น 
มหาวิทยาลัย  ควร 
2.1 สงเสริมการศึกษาวจิัยดานศิลปะและ  
    วัฒนธรรมของทองถ่ิน โดยเฉพาะ  
    วัฒนธรรมที่เปนเอกลักษณของแตละ  
    ทองถ่ิน เพื่อใหเปนมรดกทาง  
    วัฒนธรรม     ตลอดจนเพือ่สงเสริม  
    การทองเที่ยวที่ยั่งยืน 
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 5 การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 

ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรมการ
ปฏิบตัิงานที่พงึประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

3. นักศึกษาไมมีความ    
   สนใจในการอนุรักษ    
และเผยแพร และ    
มหาวิทยาลัยยงัขาดการ  
พัฒนานักศกึษาอยาง  
จริงจังและตอเนื่อง 

 3. เสริมสรางความรู     
   ความเขาใจในคุณคา    
   ความสํานึกและความ    
   ภูมิใจในวัฒนธรรมของ   
   ทองถ่ินและของชาติ   
   ( พ.ร.บ.มหาวิทยาลัย  
   ราชภัฏ 2547 มาตรา 8 ) 

 3. เพื่อเปนการสงเสริมความรูความเขาใจ   
   และเหน็คุณคาของศิลปะและวัฒนธรรม  
   ของทองถ่ิน 
   มหาวิทยาลัย  ควร 
3.1 จัดกิจกรรมและโครงการกระตุนให  
     นักศึกษาเขาใจและตระหนักในคณุ 
     คาของวัฒนธรรม โดยดาํเนินการ 
     อยางตอเนือ่ง ตลอดเวลา และใหนัก 
     ศึกษามีสวนรวมในการจดักิจกรรม 
     ใหมากที่สุด 
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 6 การปรับปรงุ พัฒนา และถายทอดเทคโนโลยี 

ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรมการ
ปฏิบตัิงานที่พงึประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

1. การดําเนินงานยังไม  
   ชัดเจน ไมเปนรูปธรรม  
   มากนัก ขาดการพัฒนา  
   อยางตอเนื่อง ขาดทุน   
   อุปกรณเครือ่งมือ งาน  
   สวนใหญอยูที่คณะ   
   วิทยาศาสตร    
และเทคโนโลยี คณะ  
เทคโนโลยีการเกษตร    
และ คณะเทคโนโลยี  
อุตสาหกรรม  
ควรศึกษาวิจยัเพื่อพัฒนา  
เทคโนโลยีพื้นบาน   
ผสมผสานกับองคความรู 
สากล นําไปถายทอด
ใหกับประชาชน 

1ก. มหาวิทยาลัยราชภัฏ  
  มีภาระหนาที ่“ศึกษา  
  และแสวงหาแนวทาง  
  พัฒนาเทคโนโลยี  
พื้นบานและเทคโนโลยี  
สมัยใหม ใหเหมาะสม  
กับการดํารงชวีิตและ  
การประกอบอาชีพของ  
คนในทองถ่ิน” (พ.ร.บ.   

  มหาวิทยาลัยราชภัฏ   
  2547 มาตรา 8)  
1ข. การประเมนิถึงความ  
  พึงพอใจของผูเรียนและ  
  ผูมีสวนไดสวนเสีย   
(เกณฑของ Baldrige   

 หมวด 3 ขอ 3.2 ) 

1. เพื่อใหการดําเนินงาน ดานนี้ชัดเจนเปน  
    รูปธรรมมากขึ้น และตอบสนองภาระ   
    หนาที่ตามที่กําหนดไวในพระราช   
    บัญญัติมหาวิทยาลัยราชภฏั 2547 
    มหาวิทยาลัย   ควร 
1.1 สงเสริมและสนับสนุนงบประมาณ   
      บุคลากรและอุปกรณใหเพียงพอ 
       คณะโปรแกรมวิชาที่เกีย่วของ  ควร 
1.2 สนับสนุนโครงการหนึ่งตําบลหนึ่ง    
     ผลิตภัณฑโดยรวมมือกับชุมชนทองถ่ิน   
     สํารวจปญหา   และความตองการ แลว   
     ศึกษาวจิัยเพื่อพัฒนาเทคโนโลยีพื้นบาน  
     ที่มีอยูเดิมใหเปนฐานในการนํา   
     เทคโนโลยีสมัยใหมมาผสมผสานให   
     เหมาะสมกบัทองถ่ิน   แลวนําไป  
     ถายทอดใหประชาชนอยางตอเนื่องเพือ่   
     เพิ่มรายได เพิ่มประสิทธิภาพการผลิต  
     และพัฒนาสินคา 
1.3 ประเมินความพึงพอใจ และความไม  
     พึงพอใจของประชาชนที่มีตอการ  
     ดําเนินงานดานนี้ แลวนําสารสนเทศที่  
     ไดมาเปรียบเทียบกับคูแขงหรือองคกร  
     อ่ืนๆ ที่เทียบเคียงกันได หรือเกณฑ  
     เปรียบเทียบ เพื่อปรับปรุงการ  
     ดําเนินงาน  
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ตารางที่ 35  วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 7 การผลิตและพฒันาคร ู

ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

1. มหาวิทยาลัยราชภัฏมี  
    จุดเดนดานความ  
    เชี่ยวชาญในการผลิต  
    และพัฒนาครู เร่ืองที่  
    ควรเสริมสรางคือ การ  
    พัฒนาวิชาชีพครูใหมี  
    คุณภาพและมาตรฐาน   
    การวิจยัเพื่อพัฒนาครู   
   การอบรมครูประจําการ  
    และบุคลากรทางการ  
    ศึกษา การผลิตบัณฑิต   
    ครูที่มีคุณภาพ การ  
    แสวงหาคนดี คนเกงมา  
    เรียนครู และการให  
    ทองถ่ินมีสวนรวมใน  
การพัฒนาหลกัสูตร  
การผลิตครู  

1ก. “เสริมสรางความ  
เขมแข็งของวชิาชีพครู   
ผลิตและพัฒนาครูและ  
บุคลากรทางการศึกษา  
ใหมีคุณภาพและ  
มาตรฐานที่เหมาะสมกับ  
การเปนวิชาชพีช้ันสูง   
(พ.ร.บ.มหาวทิยาลัยราช  
ภัฏ 2547 มาตรา 8) 

1ข. การประเมนิความพึง  
พอใจของผูเรียนและผูมี  
สวนไดสวนเสีย (เกณฑ  
ของ Baldrige   หมวด 3   
ขอ 3.2 ) 

1. เพื่อเปนการรักษาและเสริมจุดเดนใน  
    พันธกิจดานการผลิตและพัฒนาครู ให  
    มีคุณภาพและมาตรฐาน เหมาะสมกับ  
    การเปนวิชาชีพช้ันสูง 
    มหาวิทยาลัย  ควร 
1.1 พัฒนาระบบการฝกหัดครู โดยเนนที่  
     กระบวนการผลิตและพัฒนาครู และ  
     เปดโอกาสใหโรงเรียน ชุมชนทองถ่ิน   
     มีสวนรวมอยางจริงจังในการพัฒนา  
     หลักสูตร ใหสอดคลองกับ  
     พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ   
     พ.ศ. 2542 
1.2 สงเสริมการวิจัยเพื่อพัฒนาการเรียน  
     การสอนใหมีประสิทธิภาพ และ  
     เผยแพรใหครูนําไปใชประโยชน 
1.3 สงเสริมใหศูนยศกึษาการพัฒนาครูมี  
     ความเขมแข็งในการดําเนนิงานอบรม  
     เพื่อพัฒนาครูประจําการและบุคลากร  
     ทางการศึกษาอยางตอเนือ่ง ใหตรงกับ  
     ความตองการและความคาดหวัง   
     ตลอดจนใหทันกับความกาวหนาของ  
     นวัตกรรมและเทคโนโลยีสมัยใหม 
1.4 ปรับปรุงวิธีการคัดเลือกนักศึกษาครู   
     เพื่อใหไดคนดี  คนเกงมาเรียนวิชาชพี  
     ครู โดยมีมาตรการที่สามารถจูงใจได  
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 7 การผลิตและพฒันาคร ู

ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

       รวมถึงใหทองถ่ินมีสวนรวมคัดเลือก 
1.5 ประเมินความพึงพอใจของครู   
     บุคลากรทางการศึกษาและผูใชครู  ที่มี  
     ตอประสิทธิภาพของหลกัสูตรการ  
     ผลิตครู และหลักสูตรฝกอบรม  แลว  
     นําสารสนเทศไปเปรียบเทียบกับ  
     องคกรอ่ืนๆ ที่เทียบเคียงกันได  คูแขง  
     หรือเกณฑเปรียบเทียบ เพือ่นําผลไป  
     ใชในการปรับปรุงการดําเนินงาน 
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 8 การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม 

ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

1. ควรมีสวนรวมในการ  
ดูแล  รักษา  พฒันา   
ตลอดจนเผยแพร  
ขอคิดเห็น มาตรการ  
ปองกันและแนวทาง  
แกปญหาสิ่งแวดลอม  
ของทองถ่ิน และควร  
สรางจิตสํานึกและ  
ความรูสึกรับผิดชอบ  
ตอทรัพยากรธรรมชาติ  
และส่ิงแวดลอมใหแก  
นักศึกษา  บุคลากรและ  
ประชาชน 

1ก. การสงเสริมและการ    
สรางสรรคทุนทางสังคม  
วัฒนธรรม ธรรมชาติ   
และส่ิงแวดลอม บนฐาน  
ของศาสนา ภูมิปญญา  
ทองถ่ิน/ ไทย (แนว   
นโยบาย 8 แผนการ  
ศึกษาแหงชาต)ิ 

1ข. เสริมสรางความมั่นคง   
และความเขมแข็งให  
ชุมชนทองถ่ิน โดย  
สงเสริมการศึกษาวจิัย  
และการพัฒนาเพื่อ  
อนุรักษและฟนฟู  
ทรัพยากรธรรมชาติและ  
ส่ิงแวดลอม (แผนพัฒนา  
การศึกษาระดบัอุดม   
ศึกษาฉบับที่ 9) 

1ค. แสวงหาแนวทางเพื่อ  
สงเสริมใหเกดิการ  
จัดการ การบํารุงรักษา  
และการใชประโยชน  
จากทรัพยากรธรรมชาติ  
และส่ิงแวดลอมอยาง  
สมดุลและยั่งยนื(พ.ร.บ.  

1. เพื่อใหบรรลุจุดมุงหมายตามยุทธ  
    ศาสตรการเสริมสรางความมั่นคงและ  
    ความเขมแข็งใหชุมชนทองถ่ิน 
    มหาวิทยาลัย  ควร 
1.1 มีสวนรวมอยางจริงจังในการคุมครอง  
     ปองกัน ดแูล รักษา ฟนฟแูละอนุรักษ  
     ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม   
     โดยคํานึงถึงประโยชนของชุมชน  
     ทองถ่ินเปนหลัก 
1.2 สนับสนุนใหคณาจารยและนักศึกษา  
     ในคณะหรอืโปรแกรมวิชาที่เกี่ยวของ  
     รวมมือกับชุมชนทองถ่ินศึกษาวจิัย   
     เพื่อหาแนวทางปองกันและแกปญหา  
     ส่ิงแวดลอม รวมถึงการจดัการและการ  
     ใชประโยชนจากทรัพยากรธรรมชาติ  
     และส่ิงแวดลอมอยางถูกวิธีและรู  
     คุณคา เพื่อการพัฒนาที่ยัง่ยืน 
1.3 รณรงคสรางความรูความเขาใจและ  
     จิตสํานึกอยางตอเนื่อง เพื่อให  
     นักศึกษา บคุลากรและประชาชนเกิด  
     ความตระหนักในความสําคัญและ  
     ประโยชนของธรรมชาติและ  
     ส่ิงแวดลอมโดยใชกระบวนการเรยีนรู  
     และมีสวนรวมของทุกคน 
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ตารางที่ 35  วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 8 การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม 

ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

 มหาวิทยาลัยราชภัฏ   
2547 มาตรา 8) 

1ง. การวัดและการ    
วิเคราะหผลการ  
ดําเนินงานขององคกร   
(เกณฑของ Baldrige     

    หมวด 4  ขอ 4.1 ) 

1.4 พัฒนาตัวบงชี้เพื่อติดตาม ตรวจสอบ    
     และประเมนิผลการดําเนนิงาน   
     เปรียบเทียบกับองคกรอ่ืนๆ ที่  
     เทียบเคียงกันได เปาประสงคหรือ  
     เกณฑเปรียบเทียบ แลวนาํสารสนเทศ  
     ไปใชในการปรับปรุงผลการ  
     ดําเนินงาน 
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 9 การบริหารจัดการ 

ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

1. ควรมีระบบติดตาม 
ตรวจสอบและ 
ประเมินผลการใชเงิน  
และงบประมาณ 
 
 
 
 
 
 
 

2. ระบบประกนัคุณภาพ
การศึกษาควรมุงเนนที่
การนําผลมาปรับปรุง 
แกไขการดําเนินงานอยาง
ตอเนื่อง 

1. ยุทธศาสตรการปฏิรูป  
การบริหารและการ  
จัดการอุดมศกึษาเพื่อ  
การยกระดับคณุภาพ  
และประสิทธิภาพโดยมี  
การจัดระบบการ  
ตรวจสอบระบบการเงิน  
และงบประมาณอุดม    
ศึกษาที่มีเสถียรภาพ    
(แผนพัฒนาการศึกษา  

 ระดับอุดมศึกษาฉบับที่ 9) 
2ก. สถาบันอุดมศึกษามี  
พันธกิจที่ตองพัฒนา  
คุณภาพและมาตรฐาน  
การศึกษา( พ.ร.บ.  
การศึกษา 2542 หมวด   
6 ) 

2ข. การพัฒนาตัวบงชี้เชิง  
ผลลัพธ แทนตัวบงชี้เชิง  
กระบวนการ เพื่อพิสูจน 
คุณภาพของผลผลิตและ  
องคความรู(รายงานเรื่อง  
คุณภาพในวิถีทรรศน  
การปฏิรูป)  

2ค. ภาวะผูนําในองคกร 

1. เพื่อใหการใชเงินและงบประมาณของ  
    มหาวิทยาลัยมีเสถียรภาพตาม  
    จุดมุงหมายของยุทธศาสตรการปฏิรูป  
    การบริหารและการจดัการอุดมศึกษา 
    มหาวิทยาลัย  ควร 
1.1 มีการจัดระบบการติดตามและ   
     ตรวจสอบการใชจายงบประมาณที่มี  
     ความชัดเจน โปรงใสและเขมแข็งใน   
     2 ลักษณะคือ  การตรวจสอบการใช  
     จายงบประมาณและการตรวจสอบผล   
     การดําเนินงาน 
2. เพื่อใหการประกันคณุภาพการศึกษา  
    นําไปสูวัฒนธรรมองคกรที่มุงคุณภาพ   
    และเปนประชาคมวิชาการที่เขมแข็ง 
    มหาวิทยาลัย   ควร 
2.1 พัฒนาระบบและกลไกการประกัน  
     คณุภาพทีเ่หมาะสมและสอดคลองกับ  
     บริบท ปรัชญา ปณิธานและเอกลักษณ  
     ของมหาวทิยาลัยและสอดคลองกับ    
     มาตรฐานระดับสากล 
2.2 พัฒนาตัวบงชี้ที่สามารถชี้ไดชัดเจน    
     ลงไปที่ผลลัพธของการดําเนินงานตาม  
     พันธกิจแตละดาน เพิ่มเตมิจากตัวบงชี้  
     ตามกรอบองคประกอบทั้ง 9 ที่ใชอยู  
     เพื่อเปนการสรางคุณคาเพิ่ม(Value -   
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 9 การบริหารจัดการ 

ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. ยังขาดการกระจาย  
อํานาจอยางเปนระบบ   
การทํางานเปนทีมและ  
การมีสวนรวมของผูมี  
สวนไดสวนเสีย 
 
 
 
 

4. ควรมุงเนนการใช  
เทคโนโลยีสารสนเทศ  
และระบบฐานขอมูล  
ในการปฏิบัติงานใหมี  
ประสิทธิภาพ 

การบริหารจัดการ  
องคกร การทบทวนผล  
การดําเนินงานของ  
องคกร (เกณฑของ   
Baldrige   หมวด 4  ขอ   
4.1 ) 
 
 
 

3ก. การกระจายอํานาจ  
   สงเสริมใหงานเดินไปได  
   อยางเหมาะสมและมี  
   คณะกรรมการ  
   รับผิดชอบเปนการสราง   
   ระบบการมสีวนรวม   
   (กระบวนทศันใหมใน  
   การบริหารจดัการ  
   อุดมศึกษาไทย) 
4ก. สารสนเทศเพื่อการ  
 บริหารเปนระบบที่จัดหา  
 สารสนเทศใหแกผูบริหาร   
  ตามความตองการของแต  
  ละองคกร  เพื่อใชในการ  
  ตัดสินใจวางแผนและ  
  ควบคุมงานตามขอบเขต    

     added) ใหแกผูเรียนและผูมีสวนได   
     สวนเสียและกอใหเกดิวัฒนธรรม  
     คุณภาพขึน้ในการดําเนินงานของ  
     มหาวิทยาลัยใหบรรลุวัตถุประสงค  
     ตามพันธกจิ 
2.3 เนนทีภ่าวะผูนําในการปรับปรุงผล  
     การดําเนินงานที่เปรียบเทียบกับ  
     องคกรอ่ืนที่เทียบเคียงกนัไดและ/   
     หรือเกณฑเปรยีบเทียบที่เหมาะสม 
3. เพื่อเปนการพัฒนาระบบบริหารจัดการ  
    ที่ดีของระบบอุดมศึกษา 
    มหาวิทยาลัย   ควร 
3.1 ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการบริหาร   
     จากวัฒนธรรมระบบราชการไปสู  
     วัฒนธรรมระบบอุดมศึกษาที่มีความ  
     โปรงใส โดยการมีสวนรวมของ  
     ประชาคมและผูมีสวนไดสวนเสีย 
 
4. การมีระบบฐานขอมูลและสารสนเทศ 
    ที่พรอมใชและสามารถเขาถึงไดงายจะ  
    ชวยใหการบริหารจัดการมีความ  
    คลองตัว     เพิ่มประสิทธิภาพและ  
    ประสิทธิผล 
    มหาวิทยาลัย ควร 
4.1 สนับสนุนการพัฒนาระบบ   
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 9 การบริหารจัดการ 

ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

 
 
 
 
 
 

5. ควรมีการพฒันา   
   อาจารยทางวิชาการ    
   อยางตอเนื่อง เพราะมี  
   อาจารยบางคนไม  
   สนใจศึกษาความรูใหม   
   ใหทันกับการ 
   เปลี่ยนแปลง นอกจากนี้  
   ควรพัฒนาบคุลากร  
   สนับสนุนให มีคุณภาพ  
   และประสิทธิภาพใน  
   การปฏิบัติงานดวย 

 หนาที่ความรบัผิดชอบ       
(ระบบสารสนเทศเพื่อการ  
บริหารสถาบันอุดมศึกษา) 
4ข. การจัดการสารสนเทศ  
 และความรู (เกณฑของ   
 Baldrige หมวด 4 ขอ 4.2 ) 
5ก. “ขาราชการพลเรือนใน  
    มหาวิทยาลัย จะตองมี  
การพัฒนาตนเอง โดย  
การแสวงหาความรูและ  
ติดตามความกาวหนา  
ทางวิชาการอยูตลอด   
เวลา” (พ.ร.บ.ระเบียบ  
ขาราชการพลเรือนใน  
มหาวิทยาลัย มาตรา 60) 

5ข. บุคลากรในสถาบัน   
อุดมศึกษาไดรับการ  
สรางและพัฒนาความรู   
ทักษะและความ  
เชี่ยวชาญ  อยาง  
สอดคลองกับความ  
ตองการของสังคม และ  
ทันตอการเปลี่ยนแปลง  
ของโลก (แผนพัฒนา  
การศึกษาระดบัอุดม   

     สารสนเทศเพื่อการบริหาร เพื่อใชใน  
     การตัดสินใจ วางแผนและควบคุมงาน 
    ในความรับผิดชอบของผูบริหารระดับ  
     ตางๆ 
 
 
5. สําหรับคณาจารยที่ไมสนใจศึกษา   
    คนควาความรูใหมเพื่อพฒันาตนเอง 
    มหาวิทยาลัย   ควร 
5.1 สงเสริมและสนับสนุนใหคณาจารย  
     ไดพัฒนาตนเอง โดยมีระบบการให  
     รางวัลและการจูงใจ ที่มากและชัดเจน  
     พอที่จะกระตุนใหคณาจารยสนใจผลิต  
     และสรางผลงานวิชาการมากขึ้น   

สวนบุคลากรสนับสนุนนั้น ถือเปน  
กําลังสําคัญในทุกๆ ดาน จึงควรไดรับ  
การพัฒนาความรูทักษะและความ  

     เชี่ยวชาญใหทันกับการเปลี่ยนแปลง  
     ของโลก 
    มหาวิทยาลัย  ควร  
5.2 สงเสริมใหศึกษาตอหรือจัดฝกอบรม
เพิ่มความรูและทักษะในการปฏิบัติงาน 
ใหตรงกับความตองการ โดยใหบุคลากร
มีสวนรวมในการออกแบบการฝกอบรม 
และมีการประเมินผลเปรียบเทียบกับ 
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 9 การบริหารจัดการ 

ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

 
6. ขาดแคลนคณาจารย  
และบุคลากรที่มีความรู  
ความสามารถ 

 
6ก. การบริหรงานบุคคลที่  
มีประสิทธิภาพเปนเรื่อง  
สําคัญและจําเปนอยางยิ่ง  
ของสถาบันอุดมศึกษา  
เพราะบุคลากรเปนกําลัง  
สําคัญที่จะดําเนินงานให  
เปาหมายของอุดมศึกษา  
คือ ความเปนเลิศทาง  
วิชาการมีความสําเร็จได  
(กระบวนทัศนใหมใน  
การบริหารจัดการอุดม   
ศึกษาไทย) 

6ข. ระบบงานการจางงาน  
   และความกาวหนาใน  
   อาชีพ(เกณฑของ  
   Baldrige หมวด 5  ขอ   
 5.1 ) 

6ค. ความสุขกายสบายใจ  
   และความพงึพอใจของ   
   คณาจารยและบุคลากร   
   (เกณฑของ  Baldrige   
   หมวด 5  ขอ 5.3 ) 

     วัตถุประสงค 
6. การบริหารงานบุคคลในแบบราชการ  
    ไมสามารถทําใหมหาวิทยาลัยราชภัฏ  
    พัฒนาไปสูความเปนเลิศทางวิชาการ  
    ได เพราะไมไดสงเสริมใหมีการพัฒนา  
    งานวิชาการอยางมากเพยีงพอ 
    มหาวิทยาลัย  ควร 
6.1 ปรับเปลี่ยนการบริหารงานบุคคลจาก  
     ระบบราชการไปสูระบบอุดมศึกษา   
     โดยนํารูปแบบการจางตามสัญญา   
      มาใชเพื่อใหไดบุคคลที่มคีุณภาพ  
      เหมาะสมกับเปาหมายของ  
     อุดมศึกษา 
6.2 สรางระบบการประเมินและพัฒนา  
     บุคลากรที่ดี รวมทั้งใหมผีลตอบแทน  
     ที่มากและชัดเจนพอทีจ่ะดึงดูดคนเกง  
     คนที่มีความรูความสามารถใหอยูใน  
     มหาวิทยาลัยไดมากที่สุด 
6.3 สนับสนุนใหอาจารยปจจุบันไดรับ
การพัฒนาทางวิชาการอยางตอเนื่องและ
สงเสริมใหทําผลงานที่มีมาตรฐานและ
คุณภาพ  เพื่อเขาสูตําแหนงทางวิชาการที่
สูงขึ้น 
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ตารางที่ 35 วาระปฏิบัติเพือ่พัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสู 
                            ความเปนเลิศในการปฏบิัติงาน (ตอ) 
วาระปฏิบัติท่ี 9 การบริหารจัดการ 

ขอคนพบและหลักการพื้นฐานสําหรับการปฏิบตั ิ
ขอคนพบ/ วัฒนธรรม
การปฏิบตัิงานที่พึง

ประสงค 

กฎหมาย แนวคิด  เกณฑ
ความเปนเลิศของ 

Baldrige 

วาระปฏิบัต ิ

 
 
 
7. ขาดการเตรยีมความ  
พรอมผูบริหารทั้งกอน  
และระหวางดาํรง  
ตําแหนง 

 
 
 
7ก. ระบบงาน การจางงาน  
และความกาวหนาใน  
อาชีพ (เกณฑของ    
Baldrige  หมวด 5  ขอ   
5.3 ) 

7ข. ผูนําลักษณะใหมที่  
   เหมาะสมกบัยุคของการ  
   แขงขันและยุคสังคมแหง  
   การเรียนรูคอื ผูนําเชิง  
   วิสัยทัศนและผูนําเพื่อ   
   การเปลี่ยนผาน  
   (ภาวะผูนําและหลักการ  
   บริหารการศึกษายุคใหม) 
  

6.3 มีการประเมินความพึงพอใจของ  
     คณาจารยและบุคลากรเพื่อนําผลมา  
     ปรับปรุง 
7. เพื่อเปนการพัฒนาผูนําระดับสูง 
    มหาวิทยาลัย  ควร 
7.1 วางแผนการสืบทอดตําแหนงผูนํา  
     ระดับสูงและความกาวหนาในอาชีพ  
     ใหชัดเจนเพื่อใหเกิดความตอเนื่องใน  
     ระบบการบริหารงานบุคคล 
7.2 พัฒนาผูนาํเชิงวิสัยทัศน โดยให  
     ผูนําหรือผูที่จะเปนผูนําเตรียมตัวของ  
     ตัวเอง ดวยการฝกฝนความรูความคิด   
     ความเขาใจในเรื่องที่บริหารหรือจะ 
     บริหารอยูตลอดเวลาแลวฝกทักษะ 
     กระบวนการบริหารพรอมกันไป 
7.3 มีผูนําที่ไดรับการยอมรับนับถือและม ี
     ประสิทธิภาพ เขาใจการเปลี่ยนแปลง 
     และกระตุนใหประชาคมเปลี่ยนแปลง 
     ได โดยผูนาํตองเปลี่ยนตวัเองกอน 
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 จากผลการวิเคราะหขอมูลในแตละตอนขางตน  ผูวิจัยสรุปรวมขอคนพบจากการวิจัยครั้งนี้
ได  3  ประการดังนี้ 

1. ไดภาพวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละกลุมและภาพรวม  ซ่ึง   
ประกอบดวยภาพยอยดังนี ้

1.1 ภาพวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนัของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละกลุม 
1.2 ภาพวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละกลุม 
1.3 ภาพวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนัและที่ควรเสริมสรางของมหาวิทยาลัยราช 

ภัฏในภาพรวม 
1.4 แบบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
1.5 องคประกอบของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสราง 

2. ไดภาพความแตกตางของวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏกับเกณฑ 
ความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน 

3. ไดวาระปฏิบัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏสูความเปน   
เลิศในการปฏบิัติงานในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน 
 
ขอคนพบ 

1. ภาพวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัแตละแหงและภาพรวม 
        1.1 วิสัยทัศนและพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 

  วิสัยทัศน พบวา มีลักษณะและแนวทางปฏิบัติรวมกันหลักๆ 7 ประการ สวนที่เปน
ลักษณะประกอบดวย สวนทีเ่ปนลักษณะทีค่งที่  (Static) และสวนทีเ่ปนพลวัต (Dynamic)  
  สวนที่เปนลักษณะที่คงที่ พบวา มหาวิทยาลัยราชภัฏจะเปนนิติบุคคลในกํากับของ
รัฐ เปนองคกรแหงการเรยีนรู ที่มีคุณภาพ มาตรฐาน เปนเลิศทางวิชาการและเปนทีพ่ึ่งของทองถ่ิน
และสังคม รวมถึง เปนศูนยกลางการเรียนรู ภูมิปญญา การวิจัยและการบริการวิชาการ 
  สวนที่เปนพลวัต พบวา เปนสวนที่เกิดจากการปฏิบัตงิานของประชาคมและผัน
แปร เคล่ือนไหวไปตามลกัษณะการทํางานของประชาคมในมหาวิทยาลัย ไดแก การมีบทบาทขยาย
ความรู ช้ีนํา รวมมือและพฒันา มีความเชี่ยวชาญในการผลิตและพัฒนาครู มีการบริหารจัดการทีม่ี
อิสระ โปรงใส ตรวจสอบได มีประสิทธิภาพและมีระบบประกันคุณภาพ มีการทํานุบํารุง
สภาพแวดลอมที่เอื้อตอการเรียนรูและคณุภาพชีวติ ตลอดจนมภีูมิทัศนที่สวยงาม รมร่ืน สะอาดตา 
  พันธกิจ พบวา ทั้ง  8  ดาน ประกอบไปดวย ลักษณะและแนวทางปฏิบัติ สวนที่
เปนลักษณะ ในภาพรวม พบวาเปนสวนที่เปนพลวัตเปนสวนใหญ 
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 1.2 ภาพวฒันธรรมการปฏบิัติงานในปจจุบันของมหาวทิยาลัยราชภัฏแตละกลุม 
จากการวิเคราะหวัฒนธรรมการปฏิบัติงานตามพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏแต 

ละกลุมพบวา  มี 7 กลุม ยกเวนกลุมกรุงเทพมหานครที่มุงเนนการปฏิบัติงานตามพันธกิจดานการ
ผลิตและพัฒนาครูเปนอันดับแรกและมกีารปฏิบัติในระดบัมาก แสดงวา มหาวิทยาลัยราชภัฏใน
ปจจุบันเนนและใหความสําคัญเปนอยางมากกับพันธกิจดานการผลิตและพัฒนาคร ู  ซ่ึงถือเปน
จุดเดนที่เปนเอกลักษณของมหาวิทยาลัยราชภัฏมากวา 100 ป  ตั้งแตเปนโรงเรียนฝกหัดอาจารย
จนถึงปจจุบันแมวาจะมีการจัดการศึกษาหลากหลายสาขาวิชาการและวชิาชีพเพิ่มมากขึ้น แต
มหาวิทยาลัยราชภัฏก็ยังรักษาจุดเดนนี้ไวตลอดมา 

สําหรับพันธกจิดานการจดัการศึกษานั้น  พบวา  มหาวทิยาลัยราชภัฏ 7 กลุม  ยกเวนกลุม
กรุงเทพมหานคร  มีการปฏิบัติงานดานนี้มากรองลงมาจากการผลิตและพัฒนาครู  การที่
มหาวิทยาลัยราชภัฏไดใหโอกาสความเสมอภาคทางการศึกษาระดับอุดมศึกษาแกคนในทองถ่ินทกุ
กลุม ทุกวยั ทั้งผูดอยโอกาส ผูพลาดโอกาสและผูที่ตองการพัฒนาทักษะความรูความสามารถ
เพิ่มเติม  เพื่อประโยชนในการประกอบอาชีพและการดาํรงชีวิต  ซ่ึงเปนสวนสงเสริมความเขมแข็ง
ของชุมชนทั่วทุกภูมภิาคของประเทศนั้น  แสดงใหเห็นวา มหาวิทยาลัยราชภฏัสามารถปฏิบัติ
ภาระหนาที่สอดคลองกับการเปนสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ินแลวในระดับหนึ่ง  นับวา
เปนความภูมิใจที่สามารถทํางานเพื่อพัฒนาคนสวนใหญของประเทศไดอยางเต็มที่  อยางไรก็ดี การ
ดําเนินงานดานนี้พบวา  ยงัมีจุดออนอยูหลายประการเชน  คุณภาพของการจัดการศึกษา  ความ
เพียงพอของอปุกรณ ส่ือ ส่ิงอํานวยความสะดวกและเทคโนโลยีที่ทันสมัยที่เอื้อตอการเรียนรูดวย
ตนเอง  การผลิตบัณฑิตที่เนนปริมาณมากกวาคุณภาพ รวมถึงการมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสีย
อยางจรงิจังเปนตน 

สวนพันธกจิอกี 6 ดานนัน้  พบวา  มหาวทิยาลัยราชภัฏมีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานอยู 
ในระดับปานกลาง  เรียงตามลําดับ คาเฉลี่ยดังนี้  ดานการวิจยั  การบริหารจัดการ  การทํานุบํารุง
ศิลปวัฒนธรรม  การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม การบริการวิชาการแกชุมชนและ
การปรับปรุง  พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี  แตละดานมีขอคนพบที่นาสนใจ ดังตอไปนี ้

ดานการวิจัย   พบวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏกลุมกรุงเทพมหานครและกลุมภาคอีสาน
ตอนบน  มีวฒันธรรมการปฏิบัติงานดานนี้ในระดับมาก นอกนั้นปฏิบัติในระดับปานกลาง  เมื่อ
มองในภาพรวมพบวา  อยูในระดับปานกลาง  การที่มหาวิทยาลัยราชภัฏยังปฏิบัตพิันธกิจดานนีไ้ม
มาก  เนื่องมาจากสาเหตุหลายประการ  กลาวคือ  อาจารยสวนใหญใหความสนใจในการทําวิจัยนอย  
เพราะเห็นวาเปนเรื่องยาก  ไมเห็นความสําคัญ ขาดความตระหนกัและความกระตือรือรน  มีภาระ
งานสอนมาก  และทุนสนับสนุนนอย  นอกจากนี้ผลการวิเคราะหขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยาง  ยัง
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พบวาอาจารยมีภาระงานสอน 13 – 18 คาบตอสัปดาหถึงรอยละ 41.8 และเมื่อพิจารณาขอมูล
ผลงานวิจัยของผูบริหารและอาจารยพบวา ผูบริหารรอยละ 55.5 และอาจารยรอยละ 60.5 ไมมี
ผลงานวิจัยในระยะ 3 ปที่ผานมา  ผลงานวิจยัที่มีอยูสวนใหญเปนเชงิสํารวจขอมูล  เนนปริมาณ
มากกวาคณุภาพและไมไดรับการเผยแพร  เพื่อประโยชนในการพฒันานักศกึษา สถาบันและ
ทองถ่ิน  ขอมูลดังกลาวแสดงใหเห็นชดัเจนวา  มหาวทิยาลัยราชภัฏนั้นเนนการสอนนักศึกษาเปน
หลักและเปนการสอนโดยอาจารยซ่ึงใชส่ือประสม เทคโนโลยีสารสนเทศ ระบบออนไลนในการ
เรียนการสอนนอย  และไมไดเนนการคนควาวิจยั  เพื่อสรางองคความรูที่เปนประโยชนเทาที่ควร  
ทั้งๆ ที่เปนภาระหนาที่สําคญัของสถาบันอุดมศึกษา  ทีจ่ะตองสรางองคความรูควบคูไปกับการผลิต
บัณฑิต 

ดานการบริหารจัดการ  พบวา มหาวทิยาลัยราชภัฏกลุมกรุงเทพมหานครและกลุมภาค
อีสานตอนบนมีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานนี้ในระดับมาก  สวนกลุมอ่ืนๆ ปฏิบัติในระดับปาน
กลาง  เมื่อมองในภาพรวมพบวา อยูในระดับปานกลาง ที่ผานมา  มหาวิทยาลัยราชภฏัเนนระบบการ
บริหารจัดการที่ดี  มีประสิทธิภาพโปรงใส  ตรวจสอบได  มีการนําเทคโนโลยสีารสนเทศและ
ระบบประกันคุณภาพมาใช  เพื่อมุงปรับสถานะโครงสรางการบริหารจัดการเขาสูการเปนนิติบุคคล
และเตรียมความพรอมสูการเปนมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐในระยะตอไป  แตเนื่องจากสถานภาพ
ที่ผานมานั้นอยูในระบบราชการมาตลอด  จึงขาดอิสระและความคลองตัว  เพราะการบริหารงาน
ตางๆ ตองดําเนินไปตามกฎเกณฑ วิธีการและระเบียบปฏบิัติของราชการในทุกๆ ดาน  นอกจากนีย้ัง
มีจุดออนหลายเรื่อง เชน ขาดการกระจายอํานาจอยางเปนระบบ  ขาดการเตรียมความพรอมผูบริหาร
กอนเขาสูการดํารงตําแหนง  ขาดการมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสียอยางแทจริง เปนตน  ทําให
ไมสามารถพัฒนาไปสูความเปนเลิศไดอยางเต็มที ่

ดานการทํานุบาํรุงศิลปวัฒนธรรม  พบวา มหาวิทยาลยัราชภัฏกลุมภาคอีสานตอนบนมี
วัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานนี้ในระดับมาก  นอกนัน้ปฏิบัติในระดับปานกลาง  เมื่อมองใน
ภาพรวมพบวา  อยูในระดับปานกลาง  จากการวิเคราะหขอมูล พบวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏทุกแหงมี
ศูนย/ สํานักศิลปวัฒนธรรมเปนแหลงรวบรวมขอมูลองคความรู  แตยังขาดการประชาสัมพันธ 
เผยแพรความรูความเขาใจในคุณคาของศลิปวัฒนธรรมแกนกัศึกษา บุคลากรและประชาชนอยาง
สม่ําเสมอ  ขาดการจัดทําระบบฐานขอมลูโดยใชเทคโนโลยีสมัยใหม รวมถึงมีการวิจัยองคความรู
ดานนี้นอย  แสดงใหเห็นวา  มหาวิทยาลยัมองขามโอกาสดีๆ ในการแสดงบทบาทดานนี้ใหเดนชัด  
ในฐานะที่อยูใกลชิดกับทองถ่ิน  มีขอมูลองคความรูมากมาย  และสามารถสรางเครือขายได 
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ดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิง่แวดลอม  พบวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนใหญ
มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานนี้ในระดับปานกลาง  มีเพียงกลุมภาคอีสานตอนบนเทานั้น ที่ปฏิบัติ
ในระดับมาก  จากผลการวิเคราะหขอมูลที่พบวา  มีโครงการกิจกรรมทีมุ่งเนนใหนกัศึกษามีความ 
รูสึกรับผิดชอบตอทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอมนอยมาก  รวมถึงขาดการเผยแพรขอมูล 
ความรู ตลอดจนมาตรการปองกันและแนวทางแกปญหาสิ่งแวดลอมใหชุมชน  แสดงวา
มหาวิทยาลัยราชภัฏยังทําหนาที่ชวยทองถ่ินจัดการ ดูแลรักษาและรูจกัการใชประโยชนจาก
ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอมไมเต็มที่ 

ดานการบริการวิชาการแกชมุชน  พบวา  มหาวิทยาลยัราชภัฏสวนใหญมีวัฒนธรรมการ
ปฏิบัติงานดานนี้ในระดับปานกลาง  มีเพียงกลุมภาคอีสานตอนบนเทานั้น ที่ปฏิบัติในระดับมาก  
จากผลการวิเคราะหขอมูลที่พบวา  ใหบริการวิชาการแกชุมชนนอย  ไมครอบคลุมความตองการ  
ใหบริการเชิงรับตามที่ชุมชนรองขอ  อาจารยมีภาระงานสอนมาก  ไมมีเวลาไปสมัผัสชุมชนนั้น
แสดงวา  มหาวิทยาลัยราชภฏัยังทําหนาที่เผยแพรความรูทางวิชาการสูประชาชนในทองถ่ินไมเต็มที่  
และไมจริงจังเทาที่ควร  นอกจากนี้ยังขาดการวางแผนที่ดี  และไมมีเปาหมายที่ชัดเจนวาจะมี
สวนพัมนาและสรางความเขมแข็งใหแกชุมชนสําคัญในลักษณะใดหรอืเร่ืองอะไร  การใหบริการ
เปนเชิงรับมากกวาเชิงรุก 

ดานการปรับปรุง  พัฒนาและถายทอดเทคโนโลย ี  พบวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏทกุกลุมมี
วัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานนี้ในระดับปานกลาง และเมื่อพิจารณาเปรียบเทียบกับพันธกิจดาน
อ่ืนๆ แลวปรากฏวาอยูในลําดับสุดทาย  แสดงวา มหาวทิยาลัยราชภัฏใหความสําคญักับพันธกิจดาน
นี้นอย  จากการวิเคราะหขอมูลพบวา  การดําเนินงานดานนี้ยังไมเปนรูปธรรมที่ชัดเจนมากนกัดวย
สาเหตุหลายประการ  เปนตนวา ขาดทุนสนับสนุน ขาดบุคลากร เครื่องมือมีนอยและขาดการพัฒนา
อยางตอเนื่อง 

 

      1.3 ภาพวฒันธรรมการปฏิบตัิงานที่ควรเสริมสรางของมหาวิทยาลัยราชภฏัแตละกลุม  
             จากผลการวิเคราะห  พบวา  มหาวิทยาลัยราชภฏั  5  กลุม  ไดแก  กลุมภาคเหนือ

ตอนบน  ภาคอีสานตอนบน  ภาคกลางและภาคตะวนัออก  ภาคตะวันตกและภาคใต  เห็นวาควร
เสริมสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานการผลิตและพฒันาครูใหมากเปนอันดับแรก  ซ่ึงตรงกับ
ภาพปจจุบันและภาพรวม  แสดงใหเห็นวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏยังคงเห็นความสําคัญและมุงมั่นที่
จะรักษาจุดเดนอันเปนเอกลักษณนี้ไวใหอยูคูกับมหาวิทยาลัยราชภัฏตลอดไป 

 สวนกลุมกรุงเทพมหานคร ภาคเหนือตอนลางและภาคอีสานตอนลาง  เห็นวาควร
เสริมสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานการบริหารจัดการใหมากเปนอันดับแรก  และเสริมสราง
ดานการผลิตและพัฒนาครูใหมาก  รองลงมา แสดงวา 3 กลุมนี้  เห็นวาเรื่องการบรหิารจัดการเปน
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เร่ืองสําคัญเรงดวนกวาเพราะมหาวิทยาลัยเพิ่งเปลี่ยนสถานภาพเปนนติิบุคคล  ทําใหมีการ
เปลี่ยนแปลงโครงสราง รูปแบบการบริหารไปจากระบบเดิม 

 สําหรับพันธกจิที่มหาวิทยาลัยราชภัฏ  7 กลุม  ยกเวนกลุมภาคเหนือตอนลาง เห็น
วาควรเสริมสรางในระดับมากแตเปนอันดบัสุดทาย  คือ  ดานการปรับปรุง  พัฒนาและถายทอด
เทคโนโลยี  ซ่ึงตรงกับภาพปจจุบันและภาพรวม  แสดงวา  เมื่อเทียบกับพันธกิจดานอื่นแลว  พนัธ
กิจนี้มีความสําคัญเปนอันดับสุดทาย  ซ่ึงความจริงแลวมหาวิทยาลัยราชภัฏก็มีคณะที่เกีย่วของกบั
งานดานนี้อยูหลายคณะ  ที่สามารถดําเนินงานดานนีไ้ดอยางเปนรูปธรรม  ถามีการสนับสนุนและ
สงเสริมอยางจริงจังมากขึ้น 

 

       1.4  ภาพวัฒนธรรมการปฏิบัตงิานในปจจุบันและที่ควรเสริมสรางของมหาวิทยาลัย 
ราชภฏัในภาพรวม 

จากผลการวิเคราะหพบวา  ในปจจุบันมหาวิทยาลัยราชภฏัมุงเนนการปฏิบัติงานที่ 
เดนชัดในระดบัมาก 2 ดาน  คือ ดานการผลิตและพัฒนาครู  และดานการจัดการศึกษา เมื่อพิจารณา
เปรียบเทียบกบัภาพที่ควรเสริมสรางพบวา  ดานการผลิตและพัฒนาครูมีคาเฉลี่ยสูงสุดซึ่งตรงกับ
ภาพปจจุบัน  แสดงวามหาวิทยาลัยราชภฏัในภาพรวมนั้น ยงัคงมีจดุเนนและจดุยนืที่คลายคลึงกัน
อยู  คือมุงมั่นรักษาเอกลักษณ  ในดานความเชี่ยวชาญในการผลิตและพัฒนาครูซ่ึงเปนรากฐานเดมิ
ของมหาวิทยาลัยไว  ดานทีม่ีคาเฉลี่ยรองลงมาในภาพทีค่วรเสริมสรางคือ  ดานการบริหารจัดการ 
แสดงวา จากนี้ไปมหาวิทยาลัยมีความจําเปนที่จะตองเรงพัฒนาระบบการบริหารจัดการ จากระบบ
ราชการเต็มรูปแบบเปนรูปแบบราชการที่มีอิสระ คลองตัวในการดําเนนิงานที่สามารถตรวจสอบได 

 ขอคนพบที่นาสนใจอีกประการหนึ่งคือ  พันธกิจดานการบริการวิชาการแกชุมชน 
พบวา  ทั้งภาพปจจุบันและภาพที่ควรเสริมสราง  มหาวิทยาลัยราชภัฏใหความสําคัญอยูในลําดับ
ทายๆ ทั้งๆที่เปนบทบาทที่สามของมหาวทิยาลัย  เมื่อเทียบกับการสอนและการวิจยั  ในการทํา
หนาที่เผยแพรความรูทางวิชาการสูประชาชนภายนอก 

 

    1.5  แบบวัฒนธรรมองคการของมหาวทิยาลัยราชภัฏ 
                       ผลจากการสืบคนและวิเคราะหส่ิงบงชี้วัฒนธรรมองคการไดขอคนพบที่สามารสรุป
แบบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏไดวา มหาวิทยาลัยราชภัฏในภาพรวม มีวฒันธรรม
แบบเครือญาติมากที่สุด ซ่ึงเปนวัฒนธรรมที่มุงเนนเฉพาะภายใน แมจะมีความยืดหยุน แตกย็ืดหยุน
เฉพาะในกลุมที่เปนเครือญาติเพราะมุงเนนความสําคัญของอาจารย  บุคลากร และนักศึกษาภายใน
มหาวิทยาลัย สําหรับวัฒนธรรมแบบราชการที่พบมากรองลงมานั้น เปนวัฒนธรรมที่มุงเนนความ
มั่นคงภายใน ซ่ึงไมมีความยืดหยุน เพราะมุงเนนใหสมาชิกปฏิบัติตามกฎระเบียบเพื่อความมี
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ระเบียบในการทํางาน เปนลักษณะของอนุรักษนยิม ทีท่ําอะไรแบบเดิมๆ แบบที่เคยทํามาโดยไม
ยอมปรับตัวไปตามสภาพแวดลอมภายนอกที่มีการผันแปรเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมอีกแบบที่มี
ปรากฏ คือ วัฒนธรรมแบบปรับตัว พบวามีคานิยมเรื่องความมีอิสระปรากฏอยูแตนอยมาก ซ่ึง
คานิยมเรื่องความมีอิสระ และการมอบอํานาจในการตัดสินใจ ตลอดจนความยืดหยุนและการ
สนองตอบตอลูกคาที่รวดเรว็นั้น ถือเปนคานิยมที่สอดคลองกับยุคแหงการเปลีย่นแปลงที่รวดเร็ว 
สวนวัฒนธรรมที่ไมปรากฏภาพที่ชัดเจนคอื วัฒนธรรมแบบมุงเนนผลสําเร็จ ซ่ึงเปนวัฒนธรรมทีม่ี
คานิยมที่มุงเนนการแขงขันเชิงรุก ซ่ึงเหมาะสมกับองคการในยุคปจจบุันที่อยูภายใตสภาพแวดลอม
ที่มีการแขงขันสูง โดยเฉพาะดานคณุภาพ 
 

 1.6  องคประกอบของวัฒนธรรมการปฏบิัติงานที่ควรเสริมสราง 
         ผลจากการวิเคราะหองคประกอบไดองคประกอบสําคัญ  13  องคประกอบ  ผูวิจยั 
ไดรวมองคประกอบที่บงชี้พนัธกิจเดยีวกันไวดวยกันได 8 องคประกอบ  สําหรับนําไปเปนฐานใน
การนําเสนอวาระปฏิบัติ ซ่ึงแตละองคประกอบมีขอคนพบหลักๆ ดังนี ้
        องคประกอบที่ 1 การจัดการศึกษา  พบวา  ควรใหทองถ่ินมีสวนรวมในการคดัเลือก
นักศึกษาและใหโอกาสคนในทองถ่ินไดเรียนระดับอุดมศึกษามากขึ้น  คุณภาพและความตองการ
ของตลาดเปนเรื่องที่ควรเนนมากกวาปริมาณ  นอกจากนี้ควรปรับปรุงกระบวนการเรียนการสอน
โดยเนนผูเรียนเปนสําคัญและสงเสริมการใชเทคโนโลยีใหจริงจังมากขึ้นรวมถึงการปรับปรุง
สภาพแวดลอม 
        องคประกอบที่  2  การวิจัย  พบวา  ควรเนนการรวมมือกับทองถ่ินทําวิจัยเพือ่แกปญหา
และพัฒนาทองถ่ิน  และอาจารยสนใจทําวจิัยนอยกวาการสอน 
         องคประกอบท่ี  3  การบริการวิชาการแกชุมชน  พบวา  ควรมีโครงการบริการความรู
แกประชาชนในทองถ่ินที่หลากหลาย  กวางขวางตามความตองการ  ควรสนับสนุนการศึกษาเรียนรู
ภูมิปญญาทองถ่ิน  และการจดัทําศูนยขอมลูทองถ่ินยังมีไมมาก 
         องคประกอบท่ี  4  การทํานุบํารงุศิลปวัฒนธรรม  พบวา  ควรเนนการพัฒนาระบบ
ขอมูลสารสนเทศและระบบสืบคน  การศึกษาวจิัยองคความรูดานนีม้ีนอย  นกัศึกษาไมมีความ
สนใจในการอนุรักษ เผยแพรและมหาวิทยาลัยยังขาดการพัฒนานักศกึษาอยางจริงจังและตอเนื่อง 
         องคประกอบท่ี  5  การปรับปรงุ  พัฒนาและถายทอดเทคโนโลย ี พบวาการดําเนินงาน
ยังไมชัดเจน  ไมเปนรูปธรรม ขาดทุน อุปกรณและบคุลากร  ควรศึกษาวจิัยเทคโนโลยีพื้นบาน
ผสมผสานกับองคความรูสากลนําไปถายทอดใหกับประชาชน 
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        องคประกอบที่  6  การผลิตและการพฒันาคร ู  พบวา  ควรสงเสริมการพัฒนาวชิาชีพ
ครู  การวิจัย การอบรมครูประจําการ  การผลิตบัณฑิตครูที่มีคุณภาพ  การแสวงหาคนดี คนเกงมา
เรียนครูและควรใหทองถ่ินมีสวนรวมในการพัฒนาหลกัสูตรการผลิตครู 
        องคประกอบที่  7  การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม  พบวา  ควรมสีวน
รวมในการดูแลรักษา พัฒนา ตลอดจนเผยแพรขอคิดเหน็ มาตรการปองกนัและแนวทางแกปญหา
ส่ิงแวดลอมและควรสรางจิตสํานึกและความรูสึกรับผิดชอบตอทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม
ใหแกนักศึกษา บุคลากรและประชาชน 
        องคประกอบที่  8  การบริหารจัดการ  พบวา  ควรมีระบบติดตาม  ตรวจสอบ  และ
ประเมินผลการใชเงินและงบประมาณ  ระบบประกนัคุณภาพการศึกษาควรมุงเนนที่การนําผลมา
ปรับปรุงแกไขการดําเนินงานอยางตอเนื่อง  มหาวิทยาลัยยังขาดการกระจายอํานาจอยางเปนระบบ  
การทํางานเปนทีมและการมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสีย  ควรมุงเนนการใชเทคโนโลยี
สารสนเทศและระบบฐานขอมูลในการปฏิบัติงานและควรมีการพัฒนาอาจารยและบุคลากร
สนับสนุนอยางตอเนื่อง  มหาวิทยาลัยยงัขาดแคลนอาจารยและบุคลากรที่มีความรูความสามารถ  
ตลอดจนขาดการเตรียมความพรอมผูบริหารทั้งกอนและระหวางดํารงตําแหนง 
 

 2.  ภาพความตางของวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปนเลิศ
ในการปฏบิัตงิาน 
          จากผลการวิเคราะหพบวา  เร่ืองหลักๆ ที่มหาวิทยาลัยราชภัฏยังไมมีหรือไมไดปฏิบัติ
ตามขอกําหนดของเกณฑมดีังนี ้
  2.1 ไมมีการเทยีบผลการดําเนินงาน/ ความพึงพอใจกับคูแขง  องคกรอ่ืนที่เทียบ 
เคียงกันได เปาหมาย หรือเกณฑเปรียบเทยีบเพื่อนําขอมูลและสารสนเทศไปใชปรับปรุงการ
ดาํเนินงานหรอืเปลี่ยนแปลงอยางกาวกระโดด  

2.2 ไมมีการวางแผนสืบทอดตําแหนงผูนําและไมมีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ของผูนําระดับสูง 

2.3  ไมมีการประเมินความพงึพอใจของคณาจารยและบคุลากร 
         ความตางทั้ง 3 ประการดังกลาว  บงชี้วา สภาพการปฏิบัติงานที่เปนอยูในปจจบุันของ 

มหาวิทยาลัยราชภัฏนั้นยังไมมีการสรางวัฒนธรรมของความเปนเลิศ  การทํางานจะทําเพยีงแคพอ
ผานๆ พอใชได ปานกลางหรือดี แตไมดเีลิศและไมเลวนัก  อาจารยคนไหนไมทําวจิัยก็อยูได  ไมมี
ระบบลงโทษ ทั้งนี้เพราะอยูในระบบราชการและมีวัฒนธรรมแบบราชการซึ่งมีความมั่นคง  แตเปน
วัฒนธรรมที่ไมสามารถพัฒนางานวิชาการใหเปนเลิศได  
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3. วาระปฏิบัตเิพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏสูความเปน   
เลิศในการปฏบิัติงานในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถิ่น 
  จากขอคนพบตอนที่ 1 และ 2 นํามาสูวาระปฏิบัติที่สําคัญๆ ดังนี้ 
 วาระปฏิบัติท่ี 1  การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม 
 มหาวิทยาลัย ควร 
 1. รักษาวัฒนธรรมแบบเครือญาติสวนที่ เปนขอดีไว 
 2.  หลีกเลี่ยงวฒันธรรมแบบราชการใหมีนอยที่สุด 
 3. ปรับเปลี่ยนสูวัฒนธรรมแบบปรับตัวมากขึ้น  โดยมุงเนนคานยิมในการสนองตอบตอ
ลูกคาและเนนความยืดหยุน 
 4. สรางวัฒนธรรมแบบมุงเนนผลสําเร็จ โดยหลอมรวมคานิยมหลักใหเกิดขึ้นในองคกร  
ผูนําตองเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง  ตองสงเสริมสนับสนุนและเปนแบบอยางทีด่ีแก สมาชกิ
 วาระปฏิบัติท่ี 2  การจัดการศึกษา 

  มหาวิทยาลัย ควร 
  1. ปรับปรุงรูปแบบและวิธีการรับเขาศึกษาใหเปนระบบเปดที่เขาถึงได (accessible) ตาม
ความสามารถ โดยไมจํากัดสถานที่ วัน เวลา อายุและสถานภาพ โดยการพัฒนากลไกและวิธีเทยีบ
โอนผลการเรียนทุกระบบการศึกษา 
  2. รับฟงและเรียนรูความตองการและความคาดหวังของผูเรียนและผูมสีวนไดสวนเสียโดย
ใชสารสนเทศทั้งในอดีต ปจจุบัน และอนาคต   
 3.  ใหโรงเรียนและองคกรทองถ่ินมีสวนรวมกับคณะกรรมการโปรแกรมวิชาใน
กระบวนการคดัเลือกผูเรียน 
 4.   พัฒนาหลกัสูตรและรายวิชาใหมเีนื้อหาสาระที่สะทอนบริบททองถ่ินที่มหาวิทยาลัยตั้ง 
 อยู  โดยใหบุคลากรในทองถ่ิน เขามามีสวนรวมในการจัดทําหลักสูตรเพื่อใหตอบสนองความ
ตองการและวถีิชีวิตของชุมชนในทองถ่ิน 
 5. มีหนวยงานที่จะชวยพัฒนาการเรียนการสอน เชน ศูนยชวยเหลือดานการเรียน ศูนย
พัฒนาการสอน ศูนยการเรียนรูดวยตนเอง ศูนยวจิัยการเรียนการสอนและศูนยผลิตส่ือ อุปกรณ
อิเลคทรอนิกส เปนตน 
        6. ปรับกระบวนการเรียนการสอนใหผูเรียนมีสวนรวมในการเรียนรูแบบใฝรู (Active 
Learning ) ปรับปรุงวิธีวัดประเมินผล โดยวางแผนการวดัผลใหเปนแผนองครวม 
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         7. พัฒนาเครือขายเทคโนโลยีสารสนเทศภายในสถาบัน  และเครือขายภายนอกสถาบัน  
ใหสามารถรองรับการเขาถึงองคความรู ฐานขอมูลและบริการตางๆ ไดอยางมีประสิทธิภาพทุกเวลา
และทุกสถานที่ 

    8.  สงเสริมใหมีการใชเทคโนโลยีอยางจริงจังมากขึ้น  โดยจัดสรรอุปกรณดาน
คอมพิวเตอรและเทคโนโลยีการสื่อสารใหเพียงพอ  
    9.  จัดการเรยีนการสอนโดยใช คอมพิวเตอร การเรียนทางไกล  การเรียนผานเครือขาย
คอมพิวเตอรใหมากขึ้นกวาการเรียนในหองเรียน 
 10. ปรับปรุงสภาพแวดลอมทั้งทางกายภาพและการบรหิารใหเอื้ออํานวยตอการเปนแหลง
เรียนรูตลอดชวีิต  ตอการปฏบิัติงานที่มีคุณภาพและประสิทธิภาพ   
 11.  ประเมินความพึงพอใจ  ของผูเรียน  คณาจารย  บุคลากรและผูมีสวนไดสวนเสยี เพื่อ
นําผลไปปรับปรุงการใหการศึกษา การบริการ การสรางบรรยากาศที่เอื้อตอการเรียนรูและการ
ปฏิบัติงาน 
  วาระปฏิบัติท่ี 3  การวิจัย 
  มหาวิทยาลัย ควร 
       1. ใหชุมชนทองถ่ินเขามารวมกําหนดหัวขอสําคัญๆ ที่เปนปญหาของทองถ่ินและของ
ประเทศ  แลวทําวิจัยรวมกนัใหมากขึน้เพื่อใหเกดิการพัฒนา   
   2. มีนโยบายที่สงเสริมการวิจัยอยางจริงจงัเพื่อพัฒนาวฒันธรรมการวิจัย   
   3. ปรับปรุงภาระงานดานการวิจัย  โดยถือเปนภารกจิหลักและเปนเงือ่นไขของการเลื่อน
ขั้นหรือการตอสัญญา  
  4.  สนับสนุนการเผยแพรผลงานวิจยัสูทองถ่ินและสังคม เพื่อนําไปประยุกตใชใหเกิด
ประโยชนตอการแกปญหาและพฒันาทองถ่ิน รวมถึงการตีพิมพ เผยแพรใน 
วารสารทางวชิาการของมหาวิทยาลัยและวารสารวิชาการระดับชาต ิ
  วาระปฏิบัติท่ี 4  การบริการวิชาการแกชุมชน 

   มหาวิทยาลัย ควร 
   1.  กําหนดชุมชนสําคัญที่มหาวิทยาลัยตองใหการสนับสนุนและสรางความเขมแขง็ใหแก
ชุมชน 
  2.  สํารวจและศึกษาความตองการและความคาดหวังของชุมชน  เพื่อกําหนดเรื่องหรือ
โครงการที่จะไปพัฒนา   
  3.  มีการนําเสนอผลงานทางวิชาการเพื่อเผยแพรตอสาธารณชนอยางตอเนื่องในรูปแบบ
ตางๆ  
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  4. สํารวจความรูและภูมิปญญาที่มีอยูแลวในชุมชนที่มหาวิทยาลัยตั้งอยู  นํามาจัดหมวดหมู 
ปรับ ดัดแปลงและพัฒนาใหเขาสูระบบวชิาการหรือเขาสูความเปนสากล สามารถนําไปเผยแพรได
ในระดับนานาชาติ โดยยังคงเอกลักษณทองถ่ินและความเปนไทยไว 
  5. รวมมือกับชุมชนทองถ่ินสรางฐานขอมูลและเครือขายขอมูล ขาวสาร และความรูที่
จําเปนตอการดํารงชีพในทองถ่ิน โดยใหมลัีกษณะที่ดึงดดูความสนใจ เขาใจและเขาถึงไดงาย 
  วาระปฏิบัติท่ี  5  การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 
     มหาวิทยาลัย   ควร 
   1.  สงเสริมการพัฒนาระบบสารสนเทศเพื่อรวบรวมขอมูลองคความรูดานศิลปวัฒนธรรม
ของทองถ่ินและของชาติ โดยสรางเครือขายความรวมมอืกับชุมชนทองถ่ิน 
   2. จัดระบบขอมูลสารสนเทศใหสะดวกในการสืบคน และเขาถึงขอมูล โดยใชเทคโนโลยี
สมัยใหมมาชวย  
   3.  สงเสริมการศึกษาวจิัยดานศิลปะและวฒันธรรมของทองถ่ิน โดยเฉพาะ วัฒนธรรมที่
เปนเอกลักษณของแตละทองถ่ิน 
   4. จัดกิจกรรมและโครงการกระตุนใหนกัศึกษาเขาใจและตระหนักในคุณคาของ
วัฒนธรรม โดยดําเนนิการอยางตอเนื่อง ตลอดเวลา และใหนกัศึกษามสีวนรวมในการจัดกิจกรรม
ใหมากที่สุด 
   วาระปฏิบัติท่ี 6 การปรับปรงุ พัฒนา และถายทอดเทคโนโลยี 
     มหาวิทยาลัย   ควร 
   1. สงเสริมและสนับสนุนงบประมาณบุคลากรและอุปกรณใหเพียงพอ 
   2. สนับสนุนโครงการหนึง่ตําบลหนึ่งผลิตภัณฑโดยรวมมือกับชุมชนทองถ่ิน สํารวจ
ปญหาและความตองการ แลวศึกษาวิจยัเพื่อพัฒนาเทคโนโลยีพื้นบานที่มีอยูเดิม ใหเปนฐานในการ
นําเทคโนโลยสีมัยใหมมาผสมผสานใหเหมาะสมกับทองถ่ินแลวนําไปถายทอดใหประชาชนเพื่อ
เพิ่มรายได เพิม่ประสิทธิภาพการผลิตและพัฒนาสินคา 
   3. ประเมินความพึงพอใจ และความไมพึงพอใจของประชาชนที่มีตอการดําเนินงานดานนี ้
แลวนําสารสนเทศที่ไดมาเปรียบเทียบกับคูแขงหรือองคกรอ่ืนๆ ที่เทียบเคียงกันได หรือเกณฑ
เปรียบเทียบ เพื่อปรับปรุงการดําเนินงาน  
   วาระปฏิบัติท่ี 7 การผลิตและพฒันาคร ู
    มหาวิทยาลัย  ควร 
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   1.  พัฒนาระบบการฝกหัดครู โดยเนนทีก่ระบวนการผลิตและพัฒนาครู และ เปดโอกาส
ใหโรงเรียนชมุชน ทองถ่ินมีสวนรวมอยางจริงจังในการพัฒนาหลักสูตรใหสอดคลองกับ
พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ  พ.ศ. 2542 
   2. สงเสริมการวิจัยเพื่อพัฒนาการเรียนการสอนใหมีประสิทธิภาพและเผยแพรใหครู
นําไปใชประโยชน 
   3. สงเสริมใหศูนยศึกษาการพัฒนาครูมีความเขมแข็งในการดําเนินงานอบรมเพื่อพฒันาครู
ประจําการและบุคลากรทางการศึกษาอยางตอเนื่อง ใหตรงกับความตองการและความคาดหวัง 
ตลอดจนใหทนักับความกาวหนาของนวัตกรรมและเทคโนโลยีสมัยใหม 
   4. ปรับปรุงวิธีการคัดเลือกนักศึกษาครู เพื่อใหไดคนด ี คนเกงมาเรียนวิชาชีพครู โดยมี
มาตรการที่สามารถจูงใจได  รวมถึงใหทองถ่ินมีสวนรวมคัดเลือก 
   5. ประเมินความพึงพอใจของครู บุคลากรทางการศึกษาและผูใชครู  ที่มีตอประสิทธิภาพ
ของหลักสูตรการผลิตครู และหลักสูตรฝกอบรม  แลวนําสารสนเทศไปเปรียบเทยีบกับองคกรอ่ืนๆ 
ที่เทียบเคียงกนัได  คูแขงหรือเกณฑเปรียบเทียบ เพื่อนําผลไปใชในการปรับปรุงการดําเนินงาน 
   วาระปฏิบัติท่ี 8 การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม 
     มหาวิทยาลัย  ควร 
    1. มีสวนรวมอยางจริงจังในการคุมครอง  ปองกัน ดูแล รักษา ฟนฟแูละอนุรักษ
ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม โดยคํานึงถึงประโยชนของชุมชนทองถ่ินเปนหลัก 
    2. สนับสนุนใหคณาจารยและนักศกึษาในคณะหรือโปรแกรมวิชาที่เกี่ยวของรวมมอืกับ
ชุมชนทองถ่ินศึกษา วจิัย  เพื่อหาแนวทางปองกันและแกปญหาสิ่งแวดลอม รวมถึงการจัดการและ
การใชประโยชนจากทรัพยากรธรรมชาติ  และสิ่งแวดลอมอยางถูกวิธีและรูคุณคา เพื่อการพัฒนาที่
ยั่งยืน 
    3. รณรงคสรางความรู ความเขาใจและ ปลุกจิตสํานกึอยางตอเนื่อง เพื่อใหนักศึกษา 
บุคลากรและประชาชน เกิดความตระหนกัในความสําคัญและประโยชนของธรรมชาติและ
ส่ิงแวดลอม โดยใชกระบวนการเรียนรูและมีสวนรวมของทุกคน 
   4.  พัฒนาตัวบงชี้เพื่อติดตาม ตรวจสอบและประเมนิผลการดําเนินงาน เปรียบเทียบกับ
องคกรอ่ืนๆ ที่เทียบเคียงกันได เปาประสงคหรือ เกณฑเปรียบเทียบ แลวนําสารสนเทศไปใชในการ
ปรับปรุงผลการดําเนินงาน 
   วาระปฏิบัติท่ี 9 การบริหารจัดการ 
     มหาวิทยาลัย  ควร 
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   1.  มีการจัดระบบการติดตามและตรวจสอบการใชจายงบประมาณที่ม ีความชัดเจน 
โปรงใสและเขมแข็ง 
   2. พัฒนาระบบและกลไกการประกันคุณภาพที่เหมาะสมและสอดคลองกับบริบท ปรัชญา 
ปณิธานและเอกลักษณ ของมหาวิทยาลัยและสอดคลองกับมาตรฐานระดับสากล 
   3. พัฒนาตวับงชี้ที่สามารถชี้ไดชัดเจนลงไปที่ผลลัพธของการดําเนนิงานตามพันธกิจแต
ละดาน เพิ่มเติมจากตวับงชี ้ ตามกรอบองคประกอบทัง้ 9 ที่ใชอยู  เพื่อเปนการสรางคุณคาเพิ่ม 
(Value - added) ใหแกผูเรียนและผูมีสวนไดสวนเสยีและกอใหเกิดวัฒนธรรมคุณภาพขึ้นในการ
ดําเนินงานของมหาวิทยาลัยใหบรรลุวัตถุประสงคตามพันธกิจ 
   4.  เนนทีภ่าวะผูนําในการปรบัปรุงผลการดําเนินงานที่เปรียบเทียบกับองคกรอ่ืนที่
เทียบเคียงกันไดและ/ หรือเกณฑเปรียบเทียบที่เหมาะสม 
   5. ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการบริหาร จากวัฒนธรรมระบบราชการไปสูวัฒนธรรมระบบ
อุดมศึกษาที่มคีวามโปรงใส โดยการมีสวนรวมของประชาคมและผูมีสวนไดสวนเสีย 
   6. สนับสนุนการพัฒนาระบบสารสนเทศเพื่อการบริหาร เพื่อใชใน การตัดสินใจ วางแผน
และควบคุมงานในความรับผิดชอบของผูบริหารระดับตางๆ 
   7.  สงเสริมและสนับสนุนใหคณาจารยไดพัฒนาตนเอง โดยมีระบบการใหรางวัลและการ
จูงใจ ที่มากและชัดเจนพอที่จะกระตุนใหคณาจารยสนใจผลิตและสรางผลงานวิชาการมากขึ้น  
   8.  สงเสริมใหบุคลากรศึกษาตอหรือจัดฝกอบรม เพิ่มความรูและทักษะในการปฏบิัติงาน 
ใหตรงกับความตองการ โดยใหบคุลากรมีสวนรวมในการออกแบบการฝกอบรม และมีการ
ประเมินผลเปรียบเทียบกับวตัถุประสงค 
   9. ปรับเปลี่ยนการบริหารงานบุคคลจากระบบราชการไปสูระบบอุดมศึกษา โดยนํา
รูปแบบการจางตามสัญญามาใชเพื่อใหไดบุคคลที่มีคุณภาพเหมาะสมกับเปาหมายของอุดมศึกษา 
   10. สรางระบบการประเมนิและพัฒนาบคุลากรที่ดี รวมทั้งใหมีผลตอบแทนที่มากและ
ชัดเจนพอทีจ่ะดึงดูดคนเกง คนที่มีความรูความสามารถใหอยูในมหาวทิยาลัยไดมากที่สุด 
   11. สนับสนุนใหอาจารยปจจุบันไดรับการพัฒนาทางวชิาการอยางตอเนื่อง และสงเสริม
ใหทําผลงานทีม่ีมาตรฐานและคุณภาพเพื่อเขาสูตําแหนงทางวิชาการทีสู่งขึ้น 
   12.  มีการประเมินความพึงพอใจของคณาจารยและบุคลากรเพื่อนําผลมาปรับปรุง 
   13. วางแผนการสืบทอดตําแหนงผูนําระดบัสูงและความกาวหนาในอาชีพใหชัดเจน 
เพื่อใหเกิดความตอเนื่องในระบบการบริหารงานบุคคล 
   14. พัฒนาผูนาํเชิงวิสัยทัศน โดยใหผูนําหรอืผูที่จะเปนผูนําเตรียมตวัเอง ดวยการฝกฝน
ความรูความคดิความเขาใจในเรื่องที่บริหารหรือจะบริหารอยูตลอดเวลาแลวฝกทักษะกระบวนการ
บริหารพรอมกันไป 
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   15. มีผูนําที่ไดรับการยอมรับนับถือและมีประสิทธิภาพ เขาใจการเปลี่ยนแปลง และ
กระตุนใหประชาคมเปลี่ยนแปลงได โดยผูนําตองเปลี่ยนตัวเองกอน 
 
 ประเด็นอภปิราย 
 จากขอคนพบ มีประเด็นหลักๆ ที่นําไปอภปิรายดังตอไปนี้ 
 1. วิสัยทัศนและพันธกิจมีทัง้ลักษณะที่คงที่ (Static) และเปนพลวัต (Dynamic) ในการ
เปลี่ยนแปลงวฒันธรรมการปฏิบัติงานควรจะเปลี่ยนสวนใดกอนจึงจะเกิดผลโดยเรว็ 
 2.  วัฒนธรรมการปฏิบัติงานตามพันธกิจในปจจุบนั มีดานใดที่ปฏิบตัิมากและดานใดที่ยัง
ปฏิบัติไมมาก มีจุดออนอะไร และจะปรับปรุงอยางไร สวนวฒันธรรมการปฏิบัติงานที่ควร
เสริมสรางของแตละกลุมและภาพรวม มุงเนนพันธกจิดานใดเปนอันดบัแรก  
 3. แบบวัฒนธรรมของมหาวิทยาลัยราชภฏัที่พบวามี 3 แบบผสมผสานกันนัน้ เหมาะสม
หรือไม อยางไร และมหาวิทยาลัยควรจมวีฒันธรรมแบบใดจึงจะเหมาะสมกับสภาพการณปจจุบันที่
มีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลาและมกีารแขงขันสูง  
 4. ภาพความตางของวัฒนธรรมองคการกับเกณฑความเปนเลิศของ Baldrige นั้น บงชี้ให 
มหาวิทยาลัยราชภัฏตองปรับปรุงการดําเนินงานอยางไร เพื่อพัฒนาสูความเปนเลิศ 
 5. ขอคนพบหลักๆ ของวาระปฏิบัติทีจ่ําเปนตองพจิารณานําไปดําเนินการโดยเรว็ไดแก
เร่ืองใดบาง 
 

 
 



บทที่ 5 
 

สรุปผลการวิจัย อภิปรายผลและขอเสนอแนะ 
 

 การวิจยัเร่ือง การนําเสนอวาระปฏิบัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัย 
ราชภัฏสูความเปนเลิศในการปฏิบัติงานในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน  เปนการ
วิจัยเชิงบรรยาย ( Descriptive Research ) มีความเปนมาและความสาํคัญของปญหา วัตถุประสงค
และวิธีการดําเนินการวิจัย ดงัตอไปนี ้
 “วัฒนธรรมองคการ” เปนองคประกอบที่สําคัญมากสําหรับองคการในการดําเนินงานให
บรรลุความสําเร็จตามเปาหมาย บงชี้เอกลักษณขององคการ และเปนตัวผลักดันใหเกิดแกนกลางใน
การพัฒนาคุณคารวมกัน วัฒนธรรมองคการเปนสิ่งที่สรางได พัฒนาได และเปลี่ยนแปลงได 
วัฒนธรรมบางแบบ สามารถสรางความสําเร็จใหแกองคการได เพราะเหมาะสมกับอดีต แตภายใต
สภาพแวดลอมปจจุบันที่มกีารผันแปรเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา  วฒันธรรมองคการแบบเดิม ไม
อาจทําใหองคการประสบความสําเร็จไดอีกตอไป รวมทั้งไมอาจแขงขนัได การที่มหาวิทยาลัยราช
ภัฏ มีการเปลี่ยนแปลงระบบบริหารจัดการจากระบบราชการสูนิติบุคคลตามขอบังคับของกฎหมาย 
นั้น ถือวาเปนปจจยัภายนอกที่มีอิทธิพล ผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลง แตมหาวิทยาลัยจะ
เปลี่ยนแปลงและสามารถดําเนินงานใหสําเร็จ บรรลุวัตถุประสงคของการจัดตั้งมหาวทิยาลัยราชภัฏ
ไดมากนอยเพยีงใดนั้น ตองอาศัยพลังจากปจจยัภายในดวย หนึง่ในปจจยัภายในที่สําคัญก็คือ 
วัฒนธรรมองคการ ซ่ึงมีความจําเปนตองพัฒนาใหเหมาะสมกับภารกิจและบทบาทหนาที่ รวมถึง
สอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงและการแขงขันที่ซับซอนมากขึ้น  โดยเฉพาะในดานคุณภาพ ดังนัน้ 
การเขาใจภาพของวิถีการดําเนินชีวิตและงานในองคการของตนเอง รวมถึงการสํารวจตรวจสอบ
วัฒนธรรมของตนเอง จะนาํไปสูการเขาใจปญหาที่แทจริง และเปนวธีิที่ดีในการเริม่ตนเตรียมการ
สําหรับการเปลี่ยนแปลงและปรับปรุงวัฒนธรรมของตนเองใหเหมาะสมกับภารกิจและบทบาท
หนาที่ของการเปนสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ินและพัฒนาไปสูความเปนเลิศตอไป 
 
วัตถุประสงคของการวิจัย 
 การวิจยัคร้ังนี้ มีวัตถุประสงคเพื่อ 

1. สํารวจวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  เพื่อใหไดภาพของแตละแหงและ 
ภาพรวม 

2. เทียบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปนเลิศในการ 
ปฏิบัติงาน 
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3. นําเสนอวาระปฏิบัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏสูความเปน 
เลิศในการปฏบิัติงาน ในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน 
 

ขอบเขตของการวิจัย 
 การวิจยัคร้ังนีศ้ึกษาวฒันธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 36 แหงเทานั้น ไมรวม
มหาวิทยาลัยราชภัฏอีก 5 แหงที่เปดทําการเรียนการสอนใหมในป พ.ศ. 2544 ไดแก มหาวิทยาลัย
ราชภัฏกาฬสนิธุ  มหาวิทยาลัยราชภัฏชัยภูมิ  มหาวิทยาลัยราชภัฏนครพนม  มหาวิทยาลัยราชภัฏ
รอยเอ็ดและมหาวิทยาลัยราชภัฏศรีสะเกษ 
 

ขอจํากัดของการวิจัย 
 งานวิจยันี้ มีขอจํากัดดังนี ้
 1. เนื่องจากงานวจิัยนี้ดําเนินการในชวงที่กําลังมีการเปลี่ยนแปลงสถานภาพของสถาบัน
ราชภัฏเปนมหาวิทยาลัยราชภัฏ อันเนื่องมาจากการประกาศใชพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ 
พ.ศ. 2542 ดังนั้น ในงานวิจยันี้จึงมีคําวา สถาบันและมหาวิทยาลัย ปรากฏอยูทั้ง 2 คํา การที่ตองคง
คําวา สถาบันราชภัฏไว เพราะวา ในบางชือ่ ไมสามารถเปลี่ยนจากคําวา สถาบันเปนมหาวิทยาลัยได 
เพราะวาเปนชือ่เฉพาะ เชน พระราชบัญญัติสถาบันราชภัฏ พ.ศ. 2538 หรือสํานักงานสภาสถาบัน
ราชภัฏ 
 2. เอกสารรายงานประจําปทีใ่ชวิเคราะหขอมูล มีจํานวนเทาที่ไดรับการอนุเคราะห  
 
วิธีดําเนินการวิจัย 
 การวิจยัคร้ังนี้ ผูวิจัยไดแบงขัน้ตอนการดําเนินการวิจัยตามวัตถุประสงค  สรุปได 3 ขั้นตอน
ดังนี ้
 ขั้นตอนที ่ 1   สํารวจวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ เพื่อใหไดภาพของแตละ
แหงและภาพรวม 
  1.1 วิเคราะหวิสัยทัศน พันธกิจของมหาวทิยาลัยราชภัฏ จากแผนพัฒนาการศึกษา
ระยะที่ 9 ( พ.ศ. 2545 – 2549 ) 
  ผูวิจัยอานวิเคราะหสาระวิสัยทศัน พันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฏจากแผนพัฒนา
การศึกษาระยะที่ 9 (พ.ศ. 2545-2549) ของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละแหง รวม 36 แหง และทําการ
วิเคราะหโดยแยกเปน “ลักษณะ” และ “แนวทางปฏิบัติ” 
  1.2  วิเคราะหวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏั เพื่อใหไดภาพของแตละ
แหงและภาพรวม โดยดําเนนิการดังนี ้
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  1.2.1  สรางแบบสอบถามและตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหาโดยผูทรงคุณวุฒิ และ
ตรวจสอบความเที่ยงโดยคํานวณหาคาสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค 
  1.2.2  เก็บรวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยาง ซ่ึงประกอบดวยประชาคม 4 ประเภท
คือ ผูบริหาร อาจารย บุคลากรเสริมและนักศกึษา จากมหาวิทยาลัยราชภัฏ 36 แหง โดยสงทาง
ไปรษณยีและเก็บดวยตนเอง ไดรับแบบสอบถามกลับคืนมา 1,248 ฉบับ คิดเปนรอยละ 95.05 
  1.2.3 วิเคราะหขอมูลสวนที่เปนสถานภาพและขอมูลทั่วไปดวยคารอยละ และ
วิเคราะหขอมูลสวนที่เปนความคิด ความเชื่อและพฤติกรรมดวยคาเฉลี่ย (⎯X ) คาสวนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน (S.D.) ความถี่ คา F (F-test) และการวเิคราะหองคประกอบ (Factor Analysis)                   
 ขั้นตอนที่ 2  เทียบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปนเลิศใน
การปฏิบัติงาน 
 นําภาพวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏในภาพรวมซึ่งไดจากขอคนพบใน
ขั้นตอนที่ 2 และนําขอมูลผลการดําเนินงานซึ่งไดจากการอานพิเคราะหเอกสารรายงานประจําปของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ มาพิจารณารวมกนั แลวนําขอกําหนดของเกณฑความเปนเลิศในการปฏิบัติงาน
มาตีความหมายใหสอดคลองกับพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏ เพือ่หาชองวางหรือความตางจาก
เกณฑในภาพรวม 
 ขั้นตอนที่  3  นําเสนอวาระปฏิบัติเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏสู
ความเปนเลิศในการปฏิบัติงานในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน 
  1. นําภาพ (Scenario) 2 ภาพ คือ ภาพความตางของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานใน
ปจจุบันกับวัฒนธรรมที่ควรเสริมสราง และภาพความตางของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบัน
กับเกณฑความเปนเลิศในการปฏิบัติงานมาประมวลกับหลักการซึ่งสังเคราะหจากเอกสารตางๆ 
ไดแกพระราชบัญญัติ แนวคดิ แผนพัฒนาการศึกษา และขอกําหนดของเกณฑความเปนเลิศในการ
ปฏิบัติงาน มาจัดทํารางวาระปฏิบัติฯ 

 2. ตรวจสอบรางวาระปฏิบัตฯิ โดยจดัประชุมผูทรงคุณวฒุิ (Connoisseurship) 
  3. สรุปประเด็น ความคิดเหน็ และขอเสนอแนะ นําไปปรับปรุง แกไข 
 

สรุปผลการวิจัย 
 การวิจยัคร้ังนี้  ผูวิจัยสรุปผลและนําเสนอเปน 3 ตอน ดังนี้ 
 ตอนที่ 1  ผลการสํารวจวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
  1.1 ผลการวิเคราะหวิสัยทัศน พันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏจากแผนพัฒนา 
การศึกษาระยะที่ 9 ( พ.ศ. 2545 – 2549) 
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  1.2  ผลการวิเคราะหวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละแหงและ
ภาพรวม 
 ตอนที่ 2 ผลการเทียบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปนเลิศใน
การปฏิบัติงาน 
 ตอนที่ 3  ผลการนําเสนอวาระปฏิบัติเพื่อพฒันาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัย 
ราชภัฏสูความเปนเลิศในการปฏิบัติงานในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน 
 

ตอนที่ 1  ผลการสํารวจวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏั 
1.1 ผลการวิเคราะหวิสัยทัศน พันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏ จากแผนพฒันาการศึกษา

ระยะท่ี 9 (พ.ศ. 2545 – 2549)   
          ผลการวิเคราะหสาระวิสัยทศันของมหาวทิยาลัยราชภัฏ  พบวา มีลักษณะและ
แนวทางปฏิบัติรวมกันหลักๆ 7 ประการ สวนที่เปนลักษณะประกอบดวย สวนที่เปนลักษณะที่คงที่  
(static) ซ่ึงบรรยายคุณลักษณะในองครวมของความเปนมหาวิทยาลัย และสวนทีเ่ปนพลวตั 
(dynamic) ซ่ึงบรรยายการปฏิบัติงานของประชาคม 
  สวนที่เปนลักษณะที่คงที่ พบวา มหาวิทยาลัยราชภัฏมุงจะเปนนิติบุคคลในกํากับ
ของรัฐ เปนองคกรแหงการเรียนรู ที่มีคุณภาพ มาตรฐาน เปนเลิศทางวิชาการและเปนที่พึ่งของ
ทองถ่ินและสังคม รวมถึง เปนศูนยกลางการเรียนรู ภมูปิญญา การวิจยัและการบริการวิชาการ 
  สวนที่เปนพลวัต พบวา เปนสวนที่เกิดจากการปฏิบัตงิานของประชาคมและผัน
แปร เคล่ือนไหวไปตามลักษณะการทํางานของประชาคมในมหาวิทยาลัย ไดแก การมีบทบาทขยาย
ความรู ช้ีนํา รวมมือและพฒันา มีความเชี่ยวชาญในการผลิตและพัฒนาครู มีการบริหารจัดการทีม่ี
อิสระ โปรงใส ตรวจสอบได มีประสิทธิภาพและมีระบบประกันคุณภาพ มีการทํานุบํารุง
สภาพแวดลอมที่เอื้อตอการเรียนรูและคณุภาพชีวติ ตลอดจนมภีูมิทัศนที่สวยงาม รมร่ืน สะอาดตา 
  ผลการวิเคราะหสาระพันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 8 ดาน โดยแยกเปนลักษณะ
และแนวทางปฏิบัติ  ไดขอคนพบดังนี ้
  ดานการจัดการศึกษา พบวา มีลักษณะและแนวทางปฏิบัติรวมกันหลักๆ 4 
ประการ สวนที่เปนลักษณะที่คงที่ คือใหการศึกษาวิชาการและวิชาชพีช้ันสูง สวนที่เปนพลวัต คือ 
จัดการศึกษาทีห่ลากหลาย สอดคลองกับความตองการ โดยนํานวัตกรรมและเทคโนโลยีที่ทันสมัย
มาใช และสงเสริมความรวมมือระหวางสถาบัน องคกรทั้งในและตางประเทศ 
  ดานการวิจัย  พบวา มีลักษณะและแนวทางปฏิบัติรวมกนัหลักๆ 4 ประการ สวนที่
เปนพลวัต คอื จัดตั้งศูนยการศึกษาคนควา ทดลอง มีอิสระในการแสวงหาความรูใหม สงเสริม
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โครงการอันเนื่องมาจากแนวพระราชดําริ และใชการวิจัยสนับสนุนคุณภาพภารกิจทุกดานของ
สถาบัน ตลอดจนความเขมแข็งของทองถ่ินอยางยั่งยืน 
  ดานการบริการวิชาการ พบวา มีลักษณะและแนวทางปฏิบัติรวมกนัหลักๆ 6
ประการ สวนที่เปนลักษณะที่คงที่ คือ ใหบริการวิชาการแกชุมชนทองถ่ิน เปนสถาบันการศึกษา
สําหรับอนาคตที่เปนแหลงหาความรู และมีศูนยสารสนเทศที่ทันสมยัโดยเฉพาะขอมูลทองถ่ิน สวน
ที่เปนพลวัต คือ มีรูปแบบการบริการที่หลากหลาย สอดคลองกับความตองการ เนนการทํางานกบั
ทองถ่ินในฐานะมหาวิทยาลัยของประชาชน และสงเสรมิการจัดหลักสูตรฝกอบรมระยะสั้นและให
นักศึกษามีบทบาทในการใหบริการวิชาการ 
  ดานการทํานุบาํรุงศิลปวัฒนธรรม  พบวา มีลักษณะและแนวทางปฏิบัติรวมกัน
หลักๆ 4 ประการ สวนที่เปนลักษณะทีค่งที่ คือ เปนศูนยรวมขอมูลศิลปวัฒนธรรม ภูมิปญญา
ทองถ่ิน สวนที่เปนพลวัต คือ สงเสริมศิลปวัฒนธรรมและภูมิปญญาไทย สนับสนนุใหใชมิติทาง
วัฒนธรรมพัฒนาการศึกษาทกุรูปแบบ และมีเครือขายขอมูลดานการทองเที่ยวเชิงอนุรักษและดาน
ธุรกิจชุมชนเชงิวัฒนธรรม 
  ดานการปรับปรุง พฒันาและถายทอดเทคโนโลย ี  พบวา มีลักษณะและแนวทาง
ปฏิบัติรวมกันหลักๆ 5 ประการ สวนที่เปนพลวัต คือ สงเสริมใหประชาชนนําเทคโนโลยีสมัยใหม
มาประยุกตใช พัฒนานวัตกรรมและเทคโนโลยีรูปแบบตางๆ มีความพรอมในการถายทอด และ
พัฒนาเทคโนโลยี นําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชปฏิรูปการเรียนการสอน และสงเสริมความรวมมอื
ระหวางสถาบนั องคกรของรัฐและเอกชน 
  ดานการผลิตและพัฒนาคร ู  พบวา มีลักษณะและแนวทางปฏิบัติรวมกนัหลักๆ 3 
ประการ สวนที่เปนพลวัต คอื คงเอกลักษณดานความสามารถในการผลิตและสงเสริมวิทยฐานะครู
และบุคลากรทางการศึกษา สงเสริมความรวมมือกับหนวยงานอืน่และสงเสริมการวิจัยเพื่อพัฒนา
กระบวนการผลิต การใชและการอบรมครู ตลอดจนเปนศูนยและมีเครอืขายการผลิตและพัฒนาคร ู

 ดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิง่แวดลอม พบวา มีลักษณะและแนวทาง
ปฏิบัติรวมกันหลักๆ 2 ประการ สวนที่เปนพลวัต คือ เปนผูนําในทองถ่ินที่มุงอนุรักษ
ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม และมีการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติของทองถ่ินและ
ส่ิงแวดลอมทีด่ ี
  ดานการบริหารจัดการสถาบัน พบวา มีลักษณะและแนวทางปฏิบัติรวมกันหลักๆ 
4 ประการ สวนที่เปนพลวัต คือ มีระบบบริหารจัดการดวยมาตรฐานอุดมศึกษาไทยทีด่ี มี
ประสิทธิภาพ เนนการปรับตัวใหเทาทันกับความเปลี่ยนแปลง เปดโอกาสใหคนดี คนกลาทีม่ี
ความสามารถในทองถ่ินเขามามีสวนรวมในการบริหาร สงเสริมการนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช
และมีการประชาสัมพันธการดําเนินงานในรูปแบบตางๆ ตลอดจนมีระบบประกนัคณุภาพที่ชัดเจน 
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 1.2   ผลการวิเคราะหวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละกลุมและภาพรวม 
         ผลการวิเคราะหแบงเปน 4 สวน  ดังนี้ 
 

  สวนที่ 1  ผลการวิเคราะหสถานภาพและขอมูลท่ัวไปของกลุมตัวอยาง 
 สถานภาพของกลุมตัวอยางผูบริหารในภาพรวม พบวา สวนใหญเปนเพศชาย 

เกือบครึ่งหนึ่ง มีอายุระหวาง  51 – 60 ป  รอยละ  80  มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาโท   ตําแหนง
ทางวิชาการที่มีมากและใกลเคียงกัน  คือ ผูชวยศาสตราจารยและอาจารย  ผูบริหารสวนใหญมี
ประสบการณการทํางานมากกวา  25  ป   กวาครึ่งมีภาระงานสอนโดยเฉลี่ยตอสัปดาห  8 – 12  คาบ  
ในระยะ  3  ปที่ผานมา  ผูบริหารมากกวาครึ่งไมมีผลงานวิจัย  ประมาณ  3  ใน  4  ไมมีผลงานดาน
บทความวิชาการ      กวารอยละ  50  ของผูบริหาร  ไมมีผลงานดานเอกสาร และเกือบรอยละ  90  
ไมมีผลงานสิ่งประดิษฐหรือผลงานสรางสรรคในศาสตร 

 สถานภาพของกลุมตัวอยางอาจารยในภาพรวม  พบวา  สวนใหญ  (รอยละ  70)  มี
ตําแหนงอาจารย  อาจารยสวนใหญเปนเพศหญิง  อายุระหวาง  31 - 40  ป  มีมากที่สุดรอยละ  31.9  
อาจารยกวารอยละ  80      มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาโท  อาจารยที่มีประสบการณการทํางาน  1 
– 5  ป  และ  6 – 10  ป  มีจํานวนเทากัน  คือ  รอยละ  28.3  รองลงมาคือมากกวา  25  ป  เกือบครึ่ง
มีภาระงานสอนโดยเฉลี่ย  7 – 12  คาบ  รองลงมาคือ  13 – 18  คาบ  ในระยะ  3  ปที่ผานมา  
อาจารยรอยละ  60  ไมมีผลงานวิจัย  ประมาณรอยละ  35      มีผลงานวิจัย  1 – 3  เร่ือง  อาจารย 3 
ใน 4 ไมมีผลงานดานบทความวิชาการ  กวารอยละ  50  ของอาจารย  ไมมีผลงานดานเอกสารหรือ
ตํารา รอยละ  41.6  เขียนเอกสารหรือตํารา  1 – 3  เลม  อาจารยสวนมาก  (รอยละ  93.5)  ไมมี
ผลงานสิ่งประดิษฐหรือผลงานสรางสรรคในศาสตร   

 สําหรับสถานภาพของกลุมตัวอยางบุคลากร  ในภาพรวม  พบวา   เปนขาราชการ
พลเรือนเปนสวนใหญ และเปนเพศหญิงมากกวา   สวนใหญมีอายุอยูในชวง  31 – 40 ป มี
การศึกษาระดับปริญญาตรีเปนสวนใหญ   ในสวนของประสบการณนั้น  รอยละ  34.3  ทํางานมา
ประมาณ  11 – 15  ป   

 สวนสถานภาพของกลุมตัวอยางนักศึกษา  ในภาพรวม  พบวา   เปนนักศกึษา ช้ันป
ที่  3  และเปนเพศหญิงเปนสวนใหญ    

 
  สวนที่  2  ภาพวัฒนธรรมองคการของกลุมมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละกลุมและ
ภาพรวม 
  ประกอบดวยภาพยอย ดังนี ้
  1.  ภาพวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนัของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละกลุม 
  2.  ภาพวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสรางของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
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แตละกลุม 
3. ภาพวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนัและที่ควรเสริมสรางของ 

มหาวิทยาลัยราชภัฏในภาพรวม 
4. แบบวัฒนธรรมองคการของของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
5. องคประกอบของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ควรเสริมสราง 

ขอคนพบ 
1. ภาพวัฒนธรรมการปฏิบตัิงานในปจจุบันของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละกลุม 

จากการวิเคราะหวัฒนธรรมการปฏิบัติงานตามพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏแต 
ละกลุมพบวา  มี 7 กลุม ยกเวนกลุมกรุงเทพมหานครที่มุงเนนการปฏิบัติงานตามพนัธกิจดานการ
ผลิตและพัฒนาครูเปนอันดับแรกและมกีารปฏิบัติในระดบัมาก แสดงวา มหาวิทยาลัยราชภัฏใน
ปจจุบันเนนและใหความสําคัญเปนอยางมากกับพันธกิจดานการผลิตและพัฒนาคร ู  ซ่ึงถือเปน
จุดเดนที่เปนเอกลักษณของมหาวิทยาลัยราชภัฏมากวา 100 ป ตั้งแตเปนโรงเรยีนฝกหดัอาจารย
จนถึงปจจุบัน แมวาจะมกีารจัดการศกึษาหลากหลายสาขาวิชาการและวิชาชพีเพิม่มากขึ้น แต
มหาวิทยาลัยราชภัฏก็ยังรักษาจุดเดนนี้ไวตลอดมา 

สําหรับพันธกจิดานการจัดการศึกษานั้น  พบวา  มหาวทิยาลัยราชภัฏ 7 กลุม ยก 
เวนกลุมกรุงเทพมหานคร  มีการปฏิบัตงิานดานนีม้ากรองลงมาจากการผลิตและพฒันาครู  การที่
มหาวิทยาลัยราชภัฏไดใหโอกาสความเสมอภาคทางการศึกษาระดับอดุมศึกษาแกคนในทองถ่ินทกุ
กลุม ทุกวัย ทั้งผูดอยโอกาส ผูพลาดโอกาสและผูที่ตองการ พัฒนาทักษะความรูความสามารถ
เพิ่มเติม  เพื่อประโยชนในการประกอบอาชีพและการดาํรงชีวิต  ซ่ึงเปนสวนสงเสริมความเขมแข็ง
ของชุมชนทั่วทุกภูมภิาคของประเทศนั้น  แสดงใหเห็นวา มหาวิทยาลัยราชภฏัสามารถปฏิบัติ
ภาระหนาที่สอดคลองกับการเปนสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ินแลวในระดับหนึ่ง  นับวา
เปนความภูมิใจที่สามารถทํางานเพื่อพัฒนาคนสวนใหญของประเทศไดอยางเต็มที่  อยางไรก็ด ีการ
ดําเนินงานดานนี้พบวา  ยงัมีจุดออนอยูหลายประการเชน  คุณภาพของการจัดการศึกษา  ความ
เพียงพอของอปุกรณ ส่ือ ส่ิงอํานวยความสะดวกและเทคโนโลยีที่ทันสมัยที่เอื้อตอการเรียนรูดวย
ตนเอง  การผลิตบัณฑิตที่เนนปริมาณมากกวาคณุภาพ รวมถึงการมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสีย
อยางจริงจังเปนตน 

สวนพันธกจิอกี 6 ดานนัน้  พบวา  มหาวทิยาลัยราชภัฏมีวัฒนธรรมการปฏิบัติงาน 
อยูในระดับปานกลาง  เรียงตามลําดับ คาเฉลี่ยดังนี้  ดานการวิจยั  การบริหารจัดการ  การทํานุบํารุง
ศิลปวัฒนธรรม  การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม การบริการวิชาการแกชุมชนและ
การปรับปรุง  พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี  แตละดานมีขอคนพบที่นาสนใจ ดังตอไปนี ้

ดานการวิจัย   พบวา  มหาวทิยาลัยราชภัฏกลุมกรุงเทพมหานครและกลุมภาค 
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อีสานตอนบน  มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานนีใ้นระดับมาก นอกนั้นปฏิบัติในระดับปานกลาง  
เมื่อมองในภาพรวมพบวา  อยูในระดับปานกลาง  การที่มหาวิทยาลัยราชภัฏยังปฏิบตัิพันธกิจดานนี้
ไมมาก  เนื่องมาจากสาเหตหุลายประการ  กลาวคือ  อาจารยสวนใหญใหความสนใจในการทําวจิัย
นอย  เพราะเห็นวาเปนเรื่องยาก  ไมเหน็ความสําคัญ ขาดความตระหนักและความกระตือรือรน  มี
ภาระงานสอนมาก  และทุนสนับสนุนนอย  นอกจากนี้ผลการวเิคราะหขอมูลทั่วไปของกลุม
ตัวอยาง  ยังพบวาอาจารยมภีาระงานสอน 13 – 18 คาบตอสัปดาหถึงรอยละ 41.8 และเมื่อพิจารณา
ขอมูลผลงานวิจัยของผูบริหารและอาจารยพบวาผูบริหารรอยละ 55.5 และอาจารยรอยละ 60.5 ไมมี
ผลงานวิจัยในระยะ 3 ปที่ผานมา  ผลงานวิจยัที่มีอยูสวนใหญเปนเชงิสํารวจขอมูล  เนนปริมาณ
มากกวาคณุภาพและไมไดรับการเผยแพร เพื่อประโยชนในการพัฒนานักศึกษา สถาบันและทองถ่ิน  
ขอมูลดังกลาวแสดงใหเห็นชดัเจนวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏนั้นเนนการสอนนักศึกษาเปนหลักและ
เปนการสอนโดยอาจารยซ่ึงมีการใชส่ือประสม เทคโนโลยีสารสนเทศ ระบบออนไลนในการเรยีน
การสอนนอย  และไมไดเนนการคนควาวจิัย  เพื่อสรางองคความรูที่เปนประโยชนเทาที่ควร  ทั้งๆ 
ที่เปนภาระหนาที่สําคัญของสถาบันอุดมศึกษา  ทีจ่ะตองสรางองคความรูควบคูไปกับการผลิต
บัณฑิต 

ดานการบริหารจัดการ  พบวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏกลุมกรุงเทพมหานครและกลุม 
ภาคอีสานตอนบนมีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานนี้ในระดับมาก  สวนกลุมอ่ืนๆ ปฏิบัติในระดับ
ปานกลาง  เมื่อมองในภาพรวมพบวา อยูในระดับปานกลาง ที่ผานมา  มหาวทิยาลัยราชภัฏเนน
ระบบการบริหารจัดการทีด่ ี มีประสิทธิภาพโปรงใส  ตรวจสอบได  มีการนําเทคโนโลยีสารสนเทศ
และระบบประกันคณุภาพมาใช  เพื่อมุงปรับสถานะโครงสรางการบริหารจัดการเขาสูการเปนนติิ
บุคคลและเตรียมความพรอมสูการเปนมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐในระยะตอไป  แตเนื่องจาก
สถานภาพที่ผานมานั้นอยูในระบบราชการมาตลอด  จึงขาดอิสระและความคลองตัว  เพราะการ
บริหารงานตางๆ ตองดําเนินไปตามกฎเกณฑ วิธีการและระเบียบปฏบิัติของราชการในทุกๆ ดาน  
นอกจากนี้ยังมจีุดออนหลายเรื่อง  เชน  ขาดการกระจายอํานาจอยางเปนระบบ  ขาดการเตรียมความ
พรอมผูบริหารกอนเขาสูการดํารงตําแหนง  ขาดการมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสียอยางแทจริง 
เปนตน  ทําใหไมสามารถพัฒนาไปสูความเปนเลิศไดอยางเต็มที ่

ดานการทํานุบาํรุงศิลปวัฒนธรรม  พบวา มหาวิทยาลัยราชภัฏกลุมภาคอีสานตอน 
บนมีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานนีใ้นระดับมาก  นอกนั้นปฏิบัติในระดับปานกลาง  เมื่อมองใน
ภาพรวมพบวา  อยูในระดับปานกลาง  จากการวิเคราะหขอมูล พบวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏทุกแหงมี
ศูนย/สํานักศิลปวัฒนธรรมเปนแหลงรวบรวมขอมูลองคความรู แตยังขาดการประชาสัมพันธ 
เผยแพรความรูความเขาใจในคุณคาของศลิปวัฒนธรรมแกนกัศึกษา บุคลากร และประชาชนอยาง
สม่ําเสมอ  ขาดการจัดทําระบบฐานขอมลูโดยใชเทคโนโลยีสมัยใหม รวมถึงมีการวิจัยองคความรู
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ดานนี้นอย  แสดงใหเห็นวา  มหาวิทยาลยัมองขามโอกาสดีๆ ในการแสดงบทบาทดานนีใ้หเดนชัด  
ในฐานะที่อยูใกลชิดกับทองถ่ิน  มีขอมูลองคความรูมากมาย  และสามารถสรางเครือขายได 

ดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิง่แวดลอม  พบวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏ 
สวนใหญมีวฒันธรรมการปฏิบัติงานดานนี้ในระดับปานกลาง  มีเพียงกลุมภาคอีสานตอนบน
เทานั้น ที่ปฏิบัติในระดับมาก  จากผลการวิเคราะหขอมูลที่พบวา  มีโครงการกิจกรรมที่มุงเนนให
นักศึกษามีความรูสึกรับผิดชอบตอทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอมนอยมาก  รวมถึงขาดการ
เผยแพรขอมูล ความรู ตลอดจนมาตรการปองกันและแนวทางแกปญหาสิง่แวดลอมใหชุมชน  
แสดงวา มหาวิทยาลัยราชภัฏยังทําหนาที่ชวยทองถ่ินจัดการ ดูแลรักษาและรูจกัการใชประโยชน
จากทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอมไมเต็มที่ 

ดานการบริการวิชาการแกชมุชน  พบวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนใหญมี 
วัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานนี้ในระดับปานกลาง  มีเพียงกลุมภาคอีสานตอนบนเทานั้น ที่ปฏิบัติ
ในระดบัมาก  จากผลการวเิคราะหขอมูลที่พบวา  ใหบริการวิชาการแกชุมชนนอย  ไมครอบคลุม
ความตองการ  ใหบริการเชิงรับตามที่ชุมชนรองขอ  อาจารยมีภาระงานสอนมาก  ไมมีเวลาไป
สัมผัสชุมชนนั้นแสดงวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏยังทําหนาที่เผยแพรความรูทางวิชาการสูประชาชน
ในทองถ่ินไมเต็มที่  และไมจริงจังเทาที่ควร  นอกจากนีย้ังขาดการวางแผนที่ดี  และไมมีเปาหมายที่
ชัดเจนวาจะมสีวนพัฒนาและสรางความเขมแข็งใหแกชุมชนสําคัญในลักษณะใดหรอืเร่ืองอะไร  
การใหบริการเปนเชิงรับมากกวาเชิงรุก 

ดานการปรับปรุง  พฒันาและถายทอดเทคโนโลย ี พบวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏทุก 
กลุมมีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานนีใ้นระดับปานกลาง และเมื่อพิจารณาเปรียบเทยีบกับพนัธกิจ
ดานอื่นๆ แลวปรากฏวาอยูในลําดับสุดทาย  แสดงวา มหาวิทยาลัยราชภัฏใหความสําคัญกับพันธกิจ
ดานนี้นอย  จากการวิเคราะหขอมูลพบวา  การดําเนินงานดานนีย้ังไมเปนรูปธรรมที่ชัดเจนมากนัก
ดวยสาเหตุหลายประการ  เปนตนวา ขาดทุนสนับสนุน ขาดบุคลากร เครื่องมือมีนอยและขาดการ
พัฒนาอยางตอเนื่อง 
 

2. ภาพวัฒนธรรมการปฏิบตัิงานที่ควรเสริมสรางของมหาวทิยาลัยราชภัฏแตละกลุม  
            จากผลการวิเคราะห  พบวา  มหาวทิยาลัยราชภัฏ  5  กลุม  ไดแก  กลุมภาคเหนือ

ตอนบน  ภาคอีสานตอนบน  ภาคกลางและภาคตะวนัออก  ภาคตะวันตกและภาคใต  เหน็วา ควร
เสริมสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานการผลิตและพฒันาครูใหมากเปนอันดับแรก  ซ่ึงตรงกับ
ภาพปจจุบันและภาพรวม  แสดงใหเห็นวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏยังคงเห็นความสําคัญและมุงมั่นที่
จะรักษาจุดเดนอันเปนเอกลักษณนี้ไวใหอยูคูกับมหาวิทยาลัยราชภัฏตลอดไป 

สวนกลุมกรุงเทพมหานคร ภาคเหนือตอนลางและภาคอีสานตอนลาง  เห็นวา ควร 
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เสริมสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงานดานการบริหารจัดการใหมากเปนอันดับแรก  และเสริมสราง
ดานการผลิตและพัฒนาครูใหมาก  รองลงมา แสดงวา 3 กลุมนี้  เห็นวา เร่ืองการบริหารจัดการเปน
เร่ืองสําคัญเรงดวนกวาเพราะมหาวิทยาลัยเพิ่งเปลี่ยนสถานภาพเปนนติิบุคคล  ทําใหมีการ
เปลี่ยนแปลงโครงสราง รูปแบบการบริหารไปจากระบบเดิม 

สําหรับพันธกจิที่มหาวิทยาลัยราชภัฏ  7 กลุม  ยกเวนกลุมภาคเหนือตอนลาง เห็น 
วาควรเสริมสรางในระดับมากแตเปนอันดบัสุดทาย  คือ  ดานการปรับปรุง  พัฒนาและถายทอด
เทคโนโลยี  ซ่ึงตรงกับภาพปจจุบันและภาพรวม  แสดงวา  เมื่อเทียบกับพันธกิจดานอื่นแลว  พันธ
กิจนี้มีความสําคัญเปนอันดับสุดทาย  ซ่ึงความจริงแลวมหาวิทยาลัยราชภัฏก็มีคณะที่เกีย่วของกบั
งานดานนี้อยูหลายคณะ  ที่สามารถดําเนินงานดานนีไ้ดอยางเปนรูปธรรม  ถามีการสนับสนุนและ
สงเสริมอยางจริงจังมากขึ้น 

 
       3.  ภาพวฒันธรรมการปฏิบตัิงานในปจจุบันและที่ควรเสริมสรางของมหาวิทยาลัย 

ราชภัฏในภาพรวม 
จากผลการวิเคราะห พบวา  ในปจจุบันมหาวิทยาลัยราชภฏัมุงเนนการปฏิบัติงานที่ 

เดนชัดในระดบัมาก 2 ดาน  คือ ดานการผลิตและพัฒนาครู  และดานการจัดการศึกษา เมื่อพิจารณา
เปรียบเทียบกบัภาพที่ควรเสริมสราง พบวา  ดานการผลิตและพัฒนาครูมีคาเฉลี่ยสูงสุดซึ่งตรงกับ
ภาพปจจุบัน  แสดงวา มหาวิทยาลัยราชภัฏในภาพรวมนั้น ยังคงมีจดุเนนและจดุยนืที่คลายคลึงกัน
อยู  คือมุงมั่นรักษาเอกลักษณ  ในดานความเชี่ยวชาญในการผลิตและพัฒนาครูซ่ึงเปนรากฐานเดมิ
ของมหาวิทยาลัยไว  ดานทีม่ีคาเฉลี่ยรองลงมาในภาพทีค่วรเสริมสรางคือ  ดานการบริหารจัดการ 
แสดงวา จากนี้ไปมหาวิทยาลัยมีความจําเปนที่จะตองเรงพัฒนาระบบการบริหารจัดการ จากระบบ
ราชการเต็มรูปแบบเปนรูปแบบราชการที่มีอิสระ คลองตัวในการดําเนนิงานที่สามารถตรวจสอบได 

ขอคนพบที่นาสนใจอีกประการหนึ่งคือ  พันธกิจดานการบริการวิชาการแกชุมชน  
พบวา  ทั้งภาพปจจุบันและภาพที่ควรเสริมสราง  มหาวิทยาลัยราชภัฏใหความสําคัญอยูในลําดับ
ทายๆ ทั้งๆ ที่เปนบทบาทที่สามของมหาวิทยาลัย  เมือ่เทียบกับการสอนและการวจิัย  ในการทํา
หนาที่เผยแพรความรูทางวิชาการสูประชาชนภายนอก 

 

4.  แบบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
ผลจากการสืบคนและวิเคราะหส่ิงบงชี้วัฒนธรรมองคการไดขอคนพบที่สามารถ 

สรุปแบบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏไดวา  มหาวิทยาลัยราชภัฏในภาพรวม มี
วัฒนธรรมแบบเครือญาติมากที่สุด ซ่ึงเปนวัฒนธรรมที่ประกอบไปดวยคานิยมที่เนนความสําคัญ
ของอาจารย  บุคลากร และนักศึกษาภายในมหาวิทยาลัย ผูนําจะมุงเนนความรวมมือ การมีสวนรวม
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ในการทํางานเปนทีมดวยความสมัครสมานสามัคคี  การใหความเอาใจใสเอื้ออาทรและยึดมั่นใน
ความเสมอภาค  นอกจากนี้ มหาวิทยาลัยราชภัฏยังมีวัฒนธรรมแบบราชการผสมผสานมาก
รองลงมา ซ่ึงเปนวัฒนธรรมที่มุงเนนความมั่นคงภายใน ผูนําจึงมุงเนนใหสมาชิกปฏิบัติตาม
กฎระเบียบเพื่อความมีระเบียบในการทํางาน วัฒนธรรมอีกแบบท่ีมีปรากฏ คือ วัฒนธรรมแบบ
ปรับตัว ซ่ึงพบวามีคานิยมเรื่องความมีอิสระปรากฏอยูแตนอยมาก สวนวัฒนธรรมที่ไมปรากฏภาพ
ที่ชัดเจนคือ วัฒนธรรมแบบมุงเนนผลสําเร็จ ซ่ึงเปนวัฒนธรรมที่มีคานิยมที่มุงเนนการแขงขันเชิงรุก 
 
 5. องคประกอบของวัฒนธรรมการปฏิบตังิานที่ควรเสรมิสราง 
  ผลจากการวิเคราะหองคประกอบไดองคประกอบสําคัญ  13  องคประกอบ  ผูวิจัย 
ไดรวมองคประกอบที่บงชี้พนัธกิจเดยีวกันไวดวยกันได 8 องคประกอบ  สําหรับนําไปเปนฐานใน
การนําเสนอวาระปฏิบัติ ซ่ึงแตละองคประกอบมีขอคนพบหลักๆ ดังนี ้
  องคประกอบท่ี 1 การจัดการศึกษา  พบวา  ควรใหทองถ่ินมีสวนรวมในการ
คัดเลือกนักศกึษาและใหโอกาสคนในทองถ่ินไดเรียนระดับอุดมศึกษามากขึ้น  คุณภาพและความ
ตองการของตลาดเปนเรื่องทีค่วรเนนมากกวาปริมาณ  นอกจากนี้ควรปรับปรุงกระบวนการเรียน
การสอนโดยเนนผูเรียนเปนสําคัญและสงเสริมการใชเทคโนโลยีใหจรงิจังมากขึ้นรวมถึงการ
ปรับปรุงสภาพแวดลอม 
  องคประกอบท่ี  2  การวิจัย  พบวา  ควรเนนการรวมมือกับทองถ่ินทําวิจยัเพื่อ
แกปญหาและพัฒนาทองถ่ิน  และอาจารยสนใจทําวจิัยนอยกวาการสอน 
  องคประกอบท่ี  3  การบริการวิชาการแกชุมชน  พบวา  ควรมีโครงการบริการ
ความรูแกประชาชนในทองถ่ินที่หลากหลาย  กวางขวางตามความตองการ  ควรสนับสนุนการศึกษา
เรียนรูภูมิปญญาทองถ่ิน  และการจัดทําศนูยขอมูลทองถ่ินยังมีไมมาก 
  องคประกอบท่ี  4  การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม  พบวา  ควรเนนการพัฒนาระบบ
ขอมูลสารสนเทศและระบบสืบคน  การศึกษาวจิัยองคความรูดานนีม้ีนอย  นกัศึกษาไมมีความ
สนใจในการอนุรักษ เผยแพรและมหาวิทยาลัยยังขาดการพัฒนานักศกึษาอยางจริงจังและตอเนื่อง 
  องคประกอบท่ี  5  การปรับปรงุ  พฒันาและถายทอดเทคโนโลยี  พบวาการ
ดําเนินงานยังไมชัดเจน  ไมเปนรูปธรรม ขาดทุน อุปกรณและบุคลากร  ควรศึกษาวิจยัเทคโนโลยี
พื้นบานผสมผสานกับองคความรูสากลนําไปถายทอดใหกับประชาชน 
  องคประกอบท่ี  6  การผลิตและการพัฒนาครู  พบวา  ควรสงเสริมการพัฒนา
วิชาชีพครู  การวิจัย การอบรมครูประจําการ  การผลิตบัณฑิตครูที่มีคณุภาพ  การแสวงหาคนด ีคน
เกงมาเรียนครูและควรใหทองถ่ินมีสวนรวมในการพัฒนาหลักสูตรการผลิตครู 
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  องคประกอบท่ี  7  การอนรัุกษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม  พบวา  ควรมี
สวนรวมในการดูแลรักษา พัฒนา ตลอดจนเผยแพรขอคิดเห็น มาตรการปองกันและแนวทาง
แกปญหาสิ่งแวดลอมและควรสรางจิตสํานึกและความรูสึกรับผิดชอบตอทรัพยากรธรรมชาติและ
ส่ิงแวดลอมใหแกนักศกึษา บุคลากรและประชาชน 
  องคประกอบท่ี  8  การบริหารจัดการ  พบวา  ควรมีระบบติดตาม  ตรวจสอบ  และ
ประเมินผลการใชเงินและงบประมาณ  ระบบประกนัคุณภาพการศึกษาควรมุงเนนที่การนําผลมา
ปรับปรุงแกไขการดําเนินงานอยางตอเนื่อง  มหาวิทยาลัยยังขาดการกระจายอํานาจอยางเปนระบบ  
การทํางานเปนทีมและการมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสีย  ควรมุงเนนการใชเทคโนโลยี
สารสนเทศและระบบฐานขอมูลในการปฏิบัติงาน และควรมีการพัฒนาอาจารยและบุคลากร
สนับสนุนอยางตอเนื่อง  มหาวิทยาลัยยงัขาดแคลนอาจารยและบุคลากรที่มีความรูความสามารถ  
ตลอดจนขาดการเตรียมความพรอมผูบริหารทั้งกอนและระหวางดํารงตําแหนง 
 

    ตอนที่ 2  ภาพความแตกตางของวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏกับเกณฑ 
ความเปนเลิศในการปฏิบตังิาน 
 จากผลการวิเคราะหพบวา  เรื่องหลักๆ ที่มหาวิทยาลัยราชภัฏยังไมมหีรือไมไดปฏิบัติตาม
ขอกําหนดของเกณฑมีดังนี ้

1. ไมมีการเทียบผลการดําเนินงาน/ ความพึงพอใจกับคูแขง  องคกรอ่ืนที่เทียบเคยีงกันได  
เปาหมายหรือเกณฑเปรียบเทยีบเพื่อนําขอมลูและสารสนเทศไปใชปรับปรุงการดําเนนิงานหรือ
เปลี่ยนแปลงอยางกาวกระโดด  

2. ไมมีการวางแผนสืบทอดตาํแหนงผูนําและไมมีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ของผูนําระดับสูง 

3. ไมมีการประเมินความพึงพอใจของคณาจารยและบุคลากร 
 ความตางทั้ง 3 ประการดังกลาว  บงชี้วา สภาพการปฏิบตัิงานที่เปนอยูในปจจุบนัของ 

มหาวิทยาลัยราชภัฏนั้นยงัไมมีการสรางวัฒนธรรมของความเปนเลิศ  การทํางานจะทําเพยีงแคพอ
ผานๆ พอใชได ปานกลางหรือดี แตไมดีเลิศ  อาจารยคนไหนไมทําวจิัยก็อยูได  ไมมีระบบลงโทษ 
ทั้งนี้เพราะอยูภายใตระบบราชการและมวีฒันธรรมแบบราชการซึ่งมีความมั่นคง  แตเปนวัฒนธรรม
ที่ไมสามารถพัฒนางานวิชาการใหเปนเลิศได  
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ตอนที่ 3  วาระปฏิบัติเพื่อพฒันาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภฏัสูความเปน
เลิศในการปฏบิัติงาน ในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถิ่น 
  
 ขอคนพบที่ไดจากวาระปฏิบัติทั้ง  9  มีดังนี ้
 วาระปฏิบัติท่ี 1  รักษาวัฒนธรรมสวนที่เปนจุดดไีว และหลีกเลีย่งสวนที่เปนจดุดอย และ
มุงปรับเปลี่ยนสูวัฒนธรรมที่มุงเนนผลสําเร็จเพื่อใหแขงขันได 
 วาระปฏิบัติท่ี 2 ใหทุกคนเขาถึงการศึกษาระดับอุดมศึกษาไดตามความสามารถและให
ทองถ่ินมีสวนรวมคัดเลือกผูเรียน มีหลักสูตรที่สอดคลองกับความตองการ มีหนวยงานที่จะชวย
พัฒนาการเรียนการสอน พฒันาและสงเสริมการใชเทคโนโลยีใหมากขึ้น 
 วาระปฏิบัติท่ี   3   ทําวิจัยรวมกับชุมชนใหมากขึ้น  มีนโยบายที่สงเสรมิการวิจยัอยางจริงจัง 
ปรับปรุงภาระงานดานการวจิัย 
 วาระปฏิบัติท่ี  4  กําหนดชุมชนสําคญัที่ตองสนับสนุน ใหบริการตามความตองการ 
เผยแพรความรูอยางตอเนื่อง มีศูนยขอมูลทองถ่ิน 
 วาระปฏิบัติท่ี  5 พัฒนาระบบขอมูลสารสนเทศโดยใชเทคโนโลยีสมัยใหม สงเสริมการ
วิจัยดานศิลปวฒันธรรมของทองถ่ิน 
 วาระปฏิบัติท่ี 6 พัฒนาเทคโนโลยีพื้นบานแลวนาํเทคโนโลยีสมัยใหมมาผสมผสานให
เหมาะสมกับทองถ่ิน 
 วาระปฏิบัติท่ี  7  พัฒนาระบบการฝกหัดครูโดยใหทองถ่ินมีสวนรวม  ศูนยศกึษาการ
พัฒนาครู ตองมีความเขมแข็งในการอบรมครู คัดเลือกคนดี คนเกงมาเรียนคร ู ประเมินความพงึ
พอใจและเปรยีบเทียบกับองคกรอ่ืนหรือเกณฑ เพื่อปรับปรุงการดําเนนิงาน 
 วาระปฏิบัติท่ี 8 รวมปองกัน ดูแลรักษา และหาแนวทางแกปญหาสิ่งแวดลอม สราง
จิตสํานึกใหตระหนกัในความสําคัญและประโยชนของธรรมชาติและส่ิงแวดลอม 
 วาระปฏิบัติท่ี 9 ติดตาม ตรวจสอบการใชงบประมาณ พัฒนาระบบประกันคณุภาพให
เหมาะสมกับปรัชญา และเอกลักษณ ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมการบริหารจากระบบราชการสูระบบ 
อุดมศึกษา ใชระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อการบริหาร สงเสริมความกาวหนาในอาชีพของ
อาจารยและบคุลากร วางแผนการสืบทอดตําแหนงและพัฒนาภาวะผูนําของผูบริหาร 

 
อภิปรายผลการวิจัย 
   การที่มหาวิทยาลัยราชภัฏไดปรับเปลี่ยนสถานภาพเปนนิติบุคคลและตองดําเนินงาน
ภายใตพระราชบัญญัติใหม ซ่ึงเปนการเปลี่ยนแปลงในเรื่องความมีอิสระ สงผลใหตองมีการ
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เปลี่ยนแปลงวฒันธรรมการปฏิบัติงานเพื่อพัฒนามหาวิทยาลัยใหเจริญกาวหนา สามารถตอบสนอง
ภารกิจเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน ดังนั้น งานวิจัยนี้ จึงเปนพื้นฐานของการเปลี่ยนแปลงมหาวิทยาลัย 
หลักตามวัตถุประสงค แลวนําประเดน็สําคัญๆ จากขอคนพบมาอภิปรายผล ดังตอไปนี้ 
 
 1. ภาพวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละแหงและภาพรวม 
  1.1 วิสัยทัศนและพันธกิจ  
        ขอคนพบที่ไดจากการวิเคราะหวิสัยทัศนพบวา มหาวิทยาลัยราชภฏัมี
วัฒนธรรมการปฏิบัติงานทั้งลักษณะที่คงที่ (Static) และลักษณะที่เปนพลวัต (Dynamic) สําหรับ
วิสัยทัศนสวนที่เปนพลวัตนัน้ไดแปลงเปนพันธกิจ 8 ดาน จากการวิเคราะหพันธกจิ พบวา สวน
ใหญมีลักษณะที่เปนพลวัต ซ่ึงสามารถเกิดขึ้นไดจากการปฏิบัติงานของประชาคม และเนื่องจาก
ลักษณะที่เปนพลวัตเปนสวนที่ปรับเปลี่ยนและพัฒนาไดงาย มหาวิทยาลัยราชภัฏจงึควรเปลี่ยนสวน
ที่เปนพลวัตกอนเพราะเปลีย่นแปลงงาย ไมใชเวลามากนัก โดยการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมการ
ปฏิบัติงาน ดังที่เสนอไวในวาระปฏิบัต ิ เมื่อสวนที่เปนพลวัตเปลีย่นแลว จะสงผลใหสวนที่มี
ลักษณะคงที่เปลี่ยนตามในที่สุด แมวาจะตองใชพลังและเวลามากขึน้ รวมถึงใชเงิน ใชความ
พยายามมากกวาก็ตาม นัน่คือ เปนไปตามวิสัยทัศนที่มหาวิทยาลัยราชภัฏปรารถนาจะไปใหถึง 
กลาวคือ เปนองคกรแหงการเรียนรูช้ันนําที่มีคุณภาพและมาตรฐานในการจัดการศกึษา เปนผูนําทาง
วิชาการที่มีคณุภาพและเปนเลิศ เปนทีพ่ึง่ของทองถ่ินและสังคม เปนศูนยกลางการเรียนรู ภูมิปญญา 
การวิจยัและการบริการวิชาการเพื่อสรางมูลคาเพิ่มแกสังคม การที่มหาวิทยาลัยราชภัฏเปน
สถาบันอุดมศึกษาที่กระจายอยูในทกุภูมภิาคทั่วประเทศ และมีเอกลักษณในการจัดตั้งสถาบันขึ้น
เพื่อพัฒนาทองถ่ิน โดยใชการศึกษาเพื่อเปนเครื่องมือในการพัฒนาทองถ่ินนั้น ทองคูณ หงสพันธุ 
(2541)  ไดใหแนวคดิวา จิตสํานึกของบุคคลที่มีตอสถาบันที่ตนเปนสมาชิกอยูนั้นเปนสิ่งสําคัญ
อันดับแรกของการรวมมือกนัในการปฏิบัติเพื่อสนองตอบตอความตองการของทองถ่ิน จิตสํานกึจะ
เปนรากฐานทีด่ีที่สุดในการปฏิบัติงานเพื่อสวนรวม  คนของราชภัฏไมวาจะเปนอาจารย นกัศึกษา
และบุคลากรอื่นๆ ควรมีความเขาใจตรงกนัและชัดเจนในเรื่องปรัชญา วิสัยทัศน และพันธกิจ ที่
สําคัญคือ ตองสามารถเขาใจคําวา “สถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน” อยางชัดเจน จึงจะ
สามารถทําหนาที่ “แกนนําในการพัฒนาทองถ่ิน” ในดานตางๆ ตามพันธกิจหลักได สําหรับขอ
คนพบที่ไดจากการสํารวจภาพวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบนัและที่ควรเสริมสราง พบวา ใน
ปจจุบัน มหาวิทยาลัยราชภฏัมีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานตามพันธกิจในระดับมากเพยีง 2 ดาน คือ 
ดานการผลิตและพัฒนาครูและดานการจัดการศึกษา สวนอีก 6 ดานมกีารปฏิบัติในระดับปานกลาง 
สําหรับวัฒนธรรมที่ควรเสริมสรางนั้น พบวา ควรเสริมสรางในระดบัมากทุกดาน ขอคนพบนี้บงชี้
วา มหาวิทยาลัยราชภัฏตองเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมการปฏิบัติงานทุกดานเพื่อเปนแกนนําในการ
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สรางและพัฒนาทองถ่ินใหสามารถพัฒนาตนเองไดเพื่อความอยูรอดของทองถ่ินและเพื่อพัฒนาทาง
ปญญาไปดวยพรอมๆ กัน (เกรียงศักดิ์ เจรญิวงศศักดิ์, 2541) ตลอดจนพัฒนาสถาบันใหสามารถอยู
รอดไดในสภาพแวดลอมที่มีการผันแปรและมีการแขงขันสูง โดยเฉพาะเรื่องคุณภาพซึ่งเปนเรื่องที่
วิกฤติของอุดมศึกษาไทย (จรัส สุวรรณเวลา, 2545) 
  1.2  ภาพวัฒนธรรมการปฏบิัติงานในปจจุบันและที่ควรเสริมสรางของ
มหาวิทยาลัยราชภฏัแตละกลุมและภาพรวม 

 ขอคนพบที่นาสนใจ คือ  การที่มหาวิทยาลัยราชภัฏ 7 กลุม ยกเวน กลุม
กรุงเทพมหานคร มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในปจจุบันที่เดนชัดมากในดานการผลติและพัฒนาครู
และมีการปฏบิัติในระดับมากดวย แสดงใหเห็นถึงเอกลักษณอันโดดเดนของมหาวทิยาลัย ตรงตาม
ประวัติการกอตั้งเมื่อ 100 กวาป มาแลว ทีม่ีการตั้งโรงเรียนฝกหดัอาจารย โรงเรียนฝกหัดครู พัฒนา
มาเปนวิทยาลัยครู สถาบันราชภัฏและมหาวิทยาลัยราชภฏัในปจจุบนั สอดคลองกับ บุญนํา ปานขํา 
(2543)  แมวาในปจจุบนัและอนาคต มหาวิทยาลัยราชภัฏ จะจัดการศึกษาในระดับปริญญาที่
หลากหลายสาขาทั้งวิชาการและวิชาชพีช้ันสูงเพิ่มมากขึน้เรื่อยๆ แตภาพความเปนสถาบันที่ทํา
หนาที่พัฒนาวชิาชีพครูและเปนที่พึ่งของครู ก็ยังคงอยู และประชาคมราชภัฏ ก็ยังเหน็วา ควร
เสริมสรางพันธกิจดานนี้ใหมากขึ้นเปนลําดับแรก สอดคลองกับความคิดของ ทองคูณ หงสพันธุ 
(2541) ที่ไดกลาวไววา มหาวิทยาลัยราชภัฏ จะดีจะเดนอยางไรก็ตาม ก็จะไมทิ้งวชิาชีพครู ซ่ึงตอง
ทําใหดใีหได ราชภัฏจะตองดีทางครู อยางอื่นดีก็ดไีป ครูตองไมดอย ตองเปนเลิศในสวนนี้ใหได 
สอดคลองกับ เรืองชัย ทรัพยนิรันดร  (2544) ที่กลาววา ราชภัฏมีจุดกําเนิดมาจากโรงเรียนฝกหดัครู
ดังนั้น จุดแข็งหรือจุดเดนของราชภัฏทั้งในปจจุบนัและอนาคตจะตองเปนการผลิตครูในทุก
สาขาวิชาใหจงได ประกอบกับประเทศไทยขาดแคลนครูหลายสาขาและทุกระดับ โดยเฉพาะครู
ดานวิทยาศาสตร ในปจจุบนั มหาวิทยาลัยราชภัฏ 17 แหง มีอาคารวิทยาศาสตรที่ใชเงินกูของ
ธนาคารโลกสรางขึ้นและมีเครื่องมือที่มีคุณภาพและศกัยภาพ อาคารวิทยาศาสตรดังกลาวสามารถ
ทําประโยชนอยางมหาศาลในการเปนแหลงฝกประสบการณสรางครูที่มีความเปนเลศิทางดาน
วิทยาศาสตร สรางสรรคงานวิจยั และเสริมสรางภูมิปญญาของทองถ่ินใหเชื่อมตอกับภูมิปญญา
สากล เปนศูนยบริการและใหความรูคูกันไป เปนที่พึ่งของชุมชนในการพัฒนาคุณภาพชีวติ ดังนั้น
มหาวิทยาลัยราชภัฏควรใชอาคารวิทยาศาสตรประกอบกับความชํานาญดวยประสบการณที่ส่ังสม
มายาวนานผลิตครูวิทยาศาสตรออกมาอยางมีคุณภาพทั้งในระดบัปริญญาตรี ปริญญาโทและ
ปริญญาเอก ประเทศไทยจะไดยกฐานะการเรียนการสอนสาขาวิทยาศาสตรใหทัดเทยีมกับ
อารยประเทศได โดยเฉพาะในกลุมประเทศอาเซียนดวยกัน มหาวิทยาลัยราชภัฏตองเรงรัดผลิตครู
ที่มีคุณภาพในทุกดานทกุทางออกมาใหทนักับความตองการและเพยีงพอของสังคม  ตองธํารงไวซ่ึง
สถาบันการศึกษาเพื่อการผลิตครูในทุกรูปแบบ  มาตรา 52 แหงพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ 
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พ.ศ. 2542 ระบุไววา “ใหกระทรวงสงเสริมใหมีระบบกระบวนการผลิต การพัฒนาครู คณาจารย
และบุคลากรทางการศึกษา ใหมีคณุภาพ และมาตรฐานที่เหมาะสมกับการเปนวิชาชีพช้ันสูง โดย
การกํากับประสานใหสถาบันที่ทําหนาที่ผลิตและพัฒนาครู คณาจารย รวมทั้งบุคลากรทางการศึกษา 
ใหมีความพรอมและมีความเขมแข็งในการเตรียมบุคลากรใหมและการพัฒนาบุคลากรประจําการ
อยางตอเนื่อง”  นอกจากนั้น มาตรา 8 (5) แหงพระราชบัญญัติมหาวทิยาลัยราชภัฏ พ.ศ. 2547 ได
กําหนดภาระหนาที่ของมหาวิทยาลัยไววา “เสริมสรางความเขมแข็งของวิชาชีพครู ผลิตและพัฒนา
ครูและบุคลากรทางการศึกษาใหมีคุณภาพและมาตรฐานที่เหมาะสมกบัการเปนวิชาชีพช้ันสูง” 
(พระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยราชภัฏ, 2547) 

 สาระในพระราชบัญญัติฯ ที่กลาวมาทั้ง 2 ฉบับ แสดงเจตนารมณไวอยางชัดเจนถึง
บทบาทที่สําคัญของมหาวิทยาลัยราชภัฏ ซ่ึงเปนหนวยงานหลักหนวยงานหนึ่งในการผลิตครูใหม
และพัฒนาครปูระจําการใหสอดคลองกับการปฏิรูปการเรียนรูตามพระราชบัญญัติการศึกษา
แหงชาติ พ.ศ. 2542 เพื่อพัฒนาวิชาชีพครูใหเขาสูความเปนวิชาชีพช้ันสูง  ดังนั้น มหาวิทยาลัยราช
ภัฏ โดยเฉพาะอยางยิ่ง คณะครุศาสตร จะตองเรงวจิัยและพัฒนาการผลิตครูที่มีคุณภาพใหเปนงาน
เดนคูกับมหาวทิยาลัยทั้งในปจจุบันและอนาคตสืบตอไป 

 ขอคนพบจากการวิเคราะหองคประกอบ บงชี้วา มหาวิทยาลัยราชภัฏ ควรสงเสริม
เร่ืองการพัฒนาวิชาชีพครู การวิจยั การอบรมครูประจําการ การผลิตบัณฑิตครูที่มีคุณภาพ การ
แสวงหาคนด ี คนเกงมาเรียนครูและควรใหทองถ่ินมีสวนรวมในการพัฒนาหลกัสูตรการผลิตครู  
ในสวนของการพัฒนาวิชาชพีครูนั้น ตองเรงพัฒนาระบบการฝกหัดครู โดยเนนไปที่กระบวนการ
ผลิต กระบวนการใช กระบวนการบํารุงรักษาและพัฒนาครูใหเปนกระบวนการที่ตอเนื่อง ผูผลิต
และผูใชครูจะตองถือเปนหนาที่รวมกนัทีจ่ะพัฒนาระบบ (ทองคูณ หงสพันธุ, 2541) มหาวิทยาลัย
ราชภัฏจะตองพัฒนาหลักสูตรการผลิตครูโดยใหหนวยงานผูใชครูและชมุชนเขามารวมมือกันอยาง
จริงจัง เพื่อใหหลักสูตรมคีวามสอดคลองกับสภาพที่เปนจริงของการเรียนการสอนและการ
ปฏิบัติงานในสถานศึกษา การพัฒนาความเปนครูที่สอดคลองกับความคาดหวังของสังคมและ
ชุมชน รวมทั้งประโยชนในการประสานความรวมมือใหนกัศึกษาครูไดเรียนรูและฝกปฏิบัติใน
สถานการณที่เปนจริงในชุมชนตอไป (ดิเรก พรสีมาและคณะ, 2541) ในการผลิตครูใหมนั้น ใหเนน
การผลิตตามความตองการในสาขาขาดแคลน และผลิตตามศักยภาพและความพรอมของแตละ
สถาบัน 
  สําหรับการวิจยัเพื่อพัฒนาคุณภาพครแูละประสิทธิภาพการเรียนการสอนนั้น 
มหาวิทยาลัยราชภัฏ จะตองเรงรัดการวิจยัสรางองคความรูใหมทางครุศาสตร และพัฒนาผลิตภัณฑ
ใหมที่ใชในการจัดการศึกษา และจดัตั้งศูนยความเชี่ยวชาญเฉพาะทางครุศาสตร (Center of 
Excellence in Teacher Education) ขึ้นเพื่อเสริมสรางความแข็งแกรงทางวิชาการเฉพาะทางของ
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มหาวิทยาลัยใหเปนแหลงผลิตบัณฑิตครูที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะและเปนแหลงคนควา วิจยั 
ทดลอง และสามารถรองรับภารกิจในการผลิตและพฒันากําลังคนของประเทศและระดับนานาชาต ิ
 (สมหวัง  พิธิยานวุัฒนและคณะ, 2543)  
  ในประเด็นของการแสวงหาคนดี คนเกงมาเรียนครูนั้น ดิเรก  พรสีมาและคณะ 
(2541))ไดเสนอมาตรการไววา สถาบันผลิตครูจะตองสรางเครือขายความรวมมือกบัสถานศึกษา 
องคกรของรัฐและเอกชน รวมทั้งชุมชน ในการสรรหาและคัดเลือกผูที่มีความรูความสามารถ 
ศักยภาพ และความประพฤติที่เหมาะสมจะเขาสูวิชาชพีครูมาเรียนครูใหมากขึ้น โดยการสราง
แรงจูงใจดวยการใหสิทธิประโยชนตางๆ เชน การจดัสรรทุนการศึกษาใหนกัศกึษาครูที่ไดรับการ
คัดเลือกจากชมุชนอยางเหมาะสมและเพยีงพอ การจัดเขาพักในหอพกั การจางเปนผูชวยสอนและ
ผูชวยงานวิจยัในระหวางเรยีน การรับผูที่มีผลการเรียนดีเดนเขาเปนอาจารยในสถาบัน เปนตน 
  สําหรับพันธกจิดานการจัดการศึกษา ที่มีการปฏิบัติมากรองลงมานั้น แสดงใหเห็น
วามหาวิทยาลยัราชภัฏ ไดปฏิบัติภารกจิที่สอดคลองกับการเปนสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนา
ทองถ่ินไดเปนอยางดีในระดบัหนึ่ง กลาวคือ ไดใหโอกาสความเสมอภาคทางการศึกษา
ระดับอุดมศึกษาอยางกวางขวางแกคนในทองถ่ินทุกกลุม ทุกวยั ทั้งผูดอยโอกาส ผูพลาดโอกาสและ
ผูที่ตองการพัฒนาทักษะ ความรู ความสามารถเพิ่มเติมเพื่อประโยชนในการประกอบอาชีพและการ
ดํารงชีวิต ซ่ึงเปนสวนสงเสริมความเขมแขง็ของชุมชนทั่วทุกภูมิภาคของประเทศไดอยางนา
ภาคภูมใิจ  เพราะสามารถทํางานเพื่อพัฒนาคนสวนใหญของประเทศไดอยางเต็มที่ ตอบสนองความ
ตองการการศกึษาระดับอุดมศึกษาที่เพิ่มมากขึ้น และเปนไปตามเปาหมายหลักของการพัฒนา
อุดมศึกษาทีก่าํหนดไววา มุงกระจายโอกาสการไดรับการศึกษาระดับอดุมศึกษาใหกวางขวาง ทั่วถึง 
มิใชเฉพาะกลุมผูสําเร็จการศึกษาขั้นพืน้ฐานเทานั้น แตตองรวมถึงกาํลังแรงงานในปจจุบันทั้งใน
และนอกสถานประกอบการ (แผนพัฒนาการศึกษาระดับอุดมศึกษา ฉบับที่ 9, 2545) อยางไรก็ดี 
การดําเนนิงานดานนี้ กย็ังมีจุดออนอยูหลายประการ ไมวาจะเปนเรื่องคุณภาพและมาตรฐาน
การศึกษา การมี อุปกรณ ส่ือ เทคโนโลยีที่ยังไมเพยีงพอ การไมสนใจ ศึกษาคนควาความรูใหม ๆ 
ของอาจารยบางคน การผลิตบัณฑิตที่เนนปริมาณมากกวาคณุภาพและความตองการของตลาด 
รวมถึงการมีสวนรวมของชมุชนที่ยังมีไมมาก  เหลานี้เปนประเด็นที่มหาวิทยาลัยราชภัฏ จะตอง
ตระหนกัและเรงพัฒนาและปรับปรุงคุณภาพ มาตรฐาน ความเปนเลิศทางวิชาการ เพื่อใหกาวไปสู
จุดที่มีคุณภาพที่ดีขึ้นเรื่อยๆ และใหทัดเทียมกับมาตรฐานสากลใหเร็วที่สุด ตลอดจนใหบรรลุ
วัตถุประสงคตามมาตรา 8(2) แหงพระราชบัญญัติมหาวทิยาลัยราชภัฏที่กําหนดไววา “ผลิตบัณฑิต
ที่มีความรูคูคุณธรรม...การผลิตบัณฑิตดังกลาว จะตองใหมีจํานวนและคุณภาพสอดคลองกับ
แผนการผลิตบัณฑิตของประเทศ”  (พระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยราชภฏั, 2547)  
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  สําหรับแนวทางการพัฒนาสูความเปนเลิศทางวิชาการนัน้ มีหลายประการ เชน 
การพัฒนาวิธีการเรียนการสอน การพัฒนาหลักสูตร การใหงบประมาณลงทุนดานแหลงความรูและ
ขอมูลขาวสาร และการพัฒนาอุปกรณการศึกษาคนควา เปนตน (เกรยีงศักดิ์ เจริญวงศศักดิ์, 2541) 
ในการพัฒนาวิธีการเรียนการสอนนั้น ตองเปนการศึกษาแบบเนนการเรียนรู โดยเนนการเรียนรู
แบบใฝรู (Active Learning) ที่ผูเรียนมีสวนรวมในงานที่ใชความคิดระดับสูงขึ้น เชน การวิเคราะห 
สังเคราะห การประเมินผล  ผูเรียนอาจแสดงความสามารถของตนโดยจัดทําโครงการ การนําเสนอ
ผลงาน การทดลอง การสรางเหตุการณจําลอง การฝกงาน การมีภาคปฏิบัติ โครงการคนควาอิสระ  
การสอนในกลุมเพื่อน การเลนบทบาทสมมติ หรือการจดัทําเอกสารเปนลายลักษณอักษร ผูเรียนจะ
มีการวางระบบงาน จัดหาสารสนเทศจากงานวิจยั การอภิปรายและอธิบายความคิดเห็น สังเกตจาก
การสาธิตหรือเหตุการณตางๆ การแกไขปญหาและตั้งคําถามดวยตนเอง การเรียนรูแบบใฝรูเปนการ
เรียนที่รวมถึงการเรียนรูรวมกับผูอ่ืนที่ใหผูเรียนทํางานรวมกันเปนกลุมอยางจริงจัง เปนการสงเสริม
การพึ่งพาอาศยัซ่ึงกันและกนั และความสามารถในการตรวจสอบวาบุคลากรทํางานไดสําเร็จตาม
เปาประสงครวมกัน (2004 Education Criteria for Performance Excellence) อาจารยตอง
ปรับเปลี่ยนบทบาทของตนเองจาก “ผูสอน” มาเปน “ผูเอื้อ”  เพื่อเอ้ือตอการสอนมาสูการอภิปราย
และเพื่อรองรบัการสรางใหผูเรียนเปนศนูยกลางแหงการเรียนรู โดยอาจารยเปนผูช้ีแนะแนวทางแก
ผูเรียนและจัดสรรหรือแนะนําแหลงการเรยีนรูใหแกผูเรยีน เพื่อใหผูเรียนศึกษาคนควาดวยตนเอง
และไดรับประโยชนจากการศึกษาอยางเต็มที่ (เกรียงศกัดิ์ เจริญวงศศักดิ์, 2541) 
  สวนพันธกจิอกี 6 ดานนั้น พบวา มหาวิทยาลัยราชภัฏ มีวัฒนธรรมการปฏิบัติงาน
เดนชัดในระดบัปานกลาง เรียงตามลําดับคาเฉลี่ยดังนี้ ดานการวจิัย การบริหารจัดการ การทํานุบํารุง
ศิลปวัฒนธรรม การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม การบริการวิชาการแกชุมชนและ
การปรับปรุง พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี แตละดานมีประเด็นทีน่าสนใจ ดังนี ้
  ดานการวิจัย พบวา มีมหาวทิยาลัยราชภัฏ 2 กลุม คือ กลุมกรุงเทพมหานครและ
กลุมภาคอีสานตอนบนที่มวีัฒนธรรมการปฏิบัติงานอยูในระดับมาก  นอกนั้นอยูในระดับปานกลาง 
การที่มหาวิทยาลัยราชภัฏ ยังปฏิบัติพันธกิจดานนี้ไมมาก เนื่องมาจากสาเหตุหลายประการ กลาวคือ 
อาจารยสวนใหญใหความสนใจในการทําวิจัยนอยกวาการสอน เพราะเหน็วา เปนเรื่องยาก ไมเหน็
ความสําคัญ ขาดความตระหนักและความกระตือรือรน มีภาระงานสอนมาก ตลอดจนทุนสนับสนนุ
นอย ผลการวเิคราะหสถานภาพและขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยาง พบวา อาจารยมีภาระงานสอน
ระหวาง 13-18 คาบตอสัปดาห ถึงรอยละ 41.8 และเมื่อพิจารณาขอมลูผลงานวิจัยของผูบริหารและ
อาจารย พบวา ผูบริหารรอยละ 55.5 และอาจารยรอยละ 60.5 ไมมีผลงานวิจยัในระยะ 3 ปที่ผานมา 
ขอมูลดังกลาวบงชี้ชัดวา มหาวิทยาลัยราชภัฏนั้น เนนการสอนนักศึกษาเปนหลัก และเปนการสอน
โดยอาจารย ซ่ึงใชส่ือประสม เทคโนโลยสีารสนเทศ ระบบออนไลนในการเรยีนการสอนนอย  และ
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ไมไดเนนการสรางองคความรู การคนควาวจิัยเทาที่ควร งานวิชาการถอืวาเปนหัวใจของ
สถาบันอุดมศึกษา ซ่ึงเปนสถาบันทางวิชาการ ทําหนาทีผ่ลิตผลงานวิชาการ สรางนักวิชาการและใช
ผลงานวิชาการใหเกดิประโยชนกับสังคมเปนหลัก (ไพฑูรย สินลารัตน, 2546) ในฐานะที่
สถาบันอุดมศึกษาเปนแหลงวิชาการชั้นสูง นอกจากผลิตบัณฑิตแลว ยังมีความรับผิดชอบในการ
วิจัยโดยศกึษาคนควา  สุชาดา ชินะจติร (2540) กลาวไวคลายคลึงกนัวา มหาวิทยาลัยไมอาจมอง
ตนเองเปนเพียงแหลงผลิตบัณฑิตเทานั้น แตตองมองตนเองเปนแหลงวิชาการที่แทจริง ซ่ึงหมายถึง 
การมีอาจารยที่เปนนักวิชาการทําหนาที่ติดตามความรูในโลกไดทันการ นํามาเลือกใชไดอยาง
เหมาะสม และสะสมความรูเพื่อนํามาสอนใหนิสิตไดเปนนักวิชาการทีแ่ทจริงดวย แหลงวิชาการนี้ 
ตองผสมผสานการบุกเบกิ แสวงหา สะสม ถายทอด พฒันาความรูใหสนองความจําเปนในอนาคต 
มีความเปนอิสระทางปญญา สามารถพึ่งตนเองทางวิชาการไดตามสมควร มีทั้งการรับวิชาการจาก
ผูอ่ืนและใหวชิาการแกผูอ่ืนตามฐานะและโอกาส หลุดพนจากการเปนทาสหรืออาณานิคมทาง
ปญญา  Burgen (1996) กลาววา การสรางองคความรูใหม เปนภารกจิหลักของการอุดมศึกษา ใน
การแสวงหาและวิจยั สถาบันอุดมศึกษาสรางและรักษาความเปนเลิศไวไดโดยการใชความรูและ
ทักษะของประชาคมทุกประเภททกุระดับ เพื่อบรรลุเปาหมายและภารกิจของตน ดังนั้น ในอนาคต 
มหาวิทยาลัยราชภัฏจําเปนจะตองเนนการสรางองคความรู และวิจยัใหมากเทาๆ กับการสอน 
โดยเฉพาะอยางยิ่ง งานวจิัยเกี่ยวกับความเปนไทย ภูมิปญญาทองถ่ิน เทคโนโลยีทองถ่ิน พรอมที่จะ
ยกระดับชีวิตความเปนอยูของประชาชนทุกทองถ่ินใหมีความรู มีการศึกษาตามควรแกอัตภาพ และ
ตองดําเนินการตามโครงการพระราชดําริทุกเรื่อง ความเปนเลิศทางวชิาการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ
ตองเปนไปเพือ่สนองตอบการพัฒนาชีวิตของบุคคลในทองถ่ินอยางแทจริง ไมใชเพื่อสนองตอบ
ทางวิชาการเทานั้น (เรืองชยั ทรัพยนิรันดร, 2544) 
  ดานการบริหารจัดการ พบวา มหาวิทยาลัยราชภัฏมีการปฏิบัติงานดานนี้ในระดับ
ปานกลางมี 2 กลุมที่มีการปฏิบัติในระดับมากคือ กลุมกรุงเทพมหานครและกลุมภาคอีสานตอนบน 
ที่ผานมา มหาวิทยาลัยราชภัฏ มุงปรับสถานะโครงสรางการบริหารจัดการเพื่อเขาสูการเปน
มหาวิทยาลัยราชภัฏที่เปนนติิบุคคล และพัฒนาความพรอมไปสูการเปนมหาวทิยาลัยในกํากับของ
รัฐในระยะตอไป จึงมีการพัฒนาที่เนนระบบการบริหารจัดการที่ด ี มีประสิทธิภาพ โปรงใส 
ตรวจสอบได นําเทคโนโลยีสารสนเทศและระบบประกันคณุภาพมาใชในการบริหาร แตยงัมี
จุดออนที่ตองพัฒนา เชน ขาดการกระจายอํานาจอยางเปนระบบ ขาดการเตรียมความพรอมผูบริหาร
เขาสูการดํารงตําแหนง ขาดการมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสียอยางแทจริง บางแหงขาด
บุคลากรที่มีความรูความสามารถอยางแทจริงมาเปนผูบริหาร ใชระบบพรรคพวกและระบบอุปถัมภ 
เปนตน  ทั้งนี้เนื่องจาก สถานภาพของมหาวิทยาลัยราชภัฏที่ผานมานัน้ อยูในระบบราชการมาตลอด 
การบริหารงานตางๆ จึงตองดําเนินไปตามกฎเกณฑ วธีิการและระเบียบปฏิบัติของราชการในทกุๆ 
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ดาน ทําใหขาดอิสระ ขาดความคลองตวัอยางมาก จนกระทั่ง มีการประกาศใชพระราชบัญญัติ
การศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 การปฏิรูปเพื่อเขาสูระบบอุดมศึกษาจึงเกิดขึ้น ตามมาตรา 36 ซ่ึงบง
บอกชัดเจนวา ใหสถาบันอุดมศึกษามีความเปนอิสระ สามารถบริหารไดเองอยางอิสระ ใน 2 
ลักษณะคือ เปนนิติบคุคลที่เปนสวนราชการหรือเปนหนวยงานในกํากับของรัฐ ในกรณขีอง
มหาวิทยาลัยราชภัฏนั้น เปนนิติบุคคลที่เปนสวนราชการ ตามพระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยราชภฏั 
2547 จึงเปนโอกาสที่มหาวทิยาลัยราชภัฏ จะไดพัฒนาการบริหารจัดการ โดยปรับเปลี่ยนจากระบบ
ราชการเต็มรูปแบบเปนรูปแบบราชการที่มีอิสระ มีความยืดหยุน คลองตัว สามารถพัฒนางาน
วิชาการใหเปนเลิศได (ไพฑูรย สินลารัตน, 2546) 

   ดานการทํานุบาํรุงศิลปวัฒนธรรม พบวา มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนใหญ มีการปฏิบัติงาน
ดานนีใ้นระดบัปานกลาง มเีพียงกลุมอีสานตอนบนเทานั้นที่ปฏิบัติในระดับมากทัง้นี้เพราะ อีสานมี
ความเปนตวัของตัวเองสูงมาก มีศิลปวัฒนธรรมและอารยธรรมอันยาวนาน  การทํานบุํารุงศิลป 
วัฒนธรรม เปนพันธกิจหนึ่งของสถาบันอุดมศึกษาซึ่งมีหนาที่อนุรักษและเผยแพรมรดกทางศิลปะ
และวัฒนธรรมทุกประเภท รวมทั้งใหความรู ความเขาใจและทศันคติที่ดีตอศิลปวฒันธรรมไทยแก
นักศึกษาและประชาชน นอกจากนี้ ยังเปนองคกรที่ทําหนาที่กล่ันกรอง สรางความเปนไทยและ
รักษาความสมดุลระหวางเอกลักษณไทยกบัสากลสภาพ เพื่อใหสังคมไทยอยูไดอยางมีระบบ 
(สุชาดา ชินะจิต “บทบาทที่หาของมหาวิทยาลัย” ใน จรัส สุวรรณเวลาและคณะ, 2540)  
มหาวิทยาลัยราชภัฏ ในฐานะที่อยูใกลชิดกับทองถ่ิน ควรจะใชโอกาสนี้แสดงบทบาทดานนีใ้ห
เดนชัด โดยเฉพาะอยางยิ่ง การวิจยั ซ่ึงตามขอคนพบ ยังมีการวจิัยนอย บทบาททางวิชาการของ
มหาวิทยาลัยในดานศิลปวัฒนธรรมคือ การสรางความรู ความเขาใจทีจ่ะทําใหเกดิสติปญญาในการ
นําเอาวัฒนธรรมมาใช กอใหเกิดความภาคภูมิใจในศิลปวัฒนธรรมของชาติ อีกทั้งยังกอใหเกดิความ
ตระหนกัในการอนุรักษอีกดวย การวจิัยองคความรูที่เปนภูมิปญญาทองถ่ิน จะเปนการศึกษา
วิวัฒนาการและวิเคราะหความสัมพันธของศิลปะ ขนบธรรมเนียมประเพณีและสังคม เพื่อสราง
ความเขาใจในพัฒนาการและสามารถปรับวิถีชีวิตใหเขากับสภาพแวดลอมไดอยางเหมาะสม 
ตลอดจนสรางความภาคภูมิใจในทองถ่ินของตน (สุชาดา ชินะจิต “บทบาทที่หาของมหาวิทยาลัย” 
ใน จรัส สุวรรณเวลาและคณะ, 2540)  สอดคลองกับไพฑูรย สินลารัตน (2546) ที่กลาววา การทํานุ
บํารุงศิลปวัฒนธรรม จะตองเกิดขึ้นจากการวจิัย การศึกษาคนควา การที่เขาไปถึงแกนของ
วัฒนธรรมและแปรออกมาเปนงานทางวิชาการที่ลึกซึ้งและชัดเจน เพราะวัฒนธรรมเปนเรื่องของวถีิ
ชีวิตโดยรวม 
    ดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิง่แวดลอม พบวา มหาวิทยาลัยราชภัฏ
สวนใหญ มีการปฏิบัติงานดานนีใ้นระดบัปานกลาง มีเพียงกลุมอีสานตอนบนเทานั้นที่ปฏิบัติใน
ระดับมาก แผนพัฒนาการศึกษาระดับอดุมศึกษา ฉบับที่ 9 ไดกําหนดยุทธศาสตรวาดวยการ
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เสริมสรางความมั่นคงและเขมแข็งใหชุมชนและทองถ่ิน โดยมีมาตรการสงเสริมการศึกษา การวจิยั
และการพัฒนาเพื่ออนุรักษและฟนฟูทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม ดวยการสนบัสนุนการวจิัย
และพัฒนาองคความรูทั้งดานเนื้อหาสาระและกระบวนการของธรรมชาติ เพื่อความอยูดีมีสุขอยาง
ยั่งยืนของชุมชนทองถ่ิน และสามารถประยุกตใชเพื่อประโยชนในการฟนฟูและอนรัุกษ
ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม ความหลากหลายทางชีวภาพ การใชประโยชนจาก
ทรัพยากรธรรมชาติ รวมทั้งการนําส่ิงของหรอืเศษวัสดุเหลือใชกลับมาใชใหม เพื่อการพัฒนาที่
ยั่งยืน และการเปนทรัพยากรทองเที่ยวที่สําคัญของประเทศ รวมถึงการใหมีสวนรวมในการคุมครอง 
ปองกัน ฟนฟูและอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและการจัดการสิ่งแวดลอม โดยคํานึงถึงประโยชน
ของชุมชนและทองถ่ินเปนหลัก (แผนพฒันาการศึกษาระดับอุดมศึกษา ฉบับที่ 9, 2545-2549)  
นอกจากนี้ พระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยราชภัฏ 2547 กําหนดภาระหนาทีไ่วสอดคลองกันวา 
แสวงหาแนวทางเพื่อสงเสริมใหเกิดการจดัการ การบํารุงรักษาและการใชประโยชนจาก
ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอมอยางสมดุลและยั่งยืน (พระราชบัญญัติมหาวทิยาลัยราชภัฏ, 
2547)  
    ดานการบริการวิชาการแกชมุชน พบวา มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนใหญ มีการ
ปฏิบัติงานดานนี้ในระดับปานกลาง มีเพยีงกลุมอีสานตอนบนเทานัน้ที่ปฏิบัติในระดับมาก จากขอ
คนพบที่วา มหาวิทยาลัยราชภัฏควรใหบริการวิชาการแกชุมชนที่หลากหลาย กวางขวางตามความ
ตองการนั้น หากมหาวิทยาลยัเปนแหลงวิชาการที่แทจริง ก็ตองถือวาการใหบริการวชิาการแกสังคม
เปนภารกจิสําคัญประการหนึ่งดวย สอดคลองกับแนวความคิดของ เกรียงศกัดิ ์ เจริญวงศศกัดิ ์ 
(2541) ที่วา สถาบันอุดมศึกษาตองเปนศูนยรวมดานวิชาการที่ทําหนาที่เผยแพรความรูทางวิชาการสู
ประชาชนภายนอกดวย เพื่อใหองคความรูที่มีนั้นไดรับการกระจายและการตอยอดความคิดให
กวางขวางมากที่สุด รวมทั้งเปนการใหการศึกษาแกประชาชนในทางออมที่เขาจะสามารถติดตาม
วิทยาการใหมๆ  ที่เกิดขึน้ไดทันแมมิไดอยูในระบบการศึกษา สําหรับวตัถุประสงคของการ
ใหบริการวิชาการมี 3 ประการ ประการแรกคือ  การนําวิชาการออกไปใชใหเกิดประโยชน เพราะ
วิชาการกาวหนาเร็ว  ทําใหเกิดชองวางในการใชความรู ประการที่สองคือ การสรางประสบการณให
บุคลากร โดยเฉพาะอาจารยที่ไดสัมผัสกบัปญหาจริงแลวหมุนความเปนผูใหความรูมาเปนผูไดรับ
ประโยชนดวยการนําประสบการณที่ไดมาเสริมวิชาการ ประการสุดทายคือ การเปนแหลงรายได ซ่ึง
นํามาใชเสริมกิจกรรมการพฒันาวิชาการตลอดจนเสริมรายไดใหแกบุคลากร (สุชาตา ชินะจิตร 
“บริการวิชาการ” ใน จรัส สุวรรณเวลาและคณะ, 2540)   
    ดานการปรับปรุง พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี  พบวา มหาวิทยาลัยราชภัฏมีการ
ปฏิบัติอยูในระดับปานกลาง และอยูในลําดับสุดทายเมือ่เทียบกับพนัธกิจดานอื่น แสดงใหเห็นวา 
มหาวิทยาลัยราชภัฏใหความสําคัญกับพันธกิจดานนี้นอย เนื่องจากสาเหตุหลายประการ เปนตนวา 
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ขาดทุนสนับสนุน ขาดบุคลากร เครื่องมือมีนอยและขาดการพัฒนาอยางตอเนื่อง พันธกิจนี้เปน
หนาที่ที่มหาวทิยาลัยราชภัฏตองดําเนินการใหบรรลุวัตถุประสงคตาม มาตรา 7 แหงพระราชบัญญัติ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ พ.ศ. 2547 ดังนั้น มหาวิทยาลัยราชภัฏควรใชโอกาสของการเปนมหาวิทยาลัย
ในทองถ่ินสนบัสนุนสงเสริมใหศึกษาวจิัยความรูที่เปนภมูิปญญาทองถ่ินเพื่อสรางมูลคาเพิ่มใหแก
ภูมิปญญาทองถ่ิน/ไทย และเพื่อการพึ่งพาตนเองทางดานเทคโนโลยี และพัฒนาขีดความสามารถใน
การแขงขันของประเทศ (แผนพัฒนาการศึกษาระดับอดุมศึกษา ฉบบัที่ 9) สถาบันอุดมศึกษาของ
ไทยเราที่เปนมา มีลักษณะของการบริโภคของผูอ่ืนมากกวาการคิดคน สรางสรรคและพัฒนาความรู
ดวยตนเอง ทําใหไมสามารถแขงขันได จึงควรเปลี่ยนแนวคิดมาเปนการผลิตและการสรางผลงาน
ขึ้นมาในประเทศของเราเอง เปนการเรียนรูเรื่องของเราอยางลึกซึ้ง เพื่อการสรางสรรคพัฒนาขึ้นใน
ประเทศของเราเอง (ไพฑูรย สินลารัตน, 2546) มหาวิทยาลัยราชภฏัควรสงเสริมการประยกุตภมูิ
ปญญาทองถ่ินเขามาในหลักสูตรใหมีความเปนเอกลักษณเฉพาะและการแลกเปลี่ยนความคิด การทํา
วิจัยรวมกับชมุชนทองถ่ิน ซ่ึงสอดคลองกับพระราชบญัญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542  หมวด 4   
มาตรา 29 ที่เนนความสําคัญใหสถานศึกษารวมกับบคุคล ชุมชน องคกรปกครองสวนทองถ่ิน 
สงเสริมความเขมแข็งของชุมชนโดยจดักระบวนการเรยีนรูภายในชุมชนและรูจกัเลือกสรร 
ภูมิปญญาและวิทยาการตางๆ เพื่อพฒันาชุมชนใหสอดคลองกับสภาพปญหาและความตองการ 
เชนเดยีวกับแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ ฉบับที่ 9 ที่เนนถึงความสําคัญของการพัฒนา
ภูมิปญญาทองถ่ินโดยสงเสริมใหสถาบันการศึกษาในพื้นที่เปนแกนประสานสรางองคความรู สราง
เครือขายกระบวนการมีสวนรวมคิด รวมทํา รวมรับผิดชอบ ตามความตองการของชุมชน รวมทั้ง
สนับสนุนการวิจัยและพฒันาภูมิปญญาทองถ่ินใหเกิดเทคโนโลยีที่เหมาะสมและถายทอดเชื่อมโยง
สูชุมชนใหใชประโยชนอยางกวางขวาง 
 
   1.3   แบบวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  
          ขอคนพบจากการวิเคราะหลักษณะองคประกอบของมหาวิทยาลัยราชภัฏ พบวา 
ในภาพรวม มหาวิทยาลัยราชภัฏมีวฒันธรรมแบบเครือญาติ เปนเอกลักษณ ผสมผสานดวย
วัฒนธรรมแบบราชการและวัฒนธรรมแบบปรับตัว สอดคลองกับผลการวิจยัของ Cameron    และ 
Ettington (1988) ที่พบวา วัฒนธรรมองคการของวิทยาลัยในสหรัฐอเมริกาเปนแบบครอบครัวมาก
ที่สุด รองลงมาคือ แบบราชการ นอกจากนี้ ยังสอดคลองกับงานวจิัยของ ประเสริฐ จริยานุกลู 
(2536) ที่พบวา วัฒนธรรมองคการของวิทยาลัยครูนครศรีธรรมราช มีลักษณะเดนของรูปแบบ
วัฒนธรรมราชการและรูปแบบวัฒนธรรมครอบครัว ภายในวฒันธรรมแบบเครือญาติ พบวา 
ประกอบไปดวย คานยิมที่เนนการมีสวนรวมของสมาชิกในการทํางานเปนทีม ดวยความสมัคร
สมานสามัคคี เปนวัฒนธรรมที่ใหความสําคัญกับคณาจารย บุคลากร นักศึกษา จึงมบีรรยากาศของ
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มวลมิตรที่รวมกันทํางานคลายอยูในครอบครัวเดียวกนั ผูบริหารจะมุงเนนเรื่องความรวมมือ ความ
เอื้ออาทร ตลอดจนความเสมอภาค ซ่ึงถือวาเปนสวนดีของวัฒนธรรมแบบเครือญาติ นอกจากนี้ ยงั
พบวามีวัฒนธรรมแบบราชการผสมผสานอยูดวย กลาวคือ มุงเนนใหสมาชิกปฏบิัติตามนโยบาย 
กฎระเบยีบ เพื่อใหเกิดความมั่นคงภายใน วัฒนธรรมอีกแบบหนึ่งที่พบคือ วัฒนธรรมแบบปรับตวั 
ซ่ึงพบวา มีคานิยมเรื่องความอิสระปรากฏอยู แตไมมาก สวนวัฒนธรรมอีกแบบหนึ่งที่ไมพบคอื 
วัฒนธรรมแบบมุงเนนผลสําเร็จ ซ่ึงเนนคานิยมแบบแขงขัน เชิงรุก  
          เมื่อพิจารณาแบบวัฒนธรรมของมหาวทิยาลัยราชภัฏแตละกลุม พบวา ม ี 7 กลุม
 ยกเวนกลุมภาคกลางและตะวันออก มวีฒันธรรมแบบเครือญาติปรากฏมากที่สุด ผสมผสานดวย
วัฒนธรรมแบบราชการซึ่งปรากฏมากรองลงมา และวัฒนธรรมแบบปรับตัวมีปรากฏนอยที่สุด
 สําหรับกลุมภาคกลางและตะวนัออกนั้น พบวา มีวัฒนธรรมแบบราชการปรากฏมากกวาวัฒนธรรม
แบบเครือญาติเล็กนอย การที่มหาวิทยาลัยราชภัฏมีวัฒนธรรมแบบเครือญาติและแบบราชการสูงนั้น 
แสดงใหเห็นวา มีคานิยมทีมุ่งเนนภายในมาตั้งแตอดีต ซ่ึงเปนไปตามภาวะแวดลอมในอดีตที่ไมมี
การแขงขันกนัสูงเชนในปจจบุัน และวัฒนธรรมทั้ง 2 แบบดังกลาวก็ทําใหมหาวทิยาลัยประสบ
ผลสําเร็จในการดําเนินงานได แตโลกปจจุบันนี้มกีารผันแปรเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา อัน
เนื่องมาจากปจจัยทั้งภายนอกและภายใน ทําใหองคกรตองปรับตัวใหสอดคลองและเหมาะสมกับ
สภาพแวดลอมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลาอันนําไปสูความอยูรอดขององคการ (สมชาย  
วงศสวัสดิ์, 2548) ดังนั้น มหาวิทยาลัยตองเปลี่ยนจุดเนนจากการเนนภายในมาเนนภายนอกมากขึ้น 
รวมถึงตองยืดหยุนและปรับตัวเพื่อใหสามารถตอบสนองความตองการของลูกคาไดมากขึ้น
ตลอดจนสามารถอยูรอดและแขงขันได เพราะการมีวัฒนธรรมแบบราชการซึ่งเนนภายในนั้น จะทํา
ใหองคการอยูกับที่ ไมสามารถกาวทันความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นได และจะทาํใหองคการลาหลัง 
ถดถอย ประกอบกับระบบราชการไทยกาํลังเสื่อม สอดคลองกับแนวคิดของ เกรียงศักดิ์  
เจริญวงศศักดิ ์  (2541) ที่วา การที่มหาวิทยาลัยของรัฐอยูภายใตระบบราชการ ทําใหมีความเฉื่อยชา
สูงเพราะไมตองแขงขันกับใคร จึงควรผลักดันใหมหาวิทยาลัยเปนอสิระจากระบบราชการ มีการ
บริหารอยางเปนอิสระและเปนไปตามกลไกตลาด การแขงขันจะทําใหเกิดความกระตือรือรนและ
เกิดความคิดสรางสรรคส่ิงใหมๆ เพื่อสรางคุณภาพและประสิทธิภาพใหแขงขนักับสถาบันอื่นๆ ได 
 ดังนั้น การบริหารตองกาวขามผานใหพนความเปนระบบราชการ ซ่ึงระบบราชการแนวใหมที่ควร
เปน คือ มีประสิทธิภาพ ยดึภารกิจเปนตัวตั้ง คนในองคกรมีสวนรวม ยึดผลลัพธการทํางาน มีความ
โปรงใส (สํานักงานก.พ.ร., 2547) สอดคลองกับ สงบ ลักษณะ (2544) ที่ใหแนวคดิไววา องคการ
สมัยใหมควรมีวัฒนธรรมการทํางานแบบใหมที่ยดึผลลัพธเปนเปา ไมควรยึดระเบยีบขอบังคับเปน
ที่ตั้ง  
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        Daft (2002) กลาววา วัฒนธรรมแตละแบบดังกลาว สามารถสรางความสําเร็จใหแก
องคการไดทั้งสิ้น องคการจะยึดวัฒนธรรมแบบใดหรือแบบผสมผสาน ขึ้นอยูกับจดุเนนดานกลยทุธ
ขององคการและความจําเปนของเงื่อนไขสภาพแวดลอมภายนอก ภายใตวัฒนธรรมแตละแบบมทีั้ง
ขอดีและขอดอย กลาวคือ วัฒนธรรมแบบเครือญาติ มีขอดีอยูที่ความรวมมือและเนนความตองการ
ของสมาชิกและลูกคา นําไปสูความพึงพอใจในการทาํงานและสงผลใหองคการสามารถปรับตัว
พรอมตอการแขงขันและการเปลี่ยนแปลงของตลาดไดด ี วัฒนธรรมแบบราชการ มีขอดีคือ 
กอใหเกิดความมั่นคงและความมีระเบยีบ แตเปนวัฒนธรรมที่ผูนําสวนใหญพยายามหลีกเลีย่ง 
เพราะตองการความยืดหยุนและความคลองตัวมากขึ้น สวน วฒันธรรมแบบปรับตัว นั้นมจีุดดีอยูที่
การใหอิสระแกสมาชิกในการตัดสินใจเองและพรอมลงมือปฏิบัติไดทันทีเมื่อจําเปน โดยยดึคานิยม
ในเรื่องการสนองตอบตอลูกคาเปนสําคัญ ซ่ึงสอดคลองกับยุคแหงการเปลี่ยนแปลงทีร่วดเร็ว และ  
วัฒนธรรมแบบมุงเนนผลสําเร็จ  มีจุดดีอยูที่ การมีวสัิยทัศนที่ชัดเจนในการมุงเนนผลสําเร็จตาม
เปาหมาย เนนการแขงขัน และเปนการทํางานเชิงรุก ซ่ึงเหมาะสมกับการแขงขันในโลกปจจุบัน  
 วัฒนธรรมทั้ง 3 แบบ ยกเวน วัฒนธรรมแบบราชการ มีความสอดคลองกับเกณฑความเปนเลิศใน
การปฏิบัติงานของ Baldrige (2004 Education Criteria for Performance Excellence) ดังนี้คือ 
สอดคลองกับหมวด 1 ภาวะผูนํา ที่มีขอกาํหนดเกี่ยวกับการกําหนดทศิทาง ความคาดหวังในผลการ
ดําเนินงานและการใหอํานาจในการตัดสินใจ ซ่ึงผลการวิจัยคร้ังนี้ พบวา มหาวิทยาลัยราชภัฏยังขาด
บรรยากาศเอื้ออํานาจในการตัดสินใจ สอดคลองกับหมวด 3 การมุงเนนผูเรียน ผูมสีวนไดสวนเสีย
และตลาด ทีม่ีขอกําหนดวาดวยความสัมพันธและความพึงพอใจของผูเรียนและผูมสีวนไดสวนเสีย
ที่ตองมีการประเมินความพึงพอใจเปรียบเทียบกับองคกรอ่ืนๆ คูแขงหรือเกณฑเปรยีบเทียบ และ
สอดคลองกับหมวด 5 การมุงเนนคณาจารยและบุคลากร ที่มีขอกําหนดเรื่องความสุขกายสบายใจ
และความพงึพอใจของคณาจารยและบุคลากร ซ่ึงเปนการดูแลเอาใจใสความเปนอยูและความ
ตองการของคณาจารยและบคุลากร เพื่อนาํไปสูประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการทํางาน 
นอกจากนี้ยังสอดคลองกับเกณฑทกุหมวด ในประเด็นที่เกี่ยวกับการเทียบผลการดําเนินงานกับ
องคกรอ่ืนๆ คูแขง เปาหมายหรือเกณฑเปรียบเทียบ ซ่ึงตองอาศัยวฒันธรรมแบบมุงเนนผลสําเร็จ
เปนตัวผลักดนัใหการดําเนนิงานประสบความสําเร็จตามเปาหมาย  
 

  2. ความตางของวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัยราชภัฏกับเกณฑความเปนเลิศในการ
ปฏิบตัิงาน  
   ขอคนพบหลักๆ ที่ไดคือ มหาวิทยาลัยราชภัฏยังไมมกีารเทียบผลการดําเนินงานกับคูแขง 
องคกรอ่ืนๆ ที่เทียบเคียงกนัได เปาหมายหรือเกณฑเปรียบเทียบ (Benchmark) เพื่อนําขอมูลและ
สารสนเทศไปใชปรับปรุงการดําเนินงานหรือเปลี่ยนแปลงอยางกาวกระโดด ซ่ึงเปนเรื่องสําคัญตอ
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การพัฒนาคุณภาพ มาตรฐานไปสูจุดที่ดกีวา และดีขึ้นเรือ่ยๆ เปนลําดบั แนวคดิเรื่องการเทียบเคยีง
สมรรถนะ (Benchmarking) นี้มีประโยชนตอมหาวทิยาลัย เพราะเปนวิธีการ/วธีิปฏิบัติที่ทําให
องคกรมีการพฒันาอยางกาวกระโดด และสามารถยนระยะเวลาทีใ่ชในการปรับปรุงประสิทธิภาพ 
ทําใหองคกรประสบความสําเร็จมีความเปนเลิศได ภาวิช ทองโรจน (2547) กลาววา 
กระบวนการพัฒนาใดๆ กต็าม โดยเฉพาะกระบวนการพัฒนาทางดานคุณภาพนั้น มีส่ิงสําคัญที่สุดที่
จะตองเกิดขึ้นในระบบ นั่นคือ การเปลี่ยนแปลง ซ่ึงจะตองเกิดขึ้นอยางมากภายในองคกร การที่จะ
เกิดการพฒันาจากจุดหนึ่งไปสูจุดหนึ่งที่มีคณุภาพมาตรฐานที่ดีขึ้นนัน้ จะตองเรียนรูทศิทางวาจะไป
อยางไร และกระบวนการจะเปนอยางไร ทีสํ่าคัญที่สุดจะตองเปนองคกรแหงการเรยีนรู ซ่ึงหมายถึง 
เรียนรูกระบวนการของผูอ่ืนและนําไปสูการสรางประสบการณแลวนํามาปรับเปนกระบวนการของ
ตนเอง การเทยีบเคียงสมรรถนะนั้น มีความสําคัญตอองคกร 4   ประการคือ  1) ทําใหองคกรรูจัก
ตนเองจากการวัดผลการดําเนินงาน เปรยีบเทียบกับองคกรอ่ืนที่มีการดําเนินงานที่ด ี(ที่สุด)   2) เปน
แนวทางในการพัฒนาตนเองอยางเปนระบบตอเนื่องและเปนรูปธรรมที่สามารถวัดและตรวจสอบ
ได มิใชแคเพยีงนึกหรือคิดเอาเทานั้น  3) เปนการสั่งสมความรู ทักษะและประสบการณที่จะเปน
ประโยชนในการแกปญหาขององคกรในอนาคต และ 4) เปนเครื่องมือในระดับกลยุทธที่จะพัฒนา
ศักยภาพ  แสดงความสามารถในการแขงขันขององคกร (ณัฏฐพนัธ  เขจรนันท, 2544) สอดคลอง
กับความคิดของ พีรศักดิ ์วรสุนทโรสถ (2544)  ที่กลาววา การทํา Benchmarking เปนกระบวนการ
ปรับปรุงองคกรที่งายทําไดทันทีและไดรับการพิสูจนแลว และขยายวงกวางออกไปเรื่อยๆ ใน
ประชาคมโลก เติบโตขึ้นอยางรวดเร็วในทกุประเทศ โดยเฉพาะประเทศที่พัฒนาแลว 
 
    3. วาระปฏิบตัิเพื่อพัฒนาวฒันธรรมองคการของมหาวทิยาลัยราชภัฏสูความเปน
เลิศในการปฏบิัติในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพฒันาทองถิน่ 

   ขอคนพบหลักๆ ของวาระปฏิบัติมีดังนี ้
 

  การปรับเปล่ียนวัฒนธรรม  มหาวิทยาลัยราชภัฏมีวฒันธรรมแบบเครือญาติและ
แบบราชการเปนหลัก ซ่ึงวฒันธรรมแบบเครือญาตินั้น มีบรรยากาศแบบครอบครัว เอื้ออาทร เนน
ความรวมมือและเนนความตองการของสมาชิกและลูกคา นําไปสูความพึงพอใจในการทํางาน ซ่ึง
ถือวาเปนขอดคีวรรักษาไว เพราะวฒันธรรมขององคการที่จะประสบความสําเร็จในอนาคตจะตอง
มีลักษณะที่ใหความสําคัญกับปจจัยภายใน( ณัฏฐพนัธ เขจรนันท, 2544)  การที่วัฒนธรรมแบบเครือ
ญาติใหความสาํคัญกับความตองการของสมาชิกและลกูคานั้น สอดคลองกับเกณฑของ Baldrige 
หมวด 3  และหมวด 5  ซ่ึงมุงเนนความตองการและความพึงพอใจของผูเรียน คณาจารยและ
บุคลากร และมีการประเมินความพึงพอใจเพื่อนําสารสนเทศไปใชในการปรับปรงุการดําเนนิงาน
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ขององคกรใหดีขึ้นเรื่อยๆ  สําหรับวัฒนธรรมแบบราชการนั้น ไมเหมาะกับยุคสมัยนี้ จึงควรลด
ความเปนราชการ (Non – Bureaucratic) เพื่อลดปญหาความลาชาของระบบ (Red Tape) โดยลด
ความซับซอน ขั้นตอนการทํางาน และระเบียบกฎเกณฑลง ใหมกีฎระเบยีบเทาที่จําเปนในการ
ตอบสนองและสรางคุณคาแกลูกคา (ณัฏฐพันธ, เขจรนนัท 2544)  สอดคลองกับสถาบันสงเสริม
การบริหารกิจการบานเมืองที่ดี สํานักงาน ก.พ.ร. (2547) ที่กลาววา ระบบราชการกําลังเสื่อม 
(Bureaucratic Pathology) จึงไดเสนอแนวคดิในเรื่อง การปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน การ
เปลี่ยนแปลงวธีิคิด วิธีการทํางานใหมเพือ่ใหงานประสบความสําเร็จไววา ตองกาวขามผานใหพน
ความเปนระบบราชการ (Beyond Bureaucracy) โดยคิดเชิงยุทธศาสตร มุงไปขางหนา (Future-
Oriented)   และเปดมุมมองใหกวาง (Outside-in Approach) บริหารงานบนฐานขององคความรูและ
ขอมูลสารสนเทศ ทํางานเชิงรุก กลาคิด กลาทํา ทาทาย ไมยึดตดิกบัรูปแบบเดิม เพื่อใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงทีด่ีขึ้น มีเปาหมายในการทํางาน สามารถวัดผลสําเร็จไดอยางชัดเจน เนนความรวดเรว็ 
เพื่อใหสามารถแขงขันได เรียนรูอยางตอเนื่อง ปรับตัวใหทนัโลกทันสมัย แสวงหาและใช
ประโยชนจากเทคโนโลยี  ดังนั้น รูปแบบของวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับโลกยุคโลกาภวิัตนที่มกีาร
แขงขันสูงและสอดคลองกับแนวคดิดังกลาวจึงไดแก วฒันธรรมแบบปรับตัวและวฒันธรรมแบบ
มุงเนนผลสําเร็จ มหาวิทยาลัยราชภัฏจะประสบความสําเร็จในอนาคตได จะตองมีวฒันธรรมแบบ
ปรับตัวผสมผสานใหมากขึน้ เพราะเปนวัฒนธรรมทีส่งเสริมการกลาคิด กลาทํา เนนเรื่องการ
มอบหมายอํานาจในการตัดสินใจใหแกพนักงาน เนนกลยุทธความยืดหยุน และความสามารถ
ตอบสนองไดรวดเร็วเปนหลัก นอกจากนี ้ยังตองเรงสรางวัฒนธรรมแบบมุงเนนผลสําเร็จใหเกิดขึน้
ควบคูไปดวย เพราะการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในสภาพแวดลอม สงผลใหมหาวิทยาลัยตองปรับ
โครงสรางการดําเนินงานและรูปแบบการบริหารเพื่อความอยูรอด ตามทฤษฎีวิวัฒนาการของ 
Charles Darwin ที่ผูเขมแข็งและเหมาะสมเทานั้นที่จะอยูรอดในอนาคต มหาวทิยาลัยในอนาคตก็
ตองมีการปรับตัวเชนเดียวกนั โดยมกีารปรับตัวใน 2 มิติ ไดแก โครงสรางและวัฒนธรรมองคการ 
โดยที่โครงสรางจะไมคงที่ตายตัว ตองเปลี่ยนแปลงใหสอดคลองกับการปรับเปลี่ยนของ
สภาพแวดลอม การแขงขันและกลยุทธ ตรงกับคํากลาวของ วิชัย ตันศิริ (2543)  ที่กลาวไววา 
องคกรบริหารที่ทันสมัย คือองคกรที่เปลี่ยนไปตามยุคสมัย หรือตามกระแสที่เกิดการเปลี่ยนแปลง 
องคกรบริหารจะมองเขาไปภายในของตัวเองอยางเดยีวไมพอ จําเปนตองมองออกไปขางนอกวา 
บริบทนั้นเปลี่ยนแปลงไปอยางไร องคกรใดที่มองเขาไปภายในเทานัน้ จะเปนองคกรที่ในที่สุดก็
ลาสมัย เปนไดโนเสาร การจัดการเรื่องอุดมศึกษาใหทันสมัย จําเปนตองมองไปที่บริบท โดยเฉพาะ
ผูใชบริการอุดมศึกษาวาเปนอยางไร จะยดึโยงอยูกับหลักปรัชญาเดิมตลอดเวลาซึ่งเกดิขึ้นในยุคหนึง่
สมัยหนึ่งไมได  
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  สงบ ลักษณะ (2544) ไดใหแนวคดิในเรื่องของวัฒนธรรมการทํางานที่ควรปรับแกเพราะ
บางสวนของวฒันธรรมการทํางานที่ไมเหมาะสมจะเปนตัวฉุดรั้งความสําเร็จของคุณภาพการศกึษา 
ซ่ึงไดแก วัฒนธรรมที่ยดึระเบียบขอบงัคับเปนที่ตั้ง แลวมุงทาํงานใหสอดคลองกับระเบียบ 
วัฒนธรรมใหมควรยึดเอาผลลัพธเปนเปา แลวคิดวิธีการทํางานใหไดผลลัพธโดยเร็วและประหยัด 
ถาในวิธีทํางานมีระเบียบใดเปนอุปสรรค คอยคิดปฏบิัติไมใหผิดระเบียบ หรือคิดปรับปรุงแกไข
ระเบียบใหทํางานไดราบรื่นขึ้นโดยยดึประโยชนของผูเรียนเปนหลักเพือ่ที่จะสงผลตอคุณภาพของ
ผูเรียน วัฒนธรรมการทํางานที่ทํางานไปตามหนาที่แลกกับเงินเดือนไปวันๆ หนึ่ง ก็ควรปรับเปลี่ยน
มาเปนวัฒนธรรมที่สนใจใฝรู  หาความรู ความคิดใหมๆ  อยูเสมอ เพื่อนําความรูความคิดใหมๆ มา
พัฒนาตน พฒันางานใหดขีึ้น กลไกการบริหารงานภาครัฐแนวใหม ที่สถาบันสงเสริมการบริหาร
กิจการบานเมอืงที่ดี สํานักงาน ก.พ.ร. (2547) เสนอแนวคิดไวนั้น ประกอบดวย การใหบริการทีม่ี
คุณภาพแกประชาชน  คํานึงถึงความตองการของประชาชน มีระบบการบริหารงานที่มุงผลสัมฤทธ์ิ 
และเนนการแขงขันระหวางหนวยงานภาครัฐ และ/กับเอกชน  พบวา ตรงกับลักษณะของ
วัฒนธรรมแบบปรับตัวและแบบมุงเนนผลสําเร็จ ในสวนของการบริหารการศึกษาของไทยนัน้ 
ไพฑูรย  สินลารัตน(2545) กลาววา จําเปนตองเปลี่ยนวฒันธรรมการบริหารอยางนอย 7  เร่ืองใหญ 
คือ จากการบริหารปกติเปนการบริหารเพือ่การเปลี่ยนแปลง จากการบริหารแบบเดยีวกันมาเปนการ
บริหารเพื่อสรางจุดเดนเฉพาะของตนเอง จากการบริหารที่เนนการใชเงินอยางเดยีวมาเปนเรื่องของ
การหาและการใชอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น จากการบริหารที่เนนกระบวนการมาเปนการบริหาร
ที่ตองเนนผลผลิตใหมากขึ้น จากการบริหารที่มองเฉพาะในประเทศ ตองหันมามองเรื่องของ
นานาชาติใหมากขึ้น จากการบริหารที่ตางคนตางทํา ตองรวมกันและรวมมือกับชุมชนมากขึ้น และ
สุดทาย จากการบริหารที่ใหเสร็จไปวนัๆ ไปสูการบริหารที่ตองประเมินการทํางานอยูตลอดเวลา 
ดังนั้น มหาวทิยาลัยราชภัฏ ก็ควรมีการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน ปรับเปลี่ยนวิธีการทํางานแบบ
ใหมตลอดจนปรับเปลี่ยนวฒันธรรมการบริหาร ที่มุงเนนผลสําเร็จ จึงจะสามารถอยูรอดและแขงขัน
ได ผูนําสามารถทําใหการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นโดยเรว็ไดโดยกอใหเกิดการเรยีนรูอยางมีระบบใน
ทุกๆ ระดับขององคการที่อยูภายใตการนําของเขา (Schein, 1992) ตัวแบบภาวะผูนําที่มีประสิทธิผล
ในยุคโลกาภิวตันประการหนึ่งคือ ผูนําการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงหมายถึง ผูกาํหนดวิสัยทัศนสู
ความสําเร็จในอนาคตได มแีนวคิดในการเปลี่ยนแปลงอยางไมหยุดนิ่งในการพัฒนา การสนับสนุน 
การกระจายอํานาจการตัดสินใจสูระดับปฏบิัติการ มีความยดืหยุนในการปฏิบัติงานเพื่อให
สอดคลองตอการเปลี่ยนแปลงที่ดีกวา (Nanus, 1992) ผูนําตองรูจักและเขาใจสภาพการณของ
องคกรอยางดี ตองมององคกรอยางลึกซึ้งและเชื่อมโยง (ไพฑูรย สินลารัตน, 2547) นอกจากนี้ ผูนํา
ตองทบทวน กําหนดวัฒนธรรมองคการที่เหมาะสม และเมื่อนําไปปฏบิัติแลวบุคลากรตองชวยกัน
รักษาเพื่อใหกอใหเกดิประโยชน  ระยะยาว ควรทบทวนวัฒนธรรมองคการที่ผานมาเพื่อนํามา
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พัฒนาหรือปรับปรุงใหเกดิประโยชนแกมหาวิทยาลัย และเพือ่ใหการเปลี่ยนแปลงไดรับความ
รวมมือดวยด ี ผูบริหารระดับสูงควรเขามามีสวนรวมในการผลักดันใหเกดิการเปลี่ยนแปลง 
เพื่อที่จะใหการเปลี่ยนวัฒนธรรมองคการประสบความสําเร็จในที่สุด (พัฒนิจ โกญจนาท, 2547) 
สอดคลองกับแนวคดิของ ชนิตา รักษพลเมือง (2547) ที่กลาววา ผูนําตองคิดวาตนเปนสวนหนึ่งของ
การเปลี่ยนแปลงที่สําคัญนี้ ผูนําตองเปนแบบอยางในการดําเนินชวีิตและการพฒันาตนเองอยาง
ตอเนื่อง พรชุลี อาชวอํารุง (2547) กลาววา การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในปจจุบันเปนปกติวิสัย ผูนํา
ทางการศึกษาจําเปนที่จะตองเปนผูนําเพื่อการเปลี่ยนผานและเขาใจการเปลี่ยนแปลง และจําเปนตอง
เปลี่ยนตัวเองกอนที่จะขับเคลื่อนองคการไปสูการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องโดยทําใหทุกหนวยงาน
และทุกผูคนในสถาบันมีความพรอมเพื่อที่จะเปลี่ยนแปลง ไมติดยึด มีความสามารถในการกาว
กระโดดออกนอกกรอบ ผูบริหารจะตองประเมินผลอยางตอเนื่องและติดตามผลงานการ
เปลี่ยนแปลงทัง้ภายในและภายนอก สอดคลองกับแนวคดิของ ทักษิณ ชินวัตร (2547) ที่กลาวไววา 
อธิการบดีในมหาวิทยาลัยตองอยาเกรงใจ ตองบริหารการศึกษา ตองเปนผูนําที่จะพฒันาปรับปรุง
วัฒนธรรมองคการ วัฒนธรรมของครูอาจารยในมหาวิทยาลัยใหม เพราะกระบวนทศันไดเปลี่ยนไป
แลว ครูอาจารย คณบดีตองชวยอธิการบด ีชวยเปนกําลังสําคัญในการที่จะปรับเปลี่ยน มหาวิทยาลยั
ตองมีพลวัตสูง ตองปรับปรุงตนเอง ตองพยายามคลายกฎ คลายกติกา และตองเตรียมตัวรับการ
แขงขันในทกุรูปแบบ เสนห จุยโต (2541) กลาววา การบริหารสถาบันอุดมศึกษาไดมกีาร
ปรับเปลี่ยนจากระบบราชการ (Bureaucracy)  ไปสูผูประกอบการ (Entrepreneur) มากขึ้น ความ
จําเปนที่จะไดผูบริหารที่มีภาวะผูนําจึงมีมากขึ้น สอดคลองกับ พันธศักดิ์  พลสารัมย (2544) ที่ได
สรุปบทบาทของอธิการบดีในการพัฒนามหาวิทยาลัยใหบรรลุเปาหมายประการหนึ่งวา อธิการบดีมี
บทบาทในฐานะเจาของกิจการ (Entrepreneurship) บริหารงานโดยใชแนวคิดทางธุรกิจ คํานึงถึง
ตนทุน ผลประโยชน ระบบตลาดและการลงทุนเพื่อปรับปรุงการดําเนินงานใหเกดิประสิทธิภาพ
สูงสุด และสอดคลองกับแนวคิดของ ทกัษิณ ชินวัตร (2547) ที่วา ถามหาวิทยาลยัไทย ผูบริหารมี
ลักษณะของการเปนเจาของ ประสิทธิภาพจะมีขึ้นอกีเปนเทาตัว แตถามีความรูสึกวาเปนระบบ
ราชการ จะพฒันายาก 
  การจัดการศึกษา  จากขอคนพบ บงชี้วา รูปแบบการจดัการศึกษาในอนาคตของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏจะตองเปนรูปแบบที่เปดโอกาสใหทุกคนที่มีความตองการและมีความสามารถ
เขาถึงการศึกษาระดับอุดมศกึษาไดโดยไมจาํกัดสถานที่ วนั เวลา อายุและสถานภาพ การเรียนรูจะ
ไมจํากัดอยูแตในหองเรยีนหรือในสถานศึกษาเทานัน้ แตผูเรียนจะสามารถเรียนรูไดในทกุสถานที่
และทุกเวลาตามความตองการและความสะดวกของแตละบุคคล และสามารถเรียนรูไดตลอดชีวิต 
(พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ มาตรา 24)  สอดคลองกับปฏิญญาโลกวาดวยการอุดมศึกษา
สําหรับศตวรรษที่ 21 ที่วาดวย ภารกจิใหมเพื่อการเรียนรูตลอดชีวิต ในศตวรรษหนาภารกิจสําคัญ
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ของอุดมศึกษาคือ ตองเปดโอกาสใหเรียนสูงขึ้นและสามารถเรียนไดตลอดชีวิต และมีระบบที่
ยืดหยุนทั้งเขาและออก รูปแบบดังกลาวจะเกิดขึ้นได จะตองมีกระบวนการที่เกีย่วของมาสนับสนุน 
นั่นคือ กระบวนการจัดการเรียนการสอน และการใชเทคโนโลยีสมัยใหม ในเรื่องของกระบวนการ
เรียนการสอนนั้นจะตองปรับเปลี่ยนมาเนนผูเรียนเปนสําคัญ (พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ 
มาตรา 22)  มหาวิทยาลัยจะตองเปลี่ยนกระบวนทัศนเดมิที่เนนการสอนโดยมีผูสอนเปนศูนยกลาง 
มาเปนกระบวนทัศนใหมที่เนนการสรางการเรียนรูโดยมผูีเรียนเปนศนูยกลาง Barr และ Tagg 
(1999)  ไดเสนอกระบวนทัศนใหมสําหรับการศึกษาระดับปริญญาตรีไววา มหาวทิยาลัยจะตอง
เปลี่ยนจากกระบวนทัศนเดมิที่เนนการสอน (Instruction Paradigm) มาเปนกระบวนทัศนใหมทีเ่นน
การเรียนรู (Learning Paradigm)   แมวาการเปลี่ยนกระบวนทัศนจะเปนเรื่องยาก แตก็ตองเปลี่ยน 
ทั้งนี้ Barr และ Tagg ไดเสนอวิธีการสรางการเปลี่ยนแปลงไววา   ใหเร่ิมตนดวยการพูด โดยหยดุ
พูดเกีย่วกับ “คุณภาพของการสอน” หรือ “โปรแกรมการสอน” แตใหพูดวาจะตองทําอะไรบางใน
การสราง “การเรียนรูที่มีคุณภาพ” และอางอิงถึง “โปรแกรมการเรียนรู”  และใหพูดถึง “ผลลัพธ
ดานการเรียนรู” แทน “การสอน”   ซ่ึงหัวใจสําคัญของการทราบผลลัพธดานการเรียนรูคือ จะตองมี
กระบวนการประเมินผลลัพธดานการเรียนรู โดยเริ่มจากชัน้เรียน  ยิ่งเรารูผลลัพธของโปรแกรมการ
เรียนรูที่มีอยูมากเทาไร ก็ยิ่งเปลี่ยนแปลงไดเร็วมากขึน้เทานั้น  สอดคลองกับเกณฑของ Baldrige 
หมวด 7  ขอ 1 ที่มุงเนนผลลัพธดานการเรียนรูของผูเรียน ที่เปนผลมาจากการจดัการศึกษาแบบเนน
การเรียนรู โดยมีขอกําหนดวาองคกรการศึกษาทุกประเภทตองเนนการเรียนรูแบบใฝรู (Active 
Learning)  ซ่ึงใชเทคนิค ส่ือการสอน และประสบการณที่หลากหลายและกวางขวางเพื่อดึงความ
สนใจของผูเรียน ใชการประเมินผลยอยเพื่อวัดผลการเรียนรูตั้งแตระยะตนของกระบวนการและ
เพื่อปรับประสบการณการเรียนรูใหเหมาะสมกับความตองการและรปูแบบการเรียนรูของแตละ
บุคคล และใชการประเมินผลรวม เพื่อวัดความกาวหนาของผูเรียนวาไดเรียนรูหรือสามารถทําอะไร
ไดเพยีงไร โดยเทียบกับมาตรฐานภายนอกและเกณฑปกติ (Norms) ที่เกี่ยวของเพื่อปรับปรุงผลการ
เรียนรูของผูเรียน ปรับปรุงความสามารถของอาจารย และปรับปรุงผลการดําเนินงานหลักสูตรของ
องคกร  
  สําหรับการใชเทคโนโลยีสมัยใหมในการจดัการศึกษานัน้ เปนความจําเปนที่
หลีกเลี่ยงไมไดของโลกสมัยใหมและเปนเรื่องสําคัญเพราะเทคโนโลยจีะสนับสนุนการเปดโอกาส
ทางการศึกษาและชวยใหผูเรียนเขาถึงองคความรูไดอยางไมมีขีดจํากดัและอยางเทาเทียมกัน 
มหาวิทยาลัยจะมีแนวโนมทีจ่ะเปนการเรียนทางไกลในรูปแบบของ  E – university มากขึ้น โดย
อาศัยเครือขายคอมพิวเตอร ซ่ึงจะชวยใหผูเรียน คณาจารย บุคลากรและผูมีสวนไดสวนเสีย เขาถึง
ความรู ขอมูลสารสนเทศที่ตองการได ดังนั้น มหาวิทยาลัยควรดําเนนิการจัดการใหมีความพรอมใช
ของขอมูล คุณภาพของอุปกรณและโปรแกรมคําส่ังงาน ที่เชื่อถือได งายตอการใชงาน และทันกบั
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ความตองการและทิศทางของบริการการศึกษาตามเกณฑของ Baldrige หมวด 4   ที่สําคัญคือ ตอง
ใหสามารถเขาถึงขอมูลไดตลอดเวลาและทุกสถานที่ สอดคลองกับ ไพฑูรย สินลารัตน (2546) ที่
กลาววา ตองสงเสริมเทคโนโลยีเพราะจะเปนเครื่องมือและงานวิชาการที่สําคัญของการอุดมศึกษา 
  การวิจัย  จากขอคนพบ ส่ิงที่มหาวิทยาลัยราชภัฏยังขาดอยูมากในแทบทุกภารกจิ
คือ เร่ืองการวิจัย การสรางองคความรูจากการวจิัย มหาวิทยาลัยราชภัฏควรเรงพฒันาอาจารยดาน
การวิจยั ใหอาจารยมีศักยภาพดานการเปนนักวิจยัอยางตอเนื่อง โดยจัดฝกอบรม สัมมนาและ
สนับสนุนการมีสวนรวมในกิจกรรมงานวจิัย การสรางแรงจูงใจในการทําวิจัย การสรางบรรยากาศ
และวัฒนธรรมการวิจยัดวยมาตรการตางๆ การจัดสรรทุน จัดหาอาจารยนักวิจยัที่เกงเปนพี่เล้ียง จัด
กิจกรรมเพื่อสรางบรรยากาศดานการวิจัยข้ึนภายในสถาบนั ตลอดจนแสดงความชืน่ชมยกยองเมือ่
ทํางานวิจยัเปนผลสําเร็จ (วิจารณ พานิช, 2540) สอดคลองกับ ไพฑูรย สินลารัตน (2546) ที่กลาวไว
วา งานวจิัยในองคกร ถาผูบริหารไมผลักดัน ไมกระตุนและไมสรางความคาดหวัง ก็จะไมมีทาง
สําเร็จ ผูบริหารตองย้ําอยูเสมอ ตองตั้งเปา ผลักดันเปนระยะๆ และเดนินําหนา เนื่องจาก
มหาวิทยาลัยเปนแหลงวิชาการขั้นสูงของประเทศ จึงตองมีการสรางองคความรูใหมแกประเทศและ
แกแวดวงวิชาการอยูเสมอ ในสวนของมหาวิทยาลัยราชภัฏนั้น นอกจากจากงานวจิัยเพื่อพัฒนาการ
เรียนการสอนแลว ตองมุงเนนงานวิจยัเพือ่แกปญหาและพัฒนาทองถ่ินดวย เพราะมหาวิทยาลัยราช
ภัฏอยูใกลชิดกับทองถ่ิน จงึควรใชโอกาสที่ดีนี้ในการทําวิจยัเพื่อพัฒนาคุณภาพชีวติ ตลอดจนเพื่อ
จนสงเสริมความเขมแข็งใหกับชุมชนทองถ่ินโดยเฉพาะอยางยิ่ง การวจิัยที่เกี่ยวกับภมูิปญญา
ทองถ่ิน/ไทยทีค่วรฟนฟแูละพิทักษปกปอง ยุทธศาสตรการพัฒนาอุดมศึกษาตามแผนพัฒนา
การศึกษาระดบัอุดมศึกษา ฉบับที่ 9 (พ.ศ. 2545-2549) ไดกําหนดมาตรการและกลไกในการ
สรางสรรค และสงเสริมภูมิปญญาทองถ่ิน/ไทยใหเปนรากฐานของการพัฒนาองคความรูที่สามารถ
พัฒนาไปสูสากล เพื่อสรางมูลคาเพิ่มใหแกภูมิปญญาไทย และพัฒนาขีดความสามารถในการ
แขงขันของประเทศ นอกจากนี้ ยังมีมาตรการในการสงเสริมการจัดการศึกษา คนควา วจิัยและ
ฝกอบรมในสาขาวิชาที่เกีย่วของกับศิลปและวัฒนธรรมไทย ตลอดจนการอนุรักษศิลปวัฒนธรรม 
และสงเสริมการวิจัยเพื่ออนรัุกษและฟนฟทูรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม จากมาตรการ
ดังกลาว ช้ีใหเห็นชดัเจนถึงความสําคัญและบทบาทของการวิจยัเพื่อพัฒนาและสรางองคความรูใน
ทุกๆ ดานอันจะนําไปสูการพัฒนาที่ยั่งยืนสืบไป ไพฑูรย สินลารัตน (2546) กลาววา การบริหาร
งานวิจยัที่สําคัญคือ พยายามกระตุนใหเกดิผลผลิตกอนดวยวิธีการใดก็แลวแต แลวคอยพัฒนาเรือ่ง
คุณภาพกันตอไป ทั้งนี้งานวิจัยดังกลาวจะเกดิขึ้นไดอยางเปนรูปธรรม จําเปนตองมีกลวิธีในการ
พัฒนางานวิจยั  สุชาตา ชินะจิตร(2540) ไดเสนอวา กลยุทธสําหรับแผนรุกเพื่อสรางงานวิจัยไววา 
นาจะประกอบดวย 1) การสรางความหลากหลายและโอกาส ซ่ึงหมายถึงความหลากหลายใน
ศาสตร และรูปแบบวิธีการจัดการใหเกดิผลงานวิจัย 2)  การเพิ่มประสิทธิภาพในการจัดการ ซ่ึงมี 3 



 256

ขั้นตอน คือ การจัดการเพื่อใหเกิดงานวิจยั การจัดการเพื่อการดําเนนิการวิจยัและการจัดการเพื่อให
เกิดการใชผลงานวิจยั 3)  คุณภาพมาตรฐานของผลงาน ซ่ึงหมายถึง ความถูกตองของเนื้อหาวิธีการ
ที่ไดมาตามเปาหมายหรือวัตถุประสงคและเงื่อนเวลาบวกกับนวภาพที่เกดิขึ้น กระบวนการวิพากษ
อยางสรางสรรคจะเปนกระบวนการประกนัคุณภาพของผลงานได ดงันั้น นอกจากมหาวิทยาลัย
จะตองเรงใหมีปริมาณงานวิจัยเพิ่มมากขึน้แลว ส่ิงสําคัญที่จะตองคํานึงถึงคือ การรักษาคุณภาพ
ผลงานวิจัยซ่ึงตองพิจารณาทัง้กระบวนการ ตั้งแตการใหทุน การตดิตามและการรับรองผลงานเพื่อ
ตีพิมพเผยแพรและนําไปใชประโยชนไดจรงิ เพื่อใหการดําเนินงานดานการวจิัยเกิดผลลัพธบรรลุ
เปาประสงค  มหาวิทยาลัยควรมีตัวบงชี้ทีสํ่าคัญๆ เพื่อติดตามและตรวจสอบผลการดําเนินงาน แลว
เปรียบเทียบกบัองคกรอ่ืนๆ ที่เทียบเคียงกันได เปาประสงค หรือเกณฑเปรยีบเทียบ เพื่อนํา
สารสนเทศไปใชในการปรับปรุงผลการดําเนินงาน ตามเกณฑของ Baldrige หมวด  4  และหมวด 7  
(2004 Education Criteria for Performance Excellence) 
  การบริหารจัดการ  จากขอคนพบ บงชีว้า เรื่องหลักๆ ที่มหาวิทยาลัยราชภัฏควรเรง
พัฒนาคือ ระบบประกันคณุภาพการศกึษาและการพัฒนาบุคลากร ในเรื่องของระบบและกลไกการ
ประกันคณุภาพการศึกษานัน้ เปนพนัธกิจที่ตองดําเนินการตามพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ  
พ.ศ. 2542  และทุกมหาวทิยาลัยไดดําเนินการอยูแลว แตกรอบที่ใชอยูในปจจุบนัซึ่งประกอบดวย
องคประกอบทั้ง 9  นั้น ประกอบดวยตัวบงชี้เชิงกระบวนการเปนสวนใหญ จึงควรพัฒนาตัวบงชีท้ี่
สามารถชี้ไดชัดเจนลงไปที่ผลลัพธของการดําเนินงานตามพันธกิจแตละดานเพิ่มเติมเพื่อพิสูจน
คุณภาพของผลผลิตและองคความรู (อมรวิชช นาครทรรพ, 2543)  เชนเดียวกับแนวคิดเรื่องความ
เปนเลิศตามเกณฑของ Baldrige  (2004 Education Criteria for Performance Excellence) ซ่ึง 
หมายถึง การสรางคุณคาเพิ่ม (Value-added)ใหผูเรียนและผูมีสวนไดสวนเสีย ซ่ึงเปนการดําเนินงาน
ที่แสดงออกใน 2 รูปแบบคือ 1) ตัวบงชี้ผลการดําเนนิงานที่ดีขึ้นในแตละป โดยเฉพาะในดานการ
เรียนรูของผูเรียนและ 2) ภาวะผูนําในการดําเนินงาน และการปรับปรุงผลการดําเนนิงานที่
เปรียบเทียบกบัองคกรอ่ืนที่เทียบเคียงกันได และ/หรือเกณฑเปรียบเทียบที่เหมาะสม  นอกจากนี ้ยัง
กอใหเกิดวัฒนธรรมคุณภาพขึ้นในการดําเนินงานตามพนัธกิจของมหาวิทยาลัยใหบรรลุ
วัตถุประสงคอีกดวย สํานกังานคณะกรรมการการอุดมศึกษาก็ตระหนักถึงความสําคัญของคุณภาพ
และมุงมั่นที่จะพัฒนาสถาบนัอุดมศึกษาใหมีคุณภาพที่ดขีึ้นและดีขึน้เรือ่ยๆ จึงนําแนวคิดเรื่องความ
เปนเลิศดังกลาวไปจดัทําโครงการพัฒนาระบบประกันคณุภาพสถาบันอดุมศึกษาไทยดวย
กระบวนการเทียบเคียงสมรรถนะ (Benchmarking) ซ ึ่งเปนโครงการนํารอง และไดส้ินสุดโครงการ
ไปแลวเมื่อป พ.ศ. 2546 และคงจะขยายโครงการตอไป  การทํา Benchmarking นีม้ีความตื่นตวัใน
วงการธุรกิจอตุสาหกรรมของประเทศไทยเมื่อ 4-5 ป ีที่ผานมานี้เอง ปจจุบัน มากกวา 65% ของ
บริษัทชั้นนําของอเมริกาใช Benchmarking เปนเครื่องมือปรับปรุงองคกร และจากการสํารวจพบวา
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ในชวง 5 ปที่ผานมาองคกรธุรกิจตางๆ มีการทํา Benchmarking มากขึ้นทุกป เทากับเปนสิ่งที่
รับประกันถึงความมีประสิทธิภาพของการใชเครื่องมือนี้ (บุญดี บุญญากิจและกมลวรรณ  
ศิริพานิช,2545) สําหรับวงการศึกษานั้น สถาบันการศึกษาในอเมรกิาจํานวนมากใช Benchmarking 
เปนเครื่องมือปรับปรุงการดําเนินงานของสถาบันเชนกนั ถามหาวิทยาลยัราชภัฏจะนํา   
Benchmarking มาใช ยอมถือวาไดเล็งเห็นความสําคญัของการปรับปรุงการดําเนินงานของตนเอง
เพื่อสรางคุณคาเพิ่มใหกับผูเรียนและผูมีสวนไดสวนเสยีรวมถึงเพื่อกาวใหทันองคกรอ่ืนๆ และ
สามารถแขงขันได 
 ขอคนพบเรื่องการพัฒนาบุคลากรนั้น ไมวาจะเปนสายผูสอนหรือสายสนับสนุน ตองไดรับ
การพัฒนาตนเองอยูเสมอ เพราะบคุลากรนั้นมีความสําคัญอยางมากในการดาํเนินงานใหบรรลุ
เปาหมายดานความเปนเลิศทางวิชาการของสถาบันอุดมศึกษา ในสวนของอาจารยนั้น เปนที่ทราบดี
วา งานหลักๆ ของอาจารยในมหาวิทยาลัยมี 4 อยางคือ สอน วิจยั บริการวิชาการและการมีสวนรวม
ในการบริหารและการดําเนนิงานของสถาบัน ซ่ึงลวนเปนงานที่สําคัญตอความเปนเลิศทางวิชาการ
ดังกลาว ดวยเหตนุี้ จึงตองการคนที่มีคุณภาพสูงพอที่จะทํางานวิชาการเพื่อพัฒนางานวิชาการได 
ดังนั้นการเลือกและคัดสรรจงึตองใหไดคนตามแผนงานที่วางไวและตองใหไดคนทีม่ีความสามารถ
แทจริงดวย ดงันั้น การคัดเลือกจึงตองทําอยางพิถีพิถันและเปดกวางใหคนที่เหมาะสมและสนใจมี
โอกาสเขารับการคัดเลือก และเมื่อเขามาแลว ตองมาพฒันางานวิชาการตามขอตกลงที่ทํากันไว ใน
ขณะเดียวกนั มหาวิทยาลัยกจ็ะตองมีผลตอบแทนที่เต็มทีด่วยเชนกนั (ไพฑูรย สินลารัตน, 2546) 
Bowen and Schuster (1986)  ไดกลาวไวตรงกันวา งานของอาจารยมหาวิทยาลัยนัน้มีความสําคัญ
เปนพิเศษตอการพัฒนาเศรษฐกิจและวัฒนธรรมของชาติ การจะทํางานดังกลาวใหไดผลดี ตองการผู
ที่มีความเฉลียวฉลาดและมพีรสวรรคซ่ึงจะมีอยูประมาณ รอยละ 5 หรือ10  ของประชากร และสวน
ใหญของบุคคลเหลานี้ก็มีทางเลือกหลายทางที่จะประกอบอาชีพตามที่ตองการ การที่จะดึงดดูให
บุคคลเหลานี้เขามาในระบบของมหาวิทยาลัยและรักษาไว จําเปนอยางยิ่งที่จะตองมีคาตอบแทน
และเงื่อนไขในการทํางานทีส่ามารถแขงขันไดกับอาชพีอ่ืนๆ สอดคลองกับ จุฑา มนัสไพบูลย 
(2542) อุทัย บุญประเสริฐและคณะ (2542) และ Gillbert (1999) ที่ไดกลาววา การสรรหาและ
คัดเลือกอาจารย อาจอยใูนรปูของคณะกรรมการบริหารงานบุคคล ตองมีการจําแนกตําแหนงงาน
และการจดัทําคําบรรยายลักษณะงานเพื่อสรางความเปนธรรมในการบรรจุแตงตั้ง การประเมนิผล
และการเลื่อนตําแหนง โดยยึดหลักการพืน้ฐานในการแสวงหาคนดี คนเกง มีความเปนนักวิชาการ 
มีความรูความสามารถทางวิชาการในระดบัสูง ในระดบักาวหนา เปนคนชั้นนํา เปนผูมีบทบาท
สําคัญในการนํามหาวทิยาลยัสูความเปนเลิศทางวิชาการได จะตองเปนระบบคุณธรรมโดยใชระบบ
เปดเผยเปนหลัก โดยเปดกวาง ประกาศเปนการทั่วไป กระทําอยางเปดเผย เชื่อถือได มีวิธีการที่
ชัดเจนโดยการประเมินจากวุฒิการศึกษา ผลการศึกษา ประสบการณ ผลงานทางวิชาการ และ
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สาขาวิชาของผูสมัครกับลักษณะงานวิชาการในตําแหนงที่จะบรรจุ ใหมีการประเมินศักยภาพเฉพาะ
ดานในดานการสอน การวิจยัและดานวิชาการ ซ่ึงถาเปนผูที่ไมมีประสบการณโดยตรงมากอนหรือ
มีประสบการณแตไมมากนกัหรือไมแนชัด โดยเฉพาะผูสมัครที่เปนอาจารยใหมมักจะตองมกีาร
ทดลองสอน ดวยเหตุที่การบริหารงานในแบบราชการที่เปนอยู ไมสามารถพัฒนางานวิชาการได 
เพราะไมมแีรงจูงใจมากพอทีจ่ะกระตุนใหบุคลากรผลิตและสรางผลงานอยางมากพอเพราะการ
ทํางานยังเปนแบบงานประจํา รางวัลและการจูงใจใหสรางงานวิชาการมีไมมากและชดัเจนพอ 
ดังนั้น ถายังบริหารงานในแบบราชการอยู จะไมสามารถพัฒนางานวิชาการได (ไพฑรูย สินลารัตน, 
2546) ดังนั้น นับตั้งแตนี้ตอไป มหาวิทยาลัยราชภัฏ ควรจะตองปรบัเปลี่ยนการบริหารงานบุคคล
ไปสูระบบอุดมศึกษาที่มีความคลองตัวและมีระบบตรวจสอบดูแลและสงเสริมบุคคลในระบบอยาง
มีประสิทธิภาพ ทั้งนี้เพือ่สงเสริมเปาหมายของมหาวิทยาลัยในเรือ่งความเปนเลศิทางวิชาการได
อยางแทจริงและเต็มตามศักยภาพของบุคลากร สําหรับขอคนพบที่วา มหาวิทยาลัยราชภัฏขาดการ
เตรียมความพรอมผูบริหารทั้งกอนและระหวางดํารงตําแหนงนั้น มหาวทิยาลัยควรมีการวาง
แผนการสืบทอดตําแหนงผูนําระดับสูงและความกาวหนาในอาชีพใหชัดเจนตามเกณฑของ 
Baldrige หมวด 5 ซ่ึงสอดคลองกับขอเสนอแนะของ อุษณยี ยศยิ่งยวด (2540) ที่วา การพฒันา
บุคลากรใหมศีักยภาพในการทํางานเพิ่มขึน้ไปตามตําแหนงที่สูงขึ้นนัน้ ควรจะทําอยางตอเนื่องเปน
ขั้นตอน เหมาะสมกับเนื้องานและตําแหนง พรอมทั้งเชื่อมโยงการพฒันานี้เขากับความกาวหนาใน
อาชีพของบุคลากร นอกจากนี้ การเตรียมบุคลากรใหพรอมที่จะขึ้นมาเปนผูบริหารระดับกลางและ
ระดับสูงก็นาจะดําเนินการควบคูกันไปดวย ดังเชนกรณีของมหาวิทยาลัยมหิดล ที่คํานึงถึง
ความสําคัญของการเตรียมผูบริหารมหาวทิยาลัยโดยจัดทําเปนหลักสตูรฝกอบรมบุคลากรของ
มหาวิทยาลัยเอง ซ่ึงทําใหมหาวิทยาลัยมคีวามกาวหนา พัฒนาและมีช่ือเสียงขึ้นเรื่อยๆ ดังนั้น 
มหาวิทยาลัยราชภัฏจึงมีความจําเปนอยางยิง่ที่จะมีหนวยงานที่รับผิดชอบโดยตรงในการพัฒนา
บุคลากรอยางครบวงจร โดยมีแผนพัฒนาอยางเปนระบบและมีเปาหมายที่ชัดเจน ตลอดจนพรอมที่
จะปรับเปลี่ยนไปตามสภาวการณที่เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา 
 
ขอเสนอแนะ 
 จากผลการวิจยัและขอคนพบในการวิจัย มีขอเสนอแนะเพื่อการประยุกตและขอเสนอแนะ
เพื่อการวจิัยคร้ังตอไป ดังนี ้
 

ขอเสนอแนะเพื่อการประยุกต 
 ในการนําวาระปฏิบัติไปใช ผูบริหารของมหาวิทยาลัยราชภัฏแตละแหง ควรดําเนินการ
ดังนี ้
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 1.  ศึกษาบริบทปจจุบันของตนเองวา ในการปฏิบัติงานตามพันธกิจทั้ง  8  ดาน มีดานใดที่
เปนความจําเปนเรงดวนมากกวาที่จะตองพฒันากอน หรือถามีความจําเปนตองพัฒนาไปพรอมๆ 
กันหลายๆ ดานก็ควรพจิารณาดําเนินการไปตามความเหมาะสมกับบริบท ความจําเปนและความ
ตองการในการพัฒนาของแตละมหาวิทยาลัย ประเด็นสําคัญคือ ผูนําระดับสูง ซ่ึงหมายถึง กลุมคนที่
มีความรับผิดชอบหลักในการจัดการองคการโดยรวม ซ่ึงรวมถึงผูบริหาร หัวหนาภาควิชา และ/หรือ
หัวหนาคณาจารยในองคกรหลายๆ องคกร ในมหาวิทยาลัย ตองตระหนักถึงความสําคัญที่จะตองมี
การเปลี่ยนแปลงและพรอมที่จะเปนผูนําในการผลักดันใหมีการเปลี่ยนแปลงในทุกๆ เร่ืองโดยผูนาํ
ตองเปนแบบอยางในการปฏิบัติอยางสม่ําเสมอและตอเนื่อง รวมทัง้กระตุนใหสมาชิกปฏิบัติตาม
โดยอาจจะตองคิดหาวิธีการหรือกลยุทธ เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงตอไป 
 2. จากขอคนพบสําคัญของงานวิจยันี้ทีว่า ควรสงเสริม เร่ืองการผลิตและพัฒนาวิชาชีพครู
ใหเปนงานเดนของมหาวิทยาลัยราชภัฏนัน้ คณะครุศาสตรที่มีหนาที่รับผิดชอบหลัก ควรเรงสราง
เครือขายความรวมมือกับหนวยงานผูใชครูและชุมชนทองถ่ินอยางจริงจังในการพัฒนาหลักสูตรการ
ผลิตและพัฒนาครูเพื่อผลิตบัณฑิตครูใหเปนทั้งครูดีและครูเกง มหาวิทยาลัยควรจดัตั้งศูนยพัฒนา
ประสิทธิภาพการเรียนการสอน การวิจยั สรางองคความรูใหมๆ ทางครุศาสตรเพื่อเปนแหลงศึกษา
คนควา วจิัย ทดลองรูปแบบการเรียนการสอนที่มีคุณภาพและมีมาตรฐาน เหมาะสมกับการเปน
วิชาชีพช้ันสูง     
 3. ควรพัฒนาบทบาทดานการวิจยัเพื่อสรางองคความรูใหมากเทาๆ กับบทบาทดานการ
สอน โดยบูรณาการการวิจยัเขากับภารกิจดานตางๆ ของมหาวิทยาลัย สรางวัฒนธรรมวิจยัใหเกิดขึน้
ในทุกภารกิจใหได โดยกําหนดภาระงานดานการวิจัยใหชัดเจนและถือเปนสวนหนึ่งของ
ความกาวหนาของอาจารยดวย และในฐานะที่เปนสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ิน ควรเนน 
การวิจยัที่เกีย่วกับความเปนไทย ภูมิปญญาทองถ่ิน เทคโนโลยีทองถ่ิน เพื่อชวยยกระดับคณุภาพ
ชีวิตของประชาชน โดยใหประชาชนมีสวนรวมในการวจิัย นอกจากนี ้ควรมีการตั้งเปาหมายวา ใน 
1 ป ควรจะมีงานวิจยัสักกีเ่ร่ือง และสัดสวนของงานวจิัยควรจะเปนอยางไรระหวางการวิจยัเพื่อ
พัฒนา การวจิยัประยกุต การวิจัยปฏิบัติการและการวจิัยพื้นฐาน งานวจิัยจะเกดิขึ้นและสําเร็จไดตอง
อาศัยแรงผลักดัน แรงกระตุน และการสรางความคาดหวังจากผูบริหาร 
    4. ตองสรางวัฒนธรรมการทํางานแบบปรับตัวและวฒันธรรมที่มุงเนนผลสําเร็จใหเกิดขึ้น
แทนที่วฒันธรรมแบบราชการ โดยเริ่มตนดวยการจัดโครงการสัมมนาเชงิปฏิบัติการเพื่อ
ปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน ปรับเปลี่ยนวธีิคิด วธีิทํางานแบบใหมที่มุงเนนผลลัพธและความมี
จิตสํานึกในการทํางานเพื่อพฒันาทองถ่ิน แมวาการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศนและการปรับเปลี่ยน
วัฒนธรรมจะเปนงานยาก แตสามารถเปลี่ยนแปลงไดอยางแนนอน ถาผูนําระดบัสูงมีความจริงใจ
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และตั้งใจจริง มีการสรางแรงจูงใจ มกีารติดตามประเมินผลอยางตอเนื่อง ก็จะสามารถประสบ
ความสําเร็จได 
 5. ในการดําเนินงานตามพันธกิจ มหาวิทยาลัยราชภัฏแตละแหงตองมีความรวมมือ 
(Consortium) ตองมีเครือขาย (Network) การมีเครือขายเปนเรื่องใหญ เพราะเราไมสามารถที่จะอยู
ไดตามลําพัง การแบงกลุมมหาวิทยาลัยราชภัฏตามเขตภมูิศาสตร ทําใหเห็นวา แตละกลุมมีศักยภาพ
ในการผลิตบัณฑิตสาขาวิชาที่แตกตางกันออกไปตามภมูิภาคของแตละทองถ่ินที่มีความแตกตางกนั 
การที่แตละมหาวิทยาลัยมีหลายสิ่งหลายอยางที่เปนทองถ่ินของตัวเอง และมีบางสิง่บางอยางที่เปน
ทองถ่ินรวมกนั แมมหาวิทยาลัยราชภัฏจะแยกตวัออกไปเปนเอกเทศ มีพระราชบัญญัติของตัวเอง 
แตความเปนมหาวิทยาลัยราชภัฏโดยพฤตนิัยไมนาจะหลุดขาดไปจากเยื่อใยและวงจรความเปนหนึง่
เดียวในชื่อราชภัฏ ดังนัน้มหาวิทยาลัยราชภัฏจึงนาจะเกาะกลุมกนัในลักษณะผลประโยชนรวมกนั
เปนทวภิาคีหรือสหภาคี  การที่มหาวิทยาลัยราชภัฏแตละแหงมีศักยภาพที่เหมือนและแตกตางกัน มี
คุณสมบัติที่รวมกันและแตกตางกัน จึงควรจะรวมมือกนัเปนเครือขาย โดยพิจารณาจุดเดนหรือจุด
แข็งอันเปนเอกลักษณของแตละแหงนํามาใชประโยชนใหได ไมวาจะเปนดานโปรแกรมการศึกษา 
การวิจยั การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม การผลิตและพัฒนาครู และอ่ืนๆ และพัฒนาจุดแข็งนัน้ใหดี
เลิศ เชน สวนดุสิต มีช่ือเสียงเร่ืองคหกรรมศาสตร สวนสุนันทา มีช่ือเสียงเรื่องนาฏศิลป พระนคร ก็
เปนสถาบันเกาแกและมีช่ือเสียงเรื่องการฝกหัดครู หรือทางอีสาน ก็มีช่ือเสียงเรื่องศิลปวัฒนธรรม 
เปนตน มหาวทิยาลัยใดมีจุดแข็งในเรื่องใด ก็ใหเปนศนูยกลาง (Center) ของเครือขายในเรื่องนั้น ซ่ึง
จะทําใหมหาวทิยาลัยที่เปนศนูยกลางมีความหมายมากขึ้น การทํางานในอนาคต ควรจะมเีครอืขาย
ในการทํางาน ไมวาจะเปนเครือขายระหวางมหาวิทยาลัยราชภัฏดวยกันเอง หรือเครือขายกับองคกร
ภาครัฐและเอกชน ตลอดจนองคกรปกครองสวนทองถ่ินและภาคประชาชน การมีเครือขายเปน
ประเด็นหลักของอุดมศึกษาในปจจุบัน ทัง้นี้เพราะจะทาํใหทราบวาคนอื่นเขาไปถึงไหน ทําอะไร
กันบางแลว และทําใหมหาวทิยาลัยหรือสาขาวิชาของเราดูภาคภูมมิากยิง่ขึ้น  
 6. ในเรื่องของระบบประกนัคุณภาพ นอกจากการทํา SSR แลว ควรทาํการเปรียบเทยีบกับ
องคกรอ่ืนๆ ที่เทียบเคียงกนัได และ/หรือเกณฑเปรยีบเทียบที่เหมาะสมเพื่อดูคณุภาพของเรา ซ่ึง 
ไดแกการทํา Benchmarking นั่นเอง มหาวิทยาลัยราชภฏัแตละแหงควรศึกษาหลักการ รูปแบบและ
วิธีการโดยละเอียดกอน เพื่อเลือกใชใหเหมาะสม  สําหรับผูวิจัย ขอเสนอแนะวา ควรเริ่มจากภายใน
มหาวิทยาลัยกอน จากนั้นจงึขยายออกไปเทียบกับองคกรภายนอก โดยอาจเทยีบกบัมหาวิทยาลัย
ราชภัฏดวยกันเองกอน แลวคอยขยับขั้นขึน้ไปเรื่อยๆ เพื่อไปสูจุดที่ดกีวา เมื่อสามารถทําไดดีใน
ระดับประเทศแลว ก็อาจตองคํานึงถึงคุณภาพมาตรฐานระดับนานาชาติดวย ดังนั้นในขั้นตอไปก็
จะตองขามไปเทียบกับประเทศอื่นในระดบัภูมิภาคเพื่อเพิ่มขีดความสามารถใหสูงขึ้นเรื่อยๆ  
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ขอเสนอแนะเพื่อการวิจัยคร้ังตอไป 
 1)   ควรมีการศึกษาเพื่อพัฒนาตัวบงชี้ที่มุงวัดผลลัพธของการดําเนินงานตามเกณฑของ 
Baldrige เพื่อนําไปใชในการประเมินผลการปฏิบัติงานตามพันธกิจตางๆ ของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
 2)  ควรศึกษาการพัฒนาระบบประกันคณุภาพดวยกระบวนการเทยีบเคยีงสมรรถนะ 
(Benchmarking) ที่สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษาไดดําเนินโครงการนํารองเสร็จสิ้นไป
แลว เพื่อขยายมาสูกระบวนการพัฒนาในมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
 3) ควรศึกษาวฒันธรรมองคการของมหาวทิยาลัยราชภัฏในเชิงคณุภาพรวมกับเชิงปรมิาณ 
เชน การสัมภาษณ การสังเกต การเขาไปมสีวนรวม จะทาํใหไดผลการวิจัยที่ละเอียดลึกซึ้งมากยิ่งขึน้ 
 4) ควรศึกษาบทบาทภาวะผูนําของผูบริหารในมหาวิทยาลัยราชภัฏที่มีตอประสิทธิผลใน
การพัฒนามหาวิทยาลัยใหมุงสูความเปนเลิศในฐานะมหาวิทยาลัยของทองถ่ิน 
 5) ควรศึกษาวฒันธรรมอาจารยในมหาวิทยาลัยราชภัฏวามีแบบใดบางและมีผลตอการ
ปฏิบัติงานในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถ่ินอยางไร 
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สถาบันราชภัฏนครศรีธรรมราช.   2546.  รายงานประจาํป 2545.  นครศรีธรรมราช: อักษรการพิมพ. 
มหาวิทยาลัยราชภัฏสุราษฎรธานี.  2547.  รายงานประจําป 2545-2546.  สุราษฎรธานี: อุดมลาภ. 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ข 
ภาพเดนโดรแกรมวิสัยทัศนและพันธกจิ 
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แผนภาพที่ 4 ภาพเดนโดรแกรมวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  36  แหง 
  จากแผนพัฒนาการศึกษาระยะที่  9 (พ.ศ. 2545-2549) โดยภาพรวม 
 
       ลักษณะ  (127) 
 -  เปนสถาบันอุดมศึกษา  (47) 

- พัฒนาทองถ่ิน  (15) 
- ปวงชน  (6) 
- ช้ันนํา  (6) 
- ในกํากับของรัฐ  (4) 
- องคกรแหงการเรียนรู  (3) 
- นิติบุคคล  (2) 
- คุณภาพ (2) 
- สากล  (2) 
- เชื่อถือ  (1) 
- ทันสมัย  (1) 
- มีช่ือเสียง (1) 
- มาตรฐาน  (4) 

-  จัดการศึกษา  (2) 
-  วิชาการ  (1) 
-  บริหารจัดการ  (1) 

- เปนศูนยกลาง  (13) 
-  การเรียนรู  (4) 
-  ปญญา/ภูมิปญญา  (5) 
-  วิจัย  (2) 
-  บริการวิชาการ  (2) 
 -  ทองถ่ิน  (1) 
 -  ภูมิภาค  (1) 

- เชี่ยวชาญ  (3) 
-  ผลิตและพัฒนาครู  (2) 
-  วิชาชีพหลากสาขา  (1) 
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แผนภาพที่ 4   ภาพเดนโดรแกรมวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  36  แหง (ตอ) 
 

- แหลง  (4) 
-  วิทยบริการ  (1) 
-  สรางมูลคาเพิ่มแกสังคม  (2) 
 -  พัฒนาสูคุณภาพชีวิตที่ดี  (1) 

- เปนผูนํา  (13) 
-  การศึกษา  (1) 
-  วิชาการ  (11) 
 -  คุณภาพ  (5) 
 -  เปนเลิศ  (4) 
 -  ประเทศชาติ  (1) 
 -  ภูมิภาค  (1) 
-  วิจัย  (1) 

- เปนที่พึ่ง  (13) 
-  ทองถ่ิน  (7) 
-  สังคม  (4) 
-  ประเทศชาติ  (1) 
-  ภูมิภาค  (1) 

- การบริหารจัดการ  (13) 
-  ประสิทธิภาพ  (4) 
-  โปรงใส  (2) 
-  ตรวจสอบได  (2) 
-  อิสระ  (2) 
-  ประสิทธิผล  (1) 
-  มาตรฐานสากล  (1) 
-  แบบมีสวนรวม  (1) 

- ตอบสนองความตองการ  (9) 
-  ทองถ่ิน  (5) 
-  บุคคล  (2) 
-  สังคม  (2) 



 283

แผนภาพที่  4  ภาพเดนโดรแกรมวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  36  แหง(ตอ) 
 

- สูการพัฒนา  (4) 
-  ยั่งยืน  (3) 
-  ตอเนื่อง  (1) 

- พึ่งตนเองได  (1) 
- มีระบบประกันคุณภาพ  (4) 
- มีบทบาทขยายความรู  (3) 

-  ช้ีนํา  (1) 
 -  รวมมือ  (1) 
 -  พัฒนา  (1) 
- มีสภาพแวดลอม  (2) 

-  เอื้อตอการเรียนรู  (1) 
-  คุณภาพชีวิต  (1) 

- มีภูมิทัศน  (3) 
-  สวยงาม  (1) 
-  สะอาดตา  (1) 
-  รมร่ืน  (1) 
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แผนภาพที่  4  ภาพเดนโดรแกรมวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  36  แหง(ตอ) 
 
 

     แนวทางปฏิบัติ  (144) 
 
 -  จัดการศึกษา  (20) 

- วิชาการชั้นสูง  (3) 
- วิชาชีพ  (3) 
- หลากหลาย  (10) 

-  รูปแบบ  (6) 
-  สาขา  (3) 
 -  สังคมศาสตร  (1) 
 -  วิทยาศาสตร  (1) 
 -  เทคโนโลยี  (1) 
-  หลักสูตร  (1) 

- ทุกระดับ  (1) 
- เรียนรูตลอดชีวิต  (1) 
- เนนความสามารถ  (2) 

-  ภาษา  (1) 
-  เทคโนโลยี  (1) 

 -  ผลิตบัณฑิต และกําลังคน  (35) 
- ความรู  (10) 
- คุณธรรม  (10) 
- จิตสํานึก  (3) 

-  ทองถ่ิน  (1) 
-  สังคม  (1) 

              -  ประเทศชาติ  (1) 
- ผูนํา  (2) 
- คุณภาพ  (1) 
- ระเบียบวินัย  (1) 
- ความรับผิดชอบ  (1) 
- จริยธรรม  (1) 
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-  
แผนภาพที่  4  ภาพเดนโดรแกรมวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  36  แหง(ตอ) 
 

- ผูประกอบการ  (1) 
- ความคิดวิจารณญาณ  (1) 
- ความคิดริเร่ิมสรางสรรค  (1) 
- มานะพยายาม  (1) 
- สมบูรณ  (2) 

                                              -     รางกาย (1) 
              -      จิตใจ  (1) 

-  สรางชุมชนแหงการเรียนรู  (1) 
-  สรางคน  (3) 

- ดี  (1) 
- เกง  (1) 
- มีความสุข  (1) 

-  วิจัย  สรางองคความรู  (18) 
- มีคุณภาพ  (1) 
- แกปญหา  (1) 
- พัฒนาทองถ่ิน  (1) 

-  บริการวิชาการ  (5) 
-  ทํานุบํารุง  ศิลปวัฒนธรรม  (12) 
-  สืบสาน/เผยแพร   ศาสนา  (1) 
-  ปรับปรุง  พัฒนา  ถายทอดเทคโนโลยี  (3) 
-  นําเทคโนโลยีมาใชจัดการเรียนการสอน  (3) 

- ประสิทธิภาพ  (1) 
- ประสิทธิผล  (1) 
- เปนระบบ  (1) 

-  ผลิตและพัฒนาครู  (5) 
-  ปลูกฝงความรัก  ความเขาใจในสิ่งแวดลอม  (2) 
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แผนภาพที่  4 ภาพเดนโดรแกรมวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  36  แหง(ตอ) 
 

-  อนุรักษฟนฟู  (3)  
- ทรัพยากรธรรมชาติ  (1) 
- การทองเที่ยว  (2) 
               -   ทองถ่ิน  (1) 
               -   ชาติ  (1) 

-  เนนการมีสวนรวมของชุมชน  (2) 
-  ใหโอกาสทางการศึกษา  (3) 

- ประชาชน  (1) 
- สังคม  (1) 
- ขยายวิทยาเขต  (1) 

-  ผสมผสานภูมิปญญาทองถ่ินกับศาสตรสากล  (14) 
- เสริมสราง  (13) 

- คุณภาพ  (1) 
- ความเขมแข็ง  (12) 

-  ชุมชน  (7) 
-  สังคมไทย  (3) 
-  ครอบครัว  (1) 
-  คน (1) 

 -  ปรับตัวใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงของโลกในอนาคต  (1) 
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แผนภาพที่ 5 ภาพเดนโดรแกรมพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง 
  จากแผนพัฒนาการศึกษาระยะที่  9 (พ.ศ. 2545-2549) ในภาพรวม 
       ลักษณะ  (245) 

- ดานการจดัการศึกษา  (85) 
-  ใหการศึกษาวิชาการและวชิาชีพช้ันสูง  (13) 
-  จัดการศกึษาระดับอุดมศึกษา  (4) 
 -  รูปแบบ  (5) 
  -  ในระบบ  (1) 
  -  นอกระบบ (1) 
  -  ตามอัธยาศัย  (1) 
  -  รับปริญญา  (1) 
  -  ไมรับปริญญา  (1) 
 -  หลักสูตร  (3) 

-  เสมอภาค  (2) 
 -  คนทุกกลุม  (1) 
 -  ผูดอยโอกาส  (1) 
-  มีคุณภาพ  (3) 
-  ไดมาตรฐาน  (1) 
-  สอดคลองความตองการ  (8) 
 -  ทองถ่ิน  (4) 
 -  สังคม  (1) 
 -  นโยบายรัฐ  (1) 

  -  ประเทศชาต ิ (1) 
 -  ตรง  (8)   
  -  ปญหา  (2) 
  -  ทองถ่ิน  (3) 
  - ประเทศ  (2) 
 -  สนองตอบความจําเปนในการพัฒนา  (7) 
  -  ชุมชน (1) 
  -  ทองถ่ิน  (3) 
  -  ประเทศ  (2) 
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แผนภาพที่ 5  ภาพเดนโดรแกรมพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง (ตอ) 
 

-  มีระบบการสอนทางไกล  (1) 
-  ใหความรูแกนักศกึษาและประชาชน  (3) 
 -  ยาเสพติด  (1) 
 -  โรคเอดส  (1) 
-  มีบรรยากาศของสังคมแหงการเรียนรู  (6) 
 -  มีอิสระ  (1) 
  -  แสวงหา  (1) 
  -  คนควา (1) 
  -  บุกเบิก  (1) 
   -  ความรูใหม  (1) 
-  แสวงหาสงเสริมความรวมมือ (8) 
 -  สถาบัน  (1) 
 -  หนวยงาน (1) 
 -  องคกร  (5) 
  -  รัฐ  (1) 
  -  เอกชน  (1) 
  -  ในประเทศ  (1) 
  -  ตางประเทศ (1) 
-  มีการนํานวตักรรมและเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใช  (1) 
 

- ดานการวิจัย  (25) 
-  จัดตั้งศูนย  (5) 
 -  ศึกษา  (1) 
 -  คนควา  (1) 
 -  ทดลอง  (1) 
 -  วิจยั  (1) 
-  มีอิสระ (7) 
 -  แสวงหา  (1) 
 -  คนควา  (1) 
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แผนภาพที่ 5   ภาพเดนโดรแกรมพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง (ตอ) 
 
 
   -  บุกเบิกความรูใหม  (4) 
    -  พัฒนาตนเอง  (1) 
    -  ความเปนเลิศทางวิชาการ  (1) 
    -  สรางความเจริญแกทองถ่ิน  (1) 
  -  สงเสริม  (6) 
   -  โครงการอันเนื่องมาจากแนวพระราชดําริ  (2) 
   -  การวจิัย  (4) 
    -  ช้ันเรียน  (1) 
    -  สาขาวิชาตาง ๆ  (1) 
    -  สถาบัน  (1) 
    -  ทองถ่ิน  (1) 
  -  สนับสนุน  (7) 
   -  องคความรู  (1) 
   -  คุณภาพ  (3) 
      -  การจัดการเรียนการสอน  (1) 
      -  ภารกจิทุกดานของสถาบัน  (2) 
   -  ความเขมแขง็ของทองถ่ินอยางยั่งยืน  (3) 
  -  เนนการพัฒนานักวิจยัเฉพาะทาง (1) 
 

- ดานการบริการแกชุมชน  (52) 
-  ใหบริการทางวิชาการ (21) 

   -  บุคคล  (1) 
 -  หนวยงาน  (1) 
 -  องคกรปกครองทองถ่ิน (3) 
  -  ความรู  (1) 
  -  ศักยภาพในการพัฒนาทองถ่ินแบบยั่งยนื  (1) 
 -  ชุมชน (2) 
 -  ทองถ่ิน (5) 
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แผนภาพที่ 5     ภาพเดนโดรแกรมพันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง  (ตอ) 
 
   -  สังคม  (9) 
    -  ฝกอบรม  (1) 
    -  ใหความรู  (8) 
     -  ถูกตอง  (1) 
     -  เหมาะสม  (1) 
     -  ตอเนื่อง  (1) 
     -  ยกระดับคุณภาพ  (3) 
      -  ผลผลิต  (1) 
      -  ชีวิตของประชาชน  (1) 
     -  ช้ีนําทองถ่ินไปในทิศทางที่พึงประสงค  (1) 
   

-  มีรูปแบบการใหบริการ  (17) 
 -  หลากหลาย  (3) 
 -  ยืดหยุน  (1) 
 -  ตามความตองการ  (3) 
  -  degree  program  (1) 
  -  nondegree  program  (1) 
 -  เชิงรับ  (2) 
 -  เชิงรุก  (2) 
 -  สอดคลอง  (3) 
  -  วิถีชีวิตความเปนอยู  (1) 
  -  ความตองการของทองถ่ิน  (1) 
 -  ตามความพรอมของสถาบัน  (1) 
 -  เสริมสรางความเขมแข็งของชุมชน  (2) 
 
-  มีศูนยศกึษาวิจัย  และพฒันา  (3) 
 -  ศึกษาปญหา  (1) 
 -  ทดลองการแกปญหา  (1) 
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แผนภาพที่ 5   ภาพเดนโดรแกรมพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง  (ตอ) 
 
             -  เปนสถาบันการศึกษาสําหรับอนาคต  (5) 
   -  เปดกวาง  (1) 
   -  แหลงหาความรู  (3) 
    -  วิชาการ  (1) 
    -  วิชาชีพ  (1) 

- เปนที่พึ่งทางวชิาการทุกสาขาที่เปดสอน  (1) 
- สงเสริม  (3) 

-  การจัดหลักสูตรฝกอบรมระยะสั้น  (1) 
-  นักศกึษาใหมีบทบาทในการใหบริการวชิาการ  (1) 

  -  จัดตั้งศูนยสารสนเทศที่ทันสมัยโดยเฉพาะขอมูลทองถ่ิน  (1) 
  -  เนนการทํางานกับทองถ่ินในฐานะมหาวทิยาลัยของประชาชน  (1) 
 

- ดานการทํานุบาํรุงศิลปวัฒนธรรม  (14) 
-  เปนศูนยรวบรวมขอมูลศิลปวัฒนธรรม ภูมิปญญาทองถ่ิน  (3) 
 -  ศึกษา  (1) 
 -  สืบสานเอกลักษณไทย  (1) 
-  สงเสริม  (5) 
 -  ศิลปวัฒนธรรม  (3) 
 -  ภูมิปญญาไทย  (1) 

  -  สนับสนุน  (3) 
   -  ใชมิติทางวฒันธรรมพัฒนาการศึกษาทกุรูปแบบ (1) 
   -  กิจกรรมทางศาสนาเปนหลักและแนวทางดํารงชีวิต (1) 
               -  มีเครือขายขอมูล  (3) 
   -  ทองเที่ยวเชงิอนุรักษ  (1) 
   -  ธุรกิจชุมชนเชิงวัฒนธรรม  (1) 
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แผนภาพที่ 5    ภาพเดนโดรแกรมพันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง   (ตอ) 
 
 

- ดานการปรับปรุง  พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี  (14) 
-  สงเสริม  (11) 
 -  นําเทคโนโลยีสมัยใหมมาประยุกตใช  (1)    
 -  สรางความไดเปรียบ  (2) 
   -  พัฒนา  (1) 
 -  ความรวมมอื  (5) 
  -  สถาบัน  (1) 
  -  องคกร  (3) 
   -  รัฐ  (1) 
   -  เอกชน  (1) 

   -  ใหประชาชนรูจักนําเทคโนโลยีมาใชในการดํารงชีวิตอยางฉลาด  (1) 
 -  นําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชปฏิรูปการเรียนการสอน  (1) 
 -  พัฒนานวัตกรรมและเทคโนโลยีรูปแบบตาง ๆ   (1) 
-  มีความพรอม  (3) 
 -  ถายทอดเทคโนโลยี  (1) 
 -  พัฒนาเทคโนโลยีพื้นบาน  (1) 
 

- ดานการผลิตและพัฒนาครู  (27) 
-  คงเอกลักษณดานความสามารถในการผลิตครู  (2) 
-  สงเสริมวิทยฐานะครู  คณาจารย  และบุคลากรทางการศึกษา  (15) 
 -  ปริญญาตรี  (1) 
 -  สูงกวาปริญญาตรี  (1) 
 -  สาขาที่สอดคลองกับความตองการของทองถ่ิน  (1)  
 -  สอดคลองกับการปฏิรูปการศึกษาของชาติ  (1) 
 -  มุงเนนการแกปญหาการศกึษาในทองถ่ิน  (1) 
- สงเสริมความรวมมือกับหนวยงานอื่นในการผลิตและสงเสริมวิทยฐานะครู  (2) 
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แผนภาพที่ 5    ภาพเดนโดรแกรมพันธกจิของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง   (ตอ) 
 

- สงเสริมการวิจัยเพื่อพัฒนา (4) 
-  กระบวนการผลิต  (1) 
-  การใช  (1) 
-  การอบรมครู  (1) 

-  เปนศูนยการพัฒนาครู  (2) 
-  มีเครือขายการผลิตครู  (1) 
-  เปนแหลงสรางและพัฒนาครูตนแบบ  (1) 

  
- ดานการอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม  (4) 

-  เปนผูนําในทองถ่ินที่มุงอนุรักษ  (3) 
 -  ทรัพยากรธรรมชาติ  (1) 
 -  ส่ิงแวดลอม  (1) 
-  มีการอนรัุกษทรัพยากรธรรมชาติของทองถ่ิน  และสิ่งแวดลอมที่ดี  (1) 

  
- ดานการบริหารจัดการสถาบัน  (24) 

-  มีการบริหารจัดการดวยมาตรฐานอุดมศกึษาไทย  (1) 
-  มีระบบการบริหารจัดการที่  (9) 
 -  ดี  (1)  
 -  มีประสิทธิภาพ  (1) 
 -  เนนการปรับตัวใหเทาทันกับความเปลี่ยนแปลง  (5) 
  -  เศรษฐกจิ  (1) 
  -  สังคม  (1) 
  -  การเมืองการปกครอง  (1) 
  -  ความเจริญกาวหนาทางเทคโนโลยี  (1) 
 -  เปดโอกาสใหคนดีคนกลามีความสามารถในทองถ่ินเขามามีสวนรวมบริหาร  (2) 
-  สงเสริม  (5) 
 -  การนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช (3) 
 -  การประชาสัมพันธการดาํเนินงานในรปูแบบตาง ๆ  (1) 
-  จัดหาสวัสดกิารใหบุคลากรทุกระดับ (1) 
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แผนภาพที่ 5   ภาพเดนโดรแกรมพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง   (ตอ) 
 
 
  -  จัดทําแผน  (3) 
   -  การใชอาคารสถานที่  (1) 
   -  ภูมิทัศน  (1) 
  -  มีระบบประกันคุณภาพที่ชัดเจน  (5) 
   -  ภายใน  (2) 
   -  ภายนอก  (2)  
 
    แนวทางปฏบิัติ  (385) 

- ดานการจดัการศึกษา  (101) 
-  ผลิตบัณฑิต / กําลังคน  (62) 

   -  คุณภาพ  (11) 
   -  ความรู  (6) 
   -  ความสามารถ  (3) 
    -  ภาษา  (1)  
    -  คอมพิวเตอร  (1) 
   -  คุณธรรม  (10) 
   -  คนเกง  (3)  
   -  คนดี  (3) 
   -  ทักษะ  (1) 
   -  วิสัยทัศน  (1)  
   -  มีความสุข  (1) 
   -  สมาชิกที่มีคุณคา  (3) 
    -  ทองถ่ิน  (1) 
    -  สังคมไทย (1) 
   -  ผูนํา  (1) 
   -  ผูประกอบ  (1) 
   -  ความคิดวิจารณญาณ  (1) 
   -  ความมานะพยายาม  (1) 
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แผนภาพที่ 5   ภาพเดนโดรแกรมพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง   (ตอ) 
 
  
   -  นําการพัฒนาชุมชน  (1) 
   -  เลิศทางวิชาการ  (1) 
   -  ความรับผิดชอบ  (3) 
    -  ทองถ่ิน  (1) 
    -  สังคม  (1) 
   -  ระดับ  (11) 
    -  อนุปริญญา  (1) 
    -  ปริญญาตรี  (4) 
    -  สูงกวาปริญญาตรี  (4)   
  -  พัฒนาทรัพยากรมนษุย  (15) 
   -  ใฝดี  (1) 
   -  ใฝรู  (1) 
   -  สูงาน  (1) 
   -  มุงมั่นสูความเปนเลิศ  (1)  
   -  มิจิตวิญญาณในวิชาชีพ  (1) 
   -  เปนนกัวิชาชีพที่ดี  (1) 
   -  งอกงามทางปญญา  (1) 
   -  คุณธรรม  (2)  
   -  จริยธรรม  (1) 
   -  สมบูรณทุกดาน  (1) 
   -  ความสามารถในการคิด  (1) 
   -  การแสวงหาความรู  (1) 
   -  นําความรู  และทักษะไปปฏิบัติ  (1) 
  -  พัฒนาระบบการจัดการศกึษาใหหลากหลาย  (5) 
   -  รูปแบบ  (1) 
   -  หลักสูตร  (3) 
    -  ระยะสั้น  (1) 
    -  ระยะยาว  (1) 
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แผนภาพที่ 5  ภาพเดนโดรแกรมพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง   (ตอ) 
 

-  พัฒนาแหลงทรัพยากรการเรียนรู  (13) 
 -  เครื่องมือ  (1) 
 -  หองปฏิบัตกิาร  (2) 

  -  เทคโนโลยี  (9)  
   -  ทันสมัย (2) 
   -  เพียงพอ  (6) 
    -  การสนับสนนุการเรียนการสอน  (1) 
    -  การปฏิบัติงาน  (1)  
    -  การแสวงหาความรู  (3) 
     -  อาจารย  (1) 
     -  นักศกึษา (1) 
 -  พัฒนาบุคลากร  (3)  
  -  คุณวฒุิ  (1) 
  -  ตําแหนงทางวิชาการสูงขึ้น (1) 
 -  ปรับปรุงการรับนกัศึกษา (3) 
  -  เปนธรรม  (1) 
  -  ทองถ่ินมีสวนรวม  (1) 
 
-  ดานการวิจยั  (54) 
 -  ทําการวจิัย   
  -  สรางองคความรู  (ใหม)  (15) 
   -  ความเปนเลิศทางวิชาการ (1) 

    -  องคกรแหงการเรียนรูของสังคม  (1) 
    -  ใหทกุฝายมสีวนรวมกําหนดเปาหมาย (1) 
   -  พัฒนา  (27) 
    -  ทองถ่ิน  (7) 

-  องคความรู  (5)  
    -  การจัดการศึกษา (2)  
    -  เทคโนโลยี (2) 
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แผนภาพที่ 5   ภาพเดนโดรแกรมพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง  (ตอ) 
 
    -  ภารกจิของสถาบัน (2) 
    -  สถาบัน  (2) 
    -  ภูมิปญญาทองถ่ิน  (2) 
    -  องคความรูสากลผสมผสานภูมิปญญาทองถ่ิน (2) 
    -  สังคม  (1)  
    -  หลักสูตร  (1) 
   -  แกปญหาทองถ่ิน (4) 
   -  ช้ันเรียน  (1) 
   -  พื้นฐาน  (1) 
   -  ประยกุต  (1) 
   -  เชิงสหวิทยาการ  (1) 
   -  ประเทศเพื่อนบาน  (1) 
  -  พัฒนาระบบงานวิจยั กลไก  ปจจยัเกื้อหนุนใหมีประสิทธิภาพ  (4) 
   -  องคกร  (1)  
   -  ทรัพยากร  (1) 
   -  โครงสรางการดําเนินงาน  (1) 
  -  พัฒนาอาจารย /  นักวิจยั (6) 
   -  ความรูความสามารถ (1) 
   -  เพิ่มจํานวน  (1) 
   -  ผลงานที่มีคุณภาพ  (1) 
   -  เฉพาะทาง  (1) 
  -  หาเงินทนุสนับสนุนใหมากขึ้น (1) 
  -  เผยแพรผลงานสูสาธารณชน (1) 
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แผนภาพที่ 5   ภาพเดนโดรแกรมพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง  (ตอ) 
 
 

- ดานการบริการวิชาการแกชุมชน  (36) 
-  สราง  (8) 
 -  เครือขายความรวมมือทางวิชาการ  (1) 
 -  เครือขายการเรียนรูและการทํางานรวมกนั  (6) 
  -  สถาบันอุดมศึกษา  (1) 
  -  ชุมชน  (1) 
  -  ประชาชน  (1) 
  -  ประเทศเพื่อนบาน  (1) 
-  เสริมสราง  (8) 
 -  ความเขมแขง็ของชุมชน  (4) 
 -  ศักยภาพของชุมชน  (1) 
 -  ความมั่นคงของชุมชน  (1) 
 -  แนวทางการพัฒนาทองถ่ินแบบยั่งยืน  (1) 
-  พัฒนา  (14) 
 -  สถาบันใหเปนศูนยขอมูลทองถ่ิน  (1) 
 -  การบริการใหมีความหลากหลาย  (8) 
  -  หลักสูตร  (3) 
   -  ระยะสั้น  (1) 
   -  ระยะยาว (1) 
  -  รูปแบบ (1) 
  -  วิธีการ  (1) 
  -  สาระ  (1) 
  -  กลุมเปาหมาย  (1) 
 -  องคกรบริการวิชาการ  (4) 
  -  มีประสิทธิภาพ  (2) 
  -  มีความพรอม  (1) 
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แผนภาพที่ 5   ภาพเดนโดรแกรมพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง   (ตอ) 
 

 
-  เรงขยายวิทยาเขต  (6) 
 -  รองรับการพัฒนา  (1) 
 -  สามารถใหบริการ  (4) 
  -  วิชาการ  (1) 
  -  ชุมชน  (1) 
  -  ทั่วถึง  (1) 

 
 -  ดานการทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม  (33) 

-  อนุรักษศิลปวัฒนธรรม  (5) 
 -  ทองถ่ิน  (3) 
 -  ชาติ  (1) 
-  สงเสริม  / เผยแพร  (11) 
 -  ศิลปวัฒนธรรมไทย  (4) 
 -  ภูมิปญญาทองถ่ิน  (4) 
 -  ศิลปวัฒนธรรมทองถ่ิน  (1) 
 -  ภูมิปญญาไทย  (1) 
-  ปลูกฝง (10) 
 -  ความรัก  (1) 
 -  ความภาคภมูิใจ  (2) 
  -  ทองถ่ิน  (1) 
 -  จิตสํานึก (6)  
  -  ความเปนไทย  (1) 
  -  ภูมิปญญาไทย  (4) 
   -  ศาสนา  (1) 
   -  ศิลปะ  (1) 
   -  วัฒนธรรม  (1) 
  -  บํารุงรักษา  (1) 
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แผนภาพที่ 5   ภาพเดนโดรแกรมพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง  (ตอ) 
 
  -  สรางบัณฑติ  (3) 
   -  เชิดชภููมิปญญาทองถ่ิน  (1)    
   -  ช่ืนชมคุณคาศิลปวัฒนธรรมไทย  (1) 
  -  พัฒนาสํานกัศิลปวัฒนธรรม  (3) 
   -  ศูนยขอมูล  (1) 
   -  ศูนยกิจกรรม  (1) 

-  จรรโลงเอกลักษณไทย  (1) 
 
 -  ดานการปรบัปรุง  พัฒนาและถายทอดเทคโนโลยี  (37) 
  -  ถายทอด  เผยแพรเทคโนโลยี  (11) 

 -  เหมาะสม  (5) 
 -  เกิดประโยชน  (4) 
 -  แกปญหาทองถ่ิน  (1) 
-  พัฒนา  (16) 
 -  ระบบเทคโนโลยี  (11) 
  -  การบริหารจดัการ  (4) 
  -  การจัดการเรียนการสอน  (3) 

 - การวจิัย  (1)  
  -  การพัฒนานกัศึกษา  (1) 
  - การบริการวชิาการแกสังคม  (1) 
  -  ทักษะคอมพิวเตอร (3) 
  -  บุคลากรทุกระดับ (1)  
  -  สอดคลองกับภารกิจ  (1) 
 -  ศักยภาพพืน้ฐาน  และระบบเครือขายเทคโนโลยี  (1) 
 -  แหลงทรัพยากรการเรียนรูใหทันสมัย  (1) 
-  เรงรัดการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ  (3) 
 -  การเรียนการสอน  (1)  
 -  การบริหารจดัการ  (1) 
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แผนภาพที่ 5   ภาพเดนโดรแกรมพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง   (ตอ) 
 

-  บูรณาการศาสตรสากลกับภูมิปญญาทองถ่ิน (7) 
 -  มีคุณภาพชีวติดีขึ้น  (2) 

-  เสริมสรางความเขมแข็งของชุมชนทองถ่ิน  (2 ) 
 -  กาวทนัโลก  (1) 
 -  ทันเหตกุารณ  (1) 

 
 -  ดานการผลติและพัฒนาครู  (52) 

-  ผลิตและพฒันาครู  (43) 
 -  คุณภาพ  (11) 
 -  มืออาชีพ  (4) 
 -  ดี  (4) 
 -  เกง  (3) 
  -  มาตรฐาน (3) 
 -  ความรู  (3) 
 -  คุณธรรม  (4) 
 -  จริยธรรม  (1) 
 -  ผูนําชุมชน  (1) 
 -  ตามเกณฑมาตรฐานวิชาชพีครู  (6) 
 -  ตามเจตนารมณของ พ.ร.บ. การศึกษาแหงชาติ  พ.ศ. 2542  (2) 
 -  สอดคลองแผนพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษา  (1) 
-  ปฏิรูปกระบวนการผลิตครูเพื่อพัฒนา  (4) 
 - หลักสูตร  (1) 
 -  กระบวนการจัดการเรียนการสอน  (1) 
 -  การฝกประสบการณวิชาชีพครู  (1) 
-  พัฒนา  (5) 
 -  รูปแบบที่หลากหลาย  (3) 
  -  การฝกอบรม  (1) 
  -  การสงเสริมวิทยฐานะครู  (1) 
 -  การสรรหาบุคลากรเขาศึกษา  (1) 
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แผนภาพที่ 5   ภาพเดนโดรแกรมพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง   (ตอ) 
 
 -  ดานการอนรัุกษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม  (9) 
  -  อนุรักษและพัฒนาสิ่งแวดลอม  (4) 
   -  สังคมไทย  (1) 
   -  แบบยั่งยืน  (1) 
   -  สถาบัน  (1) 
  -  สรางจิตสํานึกใหประชาคม (5) 
   -  ความรักความหวงใยในทรพัยากรและสิ่งแวดลอม  (1) 
   -  อนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม  (3) 
    -  นักศกึษา (1) 
    -  ประชาชน  (1) 
 - ดานการบรหิารจัดการสถาบัน  (63) 

 -พัฒนา  (43) 
 -  ระบบการบริหารจัดการ  (33) 
  -  พรอมเปน  (10) 
   -  นิติบุคคล  (5) 
   -  ในกาํกับรัฐ  (4) 
  -  อิสระ  (13) 
  -  คลองตัว  (4) 
  -  จิตสํานึกผูประกอบการในการบริหารอุดมศึกษา  (1) 
  -  สะดวก  (1) 
  -  ใชทรัพยากร  (4) 
   -  ประสิทธิภาพ  (2) 
   -  ประสิทธิผล  (1) 
 -  ทรัพยากรบคุคล  (7) 
  -  ประสิทธิภาพ  (2) 
  -  สอดคลอง  (3) 
   -  วิสัยทัศนการพัฒนาสถาบัน  (1) 
   -  ความตองการขององคกร  (1) 
  -  ความสามารถสูง  (1) 
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แผนภาพที่ 5   ภาพเดนโดรแกรมพันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฎ  36  แหง   (ตอ) 
 
 
   -  อาคารสถานที่  (3) 
    -  เพียงพอ  (1) 
    -  เหมาะสม  (1) 
 
  -  ปฏิรูประบบการบริหารจัดการ  (10) 
   -  โปรงใส  (3) 
   -  ตรวจสอบได  (2) 
   -  มีสวนรวม  (1) 
   -  มุงเนนผลงาน  (1) 
   -  ตรวจตดิตาม  (1) 
   -  ประเมินคณุภาพ  (1) 
  -  สรางเครือขายความรวมมอื  (10) 
   -  สถาบันอุดมศึกษา  (2) 
    -  หนวยงาน  (1) 
   -  องคกรภาครฐัและเอกชน  (6) 
    -  ภายใน  (1) 
    -  ภายนอกประเทศ  (4) 
     -  การพัฒนาวชิาการ  (1) 
     -  การใหบริการวิชาการ  (2) 
      -  ความเปนเลิศทางวิชาการ  (1) 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ค 
รายช่ือผูทรงคุณวุฒ ิ
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รายชื่อผูทรงคณุวุฒิตรวจสอบความตรง (Validity) ของเคร่ืองมือ 
 
นักวิชาการอุดมศึกษา 
1.  รองศาสตราจารย ดร.ถาวร   สารวิทย 
2.  ผูชวยศาสตราจารย ดร.เตือนใจ   เกียวซี 
3.  ผูชวยศาสตราจารย ดร.พันธศักดิ์   พลสารัมย 
 
นักวิชาการที่มีความรูความเขาใจในศาสตรดานวัฒนธรรมองคการ 
4.  ผูชวยศาสตราจารย ดร.ประเสริฐ   จริยานุกูล 
 
อาจารยผูสอนระเบียบวิธีวิจัยในระดับบัณฑิตศึกษา 
5.  รองศาสตราจารย ดร.ศิริชัย   กาญจนวาสี 
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รายชื่อผูเขารวมประชุมตรวจสอบรางวาระปฏิบัติเพื่อพฒันาวัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัย
ราชภฏัสูความเปนในการปฏบิัติงานในฐานะสถาบันอุดมศึกษาเพื่อการพัฒนาทองถิ่น  ดวยวิธีอิง

ผูทรงคุณวฒุิ (Connoisseurship) 
 

นักวิชาการอุดมศึกษาปฏิบตังิานในศาสตรอุดมศึกษามาแลวไมต่ํากวา 10 ป 
1.  รองศาสตราจารย ดร.ถาวร   สารวิทย  อดีตรองอธิการบดีฝายวิชาการ ขาราชการ    

บํานาญ  มหาวิทยาลัยนเรศวร 
2.  ผูชวยศาสตราจารย ดร.เตือนใจ   เกียวซี  คณบดีคณะครศุาสตร  มหาวทิยาลัยราชภัฏ    

พิบูลสงคราม  พิษณุโลก 
3.  ผูชวยศาสตราจารย ดร.สรรค   วรอินทร  ผูอํานวยการสํานักสงเสริมและพัฒนาศักยภาพ  

นักศึกษา สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา 
4.  ผูชวยศาสตราจารย ดร.ไพโรจน   ดวงวิเศษ อธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภฏัสงขลา 
 
นักบริหารและนักวิชาการปฏบิัติงานในมหาวิทยาลัยราชภฏัมาแลวไมต่าํกวา 10 ป 
1.  รองศาสตราจารยประวิตร   ชูศิลป  อดีตอธิการบดีสถาบันราชภัฏพิบูลสงคราม  ที่  

ปรึกษาอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏพิบลูสงคราม  
พิษณุโลก 

2.  รองศาสตราจารยสุรชัย   ขวัญเมือง  รองอธิการบดีฝายบริหาร มหาวิทยาลัยราชภัฏ   
พิบูลสงคราม  พิษณุโลก 

3.  ผูชวยศาสตราจารยจุมพต   ขําวีระ  รองอธิการบดีฝายวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏ   
พิบูลสงคราม  พิษณุโลก 

4.  ผูชวยศาสตราจารย ดร.ไพศาล   ร้ิวธงไชย รองอธิการบดีฝายกิจการพิเศษ มหาวิทยาลยั     
ราชภัฏพิบูลสงคราม  พิษณโุลก 

 
นักวิชาการที่มีความรูความเขาใจเรื่องวัฒนธรรมองคการและปฏิบัตงิานในสถาบันอดุมศึกษามาแลวไม
ต่ํากวา 10 ป 
1.  ผูชวยศาสตราจารย ดร.ประเสริฐ   จริยานุกูล ขาราชการบํานาญ สํานักงานสภาสถาบันราชภัฎ 
2.  ผูชวยศาสตราจารย ดร.อัจฉรา   ภาณุรัตน อธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภฏัสุรินทร 
3. ผูชวยศาสตราจารยเกษม   บุญโญ  รองอธิการฝายวางแผนและพัฒนา มหาวทิยาลัย   

ราชภัฏสงคราม พิษณุโลก 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ง 
คาเฉลี่ย 
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�������� 36   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%�� �%��'��*���� 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��,  X S.D. ����+��, 

 
1. 

�������������-.�/� 
��(� ��/0 1����&�"��22���� 
�� '���%� 

 
4.14 

 
0.68 

 
��  

 
4.00 

 
0.83 

 
��  

2. ��'(��6����(�� ��/0 1�������&� 
�%��/0 1��� )07� 

4.11 0.72 ��  4.37 0.68 ��  

3. !*(9� ��� ���!�'(��6���:�(����
���&��%��/0 1��� )07� 

4.11 0.79 ��  4.43 0.75 ��  

4. ����� ���&��& /0 1�'&7�+��" ���
�
+���� ��
� 

4.12 0.75 ��  4.06 0.90 ��  

5. !*(9���(� '%� ��/0 1�� �
=>(�(�9� ���
�=>(� :�( 

3.63 0.96 ��  4.29 0.78 ��  

6. ��(� ������������)��'(��6���!� ��
 ?�*���9�� ��$&� ��/0 1� 

3.34 0.96 "�� 
�� 4.17 0.83 ��  

7. �%�
� ��
�'�&�� �'�����>�!� 
'(��6������%@����
���"��9��A��� ��
$&� ��/0 1� 

3.62 0.95 ��  4.27 0.81 ��  

8. !*('(��6��������������&��
�� �& /0 1�
!*(��� &������(�� �� 

3.13 1.00 "�� 
�� 4.12 0.82 ��  

9. ��������!*(���2=>(�>(!�'(��6������"B�
��'� ����/1*����"B�'��"�0 1�
9"�� ������ 

3.25 1.04 "�� 
�� 4.22 0.79 ��  

10. ��&���%� �����& /0 1�:"�>���
�
�$&� �$ ��� ������ �����!�
�%���'(��6��� 

3.39 0.97 "�� 
�� 4.25 0.78 ��  

11. ��(� ����� ������ �����'��0� 
=>(�����"B��?��&2 

3.67 0.94 ��  4.42 0.71 ��  

12. $&��&7�/>�A �������>(�(������ �����
�&C�������>(���������6)�� 
�& /0 1� 

3.53 0.95 ��  4.39 0.74 ��  
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�������� 36   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%�� �%��'��*���� (���) 

 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

13. ��&���%�!*(��$��A$&�'?����� ��
���� �����������:
�A��������7����
=>(����:�('% ��
��
�'% �6��'�� 

3.28 1.02 "�� 
�� 4.31 0.71 ��  

14. �+�����
(��+�!��6��&���
�����?��&2�
�����'F��
��� ��
�&C���& /0 1� 

3.80 0.83 ��  4.37 0.71 ��  

15. �+�����
(��+�!��6��&���=
���
'&/�������� ���  �
�=
�&��'F�G
'�� ������)���& /0 1� 

3.73 0.80 ��  4.36 0.70 ��  

16. $&�!*(��*(������ *(��",��&�� �� 
*(����%� *(������������A �%" �@A 
�
���������������H  ���������� '��
������������ �/'������ ���
�
���7���� ���"B��*
�������>( 

3.63 0.88 ��  4.55 0.71 �� '���%� 

17. �'�9�9
�������'/�������?��&2
��� ���&C���%@+���
�!*(9� ��
'�� ��/0 1� 

3.94 0.78 ��  4.49 0.71 ��  

18. !�(�������:
�A�
�����"���������
 ������ �����!������"I�  
('��: 
) 

3.28 1.05 "�� 
�� 4.26 0.83 ��  

19. �����
��&C�� ��!�(�'�9�9
������
 ������ �����!*( &���$��A 
�%�
� � �
��& /0 1�������������� 

3.61 0.89 ��  4.42 0.71 ��  

20. �?��0�60��+�����
(���
�����
��(���(�� �+�� 

3.56 0.82 ��  4.40 0.63 ��  

 
1. 

�����������, 
�������������"B��
�/�
������)(��)J�
'������ ��)07��>� &� ����$&)��
��$��A 

 
3.61 

 
0.84 

 
��  

 
4.33 

 
0.78 

 
��  
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�������� 36   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%�� �%��'��*���� (���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

2. �� ��$&��&7� ��'%��������&���%� ��
��$&9�$&������:�()���6��&��
�
*��*
��'%�$� +���  

3.56 0.92 ��  4.39 0.76 ��  

3. ��(� ��!�( ����$&�"B������������&C��
�%@+���& /0 1� 

3.47 0.98 "�� 
�� 4.28 0.79 ��  

4.  ����$&$��?�:"�>� ��������
��&C��
�%@+���&@K�� 

3.68 0.91 ��  4.38 0.74 ��  

5.  ��'?���$&)���& /0 1�'?�!*(
�& /0 1�������!LM�>(   ���������(�  
�
����*�%=
 

3.63 0.94 ��  4.40 0.76 ��  

6.  ?�*��!*(*
& �>��"��22����'% 
*
& �>���(���� ��'?���$& ���$� 
 ��/0 1� 

3.52 1.01 ��  4.33 0.75 ��  

7. ��������!*(��$��A�>�@� �� ����$&
�)(��"B�����*�0��)�� ����� ��
���� ����� 

3.51 0.92 ��  4.36 0.73 ��  

8. ��&���%�!*(��$��A'?���$&!� 
�&7�����9����& /0 1��"B�'����$& 

3.50 1.03 "�� 
�� 4.43 0.75 ��  

9. ��(�!*('?������$&'���"B� ����(�����A
�����>(�
�/*��������6�?�:"!�(
"��9��A����� ���&C��'(��6���:�(
�����'($��� 

3.45 1.02 "�� 
�� 4.49 0.69 ��  

10.  ?�*��+�������(�� ����$&�
� 
������
�'����$��A'% ���(����
=
�����$&:�(�&��$� 

3.29 1.02 "�� 
�� 4.39 0.81 ��  

11.  ?�*��!*(*
& �>���&@K��/0 1��(��
'?���$&'��������9� &� ���&C�� 
'(��6���*������'��'?��>� 

3.42 1.01 "�� 
�� 4.50 0.69 ��  

12.  ����$&",��&�� ���������������$�
����&C���%���!*(�)(��)J� 

3.39 0.92 "�� 
�� 4.38 0.62 ��  
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�������� 36  ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%�� �%��'��*���� (���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

13. ��������!*(��$��A������� &� 
�%���'(��6���/0 1���$&����� 
� ("#2*��
��&C��'(��6��� 

3.29 0.95 "�� 
�� 4.38 0.66 ��  

14. ��&���%� ����$&������&C��
 ����� �������>()���%����
������
��(�������)(��)J�)���%��� 

3.30 0.99 "�� 
�� 4.37 0.62 ��  

15. �&C�������)�� ����$&������&C�� 
'(��6���9���(� ����$&����� 
�������� 

3.27 1.01 "�� 
�� 4.40 0.65 ��  

 
1. 

��������������������"�0����� 
 ����� ������ �����"O�*���������(��
�����)(��)J��
��������� �������>(
�
�������)��"������ 

 
3.51 

 
0.95 

 
��  

 
4.43 

 
0.73 

 
��  

2. �������� ��!*(��� ������ ������
 �(��)���$��"B� ����(������
�)(��)J�)���%����
��������� ��
�����>(�
�������)��"������ 

3.64 0.88 ��  4.35 0.70 ��  

3. �6��&�$&�����!*(�����>(�
��&C��
'& 1�'������ ���
��������� �
�%�
� �!�*����������'(��6��� 

3.39 0.89 "�� 
�� 4.31 0.71 ��  

4. $&�'?�/>�A)(��>
�����!*("�������
�
���A ��%����)(�60��
�!�("��9��A
:�( 

3.20 1.01 "�� 
�� 4.27 0.72 ��  

5. $&�'?�9��� �����������
��&C��
���� ������H  !�
& 1@� ��!*(
 ��/0 1����������  ��/0 1�'��: 
 
9��� ������������?���  P
P 

3.12 1.04 "�� 
�� 4.26 0.76 ��  

6. $&��&7���'��)�  />�A ��/0 1�!� 
�)���7�'����� �� 

3.49 0.99 "�� 
�� 4.16 0.81 ��  
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�������� 36   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%�� �%��'��*���� (���) 

 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

7.  ���?�'�&�� �)���%���'(��6�����
!�(����!� ��!*(��� ������ ��$��"B�
"��9��A������� 

3.44 1.01 "�� 
�� 4.37 0.78 ��  

8.  ���=���������>( ��������>�'(��6���
$� ��!*(� ��=
!�'��",��&�� 

3.52 0.97 ��  4.39 0.73 ��  

9. ��&���%���$��A�
��& /0 1�
�=���������>(��������>���!�
'(��6���9�=�����������H  ����
���?�����  ����  ��������A ��'%  "O�
"�����&��&�FA ��J�:Q�A P
P 

3.35 1.02 "�� 
�� 4.35 0.77 ��  

10. ��&���%�!*(��$��A�?�+>��"#22� 
'(��6�����!*(�& /0 1������>(9� 
����'� !� ����� ������ 
 ����� 

3.22 0.96 "�� 
�� 4.36 0.72 ��  

11. ��&���%�!*(��$��A���& /0 1�:"
/0 1��>���+>��"#22�'(��6��� 

3.34 0.98 "�� 
�� 4.38 0.75 ��  

12. ��������!*(��$��A�?�=
�����>('��:�(
$�  ����$&:""��% �A!�(!� ��
�&C�� ������ ������
� / *���
 ���&C��'(��6��� 

3.32 0.92 "�� 
�� 4.40 0.64 ��  

 
1. 

��������1����1����-�#�������� 
/�
"�&C�F���:'���%@����
����
&�
�?���$'���"B�"��9��A��� ���&C��
'(��6��� 

 
3.74 

 
0.87 

 
��  

 
4.40 

 
0.67 

 
��  

2. �&C���& /0 1�9���������!*(�*J�!*(
�)(�!$!��%@����
�",��&������� 
�&C�F���:' 

3.52 0.91 ��  4.41 0.72 ��  
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�������� 36   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%�� �%��'��*���� (���) 

   
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

3. ��&���%�!*(��$��A  �%�
� �  �
�
�& /0 1��)(����� �$ ����(�� ��
��%�& 1A "����@��&C�F���:''��
*����������H  !�'(��6���$&�����
���?����� 

3.51 0.96 ��  4.42 0.66 ��  

4. �6��&�$&�9��� �� ���%(�!*( 
�& /0 1��*J� �)(�!$!��%@����
�
",��&��������&C�F���:'�>����� 

3.44 0.86 "�� 
�� 4.33 0.73 ��  

5. $&�9��� �� ���%(�!*("�������?���6�
:'�
����'���/�1� �$��������
�"B����'��!� ���?���������
�
�&C��'(��6��� 

3.23 1.05 "�� 
�� 4.36 0.70 ��  

6. "�����&��&�FA�
��=�������A�����>(
�(��/�
"�&C�F���� ��& /0 1��
�
"�������������?����� 

3.31 0.95 "�� 
�� 4.32 0.75 ��  

7. �6��&��� ��$&� �$ ����������%�& 1A
�
��=����/�
"�&C�F���'(��6���
�
��&C�F���:'�������?����� 

3.45 0.93 "�� 
�� 4.34 0.72 ��  

8.  ��������)(��>
���A�����>(�(��
/�
"�&C�F��� ��!*(� ��"��9��A���
=>(!�(������J�'�� 

3.40 0.97 "�� 
�� 4.24 0.79 ��  

9. $&��&7�/>�A/�
"�&C�F���������"B�
�*
��������)(��>
���A�����>(�(��
/�
"�&C�F���)��'(��6��� 

3.56 0.92 ��  4.34 0.70 ��  

10. $&��&7�*�/�
"�&C�F��������!*(��� ��
)(��>
�����>(� �"������:�(����
 �(��)��� 

3.26 0.99 "�� 
�� 4.27 0.74 ��  
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�������� 36   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%�� �%��'��*���� (���) 
 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

11. �&C������)(��>
������'/9�
��(�������)��������9� &��%��
  
�%��� ���A ��(��/�
"�&C�F���)��
'(��6��� 

3.10 0.99 "�� 
�� 4.29 0.72 ��  

12. �6��&���������!*(/0 1���$&���A
�����>(�(��/�
"�&C�F����
�+>��
"#22�'(��6��� 

3.16 0.93 "�� 
�� 4.32 0.68 ��  

 
 
1. 

��������������� %��� "#$20�,�!�

���3�3#,� 
��(� ��/0 1���$&�
��&C��
�'�9�9
�'���*����� &����
� 
�%���'(��6��� 

 
 

3.32 

 
 

0.97 

 
 

"�� 
�� 

 
 

4.22 

 
 

0.76 

 
 

��  

2. �������� ��/0 1��'�9�9
���7��(��
9��>�@� �� &� ������ ����� 

3.22 0.97 "�� 
�� 4.18 0.73 ��  

3. �������� ����(������A=
����
� 
����"����1�A'���&C��$� +>��"#22� 
'(��6��� 

3.26 0.97 "�� 
�� 4.24 0.74 ��  

4. �'�9�9
�'���&C��$� +>��"#22� 
'(��6���=��=��� &����A�����>(�� 

$��"B� 
: )&���
���� ���&C�� 
'(��6��� 

3.29 0.92 "�� 
�� 4.27 0.71 ��  

5. ��&���%� ����(������A=
����
�
����"����1�A�(��'�9�9
�'��� ��$� 
+>��"#22�'(��6���=��=��� &� 
���A�����>(�� 
 

3.21 0.97 "�� 
�� 4.31 0.71 ��  

6. 6��'���'�9�9
�'���*�����!*(
"������:�(�����>(�
��?�:"!�(!�
 ��"�� �������������������� 

3.18 1.03 "�� 
�� 4.26 0.76 ��  
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�������� 36   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%�� �%��'��*���� (���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

7. $&���'��/ ������������
��=����
=
���'��:�($�  ��/0 1���$&�
�
�&C���'�9�9
��>�"����������
���?����� 

2.95 0.96 "�� 
�� 4.22 0.75 ��  

8. �������� ��/0 1���$&������&C��
�'�9�9
���7��(��'���*�����!� ��
�?�:"!�(� ("#2*� �&C�� ��"�� ��
������
��%@+�������)��"������ 

3.12 0.97 "�� 
�� 4.33 0.70 ��  

 
1. 

�������4#��"#$%�����5 
�6��&����+&,�������������2!� ��
=
���
��&C����> 

 
3.83 

 
0.77 

 
��  

 
4.41 

 
0.73 

 
��  

2. �6��&����+&,�"B�/>�A 
��!� ��
�&C����>�
��%�
� �'�� ��/0 1�
!*(���%@+��!���)�)����
�'�� 
'(��6����(�� �� 

3.74 0.87 ��  4.42 0.75 ��  

3. ����*����� ��� �� �������������
��>9�!*('%� ��/0 1� 

3.41 0.95 "�� 
�� 4.41 0.78 ��  

4.  ���&C���%@+�� ��/0 1�)��
'(��6����"B�+�� �$�?��&2)���6��&� 
���+&,�
��%���'(��6��� 

3.67 0.85 ��  4.48 0.74 ��  

5. ������� &�9�������
��%���'(��6���
!� ��=
����>'�����%@+��!���)�'��
'(��6����(�� �� 

3.46 0.91 "�� 
�� 4.26 0.74 ��  

6. =
���&@K��'�� ��/0 1�'�����%@+��
!*( &�'(��6��� 

3.61 0.85 ��  4.35 0.78 ��  

7. �6��&����+&,�"B�'���0��'���������
!*( &���>:�( 

3.76 0.81 ��  4.36 0.76 ��  

8. �6��&��?����� ���&C����>�
�
�%�
� �'�� ��/0 1�!�'(��6��� 9�
$&�����*���$&�*
& �>��!*(��������� 

3.73 0.85 ��  4.42 0.65 ��  
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�������� 36   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%�� �%��'��*���� (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

9. �"I�9� ��!*(�%���'(��6�������������
!� ���&C��*
& �>�� ��=
����> !*(
����
(�� &��������&22&��
 ��/0 1��*������ �./. 2542 

3.23 1.06 "�� 
�� 4.24 0.71 ��  

10. �&C������ ��LR *&���> 9���(�'��
 ����� �� ��=
��  �
� ���&C��
��> 

3.55 0.89 ��  4.46 0.68 ��  

11. �������� ����$&������&C����> ����� 
/& +����>�
������"����'F�+�� 
 ������ ����� 

3.53 0.93 ��  4.43 0.66 ��  

12. ���������'��')��/>�A ���&C����>
!*(�������)(��)J�!� ��$&�����
�����"���� ��@A� ���> 

3.45 0.99 "�� 
�� 4.42 0.73 ��  

 
 
1. 

�������!�����/6��������"#$ 

       ����"��#�!� 
��(��$���?��0 !� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

 
 

3.38 

 
 

0.89 

 
 

"�� 
�� 

 
 

4.38 

 
 

0.76 

 
 

��  

2. !*(����������� &����A �����H  !�
 ��'?� �$ ���� ��� &� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

3.41 0.90 "�� 
�� 4.36 0.73 ��  

3. ���������
���&���%� ����� ��
��(�������>(�����)(�!$ $���?��0  
�����&�=��������'�&�� � 
 F��������
��������
(��!*( &� 
�& /0 1�!�������'������
� 
 �$ �������H  )���6��&� 

3.38 0.88 "�� 
�� 4.42 0.72 ��  

4. ��������!*(�& /0 1��)(����� 
 �$ ��������(�� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

3.39 0.91 "�� 
�� 4.43 0.72 ��  
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�������� 36   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%�� �%��'��*���� (���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

5. �&C���������
(��)���6��&�!*(�"B�
��������
��"B��*
�� �������>(
�(�� ����%�& 1A�
��?��%��& 1� 
�������
(��)��'(��6��� 

3.30 0.94 "�� 
�� 4.43 0.76 ��  

6. �=����)(�����*J� ���� ��"O�� &�
�
����'��� ("#2*��������
(��)��
'(��6���=���������
���
� ��
"���%��&����������?�:"!�("��9��A 

3.16 0.96 "�� 
�� 4.39 0.74 ��  

 
1. 

����������+���������2���� 
0�*
&  ��'?�����"B�'���
� ����
��������)��=>(������:�(������� 

 
3.44 

 
0.95 

 
"�� 
�� 

 
4.42 

 
0.77 

 
��  

2. ��������!*(�%�
� ��?��'�9�9
� 
������'/��!�(!� ��",��&����� 

3.74 0.88 ��  4.43 0.80 ��  

3.  �����*��$&� ��)���6��&� �@� 
/>�A �?��&  ���%@+�� �
��� 
"����'F�+���"B�'���0���!$)��
�@�$��A  �%�
� � 

3.41 0.95 "�� 
�� 4.43 0.77 ��  

4. ��(� �����*��$&� ��'���� �� 
"����'F�+���
��%����(�=
��� 

3.46 0.98 "�� 
�� 4.44 0.77 ��  

5. �?��������"�� &��%@+��'&7����� ��
���� ��"�� &��%@+��+�!�'����(�
 ��"����������� ���$�������� 
�
��?�=
��"�&�"�%�� (:) ��'?����
)�������������������� 

3.60 0.86 ��  4.50 0.73 ��  

6. $&�!*(�� ��"�������%@+��+��� 
�
��?�=
 ��"��������"�&�"�%� 
� (:) ���)(�������� �����!*(:�( 
����������'�� ?�*�� 

3.66 0.82 ��  4.58 0.61 �� '���%� 

7.  ��$��?���$ �����*��:"�>��@�  
/>�A  �?��&   �
�=>(���*�����&���� 

3.60 0.92 ��  4.53 0.70 �� '���%� 
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�������� 36  ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%�� �%��'��*���� (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

8. ������ ���$��� "������=
 ��!�(
$����"����@�����"B����� 

3.37 0.95 "�� 
�� 4.50 0.72 ��  

9. �&C������������'/����� ��
���*�� �����!�(!� ���&����!$  
����=��
�����%����!����� 
�&�=����� 

3.33 0.93 "�� 
�� 4.53 0.67 �� '���%� 

10. $&�'?��������)(��>
�����!�(!� ��
����=��&C���6��&� 

3.29 0.99 "�� 
�� 4.53 0.70 �� '���%� 

11. ������� &��6��&��%��/0 1�����!�
'(��6��������$&� ��/0 1�!*(�������
�����(�� ��)��'(��6��� 

3.25 0.95 "�� 
�� 4.39 0.67 ��  

12. ������� &��6��&��%��/0 1� '&7�!�
�
�����"���'/ ������&C���%@+�� 
�������'������ ���
��&C��
�@�$��A 

3.37 0.92 "�� 
�� 4.40 0.70 ��  

13. ��&���%��
���������!*(��$��A
:�(�&� ���&C��'������ ������
���������'&7�!��
�����"���'/ 

3.63 0.89 ��  4.56 0.69 �� '���%� 

14. �&C���%�
� �����&���%�!*(�� 
�%@+���
�"����'F�+��!� ��
",��&������������������ 

3.50 0.90 "�� 
�� 4.51 0.70 �� '���%� 

15. �����������(��=>(���*�� ����)(��>�
�?��*����
��&C�������?����?��*��� 

3.31 0.97 "�� 
�� 4.60 0.67 �� '���%� 
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�������� 37    ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+���*�������� 
 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

 
1. 

�������������-.�/� 
��(� ��./ 0����&�"��11���� 
�� '���%� 

 
4.28 

 
0.61 

 
��  

 
4.28 

 
0.67 

 
��  

2. ��'(��8����(�� ��./ 0�������&� 
�%��./ 0��� )/9� 

4.12 0.65 ��  4.51 0.61 �� '���%� 

3. !*(;� ��� ���!�'(��8���<�(����
���&��%��./ 0��� )/9� 

4.29 0.64 ��  4.63 0.59 �� '���%� 

4. ����� ���&��& ./ 0�'&9�+��" ���
�
+���� ��
� 

4.12 0.64 ��  4.29 0.68 ��  

5. !*(;���(� '%� ��./ 0�� �
=>(�(�;� ���
�=>(� <�( 

3.17 0.86 "�� 
�� 4.51 0.66 �� '���%� 

6. ��(� ������������)��'(��8���!� ��
 ?�*���;�� ��$&� ��./ 0� 

3.42 0.81 "�� 
�� 4.34 0.73 ��  

7. �%�
� ��
�'�&�� �'�����>�!� 
'(��8������%@����
���"��;��A��� ��
$&� ��./ 0� 

3.55 0.78 ��  4.42 0.65 ��  

8. !*('(��8��������������&��
�� �& ./ 0�
!*(��� &������(�� �� 

3.30 0.84 "�� 
�� 4.36 0.78 ��  

9. ��������!*(���1=>(�>(!�'(��8������"B�
��'� ����.0*����"B�'��"�/ 0�
;"�� ������ 

3.03 1.01 "�� 
�� 4.23 0.65 ��  

10. ��&���%� �����& ./ 0�<"�>���
�
�$&� �$ ��� ������ �����!�
�%���'(��8��� 

3.06 0.89 "�� 
�� 4.43 0.63 ��  

11. ��(� ����� ������ �����'��/� 
=>(�����"B��?��&1 

3.55 0.78 ��  4.52 0.65 �� '���%� 

12. $&��&9�.>�A �������>(�(������ �����
�&C�������>(���������8)�� 
�& ./ 0� 

3.42 0.85 "�� 
�� 4.53 0.68 �� '���%� 
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�������� 37   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+���*��������(���) 

 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

13. ��&���%�!*(��$��A$&�'?����� ��
���� �����������<
�A��������9����
=>(����<�('% ��
��
�'% �8��'�� 

3.13 0.94 "�� 
�� 4.38 0.76 ��  

14. �+�����
(��+�!��8��&���
�����?��&1�
�����'F��
��� ��
�&C���& ./ 0� 

3.69 0.71 ��  4.37 0.74 ��  

15. �+�����
(��+�!��8��&���=
���
'&.�������� ���  �
�=
�&��'F�G
'�� ������)���& ./ 0� 

3.71 0.64 ��  4.39 0.71 ��  

16. $&�!*(��*(������ *(��",��&�� �� 
*(����%� *(������������A �%" �@A 
�
���������������H  ���������� '��
������������ �.'������ ���
�
���9���� ���"B��*
�������>( 

3.55 0.74 ��  4.66 0.71 �� '���%� 

17. �'�;�;
�������'.�������?��&1
��� ���&C���%@+���
�!*(;� ��
'�� ��./ 0� 

3.93 0.74 ��  4.71 0.58 �� '���%� 

18. !�(�������<
�A�
�����"���������
 ������ �����!������"I�  
('��< 
) 

3.01 0.92 "�� 
�� 4.40 0.66 ��  

19. �����
��&C�� ��!�(�'�;�;
������
 ������ �����!*( &���$��A 
�%�
� � �
��& ./ 0�������������� 

3.33 0.71 "�� 
�� 4.40 0.74 ��  

20. �?��/�8/��+�����
(���
�����
��(���(�� �+�� 

3.42 0.67 "�� 
�� 4.49 0.64 ��  
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�������� 37   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�    
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+���*�������� (���) 
 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

 
1. 

�����������, 
�������������"B��
�.�
������)(��)J�
'������ ��)/9��>� &� ����$&)��
��$��A 

 
3.57 

 
0.79 

 
��  

 
4.32 

 
0.75 

��  

2. �� ��$&��&9� ��'%��������&���%� ��
��$&;�$&������<�()���8��&��
�
*��*
��'%�$� +���  

3.39 0.83 "�� 
�� 4.53 0.65 �� '���%� 

3. ��(� ��!�( ����$&�"B������������&C��
�%@+���& ./ 0� 

3.30 0.83 "�� 
�� 4.37 0.71 ��  

4.  ����$&$��?�<"�>� ��������
��&C��
�%@+���&@K�� 

3.53 0.82 ��  4.43 0.74 ��  

5.  ��'?���$&)���& ./ 0�'?�!*(
�& ./ 0�������!LM�>(   ���������(�  
�
����*�%=
 

3.58 0.73 ��  4.50 0.73 ��  

6.  ?�*��!*(*
& �>��"��11����'% 
*
& �>���(���� ��'?���$& ���$� 
 ��./ 0� 

3.50 0.94 "�� 
�� 4.38 0.77 ��  

7. ��������!*(��$��A�>�@� �� ����$&
�)(��"B�����*�/��)�� ����� ��
���� ����� 

3.36 0.78 "�� 
�� 4.36 0.67 ��  

8. ��&���%�!*(��$��A'?���$&!� 
�&9�����;����& ./ 0��"B�'����$& 

3.32 0.78 "�� 
�� 4.37 0.66 ��  

9. ��(�!*('?������$&'���"B� ����(�����A
�����>(�
�/*��������8�?�<"!�(
"��;��A����� ���&C��'(��8���<�(
�����'($��� 

3.38 0.77 "�� 
�� 4.58 0.63 �� '���%� 

10.  ?�*��+�������(�� ����$&�
� 
������
�'����$��A'% ���(����
=
�����$&<�(�&��$� 

3.42 0.76 "�� 
�� 4.62 0.63 �� '���%� 
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�������� 37  ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+���*�������� (���) 

 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

11.  ?�*��!*(*
& �>���&@K��./ 0��(��
'?���$&'��������;� &� ���&C�� 
'(��8���*������'��'?��>� 

3.62 0.87 ��  4.63 0.63 �� '���%� 

12.  ����$&",��&�� ���������������$�
����&C���%���!*(�)(��)J� 

3.46 0.79 "�� 
�� 4.48 0.66 ��  

13. ��������!*(��$��A������� &� 
�%���'(��8���./ 0���$&����� 
� ("#1*��
��&C��'(��8��� 

3.23 0.72 "�� 
�� 4.52 0.62 �� '���%� 

14. ��&���%� ����$&������&C��
 ����� �������>()���%����
������
��(�������)(��)J�)���%��� 

3.26 0.80 "�� 
�� 4.55 0.58 �� '���%� 

15. �&C�������)�� ����$&������&C�� 
'(��8���;���(� ����$&����� 
�������� 

3.23 0.82 "�� 
�� 4.52 0.60 �� '���%� 

 
1. 

��������������������"�0����� 
 ����� ������ �����"O�*���������(��
�����)(��)J��
��������� �������>(
�
�������)��"������ 

 
3.39 

 
0.79 

 
"�� 
�� 

 
4.43 

 
0.63 

 
��  

2. �������� ��!*(��� ������ ������
 �(��)���$��"B� ����(������
�)(��)J�)���%����
��������� ��
�����>(�
�������)��"������ 

3.56 0.70 ��  4.32 0.66 ��  

3. �8��&�$&�����!*(�����>(�
��&C��
'& 0�'������ ���
��������� �
�%�
� �!�*����������'(��8��� 

3.39 0.75 "�� 
�� 4.41 0.57 ��  

4. $&�'?�.>�A)(��>
�����!*("�������
�
���A ��%����)(�8/��
�!�("��;��A
<�( 

3.15 0.82 "�� 
�� 4.37 0.69 ��  
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�������� 37   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+���*��������(���) 
 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

��������������������"�0����� 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

5. $&�'?�;��� �����������
��&C��
���� ������H  !�
& 0@� ��!*(
 ��./ 0����������  ��./ 0�'��< 
 
;��� ������������?���  P
P 

2.99 0.95 "�� 
�� 4.27 0.63 ��  

6. $&��&9���'��)�  .>�A ��./ 0�!� 
�)���9�'����� �� 

3.65 0.84 ��  4.14 0.75 ��  

7.  ���?�'�&�� �)���%���'(��8�����
!�(����!� ��!*(��� ������ ��$��"B�
"��;��A������� 

3.53 0.71 ��  4.45 0.64 ��  

8.  ���=���������>( ��������>�'(��8���
$� ��!*(� ��=
!�'��",��&�� 

3.51 0.76 ��  4.47 0.66 ��  

9. ��&���%���$��A�
��& ./ 0�
�=���������>(��������>���!�
'(��8���;�=�����������H  ����
���?�����  ����  ��������A ��'%  "O�
"�����&��&�FA ��J�<Q�A P
P 

3.45 0.84 "�� 
�� 4.40 0.66 ��  

10. ��&���%�!*(��$��A�?�+>��"#11� 
'(��8�����!*(�& ./ 0������>(;� 
����'� !� ����� ������ 
 ����� 

3.32 0.76 "�� 
�� 4.47 0.69 ��  

11. ��&���%�!*(��$��A���& ./ 0�<"
./ 0��>���+>��"#11�'(��8��� 

3.41 0.73 "�� 
�� 4.48 0.60 ��  

12. ��������!*(��$��A�?�=
�����>('��<�(
$�  ����$&<""��% �A!�(!� ��
�&C�� ������ ������
� / *���
 ���&C��'(��8��� 

3.40 0.71 "�� 
�� 4.48 0.64 ��  

 
1. 

��������1����1����-�#�������� 
.�
"�&C�F���<'���%@����
����
&�
�?���$'���"B�"��;��A��� ���&C��
'(��8��� 

 
3.76 

 
0.76 

 
��  

 
4.47 

 
0.70 

 
��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+���*�������� (���) 
 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

2. �&C���& ./ 0�;���������!*(�*J�!*(
�)(�!$!��%@����
�",��&������� 
�&C�F���<' 

3.39 0.76 "�� 
�� 4.51 0.72 �� '���%� 

3. ��&���%�!*(��$��A  �%�
� �  �
�
�& ./ 0��)(����� �$ ����(�� ��
��%�& 0A "����@��&C�F���<''��
*����������H  !�'(��8���$&�����
���?����� 

3.63 0.76 ��  4.50 0.67 ��  

4. �8��&�$&�;��� �� ���%(�!*( 
�& ./ 0��*J� �)(�!$!��%@����
�
",��&��������&C�F���<'�>����� 

3.47 0.74 "�� 
�� 4.45 0.70 ��  

5. $&�;��� �� ���%(�!*("�������?���8�
<'�
����'���.�0� �$��������
�"B����'��!� ���?���������
�
�&C��'(��8��� 

3.20 0.86 "�� 
�� 4.39 0.64 ��  

6. "�����&��&�FA�
��=�������A�����>(
�(��.�
"�&C�F���� ��& ./ 0��
�
"�������������?����� 

3.24 0.79 "�� 
�� 4.35 0.66 ��  

7. �8��&��� ��$&� �$ ����������%�& 0A
�
��=����.�
"�&C�F���'(��8���
�
��&C�F���<'�������?����� 

3.50 0.79 "�� 
�� 4.47 0.67 ��  

8.  ��������)(��>
���A�����>(�(��
.�
"�&C�F��� ��!*(� ��"��;��A���
=>(!�(������J�'�� 

3.29 0.79 "�� 
�� 4.37 0.65 ��  

9. $&��&9�.>�A.�
"�&C�F���������"B�
�*
��������)(��>
���A�����>(�(��
.�
"�&C�F���)��'(��8��� 

3.68 0.72 ��  4.47 0.64 ��  

10. $&��&9�*�.�
"�&C�F��������!*(��� ��
)(��>
�����>(� �"������<�(����
 �(��)��� 

3.45 0.85 "�� 
�� 4.47 0.67 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+���*�������� (���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

11. �&C������)(��>
������'.;�
��(�������)��������;� &��%��
  
�%��� ���A ��(��.�
"�&C�F���)��
'(��8��� 

3.13 0.82 "�� 
�� 4.37 0.69 ��  

12. �8��&���������!*(./ 0���$&���A
�����>(�(��.�
"�&C�F����
�+>��
"#11�'(��8��� 

3.21 0.78 "�� 
�� 4.48 0.64 ��  

 
 
1. 

��������������� %��� "#$20�,�!�

���3�3#,� 
��(� ��./ 0���$&�
��&C��
�'�;�;
�'���*����� &����
� 
�%���'(��8��� 

 
 

3.24 

 
 

0.77 

 
 

"�� 
�� 

 
 

4.35 

 
 

0.62 

 
 

��  

2. �������� ��./ 0��'�;�;
���9��(��
;��>�@� �� &� ������ ����� 

3.24 0.82 "�� 
�� 4.38 0.63 ��  

3. �������� ����(������A=
����
� 
����"����0�A'���&C��$� +>��"#11� 
'(��8��� 

3.29 0.78 "�� 
�� 4.37 0.64 ��  

4. �'�;�;
�'���&C��$� +>��"#11� 
'(��8���=��=��� &����A�����>(�� 

$��"B� 
< )&���
���� ���&C�� 
'(��8��� 

3.29 0.81 "�� 
�� 4.42 0.62 ��  

5. ��&���%� ����(������A=
����
�
����"����0�A�(��'�;�;
�'��� ��$� 
+>��"#11�'(��8���=��=��� &� 
���A�����>(�� 
 

3.31 0.85 "�� 
�� 4.42 0.66 ��  

6. 8��'���'�;�;
�'���*�����!*(
"������<�(�����>(�
��?�<"!�(!�
 ��"�� �������������������� 
 

3.12 0.97 "�� 
�� 4.36 0.71 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+���*�������� (���) 
 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

7. $&���'��. ������������
��=����
=
���'��<�($�  ��./ 0���$&�
�
�&C���'�;�;
��>�"����������
���?����� 

2.90 0.88 "�� 
�� 4.48 0.60 ��  

8. �������� ��./ 0���$&������&C��
�'�;�;
���9��(��'���*�����!� ��
�?�<"!�(� ("#1*� �&C�� ��"�� ��
������
��%@+�������)��"������ 

3.15 0.82 "�� 
�� 4.52 0.56 �� '���%� 

 
1. 

����4#��"#$%�����5 
�8��&����+&,�������������1!� ��
=
���
��&C����> 

 
4.04 

 
0.66 

 
��  

 
4.60 

 
0.62 

 
�� '���%� 

2. �8��&����+&,�"B�.>�A 
��!� ��
�&C����>�
��%�
� �'�� ��./ 0�
!*(���%@+��!���)�)����
�'�� 
'(��8����(�� �� 

3.88 0.70 ��  4.63 0.63 �� '���%� 

3. ����*����� ��� �� �������������
��>;�!*('%� ��./ 0� 

3.44 0.88 "�� 
�� 4.53 0.69 �� '���%� 

4.  ���&C���%@+�� ��./ 0�)��
'(��8����"B�+�� �$�?��&1)���8��&� 
���+&,�
��%���'(��8��� 

3.83 0.77 ��  4.59 0.65 �� '���%� 

5. ������� &�;�������
��%���'(��8���
!� ��=
����>'�����%@+��!���)�'��
'(��8����(�� �� 

3.61 0.86 ��  4.53 0.59 �� '���%� 

6. =
���&@K��'�� ��./ 0�'�����%@+��
!*( &�'(��8��� 

3.78 0.73 ��  4.60 0.62 �� '���%� 

7. �8��&����+&,�"B�'���/��'���������
!*( &���><�( 

3.89 0.81 ��  4.61 0.63 �� '���%� 

8. �8��&��?����� ���&C����>�
�
�%�
� �'�� ��./ 0�!�'(��8��� ;�
$&�����*���$&�*
& �>��!*(��������� 

3.85 0.77 ��  4.64 0.57 �� '���%� 
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�������� 37   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+���*�������� (���) 
 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

9. �"I�;� ��!*(�%���'(��8�������������
!� ���&C��*
& �>�� ��=
����> !*(
����
(�� &��������&11&��
 ��./ 0��*������ �... 2542 

3.26 0.93 "�� 
�� 4.36 0.74 ��  

10. �&C������ ��LR *&���> ;���(�'��
 ����� �� ��=
��  �
� ���&C��
��> 

3.78 0.73 ��  4.65 0.57 �� '���%� 

11. �������� ����$&������&C����> ����� 
.& +����>�
������"����'F�+�� 
 ������ ����� 

3.69 0.71 ��  4.60 0.59 �� '���%� 

12. ���������'��')��.>�A ���&C����>
!*(�������)(��)J�!� ��$&�����
�����"���� ��@A� ���> 

3.67 0.67 ��  4.60 0.58 �� '���%� 

 
 
1. 

�������!�����/6��������"#$ 

����"��#�!� 
��(��$���?��/ !� ����%�& 0A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

 
 

3.48 

 
 

0.76 

 
 

"�� 
�� 

 
 

4.57 

 
 

0.59 

 
 

�� '���%� 

2. !*(����������� &����A �����H  !�
 ��'?� �$ ���� ��� &� ����%�& 0A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

3.58 0.75 ��  4.47 0.64 ��  

3. ���������
���&���%� ����� ��
��(�������>(�����)(�!$ $���?��/  
�����&�=��������'�&�� � 
 F��������
��������
(��!*( &� 
�& ./ 0�!�������'������
� 
 �$ �������H  )���8��&� 

3.43 0.78 "�� 
�� 4.55 0.64 �� '���%� 

4. ��������!*(�& ./ 0��)(����� 
 �$ ��������(�� ����%�& 0A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

3.46 0.84 "�� 
�� 4.48 0.70 ��  
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�������� 37   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+���*�������� (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

5. �&C���������
(��)���8��&�!*(�"B�
��������
��"B��*
�� �������>(
�(�� ����%�& 0A�
��?��%��& 0� 
�������
(��)��'(��8��� 

3.39 0.87 "�� 
�� 4.58 0.66 �� '���%� 

6. �=����)(�����*J� ���� ��"O�� &�
�
����'��� ("#1*��������
(��)��
'(��8���=���������
���
� ��
"���%��&����������?�<"!�("��;��A 

3.24 0.87 "�� 
�� 4.55 0.62 �� '���%� 

 
1. 

����������+���������2���� 
/�*
&  ��'?�����"B�'���
� ����
��������)��=>(������<�(������� 

 
3.52 

 
0.77 

 
��  

 
4.40 

 
0.71 

 
��  

2. ��������!*(�%�
� ��?��'�;�;
� 
������'.��!�(!� ��",��&����� 

3.75 0.81 ��  4.56 0.62 �� '���%� 

3.  �����*��$&� ��)���8��&� �@� 
.>�A �?��&  ���%@+�� �
��� 
"����'F�+���"B�'���/���!$)��
�@�$��A  �%�
� � 

3.47 0.68 "�� 
�� 4.58 0.65 �� '���%� 

4. ��(� �����*��$&� ��'���� �� 
"����'F�+���
��%����(�=
��� 

3.52 0.66 ��  4.55 0.66 �� '���%� 

5. �?��������"�� &��%@+��'&9����� ��
���� ��"�� &��%@+��+�!�'����(�
 ��"����������� ���$�������� 
�
��?�=
��"�&�"�%�� (<) ��'?����
)�������������������� 

3.61 0.79 ��  4.60 0.61 �� '���%� 

6. $&�!*(�� ��"�������%@+��+��� 
�
��?�=
 ��"��������"�&�"�%� 
� (<) ���)(�������� �����!*(<�( 
����������'�� ?�*�� 

3.70 0.74 ��  4.64 0.57 �� '���%� 
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�������� 37   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+���*�������� (���) 
 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

7.  ��$��?���$ �����*��<"�>��@�  
.>�A  �?��&   �
�=>(���*�����&���� 

3.60 0.76 ��  4.52 0.62 �� '���%� 

8. ������ ���$��� "������=
 ��!�(
$����"����@�����"B����� 

3.43 0.78 "�� 
�� 4.59 0.58 �� '���%� 

9. �&C������������'.����� ��
���*�� �����!�(!� ���&����!$  
����=��
�����%����!����� 
�&�=����� 

3.44 0.85 "�� 
�� 4.54 0.67 �� '���%� 

10. $&�'?��������)(��>
�����!�(!� ��
����=��&C���8��&� 

3.42 0.86 "�� 
�� 4.63 0.57 �� '���%� 

11. ������� &��8��&��%��./ 0�����!�
'(��8��������$&� ��./ 0�!*(�������
�����(�� ��)��'(��8��� 

3.19 1.01 "�� 
�� 4.35 0.78 ��  

12. ������� &��8��&��%��./ 0� '&9�!�
�
�����"���'. ������&C���%@+�� 
�������'������ ���
��&C��
�@�$��A 

3.27 0.92 "�� 
�� 4.47 0.70 ��  

13. ��&���%��
���������!*(��$��A
<�(�&� ���&C��'������ ������
���������'&9�!��
�����"���'. 

3.62 0.85 ��  4.60 0.63 �� '���%� 

14. �&C���%�
� �����&���%�!*(�� 
�%@+���
�"����'F�+��!� ��
",��&������������������ 

3.35 0.95 "�� 
�� 4.52 0.67 �� '���%� 

15. �����������(��=>(���*�� ����)(��>�
�?��*����
��&C�������?����?��*��� 

3.22 0.80 "�� 
�� 4.16 0.56 ��  
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�������� 38   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%�  
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���)������	���   
 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

 
1. 

�������������-.�/� 
��'����./�0����%�!��11���
 
���&
��$� 

 
4.25 

 
0.72 

 
��� 

 
4.10 

 
0.77 

 
��� 

2. ��&'��6����'�����./�0�������%� 
�$��./�0����(/7� 

4.03 0.78 ��� 4.38 0.70 ��� 

3.  )'9�������� �&'��6���:�'��
��
���%��$��./�0����(/7� 

4.20 0.66 ��� 4.37 0.75 ��� 

4. ���������%��%�./�0�&%7�*��!���	�
*�������	� 

4.03 0.79 ��� 4.15 0.84 ��� 

5.  )'9���'� &$����./�0���
=>'�'��9����	�=>'���:�' 

3.55 1.05 ��� 4.37 0.75 ��� 

6. ��'�����
��������(��&'��6��� ����
�?�)���9�������#%����./�0� 

3.28 1.11 !���	�� 4.11 0.85 ��� 

7. �$�	���	�&�%�����&
��
��>� � 
&'��6����
�$@���	��
!��9���A������
#%����./�0� 

3.55 0.86 !���	�� 4.30 0.69 ��� 

8.  )'&'��6����
���������%��	����%�./�0�
 )'����%������'����� 

2.99 0.98 !���	�� 3.95 0.84 ��� 

9. �������� )'���1=>'�>' �&'��6������!B�
��&�������.0)����!B�&
�!�/�0�
9!�������� 

3.15 0.95 !���	�� 4.10 0.81 ��� 

10. ��%���$�������%�./�0�:!�>���
	�#%���#���������
�������� �
�$���&'��6��� 

3.21 0.99 !���	�� 4.14 0.89 ��� 

11. ��'������������
��������&
��/� 
=>'��
���!B��?��%1 
 

3.53 0.94 ��� 4.49 0.76 ��� 
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�������� 38   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%�  
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���)������	���  ( ��� )   

 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

12. #%��%7�.>��A�����
���>'�'������� �����
�%E�������>'���������6(�� 
�%�./�0� 

3.24 0.96 !���	�� 4.43 0.76 ��� 

13. ��%���$� )'��#���A#%�&?��������
��
�������������:	�A��������7����
=>'��
��:�'&$���	�	�&$��6��&
� 

2.99 1.03 !���	�� 4.24 0.84 ��� 

14. �*����	'��*�� ��6��%��

�����?��%1	��
��&F��	������
�%E���%�./�0� 

3.55 0.79 ��� 4.29 0.75 ��� 

15. �*����	'��*�� ��6��%��
=	���
&%.������������  	�=	�%��&F�G
&�������
��(���%�./�0� 

3.59 0.76 ��� 4.19 0.84 ��� 

16. #%� )'�
)'����
�� )'��!+��%����� 
)'����$� )'������������A �$!��@A 
	���������������H  �������
���� &
�
����������������.&���������	�
���7��������!B�)	����
���>' 

3.48 0.78 !���	�� 4.55 0.77 ���&
��$� 

17. �&�9�9	�
������&.�
�����?��%1
�������%E���$@*��	� )'9����
&�����./�0� 

3.85 0.80 ��� 4.52 0.68 ���&
��$� 

18.  �'�������:	�A	�����!���������
�����
�������� ������!I�  
(&��:�	) 

2.73 1.07 !���	�� 4.11 0.84 ��� 

19. ����	��%E����� �'�&�9�9	�
�����
�����
�������� )'�%���#���A 
�$�	��� 	��%�./�0��������������� 

3.28 0.91 !���	�� 4.27 0.81 ��� 

20. �?��/�6/��*����	'��	�����
��'���'�����*�� 
 

3.31 0.80 !���	�� 4.21 0.69 ��� 
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�������� 38  �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%�  
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���)������	���  ( ��� )   
 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

 
1. 

�����������, 
�������������!B��	�.	������('�(J�
&���������(/7���>��%������#%�(��
��#���A 

 
3.45 

 
0.88 

 
!���	�� 

 
4.26 

 
0.80 

 
��� 

2. �
���#%��%7����&$��������%���$����
��#%�9��#%�������:�'(���6��%�	�
)�)	��&$�#��*����� 

3.16 0.89 !���	�� 4.38 0.83 ��� 

3. ��'���� �'�����#%��!B������������%E��
�$@*���%�./�0� 

3.09 1.00 !���	�� 4.27 0.70 ��� 

4. �����#%�#��?�:!�>���������	��%E��
�$@*���%@K�� 

3.34 1.02 !���	�� 4.33 0.69 ��� 

5. ���&?���#%�(���%�./�0�&?� )'
�%�./�0��
���� LM�>'  ����������'�  
	��
�)�$=	 

3.62 0.87 ��� 4.43 0.78 ��� 

6. �?�)�� )')	%��>��!��11���
&$�
)	%��>���'���
���&?���#%�����#� 
���./�0� 

3.39 1.01 !���	�� 4.40 0.76 ��� 

7. �������� )'��#���A�>�@���������#%�
�('��!B�����)�/��(�����������
��
�������� 

3.30 0.99 !���	�� 4.32 0.67 ��� 

8. ��%���$� )'��#���A&?���#%� � 
�%7���
��9���
�%�./�0��!B�&
���#%� 

3.05 1.01 !���	�� 4.24 0.77 ��� 

9. ��'� )'&?������#%�&
��!B������'�����A
�����>'	�/)��������6�?�:! �'
!��9���A���������%E��&'��6���:�'
�����&'#��� 

3.19 0.94 !���	�� 4.53 0.59 ���&
��$� 

10. �?�)��*�������'�������#%�	� 
������	�&
���#���A&$����'���

=	�����#%�:�'�%��#� 

3.02 0.96 !���	�� 4.43 0.71 ��� 
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�������� 38   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%�  
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���)������	���  ( ��� )   

 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

11. �?�)�� )')	%��>���%@K��./�0��'��
&?���#%�&
�������9���%�����%E�� 
&'��6���)������&
�&?���>� 

3.15 0.89 !���	�� 4.52 0.72 ���&
��$� 

12. �����#%�!+��%��������
��������#�
�����%E���$��� )'�('�(J� 

3.26 0.97 !���	�� 4.30 0.76 ��� 

13. �������� )'��#���A��������%� 
�$���&'��6���./�0���#%������ 
�'!"1)�	��%E��&'��6��� 

3.10 0.94 !���	�� 4.31 0.73 ��� 

14. ��%���$������#%�������%E��
�����������
���>'(���$���	������
��'�������('�(J�(���$��� 

3.04 0.95 !���	�� 4.31 0.73 ��� 

15. �%E�������(��������#%�������%E�� 
&'��6���9����'������#%����
 
�������� 

2.99 0.95 !���	�� 4.23 0.74 ��� 

 
1. 

��������������������"�0����� 
�����������������
�!O�)����������'��
�����('�(J�	��������������
���>'
�	���
���(��!������ 

 
3.30 

 
0.91 

 
!���	�� 

 
4.21 

 
0.77 

 
��� 

2. ����������� )'������������������
��'��(���#��!B������'������
�('�(J�(���$���	������������
��
���>'�	���
���(��!������ 

3.61 0.83 ��� 4.27 0.70 ��� 

3. �6��%�#%����� )'�����>'	��%E��
&%�0�&���������	������
���
�$�	��� �)�����������&'��6��� 

3.18 0.81 !���	�� 4.17 0.76 ��� 

4. #%�&?�.>��A('��>	����� )'!������	�
���A���$����('�6/�	� �'!��9���A
:�' 
 

2.88 0.94 !���	�� 4.20 0.84 ��� 

 



 334 

�������� 38   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%� 
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���)������	���  ( ��� )   

 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

5. #%�&?�9��������������	��%E��
�����������H   �	%�0@���� )'
���./�0���������� ���./�0�&��:�	 
9����������������?���  P	P 

2.72 1.04 !���	�� 4.08 0.79 ��� 

6. #%��%7���&���(�  .>��A���./�0� � 
�(���7�&
������� 

3.12 0.98 !���	�� 3.78 0.95 ��� 

7. ����?�&�%�����(���$���&'��6�����
 �'���� ���� )'�������������#��!B�
!��9���A��������� 

3.34 0.85 !���	�� 4.24 0.73 ��� 

8. ����=���������>' ��������>�&'��6���
#���� )'����=	 �&��!+��%�� 

3.43 0.84 !���	�� 4.34 0.73 ��� 

9. ��%���$���#���A	��%�./�0�
�=���������>'��������>��� �
&'��6���9��=�����������H  �����
���?�����  ����  ��������A ��&�$  !O��
!�����%��%�FA ��J�:Q�A P	P 

3.09 0.88 !���	�� 4.31 0.78 ��� 

10. ��%���$� )'��#���A�?�*>��!"11� 
&'��6����� )'�%�./�0���
���>'9�� 
���&�� ������������
�� 
������ 

3.06 0.94 !���	�� 4.38 0.68 ��� 

11. ��%���$� )'��#���A���%�./�0�:!
./�0��>���*>��!"11�&'��6��� 

3.11 0.94 !���	�� 4.41 0.57 ��� 

12. �������� )'��#���A�?�=	�����>'&
�:�'
#�������#%�:!!���$��A �' ����
�%E�������
��������	� / )���
����%E��&'��6��� 

3.13 0.93 !���	�� 4.28 0.64 ��� 

 
1. 

��������1����1����-�#�������� 
.�	!�%E�F���:&��
�$@���	��
�	%�
�?���#&
��!B�!��9���A�������%E��
&'��6��� 

 
3.73 

 
0.76 

 
��� 

 
4.47 

 
0.69 

 
��� 
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�������� 38   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%�  
     �%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���)������	���  ( ��� )   

 
�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

2. �%E���%�./�0�9���������� )'�)J� )'
�('� # ��$@���	�!+��%������� 
�%E�F���:&� 

3.17 0.84 !���	�� 4.41 0.73 ��� 

3. ��%���$� )'��#���A  �$�	���  	�
�%�./�0��('�������#�����'�����
��$�%�0A !����@
�%E�F���:&�&
�
)�����������H   �&'��6���#%������
���?����� 

3.43 0.85 !���	�� 4.39 0.69 ��� 

4. �6��%�#%�9����������$'� )' 
�%�./�0��)J� �('� # ��$@���	�
!+��%��������%E�F���:&���>����� 

3.20 0.82 !���	�� 4.20 0.72 ��� 

5. #%�9����������$'� )'!�������?���6

:&�	���&���.�0���#����
����
�!B���&�� �����?����
���	�
�%E��&'��6��� 

2.94 0.98 !���	�� 4.16 0.64 ��� 

6. !�����%��%�FA	��=�������A�����>'
�'��.�	!�%E�F������%�./�0�	�
!��������������?����� 

2.97 0.83 !���	�� 4.16 0.77 ��� 

7. �6��%��
���#%���#�����������$�%�0A
	��=����.�	!�%E�F���&'��6���
	��%E�F���:&���������?����� 

3.16 0.88 !���	�� 4.22 0.72 ��� 

8. ����
����('��>	���A�����>'�'��
.�	!�%E�F������ )'����!��9���A���
=>' �'�������J�&
� 

3.22 0.88 !���	�� 4.22 0.72 ��� 

9. #%��%7�.>��A.�	!�%E�F���������!B�
)	��������('��>	���A�����>'�'��
.�	!�%E�F���(��&'��6��� 

3.43 0.89 !���	�� 4.20 0.82 ��� 

10. #%��%7�)�.�	!�%E�F�������� )'������
('��>	�����>'��!������:�'�����
��'��(��� 

2.86 1.01 !���	�� 4.04 0.92 ��� 
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�������� 38  �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%� 
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���)������	���  ( ��� )   

 
�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

11. �%E������('��>	������&.9��
��'�������(���������9���%��$��	  
�$��� ���A���'��.�	!�%E�F���(��
&'��6��� 

2.54 0.95 !���	�� 4.32 0.60 ��� 

12. �6��%��������� )'./�0���#%����A
�����>'�'��.�	!�%E�F���	�*>��
!"11�&'��6��� 

2.96 0.94 !���	�� 4.34 0.59 ��� 

 
 
1. 

��������������� %��� "#$20�,�!�

���3�3#,� 
��'����./�0���#%�	��%E��
�&�9�9	�
&
��)������%���	� 
�$���&'��6��� 

 
 

3.16 

 
 

1.00 

 
 

!���	�� 

 
 

4.22 

 
 

0.75 

 
 

��� 

2. �����������./�0��&�9�9	�
��7��'��
9���>�@�����%������
�������� 

2.93 0.95 !���	�� 4.12 0.73 ��� 

3. �������������'������A=	���	� 
����!����0�A&
��%E��#��*>��!"11� 
&'��6��� 

3.01 0.95 !���	�� 4.22 0.72 ��� 

4. �&�9�9	�
&
��%E��#��*>��!"11� 
&'��6���=��=����%����A�����>'���	
#��!B��	:�(%���	��������%E�� 
&'��6��� 

3.15 0.94 !���	�� 4.30 0.79 ��� 

5. ��%���$������'������A=	���	�
����!����0�A�'���&�9�9	�
&
�����#��
*>��!"11�&'��6���=��=����%� 
���A�����>'���	 

3.00 0.95 !���	�� 4.23 0.75 ��� 

6. 6���&���&�9�9	�
&
��)����� )'
!������:�'��
���>'	��?�:! �' �
���!��������
��������������� 
 

2.82 1.04 !���	�� 4.30 0.76 ��� 
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�������� 38   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%� 
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���)������	���  ( ��� )   
 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

7. #%���&��.�����������	��=����
=	���&
�:�'#�����./�0���#%�	�
�%E���&�9�9	�
�>�!�����������
���?����� 

2.55 0.90 !���	�� 4.23 0.68 ��� 

8. �����������./�0���#%�������%E��
�&�9�9	�
��7��'��&
��)����� ����
�?�:! �'�'!"1)� �%E�����!�����
���
�	��$@*���
���(��!������ 

2.74 0.91 !���	�� 4.30 0.72 ��� 

 
1. 

�������4#��"#$%�����5 
�6��%����*%+�
������
�����1 ����
=	��	��%E����> 

 
3.96 

 
0.75 

 
��� 

 
4.52 

 
0.68 

 
���&
��$� 

2. �6��%����*%+�!B�.>��A�	�� ����
�%E����>	��$�	���&�����./�0�
 )'�
�$@*�� ���(�(���	�&
� 
&'��6����'����� 

3.72 0.84 ��� 4.46 0.74 ��� 

3. ���)����
 ������ ����
�������
�
��>9�� )'&$����./�0� 

3.32 0.90 !���	�� 4.48 0.80 ��� 

4. ����%E���$@*�����./�0�(��
&'��6����!B�*����#�?��%1(���6��%� 
���*%+	��$���&'��6��� 

3.82 0.79 ��� 4.50 0.73 ��� 

5. ��������%�9����
��	��$���&'��6���
 ����=	����>&
��
�$@*�� ���(�&
�
&'��6����'����� 

3.51 0.84 ��� 4.36 0.78 ��� 

6. =	���%@K��&�����./�0�&
��
�$@*��
 )'�%�&'��6��� 

3.64 0.81 ��� 4.43 0.79 ��� 

7. �6��%����*%+�!B�&
��/��&�������
�
 )'�%���>:�' 

3.82 0.76 ��� 4.43 0.81 ��� 

8. �6��%��?���������%E����>	�
�$�	���&�����./�0� �&'��6��� 9��
#%�����)���#%�)	%��>�� )'��������� 

3.66 0.82 ��� 4.49 0.70 ��� 
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�������� 38            �����	
��	�������
��������������������  ���������	��������� �!"##$�%�                  
                              �%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+ �	$��*���)������	��� (���)  
                         

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

9. �!I�9���� )'�$���&'��6����
��������
 �����%E��)	%��>�����=	����>  )'
����	'���%��������%11%��
���./�0�)������ �... 2542 

2.84 0.98 !���	�� 4.17 0.84 ��� 

10. �%E���������LR�)%���> 9����'�&
�
������������=	��  	�����%E��
��> 

3.52 0.75 ��� 4.54 0.69 ���&
��$� 

11. �������������#%�������%E����> ����� 
.%��*����>	������!����&F�*�� 
�����
�������� 

3.33 0.77 !���	�� 4.48 0.69 ��� 

12. ���������&��&(��.>��A����%E����>
 )'�
�����('�(J� ����#%�����
�����!�������@A����> 

3.40 0.85 !���	�� 4.52 0.72 ���&
��$� 

 
 
1. 

�������!�����/6��������"#$ 

       ����"��#�!� 
��'��#���?��/� ������$�%�0A
&�%�����F�������	�������	'�� 

 
 

3.36 

 
 

0.92 

 
 

!���	�� 

 
 

4.46 

 
 

0.69 

 
 

��� 

2.  )'������������%����A������H   �
���&?���#������
����%������$�%�0A
&�%�����F�������	�������	'�� 

3.36 0.87 !���	�� 4.34 0.67 ��� 

3. ��������	���%���$����������
��'�������>'�����('� # #���?��/� 
�����%�=��������&�%����� 
 F�������	�������	'�� )'�%� 
�%�./�0� ��������&
����	� 
��#��������H  (���6��%� 

3.22 1.00 !���	�� 4.39 0.71 ��� 

4. �������� )'�%�./�0��('����� 
��#���������'�������$�%�0A
&�%�����F�������	�������	'�� 

3.28 0.95 !���	�� 4.36 0.71 ��� 
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�������� 38       �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%�           
                         �%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���)������	���( ��� )   

 
�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

5. �%E��������	'��(���6��%� )'�!B�
�������	��!B�)	�������
���>'
�'�������$�%�0A	��?��$��%�0� 
������	'��(��&'��6��� 

3.18 0.98 !���	�� 4.44 0.70 ��� 

6. �=����('�����)J� �������!O���%�
	���&���'!"1)�������	'��(��
&'��6���=���������	��	����
!���$��%����������?�:! �'!��9���A 

2.67 0.99 !���	�� 4.42 0.55 ��� 

 
1. 

����������+���������2���� 
�/�)	%����&?�����!B�&
�	�����

��������(��=>'�
����:�'������
� 

 
3.31 

 
0.85 

 
!���	�� 

 
4.35 

 
0.82 

 
��� 

2. �������� )'�$�	����?��&�9�9	�
 
������&.�� �' ����!+��%����� 

3.54 0.92 !���	�� 4.49 0.68 ��� 

3. ������)��#%����(���6��%� �@� 
.>��A �?��%� �
�$@*�� 	��
 
!����&F�*���!B�&
��/��� #(��
�@�#���A  �$�	��� 

3.20 0.76 !���	�� 4.46 0.68 ��� 

4. ��'�������)��#%����&
��
 �
 
!����&F�*��	��$����'�=	��� 

3.36 0.84 !���	�� 4.45 0.74 ��� 

5. �?��������!���%��$@*��&%7����� �

�������!���%��$@*��*�� �&
���'�
���!����������� ���#�������� 
	��?�=	��!�%�!�$��':(���&?����
(��������������������� 

3.51 0.88 ��� 4.51 0.72 ���&
��$� 

6. #%� )'�
���!�������$@*��*�����
	��?�=	���!��������!�%�!�$� 
�':( ���('������� ����� )':�' 
����������&
��?�)�� 

3.51 0.95 ��� 4.59 0.60 ���&
��$� 

7. ���#���?���#������)��:!�>��@�  
.>��A  �?��%�  	�=>'���)�����%���� 

3.51 0.86 ��� 4.52 0.61 ���&
��$� 
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�������� 38   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%�    
  �%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���)������	���  ( ��� )   
 

�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

8. ������ ���#��� !������=	��� �'
#�����!����@������!B����� 

3.18 0.86 !���	�� 4.48 0.64 ��� 

9. �%E������������&.��������
���)�� ����� �' �����%���� #  
���=�	�����$���� ����� 
�%�=����� 

3.03 0.94 !���	�� 4.60 0.60 ���&
��$� 

10. #%�&?��������('��>	����� �' ����
���=��%E���6��%� 

2.98 0.94 !���	�� 4.67 0.57 ���&
��$� 

11. ��������%��6��%��$��./�0����� �
&'��6��������#%����./�0� )'�������
�����'�����(��&'��6��� 

2.82 0.93 !���	�� 4.19 0.71 ��� 

12. ��������%��6��%��$��./�0� &%7� �
	�����!���&. ������%E���$@*�� 
�������&���������	��%E��
�@�#���A 

2.72 0.93 !���	�� 4.21 0.74 ��� 

13. ��%���$�	��������� )'��#���A
:�'�%�����%E��&��������������
���������&%7� �	�����!���&. 

3.18 0.86 !���	�� 4.54 0.66 ���&
��$� 

14. �%E���$�	��������%���$� )'�
 
�$@*��	�!����&F�*�� ����
!+��%������������������� 

3.07 0.82 !���	�� 4.51 0.61 ���&
��$� 

15. ���
��������'��=>'���)�������('��>�
�?�)���	��%E�������?����?�)��� 

2.67 0.92 !���	�� 4.57 0.69 ���&
��$� 
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�������� 39   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+������������ 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

 
1. 

�������������-.�/� 
��(� ��./ 0����&�"��11���� 
�� '���%� 

 
4.20 

 
0.76 

 
��  

 
4.08 

 
0.88 

 
��  

2. ��'(��7����(�� ��./ 0�������&� 
�%��./ 0��� )/8� 

4.11 0.68 ��  4.43 0.73 ��  

3. !*(9� ��� ���!�'(��7���:�(����
���&��%��./ 0��� )/8� 

4.23 0.67 ��  4.39 0.80 ��  

4. ����� ���&��& ./ 0�'&8�+��" ���
�
+���� ��
� 

4.13 0.78 ��  4.20 0.80 ��  

5. !*(9���(� '%� ��./ 0�� �
=>(�(�9� ���
�=>(� :�( 

3.64 1.03 ��  4.34 0.80 ��  

6. ��(� ������������)��'(��7���!� ��
 ?�*���9�� ��$&� ��./ 0� 

3.41 0.97 "�� 
�� 4.29 0.72 ��  

7. �%�
� ��
�'�&�� �'�����>�!� 
'(��7������%@����
���"��9��A��� ��
$&� ��./ 0� 

3.68 0.90 ��  4.26 0.84 ��  

8. !*('(��7��������������&��
�� �& ./ 0�
!*(��� &������(�� �� 

3.10 1.07 "�� 
�� 3.96 0.92 ��  

9. ��������!*(���1=>(�>(!�'(��7������"B�
��'� ����.0*����"B�'��"�/ 0�
9"�� ������ 

3.31 1.00 "�� 
�� 4.21 0.84 ��  

10. ��&���%� �����& ./ 0�:"�>���
�
�$&� �$ ��� ������ �����!�
�%���'(��7��� 

3.57 0.92 ��  4.24 0.82 ��  

11. ��(� ����� ������ �����'��/� 
=>(�����"B��?��&1 

3.71 0.89 ��  4.28 0.81 ��  

12. $&��&8�.>�A �������>(�(������ �����
�&C�������>(���������7)�� 
�& ./ 0� 

3.33 1.00 "�� 
�� 4.40 0.69 ��  
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�������� 39   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+������������ (���) 

 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

13. ��&���%�!*(��$��A$&�'?����� ��
���� �����������:
�A��������8����
=>(����:�('% ��
��
�'% �7��'�� 

3.07 1.07 "�� 
�� 4.30 0.84 ��  

14. �+�����
(��+�!��7��&���
�����?��&1�
�����'F��
��� ��
�&C���& ./ 0� 

3.73 0.80 ��  4.41 0.72 ��  

15. �+�����
(��+�!��7��&���=
���
'&.�������� ���  �
�=
�&��'F�G
'�� ������)���& ./ 0� 

3.76 0.79 ��  4.27 0.79 ��  

16. $&�!*(��*(������ *(��",��&�� �� 
*(����%� *(������������A �%" �@A 
�
���������������H  ���������� '��
������������ �.'������ ���
�
���8���� ���"B��*
�������>( 

3.71 0.91 ��  4.60 0.72 �� '���%� 

17. �'�9�9
�������'.�������?��&1
��� ���&C���%@+���
�!*(9� ��
'�� ��./ 0� 

3.94 0.86 ��  4.56 0.67 �� '���%� 

18. !�(�������:
�A�
�����"���������
 ������ �����!������"I�  
('��: 
) 

2.97 1.16 "�� 
�� 4.33 0.74 ��  

19. �����
��&C�� ��!�(�'�9�9
������
 ������ �����!*( &���$��A 
�%�
� � �
��& ./ 0�������������� 

3.43 0.94 "�� 
�� 4.51 0.68 �� '���%� 

20. �?��/�7/��+�����
(���
�����
��(���(�� �+�� 

3.51 0.86 ��  4.41 0.60 ��  

 
1. 

�����������, 
�������������"B��
�.�
������)(��)J�
'������ ��)/8��>� &� ����$&)��
��$��A 
 

 
3.72 

 
0.86 

 
��  

 
4.26 

 
0.75 

 
��  
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�������� 39  ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+������������ (���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

2. �� ��$&��&8� ��'%��������&���%� ��
��$&9�$&������:�()���7��&��
�
*��*
��'%�$� +���  

3.41 0.98 "�� 
�� 4.34 0.71 ��  

3. ��(� ��!�( ����$&�"B������������&C��
�%@+���& ./ 0� 

3.38 0.99 "�� 
�� 4.30 0.76 ��  

4.  ����$&$��?�:"�>� ��������
��&C��
�%@+���&@K�� 

3.66 0.92 ��  4.41 0.64 ��  

5.  ��'?���$&)���& ./ 0�'?�!*(
�& ./ 0�������!LM�>(   ���������(�  
�
����*�%=
 

3.73 0.90 ��  4.43 0.63 ��  

6.  ?�*��!*(*
& �>��"��11����'% 
*
& �>���(���� ��'?���$& ���$� 
 ��./ 0� 

3.64 1.11 ��  4.38 0.72 ��  

7. ��������!*(��$��A�>�@� �� ����$&
�)(��"B�����*�/��)�� ����� ��
���� ����� 

3.53 1.03 ��  4.40 0.70 ��  

8. ��&���%�!*(��$��A'?���$&!� 
�&8�����9����& ./ 0��"B�'����$& 

3.24 1.11 "�� 
�� 4.25 0.78 ��  

9. ��(�!*('?������$&'���"B� ����(�����A
�����>(�
�/*��������7�?�:"!�(
"��9��A����� ���&C��'(��7���:�(
�����'($��� 

3.35 0.96 "�� 
�� 4.61 0.57 �� '���%� 

10.  ?�*��+�������(�� ����$&�
� 
������
�'����$��A'% ���(����
=
�����$&:�(�&��$� 

3.13 1.13 "�� 
�� 4.40 0.68 ��  

11.  ?�*��!*(*
& �>���&@K��./ 0��(��
'?���$&'��������9� &� ���&C�� 
'(��7���*������'��'?��>� 

3.59 0.98 ��  4.52 0.61 �� '���%� 
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�������� 39   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+������������ (���) 

 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

12.  ����$&",��&�� ���������������$�
����&C���%���!*(�)(��)J� 

3.64 0.88 ��  4.48 0.64 ��  

13. ��������!*(��$��A������� &� 
�%���'(��7���./ 0���$&����� 
� ("#1*��
��&C��'(��7��� 

3.38 0.98 "�� 
�� 4.44 0.66 ��  

14. ��&���%� ����$&������&C��
 ����� �������>()���%����
������
��(�������)(��)J�)���%��� 

3.44 1.03 "�� 
�� 4.46 0.63 ��  

15. �&C�������)�� ����$&������&C�� 
'(��7���9���(� ����$&����� 
�������� 

3.28 1.11 "�� 
�� 4.48 0.66 ��  

 
1. 

��������������������"�0����� 
 ����� ������ �����"O�*���������(��
�����)(��)J��
��������� �������>(
�
�������)��"������ 

 
3.64 

 
0.99 

 
��  

 
4.37 

 
0.65 

 
��  

2. �������� ��!*(��� ������ ������
 �(��)���$��"B� ����(������
�)(��)J�)���%����
��������� ��
�����>(�
�������)��"������ 

3.74 0.89 ��  4.39 0.69 ��  

3. �7��&�$&�����!*(�����>(�
��&C��
'& 0�'������ ���
��������� �
�%�
� �!�*����������'(��7��� 

3.46 0.98 "�� 
�� 4.39 0.64 ��  

4. $&�'?�.>�A)(��>
�����!*("�������
�
���A ��%����)(�7/��
�!�("��9��A
:�( 

3.16 1.04 "�� 
�� 4.45 0.63 ��  

5. $&�'?�9��� �����������
��&C��
���� ������H  !�
& 0@� ��!*(
 ��./ 0����������  ��./ 0�'��: 
 
9��� ������������?���  P
P 

3.09 1.13 "�� 
�� 4.32 0.70 ��  
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�������� 39   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+������������ (���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

6. $&��&8���'��)�  .>�A ��./ 0�!� 
�)���8�'����� �� 

3.37 0.98 "�� 
�� 4.18 0.77 ��  

7.  ���?�'�&�� �)���%���'(��7�����
!�(����!� ��!*(��� ������ ��$��"B�
"��9��A������� 

3.38 1.00 "�� 
�� 4.39 0.72 ��  

8.  ���=���������>( ��������>�'(��7���
$� ��!*(� ��=
!�'��",��&�� 

3.54 0.99 ��  4.47 0.62 ��  

9. ��&���%���$��A�
��& ./ 0�
�=���������>(��������>���!�
'(��7���9�=�����������H  ����
���?�����  ����  ��������A ��'%  "O�
"�����&��&�FA ��J�:Q�A P
P 

3.33 1.03 "�� 
�� 4.48 0.65 ��  

10. ��&���%�!*(��$��A�?�+>��"#11� 
'(��7�����!*(�& ./ 0������>(9� 
����'� !� ����� ������ 
 ����� 

3.18 1.08 "�� 
�� 4.49 0.63 ��  

11. ��&���%�!*(��$��A���& ./ 0�:"
./ 0��>���+>��"#11�'(��7��� 

3.42 1.06 "�� 
�� 4.52 0.61 �� '���%� 

12. ��������!*(��$��A�?�=
�����>('��:�(
$�  ����$&:""��% �A!�(!� ��
�&C�� ������ ������
� / *���
 ���&C��'(��7��� 

3.41 1.07 "�� 
�� 4.47 0.56 ��  

 
1. 

��������1����1����-�#�������� 
.�
"�&C�F���:'���%@����
����
&�
�?���$'���"B�"��9��A��� ���&C��
'(��7��� 

 
3.85 

 
0.88 

 
��  

 
4.39 

 
0.67 

 
��  

2. �&C���& ./ 0�9���������!*(�*J�!*(
�)(�!$!��%@����
�",��&������� 
�&C�F���:' 

3.51 0.99 ��  4.40 0.68 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+������������ (���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

3. ��&���%�!*(��$��A  �%�
� �  �
�
�& ./ 0��)(����� �$ ����(�� ��
��%�& 0A "����@��&C�F���:''��
*����������H  !�'(��7���$&�����
���?����� 

3.64 0.95 ��  4.38 0.72 ��  

4. �7��&�$&�9��� �� ���%(�!*( 
�& ./ 0��*J� �)(�!$!��%@����
�
",��&��������&C�F���:'�>����� 

3.49 0.93 "�� 
�� 4.38 0.62 ��  

5. $&�9��� �� ���%(�!*("�������?���7�
:'�
����'���.�0� �$��������
�"B����'��!� ���?���������
�
�&C��'(��7��� 

3.46 1.03 "�� 
�� 4.38 0.67 ��  

6. "�����&��&�FA�
��=�������A�����>(
�(��.�
"�&C�F���� ��& ./ 0��
�
"�������������?����� 

3.41 1.00 "�� 
�� 4.30 0.74 ��  

7. �7��&��� ��$&� �$ ����������%�& 0A
�
��=����.�
"�&C�F���'(��7���
�
��&C�F���:'�������?����� 

3.56 0.87 ��  4.24 0.65 ��  

8.  ��������)(��>
���A�����>(�(��
.�
"�&C�F��� ��!*(� ��"��9��A���
=>(!�(������J�'�� 

3.51 0.91 ��  4.41 0.62 ��  

9. $&��&8�.>�A.�
"�&C�F���������"B�
�*
��������)(��>
���A�����>(�(��
.�
"�&C�F���)��'(��7��� 

3.73 0.94 ��  4.37 0.68 ��  

10. $&��&8�*�.�
"�&C�F��������!*(��� ��
)(��>
�����>(� �"������:�(����
 �(��)��� 

3.41 1.09 "�� 
�� 4.37 0.80 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+������������ (���) 

 
�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

11. �&C������)(��>
������'.9�
��(�������)��������9� &��%��
  
�%��� ���A ��(��.�
"�&C�F���)��
'(��7��� 

3.03 1.02 "�� 
�� 4.44 0.66 ��  

12. �7��&���������!*(./ 0���$&���A
�����>(�(��.�
"�&C�F����
�+>��
"#11�'(��7��� 

3.22 1.02 "�� 
�� 4.52 0.58 �� '���%� 

 
 
1. 

��������������� %��� "#$20�,�!�

���3�3#,� 
��(� ��./ 0���$&�
��&C��
�'�9�9
�'���*����� &����
� 
�%���'(��7��� 

 
 

3.43 

 
 

1.00 

 
 

"�� 
�� 

 
 

4.37 

 
 

0.64 

 
 

��  

2. �������� ��./ 0��'�9�9
���8��(��
9��>�@� �� &� ������ ����� 

3.22 0.97 "�� 
�� 4.27 0.68 ��  

3. �������� ����(������A=
����
� 
����"����0�A'���&C��$� +>��"#11� 
'(��7��� 

3.35 1.02 "�� 
�� 4.34 0.66 ��  

4. �'�9�9
�'���&C��$� +>��"#11� 
'(��7���=��=��� &����A�����>(�� 

$��"B� 
: )&���
���� ���&C�� 
'(��7��� 

3.48 1.02 "�� 
�� 4.39 0.68 ��  

5. ��&���%� ����(������A=
����
�
����"����0�A�(��'�9�9
�'��� ��$� 
+>��"#11�'(��7���=��=��� &� 
���A�����>(�� 
 

3.36 1.04 "�� 
�� 4.32 0.67 ��  

6. 7��'���'�9�9
�'���*�����!*(
"������:�(�����>(�
��?�:"!�(!�
 ��"�� �������������������� 

3.29 1.10 "�� 
�� 4.41 0.62 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+������������ (���) 
 

������� 

���������� 

�������������

���������� 

 

�������  ������ �!"#$%&������ 

X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

7. $&���'��. ������������
��=����
=
���'��:�($�  ��./ 0���$&�
�
�&C���'�9�9
��>�"����������
���?����� 

3.07 1.08 "�� 
�� 4.39 0.67 ��  

8. �������� ��./ 0���$&������&C��
�'�9�9
���8��(��'���*�����!� ��
�?�:"!�(� ("#1*� �&C�� ��"�� ��
������
��%@+�������)��"������ 

3.21 0.98 "�� 
�� 4.47 0.54 ��  

 
1. 

�������4#��"#$%�����5 
�7��&����+&,�������������1!� ��
=
���
��&C����> 

 
4.03 

 
0.71 

 
��  

 
4.59 

 
0.59 

 
�� '���%� 

2. �7��&����+&,�"B�.>�A 
��!� ��
�&C����>�
��%�
� �'�� ��./ 0�
!*(���%@+��!���)�)����
�'�� 
'(��7����(�� �� 

3.91 0.87 ��  4.59 0.62 �� '���%� 

3. ����*����� ��� �� �������������
��>9�!*('%� ��./ 0� 

3.53 0.95 ��  4.53 0.69 �� '���%� 

4.  ���&C���%@+�� ��./ 0�)��
'(��7����"B�+�� �$�?��&1)���7��&� 
���+&,�
��%���'(��7��� 

3.93 0.83 ��  4.58 0.69 �� '���%� 

5. ������� &�9�������
��%���'(��7���
!� ��=
����>'�����%@+��!���)�'��
'(��7����(�� �� 

3.68 0.96 ��  4.44 0.70 ��  

6. =
���&@K��'�� ��./ 0�'�����%@+��
!*( &�'(��7��� 

3.75 0.81 ��  4.53 0.66 �� '���%� 

7. �7��&����+&,�"B�'���/��'���������
!*( &���>:�( 

3.95 0.81 ��  4.51 0.68 �� '���%� 
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+������������ (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

8. �7��&��?����� ���&C����>�
�
�%�
� �'�� ��./ 0�!�'(��7��� 9�
$&�����*���$&�*
& �>��!*(��������� 

3.84 0.77 ��  4.65 0.56 �� '���%� 

9. �"I�9� ��!*(�%���'(��7�������������
!� ���&C��*
& �>�� ��=
����> !*(
����
(�� &��������&11&��
 ��./ 0��*������ �... 2542 

3.30 1.01 "�� 
�� 4.49 0.63 ��  

10. �&C������ ��LR *&���> 9���(�'��
 ����� �� ��=
��  �
� ���&C��
��> 

3.78 0.85 ��  4.63 0.58 �� '���%� 

11. �������� ����$&������&C����> ����� 
.& +����>�
������"����'F�+�� 
 ������ ����� 

3.63 0.79 ��  4.68 0.51 �� '���%� 

12. ���������'��')��.>�A ���&C����>
!*(�������)(��)J�!� ��$&�����
�����"���� ��@A� ���> 

3.62 0.83 ��  4.68 0.53 �� '���%� 

 
 
1. 

�������!�����/6��������"#$ 

       ����"��#�!� 
��(��$���?��/ !� ����%�& 0A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

 
 

3.54 

 
 

1.01 

 
 

��  

 
 

4.54 

 
 

0.60 

 
 

�� '���%� 

2. !*(����������� &����A �����H  !�
 ��'?� �$ ���� ��� &� ����%�& 0A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

3.54 0.90 ��  4.43 0.67 ��  

3. ���������
���&���%� ����� ��
��(�������>(�����)(�!$$���?��/  ����
�&�=��������'�&�� � F��������
�
�������
(��!*( &��& ./ 0�!�������
'������
� �$ �������H  )���7��&� 

3.50 1.00 "�� 
�� 4.40 0.67 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+������������ (���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

4. ��������!*(�& ./ 0��)(����� 
 �$ ��������(�� ����%�& 0A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

3.49 0.96 "�� 
�� 4.45 0.61 ��  

5. �&C���������
(��)���7��&�!*(�"B�
��������
��"B��*
�� �������>(
�(�� ����%�& 0A�
��?��%��& 0� 
�������
(��)��'(��7��� 

3.60 0.95 ��  4.49 0.70 ��  

6. �=����)(�����*J� ���� ��"O�� &�
�
����'��� ("#1*��������
(��)��
'(��7���=���������
���
� ��
"���%��&����������?�:"!�("��9��A 

3.33 1.01 "�� 
�� 4.41 0.68 ��  

 
1. 

����������+���������2���� 
/�*
&  ��'?�����"B�'���
� ����
��������)��=>(������:�(������� 

 
3.51 

 
0.86 

 
��  

 
4.41 

 
0.68 

 
��  

2. ��������!*(�%�
� ��?��'�9�9
� 
������'.��!�(!� ��",��&����� 

3.74 0.84 ��  4.52 0.63 �� '���%� 

3.  �����*��$&� ��)���7��&� �@� 
.>�A �?��&  ���%@+�� �
��� 
"����'F�+���"B�'���/���!$)��
�@�$��A  �%�
� � 

3.53 0.84 ��  4.52 0.64 �� '���%� 

4. ��(� �����*��$&� ��'���� �� 
"����'F�+���
��%����(�=
��� 

3.64 0.87 ��  4.52 0.65 �� '���%� 

5. �?��������"�� &��%@+��'&8����� ��
���� ��"�� &��%@+��+�!�'����(�
 ��"����������� ���$�������� 
�
��?�=
��"�&�"�%�� (:) ��'?����
)�������������������� 

3.81 0.83 ��  4.55 0.69 �� '���%� 
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+������������ (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

6. $&�!*(�� ��"�������%@+��+��� 
�
��?�=
 ��"��������"�&�"�%� 
� (:) ���)(�������� �����!*(:�( 
����������'�� ?�*�� 

3.73 0.90 ��  4.54 0.74 �� '���%� 

7.  ��$��?���$ �����*��:"�>��@�  
.>�A  �?��&   �
�=>(���*�����&���� 

3.74 0.94 ��  4.68 0.47 �� '���%� 

8. ������ ���$��� "������=
 ��!�(
$����"����@�����"B����� 

3.54 0.97 ��  4.57 0.61 �� '���%� 

9. �&C������������'.����� ��
���*�� �����!�(!� ���&����!$  
����=��
�����%����!����� 
�&�=����� 

3.47 1.00 "�� 
�� 4.66 0.50 �� '���%� 

10. $&�'?��������)(��>
�����!�(!� ��
����=��&C���7��&� 

3.50 0.97 "�� 
�� 4.64 0.54 �� '���%� 

11. ������� &��7��&��%��./ 0�����!�
'(��7��������$&� ��./ 0�!*(�������
�����(�� ��)��'(��7��� 

3.34 1.00 "�� 
�� 4.40 0.78 ��  

12. ������� &��7��&��%��./ 0� '&8�!�
�
�����"���'. ������&C���%@+�� 
�������'������ ���
��&C��
�@�$��A 

3.31 1.08 "�� 
�� 4.49 0.72 ��  

13. ��&���%��
���������!*(��$��A
:�(�&� ���&C��'������ ������
���������'&8�!��
�����"���'. 

3.53 0.93 ��  4.60 0.68 �� '���%� 

14. �&C���%�
� �����&���%�!*(�� 
�%@+���
�"����'F�+��!� ��
",��&������������������ 

3.32 1.08 "�� 
�� 4.58 0.65 �� '���%� 

15. �����������(��=>(���*�� ����)(��>�
�?��*����
��&C�������?����?��*��� 

3.15 1.02 "�� 
�� 4.60 0.65 �� '���%� 
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+����������
��� 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

 
1. 

�������������-.�/� 
��(� ��/0 1����&�"��22���� 
�� '���%� 

 
4.16 

 
0.68 

 
��  

 
4.02 

 
0.77 

 
��  

2. ��'(��8����(�� ��/0 1�������&� 
�%��/0 1��� )09� 

4.08 0.72 ��  4.39 0.70 ��  

3. !*(;� ��� ���!�'(��8���<�(����
���&��%��/0 1��� )09� 

4.19 0.67 ��  4.41 0.77 ��  

4. ����� ���&��& /0 1�'&9�+��" ���
�
+���� ��
� 

3.99 0.79 ��  3.94 0.79 ��  

5. !*(;���(� '%� ��/0 1�� �
=>(�(�;� ���
�=>(� <�( 

3.59 0.86 ��  4.38 0.70 ��  

6. ��(� ������������)��'(��8���!� ��
 ?�*���;�� ��$&� ��/0 1� 

3.36 0.98 "�� 
�� 4.21 0.81 ��  

7. �%�
� ��
�'�&�� �'�����>�!� 
'(��8������%@����
���"��;��A��� ��
$&� ��/0 1� 

3.64 0.92 ��  4.43 0.75 ��  

8. !*('(��8��������������&��
�� �& /0 1�
!*(��� &������(�� �� 

3.03 0.98 "�� 
�� 4.13 0.84 ��  

9. ��������!*(���2=>(�>(!�'(��8������"B�
��'� ����/1*����"B�'��"�0 1�
;"�� ������ 

3.24 1.00 "�� 
�� 4.24 0.76 ��  

10. ��&���%� �����& /0 1�<"�>���
�
�$&� �$ ��� ������ �����!�
�%���'(��8��� 

3.47 0.91 "�� 
�� 4.30 0.72 ��  

11. ��(� ����� ������ �����'��0� 
=>(�����"B��?��&2 

3.56 0.86 ��  4.43 0.47 ��  

12. $&��&9�/>�A �������>(�(������ �����
�&C�������>(���������8)�� 
�& /0 1� 

3.37 0.98 "�� 
�� 4.40 0.75 ��  
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�������� 40   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+����������
��� (���) 

 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

13. ��&���%�!*(��$��A$&�'?����� ��
���� �����������<
�A��������9����
=>(����<�('% ��
��
�'% �8��'�� 

2.89 0.98 "�� 
�� 4.19 0.81 ��  

14. �+�����
(��+�!��8��&���
�����?��&2�
�����'F��
��� ��
�&C���& /0 1� 

3.57 0.85 ��  4.26 0.76 ��  

15. �+�����
(��+�!��8��&���=
���
'&/�������� ���  �
�=
�&��'F�G
'�� ������)���& /0 1� 

3.64 0.78 ��  4.22 0.77 ��  

16. $&�!*(��*(������ *(��",��&�� �� 
*(����%� *(������������A �%" �@A 
�
���������������H  ���������� '��
������������ �/'������ ���
�
���9���� ���"B��*
�������>( 

3.66 0.87 ��  4.51 0.80 �� '���%� 

17. �'�;�;
�������'/�������?��&2
��� ���&C���%@+���
�!*(;� ��
'�� ��/0 1� 

3.76 0.84 ��  4.48 0.80 ��  

18. !�(�������<
�A�
�����"���������
 ������ �����!������"I�  
('��< 
) 

2.80 1.03 "�� 
�� 4.15 0.86 ��  

19. �����
��&C�� ��!�(�'�;�;
������
 ������ �����!*( &���$��A 
�%�
� � �
��& /0 1�������������� 

3.20 0.89 "�� 
�� 4.31 0.83 ��  

20. �?��0�80��+�����
(���
�����
��(���(�� �+�� 

3.19 0.81 "�� 
�� 4.33 0.65 ��  

 
1. 

�����������, 
�������������"B��
�/�
������)(��)J�
'������ ��)09��>� &� ����$&)��
��$��A 

 
3.59 

 
0.78 

 
��  

 
4.25 

 
0.82 

 
��  
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�������� 40   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+����������
��� (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

2. �� ��$&��&9� ��'%��������&���%� ��
��$&;�$&������<�()���8��&��
�
*��*
��'%�$� +���  

3.37 0.87 "�� 
�� 4.35 0.82 ��  

3. ��(� ��!�( ����$&�"B������������&C��
�%@+���& /0 1� 

3.27 0.92 "�� 
�� 4.19 0.80 ��  

4.  ����$&$��?�<"�>� ��������
��&C��
�%@+���&@K�� 

3.43 0.91 "�� 
�� 4.35 0.79 ��  

5.  ��'?���$&)���& /0 1�'?�!*(
�& /0 1�������!LM�>(   ���������(�  
�
����*�%=
 

3.64 0.92 ��  4.43 0.70 ��  

6.  ?�*��!*(*
& �>��"��22����'% 
*
& �>���(���� ��'?���$& ���$� 
 ��/0 1� 

3.30 0.99 "�� 
�� 4.29 0.79 ��  

7. ��������!*(��$��A�>�@� �� ����$&
�)(��"B�����*�0��)�� ����� ��
���� ����� 

3.35 0.96 "�� 
�� 4.28 0.71 ��  

8. ��&���%�!*(��$��A'?���$&!� 
�&9�����;����& /0 1��"B�'����$& 

3.12 0.99 "�� 
�� 4.27 0.80 ��  

9. ��(�!*('?������$&'���"B� ����(�����A
�����>(�
�/*��������8�?�<"!�(
"��;��A����� ���&C��'(��8���<�(
�����'($��� 

3.22 1.04 "�� 
�� 4.49 0.64 ��  

10.  ?�*��+�������(�� ����$&�
� 
������
�'����$��A'% ���(����
=
�����$&<�(�&��$� 

2.99 1.11 "�� 
�� 4.50 0.59 ��  

11.  ?�*��!*(*
& �>���&@K��/0 1��(��
'?���$&'��������;� &� ���&C�� 
'(��8���*������'��'?��>� 

3.39 1.01 "�� 
�� 4.53 0.61 �� '���%� 

12.  ����$&",��&�� ���������������$�
����&C���%���!*(�)(��)J� 

3.56 0.77 ��  4.46 0.61 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+����������
��� (���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

13. ��������!*(��$��A������� &� 
�%���'(��8���/0 1���$&����� 
� ("#2*��
��&C��'(��8��� 

3.30 0.87 "�� 
�� 4.42 0.65 ��  

14. ��&���%� ����$&������&C��
 ����� �������>()���%����
������
��(�������)(��)J�)���%��� 

3.26 0.86 "�� 
�� 4.42 0.64 ��  

15. �&C�������)�� ����$&������&C�� 
'(��8���;���(� ����$&����� 
�������� 

3.29 0.86 "�� 
�� 4.41 0.64 ��  

 
1. 

��������������������"�0����� 
 ����� ������ �����"O�*���������(��
�����)(��)J��
��������� �������>(
�
�������)��"������ 

 
3.47 

 
0.89 

 
"�� 
�� 

 
4.34 

 
0.78 

 
��  

2. �������� ��!*(��� ������ ������
 �(��)���$��"B� ����(������
�)(��)J�)���%����
��������� ��
�����>(�
�������)��"������ 

3.64 0.81 ��  4.32 0.80 ��  

3. �8��&�$&�����!*(�����>(�
��&C��
'& 1�'������ ���
��������� �
�%�
� �!�*����������'(��8��� 

3.36 0.81 "�� 
�� 4.20 0.81 ��  

4. $&�'?�/>�A)(��>
�����!*("�������
�
���A ��%����)(�80��
�!�("��;��A
<�( 

3.29 0.93 "�� 
�� 4.24 0.82 ��  

5. $&�'?�;��� �����������
��&C��
���� ������H  !�
& 1@� ��!*(
 ��/0 1����������  ��/0 1�'��< 
 
;��� ������������?���  P
P 

2.99 1.01 "�� 
�� 4.14 0.74 ��  

6. $&��&9���'��)�  />�A ��/0 1�!� 
�)���9�'����� �� 

3.12 0.98 "�� 
�� 3.89 0.87 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+����������
��� (���) 

 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

7.  ���?�'�&�� �)���%���'(��8�����
!�(����!� ��!*(��� ������ ��$��"B�
"��;��A������� 

3.31 0.91 "�� 
�� 4.29 0.78 ��  

8.  ���=���������>( ��������>�'(��8���
$� ��!*(� ��=
!�'��",��&�� 

3.32 0.90 "�� 
�� 4.31 0.78 ��  

9. ��&���%���$��A�
��& /0 1�
�=���������>(��������>���!�
'(��8���;�=�����������H  ����
���?�����  ����  ��������A ��'%  "O�
"�����&��&�FA ��J�<Q�A P
P 

3.20 0.97 "�� 
�� 4.32 0.75 ��  

10. ��&���%�!*(��$��A�?�+>��"#22� 
'(��8�����!*(�& /0 1������>(;� 
����'� !� ����� ������ 
 ����� 

3.12 1.01 "�� 
�� 4.41 0.62 ��  

11. ��&���%�!*(��$��A���& /0 1�<"
/0 1��>���+>��"#22�'(��8��� 

3.36 0.94 "�� 
�� 4.34 0.68 ��  

12. ��������!*(��$��A�?�=
�����>('��<�(
$�  ����$&<""��% �A!�(!� ��
�&C�� ������ ������
� / *���
 ���&C��'(��8��� 

3.31 1.03 "�� 
�� 4.48 0.64 ��  

 
1. 

��������1����1����-�#�������� 
/�
"�&C�F���<'���%@����
����
&�
�?���$'���"B�"��;��A��� ���&C��
'(��8��� 

 
3.92 

 
0.70 

 
��  

 
4.39 

 
0.27 

 
��  

2. �&C���& /0 1�;���������!*(�*J�!*(
�)(�!$!��%@����
�",��&������� 
�&C�F���<' 

3.53 0.81 ��  4.34 0.78 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+����������
��� (���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

3. ��&���%�!*(��$��A  �%�
� �  �
�
�& /0 1��)(����� �$ ����(�� ��
��%�& 1A "����@��&C�F���<''��
*����������H  !�'(��8���$&�����
���?����� 

3.58 0.89 ��  4.33 0.75 ��  

4. �8��&�$&�;��� �� ���%(�!*( 
�& /0 1��*J� �)(�!$!��%@����
�
",��&��������&C�F���<'�>����� 

3.46 0.84 "�� 
�� 4.25 0.74 ��  

5. $&�;��� �� ���%(�!*("�������?���8�
<'�
����'���/�1� �$��������
�"B����'��!� ���?���������
�
�&C��'(��8��� 

3.26 0.91 "�� 
�� 4.20 0.73 ��  

6. "�����&��&�FA�
��=�������A�����>(
�(��/�
"�&C�F���� ��& /0 1��
�
"�������������?����� 

3.35 0.89 "�� 
�� 4.24 0.78 ��  

7. �8��&��� ��$&� �$ ����������%�& 1A
�
��=����/�
"�&C�F���'(��8���
�
��&C�F���<'�������?����� 

3.55 0.84 ��  4.26 0.70 ��  

8.  ��������)(��>
���A�����>(�(��
/�
"�&C�F��� ��!*(� ��"��;��A���
=>(!�(������J�'�� 

3.30 0.85 "�� 
�� 4.34 0.70 ��  

9. $&��&9�/>�A/�
"�&C�F���������"B�
�*
��������)(��>
���A�����>(�(��
/�
"�&C�F���)��'(��8��� 

3.74 0.82 ��  4.32 0.75 ��  

10. $&��&9�*�/�
"�&C�F��������!*(��� ��
)(��>
�����>(� �"������<�(����
 �(��)��� 

3.59 0.89 ��  4.33 0.79 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+����������
��� (���) 

 
�������������������� 

���������� 

�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

11. �&C������)(��>
������'/;�
��(�������)��������;� &��%��
  
�%��� ���A ��(��/�
"�&C�F���)��
'(��8��� 

2.97 0.98 "�� 
�� 4.47 0.63 ��  

12. �8��&���������!*(/0 1���$&���A
�����>(�(��/�
"�&C�F����
�+>��
"#22�'(��8��� 

3.14 1.04 "�� 
�� 4.46 0.66 ��  

 
 
1. 

��������������� %��� "#$20�,�!�

���3�3#,� 
��(� ��/0 1���$&�
��&C��
�'�;�;
�'���*����� &����
� 
�%���'(��8��� 

 
 

3.24 

 
 

0.93 

 
 

"�� 
�� 

 
 

4.25 

 
 

0.71 

 
 

��  

2. �������� ��/0 1��'�;�;
���9��(��
;��>�@� �� &� ������ ����� 

3.11 0.89 "�� 
�� 4.12 0.70 ��  

3. �������� ����(������A=
����
� 
����"����1�A'���&C��$� +>��"#22� 
'(��8��� 

3.18 0.94 "�� 
�� 4.26 0.66 ��  

4. �'�;�;
�'���&C��$� +>��"#22� 
'(��8���=��=��� &����A�����>(�� 

$��"B� 
< )&���
���� ���&C�� 
'(��8��� 

3.24 0.80 "�� 
�� 4.24 0.74 ��  

5. ��&���%� ����(������A=
����
�
����"����1�A�(��'�;�;
�'��� ��$� 
+>��"#22�'(��8���=��=��� &� 
���A�����>(�� 
 

3.12 0.87 "�� 
�� 4.29 0.74 ��  

6. 8��'���'�;�;
�'���*�����!*(
"������<�(�����>(�
��?�<"!�(!�
 ��"�� �������������������� 

3.01 0.92 "�� 
�� 4.26 0.73 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+����������
��� (���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

7. $&���'��/ ������������
��=����
=
���'��<�($�  ��/0 1���$&�
�
�&C���'�;�;
��>�"����������
���?����� 

2.93 1.05 "�� 
�� 4.29 0.69 ��  

8. �������� ��/0 1���$&������&C��
�'�;�;
���9��(��'���*�����!� ��
�?�<"!�(� ("#2*� �&C�� ��"�� ��
������
��%@+�������)��"������ 

2.97 1.08 "�� 
�� 4.33 0.73 ��  

 
1. 

�������4#��"#$%�����5 
�8��&����+&,�������������2!� ��
=
���
��&C����> 

 
3.99 

 
0.71 

 
��  

 
4.47 

 
0.77 

 
��  

2. �8��&����+&,�"B�/>�A 
��!� ��
�&C����>�
��%�
� �'�� ��/0 1�
!*(���%@+��!���)�)����
�'�� 
'(��8����(�� �� 

3.91 0.78 ��  4.48 0.78 ��  

3. ����*����� ��� �� �������������
��>;�!*('%� ��/0 1� 

3.48 0.89 "�� 
�� 4.48 0.72 ��  

4.  ���&C���%@+�� ��/0 1�)��
'(��8����"B�+�� �$�?��&2)���8��&� 
���+&,�
��%���'(��8��� 

3.79 0.81 ��  4.51 0.75 �� '���%� 

5. ������� &�;�������
��%���'(��8���
!� ��=
����>'�����%@+��!���)�'��
'(��8����(�� �� 

3.51 0.88 ��  4.28 0.75 ��  

6. =
���&@K��'�� ��/0 1�'�����%@+��
!*( &�'(��8��� 

3.64 0.79 ��  4.39 0.79 ��  

7. �8��&����+&,�"B�'���0��'���������
!*( &���><�( 

3.80 0.83 ��  4.39 0.82 ��  

8. �8��&��?����� ���&C����>�
�
�%�
� �'�� ��/0 1�!�'(��8��� ;�
$&�����*���$&�*
& �>��!*(��������� 

3.80 0.89 ��  4.50 0.69 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�    
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+����������
��� (���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

9. �"I�;� ��!*(�%���'(��8�������������
!� ���&C��*
& �>�� ��=
����> !*(
����
(�� &��������&22&��
 ��/0 1��*������ �./. 2542 

3.17 1.02 "�� 
�� 4.26 0.71 ��  

10. �&C������ ��LR *&���> ;���(�'��
 ����� �� ��=
��  �
� ���&C��
��> 

3.61 0.89 ��  4.51 0.67 �� '���%� 

11. �������� ����$&������&C����> ����� 
/& +����>�
������"����'F�+�� 
 ������ ����� 

3.49 0.85 "�� 
�� 4.51 0.66 �� '���%� 

12. ���������'��')��/>�A ���&C����>
!*(�������)(��)J�!� ��$&�����
�����"���� ��@A� ���> 

3.48 0.92 "�� 
�� 4.56 0.66 �� '���%� 

 
 
1. 

�������!�����/6��������"#$ 

       ����"��#�!� 
��(��$���?��0 !� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

 
 

3.39 

 
 

0.92 

 
 

"�� 
�� 

 
 

4.43 

 
 

0.70 

 
 

��  

2. !*(����������� &����A �����H  !�
 ��'?� �$ ���� ��� &� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

3.47 0.88 "�� 
�� 4.34 0.69 ��  

3. ���������
���&���%� ����� ��
��(�������>(�����)(�!$ $���?��0  
�����&�=��������'�&�� � 
 F��������
��������
(��!*( &� 
�& /0 1�!�������'������
� 
 �$ �������H  )���8��&� 

3.40 0.88 "�� 
�� 4.34 0.74 ��  

4. ��������!*(�& /0 1��)(����� 
 �$ ��������(�� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

3.43 0.82 "�� 
�� 4.33 0.70 ��  

        



 361 

�������� 40   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+����������
��� (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

5. �&C���������
(��)���8��&�!*(�"B�
��������
��"B��*
�� �������>(
�(�� ����%�& 1A�
��?��%��& 1� 
�������
(��)��'(��8��� 

3.39 0.92 "�� 
�� 4.37 0.78 ��  

6. �=����)(�����*J� ���� ��"O�� &�
�
����'��� ("#2*��������
(��)��
'(��8���=���������
���
� ��
"���%��&����������?�<"!�("��;��A 

3.01 1.10 "�� 
�� 4.37 0.68 ��  

 
1. 

����������+���������2���� 
0�*
&  ��'?�����"B�'���
� ����
��������)��=>(������<�(������� 

 
3.43 

 
0.87 

 
"�� 
�� 

 
4.34 

 
0.75 

 
��  

2. ��������!*(�%�
� ��?��'�;�;
� 
������'/��!�(!� ��",��&����� 

3.49 0.91 "�� 
�� 4.38 0.78 ��  

3.  �����*��$&� ��)���8��&� �@� 
/>�A �?��&  ���%@+�� �
��� 
"����'F�+���"B�'���0���!$)��
�@�$��A  �%�
� � 

3.28 0.88 "�� 
�� 4.41 0.72 ��  

4. ��(� �����*��$&� ��'���� �� 
"����'F�+���
��%����(�=
��� 

3.35 0.92 "�� 
�� 4.41 0.76 ��  

5. �?��������"�� &��%@+��'&9����� ��
���� ��"�� &��%@+��+�!�'����(�
 ��"����������� ���$�������� 
�
��?�=
��"�&�"�%�� (<) ��'?����
)�������������������� 

3.54 0.88 ��  4.44 0.71 ��  

6. $&�!*(�� ��"�������%@+��+��� 
�
��?�=
 ��"��������"�&�"�%� 
� (<) ���)(�������� �����!*(<�( 
����������'�� ?�*�� 

3.61 0.84 ��  4.43 0.70 ��  

7.  ��$��?���$ �����*��<"�>��@�  
/>�A  �?��&   �
�=>(���*�����&���� 

3.52 0.90 ��  4.38 0.71 ��  



 362 

�������� 40   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+����������
��� (���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

8. ������ ���$��� "������=
 ��!�(
$����"����@�����"B����� 

3.29 1.03 "�� 
�� 4.46 0.64 ��  

9. �&C������������'/����� ��
���*�� �����!�(!� ���&����!$  
����=��
�����%����!����� 
�&�=����� 

3.12 0.90 "�� 
�� 4.56 0.59 �� '���%� 

10. $&�'?��������)(��>
�����!�(!� ��
����=��&C���8��&� 

3.17 0.94 "�� 
�� 4.53 0.66 �� '���%� 

11. ������� &��8��&��%��/0 1�����!�
'(��8��������$&� ��/0 1�!*(�������
�����(�� ��)��'(��8��� 

3.13 0.96 "�� 
�� 4.38 0.71 ��  

12. ������� &��8��&��%��/0 1� '&9�!�
�
�����"���'/ ������&C���%@+�� 
�������'������ ���
��&C��
�@�$��A 

3.19 0.97 "�� 
�� 4.39 0.67 ��  

13. ��&���%��
���������!*(��$��A
<�(�&� ���&C��'������ ������
���������'&9�!��
�����"���'/ 

3.59 0.93 ��  4.57 0.62 �� '���%� 

14. �&C���%�
� �����&���%�!*(�� 
�%@+���
�"����'F�+��!� ��
",��&������������������ 

3.22 1.04 "�� 
�� 4.49 0.64 ��  

15. �����������(��=>(���*�� ����)(��>�
�?��*����
��&C�������?����?��*��� 

2.97 1.00 "�� 
�� 4.61 0.57 �� '���%� 
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�������� 41   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%� 
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���	��	�*�����%���� 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

 
1. 

�������������-.�/� 
��'����./�0����%�!��11���
 
���&
��$� 

 
4.12 

 
0.74 

 
��� 

 
4.19 

 
0.81 

 
��� 

2. ��&'��8����'�����./�0�������%� 
�$��./�0����(/9� 

3.97 0.73 ��� 4.46 0.74 ��� 

3.  )':�������� �&'��8���;�'��
��
���%��$��./�0����(/9� 

4.06 0.76 ��� 4.49 0.71 ��� 

4. ���������%��%�./�0�&%9�*��!���	�
*�������	� 

3.94 0.82 ��� 4.17 0.83 ��� 

5.  )':���'� &$����./�0���
=>'�'��:����	�=>'���;�' 

3.35 0.96 !���	�� 4.31 0.85 ��� 

6. ��'�����
��������(��&'��8��� ����
�?�)���:�������#%����./�0� 

3.26 0.90 !���	�� 4.21 0.78 ��� 

7. �$�	���	�&�%�����&
��
��>� � 
&'��8����
�$@���	��
!��:���A������
#%����./�0� 

3.56 0.83 ��� 4.39 0.72 ��� 

8.  )'&'��8����
���������%��	����%�./�0�
 )'����%������'����� 

3.11 0.97 !���	�� 4.06 0.88 ��� 

9. �������� )'���1=>'�>' �&'��8������!B�
��&�������.0)����!B�&
�!�/�0�
:!�������� 

3.21 1.02 !���	�� 4.18 0.79 ��� 

10. ��%���$�������%�./�0�;!�>���
	�#%���#���������
�������� �
�$���&'��8��� 

3.30 0.98 !���	�� 4.35 0.69 ��� 

11. ��'������������
��������&
��/� 
=>'��
���!B��?��%1 

3.48 0.85 !���	�� 4.42 0.69 ��� 

12. #%��%9�.>��A�����
���>'�'������� �����
�%C�������>'���������8(�� 
�%�./�0� 

3.26 0.91 !���	�� 4.39 0.66 ��� 
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�������� 41   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%� 
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���	��	�*�����%����(���) 

 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

13. ��%���$� )'��#���A#%�&?��������
��
�������������;	�A��������9����
=>'��
��;�'&$���	�	�&$��8��&
� 

2.99 0.91 !���	�� 4.23 0.76 ��� 

14. �*����	'��*�� ��8��%��

�����?��%1	��
��&F��	������
�%C���%�./�0� 

3.51 0.87 ��� 4.43 0. 69 ��� 

15. �*����	'��*�� ��8��%��
=	���
&%.������������  	�=	�%��&F�G
&�������
��(���%�./�0� 

3.64 0.83 ��� 4.28 0.80 ��� 

16. #%� )'�
)'����
�� )'��!+��%����� 
)'����$� )'������������A �$!��@A 
	���������������H  �������
���� &
�
����������������.&���������	�
���9��������!B�)	����
���>' 

3.44 0.88 !���	�� 4.51 0.72 ���&
��$� 

17. �&�:�:	�
������&.�
�����?��%1
�������%C���$@*��	� )':����
&�����./�0� 

3.74 0.82 ��� 4.48 0.71 ��� 

18.  �'�������;	�A	�����!���������
�����
�������� ������!I�  
(&��;�	) 

2.87 0.92 !���	�� 4.22 0.71 ��� 

19. ����	��%C����� �'�&�:�:	�
�����
�����
�������� )'�%���#���A 
�$�	��� 	��%�./�0��������������� 

3.35 0.89 !���	�� 4.37 0.76 ��� 

20. �?��/�8/��*����	'��	�����
��'���'�����*�� 

3.42 0.84 !���	�� 4.35 0.66 ��� 

 
1. 

�����������, 
�������������!B��	�.	������('�(J�
&���������(/9���>��%������#%�(��
��#���A 

 
3.60 

 
0.85 

 
��� 

 
4.34 

 
0.77 

 
��� 
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�������� 41   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%� 
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���	��	�*�����%����(���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

2. �
���#%��%9����&$��������%���$����
��#%�:��#%�������;�'(���8��%�	�
)�)	��&$�#��*����� 

3.40 0.95 !���	�� 4.46 0.69 ��� 

3. ��'���� �'�����#%��!B������������%C��
�$@*���%�./�0� 

3.34 0.88 !���	�� 4.30 0.79 ��� 

4. �����#%�#��?�;!�>���������	��%C��
�$@*���%@K�� 

3.62 0.92 ��� 4.43 0.73 ��� 

5. ���&?���#%�(���%�./�0�&?� )'
�%�./�0��
���� LM�>'  ����������'�  
	��
�)�$=	 

3.51 0.86 ��� 4.38 0.73 ��� 

6. �?�)�� )')	%��>��!��11���
&$�
)	%��>���'���
���&?���#%�����#� 
���./�0� 

3.38 1.00 !���	�� 4.38 0.72 ��� 

7. �������� )'��#���A�>�@���������#%�
�('��!B�����)�/��(�����������
��
�������� 

3.42 0.91 !���	�� 4.38 0.72 ��� 

8. ��%���$� )'��#���A&?���#%� � 
�%9���
��:���
�%�./�0��!B�&
���#%� 

3.13 0.97 !���	�� 4.37 0.71 ��� 

9. ��'� )'&?������#%�&
��!B������'�����A
�����>'	�/)��������8�?�;! �'
!��:���A���������%C��&'��8���;�'
�����&'#��� 

3.26 0.88 !���	�� 4.49 0.69 ��� 

10. �?�)��*�������'�������#%�	� 
������	�&
���#���A&$����'���

=	�����#%�;�'�%��#� 

3.21 0.96 !���	�� 4.40 0.66 ��� 

11. �?�)�� )')	%��>���%@K��./�0��'��
&?���#%�&
�������:���%�����%C�� 
&'��8���)������&
�&?���>� 

3.36 0.97 !���	�� 4.54 0.56 ���&
��$� 

12. �����#%�!+��%��������
��������#�
�����%C���$��� )'�('�(J� 

3.29 0.82 !���	�� 4.47 0.68 ��� 
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�������� 41 �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%� 
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���	��	�*�����%����(���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

13. �������� )'��#���A��������%� 
�$���&'��8���./�0���#%������ 
�'!"1)�	��%C��&'��8��� 

3.35 0.84 !���	�� 4.53 0.66 ���&
��$� 

14. ��%���$������#%�������%C��
�����������
���>'(���$���	������
��'�������('�(J�(���$��� 

3.38 0.85 !���	�� 4.47 0.68 ��� 

15. �%C�������(��������#%�������%C�� 
&'��8���:����'������#%����
 
�������� 

3.19 0.83 !���	�� 4.42 0.67 ��� 

 
1. 

��������������������"�0����� 
�����������������
�!O�)����������'��
�����('�(J�	��������������
���>'
�	���
���(��!������ 

 
3.39 

 
0.87 

 
!���	�� 

 
4.42 

 
0.69 

 
��� 

2. ����������� )'������������������
��'��(���#��!B������'������
�('�(J�(���$���	������������
��
���>'�	���
���(��!������ 

3.62 0.82 ��� 4.42 0.70 ��� 

3. �8��%�#%����� )'�����>'	��%C��
&%�0�&���������	������
���
�$�	��� �)�����������&'��8��� 

3.33 0.87 !���	�� 4.37 0.71 ��� 

4. #%�&?�.>��A('��>	����� )'!������	�
���A���$����('�8/�	� �'!��:���A
;�' 

3.06 0.90 !���	�� 4.29 0.75 ��� 

5. #%�&?�:��������������	��%C��
�����������H   �	%�0@���� )'
���./�0���������� ���./�0�&��;�	 
:����������������?���  P	P 

2.90 0.98 !���	�� 4.29 0.71 ��� 

6. #%��%9���&���(�  .>��A���./�0� � 
�(���9�&
������� 

3.28 0.97 !���	�� 4.13 0.80 ��� 
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�������� 41   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%� 
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���	��	�*�����%����(���) 

 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

7. ����?�&�%�����(���$���&'��8�����
 �'���� ���� )'�������������#��!B�
!��:���A��������� 

3.35 0.82 !���	�� 4.42 0.64 ��� 

8. ����=���������>' ��������>�&'��8���
#���� )'����=	 �&��!+��%�� 

3.35 0.87 !���	�� 4.38 0.71 ��� 

9. ��%���$���#���A	��%�./�0�
�=���������>'��������>��� �
&'��8���:��=�����������H  �����
���?�����  ����  ��������A ��&�$  !O��
!�����%��%�FA ��J�;Q�A P	P 

3.15 0.96 !���	�� 4.39 0.70 ��� 

10. ��%���$� )'��#���A�?�*>��!"11� 
&'��8����� )'�%�./�0���
���>':�� 
���&�� ������������
�� 
������ 

3.13 0.96 !���	�� 4.46 0.64 ��� 

11. ��%���$� )'��#���A���%�./�0�;!
./�0��>���*>��!"11�&'��8��� 

3.32 0.92 !���	�� 4.44 0.61 ��� 

12. �������� )'��#���A�?�=	�����>'&
�;�'
#�������#%�;!!���$��A �' ����
�%C�������
��������	� / )���
����%C��&'��8��� 

3.25 0.92 !���	�� 4.42 0.67 ��� 

 
1. 

��������1����1����-�#�������� 
.�	!�%C�F���;&��
�$@���	��
�	%�
�?���#&
��!B�!��:���A�������%C��
&'��8��� 

 
3.63 

 
0.93 

 
��� 

 
4.40 

 
0.71 

 
��� 

2. �%C���%�./�0�:���������� )'�)J� )'
�('� # ��$@���	�!+��%������� 
�%C�F���;&� 

3.25 0.91 !���	�� 4.36 0.73 ��� 
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�������� 41   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%� 
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���	��	�*�����%���� 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

3. ��%���$� )'��#���A  �$�	���  	�
�%�./�0��('�������#�����'�����
��$�%�0A !����@
�%C�F���;&�&
�
)�����������H   �&'��8���#%������
���?����� 

3.45 0.93 !���	�� 4.42 0.72 ��� 

4. �8��%�#%�:����������$'� )' 
�%�./�0��)J� �('� # ��$@���	�
!+��%��������%C�F���;&���>����� 

3.23 0.94 !���	�� 4.36 0.72 ��� 

5. #%�:����������$'� )'!�������?���8

;&�	���&���.�0���#����
����
�!B���&�� �����?����
���	�
�%C��&'��8��� 

3.07 0.92 !���	�� 4.30 0.72 ��� 

6. !�����%��%�FA	��=�������A�����>'
�'��.�	!�%C�F������%�./�0�	�
!��������������?����� 

3.12 0.94 !���	�� 4.30 0.76 ��� 

7. �8��%��
���#%���#�����������$�%�0A
	��=����.�	!�%C�F���&'��8���
	��%C�F���;&���������?����� 

3.36 0.93 !���	�� 4.38 0.65 ��� 

8. ����
����('��>	���A�����>'�'��
.�	!�%C�F������ )'����!��:���A���
=>' �'�������J�&
� 

3.23 0.94 !���	�� 4.25 0.71 ��� 

9. #%��%9�.>��A.�	!�%C�F���������!B�
)	��������('��>	���A�����>'�'��
.�	!�%C�F���(��&'��8��� 

3.43 0.96 !���	�� 4.34 0.77 ��� 

10. #%��%9�)�.�	!�%C�F�������� )'������
('��>	�����>'��!������;�'�����
��'��(��� 

3.03 0.92 !���	�� 4.25 0.78 ��� 
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�������� 41   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%� 
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���	��	�*�����%����(���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

11. �%C������('��>	������&.:��
��'�������(���������:���%��$��	  
�$��� ���A���'��.�	!�%C�F���(��
&'��8��� 

2.86 0.99 !���	�� 4.28 0.78 ��� 

12. �8��%��������� )'./�0���#%����A
�����>'�'��.�	!�%C�F���	�*>��
!"11�&'��8��� 

3.18 0.92 !���	�� 4.42 0.68 ��� 

 
1. 

��������������� %��� "#$20�,�!�

���3�3#,� 
��'����./�0���#%�	��%C��
�&�:�:	�
&
��)������%���	� 
�$���&'��8��� 

 
3.23 

 
0.89 

 
!���	�� 

 
4.20 

 
0.72 

 
��� 

2. �����������./�0��&�:�:	�
��9��'��
:���>�@�����%������
�������� 

3.06 0.86 !���	�� 4.19 0.75 ��� 

3. �������������'������A=	���	� 
����!����0�A&
��%C��#��*>��!"11� 
&'��8��� 

3.15 0.86 !���	�� 4.29 0.73 ��� 

4. �&�:�:	�
&
��%C��#��*>��!"11� 
&'��8���=��=����%����A�����>'���	
#��!B��	;�(%���	��������%C�� 
&'��8��� 

3.15 0.93 !���	�� 4.29 0.73 ��� 

5. ��%���$������'������A=	���	�
����!����0�A�'���&�:�:	�
&
�����#��
*>��!"11�&'��8���=��=����%� 
���A�����>'���	 

3.12 0.88 !���	�� 4.32 0.74 ��� 

6. 8���&���&�:�:	�
&
��)����� )'
!������;�'��
���>'	��?�;! �' �
���!��������
��������������� 
 

3.04 1.01 !���	�� 4.36 0.71 ��� 
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�������� 41   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%� 
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���	��	�*�����%����(���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

7. #%���&��.�����������	��=����
=	���&
�;�'#�����./�0���#%�	�
�%C���&�:�:	�
�>�!�����������
���?����� 

2.86 0.99 !���	�� 4.36 0.66 ��� 

8. �����������./�0���#%�������%C��
�&�:�:	�
��9��'��&
��)����� ����
�?�;! �'�'!"1)� �%C�����!�����
���
�	��$@*���
���(��!������ 

3.14 0.97 !���	�� 4.31 0.79 ��� 

 
1. 

�������4#��"#$%�����5 
�8��%����*%+�
������
�����1 ����
=	��	��%C����> 

 
3.79 

 
0.80 

 
��� 

 
4.53 

 
0.72 

 
���&
��$� 

2. �8��%����*%+�!B�.>��A�	�� ����
�%C����>	��$�	���&�����./�0�
 )'�
�$@*�� ���(�(���	�&
� 
&'��8����'����� 

3.70 0.76 ��� 4.48 0.70 ��� 

3. ���)����
 ������ ����
�������
�
��>:�� )'&$����./�0� 

3.35 0.85 !���	�� 4.49 0.67 ��� 

4. ����%C���$@*�����./�0�(��
&'��8����!B�*����#�?��%1(���8��%� 
���*%+	��$���&'��8��� 

3.61 0.87 ��� 4.54 0.69 ���&
��$� 

5. ��������%�:����
��	��$���&'��8���
 ����=	����>&
��
�$@*�� ���(�&
�
&'��8����'����� 

3.47 0.85 !���	�� 4.46 0.70 ��� 

6. =	���%@K��&�����./�0�&
��
�$@*��
 )'�%�&'��8��� 

3.62 0.81 ��� 4.50 0.73 ��� 

7. �8��%����*%+�!B�&
��/��&�������
�
 )'�%���>;�' 

3.72 0.85 ��� 4.48 0.75 ��� 

8. �8��%��?���������%C����>	�
�$�	���&�����./�0� �&'��8��� :��
#%�����)���#%�)	%��>�� )'��������� 

3.65 0.88 ��� 4.57 0.69 ���&
��$� 
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�������� 41   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%� 
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���	��	�*�����%����(���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

9. �!I�:���� )'�$���&'��8����
��������
 �����%C��)	%��>�����=	����>  )'
����	'���%��������%11%��
���./�0�)������ �... 2542 

3.11 0.93 !���	�� 4.42 0.71 ��� 

10. �%C���������LR�)%���> :����'�&
�
������������=	��  	�����%C��
��> 

3.42 0.84 !���	�� 4.48 0.70 ��� 

11. �������������#%�������%C����> ����� 
.%��*����>	������!����&F�*�� 
�����
�������� 

3.36 0.80 !���	�� 4.52 0.66 ���&
��$� 

12. ���������&��&(��.>��A����%C����>
 )'�
�����('�(J� ����#%�����
�����!�������@A����> 

3.42 0.84 !���	�� 4.50 0.74 ��� 

 
 
1. 

�������!�����/6��������"#$ 

����"��#�!� 
��'��#���?��/� ������$�%�0A
&�%�����F�������	�������	'�� 

 
 

3.29 

 
 

0.86 

 
 

!���	�� 

 
 

4.44 

 
 

0.71 

 
 

��� 

2.  )'������������%����A������H   �
���&?���#������
����%������$�%�0A
&�%�����F�������	�������	'�� 

3.33 0.92 !���	�� 4.42 0.70 ��� 

3. ��������	���%���$����������
��'�������>'�����('� # #���?��/� 
�����%�=��������&�%����� 
 F�������	�������	'�� )'�%� 
�%�./�0� ��������&
����	� 
��#��������H  (���8��%� 

3.32 0.91 !���	�� 4.46 0.72 ��� 

4. �������� )'�%�./�0��('����� 
��#���������'�������$�%�0A
&�%�����F�������	�������	'�� 
 

3.22 0.92 !���	�� 4.44 0.74 ��� 
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�������� 41   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%� 
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���	��	�*�����%����(���) 
 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

5. �%C��������	'��(���8��%� )'�!B�
�������	��!B�)	�������
���>'
�'�������$�%�0A	��?��$��%�0� 
������	'��(��&'��8��� 

3.21 0.99 !���	�� 4.46 0.71 ��� 

6. �=����('�����)J� �������!O���%�
	���&���'!"1)�������	'��(��
&'��8���=���������	��	����
!���$��%����������?�;! �'!��:���A 

3.03 1.00 !���	�� 4.52 0.64 ���&
��$� 

 
1. 

����������+���������2���� 
�/�)	%����&?�����!B�&
�	�����

��������(��=>'�
����;�'������
� 

 
3.33 

 
0.87 

 
!���	�� 

 
4.39 

 
0.76 

 
��� 

2. �������� )'�$�	����?��&�:�:	�
 
������&.�� �' ����!+��%����� 

3.54 0.86 ��� 4.49 0.67 ��� 

3. ������)��#%����(���8��%� �@� 
.>��A �?��%� �
�$@*�� 	��
 
!����&F�*���!B�&
��/��� #(��
�@�#���A  �$�	��� 

3.24 0.91 !���	�� 4.46 0.69 ��� 

4. ��'�������)��#%����&
��
 �
 
!����&F�*��	��$����'�=	��� 

3.30 0.94 !���	�� 4.51 0.71 ���&
��$� 

5. �?��������!���%��$@*��&%9����� �

�������!���%��$@*��*�� �&
���'�
���!����������� ���#�������� 
	��?�=	��!�%�!�$��';(���&?����
(��������������������� 

3.41 0.95 !���	�� 4.51 0.65 ���&
��$� 

6. #%� )'�
���!�������$@*��*�����
	��?�=	���!��������!�%�!�$� 
�';( ���('������� ����� )';�' 
����������&
��?�)�� 

3.33 0.99 !���	�� 4.55 0.61 ���&
��$� 

7. ���#���?���#������)��;!�>��@�  
.>��A  �?��%�  	�=>'���)�����%���� 

3.44 0.83 !���	�� 4.51 0.61 ���&
��$� 
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�������� 41   �����	
��	�������
��������������������  ���������  	��������� �!"##$�%� 
�%�&
�����������'��(���)���&��	%����*%+  �	$��*���	��	�*�����%����(���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

8. ������ ���#��� !������=	��� �'
#�����!����@������!B����� 

3.23 0.94 !���	�� 4.47 0.68 ��� 

9. �%C������������&.��������
���)�� ����� �' �����%���� #  
���=�	�����$���� ����� 
�%�=����� 

3.27 1.03 !���	�� 4.60 0.57 ���&
��$� 

10. #%�&?��������('��>	����� �' ����
���=��%C���8��%� 

3.25 1.02 !���	�� 4.56 0.65 ���&
��$� 

11. ��������%��8��%��$��./�0����� �
&'��8��������#%����./�0� )'�������
�����'�����(��&'��8��� 

3.14 1.02 !���	�� 4.32 0.76 ��� 

12. ��������%��8��%��$��./�0� &%9� �
	�����!���&. ������%C���$@*�� 
�������&���������	��%C��
�@�#���A 

3.14 0.99 !���	�� 4.38 0.72 ��� 

13. ��%���$�	��������� )'��#���A
;�'�%�����%C��&��������������
���������&%9� �	�����!���&. 

3.42 0.95 !���	�� 4.51 0.69 ���&
��$� 

14. �%C���$�	��������%���$� )'�
 
�$@*��	�!����&F�*�� ����
!+��%������������������� 

3.18 0.99 !���	�� 4.55 0.66 ���&
��$� 

15. ���
��������'��=>'���)�������('��>�
�?�)���	��%C�������?����?�)��� 

3.05 1.05 !���	�� 4.49 0.75 ��� 
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�������� 42  ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
    &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+�����&��    

 
����������������������

�������� 

�����������������������

������������� �������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

 
1. 

�������������-.�/� 
��(� ��/0 1����&�"��22���� 
�� '���%� 

 
4.16 

 
0.71 

 
��  

 
4.16 

 
0.81 

 
��  

2. ��'(��7����(�� ��/0 1�������&� 
�%��/0 1��� )08� 

4.17 0.64 ��  4.38 0.72 ��  

3. !*(9� ��� ���!�'(��7���:�(����
���&��%��/0 1��� )08� 

4.25 0.69 ��  4.58 0.58 �� '���%� 

4. ����� ���&��& /0 1�'&8�+��" ���
�
+���� ��
� 

4.16 0.79 ��  4.30 0.74 ��  

5. !*(9���(� '%� ��/0 1�� �
=>(�(�9� ���
�=>(� :�( 

3.59 0.96 ��  4.30 0.79 ��  

6. ��(� ������������)��'(��7���!� ��
 ?�*���9�� ��$&� ��/0 1� 

3.39 0.97 "�� 
�� 4.22 0.71 ��  

7. �%�
� ��
�'�&�� �'�����>�!� 
'(��7������%@����
���"��9��A��� ��
$&� ��/0 1� 

3.63 0.78 ��  4.26 0.81 ��  

8. !*('(��7��������������&��
�� �& /0 1�
!*(��� &������(�� �� 

3.05 1.03 "�� 
�� 3.99 0.83 ��  

9. ��������!*(���2=>(�>(!�'(��7������"B�
��'� ����/1*����"B�'��"�0 1�
9"�� ������ 

3.13 0.91 "�� 
�� 4.16 0.78 ��  

10. ��&���%� �����& /0 1�:"�>���
�
�$&� �$ ��� ������ �����!�
�%���'(��7��� 

3.50 0.86 "�� 
�� 4.24 0.82 ��  

11. ��(� ����� ������ �����'��0� 
=>(�����"B��?��&2 

3.65 0.85 ��  4.36 0.73 ��  

12. $&��&8�/>�A �������>(�(������ �����
�&C�������>(���������7)�� 
�& /0 1� 

3.41 0.93 "�� 
�� 4.35 0.69 ��  
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�������� 42   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
    &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+�����&��  (���)   
 

����������������������

�������� 

�����������������������

������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

13. ��&���%�!*(��$��A$&�'?����� ��
���� �����������:
�A��������8����
=>(����:�('% ��
��
�'% �7��'�� 

2.96 1.03 "�� 
�� 4.11 0.71 ��  

14. �+�����
(��+�!��7��&���
�����?��&2�
�����'F��
��� ��
�&C���& /0 1� 

3.67 0.82 ��  4.17 0.75 ��  

15. �+�����
(��+�!��7��&���=
���
'&/�������� ���  �
�=
�&��'F�G
'�� ������)���& /0 1� 

3.67 0.76 ��  4.19 0.76 ��  

16. $&�!*(��*(������ *(��",��&�� �� 
*(����%� *(������������A �%" �@A 
�
���������������H  ���������� '��
������������ �/'������ ���
�
���8���� ���"B��*
�������>( 

3.71 0.83 ��  4.53 0.68 �� '���%� 

17. �'�9�9
�������'/�������?��&2
��� ���&C���%@+���
�!*(9� ��
'�� ��/0 1� 

3.87 0.82 ��  4.42 0.73 ��  

18. !�(�������:
�A�
�����"���������
 ������ �����!������"I�  
('��: 
) 

2.89 1.16 "�� 
�� 4.00 0.77 ��  

19. �����
��&C�� ��!�(�'�9�9
������
 ������ �����!*( &���$��A 
�%�
� � �
��& /0 1�������������� 

3.40 0.89 "�� 
�� 4.23 0.70 ��  

20. �?��0�70��+�����
(���
�����
��(���(�� �+�� 

3.31 0.79 "�� 
�� 4.24 0.63 ��  

 
1. 

�����������, 
�������������"B��
�/�
������)(��)J�
'������ ��)08��>� &� ����$&)��
��$��A 

 
3.47 

 
0.91 

"�� 
�� 4.32 0.76 ��  
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�������� 42   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�     
                           "#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+�����&��  (���)   

 
����������������������

�������� 

�����������������������

������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

2. �� ��$&��&8� ��'%��������&���%� ��
��$&9�$&������:�()���7��&��
�
*��*
��'%�$� +���  

3.52 0.86 ��  4.34 0.76 ��  

3. ��(� ��!�( ����$&�"B������������&C��
�%@+���& /0 1� 

3.21 0.94 "�� 
�� 4.27 0.72 ��  

4.  ����$&$��?�:"�>� ��������
��&C��
�%@+���&@K�� 

3.44 0.91 "�� 
�� 4.30 0.70 ��  

5.  ��'?���$&)���& /0 1�'?�!*(
�& /0 1�������!LM�>(   ���������(�  
�
����*�%=
 

3.52 0.88 ��  4.33 0.72 ��  

6.  ?�*��!*(*
& �>��"��22����'% 
*
& �>���(���� ��'?���$& ���$� 
 ��/0 1� 

3.32 1.02 "�� 
�� 4.18 0.76 ��  

7. ��������!*(��$��A�>�@� �� ����$&
�)(��"B�����*�0��)�� ����� ��
���� ����� 

3.27 0.91 "�� 
�� 4.18 0.77 ��  

8. ��&���%�!*(��$��A'?���$&!� 
�&8�����9����& /0 1��"B�'����$& 

3.13 1.03 "�� 
�� 4.24 0.78 ��  

9. ��(�!*('?������$&'���"B� ����(�����A
�����>(�
�/*��������7�?�:"!�(
"��9��A����� ���&C��'(��7���:�(
�����'($��� 

3.31 0.97 "�� 
�� 4.35 0.76 ��  

10.  ?�*��+�������(�� ����$&�
� 
������
�'����$��A'% ���(����
=
�����$&:�(�&��$� 

2.96 1.11 "�� 
�� 4.26 0.79 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
    &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+�����&��  (���)   

 
����������������������

�������� 

�����������������������

������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

11.  ?�*��!*(*
& �>���&@K��/0 1��(��
'?���$&'��������9� &� ���&C�� 
'(��7���*������'��'?��>� 

3.22 0.99 "� 
�� 4.30 0.78 ��  

12.  ����$&",��&�� ���������������$�
����&C���%���!*(�)(��)J� 

3.34 0.91 "�� 
�� 4.29 0.68 ��  

13. ��������!*(��$��A������� &� 
�%���'(��7���/0 1���$&����� 
� ("#2*��
��&C��'(��7��� 

3.35 1.00 "�� 
�� 4.40 0.65 ��  

14. ��&���%� ����$&������&C��
 ����� �������>()���%����
������
��(�������)(��)J�)���%��� 

3.33 0.91 "�� 
�� 4.31 0.71 ��  

15. �&C�������)�� ����$&������&C�� 
'(��7���9���(� ����$&����� 
�������� 

3.26 0.91 "�� 
�� 4.37 0.67 ��  

 
1. 

��������������������"�0����� 
 ����� ������ �����"O�*���������(��
�����)(��)J��
��������� �������>(
�
�������)��"������ 

 
3.55 

 
0.76 

 
��  

 
4.26 

 
0.73 

 
��  

2. �������� ��!*(��� ������ ������
 �(��)���$��"B� ����(������
�)(��)J�)���%����
��������� ��
�����>(�
�������)��"������ 

3.65 0.79 ��  4.27 0.71 ��  

3. �7��&�$&�����!*(�����>(�
��&C��
'& 1�'������ ���
��������� �
�%�
� �!�*����������'(��7��� 

3.42 0.80 "�� 
�� 4.17 0.65 ��  

4. $&�'?�/>�A)(��>
�����!*("�������
�
���A ��%����)(�70��
�!�("��9��A
:�( 
 

3.16 0.98 "�� 
�� 4.13 0.71 ��  



 378 
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
    &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+�����&��  (���)   
 

����������������������

�������� 

�����������������������

������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

5. $&�'?�9��� �����������
��&C��
���� ������H  !�
& 1@� ��!*(
 ��/0 1����������  ��/0 1�'��: 
 
9��� ������������?���  P
P 

3.02 1.00 "�� 
�� 4.13 0.69 ��  

6. $&��&8���'��)�  />�A ��/0 1�!� 
�)���8�'����� �� 

3.39 1.03 "�� 
�� 3.99 0.77 ��  

7.  ���?�'�&�� �)���%���'(��7�����
!�(����!� ��!*(��� ������ ��$��"B�
"��9��A������� 

3.35 0.87 "�� 
�� 4.27 0.69 ��  

8.  ���=���������>( ��������>�'(��7���
$� ��!*(� ��=
!�'��",��&�� 

3.40 0.92 "�� 
�� 4.23 0.74 ��  

9. ��&���%���$��A�
��& /0 1�
�=���������>(��������>���!�
'(��7���9�=�����������H  ����
���?�����  ����  ��������A ��'%  "O�
"�����&��&�FA ��J�:Q�A P
P 

3.26 1.00 "�� 
�� 4.28 0.72 ��  

10. ��&���%�!*(��$��A�?�+>��"#22� 
'(��7�����!*(�& /0 1������>(9� 
����'� !� ����� ������ 
 ����� 

3.08 0.94 "�� 
�� 4.33 0.66 ��  

11. ��&���%�!*(��$��A���& /0 1�:"
/0 1��>���+>��"#22�'(��7��� 

3.33 0.94 "�� 
�� 4.42 0.61 ��  

12. ��������!*(��$��A�?�=
�����>('��:�(
$�  ����$&:""��% �A!�(!� ��
�&C�� ������ ������
� / *���
 ���&C��'(��7��� 

3.23 0.92 "�� 
�� 4.43 0.63 ��  

 
1. 

��������1����1����-�#�������� 
/�
"�&C�F���:'���%@����
����
&�
�?���$'���"B�"��9��A��� ���&C��
'(��7��� 

 
3.55 

 
0.83 

 
��  

 
4.26 

 
0.73 

 
��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
    &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+�����&��  (���)   

 
����������������������

�������� 

�����������������������

������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

2. �&C���& /0 1�9���������!*(�*J�!*(
�)(�!$!��%@����
�",��&������� 
�&C�F���:' 

3.37 0.88 "�� 
�� 4.33 0.72 ��  

3. ��&���%�!*(��$��A  �%�
� �  �
�
�& /0 1��)(����� �$ ����(�� ��
��%�& 1A "����@��&C�F���:''��
*����������H  !�'(��7���$&�����
���?����� 

3.38 0.85 "�� 
�� 4.21 0.78 ��  

4. �7��&�$&�9��� �� ���%(�!*( 
�& /0 1��*J� �)(�!$!��%@����
�
",��&��������&C�F���:'�>����� 

3.35 0.76 "�� 
�� 4.19 0.68 ��  

5. $&�9��� �� ���%(�!*("�������?���7�
:'�
����'���/�1� �$��������
�"B����'��!� ���?���������
�
�&C��'(��7��� 

3.16 0.82 "�� 
�� 4.16 0.81 ��  

6. "�����&��&�FA�
��=�������A�����>(
�(��/�
"�&C�F���� ��& /0 1��
�
"�������������?����� 

3.21 0.83 "�� 
�� 4.14 0.78 ��  

7. �7��&��� ��$&� �$ ����������%�& 1A
�
��=����/�
"�&C�F���'(��7���
�
��&C�F���:'�������?����� 

3.40 0.84 "�� 
�� 4.11 0.71 ��  

8.  ��������)(��>
���A�����>(�(��
/�
"�&C�F��� ��!*(� ��"��9��A���
=>(!�(������J�'�� 

3.18 0.85 "�� 
�� 4.09 0.76 ��  

9. $&��&8�/>�A/�
"�&C�F���������"B�
�*
��������)(��>
���A�����>(�(��
/�
"�&C�F���)��'(��7��� 

3.61 0.87 ��  4.13 0.73 ��  

10. $&��&8�*�/�
"�&C�F��������!*(��� ��
)(��>
�����>(� �"������:�(����
 �(��)��� 

3.36 1.02 "�� 
�� 4.18 0.77 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
    &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+�����&��  (���)   
 

����������������������

�������� 

�����������������������

������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

11. �&C������)(��>
������'/9�
��(�������)��������9� &��%��
  
�%��� ���A ��(��/�
"�&C�F���)��
'(��7��� 

2.84 0.89 "�� 
�� 4.18 0.71 ��  

12. �7��&���������!*(/0 1���$&���A
�����>(�(��/�
"�&C�F����
�+>��
"#22�'(��7��� 

3.13 0.94 "�� 
�� 4.15 0.69 ��  

 
 
1. 

��������������� %��� "#$20�,�!�

���3�3#,� 
��(� ��/0 1���$&�
��&C��
�'�9�9
�'���*����� &����
� 
�%���'(��7��� 

 
 

3.31 

 
 

0.96 

 
 

"�� 
�� 

 
 

4.13 

 
 

0.79 

 
 

��  

2. �������� ��/0 1��'�9�9
���8��(��
9��>�@� �� &� ������ ����� 

3.14 0.95 "�� 
�� 4.09 0.83 ��  

3. �������� ����(������A=
����
� 
����"����1�A'���&C��$� +>��"#22� 
'(��7��� 

3.16 1.01 "�� 
�� 4.26 0.73 ��  

4. �'�9�9
�'���&C��$� +>��"#22� 
'(��7���=��=��� &����A�����>(�� 

$��"B� 
: )&���
���� ���&C�� 
'(��7��� 

3.30 1.00 "��� 
�� 4.18 0.78 ��  

5. ��&���%� ����(������A=
����
�
����"����1�A�(��'�9�9
�'��� ��$� 
+>��"#22�'(��7���=��=��� &� 
���A�����>(�� 
 

3.22 1.02 "�� 
�� 4.22 0.76 ��  

6. 7��'���'�9�9
�'���*�����!*(
"������:�(�����>(�
��?�:"!�(!�
 ��"�� �������������������� 

3.02 1.01 "�� 
�� 4.20 0.72 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
    &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+�����&��  (���)   

 
����������������������

�������� 

�����������������������

������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

7. $&���'��/ ������������
��=����
=
���'��:�($�  ��/0 1���$&�
�
�&C���'�9�9
��>�"����������
���?����� 

2.83 0.97 "�� 
�� 4.20 0.80 ��  

8. �������� ��/0 1���$&������&C��
�'�9�9
���8��(��'���*�����!� ��
�?�:"!�(� ("#2*�  �&C�� ��
"�� ��������
��%@+�������)��
"������ 

3.92 0.99 ��  4.17 0.83 ��  

 
1. 

�������4#��"#$%�����5 
�7��&����+&,�������������2!� ��
=
���
��&C����> 

 
3.89 

 
0.77 

 
��  

 
4.45 

 
0.77 

 
��  

2. �7��&����+&,�"B�/>�A 
��!� ��
�&C����>�
��%�
� �'�� ��/0 1�
!*(���%@+��!���)�)����
�'�� 
'(��7����(�� �� 

3.81 0.80 ��  4.40 0.75 ��  

3. ����*����� ��� �� �������������
��>9�!*('%� ��/0 1� 

3.43 0.96 "�� 
�� 4.38 0.80 ��  

4.  ���&C���%@+�� ��/0 1�)��
'(��7����"B�+�� �$�?��&2)���7��&� 
���+&,�
��%���'(��7��� 

3.86 0.78 ��  4.49 0.75 ��  

5. ������� &�9�������
��%���'(��7���
!� ��=
����>'�����%@+��!���)�'��
'(��7����(�� �� 

3.53 0.85 ��  4.24 0.89 ��  

6. =
���&@K��'�� ��/0 1�'�����%@+��
!*( &�'(��7��� 

3.71 0.76 ��  4.42 0.75 ��  

7. �7��&����+&,�"B�'���0��'���������
!*( &���>:�( 
 

3.79 0.84 ��  4.40 0.79 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
    &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+�����&��  (���)   

 
����������������������

�������� 

�����������������������

������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

8. �7��&��?����� ���&C����>�
�
�%�
� �'�� ��/0 1�!�'(��7��� 9�
$&�����*���$&�*
& �>��!*(��������� 

3.78 0.88 �  4.51 0.76 �� '���%� 

9. �"I�9� ��!*(�%���'(��7�������������
!� ���&C��*
& �>�� ��=
����> !*(
����
(�� &��������&22&��
 ��/0 1��*������ �./. 2542 

3.05 0.98 "�� 
�� 4.23 0.81 ��  

10. �&C������ ��LR *&���> 9���(�'��
 ����� �� ��=
��  �
� ���&C��
��> 

3.68 0.87 ��  4.51 0.72 �� '���%� 

11. �������� ����$&������&C����> ����� 
/& +����>�
������"����'F�+�� 
 ������ ����� 

3.52 0.93 ��  4.54 0.62 �� '���%� 

12. ���������'��')��/>�A ���&C����>
!*(�������)(��)J�!� ��$&�����
�����"���� ��@A� ���> 

3.41 0.88 "�� 
�� 4.44 0.74 ��  

 
 
1. 

�������!�����/6��������"#$ 

       ����"��#�!� 
��(��$���?��0 !� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

 
 

3.35 

 
 

0.89 

 
 

"�� 
�� 

 
 

4.38 

 
 

0.69 

 
 

��  

2. !*(����������� &����A �����H  !�
 ��'?� �$ ���� ��� &� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

3.48 0.87 "�� 
�� 4.33 0.69 ��  

3. ���������
���&���%� ����� ��
��(�������>(�����)(�!$ $���?��0  
�����&�=��������'�&�� � 
 F��������
��������
(��!*( &� 
�& /0 1�!�������'������
� 
 �$ �������H  )���7��&� 

3.44 0.81 "�� 
�� 4.33 0.73 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
    &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+�����&��  (���)   

 
����������������������

�������� 

�����������������������

������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

4. ��������!*(�& /0 1��)(����� 
 �$ ��������(�� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

3.48 0.75 "�� 
�� 4.30 0.71 ��  

5. �&C���������
(��)���7��&�!*(�"B�
��������
��"B��*
�� �������>(
�(�� ����%�& 1A�
��?��%��& 1� 
�������
(��)��'(��7��� 

3.47 0.89 "�� 
�� 4.34 0.74 ��  

6. �=����)(�����*J� ���� ��"O�� &�
�
����'��� ("#2*��������
(��)��
'(��7���=���������
���
� ��
"���%��&����������?�:"!�("��9��A 

2.99 0.87 "�� 
�� 4.25 0.70 ��  

 
1. 

����������+���������2���� 
0�*
&  ��'?�����"B�'���
� ����
��������)��=>(������:�(������� 

 
3.40 

 
0.96 

 
"�� 
�� 

 
4.31 

 
0.78 

 
��  

2. ��������!*(�%�
� ��?��'�9�9
� 
������'/��!�(!� ��",��&����� 

3.62 0.84 ��  4.33 0.85 ��  

3.  �����*��$&� ��)���7��&� �@� 
/>�A �?��&  ���%@+�� �
��� 
"����'F�+���"B�'���0���!$)��
�@�$��A  �%�
� � 

3.43 0.84 "�� 
�� 4.30 0.80 ��  

4. ��(� �����*��$&� ��'���� �� 
"����'F�+���
��%����(�=
��� 

3.49 0.89 "�� 
�� 4.39 0.83 ��  

5. �?��������"�� &��%@+��'&8����� ��
���� ��"�� &��%@+��+�!�'����(�
 ��"����������� ���$�������� 
�
��?�=
��"�&�"�%�� (:) ��'?����
)�������������������� 
 

3.67 0.92 ��  4.47 0.74 ��  

 



 384 

�������� 42   ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
    &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+�����&��  (���)   
 

����������������������

�������� 

�����������������������

������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

6. $&�!*(�� ��"�������%@+��+��� 
�
��?�=
 ��"��������"�&�"�%� 
� (:) ���)(�������� �����!*(:�( 
����������'�� ?�*�� 

3.73 0.82 ��  4.54 0.76 �� '���%� 

7.  ��$��?���$ �����*��:"�>��@�  
/>�A  �?��&   �
�=>(���*�����&���� 

3.65 0.89 ��  4.42 0.68 ��  

8. ������ ���$��� "������=
 ��!�(
$����"����@�����"B����� 

3.30 0.91 "�� 
�� 4.42 0.73 ��  

9. �&C������������'/����� ��
���*�� �����!�(!� ���&����!$  
����=��
�����%����!����� 
�&�=����� 

3.19 0.88 "�� 
�� 4.45 0.76 ��  

10. $&�'?��������)(��>
�����!�(!� ��
����=��&C���7��&� 

3.19 0.91 "�� 
�� 4.48 0.69 ��  

11. ������� &��7��&��%��/0 1�����!�
'(��7��������$&� ��/0 1�!*(�������
�����(�� ��)��'(��7��� 

3.03 0.93 "�� 
�� 4.23 0.75 ��  

12. ������� &��7��&��%��/0 1� '&8�!�
�
�����"���'/ ������&C���%@+�� 
�������'������ ���
��&C��
�@�$��A 

3.01 1.03 "�� 
�� 4.32 0.74 ��  

13. ��&���%��
���������!*(��$��A
:�(�&� ���&C��'������ ������
���������'&8�!��
�����"���'/ 

3.46 0.90 "�� 
�� 4.52 0.77 �� '���%� 

14. �&C���%�
� �����&���%�!*(�� 
�%@+���
�"����'F�+��!� ��
",��&������������������ 

3.35 0.96 "�� 
�� 4.44 0.74 ��  

15. �����������(��=>(���*�� ����)(��>�
�?��*����
��&C�������?����?��*��� 

3.06 1.04 "�� 
�� 4.44 0.68 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�
"#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+��!�( 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

 
1. 

    �������������-.�/� 
��(� ��/0 1����&�"��22���� 
�� '���%� 

4.09 
 

0.76 ��  3.96 0.82 ��  

2. ��'(��9����(�� ��/0 1�������&� 
�%��/0 1��� )0:� 

4.18 0.74 ��  4.27 0.74 ��  

3. !*(;� ��� ���!�'(��9���<�(����
���&��%��/0 1��� )0:� 

4.21 0.70 ��  4.25 0.80 ��  

4. ����� ���&��& /0 1�'&:�+��" ���
�
+���� ��
� 

4.06 0.72 ��  3.94 0.77 ��  

5. !*(;���(� '%� ��/0 1�� �
=>(�(�;� ���
�=>(� <�( 

3.37 0.91 "�� 
�� 4.17 0.79 ��  

6. ��(� ������������)��'(��9���!� ��
 ?�*���;�� ��$&� ��/0 1� 

3.49 0.99 "�� 
�� 4.06 0.79 ��  

7. �%�
� ��
�'�&�� �'�����>�!� 
'(��9������%@����
���"��;��A��� ��
$&� ��/0 1� 

3.80 0.73 ��  4.16 0.80 ��  

8. !*('(��9��������������&��
�� �& /0 1�
!*(��� &������(�� �� 

3.14 1.01 "�� 
�� 3.83 0.84 ��  

9. ��������!*(���2=>(�>(!�'(��9������"B�
��'� ����/1*����"B�'��"�0 1�
;"�� ������ 

3.34 0.93 "�� 
�� 3.99 0.84 ��  

10. ��&���%� �����& /0 1�<"�>���
�
�$&� �$ ��� ������ �����!�
�%���'(��9��� 

3.38 0.94 "�� 
�� 4.02 0.81 ��  

11. ��(� ����� ������ �����'��0� 
=>(�����"B��?��&2 

3.61 0.87 ��  4.19 0.78 ��  

12. $&��&:�/>�A �������>(�(������ �����
�&C�������>(���������9)�� 
�& /0 1� 

3.39 0.98 "�� 
�� 4.18 0.87 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�
"#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+��!�( (���) 

 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

13. ��&���%�!*(��$��A$&�'?����� ��
���� �����������<
�A��������:����
=>(����<�('% ��
��
�'% �9��'�� 

3.04 1.13 "�� 
�� 3.99 0.90 ��  

14. �+�����
(��+�!��9��&���
�����?��&2�
�����'F��
��� ��
�&C���& /0 1� 

3.73 0.81 ��  4.20 0.80 ��  

15. �+�����
(��+�!��9��&���=
���
'&/�������� ���  �
�=
�&��'F�G
'�� ������)���& /0 1� 

3.65 0.79 ��  4.07 0.81 ��  

16. $&�!*(��*(������ *(��",��&�� �� 
*(����%� *(������������A �%" �@A 
�
���������������H  ���������� '��
������������ �/'������ ���
�
���:���� ���"B��*
�������>( 

3.69 0.87 ��  4.42 0.75 ��  

17. �'�;�;
�������'/�������?��&2
��� ���&C���%@+���
�!*(;� ��
'�� ��/0 1� 

3.85 0.79 ��  4.34 0.75 ��  

18. !�(�������<
�A�
�����"���������
 ������ �����!������"I�  
('��< 
) 

2.85 1.12 "�� 
�� 3.87 0.90 ��  

19. �����
��&C�� ��!�(�'�;�;
������
 ������ �����!*( &���$��A 
�%�
� � �
��& /0 1�������������� 

3.36 0.85 "�� 
�� 4.16 0.83 ��  

20. �?��0�90��+�����
(���
�����
��(���(�� �+�� 

3.37 0.39 "�� 
�� 4.16 0.79 ��  

 
1. 

�����������, 
�������������"B��
�/�
������)(��)J�
'������ ��)0:��>� &� ����$&)��
��$��A 

 
3.66 

 
0.74 

 
��  

 
4.14 

 
0.84 

 
��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�
"#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+��!�( (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

2. �� ��$&��&:� ��'%��������&���%� ��
��$&;�$&������<�()���9��&��
�
*��*
��'%�$� +���  

3.50 0.87 "�� 
�� 4.13 0.81 ��  

3. ��(� ��!�( ����$&�"B������������&C��
�%@+���& /0 1� 

3.36 0.98 "�� 
�� 4.16 0.77 ��  

4.  ����$&$��?�<"�>� ��������
��&C��
�%@+���&@K�� 

3.52 0.90 ��  4.22 0.74 ��  

5.  ��'?���$&)���& /0 1�'?�!*(
�& /0 1�������!LM�>(   ���������(�  
�
����*�%=
 

3.63 0.85 ��  4.27 0.75 ��  

6.  ?�*��!*(*
& �>��"��22����'% 
*
& �>���(���� ��'?���$& ���$� 
 ��/0 1� 

3.42 1.11 "�� 
�� 4.12 0.75 ��  

7. ��������!*(��$��A�>�@� �� ����$&
�)(��"B�����*�0��)�� ����� ��
���� ����� 

3.34 0.90 "�� 
�� 4.14 0.75 ��  

8. ��&���%�!*(��$��A'?���$&!� 
�&:�����;����& /0 1��"B�'����$& 

3.24 0.98 "�� 
�� 4.09 0.75 ��  

9. ��(�!*('?������$&'���"B� ����(�����A
�����>(�
�/*��������9�?�<"!�(
"��;��A����� ���&C��'(��9���<�(
�����'($��� 

3.33 0.92 "�� 
�� 4.34 0.74 ��  

10.  ?�*��+�������(�� ����$&�
� 
������
�'����$��A'% ���(����
=
�����$&<�(�&��$� 

3.18 0.97 "�� 
�� 4.42 0.74 ��  

11.  ?�*��!*(*
& �>���&@K��/0 1��(��
'?���$&'��������;� &� ���&C�� 
'(��9���*������'��'?��>� 

3.34 0.92 "�� 
�� 4.27 0.80 ��  

12.  ����$&",��&�� ���������������$�
����&C���%���!*(�)(��)J� 

3.52 0.81 ��  4.15 0.86 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�
"#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+��!�( (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

13. ��������!*(��$��A������� &� 
�%���'(��9���/0 1���$&����� 
� ("#2*��
��&C��'(��9��� 

3.36 0.79 "�� 
�� 4.23 0.76 ��  

14. ��&���%� ����$&������&C��
 ����� �������>()���%����
������
��(�������)(��)J�)���%��� 

3.36 0.89 "�� 
�� 4.23 0.74 ��  

15. �&C�������)�� ����$&������&C�� 
'(��9���;���(� ����$&����� 
�������� 

3.24 0.92 "�� 
�� 4.21 0.80 ��  

 
1. 

��������������������"�0����� 
 ����� ������ �����"O�*���������(��
�����)(��)J��
��������� �������>(
�
�������)��"������ 

 
3.58 

 
0.80 

 
��  

 
4.19 

 
0.79 

 
��  

2. �������� ��!*(��� ������ ������
 �(��)���$��"B� ����(������
�)(��)J�)���%����
��������� ��
�����>(�
�������)��"������ 

3.78 0.71 ��  4.17 0.75 ��  

3. �9��&�$&�����!*(�����>(�
��&C��
'& 1�'������ ���
��������� �
�%�
� �!�*����������'(��9��� 

3.53 0.78 ��  4.11 0.73 ��  

4. $&�'?�/>�A)(��>
�����!*("�������
�
���A ��%����)(�90��
�!�("��;��A
<�( 

3.12 0.79 "�� 
�� 4.06 0.70 ��  

5. $&�'?�;��� �����������
��&C��
���� ������H  !�
& 1@� ��!*(
 ��/0 1����������  ��/0 1�'��< 
 
;��� ������������?���  P
P 

3.06 1.01 "�� 
�� 4.08 0.68 ��  

6. $&��&:���'��)�  />�A ��/0 1�!� 
�)���:�'����� �� 
 

3.33 0.91 "�� 
�� 3.93 0.81 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�
"#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+��!�( (���) 

 

�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

7.  ���?�'�&�� �)���%���'(��9�����
!�(����!� ��!*(��� ������ ��$��"B�
"��;��A������� 

3.54 0.82 ��  4.16 0.79 ��  

8.  ���=���������>( ��������>�'(��9���
$� ��!*(� ��=
!�'��",��&�� 

3.53 0.88 ��  4.19 0.77 ��  

9. ��&���%���$��A�
��& /0 1�
�=���������>(��������>���!�
'(��9���;�=�����������H  ����
���?�����  ����  ��������A ��'%  "O�
"�����&��&�FA ��J�<Q�A P
P 

3.15 0.96 "�� 
�� 4.19 0.76 ��  

10. ��&���%�!*(��$��A�?�+>��"#22� 
'(��9�����!*(�& /0 1������>(;� 
����'� !� ����� ������ 
 ����� 

3.32 0.86 "�� 
�� 4.28 0.74 ��  

11. ��&���%�!*(��$��A���& /0 1�<"
/0 1��>���+>��"#22�'(��9��� 

3.39 0.94 "�� 
�� 4.30 0.69 ��  

12. ��������!*(��$��A�?�=
�����>('��<�(
$�  ����$&<""��% �A!�(!� ��
�&C�� ������ ������
� / *���
 ���&C��'(��9��� 

3.35 0.93 "�� 
�� 4.26 0.69 ��  

 
1. 

��������1����1����-�#�������� 
/�
"�&C�F���<'���%@����
����
&�
�?���$'���"B�"��;��A��� ���&C��
'(��9��� 

 
3.98 

 
0.72 

 
��  

 
4.30 

 
0.71 

 
��  

2. �&C���& /0 1�;���������!*(�*J�!*(
�)(�!$!��%@����
�",��&������� 
�&C�F���<' 
 

3.63 0.87 ��  4.27 0.78 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�
"#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+��!�( (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

3. ��&���%�!*(��$��A  �%�
� �  �
�
�& /0 1��)(����� �$ ����(�� ��
��%�& 1A "����@��&C�F���<''��
*����������H  !�'(��9���$&�����
���?����� 

3.60 0.86 ��  4.23 0.76 ��  

4. �9��&�$&�;��� �� ���%(�!*( 
�& /0 1��*J� �)(�!$!��%@����
�
",��&��������&C�F���<'�>����� 

3.51 0.85 ��  4.17 0.74 ��  

5. $&�;��� �� ���%(�!*("�������?���9�
<'�
����'���/�1� �$��������
�"B����'��!� ���?���������
�
�&C��'(��9��� 

3.32 0.99 "�� 
�� 4.16 0.73 ��  

6. "�����&��&�FA�
��=�������A�����>(
�(��/�
"�&C�F���� ��& /0 1��
�
"�������������?����� 

3.29 0.87 "�� 
�� 4.07 0.74 ��  

7. �9��&��� ��$&� �$ ����������%�& 1A
�
��=����/�
"�&C�F���'(��9���
�
��&C�F���<'�������?����� 

3.51 0.85 ��  4.19 0.68 ��  

8.  ��������)(��>
���A�����>(�(��
/�
"�&C�F��� ��!*(� ��"��;��A���
=>(!�(������J�'�� 

3.49 0.90 "�� 
�� 4.13 0.74 ��  

9. $&��&:�/>�A/�
"�&C�F���������"B�
�*
��������)(��>
���A�����>(�(��
/�
"�&C�F���)��'(��9��� 

3.63 0.88 ��  4.11 0.77 ��  

10. $&��&:�*�/�
"�&C�F��������!*(��� ��
)(��>
�����>(� �"������<�(����
 �(��)��� 

3.32 1.00 "�� 
�� 4.10 0.79 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�
"#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+��!�( (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

11. �&C������)(��>
������'/;�
��(�������)��������;� &��%��
  
�%��� ���A ��(��/�
"�&C�F���)��
'(��9��� 

3.07 0.97 "�� 
�� 
 

4.19 0.71 ��  

12. �9��&���������!*(/0 1���$&���A
�����>(�(��/�
"�&C�F����
�+>��
"#22�'(��9��� 

3.19 0.97 "�� 
�� 4.19 0.73 ��  

 
 
1. 

��������������� %��� "#$20�,�!�

���3�3#,� 
��(� ��/0 1���$&�
��&C��
�'�;�;
�'���*����� &����
� 
�%���'(��9��� 

 
 

3.36 

 
 

0.97 

 
 

"�� 
�� 

 
 

4.01 

 
 

0.75 

 
 

��  

2. �������� ��/0 1��'�;�;
���:��(��
;��>�@� �� &� ������ ����� 

3.17 0.96 "�� 
�� 4.04 0.73 ��  

3. �������� ����(������A=
����
� 
����"����1�A'���&C��$� +>��"#22� 
'(��9��� 

3.24 1.01 "�� 
�� 4.03 0.80 ��  

4. �'�;�;
�'���&C��$� +>��"#22� 
'(��9���=��=��� &����A�����>(�� 

$��"B� 
< )&���
���� ���&C�� 
'(��9��� 

3.28 0.88 "�� 
�� 4.03 0.80 ��  

5. ��&���%� ����(������A=
����
�
����"����1�A�(��'�;�;
�'��� ��$� 
+>��"#22�'(��9���=��=��� &� 
���A�����>(�� 
 

3.18 0.98 "�� 
�� 4.11 0.71 ��  

6. 9��'���'�;�;
�'���*�����!*(
"������<�(�����>(�
��?�<"!�(!�
 ��"�� �������������������� 
 

3.02 1.06 "�� 
�� 4.01 0.73 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�
"#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+��!�( (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

7. $&���'��/ ������������
��=����
=
���'��<�($�  ��/0 1���$&�
�
�&C���'�;�;
��>�"����������
���?����� 

2.94 1.04 "�� 
�� 4.02 0.71 ��  

8. �������� ��/0 1���$&������&C��
�'�;�;
���:��(��'���*�����!� ��
�?�<"!�(� ("#2*� �&C�� ��"�� ��
������
��%@+�������)��"������ 

3.06 1.01 "�� 
�� 4.05 0.81 ��  

 
1. 

�������4#��"#$%�����5 
�9��&����+&,�������������2!� ��
=
���
��&C����> 

 
3.98 

 
0.79 

 
��  

 
4.34 

 
0.77 

 
��  

2. �9��&����+&,�"B�/>�A 
��!� ��
�&C����>�
��%�
� �'�� ��/0 1�
!*(���%@+��!���)�)����
�'�� 
'(��9����(�� �� 

3.88 0.78 ��  4.40 0.71 ��  

3. ����*����� ��� �� �������������
��>;�!*('%� ��/0 1� 

3.51 1.00 ��  4.40 0.74 ��  

4.  ���&C���%@+�� ��/0 1�)��
'(��9����"B�+�� �$�?��&2)���9��&� 
���+&,�
��%���'(��9��� 

3.82 0.86 ��  4.39 0.76 ��  

5. ������� &�;�������
��%���'(��9���
!� ��=
����>'�����%@+��!���)�'��
'(��9����(�� �� 

3.69 0.78 ��  4.24 0.80 ��  

6. =
���&@K��'�� ��/0 1�'�����%@+��
!*( &�'(��9��� 

3.72 0.81 ��  4.38 0.79 ��  

7. �9��&����+&,�"B�'���0��'���������
!*( &���><�( 

3.81 0.79 ��  4.42 0.74 ��  

8. �9��&��?����� ���&C����>�
�
�%�
� �'�� ��/0 1�!�'(��9��� ;�
$&�����*���$&�*
& �>��!*(��������� 

3.85 0.89 ��  4.37 0.75 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�
"#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+��!�( (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

9. �"I�;� ��!*(�%���'(��9�������������
!� ���&C��*
& �>�� ��=
����> !*(
����
(�� &��������&22&��
 ��/0 1��*������ �./. 2542 

3.25 0.99 "�� 
�� 4.16 0.72 ��  

10. �&C������ ��LR *&���> ;���(�'��
 ����� �� ��=
��  �
� ���&C��
��> 

3.74 0.77 ��  4.42 0.68 ��  

11. �������� ����$&������&C����> ����� 
/& +����>�
������"����'F�+�� 
 ������ ����� 

3.65 0.87 ��  4.36 0.73 ��  

12. ���������'��')��/>�A ���&C����>
!*(�������)(��)J�!� ��$&�����
�����"���� ��@A� ���> 

3.51 0.97 ��  4.41 0.74 ��  

 
 
1. 

�������!�����/6��������"#$ 

      ����"��#�!� 
��(��$���?��0 !� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

 
 

3.36 

 
 

0.92 

 
 

"�� 
�� 

 
 

4.29 

 
 

0.79 

 
 

��  

2. !*(����������� &����A �����H  !�
 ��'?� �$ ���� ��� &� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

3.42 0.87 "�� 
�� 4.29 0.79 ��  

3. ���������
���&���%� ����� ��
��(�������>(�����)(�!$ $���?��0  
�����&�=��������'�&�� � 
 F��������
��������
(��!*( &� 
�& /0 1�!�������'������
� 
 �$ �������H  )���9��&� 

3.45 0.87 "�� 
�� 4.32 0.72 ��  

4. ��������!*(�& /0 1��)(����� 
 �$ ��������(�� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

3.41 0.96 "�� 
�� 4.25 0.79 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�
"#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+��!�( (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

5. �&C���������
(��)���9��&�!*(�"B�
��������
��"B��*
�� �������>(
�(�� ����%�& 1A�
��?��%��& 1� 
�������
(��)��'(��9��� 

3.38 0.89 "�� 
�� 4.30 0.76 ��  

6. �=����)(�����*J� ���� ��"O�� &�
�
����'��� ("#2*��������
(��)��
'(��9���=���������
���
� ��
"���%��&����������?�<"!�("��;��A 

3.14 1.02 "�� 
�� 4.27 0.79 ��  

 
1. 

����������+���������2���� 
0�*
&  ��'?�����"B�'���
� ����
��������)��=>(������<�(������� 

 
3.36 

 
0.95 

 
"�� 
�� 

 
4.17 

 
0.78 

 
��  

2. ��������!*(�%�
� ��?��'�;�;
� 
������'/��!�(!� ��",��&����� 

3.58 0.76 ��  4.33 0.73 ��  

3.  �����*��$&� ��)���9��&� �@� 
/>�A �?��&  ���%@+�� �
��� 
"����'F�+���"B�'���0���!$)��
�@�$��A  �%�
� � 

3.26 0.89 "�� 
�� 4.28 0.70 ��  

4. ��(� �����*��$&� ��'���� �� 
"����'F�+���
��%����(�=
��� 

3.31 0.85 "�� 
�� 4.26 0.80 ��  

5. �?��������"�� &��%@+��'&:����� ��
���� ��"�� &��%@+��+�!�'����(�
 ��"����������� ���$�������� 
�
��?�=
��"�&�"�%�� (<) ��'?����
)�������������������� 

3.51 0.90 ��  4.38 0.73 ��  

6. $&�!*(�� ��"�������%@+��+��� 
�
��?�=
 ��"��������"�&�"�%� 
� (<) ���)(�������� �����!*(<�( 
����������'�� ?�*�� 

3.50 0.87 "�� 
�� 4.39 0.65 ��  

7.  ��$��?���$ �����*��<"�>��@�  
/>�A  �?��&   �
�=>(���*�����&���� 

3.36 0.94 "�� 
�� 4.40 0.68 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�
"#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   
%��+��!�( (���) 

 
�������������������� 

���������� 
�������������������� 

���������������� 
 

�������  ������ �!"#$%&������ 
X S.D. ����+��, X S.D. ����+��, 

8. ������ ���$��� "������=
 ��!�(
$����"����@�����"B����� 

3.23 0.89 "�� 
�� 4.33 0.78 ��  

9. �&C������������'/����� ��
���*�� �����!�(!� ���&����!$  
����=��
�����%����!����� 
�&�=����� 

3.11 0.93 "�� 
�� 4.28 0.83 ��  

10. $&�'?��������)(��>
�����!�(!� ��
����=��&C���9��&� 

3.16 0.99 "�� 
�� 4.34 0.78 ��  

11. ������� &��9��&��%��/0 1�����!�
'(��9��������$&� ��/0 1�!*(�������
�����(�� ��)��'(��9��� 

3.36 0.98 "�� 
�� 4.05 0.77 ��  

12. ������� &��9��&��%��/0 1� '&:�!�
�
�����"���'/ ������&C���%@+�� 
�������'������ ���
��&C��
�@�$��A 

3.13 0.97 "�� 
�� 4.09 0.75 ��  

13. ��&���%��
���������!*(��$��A
<�(�&� ���&C��'������ ������
���������'&:�!��
�����"���'/ 

3.53 1.01 ��  4.31 0.80 ��  

14. �&C���%�
� �����&���%�!*(�� 
�%@+���
�"����'F�+��!� ��
",��&������������������ 

3.15 0.99 "�� 
�� 4.29 0.74 ��  

15. �����������(��=>(���*�� ����)(��>�
�?��*����
��&C�������?����?��*��� 

2.97 1.02 "�� 
�� 4.34 0.78 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
    &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   

 

������������������ 

�������� 

������������������ 

����
����������� 
 

�
�����  �
������ !"#$%������ 
X S.D. �
��*��+ X S.D. �
��*��+ 

 
1. 

������������,-�.� 
��(� ��/0 1����&�"��22���� 
�� '���%� 

 
4.17 

 
0.71 

 
��  

 
4.09 

 
0.81 

 
��  

2. ��'(��8����(�� ��/0 1�������&� 
�%��/0 1��� )09� 

4.10 0.71 ��  4.40 0.70 ��  

3. !*(:� ��� ���!�'(��8���;�(����
���&��%��/0 1��� )09� 

4.18 0.71 ��  4.44 0.73 ��  

4. ����� ���&��& /0 1�'&9�+��" ���
�
+���� ��
� 

4.07 0.76 ��  4.13 0.81 ��  

5. !*(:���(� '%� ��/0 1�� �
=>(�(�:� ���
�=>(� ;�( 

3.55 0.96 ��  4.33 0.77 ��  

6. ��(� ������������)��'(��8���!� ��
 ?�*���:�� ��$&� ��/0 1� 

3.37 0.96 "�� 
�� 4.20 0.78 ��  

7. �%�
� ��
�'�&�� �'�����>�!� 
'(��8������%@����
���"��:��A��� ��
$&� ��/0 1� 

3.63 0.86 ��  4.31 0.77 ��  

8. !*('(��8��������������&��
�� �& /0 1�
!*(��� &������(�� �� 

3.11 0.99 "�� 
�� 4.05 0.86 ��  

9. ��������!*(���2=>(�>(!�'(��8������"B�
��'� ����/1*����"B�'��"�0 1�
:"�� ������ 

3.21 0.99 "�� 
�� 4.17 0.79 ��  

10. ��&���%� �����& /0 1�;"�>���
�
�$&� �$ ��� ������ �����!�
�%���'(��8��� 

3.36 0.95 "�� 
�� 4.25 0.78 ��  

11. ��(� ����� ������ �����'��0� 
=>(�����"B��?��&2 

3.60 0.88 ��  4.39 0.74 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�  
                           "#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&,(���)   

 

������������������ 

�������� 

������������������ 

����
����������� 
 

�
�����  �
������ !"#$%������ 
X S.D. �
��*��+ X S.D. �
��*��+ 

12. $&��&9�/>�A �������>(�(������ �����
�&E�������>(���������8)�� 
�& /0 1� 

3.24 0.96 "�� 
�� 4.43 0.76 ��  

13. ��&���%�!*(��$��A$&�'?����� ��
���� �����������;
�A��������9����
=>(����;�('% ��
��
�'% �8��'�� 

2.99 1.03 "�� 
�� 4.24 0.84 ��  

14. �+�����
(��+�!��8��&���
�����?��&2�
�����'F��
��� ��
�&E���& /0 1� 

3.55 0.79 ��  4.29 0.75 ��  

15. �+�����
(��+�!��8��&���=
���
'&/�������� ���  �
�=
�&��'F�G
'�� ������)���& /0 1� 

3.59 0.76 ��  4.19 0.84 ��  

16. $&�!*(��*(������ *(��",��&�� �� 
*(����%� *(������������A �%" �@A 
�
���������������H  ���������� '��
������������ �/'������ ���
�
���9���� ���"B��*
�������>( 

3.48 0.78 "�� 
�� 4.55 0.77 �� '���%� 

17. �'�:�:
�������'/�������?��&2
��� ���&E���%@+���
�!*(:� ��
'�� ��/0 1� 

3.85 0.80 ��  4.52 0.68 �� '���%� 

18. !�(�������;
�A�
�����"���������
 ������ �����!������"I�  
('��; 
) 

2.73 1.07 "�� 
�� 4.11 0.84 ��  

19. �����
��&E�� ��!�(�'�:�:
������
 ������ �����!*( &���$��A 
�%�
� � �
��& /0 1�������������� 

3.28 0.91 "�� 
�� 4.27 0.81 ��  

20. �?��0�80��+�����
(���
�����
��(���(�� �+�� 

3.31 0.80 "�� 
�� 4.21 0.69 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,(���)   
 


������������������ 

�������� 

������������������ 

����
����������� 
 

�
�����  �
������ !"#$%������ 
X S.D. �
��*��+ X S.D. �
��*��+ 

 
1. 

������
���+ 
�������������"B��
�/�
������)(��)J�
'������ ��)09��>� &� ����$&)��
��$��A 

 
3.45 

 
0.88 

 
"�� 
�� 

 
4.26 

 
0.80 

 
��  

2. �� ��$&��&9� ��'%��������&���%� ��
��$&:�$&������;�()���8��&��
�
*��*
��'%�$� +���  

3.16 0.89 "�� 
�� 4.38 0.83 ��  

3. ��(� ��!�( ����$&�"B������������&E��
�%@+���& /0 1� 

3.09 1.00 "�� 
�� 4.27 0.70 ��  

4.  ����$&$��?�;"�>� ��������
��&E��
�%@+���&@K�� 

3.34 1.02 "�� 
�� 4.33 0.69 ��  

5.  ��'?���$&)���& /0 1�'?�!*(
�& /0 1�������!LM�>(   ���������(�  
�
����*�%=
 

3.62 0.87 ��  4.43 0.78 ��  

6.  ?�*��!*(*
& �>��"��22����'% 
*
& �>���(���� ��'?���$& ���$� 
 ��/0 1� 

3.39 1.01 "�� 
�� 4.40 0.76 ��  

7. ��������!*(��$��A�>�@� �� ����$&
�)(��"B�����*�0��)�� ����� ��
���� ����� 

3.30 0.99 "�� 
�� 4.32 0.67 ��  

8. ��&���%�!*(��$��A'?���$&!� 
�&9�����:����& /0 1��"B�'����$& 

3.05 1.01 "�� 
�� 4.24 0.77 ��  

9. ��(�!*('?������$&'���"B� ����(�����A
�����>(�
�/*��������8�?�;"!�(
"��:��A����� ���&E��'(��8���;�(
�����'($��� 

3.19 0.94 "�� 
�� 4.53 0.59 �� '���%� 

10.  ?�*��+�������(�� ����$&�
� 
������
�'����$��A'% ���(����
=
�����$&;�(�&��$� 

3.02 0.96 "�� 
�� 4.43 0.71 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,(���)   

 


������������������ 

�������� 

������������������ 

����
����������� 
 

�
�����  �
������ !"#$%������ 
X S.D. �
��*��+ X S.D. �
��*��+ 

11.  ?�*��!*(*
& �>���&@K��/0 1��(��
'?���$&'��������:� &� ���&E�� 
'(��8���*������'��'?��>� 

3.15 0.89 "�� 
�� 4.52 0.72 �� '���%� 

12.  ����$&",��&�� ���������������$�
����&E���%���!*(�)(��)J� 

3.26 0.97 "�� 
�� 4.30 0.76 ��  

13. ��������!*(��$��A������� &� 
�%���'(��8���/0 1���$&����� 
� ("#2*��
��&E��'(��8��� 

3.10 0.94 "�� 
�� 4.31 0.73 ��  

14. ��&���%� ����$&������&E��
 ����� �������>()���%����
������
��(�������)(��)J�)���%��� 

3.04 0.95 "�� 
�� 4.31 0.73 ��  

15. �&E�������)�� ����$&������&E�� 
'(��8���:���(� ����$&����� 
�������� 

2.99 0.95 "�� 
�� 4.23 0.74 ��  

 
1. 

������������
������!�/���� 
 ����� ������ �����"O�*���������(��
�����)(��)J��
��������� �������>(
�
�������)��"������ 

 
3.30 

 
0.91 

 
"�� 
�� 

 
4.21 

 
0.77 

 
��  

2. �������� ��!*(��� ������ ������
 �(��)���$��"B� ����(������
�)(��)J�)���%����
��������� ��
�����>(�
�������)��"������ 

3.61 0.83 ��  4.27 0.70 ��  

3. �8��&�$&�����!*(�����>(�
��&E��
'& 1�'������ ���
��������� �
�%�
� �!�*����������'(��8��� 

3.18 0.81 "�� 
�� 4.17 0.76 ��  

4. $&�'?�/>�A)(��>
�����!*("�������
�
���A ��%����)(�80��
�!�("��:��A
;�( 

2.88 0.94 "�� 
�� 4.20 0.84 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,(���)   

 


������������������ 

�������� 

������������������ 

����
����������� 
 

�
�����  �
������ !"#$%������ 
X S.D. �
��*��+ X S.D. �
��*��+ 

5. $&�'?�:��� �����������
��&E��
���� ������H  !�
& 1@� ��!*(
 ��/0 1����������  ��/0 1�'��; 
 
:��� ������������?���  P
P 

2.72 1.04 "�� 
�� 4.08 0.79 ��  

6. $&��&9���'��)�  />�A ��/0 1�!� 
�)���9�'����� �� 

3.12 0.98 "�� 
�� 3.78 0.95 ��  

7.  ���?�'�&�� �)���%���'(��8�����
!�(����!� ��!*(��� ������ ��$��"B�
"��:��A������� 

3.34 0.85 "�� 
�� 4.24 0.73 ��  

8.  ���=���������>( ��������>�'(��8���
$� ��!*(� ��=
!�'��",��&�� 

3.43 0.84 "�� 
�� 4.34 0.73 ��  

9. ��&���%���$��A�
��& /0 1�
�=���������>(��������>���!�
'(��8���:�=�����������H  ����
���?�����  ����  ��������A ��'%  "O�
"�����&��&�FA ��J�;Q�A P
P 

3.09 0.88 "�� 
�� 4.31 0.78 ��  

10. ��&���%�!*(��$��A�?�+>��"#22� 
'(��8�����!*(�& /0 1������>(:� 
����'� !� ����� ������ 
 ����� 

3.06 0.94 "�� 
�� 4.38 0.68 ��  

11. ��&���%�!*(��$��A���& /0 1�;"
/0 1��>���+>��"#22�'(��8��� 

3.11 0.94 "�� 
�� 4.41 0.57 ��  

12. ��������!*(��$��A�?�=
�����>('��;�(
$�  ����$&;""��% �A!�(!� ��
�&E�� ������ ������
� / *���
 ���&E��'(��8��� 

3.13 0.93 "�� 
�� 4.28 0.64 ��  

 
1. 

�������0���0����,�"�
������ 
/�
"�&E�F���;'���%@����
����
&�
�?���$'���"B�"��:��A��� ���&E��
'(��8��� 

 
3.73 

 
0.76 

 
��  

 
4.47 

 
0.69 

 
��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�   
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,(���)   
 


������������������ 

�������� 

������������������ 

����
����������� 
 

�
�����  �
������ !"#$%������ 
X S.D. �
��*��+ X S.D. �
��*��+ 

2. �&E���& /0 1�:���������!*(�*J�!*(
�)(�!$!��%@����
�",��&������� 
�&E�F���;' 

3.17 0.84 "�� 
�� 4.41 0.73 ��  

3. ��&���%�!*(��$��A  �%�
� �  �
�
�& /0 1��)(����� �$ ����(�� ��
��%�& 1A "����@��&E�F���;''��
*����������H  !�'(��8���$&�����
���?����� 

3.43 0.85 "�� 
�� 4.39 0.69 ��  

4. �8��&�$&�:��� �� ���%(�!*( 
�& /0 1��*J� �)(�!$!��%@����
�
",��&��������&E�F���;'�>����� 

3.20 0.82 "�� 
�� 4.20 0.72 ��  

5. $&�:��� �� ���%(�!*("�������?���8�
;'�
����'���/�1� �$��������
�"B����'��!� ���?���������
�
�&E��'(��8��� 

2.94 0.98 "�� 
�� 4.16 0.64 ��  

6. "�����&��&�FA�
��=�������A�����>(
�(��/�
"�&E�F���� ��& /0 1��
�
"�������������?����� 

2.97 0.83 "�� 
�� 4.16 0.77 ��  

7. �8��&��� ��$&� �$ ����������%�& 1A
�
��=����/�
"�&E�F���'(��8���
�
��&E�F���;'�������?����� 

3.16 0.88 "�� 
�� 4.22 0.72 ��  

8.  ��������)(��>
���A�����>(�(��
/�
"�&E�F��� ��!*(� ��"��:��A���
=>(!�(������J�'�� 

3.22 0.88 "�� 
�� 4.22 0.72 ��  

9. $&��&9�/>�A/�
"�&E�F���������"B�
�*
��������)(��>
���A�����>(�(��
/�
"�&E�F���)��'(��8��� 

3.43 0.89 "�� 
�� 4.20 0.82 ��  

10. $&��&9�*�/�
"�&E�F��������!*(��� ��
)(��>
�����>(� �"������;�(����
 �(��)��� 

2.86 1.01 "�� 
�� 4.04 0.92 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,(���)   

 

������������������ 

�������� 

������������������ 

����
����������� 
 

�
�����  �
������ !"#$%������ 
X S.D. �
��*��+ X S.D. �
��*��+ 

11. �&E������)(��>
������'/:�
��(�������)��������:� &��%��
  
�%��� ���A ��(��/�
"�&E�F���)��
'(��8��� 

2.54 0.95 "�� 
�� 4.32 0.60 ��  

12. �8��&���������!*(/0 1���$&���A
�����>(�(��/�
"�&E�F����
�+>��
"#22�'(��8��� 

2.96 0.94 "�� 
�� 4.34 0.59 ��  

 
 
1. 

�������������� $��� !"#1/�+� �

���22"+� 
��(� ��/0 1���$&�
��&E��
�'�:�:
�'���*����� &����
� 
�%���'(��8��� 

 
 

3.16 

 
 

1.00 

 
 

"�� 
�� 

 
 

4.22 

 
 

0.75 

 
 

��  

2. �������� ��/0 1��'�:�:
���9��(��
:��>�@� �� &� ������ ����� 

2.93 0.95 "�� 
�� 4.12 0.73 ��  

3. �������� ����(������A=
����
� 
����"����1�A'���&E��$� +>��"#22� 
'(��8��� 

3.01 0.95 "�� 
�� 4.22 0.72 ��  

4. �'�:�:
�'���&E��$� +>��"#22� 
'(��8���=��=��� &����A�����>(�� 

$��"B� 
; )&���
���� ���&E�� 
'(��8��� 

3.15 0.94 "�� 
�� 4.30 0.79 ��  

5. ��&���%� ����(������A=
����
�
����"����1�A�(��'�:�:
�'��� ��$� 
+>��"#22�'(��8���=��=��� &� 
���A�����>(�� 
 

3.00 0.95 "�� 
�� 4.23 0.75 ��  

6. 8��'���'�:�:
�'���*�����!*(
"������;�(�����>(�
��?�;"!�(!�
 ��"�� �������������������� 

2.82 1.04 "�� 
�� 4.30 0.76 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�
"#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&, (���)  

 

������������������ 

�������� 

������������������ 

����
����������� 
 

�
�����  �
������ !"#$%������ 
X S.D. �
��*��+ X S.D. �
��*��+ 

7. $&���'��/ ������������
��=����
=
���'��;�($�  ��/0 1���$&�
�
�&E���'�:�:
��>�"����������
���?����� 

2.55 0.90 "�� 
�� 4.23 0.68 ��  

8. �������� ��/0 1���$&������&E��
�'�:�:
���9��(��'���*�����!� ��
�?�;"!�(� ("#2*� �&E�� ��"�� ��
������
��%@+�������)��"������ 

2.74 0.91 "�� 
�� 4.30 0.72 ��  

 
1. 

������3"��!"#$�����4 
�8��&����+&,�������������2!� ��
=
���
��&E����> 

 
3.96 

 
0.75 

 
��  

 
4.52 

 
0.68 

 
�� '���%� 

2. �8��&����+&,�"B�/>�A 
��!� ��
�&E����>�
��%�
� �'�� ��/0 1�
!*(���%@+��!���)�)����
�'�� 
'(��8����(�� �� 

3.72 0.84 ��  4.46 0.74 ��  

3. ����*����� ��� �� �������������
��>:�!*('%� ��/0 1� 

3.32 0.90 "�� 
�� 4.48 0.80 ��  

4.  ���&E���%@+�� ��/0 1�)��
'(��8����"B�+�� �$�?��&2)���8��&� 
���+&,�
��%���'(��8��� 

3.82 0.79 ��  4.50 0.73 ��  

5. ������� &�:�������
��%���'(��8���
!� ��=
����>'�����%@+��!���)�'��
'(��8����(�� �� 

3.51 0.84 ��  4.36 0.78 ��  

6. =
���&@K��'�� ��/0 1�'�����%@+��
!*( &�'(��8��� 

3.64 0.81 ��  4.43 0.79 ��  

7. �8��&����+&,�"B�'���0��'���������
!*( &���>;�( 

3.82 0.76 ��  4.43 0.81 ��  

8. �8��&��?����� ���&E����>�
�
�%�
� �'�� ��/0 1�!�'(��8��� :�
$&�����*���$&�*
& �>��!*(��������� 

3.66 0.82 ��  4.49 0.70 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�
"#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&,   

 

������������������ 

�������� 

������������������ 

����
����������� 
 

�
�����  �
������ !"#$%������ 
X S.D. �
��*��+ X S.D. �
��*��+ 

9. �"I�:� ��!*(�%���'(��8�������������
!� ���&E��*
& �>�� ��=
����> !*(
����
(�� &��������&22&��
 ��/0 1��*������ �./. 2542 

2.84 0.98 "�� 
�� 4.17 0.84 ��  

10. �&E������ ��LR *&���> :���(�'��
 ����� �� ��=
��  �
� ���&E��
��> 

3.52 0.75 ��  4.54 0.69 �� '���%� 

11. �������� ����$&������&E����> ����� 
/& +����>�
������"����'F�+�� 
 ������ ����� 

3.33 0.77 "�� 
�� 4.48 0.69 ��  

12. ���������'��')��/>�A ���&E����>
!*(�������)(��)J�!� ��$&�����
�����"���� ��@A� ���> 

3.40 0.85 "�� 
�� 4.52 0.72 �� '���%� 

 
 
1. 

������ ����.5��������!"# 

       ����!
�"� � 
��(��$���?��0 !� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

 
 

3.36 

 
 

0.92 

 
 

"�� 
�� 

 
 

4.46 

 
 

0.69 

 
 

��  

2. !*(����������� &����A �����H  !�
 ��'?� �$ ���� ��� &� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

3.36 0.87 "�� 
�� 4.34 0.67 ��  

3. ���������
���&���%� ����� ��
��(�������>(�����)(�!$ $���?��0  
�����&�=��������'�&�� � 
 F��������
��������
(��!*( &� 
�& /0 1�!�������'������
� 
 �$ �������H  )���8��&� 

3.22 1.00 "�� 
�� 4.39 0.71 ��  

4. ��������!*(�& /0 1��)(����� 
 �$ ��������(�� ����%�& 1A
'�&�� �F��������
��������
(�� 

3.28 0.95 "�� 
�� 4.36 0.71 ��  
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���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�"#$$%�&�  
 &�'������������(��)���*���'�
&���+&,(���)   

 

������������������ 

�������� 

������������������ 

����
����������� 
 

�
�����  �
������ !"#$%������ 
X S.D. �
��*��+ X S.D. �
��*��+ 

5. �&E���������
(��)���8��&�!*(�"B�
��������
��"B��*
�� �������>(
�(�� ����%�& 1A�
��?��%��& 1� 
�������
(��)��'(��8��� 

3.18 0.98 "�� 
�� 4.44 0.70 ��  

6. �=����)(�����*J� ���� ��"O�� &�
�
����'��� ("#2*��������
(��)��
'(��8���=���������
���
� ��
"���%��&����������?�;"!�("��:��A 

2.67 0.99 "�� 
�� 4.42 0.55 ��  

 
1. 

���������*���������1��� 
0�*
&  ��'?�����"B�'���
� ����
��������)��=>(������;�(������� 

 
3.31 

 
0.85 

 
"�� 
�� 

 
4.35 

 
0.82 

 
��  

2. ��������!*(�%�
� ��?��'�:�:
� 
������'/��!�(!� ��",��&����� 

3.54 0.92 "�� 
�� 4.49 0.68 ��  

3.  �����*��$&� ��)���8��&� �@� 
/>�A �?��&  ���%@+�� �
��� 
"����'F�+���"B�'���0���!$)��
�@�$��A  �%�
� � 

3.20 0.76 "�� 
�� 4.46 0.68 ��  

4. ��(� �����*��$&� ��'���� �� 
"����'F�+���
��%����(�=
��� 

3.36 0.84 "�� 
�� 4.45 0.74 ��  

5. �?��������"�� &��%@+��'&9����� ��
���� ��"�� &��%@+��+�!�'����(�
 ��"����������� ���$�������� 
�
��?�=
��"�&�"�%�� (;) ��'?����
)�������������������� 

3.51 0.88 ��  4.51 0.72 �� '���%� 

6. $&�!*(�� ��"�������%@+��+��� 
�
��?�=
 ��"��������"�&�"�%� 
� (;) ���)(�������� �����!*(;�( 
����������'�� ?�*�� 

3.51 0.95 ��  4.59 0.60 �� '���%� 
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�������� 44    ����	
���
���������������������������  ���������  �
����� ���!�
"#$$%�&� &�'������������(��)���*���'�
&���+&, (���)   

 

������������������ 

�������� 

������������������ 

����
����������� 
 

�
�����  �
������ !"#$%������ 
X S.D. �
��*��+ X S.D. �
��*��+ 

7.  ��$��?���$ �����*��;"�>��@�  
/>�A  �?��&   �
�=>(���*�����&���� 

3.51 0.86 ��  4.52 0.61 �� '���%� 

8. ������ ���$��� "������=
 ��!�(
$����"����@�����"B����� 

3.18 0.86 "�� 
�� 4.48 0.64 ��  

9. �&E������������'/����� ��
���*�� �����!�(!� ���&����!$  
����=��
�����%����!����� 
�&�=����� 

3.03 0.94 "�� 
�� 4.60 0.60 �� '���%� 

10. $&�'?��������)(��>
�����!�(!� ��
����=��&E���8��&� 

2.98 0.94 "�� 
�� 4.67 0.57 �� '���%� 

11. ������� &��8��&��%��/0 1�����!�
'(��8��������$&� ��/0 1�!*(�������
�����(�� ��)��'(��8��� 

2.82 0.93 "�� 
�� 4.19 0.71 ��  

12. ������� &��8��&��%��/0 1� '&9�!�
�
�����"���'/ ������&E���%@+�� 
�������'������ ���
��&E��
�@�$��A 

2.72 0.93 "�� 
�� 4.21 0.74 ��  

13. ��&���%��
���������!*(��$��A
;�(�&� ���&E��'������ ������
���������'&9�!��
�����"���'/ 

3.18 0.86 "�� 
�� 4.54 0.66 �� '���%� 

14. �&E���%�
� �����&���%�!*(�� 
�%@+���
�"����'F�+��!� ��
",��&������������������ 

3.07 0.82 "�� 
�� 4.51 0.61 �� '���%� 

15. �����������(��=>(���*�� ����)(��>�
�?��*����
��&E�������?����?��*��� 

2.67 0.92 "�� 
�� 4.57 0.69 �� '���%� 

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก จ 
คาเมตริกซองคประกอบ 
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ภาคผนวก ฉ 
ตัวอยางจดหมายขอความรวมมือ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 





 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ช 
เครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
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 �����������	
��� 

�	����  ��	�������
�	����������������
���		�������	��������	� !� 

�"#�
����$��%�&'�(���������)*�&+�,��������	����-.������ 
 
��� /0��� 

 1.  ����	�
���������	�������	��
���������������������
� �!����"#$%	�&��'������� 
	�������	��
����������(� )''���� "#$%	(*+,-+��#�	���./!�*.��/!��#�� �+	�0/1�%,-+'!�&�, #����
" 2���! �3���3 "#$%	#�����������	�������	��
�����������0.���" 2�"/34(���� �3���3���(�5��!
�
����	�-�46�7�  "#$%	���#����1+	�
3%���� ���8�1�%����,+�.	,  
 2.  ����	�
���������  ��.�" 2�  3  �	�  �$	 
      �	�1�%  1 �
����#�/!�+	�0/1�%, �	�:0+�	�  
      �	�1�%  2 ����3-  ���"�$%	  �/!#;�3�����	�:0+��3*��  	�'��<�  ���/���  �/!���46�7� 

"��%<�������3'  8   �!����	��
���������� 
      �	�1�%  3 	��� �!�	��	��������	������ 
 
 (�5��!1�%1.��" 2�����3���*�6%��	��
���� �/!���1��1*�+�1�%�&���8(����#�����
����        
(*+�����
 �3���3����3'��	��	�����+	�����	�1+	�
3%�(*+�����"'�����>��	��
����������            
1�%��. �" 2��
����	�-�46�7�"#$%	���#����1+	�
3%� '6��	������>��/!�	����.��$	'��1.��                     
1�	*'2.�.��"%-/��	����
����$��	�� �%��	)3�������������-)��.� �+	�0/1�%,-+'��1.��'!" 2� �!?<���
�/!����>�.�	<.��<3%��.	���3'�<�/!����&�"��	��! �3���3 "#$%	#�����������	�������	��
�����������0.
���" 2�"/34(���� �3���3���(�5��!�
����	�-�46�7�"#$%	���#����1+	�
3%��.	,  
 :0+3'�<�	�����	�#�!��>1��1.��" 2�	<.���0�1�%"��<�/!"/�	�����.�<3%�(*+���	��"���!*�        �	�
����	�
��(��������� 
 
 

         �����4��/��7>�  3�3<!���� 
   �3�3�-�7@���>A3�  ���3��	�-�46�7� 
�>!���4�����  '�B�/���>��*�31<�/�< 
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���-/�  1 ����!���%��.��"%-�
5����6".��� 
 

��� /0��� ? �-1&�"��$%	�*��<  �  /�(�   �   *�$	"�3��+	���/�(��.	�.��1�%'�-,+(*+ 
 ������" 2�'�3� 
 

1. 1.��" 2�:0+��3*���&��*�.� 
 �    1.  	�3����-�     �    2.  �	�	�3����-� 
 �    3.  �>�-�   �    4.  �	��>�-� 
 �    5.  :0+	&��<����&���� / 40�<� �    6.  �	�:0+	&��<����&����/ 40�<� 
 �    7.  *�*�+��&���� / 40�<�  �    8.  �	�*�*�+��&���� / 40�<� 

�    9.  	$%� H  ? �-�!��  ���. 
       �����-�>! / 40�<� / �&����  ������������������������������.. 

       �
����������  ����������������������������������... 

2. "#4 �    1.  ��<   �    2.  *83�  
3. 	�<� �    1.  25 � 30   J   �    2.  31 � 40   J  �    3.  41 � 45   J
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       �������  (*+����.��$	(���� �3���3���  ���" L-":< ���,+��('��� ���S$%	���<� ���" 2�1�� 
       ��� / ���,�." 2�1����� ����������! 	.	��+	�
.	���  " 2��+� 
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