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บทคัดย่อคัดย่อ   บท
 
 

การประเมินโครงการฝึกอบรมมีความสําคัญย่ิงต่อการพัฒนาและปรับปรุงโครงการให้มีประสิทธิผลและ
สอดคล้องกับความต้องการในการอบรม รวมถึงใช้เป็นข้อมูลพิจารณาในการคงอยู่ของโครงการ การศึกษานี้ใช้
แนวคิดการประเมิน 3 แนวคิด มาประยุกต์ใช้ร่วมกัน คือ CIPP Model, Logic Model, และ ROI of Human 
Capital เพ่ือประเมินผล “หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา – นบอ.” โดยพิจารณาใน 6 ปัจจัย คือ 
ปัจจัยบริบท ปัจจัยนําเข้า ปัจจัยกระบวนการ ปัจจัยผลผลิต ปัจจัยผลลัพธ์ และผลตอบแทนจากการลงทุนใน
ลักษณะการเพ่ิมทุนมนุษย์ ใช้การประเมิน 360 องศา เก็บข้อมูลกับตัวอย่างท่ีเกี่ยวข้องกับหลักสูตร 4 กลุ่ม คือ (1) 
ผู้เชี่ยวชาญ จํานวน 13 คน (2) ผู้ผ่านการอบรม จํานวน 174 คน (3) ผู้บังคับบัญชา จํานวน 54 คน และ (4) 
ผู้ร่วมงาน จํานวน 348 คน เก็บข้อมูลในระหว่างเดือนธันวาคม พ.ศ. 2551 ถึง กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2552 โดยใช้
แบบสอบถาม การสัมภาษณ์ลึก และการสัมภาษณ์กลุ่มย่อย ข้อมูลท้ังหมดถูกนํามาประมวลผลอย่างเป็นระบบ 
ข้อมูลเชิงคุณภาพใช้การวิเคราะห์เนื้อหา สําหรับข้อมูลเชิงปริมาณใช้สถิติเชิงพรรณนา และสถิติที (Pair samples 
t-test)  

ผลการประเมินท่ีสําคัญมีดังน้ี 
1) หลักสูตรมีการอบรมที่เน้นผู้เข้าอบรมเป็นศูนย์กลาง และมีรูปแบบการเรียนรู้ ท่ีแตกต่างจาก

หลักสูตรการอบรมอื่น ๆ ในระดับเดียวกัน 
2) รูปแบบการอบรมท่ีผู้ เ ข้าอบรมประทับมากท่ีสุดคือ การเรียนรู้กับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง 

(Shadowing) และการทํา Pilot Model  
3) หลังการอบรม นบอ. มีผลผลิตและผลลัพธ์ในเชิงนามธรรมและรูปธรรมท่ีชัดเจน 
4) หลังการอบรม นบอ. มีความรู้ ทักษะ พฤติกรรมการบริหาร การเป็นแบบอย่าง การยอมรับจาก

ผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงาน ความพึงพอใจต่อการบริหารจัดการหน่วยงาน หลังการอบรมสูงกว่าก่อนการอบรม
อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .001  

5) หลังการอบรม ผู้บังคับบัญชา มีความพึงพอใจต่อการปฏิบัติงานของ นบอ. หลังการอบรมสูงกว่า
ก่อนการอบรมอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .001 

6) หลักสูตรให้ผลตอบแทนการลงทุนในลักษณะทุนมนุษย์ท่ีคุ้มค่า โดยหน่วยงานและมหาวิทยาลัยมี
โครงการใหม่เพ่ิมข้ึน ลดงบประมาณของมหาวิทยาลัย งานสําเร็จตามเวลา งานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
ผู้รับบริการพึงพอใจ รวมถึงการสร้างภาพลักษณ์ท่ีดีให้กับหน่วยงานและมหาวิทยาลัย 
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The training program evaluation is essential for developing and improving the training 
course effectiveness and corresponding to the attendants’ desires. In addition, it is also 
important for training continuation decision. This study aims to evaluate “The Development 
Course of Middle Administrators in Higher Education Institutions”. Three evaluation models: 
CIPP Model, Logic Model and ROI of Human Capital were employed. Six factors which are 
contexts, inputs, processes, products, outcomes and ROI of Human Capital were evaluated by 
using 360-Feedback. The data were collected from four groups of samples which are                    
13-expertise, 174-trained middle administrator, 54-supervisor of the trained administrator, and 
348-trained administrator’s colleague. Data were collected through questionnaires and in-depth 
and small group interviews during December 2008 – February 2009. Qualitative data were 
analyzed by using content analysis method. For quantitative data, descriptive statistics and Pair 
samples t-test were employed.  

The findings show that this training course, “The Development Course of Middle 
Administrators in Higher Education Institutions”  

1) Learner-center oriented as a key method and different learning pattern comparing 
to other programs in the same level. 

2) Two training-modules that fit the attendants’ desires which were “learning from 
shadowing university” and “conducting a pilot model”.  

3) After taking this course, the passed attendants have obviously conducted both 
tangible and intangible products and outcomes.  

4) After taking this course, the admin knowledge, skills and behaviors of the passed 
attendants were higher than before their training at statistical significant .001. They can be role 
models for others. Furthermore, their admin performance was satisfied and accepted by their 
supervisors and colleagues.  

5) After taking this course, the satisfaction of their supervisors and of themselves 
toward their organization administration was higher than before their training at statistical 
significant .001.  

6) The training was to bring about good benefits in terms of ROI of Human Capital. 
Many new projects were created by both department and university levels. The universities’ 
budgets were reduced. Their projects were finished on time efficiently and effectively. Their 
clients satisfied their services. In addition, the good images of the universities are being built up. 

 

 



  
  

บทสรุป ผู้บ ริหารสรุป ผู้บ ริหาร   บท
 
 

สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษาในฐานะหน่วยงานท่ีกํากับ ดูแล สนับสนุนและส่งเสริมให้
มหาวิทยาลัยสามารถบริหารจัดการมหาวิทยาลัยได้อย่างมีประสิทธิภาพ ได้ตระหนักและเห็นความสําคัญของ
ผู้บริหารระดับกลางจึงได้จัดทํา “หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา – นบอ.” ภายใต้โครงการ
เสริมสร้างความเข้มแข็งด้านการบริหารของมหาวิทยาลัยใหม่ โดยได้ดําเนินการจัดอบรมมาแล้ว 3 รุ่น มีผู้ผ่านการ
อบรมจํานวน 174 คน เพ่ือเป็นการติดตามและประเมินผลหลักสูตร จึงได้จัดทําโครงการประเมินผลหลักสูตร 
นบอ. ขึ้น มีวัตถุประสงค์หลัก 3 ประการ คือ (1) เพ่ือประเมินผลหลักสูตรผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา โดย
พิจารณาใน 4 ปัจจัย คือ ปัจจัยบริบท ปัจจัยนําเข้า ปัจจัยกระบวนการ และปัจจัยผลผลิต (2) เพ่ือประเมินผลลัพธ์
ของหลักสูตรผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา และ (3) เพ่ือประเมินคุณค่าการลงทุนท่ีเกิดข้ึนกับผู้บริหารท่ีผ่านการ
อบรมและหน่วยงาน ใช้แนวคิดการประเมินผลโครงการ 3 แนวคิด มาประยุกต์ใช้ร่วมกัน คือ CIPP Model, Logic 
Model, และ ROI of Human Capital ใช้วิธีการประเมิน 360 องศา ใน 6 ปัจจัยหลัก ได้แก่ (1) ปัจจัยบริบท (2) 
ปัจจัยนําเข้า (3) ปัจจัยกระบวนการ (4) ปัจจัยผลผลิต รวมถึงผลลัพธ์ระยะสั้น (5) ปัจจัยผลลัพธ์ ประเมินผลลัพธ์
ระยะกลางและระยะยาว และ (6) ผลตอบแทนจากการลงทุน ในลักษณะการเพ่ิมทุนมนุษย์ท่ีเน้นสมรรถนะและ
ศักยภาพท่ีเพ่ิมข้ึนภายหลังการอบรม 

การเก็บข้อมูลใช้วิธีเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ ประกอบด้วย แบบสอบถามสําหรับการประเมินผลผลิต 
ผลลัพธ์ และผลตอบแทนจากการลงทุน การสัมภาษณ์ลึกและการสัมภาษณ์กลุ่มย่อยสําหรับการประเมินปัจจัย
บริบท ปัจจัยนําเข้า และปัจจัยกระบวนการ และเพื่อให้ได้ข้อมูลเชิงลึกเกี่ยวกับผลผลิตและผลลัพธ์ รวมถึง
ข้อเสนอแนะเพ่ือการปรับปรุงหลักสูตร กลุ่มตัวอย่างเป็นผู้ท่ีเกี่ยวข้องกับหลักสูตร 4 กลุ่ม ได้แก่ (1) ผู้เชี่ยวชาญ   
ท่ีเกี่ยวข้องกับหลักสูตร 13 คน (2) ผู้บริหารระดับกลางท่ีผ่านการอบรม (นบอ.) 174 คน (3) ผู้บังคับบัญชาของ 
นบอ. 54 คน และ (4) ผู้ร่วมงานของ นบอ. 348 คน 

ดําเนินการเก็บข้อมูลในระหว่างเดือนธันวาคม พ.ศ. 2551 ถึง กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2552 ข้อมูลท้ังหมดถูก
นํามาประมวลผลอย่างเป็นระบบ ข้อมูลเชิงคุณภาพใช้การวิเคราะห์เนื้อหา สําหรับข้อมูลเชิงปริมาณใช้สถิติเชิง
พรรณนา และสถิติที (Pair samples t-test)   
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-  สภาพปัญหาและความ

ต้องการหลักสูตรระดับ
นโยบาย  

-  ความจําเป็นในการ
ฝึกอบรม 

-  หลักสูตรและวัตถุประสงค์
ของหลักสูตร 

-  ศักยภาพของผู้จัด 
-  สมรรถนะของผู้บริหาร

ระดับกลาง 
 

 
-  

 
-  การเรียนรู้ท่ีเกิดข้ึน ผู้จัดฝึกอบรมตาม

หลักสูตร 
กระบวนการจัดการ
ฝึกอบรม -  ความรู้ของผู้เข้าอบรม 

-  ทักษะของผู้เข้าอบรม  -  หลักสูตรฝึกอบรม -  กระบวนการถ่ายทอด
ของวิทยากร -  การเปลี่ยนแปลงของ

ทักษะของผู้เข้าอบรม 
-  วิทยากร 
-  เอกสารประกอบการ     

ฝึกอบรบ 
-  ปฏิกิริยาการเรียนรู้

ของผู้เข้าอบรมและ
การมีส่วนร่วม 

-  พฤติกรรมการบริหาร
งานของผู้เข้าอบรม
หลังการฝึกอบรม 

-  ความพร้อมของผู้เข้า
รับการอบรม -  รูปแบบและกิจกรรม 

 -  การประเมินและความ
พึงพอใจท้ังผู้จัดและ      
ผู้เข้าอบรม 

-  คุณสมบัติของผู้เข้ารับ
การอบรม 

-  สภาพแวดล้อมและ       
สิ่งอํานวยความสะดวก
ต่าง ๆ ในการฝึกอบรม 

-  ปัญหาอุปสรรค ข้อดี
ข้อบกพร่อง และการ
แก้ปัญหา -  อ่ืน ๆ ท่ีเกี่ยวข้อง 

-  อ่ืน ๆ ท่ีเกี่ยวข้อง 

ผลลัพธ์ระยะสั้นและระยะยาว 
-  ประสิทธิภาพและประสิทธิผลการ

ปฏิบัติงานของผู้เข้าอบรม 
-  การยอมรับจากผู้ร่วมงาน และ

ผู้บังคับบัญชาของผู้เข้าอบรม 
-  หน่วยงานได้รับการพัฒนา 
 

ผลตอบแทนจากการลงทุน 
- การเรียนรู้ท่ีเพ่ิมข้ึน  
- ผลผลิตของผู้เข้าอบรมที่เพิ่มข้ึน 
- การเปลี่ยนแปลงของหน่วยงาน               

ท่ีเพ่ิมข้ึน 
ข้อมูลย้อนกลับ ข้อมูลการประเมินผล
หลักสูตร เพ่ือการปรับปรุงหลักสูตรต่อไป 

บริบท นําเข้า ผลผลิต กระบวนการ 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 



 

สรุปผลการประเมินหลักสูตร 
 
 

หลักสูตร นบอ. เป็นหลักสูตรท่ีมีความสําคัญด้วยเกิดจากปรัชญาและแนวคิดท่ีดีและได้นําปัญหาท่ี
เกิดข้ึนในสภาพการณ์จริงมาใช้ในการวางแผนและกําหนดตัวหลักสูตร โดยได้ใช้รูปแบบการอบรมท่ีเน้นผู้เข้าอบรม
เป็นศูนย์กลาง ซ่ึงรูปแบบการเรียนรู้และกิจกรรมของหลักสูตรมีความแตกต่างจากหลักสูตรอ่ืน ๆ ในระดับเดียวกัน
อย่างสิ้นเชิง โดยหลักสูตรมีความโดดเด่นมากในส่วนท่ีเป็นการเรียนรู้กับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง (Shadowing) และ
การทํา Pilot Model ซ่ึงเป็นรูปแบบการเรียนรู้ท่ีผู้เข้าอบรมมีความประทับใจมากท่ีสุด ด้วยสามารถนําไปปรับ
ใช้ได้จริงในท่ีทํางาน 

จากการประเมินผลผลิตและผลลัพธ์ของหลักสูตรพบว่า หลังการอบรมผู้ผ่านการอบรมมีผลผลิตและ
ผลลัพธ์ท้ังท่ีเป็นนามธรรมและรูปธรรมท่ีชัดเจน ซ่ึงผลลัพธ์ท่ีได้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ “เพ่ือสร้างความ
แข็งแกร่งทางด้านการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยท่ีดี” สําหรับวัตถุประสงค์ “เพ่ือเตรียมผู้บริหารระดับกลางของ
มหาวิทยาลัย/สถาบันอุดมศึกษาต้ังใหม่ รองรับการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล” พบว่า หลักสูตรสามารถ
ช่วยเสริมสร้างสมรรถนะให้กับผู้เข้าอบรมใน 2 กลุ่มสมรรถนะหลัก คือ สมรรถนะในการทํางาน และสมรรถนะ
ทางการเมือง สําหรับสมรรถนะเฉพาะด้าน ผู้เข้ารับการอบรมได้มีการเรียนรู้ในลักษณะของแนวคิดในภาพกว้าง ๆ 
และสุดท้ายคือ สมรรถนะทางจริยธรรม ถึงแม้ว่าในหลักสูตรไม่ได้มีการกําหนดรายละเอียดไว้ แต่หลังการอบรมท่ี
พบว่า ผู้ผ่านการอบรมมีความรับผิดชอบในงานสูงข้ึน ตลอดรวมถึงการเป็นแบบอย่าง อย่างไรก็ดีการปลูกฝังใน
เรื่องของการมีจิตสาธารณะยังมีไม่มากนัก จึงเห็นว่าหากหลักสูตรควรมีการเพ่ิมเติมและเน้นในเร่ืองของสมรรถนะ
ทางจริยธรรมให้มากข้ึน 

เม่ือประเมินผลตอบแทนจากการลงทุนในมุมมองของการพัฒนาทุนมนุษย์แล้ว เห็นได้ว่าหลักสูตร นบอ. 
ให้ผลตอบแทนจากการลงทุนท่ีคุ้มค่า โดยโครงการและกิจกรรมท่ีผู้ผ่านการอบรมสร้างข้ึน สามารถช่วยลด
งบประมาณของมหาวิทยาลัย งานสําเร็จตามเวลา งานมีประสิทธิภาพประสิทธิผล ผู้รับบริการพึงพอใจ เป็นการ
สร้างภาพลักษณ์ท่ีดีให้กับมหาวิทยาลัย โดยผู้ผ่านการอบรมมากกว่าร้อยละ 92 มีพฤติกรรมการบริหารงานท่ี
เปลี่ยนแปลงไปในทางบวก  

จากความโดดเด่นของรูปแบบการอบรมท่ีเน้นผู้เข้าอบรมเป็นศูนย์กลาง การเรียนรู้กับมหาวิทยาลัย            
พ่ีเลี้ยง และการทํา Pilot model ซ่ึงสามารถนําไปปรับใช้ได้จริงในท่ีทํางาน และหลังการอบรมท่ีพบว่า ผู้ผ่านการ
อบรมสามารถสร้างและมีผลผลิตและผลลัพธ์ท่ีชัดเจนอย่างเป็นรูปธรรมและนามธรรม เม่ือพิจารณาในมุมมองของ
การพัฒนาทุนมนุษย์แล้วเห็นได้ว่า หลักสูตร นบอ. ให้ผลตอบแทนท่ีคุ้มค่า ดังนั้นจึงเห็นควรสนับสนุนให้หลักสูตร 
นบอ. ดําเนินการต่อภายใต้เงื่อนไขของการพัฒนาและปรับปรุงวิธีการบริหารโครงการ ให้ผู้ท่ีมีส่วนได้ส่วนเสีย
ท้ังหมดเกิดความเข้าใจท่ีตรงกัน มีเจตคติท่ีดีต่อหลักสูตร และผู้เข้าอบรมได้รับประโยชน์สูงสุด สามารถนําความรู้
ทักษะและประสบการณ์ท่ีได้จากหลักสูตรสู่การปฏิบัติ เพ่ือพัฒนาและเสริมสร้างความแข็งแกร่งด้านการบริหาร
จัดการมหาวิทยาลัยให้มีความเข้มแข็งอย่างย่ังยืน นําพามหาวิทยาลัยก้าวข้ามไปสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับ
รัฐบาลต่อไป 

 
 
 
 
 
 



 

ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
 
 

1) จากความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างเกี่ยวกับสมรรถนะของผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัย             
ท่ีจําแนกเป็น 4 ด้าน จึงมีข้อเสนอแนะในการออกแบบและจัดทําหลักสูตร นบอ. ว่าควรได้มีการพิจารณาถึง
สมรรถนะของผู้บริหารระดับกลางท้ัง 4 ด้าน โดยหลักสูตรควรมีรายละเอียดว่าจะพัฒนาสมรรถนะของผู้เข้าอบรม
ในด้านใดบ้าง และโมดูลใดท่ีช่วยในการพัฒนาสมรรถนะในแต่ละด้าน ซ่ึงหากได้มีการพิจารณาในประเด็นเหล่านี้ 
ก็จะทําให้หลักสูตรมีทิศทางในการพัฒนาศักยภาพของผู้บริหารระดับกลางได้ชัดเจน และสามารถกําหนดตัวชี้วัด  
ความสําเร็จ (Key success indictors) ได้อย่างเป็นรูปธรรม 

2) จากผลการประเมินหลักสูตรและความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างท่ีพบว่า หลักสูตรได้ให้ความสําคัญ
กับสมรรถนะด้านจริยธรรมไม่มากนัก ซ่ึงเป็นสมรรถนะพ้ืนฐานท่ีสําคัญและมีความจําเป็นมากท่ีสุดสําหรับการเป็น
ผู้บริหาร จึงมีข้อเสนอแนะว่า หลักสูตรควรให้ความสําคัญ โดยการให้ประสบการณ์การเรียนรู้เพ่ือการพัฒนาและ
เสริมสร้างสมรรถนะด้านจริยธรรมให้มากข้ึน โดยเฉพาะในเรื่องของหลกัธรรมาภิบาล และการมีจิตสาธารณะ 

3) มีความหลากหลายในทัศนะท่ีเก่ียวกับหลักสูตร นบอ. และความคาดหวังของกลุ่มตัวอย่างท่ี
แตกต่างกันมาก ด้วยมีความเข้าใจในตัวหลักสูตรและวัตถุประสงค์ของหลักสูตรท่ีคลาดเคลื่อนกัน จึงมี
ข้อเสนอแนะว่าผู้จัดการอบรม ควรมีการชี้แจงทางวาจาให้กับผู้ท่ีเกี่ยวข้องท้ังหมด หรือมีการจัดทําเอกสารเกี่ยวกับ
หลักสูตรการอบรมที่มีรายละเอียดท่ีชัดเจน ท้ังแนวคิด ปรัชญาการทําหลักสูตร วัตถุประสงค์ของหลักสูตร และ
ตัวชี้วัดความสําเร็จของหลักสูตร รวมไปถึงความคาดหวังของหลักสูตร ท่ีจะให้ผู้ผ่านหลักสูตรได้นําความรู้ทักษะ
และประสบการณ์ท่ีได้ไปใช้ในการพัฒนาหนว่ยงานและมหาวิทยาลัย 

4) ผู้ เข้าอบรมมีความแตกต่างกันมากท้ังด้านวัยวุฒิและคุณวุฒิ ตลอดรวมถึงสมรรถนะและ
ประสบการณ์ทางการบริหาร และด้วยความไม่คุ้นชินกับระบบการบริหารแบบใหม่ ผู้เข้าอบรมท้ังผู้บริหารเดิม 
(สายวิชาการ) และผู้บริหารใหม่ (สายสนับสนุนวิชาการ) มีต้นทุนเดิมท่ีมีความแตกต่างกันสูง จึงมีข้อเสนอแนะว่า 
การคัดเลือกผู้เข้าอบรมนอกเหนือจากเกณฑ์อายุและตําแหน่งแล้ว ควรใช้สมรรถนะเป็นอีกเกณฑ์หนึ่งในการ
คัดเลือกด้วย และการจัดอบรมในแต่ละรุ่นอาจมีความแตกต่างกันได้ขึ้นอยู่กับลักษณะของผู้เข้าอบรม หรืออาจ
ออกแบบหลักสูตรเป็น  2 ระดับ คือ ระดับพ้ืนฐาน สําหรับผู้บริหารใหม่ท่ียังขาดท้ังประสบการณ์ ความรู้และ
ทักษะทางการบริหาร เน้นการปรับฐานความรู้ ให้ประสบการณ์ใหม่ ๆ ท่ีมีความหลากหลาย และให้เครื่องมือ
ทางการบริหาร ท่ีสําคัญคือ ต้องสร้างความม่ันใจในการบริหารงาน และสร้างภาวะผู้นํา และ ระดับก้าวหน้า 
สําหรับผู้ท่ีผ่านการอบรมระดับพ้ืนฐานมาแล้ว และสําหรับผู้บริหารท่ีมีประสบการณ์ ความรู้ และทักษะทางการ
บริหารมาก่อนแล้ว มุ่งเน้นการสร้างแนวคิด วิสัยทัศน์ใหม่ และเพ่ิมมุมมองทางการบริหารงานอุดมศึกษาให้มากขึ้น 
เน้นการสร้างนวัตกรรมและโครงการ เพ่ือการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาหน่วยงานและมหาวิทยาลัย ผู้บริหารท่ีผ่าน
หลักสูตรระดับนี้ต้องสามารถเป็นผู้บริหารการเปลี่ยนแปลง (Leading change) ซ่ึงเป็นคุณสมบัติสําคัญท่ีจะนําพา
มหาวิทยาลัยไปสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐบาล 

5) หลังการอบรมผู้ผ่านการอบรมมีความต้ังใจสูงท่ีจะพัฒนาขับเคลื่อนหน่วยงานและมหาวิทยาลัยด้วย 
Pilot Model หากแต่ในทางปฏิบัติพบว่า การขับเคล่ือนในการพัฒนาหน่วยงานและมหาวิทยาลัยทําได้ช้า แม้ว่า
ผู้บริหารระดับสูงจะให้ความสําคัญก็ตาม จึงมีข้อเสนอแนะว่า ในแต่ละมหาวิทยาลัยควรส่งผู้บริหารระดับกลางเข้า
อบรมเป็นทีม ประกอบด้วย ผู้บริหารสายวิชาการและผู้บริหารสายสนับสนุนวิชาการ จํานวน 5 – 6 คน เพ่ือให้มี
พลังมากพอในการขับเคล่ือนมหาวิทยาลัยไปในทิศทางท่ีพึงประสงค์  

6) ผู้จัดการอบรมยังไม่มีความเป็นมืออาชีพในการบริหารจัดการโครงการ แต่เห็นว่าการให้สํานักงาน
คณะกรรมการการอุดมศึกษา เป็นแม่งานหลักยังมีความจําเป็นอยู่มาก ด้วยรูปแบบการอบรมต้องการความร่วมมือ
จากมหาวิทยาลัยเดิมมาเป็นมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง จึงมีข้อเสนอแนะใน 2 แนวทาง แนวทางแรกคือ การจ้าง



 

7) หลักสูตรยังไม่มีระบบการติดตามและประเมินผลอย่างเป็นรูปธรรม จึงมีข้อเสนอแนะว่า ควรสร้าง
ระบบการติดตามและประเมินผลผู้ผ่านการอบรมอย่างต่อเนื่อง หรืออย่างน้อย 2 ครั้ง คือ ระยะ 6 เดือน และ 1 ปี 
หลังการอบรม และควรเน้นการติดตามและประเมินผลในเชิงพฤติกรรม การขยายผลต่อ และผลกระทบท่ีเกิดข้ึน 
ได้แก่ (1) การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม การบริหารงานตามวัตถุประสงค์การอบรม (2) การขยายผลทางความคิด
และพฤติกรรมไปยังผู้บริหารในระดับต่าง ๆ รวมถึงบุคลากรในหน่วยงานและมหาวิทยาลัย และ (3) การ
เปลี่ยนแปลงด้านผลผลิต และผลลัพธ์ของหน่วยงาน และมหาวิทยาลัย เป็นต้น ซ่ึงการมีระบบติดตามและ
ประเมินผล ให้ประโยชน์อย่างน้อย 3 ประการ คือ (1) สร้างความตระหนักและกระตือรือร้นจากผู้ผ่านการอบรม 
ในการนําความรู้ ทักษะ และประสบการณ์จากการอบรมไปใช้ประโยชน์ รวมถึงการนํา Pilot Model ไปใช้ปฏิบัติ
จริง (2) ผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัย เกิดความตระหนักและให้ความสนใจท่ีจะติดตามประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของผู้ผ่านการอบรม โดยกําหนดให้ผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัยเป็นผู้ประเมินของหลักสูตรด้วย 
(3) ได้ประเมินผลหลักสูตร นบอ. เพ่ือดูผลลัพธ์ระยะยาว ซ่ึงเป็นผลลัพธ์ท่ีแท้จริงตามความคาดหวัง และเพ่ือนําผล
การประเมินมาใช้ในการปรับปรุงหลักสูตร และดําเนินโครงการอ่ืน ๆ ท่ีเกี่ยวข้องต่อไป 

8) ผู้เข้าอบรมส่วนใหญ่ ไม่คุ้นเคยกับการเรียนรู้ด้วยตนเองผ่านสื่อวิดิทัศน์ จึงมีข้อเสนอแนะเก่ียวกับ
การจัดทําเอกสารประกอบการอบรมว่า ควรมีท้ังข้อมูลในรูปของสื่ออิเลคโทรนิค ในลักษณะของ CAI  ไม่ใช่เป็น 
สื่อวิดิทัศน์ นอกจากน้ีการจัดทําเป็นเอกสาร (Hard copy) ยังมีความจําเป็นอยู่มาก ซ่ึงอาจทําในลักษณะของการ
สรุปบทเรียนในช่วงต่าง ๆ และทําในส่วนเนื้อหาท่ีเป็นทฤษฎีหลักซ่ึงควรมีการอ้างอิงทางวิชาการ  

9) ด้วยสถานการณ์ต่าง ๆ มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และแนวทางการบริหารทางธุรกิจถูก
นํามาใช้ในการบริหารการอุดมศึกษามากข้ึน จึงมีข้อเสนอแนะว่า ควรมีการให้ประสบการณ์การเรียนรู้ทางการ
บริหารจากภาคเอกชนท่ีมีการบริหารจัดการท่ีดี ท้ังในส่วนท่ีเป็นแนวคิดการบริหารจากภาคธุรกิจ และจาก
มหาวิทยาลัยเอกชน อาจทําในลักษณะของการเชิญวิทยากรมาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ให้ความรู้ และให้แนวคิด
ต่าง ๆ ทางการบริหาร รวมถึงการไปฝังตัวเพ่ือการศึกษาดูงาน เป็นต้น 

10) เรื่องเล่าจากประสบการณ์ และ Best Practices เป็นสิ่งท่ีประโยชน์มากสําหรับผู้เข้าอบรม จึงมี
ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมว่า ควรมีการยกตัวอย่าง Best Practices ท่ีเกิดข้ึนจริงมาเป็นตัวแบบเพ่ือการเรียนรู้ให้กับผู้
เข้าอบรมมากข้ึน เพ่ือให้ได้เห็นในหลากหลายมุมมองสําหรับการพัฒนาเพ่ือความเป็นเลิศ ซ่ึงไม่จําเป็นต้องเชิญ
วิทยากรมาบรรยายในทุกกรณี อาจใช้การเรียนรู้จากเอกสารท่ีเป็นกรณีศึกษา เน้นการวิเคราะห์และอภิปรายโดยผู้
เข้าอบรม และให้มีการออกแบบเพ่ือต่อยอด Best Practices เป็นต้น 

11) ผู้เข้าอบรมเห็นว่าการได้เครือข่ายจากการอบรมเป็นสิ่งท่ีมีประโยชน์อย่างย่ิง ซ่ึงเครือข่าย นบอ. จะ
มีความสําคัญย่ิงต่อการสร้างความแข็งแกร่งทางการบริหารให้กับผู้ผ่านการอบรม และเพ่ือเป็นการขยายเครือข่าย
ให้มีมากขึ้น จึงมีข้อเสนอแนะว่า ควรมีการจัดต้ังเครือข่าย นบอ. อย่างเป็นรูปธรรม และจัดทําเวบไซต์ของ
หลักสูตร นบอ. เพ่ือเป็นอีกเวทีหนึ่งสําหรับการแลกเปล่ียนเรียนรู้ โดย สกอ. ควรมีแผนงานท่ีชัดเจนในการจัดต้ัง
เครือข่าย นบอ. และควรมีการสร้างกลไกต่อเนื่องร่วมกับเครือข่าย นบอ. มีการจัดสัมมนาร่วมกันระหว่าง นบอ. 
ท้ัง 3 รุ่น เพ่ือการแลกเปลี่ยนประเด็นและความคิดเห็นในการนําความรู้และทักษะท่ีได้จากหลักสูตรไปใช้จริง รวม
ไปถึงการเกื้อกูลในเชิงวิชาการ เช่น การจัดทําหลักสูตรร่วม การใช้ทรัพยากรร่วมกัน และการจัดประชุมทาง
วิชาการ เป็นต้น 



 

12) ควรเปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับต้น และผู้ท่ีได้รับการวางตัวท่ีจะเป็นผู้บริหารระดับกลาง เข้ารับ
การอบรมในหลักสูตร นบอ. เพ่ือเป็นการเตรียมคนสําหรับรองรับการหมุนเวียนในตําแหน่งผู้บริหารระดับกลาง 
นอกจากน้ียังเป็นการเตรียมทีมบริหารท้ังระบบของมหาวิทยาลัย ให้มีวิธีการบริหารจัดการ การสร้างวิสัยทัศน์ 
และมีมุมมองใหม่ ๆ ด้านการบริหาร เสริมสร้างให้การบริหารมหาวิทยาลัยมีความเข้มแข็งข้ึนอย่างเป็นระบบ มี
ทิศทาง และมีเป้าหมายร่วมกัน 

13) ข้อเสนอแนะสุดท้าย เพ่ือเป็นการสร้างความแข็งแกร่งทางด้านการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยท่ีดี 
และการเตรียมผู้บริหารระดับกลางให้รองรับการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล ซ่ึงเป็นวัตถุประสงค์หลักสําคัญ
ท่ีจะช่วยให้มหาวิทยาลัยใหม่มีความเข้มแข็งข้ึน โดยหลักสูตร นบอ. ได้ตอบสนองให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์
ดังกล่าวได้ในระดับหน่ึงเท่านั้น แต่ยังมีข้อคิดเห็นจากผู้ผ่านการอบรมท่ีเห็นว่า ยังคงมีความต้องการในการอบรม
อีกมาก ท่ีจะช่วยในการเสริมสมรรถนะให้เกิดการบริหารจัดการท่ีดี จึงมีข้อเสนอแนะว่า สกอ. ควรมีการประเมิน
ความต้องการจําเป็น (Need assessment) ของผู้บริหารในทุกระดับของมหาวิทยาลัยใหม่ เพ่ือค้นหาความ
ต้องการหรือทักษะต่าง ๆ ในการอบรมที่จําเป็นท่ีเอ้ือต่อการบริหารงาน เพ่ือให้มหาวิทยาลัยใหม่ก้าวข้ามและ
เปลี่ยนถ่ายไปสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาลได้อย่างราบร่ืนและม่ันคงต่อไป 
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The Office of the Higher Education Commission, Ministry of Education is responsible for 
supervision and encouragement universities and higher education institutions in terms of 
administrating organization. Recently, this commission set up the new project – An Encouraging 
the Strength of Administration for new Universities - to prepare all new universities in changing 
period. The project focuses on the middle administrators in all new universities and conducting 
a particular training program for them. The training program is called “The Development Course 
of Middle Administrators in Higher Education Institutions”. There were three finished courses 
and 174 passed attendants. This program was evaluated by CIPP Model, Logic Model, ROI of 
Human Capital, and 360 degree feedback. Three main objectives of the evaluation program 
were 1) to evaluate the course by considering four factors: contexts, inputs, processes, and 
products; 2) to evaluate the outcomes; and 3) to evaluate the return on investment (ROI) 
toward attendants and their organizations. 

Questionnaires were instruments for evaluating products, outcomes and ROI. While, an 
in-depth interview and a small group interview were instruments for evaluating contexts, inputs 
and processes. The target samples consisted of four groups: 13-expertise, 174-trained middle 
administrator, 54-supervisor of the trained administrator and 348-trained administrators’ 
colleague. Data were collected by operation team during December 2008 – February 2009 and 
then were analyzed by systematical techniques. Content analysis was used to analyze 
qualitative data. Both descriptive statistic and Pair samples t-test were used to analyze 
quantitative data.  

 

 

 

 

 
 
 

A model of training program evaluation for the development course of  
middle administrators in the higher education institutions  

 
 

 



 

 
 
 
 

 

-  problem 
circumstances and  
training desires at 
the level of policy 

-  Training necessity 
-  Program and its 

objectives 
-  Potentiality of 

trainer 
-  Competency of 

middle 
administrators  

 

-  Training organizer 
-  Training program 
-  Lecturers 
-  Training documents  
-  Readiness of 

attendants 
-  Qualification of 

attendants 
-  Environments and 

facilities for training 
-  Others 

 

-  Training process 
-  Knowledge sharing 

process of lecturer 
-  Learning interaction 

and participation of 
attendants 

-  Patterns & Activities 
-  Evaluation and 

satisfaction of both 
attendants and 
training organizer 

-  Problems, 
advantages 
disadvantages and 
solutions 

-  Others 
 

 

-  Learning of attendants
-  Knowledge of 

attendants 
-  Attendants’ 

administrative Skills  
-  Development of 

attendants’ 
administrative skills 

-  Administrative 
behavior of 
attendants after 
training 

 

Short and Long term Outcome 
-  Effectiveness and efficiency of 

attendants’ performances 
-  Acceptance of attendants’ 

supervisors and colleagues 
-  Developed institutions 
 

Return on Investment 
- Added knowledge 
- Added products of attendants 
- Added development of institutions 
Feedback: Present evaluation 

results for further improvements 

Process Product Input Context 

 

 

 

 
 
 
 

 
 Summary of Evaluation Findings 

 
 

The program was very important because it stemmed from the philosophy and 
concepts. All current problems were employed to study for planning and creating the program. 
Learner-center was applied to set up learning styles and activities. Based on evaluation results, 
learning from shadowing university and conducting a pilot model are two favorite learning-
styles because both styles can be applied for each attendant’s works.  



 

With regard to product and outcome, the evaluation indicates that the passed 
attendants achieved both tangible and intangible products and outcomes. This finding fulfilled 
one of objectives - “to strength the best administration of new universities”. For the objective - 
“to prepare the middle administrators of new universities those are the autonomous public 
universities” found that the training could encourage attendant’s two core competencies on 
the work and politic. Moreover, the results were found that the specific competency which was 
not specified in the program was shown in general guideline. Lastly, the moral competency 
which was also not specified in the program was shown in terms of high responsibility including 
better model. However, the corresponding social responsibilities were not much. Therefore, the 
program should be increased and developed in terms of the moral competency.  

In part of ROI of human capital, the results indicated that the effect of the training 
were worthwhile. The projects and activities which were created by passed attendants could 
reduce university’s budget. Their worked finished on time and has efficiency. Their clients 
satisfied their services which it showed that the institutions had better images. Additionally, 
92% of all attendants could improve their admin behaviors. 

The outstanding of the program was focus on the learner-center oriented, learning 
from shadowing university and conducting a pilot model which could be applied for each 
attendant’s works. After taking this course, the passed attendants have obviously conducted 
both tangible and intangible products and outcomes. Considering the human capital 
development, the training valuably returned on the investment. Therefore, this training program 
should be proceeding but it should be improved about program administrative process so as to 
all stakeholders understood the same concept and had positive attitude toward the program. 
The passed attendants should get the most benefits, and could apply knowledge, skills and 
experiences from the program to develop and strengthen their admin works. They will be the 
university administrators to lead their universities to be autonomous public universities. 

 
Policy Recommendation 

 
 

1) Based on the samples’ opinions, the middle administrator competencies have 
been separated into 4 dimensions, thus the program should show all details of competency 
enhancement. It is possible that the training program will have clear direction for competency 
enrichment and key success indicators that can be tangibly identified. Nevertheless, conducting 
the contextual pilot model was the best indicator of this program. 

2) The results of the evaluation indicated that the moral competency still not 
concern on this program. It is an important fundamental competency which is necessity for 
administrator. Therefore, the program should be concerned and increased the activities for 
improving the moral competency, especially, on the corresponding social responsibilities and 
good governance. 



 

3) There were different opinions between samples on the program and expectations. 
Because they have different understanding on the program and its objectives. Therefore, 
program administrator should inform all stakeholders by verbal language or published 
documents associating with all details of training (i.e., concept, philosophy, objectives, key 
success indicators, and expectation). 

4) As noted previously, there were differences on seniority, scholastic quality, 
competency, experience of administration and acquaintance with the new administrative 
university system. Moreover, this training consisted of both an academic line administrator and 
an academic supporting line administrator or a new administrator. Consequently, their 
experiences on administration were different. Thus, the competency should be included for 
selected criteria. Additionally, the training course should be designed for 2 levels because each 
training group tends to serve different attendant. The first level called fundamental level is 
provided for new administrators who have less experiences, knowledge and skills for 
administration. This level should be provided various new knowledge, experiences and 
instruments for administration. The attendants will be reinforced have confidence on their 
administration and leadership. For the other, progressive level is provided for the administrators 
who pass fundamental level and/or have more experiences, knowledge and skills for 
administration. This course should be reinforced new concept and vision, and increased vision 
for higher education administration especially. Moreover, innovation and project will be created 
by the attendants of this course level for changing and enhancing department/faculty and 
university. Above all, the administrators who passed this course level can be leading change 
which is an important qualification of being university administrator to lead their universities to 
be autonomous public universities. 

5) After the training course, the attendants were highly intended to develop their 
department/faculty and university using by pilot models. In practical, though the high 
executives of university were paid attention on these developments but they still slowly 
moved. Therefore, each university should send the middle administrator team to attend the 
training. In order to get more number of motivators for enhancing university into the aimed 
direction, this team consists of 5 – 6 administrators from both academic and academic support 
lines. 

6) It was recommended that the Office of the Higher Education Commission should 
be a main administrator for the training because the pattern of training depended on the 
experiences of those universities. That is, the program organizer needed the cooperation of 
former universities for shadowing. Therefore, there were two choices for setting the training. 
Firstly, outsourcing is employed to operate general affairs such as document preparation, 
facilitation, and to take care of all attendants. Secondly, the Office of the Higher Education 
Commission’s university-networks will be partners in running the training program. But one thing 
to pay attention is a university monopoly is not allowed. That is, the training should be 
relocated in each region in order to reduce monopolization and comparative organizing 
innovation. However, Office of the Higher Education Commission should be main administrator.  



 

7) The training program has no tangible systematic follow-up and evaluation. Thus, 
continuous systematic follow-up and evaluation for passed attendants should be set up such 
as after 6 months and one year later. Additionally, the systematic follow-up and evaluation 
should be focused on; (1) administrative behavior change in the context of training’s objectives; 
(2) expansion of concept and administrative behavior to the administrators in other levels and 
other persons in function and university; (3) the change of products and outcomes of function 
and university. This system consists of 3 utilities (1) to reinforce awareness and enthusiasm of 
passed attendant group to implement knowledge, skills, experiences, and pilot model from the 
training into practical work; (2) to reinforce consciousness and stimulating of the high executives 
of university for monitoring and evaluating the performance of pass-attendants, that they are 
identified to be an assessors on the training evaluation; and (3) to evaluate the long-term 
outcomes or expected outcomes of the program and lead to projects improvement.  

8) The majority of attendants were not acquainted with self-learning by visual media. 
Therefore, training documents should be provided in terms of CAI. However, the hard copy is 
needed. It should summarize each lesson and main theoretical contents for academic 
reference. 

9) Due to any situations have fast change and business administration tends to be 
implemented in higher education administration, the good governance from private sector (i.e., 
private company and private university) will be shared in the training. Such as knowledge 
shared by experts from private sector and private organization visitation. 

10) Both stories of experiences and best practices are utilities for all attendants. Thus, 
the real best practices seem to be shown as a learning model for attendants. In order to study 
various angles for excellent development. It means that a case study will be used to analyze 
and to discuss among attendants for designing projects or activities from the best practices. 
Therefore, there is no need to invite the lecturers in all steps of training. 

11) The attendants found that the training network is able to create the strength of 
administration and to expand the network. In consequence, the attendants’ network will be 
intangibly set up. Moreover, website of the training can effectively change learning among 
attendants. An alternative network set up may be that Office of the Higher Education 
Commission may have clear plan for network setting and then set up seminar among all three 
sets for exchanging issues and opinions from the real practices. Moreover, this channel can be 
used to collaborate in academic such as curriculum, resources, and academic seminar. 

12) The initial administrators and any persons who become the middle administrators 
should get chances to attend this training for preparing rotational manpower in the middle 
level. Moreover, all administering teams tend to gain the methods, vision creation, and new 
aspects for administration. Accordingly, university administration would have more strengths, 
directions, and collaborative goals. 

13) Finally, the other training associating with good governance is required by 
attendants. Thus, Office of the Higher Education Commission should evaluate assessment 



 

requirement of all administrators in the new universities for searching other necessary skills 
associating with university administration. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

คํา นําคํานํา   
 
 

โครงการประเมินผลหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา เป็นดําริของสํานักงาน
คณะกรรมการการอุดมศึกษา กระทรวงศึกษาธิการ ท่ีต้องการติดตามผู้เข้าอบรมและประเมินผลหลักสูตร “การ
พัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา – นบอ.” ภายใต้โครงการเสริมสร้างความเข้มแข็งด้านการบริหารของ
มหาวิทยาลัยใหม่ ซ่ึงได้ดําเนินการจัดอบรมมาแล้ว 3 รุ่น มีผู้ผ่านการอบรมจํานวน 174 คน เป็นผู้บริหาร
ระดับกลางของมหาวิทยาลัยใหม่  โดยสํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษาได้มอบหมายให้ ศูนย์ประยุกต์และ
บริการวิชาการ มหาวิทยาลัยมหิดล ดําเนินการประเมินผลโครงการดังกล่าว  ในระหว่างเดือนพฤศจิกายน พ.ศ. 
2551 ถึง พฤษภาคม พ .ศ .255 2 

นับเป็นความสําเร็จอย่างมากของหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาในการเสริมสร้างความ
เข้มแข็งด้านการบริหารให้กับมหาวิทยาลัย ด้วยผู้ผ่านการอบรมได้นําความรู้และทักษะด้านการบริหารจัดการ
มหาวิทยาลัย นําไปใช้ในการปฏิบัติงานจริง โดยผู้ผ่านการอบรมมากกว่าร้อยละ 90 มีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
ด้านการบริหารไปในทิศทางบวก และได้ส่งเสริมให้หน่วยงานในความรับผิดชอบมีความแข็งแกร่งด้านการจัดการ
มากขึ้น ส่งผลตามภาพลักษณ์ของหน่วยงานและมหาวิทยาลัย  

อย่างไรก็ดีจากการดําเนินโครงการ นบอ. ในระยะแรก ซ่ึงจัดไปแล้วจํานวน 3 รุ่นนั้น จึงมีข้อเสนอแนะ
จากผู้ท่ีมีส่วนได้ส่วนเสีย อาทิเช่น ผู้เข้าอบรม ผู้ร่วมงาน ผู้เชี่ยวชาญด้านการบริหารอุดมศึกษา ผู้เชี่ยวชาญด้าน
การอบรม ตลอดจนผู้ท่ีมีส่วนร่วมในการอบรม ซ่ึงข้อมูลการติดตามและประเมินโครงการ รวมถึงข้อเสนอแนะ          
ต่าง ๆ ได้ถูกนํามาวิเคราะห์และมีการนําเสนอในเชิงสร้างสรรค์ เพ่ือการปรับปรุงและพัฒนาโครงการให้มี
ประสิทธิผลและสอดคล้องกับความต้องการในการอบรมต่อไป  
 
 

     คณะนักวิจัย 
   วิริณธ์ิ กิตติพิชัย 
 จุฑามาศ แก้วพิจิตร 
อังศินันท์  อินทรกําแหง 
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สถาบันอุดมศึกษาเป็นแหล่งรวมขององค์ความรู้ทางวิชาการและบุคลากรท่ีมีคุณภาพ
เป็นแหล่งรวมของการผลิตบัณฑิตและบุคลากรที่มีคุณภาพท่ีสําคัญเพ่ือการพัฒนาประเทศ ใน
ปัจจุบันสถาบันอุดมศึกษามีเพ่ิมมากข้ึน โดยเฉพาะมหาวิทยาลัยราชภัฏ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยี
ราชมงคล และมหาวิทยาลัยต้ังใหม่ ซ่ึงการแบ่งส่วนการบริหารและการบริหารจัดการ
มหาวิทยาลัยต้องสอดคล้องกับพันธกิจ ภารกิจ และรองรับการออกเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับ
ของรัฐท้ังด้านการบริหารจัดการแผนงาน งบประมาณ พัสดุ และระบบการบริหารงานบุคคล 
ผู้บริหารระดับกลางถือว่าเป็นกลไกสําคัญในการบริหารสถาบันอุดมศึกษา จะต้องเป็นผู้ท่ีมี 
ความรอบรู้ มีวิสัยทัศน์ มีความรู้ความสามารถ และมีทักษะในการบริหารจัดการเฉพาะด้าน   

สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษาในฐานะหน่วยงานท่ีกํากับ ดูแล สนับสนุนและ
ส่งเสริมให้มหาวิทยาลัย/สถาบัน สามารถบริหารจัดการมหาวิทยาลัย/สถาบันได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ได้จัดโครงการเสริมสร้างความเข้มแข็งด้านการบริหารของมหาวิทยาลัยใหม่ขึ้น 
เพ่ือให้สอดรับสภาวะการเปล่ียนผ่านเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล โดยได้ตระหนักและเห็น
ความสําคัญของผู้บริหารระดับกลางของสถาบันอุดมศึกษา ในการขับเคลื่อนสถาบันเพ่ือก้าวไปสู่
ความเป็นเลิศทางวิชาการ พ่ึงพาตนเองได้ และพร้อมรับต่อการออกเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับ
รัฐบาล โดยเฉพาะอย่างย่ิงผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัยราชภัฏ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยี
ราชมงคล และมหาวิทยาลัยต้ังใหม่ จึงได้จัดทําหลักสูตร “การพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา 
– นบอ.”  โดยได้ดําเนินการต้ังแต่เดือนกรกฎาคม พ.ศ. 2550 ซ่ึงจัดอบรมมาแล้ว 3 รุ่น (นับถึง 
สิงหาคม พ.ศ. 2551) โดยมีผู้บริหารระดับกลางท่ีผ่านหลักสูตรแล้วจํานวน 174 คน เป็นคณบดี 
รองคณบดี ผู้อํานวยการกองหรือเทียบเท่า ใช้ระยะเวลาการอบรมประมาณ 50 – 60 วันต่อรุ่น 
หลักสูตรประกอบด้วย 6 โมดูล ท่ีดําเนินการต่อเนื่องกัน  

อย่างไรก็ดีในการดําเนินการจัดอบรมในหลักสูตรดังกล่าว ซ่ึงดําเนินมาแล้วเป็นระยะเวลาปีเศษ ในระหว่าง
นี้ผู้ผ่านการอบรมได้นําองค์ความรู้ ประสบการณ์ ตลอดรวมถึงเครือข่ายผู้บริหารท่ีได้แลกเปลี่ยนประสบการณ์ต่าง ๆ 
ต่อกัน ไปใช้ในการบริหารงานจริง และเพ่ือเป็นการติดตามผลลัพธ์ และประเมินผลตอบแทนท่ีได้รับจากหลักสูตร
การอบรม (Return On Investment: ROI) สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา จึงจัดทําโครงการประเมินผล
หลักสูตรผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา ผลการศึกษาจะนํามาใช้เพ่ือการดําเนินงาน ตลอดรวมถึงการปรับปรุงหลักสูตร 

 



 

      วัตถุประสงค์  

1. เพ่ือประเมินผลหลักสูตรผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา โดยพิจารณาใน 4 ปัจจัย คือ ปัจจัยบริบท ปัจจัย
นําเข้า ปัจจัยกระบวนการ และปัจจัยผลผลิต  

2. เพ่ือประเมินผลลัพธ์ของหลักสูตรผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา 

3. เพ่ือประเมินคุณค่าการลงทุนท่ีเกิดข้ึนกับผู้บริหารท่ีผ่านการอบรมและหน่วยงาน 

      ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

1. ผลการประเมินหลักสูตรผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาใน 4 ปัจจัย คือ ปัจจัยบริบท ปัจจัยนําเข้า ปัจจัย
กระบวนการ  และปัจจัยผลผลิต  

2. ผลการประเมินผลลัพธ์ของหลักสูตรผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา 

3. ผลการประเมินคุณค่าการลงทุนท่ีเกิดข้ึนกับผู้บริหารท่ีผ่านการอบรมและหน่วยงาน 

4. ข้อเสนอแนะและแนวทางในการพัฒนาหลักสูตรผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาท่ีมีเหมาะสมสอดคล้อง
กับสถานการณ์ปัจจุบัน 

      ขอบเขตการดําเนินการ 

 ขอบเขตการดําเนินการโครงการประเมินผลหลักสูตรผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาจะครอบคลุมในประเด็น 
ดังต่อไปน้ี   

1. แนวคิดในการประเมินผลโครงการ / โปรแกรม ท่ีนํามาใช้ในการศึกษา 

2. การวิเคราะห์ข้อมูลเอกสารจากผู้จัดการอบรม (ส.ก.อ) ได้แก่  
2.1   เอกสารหลักสูตรผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา  
2.2   เอกสารการประเมินท่ีผู้จัดการอบรมได้ดําเนินการไปแล้ว เช่น ข้อมูลการประเมินผลจากผู้เข้า

รับการอบรม การประเมินภาพรวมของโครงการฯ ข้อมูลการประเมินจากเครือข่าย
มหาวิทยาลัย เป็นต้น  

 

3. กรอบแนวคิดการประเมินหลักสูตร ประยุกต์จาก 3 แนวคิดหลัก ได้แก่  
3.1  CIPP Evaluation Model and Associated Relationships with Program ของ 

Stufflebeam & Shinkfield (2007)  
3.2  Human Capital ตามแนวคิดของ Schultz (1979) ในด้านผลตอบแทนการลงทุนในการเพิ่ม

ทุนมนุษย์เป็นหลัก (ROI)  
3.3  Logic Model ท่ีเน้นการประเมินผลลัพธ์ระยะสั้น (Short – term Outcomes) และผลลัพธ์

ระยะยาว (Long – term Outcomes / Performance)  

  2      บ ท นาํ  
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4. สัมภาษณ์เชิงลึกกับกลุ่มผู้เชี่ยวชาญที่เกี่ยวข้องกับหลักสูตร ได้แก่ ผู้บริหารหลักสูตร วิทยากร และ
ผู้ทรงคุณวุฒิในการให้คําปรึกษา ประกอบด้วย อธิการบดี รองอธิการบดี และผู้มีประสบการณ์เชี่ยวชาญทางด้าน
บริหารมหาวิทยาลัย เพ่ือกําหนดกรอบการประเมินในเชงิลึก 

5. สร้างเคร่ืองมือการประเมินผลลัพธ์ระยะสั้น และผลลัพธ์ระยะยาว ท่ีสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ 
เป้าหมาย และความคาดหวังของหลักสูตร  

6. เก็บรวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณโดยใช้แบบสอบถาม และข้อมูลเชิงคุณภาพโดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก 
(In-dept interview) การสัมภาษณ์กลุ่มย่อย (Small group interview) กับบุคคลท่ีเกี่ยวข้อง ได้แก่ ผู้บริหาร
ระดับกลางท่ีผ่านการอบรม ผู้บังคับบัญชา และผู้ร่วมงาน รวมท้ังหาแนวทาง / ข้อเสนอแนะเชิงสร้างสรรค์เพ่ือการ
ปรับปรุงหลักสูตร 

7. วิเคราะห์ข้อมูล และแปลผลข้อมูล 

8. จัดทํารายสรุปผลการศึกษา  

      กรอบการดําเนินงาน 

โดยกําหนดกรอบการดําเนินการเป็น 4 ส่วน ได้แก่ (1) การศึกษาข้อมูลก่อนการดําเนินการ  (2) การ
สัมภาษณ์เชิงลึกกับกลุ่มผู้เชี่ยวชาญท่ีเกี่ยวข้องกับหลักสูตร  (3) กระบวนการดําเนินงาน และ (4) ผลท่ีได้รับ 
รายละเอียดของงานแต่ละส่วน ดูในผังกรอบการดําเนินงาน (แผนภูมิท่ี 1) 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การศึกษาข้อมูลก่อนดําเนินการ 
1. ศึกษาและวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับหลักสูตร  
2. ทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง  
3. ศึกษากรอบการประเมิน 3 แนวคิดหลัก คือ 

CIPP Evaluation Model, Human 
Capital และ Logic Model  

4. ศึกษาปัจจัยท่ีเกี่ยวข้องท่ีนําไปสู่สมรรถนะ
(ท่ีจําเป็น) สําหรับผู้บริหารระดับกลาง  

   
 

กระบวนการดําเนินงาน 

1. กําหนดกรอบแนวคิดท่ีใช้ในการประเมินผล 

2. วิเคราะห์ สังเคราะห์ องค์ความรู้จากเอกสาร          
ผลจากข้อมูลการสัมภาษณ์ เพ่ือกําหนดร่างโมเดล
การประเมิน 

3. กําหนดตัวชี้วัดตามองค์ประกอบของการประเมิน  
4. พัฒนาเคร่ืองมือการประเมินผลท่ีสอดคล้องตาม

วัตถุประสงค์ เป้าหมาย และความคาดหวังของ
หลักสูตร  

5. เก็บรวบรวมข้อมูลจากแบบสอบถามจากผู้เข้าอบรม 
ผู้ร่วมงาน และผู้บังคับบัญชา 

6. เก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ โดยใช้การสัมภาษณ์
เชิงลึก และสัมภาษณ์กลุ่มย่อย เพ่ือให้ได้ข้อมูลเชิง
ลึก รวมท้ังเพ่ือหาแนวทาง / ข้อเสนอแนะในการ



 

  4      บ ท นาํ  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 1 ผังกรอบการดําเนินงาน 
 
      โมเดลการประเมินผลหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา 

 ในการศึกษานี้ใช้โมเดล CIPP Evaluation Model and Associated Relationships with Program 
ของ Stufflebeam & Shinkfield (2007) เป็นกรอบหลักของการประเมินหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหาร
สถาบันอุดมศึกษา ใช้กรอบการประเมิน Logic Model เพ่ือประเมินผลลัพธ์ระยะสั้นและระยะยาว และใช้แนวคิด
เกี่ยวกับ Human Capital เพ่ือดูผลตอบแทนในการลงทุนในเชิงของการเพิ่มทุนมนุษย์เป็นหลัก โดยผู้ท่ีผ่านการ
อบรมจะมีการเรียนรู้ท่ีเพ่ิมข้ึนท้ังในด้านทักษะและการเรียนรู้ ทําให้สามารถสร้างผลผลิตต่าง ๆ ในเชิงการบริหาร
จัดการเพ่ิมขึ้นจากเดิม รวมถึงการทําให้หน่วยงานในความรับผิดชอบได้รับการพัฒนาหรือมีการเปลี่ยนแปลงในเชิง
บวก 

 

 
 
 
 
 
 
 

ผลผลิต กระบวนการ บริบท นําเข้า 



 

 
- 

 
- สภาพปัญหาและความ
ต้องการหลักสูตรระดับ
นโยบาย  

- ความจําเป็นในการ
ฝึกอบรม 

-หลักสูตรและ
วัตถุประสงค์ของ
หลักสูตร 

-ศักยภาพของผู้จัด 
- สมรรถนะของผู้บริหาร
ระดับกลาง 

 

 
- 

 
- กระบวนการจัดการ

ฝึกอบรม 
ผู้จัดฝึกอบรมตาม
หลักสูตร 

การเรียนรู้ท่ีเกิดข้ึน 
- ความรู้ของผู้เข้าอบรม 

- กระบวนการถ่ายทอด
ของวิทยากร 

- ทักษะของผู้เข้าอบรม  - หลักสูตรฝึกอบรม 
- การเปลี่ยนแปลงของ
ทักษะของผู้เข้าอบรม 

- วิทยากร 
- ปฏิกิริยาการเรียนรู้ของ
ผู้เข้าอบรมและการมี
ส่วนร่วม 

- เอกสารประกอบการฝึก
อบรบ - พฤติกรรมการบริหาร

งานของผู้เข้าอบรมหลัง
การฝึกอบรม 

- ความพร้อมของผู้เข้ารับ
การอบรม - รูปแบบและกิจกรรม 

- การประเมินและความ
พึงพอใจท้ังผู้จัดและผู้
เข้าอบรม 

 - คุณสมบัติของผู้เข้ารับ
การอบรม 

- สภาพแวดล้อมและ สิ่ง
อํานวยความสะดวก
ต่างๆ ในการฝึกอบรม 

- ปัญหาอุปสรรค ข้อดี
ข้อบกพร่อง และการ
แก้ปัญหา - อ่ืนๆ ท่ีเกี่ยวข้อง 

- อ่ืน ๆ ท่ีเกี่ยวข้อง 

 

 

 

 
 
 
 
 

แผนภูมิท่ี 2 โมเดลการประเมินผลหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา 
 
 
     

      ระเบียบวิธีการศึกษา 

การประเมินผลหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา – นบอ. ใช้การเก็บข้อมูลเชิงปริมาณ 
(Quantitative data) และเชิงคุณภาพ (Qualitative data) กับผู้ท่ีเกี่ยวข้องกับหลักสูตร นบอ. ใน 4 กลุ่ม คือ  

1) ผู้ เชี่ยวชาญท่ีเกี่ยวข้องกับหลักสูตร นบอ . ได้แก่ ผู้บริหารหลักสูตร วิทยากร ผู้บริหารใน
มหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงของโครงการ และผู้มีประสบการณ์เชี่ยวชาญทางด้านบริหารมหาวิทยาลัย จํานวน 13 คน 

2) ผู้บริหารระดับกลางท่ีผ่านการอบรม (นบอ.) จํานวน 174 คน 
3) ผู้บังคับบัญชาของ นบอ. จํานวน 54 คน 
4) ผู้ร่วมงานของ นบอ. ซ่ึงหมายรวมถึงผู้ใต้บังคับบัญชาด้วย จํานวน 348 คน 

ผลลัพธ์ระยะกลางและระยะยาว 
- ประสิทธิภาพและประสิทธิผลการ

ปฏิบัติงานของผู้เข้าอบรม 
- การยอมรับจากผู้ร่วมงาน และ

ผู้บังคับบัญชา ของผู้เข้าอบรม 
- หน่วยงานได้รับการพัฒนา 
 

ผลตอบแทนจากการลงทุน 
- การเรียนรู้ท่ีเพ่ิมข้ึน  
- ผลผลิตของผู้เข้าอบรมที่เพ่ิมข้ึน 
- การเปลี่ยนแปลงของหน่วยงาน               

ท่ีเพิ่มข้ึน 
ข้อมูลย้อนกลับ ข้อมูลการประเมินผล
หลักสูตร เพ่ือการปรับปรุงหลักสูตรต่อไป 
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ในการเก็บข้อมูลในเชิงปริมาณนั้นใช้แบบสอบถามโดยเก็บข้อมูลกับ นบอ. ผู้บังคับบัญชา และผู้ร่วมงาน
ของ นบอ. รวม 576 คน โดย นบอ. และผู้บังคับบัญชาของ นบอ. เก็บข้อมูลทุกคน สําหรับกลุ่มผู้ร่วมงานจําแนก
ออกเป็น 2 ส่วน คือ นบอ. ท่ีมาจากหน่วยงานท่ีเป็นสายวิชาการคือ คณะ จะเก็บข้อมูลกับผู้ร่วมงานสายวิชาการ 
(อาจารย์) 1 คน และผู้ร่วมงานสายสนับสนุน 1 คน สําหรับ นบอ. ท่ีมาจากหน่วยงานสนับสนุน จะเก็บข้อมูลกับ
ผู้ร่วมงาน  สายสนับสนุน 2 คน ในกลุ่มผู้ร่วมงานนี้ใช้การสุ่มตัวอย่างแบบ Convenient sampling   

สําหรับการเก็บข้อมูลชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ์เชิงลึก และการสัมภาษณ์กลุ่มย่อย ใช้การสุ่มตัวอย่าง
แบบ Convenient sampling เก็บข้อมูลกับ นบอ. และใช้การกําหนดโควตา และ Convenient sampling สําหรับ
สัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้เชี่ยวชาญท่ีเกี่ยวข้องกับหลักสูตร  

      เครื่องมือการเก็บข้อมูล 

 เครื่องมือในการเก็บข้อมูล มีดังนี้  

1) แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (Semi-structured interview) ทําสัมภาษณ์กลุ่มย่อย (Small group 
interview) สําหรับสัมภาษณ์ นบอ. กลุ่มละ 8 – 15 คน 

2) แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง สําหรับสัมภาษณ์เชิงลึก (In-dept interview) กับผู้บริหารหลักสูตร 
วิทยากร และผู้ทรงคุณวุฒิในการให้คําปรึกษา และผู้มีประสบการณ์เชี่ยวชาญทางด้านบริหารมหาวิทยาลัย 

3) แบบสัมภาษณ์มีโครงสร้าง เพ่ือใช้ในการสัมภาษณ์เชิงลึกกับ นบอ. 

4) แบบสัมภาษณ์มีโครงสร้าง เพ่ือใช้ในการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บังคับบัญชา 

5) แบบสัมภาษณ์มีโครงสร้าง เพ่ือใช้ในการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้ร่วมงาน 

6) แบบสอบถาม เพ่ือประเมินผลผลิตและผลลัพธ์ท่ีสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ เป้าหมาย และความ
คาดหวังของหลักสูตร ได้แก่ 

5.1) แบบสอบถามเพ่ือประเมินพฤติกรรมการบริหารงาน และผลการปฏิบัติงานของ นบอ. โดย
ประเมินตนเอง (Self report)  

5.2) แบบสอบถามเพ่ือประเมินพฤติกรรมการบริหารงาน และผลการปฏิบัติงานของ นบอ. โดย
ผู้ร่วมงาน (Coordinator report)  

5.3) แบบสอบถามความพึงพอใจต่อพฤติกรรมการบริหารงาน และผลการปฏิบัติงานของ นบอ. 
โดยผู้บังคับบัญชา  (Supervisor report) 

      การเก็บข้อมูล 

 การเก็บข้อมูลแบ่งตามเครื่องมือท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล แบ่งเป็น 3 ประเภท คือ  

1) ใช้แบบสอบถาม เก็บข้อมูลกับ นบอ. และผู้บังคับบัญชาของ นบอ. ทุกคน และผู้ร่วมงานของ นบอ. 
บางส่วน เก็บข้อมูลในระหว่างเดือนธันวาคม 2551 ถึง มกราคม 2552 

2) ใช้แบบสัมภาษณ์เชิงลึก เก็บข้อมูลกับ นบอ. ผู้บังคับบัญชา และผู้ร่วมงาน โดยกําหนดตัวแทนจาก
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล (10 คน) มหาวิทยาลัยราชภัฎ (20 คน) กําหนดเก็บข้อมูลในระหว่างเดือน
ธันวาคม 2551 ถึง กลางเดือนกุมภาพันธ์ 2552 

  6      บ ท นาํ  
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3) ใช้แบบสัมภาษณ์กลุ่มย่อย เก็บข้อมูลกับ นบอ. จํานวน 10 คร้ัง คร้ังละ 8 – 15 คน ครอบคลุมท้ัง 5 
ภูมิภาค ได้แก่ เหนือ ตะวันออกเฉียงเหนือ กลาง ใต้ และกรุงเทพมหานคร  

      การวิเคราะห์ข้อมูล 

การวิเคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถามใช้การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) 
นําเสนอ จํานวน ร้อยละ ค่าเฉลี่ยเลขคณิต และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และใช้สถิติที (Pair samples t-test) ใน
การเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยของปัจจัยท่ีประเมินก่อนและหลังการอบรม สําหรับข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์เป็นข้อมูล
เชิงคุณภาพ ใช้การวิเคราะห์เนื้อหา (Content analysis)  

      ระยะเวลาดําเนินการ 

 

180 วัน  ในระหว่างเดือนพฤศจิกายน พ.ศ. 2551 ถึง เมษายน พ.ศ.2552  
 

 

 

 

 



  

 

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

โครงการ “การพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา” มีเป้าหมายท่ีสําคัญคือ 
เสริมสร้างความเข้มแข็งด้านการบริหารจัดการให้กับผู้บริหารระดับกลางในมหาวิทยาลัยใหม่ 
ดังน้ันในการดําเนินโครงการประเมินผลหลักสูตรในคร้ังนี้ จึงได้นําแนวคิดรูปแบบการประเมิน
หลายรูปแบบมาประยุกต์ใช้ รวมถึงได้มีการทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้องกับแนวทางในการ
บริหารการอุดมศึกษา และหลักสูตรในการพัฒนาผู้บริหารมหาวิทยาลัยและผู้บริหาร
ระดับกลาง โดยจะนําเสนอผลการทบทวนวรรณกรรม ตามหัวข้อดังต่อไปนี้ 

1. การบริหารการอุดมศึกษา 
2. พฤติกรรมการบริหารของผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาระดับกลางท่ีพึงประสงค์ 
3. แนวคิดการประเมินโครงการฝึกอบรม 
4. โครงการฝึกอบรมท่ีเกี่ยวข้องกับผู้บริหารระดับกลาง 
5. งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับการประเมินโครงการฝึกอบรม 

1.   การบริหารการอุดมศึกษา 

 ทิศทางการอุดมศึกษาไทย ตามท่ีเกรียงศักด์ิ เจริญวงศ์ศักด์ิ (2551: ออนไลน์) ได้
กล่าวถึง การปรับตัวของสถาบันอุดมศึกษาเพ่ือรองรับกับสภาพการแข่งขันท่ีรุนแรง เช่น มีการ
เปิดการเรียนการสอนผ่านระบบอินเตอร์เน็ต และการวางแผนจะเป็นมหาวิทยาลัยนานาชาติ
ร่วมกับมหาวิทยาลัยต่างประเทศ ต่างเปิดหลักสูตรใหม่มากมาย เป็นต้น สถาบันอุดมศึกษาท้ัง
รัฐและเอกชนอีก 200 กว่าแห่งท่ัวประเทศ ได้พยายามปรับตัวเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลง ใน
การแข่งขันของอุดมศึกษาในอนาคตเช่นกัน จากผลการศึกษาของสํานักงานเลขาธิการสภา
การศึกษา (สกศ.) เรื่อง ผลกระทบโลกาภิวัตน์ต่อการจัดการศึกษาไทยในอีก 5 ปีข้างหน้า ได้
คาดการณ์แนวโน้มสําคัญของสถาบันอุดมศึกษาไทยไว้หลายประการ ซ่ึงเป็นส่วนหนึ่งท่ีเป็น
พ้ืนฐานแนวโน้มอนาคตเพื่อพัฒนาการอุดมศึกษาไทยได้ อาทิเช่น 

1)  สถาบันอุดมศึกษาแสวงหาเอกลักษณ์ด้านคุณภาพและความแตกต่าง ผู้เรียนมีความต้องการ
การศึกษาที่ มีคุณภาพและสอดคล้องกับความต้องการของตลาดแรงงาน  และผู้ เ รียนมีโอกาสเลือก



 

2)   สถาบันอุดมศึกษาจะเชื่อมโยงเป็นเครือข่าย สภาพของความจํากัดทางทรัพยากร และการแข่งขัน
ทางการศึกษาท่ีรุนแรง ประกอบกับความต้องการขยายตลาดทางการศึกษาไปยังกลุ่มคนต่าง ๆ ให้มากขึ้น ส่งผล
ให้สถาบันอุดมศึกษาต่างมุ่งสร้างเครือข่ายความร่วมมือกับหน่วยงานภายนอกหรือสถาบันอุดมศึกษาอ่ืน ๆ มากข้ึน 
เพ่ือเสริมจุดอ่อนจุดแข็งของกันและกัน แบ่งปันหรือระดมทรัพยากร ทําวิจัย หรือแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ ข้อมูล
ข่าวสาร ผู้เชี่ยวชาญ หรือผู้เรียน เป็นการเพ่ิมศักยภาพในการแข่งขัน โดยมีแนวโน้มการสร้าง Brand name 
ร่วมกัน 

3)   สถาบันอุดมศึกษาเฉพาะทาง มีแนวโน้มว่าจะมีบางมหาวิทยาลัยมุ่งจัดการศึกษาเฉพาะท่ีเป็นการลง
ลึกระดับเชี่ยวชาญ เป็นการพัฒนาการจัดการศึกษาท่ีมีคุณภาพระดับสูงและเป็นการเพิ่มความสามารถแข่งขันให้
มหาวิทยาลัย เพ่ือดึงดูดกลุ่มผู้เรียนท่ีสนใจเจาะจงจากท่ัวโลก ดึงดูดอาจารย์ท่ีเก่งและมีความเชี่ยวชาญ ให้เข้า
มาร่วมสอนและร่วมทําวิจัย ตัวอย่างเช่น มหาวิทยาลัยของบริษัทต่าง ๆ เช่น มหาวิทยาลัยผลิตรถยนต์ย่ีห้อต่าง ๆ 
ประเทศสหรัฐอเมริกา มีมหาวิทยาลัยแฮมเบอร์เกอร์ (Hamburger university) ก่อตั้งโดยบริษัทแมคโดนัลด์ 
ประเทศจีน มีมหาวิทยาลัยการแพทย์ (China medical university) ประเทศญ่ีปุ่น มีมหาวิทยาลัยโตเกียวด้าน
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีทางทะเล (Tokyo university of marine science and technology) ซ่ึงในอนาคต
มีแนวโน้มว่าประเทศไทย จะมีการพัฒนาและเปิดมหาวิทยาลัยเฉพาะทางในลักษณะดังกล่าวมากข้ึน 

4)  สถาบันอุดมศึกษามุ่งผลิตผลงานวิจัย ปรับยุทธศาสตร์ไปสู่การมุ่งผลิตผลงานวิจัยท่ีมีคุณภาพ โดย
สร้างองค์ความรู้และนวัตกรรมใหม่ รวมถึงการบุกเบิกการใช้เทคโนโลยีสมัยใหม่ จนเป็นท่ีรู้จักและยอมรับจาก
นักศึกษาท่ัวโลก ท้ังยังเป็นช่องทางหนึ่งในการสร้างรายได้เข้าสู่มหาวิทยาลัยด้วย อย่างไรก็ตามการพัฒนาสู่การ
เป็นมหาวิทยาลัยวิจัย ยังมีลักษณะของมหาวิทยาลัยท่ีมีการจัดการเรียนการสอนควบคู่ไปกับการผลิตผลงานวิจัยท่ี
มีคุณภาพ 

5)  สถาบันอุดมศึกษาบนเครือข่ายอินเตอร์เน็ต เนื่องจากความก้าวหน้าด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ทํา
ให้การเรียนแบบ E–education หรือ E–learning เป็นท่ีนิยมมากขึ้น ในอนาคตจะมีการวิจัยและพัฒนาสื่อการ
เรียนการสอน เนื้อหาหลักสูตรบนฐานอิเล็กทรอนิกส์ มีการใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีสารสนเทศ เพ่ือสร้าง
ความสามารถในการแข่งขัน การพัฒนาคุณภาพการเรียนการสอน และการผลิตผู้เรียนให้เป็นท่ีต้องการของ
ตลาดแรงงาน ในระดับมหาวิทยาลัยจะมีการใช้อินเตอร์เน็ตท่ีมีเครือข่ายครอบคลุมกว้างขวาง หรือท่ีเรียกว่า
มหาวิทยาลัยเสมือน (Virtual university) ซ่ึงจะมีประโยชน์ในการเพ่ิมโอกาสเข้าสู่การอุดมศึกษาสําหรับผู้อยู่ใน
พ้ืนที่ห่างไกล แต่ต้องพึงระวังในด้านคุณภาพการจัดการศึกษา 

6)  สถาบันอุดมศึกษาท่ีใช้หลักสูตรต้นแบบจากต่างประเทศ จะมีการขยายตัวด้านการลงทุนทาง
การศึกษาท่ีแข่งขันมากขึ้น สถาบันอุดมศึกษาท่ีมีชื่อเสียงระดับโลกจะเข้าทําตลาดการศึกษาไปยังประเทศต่าง ๆ 
รวมถึงประเทศไทยด้วย ในขณะที่สังคมไทยต้องการหลักสูตรการศึกษาที่มีคุณภาพมีความน่าเชื่อถือระดับสากล 
จึงมีแนวโน้มการนําเข้าหลักสูตรการเรียนการสอนสําเร็จรูปท่ีมีมาตรฐานเป็นท่ียอมรับในระดับสากลหรือท่ีเรียกว่า 
แฟรนไชส์ (Franchise) เข้ามาในมหาวิทยาลัยไทย หรือเป็นการเปิดหลักสูตรร่วมกันระหว่างมหาวิทยาลัยใน
ประเทศกับมหาวิทยาลัยท่ีมีชื่อเสียงในต่างประเทศ เป็นต้น 

7)  สถาบันอุดมศึกษาไทยยังไม่สามารถขยายตลาดการศึกษาไปยังต่างประเทศ ด้วยการเปิดเสรี
ทางการศึกษาของไทยยังไม่มีความพร้อมเพียงพอ เนื่องจากมีข้อจํากัดในเรื่องอํานาจการต่อรอง กฎระเบียบต่าง ๆ 
รวมถึงความสามารถในการแข่งขันกับสถาบันอุดมศึกษาจากต่างประเทศท่ีมีคุณภาพมากกว่า  

  10      ท บ ท ว น ว ร ร ณ ก ร ร ม ที่ เ กี่ ย ว ข อ ง  
 



 

8)  สถาบันอุดมศึกษาท่ีแข่งขันไม่ได้ อาจต้องปิดตัวหรือควบรวมกิจการ การแข่งขันด้านการศึกษาจะ
ไม่ถูกจํากัดอยู่ในขอบเขตพ้ืนท่ีใดพ้ืนท่ีหนึ่ง แต่จะขยายสู่การแข่งขันระดับภูมิภาคและระดับโลกมากข้ึน 
สถาบันอุดมศึกษาไทยจึงต้องเร่งพัฒนาระบบบริหารจัดการให้มีประสิทธิภาพ เร่งพัฒนาคุณภาพการศึกษาเพ่ือ
ดึงดูดผู้เรียน ซ่ึงหากสถาบันอุดมศึกษาใดไม่สามารถเร่งพัฒนาประสิทธิภาพในการบริหาร พัฒนาคุณภาพ
การศึกษา หรือมีจุดเด่นท่ีน่าดึงดูดมากเพียงพอ ย่อมจะทําให้ไม่สามารถแข่งขันได้ และอาจต้องปิดตัวหรือควบรวม
กิจการกับสถาบันอุดมศึกษาอ่ืนไปในท่ีสุด 

9)  สถาบันอุดมศึกษามุ่งเชิงพาณิชย์มากข้ึน การเปลี่ยนสถานะสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล 
ส่งผลให้สถาบันอุดมศึกษาไทยต้องพ่ึงตัวเองมากข้ึน โดยพัฒนาไปสู่การดําเนินกิจการเชิงพาณิชย์มากขึ้น 
โดยเฉพาะในกลุ่มสถาบันการศึกษาเอกชน ท่ีต้องหารายได้เลี้ยงตัวเองมากกว่าสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ เช่น การ
จัดทําโฆษณา การเปิดหลักสูตรปริญญาโท ปริญญาเอก การเปิดหลักสูตรการสอนผ่านอินเตอร์เน็ต เป็นต้น เพ่ือ
ลดการพึ่งพิงงบประมาณจากรัฐ แต่ในขณะเดียวกันอาจส่งผลกระทบเชิงลบตามมา หากสถาบันอุดมศึกษาไม่
คํานึงถึงคุณภาพการจัดการศึกษา รวมถึงอาจเกิดการทําผิดจรรยาบรรณในวิชาชีพ เช่น ปล่อยเกรด การสอนผ่าน
เครือข่ายอินเตอร์เน็ต ซ่ึงมีผู้เรียนจํานวนมากแต่ขาดคุณภาพ การปล่อยให้นักศึกษาท่ีทําผลงานวิทยานิพนธ์โดยไม่
มีคุณภาพสําเร็จการศึกษาออกไป เป็นต้น 

 

สรุปได้ว่า สถาบันอุดมศึกษาไทยในปัจจุบันและในอนาคต คงไม่สามารถดําเนินกิจการได้ตามใจดังเช่นท่ี
ผ่านมา เนื่องจากแรงกดดันของกระแสโลกาภิวัตน์ ทําให้สถาบันอุดมศึกษาจําเป็นต้องดําเนินกิจการโดยคํานึงถึง
ความอยู่รอด แต่ในขณะเดียวกันต้องไม่ละท้ิงเจตนารมณ์ของการเป็นสถาบันท่ีผลิตบุคลากรให้มีคุณภาพ ซ่ึง
จําเป็นต่อการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ ภายใต้กรอบการประกันคุณภาพการศึกษาของ
สถาบันอุดมศึกษาไทย  

นอกจากนี้ จรัส  สุวรรณเวลา (2551) ได้กล่าวถึง วิกฤติอุดมศึกษาไทยไว้ 4 ด้าน ดังนี้ 

1)  วิกฤติคุณภาพ (Quality) เป็นประเด็นท่ีบ่งชี้สภาพด้อยคุณภาพ คือ  

1.1) อุดมศึกษาสร้างปัญญาไม่ลึก ยังคงตื้นเพียงการท่องจําจากการถ่ายทอด 

1.2)   วิชาการไทยไม่เข้มข้น ความรู้เฉพาะบนผิว ความสามารถในการหาความรู้เพ่ิมเติมและสร้าง
นิสัยใฝ่รู้ คดิวิเคราะห์ของนักศึกษามีน้อย การเรียนการสอนขาดประสิทธิภาพ ระบบท่ีไม่เอ้ือต่อการพัฒนาวิชาการ 
ไม่มีใครกํากับควบคุมดูแลใครได้ ได้รับเงินสนับสนุนน้อยเกินไป ทําให้ระบบบริหารงานในสถาบันอุดมศึกษา
อ่อนแอ ไม่สามารถรักษาคุณภาพการศึกษาได้ 

2) วิกฤติความตรงเป้าตรงปัญหา (Pertinence) สถาบันอุดมศึกษาควรต้องมีผลผลิตคือการศึกษาและ
ความรู้ใหม่ ๆ การให้ความรู้ต่อเนื่อง การวิจัย การให้บริการรูปแบบต่างๆ หรือการชี้นําด้วยวิชาการ ต้องตรงตามท่ี
สังคมต้องใช้ ไม่ใช่เป็นไปเพื่อสถาบันอุดมศึกษาเอง โดยดําเนินการของสถาบันอุดมศึกษาที่มีเป้าไม่ตรงกับปัญหา
ของสังคม คือ 

2.1)  ความหลากหลายของสถาบันอุดมศึกษา จะต้องสนองต่อความจําเป็นของชาติในอนาคตได้ 
โดยระบบการศึกษาไทยต้องยอมให้แต่ละสถาบันมีเป้าหมายและเอกลักษณ์ของตนเองท่ีเหมาะสมที่สุด และ
จัดการได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด เปิดเสรีในการจัดให้บริการอุดมศึกษา ให้มีการแข่งขันอย่างเต็มท่ีและยุติธรรม 
พร้อมกับการกํากับเชิงคุณภาพ และการให้ข้อมูลท่ีโปร่งใส จึงจะเกิดคุณภาพของอุดมศึกษาท่ีจําเป็นสําหรับการ
แข่งขันของชาติในอนาคต 

2.2)  ความหลากหลายของรูปแบบการอุดมศึกษา อุดมศึกษาไม่ใช่การศึกษาท่ีจํากัดอยู่แต่ผู้ท่ีเพ่ิง
จบมัธยมศึกษาและยังเรียนต่อเนื่องมา แต่ขยายเป็นการศึกษาท่ีจัดไปตลอดชีวิต การศึกษาต่อเนื่องเพราะความ
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2.3) ความตรงเป้าตรงปัญหาของหลักสูตร เนื่องจากหลายหลักสูตรถูกจัดวางโดยใช้เกณฑ์ หรือ
ข้อกําหนดท่ีนํามาจากต่างประเทศ หรือนํามาจากต่างสถาบัน จึงมีโอกาสที่จะไม่ตรงกับปัญหาในสังคมไทย ไม่
สร้างความรู้ความสามารถตามความจําเป็นของสังคม หรือไม่มีความรู้ความสามารถเก่ียวกับสภาพในเมืองไทย
เพียงพอ มักเน้นเนื้อหาสาระที่เพ่ิมมากข้ึน หลักสูตรแน่นมากจนไม่เหลือเวลาให้ผู้เรียนได้คิด นักศึกษาจึงมุ่งแต่
ท่องจํา เรียนเพื่อให้สอบผ่านจึงลืมสิ่งท่ีเรียน หลักสูตรแข็งตัวมาก มีวิชาบังคับ วิชาท่ีต้องเรียนก่อนและต่อเนื่อง
มาก ตลอดจนข้อจํากัดในการจัดการสอน ทุกคนต้องเรียนเหมือนกันหมดด้วยความเร็วเท่า ๆ กัน ผู้เรียนท่ีเรียนได้
เร็วกับผู้เรียนท่ีเรียนได้ช้าต้องเรียนพร้อมกัน ผู้ท่ีสนใจบางอย่างเป็นพิเศษ หรือถนัดบางอย่างเป็นพิเศษ มีโอกาส
น้อยท่ีจะมีการศึกษาท่ีตรงกับความต้องการของตน 

ในการแก้ไขปัญหาวิกฤติด้อยคุณภาพ และวิกฤติความไม่ตรงเป้าไม่ตรงปัญหานั้น จําเป็นต้อง
ปรับแก้อย่างขนาดใหญ่ และแก้ให้ลึกถึงโครงสร้างของระบบ ได้แก่ 

- Decentralization ปรับระบบการบริหารกลางของชาติ ให้ทําหน้าท่ีกําหนดนโยบายวางกรอบ
อย่างกว้าง โดยกระจายอํานาจการบริหารจัดการไปยังสถาบันอุดมศึกษาให้เกิดสภาพหลากหลายมีความคล่องตัว
และมีประสิทธิภาพปรับตัวได้เร็ว 

- Deregulation หรือ autonomy ลดการควบคุมปล่อยให้มีอิสระในการจัดการ สามารถตัดสินใจ
แก้ไขปัญหาและปรับตัวได้ตามพันธกิจ เป้าหมาย และสภาพของแต่ละสถาบัน 

- Resource allocation system สร้างระบบใหม่ในการจัดสรรทรัพยากรจากภาครัฐเข้าสู่ระบบ
อุดมศึกษา ให้อยู่บนฐานของข้อมูลจริง มีเหตุผล ตรงเป้า ตรงนโยบาย ยุติธรรมและโปร่งใส 

- Quality assurance and accreditation system สร้างระบบการประกันคุณภาพ และการ
รับรองคุณภาพท่ีมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ เพ่ือให้เกิดการแข่งขันกันทําความดี รักษาคุณภาพ และคุ้มครอง
ผู้บริโภค ท้ังนี้คงต้องเป็นระบบท่ีมีอิสระในตนเอง และได้รับความเชื่อถือจากผู้ท่ีเกี่ยวข้องจากฝ่ายต่าง ๆ ตลอดจน
ให้ข้อเท็จจริงเปิดเผยแก่สาธารณะ 

- Accountability การกระจายอํานาจก็ดี การลดระเบียบกฎเกณฑ์ก็ดี และสร้างความคล่องตัวก็ดี 
สิ่งท่ีสําคัญคือ การมีระบบภายในสถาบันท่ีเชื่อถือได้ แสดงได้ชัดเจนว่าเป็นไปโดยถูกต้อง จะต้องมีระบบการ
บริหารจัดการท่ีดี มีคุณภาพและประสิทธิภาพ (Good management) สามารถตัดสินใจได้ถูกต้องและทันกาล 
โดยอาศัยข้อมูลและเหตุผลท่ีถูกต้อง สามารถสร้างและปรับแก้โครงสร้างให้เกิดประสิทธิภาพในการดําเนินงาน 
สามารถรื้อปรับระบบและกระบวนการต่าง ๆ ให้เหมาะสม ขจัดหรือลดการกระทําท่ีไม่ประหยัดหรือสิ้นเปลืองโดย
เปล่าประโยชน์ ต้องสามารถประเมินผลงานทางวิชาการไม่ว่าจะเป็นการสอน การวิจัย การให้บริการวิชาการแก่
สังคม และการชี้นําสังคม ต้องมีระบบตรวจสอบและประกันคุณภาพของผลงาน ซ่ึงอาจจะมีท้ังด้านเชิงวิทยากร 
(Scientific quality) และคุณภาพเชิงความเหมาะสม (Relevance) และการประเมินผลการใช้เงิน (Financial 
audit) การบริหารจัดการท่ีดีจะเกิดขึ้นได้ จะต้องมีการปกครองสถาบันท่ีดี (Good institutional governance) 
โดยมีผู้นําท่ีดีและมีการถ่วงดุลแห่งอํานาจ เพ่ือให้เกิดวิสัยทัศน์และการตัดสินใจท่ีดี ถูกต้อง และโปร่งใส ตลอดจน
ป้องกันการฉ้อราษฎร์บังหลวง (Corruption) การแต่งต้ังพวกพ้องเข้าสู่ตําแหน่งงานหรือเด็กฝาก(Nepotism) การ
เล่นพวก (Cronyism) และการเลือกปฏิบัติ (Favoritism) อันเป็นเหตุปัจจัยนําไปสู่ความเสื่อม 

3) วิกฤติความเสมอภาคบนฐานของความยุติธรรม (Equity based on merit) คือ 

3.1)  วิกฤติเชิงปริมาณ มีการขยายโอกาสการศึกษาระดับอุดมศึกษาท่ียังไม่ได้รับโอกาส นับเป็น
การสูญเสียทรัพยากรสมองของชาติไปไม่น้อย ภายใต้ภาวะทรัพยากรภาครัฐเท่าท่ีมีอยู่ ร่วมกับระบบการเงินเพ่ือ
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3.2) วิกฤติความไม่เท่าเทียมกันในโอกาส ในปัจจุบันท่ีเน้นการสอบเข้ามหาวิทยาลัย ซ่ึงมีความ
ยุติธรรมในการวัดด้วยการสอบ แต่ไม่ได้สร้างความยุติธรรมในโอกาสบนฐานของศักยภาพท่ีแท้จริง 

4)  วิกฤติความสามารถในการแข่งขันระดับนานาชาติ (Competitiveness) ด้วยกระแสโลกาภิวัตน์
และข้อตกลงทางการค้าภายใต้องค์การการค้าโลก การแข่งขันในระดับนานาชาติจะมีมากขึ้น ประเทศไทย
จําเป็นต้องปรับเปลี่ยนโครงสร้าง และกระบวนการผลิตด้านต่าง ๆ สําหรับอุตสาหกรรมการผลิต ต้องเน้นการเพิ่ม
เทคโนโลยีในระดับสูงข้ึน แทนการใช้แรงงานราคาถูกท่ีมีอยู่เดิม ตลอดจนต้องเน้นนวัตกรรมในผลผลิตและ
กระบวนการผลิต จึงจะสามารถแข่งขันได้ ส่วนอุตสาหกรรมการบริการ ต้องเน้นคุณภาพและประสิทธิภาพที่สูงข้ึน 
ต้องหาข้อได้เปรียบของไทยและใช้ให้เป็นประโยชน์ ต้องปรับแก้ท้ังคุณภาพบัณฑิต จํานวนบัณฑิต และการ
วิจัย อุดมศึกษายังต้องปรับเปลี่ยนเป้าให้เป็นการศึกษาตลอดชีวิต จึงจะรองรับความจําเป็นในอนาคต และสร้าง
ความสามารถในการแข่งขันได้ การวิจัยและพัฒนา ซ่ึงเป็นบทบาทหลักอย่างหนึ่งของสถาบันอุดมศึกษา ยังอยู่ใน
ภาวะวิกฤติในประเทศไทยท้ังในแง่ปริมาณ คุณภาพ และการใช้ประโยชน์ โดยมีสาเหตุท่ีสลับซับซ้อนอยู่ในระบบ
การอุดมศึกษาท่ีได้กล่าวไว้แล้ว 

 

   

สภาพวิกฤติท้ังสามด้าน คือ วิกฤติคุณภาพ วิกฤติความตรงเป้าตรงปัญหา และวิกฤติความเสมอภาค
บนฐานของความยุติธรรม เป็นเหตุให้เกิดวิกฤติท่ีสี่ คือ การหย่อนความสามารถในการแข่งขันในระดับ
นานาชาติ จากสภาพปัญหาและวิกฤติของสถาบันอุดมศึกษาไทยท่ีจะเกิดรุนแรงข้ึนในอนาคต ดังนั้นบุคลากร
โดยเฉพาะผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาไทย จําเป็นต้องมีศักยภาพในบริหารการขับเคล่ือนสถาบันอุดมศึกษาให้
ไปสู่ความเข้มแข็ง สามารถรองรับการแข่งขัน และการเปลี่ยนแปลงในอนาคตให้ได้ 

 

การบริหารการอุดมศึกษาแนวใหม่ 

แนวโน้มของสถาบันอุดมศึกษาของรัฐไม่ว่าจะเปลี่ยนแปลงไปเป็น มหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล ซ่ึง
แนวคิดนี้มีมามากกว่าสิบปี และสิ่งหนึ่งท่ียังเป็นแก่นสําคัญของมหาวิทยาลัยก็คือ การสอนในระดับขั้นสูงและการ
วิจัย กระบวนการบริหารก็ยังคงมีกรอบแนวคิดในการบริหารงาน 5 ประการเหมือนเดิม คือ (1) การบริหารจัดการ
ท่ัวไป (2) การบริหารงานวิชาการ (3) การบริหารงานวิจัย (4) การบริหารการเงิน และ (5) การบริหารทรัพยากร
มนุษย์ แต่สิ่งท่ีจะเปลี่ยนแปลงไปก็คือ สภาพแวดล้อมภายนอก กฎระเบียบ และวัฒนธรรมองค์กร ซ่ึงสํานักงาน
เลขาธิการสภาการศึกษา (2546: 11 – 13) ได้เสนอแนวทางในการบริหารจัดการสถาบันอุดม ศึกษาตามกรอบ
ภารกิจ 5 ประการ ดังนี้  

1) การบริหารจัดการท่ัวไป สถาบันอุดมศึกษาท่ีกําลังเปลี่ยนแปลงไปสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับ
รัฐบาล นับว่าเป็นการเปลี่ยนแปลงบริบทขององค์กรอย่างมาก การบริหารงานท่ัวไปต้องนํากลยุทธ์การบริหารงาน
สมัยใหม่ (Modern management)  ท่ีมุ่งเน้นการมีส่วนร่วมของบุคลากรและประชาชน นําแนวคิดในการบริหาร
จัดการทางธุรกิจเข้ามาประยุกต์ใช้ โดยให้ความสําคัญกับการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพระหว่างสภามหาวิทยาลัย             
ในฐานะเป็นฝ่ายกําหนดนโยบายทิศทางของมหาวิทยาลัยในภาพกว้าง ร่วมกับอธิการบดีมหาวิทยาลัย ผู้บริหาร
ระดับสูงของมหาวิทยาลัย ว่าท้ัง 2 ฝ่าย มีความสําคัญต่อนวัตกรรมการบริหารงานภายในคณะ สถาบัน และ
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  14      ท บ ท ว น ว ร ร ณ ก ร ร ม ที่ เ กี่ ย ว ข อ ง  
 

2)  การบริหารงานวิชาการ มหาวิทยาลัยในยุคการเปลี่ยนแปลงและการออกนอกระบบให้ความสําคัญ
กับเรื่องนี้มาก มีการวิเคราะห์ความต้องการของผู้เรียน หรือการวิเคราะห์ความต้องการทางการตลาด เพ่ือเปิด
สาขาวิชาท่ีเป็นความต้องการของสังคม ตลอดจนนําแนวคิดทางด้านการตลาดมาใช้ในการจัดกลุ่มผู้เรียนมากข้ึน  
มหาวิทยาลัยของรัฐหลายแห่งได้ปรับตัวเองโดยการเปิดสอนหลักสูตรใหม่ ท่ีมีความทันสมัยตรงกับความต้องการ
ของผู้เรียนท่ีหลากหลาย และคํานึงถึงมาตรฐานทางการศึกษาในระดับสูง ในลักษณะของหลักสูตรพิเศษ นอกเวลา
ราชการ และนํานวัตกรรมใหม่ ๆ มาใช้ในการสอนมากข้ึน  

สถาบันอุดมศึกษาหลายแห่งเพ่ิมความร่วมมือทางวิชาการกับเครือข่ายท้ังในและต่างประเทศ โดยเฉพาะ
การสร้างเครือข่ายกับสถาบันทางการศึกษาที่อยู่ในกรุงเทพ การให้บริการทางวิชาการ คํานึงถึงความต้องการของ
ท้องถ่ินมากขึ้น โดยการจับมือกับกลุ่มธุรกิจเพ่ือสร้างองค์ความรู้ท่ีสามารถใช้ได้จริง มีการขยายรูปแบบการเรียนรู้
ผ่านทางอินเตอร์เน็ต มุ่งสู่คนไทยในต่างประเทศ และผู้ท่ีสนใจแต่อยู่ห่างไกลสถานศึกษา จะเห็นได้ว่าขอบเขตใน
การบริหารงานวิชาการของสถาบันอุดมศึกษาแนวใหม่กว้างขึ้น ตอบสนองผู้เรียนได้มากข้ึน 

3) การบริหารงานวิจัย แบ่งแยกกันอย่างชัดเจนระหว่างมหาวิทยาลัยเดิม กับมหาวิทยาลัยใหม่ เช่น 
กลุ่มมหาวิทยาลัยราชภัฎ และมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล ในการบริหารงานวิจัยจะมุ่งเพ่ือการนํา
มหาวิทยาลัยสู่การเป็นมหาวิทยาลัยวิจัยชั้นนําของประเทศ   ภูมิภาคเอเชีย และระดับนานาชาติ มีการจัดต้ัง
กองทุนการวิจัยภายในขึ้น (Research fund)  จัดตั้งศูนย์แห่งความเลิศ (Center of excellence) เพ่ือสนับสนุน
ให้บุคลากรทําวิจัยร่วมกับองค์กรนานาชาติเพ่ิมมากข้ึน มีการเปิดหลักสูตรระดับบัณฑิตศึกษาร่วมกับ
สถาบันการศึกษาต่างประเทศ  มุ่งเน้นการตีพิมพ์วารสารต่างประเทศ  มีการเผยแพร่ แลกเปล่ียนองค์ความรู้ใน
ระดับนานาชาติ โดยจัดต้ังหน่วยงานด้านการวิจัยในระดับสถาบันต่างๆ ขึ้นเพ่ือรองรับภารกิจน้ีโดยเฉพาะ 

4) การบริหารการเงิน มีกฎระเบียบท่ีให้อํานาจการบริหารงานท่ีเพ่ิมขึ้น ทําให้สถาบันอุดมศึกษาของ
รัฐต้องทําการปฏิรูป ปรับปรุงระบบการเงิน และรูปแบบการสรรหารายได้ของมหาวิทยาลัย รูปแบบการหารายได้
ของมหาวิทยาลัย ต้องขยายระบบการให้บริการที่หลากหลายเพิ่มข้ึน เพ่ือให้ได้มาซ่ึงแหล่งรายได้ บางมหาวิทยาลัย
ได้ทําการก่อตั้งกองทุนคงยอดเงินต้น (Endowment fund)  พยายามท่ีจะลดสัดส่วนเงินรายได้จากงบประมาณ
แผ่นดิน  และเพ่ิมรายได้จากทรัพย์สินทางปัญญา (Intellectual services) จัดต้ังหน่วยงานที่ปรึกษาทางธุรกิจ
การค้าขึ้นภายในมหาวิทยาลัย เพ่ือเป็นแหล่งเรียนรู้สําหรับนักศึกษา ท้ังนี้จุดมุ่งหมายก็เพ่ือให้มหาวิทยาลัย
สามารถเลี้ยงตัวเองได้ และใช้ทรัพยากรที่มีอยู่ให้เกิดความคุ้มค่ามากท่ีสุด 

5)  การบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีการเปลี่ยนรูปแบบการคัดเลือก การสรรหา และระบบการให้
เงินเดือนท่ีแตกต่างจากระบบราชการ เปลี่ยนจากข้าราชการสู่การเป็นพนักงานมหาวิทยาลัย ด้วยการจ้างเต็มเวลา
ในบางกรณีท่ีมีความจําเป็น ต้องใช้บุคลากรร่วมในบางตําแหน่ง มีการประเมินผลการทํางานทุก 6 เดือน หรือ 1 ปี 
ตามเกณฑ์ท่ีกําหนด บางกรณีอาจมีการนําระบบการจ้างงานภายนอก (Outsourcing) มาใช้ในการให้บริการทาง
วิชาการ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและลดจํานวนบุคลากรประจํา 

 
บริบทการบริหารงานท่ีเปลี่ยนจากระบบราชการเป็นนอกระบบราชการ แม้ว่าจะไม่ทําให้ภารกิจหลัก

ในการบริหารงานเปลี่ยนแปลงไป แต่ทําให้ แนวคิด วิธีการ  กระบวนการบริหารจัดการเปลี่ยนแปลงไปอย่าง



 

 

 

 

นโยบายการบริหารการอุดมศึกษา  

เป็นท่ีแน่นอนว่าสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ ไม่ว่าจะเป็นมหาวิทยาลัยเดิม มหาวิทยาลัยราชภัฏ และ
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล ล้วนแต่จะต้องอยู่ภายใต้ระบบการเป็นมหาวิทยาลัยนอกระบบ เพ่ือให้การ
บริหารจัดการเปลี่ยนแปลงไปในทางท่ีดีขึ้น ท้ังนี้สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา ได้จัดทํากรอบของ
แผนการอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี (2551 – 2565) เพ่ือกําหนดทิศทางของการพัฒนาประเทศท่ีชัดเจน ในแผน
ดังกล่าวได้ระบุถึงแนวทางส่งเสริมการบริหารการอุดมศึกษา ด้วยการนําหลักธรรมาภิบาลและการบริหารจัดการ 
(Governance and management) มาเป็นองค์ประกอบหลักสําหรับแนวทางการบริหารจัดการ ไว้ดังนี้ 
(สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา, 2550: 46 – 55) 

1) การสร้างความเปลี่ยนแปลงในมหาวิทยาลัย ต้องอาศัยการกําหนดและกํากับนโยบาย 
(Governance) การบริหารจัดการให้เกิดการปฏิบัติ รวมทั้งการมีผู้นําการเปลี่ยนแปลงสถาบันอุดมศึกษาจํานวน
มากมักประสบปัญหา  เนื่องจากความไม่ชัดเจนในบทบาทและขาดความเข้มแข็งการทําหน้าท่ีการกํากับนโยบาย 
และการขาดบุคคลากรในระดับท่ีเกี่ยวข้อง สมควรจัดต้ังองค์กรหรือกลไกพัฒนาผู้กํากับนโยบาย และผู้บริหารใน
ลักษณะเดียวกับ Institute of Directors - IOD เพ่ือสร้างกลไกให้พัฒนาผู้บริหารตั้งแต่กรรมการสภา
มหาวิทยาลัยไปจนถึง ผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัย 

2)  มหาวิทยาลัยจะเป็นองค์กรท่ีทําหน้าท่ีการจัดฝึกอบรม ให้ความรู้ จัดเย่ียมชม สร้างเครือข่ายเปิด
เวทีแลกเปลี่ยนความคดิ และสนับสนุนการวิจัยองค์กรและนวัตกรรมการบริหารนโยบาย (Governance) และการ
จัดการ (Management) 

3) ผู้บริหารจะต้องใช้องค์กรวิจัยและการพัฒนาในมหาวิทยาลัย ผลิตหลักสูตรการบริหารจัดการ
สถาบันอุดมศึกษาให้แก่ผู้บริหารทุกระดับ ตั้งแต่การบริหารระดับสูงคือมหาวิทยาลัย ไปถึงคณะ ภาควิชา/สาขา 
ให้การอบรมผู้พัฒนาหลักสูตรและผู้สอนอย่างต่อเนื่อง ท้ังหมดเป็นกระบวนการสร้างความเข้มแข็งให้มหาวิทยาลัย
ด้วยการสร้างผู้นํา การจัดการ และการบริหารนโยบายหรือธรรมาภิบาล (Leadership, Management and 
Governance - LMG) 

4)  ปรับให้มีโครงสร้างการบริหารธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัย รวมถึงท่ีมาและระบบการคัดเลือก
นายกสภามหาวิทยาลัย ท่ีมาของคณะกรรมการสภามหาวิทยาลัย สัดส่วนของกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิท่ีควรสูงกว่า
กรรมการท่ีมาจากภายในมหาวิทยาลัย การเลือกสรรกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิควรพิจารณาจากพันธกิจของสถาบัน 
การมีส่วนร่วมของผู้เกี่ยวข้อง (Stakeholders) และนักคิดนักปฏิบัติ ระบบการคัดเลือกอธิการบดีและผู้บริหารอ่ืน
ท่ีปลอดจากการเมืองผิดปกติ และเปิดกว้างถึงผู้ท่ีเหมาะสมนอกมหาวิทยาลัย โดยให้โอกาสผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เช่น 
ศิษย์เก่า สมาคมวิชาชีพวิชาการ ฯลฯ มีส่วนร่วมในคณะกรรมการสรรหา 

5)  พิจารณาให้มีสํานักงานของสภามหาวิทยาลัย มีเลขานุการสภามหาวิทยาลัยเต็มเวลา สร้างระบบ
การจัดวาระการประชุมท่ีโปร่งใส ก้าวหน้า มีเนื้อหาเชิงนโยบายมากกว่าการอนุมัติ วาระเชิงบริหารในรายละเอียด 
ระบบการกลั่นกรอง วาระเพื่ออนุมัติ รับทราบ และทักท้วง การติดตามความก้าวหน้า และผลการปฏิบัติตามมติ
ของสภามหาวิทยาลัย ท้ังนี้ต้องสร้างวัฒนธรรมองค์กรและการแบ่งหน้าท่ีความรับผิดชอบท่ีชัดเจน ให้การทํางาน
ของฝ่ายบริหารและสํานักงานสภามหาวิทยาลัยปราศจากความขัดแย้ง 
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6)  ควรทดลองระบบการบริหารนโยบายและการจัดการมหาวิทยาลัยใหม่ ๆ เช่น President + 
Provost, Chancellor + Vice Chancellor ท่ีทํางานเต็มเวลา โดยคํานึงถึงภารกิจหลักของสภามหาวิทยาลัย 
ประกอบด้วย การกําหนดทิศทางการพัฒนาเชิงยุทธศาสตร์ การสร้าง และรักษาคุณภาพหลักสูตร บัณฑิต และ
สถาบัน การสร้างผู้บริหารรุ่นใหม่ การระดมทุนและทรัพยากรอื่น ๆ 

7) กําหนดให้มีการประเมินมหาวิทยาลัยเชิงธรรมาภิบาลอย่างครบวงจร ตั้งแต่นายกสภามหาวิทยาลัย 
ไปจนถึงผู้บริหารระดับภาควิชา พร้อมตัวชี้วัดท่ีเหมาะสม 

8)  สร้างเวทีถ่ายทอดนโยบาย และแลกเปลี่ยนประสบการณ์การบริหารนโยบาย ระหว่างรัฐมนตรีท่ี
รับผิดชอบอุดมศึกษา รัฐมนตรีท่ีดูแลการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม กับนายกสภาและกรรมการสภามหาวิทยาลัย 
และคณะกรรมการการอุดมศึกษา 

9) ทําการพัฒนาความสามารถในการกาํกับดูแลและการบริหารอย่างต่อเนื่องของมหาวิทยาลัยทุกกลุ่ม
ท้ังมหาวิทยาลัยรัฐและเอกชน ในกรณีมหาวิทยาลัยรัฐเป็นการสร้างความพร้อมเพ่ือให้พัฒนาเป็นมหาวิทยาลัยใน
กํากับรัฐบาล 

10)  การออกแบบระบบความเชื่อมโยงระหว่างอุดมศึกษาและภาคการผลิต เพ่ือสร้างภารกิจของ
มหาวิทยาลัยจํานวนหนึ่งท่ีใช้อุปสงค์จากภาคการผลิตเป็นตัวตั้ง ท้ังการจัดหลักสูตรและการเรียนการสอน การ
บริการวิชาการ การวิจัย (Demand led curriculum, technical services and research) โดยเฉพาะใน
มหาวิทยาลัยท่ีเน้นวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ท้ังนี้รัฐพึงจัดทรัพยากรสนับสนุน 

การพัฒนาบุคลากรในสถาบันอุดมศึกษาใหม่  

 ในประเด็นนี้จะมุ่งท่ีการพัฒนาบุคลากรในสถาบันอุดมศึกษาใหม่ ตามแผนการอุดมศึกษาระยะยาว 15 
ปี (2551 – 2565) ได้กําหนดแนวทางในการพัฒนาไว้ดังนี้ (สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา, 2550: 56 – 
70) 

1)  การพัฒนามหาวิทยาลัยรัฐกลุ่มใหม่ ท่ีได้กรอบอัตรากําลังจํานวนมากในช่วงต้นแผนพัฒนาระยะ
ยาวฉบับท่ีสอง ต้องเป็นโอกาสของการพัฒนามหาวิทยาลัยใหม่อย่างก้าวกระโดดเข้าสู่ระบบการจัดกลุ่ม
มหาวิทยาลัย และการวางตําแหน่งในสาขาต่าง ๆ ท้ังนี้ สภามหาวิทยาลัยควรกําหนดยุทธศาสตร์การใช้อัตราใหม่
ให้เกิดประโยชน์สูงสุด ใช้เป็นเคร่ืองมือในการปรับทิศทางมหาวิทยาลัย อาจารย์ท่ีบรรจุในอัตราใหม่ควรอยู่ใน
โครงการของยุทธศาสตร์การพัฒนาท่ีกําหนดโดยมหาวิทยาลัย ให้ความสําคัญสูงสุดต่อศักยภาพและคุณภาพของ
อาจารย์ท่ีจะรับเข้าใหม่ 

2)  มหาวิทยาลัยใหม่ควรให้ความสําคัญต่อการพัฒนาอาจารย์เป็นทีม เช่น กลุ่มวิทยาเขตของ
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล กลุ่มมหาวิทยาลัยราชภัฏตามพ้ืนท่ี หรือ สหวิทยาลัยเดิม ใช้กระบวนการ
คัดเลือกและสรรหาท่ียุติธรรม โปร่งใส และมีส่วนร่วมโดยมีผู้ทรงคุณวุฒิท้ังภายในและนอกสถาบัน 

 

เนื้อหาสาระที่สําคัญของการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาไทยที่สําคัญในยุคของการแข่งขันและการ
เปลี่ยนแปลง นั่นคือการพัฒนาสมรรถนะในการเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลงและความสามารถในการบริหาร  

 
2.  พฤติกรรมการบริหารของผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาระดับกลางที่พึงประสงค์ 

  16      ท บ ท ว น ว ร ร ณ ก ร ร ม ที่ เ กี่ ย ว ข อ ง  
 



 

พฤติกรรมการบริหารของผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาโดยเฉพาะผู้บริหารระดับกลาง นับว่ามีความสําคัญ
อย่างมากต่อการขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยไปสู่เป้าหมาย ด้วยผู้บริหารระดับกลางอยู่ระหว่างกลางระหว่างผู้ปฏิบัติ 
และผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัย เป็นผู้ท่ีมีบทบาทสําคัญย่ิงท่ีจะนํานโยบายของมหาวิทยาลัย ลงสู่การปฏิบัติ
ให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล และเป็นผู้ท่ีนําปัญหาการดําเนินการต่าง ๆ ในระดับปฏิบัติการ นําไปสู่การ
แก้ไขอย่างเป็นรูปธรรมเพ่ือกําหนดให้เป็นนโยบายของมหาวิทยาลัยต่อไป จึงจําเป็นอย่างย่ิงว่า ผู้บริหาร
สถาบันอุดมศึกษาจําเป็นต้องเป็นผู้ท่ีมีลักษณะของผู้นําการเปลี่ยนแปลง และต้องเป็น ผู้ท่ีมีสมรรถนะท่ีจําเป็นต่อ
การบริหารจัดการท่ีดีด้วย 

 
ผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Leading change) 

 สังคมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา เป็นตัวเร่งให้ทุกองค์กรต้องเดินหน้าด้วยยุทธศาสตร์ท่ีชัดเจน  
ระบบการทํางานจําเป็นต้องลดระดับขั้นการบังคับบัญชาลง การทํางานต่าง ๆ ในองค์กรได้นํารูปแบบการทํางาน
เป็นทีมมาใช้ การเปลี่ยนแปลงท่ีเป็นตัวเร่งนี้ องค์กรต่าง ๆ ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ เพ่ือความก้าวหน้าและความอยู่
รอดขององค์กร ทุกส่วนจะต้องเคลื่อนไหวไปในแนวเดียวกันเพ่ือป้องกันปัญหาท่ีอาจจะเกิดขึ้น ทุนท่ีสําคัญท่ีสุดใน
องค์กรไม่ได้หมายถึงเงินทุนอีกต่อไป แต่หมายถึง ทุนมนุษย์ องค์กรใดมีบุคลากรที่มีคุณภาพ มักจะมีแนวโน้มว่าจะ
สามารถเป็นผู้นําในวงการของตนเองได้ไม่ยากเกินความคาดหมาย  ย่ิงองค์กรนั้นมีผู้นําท่ีมีคุณภาพ มีความสามารถ
ในการเปลี่ยนแปลงองค์กรไปในทางที่ดีขึ้น สามารถเปลี่ยนแปลงปัญหาท่ีเกิดข้ึนให้กลายเป็นโอกาสท่ีสําคัญของ
องค์กร  คุณลักษณะท่ีกล่าวมานี้เรียกว่า “ผู้นําการเปลี่ยนแปลง” (ยุทธพงษ์  เจริญพันธุ์, 2546: 48 – 50 ) 

 การเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง จะต้องผสมผสานระหว่างระบบการทํางานแบบดั้งเดิม  การส่งเสริมความ
รวดเร็วในการปฏิบัติงาน เพ่ิมความยืดหยุ่นเพ่ือให้ทันกับการเปลี่ยนแปลง  ต่าง ๆ ท่ีจะเกิดข้ึนในระบบใหม่ 
โดยเฉพาะความสามารถในการบริหารบุคลากรที่ดีท้ังรุ่นใหม่ และรุ่นเก่าเข้าด้วยกันอย่างผสมผสาน โดยมี
เป้าหมายที่ความสําเร็จขององค์กร และต้องไว้ใจให้บุคลากรทุกคนสามารถทํางานได้อย่างอิสระ ด้วยการยกเลิก
การประเมินผลงานด้วยอํานาจ  กล้าท่ีจะท้ิงรูปแบบการทํางานแบบเดิม ๆ ท้าทายความเชื่อและสมมติฐานเดิม 
เพ่ือท่ีจะนําองค์กรให้เรียนรู้แนวทางในการปฏิบัติงานใหม่ ๆ เพ่ืออนาคต และส่ิงท่ีสําคัญท่ีสุดของผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงตามแนวคิดของ Pamela, Stephen & Patricia (2001: 34) ท่ีเชื่อว่าการเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง
นั้น สิ่งสําคัญไม่ได้อยู่ท่ีความสามารถในการเชื่อมต่อเพ่ือการสื่อสารทางเทคโนโลยี แต่เป็น ความสามารถในการ
เชื่อมโยงระหว่างคนเข้าด้วยกันมากกว่า และยังหมายถึง ความสามารถในการค้นหาแนวทางใหม่ ๆ ในการเป็น
ผู้นํา แนวทางใหม่ ๆ ในการกระตุ้นบุคลากรให้ทํางานได้เต็มศักยภาพ การถ่ายทอดวิสัยทัศน์ การสร้างวัฒนธรรม
การทํางานใหม่ ๆ และคํานึงว่าอะไรที่สิ่งท่ีองค์กรต้องมี  

 การเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง เป็นความท้าทายท่ีเป็นรูปธรรม สิ่งแรกท่ีผู้นําต้องดําเนินการก่อนในการ
เป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลงก็คือ การปรับปรุงบรรยากาศความร่วมมือกันในการทํางานของคนทุกวัยท้ังรุ่นเก่าและรุ่น
ใหม่ โดยยึดหลัก 5 ประการ (เยาวมาลย์ หอธรรมรัตน์, 2547: 184) 

1)  เอาชนะการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้น ด้วยการยอมรับว่าเราไม่สามารถท่ีจะเอาชนะในการต่อสู้ทุกครั้ง
ไป แต่เราจะให้ความสําคัญกับผู้ร่วมงานอย่างยุติธรรม มีความม่ันคง เด็ดเด่ียว 

2)  ซ่ือตรงต่อตัวเองและหน่วยงาน กล้าต้ังคําถามท่ีไม่มีใครถาม บอกความสนใจของตนให้กับผู้ร่วมงาน
รับทราบอย่างตรงไปตรงมา 

3)  กล้าท่ีจะยืนยันอย่างหนักแน่นในจุดประสงค์ท่ีจะเปลี่ยนแปลง 

4)  สื่อสารอย่างตรงไปตรงมา 

5) ส่งเสริมให้รางวัลกับผู้ท่ีมีความสามารถมาก โดยเฉพาะผู้ท่ีอยู่เบื้องหลังแห่งความสําเร็จ 

โ ค ร ง ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล ห ลั ก สู ต ร ก า ร พั ฒ น า ผู บ ริ ห า ร ส ถ า บั น อุ ด ม ศึ ก ษ า  -  น บ อ .    17   
 



 

นอกจากนี้การเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง ต้องเป็นผู้ท่ีมีความสามารถในการบริหารจัดการกับรูปแบบการ
ทํางานเป็นทีม  ซ่ึงมีลักษณะท่ีแตกต่างกับการทํางานแบบประจํา มีทักษะท่ีจะสามารถใช้ในการเจรจาต่อรอง ท้ัง
กับองค์กรภายนอกและภายใน ซ่ึงหนทางในการเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลงนั้น แม้ว่าจะเป็นเรื่องท่ีท้าทาย
ความสามารถในการปรับตัว การเรียนรู้ แต่ก็ไม่ได้ยากเกินความสามารถ สิ่งท่ีสําคัญท่ีสุดสําหรับการเริ่มต้น ก็คือ 
จะต้องเป็นผู้ ท่ีมีใจเปิดกว้างต่อความรู้ วิทยาการใหม่ ๆ นวัตกรรมทางการบริหารงานใหม่ ตลอดจนการ
เปลี่ยนแปลงรูปแบบการทํางานใหม่ ๆ แม้ว่าในภาพกว้าง การเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง จะแสดงให้เห็นถึง
ความสามารถในการนําองค์กรไปสู่การเปลี่ยนแปลงท่ีดี แต่นักวิชาการทางด้านการบริหารได้สรุปถึงคุณลักษณะไว้
แตกต่างกัน ดังต่อไปน้ี  

คุณลักษณะของผู้นําการเปลี่ยนแปลง 

 ในอดีต ไม่ว่าจะเป็นผู้นําในองค์กรทางธุรกิจ หรือผู้นําในองค์กรของรัฐ  มักจะปฏิบัติตนในลักษณะของ
การเป็นผู้บังคับบัญชา ท่ีคอยออกคําสั่งแล้วให้ผู้ใต้บังคับบัญชาต้องทําตามคําสั่ง เยาวมาลย์ หอธรรมรัตน์ (2547: 
184) ได้เสนอวา่ผู้นําการเปลี่ยนแปลง มีลักษณะท่ีแตกต่างออกไปจากผู้นําแบบเดิม ดังนี้ 

1)  มีความซ่ือสัตย์ จริงใจ ตรงไปตรงมา เพ่ือท่ีจะสร้างความไว้วางใจ และต้องยอมรับว่าไม่รู้เม่ือ
ไม่รู้  ถ้าผิดต้องขอโทษ แล้วทุกคนจะลืมพร้อมกับการสร้างความม่ันใจ และ ยึดม่ันในความซ่ือสัตย์ 

2)  มีความฉบับไว การเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลงควรแสดงให้เห็นอย่างชัดเจนกับบรรยากาศการ
ทํางานท่ีสร้างขึ้นมา ต้องเป็นผู้ท่ีมีความยืดหยุ่น พร้อมรับฟังผู้ใต้บังคับบัญชา 

3)  มีการเตรียมพร้อม การเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลงท่ีจะประสบความสําเร็จต้องสร้างบรรยากาศ
ขึ้นมาใหม่ เพ่ือการเตรียมพร้อมของผู้นําอยู่ตลอดเวลา ซ่ึงเป็นสิ่งสําคัญ 

4)  มีความต้ังใจท่ีจะเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ เชื่อว่าสิ่งท่ีรู้ไม่ใช่สิ่งท่ีสิ้นสุด ต้องเรียนรู้ทักษะใหม่ ๆ 
ต้องการข้อมูลใหม่ ๆ เพ่ือเข้าไปถึงจุดสุดยอดแห่งการเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลงโดยยอมละทิ้งเคร่ืองมือและวิธีการ
เก่า ๆ ในอดีต 

5)  มีนิสัยชอบผจญภัย ผู้นําการเปล่ียนแปลงจะสนุกกับการต่อสู้ การตัดสินใจท่ีรวดเร็ว ฉับไว 
จากข้อมูลท่ีมีอยู่จํากัด โดยที่เปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้ามามีส่วนร่วม  

6)  มีวิสัยทัศน์จะเป็นคนท่ีมองเห็นเหตุการณ์ในอนาคต และยังสามารถแบ่งปันให้กับเพ่ือน
ร่วมงานด้วยความเต็มใจได้ 

จากแนวคิดดังกล่าว สามารถนํามาเทียบเคียงได้กับผู้นําท่ีโดนใจประชาชน ท่ีได้มีการรวบรวมไว้ใน 5 
มิติ ท่ีแตกต่างจากการเป็นผู้บริหารแบบเดิม (ไชยยา ย้ิมวิไล, 2546: 6) 

มิติท่ี 1 การเป็นผู้รอบรู้ และมีประสบการณ์ท้ังจากภาครัฐและเอกชนท่ีประสบความสําเร็จอย่างสูง 
โดยเฉพาะเป็นบุคคลที่กล้าเสี่ยง กล้าตัดสินใจ กล้าได้กล้าเสีย 

มิติท่ี 2  มีการสื่อสารกับสังคมขนาดใหญ่ด้วยรายการวิทยุ เพ่ือท่ีจะชี้แจงและแก้ไขความเข้าใจท่ี
ผิดพลาดของข่าวต่าง ๆ  มีความสนใจต่อการบริหารข่าวสาร  

มิติท่ี 3 ความเป็นนักปฏิบัติ นักกิจกรรม นักบริหารท่ีมีโครงการต่าง ๆ ออกมาแทบทุกสัปดาห์ เป็น
คุณลักษณะท่ีพยายามสร้างสรรค์กิจกรรมที่ล้ําหน้าตลอด โดยเฉพาะการนําแนวคิดการปฏิรูปและการพัฒนาระบบ
การทํางานราชการใหม่ ๆ มาใช้ โดยเฉพาะการเป็นผู้ว่าแบบ CEO 

มิติท่ี 4 แนวคิดและนโยบายมุ่งเป้าหมายไปผู้รับบริการ โดยมีโครงการท่ีตอบสนองกับความ
ต้องการของประชาชนได้โดยตรง เป็นรูปธรรม สามารถวัดได้ในเชิงปริมาณ 

  18      ท บ ท ว น ว ร ร ณ ก ร ร ม ที่ เ กี่ ย ว ข อ ง  
 



 

มิติท่ี 5 พยายามท่ีจะสร้างความร่วมมือทางความคิด ความแข็งแกร่ง และอํานาจต่อรองของสมาชิก
อาเซียน และการสร้างความร่วมมือในการพัฒนาเอเชียบอนด์ จนถึงการใช้สกุลเงินอาเซียน 

มิติการเป็นผู้นําท้ัง 5 นี้ แตกต่างไปจากลักษณะของการเป็นผู้นําในรูปแบบเดิม แสดงให้เห็นว่า 
การเป็นผู้นําท่ีจะนําการเปลี่ยนแปลงมาสู่องค์กรได้ ต้องทํางานหนักกว่าการเป็นผู้นําแบบดั้งเดิมเป็นอย่างมาก 
โดยเฉพาะในประเด็นของการสื่อสาร  

 

งานท่ีสําคัญของผู้นําการเปลี่ยนแปลงประการหนึ่งก็คือ การส่ือสาร ผู้นําต้องมีการสื่อสารให้ทุกคนใน
องค์กรทราบถึงการเปลี่ยนแปลงท่ีตนเองกําลังจะนําพาให้เกิดข้ึน ซ่ึงวิธีการต่าง ๆ นั้นข้ึนอยู่กับเนื้อหาของข้อความ 
สถานท่ี และวิธีการนําเสนอด้วย โดยควรพิจารณาใน 9 ประเด็นต่อไปนี้ (เยาวมาลย์ หอธรรมรัตน์, 2547: 187 – 
193) 

1)  ผู้บริหารควรคิดว่าสิ่งท่ีเป็นอดีตไม่ใช่สิ่งท่ีเลวร้ายเสมอไป สื่อสารให้บุคลากรรับทราบว่า การท่ี
องค์กรรุ่งเรืองมาได้ก็เพราะผลงานจากอดีต แต่องค์กรก็ไม่สามารถท่ีจะต้านทานการเปลี่ยนแปลงได้ 

2)   วิสัยทัศน์จะต้องชัดเจน แสดงให้เห็นว่าจะนําพาองค์กรไปได้ อะไรคือเป้าหมาย  และทําไม
ต้องเรียนรู้ระบบใหม่ ๆ สนับสนุนให้เกิดพฤติกรรมใหม่ ๆ ละท้ิงสิ่งเก่า ๆ ไว้เบื้องหลัง ต้องนําเสนอวิสัยทัศน์ให้
พนักงานทุกคนได้รับทราบท่ัวไปอย่างตรงประเด็นและชัดเจน 

3)  กล้าพูดเร่ืองต้องห้าม การสื่อสารกับพนักงานทุกคนต้องตรงประเด็น เช่น การขาดความ
เชื่อม่ันในการบริหารงานของผู้นํา ความรู้สึกคลุมเครือต่ออนาคตขององค์กร การวิพากษ์เร่ืองความคิดท่ีถูกปิดบัง
อย่างเปิดเผย จะทําให้ผู้บริหารขจัดปัญหาเก่าๆ ออกไปเพื่อการเปลี่ยนแปลงได้ 

4)  ลบล้างกฎเกณฑ์ท่ีแอบแฝง ด้วยการยึดกฎ ระเบียบเดียวกันของท้ังองค์กร โดยสื่อสารให้
บุคลากรได้รับทราบอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร ลบกฎเกณฑ์ท่ีเอ้ือให้เกิดประโยชน์เฉพาะคนบางกลุ่ม และลด
กฎเกณฑ์ท่ีไม่มีความยืดหยุ่น 

5)  ทําการกําจัดกลุ่มหัวโบราณท่ีแตะต้องไม่ได้ โดยผลักดันให้ผู้ทํางานเล็งเห็นว่าจะมีการ
เปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนจริงในองค์กร ผู้บริหารต้องการหาบุคคล หรือสิ่งท่ีไม่มีใครกล้าจะละเมิดได้ในองค์กรก่อน และ
กําจัดสิ่งเหล่านั้นท้ิงไปโดยทําให้เห็นกันท่ัวหน้า 

6)  สนับสนุนการปฏิบัติงานใหม่ ๆ จัดให้มีการประชุมเพ่ือเร่ิมการเปลี่ยนแปลง มีการวางแผนให้
เกิดการแข่งขันในองค์กร เพ่ือปลุกเร้าให้เกิดพฤติกรรมใหม่ๆ ท่ีจําเป็นต่อการนํากลยุทธ์ใหม่ ๆ ไปใช้ในทางปฏิบัติได้ 

7)  แสดงความมุ่งม่ันส่วนตัว ในฐานะผู้นําการเปลี่ยนแปลงควรสวมบทบาทนี้ให้มากโดยเริ่มต้น
แสดงให้เห็นอย่างเล็กๆ แต่ทรงพลังข้ึนมาก่อน แสดงให้เห็นถึงความมุ่งม่ันท่ีจะเปลี่ยนแปลงให้องค์กรเป็นไปในทาง
ท่ีก้าวหน้ามากข้ึน 

8) ควบคุมการสื่อสารให้อยู่ในจังหวะท่ีดีขึ้น อาจเร่ิมด้วยการประชุมคร้ังแรกเกี่ยวกับการ
เปลี่ยนแปลงในองค์กร โดยการสื่อสารให้เห็นว่าจะต้องมีการเปลี่ยนแปลงในโอกาสต่างๆท่ีเหมาะสม โดยคํานึงถึง
อารมณ์ของผู้รับฟัง 

จรวยพร ธรณินทร์ (2550: Online) เสนอว่า ผู้บริหารสถานศึกษาท่ีต้องการเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
ต้องทําให้สถานศึกษาท่ีตนดํารงตําแหน่งอยู่สามารถบริหารให้เกิดการเปลี่ยนแปลงได้ โดยต้องมีคุณลักษณะ ดังนี้ 

1) ต้องเข้าใจพ้ืนฐานของการเปลี่ยนแปลง เข้าใจว่าลักษณะของการเปลี่ยนแปลงขององค์กรของ
ตนเองในสังคมภายนอกมีลักษณะเป็นอย่างไร โดยเฉพาะทางการศึกษาท่ีมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วมากกว่า
วงการอื่น ๆ  
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2)  ต้องเป็นนักจัดการชั้นเย่ียมท่ีนําการเปลี่ยนแปลงคร้ังใหญ่ได้ มีทักษะทางการบริหารจัดการท่ี
จะนําองค์กรไปสู่การเปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพ ไม่ใช้ทักษะในการรักษาองค์กร แต่เป็นทักษะการบริหาร
เพ่ือก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 

3)  ต้องทํางานสนองนโยบายระดับสูงให้เกิดผลงานเชิงประจักษ์ได้ มีความสามารถท่ีจะลงมือ
ปฏิบัติ  เพ่ือขับเคลื่อนโครงการขนาดใหญ่ ขององค์กรได้ด้วยตนเอง ไม่ใช่เป็นผู้ตรวจทานตอนสุดท้าย 

4)  ต้องเรียนรู้เทคนิคใหม่ ๆ จากการแสวงหาต้นแบบเก่ง ๆ เปิดกว้างให้กับตนเองในการเรียนรู้ 
และรับฟังสิ่งใหม่ ๆ จากสื่อต่าง ๆ และการเรียนรู้ระหว่างการทํางานกับลูกน้องของตนเอง 

 

 

 ผู้ท่ีมีความเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง หากจะให้บรรลุถึงความสําเร็จอย่างมีวิสัยทัศน์ จะต้องมีพลังใน
การจูงใจกลุ่มทํางานท้ัง 2 กลุ่ม ท้ังคนรุ่นเก่าและรุ่นใหม่ มิใช่โดยการบังคับ หากแต่ต้องเป็นการสร้าง
แรงจูงใจ แรงบันดาลใจ และเข้าถึงพื้นฐานความต้องการทางจิตใจของพวกเขา ท่ีจะผลักดันให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในการทํางานของผู้ปฏิบัติงาน 

 

 

สมรรถนะของผู้บริหารระดับกลางในองค์กรภาครัฐ 

บริหารระดับกลางเปรียบเสมือนกลไกท่ีสําคัญในการขับเคลื่อนพันธกิจขององค์กรให้ประสบผลสําเร็จ 
โดยเป็นผู้ท่ีนําเอายุทธศาสตร์ขององค์กรไปปฏิบัติจริง โดยเป็นผู้ท่ีนํานโยบาย ยุทธศาสตร์ระดับสูงขององค์กร เข้า
สู่ภาคปฏิบัติ ผู้บริหารระดับกลางยังเป็นบุคคลท่ีจะต้องเข้าสู่ตําแหน่งผู้บริหารระดับสูงขององค์กรในอีกไม่ช้า และ
ต้องเป็นผู้กําหนดนโยบาย ยุทธศาสตร์ขององค์กรต่อไป ดังนั้นการพัฒนาขีดสมรรถนะผู้บริหารระดับกลาง ให้มี
ความพร้อมสามารถเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง และขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติให้เกิดผลจึงเป็นเป้าหมาย
ขององค์กร การเป็นผู้บริหารระดับกลางท่ีมีประสิทธิภาพ จึงมีความสําคัญต่ออนาคตขององค์กรเป็นอย่างมาก            
มีนักวิชาการท่ีเสนอถึงสมรรถนะของผู้บริหารระดับกลางไว้แตกต่างกัน ดังนี้  

องค์ประกอบของสมรรถนะของผู้บริหารระดับกลางในภาครัฐ 

รวิภา  ธรรมโชติ (2549:  5 – 20) เสนอตัวแบบสมรรถนะของผู้บริหารระดับกลางใน ยุคของการปฏิรูป
ระบบราชการไทยในปัจจุบันว่าควรมี 4 องค์ประกอบ (ดูแผนภูมิท่ี 3) ได้แก่ 

1)  สมรรถนะในการทํางาน เป็นความสามารถในการนํานโยบาย ยุทธศาสตร์ขององค์กรไปปฏิบัติ
ให้เกิดผลได้อย่างแท้จริง เป็นผู้ผลักดันโครงการระดับสูงต่าง ๆ ขององค์กร มีความสามารถในการแก้ไขปัญหา
เฉพาะด้าน มีทักษะเฉพาะด้านสําหรับการทํางาน เช่น การมีมนุษยสัมพันธ์ ทักษะการบริหารทีมงาน เป็นต้น 

2)  สมรรถนะเฉพาะด้าน เป็นความสามารถทางด้านเทคนิค จากการท่ีต้องเป็นผู้ปฏิบัติกิจกรรม
ต่าง ๆ ความสามารถทางเทคนิค จะเป็นตัวเสริมคุณค่า ให้กับผู้บริหารระดับ กลางและเป็นอํานาจอย่างหนึ่ง เช่น 
ความสามารถด้านคอมพิวเตอร์ ความสามารถในการบริหารการเงิน ความสามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
เป็นต้น 
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3)  สมรรถนะทางการเมือง เป็นความสามารถในการขจัดความขัดแย้ง การเจรจาต่อรองกับ
องค์กรภายนอกและหน่วยงานต่าง ๆ ภายใน การสร้างแนวร่วมในการทํางาน และการเข้าไปมีปฏิสัมพันธ์กับฝ่าย
การเมือง 

4)  สมรรถนะทางจริยธรรม เป็นความสามารถในการให้ความยุติธรรมต่อตนเอง ต่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ต่อผู้บริหารระดับสูง และต่อประชาชนผู้รับบริการ เป็นลักษณะของการปฏิบัติงานอย่าง
ตรงไปตรงมา มีความรับผิดชอบ และมีความซ่ือสัตย์ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                                                                 
- จัดการเทคโนโลยีข้อมูล- การผลักดันการเปลี่ยนแปลง 

ข่าวสาร 
                                                        การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ - - จัดการทางการเงนิ 
 
                                                                      

- การมีวิสัยทัศน์ - บริหารทรัพยากรมนุษย์ 

                                                                                                                       
 การแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า -  บริหารกฎหมายและระเบียบ-

                                                                         
 การมีมนุษย์สัมพันธ์ - ปฏิบัติราชการ 

                                                       
 การสร้างทีมงาน         -

                                               

- บริหารพัฒนาองค์การ 

                                  

                                 

                                       

 

 

 

    

                                                        

 

 
 

สมรรถนะ 

ในการทํางาน 

- การจัดการความขัดแย้ง 
- การเจรจาต่อรอง 
- การสร้างแนวร่วม 
- การปฏิสัมพันธ์กับฝ่าย

การเมือง 

- ความซ่ือสัตย์ 
- ความรับผิดชอบ 
- ตระหนักผลประโยชน์

สาธารณะ   
- ความมีวินัยตนเอง   

ั

สมรรถนะ 

เฉพาะด้าน 
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แผนภูมิท่ี 3  ตัวแบบสมรรถนะของผู้บริหารระดับกลางในระบบราชการไทย 

ปรับจาก: รวิภา ธรรมโชติ, 2549: 12 
  

จากการสํารวจความคิดเห็นของผู้บริหารระดับสูงจํานวน 782 คน จาก 282 บริษัทใน Wall Street 
Journal Gallup พบว่า คุณลักษณะที่สําคัญท่ีสุดของผู้บริหารระดับกลาง คือ บูรณภาพ ความเป็นนัก
อุตสาหกรรม ความสามารถในการเข้ากับคนอ่ืน ความเสียสละในการทํางาน ความสามารถในการทํางาน และการ
ทํางานโดยผ่านคนอ่ืน ซ่ึงได้เสนอถึง สมรรถนะหลักของผู้บริหารระดับกลางไว้ 8 องค์ประกอบ (นรวีย์ สมิตตะสิงห์ 
และคณะ, 2550: 8 – 20)  

1)  การสื่อความหมาย เป็นความสามารถในการถ่ายทอดข่าวสารจากบุคคลหนึ่งไปยังอีกบุคคล
หนึ่ง เพ่ือให้การดําเนินงานมีประสิทธิผล ไม่ว่าจะเป็นการสื่อสารภายในหรือภายนอกองค์กร 

2)  มนุษย์สัมพันธ์ เป็นความสามารถในการประยุกต์ใช้หลักการทางด้านจิตวิทยากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือให้เกิดความร่วมมือในการทํางาน 

3)   การจูงใจพนักงานเป็นความสามารถในการใช้สิ่งต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นวัตถุสิ่งของ การใช้คําพูด 
เพ่ือจูงใจพนักงานให้มีความอยากทํางาน 

4)  การแก้ปัญหาและการตัดสินใจมีความตื่นตัวต่อปัญหาท่ีจะเกิดข้ึน ระบุปัญหาอย่างชัดเจน การ
วิเคราะห์ปัญหาอย่างเป็นระบบ การแก้ปัญหา 

5)  การวางแผนดําเนินการประชุม มีความสามารถในการจัดการประชุมได้ เพราะว่าต้องเป็นผู้เชื่อ
ต่อระหว่างพนักงานระดับล่างกับผู้บริหารระดับสูง 

6)  การวางแผนเป็นหน้าท่ีในการวางแผนเพื่อดําเนินการตามนโยบายระดังสูงท่ีได้วางไว้นับได้ว่า
เป็นงานประจําของผู้บริหารระดับกลาง  

7)  การวิเคราะห์งาน เป็นกระบวนการท่ีเป็นระบบในการรวบรวมรายละเอียดเกี่ยวกับงาน 

การพัฒนาความก้าวหน้าในสายงานอาชีพเป็นผู้ท่ีจะต้องเตรียมตัวพร้อมรับตําแหน่งระดับสูงได้ 8)  

จากหนังสือ “High Impact Middle Management” โดย Haneberg (2006) ได้เสนอคุณลักษณะ
ของผู้บริหารระดับกลางท่ีมีประสิทธิภาพในการทํางาน และมีลักษณะการเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลงขององค์กร 
ดังนี้  

1)  ทัศนคติของผู้บริหารระดับกลางท่ีมีต่องานว่าเป็นงานน่าสนใจเป็นอย่างมาก เพราะจะเป็นสิ่งท่ี
ช่วยให้เห็นความแตกต่างระหว่างความสําเร็จและความล้มเหลวของการดําเนินโครงการต่าง ๆ ได้  

  22      ท บ ท ว น ว ร ร ณ ก ร ร ม ที่ เ กี่ ย ว ข อ ง  
 



 

2)  การบริหารงานภาครัฐท่ีต้องมีผลกระทบกับประชาชน ดังนั้นศิลปะในการบริหารงานของ
ผู้บริหารระดับกลางจึงเป็นสิ่งท่ีควรจะได้รับการพัฒนาเพ่ือสร้างความพึงพอใจต่อผู้ร่วมงานและการสื่อสารไปยัง
ผู้รับบริการ 

3) ผู้บริหารระดับกลางท่ีดีต้องไม่นิ่งเฉยต่อสิ่งต่างๆ ต้องคิดในสิ่งท่ีผู้อ่ืนผู้ใต้บังคับบัญชาคาดไม่ถึง 
ในหลายกรณีในการดําเนินงานต้องทําในสิ่งที่ยาก ท่ีผู้อ่ืนไม่อยากทํา หรือไม่สามารถทําได้ 

4)  ผู้นําระดับกลางจะเป็นผู้ท่ีมีความเชื่อม่ันว่าสิ่งท่ีทํานั้นถูกต้อง หรือมีความสําคัญจะต้องทํา 
เพราะความเชื่อจะส่งผลต่อการปฏิบัติงาน โดยเฉพาะความเชื่อเชิงบวกจะนําองค์กรไปสู่การประสบความสําเรจ็ได้ 

5)  คํานึงถึงความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชาท่ีจะส่งผลต่อการปฏิบัติงาน 
ซ่ึงลักษณะของความสัมพันธ์ท่ีดีจะส่งผลเชิงบวกต่อการบริหารจัดการโครงการ  และนําไปสู่ความร่วมมือระหว่าง
กันและกันในองค์กร  

6)  ทําความเข้าใจ พยายามค้นหาจุดอ่อน จุดแข็งของตนเอง เปิดใจรับคําแนะนําจากผู้อ่ืน และ
พยายามปรับปรุงตัวเองให้มีคุณภาพท่ีดีขึ้น แสดงการยอมรับและขอความช่วยเหลือจากผู้อ่ืน อย่างไม่รู้สึกว่าเป็น
การลดระดับของตนเอง  

7)  ผู้บริหารระดับกลางเป็นผู้ท่ีสามารถเรียนรู้และฝึกฝนได้ ท้ังน้ีต้องเข้าใจในบทบาทและความ
รับผิดชอบของตนเองและผู้ร่วมงานเป็นอย่างดีก่อน นอกจากนี้ยังต้องเป็นผู้ท่ีเป็นแบบอย่างท่ีดีให้กับผู้ร่วมงานด้วย 

8)   ผู้บริหารระดับกลางไม่ใช่เพียงผู้ควบคุมการนํานโยบาย แผนงานระดับสูงไปปฏิบัติเท่านั้น แต่
จะเป็นผู้ท่ีสร้างความแตกต่างเชิงบวก รวมท้ังค้นหาโอกาสท่ีจะสร้างผลลัพธ์ท่ีดีให้เกิดขึ้นกับหน่วยงาน และองค์กร
ของตน  

 

การเปลี่ยนแปลงท่ีรวดเร็ว และเกินความคาดหมายของโลกในปัจจุบัน  ได้เปลี่ยนแปลงวิถีในการ
เป็นผู้นําลงอย่างสิ้นเชิง ไม่ว่าจะเป็นผู้บริหารระดับใด ต้องยอมรับการเปลี่ยนแปลง และผู้นําท่ีมีความสําคัญ
ย่ิงต่อการขับเคล่ือนองค์กรก็คือ ผู้นําระดับกลาง ด้วยเป็นผู้ท่ีจะนํานโยบาย ยุทธศาสตร์ ระดับสูง ขององค์กร
ไปปฏิบัติให้เกิดผลลัพธ์ทางบวกที่แท้จริงต่อองค์กร ดังนั้นผู้บริหารระดับกลางจึงจําเป็นต้องเป็นผู้นําท่ีพร้อม
จะปรับเปลี่ยนตัวเองตลอดเวลา มีวิสัยทัศน์กว้างไกล  มีการปรับตัวในสภาพการทํางานท่ีหลากหลาย หรือใน
สภาพท่ีกดดันได้ และพร้อมท่ีจะก้าวข้ึนเป็นผู้นําระดับสูงต่อไป 

 

 

 

3.  แนวคิดการประเมินโครงการฝึกอบรม 

 โครงการฝึกอบรมหรือโครงการพัฒนาบุคลากร ไม่ว่าจะเป็นในระดับใด มีความจําเป็น   ท่ีจะต้อง
ประเมินผล เพ่ือติดตามวัตถุประสงค์ท่ีตั้งเป้าหมายไว้ กับผลท่ีเกิดขึ้นมีความสอดคล้องกันไปในทิศทางใด จะทําให้
ทราบถึง ปริมาณความรู้  ความสามารถ ทัศนคติ และผลกระทบของการปฏิบัติงานของผู้เข้ารับการอบรมหลัง
เสร็จสิ้นโครงการ การประเมินโครงการฝึกอบรม และการประเมินโครงการทางการศึกษา ได้รับความสนใจจากนัก
บริหารองค์กร เป็นอย่างมาก ในช่วงหลายปีท่ีผ่านมา เนื่องจากเหตุผล การอบรม เป็นกิจกรรมท่ีมีความสําคัญ แต่
ขาดการประเมินผลอย่างเป็นรูปธรรม หน่วยงานท่ีดําเนินการจัดอบรมไม่ได้กําหนดวัตถุประสงค์ท่ีชัดเจนของการ
ประเมิน จึงทําให้สูญเสียเวลา และงบประมาณกับผลการประเมินท่ีไม่สามารถใช้ประโยชน์ได้อย่างแท้จริง  

โ ค ร ง ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล ห ลั ก สู ต ร ก า ร พั ฒ น า ผู บ ริ ห า ร ส ถ า บั น อุ ด ม ศึ ก ษ า  -  น บ อ .    23   
 



 

การฝึกอบรมเป็นเครื่องมือท่ีมีความสําคัญในการพัฒนาบุคลากรในองค์กร เนื่องจากสถานการณ์การ
เปลี่ยนแปลงต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน อาจส่งผลกระทบต่อการทํางานของบุคลากร หน่วยงานจึงต้องเพิ่มพูนความรู้ และ
ทักษะใหม่ ๆ ให้กับบุคลากร เพ่ือให้บุคลากรสามารถทํางานให้กับองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ ลดข้อผิดพลาดใน
การทาํงาน และเพิ่มศักยภาพในการทํางาน ถึงแม้ว่าบุคลากรทําหน้าท่ีในตําแหน่งของผู้บริหารแล้ว การฝึกอบรมก็
ยังมีความจําเป็น และย่ิงในกลุ่มผู้บริหาร เพ่ือให้สามารถปฏิบัติหน้าท่ีในการบริหารได้อย่างมีประสิทธิภาพมาก
ย่ิงข้ึน ด้วยสภาวการณ์การศึกษากําลังอยู่ในช่วงของการเปลี่ยนผ่านนั้น มีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนหลายอย่างท่ีทํา
ให้ผู้บริหารต้องพัฒนาตนเองให้สามารถจัดการกับการเปลี่ยนแปลงนั้นได้ และเพ่ือเป็นการรองรับต่อการออกเป็น
มหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล ผู้บริหารสถาบันการศึกษา จึงต้องมีความรู้และทักษะเพ่ิมมากขึ้น   

การประเมินผลการฝึกอบรม  

 ยงยุทธ  เกษสาคร (2547) ได้ให้ความหมายการประเมินผลการฝึกอบรม คือ ความพยายามท่ีจะวัดว่า
การดําเนินการฝึกอบรมนั้น ๆ ได้บรรลุถึงวัตถุประสงค์ท่ีตั้งไว้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพียงใด โดย
อาศัยวิธีการอย่างเป็นระบบ เพ่ือท่ีจะประเมินคุณค่าในรูปของต้นทุนท้ังสิ้นและกําไรท้ังสิ้นในการฝึกอบรม ซ่ึง
หมายรวมถึงการประเมินผลการผลิตในแง่ของปริมาณและคุณภาพ หรือพัฒนาการทางสมอง การพัฒนาทางด้าน
จิตใจ ทักษะในการแก้ไขปัญหาและความสามารถในการทํางานร่วมกับบุคคลอ่ืน 

 วัตถุประสงค์ของการประเมินผลการฝึกอบรม อรอุมา ศิลปะศาสตร์ (2545) ได้รวบรวมวัตถุประสงค์ของ
การประเมินผลการฝึกอบรมไว้ดังนี้  

1) เพ่ือทราบว่าการฝึกอบรมได้ผลหรือสัมฤทธิผลตามความต้องการเพียงใด 

2) เพ่ือทราบถึงค่าใช้จ่ายและความคุ้มค่าในการฝึกอบรมด้วย 

3) เพ่ือช่วยในการตัดสินใจของผู้บริหารโครงการฝึกอบรมว่ามีการฝึกอบรมหรือไม่หรือมีการ
เปลี่ยนแปลงปรับปรุงอย่างไร 

4) ทําให้ทราบถึงข้อดีข้อเสีย จุดอ่อนข้อบกพร่องของการฝึกอบรม ซ่ึงจะทําให้สามารถปรับปรุงแก้ไข
กระบวนการฝึกอบรมในครั้งต่อๆไปให้ดีขึ้น 

5) เพ่ือช่วยให้ผู้จัดฝึกอบรมทราบจุดอ่อนหรือข้อดีในการถ่ายทอดความรู้ให้แก่ผู้เข้ารับการฝึกอบรม
และขณะเดียวกันผู้เข้าร่วมการฝึกอบรมก็จะทราบว่าควรมีการเตรียมตัวล่วงหน้าอย่างไร เพ่ือให้ได้รับผลเต็มท่ีจาก
การฝึกอบรม 

6) เพ่ือช่วยในการตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูง ในการตัดสินใจว่าจะลงทุนในการฝึกอบรมโครงการ
นั้น ๆ ต่อไปหรือไม่ 

มีนักวิชาการหลายท่าน ได้เสนอโมเดลการประเมินผลโครงการฝึกอบรมไว้ในหลายโมเดล สําหรับใน
การศึกษาน้ีมุ่งเน้นในการประเมินผลลัพธ์และผลผลิตเป็นสําคัญ แต่ก็ยังให้ความสําคัญกับปัจจัยต่าง ๆ ท่ีนํามาสู่
ผลลัพธ์และผลผลิต ดังนั้นในการประเมินโครงการเสริมสร้างความเข้มแข็งด้านการบริหารของมหาวิทยาลัยใหม่ 
หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา – นบอ.  ผู้วิจัยนํารูปแบบการประเมินแบบ CIPP Model, Logic 
model และการประเมินผลตอบแทนและความคุ้มค่า (ROI) ในเชิงทุนมนุษย์ เป็นกรอบคิดในการประเมิน 

 อย่างไรก็ดี Parry และ Berdie (1999) เสนอว่า การประเมินโครงการฝึกอบรม มีความแตกต่างตาม
เป้าหมายของการประเมิน และระดับชั้นของการประเมินโครงการฝึกอบรม (Levels of training evaluation) ซ่ึง
ระดับชั้นของการประเมิน มีดังนี้  

 การประเมินระดับท่ี 1 เป็นการประเมิน เนื้อหาวิชา โครงสร้างหลักสูตร การจัดการเรียนการสอน 
เอกสารและอุปกรณ์ฝึกอบรม การจัดการฝึกอบรม และการใช้เครื่องมือวัดประเมินผล 
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 การประเมินระดับท่ี 2  เป็นการประเมินความคิดเห็นและความพึงพอใจของผู้เข้าอบรม หลักการนี้ได้
แยกการประเมินความคิดเห็น และการประเมินความพึงพอใจออกจากกันเป็น 2 ขั้นตอน แต่หากผู้ประเมินเห็นว่า
ท้ังความคิดเห็นและความพึงพอใจต่างแสดงออกด้วยทัศนะของผู้ตอบ ก็อาจนํามาประเมินในขั้นตอนเดียวกันได้ 
แต่การตั้งคําถามตอ้งมีความชัดเจนระหว่างการถามให้แสดงความคิดเห็นและความรู้สึกพึงพอใจ 

 การประเมินระดับที่ 3 เป็นการประเมินความรู้ความเข้าใจ เคร่ืองมือวัดความรู้อาจใช้แบบทดสอบปรนัย 
เพ่ือถามวัดความจําเกี่ยวกับข้อเท็จจริงต่างๆ ส่วนความเข้าใจอาจใช้วิธีจําลองสถานการณ์ แนวคิด และ
ความสัมพันธ์ของประเด็นต่างๆ หรือสถานการณ์การแก้ปัญหา การฝึกปฏิบัติ ลักษณะการถาม อาจใช้แนวคําถาม
ให้เลือกตอบแบบปรนัยก็ได้ 

 การประเมินระดับที่ 4 เป็นการประเมินทักษะและการนําทักษะไปใช้ในงาน การประเมินทักษะ หมายถึง 
การประเมินผลงานของผู้เข้ารับการอบรมด้วยการมอบหมายให้ทํากิจกรรมในห้องเรียน ภายใต้บรรยากาศของการ
ฝึกอบรม 

 การประเมินระดับท่ี 5 เป็นการประเมินผลลัพธ์และผลกระทบต่อหน่วยงาน ต่อผู้รับบริการ ต่อชุมชน 
และต่อสังคม การประเมินในระดับนี้จะใช้หน่วยวิเคราะห์ในระดับหน่วยงาน ประชาชน และสังคม 

 Fieischman และ Williams (1996) ได้ให้มุมมองท่ีน่าสนใจเกี่ยวกับการประเมินกระบวนการ และการ
ประเมินผลลัพธ์ ดังนี้ 

1)  การประเมินกระบวนการ (Process evaluation) คือ การประเมินเพ่ือปรับวิธีการทํางาน เพ่ือให้
เข้าใจอย่างชัดเจนว่าโครงการดําเนินไปถูกทาง และสามารถให้ผลลัพธ์ตามที่ต้องการ การประเมินผลกระบวนการ
จะเป็นประโยชน์มาก เม่ือโครงการต้องใช้ระยะเวลาดําเนินการนานเพราะจําเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลงใน
ช่วงเวลาต่าง ๆ หากโครงการไม่มีประสิทธิภาพ ผลของการประเมินกระบวนการจะทําให้เข้าใจถึงธรรมชาติของ
โครงการเช่น งานแต่ละข้ันตอนให้ผลอย่างไร วิธีการท่ีใช้มีความเหมาะสมหรือไม่ การประเมินกระบวนการจะเน้น
การวัด และอธิบายรายละเอียดของโครงการ เช่น เนื้อหาวิชา โครงสร้างหลักสูตร การจัดการเรียนการสอน 
เอกสารและอุปกรณ์ฝึกอบรม วิธีการดําเนินโครงการหรือการจัดการ ฝึกอบรม การใช้เคร่ืองมือวัดประเมินผล เป็น
ต้น  

2)  การประเมินผลลัพธ์ (Outcome evaluation) หมายถึง การประเมินเพ่ือวัดผลสุดท้ายของ
โครงการ โดยมองถึงผลกระทบ หรือประโยชน์ หรือการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้นกับผู้ท่ีเกี่ยวข้อง หรือผู้รับบริการจาก
โครงการ การประเมินผลลัพธ์สามารถวัดผลของโครงการได้ท้ังระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว ซ่ึงการ
ประเมินผลโครงการระยะต้น มักดําเนินการในขณะที่โครงการยังไม่สิ้นสุด และโครงการยังมีวัตถุประสงค์ระยะยาว
ท่ีต้องการให้บรรลุผลสําเร็จต่อไป การประเมินระยะต้น ทําได้เพียงการวัดจากความรู้สึก ความคิดเห็น หรือ
ทัศนคติของผู้ท่ีเกี่ยวข้อง ส่วนการประเมินผลในระยะอ่ืนจะมีเป้าหมายและการวัดประเมินเฉพาะสถานการณ์นั้น 

 

 

 ตัวอย่างตัวชี้วัดการประเมินผลลัพธ์ของโครงการฝึกอบรม ในระยะต่าง ๆ มีดังนี้  

2.1)  ตัวชี้วัดการประเมินผลลัพธ์โครงการฝึกอบรมระยะสั้น ได้แก่ ความพึงพอใจของผู้เข้ารับการ
อบรมเกี่ยวกับผู้สอน คุณภาพของอุปกรณ์การสอน วิธีการนําเสนอบรรยากาศการฝึกอบรม และความคิดเห็นผู้เข้า
อบรมต่อหลักสูตรฝึกอบรม เช่น ความสอดคล้องของหลักสูตรกับงานท่ีทํา ความคิดเห็นต่อกิจกรรมการเรียนการ
สอน ปฏิกิริยาท่ีแสดงออกถึงคุณค่าและประโยชน์ของหลักสูตรฝึกอบรม 

2.2)  ตัวชี้วัดการประเมินผลลัพธ์โครงการฝึกอบรมระยะกลาง ได้แก่ ความรู้ความเข้าใจใน
เนื้อหาวิชา การนําความรู้และทักษะท่ีเกิดข้ึนใหม่มาใช้ในงาน และพฤติกรรมท่ีเปลี่ยนแปลงหลังอบรม 
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2.3)  ตัวชี้วัดการประเมินผลลัพธ์โครงการฝึกอบรมระยะยาว ได้แก่ ผลกระทบท่ีเกิดกับหน่วยงาน
ท่ีมีผลมาจากการปฏิบัติของผู้รับการอบรม ผลลัพธ์ท่ีมีต่อผู้รับบริการ และผลกระทบต่อชุมชนและสังคม สําหรับ
ความคุ้มทุนท่ีเกิดกับหน่วยงาน ผู้รับบริการ และสังคมจะประเมินในระดับนี้ 

 
โมเดลซิป – CIPP Model 

Stufflebleam และ Shinkfield (2007) ได้เสนอวิธีการประเมินท่ีรู้จักกันเป็นอย่างดีในวงการการศึกษา
ท่ีเรียกว่า รูปแบบการประเมินแบบซิป (CIPP Model) ซ่ึงอยู่บนพ้ืนฐานของการประเมินประเภท Systematic 
Decision Oriented Evaluation (SD Models) เน้นการใช้วิธีเชิงระบบเพ่ือการสารสนเทศท่ีเป็นประโยชน์ต่อ
ผู้เกี่ยวข้องสําหรับการตัดสินใจในเชิงการบริหาร   

CIPP Model เป็นตัวย่อของการประเมินโครงการ ตามตัวอักษร 4 ตัว (ดูแผนภูมิท่ี 4) คือ  

  C:  Context  บริบท       

  I :  Input   ข้อมูลป้อนเข้า   

  P:  Processes  กระบวนการ   

  P:  Products  ผลผลิต    
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แผนภูมิท่ี  4  องค์ประกอบหลักของการประเมินแบบ CIPP Model 
 

ท่ีมา: Stufflebleam & Shinkfield, 2007: 333 
 
 

องค์ประกอบหลักของการประเมินแบบ CIPP คือ “คุณค่า” ซ่ึงถูกกําหนดจากกลุ่มคนหรือสังคมนั้น ๆ 
ระบบนี้จะทําให้ผู้ประเมินและผู้รับบริการสามารถบ่งชี้และเข้าใจคุณค่าท่ีใช้เป็นรากฐานสําคัญของการประเมินใน
เรื่องใดเรื่องหนึ่งได้ ดังนั้นการประเมินท้ัง 4 ประเภท จะมีคุณค่า เป็นแกนกลาง ซ่ึงแสดงความสัมพันธ์ระหว่างการ
ประเมินกับโครงการได้ดังนี้ 

1)  การกําหนดเป้าหมาย เป็นตัวต้ังคําถามของการประเมินทางบริบท การประเมินทางบริบทก็จะเป็น
ตัวจัดหาข้อมูลเพ่ือพิสูจน์และปรับปรุงเป้าหมายที่กําหนด 

2)  การปรับปรุงแผนดําเนินการ  เป็นตัวตั้งคําถามของการประเมินข้อมูลป้อนเข้า การประเมินข้อมูล
ป้อนเข้าเป็นสิ่งท่ีใช้ตัดสินแผนดําเนินการและทิศทาง เพ่ือให้แผนมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

3)  การปฏิบัติการตามโครงการ เป็นตัวต้ังคําถามของการประเมินกระบวนการ การประเมิน
กระบวนการก็จะเป็นสิ่งตัดสินกิจกรรมต่าง ๆ และให้ข้อมูลป้อนกลับเพ่ือปรับปรุงการปฏิบัติ 

4)  ผลลัพธ์ / ผลผลิต จากการปฏิบัติ เช่น การประสบความสําเร็จ เป็นตัวกําหนดถึงการประเมิน
ผลลัพธ์ / ผลผลิต การประเมินทางผลลัพธ์ / ผลผลิต ก็จะเป็นเคร่ืองตัดสินผลลัพธ์จากการปฏิบัติการเพ่ือจะ
พัฒนาไปสู่ความก้าวหน้าต่อไป 

องค์ประกอบของรูปแบบการประเมินตามโมเดลซิป  

1)   การประเมินบริบท  (Context evaluation: C) เป็นการประเมินข้อมูลพ้ืนฐานโดยเน้นในด้าน
ความสัมพันธ์ท่ีเกี่ยวกับสภาพแวดล้อม เพ่ือหาเหตุผลท่ีใช้ในการกําหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายของโครงการ
ฝึกอบรม รวมถึงการหาความจําเป็นในการฝึกอบรมเป็นการประเมินก่อนเริ่มโครงการ เพ่ือกําหนดทิศทางและ
วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรม  มีจุดประสงค์หลักเพ่ือวิเคราะห์ปัญหาที่เกิดจากความต้องการ และตรวจสอบ
เป้าหมายโครงการว่าสามารถตอบสนองความต้องการจากการประเมินได้หรือไม่ 

วิธีการประเมินบริบท ใช้ในการวิเคราะห์ระบบ การสํารวจ การตรวจสอบเอกสาร การ
วิเคราะห์ข้อมูลข้ันท่ีสอง การพิจารณา การตรวจสอบสัมภาษณ์ การทดสอบวินิจฉัย และการใช้เทคนิคเดลไฟล์ 
(Delphi technique) ซ่ึงการประเมินบริบทจะใช้ในการตัดสินใจเกี่ยวกับภาวะแวดล้อมของโครงการ ได้แก่  

- เป้าหมายเกี่ยวกับความต้องการร่วมกันและการใช้โอกาส 
- การลําดับความสําคัญก่อนหลังของการจัดสรรเวลาและทรัพยากร 
- จุดประสงค์ท่ีเกี่ยวข้องกับการแก้ไขปัญหาเพ่ือการเปลี่ยนแปลง 
- การกําหนดมาตรฐานในการตัดสินผลลัพธ์ 

2)  การประเมินปัจจัยนําเข้า (Input evaluation: I)  เป็นการตรวจสอบความพร้อม ความ
เหมาะสม และความพอเพียงของปัจจัยต่าง ๆ เพ่ือวิเคราะห์ทางเลือกท่ีเหมาะสมท่ีสุดกับทรัพยากรท่ีมีอยู่ และเป็น
ทางเลือกท่ีมีโอกาสทําให้บรรลุวัตถุประสงค์ของโครงการได้มากที่สุด  ข้อมูลท่ีได้นําไปประกอบการตัดสินใจว่าจะ
ใช้ทรัพยากรให้ตรงกับเป้าหมายของโครงการฝึกอบรมได้ดีท่ีสุดอย่างไร  ซ่ึงการประเมินข้อมูลป้อนเข้ามี
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3)  การประเมินกระบวนการ (Process evaluation: P) เป็นการประเมินเพ่ือตรวจสอบว่า 
โครงการได้ดําเนินไปตามกระบวนการท่ีกําหนดไว้ได้ตามวัตถุประสงค์หรือไม่ หาข้อบกพร่องของการดําเนิน
โครงการ ท่ีจะใช้เป็นข้อมูลในการพัฒนา แก้ไข ปรับปรุง ให้การดําเนินการในช่วงต่อไปมีประสิทธิภาพมากย่ิงขึ้น  
เป็นประโยชน์อย่างมากต่อการค้นหาจุดเด่นหรือจุดแข็ง (Strengths) และจุดด้อย (Weakness) ของนโยบาย/
แผนงาน/โครงการ ซ่ึงมักจะไม่สามารถศึกษาได้ภายหลังจากการสิ้นสุดโครงการแล้ว มีบทบาทในการปรับปรุงการ
ดําเนินงานโครงการฝึกอบรมโดยตรง เป็นการให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) ไปยังผู้ดําเนินการฝึกอบรม  และ
หากพบว่ามีปัญหาอุปสรรคจะได้ปรับปรุงแก้ไขได้   

การประเมินกระบวนการจะช่วยทําให้บรรลุเป้าหมายและเกิดการเปลี่ยนแปลงการจัดรูปแบบ
และกระบวนการของโครงการ โดยส่งผลต่อการควบคุมและเก็บบันทึกข้อมูลของข้ันตอนการดําเนินการจริง และ
นํามาใช้ตีความเป็นผลสรุปต่อไป 

4) การประเมินผลผลิต  (Product evaluation: P) เป็นการประเมินเพ่ือเปรียบเทียบผลผลิตท่ีเกิด
ขึ้นกับวัตถุประสงค์ของโครงการ หรือมาตรฐานท่ีกําหนดไว้ รวมท้ังพิจารณาในประเด็นของการยุบ เลิก ขยาย 
หรือปรับเปลี่ยนโครงการ แต่การประเมินผลแบบนี้มิได้ให้ความสนใจต่อเร่ืองผลกระทบ (Impacts) และผลลัพธ์  
(Outcomes) ของนโยบาย / แผน / โครงการเท่าท่ีควร การประเมินลักษณะนี้เป็นการประเมินผลท่ีเกิดข้ึนโดย
เทียบกับวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่กําหนด  เป็นการวัดและแปลความหมายเก่ียวกับการบรรลุถึงวัตถุประสงค์  
ดังนั้นการประเมินผลผลิตจึงมีจุดประสงค์ เพ่ือรวบรวมคําอธิบายและคําตัดสินของผลงานท่ีออกมา และเชื่อมโยง
ผลนั้นเข้ากับ จุดประสงค์ เนื้อหา ปัจจัยนําเข้า และกระบวนการ และเพ่ือตีความข้อดี คุณค่า ความสําคัญของ
แผนการประเมิน สําหรับการประเมินผลผลิต ทําได้โดยรวบรวมความคิดเห็นจากผู้ให้การสนับสนุนและวัดผลงาน
ท้ังทางด้านคุณภาพและปริมาณ ซ่ึงการประเมินนี้จะถูกใช้เป็นปัจจัยในการดําเนินการต่อ ยกเลิก หรือปรับปรุง
โครงการ และแสดงถึงผลกระทบท้ังท่ีตั้งใจและท่ีไม่ตั้งใจ เปรียบเทียบกับแผนท่ีวางไว้ด้วย 

โมเดลการประเมินรูปแบบเหตุผล – Logic Model 

รูปแบบเหตุผล (Logic Model) หมายถึง รูปแบบท่ีประยุกต์ขึ้นเพ่ือประเมินลําดับข้ันตอนการทํางาน ท่ี
สามารถให้ผลลัพธ์ตามท่ีต้องการ องค์ประกอบของตัวแบบนี้ถูกกําหนดข้ึนและนํามาประยุกต์ใช้โดย Pankratz 
(2008: Online) เม่ือพิจารณาแล้วพบว่ามีลักษณะองค์ประกอบของตัวแบบคล้ายกับ 2 แบบแรก ประกอบด้วย 
เป้าหมาย (Goals) ทรัพยากร หรือปัจจัยนําเข้า (Inputs or resources) กิจกรรมหรือกระบวนการ (Activities or 
process) ส่วน Fieischman และ Williams (1996) ได้อธิบายว่าตัวแบบท่ีนํามาใช้ประเมินโครงการเม่ือรวม
ความสําคัญของปัจจัยต่าง ๆ เข้าด้วยกันแล้ว พบว่าการประเมินโครงการอาจใช้เพียง 2 ตัวแบบ คือ การประเมิน
กระบวนการ (Process evaluation) และการประเมินผลลัพธ์ (Outcomes evaluation) ซ่ึงจะครอบคลุมสิ่งท่ี
ต้องการประเมินได้ เพราะตัวแบบการประเมิน “กระบวนการ” ได้รวมเอาปัจจัยด้านสภาวะแวดล้อมท่ีเกี่ยวข้อง
กับโครงการ และปัจจัยนําเข้าอ่ืนเข้าไว้ด้วย   อีกท้ังการกําหนดวัตถุประสงค์การประเมินบางโครงการก็สามารถนํา 
“ผลผลิต” มาเป็นปัจจัยองค์ประกอบของ “ผลลัพธ์” ได้ หรือผู้ประเมินอาจนํา “ผลผลิต” มาใช้เป็นปัจจัย
กระบวนการเพ่ือวัดผลสําเร็จของโครงการได้ (ศิริรัตน์ ชุณหคล้าย, 2551: ออนไลน์) 

  28      ท บ ท ว น ว ร ร ณ ก ร ร ม ที่ เ กี่ ย ว ข อ ง  
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โมเดลการประเมินรูปแบบเหตุผล (Logic Model) ถูกประยุกต์ขึ้นใช้เพ่ือประเมินลําดับข้ันตอนการ
ทํางานหรือกระบวนการทํางานท่ีสามารถให้ผลลัพธ์ตามท่ีต้องการได้ และในภาพรวมองค์ประกอบของรูปแบบ
เหตุผล (Logic Model) มีความคล้ายคลึงกับตัวแบบการประเมินแบบซิป (CIPP model) และตัวแบบการ
ประเมินแบบ IPO (Input – Process – Output)  มีองค์ประกอบ ได้แก่ การประเมินเป้าหมาย (Goals) 
ทรัพยากร หรือปัจจัยนําเข้า (Inputs or resources) กิจกรรมหรือกระบวนการ (Activities or process) ผลลัพธ์
ระยะสั้น (Short-term outcomes) และผลลัพธ์ระยะยาว (Long - term outcomes / performance)   
(Pankratz, 2008: Online)  ดังแผนภูมิท่ี 5 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 5  โมเดลการประเมินรูปแบบเหตุผล - Logic Model 
 

ท่ีมา :  สํานักงบประมาณ และสถาบันพัฒนานโยบายและการจัดการ คณะรัฐศาสตร์ 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2549: 19 

 
 
มิติของการวัดความสําเร็จตามตัวแบบ Logic มีดังนี้ (Pankratz, 2008: Online) 

1)  การวัดประสิทธิผล (Effectiveness) ขององค์การในระดับผลลัพธ์ (Outcomes) และพิจารณา
ความสัมพันธ์กับผลผลิต (Outputs) เพ่ือหาปัจจัยเอ้ือและปัจจัยอุปสรรคจากภายในองค์การและจากภายนอก
องค์การ หากองค์การมีแผนงานมากกว่า 1 แผนงาน ก็จะวัดผลลัพธ์ รวมของทุกแผนงานในลักษณะตัวชี้วัดรวม 
(Aggregated indicator) จากคะแนนของแต่ละผลลัพธ์เป็นปัจจัยร่วม (Composite factors) 

2) การวัดประสิทธิภาพ (Efficiency) ขององค์การในระดับผลผลิต (Outputs) และพิจารณา
ความสัมพันธ์กับผลผลิต (Inputs) โดยเฉพาะต้นทุนต่อหน่วยผลผลิต (Output based costing) เพ่ือหาปัจจัยเอ้ือ
และปัจจัยอุปสรรคจากกระบวนการผลิตและบริการขององค์การ 

3)  การวัดความประหยัด (Economy) ขององค์การในระดับปัจจัยนําเข้า (Inputs) และพิจารณา
ความสัมพันธ์กับทรัพยากรอ่ืน ๆ ของหน่วยงานอ่ืนท่ีเกี่ยวข้องกับองค์การ (Resource หรือ Cost) ท่ีเป็นค่าใช้จ่าย
ทางอ้อม เช่น ค่าใช้จ่ายในการบําบัดของเสีย ค่าใช้จ่ายในการฟื้นฟูทรัพยากร และค่าใช้จ่ายของพหุภาคีในการร่วม
กิจกรรม 

Value for money/Cost-Effectiveness 

Resource Cost Inputs Process Outputs Out comes 

Economy Efficiency Effectiveness 



 

4) การวัดประสิทธิผลต่อค่าใช้จ่าย (Cost-effectiveness) ขององค์การในลักษณะเปรียบเทียบ
ประสิทธิผล (Effectiveness) ท้ังผลประโยชน์ทางตรง (Direct benefit) ผลประโยชน์ทางอ้อม (Indirect 
benefit) และผลประโยชน์ท่ีไม่เห็นเป็นตัวตนชัดเจน (Intangible benefit) กับค่าใช้จ่ายท่ีเกิดขึ้นท้ังค่าใช้จ่ายคงท่ี 
(Fixed cost) งบดําเนินการ (Operation cost) และค่าใช้จ่ายทางอ้อม (Indirect cost) เพ่ือประเมินความคุ้มค่า
ของภารกิจของหน่วยงาน 

 

การหาผลตอบแทนการลงทุน – ROI 

 โดยปกติวิธีการประเมินโดยการหาผลตอบแทนการลงทุนมักใช้กับธุรกิจ โดยมีการคํานวณหา
ผลตอบแทนการลงทุน โดยเปรียบเทียบระหว่างต้นทุนกับกําไรท่ีได้รับว่า องค์กรนั้นได้รับผลตอบแทนทางธุรกิจ
คุ้มค่ากับการลงทุนไปหรือไม่ แต่ในการศึกษาน้ีได้นําการหาผลตอบแทนการลงทุนมาใช้กับโครงการฝึกอบรม 
เพ่ือท่ีจะดูว่าการลงทุนไปกับการฝึกอบรมนั้นคุ้มค่าหรือไม่ 

Return On Investment – ROI หมายถึง ผลตอบแทนจากการลงทุน ส่วนความหมายของการหา ROI 
ในโครงการฝึกอบรม คือ การเปรียบเทียบระหว่างผลประโยชน์จากการฝึกอบรมและต้นทุนในการฝึกอบรมออกมา
เป็นตัวเลขจํานวนหนึ่ง ๆ ซ่ึงอาจเป็นค่าร้อยละหรืออัตราส่วน ตัวเลขท่ีแสดงนี้จะแสดงถึงผลตอบแทนการลงทุนใน
การฝึกอบรมท่ีองค์กรจะได้รับหากมีการฝึกอบรมข้ึนในองค์กร หรืออาจกล่าวโดยง่ายว่า คือ การสรุปว่า
ผลประโยชน์ของการฝึกอบรมคุ้มค่าการลงทุน (ค่าใช้จ่าย) หรือไม่ โดยสามารถคิดผลตอบแทนการลงทุนใน
โครงการฝึกอบรมได้ดังนี้ (อรอุมา ศิลปะศาสตร์, 2545) 

 

 
ผลตอบแทนการลงทุน    =           ประโยชน์สุทธิของโครงการฝึกอบรม 

           ค่าใช้จ่ายหรือการลงทุนของโครงการฝึกอบรม 
 
 
 การคํานวณผลตอบแทนต่อโครงการฝึกอบรม จะเกิดข้ึนหรือไม่ขึ้นอยู่กับเหตุผลหลายประการ ดังนี้ 

ประการแรก การคํานวณผลตอบแทนจะใช้เม่ือโครงการมีการระบุไว้อย่างชัดเจนในเอกสารและสามารถ
ท่ีจะหาข้อมูลมาสนับสนุนได้ แม้ว่าประโยชน์ของโครงการจะเป็นเรื่องเชิงจิตวิสัย แต่หากฝ่ายจัดการเชื่อในวิธีการ
คํานวณผลประโยชน์แล้วก็จะมีความเชื่อม่ันในค่าผลตอบแทน  

ประการท่ีสอง ลักษณะของโครงการเองมีผลต่อความมีเหตุมีผลของการคํานวณผลตอบแทน หน่วยงาน
ของผู้เข้าอบรมอาจเห็นประโยชน์ โดยไม่มีคําถามอะไรเกี่ยวกับการคํานวณผลตอบแทนของการฝึกอบรม ทางด้าน
ผู้จัดอบรมซ่ึงผลดังกล่าวจะเห็นได้ชัดเจนในเอกสารโครงการฝึกอบรม  แต่หากเป็นโครงการฝึกอบรมเก่ียวกับการ
ถ่ายทอดพฤติกรรม หน่วยงานของผู้เข้าอบรมอาจไม่เข้าใจ ปัญหาของกรณีนี้ก็คือ การแสดงให้หน่วยงานของผู้เข้า
อบรมเห็นว่าข้อมูลมีความเชื่อถือได้ และข้อสรุปก็เชื่อถือได้ แม้ว่าการคํานวณจะอาศัยข้อมูลเชิงจิตวิสัยก็ตาม 

 
กระบวนการประเมินผลตอบแทนการลงทุน (ROI) ในการฝึกอบรม 

Phillips และ Stone (2002) ได้ให้กระบวนการในการประเมินผลตอบแทนการลงทุน (ROI) ไว้ท้ังหมด 
10 ขั้นตอน (ดูแผนภูมิท่ี 6) คือ  

1) การระบุวัตถุประสงค์การฝึกอบรมอย่างชัดเจน  
2) การระบุแผนการประเมินและข้อมูลพ้ืนฐาน  

  30      ท บ ท ว น ว ร ร ณ ก ร ร ม ที่ เ กี่ ย ว ข อ ง  
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3) การเก็บข้อมูลระหว่างการฝึกอบรม 
4) การเก็บข้อมูลหลังการฝึกอบรม 
5) การระบุผลลัพธ์ท่ีได้จากโปรแกรมการฝึกอบรม 
6) การแปลงข้อมูลท่ีจะนํามาใช้เป็นมูลค่าเพ่ิมของทุนมนุษย์ 
7) การระบุค่าใช้จ่ายของการฝึกอบรม 
8) การคํานวณผลตอบแทนการลงทุน 
9) การระบุผลประโยชน์ท่ีไม่สามารถแปลงเป็นมูลค่าทางการเงินได้ 

10) การรายงานผลการศึกษาและผลกระทบ 

 
รายละเอียดในแต่ละข้ันตอน ดังนี้ 
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ระบุ 
วัตถุประสงค์ 
การอบรม 

ระบุแผนการ 
ประเมินและ 
ข้อมูลพื้นฐาน 

เก็บข้อมูล
ระหว่างการ

อบรม 

เก็บข้อมูล
หลังการ
อบรม 

ระบุผลลัพธ์ 
ที่ได้จากการ  

อบรม 

แปลงข้อมูล 
เป็นมูลค่า 
ทางการเงิน 

คํานวณผล 
ตอบแทน
การลงทุน 

ระบุค่าใช้จ่าย
ของการอบรม 

ระบุผ ล 
ประโยชน์  

ที่ไม่ใช่ตัวเงิน 

 รายงานผล
การศึกษา 

การวางแผนการประเมิน การเก็บข้อมูล วิเคราะห์ข้อมูล รายงานผล 
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แผนภูมิที่ 6  โมเดลกระบวนการประเมินผลตอบแทนการลงทุน  (ROI) 

 
ที่มา  Phillips and Stone. (2002). How to Measure Training Results. New York: The McGraw-Hill Companies 



 

1) การระบุวัตถุประสงค์การฝึกอบรมอย่างชัดเจน  

 เป็นความต้องการในการฝึกอบรมจะต้องถูกระบุอย่างเหมาะสม และจะต้องเชื่อมโยงกับ
วัตถุประสงค์ในการพัฒนา อีกท้ังการพัฒนาแผนการประเมินในช่วงเวลาของการประเมินความต้องการจะมี
อิทธิพลต่อการออกแบบ การถ่ายโอน และผลลัพธ์การฝึกอบรม วัตถุประสงค์ในแต่ละระดับจะต้องมีการระบุถึง
ผลลัพธ์ท่ีต้องการไว้อย่างชัดเจน และเป็นเสมือนเคร่ืองมือสื่อสารแก่เจ้าหน้าท่ีท่ีทําการสนับสนุนผู้เข้ารับการอบรม
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่าง ๆ 

2) การระบุแผนการประเมินและข้อมูลพ้ืนฐาน  

  การวางแผนการประเมินจะต้องชี้เฉพาะเจาะจงว่า จะสามารถวัดความสําเร็จได้อย่างไร ซ่ึง
การวางแผนจะต้องมีการระบุถึงวิธีการเก็บข้อมูล แหล่งข้อมูล และเวลาในการเก็บข้อมูล เพ่ือเป็นข้อมูลพ้ืนฐาน
และข้อมูลการติดตามผล แผนการวิเคราะห์ การประเมินผลตอบแทนจากการลงทุนจะต้องมีการแบ่งแยกให้
ชัดเจน โดยพิจารณาใน ข้อมูลเชิงปริมาณ คือ การประเมินผลการพัฒนา การนําเสนออย่างมีเหตุผล เป็น
ข้อเท็จจริงท่ีไม่อาจโต้แย้งได้ และเป็นข้อมูลท่ีง่ายต่อการเก็บและเปลี่ยนค่าเป็นตัวเงิน เช่น ผลผลิต ผลกําไร การ
ลดค่าใช้จ่าย การปรับปรุงคุณภาพ เป็นต้น และ ข้อมูลเชิงคุณภาพ เป็นข้อมูลท่ียากต่อการเก็บและการวิเคราะห์ 
แต่จะถูกนํามาใช้เม่ือข้อมูลเชิงปริมาณหาไม่ได้หรือมีไม่เพียงพอ เช่น ความเห็นของผู้เชี่ยวชาญ เป็นต้น 

ในเร่ืองของประเภทของข้อมูลท่ีแบ่งได้ 2 ลักษณะ คือ ข้อมูลเชิงปริมาณ และข้อมูลเชิงคุณภาพ           
สุชาติ ประสิทธิรัฐสินธุ์ (2540) ได้อธิบายรายละเอียดไว้ดังนี้ 

การให้ค่าข้อมูลเชิงปริมาณ (Hard data) 

(1) ค่าของผลผลิตท่ีเพ่ิมขึ้น วัดได้ง่ายตรงไปตรงมา จากมูลค่าต่อหน่วย และจํานวนหน่วยท่ี
เพ่ิมมากขึ้น ปริมาณการขายที่เพ่ิมข้ึน 

(2) ค่าของการประหยัดค่าใช้จ่าย วัดได้จากค่าใช้จ่ายท่ีลดลง  สิ่งท่ีต้องนํามาคิดด้วยคือ ค่า
เวลาของเงิน การประหยัดเวลาท่ีแตกต่างให้ค่าของเงินไม่เท่ากัน 

(3) ค่าของการประหยัดเวลา การประหยัดเวลามีผลประโยชน์ทางด้านเศรษฐกิจมากมาย 
เช่น ค่าจ้างและเงินเดือนท่ีใช้เงินน้อยลงแต่งานเท่าเดิม หรือบริการท่ีดีขึ้นเพราะรวดเร็วและคุณภาพเท่าเดิม 

(4) ค่าของการปรับปรุงคุณภาพ พิจารณาได้จากผลผลิตท่ีมีคุณภาพตํ่าหรือมีอัตราการ
สูญเสียมาก ผลกระทบของคุณภาพมีมากมายหลายมิติ แต่ละมิติต้องมีการกําหนดค่าเพ่ือการประเมินมิติ มิติของ
คุณภาพอาจพิจารณาได้จาก  

- การสูญเสีย (วัตถุดิบหรือผลผลิตท่ีมีข้อบกพร่อง) ท่ีสามารถแปลงค่าเป็นเงินได้ 
- การทําใหม่ ซ่ึงต้องมีการใช้แรงงานและบริการแก้ไขในการทําใหม่ 
- ความไม่พึงพอใจของลูกค้า 
- การประกันคุณภาพของสินค่า (ถ้าสินค้ามีคุณภาพตํ่าค่าประกันคุณภาพและความ

เชื่อถือได้ของสินค้าก็จะสูงขึ้น  ซ่ึงตรงข้ามกับสินค้าท่ีมีคุณภาพสูงท่ีจะมีค่าประกันคุณภาพและความเชื่อถือได้ของ
สินค้าตํ่ากว่า) 

- การสูญเสียภายใน เช่น การท่ีมีการจ่ายผิดท่ีไม่สามารถเรียกคืนได้ ขวัญกําลังใจของ
ลูกค้าท่ีเกิดจากการผลิตสินค้าคุณภาพต่ํา ต้องเสียเวลาแก้ไข เกิดความไม่พึงพอใจ และความไม่สะดวกสบายต่างๆ 

การให้ค่าแก่ข้อมูลเชิงคุณภาพ (Soft data)   

การให้ค่าแก่ข้อมูลประเภทนี้ส่วนใหญ่เป็นเรื่องข้อมูลจิตวิสัย (Subjective) มีแนวทางปรับให้
เป็นตัวเงินได้ ดังนี้ 
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(1) ค่าใช้จ่ายในอดีตหรือข้อมูลท่ีมีอยู่ หากมีการนําเอาวิธีการคิดในอดีตมาใช้ให้ค่าแก่
ข้อมูลดังกล่าว เช่น ความเกียจคร้านของลูกจ้าง ก็สามารถท่ีจะนํามาใช้ได้เลย ก็อาจจะดูได้จากมีการอะไรเกิดขึ้น
ถ้าลูกจ้างขาดงานในระยะเวลาสั้น ๆ 

(2) ความเห็นของผู้เชี่ยวชาญซ่ึงอาจเป็นบุคลากรในองค์การ ในวงการอุตสาหกรรมหรือ
เชี่ยวชาญเฉพาะสาขา เช่น ผู้เชี่ยวชาญจํานวนมากท่ีคิดหาวิธีให้ค่าการขาดงานซ่ึงอาจนํามาใช้ปรับกับโครงการได้ 

(3) การประมาณโดยผู้เข้าร่วม ซ่ึงผู้เข้าร่วมอาจจะสามารถให้ความคิดเห็นว่าการ
ปรับปรุงท่ีเกิดขึ้นจากการฝึกอบรม และพัฒนาคิดเป็นมูลค่าจะได้เท่าใด โดยต้องมีการขอร้องให้เสนอฐานของการ
คิดด้วย เพ่ือจะได้ดูความเหมาะสมของการประมาณค่า 

(4) การประมาณโดยฝ่ายจัดการ ซ่ึงอาจเป็นผู้บังคับบัญชาของผู้เข้ารับการฝึกอบรมและ
พัฒนาหรือผู้บริหารระดับสูง (ท่ีอนุมัติค่าใช้จ่ายในการฝึกอบรมและพัฒนา) หรือกรรมการพิจารณา 

ส่วนในเรื่องการเข้าถึงการเก็บข้อมูลพ้ืนฐานนั้นสามารถเก็บข้อมูลในส่วนนี้ก่อนท่ีโปรแกรมจะ
เร่ิมได้ด้วยการหาได้จากการบันทึกเก็บไว้ในองค์การ เช่น ยอดการขาย คุณภาพสินค้า และข้อมูลผลผลิต อีกท้ัง
ข้อมูลในส่วนของเวลาท่ีใช้ในการผลิตและการนําส่งสินค้า คะแนนความพึงพอใจของลูกค้า หรือแม้แต่คะแนน
ความพึงพอใจของพนักงานเอง เป็นต้น ซ่ึงการวางแผนในเรื่องของการเก็บข้อมูลพ้ืนฐานหรือการเก็บข้อมูลผลลัพธ์
จากการฝึกอบรมที่ดีนั้นย่อมจะส่งผลถึงการคํานวณผลตอบแทนการลงทุนได้ในท่ีสุด 

การเก็บข้อมูลระหว่างการฝึกอบรม 3.  

การเก็บข้อมูลถือว่าเป็นข้ันตอนท่ีสําคัญท่ีสุดในกระบวนการประเมินผลเพราะหากไม่มีข้อมูล
ในส่วนนี้ก็ไม่มีหลักฐานของผลกระทบที่เกิดข้ึนจากโปรแกรมการฝึกอบรม และในข้ันตอนนี้จะเป็นการเก็บข้อมูล
ระหว่างการดําเนินการ เพ่ือสรุปปฏิกิริยาและความพึงพอใจของผู้รับการอบรม (ระดับท่ี 1) และการเรียนรู้ (ระดับ
ท่ี2)  เนื่องจากผลจากการฝึกอบรมจะเป็นห่วงโซ่ของผลกระทบซ่ึงจะเกิดข้ึนสําหรับโปรแกรมการฝึกอบรมท่ี
ประสบความสําเร็จ เพ่ือแสดงให้เห็นถึงความเชื่อมโยงของผลจากการฝึกอบรม ผู้เข้ารับการฝึกอบรมควรจะต้องมี
ปฏิกิริยาทางบวกหรือมีความพึงพอใจต่อกิจกรรมนั้น ๆ และควรได้รับความรู้ใหม่ ๆ และทักษะการนําไป
ประยุกต์ใช้ในงาน หากมีโอกาสที่จะไปใช้ในงานก็ควรท่ีจะต้องเกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทํางาน และจะ
เป็นการสร้างผลกระทบทางบวกให้แก่องค์การในท่ีสุด ทางเดียวท่ีจะทราบถึงห่วงโซ่ของผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึน ก็
คือ การเก็บข้อมูลท้ัง 4 ระดับ ซ่ึงรายละเอียดการเก็บข้อมูลในระดับท่ี 1 และ 2 มีดังนี้ 

ระดับท่ี 1 การประเมินปฏิกิริยาและความพึงพอใจ (Reaction) เป็นข้อมูลปฏิกิริยาท่ีผู้เข้าร่วม
มีต่อการฝึกอบรม ซ่ึงทําให้แน่ใจว่าผู้เข้าร่วมมีความพึงพอใจหรือชอบการฝึกอบรมและมองเห็นถึงประสิทธิภาพ
ของโปรแกรมว่าจะสามารถนําไปใช้งานได้ แต่อย่างไรก็ตามผลจากการเก็บข้อมูลการประเมินในระดับท่ี 1 ก็ไม่ใช่
ตัววัดท่ีเหมาะสมในการตัดสินผลการปฏิบัติงานของผู้สอน ในหลาย ๆ องค์กรจะมีการประเมินในระดับท่ี 1 
เนื่องจากเป็นเร่ืองท่ีง่าย เสียค่าใช้จ่ายท่ีไม่แพงและใช้เวลาน้อยในการออกแบบเคร่ืองมือ อีกท้ังง่ายในการเก็บและ
วิเคราะห์ข้อมูล  ข้อมูลในส่วนนี้สามารถชี้แนวโน้ม ปัญหาสําคัญในการออกแบบโปรแกรมและการทําการปรับปรุง
เรื่องของการส่งมอบและระยะเวลาของโปรแกรมได้ อีกท้ังยังมีประโยชน์ในการช่วยผู้เข้ารับการฝึกอบรมในการคิด
วิธีท่ีพวกเขาจะสามารถนําความรู้ท่ีได้รับกลับไปใช้ในงานได้อย่างไร 

 ระดับท่ี 2 การประเมินการเรียนรู้ (Learning) ในระดับนี้มีความสําคัญท่ีว่าผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรมได้รับทักษะความรู้ท่ีต้องการหรือไม่ มีการใช้เทคนิคต่าง ๆ ท่ีหลากหลายในการประเมินการเรียนรู้ ซ่ึงการ
ใช้เทคนิคเหล่านี้บ่อยคร้ังมักจะถูกจํากัดด้วย งบประมาณ ความเข้าใจ ระยะเวลาท่ีจํากัด และความสามารถที่จะ
สังเคราะห์การเรียนรู้และทักษะ หรือการนําทักษะนั้น ๆ ไปใช้งาน การประเมินระดับนี้ทําได้ไม่ยาก เป็นการ
ประเมินว่าผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถแสดงระดับความรู้และทักษะตามวัตถุประสงค์ท่ีกําหนดไว้หรือไม่ การ
ประเมินผลนี้เกิดข้ึนในระหว่างการดําเนินการหรือเสร็จสิ้นโปรแกรมการฝึกอบรม ในการประเมินการเรียนรู้
สามารถทําได้หลายวิธี ซ่ึงจะยกตัวอย่างดังต่อไปน้ี 

  34      ท บ ท ว น ว ร ร ณ ก ร ร ม ที่ เ กี่ ย ว ข อ ง  
 



 

(1)  การประเมินการเรียนรู้ด้วย Formal Test การทดสอบเป็นสิ่งสําคัญในการประเมินการ
เรียนรู้จากโปรแกรมการฝึกอบรม ด้วยการใช้ข้อทดสอบก่อนและหลังเข้ารับการฝึกอบรม แล้วนําผลหรือคะแนน
มาเปรียบเทียบกัน การท่ีได้คะแนนการทดสอบดีขึ้นก็แสดงถึงการเปลี่ยนแปลงในเรื่องของทักษะหรือความรู้ของผู้
เข้ารับการฝึกอบรมที่ได้รับจากการฝึกอบรม 

(2)  การประเมินการเรียนรู้ด้วย Performance Test เป็นการให้ผู้เข้าอบรม (Participant) 
แสดงออกถึงทักษะที่ได้เรียนรู้จากการฝึกอบรม ทักษะนั้นอาจเป็นการลงมือทํา กิริยา วาจา การวิเคราะห์หรือ
รวมกันท้ัง 3 แบบ การทดสอบจะเป็นในรูปแบบของแบบฝึกหัดทักษะหรือแสดงบทบาทสมมุติ ผู้เข้าร่วม 
(Participant) จะถูกขอให้แสดงความคิดเห็นหรือแสดงทักษะการแก้ไขปัญหาท่ีพวกเขาได้เรียนรู้มา 

(3)  การประเมินการเรียนรู้ด้วย Simulation วิธีการนี้จะเริ่มจากการลอกเลียนสถานการณ์
การทํางานเข้าไว้ในการฝึกอบรม การเลียนแบบจะถูกออกแบบเพื่อท่ีจะให้เป็นตัวอย่าง ให้ใกล้เคียงท่ีสุดเท่าท่ีจะ
เป็นได้ เป็นสถานการณ์การทํางานเสมือนจริง (สถานการณ์จําลอง) ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะถูกทดสอบผลการ
ปฏิบัติงานในกิจกรรมเลียนแบบ และจะถูกประเมินบนพ้ืนฐานท่ีว่า เขาจะทําภาระหน้าท่ีบรรลุผลสําเร็จได้อย่างไร 
วิธีการนี้อาจใช้ในขณะท่ีกําลังอยู่ระกว่างการฝึกอบรมและเม่ือจบการฝึกอบรมหรือในส่วนของการติดตาม
ประเมินผลได้ 

4.  การเก็บข้อมูลหลังการฝึกอบรม 

การเก็บข้อมูลหลังการฝึกอบรม (ระดับท่ี 3 และระดับท่ี 4) ถือเป็นข้ันแรกของการติดตามใน
กระบวนการประเมินผลตอบแทนการลงทุน การเก็บข้อมูลหลังโปรแกรมการฝึกอบรมที่ได้ดําเนินการไปถือเป็น
ขั้นตอนท่ีสําคัญที่สุด เพราะว่าถ้าไม่มีการเก็บข้อมูล  การศึกษาถึงผลลัพธ์ก็ไม่สามารถเสร็จสิ้นได้ อีกท้ังในข้ันตอน
นี้ต้องใช้ระยะเวลา ทางเลือกของวิธีการท่ีนํามาใช้เก็บข้อมูลข้ึนอยู่กับความหลากหลายของปัจจัย เช่น ประเภท
ของโปรแกรม ความเต็มใจของประชากรท่ีร่วมมือ การบังคับโดยองค์กร การมีเพียงพอให้นําไปใช้ได้ของข้อมูล 
ค่าใช้จ่ายของการเก็บข้อมูลและความถูกต้องแม่นยําของข้อมูล วิธีการท่ีใช้ในการเก็บข้อมูลมีหลายวิธี บางวิธี
เหมาะสมกับการเก็บข้อมูลเพ่ือประเมินผลระดับท่ี 3 บางวิธีเหมาะสมกับการเก็บข้อมูลเพ่ือประเมินผลระดับท่ี 4  
และยังมีวิธีท่ีเหมาะสมกับการเก็บข้อมูลเพ่ือประเมินผลท้ังระดับท่ี 3 และระดับท่ี 4 สามารถกระทําได้ดังต่อไปน้ี  

(1) Follow up surveys และ Questionnaires การสํารวจติดตามหลังจากที่โปรแกรมการ
ฝึกอบรมได้ดําเนินการไปแล้ว แบบสอบถามสามารถใช้ในการเก็บข้อมูลเกี่ยวกับการนําความรู้ไปใช้ และประเมิน
ผลลัพธ์เพ่ือนําไปประเมินผลตอบแทนการลงทุน 

(2)  Observations on the job วิธีการสังเกตบางคร้ังไม่เป็นท่ีชื่นชอบ เนื่องจากเหมือนเป็น
การสอดแนมหรือแอบดูพฤติกรรมผู้ท่ีถูกประเมิน แต่ก็ถือได้ว่าเป็นวิธีการท่ีดีท่ีทําให้รู้ว่ามีพฤติกรรมอะไรเกิดข้ึน
บ้างหลังจากการฝึกอบรมแล้ว 

(3)  Follow up interview การสัมภาษณ์จะละเอียดกว่าการทําแบบสอบถามและสามารถ
ให้ข้อมูลท่ีสมบูรณ์กว่า เนื่องจากสามารถตรวจสอบอย่างละเอียดและยืนยันข้อมูลว่าจะมีความสมบูรณ์และผู้เข้า
รับการประเมินก็จะสามารถทําความเข้าใจกับคําถามได้อย่างเต็มท่ี ซ่ึงวิธีการนี้เหมาะสมสําหรับการเก็บข้อมูล 

(4)  Follow up focus group การทําสนทนากลุ่มมีข้อได้เปรียบกว่าการสัมภาษณ์ในด้าน
ของความประหยัด จะใช้เวลาในการเก็บข้อมูลน้อยกว่า เนื่องจากได้ใช้การสนทนากลุ่ม  การสนทนากลุ่มจะใช้ได้ดี
กับการเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพ แต่เสียเปรียบในเรื่องท่ีไม่สามารถตรวจสอบข้อมูลอย่าละเอียดได้  เนื่องจากจํานวน
คนในกลุ่มสนทนา การสนทนากลุ่มควรจะต้องดําเนินการโดยผู้ท่ีมีทักษะในการเก็บข้อมูลจากกลุ่ม 

(5)  Assignment related to the training การมอบหมายงานท่ีเกี่ยวกับสิ่งท่ีได้รับจากการ
ฝึกอบรม การมอบหมายงานสามารถให้การเก็บข้อมูลเพ่ือประเมินผลในระดับท่ี 3 และ 4 ปรากฏชัด ผู้เข้าอบรม
จะนําความรู้และทักษะของพวกเขาไปใช้ในงาน ซ่ึงงานที่ได้รับมอบหมายนั้นจะมีการระบุวัตถุประสงค์ ภาระหน้าท่ี

โ ค ร ง ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล ห ลั ก สู ต ร ก า ร พั ฒ น า ผู บ ริ ห า ร ส ถ า บั น อุ ด ม ศึ ก ษ า  -  น บ อ .    35   
 



 

(6)  Action planning / Improvement plans แผนการดําเนินการเป็นวิธีการธรรมดาท่ีสุด
ในการมอบหมายงาน เพ่ือติดตามผลผู้เข้าอบรม จะถูกขอให้ทําแผนการดําเนินการในฐานะท่ีเป็นส่วนหนึ่งของ
โปรแกรมการฝึกอบรม แผนการดําเนินการจะระบุเนื้อหา ขั้นตอนการทํางาน ซ่ึงจะต้องแสดงถึงสิ่งท่ีจะต้องทําโดย
ใคร ระยะเวลาในการท่ีจะทําให้บรรลุผลสําเร็จตามเป้าประสงค์ วิธีการนี้เป็นวิธีการท่ีชัดเจน ใช้ง่าย สําหรับการ
กําหนดว่า ผู้เข้าร่วมจะปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของพวกเขาอย่างไรในการทํางานและจะทําให้ประสบผลสําเร็จได้
อย่างไร ซ่ึงวิธีการนี้เหมาะสมสําหรับการเก็บข้อมูล 

(7)  Performance contracting เป็นวิธีหนึ่งของกระบวนการ การวางแผนการดําเนินการข้อ
ผูกมัด (พันธสัญญา) ก่อนการเริ่มโปรแกรมถูกตกลงข้ึนระหว่างผู้เข้ารับการฝึกอบรม ผู้สอน และหัวหน้าของผู้ท่ีเข้า
รับการฝึกอบรม แผนการดําเนินการจะกลายเป็นข้อตกลงผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงการใช้วิธีทําข้อตกลงผลการ
ปฏิบัติงานเป็นการสร้างตกลงเพ่ือการพัฒนาผลการปฏิบัติงาน หัวหน้าและผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะพูดคุยกัน
ก่อนท่ีจะทําการฝึกอบรม เพ่ืออธิบายถึงแผนการปฏิบัติงานและข้อตกลงจากน้ันท้ังสองฝ่ายจะพบกันเป็นระยะๆ 
ท้ังระหว่างและภายหลังการฝึกอบรม เพ่ือรายงานผลให้ข้อมูลย้อนกลับ และทําการเสนอแนะ (Coaching) ซ่ึง
วิธีการนี้เหมาะสําหรับการเก็บข้อมูลเพ่ือประเมินผลในระดับท่ี 3 และ ระดับท่ี 4 

(8)  Performance Monitoring  ข้อมูลการตรวจสอบผลการปฏิบัติงาน สามารถควบคุมผล
การปฏิบัติงานให้อยู่ในแนวทาง ในขอบเขตได้ เช่น ผลลัพธ์ คุณภาพ ค่าใช้จ่าย ความพึงพอใจของลูกค้า  ความพึง
พอใจของพนักงาน และการจัดสรรเวลาสําหรับกิจกรรม ซ่ึงข้อมูลเหล่านี้มีอยู่ในทุกๆ องค์การในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน อาจใช้ข้อมูลท่ีเก็บไว้ในรูปแบบของรายงาน ในองค์การส่วนใหญ่ข้อมูลผลการปฏิบัติงานเหมาะสม
สําหรับการประเมินผลลัพธ์ท่ีได้จากโปรแกรมการฝึกอบรม หรือไม่ก็ระบบเก็บข้อมูลเพ่ิมเติมอาจจะสามารถช่วยใน
การประเมินและวิเคราะห์ได้  วิธีนี้เหมาะสมสําหรับการเก็บข้อมูลเพ่ือประเมินผลในระดับท่ี 4  

การระบุผลลัพธ์ท่ีได้จากโปรแกรมการฝกึอบรม 5.  

การระบุผลลัพธ์ท่ีได้จากโปรแกรมการฝึกอบรมเป็นข้ันตอนหน่ึงท่ีมีความสําคัญ และท้ายท่ีสุด
ของกระบวนการประเมินผลตอบแทนการลงทุน โดยที่จะต้องสามารถระบุได้ว่าผลลัพธ์ท่ีได้เกิดจากโปรแกรมการ
ฝึกอบรมจริง มิใช่เกิดจากตัวแปรท่ีอิทธิพลอ่ืนในสภาพแวดล้อมขององค์กรนั้นซ่ึงการจะระบุเจาะลงไปว่าผลการ
ดาํเนินการที่ดีขึ้นนั้นเป็นผลอันเกิดจากการฝึกอบรมโดยตรงสามารถทําได้หลายวิธีดังตัวอย่างต่อไปน้ี 

(1) Control group การใช้กลุ่มควบคุม วิธีนี้ทําโดยแบ่งพนักงานเป็น 2 กลุ่ม กลุ่มหนึ่งได้รับ
การฝึกอบรม พนักงานอีกกลุ่มไม่ได้รับการฝึกอบรมให้ ความแตกต่างของผลการดําเนินงานนั้น 2 กลุ่ม จะถือว่า
เป็นผลท่ีมาจากการฝึกอบรม 

(2)  Trend line analysis การวิเคราะห์เส้นแนวโน้มเป็นวิธีการท่ีใช้ข้อมูลผลการปฏิบัติงาน
ก่อนหน้าการเข้าฝึกอบรมเป็นฐาน และทําการขยายแนวโน้มไปในอนาคต เพ่ือทําเป็นกราฟและเส้นแนวโน้ม 
หลังจากท่ีได้ดําเนินการฝึกอบรมไปแล้วผลการปฏิบัติงานที่เป็นอยู่จริงถูกทําตําแหน่งลงบนกราฟและเปรียบเทียบ
กับเส้นแนวโน้มเดิม การพัฒนาข้ึนของผลการปฏิบัติงานท่ีเป็นอยู่จริงอยู่เหนือเส้นแนวโน้มท่ีได้คาดเดาเอาไว้ 
สามารถบอกได้ว่า เป็นผลมาจากการฝึกอบรม 

(3)  Participant estimation of impact การประเมินโดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมซ่ึงวิธีการนี้
จะได้รับข้อมูลโดยตรงจากผู้เข้ารับการฝึกอบรม ความมีประสิทธิภาพของวิธีการนี้ขึ้นอยู่กับว่าการฝึกอบรมได้รับ
มามากน้อยแค่ไหนจากโปรแกรมการฝึกอบรม การปฏิบัติงานของพวกเขาจะแสดงถึงการได้รับการพัฒนา พวกเขา
จะต้องรู้ว่าการเปลี่ยนแปลงที่เป็นเหตุมาจากการปรับใช้สิ่งท่ีเขาได้เรียนรู้มากน้อยแค่ไหน เป็นการประมาณจาก
จํานวนของผลลัพธ์ท่ีปรับปรุงพัฒนาข้ึนจากการฝึกอบรมและมีการะบุถึงการพัฒนานั้นออกมาเป็นตัวเลขร้อยละ 

  36      ท บ ท ว น ว ร ร ณ ก ร ร ม ที่ เ กี่ ย ว ข อ ง  
 



 

(4)  Supervisor estimates of the impact of training เป็นการประมาณการโดยหัวหน้า
ของผู้เข้ารับการฝึกอบรม ซ่ึงจะทําการประเมินผู้ท่ีเข้ารับการฝึกอบรมว่ามีการพัฒนาการผลการปฏิบัติงานหรือไม่
อย่างไร 

(5)  Management’s estimation of training’s impact ในบางกรณีอาจต้องใช้การ
ประมาณการจากหัวหน้าหรือผู้จัดการระดับสูงข้ึนไปอีกในการประมาณการเปอร์เซ็นต์ของการปรับปรุงพัฒนาซ่ึง
เป็นผลมาจากโปรแกรมการฝึกอบรม 

(6)  Customer input เป็นการรับข้อมูลจากลูกค้าโดยตรงเป็นการเจาะประเด็นแคบ ๆ ใน
สถานการณ์ต่าง ๆ เช่น ลูกค้าอาจจะถูกสอบถามว่า ทําไมพวกเขาถึงเลือกสินค้าและบริการนี้ หรือถูกขอร้องให้
พวกเขาอธิบายว่าสินค้าและบริการเหล่านี้มีมีอิทธิพลต่อลูกค้าเองอย่างไร ซ่ึงจะเป็นการอธิบายถึงการประยุกต์ 
หรือการนําทักษะเฉพาะหรือความสามารถของแต่ละคนไปใช้ วิธีนี้จะมุ่งประเด็นไปท่ีพฤติกรรมท่ีโปรแกรมการ
ฝึกอบรมได้ออกแบบเพ่ือท่ีจะปรับพฤติกรรมนั้นโดยตรง 

(7)  Expert estimation of impact บางครั้งสามารถใช้ผู้เชี่ยวชาญจากภายในหรือภายนอก
องค์กรในการประเมินผลลัพธ์ซ่ึงเป็นผลมาจากการฝึกอบรม เม่ือเลือกใช้วิธีการนี้จะต้องมีการเลือกผู้เชี่ยวชาญ
อย่างระมัดระวงั พวกเขาจะต้องเป็นพวกท่ีมีความรู้ ทักษะด้านนี้เป็นอย่างดี 

(8)  Subordinate input on impact ในบางกรณีผู้ใต้บังคับบัญชาของผู้เข้ารับการฝึกอบรม
ก็สามารถให้ข้อมูลท่ีเกี่ยวข้องกับผลท่ีได้รับจากโปรแกรมการฝึกอบรม 

 6.  การแปลงข้อมูลท่ีจะนํามาใช้เป็นมูลค่าเพ่ิมของทุนมนุษย์ 

ในการคํานวณหาผลตอบแทนการลงทุน ข้อมูลการประเมินผลการฝึกอบรมจะต้องถูกแบ่งเป็น
ข้อมูลเชิงปริมาณ และข้อมูลเชิงคุณภาพ วิธีการท่ีสามารถแปลงข้อมูลท่ีแตกต่างกันออกไปซ่ึงได้ยกตัวอย่างวิธีการ
แปลงข้อมูลให้กลายเป็นมูลค่าทางการเงินท่ีน่าเชื่อถือดังต่อไปน้ี  

(1)  Converting output data to contribution เม่ือมีการจัดการฝึกอบรมเพ่ือทําการ
ปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน มูลค่าของผลลัพธ์ท่ีเพิ่มข้ึนหรือการสามารถลดต้นทุนลงได้ 

(2)  Calculating the cost of quality การคํานวณต้นทุนคุณภาพ หมายถึง หลาย ๆ การ
ฝึกอบรมถูกออกแบบให้พัฒนาคุณภาพ มูลค่าจะต้องเกิดข้ึนในการพัฒนาคุณภาพนั้น ๆ ค่าใช้จ่ายของการพัฒนา 
คือ ค่าใช่จ่ายในการปรับปรุงหรือแทนท่ีการผลิต 

(3)  Converting employee time การลดเวลาการทํางานของบุคลากร ท่ีเป็นวัตถุประสงค์ 
การปรับปรุงผลการปฏิบัติงานท่ัว ๆ ไป สามารถลดเวลาในการทํางาน   

(4) Using historical cost การใช้ต้นทุนตามประวัติ บันทึกตามประวัติท่ีมีผลกระทบต่อการ
ลงทุนในการปรับปรุงพัฒนาตนเองและหน่วยงาน   

(5)  Using internal and external expert เป็นการแปลงข้อมูลให้กลายเป็นข้อมูลทาง
การเงินโดยผู้เชี่ยวชาญจากภายในหรือภายนอกองค์กร   

(6)  Using value from external database การใช้ฐานข้อมูลจากภายนอก บางครั้งก็เป็น
ส่วนท่ีหาได้จากการศึกษาวิจัยโดยบุคคลอื่น ๆ ฐานข้อมูลหลาย ๆ เรื่องท่ีสามารถหาได้ เช่น รายงานการศึกษา
เร่ืองการประเมินมูลค่าหรือต้นทุนของข้อมูลนั้น ๆ อาจจะเป็นข้อมูลท่ีเกี่ยวกับค่าใช้จ่ายของการลาออก การขาด
งาน ความไม่พึงพอใจ อุบัติเหตุ และความพึงพอใจของลูกค้า 

(7)  Using estimate from participant ในบางกรณีการให้มูลค่าของข้อมูล การปรับปรุง
การพัฒนาเชิงคุณภาพ ก็สามารถประเมินได้โดยผู้เข้ารับการฝึกอบรมประมาณการณ์   ซ่ึงวิธีการนี้เหมาะสมเม่ือผู้
ข้ารับการฝึกอบรมมีความสามารถทําการประเมินค่าได้ 
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 7.  การระบุค่าใช้จ่ายของการฝึกอบรม 

สิ่งท่ีสําคัญท่ีสุดประการหนึ่งในการคํานวณหาผลตอบแทนการลงทุน คือ การระบุค่าใช้จ่าย
ของโปรแกรมท่ีเหมาะสม ซ่ึงมีความสัมพันธ์ต่อการประเมินผลตอบแทนของโปรแกรมการฝึกอบรม ซ่ึงค่าใช้จ่ายท่ี
เกี่ยวข้องท้ังหมดของโปรแกรมท่ีจะใช้ในการคํานวณผลตอบแทนการลงทุน ควรจะต้องประกอบไปด้วยค่าใช้จ่าย
ดังต่อไปน้ี  

(1)  ค่าใช้จ่ายในการประเมินความต้องการในการฝึกอบรม  ในบางโปรแกรมอาจไม่มี
ค่าใช้จ่ายในส่วนนี้  เนื่องจากโปรแกรมถูกดําเนินการโดยปราศจากการประเมินความต้องการในการฝึกอบรม 

(2)  ค่าใช้จ่ายในการออกแบบและการพัฒนาโปรแกรมการฝึกอบรม เช่น การจัดซ้ือหาวิดีโอ 
ซีดีรอม หรือการพัฒนา E-learning ค่าใช้จ่ายการบริหาร ค่าท่ีปรึกษา ค่าใช้จ่ายอ่ืน ๆ ท่ีเกี่ยวข้องกับโปรแกรมการ
ฝึกอบรมโดยตรง 

(3)  ค่าใช้จ่ายเพ่ิมเติม ค่าใช้จ่ายในการพัฒนาโปรแกรม องค์การหลาย ๆองค์การมีค่าใช้จ่าย
เพ่ิมเติม เนื่องจากพวกเขาโปรแกรมการฝึกอบรมเพ่ือใช้โดยตรงหรือในรูปแบบท่ีได้รับการปรับปรุง ค่าใช้จ่ายส่วน
นี้รวมถึงค่าใช้จ่ายอุปกรณ์ในการสอน การฝึกอบรมผู้สอน 

(4)  ค่าใช้จ่ายในการดําเนินการโครงการ มีค่าใช้จ่ายหลักๆ ดังนี้ (ก) เงินเดือนและ
ผลประโยชน์ของผู้ฝึกสอนและผู้ประสานงาน  (ข) วัสดุอุปกรณ์ในการฝึกอบรม เช่น สมุด หนังสือ กรณีศึกษา 
ปากกา ดินสอ เป็นต้น (ค) ค่าเดินทาง ท่ีพัก และค่าอาหารของผู้ท่ีเข้ารับการฝึกอบรม ผู้สอน และผู้ประสานงาน 
(ง) ค่าสิ่งอํานวยความสะดวก สําหรับโปรแกรมจากภายนอกก็จะรวมถึงค่าสถานท่ีท่ีใช้ในการฝึกอบรม  

(5)  ค่าใช้จ่ายในการประเมินผลการฝึกอบรม ต้องรวมเข้าไปเป็นค่าใช้จ่ายของโปรแกรมการ
ฝึกอบรม ซ่ึงจะรวมถึงค่าใช้จ่ายในกระบวนการประเมินผลตอบแทนการลงทุนด้วย ตั้งแต่ในเรื่องของกลยุทธ์การ
ประเมิน การออกแบบเคร่ืองมือ การเก็บข้อมูล การวิเคราะห์ข้อมูล การเตรียมและการเผยแพร่รายงาน 

(6)  ค่าใช้จ่ายเพ่ิมเติมในหน่วยงานฝึกอบรมซ่ึงไม่ได้เกี่ยวข้องโดยตรงกับการฝึกอบรม เป็น
ค่าใช้จ่ายในแผนก เช่น เงินเดือนของผู้จัดการฝ่ายฝึกอบรม 

8.  การคํานวณผลตอบแทนการลงทุน 

หลังจากท่ีทําการเก็บข้อมูลและทําการวิเคราะห์แบ่งแยกผลประโยชน์การฝึกอบรม และทํา
การแปลงข้อมูลกลายเป็นข้อมูลทางการเงิน นํามาคํานวณด้วยสูตรการหาผลตอบแทนการลงทุนโดยเครื่องมือใน
การวิเคราะห์ได้ ดังนี้ 

(1) อัตราผลตอบแทนกับค่าใช้จ่าย (Benefit – Cost Ratio หรือ BCR) ซ่ึงมีสูตรในการ
คํานวณดังนี้ 
  

อัตราผลตอบแทนกับค่าใช้จ่าย (BCR)  =  ผลตอบแทนของโครงการ 
                  ค่าใช้จ่ายของโครงการ 
  

(2) ผลตอบแทนการลงทุน (Return On Investment หรือ ROI) มีสูตรดังต่อไปน้ี 
 

ROI (%)   =   ผลประโยชน์สุทธิ (ผลตอบแทนของโครงการ – ค่าใช้จ่าย) x 100 
  ต้นทุนหรือค่าใช้จ่ายต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนเม่ือจัดฝึกอบรม 
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 9.  การระบุผลประโยชน์ท่ีไม่สามารถแปลงเป็นมูลค่าทางการเงินได้ 

ผลประโยชน์ท่ีไม่สามารถแปลงเป็นตัวเงินควรจะต้องได้รับการประเมินและรายงาน เพราะ
มูลค่าเหล่านี้มีความสําคัญ โปรแกรมการฝึกอบรมที่ประสบความสําเร็จส่วนใหญ่มักจะมีผลประโยชน์ท่ีไม่สามารถ
แปลงเป็นมูลค่าทางการเงินได้ ผลประโยชน์ท่ีไม่สามารถแปลงมูลค่าทางการเงินได้แบ่งเป็น 2 ประเภท คือ  

ประเภทแรก เกี่ยวกับการปรับพฤติกรรมท่ีใช้ในการทํางาน เช่น ทีมงานที่พัฒนาข้ึน ความ
ผูกพันต่อองค์กรเพิ่มข้ึน ความร่วมมือในการทํางานองค์กรมากขึ้นและการพัฒนาการสื่อสารในองค์กร เป็นต้น  

ประเภทท่ีสอง ผลลัพธ์ทางธุรกิจ เช่น ความพึงพอใจของลูกค้า ความพึงพอใจของบุคลากร 
ความขัดแย้งท่ีลดลง การลดของการขาดงานและการลดอัตราการลาออก แต่หากเราสามารถแทนค่าสิ่งเหล่านี้เป็น
ตัวเงินได้ก็สามารถที่จะย้ายประเด็นเหล่านี้ออกจากผลประโยชน์ท่ีไม่สามารถแปลงเป็นมูลค่าทางการเงินได้ไปเป็น
ผลประโยชน์ท่ีสามารถแปลงเป็นมูลค่าทางการเงินได้ 

10.  การรายงานผลการศึกษาและผลกระทบ 
 ควรมีการสรุปภาพรวมของรายงานท้ังหมด โดยอธิบายหลักเกณฑ์การประเมินผลและส่วน

สําคัญอื่น ๆ คําแนะนําเกี่ยวกับรูปแบบของรายงาน รายละเอียด ดังนี้ 

(1) ข้อมูลพ้ืนฐาน เป็นการให้คําอธิบายทั่ว ๆ ไปของโปรแกรมการฝึกอบรม การประเมิน
ความต้องการในการฝึกอบรม วิธีการฝึกอบรมที่ใช้แก้ไขปัญหา รวมถึงการออกแบบโปรแกรม 

(2) วัตถุประสงค์ของการศึกษา รายงานจะต้องบอกถึงรายละเอียด วัตถุประสงค์ของ
การศึกษาการประเมินผลการฝึกอบรม รวมถึงประเด็นหรือวัตถุประสงค์ของการเก็บข้อมูลแต่ละประเภท 

(3) วิธีการประเมินผลและแผนการ จะต้องอธิบายถึงเค้าโครงแผนการประเมินผลท้ัง
กระบวนการ ทุก ๆ  ส่วนประกอบของโมเดลมุ่งผลสัมฤทธิ์ และกระบวนการประเมินผลตอบแทนการลงทุน 
อธิบายถึงการออกแบบการประเมินและวิธีการเก็บข้อมูล เครื่องมือท่ีใช้ในการเก็บข้อมูล 

(4)  การเก็บและวิเคราะห์ข้อมูล ในส่วนนี้จะอธิบายถึงวิธีการเก็บข้อมูลท่ีชี้เฉพาะเจาะจงลง
ไป จะมีการรายงานถึงข้อมูลท่ีได้ทําการเก็บในรูปแบบของการสรุป และอธิบายถึงวิธีการท่ีใช้ในการวิเคราะห์
ข้อมูลและผลการวิเคราะห์ 

(5)  ค่าใช้จ่ายของโปรแกรม ทําการแสดงและสรุปค่าใช้จ่ายของโปรแกรมในรูปแบบของ
ประเภท หมวดหมู่ เช่น การวิเคราะห์ความจําเป็น การพัฒนาโปรแกรม การดําเนินการฝึกอบรมและการ
ประเมินผลการฝึกอบรม 

(6)  ปฏิกิริยาและความพึงพอใจ ในส่วนนี้อธิบายรายละเอียดข้อมูลท่ีได้ทําการเก็บมาจากผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียหลัก ผู้เข้ารับการฝึกอบรม เป็นการประเมินความพึงพอใจต่อการฝึกอบรมและระดับความพึงพอใจ 

(7)  การเรียนรู้ เป็นการสรุปวิธีการท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการของการประเมินการ
เรียนรู้ว่า ผู้เข้ารับการฝึกอบรมเรียนรู้พฤติกรรม ความรู้และทักษะใหม่ๆ จากการฝึกอบรมอย่างไร 

(8)  การนําความรู้และทักษะไปใช้ในงาน  ส่วนนี้จะแสดงถึงรายละเอียดว่า มีการนําความรู้
ทักษะใหม่ๆ ท่ีได้จากกาฝึกอบรมไปใช้ในงานอย่างไร รวมถึงประเด็นความสําเร็จหลักและไม่ประสบความสําเร็จ 

(9)  ผลลัพธ์ทางธุรกิจ รายงานการประเมินผลลัพธ์ทางธุรกิจท่ีเกิดข้ึนจริง ผลการปฏิบัติงาน
เปลี่ยนแปลงไปเนื่องมาจากการฝึกอบรม 

(10)  การประเมินผลตอบแทนการลงทุน เป็นการแสดงวิธีการคํานวณผลตอบแทนการลงทุน 

(11)  การประเมินผลประโยชน์ท่ี ๆ ไม่สามารถแปลงเป็นตัวเงินได้ ในส่วนนี้จะแสดงถึง
ผลประโยชน์ต่างๆ ท่ีไม่สามารถแปลงเป็นตัวเงินได้ซ่ึงเป็นผลมาจากการฝึกอบรมโดยตรง ไม่สามารถนําไปคํานวณ
ผลตอบแทนการลงทุน 
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(12)  อุปสรรค/ปัจจัยท่ีมีผลต่อความสําเร็จของโครงการ  ระบุปัจจัยท่ีทําให้การดําเนินการ
ฝึกอบรมครั้งนี้ประสบความสําเร็จ และปัญหาหรืออุปสรรคท่ีขัดขวางการดําเนินการฝึกอบรมและพัฒนาผลการ
ปฏิบัติงานในอนาคต 

(13)  สรุปและให้คําแนะนํา นําเสนอบทสรุปและผลลัพธ์ท้ังหมดและข้อแนะนําต่าง ๆ เกี่ยวกับ
โปรแกรมการฝึกอบรม พร้อมกับคําอธิบายต่าง ๆ เกี่ยวกับโปรแกรมฝึกอบรมพร้อมกับคําอธิบายแต่ละคําแนะนํา 

ประโยชน์ของการนํา ROI มาใช้ในโครงการฝึกอบรม 

ประโยชน์ของการนํา ROI มาใช้ในการประเมินโครงการฝึกอบรม จะช่วยทําให้ ผู้บริหารระดับสูงเห็น
ประโยชน์ของโครงการฝึกอบรมว่าสามารถสร้างผลประโยชน์ให้กับองค์กรได้ และช่วยในการตัดสินใจในการเลือก
โครงการฝึกอบรม อีกท้ังยังช่วยให้เห็นถึงผลประโยชน์ท่ีแท้จริงของโครงการฝึกอบรมท่ีช่วยบรรลุเป้าหมายของ
องค์กรดว้ย  

ประโยชน์ของการหาผลตอบแทนการลงทุนในโครงการฝึกอบรม เป็นการท่ีได้พิจารณาถึงข้อมูล
ป้อนกลับท่ีได้รับจากการฝึกอบรม การวิเคราะห์ข้อมูลดังกล่าวจะนําไปสู่การเปลี่ยนแปลงกระบวนการการจัดการ
ฝึกอบรม และการปรับเปลี่ยนหลักสูตรการฝึกอบรมในกระบวนการหรือกิจกรรมใดท่ีเห็นว่าไม่มีประสิทธิผล หรือ
ให้ความสําคัญเพ่ิมข้ึนในกิจกรรมท่ีทําให้เกิดมูลค่าเพ่ิมข้ึน การนํากระบวนการประเมินผลตอบแทนจากการลงทุน
มาใช้จะช่วยพัฒนาการมุ่งเน้นผลลัพธ์ กระบวนการทํา ROI โดยการอาศัยทีมประเมินรวมถึงผู้มีส่วนเกี่ยวข้องต่างๆ 
จะส่วนช่วยสนับสนุนให้บรรลุถึงผลลัพธ์สุดท้าย ท่ีทําให้เกิดความเชื่อม่ันได้ถึงความสําเร็จของการฝึกอบรม 
นอกจากนั้นยังสามารถชี้ให้เห็นถึงผลตอบแทนและช่วยสนับสนุนหลักสูตรการฝึกอบรมและการริเร่ิมหลักสูตร
ใหม่ๆ ในอนาคตด้วย  

อุปสรรคการนํา ROI มาใช้ในการฝึกอบรม (Phillips, Stone & Phillips; 2001 อ้างใน อรอุมา ศิลปะ
ศาสตร์, 2545) 

1) ค่าใช้จ่ายและเวลา กระบวนการประเมินผลตอบแทนการลงทุน จําเป็นต้องมีค่าใช้จ่ายและ
ต้องใช้เวลามากข้ึนสําหรับโปรแกรมการฝึกอบรม ซ่ึงค่าใช้จ่ายท่ีเพ่ิมข้ึนไม่ควรจะมากกว่าร้อยละ 3 – 5 ของ
งบประมาณการฝึกอบรม 

2) การขาดทักษะของบุคลากรในแผนกทรัพยากรมนุษย์ บุคลากรท่ีทํางานในแผนกทรัพยากร
มนุษย์จํานวนมากไม่เข้าใจกระบวนการประเมินผลตอบแทนการลงทุน และไม่มีทักษะในการนํากระบวนการ
เหล่านี้มาใช้ จึงเป็นอุปสรรคหากจะนํากระบวนการประเมินผลตอบแทนการลงทุนมาใช้ ด้วยต้องกําหนดทิศทาง 
เปลี่ยนทัศนคติ และเพิ่มทักษะให้กับผู้ท่ีทํางานในแผนกทรัพยากรมนุษย์ 

3) การวิเคราะห์เบื้องต้นท่ีบกพร่อง โปรแกรมการฝึกอบรมที่ไม่ได้มีการวิเคราะห์และประเมิน
อย่างเพียงพอ ทําให้บางโปรแกรมถูกนําไปใช้ผิดวัตถุประสงค์ หากโปรแกรมไม่เป็นไปตามความต้องการอย่าง
แท้จริง โปรแกรมก็อาจจะไม่สามารถสร้างผลตอบแทนต่อการลงทุนได้ ซ่ึงการคํานวณผลตอบแทนการลงทุนก็จะ
ให้ผลในเชิงลบ 

4) ความกลัว การที่ผู้ดําเนินการฝึกอบรมไม่ทําการติดตามผลในการประเมินผลตอบแทนการ
ลงทุน  ด้วยความกลัวต่อความล้มเหลว หรือกลัวผลท่ีจะออกมาในเชิงลบ 

5) ความมีวินัยในการวางแผน  การดําเนินการตามกระบวนการประเมินผลตอบแทนการลงทุนให้
ประสบความสําเร็จนั้น ต้องอาศัยการวางแผนและวินัยในการดําเนินการ ต้องเป็นไปตามตารางการดําเนินการ 
กลุ่มเป้าหมาย แผนการวิเคราะห์ผลตอบแทนการลงทุน หลักการวัดและประเมินผล และการติดตามผล 

  40      ท บ ท ว น ว ร ร ณ ก ร ร ม ที่ เ กี่ ย ว ข อ ง  
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6) การสันนิษฐานท่ีผิดพลาด ผู้ท่ีมีหน้าท่ีรับผิดชอบในการฝึกอบรมจํานวนมาก มักมีการ
สันนิษฐานท่ีผิดพลาดเก่ียวกับการประเมินผลตอบแทนการลงทุน ทําให้ละความพยายามท่ีจะประเมินผลใน
ขั้นตอน ข้อสันนิษฐานท่ีผิดพลาด ได้แก่ 

6.1) การประเมินผลตอบแทนการลงทุนสามารถนําไปใช้ได้เพียงบางโครงการที่มีการมุ่ง
ประเด็นในมุมมองแคบ ๆ เท่านั้น 

6.2) หัวหน้าไม่ได้ต้องการเห็นผลของโปรแกรมการฝึกอบรมที่ถูกดัดแปลงเป็นมูลค่าตัวเงิน 
6.3) หากลูกค้าไม่ได้เรียกร้องให้มีการประเมินผลตอบแทนการลงทุน ก็ไม่จําเป็นต้องทํา 
6.4) หากผู้บริหารระดับสูงไม่เรียกร้องให้ประเมินผลตอบแทนการลงทุนก็ไม่จําเป็นต้องทํา 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ในการประเมินผลหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาครั้งนี้  ได้นําแนวคิดท้ัง 3 
แนวคิดมาประยุกต์ใช้ร่วมกันคือ CIPP Model, Logic Model และ ROI โดยประเมินใน 6 ปัจจัยหลัก 
ดังต่อไปน้ี 

1) ปัจจัยด้านบริบท (Context) เป็นการประเมินเก่ียวกับสภาพของปัญหาและความต้องการ
ในการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัยใหม่ในระดับนโยบาย ความจําเป็นในการฝึกอบรม 
ปรัชญาแนวคิดของหลักสูตร วัตถุประสงค์ของหลักสูตร ศักยภาพของผู้จัดการอบรม ความเป็นไปในการ
ดําเนินการอบรมอย่างต่อเนื่อง เป็นต้น 

2) ปัจจัยนําเข้า (Inputs) เน้นการประเมินท่ีผู้จัดการอบรม เนื้อหาของหลักสูตร วิทยากร 
เอกสารประกอบการฝึกอบรม คุณสมบัติของผู้เข้ารับการอบรม สถานท่ีจัดอบรม สิ่งอํานวยความสะดวกต่าง 
ๆ นอกจากนี้ยังพิจารณาความพร้อมของผู้เข้ารับการอบรมด้วย 



 

3) ปัจจัยด้านกระบวนการ (Process) เน้นท่ีกระบวนการของการอบรมเร่ิมจากรูปแบบและ
กิจกรรมการอบรม กระบวนการถ่ายทอด/เทคนิคการถ่ายทอดของวิทยากร ปฏิกิริยาการเรียนรู้/ปฏิสัมพันธ์
ของผู้เข้าอบรม การมีส่วนร่วมของผู้เข้าอบรมในกระบวนการอบรม เป็นต้น 

4) ผลผลิต (Products / Outputs) พิจารณาเกี่ยวกับการเรียนรู้ท่ีได้รับ อาทิเช่น ความรู้และ
ทักษะท่ีมีหลังการอบรม นอกจากนี้ยังเป็นการประเมินรวมไปถึงผลลัพธ์ระยะสั้น (Short-term outcomes) 
คือ พฤติกรรมการบริหารงานหลังการอบรม ได้แก่ พฤติกรรมการ บริหารงานท่ัวไป การวางแผนกลยุทธ์ และ
พฤติกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์  

5) ผลลัพธ์ (Outcomes) เป็นการประเมินผลลัพธ์ระยะกลางและระยะยาว ได้แก่ การนํา
ผลผลิตท่ีได้จากหลักสูตรไปใช้ในการปฏิบัติงาน เช่น การนําความรู้และทักษะท่ีได้รับจากการอบรมไปใช้ และ
ผลต่อเนื่องจากผลลัพธ์ระยะสั้น จากพฤติกรรมการบริหารท่ีเปลี่ยนไป ประเมินการพัฒนาหน่วยงาน ผลลัพธ์
ท่ีเกิดจากการพัฒนาท้ัง 3 มิติ คือ ตนเอง ผู้ร่วมงาน และหน่วยงาน การเป็นแบบอย่าง การได้รับการยอมรับ 
รวมไปถึงความพึงพอใจต่อการบริหารจัดการหน่วยงาน และผลการปฏิบัติงานของผู้ผ่านการอบรม  

6) ผลตอบแทนจากการลงทุน - ROI  ประเมินความพึงพอใจต่อหลักสูตรของผู้เข้าอบรมหลัง
ผ่านการอบรม และการนําความรู้ไปใช้ในการปฏิบัติงาน ความรู้และทักษะท่ีได้รับเพ่ิมข้ึนหลังการอบรม พฤติ
กรรมการบริหารงานท่ีเปลี่ยนแปลงไป รวมไปถึงการพัฒนา การเป็นแบบอย่าง และการได้รับการยอมรับจาก
ผู้บริหารระดับสูง และผู้ร่วมงาน และสุดท้ายประเมินความพึงพอใจต่อการบริหารจัดการหน่วยงาน 
นอกจากนี้ยังพิจารณาถึงการนํา Pilot Model เป็นตัวแบบของการพัฒนาด้วย 

 

4.   โครงการฝึกอบรมท่ีเก่ียวข้องกับผู้บริหารระดับกลาง 

 ตามพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 หมวด 4 การเพ่ิมพูนประสิทธิภาพและ
เสริมสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติราชการ และแผนอุดมศึกษาระยะยาว (2551-2565) ท่ี มุ่ง เน้นให้
สถาบันอุดมศึกษาให้ความสําคัญของการวิจัยพ้ืนฐาน (Basic research) มากย่ิงข้ึนเพ่ือนําไปประยุกต์ใช้เพ่ิมขีด
ความสามารถในการแข่งขัน มีแผนท่ีสอดคล้องกับแนวโน้มพัฒนาการของโลก และประยุกต์ใช้ในหลักเศรษฐกิจ
พอเพียงท่ีถูกต้อง  

 พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน  พ.ศ. 2551 (ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 125  ตอนท่ี 22ก, 
2551 : 54) โดยมีมาตราที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาข้าราชการ ตามหมวด 4 การเพ่ิมพูนประสิทธิภาพและ
เสริมสร้างแรงจูงใจในการปฏิบตัิราชการ  

 มาตรา 72 ให้ส่วนราชการมีหน้าท่ีดําเนินการให้มีการเพิ่มพูนประสิทธิภาพและเสริมสร้างแรงจูงใจแก่
ข้าราชการพลเรือนสามัญ เพ่ือให้ข้าราชการพลเรือนสามัญมีคุณภาพ คุณธรรม จริยธรรมคุณภาพชีวิต มีขวัญและ
กําลังใจในการปฏิบัติราชการให้เกิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐ ท้ังนี้ตามหลักเกณฑ์และวิธีการท่ี ก.พ. กําหนดใน
กรณีท่ีเห็นสมควร และเพ่ือการประหยัด สํานักงาน ก.พ. จะจัดให้มีการเพ่ิมพูนประสิทธิภาพ และเสริมสร้าง
แรงจูงใจแทนส่วนราชการตามวรรคหนึ่งก็ได้ (ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 125 ตอนท่ี 22ก, 2551: 27) 

 มาตรา 73  ผู้บังคับบัญชาต้องปฏิบัติตนต่อผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาอย่างมีคุณธรรมและ เท่ียงธรรมและ
เสริมสร้างแรงจูงใจให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาดํารงตนเป็นข้าราชการท่ีดี (ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 125  ตอนท่ี 22ก, 
2551: 27) 

  42      ท บ ท ว น ว ร ร ณ ก ร ร ม ที่ เ กี่ ย ว ข อ ง  
 



 

 มาตรา 74   ข้าราชการพลเรือนสามัญผู้ใดประพฤติตนอยู่ในจรรยาและระเบียบวินัยและปฏิบัติราชการ
อย่างมีประสิทธิภาพและเกิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐ ให้ผู้บังคับบัญชาพิจารณาเลื่อนเงินเดือนให้ตามควรแก่
กรณีตามที่กําหนดในกฎ ก.พ. และจะให้บําเหน็จความชอบอย่างอ่ืน  ซ่ึงอาจเป็นคําชมเชย เครื่องเชิดชูเกียรติ หรือ
รางวัลด้วยก็ได้ (ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 125 ตอนท่ี 22ก, 2551: 28) 

 มาตรา 75 การให้ข้าราชการพลเรือนสามัญไปศึกษาเพิ่มเติม ฝึกอบรม ดูงาน หรือปฏิบัติการวิจัยใน
ประเทศหรือต่างประเทศ ให้เป็นไปตามหลักเกณฑ์ วิธีการ และเงื่อนไขท่ี ก.พ. กําหนด  (ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 
125  ตอนท่ี 22ก, 2551: 28) 

 มาตรา 76 ให้ผู้บังคับบัญชามีหน้าท่ีประเมินผลการปฏิบัติราชการของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาเพ่ือใช้
ประกอบการพิจารณาแต่งต้ัง และเลื่อนเงินเดือน ท้ังนี้ ตามหลักเกณฑ์และวิธีการท่ี ก.พ. กําหนดผลการประเมิน
ตามวรรคหน่ึงให้นําไปใช้เพ่ือประโยชน์ในการพัฒนาและเพิ่มพูนประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการด้วย (ราชกิจจา
นุเบกษา เล่ม 125  ตอนท่ี 22ก, 2551: 28) 

 จากพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ซ่ึงมีผลบังคับใช้กับข้าราชการท่ัวประเทศ 
รวมถึงสถาบันอุดมศึกษา ท่ีกําหนดให้ผู้บังคับบัญชาท่ีมีหน้าท่ีในการบริหารและจูงใจผู้ใต้บังคับบัญชา ดังนั้น
ผู้บริหารจึงมีความจําเป็นอย่างย่ิงท่ีต้องได้รับการพัฒนาทักษะทางการบริหารตามระดับตําแหน่ง จะเห็นได้ว่า
หลักสูตรการบริหารของสํานักงาน ก.พ. ได้กําหนดหลักสูตรเป็นมาตรฐานข้ึนไว้ตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2536 และได้
ปรับปรุงอีกคร้ังในปี พ.ศ. 2551 โดยยังได้กําหนดให้มีหลักสูตรการเรียนรู้ทางไกลด้วย รายละเอียด ดังนี้ 

หลักสูตรการพัฒนานักบริหารระดับกลาง (นบก.) (2551: ออนไลน์)  มีวัตถุประสงค์เพ่ือพัฒนานัก
บริหารระดับกลางให้มีความสามารถในการถ่ายทอดนโยบายจากระดับสูงไปสู่การปฏิบัติท่ีสัมฤทธ์ิผลในหน่วยงาน
ท่ีรับผิดชอบ โดยการพัฒนาหน่วยงานให้มีแผนงานและวิธีการดําเนินงานท่ีชัดเจน สามารถเป็นผู้นําทีมงานและ
บริหารงานได้อย่างมืออาชีพ มีพฤติกรรมท่ีสะท้อนคุณธรรมและจริยธรรมที่เป็นแบบอย่างท่ีดีสําหรับทีมงาน ใน
หลักสูตรมุ่งท่ีจะพัฒนาสมรรถนะทางการบริหาร ประกอบด้วย การมีวิสัยทัศน์ การแก้ไขความขัดแย้ง การ
ตัดสินใจ การปรับตัวและความยืดหยุ่น การกําหนดกลยุทธ์ การบริหารการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้นํา การบริหารมุ่ง
ผลสัมฤทธิ์ การสร้างทีมงาน การบริหารทรัพยากร การสื่อสารและการประสานงาน  และเทคโนโลยีสารสนเทศ 
เนื้อหาวิชาในหลักสูตรประกอบด้วยหมวดวิชาหลัก 4 หมวด และเนื้อหาวิชาเสริม ดังนี้  

หมวดวิชาหลัก  มุ่งเน้นในการวางกรอบแนวคิดให้กับนักบริหารระดับกลางให้มีความรอบรู้ในเนื้อหาท่ี
เป็นสาระสําคัญท่ีผู้บริหาร จําเป็นต้องรู้ในเชิงกว้างรวมท้ังเป็นการต่อเนื่องการพัฒนาจากระดับต้นในเชิงลึกมาก
ย่ิงขึ้น เนื้อหาวิชาประกอบด้วย (1) หมวดวิชาการเปลี่ยนแปลงที่มีผลกระทบต่อการบริหารราชการ (2) หมวด
วิชาการคิดเชิงกลยุทธ์ (3) หมวดวิชาการบริหารทีมงานและภาวะผู้นํา และ (4) หมวดวิชาการบริหารองค์การ 

เนื้อหาวิชาวิชาเสริม เป็นเนื้อหาวิชาท่ีควรจะเสริมให้กับนักบริหารระดับกลาง เพ่ือให้สามารถบริหารงาน
ได้อย่างมีประสิทธิภาพย่ิงขึ้น ท้ังนี้ ขึ้นอยู่กับต้องการของผู้บริหารและความเหมาะสมในการบริหารงานของ
หน่วยงานนั้น ๆ  

พฤติกรรรมและผลการเรียนรู้ท่ีคาดหวัง 

1)   ได้รับความรู้ ความเข้าใจในวิธีการมอง คิด และพัฒนาวิสัยทัศน์ท่ีจะสามารถนําการบริหารเพ่ือเพ่ิม
ประสิทธิภาพของทีมงานและองค์การได้ 

2)   เรียนรู้วิธีการวิเคราะห์ จุดอ่อน จุดแข็ง ของทีมงานและองค์การได้ 

3) พร้อมท่ีจะบริหารและพัฒนานวัตกรรมในทีมงานให้มีประสิทธิผลและรับกับการเปลี่ยนแปลง 
4)  เรียนรู้การใช้และบริหารเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อการเพิ่มประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในการ

ทํางาน 
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5)  เข้าใจและสามารถพัฒนากระบวนการเครือข่าย (Network) และระบบพันธมิตร (Partner) เพ่ือ
เพ่ิมพลังการทํางานให้มีประสิทธิภาพย่ิงข้ึน 

6)  เรียนรู้และฝึกทักษะการแก้ปัญหาและตัดสินใจ พร้อมกับการบริหารความเสี่ยง 

7)  ฝึกทักษะภาวะผู้นําในการโน้มน้าวผู้อ่ืนและเจรจาต่อรองเพื่อผลสัมฤทธ์ิของงานที่รับผิดชอบ 

8)  เรียนรู้เพื่อพัฒนาแนวความคิดการบริหารทรัพยากรโดยคํานึงถึงความคุ้มค่าและประโยชน์สูงสุด 
ได้เรียนรู้และตระหนักในการบริหารงานท่ีคํานึงถึงความถูกต้อง รวดเร็ว และมีคุณภาพ 9)  

 แนวทางดําเนินงาน  ให้หน่วยงานท่ีจัดการฝึกอบรม สามารถเลือกดําเนินการอย่างใดอย่างหนึ่ง ดังนี้ 
(1) ดําเนินการฝึกอบรมเฉพาะเนื้อหาวิชาหลัก หรือ (2) ดําเนินการฝึกอบรมทั้งเนื้อหาวิชาหลักและเนื้อหาวิชา
เสริม ท้ังนี้การดําเนินการในข้อ (1) หรือ ข้อ (2) ส่วนราชการสามารถเพิ่มเติมเนื้อหาวิชาท่ีจะเป็นประโยชน์กับผู้
เข้ารับการฝึกอบรมได้ตามดุลยพินิจและตามความเหมาะสม  

ระยะเวลาในการอบรม จํานวน 11 วันทําการ หรือ 66 ชั่วโมง  

วิธีการฝึกอบรม ควรใช้เทคนิคท่ีเน้นให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมเป็นศูนย์กลางของการเรียนรู้ โดยให้ผู้เข้ารับ
การฝึกอบรมมีส่วนร่วมแสดงความคิด แลกเปลี่ยนทัศนะในการบริหารท่ีเป็นลักษณะของการอภิปรายแลกเปล่ียน
ความคิดเห็นและประสบการณ์ โดยใช้กรณีตัวอย่างด้านการบริหารท่ีเกิดข้ึนจริง เป็นประเด็นในการอภิปราย   

การผ่านการฝึกอบรม  ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะต้องเข้ารับการฝึกอบรมไม่ต่ํากว่าร้อยละ 90 ของ
ระยะเวลาการฝึกอบรมในเนื้อหาวิชาหลัก จึงจะได้รับประกาศนียบัตรเพื่อแสดงการผ่านการฝึกอบรม 

การประเมินผลสัมฤทธ์ิของการฝึกอบรม 

1) การวัดและประเมินผลการเรียนรู้ในช่วงการฝึกอบรม เพ่ือให้ทราบว่าผู้เข้ารับการฝึกอบรมเกิดการ
เรียนรู้ตาม วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมหรือไม่ โดยใช้วิธีการ 

1.1) ใช้แบบทดสอบก่อนและหลังการฝึกอบรม หรือ 

1.2 ใช้แบบประเมินตนเองโดยผู้เข้ารับการฝึกอบรม หรือ 

1.3 สังเกตพฤติกรรมของผู้เข้ารับการฝึกอบรมโดยวิทยากรและเจ้าหน้าท่ีบริหารโครงการ 
2)  การประเมินพฤติกรรมภายหลังการฝึกอบรม เพ่ือให้ทราบว่าผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้นําสิ่งท่ีเรียนรู้

จากการฝึกอบรมไปใช้ในการบริหารงานในหน้าท่ี ซ่ึงนําไปสู่การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมการบริหารในทางที่ดีขึ้น
หรือไม่เพียงใด โดยใช้วิธีการ 

2.1) ใช้แบบสอบถามผู้เข้ารับการฝึกอบรม และ/หรือ ผู้ท่ีเกี่ยวข้องในแต่ละระดับ 

2.2) สังเกตพฤติกรรมของผู้เข้ารับการฝึกอบรมโดยผู้บังคับบัญชา และ/หรือหน่วยงานพัฒนา 

หลักสูตรการพัฒนานักบริหารระดับกลาง หลักสูตรการศึกษาทางไกล เป็นหลักสูตรท่ีสํานักงาน ก.พ. 
สร้างข้ึนเพ่ือให้นักบริหารระดับกลางได้มีการเรียนรู้ในระบบทางไกล มีกลุ่มเป้าหมาย เป็นข้าราชการระดับ 7 – 8 
ผู้เหมาะสมท่ีจะได้รับการแต่งตั้งให้ดํารงตําแหน่งนักบริหารระดับกลาง ระยะเวลาศึกษาประมาณ 6 เดือน มี 4 
หมวด (20 ชุดวิชา) ประกอบด้วย  

หมวดท่ี 1 การเปลี่ยนแปลงท่ีมีผลต่อการบริหารราชการ (4 ชุดวิชา) มีวัตถุประสงค์ เพ่ือให้นักบริหารผู้
เข้ารับการฝึกอบรมสามารถ วิเคราะห์ผลกระทบสภาวะการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ภายใต้กระแส 
โลกาภิวัตน์ท่ีมีผลกระทบต่อการบริหารราชการได้อย่างถูกต้อง และกําหนดรูปแบบ แนวทางในการบริหารงาน
ภายใต้สภาวะการเปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสม 

  44      ท บ ท ว น ว ร ร ณ ก ร ร ม ที่ เ กี่ ย ว ข อ ง  
 



 

หมวดท่ี 2 การคิดเชิงกลยุทธ์ (4 ชุดวิชา) มีวัตถุประสงค์ เพ่ือให้นักบริหารผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถ 
(1) อธิบายวิธีการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ การคิด และการวางแผนเชิงกลยุทธ์สําหรับการบริหารองค์การได้อย่าง
ถูกต้อง (2) ระบุกระบวนการตัดสินใจอย่างเป็นระบบได้อย่างถูกต้อง (3) อธิบายการใช้ความคิดสร้างสรรค์ เพ่ือให้
เกิดนวัตกรรมในการบริหารงานได้อย่างถูกต้อง และ (4) นําวิธีการคิดเชิงกลยุทธ์มาปรับใช้ในการบริหารงานได้
อย่างเหมาะสม 

หมวดท่ี 3 การบริหารทีมงานและภาวะผู้นํา (6 ชุดวิชา) มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้นักบริหารผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรมสามารถ (1) อธิบายหลักการ แนวคิดและพฤติกรรม การเป็นผู้บริหารทีมงานและผู้นําทีมได้อย่างถูกต้อง 
(2) ระบุแนวทางการพัฒนาความสามารถในการเป็นผู้นําตนเองและผู้ร่วมงานได้อย่างถูกต้อง 

หมวดที่ 4 การบริหารองค์การ (6 ชุดวิชา) มีวัตถุประสงค์ เพ่ือให้นักบริหารผู้เข้าอบรมสามารถ (1) 
อธิบายหลักการและเทคนิคการบริหารโครงการและองค์การได้อย่างเป็นระบบ และถูกต้อง (2) นําความรู้ ความ
เข้าใจมาปรับใช้ในการบริหารโครงการและองค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  

นอกจากนี้ในหลักสูตรยังประกอบด้วยเนื้อหาวิชาเสริม ได้แก่  

1)  สุขภาพกับประสิทธิภาพการบริหาร  

2)  บุคลิกภาพและมารยาทในสังคมสําหรับนักบริหาร  

3)  คุณธรรมสําหรับนักบริหาร  

4) การเรียนรู้ตามรอยพระยุคลบาทมุ่งผลสัมฤทธ์ิ  

5)  การบริหารเวลา  

6)  ความรู้ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  

7)  ความรู้ด้านภาษาอังกฤษ  

8)  ทักษะการนําเสนอ  

9)  องค์กรแห่งการเรียนรู้และการบริหารองค์ความรู้ 

หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารมหาวิทยาลัยสายสนับสนุนและช่วยวิชาการ (นบก.) ของสํานักงาน

คณะกรรมการการอุดมศึกษา (สกอ.) สําหรับผู้บริหารระดับผู้อํานวยการกอง/เลขานุการคณะหรือเทียบเท่า มีอายุ

ไม่เกิน 55 ปี ได้รับการพิจารณาจาก สกอ. มีวัตถุประสงค์เพ่ือเสริมสร้างและพัฒนาทักษะความรู้ ความเข้าใจและ

ความสามารถของผู้บริหารสายสนับสนุนและช่วยวิชาการเพื่อพัฒนาศักยภาพของสถาบันอุดมศึกษา ให้สามารถ

ปรับตัวตอบสนองต่อสถานการณ์แวดล้อมท้ังภายในและภายนอกสถาบัน ท้ังในปัจจุบันและอนาคตอย่างมี

ประสิทธิภาพและคุณภาพ และมีวัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม เพ่ือให้ผู้เข้าอบรมมีวิสัยทัศน์ท่ีกว้างไกล และทันต่อ

สถานการณ์ในการบริหารสถาบันอุดมศึกษา มีความรู้ความสามารถในการวิเคราะห์ สังเคราะห์ปัญหาและประยุกต์

ความรู้และประสบการณ์มาใช้ในการบริหารอย่างเป็นระบบมีเหตุผลและมีทรรศนะท่ีดีท่ีจะสามารถประสานความ

ร่วมมือในการบริหารสถาบันอุดมศึกษาร่วมกับผู้บริหารระดับสูงของสถาบัน มีระยะเวลาของหลักสูตร 6 สัปดาห์ 

ท่ีมี 4 กลุ่มวิชา ประกอบด้วย  

กลุ่มวิชาท่ี 1 บริบทของการบริหารสถาบันอุดมศึกษา ประกอบด้วยเนื้อหา นโยบายการบริหาร

อุดมศึกษากับการพัฒนาอุดมศึกษาไทย การบริหารภาครัฐแนวใหม่และการพัฒนาระบบราชการ การปฏิรูป

โ ค ร ง ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล ห ลั ก สู ต ร ก า ร พั ฒ น า ผู บ ริ ห า ร ส ถ า บั น อุ ด ม ศึ ก ษ า  -  น บ อ .    45   
 



 

กลุ่มวิชาท่ี 2 หลักการบริหาร ประกอบด้วย การบริหารจัดการองค์กรท่ีดีภายใต้เศรษฐกิจพอเพียง การ

บริหารงบประมาณแนวใหม่ การจัดการความรู้ภายใต้องค์การแห่งการเรียนรู้ การบัญชีและการบริหารการเงิน

สําหรับผู้บริหาร การบริหารทรัพยากรมนุษย์ การบริหารผลการดําเนินงานและการบริหารความเสี่ยง การบริหาร

อุดมศึกษาเปรียบเทียบ และการอภปิรายและสรุปประเด็นการเรียนรู้  

กลุ่มวิชาท่ี 3 ทักษะการบริหาร ประกอบด้วย ภาวะผู้นํา การประยุกต์ใช้เทคโนโลยีเพ่ือการจัดการ 

ระบบสารสนเทศและเทคโนโลยีเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการบริหาร การสื่อสารในองค์กร ศิลปะการบริหาร

สําหรับผู้บริหาร การบริหารการตลาดและการประชาสัมพันธ์ หลักการคิดเชิงบวกและการคิดสร้างสรรค์ การ

จัดการความขัดแย้ง และการสัมมนาเชิงปฏิบัติการเพื่อประเมินขดีสมรรถนะของมหาวิทยาลัย 

กลุ่มวิชาท่ี 4 ประสบการณ์การบริหาร โดยการศึกษาดูงานเพ่ือการสนับสนุนสายงานวิชาการ 

ประกอบด้วย ศึกษาดูงานการบริหารเพ่ือช่วยสนับสนุนสายงานวิชาการในประเทศ ต่างประเทศ การสัมมนาเพ่ือ

สรุปประเด็นการเรียนรู้จากการศึกษาดูงาน และการสัมมนาเชิงปฏิบัติการเพ่ือวางแผนปฏิบัติในการพัฒนาการ

บริหาร  

การประเมินผลการอบรม พิจารณาจากการเข้าร่วมกิจกรรมครบถ้วนตามหลักสูตร มีเวลาเข้าอบรมได้ 

ร้อยละ 90 และมีผลงานกลุ่มท่ีเป็นกรอบความคิดการวางแผนกลยุทธ์ในการสร้างรูปแบบการบริหารท่ีพึงประสงค์ 

ประกอบด้วย ระบบการบริหารบุคคล ระบบบริการวิชาการ และการบริหารการเงินและงบประมาณ เพ่ือเป็น

แนวทางในการพัฒนาระบบการบริหารท่ีรองรับการเปลี่ยนแปลง 
 
 

5.  งานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับการประเมินโครงการอบรม 

 ในการวิจัยเพ่ือประเมินการฝึกอบรมน้ัน มีผู้ให้ความสนใจเป็นจํานวนมาก จากการศึกษาพบว่าอาจแบ่ง
ลักษณะประเมินได้เป็น 2 แนวทาง ได้แก่ เน้นการประเมินท่ีผู้เข้าอบรมหรือรายละเอียดปลีกย่อยในตัวผู้เข้าอบรม
อยู่บนแนวคิดการประเมินแบบ Kirkpatrick Approach และเน้นการประเมินท่ีตัวโครงการโดยภาพรวม อยู่บน
แนวคิดการประเมินแบบ CIPP  Model  โดยงานวิจัยส่วนใหญ่จะประเมินท้ังตัวบุคคลและโครงการควบคู่กันไป 
ดังท่ี   ภัทริยา พัฒนางกูร (2540: 169 – 192) ได้ทําการประเมินผลสําเร็จของโครงการฝึกอบรมทางไกลของ
สถาบันพัฒนาข้าราชการพลเรือน สํานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน  โดยใช้แบบวัดจิตลักษณะและแบบ
ประเมินคุณภาพของชุดการเรียนรู้ด้วยตนเอง กลุ่มตัวอย่างเป็นผู้ท่ีเข้าร่วมโครงการฝึกอบรมใน 3 หลักสูตร ได้แก่ 
หลักสูตรความรู้พ้ืนฐานสําหรับข้าราชการบรรจุใหม่ หลักสูตรการบริหารงานบุคคล และหลักสูตรการบริหาร 
ผลการวิจัยพบว่า หลังจากเข้ารับการอบรมผู้เข้ารับการอบรมทุกหลักสูตรมีความรู้เพ่ิมข้ึนกว่าก่อนเข้ารับการอบรม  
และผู้เข้ารับการอบรมทุกหลักสูตรมีความคิดเห็นว่าชุดการเรียนรู้ด้วยตนเองทุกชุดมีคุณภาพอยู่ในระดับมาก  

  46      ท บ ท ว น ว ร ร ณ ก ร ร ม ที่ เ กี่ ย ว ข อ ง  
 



 

 ในการประเมินความคุ้มค่าของการฝึกอบรม พีระ อุดมกิจสกุล (2548: 86 – 89) ได้ทําการประเมินผล
โครงการฝึกอบรมหลักสูตรการบริหารจัดการท่ีทําการรุ่นท่ี 1 ประจําปีงบประมาณ 2547 ของบริษัทไปรษณีย์ไทย 
จํากัด  กลุ่มตัวอย่างเป็นผู้เข้ารับการอบรมและผู้บังคับบัญชาของผู้เข้ารับการอบรม จํานวน 117 คน  ผลการวิจัย
พบว่า ผู้เข้ารับการอบรมสามารถนําความรู้ไปใช้ซ่ึงก่อให้เกิดประโยชน์ต่อบริษัทในระดับมาก  โดยสามารถทํา
รายได้ให้บริษัทเพ่ิมข้ึนด้วย สอดคล้องกับ ศิริลักษณ์ เชียงสอน (2542: 79 – 82) ได้ศึกษาวิเคราะห์การลงทุนใน
ทรัพยากรมนุษย์โดยการฝึกอบรมของธนาคารกรุงไทย จํากัด (มหาชน) ในช่วงระหว่างปี พ.ศ. 2535 – 2539 โดย
วิธีวิเคราะห์เชิงปริมาณ และเชิงพรรณนาประกอบกัน สําหรับการศึกษาวิเคราะห์เชิงปริมาณ ใช้หลักการวิเคราะห์
ต้นทุนและผลประโยชน์ (Cost - Benefit Analysis) ผลการศึกษาพบว่า ต้นทุนของการฝึกอบรมเพ่ิมข้ึนจาก 
27.78 ล้านบาท ใน พ.ศ. 2535 เป็น 105.23 ล้านบาท ในปี พ.ศ. 2539  โดยต้นทุนฝึกอบรมเฉลี่ยคิดเป็น 
1,762.71 บาท ในปี พ.ศ. 2535 เพ่ิมเป็น 5,269 บาท ในปี พ.ศ. 2539 ด้านผลประโยชน์เฉลี่ยต่อพนักงานในการ
ฝึกอบรมของธนาคารเพิ่มข้ึนมาโดยตลอดจาก 680,000 บาท ในปี พ.ศ. 2535 เป็น 1,760,000 บาท ในปี พ.ศ. 
2539 จากหลักการวิเคราะห์ต้นทุนและผลประโยชน์ทางการเงินพบว่า มูลค่าปัจจุบันของผลตอบแทนสุทธิ (NPV) 
เท่ากับ 3,500,000 บาท และอัตราผลประโยชน์ต่อต้นทุน (BCR) เท่ากับ 138.32 เท่า ซ่ึงผลของการศึกษาการ
พัฒนาทรัพยากรบุคคลโดยการฝึกอบรมนี้ชี้ให้เห็นว่าเป็นการลงทุนท่ีให้ผลประโยชน์สุทธิแก่ธนาคารและมีส่วน
สําคัญในการเพิ่มผลิตภาพของพนักงานให้สูงข้ึน กล่าวคือ การฝึกอบรมมีความคุ้มค่า ธนาคารสมควรที่จะลงทุนใน
การฝึกอบรมต่อไป 

 การประเมินโครงการรูปแบบดังท่ีกล่าวข้างต้น  ไม่ได้ยึดโมเดลการประเมินใดโมเดลหนึ่งเป็นพ้ืนฐานใน
การประเมิน  ซ่ึงอาจทําให้การประเมินไม่ครอบคลุมทุกหัวข้อ  ในปัจจุบันจึงมีผู้สนใจและนําการประเมินแบบ 
CIPP Model และ Kirkpatrick Approach ไปใช้ในการประเมินโครงการร่วมกัน เพ่ือเพ่ิมความสมบูรณ์ในการ
ประเมินโครงการ  เนติ  เฉลยวาเรศ (2541: 80 – 84) ได้ทําการประเมินอภิมานผู้ทําวิทยานิพนธ์ในระดับ
บัณฑิตศึกษาที่มีการใช้ CIPP Model ในการประเมินโครงการทางการศึกษาจํานวน 46 เล่ม  ผลการวิจัยพบว่า           
ผู้ท่ีนํา CIPP Model มาใช้ในการประเมินโครงการส่วนใหญ่ยังไม่มีความเข้าใจในหลักการและแนวคิดพื้นฐานของ 
CIPP Model อย่างแท้จริง กล่าวคือ ผู้วิจัยเหล่านั้นนําผลการประเมินท่ีได้ไปปรับปรุงแก้ไขโครงการ  แต่มิได้นําผล
การประเมินไปใช้ในการตัดสินใจ และเสนอผู้บริหารในการตัดสินใจท้ังระหว่างการดําเนินโครงการและสิ้นสุด
โครงการ โดยผู้วิจัยท่ีใช้ CIPP Model มีจํานวนถึงร้อยละ 73.90  และใช้ CIPP Model ขณะที่โครงการกําลัง
ดําเนินอยู่จนกระท่ังสิ้นสุดโครงการ โดยประเมินสภาวะแวดล้อมและประเมินปัจจัยนําเข้าย้อนหลัง แล้วจึง
ประเมินกระบวนการและผลผลิต โดยผลการประเมินแต่ละส่วนเป็นอิสระต่อกันไม่มีผลต่อการตัดสินใจดําเนินการ
ข้ันถัดไป รองลงมาคือ ผู้วิจัยท่ีนํา CIPP Model มาใช้จํานวนร้อยละ 10.90 ใช้ CIPP Model ขณะที่โครงการ
สิ้นสุดแล้ว โดยประเมินทุกปัจจัยย้อนหลัง มีงานวิจัยจํานวนน้อยท่ีใช้ CIPP Model ขณะที่โครงการกําลังดําเนิน
อยู่ หรือสิ้นสุดโครงการแล้ว แต่มีการนําผลการประเมินไปใช้ในโครงการในอนาคต  แท้จริงแล้วแนวคิดของ CIPP 
Model ต้องประเมินต้ังแต่ยังไม่มีโครงการ โดยประเมินสภาวะแวดล้อมเพ่ือกําหนดเป็นวัตถุประสงค์ของโครงการ 
ประเมินปัจจัยนําเข้าเพ่ือจัดแผนงานที่เหมาะสม ประเมินกระบวนการเพื่อนําแผนงานท่ีวางไว้ไปปฏิบัติ ปรับปรุง 
และประเมินผลผลิตเพ่ือตัดสินใจว่าควรดําเนินโครงการต่อไปหรือล้มเลิก  

 Pulichino (2007: online)  ได้ศึกษาการใช้และคุณค่าของการประเมินผลการฝึกอบรมโดยใช้แนวคิด 
Kirkpatrick Approach จากการรวบรวมข้อมูล การแลกเปลี่ยนความคิดเห็น และข้อเสนอเสนอแนะจากผู้ท่ีใช้
แนวคิดดังกล่าวในการประเมิน กลุ่มตัวอย่างเป็นนักฝึกอบรมมืออาชีพจํานวน 446 คน ในองค์การและทางการ
ศึกษาท่ีมีความรู้เกี่ยวกับแนวคิด Kirkpatrick Approach โดยกลุ่มตัวอย่างมีความคิดเห็นว่าในข้ันตอนท่ีเก็บข้อมูล
ยากคือ ขั้นท่ี 3 (การประเมินพฤติกรรมท่ีเปลี่ยนไปหลังการอบรม) และขั้นท่ี4 (การประเมินผลลัพธ์) ซ่ึงถือว่าเป็น
สิ่งท่ีท้าทาย ผู้ประเมินการฝึกอบรมจํานวนมากต้องการที่จะเก็บข้อมูลในข้ันท่ี 3 และข้ันท่ี 4 เพ่ือให้ได้ข้อมูลท่ี
ถูกต้องและมีคุณค่าต่อองค์การ 
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 การประเมินโครงการฝึกอบรมมีความสําคัญ ด้วยช่วยให้ทราบถึงความเปลี่ยนแปลงของผู้เข้ารับ
การอบรมว่าสามารถนําสิ่งท่ีได้จากการอบรมมาประยุกต์ใช้ในงานได้หรือไม่อย่างไร องค์กรคุ้มค่ากับเม็ดเงินท่ี
ลงทุนหรือไม่ รวมถึงช่วยให้ทราบถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลโครงการฝึกอบรมด้วย โดยผู้บริหาร
โครงการฝึกอบรมจะสามารถนําไปปรับปรุงแก้ไขโครงการฝึกอบรมให้สมบูรณ์ย่ิงข้ึน นอกจากนี้ในปัจจุบัน
นิยมแนวคิดการประเมินผลแบบ 360 องศา ผู้ประเมินทําการประเมินจากผู้เข้ารับการฝึกอบรม เพ่ือน
ร่วมงานของผู้เข้ารับการฝึกอบรม หรือผู้บังคับบัญชาของผู้เข้ารับการฝึกอบรม  หรือประเมินท่ีผลการ
ปฏิบัติงานของผู้เข้ารับการฝกึอบรมควบคู่กันไป   

  
 

จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับ การบริหารการอุดมศึกษา พฤติกรรมการ บริหารของ
ผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาระดับกลางที่พึงประสงค์ แนวคิดการประเมินโครงการฝึกอบรม โครงการฝึกอบรมท่ี
เกี่ยวข้องกับผู้บริหารระดับกลาง และงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับการประเมินโครงการฝึกอบรม กล่าวสรุปได้ว่าทิศ
ทางการอุดมศึกษาไทยในอนาคตข้างหน้านี้ สถาบันอุดมศึกษาจําเป็นต้องมีการปรับตัวอย่างมาก เพ่ือรองรับการ
สภาพการแข่งขันท่ีรุนแรง ไม่เพียงแต่การแข่งขันระดับประเทศเท่านั้นแต่ยังต้องก้าวข้ามไปสู่การแข่งขันในระดับ
นานาชาติ เพ่ือสร้างความเข้มแข็งทางวิชาการ การผลิตบัณฑิตให้มีคุณภาพ การให้บริการทางวิชาการที่สอดคล้อง
กับความต้องการจําเป็นในการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ  

เพ่ือให้การบริหารสถาบันอุดมศึกษามีความเข้มแข็ง การพัฒนาผู้บริหารในทุกระดับจึงมีความสําคัญย่ิง 
โดยเฉพาะกลุ่มผู้บริหารระดับกลางที่เป็นเสมือนกลไกในการขับเคล่ือนพันธกิจ นํานโยบายสู่การปฏิบัติ ดังนั้น
สมรรถนะของผู้บริหารระดับกลางจําเป็นต้องเป็นผู้ท่ีมีลักษณะของผู้นําการเปลี่ยนแปลง และต้องมีสมรรถนะท่ี
จําเป็นต่อการบริหารจัดการท่ีดีด้วย โดยสมรรถนะที่จําเป็นของผู้บริหารระดับกลางควรมี 4 สมรรถนะหลักคือ 
สมรรถนะในการทํางาน สมรรถนะเฉพาะด้าน สมรรถนะทางการเมือง และสมรรถนะทางจริยธรรม ดังนั้นการ
พัฒนาผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัย จึงควรมุ่งเน้นในการพัฒนาสมรรถนะทั้ง 4 ด้าน ซ่ึงมีความสอดคล้อง
กับหลักสูตรการพัฒนานักบริหารระดับกลางภาครัฐในหลายหลักสูตร และจากการศึกษาวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับการ
ประเมินผลหลักสูตรการฝึกอบรมท่ีผ่านมาพบว่า รูปแบบการประเมินโครงการท่ีนักประเมินนิยมนํามาใช้มากก็คือ 
CIPP Model และ Kirkpatrick Approach ซ่ึงถูกนํามาใช้ร่วมกันในการประเมินโครงการ  

สําหรับหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา – นบอ. ซ่ึงดําเนินการโดย สกอ. ได้ดําเนินการ
เสร็จสิ้นไปแล้ว 3 รุ่น และต้องการที่จะให้มีการประเมินผลหลักสูตร เพ่ือเป็นการติดตามผลลัพธ์ และประเมิน
ผลตอบแทนท่ีได้รับจากหลักสูตร จึงเห็นว่ารูปแบบการประเมินตาม Kirkpatrick Approach  อาจไม่เหมาะสมกับ
วัตถุประสงค์การประเมิน และเพ่ือให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการประเมิน และการนําผลการประเมินไปใช้
เพ่ือการปรับปรุงหลักสูตร และเพื่อการตัดสินใจต่อการคงอยู่ของหลักสูตร ดังนั้นในการประเมินผลหลักสูตร นบอ. 
จึงใช้แนวคิดในการประเมินผลโครงการ 3 แนวคิด มาประยุกต์ใช้ร่วมกันคือ CIPP Model, Logic Model, และ 
ROI of Human Capital โดยใช้การประเมินผลแบบ 360 องศา ผู้ประเมินประกอบด้วย ผู้ผ่านการอบรม 
ผู้ร่วมงาน ผู้บังคับบัญชา ตลอดรวมถึงผู้ท่ีเกี่ยวข้องกับหลักสูตร โดยประเมิน ใน 6 ปัจจัยหลัก ได้แก่ (1) ปัจจัย
บริบท – Context (2) ปัจจัยนําเข้า – Inputs (3) ปัจจัยกระบวนการ – Process (4) ปัจจัยผลผลิต – 
Products/Outputs รวมถึงผลลัพธ์ระยะสั้น  (5) ปัจจัยผลลัพธ์ (Outcomes) ประเมินผลลัพธ์ระยะกลางและ
ระยะยาว และ (6) ผลตอบแทนจากการลงทุน – Return On Investment  
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ในบทนี้นําเสนอหลักสูตรในโครงการ การเสริมสร้างความเข้มแข็งด้านการบริหาร
ของมหาวิทยาลัยใหม่ คือ หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา – นบอ.  และผล
การวิเคราะห์หลักสูตร นบอ. โดยประเมินปัจจัยด้านบริบท (Context) และปัจจัยนําเข้า 
(Input) ท่ีปรากฏตามข้อความในเอกสารโครงการฝึกอบรม ซ่ึงเป็นการประเมินก่อนการอบรม 
รายละเอียดของการประเมิน มีดังน้ี 

หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา – นบอ.  

 เป็นหลักสูตรการฝึกอบรมผู้บริหารระดับกลางในสถาบันอุดมศึกษา ท่ีดํารงตําแหน่ง 
คณบดี และผู้อํานวยการกองหรือเทียบเท่าของมหาวิทยาลัยราชภัฏ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยี
ราชมงคล สถาบันเทคโนโลยีปทุมวัน มหาวิทยาลัยนครพนม และมหาวิทยาลัยนราธิวาสราช
นครินทร์ ซ่ึงมหาวิทยาลัย / สถาบันเป็นผู้ส่งบุคลากรให้เข้าร่วมโครงการ โดยผู้อํานวยการกอง
หรือเทียบเท่า เป็นกลุ่มคนท่ีมีหน้าท่ีเกี่ยวข้องงานในด้านการวางแผนกลยุทธ์ท่ีสอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์อุดมศึกษา ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ด้านการบริหารการคลังและ
งบประมาณ หรือด้านการบริการการศึกษาท่ีมีอายุไม่เกิน 55 ปี รวม 3 รุ่น ๆ ละ 50 – 60 คน 
ในช่วงป ีพ.ศ. 2551   

วัตถุประสงค์ของหลักสูตร คือ  

1) เพ่ือเตรียมผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัย / สถาบันอุดมศึกษาต้ังใหม่
รองรับการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล 

2) เพ่ือสร้างความแข็งแกร่งทางด้านการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยท่ีดี 

การดําเนินการของหลักสูตรใช้เวลา 7 สัปดาห์ต่อเนื่องกัน ประกอบด้วย โครงสร้างของวิชาและรูปแบบ
กิจกรรม 6 โมดูล ดังน้ี  

Module 1: Introduction มีวัตถุประสงค์เพ่ือปรับพ้ืนฐานให้เห็นภาพรวมการบริหารของ
สถาบันอุดมศึกษา โดยผู้ทรงคุณวุฒิ และศึกษา/ทบทวนด้วยตนเองผ่านระบบ e-Learning และมีการจัดกิจกรรม



 

Module 2: Theory & Concept มีวัตถุประสงค์เพ่ือปรับพ้ืนฐานให้เห็นภาพรวมการบริหารของ
สถาบันอุดมศึกษา โดยผู้ทรงคุณวุฒิ และศึกษา/ทบทวนด้วยตนเองผ่านระบบ E–Learning มีการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้กับวิทยากรใน 5 ด้าน ดังนี้ บริบทอุดมศึกษา การวางแผนกลยุทธ์ท่ีสอดคล้องกับยุทธศาสตร์อุดมศึกษา การ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ การบริหารการคลังและงบประมาณ และการบริการการศึกษา ระยะเวลาในการ
ดําเนินการ 1 สัปดาห์ มีหัวข้อดังนี้  

1)  สรุปแนวทางการเรียนรู้หลักสูตร นบอ.  

2)  การประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อสรุปภาพรวมบริบทในการบริหารมหาวิทยาลัย  

3)  ยุทธศาสตร์โลกและยุทธศาสตร์ไทย ปัจจัยที่มีผลต่ออุดมศึกษา 

4)  แผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี 

5)  การแลกเปลี่ยนแนวคิด ทิศทางการพัฒนานักบริหารอุดมศึกษา 

6)  การประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อการวางแผนกลยุทธ์องค์กร 

การประชุมเชิงปฏิบัติการเพ่ือสรุปภาพรวมทักษะการบริหาร 7)  

8)  ยุทธศาสตร์การเตรียมกําลังคน 

9)  สรุปภาพรวมบริบทในการบริหารสถาบันอุดมศึกษา 

  Module 3: Case Study & Shadowing มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้จากประสบการณ์จริงใน
เครือข่ายมหาวิทยาลัย มีกิจกรรม การศึกษาดูงาน แลกเปล่ียนความคิดเห็น โดยได้ปฏิบัติงานในสภาพแวดล้อม
จริง เพ่ือเกิดเครือข่ายในการปฏิบัติงานเฉพาะทาง มีระยะเวลาในการดําเนินการ 3 สัปดาห์ 

 Module 4: Conclusion & Clinic มีวัตถุประสงค์เพ่ือสรุปประเด็นการเรียนรู้ และแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์ในกลุ่มผู้เข้าร่วมสัมมนาจากการปฏิบัติในสภาพแวดล้อมจริงในเครือข่ายมหาวิทยาลัย โดยมี
ผู้ทรงคุณวุฒิให้คําปรึกษา มีกิจกรรมการวิเคราะห์ สังเคราะห์ และเปรียบเทียบการบริหารงานของเครือข่าย
มหาวิทยาลัยและการสร้างสมมติฐานปัญหาอุดมศึกษา ร่วมกันแลกเปลี่ยนฝึกแก้ปัญหา โดยการแบ่งกลุ่มตาม
หัวข้อเดียวกันเพ่ือเปรียบเทียบสิ่งท่ีได้ศึกษาดูงานมหาวิทยาลัยต่าง ๆ จากนั้นให้สรุปการศึกษาดูงานพร้อมนําเสนอ
ผลงานโดยมีท่ีปรึกษาให้คําแนะนํา ใช้ระยะเวลาในการดําเนินการ 2 วัน 

 Module 5: System Design มีวัตถุประสงค์เพ่ือสร้างระบบการบริหารงานของมหาวิทยาลัย โดยนํา
ประสบการณ์ท่ีได้จากการวิเคราะห์เปรียบเทียบมาเป็นแนวทางในการออกแบบระบบการบริหารท่ีสอดคล้องกับ
บริบทของตนเอง ใช้ระยะเวลาในการดําเนินการ 1 สัปดาห์ ประกอบด้วยหัวข้อวิชา  

1. การวิเคราะห์สรุปประเด็น และการประมวลความรู้รวบยอดเพื่อสร้าง  Pilot Model นํา
ประสบการณ์ใหม่ท่ีได้จากการวิเคราะห์ เปรียบเทียบมาออกแบบองค์กรให้สอดคล้องกับบริบท สร้างระบบการ
บริหารงานของมหาวิทยาลัยด้วยตนเอง  

2.  การรวบรวมวิเคราะห์ และการประมวลความรู้รวบยอดเพ่ือ Pilot Model สรุปการประมวลผลของ
แต่ละมหาวิทยาลัย 

3.  แนวคิดการปรับเปลี่ยนการบริหารจัดการของสถาบันอุดมศึกษาในยุคปัจจุบัน 

  56      ห ลั ก สู ต ร ก า ร พั ฒ น า ผู บ ริ ห า ร ส ถ า บั น อุ ด ม ศึ ก ษ า  
 



 

4.  การประชุมเชิงปฏิบัติการ เพ่ือรวบรวมผลการวิเคราะห์และการประมวลความรู้รวบยอดเพ่ือสร้าง 
Pilot Model สรุปการประมวลของแต่ละมหาวิทยาลัย  

 Module 6: Presentation & Clinic  เพ่ือนําเสนอรูปแบบการบริหารมหาวิทยาลัยของตนเอง พร้อม
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นจากผู้เข้าร่วมสัมมนาและผู้ทรงคุณวุฒิ ใช้ระยะเวลาในการดําเนินการ 2 วัน 

 

ผลการวิเคราะห์หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา 

การประเมินบริบท  

 ในการประเมินบริบทเป็นการประเมินก่อนดําเนินโครงการฝึกอบรมผู้บริหารระดับกลางของ
สถาบันอุดมศึกษา เพ่ือพิจารณา หลักการและเหตุผลความจําเป็นในการจัดฝึกอบรม ประเด็นปัญหา ท่ีมาและ
ความเหมาะสมของเป้าหมายโครงการ ความเป็นไปได้ในการดําเนินการฝึกอบรม ให้สําเร็จบรรลุตามเป้าหมายของ
การฝึกอบรม พบว่า  

 1)  มีนโยบายการพัฒนาอุดมศึกษา ไว้อย่างชัดเจน โดยพิจารณาจาก พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ 
พุทธศักราช 2542 หมวด 5 มาตรา 36  กําหนดให้สถานศึกษาของรัฐท่ีจัดการศึกษาระดับปริญญา เป็นนิติบุคคล 
สามารถท่ีจะพัฒนาระบบบริหารงานและการจัดการท่ีเป็นของตนเองได้ตามสมควรเพื่อให้เกิดความเป็นเสรีภาพใน
การบริหารจัดการงบประมาณ  โดยเฉพาะจุดมุ่งหมายหลักด้านการมีเสรีภาพทางวิชาการ  จึงนํามาสู่การ
เปลี่ยนแปลงในคร้ังนี้  โดยมหาวิทยาลัยราชภัฏ  มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล จึงต้องปรับองค์กรจากเดิมท่ีอยู่
ภายใต้ส่วนกลางของกระทรวงศึกษาธิการมาสู่ การเป็นมหาวิทยาลัย เป็นนิติบุคคล ทําให้มหาวิทยาลัยของ
ประเทศไทยจากที่เคยอยู่ภายใต้การดูแลของระบบราชการต้องเปลี่ยนแปลงระบบการบริหารจัดการครั้งสําคัญ   
ผลท่ีปรากฏอย่างชัดเจนคือ มีท้ังการต่อต้าน และการสนับสนุนตามมาอย่างกว้างขวาง ในขณะที่มหาวิทยาลัยของ
รัฐเดิมท่ีมีต้นทุนทางสังคมสูงกว่า สามารถท่ีจะบริหารจัดการตนเองได้ในระดับหนึ่งก่อน  ในขณะท่ีมหาวิทยาลัย
ราชภัฎ  มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล และมหาวิทยาลัยของรัฐเปิดใหม่ กลับพบว่ายังมีปัญหาในการบริหาร
จัดการอีกมาก ท้ังนี้เพ่ือให้เป็นไปตาม นโยบายในการบริหารอุดมศึกษาของไทยตามพระราชบัญญัติการศึกษา
แห่งชาติ พุทธศักราช 2542 มีผลในวงกว้างต่อการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยต่าง ๆ  จึงจําเป็นอย่างย่ิงท่ี 
ผู้บริหารโดยเฉพาะผู้บริหารระดับกลาง ซ่ึงต้องรับนโยบายการเปล่ียนแปลงเหล่านี้สู่การปฏิบัติ และร่วมกันนําพา
มหาวิทยาลัยให้ก้าวพ้นไปสู่การเป็นมหาวิทยาลัยท่ีม่ันคงเหมือนเช่นมหาวิทยาลัยของรัฐเดิมแบบก้าวกระโดด ให้
เท่าทันกันเพ่ือนําไปสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐต่อไปในอนาคตอันไม่ไกลนี้ ต่อไป  

ดังนั้น หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางของสถาบันอุดมศึกษา เฉพาะมหาวิทยาลัยราชภัฎ 
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล และมหาวิทยาลัยใหม่ จึงเป็นหลักสูตรท่ีเหมาะสมสอดคล้องกับพระราชบัญญัติ
และนโยบายของชาติ ท่ีมีความจําเป็นท่ีต้องจัดการฝึกอบรมอย่างต่อเนื่อง 

2)  เป็นปัญหาและเป็นสภาวะวิกฤตของระบบการศึกษาระดับอุดมศึกษาไทยในปัจจุบัน ท่ีต้องปรับตัว
ตามกระแสการเปลี่ยนแปลงและการแข่งขันท่ีก้าวสู่เวทีสากล และความเข้มแข็งทางวิชาการ การผลิตบัณฑิตท่ีมี
คุณภาพท่ีตอบสนองต่อสังคมอย่างท่ัวถึง  มิใช่เพียงมุ่งเน้นแต่ปริมาณและความไม่สมดุลต่อการตอบสนองกับความ
ต้องการของสังคมแท้จริง แทนที่ผลิตทรัพยากรบุคคลท่ีไปแก้ปัญหาประเทศชาติกลับกลายเป็นการไปเพิ่มภาระ
ให้กับประเทศ ดังนั้น เม่ือปริมาณของมหาวิทยาลัยเพ่ิมมากข้ึน เป็นจุดแข็งของความเข้มแข็งในระบบการศึกษา
อุดมศึกษาไทยท่ีกระจายได้ท่ัวถึงทุกกลุ่มคน ชุมชนและสังคม  มีการแข่งขันทางวิชาการและคุณภาพเพิ่มมากข้ึน 
ดังนั้น ผู้บริหารในสถาบันศึกษาจึงมีความจําเป็นอย่างย่ิงต้องมีศักยภาพสูง มีความรู้ลึก รู้รอบด้านและมีทักษะใน
การบริหารจัดการสถาบันให้มีคุณภาพมีมาตรฐานทัดเทียมในระดับสากลได้  ดังนั้นหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหาร
ระดับกลาง จึงมีความจําเป็นตอบสนองกับปัญหาและสภาวะวิกฤตของอุดมศึกษาไทย ท่ีต้องมีการพัฒนาก้าวไป
ข้างหน้าอย่างต่อเนื่อง 
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3)  เป็นความเข้าใจร่วมกันของทุกฝ่ายท่ีเกี่ยวข้องกับหลักสูตร เนื่องจากหลักสูตรนี้เป็นการดําริขึ้นจาก
สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา ท่ีพบปัญหาเฉพาะมหาวิทยาลัยของรัฐใหม่ ท่ียังมีบรรยากาศของการ
บริหารแบบเดิมของระบบราชการไทยที่ต้องพ่ึงพิงส่วนกลาง ถ้ามหาวิทยาลัยยังไม่ปรับตัวหรือเปลี่ยนแปลงระบบ
การบริหารใหม่ จะนําสู่ความอ่อนแอ ไม่สามารถแข่งขันกับภายนอกได้หรือไม่สามารถพ่ึงตนเองได้ อาจนํามาสู่
ปัญหาคุณภาพของทรัพยากรบุคคลในอนาคต จากสภาพปัญหาต่าง ๆ ซ่ึงทาง สกอ. ได้เล็งเห็นและเป็นความ
ต้องการจําเป็นของผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัย ท่ีสนับสนุนให้ผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัยเข้ารับ
การอบรม ท่ีผ่านมาพบว่ามีผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัยใหม่ได้สมัครเข้ารับการอบรมอย่างมากในทุกรุ่น 
ด้วยเห็นว่าหลักสูตรนี้เป็นหลักสูตรท่ีตอบสนองปัญหาเฉพาะท่ีเป็นอยู่จริงของผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัย 
ดังนั้นในบริบทของหลักสูตรจึงตอบสนองความต้องการจําเป็นของทุกฝ่ายท่ีเกี่ยวข้อง 

การประเมินปัจจัยนําเข้า  

 ในท่ีนี้เป็นการประเมินถึงความเป็นไปได้ของโครงการ ความเหมาะสม และความพอเพียงของทรัพยากร
ท่ีใช้ในการดําเนินโครงการ โดยพิจารณาจากประเด็นต่อไปน้ี  

1)  ความชัดเจนของวัตถุประสงค์โครงการที่กําหนดไว้ 2 ข้อคือ  (1) เพ่ือเตรียมผู้บริหารระดับกลางของ
มหาวิทยาลัย / สถาบันอุดมศึกษาต้ังใหม่รองรับการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล และ (2) เพ่ือสร้างความ
แข็งแกร่งทางด้านการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยท่ีดี 

2)  ความสอดคล้องของหลักสูตรท่ีมีการกําหนดเนื้อหาวิชา และวิธีการหรือกระบวนการจัดฝึกอบรมท่ี
ตอบสนองกับปัญหาท่ีแท้จริงของความจําเป็นในการสร้างหลักสูตรและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของโครงการ 

3)  ความพร้อมของทรัพยากร เช่น จํานวนและคุณภาพของผู้จัดฝึกอบรม งบประมาณ สถานท่ี วัสดุ
อุปกรณ์ เวลา กฎระเบียบ เป็นต้น 

4)  การจัดลําดับของหัวข้อวิชาต่าง ๆ ในหลักสูตร และการจัดกิจกรรมท่ีสอดคล้องกับหัวข้อวิชา 

5)  ความเหมาะสมของเวลาท่ีใช้ตลอดหลักสูตรและเวลาในแต่ละโมดูล 

6)  ความเหมาะสมของสื่อการเรียนรู้ และการบริหารสื่อ 

7)  การคัดเลือกวิทยากรและการเตรียมความพร้อมให้กับวิทยากรท่ีตรงกับหัวข้อวิชาและความสามารถ
ในการถ่ายทอด 

8)  การรับสมัครและคัดเลือกผู้เข้าฝึกอบรม และเกณฑ์การคัดเลือก การเตรียมความพร้อมผู้เข้าอบรม 

9) ความเหมาะสมในการประเมินผลโครงการ และการกําหนดเกณฑ์การผ่านการอบรม 

10) สถานท่ีจัดฝึกอบรม การคัดเลือก การกําหนดมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง และการเตรียมความพร้อมและ
บรรยากาศในการเรียนรู้ของสถานที่ฝึกอบรม  

ผลการวิเคราะห์ ปัจจัยนําเข้า ในภาพรวมของหลักสูตร นบอ. มีข้อสังเกตดังต่อไปน้ี  

1)   จากวัตถุประสงค์โครงการท่ีกําหนดไว้ 2 ข้อคือ (1) เพ่ือเตรียมผู้บริหารระดับกลางของ
มหาวิทยาลัย/ สถาบันอุดมศึกษาตั้งใหม่รองรับการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล และ (2) เพ่ือสร้างความ
แข็งแกร่งทางด้านการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยท่ีดี    

 จะเห็นได้ว่า จากหลักการและเหตุผล ชี้ประเด็นให้เห็นถึงความต้องการจําเป็นท่ีต้องมีหลักสูตรนี้
เพราะมาจากพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542 ท่ีกําหนดให้สถานศึกษาต้องเป็นนิติบุคคล คือ มี
อํานาจในการปกครองดูแล บํารุงรักษาใช้จัดหาผลประโยชน์ทรัพย์สินของสถานศึกษาและจัดสรรงบประมาณ และ
สถานศึกษาในกํากับของรัฐ ดังนั้น จะเห็นได้ว่ามีความชัดเจนของปัญหาท่ีกําหนดไว้ในโครงการ 2 หลักใหญ่ ๆ คือ 
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2)   ความสอดคล้องของหลักสูตรท่ีมีการกําหนดเน้ือหาวิชา และวิธีการหรือกระบวนการจัดฝึกอบรมท่ี
ตอบสนองกับปัญหาท่ีแท้จริงของความจําเป็นในการสร้างหลักสูตรและสอดคล้องกบัวัตถุประสงค์โครงการ   

 จะเห็นได้ว่า เนื้อหาวิชา มีเนื้อหาท่ีเน้นในบริบทของอุดมศึกษาไทย มิใช่เจาะจงเฉพาะเร่ืองของ
ระบบข้าราชการไทยเหมือนเช่นหลักสูตรของสํานักงาน ก.พ. และเร่ิมต้นของหลักสูตรด้วยการใช้วิธีการเรียนรู้ด้วย
ตนเอง โดยศึกษาผ่านสื่ออิเลคโทรนิค (CD) เช่น หัวข้อวิชานโยบายการบริหารอุดมศึกษากับการพัฒนาอุดมศึกษา
ไทย ภาวะผู้นําในยุคการเปลี่ยนแปลง (Leading Change) เป็นต้น และการเรียนรู้จากการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จาก
วิทยากรในหัวข้อบริบทอุดมศึกษา การวางแผนกลยุทธ์ท่ีสอดคล้องกับยุทธศาสตร์อุดมศึกษา การบริหารทรัพยากร
มนุษย์ การบริหารการคลัง และงบประมาณ และการบริการการศึกษา ยุทธศาสตร์โลกและยุทธศาสตร์ไทย ปัจจัย
ท่ีมีผลต่ออุดมศึกษา แผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี การแลกเปลี่ยนแนวคิด ทิศทางการพัฒนานักบริหาร
อุดมศึกษา และใช้เทคนิคการประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อการวางแผนกลยุทธ์องค์กร เป็นต้น 

 ข้อสังเกตพบว่า ถึงแม้ว่าเนื้อหาวิชาจะเจาะจงเฉพาะในบริบทของอุดมศึกษาไทย ท้ังในปัจจุบันและ
ในระยะยาว แต่เนื่องจากวัตถุประสงค์และหลักการและเหตุผล มีประเด็นใหญ่คือ การเตรียมการรองรับการออก
นอกระบบหรือการเป็นมหาวิทยาลัยของรัฐ ซ่ึงไม่ใช่ระบบข้าราชการอีกต่อไป ดังนั้น จึงควรมีหัวข้อวิชาท่ีเน้น
กล่าวถึง มหาวิทยาลัยของรัฐในบริบทท่ีเป็นสภาพปัญหาและความสําเร็จตลอดจนกระบวนการหรือข้ันตอนการ
ก้าวสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ซ่ึงไม่ปรากฏให้เห็นเด่นชัดในหัวข้อวิชา แต่ท้ังนี้มหาวิทยาลัยราชภัฏ 
และมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล ก็พ่ึงก้าวเป็นมหาวิทยาลัย อาจต้องสร้างความเข้มแข็งในการเป็น
มหาวิทยาลัยท่ีสามารถบริหารความเป็นอิสระได้ก่อน อาจต้องระบุวัตถุประสงค์โครงการที่เน้นการเป็น
มหาวิทยาลัยของรัฐก่อน และอาจมีหลักสูตรฟ้ืนฟูต่อเนื่องท่ีเน้นเนื้อหาวิชาการบริหารภายใต้การเป็นมหาวิทยาลัย
ในกํากับของรัฐต่อไป  

3)   ความพร้อมของทรัพยากร เช่น จํานวนและคุณภาพของผู้จัดฝึกอบรม งบประมาณ สถานท่ี วัสดุ
อุปกรณ์ เวลา กฎระเบียบ เป็นต้น 

  จะเห็นได้ว่าหลักสูตร ไม่มีการระบุถึงกฎระเบียบของการมาเข้าอบรม หรือยังขาดการตกลงร่วมกัน
ถึงหน้าท่ีความรับผิดชอบ หรือสัญญาเงือนไขในการมาเข้าอบรม ท่ีต้องเรียนรู้และมีความประพฤติอย่างไรใน
ระหว่างการฝึกอบรม อาจต้องทําคู่มือสําหรับผู้เข้ารับการอบรม ได้รับทราบและปฏิบัติร่วมกันก่อนมาเข้าอบรม 
ส่วนความพร้อมในเร่ืองของทรัพยากรน่าจะพร้อมเนื่องจากเป็นการจัดสรรงบประมาณร่วมกันระหว่าง สํานักงาน
การอุดมศึกษาและมหาวิทยาลัยท่ีมาเข้าอบรม ก็นับเป็นสิ่งท่ีดี ประกอบกับผู้จัดอบรมมีประสบการณ์สูงในการจัด
อบรมในหลักสูตรลักษณะเช่นนี้มาก่อนและได้พัฒนาหลักสูตรนี้ตั้งแต่เริ่มต้น จึงมีความเข้าใจในปรัชญาของ
หลักสูตรเป็นอย่างดีย่ิง  

4)   การจัดลําดับของหัวข้อวิชาต่าง ๆ ในหลักสูตร และการจัดกิจกรรมท่ีสอดคล้องกับหัวข้อวิชา  

 จะเห็นได้ว่า มีการจัดเรียงไว้ตามลําดับประสบการณ์ท่ีผู้เข้ารับการอบรมควรได้รับ เป็น 6 โมดูล ซ่ึง
น้ําหนักท้ังเนื้อหา ความเข้มข้น และเวลาของแต่ละโมดูลไม่เท่ากัน เพราะแต่ละโมดูลมีวัตถุประสงค์และวิธีการ
เรียนรู้ท่ีแตกต่างกัน แต่เป็นท่ีน่าสังเกตว่า ในช่วงโมดูลแรก ในส่วนของ บทนําและการเรียนรู้ผ่านสื่ออิเลคโทรนิค 
(CD) นั้น ได้รับความสําคัญน้อยเน่ืองจาก  ยังไม่มีการกํากับให้เห็นว่าผู้เข้าอบรมนั้นได้เรียนรู้จริง และผู้เข้าอบรม
ให้ความสําคัญที่จะเรียนรู้ด้วยตนเองแท้จริง อาจจะต้องมีการบริหารจัดการเพิ่มเติมด้วยการ พัฒนาสื่อให้น่าสนใจ
ขึ้น มีตารางการกํากับเวลาเรียน ให้เห็นชัดเจน และอาจมีการตรวจสอบความรู้ความเข้าใจในส่วนโมดูลนี้ เป็นต้น 

5)   ความเหมาะสมของเวลาท่ีใช้ตลอดหลักสูตรและเวลาในแต่ละโมดูล  
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 จะเห็นได้ว่าใช้เวลาไม่เท่ากันในแต่ละโมดูลเพราะข้ึนกับหลายปัจจัย และช่วงเวลาตลอดหลักสูตร
ต่อเนื่อง 7 สัปดาห์ มากไปหรือน้อยไป ขึ้นกับวัตถุประสงค์และผลการเรียนรู้ท่ีเกิดขึ้น ในช่วงโมดูลใดมากหรือน้อย 
อาจต้องมีการประเมินความรู้และผลงานจากผู้เข้าอบรม เพ่ือการปรับสัดส่วนของเวลาให้เหมาะสมกับศักยภาพ
ของผู้เรียนต่อไป 

6)   ความเหมาะสมของสื่อการเรียนรู้ และการบริหารสื่อ  

 จะเห็นได้ว่า สื่อการเรียนรู้ มีน้อยมาก ส่วนใหญ่เป็นการเรียนรู้ท่ีเป็นแบบการเรียนรู้ผู้ใหญ่ ท่ีองค์
ความรู้และประสบการณ์ส่วนหนึ่งก็คือตัวผู้เข้ารับการอบรมเอง ดังนั้นสื่อท่ีจัดให้ อาจต้องมีการพัฒนาเนื้อหาให้
ตรงกับความต้องการหรือปัญหาของผู้เรียนแต่ละคนแต่ละกลุ่ม และบอกแหล่งเรียนรู้เพ่ิมเติมท่ีสามารถศึกษาได้ 
หรืออาจมีองค์ความรู้หรือประสบการณ์ความรู้เดียวกันท่ีจัดให้เสมือนเป็นห้องสมุดไว้ในเว็บไซต์ หรือ ซีดี ท่ี
สามารถเรียนรู้ได้ง่าย ตลอดเวลา และสามารถเป็นสื่อให้คําปรึกษา เป็นเครือข่ายในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ให้
คําแนะนําปรึกษาได้อย่างถูกต้อง พร้อมมีสื่อท่ีเสริมสร้างทัศนคติ สร้างแรงจูงใจในการคิดบวก มีพลังในการทํางาน
ในการฝันฝ่าอุปสรรคต่อไปได้  

7)   การคัดเลือกวิทยากรและการเตรียมความพร้อมให้กับวิทยากรท่ีตรงกับหัวข้อวิชาและความสามารถ
ในการถ่ายทอด  

 จะเห็นได้ว่า วิทยากรล้วนแต่เป็นวิทยากรระดับชาติ มีชื่อเสียง แต่ภายใต้องค์ความรู้ในภาพกว้าง 
จะเป็นประโยชน์ท่ีนําองค์ความรู้ท่ีได้รับจากวิทยากรมาสู่การปฏิบัตินั้นอาจต้องมีการเชื่อมต่อประสาน ซ่ึงในการ
อบรมครั้งนี้ มีการใช้วิธีการประชุมเชิงปฏิบัติการร่วมด้วยเป็นระยะในโมดูล 2 ท่ีรับความรู้จากวิทยากร และ
ประชุมแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับวิทยากรเพื่อนํามาสู่การปฏิบัติ การจัดทําแผนกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยตนเองต่อไป 
แต่มีข้อสังเกตว่า เนื้อหาวิชาท่ีเชิญวิทยากร อาจต้องพึงระวังมีหัวข้อท่ีคล้ายคลึงกันหรือท่ีมีส่วนท่ีทับซ้อนในเรื่อง 
บริบทของอุดมศึกษาไทย อาจมีการบรรยายในเนื้อหาท่ีใกล้เคียงกันได้ของวิทยากร และล้วนเป็นวิทยากร
ระดับชาติ พ้ืนฐานประสบการณ์อาจใกล้เคียงกัน ดังนั้นถ้าเป็นไปได้ มีการประชุมหารือร่วมกันระหว่างวิทยากร 
เพ่ือการประสานเนื้อหาและวิธีการบรรยายที่ดีต่อไป จะเกิดประโยชน์สูงสุดกับผู้เข้าอบรมต่อไป 

8)   การรับสมัครและคัดเลือกผู้เข้าฝึกอบรม และเกณฑ์การคัดเลือก การเตรียมความพร้อมผู้เข้าอบรม  

 จะเห็นได้ว่า เกณฑ์ท่ีกําหนด มีการจํากัดให้เฉพาะผู้ดํารงตําแหน่งผู้บริหารระดับกลางแล้ว บางครั้ง
อาจได้คนท่ีกําลังจะหมดวาระหรือ คนท่ีเตรียมจะก้าวขึ้นสู่ตําแหน่งจะขาดโอกาส และจํากัดอายุ 55 ปี อาจจะ
จํากัดโอกาส เพราะอาจารย์มหาวิทยาลัยมีแนวโน้มท่ีเกษียณอายุ 65 ปี และในการคัดเลือกน่าจะมีการเขียนแผน
หรือความคาดหวังท่ีได้จากการมาเข้าอบรมและผลงานท่ีจะทําภายหลังผ่านการอบรม เพ่ือให้ผู้เข้าอบรมได้มีการ
เตรียมตัวเตรียมความตั้งใจท่ีจะมาเข้าอบรม และมุ่งม่ันท่ีจะแก้ปัญหาของหน่วยงานตนเอง โดยมาหาคําตอบจาก
การอบรมคร้ังนี้ ประกอบการการกําหนดให้ผู้เข้าอบรม 2 กลุ่มคือสายสนับสนุนและสายวิชาการเข้าอบรมร่วมกัน 
อาจเป็นตัวแปรสําคัญให้พ้ืนฐานประสบการณ์และสมรรถนะของผู้เข้าอบรมนั้นแตกต่างกัน จึงยากที่จะจัด
โปรแกรมหรือเนื้อหาวิชาให้สอดคล้องกับสภาพปัญหาท่ีแท้จริงของกลุ่มคน ถ้าให้เกิดประโยชน์สูงสุดตรงกับความ
ต้องการของผู้เข้าอบรมแท้จริงอาจจะใช้วิธีการจัดวิธีการเรียนรู้ท่ีหลากหลายและเปิดโอกาสเลือกหรือบางช่วงจัด
อบรมรวมกันแต่บางช่วงจัดแยกกันโดยเฉพาะในโมดูล 3 การเรียนรู้ประสบการณ์จากมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง  

9)   ความเหมาะสมในการประเมินผลโครงการ และการกําหนดเกณฑ์การผ่านการอบรม  

 จะเห็นได้ว่า ไม่มีการประเมินผลในเชิงปริมาณ แต่มีการประเมินเชิงคุณภาพอยู่บ้างเช่น จากผลงาน 
จากมาเข้าอบรมตามกําหนดเวลาข้ันตํ่า แต่เพ่ือให้การดําเนินการฝึกอบรมเกิดประโยชน์สูงสุดแก่ผู้เข้าอบรมอาจ
ต้องมีการประเมินผลเป็นระยะ และประเมินท้ังความรู้ความเข้าใจและผลงาน เป็นระยะเพ่ือการปรับปรุงระหว่าง
เรียนของผู้เข้าอบรม และการปรับการดําเนินการจัดฝึกอบรมให้มีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน  
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10)  สถานท่ีจัดฝึกอบรม การคัดเลือก การกําหนดมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง และการเตรียมความพร้อมและ
บรรยากาศในการเรียนรู้ของสถานที่ฝึกอบรม  

 จะเห็นได้ว่าในการฝึกอบรมใช้โรงแรมเป็นส่วนใหญ่สําหรับในช่ัวโมงการบรรยายและการประชุม
ปฏิบัติการ ซ่ึงเม่ือมีการทํารายงาน จึงมีความจําเป็นท่ีต้องหาความรู้เพ่ิมเติมจากแหล่งเรียนรู้ ซ่ึงท่ีโรงแรมอาจ          
ไม่เหมาะสมในการเป็นแหล่งเรียนรู้ หรือการคัดเลือก และการกําหนดมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง ขึ้นอยู่กับผู้เข้าอบรม 
อาจจะทําให้ผู้เข้าอบรมไม่ได้ความรู้ และประสบการณ์ตรงกับท่ีตนเองต้องการหรือมีปัญหาเนื่องจาก เลือกตามกัน
หรือเลือกมหาวิทยาลัยท่ีใกล้บ้าน เป็นต้น ดังนั้นอาจต้องมีการจัดสรร อาจใช้ปัญหาหรือภารกิจ เป็นตัวแบ่งกลุ่มไป
ศึกษาเรียนรู้กับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง เป็นต้น 
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 ในบทนี้นําเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลท่ีได้จากการเก็บรวบรวมข้อมูลท้ังจากการ
สัมภาษณ์เชิงลึก การสัมภาษณ์กลุ่มย่อย และแบบสอบถาม เก็บข้อมูลกับกลุ่มผู้เชี่ยวชาญ      
ผู้ผ่านหลักสูตร (นบอ.) ผู้บังคับบัญชา และผู้เพ่ือนร่วมงานของ นบอ. แบ่งการนําเสนอ
ออกเป็น 2 ตอน ดังน้ี 

 ตอนท่ี 1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูล แบ่งออกเป็น 8 ส่วน ได้แก่  

1) ข้อมูลท่ัวไปของกลุ่มตัวอย่าง 
2) การประเมินบริบท 
3) การประเมินปัจจัยนําเข้า  
4) การประเมินกระบวนการ  
5) การประเมินผลผลิต  
6) การประเมินผลลัพธ์  
7) การประเมินผลตอบแทนจากการลงทุน  
8) ข้อเสนะแนะจากกลุ่มตัวอย่าง 

 
ตอนท่ี 2  ผลการประเมินหลักสูตร 

 
โดยข้อมูลท่ีใช้ในการประเมินได้จากแหล่งข้อมูลต่าง ๆ ซ่ึงการประเมินในแต่ละ

ปัจจัยจะใช้ข้อมูลจากแหล่งข้อมูลท่ีเกี่ยวข้อง ดังตารางต่อไปนี้ 

 

 

ปัจจัยการประเมิน 
ผู้ 

 เชี่ยวชาญ 

สัมภาษณ์ลึก แบบสอบถาม 
สนทนา 
กลุ่ม นบอ. 

ผู้ บค. 
บัญชา 

ผู้ร่วมงาน นบอ. 
ผู้ บค. 
บัญชา 

ผู้ร่วมงาน 

บริบท     - - -  



 

ปัจจัยนําเข้า   - - - - -  
กระบวนการ -  - - - - -  
ผลผลิต -        
ผลลัพธ์ -        
ROI -        
ข้อเสนอแนะ         

 

ตอนท่ี 1: ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

1.  ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง 

จากการเก็บข้อมูลกับกลุ่มตัวอย่างทุกกลุ่ม พบว่ามีผู้ให้ข้อมูลจําแนกตามวิธีการเก็บข้อมูลของโครงการ
ดังต่อไปน้ี  

กลุ่มตัวอย่างจากการสัมภาษณ์เชิงลึก 

1)  ผู้เชี่ยวชาญ จํานวน 13 ท่าน ประกอบด้วย ผู้ท่ีมีประสบการณ์และมีความเชี่ยวชาญด้านอุดมศึกษา 
ผู้บริหารหลกัสูตร วิทยากรของหลักสูตร ผู้บริหารระดับสูงจากมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง ดังรายชื่อต่อไปนี้ 

1.1)  ศ.ดร.วิจิตร  ศรีสะอ้าน 
1.2)   ดร.พิเชษฐ์  ดรุงคเวโรจน์ 
1.3)   ดร.ชุมพล  พรประภา 
1.4)   ดร.ชุติมา  หาญเผชิญ 
1.5)   ศ.ดร.สุพรรณี  ฉายะบุตร 
1.6)   รศ.ดร.สุมาลี  เหลืองสกุล 
1.7)   รศ.ดร.รังสรรค์  เนียมสนิท 

รศ.ดร.นพ.พิทยา  จารุพูนผล 1.8)   
1.9)   รศ.นพ.วัชระ  รุจิเวชพงศธร 
1.10) ผศ.ดร.ชนะศักด์ิ  บ่ายเที่ยง  
1.11) อ.ดร.เกษรา  วามะศิริ 
1.12) อ.ธนิตสรณ์  จิระพรชัย 
1.13) คุณสุปราณี  สิงโตทอง 

2) ผู้ผ่านหลักสูตร นบอ. จํานวน 28 คน จากมหาวิทยาลัยราชภัฎจํานวน 21 คน และจาก
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลจํานวน 7 คน 

3) ผู้บังคับบัญชาของ นบอ. เป็นผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัยในตําแหน่ง อธิการบดี และรอง
อธิการบดี จํานวน 17 คน จากมหาวิทยาลัยราชภัฎจํานวน 12 คน และจากมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล
จํานวน 5 คน 

4) ผู้ร่วมงานของ นบอ.  จํานวน 42 คน จากมหาวิทยาลัยราชภัฎจํานวน 27 คน และจาก
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลจํานวน 15 คน 

กลุ่มตัวอย่างจากการสัมภาษณ์กลุ่มย่อย 
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จากการจัดประชุมสัมภาษณ์กลุ่มย่อยจํานวน 10 คร้ัง มี นบอ. เข้าร่วมการประชุม จํานวน 84 คน จาก
มหาวิทยาลัย 33 แห่ง  

กลุ่มตัวอย่างจากแบบสอบถาม 

จากการเก็บข้อมูลโดยใช้แบบสอบถามจํานวน 576 ฉบับ ซ่ึงได้ส่งแบบสอบถามไปยัง นบอ. จํานวน 174 
ฉบับ ผู้บังคับบัญชาจํานวน 54 ฉบับ และผู้ร่วมงาน 348 ฉบับ โครงการได้รับแบบสอบถามคืน จํานวน 376 ฉบับ 
คิดเป็นร้อยละ 65.3 จําแนกเป็นจาก นบอ. จํานวน 119 ฉบับ ผู้บังคับบัญชา จํานวน 29 ฉบับ และผู้ร่วมงาน 228 
ฉบับ กลุ่มตัวอย่างแต่ละกลุ่มมีคุณลักษณะ ดังนี้ 

1)  ผู้ผ่านหลักสูตร นบอ. จํานวน 119 คน จากมหาวิทยาลัย 42 แห่ง โดยร้อยละ 38 เป็นผู้ท่ีผ่าน
หลักสูตร นบอ. รุ่น 3 รองลงมา ร้อยละ 31 และ 31 คือผู้ผ่านหลักสูตร นบอ. รุ่น 1 และ 2 ตามลําดับ โดยร้อยละ 
50.4 เป็นหญิง และร้อยละ 49.6 เป็นชาย  มีอายุระหว่าง 34 – 58 ปี ค่าเฉลี่ย 48.3 ปี ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
5.5 มีอายุราชการอยู่ระหว่าง 10 – 37 ปี ค่าเฉลี่ย 24.2 ปี ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 6.4 ร้อยละ 85 อยู่ในระดับ 
8–9 ดํารงตําแหน่งคณบดี ร้อยละ 30.3 และเป็นผู้อํานวยการ ร้อยละ 69.7 สําหรับข้าราชการสายสนับสนุน
วิชาการ ท่ีดํารงตําแหน่งผู้อํานวยการ คิดเป็นร้อยละ 48.6 อีกร้อยละ 21.1 เป็นข้าราชการสายวิชาการที่มารับ
ตําแหน่งผู้อํานวยการ รายละเอียด ดูในตารางท่ี 1 

2)  ผู้บังคับบัญชาของผู้ผ่านหลักสูตร นบอ. จํานวน 29 คน (ประเมิน นบอ. จํานวน 100 คน) เป็นเพศ
ชาย ร้อยละ 78.3 มีอายุระหว่าง 49 – 65 ปี ค่าเฉลี่ย 59.5 ปี ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 3.6 รายละเอียด ดูใน
ตารางท่ี 2 

3)  ผู้ร่วมงานของผู้ผ่านหลักสูตร นบอ. จํานวน 228 คน จากมหาวิทยาลัย 41 แห่ง  เป็นเพศหญิง ร้อย
ละ 71.8 มีอายุระหว่าง 23 – 58 ปี ค่าเฉลี่ย 38 ปี ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 8.7 โดยได้ปฏิบัติงานร่วมกับ นบอ. 
อยู่ระหว่าง 1 – 30 ปี ค่าเฉลี่ย 6.3 ปี ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 6.1 ร้อยละ 28.8 เป็นผู้ปฏิบัติงานสายวิชาการ 
และ ร้อยละ 71.2 ปฏิบัติงานสายสนับสนุนวิชาการ รายละเอียด ดูในตารางท่ี 3 
 
 
 
 
ตารางท่ี 1  จํานวนและร้อยละข้อมูลท่ัวไปของผู้ผ่านหลักสูตร นบอ. 
 
    ข้อมูลทั่วไป จํานวน (คน) ร้อยละ 
1. เพศ ชาย 58 49.6 

หญิง 59 50.4 
2. อายุ น้อยกว่าหรือเท่ากับ 40 ปี 9 7.9 

41 – 50 ปี 63 55.3 
มากกว่า 50 ปี 42 36.8 

3. อายุราชการ น้อยกว่าหรือเท่ากับ 15 ปี 12 11.2 
16 – 20 ปี 14 13.1 
21 – 25 ปี 30 28.0 
26 – 30 ปี 34 31.8 
มากกว่า 30 ปี 17 15.9 

4. ระดับ ระดับ 6 8 7.5 
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    ข้อมูลทั่วไป จํานวน (คน) ร้อยละ 
ระดับ 7 49 45.8 
ระดับ 8 43 40.2 
ระดับ 9 7 6.5 

5. ตําแหน่ง คณบดี 33 30.3 
ผู้อํานวยการหรือเทียบเท่า 76 69.7 

6. การปฏิบัติงาน สายวิชาการ 33 30.3 
สายสนับสนุนวิชาการ 53 48.6 
สายวิชาการและสายสนับสนุนวิชาการ 23 21.1 

 
 
ตารางท่ี 2 จํานวนและร้อยละข้อมูลท่ัวไปของผู้บังคับบัญชาของ นบอ. 
 
    ข้อมูลทั่วไป จํานวน (คน) ร้อยละ 
1. เพศ ชาย 18 78.3 

หญิง 5 21.7 
2. อายุ น้อยกว่าหรือเท่ากับ 55 ปี 3 13.6 

56 – 60 ปี 10 45.5 
มากกว่า 60 ปี 9 40.9 

 
 
 
ตารางท่ี 3  จํานวนและร้อยละข้อมูลท่ัวไปของผู้ร่วมงานของ นบอ. 
 
    ตัวแปร จํานวน (คน) ร้อยละ 
1. เพศ ชาย 62 28.2 

หญิง 158 71.8 
2. อายุ น้อยกว่าหรือเท่ากับ 30 ปี 44 20.5 

31 – 35 ปี 50 23.3 
36 – 40 ปี 53 24.7 
41 – 45 ปี 17 7.8 
46 – 50 ปี 28 13.0 
มากกว่า 50 ปี 23 10.7 

3. ระยะเวลาท่ีปฏิบัติงาน 
   ร่วมกับ นบอ. 

น้อยกว่าหรือเท่ากับ 5 ปี 130 66.7 
6 – 10 ปี 33 16.9 
11 – 15 ปี 15 7.7 
มากกว่า 15 ปี 17 8.7 

4. การปฏิบัติงาน สายวิชาการ 63 28.8 
สายสนับสนุนวิชาการ 156 71.2 

 
 



 

2.  การประเมินบริบท  

การประเมินบริบทเป็นการประเมินเพ่ือตรวจสอบว่า หลักสูตรมีแนวคิดปรัชญา ในการพัฒนาหลักสูตร
อย่างไร รวมถึงความจําเป็นท่ีจะต้องมีหลักสูตรระดับนโยบาย ซ่ึงหลักสูตรสามารถตอบสนองต่อความต้องการได้
หรือไม่ รวมไปถึงศักยภาพของผู้จัดการอบรมด้วย ซ่ึงการประเมินบริบทนี้จะมุ่งเพ่ือตอบคําถามท่ีว่า หลักสูตร 
นบอ. ควรมีและควรดําเนินการต่อไปหรือไม่ รวมถึงผู้จัดมีศักยภาพในการจัดอบรมมากน้อยเพียงใด  

ในการประเมินบริบทของหลักสูตร นบอ. ได้จากข้อมูลจากการสัมภาษณ์กลุ่มย่อย การสัมภาษณ์เชิงลึก
ในกลุ่มผู้เชี่ยวชาญ ผู้ผ่านหลักสูตร นบอ. ผู้บังคับบัญชาของ นบอ. และผู้ร่วมงานของ นบอ.  โดยพิจารณาใน
ประเด็นต่อไปน้ี  

- สภาพปัญหาและความต้องการในระดับนโยบาย  

- ความจําเป็นในการอบรม 

- หลักสูตรและวัตถุประสงค์ของหลักสูตร 

- ศักยภาพของผู้จัดอบรม 

- สมรรถนะสําหรับผู้บริหารระดับกลาง 

 
2.1  สภาพปัญหาและความต้องการในระดับนโยบาย 

จากการเปลี่ยนรูปการบริหารจากสถาบันมาเป็นมหาวิทยาลัย ทําให้มหาวิทยาลัยใหม่แต่ละแห่งมีอิสระ
ในการบริหารงาน งบประมาณ บุคลากร การวางแผน มีอํานาจตัดสินใจด้วยตนเอง ไม่ต้องข้ึนกับส่วนกลางเหมือน
ในอดีต บุคลากรจําเป็นต้องมีการปรับบทบาทตนเองให้สอดคล้องกับรูปแบบการบริหารท่ีเปลี่ยนแปลงไป 
หลักสูตร นบอ. จึงมีความจําเป็น เนื่องจากการปรับรูปแบบการบริหารส่งผลต่อการบริหารจัดการแบบใหม่ โดย
สภาพของปัญหาและความต้องการหลักสูตรในระดับนโยบาย สามารถจําแนกออกเป็น 3 ด้าน คือ ด้านระบบ ด้าน
บุคลากร ด้านบรรยากาศและวัฒนธรรมองค์กร รายละเอียดดังนี้ 

1)  ด้านระบบ   

- การพัฒนาระบบต่าง ๆ ของมหาวิทยาลัยยังไม่ทันต่อการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึน ด้วยระบบการ
บริหารงานบุคคลและการบริหารงบประมาณมีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างสิ้นเชิงเป็นผลมาจากการเปล่ียนถ่าย
อํานาจการบริหาร จากส่วนกลางกระจายมาสู่มหาวิทยาลัยและคณะ ผู้บริหารยังปรับตัวไม่ทัน ทําให้ขาดความ
เข้มแข็งในการบริหารจัดการตามโครงสร้างใหม่ บุคลากรของมหาวิทยาลัยยังไม่พร้อมรับต่อการเปลี่ยนแปลงท่ี
เกิดข้ึน ส่งผลให้มีความขัดแย้งในองค์กรสูงข้ึน 

-  การบริหารงานในโครงสร้างมหาวิทยาลัยใหม่ ต้องใช้ทรัพยากรต่าง ๆ เพ่ิมขึ้น เช่น งบประมาณ 
เทคโนโลยี อัตรากําลัง ตําแหน่งหน้าท่ี ความรู้ความเชี่ยวชาญ สมรรถนะของบุคลากร เป็นต้น ดังนั้นผู้บริหาร
ระดับกลางซ่ึงมีความรับผิดชอบโดยตรง จําเป็นต้องทําหน้าท่ีด้านการบริหารจัดการในสิ่งต่าง ๆ ให้ดําเนินไปด้วย
ความราบร่ืน สอดคล้องกับงานด้านการบริหารท่ีเปลี่ยนแปลงไป  

-  กรอบภาระงานของบุคลากรในหน่วยงานยังไม่มีความชัดเจน บุคลากรเกือบทุกสายงานขาด
ความพร้อม ความรู้ ความเขา้ใจ และทักษะในการปฏิบัติงานของตนเองในการบริหารจัดการตามโครงสร้างใหม่    

-  มีระบบการประเมินตามมาตรฐานต่าง ๆ ในการปฏิบัติงาน ท้ังของสํานักงานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการ (กพร.) และสํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (สมศ.) ทําให้
มหาวิทยาลัยต้องปรับเปลี่ยนการบริหารจัดการ และต้องพัฒนามหาวิทยาลัยให้เป็นไปตามมาตรฐานท่ีกําหนดไว้
จากหน่วยงานกลาง  
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- มีการกระจายอํานาจการบริหารจัดการบางส่วนจากผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัยไปยัง
ผู้บริหารระดับกลาง ได้แก่ คณบดี ผู้อํานวยการ และหัวหน้าสํานักงานต่าง ๆ ทําให้ผู้บริหารระดับกลางต้องมีการ
บริหารจัดการท่ีเป็นระบบ และต้องใช้การตัดสินใจมากขึ้น 

 
2)   ด้านบุคลากร 

ผู้บริหารระดับกลาง 

-  ขาดประสบการณ์และความพร้อมในการบริหารงาน การบริหารงานยังยึดติดกับรูปแบบการ
บริหารแบบเดิม ไม่เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการบริหารตามระบบท่ีเปลี่ยนแปลงไป 

- ขาดความรู้ความเข้าใจในการบริหารจัดการสมัยใหม่ และขาดความชัดเจนเกี่ยวกับบทบาท
หน้าท่ีของตนเองในฐานะท่ีเป็นผู้บริหารระดับกลาง 

-  ไม่ให้ความสําคัญกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  
-  การบริหารงานขาดการมีส่วนร่วมของผู้ร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา ในหลายหน่วยงานพบว่า 

ผู้บริหารไม่รับฟังความคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะของผู้ใต้บังคับบัญชา 
-  ถูกคาดหวังจากผู้บริหารระดับสูงและบุคลากรในหน่วยงาน ให้มีการบริหารจัดการอย่างมี

ประสิทธิภาพ 
-  มีภาระงานสอนมาก อาจเนื่องมาจากการขาดแคลนอาจารย์ผู้สอน หรือยังไม่เข้าใจบทบาทหน้าท่ี

ในฐานะของผู้บริหารระดับกลาง ทําให้การบริหารจัดการต่าง ๆ ยังไม่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเท่าท่ีควร 
- ผู้บริหารระดับกลางจากสายสนับสนุนวิชาการ ยังขาดประสบการณ์และมุมมองด้านการบริหาร

อุดมศึกษา ทําให้ยังมองภาพทั้งระบบการอุดมศึกษาไม่ครอบคลุม ด้วยท่ีผ่านมาจะเป็นนักปฏิบัติ มากกว่าการเป็น
นักวางแผนหรือนักพัฒนา ทําให้รูปแบบการบริหารงานยังคงเดิม ไม่กล้าคิดหรือตัดสินใจ  

ผู้ปฏิบัติ 

- ผู้ปฏิบัติยังไม่พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากขาดประสบการณ์และขาดกรอบการทํางานท่ี
ชัดเจน มหาวิทยาลัยต้องการบุคลากรมีความความรู้ความสามารถสูงด้วยต้องมีการเปลี่ยนแปลงและแข่งขัน
ตลอดเวลา ผู้ปฏิบัติส่วนใหญ่โดยเฉพาะบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการได้รับโอกาสในการพัฒนาตนเองน้อย  

- อาจารย์ท่ีมีตําแหน่งทางวิชาการมีน้อย ด้วยท่ีผ่านมาอาจารย์มีจํานวนน้อย มีภาระงานสอนมาก 
ทําให้ขาดการทําวิจัย  

- มหาวิทยาลัยมีปัญหาด้านบุคลากรที่ขาดช่วง ไม่มีการเตรียมการ หรือวางแผนการสับเปลี่ยน
ตําแหน่งไว้ล่วงหน้า  จึงทําให้ปรับตัวไม่ทันต่อการเปลี่ยนแปลง 

- บุคลากรบางกลุ่มยังไม่ทราบ หรือไม่สนใจเกี่ยวกับทิศทางการเปลี่ยนแปลงของมหาวิทยาลัย 
- บุคลากรยังมีมุมมองไม่เพียงพอท่ีจะทําให้มหาวิทยาลัยมีความเป็นสากลหรือความเป็นนานาชาติ 
 

3)   ด้านบรรยากาศและวัฒนธรรมองค์กร 

-  บรรยากาศการทํางานของมหาวิทยาลัยบางแห่งยังคงมีความขัดแย้ง มีการแบ่งพรรคแบ่งพวก 
ยังคงมีระบบการเมืองค่อนข้างสูง  

-  การถ่ายทอดนโยบายต่าง ๆ ไปสู่ผู้ปฏิบัติยังเป็นไปด้วยความล่าช้า ขาดการนําเทคโนโลยีมาใช้ใน
การถ่ายทอด  

การทํางานในปัจจุบันต้องนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาปรับใช้มากข้ึน - 
-  บรรยากาศในการทํางานไม่กระตุ้น หรือส่งเสริมให้อาจารย์เกิดความรู้สึกรักและผูกพันกับ

หน่วยงานเท่าท่ีควร 
-  ด้วยข้อจํากัดในด้านงบประมาณ จึงจําเป็นท่ีมหาวิทยาลัยจะต้องมีเครือข่ายเพ่ือใช้ทรัพยากร

ร่วมกันของมหาวิทยาลัยในพ้ืนท่ีเขตเดียวกัน  
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-  มหาวิทยาลัยบางแห่งท่ีมีความเข้มแข็ง เช่น มหาวิทยาลัยราชภัฎสวนดุสิต มหาวิทยาลัยราชภัฎ
สวนสุนันทา มหาวิทยาลัยราชภัฏพิบูลสงคราม มหาวิทยาลัยราชภัฏนครสวรรค์ เป็นต้น ได้มีการปรับเปลี่ยนและ
เตรียมความพร้อมในการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล โดยมีการเตรียมความเข้มแข็งให้กับมหาวิทยาลัยไว้แล้ว 
เช่น การหาจุดอ่อนจุดแข็งของมหาวิทยาลัย การหาเอกลักษณ์ให้กับมหาวิทยาลัย การเปิดหลักสูตรใหม่ ๆ ท่ี
ตอบสนองต่อความต้องการของตลาด และการผลิตบัณฑิตท่ีสอดคล้องกับความต้องการของท้องถิ่นและชุมชน 
และปิดหลักสูตรเก่าท่ีไม่เป็นท่ีสนใจหรือแข่งขันกับสถาบันการศึกษาอ่ืนไม่ได้ 

 
2.2  ความจําเป็นในการอบรม 

ในปัจจุบันการเป็นผู้บริหารจําเป็นต้องผ่านหลักสูตรสําหรับผู้บริหาร เพ่ือเป็นการเตรียมความพร้อมและ
เสริมสร้างวิสัยทัศน์รวมถึงวิธีการบริหารงานเพ่ือให้สอดคล้องกับภารกิจของผู้บริหารในแต่ละระดับ  และด้วยการ
ปรับเปลี่ยนรูปแบบการบริหารจัดการจากเดิมท่ีเป็นสถาบันมาเป็นมหาวิทยาลัยใหม่ โครงสร้างการบริหาร
เปลี่ยนแปลงไป จําเป็นท่ีมหาวิทยาลัยต้องแต่งต้ังผู้เข้ามาดํารงตําแหน่งผู้บริหารระดับกลางมากขึ้น โดยเฉพาะ
ตําแหน่งบริหารด้านการสนับสนุนวิชาการ โดยส่วนใหญ่ผู้ท่ีเข้ามาดํารงตําแหน่งนี้จะเป็นผู้ท่ีได้ปฏิบัติงานสาย
สนับสนุนวิชาการมาก่อน หรือเป็นอาจารย์ท่ีปฏิบัติงานในสายวิชาการ ซ่ึงผู้บริหารใหม่ยังมีประสบการณ์น้อย บาง
คนยังไม่มีประสบการณ์ด้านการบริหาร กอรปบรรยากาศการทํางานในรูปแบบของมหาวิทยาลัยมีความแตกต่าง
จากสถาบันเดิม มหาวิทยาลัยต้องการเครือข่ายในการทํางานมาก จึงเห็นว่าหลักสูตร นบอ. เป็นหลักสูตรท่ี
สามารถสนองตอบต่อความต้องการของผู้บริหารใหม่ได้ 

กลุ่มตัวอย่างได้ให้ความเห็นว่า ผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัยควรต้องได้เข้ารับการอบรมเพ่ือท่ีจะ
สามารถทําหน้าท่ีในฐานะของผู้บริหารระดับกลางได้อย่างมีประสิทธิภาพ ด้วยเห็นว่าผู้บริหารระดับกลางเป็นผู้ท่ีมี
ความสําคัญต่อความก้าวหน้าและการพัฒนามหาวิทยาลัยไปในทิศทางท่ีพึงประสงค์ โดยผู้บริหารระดับกลางของ
มหาวิทยาลัยใหม่ ยังคงมีลักษณะดังต่อไปน้ี 

- ไม่กล้าตัดสินใจหรือมีการดําเนินการต่าง ๆ ด้วยความล่าช้า ขาดความเชื่อม่ันในการบริหารงาน 
ยังขาดทักษะในการบริหาร จึงยังไม่สามารถท่ีจะบริหารจัดการได้ด้วยตนเอง 

- กระบวนการคิดของผู้บริหารระดับกลาง เป็นลักษณะท่ีพ่ึงพามากกว่าพ่ึงตนเอง ในการสร้าง
ความเข้มแข็งให้กับหน่วยงาน 

- ขาดความรู้เกี่ยวกับงบประมาณ  การบริหารงานบุคคล กฎระเบียบต่างๆ ทําให้ต้องเรียนรู้ด้วย
ตนเอง  

- ขาดวิสัยทัศน์ การริเร่ิมสร้างสรรค์ และไม่สามารถตอบสนองต่อนโยบายของผู้บริหารระดับสูงได้
อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ 

- ขาดเครื่องมือในการบริหารจัดการแนวใหม่ รวมถึงต้องเรียนรู้ตัวชี้วัดในการประกันคุณภาพ
การศึกษา 

- บทบาทใหม่ไม่สอดคล้องกับประสบการณ์เดิม เช่น เป็นอาจารย์สอนสายวิทยาศาสตร์ แต่ต้องมา
รับหน้าท่ีเป็นผู้บริหาร  จึงต้องการเรียนรู้หลักการบริหารคนอย่างมีประสิทธิภาพ  

- การกระจายอํานาจมีน้อย และใช้หลักการมีส่วนร่วมและหลัก Empowerment น้อย จึงไม่
สามารถเป็นตัวเชื่อมระหว่างผู้บริหารระดับสูงและผู้ปฏิบัติได้ดีเท่าท่ีควร  

- ยึดติดกับกฎระเบียบการทํางานแบบเดิม  
- ไม่สามารถใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจํากัดให้เกิดผลลัพธ์ตามที่ต้องการมากท่ีสุด  
- ขาดเครือข่ายการทํางานกับมหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ ตลอดจนหน่วยงานภาครัฐและเอกชน ในการ

เสริมสร้างความเข้มแข็งให้กับองค์กร 
- ขาดการนําเทคโนโลยีสารสนเทศต่าง ๆ มาใช้ประโยชน์อย่างเต็มท่ีในการขับเคลื่อนและนําพา

มหาวิทยาลัยไปสู่ความเข้มแข็ง 
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2.3  หลักสูตรและวัตถุประสงค์ของหลักสูตร 

กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่ให้ทัศนะเกี่ยวกับหลักสูตรและวัตถุประสงค์ของหลักสูตรว่ามีความเหมาะสม โดย
เห็นว่าเป็นหลักสูตรท่ีดีและมีความสําคัญ ด้วยสามารถนําไปใช้ได้กับทุกหน่วยงานของมหาวิทยาลัย นอกจากนี้การ
ผ่านหลักสูตรยังนําไปสู่ความก้าวหน้าในตําแหน่งผู้บริหารที่สูงขึ้น และด้วยหลักสูตรนี้ได้เปิดโอกาสให้ผู้บริหารท้ัง
สายวิชาการและสายสนับสนุนวิชาการได้เข้ารับการอบรมพร้อมกัน ทําให้ผู้บริหารท้ังสองส่วนได้มีการแลกเปลี่ยน
ทัศนะรวมถึงปัญหาและอุปสรรคต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนจริง เกิดการเรียนรู้ของผู้บริหารท่ีสองฝ่าย รวมถึงยังได้เครือข่าย
การทํางานในมหาวิทยาลัยเดียวกัน ต่างมหาวิทยาลัย รวมถึงได้เป็นเครือข่ายกับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงท่ีมี
ประสบการณ์ และมีรูปแบบการบริหารจัดการท่ีดี 

ดังนั้นจากวัตถุประสงค์ของหลักสูตรท่ีว่า “เพ่ือเตรียมผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัย/
สถาบันอุดมศึกษาต้ังใหม่ รองรับการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล” และ “เพ่ือสร้างความแข็งแกร่งทางด้าน
การบริหารจัดการมหาวิทยาลัยท่ีดี”  จึงเป็นวัตถุประสงค์ของหลักสูตรท่ีสอดคล้องกับสภาพปัญหาและความ
ต้องการในระดับนโยบาย รวมถึงความจําเป็นในการอบรมผู้บริหารระดับกลางด้วย เพ่ือเป็นการเสริมสร้างและติด
อาวุธให้กับผู้บริหารระดับกลางให้สามารถท่ีจะดําเนินการและบริหารจัดการได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล สอดคล้องกับการพัฒนามหาวิทยาลัย ทําให้มหาวิทยาลัยมีความแข็งแกร่งในด้านการบริหารจัดการ
มากขึ้น เพ่ือเตรียมเปลี่ยนผ่านเข้าสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาลในท่ีสุด โดยหลักสูตร นบอ. มีจุดเด่นท่ี
สําคัญคือ เป็นหลักสูตรท่ี 

- เน้นผู้เรียนเป็นสําคัญและเป็นศูนย์กลางการเรียนรู้ เป็นนวัตกรรมการเรียนรู้ โดยมุ่งท่ีจะให้ผู้เข้า
อบรมแสวงหาความรู้จากประสบการณ์ตรงและการฝึกปฏิบัติ 

- เน้นการสร้างวิสัยทัศน์และมุมมองใหม่ ๆ สําหรับผู้บริหาร ตลอดจนเป็นหลักสูตรท่ีเป็นการสร้าง
เสริมให้ผู้เข้าอบรมเป็นผู้นาํการเปลี่ยนแปลง  

- มีรูปแบบ / แนวคิดการเรียนรู้ท่ีหลากหลาย ท่ีมุ่งให้องค์ความรู้ สร้างความเข้าใจ และเสริมสร้าง
ทักษะท่ีจําเป็นต่อผู้บริหารระดับกลาง โดยการเรียนรู้ต่าง ๆ ได้สอดแทรกเข้าในทุกกระบวนการของการอบรม 

อย่างไรก็ดียังมีความคิดเห็นอีกมุมมองหนึ่งท่ีเห็นว่าหลักสูตรและวัตถุประสงค์ยังไม่ สอดรับกับสภาพ
ปัญหาของมหาวิทยาลัยใหม่ ดังนี้ 

1) หลักสูตรไม่สอดคล้องกับธรรมชาติและระบบการทํางานของมหาวิทยาลัยใหม่ ซ่ึงควรมุ่งความ
เข้มแข็งจากการเปล่ียนถ่ายจากสถาบันมาสู่การเป็นมหาวิทยาลัย มากกว่าการมุ่งเน้นไปสู่การเป็นมหาวิทยาลัยใน
กํากับรัฐบาล ด้วยเห็นว่ายังคงต้องใช้เวลานานเพ่ือเข้าสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล จึงเห็นว่าใน
ระยะแรกน้ียังไม่จําเป็นต้องเน้นในประเด็นของการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล 

2) วัตถุประสงค์ของหลักสูตรขาดความชัดเจน ด้วยไม่สอดคล้องกับเนื้อหาการอบรม โดยเฉพาะ
วัตถุประสงค์ข้อแรก โดยเห็นว่าหลักสูตรนี้ยังไม่สามารถสอดรับกับวัตถุประสงค์ของแรกได้ท่ีกล่าวว่า “เพ่ือเตรียม
ผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัย / สถาบันอุดมศึกษาตั้งใหม่รองรับการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล”  
สําหรับวัตถุประสงค์ข้อสอง “เพ่ือสร้างความแข็งแกร่งทางด้านการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยท่ีดี”  หลักสูตร
สามารถทําให้บรรลุและเป็นไปตามวัตถุประสงค์ได้ 

3) เนื้อหากับวัตถุประสงค์การอบรมไม่สอดคล้องกัน คือ การเน้นเนื้อหาเร่ืองของการเป็นมหาวิทยาลัย
ในกํากับรัฐบาลมีน้อย เนื้อหาส่วนใหญ่เป็นเรื่องของการเป็นมหาวิทยาลัยของรัฐบาล โดยหลังผ่านการอบรมแล้ว 
ยังไม่สามารถมองเห็นภาพของการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาลท่ีชัดเจน และอีกประเด็นหนึ่งก็คือการพัฒนา
ผู้บริหารให้เป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง ไม่มีการเน้นในประเด็นนี้มากนัก  
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4) กลุ่มเป้าหมายในการเข้ารับการอบรมไม่ชัดเจน ทําให้การออกแบบหลักสูตรไม่ได้อยู่บนพ้ืนฐานของ
ความต้องการของกลุ่มเฉพาะ ซ่ึงเป็นหลักสูตรท่ีไม่เหมาะกับมหาวิทยาลัยใหม่ โดยผู้เข้าอบรมมีความแตกต่างกัน
สูงมากท้ัง ด้านวิสัยทัศน์ มุมมอง ประสบการณ์ด้านการบริหาร และความรู้ด้านการบริหาร ส่งผลต่อการเรียนรู้
ร่วมกันท่ีจําเป็นต้องร่วมคิดร่วมทําและร่วมแบ่งปันประสบการณ์   

5) หลักสูตรไม่ได้มุ่งเน้นการบริหารงานในมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล แต่มุ่งให้ผู้เข้าอบรมเป็น
ผู้บริหารมหาวิทยาลัย ดังนั้นวัตถุประสงค์กับสิ่งท่ีจัดอบรมจึงไม่สอดคล้องกัน  

6) ข้อสังเกตประการหนึ่งว่า การทําหลักสูตรสําหรับผู้บริหารระดับกลาง ของมหาวิทยาลัยใหม่ และ
มหาวิทยาลัยเดิมนั้น แบ่งแยกเป็น 2 หลักสูตร ทําให้ผู้เข้าอบรมรับรู้ถึงการแบ่งระดับของมหาวิทยาลัย ด้วยเห็นว่า
มีหลักสูตร นบก. อยู่แล้ว จึงไม่จําเป็นต้องทําหลักสูตร นบอ. อีก แต่ควรให้โอกาสผู้บริหารระดับกลางของ
มหาวิทยาลัยใหม่ เข้ารับการอบรมในหลักสูตร นบก. ให้เป็นมาตรฐานเดียวกันในทุกมหาวิทยาลัยในสังกัดของ
รัฐบาล 

 
2.4  ศักยภาพของผู้จัดอบรม 

ผู้จัดการอบรม ได้แก่ สํานักส่งเสริมและพัฒนาสมรรถนะบุคลากร สํานักงานคณะกรรมการการ
อุดมศึกษา ซ่ึงถือว่าเป็นหน่วยงานท่ีกํากับ ดูแล สนับสนุนและส่งเสริมให้มหาวิทยาลัย / สถาบัน สามารถบริหาร
จัดการมหาวิทยาลัย/สถาบันได้อย่างมีประสิทธิภาพ จึงเห็นว่าการเป็นเจ้าภาพจัดการอบรมจึงมีความเหมาะสม 
และมีศักยภาพสูงด้วยสามารถทําการจัดการอบรมเอง หรือมอบหมายให้เครือข่ายจัดอบรมได้ และด้วยรูปแบบ
ของหลักสูตรท่ีต้องอาศัยความร่วมมือจากมหาวิทยาลัยเดิม ในฐานะของมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง ดังนั้น สกอ. จึงมี
ศักยภาพสูงในการสร้างเครือข่ายความร่วมมือจากภาคส่วนและมหาวิทยาลัยต่าง ๆ ในการเป็นมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง
ให้กับผู้เข้าอบรม และด้วยเป็นหน่วยงานท่ีกํากับดูแลมหาวิทยาลัย โดยตรง ทําให้สามารถติดตามเพ่ือประเมินผลผู้
ผ่านหลักสูตร นบอ. ในภายหลังจบหลักสูตรแล้ว และยังสามารถประสานงานหรือมอบหมายให้ผู้บริหารระดับสูง
ของมหาวิทยาลัยได้มีการติดตามการบริหารจัดการของผู้ผ่านการอบรมได้ด้วย   

 
2.5  สมรรถนะสําหรับผู้บริหารระดับกลาง 

จากข้อมูลท่ีได้รับจากกลุ่มตัวอย่าง สามารถจําแนกสมรรถนะสําหรับผู้บริหารระดับกลางออกเป็น 4 
กลุ่มสมรรถนะ ได้แก่ สมรรถนะในการทํางาน สมรรถนะเฉพาะด้าน สมรรถนะทางการเมือง และสรรถนะทาง
จริยธรรม 

 

 

สมรรถนะในการทํางาน ผู้บริหารระดับกลางควรมีสมรรถนะ ดังต่อไปนี้  

1) มนุษยสัมพันธ์ท่ีดี โดยแสดงความเป็นกันเองกับผู้ร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา และผู้บังคับบัญชา ได้
อย่างเหมาะสม มีความเข้าใจผู้อ่ืน มีความเป็นกัลยาณมิตร และมีความจริงใจ 

2) สร้างบรรยากาศการทํางานแบบการมีส่วนร่วม โดยให้ความสําคัญกับผู้ร่วมงาน ใจกว้าง รวมถึงการ
ยอมรับความคิดเห็นของผู้ร่วมงาน และคนอ่ืนๆ 

3) การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ  โดยมีความรับผิดชอบ ทุ่มเท กระตือรือร้นในการทํางาน เสียสละเพ่ืองาน 
สามารถท่ีจะเชื่อมนโยบายไปสู่การปฏิบัติ มีความกล้าคิด กล้าตัดสินใจ บริหารงานด้วยความรวดเร็ว และรอบคอบ 
รวมถึงการใส่ใจต่อผลงานด้วย และไม่ยึดติดกับกฎระเบียบมากเกินไป 
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4) มีวิสัยทัศน์ มีมุมมองเกี่ยวกับการพัฒนาหน่วยงานท่ีกว้างไกล สามารถวิเคราะห์อนาคตที่จะเกิด
ขึ้นกับหน่วยงาน วิเคราะห์จุดเด่นจุดด้อยของหน่วยงานได้ และสามารถเปรียบเทียบกับหน่วยงานอ่ืนได้ 

5) มีภาวะผู้นําท่ีชัดเจน มีบุคลิกภาพท่ีน่าเชื่อถือ น่าเคารพ ม่ันใจในตนเอง รู้จักบทบาทและหน้าท่ีของ
ตนเองเป็นอย่างดี และกล้าแสดงความคิดเห็นท่ีเป็นประโยชน์ต่อหน่วยงาน 

6) แก้ปัญหาเฉพาะหน้า  โดยต้องเร็วกับปัญหาท่ีเกิดข้ึนและต้องแก้ไขปัญหาทันที และมีเผชิญกับ
ปัญหาต่าง ๆ ก็ต้องกล้าท่ีแสดงความรับผิดชอบและแก้ไขปัญหาน้ัน ๆ ตามความเหมาะสม  

7) การสร้างทีมงาน  โดยมีการทํางานเป็นทีม กระจายอํานาจการตัดสินใจ การทํางานท่ีเน้นการมีส่วน
ร่วมของทุกคนในหน่วยงาน และมอบหมายงานได้อย่างเหมาะสมกับความสามารถของผู้ร่วมงานแต่ละคน 

สมรรถนะเฉพาะด้าน 

1) เป็นนักการตลาด สามารถนําผลงาน / ขายผลิตภัณฑ์ในเชิงพาณิชย์ได้ สามารถท่ีจะดึงดูดให้มีคน
มาเรียนในมหาวิทยาลัยได้ (สําหรับคณบดี) 

2) การบริหารงบประมาณ การคลัง มีความรู้ความเข้าใจและทักษะเกี่ยวกับการเงินและการบริหาร
งบประมาณ  

3) การบริหารและพัฒนาองค์กร มีความรู้ความเข้าใจและมีทักษะเกี่ยวกับการพัฒนาองค์กร ใช้เทคนิค
การบริหารจัดการแบบใหม่ ๆ  และสร้างเสริมให้หน่วยงานเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

4) การบริหารจัดการและใช้เทคโนโลยีสารสนเทศได้เป็นอย่างดี  
5) การบริหารทรัพยากรมนุษย์  มีเทคนิคการสร้างขวัญกําลังใจให้กับผู้ร่วมงาน และส่งเสริมให้

ผู้ร่วมงานมีการพัฒนาตนเองอยู่ตลอดเวลา 

สมรรถนะทางการเมือง   

1) การบริหารความขัดแย้ง โดยต้องมีการลดข้อขัดแย้งต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนในหน่วยงานและระหว่าง
หน่วยงาน นอกจากนี้ยังต้องกระตุ้นให้เกิดความสามัคคีในหน่วยงานข้ึนด้วย 

2) การเจรจาต่อรอง โดยต้องสามารถเจรจาต่อรองกับผู้บริหารระดับสูง หรือกับหน่วยงานอื่น ๆ ท่ี
เกี่ยวข้องเพื่อประโยชน์ของหน่วยงาน 

3) สร้างศรัทธาให้เกิดขึ้นท้ังระดับบน ระดับเดียวกัน ระดับล่าง และสามารถประสานงานท้ังภายใน
มหาวิทยาลัยและหน่วยงานท้องถ่ินได้ 

4) มีหลักจิตวิทยาในการสื่อสาร สามารถจูงใจให้ผู้ร่วมงานเป็นแนวร่วมในการทํางานเพ่ือหน่วยงาน
และมหาวิทยาลัยได้ 

5) สร้างแนวร่วมเพื่อการพัฒนาหน่วยงาน / มหาวิทยาลัย โดยการหาและสร้างเครือข่ายการทํางานท้ัง
ในและนอกมหาวิทยาลัย 

สมรรถนะทางจริยธรรม    

1) คุณธรรมจริยธรรมระดับสูง มีความซ่ือสัตย์ สุจริตในหน้าท่ีการงาน บริหารงานเพื่อนักศึกษาและ
มหาวิทยาลัย ไม่ใช่ทําเพ่ือตัวเอง 

2) มีความรับผิดชอบสูงต่องานท่ีรับผิดชอบ 
3) ความยุติธรรม ต้องให้ความเป็นธรรมต่อผู้ร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา 
4) เป็นแบบอย่างท้ังเร่ืองส่วนตัวและการทํางาน  
5) มีจิตสาธารณะ โดยไม่ได้มองเพียงประโยชน์ของหน่วยงาน / มหาวิทยาลัยเท่านั้น แต่ควรทําหรือให้

ประโยชน์ต่อสังคมด้วย 
 
3.  การประเมินปัจจัยนาํเข้า  
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การประเมินปัจจัยนําเข้า เป็นการตรวจสอบความพร้อม ความเหมาะสม และความพอเพียงของปัจจัย
ต่าง ๆ เพ่ือวิเคราะห์ทางเลือกท่ีเหมาะสมที่สุดกับทรัพยากรท่ีมีอยู่ และเป็นทางเลือกท่ีมีโอกาสทําให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ของโครงการได้มากท่ีสุด ข้อมูลท่ีได้นําไปประกอบการตัดสินใจว่าจะใช้ทรัพยากรให้ตรงกับเป้าหมาย
ของโครงการอบรมได้ดีท่ีสุดอย่างไร  ซ่ึงการประเมินปัจจัยนําเข้ามีจุดประสงค์ เพ่ือกําหนดและประเมินศักยภาพ
ของระบบ แผนโครงการ การวางรูปแบบขั้นตอนกระบวนการ เพ่ือดําเนินการให้เป็นไปตามกลยุทธ์ งบประมาณ 
และตารางเวลาท่ีกําหนดไว้   

ในการประเมินปัจจัยนําเข้าของหลักสูตร นบอ. ได้จากข้อมูลการสัมภาษณ์กลุ่มย่อยและการสัมภาษณ์
เชิงลึกในกลุ่มผู้ผ่านการอบรม โดยพิจารณาในประเด็นต่อไปน้ี 

- ผู้จัดการอบรม 

- หลักสูตรการอบรม 

- วิทยากร 

- เอกสารประกอบการอบรม 

- คุณสมบัติของผู้เข้าอบรม 

- ความพร้อมของผู้เข้าอบรม 

- สภาพแวดล้อมและสิ่งอํานวยความสะดวกในการอบรม 

 

 

3.1  ผู้จัดการอบรม 

1) ผู้จัดการอบรมมีความตั้งใจและทุ่มเทต่อการจัดการอบรมสูง   

2) ผู้จัดการอบรมมีการประชาสัมพันธ์หลักสูตรน้อย ทําให้ผู้เข้ารับการอบรมและหน่วยงานมีความ
เข้าใจเกี่ยวกับวัตถุประสงค์การอบรมไม่ตรงกับวัตถุประสงค์ท่ีแท้จริงของหลักสูตร 

3) มีจํานวนบุคลากรในการจัดอบรมเพียง 3 คน และไม่มีเครือข่ายการทํางาน การบริหารด้านธุรการ
จึงยังทําได้ไม่สมบูรณ์นัก ทําให้เกิดปัญหาหลายประการเก่ียวกับการประสานงานกับผู้เข้าอบรมและหน่วยงานท่ี
เกี่ยวข้อง 

4) ผู้จัดการอบรมมีการชี้แจงและประชุมหน่วยงานท่ีเป็นมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง  

5) ผู้จัดการอบรมขาดการติดตามการบริหารทางวิชาการของมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง โดยผู้ปฏิบัติของ
มหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงส่วนใหญ่ไม่ทราบแนวคิดและวัตถุประสงค์ของหลักสูตรในการไปศึกษาดูงาน และ
มหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงไม่เข้าใจบทบาทหน้าท่ีของตนเอง มหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงแต่ละแห่งดําเนินการตามคําร้องขอของ
ผู้เข้าอบรมและมีการปรับวิธีการศึกษาดูงาน ทําให้ผู้เข้าอบรมได้รับรู้และศึกษาดูงานไม่เป็นไปในมาตรฐานเดียวกัน 

 3.2  หลักสูตรการอบรม 

1) เนื้อหาวิชาการของหลักสูตรมีความเหมาะสม มีความสําคัญต่อการปฏิบัติงานของผู้บริหาร
ระดับกลาง และตรงกับความต้องการในการเรียนรู้ของผู้เข้าอบรม 

2) เนื้อหาด้านการบริหารการคลังและงบประมาณมีน้อยเกินไป เม่ือผ่านการอบรมแล้วยังไม่สามารถ
ปฏิบัติงานได้จริง (เสนอแนะให้เพ่ิมเนื้อหาเกี่ยวกับ การเงิน การคลัง และบัญชี 3 มิติ เป็นต้น) 
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3) หลักสูตรไม่มีการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมและทัศนคติในการทํางาน แต่มุ่งเน้นเนื้อหาท่ีเป็นหลักการ
ทํางานกว้าง ๆ  

4) หลักสูตรยังขาดประเด็นท่ีผู้เข้าอบรมต้องการเรียนรู้ ได้แก่ บุคลิกภาพผู้นําท่ีดี การวางตัว มารยาท
ทางสังคม การสั่งงาน มนุษยสัมพันธ์ และสมรรถนะของผู้บริหารระดับกลางตามหน้าท่ีท่ี ก.พ. กําหนด1  

5) โมดูลท้ัง 6 โมดูล เหมาะสมและส่งเสริมให้ผู้เข้าอบรมได้รับการเรียนรู้ท่ีหลากหลาย เป็นไปตาม
วัตถุประสงค์ของโครงการ ผู้เข้าอบรม สามารถนําไปใช้ประโยชน์ได้มาก  

6) การเรียงลําดับของโมดูลท้ัง 6 โมดูล มีความต่อเนื่องดี 

7) ระยะเวลาการอบรมท้ังโครงการใช้เวลา 2 เดือน มีความเหมาะสม โดยระยะเวลาในแต่ละโมดูล มี
ดังนี้ 

7.1) โมดูล 1 และ 2 ควรใช้เวลาในการอบรมไม่เกิน 2 สัปดาห์  

7.2) โมดูล 3 ใช้เวลา 3 สัปดาห์ มีความเหมาะสม แต่บางส่วนเห็นว่าใช้ระยะเวลายาวนานเกินไป 
จึงเสนอให้ใช้เวลาประมาณ 2 สัปดาห์ 

7.3) โมดูล 4 การนําเสนอการเรียนรู้ในมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงมีเพียง 1 วัน ซ่ึงเห็นว่าน้อยเกินไป จึง
เสนอให้เพ่ิมเป็น 2 วัน และเชิญผู้ทรงคุณวุฒิและผู้บริหารระดับสูงจากมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงเข้ารับฟังและให้
ข้อเสนอแนะ 

7.4) โมดูล 5 ระยะเวลา 1 สัปดาห์ ส่วนใหญ่เห็นว่าเหมาะสม แต่มีบางส่วนเห็นว่าระยะเวลา
น้อยไป เนื่องจากต้องรวมรวมข้อมูลจากวิทยาเขตต่าง ๆ (มหาวิทยาลัยท่ีมีวิทยาเขต) 

7.5) โมดูล 6 การนําเสนอรูปแบบการบริหารมหาวิทยาลัย ให้มีการนําเสนอเพียง 1 วัน เห็นว่า
น้อยเกินไป โดยเสนอให้เพ่ิมเป็น 3 วัน และให้มีการนําเสนอเป็นรายมหาวิทยาลัย สําหรับการเชิญผู้บริหาร
ระดับสูงของมหาวิทยาลัยเข้าร่วมฟังการนําเสนอมีความเหมาะสมดี 

8) ค่าใช้จ่ายในการอบรมมีความเหมาะสมกับวิธีและระยะเวลาในการอบรม 

9) หลักสูตรยังไม่ตอบสนองต่อความต้องการของผู้เข้าอบรมในแต่ละกลุ่มคือ ผู้บริหารสายวิชาการ 
และผู้บริหารสายสนับสนุนวิชาการ และการให้ทํารายงานร่วมกันของผู้บริหารท้ัง  2 กลุ่ม ไม่มีความเหมาะสม โดย
เสนอว่าควรทําแยกกัน และการเรียนรู้ร่วมกันนั้นมีประโยชน์ แต่ไม่ควรเรียนรู้ร่วมกันท้ังหมด ควรเรียนรู้ร่วมกันใน
ส่วนท่ีเป็นความรู้พ้ืนฐานในการบริหารมหาวิทยาลัย สําหรับสมรรถนะเฉพาะด้าน ควรแยกการเรียนรู้ ด้วย
ผู้บริหารในแต่สายงานจะมีความสนใจในประเด็นท่ีแตกต่างกันตามภาระหน้าท่ีของตนเองท่ีรับผิดชอบ อย่างไรก็ดี 
ผู้ผ่านการอบรมส่วนหนึ่งเห็นข้อดีท่ีมีอยู่มาก ของการเข้ารับการอบรมและทํางานร่วมกันของผู้บริหารสายวิชาการ
และสายสนับสนุนวิชาการ เพียงแต่ว่าผู้บริหารสายสนับสนุนวิชาการ ยังมีการแสดงความคิดเห็นและแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์น้อยเกินไป 

3.3  วิทยากร 

1) โดยภาพรวมแล้ว วิทยากรเป็นผู้มีความรู้ความสามารถ และมีประสบการณ์การบริหารงาน
อุดมศึกษาดีมาก  

2) วิทยากรส่วนใหญ่เป็นผู้มีความรู้ความสามารถเป็นท่ียอมรับ แต่การบรรยายจะเป็นลักษณะของการ
บริหารมหาวิทยาลัยในภาพกว้าง ๆ ท่ัวไป เป็นนามธรรม ไม่สามารถนํามาใช้ได้จริง ผู้ผ่านการอบรมต้องการ
วิทยากรท่ีมีความรู้เฉพาะด้านมาบรรยาย เพ่ือให้สามารถนํากลับไปใช้ได้ เช่น การบริหารการเงินในมหาวิทยาลัย 
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3) วิทยากรควรเป็นผู้ท่ีมีความรู้ความสามารถเฉพาะด้าน โดยวิทยากรท่ีมีคุณวุฒิและวัยวุฒิท่ีเหมาะสม
และน่าเชื่อถือกับหัวข้อการบรรยาย ได้แก่ ศ.ดร.วิจิตร ศรีสอ้าน ซ่ึงทําให้เข้าใจหลักการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับ
ของรัฐบาลได้อย่างชัดเจน 

4) วิทยากรในบางหัวข้อไม่เหมาะสม เช่น หัวข้อประเภทของผู้นํา ด้วยเห็นว่าวิทยากรมีบุคลิกภาพท่ี
เป็นเด็ก และมาสอนเรื่องผู้นําให้กับผู้บริหาร ทําให้ผู้เข้าอบรมบางท่านรู้สึกอึดอัด 

 

 

3.4  เอกสารประกอบการอบรม 

1) ได้รับ CD ซ่ึงเป็นสื่อวีดิทัศน์ เป็นสิ่งท่ีดีมากเพราะสามารถมาเรียนรู้ซํ้าได้ อีกท้ังประหยัด และสูญ
หายน้อย 

2) สื่อวีดิทัศน์ มีข้อบกพร่องท้ังในเร่ืองเน้ือหาและคุณภาพของวัสดุ บางไฟล์ไม่สามารถเปิดได้ การ
นําเสนอขาดความน่าสนใจมีแต่ตัวอักษร   

3) เนื้อหาในสื่อวีดิทัศน์ ไม่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของโครงการ ไม่มีการนําเสนอในประเด็นของ
การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล แต่เป็นมหาวิทยาลัยในภาพกว้างมากกว่า เนื้อหามีมากเกินไป ไม่มีบทสรุป 
ต้องใช้ระยะเวลานานในการศึกษา นบอ. บางคนไม่ได้เปิดดู 

4) ไม่มีเอกสารประกอบการอบรมที่เป็นรูปธรรม ผู้เข้าอบรมเห็นว่าควรมีการแจกเอกสารประกอบการ
สอน เพ่ือท่ีจะได้ศึกษาและมีเนื้อหาท่ีจะนํามาอภิปรายภายหลัง และเก็บไว้ศึกษาได้ภายหลังหรือนํามาใช้ประโยชน์
ต่องานวิชาการและงานบริหารได้   

3.5  คุณสมบัติของผู้เข้าอบรม 

1) เป็นคณบดี / ผู้บริหารระดับผู้อํานวยการกอง หรือเทียบเท่า เหมาะสมดีแล้ว แต่ควรเปิดโอกาส
ให้กับผู้ท่ีมีแนวโน้มท่ีจะเป็นผู้บริหารระดับกลาง เช่น รองคณบดี รองผู้อํานวยการ ได้เข้าอบรม เพ่ือเป็นการเตรียม
ความพร้อมในการเป็นผู้บริหารต่อไป 

2) อายุไม่เกิน 55 ปี มีความเหมาะสมแล้ว ด้วยเป็นการเปิดโอกาสให้กับผู้บริหารเดิมได้พัฒนาตนเอง 
แต่มีความคิดเห็นอีกส่วนหนึ่งเห็นว่าควรลดอายุลงไม่เกิน 50 ปี ด้วยผู้ผ่านการอบรม จะได้นํามาความรู้และทักษะ
ไปใช้ในการปฏิบัติงาน และทําหน้าท่ีได้ในระยะยาวต่อไป 

3) ผู้เข้าอบรมมีพ้ืนความรู้ความสามารถท่ีแตกต่างกันมาก ผู้เข้าอบรมบางคนผ่านการอบรมมาแล้ว
หลายหลักสูตร จึงมีเป้าหมายแตกต่างจากผู้ท่ียังไม่ได้ผ่านการอบรม ในขณะที่ผู้เข้าอบรมส่วนใหญ่เป็นผู้มี
ประสบการณ์ด้านการบริหารน้อย เป็นผู้บริหารใหม่ ขาดความเชื่อม่ันด้านการบริหารจัดการ และมีวิสัยทัศน์ไม่
กว้างไกล ดังนั้นจึงเห็นว่าควรมีการคัดกรองและคัดเลือกผู้เข้าอบรม โดยมีเกณฑ์คัดเลือกท่ีเหมาะสม เช่น ผู้เข้า
อบรมต้องไม่ผ่านหลักสูตรท่ีใกล้เคียงกันเพ่ือไม่ให้เกิดความซํ้าซ้อนในเนื้อหาการอบรม หรือควรคัดเลือกกลุ่มเข้า
รับการอบรมท่ีมีความต้องการและเพิ่มพูนสมรรถนะท่ีใกล้เคียงกันหรือมีทิศทางเดียวกัน  

4) หลักสูตรเปิดโอกาสให้แต่ละมหาวิทยาลัยส่งผู้เข้าอบรมน้อยในแต่ละรุ่น จึงเห็นว่าการอบรมเพ่ือ
สร้างเข้มแข็งให้กับมหาวิทยาลัยนั้น ควรให้มีผู้เข้าอบรมในแต่ละมหาวิทยาลัยจํานวนมากพอ เพ่ือให้เกิดพลังขับ
เคลื่อนท่ีสามารถทําให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในมหาวิทยาลัย  

โ ค ร ง ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล ห ลั ก สู ต ร ก า ร พั ฒ น า ผู บ ริ ห า ร ส ถ า บั น อุ ด ม ศึ ก ษ า  -  น บ อ .    75   
 



 

3.6  ความพร้อมของผู้เข้าอบรม 

1) ผู้ผ่านการอบรม ไม่ทราบในรายละเอียดเกี่ยวกับการอบรมมากนัก จึงไม่สามารถเตรียมความพร้อม
ได้อย่างเหมาะสม ซ่ึงเป็นอุปสรรคอย่างหนึ่งในการเตรียมความพร้อมในการเข้ารับการอบรมในหลักสูตร นบอ. 
เช่น ไม่ทราบรายละเอียดของหลักสูตร และวัตถุประสงค์ของหลักสูตรก่อนสมัครเข้าร่วมโครงการ เป็นต้น 

2) ผู้ผ่านการอบรมส่วนหนึ่งเห็นว่า ตนเองมีความพร้อมในการเรียนรู้ถึงไม่ว่าจะไม่ทราบในรายละเอียด
ของการอบรม ด้วยเห็นความสําคัญของหลักสูตร และการได้เข้าอบรมถือว่าเป็นโอกาสในการเรียนรู้และสร้าง
เครือข่าย แม้จะมีเวลาสําหรับการเตรียมตัวเข้าอบรมน้อย แต่ก็สามารถบริหารจัดการงานที่เหลือ โดยสั่งการหรือ
มอบหมายงานให้รอง / ผู้ชว่ย ทํางานหรือมีการบริหารจัดการแทนได้  

3) ผู้ผ่านการอบรมอีกส่วนหนึ่งเห็นว่า ได้รับทราบว่าต้องเข้ารับการอบรมด้วยเวลากระชั้นชิดมาก 
(บางท่านทราบก่อนการอบรมเพียง 2 วัน) ทําให้การเตรียมความพร้อมเพ่ือเข้ารับการอบรมจึงมีน้อย ซ่ึงอาจส่งผล
กระทบต่อความสัมฤทธ์ิในการอบรมได้ 

3.7  สภาพแวดล้อมและสิ่งอํานวยความสะดวกในการอบรม 

1) การจัดอบรมในโรงแรม มีความเหมาะสม ด้วยสถานท่ีกว้างขวาง ไม่แออัด คับแคบ มีบรรยากาศที่
สบาย และมีสถานท่ีประชุมสังสรรค์  

2) การจัดอบรมในโรงแรม ทําให้ขาดสิ่งอํานวยความสะดวกในการค้นคว้าและเรียนรู้ เช่น Internet 
ห้องสมุด เป็นต้น 

3) การจัดอบรมในกรุงเทพมหานคร ทําให้ผู้เข้าอบรมในเขตกรุงเทพมหานคร และปริมณฑล หรือเขต
ติดต่อกรุงเทพมหานคร มีการเดินทางไปกลับเพ่ือปฏิบัติภารกิจในมหาวิทยาลัยต้นสังกัดหรือกลับบ้าน ทําให้การมี
ปฏิสัมพันธ์กับผู้เข้าอบรมคนอ่ืน ๆ มีน้อยลง 

4) ผู้จัดการอบรม ควรมีความเข้มงวดในกฎระเบียบการอบรมกับผู้เข้าอบรมทุกคน 

5) โรงแรมท่ีเป็นสถานที่จัดอบรมบางแห่ง มีปัญหารถติดมาก เห็นว่าไม่ควรจัดในโรงแรมที่มีปัญหา
ด้านการจราจร (โดยเฉพาะโรงแรมบริเวณถนนสุขุมวิท) 

6) สถานท่ีดูงานในมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง มีความสะดวกสบายและเหมาะสม รวมท้ังเอ้ือต่อการเรียนรู้
ของผู้เข้าอบรมด้วย 
 
4.  การประเมินกระบวนการ  

การประเมินกระบวนการเป็นการประเมินเพ่ือตรวจสอบว่า โครงการได้ดําเนินไปตามกระบวนการท่ี
กําหนดไว้ได้ตามวัตถุประสงค์หรือไม่ หาข้อบกพร่องของการดําเนินโครงการท่ีจะใช้เป็นข้อมูลในการพัฒนา แก้ไข 
ปรับปรุง ให้การดําเนินการในช่วงต่อไปมีประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึน เป็นประโยชน์อย่างมากต่อการค้นหาจุดเด่นหรือ
จุดแข็ง (Strengths) และจุดด้อย (Weakness) ของนโยบาย / แผนงาน / โครงการ มีบทบาทในการปรับปรุงการ
ดําเนินงานโครงการอบรมโดยตรง เป็นการให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) ไปยังผู้ดําเนินการ การประเมิน
กระบวนการจะช่วยทําให้บรรลุเป้าหมายและเกิดการเปลี่ยนแปลงการจัดรูปแบบและกระบวนการของโครงการ 
โดยส่งผลต่อการควบคุมและเก็บบันทึกข้อมูลของข้ันตอนการดําเนินการจริง และนํามาใช้ตีความเป็นผลสรุปต่อไป 

 ในการวิเคราะห์การประเมินกระบวนการของหลักสูตร นบอ. ได้จากข้อมูลการสัมภาษณ์กลุ่มและจาก
การสัมภาษณ์เชิงลึกในกลุ่มผู้ผ่านการอบรม โดยพิจารณาจากประเด็นต่อไปน้ี  
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- กระบวนการจัดการอบรม 

- กระบวนการถ่ายทอดของวิทยากร 

- ปฏิกิริยาการเรียนรู้ของผู้เข้าอบรมและการมีส่วนร่วม 

- รูปแบบและกิจกรรม 

- การประเมินผลการอบรมและความพึงพอใจของผู้เข้าอบรม 

4.1  กระบวนการจัดการอบรม 

ผู้จัดการอบรมมีความต้ังใจสูงในการจัดประสบการเรียนรู้ต่าง ๆ ให้กับผู้เข้าอบรม โดยกระบวนการ
จัดการอบรมต่าง ๆ สามารถดําเนินการต่อเนื่องไปด้วยดีในแต่ละโมดูล อย่างไรก็ดี ยังมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการ
จัดการอบรมและการเตรียมความพร้อมในการจัดอบรมดังนี้ 

1) การประกาศรายชื่อผู้เข้ารับการอบรมมีความล่าช้าเกินไป ส่งผลต่อการเตรียมความพร้อมของผู้เข้า
อบรม ด้วยผู้เข้าอบรมเป็นผู้บริหารจึงมีภาระงานมาก 

2) ในประเด็นการมีส่วนร่วมของผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัยต้นสังกัด ท่ีเชิญ เข้าร่วมรับฟัง 
Pilot Model นั้น แต่เป็นท่ีน่าสังเกตว่าผู้บริหารระดับสูงของแต่ละมหาวิทยาลัยจะให้ความสําคัญในการเข้าร่วม
แตกต่างกัน จึงเห็นว่าผู้จัดการอบรมควรชี้แจงให้ผู้บริหารระดับสูง รับทราบความสําคัญและการมีส่วนร่วมกับ
หลักสูตร เพ่ือให้เห็นทิศทางในการพัฒนามหาวิทยาลัยในมุมองเดียวกัน เกิดความคุ้มค่าต่อการลงทุนในการเข้า
อบรมในหลักสูตร นบอ. 

3) การดูงาน/ฝึกงานในมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงมีประโยชน์มากท่ีสุด อย่างไรก็ดี นบอ. เห็นว่าการดูงานนั้น
เป็นการดูระบบการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงในภาพรวมมากกว่าจะเน้นในสิ่งท่ีเป็นจุดเด่น ๆ ของแต่
ละมหาวิทยาลัย ท่ีเป็นเช่นนี้เนื่องจากผู้จัดการอบรมไม่ได้ชี้ชัดหรือมุ่งประเด็นว่าควรไปศึกษาดูงานในประเด็น
ใดบ้าง ทําให้ผู้เข้ารับการอบรมท่ีไปดูงานในมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงแต่ละแห่ง ได้รับประสบการณ์และการเรียนรู้ท่ี
แตกต่างกันตามมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงท่ีจะมีการจัดการอย่างไรให้กับผู้เข้าอบรม ซ่ึงพบว่ามีรูปแบบท่ีหลากหลาย 
และได้รับเนื้อหาจากมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงจํานวนมาก จึงเห็นว่าทางผู้จัดการอบรมควรมีการกําหนดและชี้ประเด็น
ของการไปศึกษาดูงานในมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงให้มีความชัดเจน ท้ังควรประสานงานและแจ้งวัตถุประสงค์ของ
หลักสูตรให้กับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงด้วย เพ่ือผู้เข้าการอบรมจะได้เข้าไปเรียนรู้ และมุ่งประเด็นการเรียนรู้หลัก ๆ ท่ี
ควรจะได้จากมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง ซ่ึงเห็นว่าจะเป็นประโยชน์มากกว่า การไปดูงานในระบบการบริหารจัดการท่ัว ๆ 
ไป โดยขาดจุดเน้นท่ีสําคัญ 

4) อีกประเด็นท่ีต่อเนื่องกันคือ การสรุปผลการศึกษาดูงานมีระยะเวลาในการสรุปผลและการนําเสนอ
น้อยเกินไป จึงเห็นว่าควรเพิ่มระยะเวลาในการนําเสนอให้มากข้ึน เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ประสบการณ์จากผู้ผ่าน
การอบรมที่ไปฝึกงานในมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงอ่ืน ๆ  

5) ในโมดูล 5 เป็นการสร้างระบบการบริหารงานของแต่ละมหาวิทยาลัยนั้น ผู้เข้าอบรมจะกลับไปยัง
มหาวิทยาลัยต้นสังกัด ประมาณ 1 สัปดาห์ ผู้เข้าอบรมมีความเห็นท่ีหลากหลายในประเด็นนี้ว่า ประการแรก ไม่
ควรให้กลับไปเนื่องจากเม่ือกลับไปยังมหาวิทยาลัยต้นสังกัดแล้ว นบอ. ก็กลับไปทํางานมากกว่าการไปหาข้อมูล
เพ่ือมาสร้างระบบการบริหารงาน ประการท่ีสองผู้บริหารระดับสูงไม่ได้เห็นความสําคัญของการสร้างระบบ
บริหารงน (Pilot Model) จึงทําให้เม่ือกลับไปแล้ว ผู้บริหารระดับสูงก็ไม่ได้ช่วยหรือให้ความคิดใด ๆ ต่อการทํา 
Pilot Model  จึงเห็นว่าในโมดูลนี้ ไม่จําเป็นต้องให้ผู้เข้าอบรมกลับไปหาข้อมูลท่ีมหาวิทยาลัยต้นสังกัด ด้วยเห็น
ว่าผู้บริหารทุกคนมีข้อมูลในส่วนนี้ท่ีมากพอท่ีจะมาสร้างเป็น Pilot Model อยู่แล้ว หรือหากต้องการข้อมูลใด
เพ่ิมเติม ก็สามารถให้ทางมหาวิทยาลัยส่งข้อมูลมาให้ได้ แต่ก็มีในอีกทัศนะหนึ่งท่ีเห็นว่า การกลับไปยัง
มหาวิทยาลัยต้นสังกัดยังมีความจําเป็นอยู่ เพราะว่าจะทําให้ได้ข้อมูลลึกและมีความชัดเจนมากกว่า ได้เห็นสภาพ
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 4.2  กระบวนการถ่ายทอดของวิทยากร 

1) กระบวนการเรียนรู้ผ่านสื่อวีดิทัศน์ท่ีเป็น CD เป็นวิธีการอบรมที่ไม่ประสบความสําเร็จ เนื่องจาก
เป็นวิธีการท่ีผู้เข้าอบรมไม่คุ้นเคย และผู้เข้าอบรมส่วนใหญ่ชอบการเรียนรู้กับวิทยากรในชั้นเรียนมากกว่า  

2) วิทยากรในห้องเรียน มีความเป็นกันเอง มีความสามารถในการถ่ายทอดดีมาก มีประสบการณ์การ
บริหารงานอุดมศึกษาดี การบรรยายมีการสอดแทรกประสบการณ์ ทําให้ได้ภาพการบริหารมหาวิทยาลัยในมุมมอง
ท่ีหลากหลาย 

3) วิทยากรบางท่านไม่มีการเตรียมตัวสําหรับการบรรยายอย่างเพียงพอ และบรรยายในความรู้พ้ืนฐาน
มากเกินไป เช่น หลักการบริหาร โดยเห็นว่าเป็นเร่ืองท่ีผู้บริหารส่วนใหญ่ทราบและปฏิบัติอยู่แล้ว จึงเห็นว่า
วิทยากรควรเน้นการบอกเล่าเชิงประสบการณ์จริงมากกว่าทฤษฎี ท่ีให้เนื้อหากว้างๆ และได้ภาพไม่ชัดเจนใน
บริบทของมหาวิทยาลัย 

4) วิทยากรในส่วนของการฝึกงานกับมหาวิทยาลัยพี่เลี้ยงดีมาก ให้ความเป็นกันเอง และถ่ายทอด
ความรู้และประสบการณ์ ทําให้ผู้เข้าอบรมได้รับประโยชน์อย่างสูงสุดในการไปดูงาน / ฝึกงานกับมหาวิทยาลัย                
พ่ีเลี้ยง 

4.3  ปฏิกิริยาการเรียนรู้ของผู้เข้าอบรมและการมีส่วนร่วม 

1) ผู้เข้าอบรมส่วนใหญ่มีส่วนร่วมในการจัดอบรมเป็นอย่างดี และก่อให้เกิดเครือข่ายซ่ึงเป็นประโยชน์
อย่างย่ิงต่อการปฏิบัติงานในอนาคต 

2) ผู้เข้าอบรมจากมหาวิทยาลัยในกรุงเทพมหานครและจังหวัดใกล้เคียง มีส่วนร่วมในกิจกรรมน้อย 
เนื่องจากติดภาระงานสอน และงานการบริหารจัดการ 

3) การทํางานท่ีต้องอาศัยความรู้เฉพาะด้านนั้น การมีส่วนร่วมของ นบอ. คนอ่ืน ๆ จะมีน้อย                     
ไม่สามารถช่วยเหลือได้ จึงเห็นว่าเป็นอุปสรรคท่ีสําคัญของการทํางานร่วมกัน 

4) ผู้เข้าอบรมมีความแตกต่างกันมากท้ังอายุ และประสบการณ์การทํางานด้านการบริหาร ทําให้เกิด
ช่องว่าง การมีส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยนและการแสดงความคิดเห็นจึงมีน้อย โดยเฉพาะผู้เข้าอบรมในสาย
สนับสนุนวิชาการ จะไม่ค่อยกล้าแสดงความคิดเห็น และมักจะมีความเห็นคล้อยตามผู้บริหารสายวิชาการ  

4.4  รูปแบบและกิจกรรม 

1) มีวิธีการอบรมที่มีความหลากหลาย ทําให้ผู้เข้าอบรมไม่เบื่อหน่าย 

2) หลักสูตรได้ให้ประสบการณ์การดูงานแท้จริง ไม่เน้นเร่ืองการไปเท่ียวหรือบันเทิง 

3) กิจกรรมการระดมสมอง ทําให้ผู้เข้าอบรมได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกันเป็นระยะ ๆ ตลอดหลักสูตร 

4) กิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์และกิจกรรมสังสรรค์ เป็นกิจกรรมที่สร้างความสัมพันธ์ของผู้เข้าอบรมได้มาก 
ทําให้ผู้เข้าอบรมสนิทสนมกันได้อย่างรวดเร็ว จึงเป็นการสร้างเครือข่ายที่ดีท้ังระหว่างผู้บริหารสายวิชาการและสาย
สนับสนุนวิชาการ ในมหาวิทยาลัยเดียวกันและต่างมหาวิทยาลัย ทําให้มีความสัมพันธ์ท่ีเป็นเครือข่ายแน่นแฟ้น 
อย่างไรก็ดีเห็นว่าสถานท่ีการจัดกิจกรรมละลายพฤติกรรมนั้นห่างไกลมากเกินไป (เดินทางไปต่างจังหวัด) อีกท้ัง
ในช่วงระหว่างการเดินทางก็ไม่มีกิจกรรมใด ๆ จึงเห็นว่าเป็นการใช้เวลาและทรัพยากรที่ไม่คุ้มค่า 
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5) การอบรมโดยใช้การบรรยายมีมากเกินไป จึงเห็นว่าหากมีการบรรยายในห้องเรียนไม่ควรทําเป็น
กลุ่มใหญ่ ควรเน้นให้มีการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้เข้าอบรมกับวิทยากรอย่างจริงจัง อาจจัดการบรรยายเป็นกลุ่มย่อย
เพ่ือผู้เข้าอบรมจะได้รับประโยชน์มากท่ีสุด 

6) การเรียนรู้แบบ Shadowing มีประโยชน์มาก ด้วยมีมุมมองจากการไป Shadowing  ทําให้กลับมา
มองเห็นภาพของมหาวิทยาลัยต้นสังกัดได้ชัดเจนมากข้ึน ถือว่ากิจกรรม Shadowing เป็นรูปแบบท่ีประสบ
ความสําเร็จมากท่ีสุดในกระบวนการจัดอบรม 

7) ขาดการศึกษาดูงานในต่างประเทศ ด้วยเห็นว่าเป็นหลักสูตรสําหรับผู้บริหารระดับกลาง  เห็นว่า
ควรเพ่ิมเติมกิจกรรมนี้เข้าไปในหลักสูตร โดยผู้ผ่านการอบรมได้ให้ทัศนะที่หลากหลาย ส่วนหน่ึงเห็นว่า การศึกษา
ดูงานด้านการบริหารมหาวิทยาลัยในต่างประเทศมีความสําคัญ ด้วยทําให้เปิดมุมมองและเพิ่มโลกทัศน์ในการ
บริหารมหาวิทยาลัยมากข้ึน และเป็นโอกาสสําหรับการสร้างเครือข่ายกับมหาวิทยาลัยในต่างประเทศ ในขณะท่ี    
ผู้ผ่านการอบรมอีกส่วนหนึ่งเห็นว่า การไปศึกษาดูงานในต่างประเทศ ผู้บริหารระดับกลางจะได้รับโอกาสจาก
มหาวิทยาลัยต้นสังกัดในการพัฒนาบุคลากรเป็นระยะ ๆ จึงเห็นว่าการศึกษาดูงานในต่างประเทศไม่จําเป็นมากนัก 
และการดูงานในมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงน่าจะให้ประโยชน์มากกว่า 

4.5  การประเมินผลการอบรมและความพึงพอใจของผู้เข้าอบรม 

1) ผู้ผ่านหลักสูตร นบอ. ได้ประเมินภาพรวมในกระบวนการท้ังหมด ซ่ึงมีความพึงพอใจโดยให้คะแนน
ประมาณร้อยละ 80 เป็นท่ีน่าสังเกตว่าผู้เข้าอบรมสายสนับสนุนวิชาการโดยเฉลี่ยจะให้คะแนนความพึงพอใจ
มากกว่าผู้เข้าอบรมสายวิชาการ  

2) ผู้เข้าอบรมพึงพอใจในกิจกรรม Shadowing มากท่ีสุด และเห็นว่าการทํารายงานเป็นรูปเล่มนั้น 
ไม่ได้ส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ใด ๆ ไม่เห็นประโยชน์ของรายงาน เนื่องจากไม่สามารถวัดการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้น
จากการอบรมได้ และสิ่งท่ีไม่พอใจมากท่ีสุดคือ คือ CD ในรูปแบบของสื่อวีดิทัศน์ จึงเห็นว่าควรปรับปรุงอย่างมาก 
และควรให้มีวิทยากรมาบรรยายแทนสื่อวีดิทัศน์ 

3) ระหว่างการอบรม ไม่มีการประเมิน จึงเห็นว่าควรมีการติดตามประเมินผลระหว่างอบรมด้วย โดย
พิจารณาจากกิจกรรมและผลงานเป็นระยะ ๆ 

4) การประเมินหลังการอบรมไม่มี  ผู้ผ่านการอบรมเห็นว่าหากจะวัดและประเมินผลการอบรมนั้น 
ควรให้มีการติดตามผลงานของผู้เข้าอบรมว่า หลังผ่านการอบรมแล้วได้ทําอะไรให้กับหน่วยงานและมหาวิทยาลัย
บ้าง และประสบความสําเร็จในการดําเนินกิจกรรมมากน้อยเพียงใด และประเด็นใดท่ีประสบความสําเร็จมากท่ีสุด 
เป็นต้น 
 
5.  การประเมินผลผลิต  

 การประเมินผลผลิตเป็นการเปรียบเทียบผลท่ีเกิดข้ึนกับวัตถุประสงค์ของโครงการ เป็นการพิจารณาว่า
ผลผลิตท่ีเกิดข้ึนนั้นเชื่อมโยงเข้ากับวัตถุประสงค์ เนื้อหา ปัจจัยนําเข้า และกระบวนการของโครงการหรือไม่ ผล
ของการประเมินจะถูกนํามาใช้เพ่ือพิจารณาในการคงอยู่ของโครงการ และนําไปใช้ในการปรับปรุงโครงการ 

 ในการประเมินผลผลิตของหลักสูตร นบอ. ได้จากข้อมูลการสัมภาษณ์กลุ่มย่อย การสัมภาษณ์เชิงลึกใน
กลุ่มผู้ผ่านการอบรม ผู้ร่วมงาน และผู้บังคับบัญชา รวมถึงจากแบบสอบถามที่เก็บข้อมูลกับผู้ผ่านการอบรม 
ผู้ร่วมงาน และผู้บังคับบัญชา โดยพิจารณาใน 2 ประเด็น คือ ความรู้และทักษะหลังการอบรม และพฤติ
กรรมการบริหารงาน  

การแปลความหมายคะแนนเฉลี่ย (Mean) ใช้เกณฑ์ดังนี้ 
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น้อยกว่า 2.75  (น้อยกว่าร้อยละ 55) หมายถึง  ระดับตํ่า 
2.75 – 3.49     (ร้อยละ 55 – 69.9)   หมายถึง  ระดับปานกลาง 
3.50 – 4.24     (ร้อยละ 70 – 84.9) หมายถึง  ระดับสูง 
4.25 – 5.00     (ตั้งแต่ร้อยละ 85) หมายถึง  ระดับสูงมาก 

 
5.1  ความรู้และทักษะหลังการอบรม 

ความรู้และทักษะหลังการอบรม พิจารณาจากเนื้อหาและทักษะท่ีคาดหวังจากหลักสูตร จากตารางท่ี 4 
พบว่า หลังการอบรมผู้ผ่านการอบรมมีความรู้และทักษะโดยรวมในระดับสูง โดยประเด็นความรู้ท่ีมีค่าเฉลี่ยสูงสุด 
3 อันดับแรก ได้แก่ (1) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (2) ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง และ (3) การวางแผนกลยุทธ์
องค์กร โดยประเด็นความรู้เกี่ยวกับแผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 และการบริหารการเงินการคลัง มีคะแนนเฉลี่ย
ต่ําสุด สําหรับประเด็นทักษะที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด 3 อันดับแรก ได้แก่ (1) การสร้างเครือข่าย (2) การบริหารงานท่ี
ถูกต้อง (3) การบริหารจัดการอุดมศึกษา โดยทักษะการบริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือไปสู่มหาวิทยาลัยในกํากับของ
รัฐบาลมีค่าเฉลี่ยต่ําสุด  

5.2 พฤติกรรมการบริหารงานหลังการอบรม 

สําหรับพฤติกรรมการบริหารงานหลังการอบรม เป็นผลลัพธ์ระยะสั้นของการอบรม ได้จากการรายงาน
ของผู้ผ่านการอบรมและผู้ร่วมงาน ในการตอบแบบสอบถาม จากตารางที่ 5 พบว่า พฤติกรรมการบริหารงาน
โดยรวมของผู้ผ่านการอบรม อยู่ในระดับสูงมาก ท้ังจากการรายงานของผู้ผ่านการอบรมและผู้ร่วมงาน และในทุก
ประเด็นของการประเมิน พบว่า ค่าเฉลี่ยจากการรายงานของผู้ร่วมงาน จะสูงกว่าการรายงานของผู้ผา่นการอบรม  

เม่ือพิจารณาคะแนนเฉลี่ยรายด้านจากการรายงานของผู้ผ่านการอบรม พบว่า การบริหารทรัพยากร
มนุษย์มีคะแนนเฉลี่ยสูงสุด รองลงมาได้แก่ การบริหารงานท่ัวไป และการวางแผนกลยุทธ์ โดยคะแนนเฉลี่ย 3 
อันดับแรก ของประเด็นการประเมินในแต่ละด้านมีดังนี้ 

การบริหารงานท่ัวไป  ได้แก่ (1) รับฟังความคิดเห็นของผู้ร่วมงาน (2) ความม่ันใจในการบริหารงาน (3) 
ความสามารถในการวิเคราะห์ปัญหา/อุปสรรคในการบริหารงาน 

การวางแผนกลยุทธ์ ได้แก่ (1) ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้ามาประชุม เพ่ือวางแผนปฏิบัติงานร่วมกัน (2) 
วิเคราะห์จุดเด่นจุดด้อยของหน่วยงานก่อนวางแผนปฏิบัติงาน (3) วิเคราะห์สถานการณ์ภายนอกก่อนวางแผน
ปฏิบัติงาน 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ได้แก่ (1) สร้างโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง (2) 
พัฒนาศักยภาพของบุคลากร เพ่ือสร้างความเข้มแข็งให้หน่วยงาน (3) พัฒนาศักยภาพของหน่วยงาน เพ่ือสร้างความ
เข้มแข็งให้มหาวิทยาลัย  

สําหรับการรายงานของผู้ร่วมงาน พบว่า การบริหารงานท่ัวไปมีคะแนนเฉลี่ยสูงสุด รองลงมาได้แก่ การ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ และการวางแผนกลยุทธ์ ตามลําดับ โดย 3 อันดับแรกของประเด็นการประเมินในแต่ละ
ด้านมีดังนี้ 

การบริหารงานท่ัวไป  ได้แก่ (1) รับฟังความคิดเห็นของผู้ร่วมงาน (2) ความสามารถในการวิเคราะห์
ปัญหา/อุปสรรคในการบริหารงาน (3) ความม่ันใจในการบริหารงาน  

การวางแผนกลยุทธ์ ได้แก่ (1) ปรับเปลี่ยนกระบวนการทํางาน เพ่ือให้การดําเนินงาน  ประสบ
ความสําเร็จ (2) ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้ามาประชุม เพ่ือวางแผนปฏิบัติงานร่วมกัน (3) วิเคราะห์จุดเด่นจุดด้อยของ
หน่วยงานก่อนวางแผนปฏิบัติงาน  
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การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ได้แก่ (1) สร้างโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง (2) 
พัฒนาศักยภาพผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างต่อเนื่อง (3) พัฒนาศักยภาพของหน่วยงาน เพ่ือสร้างความเข้มแข็งให้
มหาวิทยาลัย  

และประเด็นคําถามท่ีมีคะแนนเฉลี่ยต่ําสุดท้ังจากการรายงานของผู้ผ่านการอบรม และผู้ร่วมงาน คือ การ
นําแผนพัฒนาการอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี มากําหนดเป็นยุทธศาสตร์การปฏิบัติงานของหน่วยงาน และการสร้าง
เครือข่ายระหว่างมหาวิทยาลัยกับสถาบันอุดมศึกษาอ่ืน ๆ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ตารางท่ี 4  ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าตํ่าสุด – สูงสุด ความรู้และทักษะหลังการอบรมของผู้ผ่าน

การอบรม 
n = 119 

ประเด็นการประเมิน 
ความรู้และทักษะหลังการอบรม 

Mean SD. Min Max 

ความรู้ 4.21 0.47 2.00 5.00 

- การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 4.38 0.64 3 5 
- ภาวะผู้นําในยุคแห่งการเปลี่ยนแปลง 4.35 0.65 1 5 
- การวางแผนกลยุทธ์องค์กร 4.29 0.72 1 5 
- บริบทในการบริหารมหาวิทยาลัย 4.20 0.55 2 5 
- การบริการการศึกษา 4.17 0.69 2 5 
- ทิศทางการพัฒนานักบริหารอุดมศึกษา 4.15 0.65 2 5 
- ปัจจัยที่มีผลต่ออุดมศึกษา 4.14 0.58 2 5 
- การบริหารการคลังและงบประมาณ 4.09 0.70 3 5 
- แผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี 4.08 0.64 2 5 

     

ทักษะ 4.20 0.52 2.25 5.00 

- การสร้างเครือข่าย 4.40 0.66 2 5 
- การบริหารงานท่ีถูกต้อง 4.28 0.64 2 5 
- การบริหารจัดการ การอุดมศึกษา 4.14 0.66 2 5 
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- การบริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือไปสู่มหาวิทยาลัยในกํากับ 3.98 0.75 1 5 

    รวม 4.21 0.46 2.08 5.00 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
ตารางท่ี 5 ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าต่ําสุด – สูงสุด พฤติกรรมการบริหารงานของผู้เข้าอบรม 

ตามการรายงานของตนเองและผู้ร่วมงาน 
 

ประเด็นการประเมิน 
พฤติกรรมการบริหารงาน 

ตนเองรายงาน (n = 119) ผู้ร่วมงานรายงาน (n = 228) 
Mean SD. Min Max Mean SD. Min Max 

การบริหารงานท่ัวไป 4.34 0.50 2.14 5.00 4.50 0.47 2.67 5.00 
- รับฟังความคิดเห็นของผู้ร่วมงาน 4.56 0.62 2 5 4.64 0.65 1 5 
- ความมั่นใจในการบริหารงาน 4.43 0.61 3 5 4.56 0.58 3 5 
- ความสามารถในการวิเคราะห์ปัญหา/อุปสรรคใน 
  การบริหารงาน 

4.35 0.62 2 5 4.58 0.63 2 5 

- กระตุ้นให้ผู้ร่วมงาน เห็นความ สําคัญในการปฏิบัติงาน   
  เพ่ือสร้างความเขม้แข็งให้มหาวิทยาลัย 

4.30 0.62 2 5 4.44 0.66 2 5 

- ความเข้มแข็งด้านการบริหารจัดการในหน่วยงาน 4.29 0.65 2 5 4.36 0.66 2 5 

- สร้างความเข้าใจร่วมกันระหว่างผู้ร่วมงาน เพ่ือให้เกิด 
  การยอมรับในบริบทอุดมศึกษาไทยที่มีการเปล่ียนแปลง 

4.26 0.70 2 5 4.33 0.72 2 5 

- มีวิสัยทัศน์และมุมมองใหม่ในการบริหารงานอุดมศึกษา 4.24 0.63 1 5 4.51 0.61 2 5 

- มีวิธีการสื่อสารที่ดี และเข้าใจง่าย - - - - 4.50 0.69 2 5 
การวางแผนกลยุทธ์ 4.30 0.54 2 5 4.36 0.56 2.40 5.00 
- ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้ามาประชุม เพ่ือวางแผน  
  ปฏิบัติงานร่วมกัน 

4.43 0.64 2 5 4.44 0.74 1 5 

- วิเคราะห์จุดเด่นจุดด้อยของหน่วยงานก่อนวางแผน 
  ปฏิบัติงาน 

4.25 0.70 2 5 4.33 0.67 2 5 

- วิเคราะห์สถานการณ์ภายนอกก่อนวางแผนปฏิบัติงาน 4.24 0.70 1 5 4.32 0.69 3 5 
- ปรับเปล่ียนกระบวนการทํางาน เพ่ือให้การดําเนินงาน 
  ประสบความสําเร็จ 

4.42 0.62 2 5 4.45 0.64 2 5 

- นําแผนพัฒนาการอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี มากําหนด 
4.13 0.76 2 5 4.23 0.83 2 5 

  เป็นยุทธศาสตร์การปฏิบัติงานของหน่วยงาน 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 4.37 0.53 2 5 4.45 0.55 2.67 5.00 
- สร้างโอกาสให้ผู้ใต้บังคบับญัชาพัฒนาตนเองอย่างต่อเน่ือง 4.52 0.58 2 5 4.53 0.69 1 5 
- พัฒนาศักยภาพของบุคลากร เพ่ือสร้างความเข้มแข็ง 
  ให้หน่วยงาน 

4.37 0.64 2 5 4.44 0.70 2 5 

- พัฒนาศักยภาพของหน่วยงาน เพ่ือสร้างความเข้มแข็ง  4.37 0.68 1 5 4.47 0.64 3 5 

  82      ผ ล ก า ร วิ เ ค ร า ะ ห ข อ มู ล  
 



โ ค ร ง ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล ห ลั ก สู ต ร ก า ร พั ฒ น า ผู บ ริ ห า ร ส ถ า บั น อุ ด ม ศึ ก ษ า  -  น บ อ .    83   
 

 

ประเด็นการประเมิน 
พฤติกรรมการบริหารงาน 

ตนเองรายงาน (n = 119) ผู้ร่วมงานรายงาน (n = 228) 
Mean SD. Min Max Mean SD. Min Max 

  ให้มหาวิทยาลัย 

- พัฒนาศักยภาพผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างต่อเนื่อง 4.34 0.64 2 5 4.50 0.67 2 5 
- พัฒนาหน่วยงานเพ่ือความเป็นเลิศอย่างต่อเนื่อง 4.33 0.65 2 5 4.38 0.69 2 5 

- สร้างเครือข่ายระหว่างมหาวิทยาลัยกับสถาบันอุดมศึกษาอ่ืน  ๆ 4.19 0.80 2 5 4.38 0.69 2 5 

     รวม 4.35 0.47 2.33 5 4.44 0.49 2.70 5 

จากข้อมูลการสัมภาษณ์กลุ่มย่อยและแบบสอบถามปลายเปิด ผู้ผ่านการอบรมเห็นว่า หลักสูตรสามารถ
พัฒนา นบอ. ได้ประมาณร้อยละ 70 ส่วนอีกร้อยละ 30 เป็นการนําความรู้ไปประยุกต์ใช้เองในหน่วยงาน (ซ่ึงอาจ
มีจํานวนไม่มากนัก) สามารถสรุปประเด็นการเรียนรู้และ ผลจากการเรียนรู้ของผู้ผ่านการอบรมท่ีได้รับจาก
หลักสูตร ดังนี้  

1) ความรู้และทักษะเกี่ยวกับการบริหารงานท่ัวไป 

- ความรู้เกี่ยวกับหลักการการอุดมศึกษา ทิศทางการเปล่ียนแปลงของมหาวิทยาลัยในอนาคต และ
แนวทางในการบริหารอุดมศึกษา การรู้ทิศทางของมหาวิทยาลัยในอนาคตทําให้ทํางานอย่างมีเป้าหมาย ทําให้มี
วิสัยทัศน์และมุมมองในการบริหารงานอุดมศึกษา 

- วิสัยทัศน์ในการนําสู่การเปลี่ยนแปลง และการทํางานในการเป็นมหาวิทยาลัยและการเป็น
มหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล จากเดิมท่ีบุคลากรต้องพ่ึงพิงมหาวิทยาลัย เป็นบุคลากรต้องมีความกระตือรือร้นใน
การทํางานเพิ่มข้ึน เพ่ือให้มหาวิทยาลัยต้องพ่ึงพิงบุคลากร และจ่ายค่าตอบแทนตามค่างานท่ีทํา  

- เข้าใจวิธีการบริหารงานของตนเอง ซ่ึงสามารถท่ีจะนําแนวคิดทฤษฎีมาประยุกต์ในงานการ
บริหาร ทําให้การนําเสนอแนวคิดต่าง ๆ มีความน่าเชื่อถือมากข้ึน เนื่องจากมีหลักการและทฤษฎีมารองรับ และ
ทํางานมีกรอบมากขึ้น 

- ทําให้ทราบและสามารถประเมินจุดอ่อน จุดแข็งในการบริหารงานของตนเอง และมหาวิทยาลัย
ต้นสังกัด 

- จิตวิทยาในการบริหารงาน การเข้าใจผู้อ่ืน การทํางานร่วมกันผู้อ่ืน การทํางานเป็นทีม การรับฟัง
ผู้ร่วมงาน 

- มีความม่ันใจ กล้าคิด กล้าทํา เข้าใจบทบาทหน้าท่ีของตนเอง ทําให้สามารถปรับตัวได้มากข้ึน ใจ
เย็น และยืดหยุ่นมากข้ึน 

- ภาวะผู้นําและการเป็นผู้นําท่ีดี แต่มีส่วนหนึ่งเห็นว่า ความรู้ทางทฤษฎีเรื่องภาวะผู้นํามีน้อย
เกินไป  

- การทํางาน ท่ีลดขั้นตอนการทํางาน เน้นผลสัมฤทธ์ิของงานมากกว่ากระบวนการ 
- เทคนิคและรูปแบบการสื่อสารท่ีเข้าใจง่าย ให้ผู้ฟังคล้อยตามและเห็นความสําคัญ รวมถึงการ

นําเสนอผลงานและโครงการ การประสานงานกับผู้บริหารระดับสูงดีขึ้น 
- ปรับเปลี่ยนวิธีคิด ใช้การแก้ปัญหามากกว่าการหาผู้ทําผิด  
- เทคนิคการแก้ไขปัญหาในรูปแบบต่าง ๆ 
- เข้าใจความสําคัญของบรรยากาศองค์กร / สิ่งแวดล้อมในการทํางาน  โดยให้ความสําคัญกับภูมิ

ทัศน์ สิ่งอํานวยความสะดวกต่าง ๆ  
 

2) ความรู้และทักษะเกี่ยวกับการวางแผนกลยุทธ์ 

- ได้องค์ความรู้การบริหารเชิงกลยุทธ์ จาก CD 



 

- การวิเคราะห์วิกฤติและโอกาส ทําให้ทราบจุดเด่นของหน่วยงานตนเอง แสวงหาโอกาสท่ี
สอดคล้องกับจุดแข็งของหน่วยงาน เช่น ตั้ง Excellence Center เป็นต้น 

- ความรู้ท่ีถูกนําไปใช้มากคือ ระบบการคิด และการวางแผนเชิงกลยุทธ์ ทําให้สามารถทํางานได้
อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

- การคิดเชิงระบบ เช่น Hold Model มีการบริหารงานท่ีใช้กรอบคิด ทําให้มีการคิดท่ีเป็นระบบ 
และมีเป้าหมายในการทํางาน 

 
3) ความรู้และทักษะเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

- การพัฒนาผู้ร่วมงาน ได้แก่ การลดความเข้มงวดของกฎระเบียบและขั้นตอนการทํางาน ทําให้
อาจารย์รุ่นเก่าสามารถทําวิจัยได้มากขึ้น 

- แนวคิดการทําผลงานวิชาการ ส่งเสริมอาจารย์ในการทําผลงานวิชาการมากข้ึน  
- การส่งเสริมการพัฒนาตนเองในด้านต่าง ๆ ของผู้ใต้บังคับบัญชา / ผู้ร่วมงาน 
- การทํางานเชิงเครือข่าย สร้างเสริมจุดแข็งร่วมกัน  
- มีระบบพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีความโปร่งใส 
- ส่งเสริมการทํางานโดยเน้นการสร้างนวัตกรรมใหม่ 
 

4) ประเด็นอ่ืน ๆ  
- ได้เครือข่ายในการทํางาน ท้ังเครือข่ายจากผู้เข้าอบรมด้วยกัน และมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง ทําให้มี

การประสานงานคล่องตัวข้ึนและเข้มแข็ง ซ่ึงปัจจุบันก็ยังมีการติดต่อและแลกเปล่ียนข้อคิดเห็น และประสบการณ์
ต่าง ๆ เสมอ 

- การอบรมร่วมกันระหว่างผู้บริหารสายวิชาการและสายสนับสนุนวิชาการ เกิดการสื่อสารท่ีดีต่อ
กัน ทําให้ทราบข้อมูล การเข้าใจงานและปัญหาซ่ึงกันและกัน   

- ทําให้มีโอกาสใกล้ชิดกับผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัย ด้วยต้องไปขอรับคําปรึกษาและ
นําเสนอ Pilot Model ทําให้การทํางานต่าง ๆ ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง (ผู้บริหารระดับสูงให้
ความสําคัญมากข้ึน ส่งเสริมสนับสนุนการทํางาน ทําให้สามารถทํางานได้อย่างราบร่ืนขึ้น) 

- ได้รูปแบบการบริหารมหาวิทยาลัย ท่ีสอดรับกับบริบทของมหาวิทยาลัยต้นสังกัด (Pilot model) 
ทําให้สามารถนํามาไปใช้ในการพัฒนามหาวิทยาลัยได้จริง 

- การไป Shadowing กับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง เป็นการเรียนรู้แบบก้าวกระโดด ท่ีเป็นรูปธรรม ทํา
ให้ได้ประสบการณ์จริง ท้ังการบริหารจัดการท่ัวไป การจัดการองค์กร เข้าใจระบบงานในภาพกว้างท้ังระบบ 
ประสบการณ์ท่ีได้รับถูกนํามาใช้ในการพัฒนาระบบงาน พัฒนาบุคลากร พัฒนาสภาพแวดล้อมทางกายภาพใน
หน่วยงาน 

 
6.  การประเมินผลลพัธ ์

 การประเมินผลลัพธ์เป็นการพิจารณาว่าหลังการอบรม ผู้ผ่านการอบรมได้มีพฤติกรรมท่ีเปลี่ยนแปลงไป
หรือไม่ และจากพฤติกรรมท่ีเปลี่ยนแปลงไป ก่อให้เกิดงานหรือมีผลการปฏิบัติงานเช่นใด และผลนั้นสอดคล้องกับ
วัตถุประสงค์ของหลักสูตรหรือไม่ และเป็นไปตามความคาดหวังของโครงการหรือไม่ ซ่ึงผลของการประเมินจะถูก
นํามาใช้เพ่ือพิจารณาประสิทธิภาพและประสิทธิผลของหลักสูตร รวมถึงพิจารณาการคงอยู่ของโครงการ 

 ในการประเมินผลผลิตของหลักสูตร นบอ. ได้จากข้อมูลการสัมภาษณ์กลุ่มย่อย การสัมภาษณ์เชิงลึกใน
กลุ่มผู้ผ่านการอบรม ผู้ร่วมงาน และผู้บังคับบัญชา รวมถึงจากแบบสอบถามที่เก็บข้อมูลกับผู้ผ่านการอบรม 
ผู้ร่วมงาน และผู้บังคับบัญชา โดยพิจารณาใน 5 ประเด็น คือ (1) การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการบริหารงาน (2) 
ผลลัพธ์จากการพัฒนาของ นบอ. และผลการดําเนินงานของหน่วยงาน (3) การยอมรับจากผู้บังคับบัญชาและ

  84      ผ ล ก า ร วิ เ ค ร า ะ ห ข อ มู ล  
 



 

6.1  การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมการบริหารงานของ นบอ.  

โดยให้ผู้ร่วมงานและผู้บังคับบัญชาของผู้ผ่านการอบรม เป็นผู้ประเมินการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานของ นบอ. ซ่ึงจากการรายงานของผู้บังคับบัญชา พบว่า นบอ. ร้อยละ 98 มีพฤติกรรมการปฏิบัติงาน
เปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีขึ้น โดยมีมากถึงร้อยละ 40 และ 47 ท่ีมีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการปฏิบัติงานไปใน
ทางบวกมากและปานกลาง ตามลําดับ และจากการรายงานของผู้ร่วมงาน พบว่า นบอ. ร้อยละ 93 ของ นบอ. มี
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเปลี่ยนแปลงไปในทางท่ีดีขึ้น รายละเอียดดูในตารางท่ี 6 
 
ตารางท่ี 6  จํานวนและร้อยละการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการปฏิบัติงานของผู้เข้าอบรมหลังการอบรม  
 ตามการรายงานของผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงาน 
 

แหล่งข้อมูล 

การเปล่ียนแปลง (ทางบวก) 
ไม่เปล่ียนแปลง 
จํานวน (%) 

รวม 
จํานวน (%) มาก 

จํานวน (%) 
ปานกลาง 

จํานวน (%) 

น้อย 
จํานวน 
(%) 

ผู้บังคับบัญชา 40 (40.0) 47 (47.0) 11 (11.0) 2 (2.0) 100 (100.0) 

ผู้ร่วมงาน 212 (93.0) 16 (7.0)  228 (100.0) 

 
จากการสัมภาษณ์กลุ่มย่อย การสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้ผ่านการอบรม ผู้ร่วมงาน และผู้บังคับบัญชา และ

จากแบบสอบถามสําหรับผู้ร่วมงาน สามารถสรุปประเด็นการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของ นบอ. ได้ดังนี้ 

1) มีความเป็นผู้นํามากข้ึน ได้แก่ มีแนวคิดนโยบายและกลยุทธ์ต่าง ๆ ในการพัฒนาระบบงาน มี
ความคิดสร้างสรรค์ มีวิสัยทัศน์กว้างไกลทันต่อสถานการณ์ กล้าตัดสินใจ กล้าท่ีจะเปลี่ยนแปลง  

2) มีการทํางานอย่างมืออาชีพ ได้แก่ มีความรู้ และการประยุกต์ใช้ความรู้เพ่ือมาวิเคราะห์งานอย่าง
เป็นระบบและชัดเจน ทําให้เข้าใจระบบงาน กระตือรือร้น มีความเข้มแข็ง และมีความม่ันใจการบริหารงานมากขึ้น 

3) เข้าใจและสามารถมองการบริหารองค์กรในภาพรวมและใช้การบริหารงานแบบเป็นองค์รวมมากขึ้น 
4) การกระจายอํานาจการบริหารและการตัดสินใจให้ผู้ร่วมงานเพ่ิมข้ึน    
5) การวางแผนการทํางาน ท่ีรอบคอบ และทํางานอย่างเป็นระบบมากข้ึน 
6) ส่งเสริมและกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานเห็นความสําคัญ ในการดําเนินการตามนโยบายของมหาวิทยาลัย มี

การบริหารงานแบบมีเป้าหมาย ทิศทางการพัฒนาหน่วยงานมีความชัดเจน คือ มีนโยบายตรงตามเป้าหมายและ
ตัวชี้วัดของมหาวิทยาลัยมากขึ้น และผลักดันให้เกิดการปฏิบัติไปสู่นโยบายและเป้าหมายที่กําหนดได้   

7) ปรับผังการทํางานให้มีระบบและชัดเจนมากข้ึน โดยการปรับเปลี่ยนโครงสร้างและกระบวนการ
ทํางานตามความสามารถของแต่ละคน     

8) มีการติดตามงานและผลงานของผู้ร่วมงาน รับฟังปัญหาในการทํางาน ทําให้การปัญหาได้รับการ
แก้ไขอย่างรวดเร็วและต่อเนื่อง ทําให้ได้งานและผลงานท่ีมีประสิทธิภาพ 

9) ผลงานของหน่วยงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเห็นเป็นรูปธรรมมาก จากการผลักดันให้เกิด
โครงการใหม่ ๆ ขึ้นกับหน่วยงาน โดยการกระตุ้นและสร้างแรงจูงใจในการทํางานให้ทุกคนมีส่วนร่วมในงาน      

10) มีเครือข่ายการทํางานกับหน่วยงานนอกมหาวิทยาลัยมากขึ้น 
11) กระตุ้นให้ผู้ร่วมงานมีการพัฒนาตนเองในทุกด้าน ทําให้มีระบบการทํางานมากขึ้น  
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12) นําวิธีการใหม่ ๆ มาใช้ในการบริหาร เพ่ือพัฒนาศักยภาพของบุคลากร 
13) รับฟังความคิดเห็นของผู้ร่วมงาน มีความเป็นกันเองกับผู้ร่วมงาน ทําให้ลดความขัดแย้งกับ

ผู้ร่วมงาน และผู้ใต้บังคับบัญชาเต็มใจทํางานและรู้สึกอุ่นใจในการทํางานร่วมกัน 
14) บุคลิกภาพเปลี่ยนแปลงไป คือ มีความสุขุม ใจเย็น และมีความเป็นกันเองมากข้ึน  
15) มีการสื่อสารและเป็นท่ีปรึกษาท่ีดี มีเหตุผล  
16)  เป็นแบบอย่างต่อผู้ร่วมงาน ในการถ่ายทอดประสบการณ์และความรู้ใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง       
17) มีความม่ันใจในตัวเอง กล้าคิด กล้าแสดงออก กล้าเสนอความคิดเห็นตามโอกาสต่าง ๆ มากข้ึน 

ด้วย โดยเฉพาะผู้เข้าอบรมสายสนับสนุนวิชาการ  
18) มีวิธีการคิดเปลี่ยนแปลงไป และมีแนวความคิดในการแก้ไขปัญหาท่ีกว้างขึ้น 

 
อย่างไรก็ดี ยังมีความคิดเห็นอีกส่วนหนึ่งท่ีเห็นว่าพฤติกรรมการบริหารงานของผู้ผ่านการอบรมไม่ได้มี

การเปลี่ยนแปลง แม้ว่าหลักสูตรจะทําให้ นอบ. ได้หลักและเทคนิคของการบริหารท่ีหลากหลาย ด้วยทัศนะท่ีว่ายัง
มีปัจจัยอ่ืน ๆ ท่ีส่งผลต่อการบริหารงานของ นบอ. เช่น วัฒนธรรมองค์กร เพ่ือนร่วมงานยังเป็นแบบเดิมไม่มีการ
เปลี่ยนแปลง (กระตุ้นไม่ขึ้น) ในทัศนะ นบอ. ให้มุมมองที่น่าสนใจว่า การส่งผู้บริหารระดับของมหาวิทยาลัยไป
อบรมนั้นเป็นสิ่งท่ีดีมาก แต่ด้วยมีผู้ได้เข้าไปรับการอบรมในหลักสูตรน้อย ทําให้กลายเป็นคนกลุ่มน้อยของ
มหาวิทยาลัย ผู้บริหารระดับกลางส่วนใหญ่ ยังไม่ได้รับโอกาสนี้ จึงยังมีวิสัยทัศน์ แนวคิดในการบริหาร
มหาวิทยาลัยท่ีแตกต่างกัน จึงเป็นการยากท่ีจะทําให้ผู้บริหารคนอ่ืนรับรู้ เข้าใจ และร่วมกันขับเคล่ือนมหาวิทยาลัย
ไปในทิศทางเดียวกัน อีกท้ังหากผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัยไม่ได้ให้ความสําคัญกับหลักสูตรนี้ และ Pilot 
Model เม่ือกลับมาทํางานแล้ว ก็ไม่ได้ทําให้เกิดการเปลี่ยนแปลงใด ๆ  

และในทัศนะของผู้บังคับบัญชาของ นบอ. เห็นว่า นบอ. มีการเปลี่ยนแปลงอย่างชัดเจน คือ มีภาวะผู้นํา 
และวิสัยทัศน์  มีความเชื่อม่ันในตนเอง กล้าคิด กล้าตัดสินใจมากข้ึน เข้าใจบทบาทของตนเอง สามารถจัดลําดับ
ความสําคัญของงาน มีทักษะในการบริหารจัดการดีขึ้น   คิดเป็นระบบ มีหลักเกณฑ์ในการวางแผนแบบองค์รวม 
ไม่นํางบประมาณมาเป็นเงื่อนไขในการบริหารเพียงอย่างเดียว คิดมุมกว้าง และสอดคล้องกับความเป็นจริง มี
ความคิดสร้างสรรค์ รู้จักคิดวิเคราะห์ ใจเย็นรับฟังความคิดเห็นผู้อ่ืนมากข้ึน มีการถ่ายทอดความรู้ให้ผู้อ่ืน ส่งผลถึง
ประสิทธิภาพการทํางานท่ีมีแนวโน้มดีขึ้นในหลายหน่วยงาน และมีข้อสังเกตว่า นบอ. บางคนไม่สามารถนําความรู้
ได้จากการอบรมมาใช้ได้ท้ังหมด เนื่องจากไปอบรมคนเดียว เม่ือกลับมาแล้วก็จะทําคนเดียว ไม่มีการถ่ายทอด 
และการนําเสนอความคิดให้กับผู้ปฏิบัติงานอ่ืน  แต่มีความกระตือรือร้นสูงขึ้น ทําให้การปฏิบัติงานยังไม่เห็นเป็น
รูปธรรมชัด ในส่วนความคิดเห็นท่ีแตกต่างก็คือ ผู้บังคับบัญชาเห็นว่า หลังการอบรมแล้ว นบอ. ไม่มีการพัฒนา
ประสิทธิภาพในการทํางานให้เพ่ิมข้ึน อาจเป็นเนื่องจากขาดการติดตามประเมินผลท้ังจากหลักสูตรและผู้บริหาร
ระดับสูง (เนื่องจากไม่ได้รับมอบหมายจากหลักสูตรในการติดตามผลงาน)  และในกรณีท่ี นบอ. บางคนผ่านการ
อบรมการเป็นผู้บริหารมาอย่างต่อเนื่องอยู่ก่อนแล้ว  จึงไม่สามารถระบุได้ว่ามีผลต่อประสิทธิภาพการงานเพ่ิมขึ้น
เพราะหลักสูตร นบอ. 

6.2  ผลลัพธ์จากการพัฒนาของ นบอ. และผลการดําเนินงานของหน่วยงาน 

ผลลัพธ์จากการพัฒนาของ นบอ. จากการรายงานของผู้ผ่านการอบรมและผู้ร่วมงาน เกี่ยวกับผลลัพธ์
จากการพัฒนาของ นบอ. จากตารางท่ี 7 พบว่า ในทุกด้านท่ีเป็นผลจากการพัฒนาของ นบอ. มีคะแนนเฉล่ียใน
ระดับสูง ตามการรายงานของผู้ผ่านการอบรม และมีคะแนนเฉลี่ยในระดับสูงมากตามการรายงานของผู้ร่วมงาน 
โดยการพัฒนาผู้ร่วมงาน มีคะแนนเฉลี่ยสูงสุดท้ังจากการประเมินของผู้ผ่านการอบรมและผู้ร่วมงาน  

ผลลัพธ์จากการพัฒนาของ นบอ. มีคะแนนเฉล่ียสูงสุดใน 3 อันดับแรก ตามการรายงานของผู้ผ่านการ
อบรม คือ (1) บุคลากรให้ความร่วมมือกับในการปฏิบัติงานมากขึ้น  (2) หน่วยงานมีผลดําเนินงานตามตัวชี้วัดของ
ระบบประกันคุณภาพ (3) นบอ. มีวิธีการบริหารงานใหม่ ๆ ให้กับหน่วยงาน และหน่วยงานมีการสื่อสารท่ีดีและมี
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ผลลัพธ์จากการพัฒนาของ นบอ. มีคะแนนเฉล่ียสูงสุดใน 3 อันดับแรก ตามการรายงานของผู้ร่วมงาน 
คือ (1) บุคลากรให้ความร่วมมือในการปฏิบัติงานมากขึ้น (2) หน่วยงานมีผลดําเนินงานตามตัวชี้วัดของระบบประกัน
คุณภาพ (3) การปฏิบัติงานของ นบอ. สะท้อนถึงการเป็นผู้บริหารท่ีมีประสิทธิผล ในขณะท่ีหน่วยงานมีนโยบายท่ี
สอดคล้องกับแผนอุดมศึกษา ระยะยาว 15 ปี และผู้ร่วมงานสามารถสร้างโครงการใหม่ ๆ เพ่ือพัฒนาการทํางาน มี
คะแนนเฉลี่ยตํ่าสุด 

ผลการดําเนินงานของหน่วยงาน  จากการรายงานของผู้ผ่านการอบรมและผู้ร่วมงาน เกี่ยวกับผลการ
ดําเนินงานของหน่วยงานหลังการอบรม จากตารางท่ี 8 พบว่า คะแนนเฉลี่ยการประเมินผลการดําเนินงานตามการ
รายงานของผู้ร่วมงานจะสูงกว่าคะแนนเฉลี่ยจากการประเมินตามการรายงานของผู้ผ่านการอบรมในทุกประเด็น 
และในภาพรวมของการดําเนินงานของหน่วยงาน  โดยผู้ผ่านการอบรมเห็นว่าผลการดําเนินงานของหน่วยงานอยู่
ในระดับสูง ในขณะที่ผู้ร่วมงานประเมินในระดับท่ีสูงมาก  

สําหรับผลการดําเนินงานของหน่วยงานใน 3 อันดับแรก ตามการรายงานของผู้ผ่านการอบรม ได้แก่ (1) 
กิจกรรม/โครงการในหน่วยงาน มีการกําหนดตัวชี้วัดท่ีวัดได้จริง (2) หน่วยงานมีแผนปฏิบัติงานระยะสั้นท่ีเป็น
รูปธรรมสามารถปฏิบัติและวัดความสําเร็จได้จริง (3) กําหนดรูปแบบการใช้ทรัพยากรของหน่วยงานให้เกิดความ
คุ้มค่ามากท่ีสุด และบุคลากรในหน่วยงานเข้าใจแผนการทํางานของหน่วยงาน  สําหรับผลการดําเนินงานของ
หน่วยงานท่ีได้รับการประเมินตํ่าสุด คือ การเจรจาต่อรองเพื่อให้หน่วยงานได้รับประโยชน์สูงสุด 

 
ผลการประเมินตามการรายงานของผู้ร่วมงาน พบว่า ผลการดําเนินงานของหน่วยงานใน 3 อันดับแรก 

ได้แก่ (1) การเจรจาต่อรอง เพ่ือให้หน่วยงานได้รับประโยชน์สูงสุด (2) กําหนดรูปแบบการใช้ทรัพยากรของ
หน่วยงานให้เกิดความคุ้มค่ามากท่ีสุด (3) กิจกรรม/โครงการในหน่วยงาน มีการกําหนดตัวชี้วัดท่ีวัดได้จริง  สําหรับ
ผลการดําเนินงานของหน่วยงานท่ีมีคะแนนเฉลี่ยตํ่าสุด คือ บุคลากรในหน่วยงานเข้าใจในบริบทอุดมศึกษาไทยท่ีมี
การเปลี่ยนแปลง 

 
ตารางท่ี 7   ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าตํ่าสุด – สูงสุด ผลลัพธ์จากการพัฒนาของผู้เข้าอบรม  
 ตามการรายงานของตนเองและผู้ร่วมงาน 
 

ประเด็นการประเมิน 

ผลลัพธ์จากการพัฒนา 

ตนเองรายงาน (n = 119) ผู้ร่วมงานรายงาน (n = 228) 

Mean SD. Min Max Mean SD. Min Max 

พัฒนาตนเอง 4.01 0.46 2.67 5.00 4.29 0.55 2.00 5.00 

- นบอ. มีวิธีการบริหารงานใหม่ ๆ ให้กับหน่วยงาน 4.10 0.55 2 5 4.27 0.69 2 5 
- การปฏิบัติงานของ นบอ. สะท้อนถึงการเป็นผู้บริหารที่มี
ประสิทธิภาพ 

3.96 0.50 3 5 4.27 0.62 2 5 

- การปฏิบัติงานของ นบอ. สะท้อนถึงการเป็นผู้บริหารที่มี
ประสิทธิผล 

3.97 0.53 3 5 4.32 0.60 2 5 

พัฒนาผู้ร่วมงาน 4.09 0.53 2.00 5.00 4.30 0.54 2.33 5.00 

- บุคลากร ให้ความร่วมมือในการปฏิบัติงานมากขึ้น 4.27 0.60 2 5 4.45 0.59 3 5 
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- บุคลากรในหน่วยงาน มีการพัฒนาศักยภาพการทํางาน       
มากขึ้น 

4.05 0.60 2 5 4.28 0.65 2 5 

- ผู้ร่วมงานสามารถสร้างโครงการใหม่เพ่ือพัฒนาการทํางาน 3.94 0.65 2 5 4.16 0.66 2 5 

พัฒนาหน่วยงาน 4.04 0.47 2.67 5.00 4.23 0.51 2.33 5.00 
- หน่วยงานมีผลดําเนินงานตามตัวชี้วัดของระบบประกัน 
  คุณภาพ 

4.16 0.68 1 5 4.33 0.63 3 5 

- หน่วยงานมีการสื่อสารที่ดีและมีประสิทธิภาพสูงขึ้น 4.10 0.59 2 5 4.28 0.63 3 5 

- หน่วยงานมีความขัดแย้งลดลง 4.05 0.67 3 5 4.18 0.66 2 5 

- หน่วยงานมีโครงการใหม่ เพ่ือการพัฒนาหน่วยงานมากขึ้น 4.04 0.68 2 5 4.24 0.74 2 5 

- หน่วยงานมีโครงการใหม่ เพ่ือส่งเสริมความเข้มแข็ง   
  ของมหาวิทยาลัย 

3.99 0.67 2 5 4.22 0.75 2 5 

- หน่วยงานมีนโยบายท่ีสอดคล้องกับแผนอุดมศึกษา 
  ระยะยาว 15 ปี 

3.95 0.68 2 5 4.13 0.74 2 5 

   รวม 4.06 0.41 2.58 5.00 4.26 0.47 2.42 5.00 

 
 
 
ตารางท่ี 8  ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าตํ่าสุด – สูงสุด ผลการดําเนินงานของหน่วยงาน  
 ตามการรายงานของตนเองและผู้ร่วมงาน 
 

ประเด็นการประเมิน 

ผลการดําเนินงานของหน่วยงาน 

ตนเองรายงาน (n = 119) ผู้ร่วมงานรายงาน (n = 228) 

Mean SD Min Max Mean SD Min Max 

1. กิจกรรม/โครงการในหน่วยงานมี การกําหนด
ตัวชี้วัดท่ีวัดได้จริง 

4.31 0.55 3 5 4.36 0.67 2 5 

2. หน่วยงานของท่านมี แผนปฏิบัติงานระยะสั้น       
ท่ีเป็นรูปธรรมสามารถปฏิบัติและวัดความสําเร็จ
ได้จริง 

4.19 0.65 2 5 4.29 0.70 2 5 

3. กําหนดรูปแบบการใช้ทรัพยากรของหน่วยงานให้
เกิดความคุ้มค่ามากท่ีสุด 

4.17 0.65 3 5 4.44 0.62 3 5 

4. บุคลากรในหน่วยงาน เข้าใจในแผนการทํางาน
ของหน่วยงาน 

4.17 0.61 2 5 4.28 0.66 2 5 

5. นโยบายท่ีกําหนดไว้ สามารถปฏิบัติให้บรรลุผล
ตามเป้าหมายท่ีกําหนด 

4.11 0.60 2 5 4.24 0.61 2 5 

6. ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
ท่ีความชัดเจน น่าเชื่อถือ 

4.06 0.64 3 5 4.30 0.67 2 5 

7. บุคลากรในหน่วยงาน เข้าใจในบริบทอุดมศึกษา
ไทยที่มีการเปลี่ยนแปลง 

4.03 0.63 3 5 4.10 0.76 2 5 

8. หน่วยงานของท่านมี แผนปฏิบัติงานระยะยาว ท่ี
เป็นรูปธรรมสามารถปฏิบัติและวัดความสําเร็จได้

4.00 0.72 1 5 4.14 0.70 2 5 
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9. นบอ. มีการเจรจาต่อรอง เพ่ือให้หน่วยงานได้รับ
ประโยชน์สูงสุด 

3.94 0.75 2 5 4.49 0.67 3 5 

   รวม 4.12 0.44 2.56 4.89 4.30 0.46 2.89 5.00 

 

มีตัวอย่างผลลัพธ์ท่ีเกิดขึ้นจากการพัฒนาของ นบอ. และผลการดําเนินการของหน่วยงานหลังการอบรม 
ท่ีสามารถสังเกตและเห็นเป็นรูปธรรมจากการรายงานของผู้ร่วมงาน ดังนี้ 

 

1)  ด้านการบริหารจัดการ 

- หน่วยงานมีแผนพัฒนาท่ีชัดเจน โดยมีแผนการทํางานระยะสั้นและระยะยาวแบบเชิงรุก และ
แผนงานต่าง ๆ เป็นการเชื่อมงานต่าง ๆ เข้าด้วยกันได้ นอกจากนี้ยังมีแผนงานเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ 
ของมหาวิทยาลัยอย่างเป็นระบบ 

- มีแผนกลยุทธ์ในการบริหารงานใหม่ ซ่ึงแผนยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน และสอดคล้องกับแผน
ยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัย ทําให้หน่วยงานมีการทํางานไปในทิศทางเดียวกัน และผู้ร่วมงานเข้าใจในแผน
ยุทธศาสตร์ ด้วย นบอ. เปิดโอกาสให้บุคลากรทุกระดับได้แสดงความคิดเห็นเวลามีการประชุมวางแผนการ
ปฏิบัติงานร่วมกัน  

- หน่วยงานมีระบบการทํางานท่ีเป็นระเบียบ และเป็นมาตรฐานเดียวกัน จากการจัดทําคู่มือในการ
ทํางาน และมีการกําหนดนโยบายที่ชัดเจนให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือให้ปฏิบัติตามได้อย่างมีคุณภาพ       

- การปรับโครงสร้างหน่วยงาน ทําให้มีการแบ่งหน้า ท่ีความรับผิดชอบที่ชัดเจน มี Job 
Description ในแต่ละหน้าท่ี แผนกงานต่าง ๆ มีความเป็นสัดส่วน ทําให้การมอบหมายงานได้ตรงกับภาระงาน 
และความถนัดของผู้ร่วมงานแต่ละคน (Right Man in the Right Job) 

- ประหยัดงบประมาณและเวลาการเดินทาง ด้วยทางมหาวิทยาลัยมีการนํา VDO Conference 
มาใช้ในการประชุมร่วมกัน อันเนื่องมาจากการพัฒนาระบบเทคโนโลยีในมหาวิทยาลัย (การประชุมกับวิทยาเขต
ต่าง ๆ  ไม่ต้องเดินทางมายังท่ีจัดประชุม) 

- ประหยัดทรัพยากรและค่าใช้จ่าย เนื่องจากมีการใช้ห้องปฏิบัติการ (Lab) ร่วมกัน  

- หน่วยงานได้รับประโยชน์มากข้ึน ซ่ึงเป็นผลมาจากการเจรจาต่อรองกับมหาวิทยาลัย เช่น การ
ขอจํานวนบุคลากรในการปฏิบัติงานเพ่ิมขึ้น จัดหาผู้ท่ีมีความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านมาเสริมในหน่วยงาน หรือการ
ของบเพื่อพัฒนาบุคลากรในหน่วยงาน เป็นต้น  

- มีเครือข่ายการทํางานในระดับประเทศและต่างประเทศ โดยเครือข่ายมีท้ังภายในมหาวิทยาลัย 
และนอกมหาวิทยาลัย เป็นหน่วยงานภาครัฐและเอกชน รวมถึงการสร้างเครือข่ายทางด้านการศึกษากับ
ต่างประเทศด้วย นอกจากนี้ยังเป็นการสร้างภาพลักษณ์ของหน่วยงาน 

- หน่วยงานมีบรรยากาศองค์การท่ีดี ด้วยมีการประสานงานในหน่วยงานมีประสิทธิภาพ บุคลากร
มีการพูดคุยปรึกษากัน และมีการสื่อสารท่ีดีในองค์กร  
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- หน่วยงานเข้มแข็งข้ึน ด้วยมีความขัดแย้งในองค์กรลดลง จากการทํางานเป็นทีม ใช้การทํางาน
แบบมีส่วนร่วมของทุกคน นบอ. การนํา KM มาใช้ในหน่วยงาน เกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้แบบข้ามสายงาน ทําให้
เข้าใจกันมากข้ึน และช่วยเหลือกันทํางาน และทํางานแทนกันได้เม่ือมีการลางาน   

- ผลสัมฤทธ์ิของงาน และงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเป็นไปตามท่ีกําหนด งานมี
ข้อผิดพลาดลดลง และงานสําเร็จเสร็จทันเวลา ด้วยมีการลดขั้นตอนการทํางาน ทําให้สะดวกมากข้ึน และไม่มีงาน
ค้าง เช่น การมอบอํานาจการตัดสินใจให้รองคณบดี หรือหัวหน้าสํานักงาน โดยคณบดีจะเป็นผู้ให้คําแนะนํา ซ่ึง
การมอบอํานาจการสั่งการทําให้ผู้ปฏิบัติงานทํางานได้คล่องตัวและมีประสิทธิภาพมากขึ้น งานก็สําเร็จเร็วข้ึน 

- มีภูมิทัศน์ของหน่วยงานท้ังภายในและภายนอกท่ีสวยงาม จากการปรับปรุงสิ่งแวดล้อมและ
สภาพแวดล้อมในการทํางาน เช่น การปลูกต้นไม้ จัดห้องทํางานใหม่ เป็นต้น 

- มีระบบการประเมินและการตรวจสอบ เช่น การประเมินการสอนของอาจารย์ และการจัดการ
เรียนการสอน การประเมินการให้บริการของสํานักงาน เป็นต้น รวมถึงมีการประชุมเพ่ือติดตามงานและรับฟัง
ปัญหาอย่างต่อเนื่อง และเป็นระบบ  

- มีการดําเนินกิจกรรมและโครงการต่าง ๆ ท่ีมีความโปร่งใส เป็นธรรมมากข้ึน 

- บุคลากรในหน่วยงานมีความกระตือรือร้นในการทํางานมากขึ้น มีจิตบริการ และให้ความร่วมมือ
กับ นบอ. มากขึ้น ด้วยผู้ผ่านการอบรมเอาใจใส่ มีความเสียสละในงาน มีความเป็นกันเองมากขึ้น ให้กําลังใจการ
ทํางาน โดยใช้หลักจิตวิทยาในการบริหารงานบุคคลมากขึ้น  

- บุคลากรในหน่วยงานเห็นความสําคัญของระบบประกันคุณภาพ นโยบาย และตัวชี้วัดของ
มหาวิทยาลัยมากข้ึน จากการถ่ายทอดและชี้ให้เห็นความสําคัญของระบบประกันคุณภาพ และการดําเนินงานให้
สอดรับกับนโยบายและตัวชี้วัดของมหาวิทยาลัย 

- ให้มีการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยบุคคลภายนอก เพ่ือนําผลการประเมินมาใช้ในการพัฒนา
และปรับปรุงต่อไป 

- หน่วยงานภายนอกมีความพึงพอใจต่อการมาใช้บริการมากข้ึน 

 2)  งานบริการ / โครงการต่าง ๆ  

- มีการพัฒนาในเชิงของการบริการที่ดีขึ้น อํานวยความสะดวกได้ดีขึ้น เช่น มีการจัดโต๊ะเก้าอ้ีใหม่
เพ่ือให้เหมาะกับการให้บริการ 

- มีโครงการและมีกิจกรรม ท่ีจัดข้ึนท้ังภายในและภายนอกหน่วยงาน ซ่ึงได้รับการยอมรับจากท้ัง
นักศึกษา และหน่วยงานอ่ืน ๆ ในมหาวิทยาลัย ท่ีประสบผลสําเร็จได้รับการยอมรับ 

- มีโครงการใหม่ ๆ ในหน่วยงาน โดยเปิดโอกาสให้ผู้ร่วมงานได้พัฒนาตนเอง แสดงความคิด
สร้างสรรค์ในการพัฒนาการทํางาน ให้ใช้วิธีการทํางานแบบใหม่ และการนําเสนอหรือสร้างโครงการใหม่ ๆ อย่าง
สมํ่าเสมอ 

- มีโครงการช่วยเหลือสังคม เช่น โครงการบริจาคคอมพิวเตอร์ กับโรงเรียนท่ียากจน โดยการ
สนับสนุนอุปกรณ์หรือสนองความต้องการของโรงเรียน เป็นต้น 

- โครงการให้บริการนักศึกษาโดยไม่พักกลางวัน  

- โครงการรณรงค์เรื่องการแต่งกายของนักศึกษา เช่น การสวมกางเกงยีนส์ 

- ผู้ใต้บังคับบัญชามีแผนการทํางานของตนเอง ทําให้เห็นเป้าหมายได้มากขึ้นกว่าเดิม จากการ
ส่งเสริมให้ผู้บังคับบัญชาพัฒนาการทํางานของตนเอง 
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- จัดต้ัง Excellence Center ด้านศิลปวัฒนธรรม 

- โครงการพิเศษ การนิเทศของอาจารย์เป็นการบริการวิชาการ โดยจะหักค่าบริการให้กับ
หน่วยงาน เป็นการปรับทิศทางการทํางานท่ีทําให้มีรายได้เข้าหน่วยงาน 

- มีรถไฟฟ้า รับส่งภายในมหาวิทยาลัย 

 3)  ผลลัพธ์ทางวิชาการ 

- มีโครงการวิจัยเพิ่มข้ึน จากการให้ความสําคัญด้านการวิจัย และมีการลดขั้นตอนและระเบียบการ
ทําวิจัยเพ่ือให้มีการทําวิจัยเพ่ิมข้ึน  

- โครงการพัฒนาอาจารย์เพ่ือเข้าสู่ตําแหน่งทางวิชาการ โดยมีส่งเสริมให้มีการอบรมการทําวิจัย 
การเขียนตํารา เป็นต้น 

- มีหลักสูตร / โปรแกรมวิชา โดยเป็นการจัดทําหลักสูตรท่ีสอดคล้องกับความต้องการของพื้นท่ี
มากข้ึน  

 
6.3  การยอมรับจากผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงาน 

การยอมรับจากผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงาน จากการรายงานของผู้ผ่านการอบรมและผู้ร่วมงาน พบว่า 
คะแนนเฉล่ียในภาพรวมของการยอมรับท้ังจากผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงาน จากการรายงานผู้ร่วมงานสูงกว่าผู้
ผ่านการอบรม คือ ผู้ร่วมงานเห็นว่า หลังการอบรมแล้ว นบอ. ได้รับการยอมรับในระดับท่ีสูงมาก ในขณะที่ผู้ผ่าน
การอบรมเห็นว่า ตนเองได้รับการยอมรับในระดับสูง โดยตนเองได้รับการยอมรับจากผู้ร่วมงานสูงกว่าการยอมรับ
จากผู้บังคับบัญชา ในขณะที่ผู้ร่วมงานเห็นว่า นบอ. ได้รับการยอมรับท้ังจากผู้บังคับบัญชา และผู้ร่วมงานเท่ากัน 
ประเด็นการยอมรับจากผู้บังคับบัญชาท่ีมีคะแนนสูงสุด คือ การบริหารงานของ นบอ.  และประเด็นการยอมรับ
จากผู้ร่วมงานท่ีมีคะแนนสูงสุด 2 อันดับแรก คือ การยอมรับความคิดเห็นของ นบอ. และการบริหารงานของ 
นบอ. รายละเอียดดูในตารางท่ี 9 
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ตารางท่ี 9  ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าตํ่าสุด–สูงสุด การยอมรับจากผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงาน

ต่อการบริหารงานของผู้เข้าอบรม ตามการรายงานของตนเองและผู้ร่วมงาน  
 

ประเด็นการประเมิน 

การยอมรับ 

ตนเองรายงาน (n = 119) 
ผู้ร่วมงานรายงาน (n = 

228) 

Mean SD. Min Max Mean SD. Min Max 

การยอมรับจากผู้บังคับบัญชา 4.05 0.57 2.75 5.00 4.38 0.58 2.00 5.00 

- ผู้บริหารมหาวิทยาลัย ยอมรับการบริหารงานของ 
นบอ. 

4.09 0.66 2 5 4.44 0.66 2 5 

- ผู้บริหารมหาวิทยาลัย พึงพอใจต่อพฤติกรรมการ 
  บริหารงานของ นบอ. 

4.04 0.61 2 5 4.36 0.69 1 5 

- ผู้บริหารมหาวิทยาลัย ชื่นชมผลลัพธ์การ
บริหารงานของ นบอ. 

4.04 0.65 3 5 4.34 0.65 2 5 

- ผู้บริหารมหาวิทยาลัย ยอมรับความคิดเห็นของ 
นบอ. 

4.01 0.65 2 5 4.39 0.65 2 5 

         
การยอมรับจากผู้ร่วมงาน 4.14 0.57 2.75 5.00 4.38 0.57 2.00 5.00 

- ผู้ร่วมงานยอมรับความคิดเห็นของ นบอ. 4.25 0.62 3 5 4.43 0.68 1 5 

- ผู้ร่วมงานยอมรับการบริหารงานของ นบอ. 4.16 0.63 2 5 4.46 0.61 2 5 

- ผู้ร่วมงานชื่นชมผลลัพธ์การบริหาร งานของ 
นบอ. 

4.13 0.65 2 5 4.34 0.67 2 5 

- ผู้ร่วมงานพึงพอใจต่อพฤติกรรมการบริหารงานของ 
นบอ. 

4.02 0.65 2 5 4.26 0.72 1 5 

 รวม 4.09 0.55 2.75 5.00 4.38 0.55 2.00 5.00 

 
 
 
 
 
 
6.4  การเป็นแบบอย่าง 

การเป็นแบบอย่างของผู้ผ่านการอบรม จากตารางท่ี 10 พบว่า ผู้ผ่านการอบรมเป็นแบบอย่างท่ีดีให้กับ
บุคลากรในหน่วยงาน และกับผู้บริหารในระดับเดียวกันในระดับสูงมาก  

 
ตารางท่ี 10   ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าต่ําสุด – สูงสุด การเป็นแบบอย่างของผู้ผ่านการอบรม 

ตามการรายงานของผู้ร่วมงาน 
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ประเด็นการประเมิน 
การเป็นแบบอย่าง 

Mean SD. Min Max 

- นบอ. ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างท่ีดี สําหรับบุคลากรในหน่วยงาน 4.58 0.64 2 5 

- นบอ. เป็นแบบอย่างการบริหารงานให้กับข้าราชการในระดับ
เดียวกัน 

4.52 0.63 2 5 

      รวม 4.55 0.55 2 5 

 
 
6.5  ความพึงพอใจต่อการบริหารจัดการหน่วยงานและผลการปฏิบัติงาน 

ความพึงพอใจต่อการบริหารจัดการหน่วยงานและผลการปฏิบัติงาน เป็นการรายงานของ ผู้ผ่านการ
อบรมและผู้บังคับบัญชา พบว่า ผู้บังคับบัญชาให้คะแนนเฉลี่ยความพึงพอใจในการบริหารจัดการหน่วยงานของ 
นบอ. สูงกว่า นบอ. ประเมินตนเองซ่ึงเป็นคะแนนเฉลี่ยท่ีอยู่ในระดับสูง  

สําหรับประเด็นการประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้ผ่านการอบรม จากการรายงานของผู้บังคับบัญชา 
ผู้ร่วมงาน และการประเมินตนเองของ นบอ. พบว่า ผู้บังคับบัญชาให้คะแนนเฉลี่ยความพึงพอใจในผลการ
ปฏิบัติงานของ นบอ. สูงสุด รองลงมาคือ ผลการประเมินของผู้ร่วมงาน และการประเมินตนเองของผู้ผ่านการ
อบรม ตามลําดับ ซ่ึงคะแนนเฉลี่ยของการประเมินความพึงพอใจในผลการปฏิบัติงานของ นบอ. จากทุกกลุ่มอยู่ใน
ระดับท่ีสูง รายละเอียดในตารางท่ี 11 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ตารางท่ี 11   ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าตํ่าสุด – สูงสุด ความพึงพอใจในการบริหารจัดการ

หน่วยงานและผลการปฏิบัติงานของผู้เข้าอบรม ตามการรายงานของตนเอง ผู้ร่วมงาน และ
ผู้บังคับบัญชา  

 

ประเด็นการประเมิน 
ความพึงพอใจ 

Mean SD. Min Max 

การบริหารจัดการหน่วยงานของผู้ผ่านการอบรม     

ผู้บังคับบัญชารายงาน (n = 29) 4.09 0.74 2 5 

ตนเองรายงาน (n = 119) 3.97 0.73 1 5 
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ผลการปฏิบัติงานของผู้ผ่านการอบรม     

ผู้บังคับบัญชารายงาน (n = 29) 4.20 0.71 2 5 

ผู้ร่วมงานรายงาน (n = 228) 4.15 0.62 2 5 

ตนเองรายงาน (n = 119) 4.01 0.51 2 5 

 
 

6.6  การนํา Pilot Model ไปใช้ในการปฏิบัติงาน 

การนํา Pilot Model ไปใช้ในการปฏิบัติงาน การรับรู้ของผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงานเกี่ยวกับ Pilot 
Model จากตารางที่ 12 พบว่า ผู้บังคับบัญชา ร้อยละ 79.3 รับรู้เกี่ยวกับ Pilot Model ของ นบอ. ในขณะที่มี
ผู้ร่วมงานเพียงร้อยละ 60.5 รับรู้เกี่ยวกับ Pilot Model ของ นบอ.  
 
ตารางท่ี 12   จํานวนและร้อยละการรับรู้ของผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงานเกี่ยวกับ Pilot Model  
 

แหล่งข้อมูล 
การรับรู้ 

รับรู ้ ไม่รับรู ้ รวม 

ผู้บังคับบัญชา  23 (79.3) 6 (20.7) 29 (100) 

ผู้ร่วมงาน  138 (60.5) 90 (39.5) 228 (100) 

 

ผู้บังคับบัญชาของผู้ผ่านการอบรม ได้ให้ทัศนะและข้อคิดเห็นเกี่ยวกับ Pilot Model และการนําไปใช้ 
ดังนี้ 

1) Pilot Model เป็นวิธีการหนึ่งในการพัฒนาทรัพยากรบุคคลได้อย่างเหมาะสม สามารถนํามาใช้ได้
และพร้อมนําไปสู่การปฏิบัติได้จริง  

2) การนํา Pilot Model ไปใช้ในการพัฒนามหาวิทยาลัย ควรบูรณาการเข้าในแผนปฏิบัติการของ
มหาวิทยาลัย และแผนผู้บริหารประจําปีท่ีมหาวิทยาลัยยึดเป็นหลักในการบริหาร และดําเนินกิจการของ
มหาวิทยาลัย 

3) Pilot Model ยังไม่ได้ถูกนํามาใช้อย่างเป็นรูปธรรมเท่าท่ีควร โดยเห็นว่าหากมีการนํา Pilot 
Model มาดําเนินการอย่างจริงจังและเป็นรูปธรรม จะส่งเสริมและเป็นประโยชน์ต่อการบริหารงานของ
มหาวิทยาลัยให้มีความเข้มแข็งอย่างมาก 

4) Pilot Model ยังขาดองค์ความรู้ทางการบริหาร และข้อมูลสภาพแวดล้อมของมหาวิทยาลัยต้น
สังกัด นบอ. ยังขาดการวิเคราะห์อย่างเป็นมืออาชีพ และการนําไปปฏิบัติท่ีไม่ประสบความสําเร็จนั้น ด้วย นบอ. 
ขาดภาวะผู้นํา  

5) ผู้บังคับบัญชาไม่ทราบว่า นบอ. มีแผนการพัฒนาหน่วยงานของตนอย่างไร จึงไม่สามารถเชื่อมโยง
ระหว่างกระบวนการอบรมของหลักสูตร กับการปฏิบัติงานจริงได้ ดังนั้นจึงเห็นว่าควรมีการส่ง Pilot Model ให้
ผู้บังคับบัญชาได้รับทราบ เพ่ือการพิจารณาต่อไป หรือทางหลักสูตรควรแจ้งให้ทางมหาวิทยาลัยทราบถึง Pilot 
Model และให้มีการติดตามและประเมินผล 

6) การออกแบบ Pilot Model ควรมีการเชื่อมโยงข้อมูลกับหน่วยงานต่าง ๆ ในมหาวิทยาลัยต้นสังกัด
เพ่ิมมากขึ้น ด้วยการสร้างแนวทางในการบริหารจัดการ ต้องการการมีส่วนร่วมจากบุคลากรหลายหลายฝ่าย การ
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7) Pilot Model ควรเน้นการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ให้มีความเข้าใจในองค์รวมของการเป็น
มหาวิทยาลัย บริบท และบทบาทในการพัฒนาความเป็นวิชาการ เพ่ิมภาวะผู้นําของผู้บริหาร กําหนดโครงสร้าง
ของมหาวิทยาลัยท่ีต้องชัดเจน 

จากการรายงานของผู้ผ่านการอบรมเกี่ยวกับปัจจัยท่ีความสําเร็จและปัจจัยท่ีเป็นอุปสรรคต่อการนํา 
Pilot Model ไปใช้ มีดังนี้ 

ปัจจัยสนับสนุน 

1) ผู้บริหารระดับสูง ให้ความสําคัญและสนับสนุน ได้แก่ 
- ให้โอกาส นบอ. เสนอแนวคิดเกี่ยวกับ Pilot Model  และจัดทําเป็นแผนกลยุทธ์ และกําหนด

กรอบภาระงานอย่างชัดเจน 
- เอ้ืออํานวยในด้านต่าง ๆ ได้แก่  งบประมาณ เครื่องมือ วัสดุ อุปกรณ์ต่าง ๆ พร้อมและสมบูรณ์ 

- ผู้บริหารระดับสูงต้องพร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลง 
- เข้ามาเป็นส่วนหนึ่งในการทํา Pilot Model โดย นบอ. ต้องขอความคิดเห็นจากผู้บริหาร

ระดับสูง เพ่ือสามารถนํา Pilot Model มาใช้ปฏิบัติได้จริง 

2) บุคลากร 
- เป็นคนรุ่นใหม่ท่ีกล้าเปลี่ยนแปลง และเป็นคนคุณภาพ 
- มีความมุ่งม่ันท่ีจะปฏิบัติงานในทิศทางเดียวกัน  
- นบอ. ต้องเปลี่ยนแปลงตนเอง เป็นตัวแบบโดยต้องมีภาวะผู้นํา เพ่ือให้ผู้ร่วมงานร่วมกันทําและ

พัฒนางานไปในทิศทางท่ีกําหนด 

3) เทคนิคและกลยุทธ์ท่ีนําสู่การปฏิบัติ ได้แก่  
- การสร้าง Share Value ร่วมกันของผู้ท่ีเกี่ยวข้อง หากบุคลากรมีค่านิยมร่วมก็จําทําให้ทุกคนมี

เป้าหมาย นําไปสู่ความร่วมมือของบุคลากรทุกฝ่ายในองค์กร จะทําให้เกิดผลการเปลี่ยนแปลงในทางท่ีดีขึ้น  
- กระตุ้นการมีส่วนร่วมของบุคลากรทุกคนในหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้อง ให้ทุกคนเข้ามามีส่วนร่วมอย่าง

แท้จริง 
- มีการวางแผนในการนําไปใช้อย่างเป็นระบบ และประเมินเป็นระยะ ๆ  
- มีการประชาสัมพันธ์อย่างท่ัวถึง หากทําท้ังมหาวิทยาลัย ทําการเผยแพร่เพ่ือให้เกิดการยอมรับ

และนําไปปฏิบัติจริง โดยเฉพาะ Pilot Model ท่ีต้องใช้เวลาในการดําเนินการนาน และทําอย่างต่อเนื่อง ต้องใช้
การประชาสัมพันธ์ให้มากและต่อเนื่อง เพ่ือให้เกิดความมั่นใจในการนํามาใช้ 

- กําหนด Pilot Model ให้เป็นยุทธศาสตร์การพัฒนามหาวิทยาลัย เป็นส่วนหนึ่งของนโยบายใน
การบริหาร / กําหนดให้เป็นแผนการปฏิบัติราชการของมหาวิทยาลัย เพ่ือนําสู่หน่วยงานต่าง ๆ ของมหาวิทยาลัย 

- กําหนด Pilot Model เป็นส่วนหนึ่งของการประเมิน (กําหนดเป็นเกณฑ์การประกันคุณภาพ) 

4) Pilot Model  
- มีขนาดที่เหมาะสม ไม่ควรทําสเกลให้ใหญ่เกินไป ด้วยยากต่อการนําไปปฏิบัติ 
- แก้จุดอ่อนท่ีสําคัญของการบริหารงาน และสามารถดําเนินการได้จริง     
- สอดคล้องกับนโยบายของมหาวิทยาลัย  

5) อ่ืน ๆ 

- กําหนดให้มีนํา Pilot Model มาใช้จริง หลังการอบรม และใช้เป็นส่วนหนึ่งในการประเมินผล
หลักสูตร (ควรกําหนดไว้ในหลักสูตร) 
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- เครือข่ายจาก นบอ. ท่ีมีแลกเปล่ียนความรู้และประสบการณ์ร่วมกันในการนํา Pilot Model ไป
ปฏิบัติใช้ ทําให้ได้แนวทาง และวิธีการต่าง ๆ ในการนําไปใช้ และการแก้ไขปัญหาท่ีเกิดข้ึน 

ปัจจัยที่เป็นอุปสรรค 

1) ผู้บริหารระดับสูง 
- ไม่ให้ความสําคัญและไม่มีความเชื่อม่ันต่อการนํา Pilot Model มาประยุกต์ใช้จึงไม่สามารถนําสู่

การปฏิบัติได้ 
- ไม่มีการนํา Pilot Model ไปสู่นโยบายของมหาวิทยาลัย 

2) ตัวบุคลากร 
- มีภาระงานมาก และไม่เพียงพอกับการดําเนินงาน / นบอ. ไม่มีเวลา เนื่องจากมีภาระงานอ่ืนท่ี

ได้รับมอบหมายเป็นจํานวนมาก 
- มีคุณภาพน้อย ขาดความรับผิดชอบ  
- เคยชินกับวัฒนธรรมองค์กรแบบเดิม ๆ ขาดการปรับตัว ไม่ยอมรับและไม่เห็นความสําคัญในการ

เปลี่ยนแปลง  
- เป็นลูกจ้างชั่วคราว ขาดการดําเนินการที่ต่อเนื่อง จึงขาดความย่ังยืน 
- ผู้ท่ีมีส่วนได้ส่วนเสียใน Pilot Model มักจะคํานึงถึงผลประโยชน์ของตนเองและหน่วยงานของ

ตนเอง มากกว่าจะเน้นประโยชน์ในภาพรวมของมหาวิทยาลัย 
- ผู้บริหารสายสนับสนุนวิชาการ ขาดการยอมรับจากผู้บริหารระดับสูงและผู้บริหารสายวิชาการ 

ดังนั้นการเสนอความคิดเห็นและการขับเคล่ือน Pilot Model จึงไม่ได้รับการยอมรับ 
- มีผู้ผ่านการอบรมน้อย จึงไม่มีพลังมากพอในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงในเชิงนโยบายด้วย 

3) เทคนิคและกลยุทธ์ท่ีนําสู่การปฏิบัติ ได้แก่  
- ขาดการประชาสัมพันธ์อย่างเพียงพอ  
- ไม่สามารถสื่อสารและถ่ายทอดประสบการณ์ และความรู้สู่ผู้ปฏิบัติได้อย่างท่ัวถึง ทําให้ไม่เกิด

เป็นรูปธรรม  

4) Pilot Model   
-  ไม่สอดรับกับสภาพการณ์ของมหาวิทยาลัยในปัจจุบัน  

5) ระบบของมหาวิทยาลัย 
- มหาวิทยาลัยมีกฎเกณฑ์ และระบบการบริหารท่ีไม่เอ้ือต่อการนํา Pilot Model ไปปฏิบัติใช้  / 

กฎระเบียบท่ีเข้มงวดมากเกินไป ทําให้การดําเนินการทําไปด้วยความล่าช้า 
- มหาวิทยาลัยมีการเปล่ียนแปลงนโยบายบ่อยครั้ง การดําเนินการขาดความต่อเนื่อง ทําให้ขาด

ทิศทางในการบริหารงาน การขับเคล่ือนมหาวิทยาลัยในส่วนงานต่าง ๆ จึงไม่มีทิศทางและไม่เป็นระบบ 
- โครงสร้างและระบบการบริหารงานของมหาวิทยาลัย ขาดความชัดเจน ขาดระบบการทํางาน 

ด้วยมีหน่วยงานแยกย่อยมากเกินไป 
- หน่วยงาน / มหาวิทยาลัย ขาดการติดตามและประเมินผล ท่ีเอ้ือต่อการพัฒนาและปรับปรุง

คุณภาพการทํางาน 
- การทํางานร่วมกับหน่วยงานอื่น ๆ ไม่ได้รับความร่วมมือเท่าท่ีควร เช่น มีการส่งข้อมูล และการ

ส่งงานที่ล่าช้า ทําให้ต้องมีการปรับเปลี่ยนแผนการดําเนินงานตลอดเวลา 
- ระบบสารสนเทศของมหาวิทยาลัย ไม่เอ้ือต่อการทํา Pilot Model ด้วยข้อมูลขาดการเชื่อมโยง

ในการจัดเก็บข้อมูล และการทําฐานข้อมูลท่ีเอ้ือต่อการดําเนินการ 
- ขาดทรัพยากรท่ีจําเป็นในการพัฒนา / มีงบประมาณจํากัด ในกรณีท่ี Pilot Model ต้องใช้การ

ลงทุนสูง 
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7.  ผลตอบแทนจากการลงทุน (ROI) 

 การประเมินผลตอบแทนจากการลงทุนเป็นการเปรียบเทียบผลประโยชน์ท่ีได้รับจากการอบรมกับต้นทุน
การอบรม หรือเป็นการพิจารณาว่าผลประโยชน์ของการอบรมคุ้มค่ากับการลงทุนหรือไม่ ผลการประเมินนําไปใช้
เพ่ือพิจารณาการคงอยู่ของโครงการ และนําไปใช้ในการปรับปรุงโครงการ 

 ในการประเมินผลตอบแทนจากการลงทุนของหลักสูตร นบอ. ได้จากข้อมูลการสัมภาษณ์กลุ่มย่อย การ
สัมภาษณ์เชิงลึกในกลุ่มผู้ผ่านการอบรม ผู้ร่วมงาน และผู้บังคับบัญชา รวมถึงจากแบบสอบถามท่ีเก็บข้อมูลกับผู้
ผ่านการอบรม ผู้ร่วมงาน และผู้บังคับบัญชา โดยพิจารณาในประเด็น ต่อไปน้ี 

- เปรียบเทียบปัจจัยผลผลิตก่อนและหลังการอบรม ประกอบด้วยความรู้และทักษะ และพฤติ
กรรมการบริหารงาน  

- การนําความรู้และทักษะจากการอบรมไปใช้ในการปฏิบัติงาน 

- เปรียบเทียบปัจจัยผลลัพธ์ก่อนและหลังการอบรม ประกอบด้วย ผลการดําเนินงานของ
หน่วยงาน การเป็นแบบอย่าง การยอมรับจากผู้ร่วมงานและผู้บังคับบัญชา และความพึงพอใจต่อการบริหาร
จัดการ และการปฏิบัติงาน   

- ความพึงพอใจโดยรวมของผู้ผ่านการอบรมต่อหลักสูตร นบอ. 
 

7.1  เปรียบเทียบปัจจัยผลผลิตก่อนและหลังการอบรม 

จากการเปรียบเทียบปัจจัยผลผลิตท่ีเกิดข้ึนก่อนและหลังการอบรม จากตารางท่ี  13 พบว่า หลังการ
อบรมผู้ผ่านการอบรมมีคะแนนเฉลี่ยสูงกว่าก่อนการอบรม อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .001 ในประเด็น  

1)  ความรู้ 

2)  ทักษะ  

3)  ความรู้และทักษะรวม  

4)  การบริหารงานท่ัวไป  

5)  การวางแผนกลยุทธ์  

การบริหารทรัพยากรมนุษย์  6)  

7)  พฤติกรรมการบริหารงานรวม  
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ตารางท่ี 13   ผลการเปรียบเทียบปัจจัยผลผลิตก่อนและหลังการอบรม 
 

ประเด็นในการประเมินด้านผลผลิต Mean SD. t–value  df 
P–

value  
ความรู้และทักษะ  
(ตนเองรายงาน) 

 
      

- 
ก่อน 2.98 0.59 

26.79 109 < .001 ความรู้ของผู้ผ่านการอบรม 
หลัง 4.21 0.47 

- 
ก่อน 2.89 0.66 

22.11 113 < .001 ทักษะของผู้ผ่านการอบรม 
หลัง 4.20 0.52 

- 
ก่อน 2.95 0.60 

26.71 108 < .001 ความรู้และทักษะรวม 
หลัง 4.21 0.47 

พฤติกรรมการบริหารงาน 
 
การบริหารงานท่ัวไป       

- 
ก่อน 3.23 0.57 

25.04 110 < .001 ตนเองรายงาน 
หลัง 4.34 0.50 

- 
ก่อน 3.74 0.59 

23.11 198 < .001 ผู้ร่วมงานรายงาน 
หลัง 4.50 0.48 

การวางแผนกลยุทธ์       

- 
ก่อน 3.19 0.68 

22.02 111 < .001 ตนเองรายงาน 
หลัง 4.30 0.55 

- 
ก่อน 3.54 0.68 

23.45 199 < .001 ผู้ร่วมงานรายงาน 
หลัง 4.36 0.56 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์       

- 
ก่อน 3.36 0.61 

20.06 112 < .001 ตนเองรายงาน 
หลัง 4.37 0.53 

- 
ก่อน 3.71 0.70 

19.44 206 < .001 ผู้ร่วมงานรายงาน 
หลัง 4.45 0.55 

พฤติกรรมการบริหารงานโดยรวม       

- 
ก่อน 3.29 0.55 

24.52 107 < .001 ตนเองรายงาน 
หลัง 4.35 0.47 

- 
ก่อน 3.69 0.60 

23.05 19 < .001 ผู้ร่วมงานรายงาน 
หลัง 4.45 0.49 

- 
ก่อน 3.44 0.63 

10.50 95 < .001 ผู้บังคับบัญชารายงาน 
หลัง 4.09 0.74 

 

7.2  การนําความรู้และทักษะจากการอบรมไปใช้ในการปฏิบัติงาน 
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จากการประเมินโดยผู้ผ่านการอบรมเก่ียวกับการนําความรู้และทักษะจากการอบรมไปใช้ในการ
ปฏิบัติงาน จากตารางที่ 14 พบว่า ในเกือบทุกประเด็นของความรู้และทักษะ ผู้ผ่านการอบรมได้นําไปใช้ในการ
ปฏิบัติงานในระดับท่ีสูง คือ ตั้งแต่ร้อยละ 80 ขึ้นไป โดยมีเพียงทักษะ “การบริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือไปสู่
มหาวิทยาลัยในกํากับ” ถูกนําไปใช้ในการปฏิบัติงานในระดับปานกลาง โดยความรู้และทักษะที่ถูกนําไปใช้มาก
ท่ีสุดใน 5 อันดับแรก ได้แก่ (1) ภาวะผู้นําในยุคแห่งการเปลี่ยนแปลง การวางแผนกลยุทธ์องค์กร และการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ (2) การบริหารงานท่ีถูกต้อง (3) การสร้างเครือข่าย (4) การบริหารจัดการการอุดมศึกษา และ 
(5) บริบทในการบริหารมหาวิทยาลัย 
 
ตารางท่ี 14   ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าต่ําสุด – สูงสุด การนําความรู้และทักษะจากการอบรมไปใช้

ในการปฏิบัติงาน 
n = 119 

ประเด็นการประเมิน 
การนําความรู้และทักษะไปใช้ 

Mean SD. Min Max 

ความรู้ 2.59 0.34 1.44 3.00 

- ภาวะผู้นําในยุคแห่งการเปลี่ยนแปลง 2.77 0.45 1 3 
- การวางแผนกลยุทธ์องค์กร 2.77 0.44 1 3 
- การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 2.68 0.51 1 3 
- บริบทในการบริหารมหาวิทยาลัย 2.64 0.50 1 3 
- การบริหารการคลังและงบประมาณ 2.55 0.55 1 3 
- ทิศทางการพัฒนานักบริหารอุดมศึกษา 2.54 0.55 1 3 
- ปัจจัยที่มีผลต่ออุดมศึกษา 2.54 0.52 1 3 
- การบริการการศึกษา 2.44 0.60 1 3 
- แผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี 2.40 0.58 1 3 

     

ทักษะ 2.52 0.40 1.50 3.00 

- การบริหารงานท่ีถูกต้อง 2.77 0.44 1 3 
- การสร้างเครือข่าย 2.67 0.53 1 3 
- การบริหารจัดการ การอุดมศึกษา 2.55 0.60 1 3 
- การบริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือไปสู่มหาวิทยาลัยในกํากับ 2.07 0.68 1 3 

    รวม 2.57 0.34 1.54 3.00 

 
 
 
7.3  เปรียบเทียบปัจจัยผลลัพธ์ก่อนและหลังการอบรม 

ผลการเปรียบเทียบปัจจัยผลลัพธ์ก่อนและหลังการอบรม จากตารางท่ี 15 พบว่า หลังการอบรมผู้ผ่าน
การอบรมมีคะแนนเฉลี่ยมากกว่าก่อนการอบรม อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .001 ในประเด็นการประเมิน
ดังต่อไปน้ี  

1) ผลการดําเนินงานของหน่วยงานท้ังจากการรายงานของผู้ผ่านการอบรม และผู้ร่วมงาน  

การเปน็แบบอย่างให้กับบุคลากรในหน่วยงาน จากการรายงานของผู้ร่วมงาน  2) 
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3) การเป็นแบบอย่างให้กับข้าราชการในระดับเดียวกัน จากการรายงานของผู้ร่วมงาน  

4) การยอมรับจากผู้ร่วมงาน ท้ังจากการรายงานของผู้ผ่านการอบรม และผู้ร่วมงาน 

5) การยอมรับจากผู้บังคับบัญชา ท้ังจากการรายงานของผู้ผ่านการอบรม และผู้ร่วมงาน 

6) การยอมรับโดยรวม ท้ังจากการรายงานของผู้ผ่านการอบรม และผู้ร่วมงาน  

7) ความพึงพอใจต่อการบริหารจัดการหน่วยงาน จากการรายงานของผู้ผ่านการอบรม  

ความพึงพอใจต่อการปฏิบัติงานของผู้ผ่านการอบรม จากการประเมินของผู้บังคับบัญชา 8) 

และจากการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บังคับบัญชาซ่ึงเปน็ผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัย (อธิการบดี และ
หรือรองอธิการบดี) โดยการเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานของผู้บริหารระดับกลางท่ีผ่านการอบรมในหลักสูตร 
นบอ. กับผู้บริหารระดับกลางท่ีไม่ได้ผ่านหลักสูตร นบอ.  สามารถจําแนกเป็น 3 กลุ่ม ดังนี้ 

1)  ผู้บริหารระดับกลางท่ีผ่านหลักสูตร นบอ. สามารถปฏิบัติงานได้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล
มากกว่าผู้ท่ียังไม่ผ่านการอบรม ดังนี้ 

- มีความเข้าใจตรงกันในประเด็นต่าง ๆ ท่ีผู้บริหารระดับสูงได้ชี้แจง สามารถรับนโยบายสู่การ
ปฏิบัติได้อย่างรวดเร็วและคล่องตัว โดยสามารถทํางานตามนโยบายสําเร็จก่อนผู้ท่ีไม่ผ่านการอบรม ทําให้ผู้ผ่าน
การอบรมได้รับความไว้วางใจจากผู้บริหารระดับสูงในการมอบหมายงานสําคัญ ๆ ให้รับผิดชอบมากข้ึน   

- มีการทํางานเชิงรุกได้ดีกว่า ขณะที่ผู้ท่ีไม่ผ่านการอบรมจะทํางานตามหน้าท่ี  
- มีการทํางานโดยการสร้างทีมและหาเครือข่ายความร่วมมือท้ังภายในและภายนอกมหาวิทยาลัยท่ี

ชัดเจน 
- มีลักษณะท่ีแตกต่างจากผู้ไม่ผ่านการอบรม ได้แก่ การมีภาวะผู้นํา วิสัยทัศน์ ความคิดสร้างสรรค์ 

ความเชื่อม่ันในตนเอง กล้าคิดกล้าตัดสินใจทางการบริหารมากขึ้น และมีความกระตือรือร้น 
- สามารถนําเสนอวิธีคิดในการพัฒนามหาวิทยาลัย เสนอทางเลือกในการปฏิบัติงานอย่าง

หลากหลาย และมีการบริหารงานโดยการลดขั้นตอนการทํางานลง 
  
 
 
 สรุปในภาพรวมแล้ว ผู้ผ่านหลักสูตร นบอ. มีการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมาก
ขึ้น ผู้ท่ีผ่านหลักสูตร นบอ. มีการบริหารและการปฏิบัติงานเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางท่ีดี สามารถตอบสนองต่อ
การบริหารมหาวิทยาลัยในช่วงการเปลี่ยนแปลงได้ 

2)  ผู้ผ่านหลักสูตร นบอ. และผู้ท่ีไม่ผ่านหลักสูตร นบอ. มีการปฏิบัติงานและการพัฒนาหน่วยงานท่ีไม่
แตกต่างกัน เนื่องจากผู้ท่ีดํารงตําแหน่งของผู้บริหารระดับกลางนี้ เป็นผู้ท่ีมีความสามารถและมีศักยภาพสูงอยู่แล้ว 
และการตัดสินใจในการบริหารจัดการใด ๆ นั้น ขึ้นกับหลายปัจจัย ดังนั้นเม่ือเปรียบเทียบผู้ผ่านการอบรม กับผู้ท่ี
ไม่ได้ผ่านการอบรม จึงไม่ค่อยเห็นความแตกต่างกันมากนัก โดยเฉพาะผู้บริหารระดับกลางสายวิชาการ (คณบดี) 
แทบไม่เป็นความแตกต่าง แต่สําหรับผู้บริหารระดับกลางสายสนับสนุนวิชาการ จะเห็นความแตกต่างคือ มีการ
พัฒนาตนเองและวิธีการทํางานท่ีดีขึ้น อย่างไรก็ตามข้อดีของการอบรมทําให้ได้เครือข่ายในการทํางานเพ่ิมขึ้น ได้
แลกเปลี่ยนประสบการณ์ในการทํางานกับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง 

3)  ผู้บังคับบัญชาให้ความเห็นว่า ไม่สามารถเปรียบเทียบความสามารถในการปฏิบัติงานระหว่างผู้ผ่าน
หลักสูตร นบอ. กับผู้ท่ีไม่ผ่านหลักสูตร นบอ. เนื่องจาก  
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- ผู้บริหารระดับกลางแต่ละคนมีหน้าท่ีความรับผิดชอบท่ีแตกต่างกัน  
- มหาวิทยาลัย มีการบริหารงานท่ีมีลักษณะกึ่งมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล และก่อนเข้ารับการ

อบรมผู้ผ่านการอบรมมีศักยภาพท่ีสูงมากอยู่แล้ว  
- มหาวิทยาลัย มีการจัดอบรมในการเตรียมผู้บริหารก่อนท่ีจะมาเป็นผู้บริหารระดับกลางตาม

หลักสูตรเฉพาะของมหาวิทยาลัยตนเองอยู่ก่อนแล้ว 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ตารางท่ี 15   ผลการเปรียบเทียบปัจจัยผลลัพธ์ก่อนและหลังการอบรม 
 

ประเด็นการประเมินผลลัพธ์ Mean  SD. t–value  df P–value  

ผลการดําเนินงานของหน่วยงาน       

- 
ก่อน 3.18 0.54 

19.27 108 < .001 ตนเองรายงาน 
หลัง 4.11 0.44 

- 
ก่อน 3.55 0.62 

22.77 205 < .001 ผู้ร่วมงานรายงาน 
หลัง 4.30 0.47 

การเป็นแบบอย่าง 
(ผู้ร่วมงานรายงาน)       

- 
ก่อน 4.03 0.86 

11.14 209 < .001 ต่อบุคลากรในหน่วยงาน 
หลัง 4.58 0.65 

- 
ก่อน 3.82 0.79 

14.99 211 < .001 ต่อข้าราชการระดับเดียวกัน 
หลัง 4.52 0.63 

การยอมรับ 
การยอมรับจากผู้ร่วมงาน 

      

- 
ก่อน 3.37 0.61 

14.31 113 < .001 ตนเองรายงาน 
หลัง 4.14 0.57 

- 
ก่อน 3.66 0.72 

19.72 208 < .001 ผู้ร่วมงานรายงาน 
หลัง 4.38 0.57 
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ประเด็นการประเมินผลลัพธ์ Mean  SD. t–value  df P–value  

การยอมรับจากผู้บังคับบัญชา       

- ตนเองรายงาน 
ก่อน 3.30 0.60 

13.86 113 < .001 
หลัง 4.05 0.57 

- ผู้ร่วมงานรายงาน 
ก่อน 3.69 0.71 

18.04 211 < .001 
หลัง 4.38 0.58 

การยอมรับโดยรวม       

- ตนเองรายงาน 
ก่อน 3.34 0.58 

14.66 113 < .001 
หลัง 4.09 0.55 

- ผู้ร่วมงานรายงาน 
ก่อน 3.68 0.69 

19.87 208 < .001 
หลัง 4.38 0.55 

ความพึงพอใจ       

- การบริหารจัดการหน่วยงาน   
  (ตนเองรายงาน) 

ก่อน 3.18 0.73 
11.61 114 < .001 

หลัง 3.97 0.72 
- การปฏิบัติงาน 
  (ผู้บังคับบัญชารายงาน) 

ก่อน 3.57 0.72 
10.22 94 < .001 

หลัง 4.20 0.71 
       

 
 
 
7.4  ความพึงพอใจโดยรวมของผู้ผ่านการอบรมต่อหลักสูตร นบอ. 

ผลการประเมินความพึงพอใจโดยรวมของผู้ผ่านการอบรมต่อหลักสูตร นบอ. จากตารางท่ี 16 พบว่า ผู้
ผ่านการอบรม มีความพึงพอใจต่อหลักสูตร นบอ. ในระดับสูง โดยผู้ผ่านการอบรม ร้อยละ 71.7 และ 23 มีความ
พึงพอใจต่อหลักสูตรมากและมากท่ีสุด ตามลําดับ  
 
ตารางท่ี 16  จํานวน ร้อยละ ค่าเฉลี่ย และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ความพึงพอใจโดยรวมต่อหลักสูตร นบอ. 
 

ประเด็นการประเมิน 

ระดับความพึงพอใจ 

Mean SD. มากท่ีสุด 
จํานวน 
(%) 

มาก 
จํานวน 
(%) 

ปานกลาง 
จํานวน 
(%) 

ความพึงพอใจโดยรวมต่อหลักสูตร นบอ. 26 (23.0) 81 (71.7) 6 (5.3) 4.18 0.50 

 

ผู้ผ่านการอบรมมีความพึงพอใจต่อหลักสูตร นบอ. ใน 5 ประเด็นหลัก ต่อไปน้ี 

ประการท่ี 1: การฝึกงานกับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง ทําให้ได้เห็นการพัฒนา เรียนรู้กับตัวอย่างท่ีเป็น
รูปธรรม และได้เห็นระบบการทํางานในสภาพความเป็นจริง ทําให้เกิดแนวคิดในการจะนํามาประยุกต์ใช้กับ
มหาวิทยาลัยตนเอง 

ประการท่ี 2: การได้เครือข่าย จากการรู้จักกับผู้บริหารต่างสถาบัน (กลุ่ม นบอ.) ทําให้มีเครือข่ายท่ีแน่น
แฟ้น มีประโยชน์ต่อการติดต่อประสานงานและแลกเปลี่ยนความรู้ต่อกัน นอกจากน้ียังได้เป็นเครือข่ายกับ
มหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง ซ่ึงได้ให้ข้อเสนอแนะและเป็นท่ีปรึกษาให้ภายหลังจากจบหลักสูตรแล้ว 



 

ประการท่ี 3: วิทยากรของหลักสูตร ท้ังวิทยากรในห้องเรียนและวิทยากรจากมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง ซ่ึง
ทุ่มเทในการให้ความรู้และถ่ายทอดประสบการณ์ต่าง ๆ ด้วยเป็นผู้ท่ีมีความรู้กว้างขวาง และมีความหลากหลาย
ทางวิชาการ ทําให้ได้แนวคิดสร้างสรรค์ในการบริหารงาน 

ประการท่ี 4:  การสร้าง Pilot Model ท่ีใช้การประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อระดมความคิดเห็นในการหา
แนวทางในการบริหารมหาวิทยาลัยต้นสังกัด เป็นการประยุกต์ใช้องค์ความรู้และประสบการณ์จากการเรียนรู้จาก
โมดูลท่ีผ่านมา เกิดแนวคิดท่ีสร้างสรรค์ และมีความหลากหลายทางความคิดท่ีจะพัฒนาหน่วยงาน/มหาวิทยาลัย 
ให้มีการขับเคล่ือนอย่างต่อเนื่องและเป็นองค์รวม ซ่ึงสามารถนําผลการสร้าง Pilot Model นี้ไปใช้ประโยชน์ได้จริง
หลังการอบรม  

ประการท่ี 5: หลักสูตร ด้วยเป็นหลักสูตรท่ีมีวัตถุประสงค์ และเนื้อหา ท่ีสามารถพัฒนาผู้บริหาร
มหาวิทยาลัยใหม่ ซ่ึงโมดูลท้ัง 6 นั้น สามารถท่ีจะพัฒนาผู้บริหารใหม่ ให้มีภาวะผู้นํา ให้เป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
ช่วยในการจุดประกายความคิด มีการสร้างกลยุทธ์และเป้าหมายที่ชัดเจนในการบริหารงานให้มีประสิทธิภาพ การ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ พัฒนาตนเอง ทําให้เพ่ิมความมั่นใจในการปฏิบัติงาน ซ่ึงทําให้ได้องค์ความรู้ด้านต่าง ๆ ท่ี
ชัดเจนเป็นประโยชน์ต่อการนําไปประยุกต์ใช้ หลักสูตร นบอ. จึงเป็นหลักสูตรเตรียมความพร้อมผู้บริหาร
ระดับกลางได้เป็นอย่างดี   
 
8.  ข้อเสนอแนะจากกลุ่มตวัอย่าง 

ข้อเสนอแนะจากผู้บังคับบัญชา  

ผู้บังคับบัญชาซ่ึงเป็นผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัยได้ให้ข้อเสนอแนะต่อการพัฒนาและปรับปรุง
หลักสูตร สรุปเป็นประเด็นสําคัญได้ดังนี้ 

1) ด้านเนื้อหาของหลักสูตร  

- ผู้บริหารระดับสูงเห็นว่าหลักสูตร นบอ. เน้นในเรื่องของ Technical skill เป็นส่วนใหญ่ จึงเห็น
ว่าหลักสูตร นบอ. เป็นหลักสูตรเตรียมความพร้อมของผู้บริหารระดับกลาง ซ่ึงจะต้องมี 3 ทักษะท่ีสําคัญ คือ 
Conceptual skill, Human skill, และ Technical skill นอกจากนี้ควรต้องเน้นในประเด็นของ Change 
management, Competition advantage, TQM - Quality of service สําหรับผู้บริหารสายสนับสนุนวิชการ 
และการผลิตงานวิจัย 

- ควรเพ่ิมเนื้อหาเกี่ยวกับ การพัฒนานโยบาย การวิเคราะห์ การตัดสินใจ การวางแผนยุทธ์ศาสตร์ 
การจัดการภาระกิจในลุล่วงด้วยดี การใช้ความคิดสร้างสรรค์ท่ีเป็นไปได้ในเวลาท่ีเหมาะสม การบริหารบุคคล การ
พัฒนา Career path เป็นต้น ซ่ึงประเด็นเหล่านี้จะช่วยส่งเสริมให้องค์กรมีความเข้มแข็งมากขึ้น 

- ควรเพ่ิมความรู้และทักษะท่ีเป็นสมรรถนะเฉพาะด้าน เช่น การบริหารจัดการการเงิน วิธีการหา
รายได้ให้มหาวิทยาลัย การพัฒนาองค์กรตามหลัก PMQA 

- ควรเน้นสมรรถนะด้านจริยธรรมมากขึ้น คือ ความรู้ด้านคุณธรรมและจริยธรรม ความตระหนัก
ในบทบาทหน้าท่ีความรับผิดชอบ และการเสียสละ 

2) ด้านการบริหารจัดการหลักสูตร 

- หลักสูตร นบอ. ควรจัดเป็นระดับของการอบรมท่ีขั้น ๆ คือ ถ้าผ่านระดับ 1 แล้ว จึงค่อยเข้ารับ
การอบรมในระดับ 2, 3, 4... เป็นต้น เพ่ือเป็นการพัฒนาผู้บริหารอย่างต่อเนื่อง 
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- มีการจัดอบรมน้อยเกินไป ไม่เพียงพอต่อความต้องการของมหาวิทยาลัยในการพัฒนาผู้บริหาร
ระดับกลาง จึงเห็นว่าควรแบ่งเป็นระดับ ถ้าผ่านระดับ 1 จึงค่อยพัฒนาไประดับ2, 3, 4,… เพ่ือให้เกิดการพัฒนา
ตนเองอย่างต่อเนื่อง 

- การจัดทําสื่อการเรียนรู้ท่ีเหมาะสม ควรทําสื่อ E-Learning ในลักษณะของการเรียนรู้แบบ CAI   

- การวางหลักสูตร นบอ. ควรคํานึงถึงพ้ืนฐานของแต่ละมหาวิทยาลัยด้วย เนื่องจากมหาวิทยาลัย
ราชภัฏและมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลเป็นมหาวิทยาลัยท้องถ่ิน จึงควรมีการปรับปรุงโครงสร้างของ
หลักสูตรให้สอดคล้องกับพ้ืนฐานของมหาวิทยาลัยด้วย 

- ควรมีเกณฑ์ท่ีชัดเจนในการคัดเลือกผู้เข้ารับการอบรม และไม่ควรจํากัดเฉพาะตําแหน่งผู้บริหาร
ระดับกลางท่ีเป็นคณบดีและผู้อํานวยการเท่านั้น แต่ควรให้ผู้บริหารในระดับ อ่ืน ๆ เข้ารับการอบรมด้วย เช่น รอง
คณบดี ผู้ช่วยอธิการบดี รองอธิการบดี เป็นต้น 

- ควรมีการกําหนดผลลัพธ์ท่ีหลักสูตรต้องการ ต่อผู้บังคับบัญชาเพ่ือการติดตามและประเมินผล
ต่อไป 

- ควรลดระยะเวลาในการอบรมให้ไม่เกิน 1 เดือน และจัดอบรมในช่วงปิดการศึกษา  

- ควรมีการติดตามและประเมินผล เพ่ือเปรียบเทียบพฤติกรรมการบริหารงานก่อนและหลังการ
อบรมในระยะ 6 เดือน และ 1 ปี และการนํา Pilot Model มาใช้ในการบริหารงานและพัฒนาหน่วยงาน 

 

ข้อเสนอแนะจากผู้ผ่านการอบรม  

ผู้ผ่านการอบรมได้ให้ข้อเสนอแนะต่อการพัฒนาและปรับปรุงหลักสูตร ซ่ึงเป็นข้อมูลท่ีได้จาการ
สัมภาษณ์กลุ่มย่อย การสัมภาษณ์เชิงลึก และจากแบบสอบถาม สรุปเป็นประเด็นสําคัญได้ดังนี้ 

1) เนื้อหาของหลักสูตร  

- ควรเพ่ิมเนื้อหาและทักษะความเป็นผู้นํา เช่น ภาวะผู้นํา การพัฒนาบุคลิกภาพ การบริหารความ
ขัดแย้ง เทคนิคการนําเสนอ การวางตัวในพิธีการต่าง ๆ การพูดในวาระสําคัญ  

- ควรเพ่ิมเนื้อหาท่ีเป็นสมรรถนะเฉพาะด้าน ได้แก่ การจัดสรรงบประมาณ ระเบียบการเงิน การ
จัดซ้ือจัดจ้าง การเขียนแผนเพื่อขออนุมัติโครงการ กฎหมายท่ีจําเป็น เป็นต้น 

2) วิทยากร 

- ควรเชิญวิทยากรท่ีมีความเชี่ยวชาญด้านการปฏิบัติมาสอนและให้ประสบการณ์ 

- ควรเชิญวิทยากรท่ีมาจากสายการบริหารธุรกิจ เพ่ือจะได้เปิดโลกทัศน์ในการบริหารงาน  

- ควรเชิญวิทยากรจากต่างประเทศมาให้ความรู้ และยังเป็นการสร้างเครือข่ายระหว่างกันด้วย 

- ควรเชิญวิทยากรมาบรรยาย แทนการให้ดูจาก CD 

- วิทยานําเสนอ Best Practices และนําเสนออุปสรรคในการบริหารจัดการจนกว่าจะเป็น Best 
Practices 

- วิทยากรใช้ภาษาทางวิชาการและศัพท์เทคนิคมากเกินไป ทําให้ผู้เข้าอบรมบางคนไม่เข้าใจ จึง
ควรมีการปรับภาษาให้เข้าใจง่าย ๆ  
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- วิทยากรควรเปิดโอกาสให้ผู้เข้าอบรมได้แสดงความคิดเห็น และแลกเปลี่ยนกับวิทยากรอย่าง
เต็มท่ี 

 

 

3) เอกสารประกอบการอบรม 

- เอกสารการอบรมควรมีท้ัง CD และเอกสาร เนื่องจากผู้เข้าอบรมแต่ละคนมีความถนัดในการ
เรียนรู้แตกต่างกัน  

- ควรมีการสรุปเนื้อหาใน CD ให้กับผู้เข้าอบรม เนื่องจากมีเนื้อหาเป็นจํานวนมาก และผู้เข้าอบรม
บางคนไม่มีโอกาสเปิดดู 

- สื่อ CD ท่ีเป็นวีดีทัศน์ ควรต้องปรับปรุงอย่างมาก ควรใช้การผลิตท่ีได้มาตรฐาน  

- ควรมีการปรับปรุงเอกสารการบรรยาย เพ่ือใช้สําหรับการอ้างอิงต่อไป 

4) คุณสมบัติผู้เข้ารับการอบรม 

- ควรจํากัดอายุไม่เกิน 50 ปี  

- ควรเป็นผู้ท่ีไม่เคยผ่านหลักสูตรท่ีใกล้เคียงมาก่อน เพ่ือไม่ให้เกิดความซํ้าซ้อน 

- ควรให้ผู้บริหารระดับต้น หรือผู้เข้ารับการวางตัวให้เป็นผู้บริหารระดับกลางในอนาคต  เพ่ือให้
สามารถนําความรู้และประสบการณ์จากการอบรมไปใช้ได้เต็มท่ี เช่น รองคณบดี ผู้ช่วยคณบดี รองผู้อํานวยการ  
หัวหน้างานอาวุโส รวมถึงผู้บริหารสายสนับสนุนวิชาการที่ระดับตํ่ากว่า 6 (ซี 6) เป็นต้น เพ่ือเป็นการเตรียมความ
พร้อมของผู้บริหารระดับกลางในอนาคต 

5) สถานท่ีอบรม ช่วงเวลาในการจัดอบรม และระยะเวลาการอบรม 

- ควรจัดการอบรมกระจายไปตามภูมิภาค  

- ควรจัดในสถานท่ีท่ีมีการเดินทางสะดวก รถไม่ติดมาก 

- ควรจัดอบรมในสถาบันการศึกษา เพ่ือจะได้มีแหล่งการเรียนรู้ประกอบ และเพ่ิมเติม เช่น 
ห้องสมุด อินเตอร์เน็ท เป็นต้น 

- ควรจัดอบรม ในช่วงท่ีปลอดจากการจัดทํางบประมาณ การประเมินผลการปฏิบัติงาน การ
ประเมินภายในและภายนอกองค์กร (บางประเด็นไม่สามารถให้บุคคลใดอนุมัติแทนได้ ซ่ีงเป็นข้อกฎหมายท่ี
กําหนดไว้)  

- ควรจัดอบรมในช่วงปิดภาคเรียน ซ่ึงจะทําให้ผู้เข้าร่วมอบรมสามารถให้เวลาในการอบรมได้อย่าง
เต็มท่ี 

- ลดระยะเวลาในการอบรมลง เนื่องจาก นบอ. มีภาระงานท่ีต้องรับผิดชอบมาก รวมใช้ระยะเวลา
ในการอบรมนาน อาจส่งผลกระทบต่อการทํางาน และถูกร้องเรียนได้ เสนอประมาณ 45 วัน 

- ควรเพ่ิมระยะเวลาในการอบรมให้มากข้ึน เพ่ือสร้างความกลมเกลียว 

6) ด้านกระบวนการ / วิธีการอบรม 

- ควรจัดให้ผู้บริหารท้ังสองกลุ่มได้อบรมร่วมกัน เฉพาะท่ีเป็นความรู้พ้ืนฐานเกี่ยวกับมหาวิทยาลัย 
แต่เม่ือรายละเอียดในสมรรถนะการบริหารงาน ควรจะแยกเป็นกลุ่มย่อย  ด้วยรูปแบบการทํางานท่ีแตกต่างกัน 
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- ควรมีการแยกกลุ่มตามลักษณะหน้าท่ีรับผิดชอบ เพ่ือให้การแลกเปลี่ยนความคิดท่ีเป็นไปใน
แนวทางเดียวกัน รวมถึงการจัดกลุ่มทํารายงานการศึกษาก็ควรแยกกลุ่มด้วย ถึงแม้ว่าผู้บริหารสายวิชาการและ
สายสนับสนุนวิชาการจะทํางานร่วมกัน แต่หน้าท่ีหลักของคณบดีกับผู้อํานวยการนั้นแตกต่างกันออกไปตาม
ลักษณะงานท่ีรับผิดชอบ 

- ควรเป็นไปตามงานท่ีต้องปฏิบัติโดยตรง ควรใช้การอบรมแบบ Learning by doing มีโจทย์ใน
ทําจริง 

- ควรเพ่ิมกิจกรรมการเรียนรู้ร่วมกันระหว่างกลุ่ม เพ่ือให้เกิดการแลกเปลี่ยนประสบการณ์กันมาก
ขึ้นในกลุ่มผู้เข้าอบรม 

- ควรเพ่ิมเวลาในการแลกเปล่ียนเรียนรู้มากข้ึน ในช่วงของการรายงานการฝึกงานในมหาวิทยาลัย
พ่ีเลี้ยง ด้วยเป็นสิ่งท่ีมีประโยชน์และเป็นการเรียนรู้ร่วมกันของผู้เข้าอบรมทุกคน 

- ควรให้มีการศึกษาดูงานแบบการวิจัยและพัฒนา (R&D) โดยศึกษาแนวคิดให้เข้าใจก่อนเข้ารับ
การอบรม แล้วจึงไปฝึกงานกับมหาวิทยาลัยในต่างประเทศ สร้างโมเดลในการพัฒนา 

- ควรจัดให้ศึกษาดูงานท้ังในมหาวิทยาลัยของรัฐและมหาวิทยาลัยเอกชนท่ีมีการบริหารจัดการท่ีดี 

- ขาดข้อมูลและประสบการณ์การบริหารงานในต่างประเทศ ควรจัดให้มีโมดูล 7 คือ การดูงานใน
มหาวิทยาลัยต่างประเทศท่ีประสบความสําเร็จในการบริหารการศึกษา โดยมีระยะเวลาดูงาน 3 วัน (ไม่รวม
ระยะเวลาในการเดินทาง) ซ่ึงการดูงานในต่างประเทศ ทําให้ได้เห็นระบบการบริหารงานการอุดมศึกษาใน
ต่างประเทศ เป็นการเปิดวิสัยทัศน์ผู้บริหาร อาจแบ่งผู้เข้าอบรมไปดูงานในมหาวิทยาลัย 2 กลุ่ม คือ กลุ่มท่ีดูงานใน
ประเทศ (Shadowing) และกลุ่มท่ีดูงานในต่างประเทศ (Oversea shadowing) 

- ควรจัดดูงานต่างประเทศเพื่อเพ่ิมขวัญและกําลังใจในการทํางาน ถึงแม้ว่าจะไม่ได้ประโยชน์ทาง
วิชาการระดับสูง 

- ควรให้ผู้เข้าอบรมทุกคนมีโอกาสนําเสนอผลงาน โดยให้อิสระในการเลือกหัวข้อการศึกษาดูงาน 
และหัวข้อการทํารายงานการศึกษาตามความสนใจ 

- ควรลดการทํารายงานการศึกษา เพ่ือเป็นการลดค่าใช้จ่ายในการอบรม เนื่องจากเอกสารท่ีทํา
ไม่ได้ถูกนําไปใช้ประโยชน์อย่างเป็นรูปธรรม 

7) การฝึกงานกับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง 

- ควรประสานงานกับมหาวิทยาลัยพี่เลี้ยง เกี่ยวกับวัตถุประสงค์ของการอบรม และการเข้าไป
เรียนรู้ในมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง เพ่ือให้เกิดความเข้าใจตรงกันระหว่างหลักสูตร ผู้เข้าอบรม และมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง 

- การดูงานมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง ไม่ควรไปพร้อมกันระหว่างฝ่ายสนับสนุนกับฝ่ายวิชาการ เพราะ
ลักษณะงานแตกต่างกันมากเกินไป ความสนใจในการดูงานในแต่ละประเด็นจึงแตกต่างกันด้วย ดังนั้นการดูงานใน
มหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงควรเป็นลักษณะของการศึกษาเชิงเฉพาะสายงานหรือในงานท่ีสนใจ 

- ควรแจ้งให้ผู้เข้าอบรมทราบว่า มหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงว่ามี Best Practice ด้านใดบ้าง เพ่ือจะได้
เลือกมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงได้ตรงกับความสนใจ 

- ควรให้มีการเรียนรู้งานกับมหาวิทยาลัยท่ีมีขนาดใกล้เคียงกับหน่วยงานต้นสังกัดเพ่ือเกิดการ
แลกเปลี่ยนประสบการณ์และความรู้ตามความเป็นจริงและใกล้เคียงท่ีสุด การเรียนรู้ในมหาวิทยาลัยใหญ่ ๆ ทําให้
เกิดข้อจํากัดในการนํามาประยุกต์ใช้กับมหาวิทยาลัยต้นสังกัด 
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- ควรให้ผู้เข้าอบรมได้ศึกษาดูงานในมหาวิทยาลัยขนาดใหญ่ เช่น จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหิดล มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ เป็นต้น เพ่ือเปิดวิสัยทัศน์และ
มุมมองการพัฒนาและบริหารมหาวิทยาลัย 

- ควรให้มีการดูงานในมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง 2 แห่ง เพ่ือการเปรียบเทียบรูปแบบการบริหารจัดการ
ของแต่ละมหาวิทยาลัย 

- ควรเพ่ิมระยะเวลาการฝึกงานกับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงเป็น 15 – 20 วัน เนื่องจากการดูงานได้รับ
ประโยชน์มาก 

8) ด้านการบริหารจัดการหลักสูตร 

 ก่อนการอบรม 

- ควรแนะนําหลักสูตรทางเวบไซต์ รวมถึงรายละเอียดต่าง ๆ และให้เวบไซต์เป็นสื่อออนไลน์
สําหรับผู้ผ่านการอบรม เพ่ือสร้างเครือข่ายอย่างต่อเนื่อง 

- ควรมีแผนการอบรม และกรอบเวลาท่ีชัดเจน แจ้งให้ผู้ท่ีมีส่วนเกี่ยวข้องทราบล่วงหน้า เพ่ือจะได้
จัดการงานไม่ให้ตรงกับช่วงการอบรม  

- ควรจัดทําคู่มือเพ่ือชี้แจงสําหรับผู้เข้าอบรม เพ่ือให้ผู้บริหารได้ศึกษาและจัดบุคคลากรที่เหมาะสม
ตรงตามวัตถุประสงค์ของหลักสูตร  

- ควรมีประสานงานและทําความเข้าใจกับผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับความสําคัญ
และวัตถุประสงค์ของหลักสูตร ในการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัย 

- ควรส่ง CD. และเอกสารการอบรมต่าง ๆ ให้กับผู้เข้าอบรมได้ศึกษาก่อนล่วงหน้า ประมาณ 7 – 
15 วัน     

- ควรแจ้งให้ผู้เข้ารับการอบรมทราบก่อนการอบรมอย่างน้อย 15 วัน มีการชี้แจงอย่างชัดเจน เพ่ือ
เตรียมตัวเข้ารับการอบรม 

 กฎระเบียบในการอบรม 

- ควรกําหนด กฎระเบียบท่ีเข้มงวดกับผู้เข้าอบรม เนื่องจากมีผู้เข้าอบรมบางส่วนกลับไปทํางาน
ในขณะเข้ารับการอบรม ท้ังในช่วงการการเรียนรู้ในภาคบรรยาย การทํากิจกรรมร่วมกัน และการดูงานใน
มหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง  

- ควรกําหนดให้ผู้เข้าอบรมเข้าร่วมกิจกรรมกับหลักสูตรอย่างจริงจัง เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกัน
มากท่ีสุด  

 การติดตามและประเมินผลหลักสูตร 

- ควรมีการประเมินผลเป็นระยะ ๆ เพ่ือติดตามความก้าวหน้า โดยอาจใช้วิธีการจัดประชุมเป็น
ระยะ ๆ การรวมรุ่นเพ่ือการติดตาม เป็นต้น     

- ควรติดตามและประเมินผู้ผ่านการอบรมว่า หลังผ่านการอบรมแล้ว ได้ทําอะไรให้กับองค์กร  

- ควรติดตามผลการใช้ Pilot Model ในระยะเวลาท่ีเหมาะสม และกําหนดเป็นเงื่อนไขในการผ่าน
หลักสูตร   

 สิ่งอํานวยความสะดวกในการอบรม 

- ควรสนับสนุนสิ่งท่ีเอ้ือต่อการเรียนรู้ เช่น การถ่ายเอกสาร การพิมพ์งาน เป็นต้น 
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9) หลักสูตรในภาพรวม 

- ควรเร่งให้มีการรับรองหลักสูตรอย่างรวดเร็ว เพ่ือสร้างความเชื่อม่ันให้กับผู้เข้ารับการอบรม 

- ควรสอบถามความต้องการจากมหาวิทยาลัยในการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางว่ามีความต้องการ
ในลักษณะใด ก่อนการจัดหลักสูตร 

- ควรกําหนดเป็น Check List ว่าผู้ท่ีจะเข้ารับการอบรมมีสมรรถนะอย่างไร และมีความสามารถ
อะไรแล้วบ้าง เพ่ือจัดหาสิ่งท่ีควรจะเน้นและยกเลิกสิ่งท่ีไม่จําเป็นต้องสอน 

- ควรเน้นให้ นบอ. ปรับกระบวนทัศน์ในการปฏิบัติงานของตนเองให้สอดคล้องกับการบริหารของ
มหาวิทยาลัย 

- วัตถุประสงค์ของหลักสูตรขาดความชัดเจน ดังนั้นจึงควรเขียนวัตถุประสงค์ให้มีความชัดเจน 
สอดคล้องกับธรรมชาติและระบบการทํางานของมหาวิทยาลัยใหม่ และสอดคล้องกันเนื้อหาการอบรม จากท่ีผ่าน
มาพบว่า ผู้เข้ารับการอบรมยังไม่บรรลุวัตถุประสงค์ข้อแรก แต่สําหรับข้อท่ีสองเห็นว่าบรรลุและสอดคล้องแล้ว   

- วัตถุประสงค์กับเนื้อหาท่ีใช้อบรมไม่สอดคล้องกัน คือ การเน้นการพัฒนาผู้เข้าอบรมให้เป็นผู้นํา
การเปลี่ยนแปลง กับการพัฒนาให้เป็นผู้บริหารมหาวิทยาลัยในกํากับ ซ่ึงเนื้อหาการอบรมเน้นการเป็น
มหาวิทยาลัยของรัฐมากกว่าการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับ 

- ควรปรับความเข้มข้นของหลักสูตรให้มากขึ้น ชัดเจนและทันต่อสถานการณ์ ควรให้มีการ
ปฏิบัติงานจริง และเน้นความสําคัญของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

- ด้วยหลักสูตร นบอ. ยังไม่ตอบสนองต่อความต้องการของผู้บริหารในแต่ละสาย  อีกท้ังผู้เข้าอบร
มีความแตกต่างกันมาก บางคนมีความรู้และประสบการณ์สูง แต่บางคนไม่มีพ้ืนฐานทางการบริหาร ดังนั้นจึงเห็น
ว่าควรจัดหลักสูตรสําหรับผู้ท่ีมีศักยภาพแตกต่างกัน หรือทําหลักสูตรอบรมเฉพาะสําหรับผู้บริหารสายวิชาการ 
(คณบดี) และสายสนับสนุนวิชาการ 

- ควรกําหนดให้ผู้บริหารระดับทุกคนของมหาวิทยาลัยเข้ารับการอบรม เนื่องจากผู้บริหารต้อง
ทํางานร่วมกันหมด ซ่ึงการเข้ารับการอบรมจํานวนน้อย ทําให้ไม่มีพลังในการขับเคล่ือนองค์กรท่ีมาก 

- หลักสูตรควรให้มหาวิทยาลัยส่งผู้เข้าอบรมเป็นทีม (10 คน) ในแต่ละรุ่น เพราะการทํางานต้อง
ประสานกันหมด และผู้บริหารระดับกลางจะได้มีความเข้าใจตรงกันในแผนการพัฒนามหาวิทยาลัย (Pilot 
Model) เพ่ือนําไปสู่แรงขับเคล่ือนการเปลี่ยนแปลงในมหาวิทยาลัย 

- ควรมีการจัดกิจกรรมรวมกลุ่ม นบอ. ท้ัง 3 รุ่น เพ่ือจัดต้ังเครือข่ายอย่างเป็นรูปธรรม กําหนดให้มี
การพบปะสังสรรค์แลกเปล่ียนแนวทางในการบริหารจัดการ ปีละ 1–2 คร้ัง โดย สกอ. ควรเป็นเจ้าภาพใหญ่ และ
มีการตั้งงบประมาณในระยะยาว 

10) อ่ืน ๆ  

- ไม่ควรแบ่งแยกรูปแบบการพัฒนาผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัยใหม่ออกจาก
มหาวิทยาลัยเดิม ด้วย สกอ. มีหลักสูตร นบก. อยู่แล้ว จึงเห็นว่าควรให้ผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัยใหม่ 
ได้เข้ารับการอบรมร่วมกับผู้บริหารของมหาวิทยาลัยเดิม เพราะทําให้เรียนรู้ท่ีก้าวกระโดด มีการแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์กันได้ดีมากกว่าและมีเครือข่ายท่ีกว้างข้ึน การจัดเฉพาะกลุ่มของมหาวิทยาลัยใหม่ ทําให้ได้เครือข่าย
ในกลุ่มเดียวกันเท่านั้น  

- ควรสร้างบรรยากาศให้มหาวิทยาลัยใหม่หาจุดเด่นของมหาวิทยาลัย เพ่ือเป็นจุดขาย แต่ท่ีผ่านมา
เป็นการสร้างบรรยากาศท่ีทําให้รู้สึกว่า มหาวิทยาลัยใหม่ด้อยกว่ามหาวิทยาลัยเดิม ท้ังท่ีไม่มีตัวชี้วัดใดมา
เปรียบเทียบกัน มีแต่ชื่อเสียงเดิม ท้ังนี้แต่ละมหาวิทยาลัยท่ีมีจุดเด่นของตนเองท่ีแตกต่างกัน 
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ตอนท่ี 2 : ผลการประเมนิหลักสูตร 

จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลข้างต้น นํามาเป็นข้อมูลเพ่ือการประเมินหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหาร
สถาบันอุดมศึกษา – นบอ. ในภาพรวมได้ดังนี้  

1) หลักสูตร นบอ. เป็นหลักสูตรท่ีมีความจําเป็นและสอดคล้องกับความต้องการท่ีจะพัฒนาผู้บริหาร
ระดับกลางของมหาวิทยาลัยใหม่ ด้วยในระยะแรกของการปรับเปล่ียนรูปแบบการบริหารจากสถาบันมาเป็น
มหาวิทยาลัย ส่งผลต่อโครงสร้างการบริหารงาน ทําให้มีตําแหน่งผู้บริหารสายสนับสนุนวิชาการมากข้ึน ผู้บริหาร
ระดับกลางมีบทบาทมากข้ึนในการพัฒนาและขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยไปยังเป้าหมาย อย่างไรก็ดีแนวโน้มของการ
ปรับรูปแบบการบริหารสถาบันอุดมศึกษาไม่ได้หยุดเพียงเท่านี้ แต่ทุก ๆ มหาวิทยาลัยต้องปรับเปลี่ยนไปสู่การเป็น
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐบาล ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พุทธศักราช 2542 หมวด 5 มาตรา 36 
กําหนดให้สถานศึกษาของรัฐท่ีจัดการศึกษาระดับปริญญาเป็นนิติบุคคล สามารถท่ีจะพัฒนาระบบบริหารงานและ
การจัดการท่ีเป็นของตนเองเพื่อให้เกิดเสรีภาพทางวิชาการ ดังนั้นวัตถุประสงค์ของหลักสูตร นบอ. ในสองประการ 
จึงเป็นวัตถุประสงค์ท่ีมีความสอดคล้องกับสภาพปัญหาและความต้องการในระดับนโยบาย ในการท่ีจะสร้างเสริม
ความแข็งแกร่งทางด้านการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยท่ีดี และเป็นการเตรียมผู้บริหารระดับกลางของ
มหาวิทยาลัยต้ังใหม่ รองรับการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาลต่อไป ซ่ึงหากหลักสูตรสามารถทําได้บรรลุ
วัตถุประสงค์ท่ีตั้งไว้ ก็จะเป็นการเสริมสร้างความแข็งแกร่งให้มหาวิทยาลัยใหม่ในการขับเคลื่อนไปสู่การเป็น
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐบาลท่ีมีเสรีภาพทางวิชาการได้ในเวลาท่ีไม่นานนัก 

2) สมรรถนะของผู้บริหารระดับกลาง แบ่งเป็น 4 กลุ่มสมรรถนะ คือ (1) สมรรถนะในการทํางาน – 
ภาวะผู้นํา วิสัยทัศน์ การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ มนุษยสัมพันธ์ การสร้างทีมงานและการทํางานแบบมีส่วนร่วม (2) 
สมรรถนะเฉพาะด้าน – นักการตลาด การบริหารงบประมาณและการคลัง การบริหารจัดการเทคโนโลยี
สารสนเทศ และการบริหารทรัพยากรมนุษย์  (3) สมรรถนะทางการเมือง – การบริหารความขัดแย้ง การเจรจา
ต่อรอง การสร้างศรัทธา การสื่อสาร การจูงใจ และการสร้างแนวร่วมและเครือข่าย และ (4) สมรรถนะทาง
จริยธรรม – ความซ่ือสัตย์ สุจริต ความรับผิดชอบ ความยุติธรรม การเป็นแบบอย่าง และการมีจิตสาธารณะ 

3) ผู้เข้ารับการอบรมในหลักสูตร นบอ. เป็นผู้บริหารระดับกลางท้ังสายวิชาการ และสายสนับสนุน
วิชาการ ซ่ึงผู้บริหารท้ังสองกลุ่มมีพ้ืนฐานท่ีค่อนข้างมีความแตกต่างกันมาก ผู้บริหารใหม่ท่ีมาจากสนับสนุน
วิชาการจะมีความอาวุโสน้อย ด้วยลักษณะการทํางานท่ีผ่านมาจะเป็นในลักษณะของผู้ปฏิบัติมากกว่าการเป็นนัก
คิด นักวางแผน จึงมีประสบการณ์ทางการบริหารน้อย และขาดความเชื่อม่ัน ไม่กล้าตัดสินใจ หรือแสดงความ
คิดเห็น ขาดวิสัยทัศน์ และขาดทักษะทางการบริหาร และที่ผ่านมาการได้รับโอกาสในการพัฒนาตนเองน้อย และที่
สําคัญคือ ยังขาดความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับการบริหารการอุดมศึกษา สําหรับผู้บริหารสายวิชาการ ส่วนใหญ่ จะ
เป็นผู้บริหารที่มีประสบการณ์ทางการบริหารมาแล้ว (ส่วนใหญ่เคยดํารงตําแหน่งทางการบริหารมาแล้วในช่วงท่ี
เป็นสถาบัน) จึงมีมุมมองและประสบการณ์ทางการบริหารมากกว่า ตลอดจนมีโอกาสในการพัฒนาตนเองมาก และ
ผู้บริหารส่วนหนึ่ง (ส่วนใหญ่เป็นผู้บริหารจากมหาวิทยาลัยราชภัฏ) เคยผ่านการอบรมมาแล้วในหลายหลักสูตรท่ี
เกี่ยวข้องกับการพัฒนาศักยภาพทางด้านการบริหาร และด้วยพ้ืนฐานท่ีแตกต่างกันมากจึงส่งผลต่อความคาดหวัง
ในการเรียนรู้ท่ีแตกต่างกัน อย่างไรก็ดีมีผู้บริหารสายสนับสนุนวิชาการ (ผู้อํานวยการ) ท่ีมาจากสายวิชาการ 
(อาจารย์) ผู้บริหารกลุ่มนี้มักจะเป็นผู้บริหารหน้าใหม่ มีความอาวุโสน้อย เป็นคนรุ่นใหม่ และมีความกระตือรือร้น
สูง กล้าแสดงออก และกล้าแสดงความคิดเห็น แต่ยังขาดประสบการณ์ทางการบริหาร และมีมุมมองเกี่ยวกับการ
อุดมศึกษาไม่ชัดเจน ด้วยท่ีผ่านมาทําหน้าท่ีเป็นอาจารย์ผู้สอนเพียงอย่างเดียว (ส่วนใหญ่เป็นผู้บริหารจาก
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล)  ด้วยความแตกต่างของผู้เข้ารับการอบรมนี้ จึงเป็นประเด็นท่ีน่าจะนํามา
พิจารณาอีกประการหนึ่งสําหรับเกณฑ์ในการคัดเลือกผู้เข้ารับการอบรม 

โ ค ร ง ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล ห ลั ก สู ต ร ก า ร พั ฒ น า ผู บ ริ ห า ร ส ถ า บั น อุ ด ม ศึ ก ษ า  -  น บ อ .    109   
 



 

4) การบริหารโครงการ พบประเด็นท่ีเป็นข้อสังเกตเพ่ือนําไปสู่การปรับปรุงการบริหารโครงการ ดังนี้           
(1) ไม่ได้ทําความเข้าใจ ชี้แจงรายละเอียด และวัตถุประสงค์ของหลักสูตรให้กับมหาวิทยาลัยทราบก่อนส่งผู้บริหาร
ระดับกลางเข้ารับการอบรม (2) ประกาศรายชื่อและแจ้งผู้ ท่ีได้รับเลือกเข้าอบรมทราบล่าช้า (3) เอกสาร
ประกอบการอบรมไม่มีคุณภาพ (4) การคัดเลือกวิทยากรยังไม่มีความเหมาะสม (5) การประสานงานกับ
มหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงยังไม่ดีพอ (6) ไม่สามารถควบคุมให้ผู้เข้าอบรมทุกคนเคารพในกฎระเบียบของหลักสูตรได้ 
และ (7) ไม่มีการติดตามและประเมินผลระหว่างการอบรมและหลังการอบรม 

5) โมดูลท้ัง 6 โมดูล มีความเหมาะสมและต่อเนื่องกันดี ท้ังหมดสามารถให้ท้ังความรู้ ทักษะ และ
ประสบการณ์ท่ีสามารถนําไปใช้ในการปฏิบัติงานในฐานะของผู้บริหารระดับกลางได้เป็นอย่างดี โดยโมดูล 
Shadowing ผู้เข้าอบรมพึงพอใจมากท่ีสุด สําหรับการทํา Pilot Model เป็นสิ่งท่ีมีประโยชน์มากหากสามารถ
นําไปใช้ได้จริง 

6) ผู้เข้าอบรมมีปฏิกิริยาการเรียนรู้และมีส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นท้ังกับวิทยากรและ
กับผู้เข้ารับการอบรมด้วยกัน และเป็นท่ีสังเกตว่าผู้เข้าอบรมสายวิชาการมีการแสดงความคิดเห็นและมีส่วนร่วม
มากกว่าผู้เข้าอบรมสายสนับสนุน ซ่ึงมักจะมีความคิดเห็นคล้อยตามกับผู้บริหารสายวิชาการเป็นส่วนใหญ่ 

7) ผลผลิตท่ีเกิดข้ึนหลังการอบรมเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของโครงการ คือ หลังการอบรมผู้ผ่านการ
อบรมมี (1) ความรู้และทักษะในระดับสูง คะแนนสูงสุดใน 3 อันดับแรก คือ ทักษะการสร้างเครือข่าย ความรู้
เกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และภาวะผู้นําในยุคแห่งการเปลี่ยนแปลง และ (2) พฤติกรรมการบริหารงาน
ของผู้ผ่านการอบรมอยู่ในระดับสูงมาก คะแนนสูงสุด 3 อันดับแรกคือ การรับฟังความคิดเห็นของผู้ร่วมงาน การ
สร้างโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง และความมั่นใจในการบริหารงาน 

8) ผลลัพธ์ท่ีเกิดข้ึนจากการเข้าอบรมในหลังสูตร พบว่า  

- ผู้ผ่านการอบรมมากกว่าร้อยละ 92 มีการพฤติกรรมการปฏิบัติงานเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีขึ้น 
ตัวอย่างพฤติกรรมท่ีเปลี่ยนแปลงคือ การมีภาวะผู้นําและมีวิสัยทัศน์ ความเชื่อม่ันในตนเอง กล้าคิดและกล้า
ตัดสินใจมากข้ึน ทํางานเป็นมืออาชีพ ทํางานเป็นระบบ มีการวางแผน ทํางานเป็นทีม กระจายอํานาจในการ
ตัดสินใจ ให้ความสําคัญและรับฟังความคิดเห็นของผู้ร่วมงาน  

- ผู้ผ่านการอบรมมีคะแนนการพัฒนาตนเอง พัฒนาผู้ร่วมงาน และพัฒนาหน่วยงานในระดับสูง
มาก คะแนนสูงสุด 3 อันดับแรกคือ บุคลากรให้ความร่วมมือกับการปฏิบัติงานมากขึ้น หน่วยงานมีผลดําเนินงาน
ไปตามตัวชี้วัดของระบบประกันคุณภาพ และหน่วยงานมีการสื่อสารท่ีดีและมีประสิทธิภาพสูงข้ึน 

- ผลการดําเนินงานของหน่วยงานหลังการอบรม มีคะแนนในระดับสูงมาก คะแนนสูงสุด 3 อันดับ
แรกคือ กิจกรรม/โครงการในหน่วยงานมีการกําหนดตัวชี้วัดท่ีวัดได้จริงหน่วยงานมีแผนปฏิบัติงานระยะสั้นท่ีเป็น
รูปธรรมสามารถปฏิบัติและวัดความสําเร็จได้จริง การเจรจาต่อรองเพื่อให้หน่วยงานได้รับประโยชน์สูงสุด 

- ผู้ผ่านการอบรมได้รับการยอมรับจากผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงาน รวมถึงการเป็นแบบอย่าง
ให้กับบุคลากรในหน่วยงานและข้าราชการในระดับเดียวกัน ในระดับสูงมาก 

- ผู้บังคับบัญชา และผู้ผ่านการอบรม มีความพึงพอใจในการบริหารจัดการหน่วยงาน และผลการ
ปฏิบัติงานหลังการอบรมในระดับสูง 

- ผู้บังคับบัญชาร้อยละ 79.3 และผู้ร่วมงานร้อยละ 60.5 รับรู้เกี่ยวกับ Pilot Model  

9) ผลตอบแทนจากการลงทุน ในการเข้ารับการอบรมในหลักสูตรมีความคุ้มค่าในเชิงของการพัฒนา
ทุนมนุษย์ ดังนี้ 

- ผู้ผ่านการอบรมมีความรู้และทักษะเพ่ิมข้ึน 

- ความรู้และทักษะท่ีได้รับจากหลักสูตรนําไปใช้ในระดับสูง (มากกว่าร้อยละ 80) 
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- ผู้ผ่านการอบรมมีพฤติกรรมการบริหารงานท่ีดีขึ้น 

- ผลการดําเนินงานของหน่วยงานเพิ่มข้ึน 

- ผู้ผ่านการอบรมเป็นแบบอย่าง และได้รับการยอมรับจากผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงานสูงขึ้น 

- ผู้ผ่านการอบรมมีความพึงพอใจต่อการบริหารจัดการหน่วยงานของตนเองสูงข้ึน 

- ผู้บังคับบัญชามีความพึงพอใจต่อการปฏิบัติงานของผู้ผ่านการอบรมสูงข้ึน 

- ผู้บังคับบัญชาส่วนใหญ่เห็นว่าผู้บริหารท่ีผ่านการอบรมหลักสูตร นบอ. มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการการปฏิบัติงานที่ดีกว่าผู้บริหารท่ีไม่ได้ผ่านหลักสูตร นบอ.  

- ผู้ผ่านการอบรมมากกว่าร้อยละ 94.7 มีความพึงพอใจต่อหลักสูตรในภาพรวมในระดับมากขึ้นไป 

10) ผู้ผ่านการอบรมสามารถสร้างและทําโครงการหรือกิจกรรมท่ีเป็นประโยชน์ท้ังโดยตรงและโดยอ้อม
ต่อหน่วยงาน มหาวิทยาลัย และชุมชน ทําให้ช่วยลดงบประมาณของมหาวิทยาลัย ลดระยะเวลาและข้อผิดพลาด
ในการทํางาน บรรยากาศในการทํางานดีขึ้น นักศึกษาได้รับบริการท่ีดี และเป็นการสร้างภาพลักษณ์ใหม่ให้กับ
มหาวิทยาลัย 

กล่าวสรุปได้ว่า หลักสูตร นบอ. เป็นหลักสูตรท่ีมีความสําคัญด้วยเกิดจากปรัชญาและแนวคิดท่ีดีและได้
นําปัญหาท่ีเกิดข้ึนในสภาพการณ์จริงมาใช้ในการวางแผนและกําหนดตัวหลักสูตร โดยได้ใช้รูปแบบการอบรมท่ีเน้น
ผู้เข้าอบรมเป็นศูนย์กลาง ซ่ึงรูปแบบการเรียนรู้และกิจกรรมของหลักสูตรมีความแตกต่างจากหลักสูตรอ่ืน ๆ ใน
ระดับเดียวกันอย่างสิ้นเชิง โดยหลักสูตรมีความโดดเด่นมากในส่วนท่ีเป็นการเรียนรู้กับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง 
(Shadowing) และการทํา Pilot Model (โมดูล 3 – 5) ซ่ึงเป็นรูปแบบการเรียนรู้ท่ีผู้เข้าอบรมมีความประทับใจ
มากท่ีสุด ด้วยสามารถนําไปปรับใช้ได้จริงในที่ทํางาน อย่างไรก็ดีการกําหนดวัตถุประสงค์ในภาพกว้าง และไม่ได้
กําหนดตัวชี้วัด (Indicators) ทําให้ผู้บริหารระดับสูงและผู้เข้าอบรม มีความคาดหวังต่อการมาอบรมในหลักสูตร 
นบอ. ท่ีแตกต่างกัน ซ่ึงเป็นผลสืบเนื่องมาจากการกําหนดคุณสมบัตขิองผู้เข้าอบรม  

โดยคุณสมบัติของผู้เข้าอบรม ใช้ตําแหน่งและอายุเป็นเกณฑ์การคัดเลือก ด้วยเป็นเกณฑ์กว้าง ๆ ส่งผล
ให้ผู้เข้ารับการอบรมแต่ละรุ่นมีความแตกต่างกันมากท้ังวัยวุฒิ และคุณวุฒิ รวมถึงพื้นฐานและประสบการณ์
ทางการบริหารก็มีความแตกต่างกันมากด้วย จากความแตกต่างนี้เอง จึงมีผลต่อความคาดหวังท่ีจะได้รับจาก
หลักสูตรท่ีมีความแตกต่างกันมากด้วย ท้ังท่ีเป็นการเข้ารับการอบรมในหลักสูตรเดียวกัน  

ถึงแม้ว่าการบริหารโครงการของผู้จัดอบรม ซ่ึงได้มีการปรับเปลี่ยนวิธีการบริหารโครงการไปแล้ว
บางส่วน แต่ก็ยังพบปัญหาบางประการซ่ึงส่วนใหญ่เกิดจากความเข้าใจไม่ตรงกันระหว่างผู้จัดการอบรมและผู้รับ
การอบรม การเตรียมความพร้อมของผู้เข้าอบรม และการบริหารทางวิชาการของมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง อย่างไรก็ดี
ปัญหาท่ีเกิดข้ึนนั้นไม่ได้ทําให้มีอุปสรรคหรือปัญหาใด ๆ เกิดข้ึนในระหว่างการอบรม แต่ก็ทําให้ผู้เข้าอบรมรู้สึกว่าผู้
จัดอบรมยังมีความพร้อมไม่พอ โดยเฉพาะอย่างย่ิงในส่วนของการประสานงานกับหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องต่าง ๆ ดังนี้ 

ประเด็นแรก คือ การชี้แจงวัตถุประสงค์และวิธีการอบรมของหลักสูตร ให้กับมหาวิทยาลัยและผู้เข้า
อบรมตลอดจนผู้ ท่ีเกี่ยวข้องไม่ชัดเจน ทําให้ผู้ เข้าอบรมมีความคาดหวังต่อหลักสูตรคลาดเคลื่อนไปจาก
วัตถุประสงค์ท่ีแท้จริงของหลักสูตร เช่น สมรรถนะเฉพาะด้าน  ผู้เข้าอบรมคาดว่าหลังผ่านหลักสูตรแล้วจะสามารถ
ปฏิบัติได้จริง ไม่ใช่เพียงการรับรู้ในแนวคิดกว้าง ๆ เท่านั้น แต่ต้องการรู้ในรายละเอียดเฉพาะ เพ่ือให้สามารถนํา
กลับไปทํางานได้ เช่น การบริหารงบประมาณ การพัฒนาบุคลิกภาพ เป็นต้น 

ประเด็นท่ีสองคือ การประสานงานกับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงไม่มีความชัดเจน ทําให้มหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงแต่
ละแห่งไม่สามารถให้ประสบการณ์การเรียนรู้กับผู้เข้าอบรมที่เป็นมาตรฐานเดียวกัน  

ประเด็นท่ีสาม คือ การท่ีผู้เข้าอบรมบางคนไม่สามารถอยู่ร่วมทํากิจกรรมได้ตลอดการอบรม และผู้เข้า
อบรมบางคนขาดความรับผิดชอบในกิจกรรมของกลุ่ม แสดงให้เห็นว่าผู้จัดอบรมมีความยืดหยุ่นสูงในกฎระเบียบ
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ประเด็นท่ีสี่ คือ การขาดการให้น้ําหนักกับการประเมินผลในระหว่างการอบรมและหลังการอบรม ไม่มี
การให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feed back) ต่อมหาวิทยาลัยต้นสังกัด จึงเป็นประเด็นต่อเนื่องท่ีว่าผู้บริหารระดับสูงบาง
มหาวิทยาลัย ไม่ได้มีการติดตามหรือให้ความสําคัญกับ Pilot Model อีกนัยหนึ่งก็คือ ผู้บริหารระดับสูงไม่ได้รับรู้
ข้อมูลความสําคัญของโครงการ ท่ีจะมีต่อการเสริมสร้างความแข็งแกร่งด้านการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัย จึง
ทําให้ไม่เห็นความสําคัญของโครงการ โดยเห็นว่าการเข้ารับการอบรมของผู้บริหารระดับกลางสายสนับสนุน
วิชาการ เป็นเพียงเงื่อนไขหนึ่งของการดํารงตําแหน่งในฐานะท่ีเป็นผู้บริหารระดับกลางเท่านั้น (เข้าอบรมเพ่ือให้
ได้รับใบประกาศนียบัตรว่า ผ่านการอบรมหลักสูตรผู้บริหารระดับกลางแล้ว)  

ในส่วนท่ีเป็นผลผลิตและผลลัพธ์พบว่า หลังการอบรมผู้ผ่านการอบรมมีผลผลิตและผลลัพธ์ท้ังท่ีเป็น
นามธรรมและรูปธรรมที่ชัดเจน ซ่ึงผลลัพธ์ท่ีได้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีว่า “เพ่ือสร้างความแข็งแกร่งทางด้าน
การบริหารจัดการมหาวิทยาลัยท่ีดี” แต่สําหรับวัตถุประสงค์ท่ีว่า “เพ่ือเตรียมผู้บริหารระดับกลางของ
มหาวิทยาลัย/สถาบันอุดมศึกษาต้ังใหม่ รองรับการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล” เห็นว่าอาจยังไม่บรรลุ
วัตถุประสงค์ในข้อนี้ และหากพิจารณาการเสริมสร้างสมรรถนะให้กับผู้เข้าอบรมแล้ว พบว่า หลักสูตรสามารถเน้น
การเสริมสร้างใน 2 กลุ่ม สมรรถนะหลักคือ สมรรถนะในการทํางาน สมรรถนะทางการเมือง สําหรับสมรรถนะ
เฉพาะด้าน แม้ว่าจะมีการระบุไว้ในหลักสูตร แต่จากผลการเรียนรู้ในหลักสูตร พบว่าเป็นการให้ในลักษณะของ
แนวคิดในภาพกว้าง ๆ และสุดท้ายคือสมรรถนะทางจริยธรรม ถึงแม้ว่าไม่ได้มีการกําหนดรายละเอียดไว้ใน
หลักสูตร แต่หลังการอบรมท่ีพบว่า ผู้ผ่านการอบรมมีความรับผิดชอบในงานสูงข้ึน ตลอดรวมถึงการเป็นแบบอย่าง 
อย่างไรก็ดีการปลูกฝังในเร่ืองของการมีจิตสาธารณะยังจึงเห็นว่าหากหลักสูตรควรมีการเพ่ิมเติมและเน้นในเรื่อง
ของสมรรถนะทางจริยธรรมให้มากข้ึน 

เม่ือประเมินผลตอบแทนจากการลงทุนในมุมมองของการพัฒนาทุนมนุษย์แล้ว เห็นได้ว่าหลักสูตร นบอ. 
ให้ผลตอบแทนจากการลงทุนท่ีคุ้มค่า โดยโครงการและกิจกรรมท่ีผู้ผ่านการอบรมสร้างขึ้น สามารถช่วยลด
งบประมาณของมหาวิทยาลัย งานสําเร็จตามเวลา งานมีประสิทธิภาพประสิทธิผล ผู้รับบริการพึงพอใจ เป็นการ
สร้างภาพลักษณ์ท่ีดีให้กับมหาวิทยาลัย โดยผู้ผ่านการอบรมมากกว่าร้อยละ 93 มีพฤติกรรมการบริหารงานท่ี
เปลี่ยนแปลงไปในทางบวก จึงเห็นว่าควรสนับสนุนให้หลักสูตร นบอ. ดําเนินการต่อภายใต้เงื่อนไขของการพัฒนา
และปรับปรุงวิธีการบริหารโครงการ ให้ผู้ท่ีมีส่วนได้ส่วนเสียท้ังหมดเกิดความเข้าใจท่ีตรงกัน มีเจตคติท่ีดีต่อ
หลักสูตร และผู้เข้าอบรมได้รับประโยชน์สูงสุด สามารถนําความรู้ทักษะและประสบการณ์ท่ีได้จากหลักสูตรสู่การ
ปฏิบัติ เพ่ือพัฒนาและเสริมสร้างความแข็งแกร่งด้านการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยให้มีความเข้มแข็งอย่างย่ังยืน 
นําพามหาวิทยาลัยก้าวข้ามไปสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาลต่อไป 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 การประเมินผลหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา – นบอ .  ใช้
แบบจําลอง CIPP เป็นกรอบแนวคิดหลักของการประเมิน โดยพิจารณาปัจจัยด้านบริบท 
ปัจจัยนําเข้า ปัจจัยด้านกระบวนการ และปัจจัยผลผลิต นอกจากนี้ยังประเมินผลลัพธ์ 
(Outcomes) ของหลักสูตร โดยประยุกต์ใช้ Logic Model ท่ีพิจารณาถึงผลลัพธ์ระยะสั้นและ
ผลลัพธ์ระยะยาว และใช้แนวคิด Human Capital เพ่ือพิจารณาผลตอบแทนในการลงทุน 
(ROI) ในลักษณะของการเพ่ิมทุนมนุษย์ ท่ีเน้นสมรรถนะและศักยภาพของมนุษย์ท่ีเพ่ิมขึ้น
ภายหลังการอบรม ซ่ึงในหลักสูตร นบอ. ได้พิจารณาผลผลิตและผลลัพธ์ท่ีได้จากการบริหาร
จัดการท่ีดีของ นบอ. หลังการอบรม คือหน่วยงานมีการเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางบวก และมี
ผลการดําเนินการท่ีดีขึ้นก่อนการอบรม 

วัตถุประสงค์ 

1. เพ่ือประเมินผลหลักสูตรผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา โดยพิจารณาใน 4 ปัจจัย 
คือ ปัจจัยบริบท ปัจจัยนําเข้า ปัจจัยกระบวนการ และปัจจัยผลผลิต 

2. เพ่ือประเมินผลลัพธ์ของหลักสูตรผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา 

3. เพ่ือประเมินคุณค่าการลงทุนท่ีเกิดข้ึนกับผู้บริหารท่ีผ่านการอบรมและหน่วยงาน 
 

 
 
 

ระเบียบวิธีการศึกษา 

การประเมินผลหลักสูตร นบอ. ใช้การเก็บข้อมูลเชิงปริมาณ (Quantitative data) และเชิงคุณภาพ 
(Qualitative data) กับผู้ท่ีเก่ียวข้องกับโครงการ 4 กลุ่ม คือ (1) กลุ่มผู้เชี่ยวชาญท่ีเกี่ยวข้องกับหลักสูตร จํานวน 

 



 

 
สําหรับการเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพใช้วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (Indept interview) โดยใช้การกําหนด

โควต้า (Quota sampling) และการสุ่มตัวอย่างตามความเหมาะสม (Convenient sampling) กับผู้เชี่ยวชาญท่ี
เกี่ยวข้องกับหลักสูตร และใช้การสุ่มตัวอย่างตามความเหมาะสมสําหรับการสัมภาษณ์เชิงลึกกับ นบอ . 
ผู้บังคับบัญชา และผู้ร่วมงาน รวมถึงการสัมภาษณ์กลุ่มย่อย (Small group interview) ในการเก็บข้อมูลกับ 
นบอ.  

สําหรับการเก็บข้อมูลเชิงปริมาณใช้แบบสอบถามเพื่อประเมินผลผลิต ผลลัพธ์ และผลตอบแทนจากการ
ลงทุน เก็บข้อมูลกับ นบอ. ผู้บังคับบัญชาของ นบอ. และผู้ร่วมงานของ นบอ. รวมทั้งสิ้น 576 คน โดยกลุ่ม นบอ. 
และผู้บังคับบัญชาของ นบอ. เก็บข้อมูลทุกคน สําหรับกลุ่มผู้ร่วมงานของ นบอ. ใช้การสุ่มตัวอย่างตามความ
เหมาะสม กําหนด นบอ. 1 คน เก็บข้อมูลกับผู้ร่วมงาน 2 คน  

เครื่องมือในการเก็บข้อมูล ได้แก่ (1) แบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้างในการสัมภาษณ์กลุ่มย่อย (2) แบบ
สัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง สําหรับผู้เชี่ยวชาญ (3) แบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง สําหรับ นบอ. (4) แบบ
สัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง สําหรับผู้บังคับบัญชาของ นบอ. (5) แบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง สําหรับผู้ร่วมงาน
ของ นบอ. (6) แบบสอบถามพ่ือประเมินพฤติกรรมการบริหารงาน และผลการปฏิบัติงานของ นบอ. โดย นบอ. 
(Self report) (7) แบบสอบถามเพื่อประเมินพฤติกรรมการบริหารงาน และผลการปฏิบัติงานของ นบอ. โดย
ผู้ร่วมงาน (Coordinator report) และ (8) แบบสอบถามความพึงพอใจต่อพฤติกรรมการบริหารงาน และผลการ
ปฏิบัติงานของ นบอ. โดยผู้บังคับบัญชา  (Supervisor report)  

ดําเนินการเก็บข้อมูลในระหว่างเดือนธันวาคม พ.ศ. 2551 ถึง กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2552 ข้อมูลท้ังหมดถูก
นํามาประมวลผลอย่างเป็นระบบ สําหรับข้อมูลเชิงคุณภาพใช้การวิเคราะห์เนื้อหา (Content analysis) สําหรับ
ข้อมูลเชิงปริมาณใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) นําเสนอข้อมูลในรูปของจํานวน ร้อยละ ค่าต่ําสุด 
– สูงสุด ค่าเฉล่ีย และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และใช้สถิติที (Pair samples t-test) ในการเปรียบเทียบ
ค่าเฉลี่ยของปัจจัย ท่ีประเมินก่อนและหลังการอบรม 

 

 

 

 

 

สรุปผลการศึกษา 

ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง 

จากการเก็บข้อมูลกับกลุ่มตัวอย่างทุกกลุ่ม พบว่า ผู้ให้ข้อมูลจําแนกตามวิธีการเก็บข้อมูลของโครงการ
ดังต่อไปน้ี  

กลุ่มตัวอย่างจากการสัมภาษณ์ลึก จํานวน 100 คน ประกอบด้วย (1) ผู้เชี่ยวชาญจํานวน 13 คน (2) ผู้
ผ่านหลักสูตร นบอ. 28 คน จากมหาวิทยาลัยราชภัฎ 21 คน และจากมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล จํานวน 7 
คน (3) ผู้บังคับบัญชาของ นบอ. (อธิการบดี และรองอธิการบดี) จํานวน 17 คน จากมหาวิทยาลัยราชภัฎจํานวน 

  122      ผ ล ก า ร วิ เ ค ร า ะ ห ข อ มู ล  
 



 

กลุ่มตัวอย่างจากการสัมภาษณ์กลุ่มย่อย จากการจัดประชุมสัมภาษณ์กลุ่มย่อยจํานวน 10 คร้ัง มี นบอ. 
เข้าร่วมการประชุม จํานวน 84 คน จากมหาวิทยาลัย 33 แห่ง  

กลุ่มตัวอย่างจากแบบสอบถาม จากการเก็บข้อมูลโดยใช้แบบสอบถามจํานวน 576 ฉบับ ได้รับ
แบบสอบถามคืน จํานวน 376 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 65.3 กลุ่มตัวอย่างแต่ละกลุ่มมีคุณลักษณะ ดังนี้ 

1)  ผู้ผ่านหลักสูตร นบอ. จํานวน 119 คน จากมหาวิทยาลัย 42 แห่ง ร้อยละ 38 เป็น นบอ. รุ่น 3 อีก
ร้อยละ 31 และ 31 เป็น นบอ. รุ่น 1 และ 2 ตามลําดับ ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง (50.4%) มีอายุระหว่าง 34 – 58 
ปี ค่าเฉลี่ย 48.3 ปี ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 5.5 มีอายุราชการอยู่ระหว่าง 10 – 37 ปี ค่าเฉลี่ย 24.2 ปี ค่าส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน 6.4 และร้อยละ 85 อยู่ในระดับ 8–9 โดยร้อยละ 69.7 เป็นผู้อํานวยการส่วนราชการ 

2)  ผู้บังคับบัญชาของ นบอ. จํานวน 29 คน (ประเมิน นบอ. จํานวน 100 คน) ร้อยละ 78.3 เป็นเพศ
ชาย มีอายุระหว่าง 49 – 65 ปี ค่าเฉลี่ย 59.5 ปี ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 3.6  

3)  ผู้ร่วมงานของ นบอ. จํานวน 228 คน จากมหาวิทยาลัย 41 แห่ง ร้อยละ 71.8 เป็นเพศหญิง อายุ
ระหว่าง 23 – 58 ปี ค่าเฉลี่ย 38 ปี ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 8.7 ปฏิบัติงานร่วมกับ นบอ. อยู่ระหว่าง 1 – 30 
ปี ค่าเฉลี่ย 6.3 ปี ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 6.1 และร้อยละ 71.2 ปฏิบัติงานสายสนับสนุนวิชาการ  

 
 การประเมินบริบท 

จากพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พุทธศักราช 2542 หมวด 5 มาตรา 36 กําหนดให้สถานศึกษา
ของรัฐท่ีจัดการศึกษาระดับปริญญาเป็นนิติบุคคล สามารถท่ีจะพัฒนาระบบบริหารงานและการจัดการท่ีเป็นของ
ตนเองเพื่อให้เกิดเสรีภาพทางวิชาการ ส่งผลให้สถาบันราชภัฎและสถาบันเทคโนโลยีราชมงคลต้องมีปรับรูปแบบ
ขององค์กรจากการเป็นสถาบันภายใต้ส่วนกลางของกระทรวงศึกษาธิการเป็น “มหาวิทยาลัย” ซ่ึงเป็นนิติบุคคล 
การปรับรูปของระบบการบริหารจัดการและโครงสร้างของมหาวิทยาลัยใหม่ ทําให้มีตําแหน่งทางฝ่ายการบริหาร
เพ่ิมข้ึน โดยเฉพาะผู้บริหารระดับกลางท่ีดํารงตําแหน่งผู้อํานวยการกองต่าง ๆ  

ด้วยท่ีผ่านมาผู้บริหารระดับกลางโดยเฉพาะในสายสนับสนุนวิชาการพบว่า ได้รับโอกาสในการพัฒนา
ตนเองน้อย และผู้บริหารส่วนใหญ่ยังขาดประสบการณ์และมุมมองด้านการบริหารการอุดมศึกษา ด้วยการ
ปฏิบัติงานราชการที่ผ่านมาจะเป็นนักปฏิบัติมากกว่าการเป็นนักวางแผนหรือนักพัฒนา ในขณะที่ผู้บริหารสาย
วิชาการก็ยังคงมีภาระงานสอนอยู่มาก ทําให้การบริหารจัดการต่าง ๆ ยังไม่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล
เท่าท่ีควร และด้วยวิกฤตของระบบการศึกษาระดับอุดมศึกษาของไทยในปัจจุบัน ท่ีต้องมีการปรับตัวตามกระแส
ของการเปลี่ยนแปลงและการเข่งขันท่ีก้าวสู่เวทีสากลและความเข้มแข็งทางวิชาการ จึงเป็นอีกเหตุผลหนึ่งท่ีทําให้
มหาวิทยาลัยต่าง ๆ ต้องมีการปรับตัวและปรับเปลี่ยนยุทธศาสตร์ในหลายด้าน ผู้บริหารสถาบันการศึกษาจึงต้อง
เป็นผู้ท่ีมีศักยภาพสูงต้องรู้รอบ รู้ลึก และมีวิสัยทัศน์กว้างไกล 

ด้วยเหตุผลในหลายประการข้างต้น การมีหลักสูตรเฉพาะสําหรับผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัย
ใหม่จึงมีความจําเป็นอย่างย่ิง เพ่ือท่ีจะเสริมสร้างให้ผู้บริหารใหม่ได้ทําหน้าท่ีในฐานะของผู้บริหารระดับกลางได้
อย่างมีประสิทธิภาพในการขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยไปในทิศทางท่ีพึงประสงค์ต่อไป  

และจากข้อมูลการสัมภาษณ์เชิงลึกกับกลุ่มตัวอย่าง เกี่ยวกับสมรรถนะของผู้บริหารระดับกลางใน
มหาวิทยาลัย สามารถจําแนกได้เป็น 4 กลุ่มสมรรถนะ ดังนี้  

1)  สมรรถนะในการทํางาน ประกอบด้วย การมีมนุษยสัมพันธ์ท่ีดี การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การมีวิสัยทัศน์ 
ภาวะผู้นํา การแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า การสร้างทีมงาน และการทํางานแบบมีส่วนร่วม 
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2)  สมรรถนะเฉพาะด้าน ประกอบด้วย การเป็นนักการตลาด การบริหารงบประมาณและการคลัง การ
บริหารและพัฒนาองค์กร การบริหารจัดการเทคโนโลยีสารสนเทศ และการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

3)  สมรรถนะทางการเมือง ประกอบด้วย การบริหารความขัดแย้ง การเจรจาต่อรอง การสร้างศรัทธาใน
การทํางาน จิตวิทยาการสื่อสารและการจูงใจ และการสร้างเครือข่าย 

4) สมรรถนะทางจริยธรรม ประกอบด้วย ความซ่ือสัตย์ สุจริต ความรับผิดชอบ ความยุติธรรม การเป็น
แบบอย่าง และการมีจิตสาธารณะ 

 สําหรับหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา – นบอ. นี้เป็นหลักสูตรท่ีมุ่งท่ีจะสร้างเสริมความ
แข็งแกร่งทางด้านการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยท่ีดี และเป็นการเตรียมผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัยต้ัง
ใหม่ รองรับการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล ซ่ึงแนวคิดและวัตถุประสงค์ของหลักสูตรมีความสอดคล้องกับ
สภาพปัญหาและความต้องการในระดับนโยบาย รวมถึงความจําเป็นท่ีจะต้องมีการอบรมผู้บริหารระดับกลางให้
สามารถท่ีจะดําเนินการและบริหารจัดการได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เพ่ือเตรียมการเปล่ียนผ่านเข้าสู่
การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาลต่อไป   

 
การประเมินปัจจัยนําเข้า 

การประเมินปัจจัยนําเข้าเป็นการประเมินเพ่ือตรวจสอบความพร้อมและความเหมาะสม รวมถึงความ
พอเพียงของปัจจัยต่าง ๆ ในการอบรม ผลการประเมินสรุปได้ดังนี้ 

1) ผู้จัดการอบรมมีความตั้งใจและทุ่มเทต่อการจัดอบรมสูง และได้มีการปรับเปล่ียนวิธีการบริหาร
โครงการไปแล้วบางส่วน อย่างไรก็ดีผู้ผ่านการอบรมส่วนใหญ่ยังรู้สึกว่าการประชาสัมพันธ์ การชี้แจงโครงการ การ
ประสานงานกับผู้เข้าอบรม และเครือข่ายที่เป็นมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง ยังติดขัดและมีปัญหาอยู่บ้าง 

2) หลักสูตรการอบรมซ่ึงประกอบด้วย 6 โมดูล มีความเหมาะสมดีท้ังเนื้อหาในภาพรวมและระยะเวลา
ในการอบรมในแต่ละโมดูล ซ่ึงประสบการณ์และความรู้ท่ีได้รับจากหลักสูตร สามารถส่งเสริมและเสริมสร้างความรู้
และทักษะในการปฏิบัติงานในฐานะของผู้บริหารระดับกลางได้ดี สอดคล้องกับความต้องการของผู้เข้ารับการ
อบรม อย่างไรก็ดีผู้ผ่านการอบรม เห็นว่าเนื้อหาเกี่ยวกับการบริหารงบประมาณและการคลังยังน้อยเกินไป 
นอกจากนี้หลักสูตรควรมีการปลูกฝังทัศนคติท่ีดีต่อการทํางาน และควรเสริมเรื่องของบุคลิกภาพของผู้นํา การ
วางตัวและมารยาททางสังคม 

3) วิทยากรส่วนใหญ่เป็นผู้มีความรู้ความสามารถและมีประสบการณ์การบริหารการอุดมศึกษาดีมาก 
แต่การบรรยายส่วนใหญ่จะเป็นในลักษณะของหลักการบริหารในภาพกว้าง ซ่ึงเป็นนามธรรมมากเกินไป ภาษาท่ีใช้
จะเป็นศัพท์เทคนิคและศัพท์ทางวิชาการมาก ทําให้ผู้เข้ารับการอบรมไม่เข้าใจ นอกจากนี้ยังมีวิทยากรบางหัวข้อ
ไม่เหมาะสมกับเรื่องท่ีบรรยาย 

4) เอกสารการอบรมท่ีเป็น E-Learning ในลักษณะของสื่อวีดิทัศน์มีคุณภาพตํ่า มีเนื้อหาจํานวนมาก
และขาดจุดเน้น ไม่มีการสรุปประเด็น รวมถึงเนื้อหาไม่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของหลักสูตร ขาดเนื้อหาเกี่ยวกับ
การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล และไม่มีเอกสารประกอบการอบรมที่เป็น Hard copy  

5) คุณสมบัติผู้เข้าอบรมมีความเหมาะสมดีแล้วท้ังตําแหน่งและอายุ แต่ควรให้โอกาสกับผู้ท่ีมีแนวโน้ม
ท่ีจะเป็นผู้บริหารในอนาคตด้วย เช่น รองคณบดี รองผู้อํานวยการ เป็นต้น อย่างไรก็ดีผู้เข้าอบรมมีความรู้ทักษะ
และประสบการณ์ท่ีแตกต่างกันมาก ดังนั้นอาจมีการกําหนดเกณฑ์คณุสมบัติผู้เข้าอบรมเพ่ิมเติม 

6) ความพร้อมของผู้เข้าอบรม พบว่า ผู้เข้าอบรมมีเวลาในการเตรียมตัวเพ่ือเข้ารับการอบรมน้อย 
เนื่องจากได้รับทราบกําหนดการก่อนการอบรมในเวลากระชั้นชิดมาก กอรปการไม่รู้ในรายละเอียดและ
วัตถุประสงค์ของหลักสูตร ทําให้ไม่สามารถเตรียมตัวในการเข้ารับการอบรมได้อย่างเหมาะสม 
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7) สภาพแวดล้อมและสิ่งอํานวยความสะดวกในการอบรม พบว่า การจัดอบรมในโรงแรม มีความ
เหมาะสมดี ไม่แออัด แต่ก็มีข้อด้อยคือ การขาดแหล่งเรียนรู้เพ่ิมเติม เช่น ห้องสมุด อินเตอร์เนท เป็นต้น 
นอกจากนี้ยังขาดสิ่งที่เอ้ือต่อการเรียนรู้ในการการทํากิจกรรมคือ การถ่ายเอกสารและการพิมพ์งาน เป็นต้น 

 
การประเมินกระบวนการ 

การประเมินกระบวนการเป็นการประเมินเพ่ือตรวจสอบว่าหลักสูตรได้ดําเนินไปตามกระบวนการท่ี
กําหนดไว้ได้ตามวัตถุประสงค์หรือไม่ ผลการประเมินสรุปได้ดังนี้ 

1) กระบวนการจัดอบรมเร่ิมต้ังแต่การประการรายชื่อผู้มีสิทธิเข้ารับการอบรมมีความล่าช้ามาก ส่งผล
ต่อการเตรียมความพร้อมของผู้เข้าอบรม การอบรมในช่วงแรกในโรงแรมโดยทั่วไปมีการบริหารจัดการดี แต่ในช่วง
ของการไปฝึกงานกับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง พบว่า หลักสูตรขาดการประสานงานท่ีดีกับพ่ีเลี้ยงเก่ียวกับวัตถุประสงค์
ของการไปฝึกงาน และวัตถุประสงค์ของหลักสูตร ทําให้ผู้เข้าอบรมได้รับประสบการณ์จากมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงไม่
เป็นมาตรฐานเดียวกัน อย่างไรก็ดีทางมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงก็ให้การดูแลผู้เข้าอบรมเป็นอย่างดี และให้โอกาสในการ
เรียนรู้แลกเปลี่ยนประสบการณ์ต่อกันเป็นอย่างมาก 

2) การจัดทํา Pilot Model ผู้เข้าอบรมส่วนใหญ่เห็นว่ามีประโยชน์มาก แต่ด้วยในแต่ละมหาวิทยาลัย
มีจํานวนของผู้รับการอบรมท่ีแตกต่างกัน ทําให้เป็นข้อจํากัดอย่างหนึ่งของการจัดทํา Pilot Model ท่ีต้องการให้
เป็นการสร้างระบบการบริหารงานของแต่ละมหาวิทยาลัย อีกประเด็นท่ีมีความสําคัญก็คือ การให้ความสําคัญต่อ 
Pilot Model ของผู้บริหารระดับสูง ตั้งแต่การให้ข้อคิดเห็นในการจัดทํา Pilot Model และการเข้าร่วมการ
นําเสนอ Pilot Model ของ นบอ. ผู้บริหารระดับสูงส่วนใหญ่ไม่ได้ให้ความสําคัญเท่าท่ีควร อาจเนื่องจากทาง
หลักสูตรขาดการประสานงานท่ีดี และไม่เน้นให้เห็นความสําคัญของ Pilot Model ท่ีจะนํามาใช้การพัฒนา
หน่วยงานและขับเคล่ือนมหาวิทยาลัย 

3) กระบวนการถ่ายทอดของวิทยากรส่วนใหญ่ดีมีความเป็นกันเองสูง และได้มีการสอดแทรก
ประสบการณ์การเรียนรู้ต่าง ๆ เปิดโอกาสให้ผู้เข้าอบรมได้สอบถามและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นดี แต่ยังมีวิทยากร
บางส่วนท่ีให้ความรู้ท่ียังไม่สอดรับและตรงกับความต้องการของผู้เข้าอบรม โดยเฉพาะเร่ืองหลักการบริหาร ซ่ึงจะ
เป็นการบรรยายหลักการบริหารท่ัว ๆ ไป แต่ผู้เข้าอบรมต้องการเรียนรู้จากเร่ืองเล่าเชิงประสบการณ์จริง ท่ีเป็น 
Best practice สําหรับวิทยากรจากมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงดีมาก ให้ความเป็นกันเองในการถ่ายทอดความรู้
ประสบการณ์ท่ีหลากหลาย ซ่ึงสามารถนํามาใช้ประโยชน์ได้มากหลังจบการอบรมแล้ว 

4) ปฏิกิริยาการเรียนรู้และการมีส่วนร่วมของผู้เข้าอบรม พบว่า ผู้เข้าอบรมในกลุ่มท่ีเป็นผู้บริหารสาย
วิชาการมีการแสดงความคิดเห็น แลกเปลี่ยนประสบการณ์ท่ีดีท้ังในช่วงท่ีมีการบรรยายจากวิทยากร และการทํา
กิจกรรมกลุ่มผู้เรียน แต่ในกลุ่มผู้บริหารสายสนับสนุนวิชาการนั้น ยังมีการแสดงออกน้อย และความคิดเห็นท่ีคล้อย
ตามกับผู้บริหารสายวิชาการ สําหรับการมีส่วนร่วมในกิจกรรมท่ีทางหลักสูตรจัดให้นั้น ผู้เข้าอบรมให้ความร่วมมือ
ในการทํากิจกรรมเป็นอย่างดี อย่างไรก็ตามยังมีผู้เข้าอบรมบางส่วน (จากมหาวิทยาลัยในกรุงเทพ และจังหวัด
ใกล้เคียง) ท่ีมีส่วนร่วมกิจกรรมกับผู้เข้าอบรมที่มาจากต่างจังหวัดน้อย เนื่องจากต้องกลับบ้านและต้องกลับไป
ทํางานท่ีมหาวิทยาลัย 

5) รูปแบบและกิจกรรมของหลักสูตรมีความเหมาะสมดีมาก ด้วยมีวิธีการอบรมที่หลากหลาย ทําให้ไม่
น่าเบื่อ อย่างไรก็ดีสําหรับรูปแบบการบรรยายโดยวิทยากรนั้นเห็นว่าควรจัดเป็นกลุ่มย่อย ตามความสนใจของผู้เข้า
อบรม เพ่ือให้มีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับวิทยากรอย่างใกล้ชิดมากข้ึน และเป็นความต้องการอย่างแท้จริงของผู้เข้า
อบรม เนื่องจากผู้เข้าอบรมบางคนไม่ได้ให้ความสนใจในเร่ืองดังกล่าว ด้วยอาจไม่ตรงกับงานที่รับผิดชอบ หรือมี
ความรู้และทักษะดังกล่าวอยู่แล้ว ผู้เข้าอบรมทั้งหมดเห็นว่าการเรียนรู้แบบ Shadowing เป็นการเรียนรู้ท่ีให้
ประโยชน์กับผู้ เข้าอบรมมากท่ีสุด ซ่ึงสามารถนําไปประยุกต์ใช้ในการทํางานได้จริง สําหรับการดูงานใน
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6) จากการประเมินของผู้เข้าอบรมในภาพรวมของหลักสูตร พบว่า มีคะแนนความพึงพอใจเฉลี่ยร้อย
ละ 80 โดยผู้เข้าอบรมสายสนับสนุนวิชาการจะมีความพึงพอใจต่อหลักสูตรมีคะแนนเฉลี่ยสูงกว่าผู้เข้าอบรมสาย
วิชาการ โดยกิจกรรมที่พึงพอใจมากท่ีสุดคือ Shadowing และสิ่งท่ีไม่พึงพอใจมากท่ีสุดและต้องปรับปรุงคือ CD. 
ในรูปของสื่อวีดิทัศน์ โดยเห็นว่าควรเชิญวิทยากรมาบรรยายน่าจะเหมาะสมมากกว่า กิจกรรมอีกอย่างหนึ่งท่ีเห็น
ว่าไม่ได้ก่อประโยชน์เท่าท่ีควรคือการทํารายงานท่ีมีมากเกินไป ซ่ึงถือว่าเป็นภาระ และไม่ได้ก่อประโยชน์อย่างใด
เท่าท่ีควร 

7) การประเมินผลการอบรมในระหว่างการอบรมไม่มี และการประเมินหลังการอบรม ก็เป็นการ
ประเมินความพึงพอใจในด้านต่าง ๆ แต่ยังขาดการประเมินในเชิงของการวัดและประเมินผลท่ีได้จากการอบรม จึง
เห็นว่าหลักสูตรควรมีการติดตามและประเมินผลงานของผู้ผ่านการอบรมแล้วว่า ได้มีการนําความรู้ทักษะต่างๆ ท่ี
ได้จากอบรมไปใช้ในการบริหารงาน พัฒนาหน่วยงานและมหาวิทยาลัยอย่างไร 

การประเมินผลผลิต 

การประเมินผลผลิตเป็นการเปรียบเทียบผลผลิตท่ีเกิดขึ้นกับวัตถุประสงค์ของโครงการ โดยในส่วนนี้
พิจารณาใน 2 ประเด็นคือ ความรู้และทักษะหลังการอบรม และพฤติกรรมการบริหารงาน ผลการประเมินสรุปได้
ดังนี้ 

1) ผู้ผ่านการอบรมมีความรู้และทักษะหลังการอบรมในระดับสูง โดยมีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 3.98 – 
4.38 โดยมีทักษะการสร้างเครือข่ายสูงสุด รองลงมา ได้แก่ ความรู้เกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และภาวะ
ผู้นําในยุคแห่งการเปลี่ยนแปลง โดยประเด็นท่ีมีค่าเฉลี่ยตํ่าสุดคือ ทักษะการบริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือไปสู่
มหาวิทยาลัยในกํากับ และความรู้เกี่ยวกับแผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี 

2) ผู้ผ่านการอบรมมีพฤติกรรมการบริหารงานในระดับท่ีสูงมาก โดยมีค่าเฉล่ียอยู่ระหว่าง 4.13 – 
4.56 ตามการรายงานของผู้ผ่านการอบรม และ 4.23 – 4.64 ตามการรายงานของผู้ร่วมงาน โดยในทุกประเด็น
ของการประเมินผู้ร่วมงานให้คะแนนประเมินสูงกว่าผู้ผ่านการอบรม อย่างไรก็ดีตามการรายงานของผู้ผ่านการ
อบรมเห็นว่า ตนเองมีพฤติกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์สูงสุด (mean = 4.37) รองลงมาคือ การบริหารงาน
ท่ัวไป (mean = 4.34) และการวางแผนกลยุทธ์ (mean = 4.30)  ในขณะที่ผู้ร่วมงานประเมินว่า ผู้ผ่านการอบรม
มีพฤติกรรมการบริหารงานทั่วไปสูงสุด (mean = 4.50) รองลงมาคือ การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (mean = 
4.45) และการวางแผนกลยุทธ์ (mean = 4.33) ตามลําดับ 

3) ประเด็นการประเมินพฤติกรรมการบริหารงานท่ีมีคะแนนสูงสุด 5 อันดับแรก คือ (1) การรับฟัง
ความคิดเห็นของผู้ร่วมงาน (2) การสร้างโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง (3) ความม่ันใจใน
การบริหารงาน (4) ความสามารถในการวิเคราะห์ปัญหาและอุปสรรคในการบริหารงาน และ (5) การให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้ามาประชุมเพ่ือวางแผนปฏิบัติงานร่วมกัน ตามลําดับ สําหรับประเด็นการประเมินท่ีมีคะแนน
ต่ําสุดคือ การนําแผนพัฒนาการอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี มากําหนดเป็นยุทธศาสตร์การปฏิบัติงานของหน่วยงาน 

4) ผู้ผ่านการอบรมเห็นว่า หลักสูตรสามารถพัฒนาผู้เข้าอบรมได้ตามวัตถุประสงค์ของหลักสูตร
ประมาณร้อยละ 70 อีกร้อยละ 30 ผู้ผ่านการอบรมต้องนําความรู้ทักษะต่าง ๆ ไปประยุกต์ใช้เองในหน่วยงาน ซ่ึง
การนําไปประยุกต์ใช้จึงเป็นความสามารถและศักยภาพของผู้ผ่านการอบรมแต่ละคน 

การประเมินผลลัพธ์ 
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การประเมินผลลัพธ์เป็นการพิจารณาว่าหลังการอบรมผู้ผ่านการอบรมได้มีการเปล่ียนแปลงพฤติ
กรรมการบริหารงานหรือไม่ หน่วยงานได้รับการพัฒนา และมีผลการดําเนินงานอย่างไร รวมถึงการยอมรับจาก
ผู้ร่วมงานและผู้บังคับบัญชา และการเป็นแบบอย่างให้กับบุคคลอ่ืน ผลการประเมินสรุปได้ดังนี้ 

1) ร้อยละ 98 และ 93 ของผู้ผ่านการอบรมมีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการปฏิบัติงานในทางบวก
ตามการรายงานของผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงาน ตามลําดับ และจากการรายงานของผู้บังคับบัญชา พบว่า ร้อยละ 
40 และ 47 ของ นบอ. มีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการปฏิบัติงานไปในทางบวกมากและปานกลาง ตามลําดับ 

2) ในทัศนะของผู้บังคับบัญชาเห็นว่า ผู้ผ่านการอบรมมีการเปลี่ยนแปลงอย่างชัดเจน คือ มีภาวะผู้นํา
และวิสัยทัศน์ ความเชื่อม่ันในตนเอง กล้าคิดและกล้าตัดสินใจมากข้ึน คิดอย่างเป็นระบบ และมีทักษะในการ
บริหารงาน สามารถจัดการงานต่าง ๆ และลําดับความสําคัญของงานได้ดีขึ้น  

3) ในทัศนะของผู้ร่วมงานเห็นว่า ผู้ผ่านการอบรมมีการเปลี่ยน คือ การมีภาวะผู้นํามากข้ึน สามารถคิด
นโยบายและกลยุทธ์ต่าง ๆ สําหรับการพัฒนาระบบงาน มีความคิดสร้างสรรค์ วิสัยทัศน์กว้างข้ึน มีการทํางาน
อย่างเป็นมืออาชีพ ทํางานอย่างเป็นระบบ เข้าใจภาพรวมในการบริหารงาน มีการวางแผนการทํางาน และ
กระจายอํานาจการตัดสินใจให้ผู้ร่วมงานอ่ืน ๆ และท่ีสําคัญคือ ให้ความสําคัญและให้เกียรติผู้ร่วมงานมากข้ึน รับ
ฟังความคิดเห็นของผู้ร่วมงาน ทําให้บรรยากาศในการทํางานดีขึ้น ผู้ร่วมงานมีความขัดแย้งลดลง  

4) ผลจากการพัฒนาของผู้ผ่านการอบรม จําแนกเป็น 3 ด้าน คือ การพัฒนาตนเอง พัฒนาผู้ร่วมงาน 
และพัฒนาหน่วยงาน พบว่า การพัฒนาทุกด้านอยู่ในระดับสูง มีคะแนนเฉลี่ย 4.01 – 4.09 ตามการรายงานของผู้
ผ่านการอบรม และอยู่ในระดับสูงมาก คะแนนเฉลี่ย 4.23 – 4.30 ตามการรายงานของผู้ร่วมงาน  

5) ประเด็นการประเมินท่ีเป็นผลจากการพัฒนาของผู้ผ่านการอบรมที่มีคะแนนสูง 5 อันดับแรก คือ 
บุคลากรให้ความร่วมมือกับในการปฏิบัติงานมากข้ึน  (2) หน่วยงานมีผลดําเนินงานตามตัวชี้วัดของระบบประกัน
คุณภาพ (3) หน่วยงานมีการสื่อสารท่ีดีและมีประสิทธิภาพสูงข้ึน (4) มีวิธีการบริหารงานใหม่ ๆ ให้กับหน่วยงาน 
และ (5) บุคลากรในหน่วยงานมีการพัฒนาศักยภาพการทํางานมากขึ้น 

6) ผลการดําเนินงานของหน่วยงานหลังการอบรม อยู่ในระดับสูงและสูงมาก ตามการรายงานของผู้
ผ่านการอบรม และผู้ร่วมงาน   

7) ผลการดําเนินงานของหน่วยงานใน 3 อันดับแรก ตามการรายงานของผู้ผ่านการอบรม คือ (1) 
กิจกรรม/โครงการในหน่วยงาน มีการกําหนดตัวชี้วัดท่ีวัดได้จริง (2) หน่วยงานมีแผนปฏิบัติงานระยะสั้นท่ีเป็น
รูปธรรมสามารถปฏิบัติและวัดความสําเร็จได้จริง (3) กําหนดรูปแบบการใช้ทรัพยากรของหน่วยงานให้เกิดความ
คุ้มค่ามากท่ีสุด และบุคลากรในหน่วยงานเข้าใจแผนการทํางานของหน่วยงาน 

8) ผลการประเมินตามการรายงานของผู้ร่วมงาน พบว่า ผลการดําเนินงานของหน่วยงานใน 3 อันดับ
แรก คือ (1) การเจรจาต่อรอง เพ่ือให้หน่วยงานได้รับประโยชน์สูงสุด (2) กําหนดรูปแบบการใช้ทรัพยากรของ
หน่วยงานให้เกิดความคุ้มค่ามากท่ีสุด (3) กิจกรรม/โครงการในหน่วยงานมีการกําหนดตัวชี้วัดท่ีวัดได้จริง 

9) ตัวอย่างผลลัพธ์ท่ีเกิดข้ึนจากการพัฒนาของผู้ผ่านการอบรมและผลการดําเนินการของหน่วยงาน
หลังการอบรม ได้แก่  

- การมีแผนงานเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลง 
- มีระบบการทํางานท่ีเป็นมาตรฐาน โดยการจัดทําคู่มือในการทํางาน 
- ปรับโครงสร้างหน่วยงาน 
- การประชุมผ่าน VDO Conference 
- มีเครือข่ายการทํางานท้ังระดับประเทศและต่างประเทศ 
- ภูมิทัศน์สวยงาม เสริมสร้างบรรยากาศในการทํางาน 
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- การพัฒนาระบบบริการ อํานวยความสะดวก และให้บริการท่ีดีขึ้น ให้บริการนักศึกษาโดยไม่พัก
กลางวัน เป็นต้น 

- มีโครงการ/กิจรรม ท่ีจัดข้ึนท้ังในและนอกหน่วยงาน ได้รับการประเมินท่ีดีจากนักศึกษาและ
หน่วยงานท่ีเกี่ยวข้อง 

- ผู้ร่วมงานมีวิธีการทํางานแบบใหม่ 
- จัดต้ัง Excellence Centre ด้านศิลปวัฒนธรรม 
- โครงการช่วยเหลือสังคม เช่น การบริจาคคอมพิวเตอร์ เป็นต้น 
- ทําโครงการเพื่อหารายได้เข้าหน่วยงาน การนิเทศนอกหน่วยงาน จัดเก็บเป็นค่าบริการวิชาการ 
- มีโครงการวิจัยเพิ่มข้ึน กระตุ้นการทําวิจัยในกลุ่มอาจารย์ใหม่และอาจารย์เก่า  
- โครงการส่งเสริมอาจารย์เข้าสู่ตําแหน่งทางวิชาการ 
- มีหลักสูตร / โปรแกรมวิชาท่ีสอดคล้องและเป็นไปตามความต้องการของพ้ืนท่ี 

10) การยอมรับจากผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงาน ในระดับท่ีสูงและสูงมาก ตามการรายงานของผู้ผ่าน
การอบรมและผู้ร่วมงาน ตามลําดับ โดยทั้งสองกลุ่มมีความเห็นสอดคล้องกันว่าผู้ผ่านการอบรมได้รับการยอมรับ
จากผู้ร่วมงาน (Mean  = 4.14, 4.38) สูงกว่าการยอมรับจากผู้บังคับบัญชา (Mean  = 4.05, 4.38) 

11) ผู้ผ่านการอบรมสามารถเป็นแบบอย่างให้กับบุคลากรในหน่วยงานและข้าราชการในระดับเดียวกัน 
ในระดับสูงมาก ตามการรายงานของผู้ร่วมงาน  

12) การประเมินความพึงพอใจในการบริหารจัดการหน่วยงาน พบว่า ผู้บังคับบัญชามีความพึงพอใจ 
(Mean  = 4.09) สูงกว่าผู้ผ่านการอบรมประเมินตนเอง  (Mean  = 3.97)  

13) การประเมินความพึงพอใจในผลการปฏิบัติงานของผู้ผ่านการอบรม พบว่า ผู้บังคับบัญชามีความพึง
พอใจสูงสุด (Mean  = 4.20) รองลงมาคือ ผู้ร่วมงาน (Mean  = 4.15) และผู้ผ่านการอบรม (Mean  = 4.01) 
ตามลําดับ 

14) ผู้บังคับบัญชา ร้อยละ 79.3 รับรู้เกี่ยวกับ Pilot Model ในขณะที่ผู้ร่วมงานรับรู้เพียงร้อยละ 60.5  

15) ผู้ผ่านการอบรมได้ให้ทัศนะถึงปัจจัยสนับสนุนและปัจจัยอุปสรรคในการนํา Pilot Model ไปปฏิบัติ
ใช้ ดังนี้  

- ปัจจัยสนับสนุน ได้แก่ (1) ผู้บริหารระดับสูง ได้ให้โอกาสในการนําเสนอ ชี้แจง นําเข้าเป็นแผน
ยุทธศาสตร์การพัฒนามหาวิทยาลัย  (2) บุคลากรในหน่วยงานมีคุณภาพ คือ ให้ความร่วมมือ มีความมุ่งม่ัน พร้อม
รับการเปลี่ยนแปลง  (3) ต้องสร้าง Shared value กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (4) วางแผนการเปลี่ยนแปลง อย่างเป็น
ระบบ เห็นเป้าหมาย และต้องประเมินเป็นระยะ ๆ เพ่ือติดตามผล (5) ต้องมีการประชาสัมพันธ์อย่างท่ัวถึงและ
ต่อเนื่อง (6) Pilot Model มีขนาดเหมาะสม และสอดคล้องกับนโยบายของมหาวิทยาลัย และ (7) การช่วยเหลือ
กันระหว่างเครือข่าย นบอ. ในการแลกเปลี่ยนประสบการณ์ต่าง ๆ รวมถึงหาแนวทางการแก้ไขร่วมกัน 

- ปัจจัยอุปสรรค ได้แก่ (1) ผู้บริหารระดับสูง ไม่รับรู้ ไม่ได้ให้ความสําคัญ และไม่เชื่อม่ัน (ท้ัง
หลักสูตร และ Pilot model)  (2) บุคลากร มีคุณภาพตํ่า ขาดการปรับตัว เคยชินกับวัฒนธรรมการทํางาน
แบบเดิม (3) บุคลากรไม่เพียงพอ มีภาระงานมาก และเป็นลูกจ้างชั่วคราว (4) ผู้ผ่านการอบรม (สายสนับสนุน
วิชาการ) ไม่ได้รับการยอมรับจากผู้บริหารระดับสูงและผู้บริหารคนอื่น ๆ (5) ผู้ผ่านการอบรมมีจํานวนน้อย จึงไม่
เกิดพลังมากพอในการขับเคลื่อนโครงการ (6) ไม่สามารถสื่อสารให้ผู้ท่ีเกี่ยวข้องเข้าใจและสามารถนําลงสู่การ
ปฏิบัติได้ (7) ระบบของมหาวิทยาลัยไม่เอ้ืออํานวยต่อการนําไปใช้ โดยติดขัดในกฎระเบียบ งบประมาณ 
หน่วยงานอื่น ๆ ท่ีเกี่ยวข้องไม่ให้ความร่วมมือ และ (8) Pilot Model ไม่สอดคล้องกับสภาพปัญหาของ
มหาวิทยาลัยในปัจจุบัน 

ผลตอบแทนจากการลงทุน 
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การประเมินผลตอบแทนจากการลงทุน เป็นการพิจารณาว่าผลประโยชน์จากการอบรมคุ้มค่ากับการ
ลงทุนหรือไม่ ซ่ึงผลการประเมินสรุปได้ดังนี้ 

1) ความรู้และทักษะหลังการอบรมสูงกว่าก่อนการอบรมอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .001 

2) พฤติกรรมการบริหารงานหลังการอบรมสูงกว่าก่อนการอบรมอย่างมีนัยสําคัญทางสถติท่ีระดับ 
.001 ท้ังจากการรายงานของผู้ผ่านการอบรมและผู้ร่วมงาน 

3) ความรู้และทักษะท่ีได้รับจากการอบรมถูกนําไปใช้ในระดับสูง (มากกว่าร้อยละ 80) โดยความรู้และ
ทักษะท่ีถูกนําไปใช้มากท่ีสุดใน 5 อันดับแรก คือ (1) ภาวะผู้นําในยุคแห่งการเปลี่ยนแปลง การวางแผนกลยุทธ์
องค์กร และการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (2) การบริหารงานที่ถูกต้อง (3) การสร้างเครือข่าย (4) การบริหาร
จัดการการอุดมศึกษา และ (5) บริบทในการบริหารมหาวิทยาลัย และประเด็นท่ีถูกนําไปใช้น้อยท่ีสุด คือ การ
บริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือไปสู่มหาวิทยาลัยในกํากับ 

4) ผลการดําเนินหลังการอบรมสูงกว่าก่อนการอบรมอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .001 ท้ังจาก
การรายงานของผู้ผ่านการอบรม และผู้ร่วมงาน  

5) การเป็นแบบอย่างให้กับบุคลากรในหน่วยงานและข้าราชการระดับเดียวกันหลังการอบรมสูงกว่า
ก่อนการอบรม อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .001 จากการรายงานของผู้ร่วมงาน  

6) การยอมรับจากผู้ร่วมงานและผู้บังคับบัญชาหลังการอบรมสูงกว่าก่อนการอบรม อย่างมีนัยสําคัญ
ทางสถิติท่ีระดับ .001 จากการรายงานของผู้ผ่านการอบรม และผู้ร่วมงาน 

7) ความพึงพอใจต่อการบริหารจัดการหน่วยงานหลังการอบรมสูงกว่าก่อนการอบรมอย่างมีนัยสําคัญ
ทางสถิติท่ีระดับ .001 จากการรายงานของผู้ผ่านการอบรม  

8) ความพึงพอใจต่อการปฏิบัติงานของผู้ผ่านการอบรมหลังการอบรมสูงกว่าก่อนการอบรมอย่างมี
นัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .001 จากการรายงานของผู้บังคับบัญชา 

9) ผู้บังคับบัญชาส่วนใหญ่ประเมินว่าผู้ผ่านการอบรมสามารถปฏิบัติงานได้มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลดีกว่าผู้บริหารท่ีไม่ได้ผ่านหลักสูตร นบอ. โดยผู้ท่ีผ่านการอบรม จะสามารถเข้าใจได้ตรงประเด็น
เกี่ยวกับนโยบายของมหาวิทยาลัย และสามารถนําลงสู่การปฏิบัติได้ดีกว่า ทํางานเชิงรุกท่ีโดดเด่น ทํางานเป็นทีม
และมีเครือข่าย ผู้ผ่านการอบรมจะมีภาวะผู้นํา วิสัยทัศน์ ความคิดสร้างสรรค์ กล้าแสดงออก และกล้าตัดสินใจ
ทางการบริหารมากขึ้น  

10) ผู้บริหารระดับสูงส่วนหนึ่งเห็นว่า ไม่สามารถเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานของผู้ผ่านหลักสูตรและ
ผู้ท่ีไม่ได้ผ่านหลักสูตรได้ เนื่องจาก (1) มหาวิทยาลัย ได้มีการจัดอบรมและเตรียมผู้บริหารระดับกลางแล้ว (2) 
มหาวิทยาลัย ได้มีระบบการบริหารงานท่ีมีลักษณะก่ึงมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาลแล้ว เช่น มหาวิทยาลัยราชภัฎ
สวนดุสิต มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา เป็นต้น ดังนั้นผู้บริหารท่ีสังกัดในมหาวิทยาลัยท้ังสองลักษณะน้ี จะมี
ความสามารถในเชิงการบริหารท่ีสูงอยู่แล้ว อีกประการหนึ่งก็คือ ผู้บริหารท่ีอยู่สายวิชาการ ส่วนใหญ่ จะมีความรู้
ความสามารถทางการบริหารค่อนข้างสูง ส่วนใหญ่ก็มักจะผ่านการอบรมเพื่อพัฒนาศักยภาพของผู้บริหารแล้วใน
หลายหลักสูตร 

11) ผู้ผ่านการอบรมมีความพึงพอใจต่อหลักสูตร นบอ. โดยรวม คือ ร้อยละ 71.7 มีความพึงพอใจใน
ระดับมาก และร้อยละ 23 มีความพึงพอใจในระดับมากท่ีสุด มีเพียง ร้อยละ 5.3 ท่ีพึงพอใจในระดับปานกลาง 
โดยมีความพึงพอใจต่อหลักสูตรใน 5 ประการหลัก คือ  

ประการท่ีหนึ่ง การฝึกงานกับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง ทําให้ได้เห็นการพัฒนา เรียนรู้กับตัวอย่างท่ีเป็น
รูปธรรม และได้เห็นระบบการทํางานในสภาพความเป็นจริง ทําให้เกิดแนวคิดในการจะนํามาประยุกต์ใช้กับ
มหาวิทยาลัยตนเอง 
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ประการท่ีสอง การได้เครือข่าย จากการรู้จักกับผู้บริหารต่างสถาบัน (กลุ่ม นบอ.) การมีเครือข่ายท่ี
แน่นแฟ้นทําให้เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ต่อกัน รวมถึงการเป็นเครือข่ายกับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง ซ่ึงได้ให้
ข้อเสนอแนะและเป็นท่ีปรึกษาให้ภายหลังจากจบหลักสูตรแล้ว 

ประการที่สาม วิทยากรของหลักสูตร ท้ังวิทยากรในห้องเรียนและวิทยากรจากมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง 
ซ่ึงทุ่มเทในการให้ความรู้และถ่ายทอดประสบการณ์ต่าง ๆ ด้วยเป็นผู้ท่ีมีความรู้กว้างขวาง และมีความหลากหลาย
ทางวิชาการ ทําให้ได้แนวคิดสร้างสรรค์ในการบริหารงาน 

ประการท่ีสี่ การสร้าง Pilot Model ท่ีใช้การประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อระดมความคิดเห็นในการหา
แนวทางในการบริหารมหาวิทยาลัยต้นสังกัด เป็นการประยุกต์ใช้องค์ความรู้และประสบการณ์จากการเรียนรู้จาก
โมดูลท่ีผ่านมา เกิดแนวคิดท่ีสร้างสรรค์ และมีความหลากหลายทางความคิดท่ีจะพัฒนาหน่วยงาน/มหาวิทยาลัย 
ให้มีการขับเคล่ือนอย่างต่อเนื่องและเป็นองค์รวม ซ่ึงสามารถนําผลการสร้าง Pilot Model นี้ไปใช้ประโยชน์ได้จริง
หลังการอบรม 

ประการท่ีห้า หลักสูตร เป็นหลักสูตรท่ีมีวัตถุประสงค์และเนื้อหา ท่ีสามารถพัฒนาผู้บริหาร
มหาวิทยาลัยใหม่ได้ในทุกระดับ โมดูลท้ัง 6 นั้น สามารถท่ีจะพัฒนาผู้บริหารใหม่ ให้มีภาวะผู้นํา ให้เป็นผู้นําการ
เปลี่ยนแปลง ช่วยในการจุดประกายความคิด มีการสร้างกลยุทธ์และเป้าหมายที่ชัดเจนในการบริหารงานให้มี
ประสิทธิภาพ การบริหารทรัพยากรมนุษย์ พัฒนาตนเอง ทําให้เพ่ิมความมั่นใจในการปฏิบัติงาน ซ่ึงทําให้ได้องค์
ความรู้ด้านต่าง ๆ ท่ีชัดเจนเป็นประโยชน์ต่อการนําไปประยุกต์ใช้  

สรุปผลการประเมินหลักสูตร 

หลักสูตร นบอ. เป็นหลักสูตรท่ีมีความสําคัญด้วยเกิดจากปรัชญาและแนวคิดท่ีดีและได้นําปัญหาท่ี
เกิดข้ึนในสภาพการณ์จริงมาใช้ในการวางแผนและกําหนดตัวหลักสูตร โดยได้ใช้รูปแบบการอบรมท่ีเน้นผู้เข้าอบรม
เป็นศูนย์กลาง ซ่ึงรูปแบบการเรียนรู้และกิจกรรมของหลักสูตรมีความแตกต่างจากหลักสูตรอ่ืน ๆ ในระดับเดียวกัน
อย่างสิ้นเชิง โดยหลักสูตรมีความโดดเด่นมากในส่วนท่ีเป็นการเรียนรู้กับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง (Shadowing) และ
การทํา Pilot Model ซ่ึงเป็นรูปแบบการเรียนรู้ท่ีผู้เข้าอบรมมีความประทับใจมากท่ีสุด ด้วยสามารถนําไปปรับ
ใช้ได้จริงในท่ีทํางาน อย่างไรก็ดีการกําหนดวัตถุประสงค์ในภาพกว้าง และไม่ได้กําหนดตัวชี้วัด (Indicators) ทําให้
ผู้บริหารระดับสูงและผู้เข้าอบรม มีความคาดหวังต่อการเข้ารับการอบรมในหลักสูตรท่ีแตกต่างกัน ซ่ึงเป็นผลสืบ
เนื่องมาจากการกําหนดคุณสมบัติของผู้เข้าอบรม  

โดยคุณสมบัติของผู้เข้าอบรม ใช้ตําแหน่งและอายุเป็นเกณฑ์การคัดเลือก ด้วยเป็นเกณฑ์กว้าง ๆ ส่งผล
ให้ผู้เข้ารับการอบรมแต่ละรุ่นมีความแตกต่างกันมากท้ังวัยวุฒิ และคุณวุฒิ รวมถึงพ้ืนฐานและประสบการณ์
ทางการบริหารก็มีความแตกต่างกันมากด้วย จากความแตกต่างนี้เอง จึงมีผลต่อความคาดหวังท่ีจะได้รับจาก
หลักสูตรท่ีมีความแตกต่างกันมากด้วย ท้ังท่ีเป็นการเข้ารับการอบรมในหลักสูตรเดยีวกัน  

ถึงแม้ว่าการบริหารโครงการของผู้จัดอบรม ซ่ึงได้มีการปรับเปลี่ยนวิธีการบริหารโครงการไปแล้ว
บางส่วน แต่ก็ยังพบปัญหาบางประการซ่ึงส่วนใหญ่เกิดจากความเข้าใจไม่ตรงกันระหว่างผู้จัดการอบรมและผู้รับ
การอบรม การเตรียมความพร้อมของผู้เข้าอบรม และการบริหารทางวิชาการของมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง อย่างไรก็ดี
ปัญหาท่ีเกิดข้ึนนั้นไม่ได้ทําให้มีอุปสรรคหรือปัญหาใด ๆ เกิดข้ึนในระหว่างการอบรม แต่ก็ทําให้ผู้เข้าอบรมรู้สึกว่าผู้
จัดอบรมยังมีความพร้อมไม่พอ โดยเฉพาะอย่างย่ิงในส่วนของการประสานงานกับหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องต่าง ๆ ดังนี้ 

 ประเด็นแรก คือ การชี้แจงวัตถุประสงค์และวิธีการอบรมของหลักสูตร ให้กับมหาวิทยาลัยและผู้
เข้าอบรมตลอดจนผู้ท่ีเกี่ยวข้องไม่ชัดเจน ทําให้ผู้เข้าอบรมมีความคาดหวังต่อหลักสูตรคลาดเคลื่อนไปจาก
วัตถุประสงค์ท่ีแท้จริงของหลักสูตร เช่น สมรรถนะเฉพาะด้าน  ผู้เข้าอบรมคาดว่าหลังผ่านหลักสูตรแล้วจะสามารถ
ปฏิบัติได้จริง ไม่ใช่เพียงการรับรู้ในแนวคิดกว้าง ๆ เท่านั้น แต่ต้องการรู้ในรายละเอียดเฉพาะ เพ่ือให้สามารถนํา
กลับไปทํางานได้ เป็นต้น 
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 ประเด็นท่ีสองคือ การประสานงานกับมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงไม่มีความชัดเจน ทําให้มหาวิทยาลัยพ่ี
เลี้ยงแต่ละแห่งไม่สามารถให้ประสบการณ์การเรียนรู้กับผู้เข้าอบรมที่เป็นมาตรฐานเดียวกัน  

 ประเด็นท่ีสาม คือ ผู้เข้าอบรมบางคนไม่สามารถอยู่ร่วมทํากิจกรรมได้ตลอดการอบรม แสดงให้
เห็นว่าผู้จัดอบรมไม่มีศักยภาพในการควบคุมหรือให้ผู้เข้าอบรมทุกคนอยู่ในกฎระเบียบได้ จึงเป็นอีกสาเหตุหนึ่งท่ี
นําไปสู่ข้อคิดเห็นในการปรับปรุงหลักสูตรของผู้เข้าอบรม 

 ประเด็นท่ีสี่ คือ การขาดการให้น้ําหนักกับการประเมินผลในระหว่างการอบรมและหลังการ
อบรม ไม่มีการให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feed back) ต่อมหาวิทยาลัยต้นสังกัด จึงเป็นประเด็นต่อเนื่องท่ีว่าผู้บริหาร
ระดับสูงบางมหาวิทยาลัย ไม่ได้มีการติดตามหรือให้ความสําคัญกับ Pilot Model อีกนัยหนึ่งก็คือ ผู้บริหาร
ระดับสูงไม่ได้รับรู้ข้อมูลความสําคัญของโครงการ ท่ีจะมีต่อการเสริมสร้างความแข็งแกร่งด้านการบริหารจัดการ
ของมหาวิทยาลัย จึงทําให้ไม่เห็นความสําคัญของโครงการ โดยเห็นว่าการเข้ารับการอบรมของผู้บริหารระดับกลาง
สายสนับสนุนวิชาการ เป็นเพียงเงื่อนไขหนึ่งของการดํารงตําแหน่งในฐานะท่ีเป็นผู้บริหารระดับกลางเท่านั้น (เข้า
อบรมเพื่อให้ได้รับใบประกาศนียบัตรว่า ผ่านการอบรมหลักสูตรผู้บริหารระดับกลางแล้ว)  

การประเมินผลผลิตและผลลัพธ์พบว่า หลังการอบรมผู้ผ่านการอบรมมีผลผลิตและผลลัพธ์ท้ังท่ีเป็น
นามธรรมและรูปธรรมที่ชัดเจน ซ่ึงผลลัพธ์ท่ีได้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีว่า “เพ่ือสร้างความแข็งแกร่งทางด้าน
การบริหารจัดการมหาวิทยาลัยท่ีดี” แต่สําหรับวัตถุประสงค์ท่ีว่า “เพ่ือเตรียมผู้บริหารระดับกลางของ
มหาวิทยาลัย/สถาบันอุดมศึกษาต้ังใหม่ รองรับการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล” เห็นว่าอาจยังไม่บรรลุ
วัตถุประสงค์ในข้อนี้ และหากพิจารณาการเสริมสร้างสมรรถนะให้กับผู้เข้าอบรมแล้ว พบว่า หลักสูตรสามารถเน้น
การเสริมสร้างใน 2 กลุ่มสมรรถนะหลักคือ สมรรถนะในการทํางาน สมรรถนะทางการเมือง สําหรับสมรรถนะ
เฉพาะด้าน แม้ว่าจะมีการระบุไว้ในหลักสูตร แต่จากผลการเรียนรู้ในหลักสูตร พบว่าเป็นการให้ในลักษณะของ
แนวคิดในภาพกว้าง ๆ และสุดท้ายคือสมรรถนะทางจริยธรรม ถึงแม้ว่าไม่ได้มีการกําหนดรายละเอียดไว้ใน
หลักสูตร แต่หลังการอบรมที่พบว่า ผู้ผ่านการอบรมมีความรับผิดชอบในงานสูงข้ึนรวมถึงการเป็นแบบอย่างท่ีดี 
อย่างไรก็ดีการปลูกฝังในเรื่องการมีจิตสาธารณะยังมีไม่มาก จึงเห็นว่าหากหลักสูตรควรมีการเพ่ิมเติมและเน้นใน
เรื่องของสมรรถนะทางจริยธรรมให้มากขึ้น 

การประเมินผลตอบแทนจากการลงทุนในมุมมองการพัฒนาทุนมนุษย์แล้ว เห็นได้ว่าหลักสูตร นบอ. ให้
ผลตอบแทนจากการลงทุนท่ีคุ้มค่า จากการใช้สถิติทีเปรียบเทียบปัจจัยผลผลิตและผลลัพธ์ก่อนและหลังการอบรม 
พบว่า (1) นบอ. มีความรู้ ทักษะ พฤติกรรมการ บริหาร การเป็นแบบอย่าง การยอมรับจากผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ร่วมงาน ความพึงพอใจต่อการบริหารจัดการหน่วยงาน หลังการอบรมสูงกว่าก่อนการอบรมอย่างมีนัยสําคัญทาง
สถิติท่ีระดับ .001  และ (2) ผู้บังคับบัญชา มีความพึงพอใจต่อการปฏิบัติงานของ นบอ. หลังการอบรมสูงกว่าก่อน
การอบรมอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .001 นอกจากนี้ยังพบว่าผู้ผ่านการอบรมมากกว่าร้อยละ 92 มีพฤติ
กรรมการบริหารงานท่ีเปลี่ยนแปลงไปในทางบวก 

โดยโครงการและกิจกรรมท่ีผู้ผ่านการอบรมสร้างขึ้น สามารถช่วยลดงบประมาณของมหาวิทยาลัย งาน
สําเร็จตามเวลา งานมีประสิทธิภาพประสิทธิผล ผู้รับบริการพึงพอใจ เป็นการสร้างภาพลักษณ์ท่ีดีให้กับหน่วยงาน
และมหาวิทยาลัย จึงเห็นว่าควรสนับสนุนให้หลักสูตร นบอ. ดําเนินการต่อภายใต้เงื่อนไขของการปรับปรุงวิธีการ
บริหารโครงการ ให้ผู้ท่ีมีส่วนได้ส่วนเสียเกิดความเข้าใจท่ีตรงกัน มีเจตคติท่ีดีต่อหลักสูตร และผู้เข้าอบรมได้รับ
ประโยชน์สูงสุด สามารถนําความรู้ ทักษะ และประสบการณ์ท่ีได้ไปสู่การปฏิบัติ เพ่ือพัฒนาและเสริมสร้างความ
แข็งแกร่งด้านการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยให้มีความเข้มแข็งอย่างย่ังยืน นําพามหาวิทยาลัยก้าวข้ามไปสู่การ
เป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาลต่อไป 
 

ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
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 จากข้อมูลการศึกษาท้ังจากเอกสารหลักสูตร และผลการวิเคราะห์ข้อมูลท้ังหมดท่ีได้จากกลุ่มตัวอย่าง 
ผลการประเมินหลักสูตร นบอ. ท่ีได้จัดอบรมมาแล้ว 3 รุ่น คณะนักวิจัยมีประเด็นการนําเสนอเพื่อการพัฒนาและ
ปรับปรุงหลักสูตร ในลักษณะของข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย ดังต่อไปน้ี  

1) จากความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างเกี่ยวกับสมรรถนะของผู้บริหารระดับกลางของมหาวิทยาลัย ท่ี
จําแนกเป็น 4 ด้าน จึงมีข้อเสนอแนะในการออกแบบและจัดทําหลักสูตร นบอ. ว่าควรได้มีการพิจารณาถึง
สมรรถนะของผู้บริหารระดับกลางท้ัง 4 ด้าน ด้วยเป้าหมายหลักของหลักสูตรเน้นการพัฒนาศักยภาพให้กับ
ผู้บริหารระดับกลาง เพ่ือเสริมสร้างความแข็งแกร่งทางด้านการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยท่ีดี ดังนั้นใน
รายละเอียดของหลักสูตร ควรกําหนดว่า จะพัฒนาศักยภาพหรือสมรรถนะของผู้เข้ารับการอบรมในด้านใดบ้าง 
และโมดูลใดที่ช่วยในการพัฒนาสมรรถนะในแต่ละด้าน ซ่ึงหากหลักสูตรได้พิจารณาในประเด็นนี้ ก็จะทําให้
หลักสูตรมีทิศทางในการพัฒนาศักยภาพของผู้บริหารระดับกลางได้ชัดเจน และสามารถกําหนดตัวชี้วัด  
ความสําเร็จ (Key success indictors) ได้อย่างเป็นรูปธรรม 

2) จากผลการประเมินหลักสูตรและความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างท่ีพบว่า หลักสูตรได้ให้ความสําคัญ
กับสมรรถนะด้านจริยธรรมไม่มากนัก แม้ว่าในระหว่างการอบรมจะมีการสอดแทรกเกี่ยวกับสมรรถนะดังกล่าวบ้าง 
แต่ก็ไม่ได้เน้นยํ้าให้เป็นประเด็นท่ีสําคัญ ซ่ึงสมรรถนะด้านจริยธรรมถือว่า เป็นสมรรถนะพ้ืนฐานท่ีสําคัญและมี
ความจําเป็นมากท่ีสุด สําหรับการเป็นผู้บริหาร จึงมีข้อเสนอแนะว่า หลักสูตรควรเน้นยํ้า และให้ประสบการณ์การ
เรียนรู้เพ่ือการพัฒนาและเสริมสร้างสมรรถนะด้านจริยธรรมให้มากข้ึน โดยเฉพาะในเรื่องของหลักธรรมาภิบาล 
และการมีจิตสาธารณะ 

3) มีความหลากหลายในทัศนะท่ีเกี่ยวกับหลักสูตร นบอ. และความคาดหวังของกลุ่มตัวอย่างท่ี
แตกต่างกันมาก อาจเป็นเนื่องจากผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัย และผู้ผ่านการอบรม รวมถึงผู้ท่ีเกี่ยวข้องกับ
หลักสูตร มีความเข้าใจในตัวหลักสูตรและวัตถุประสงค์ของหลักสูตรท่ีคลาดเคลื่อนกัน ทําให้มีการตีความ
วัตถุประสงค์ของหลักสูตรแตกต่างกันไปตามตําแหน่งและมุมมองของตนเอง จึงมีข้อเสนอแนะว่าผู้จัดการอบรม 
ควรมีการชี้แจงทางวาจาให้กับผู้ท่ีเกี่ยวข้องท้ังหมด หรือมีการจัดทําเอกสารเกี่ยวกับหลักสูตรการอบรมที่มี
รายละเอียดท่ีชัดเจน ท้ังแนวคิด ปรัชญาการทําหลักสูตร วัตถุประสงค์ของหลักสูตร และตัวชี้วัดความสําเร็จของ
หลักสูตร รวมไปถึงความคาดหวังของหลักสูตร ท่ีจะให้ผู้ผ่านหลักสูตรได้นําความรู้ทักษะและประสบการณ์ท่ีได้ไป
ใช้ในการพัฒนาหน่วยงานและมหาวิทยาลัย 

4) ด้วยผู้เข้าอบรมมีความแตกต่างกันสูงท้ังด้านวัยวุฒิและคุณวุฒิ ตลอดรวมถึงสมรรถนะและ
ประสบการณ์ทางการบริหาร และด้วยความไม่คุ้นชินกับระบบการบริหารแบบใหม่ ท่ีเปลี่ยนรูปจากสถาบันมาเป็น
มหาวิทยาลัย ทําให้ผู้บริหารระดับกลางในแต่ละมหาวิทยาลัยท่ีมีท้ังผู้บริหารเดิม (สายวิชาการ) และผู้บริหารใหม่ 
(สายสนับสนุนวิชาการ) มีต้นทุนเดิมท่ีมีความแตกต่างกันสูง จึงมีข้อเสนอแนะว่า การคัดเลือกผู้เข้าอบรม
นอกเหนือจากการใช้อายุและตําแหน่งเป็นเกณฑ์ในการพิจารณาแล้ว ยังเห็นว่าควรมีการใช้เกณฑ์สมรรถนะเป็น
อีกเกณฑ์หนึ่งในการคัดเลือกผู้เข้าอบรมในแต่ละรุ่น ซ่ึงน่าจะทําให้เกิดผลดีมากย่ิงข้ึน โดยการจัดอบรมในแต่ละรุ่น 
อาจมีความแตกต่างกันได้ขึ้นอยู่กับลักษณะของผู้เข้าอบรม หรืออาจออกแบบหลักสูตรการอบรมเป็น 2 ระดับ คือ 
ระดับพ้ืนฐาน และระดับก้าวหน้า ใน ระดับพ้ืนฐาน เป็นการจัดอบรมสําหรับผู้บริหารใหม่จริง ๆ ท่ียังขาดท้ัง
ประสบการณ์ ความรู้และทักษะทางการบริหาร คือ เป็นการปรับฐานความรู้ ให้ประสบการณ์ใหม่ ๆ ท่ีมีความ
หลากหลาย และให้เคร่ืองมือทางการบริหาร ท่ีสําคัญคือ ต้องสร้างความม่ันใจในการบริหารงาน และสร้างภาวะ
ผู้นํา (Leadership) ให้กับนักบริหารใหม่ สําหรับ ระดับก้าวหน้า เป็นการจัดการอบรมสําหรับผู้ ท่ีผ่าน
ระดับพ้ืนฐานมาแล้ว และสําหรับผู้บริหารที่มีประสบการณ์ ความรู้ และทักษะทางการบริหารมาแล้ว สําหรับ
ระดับก้าวหน้านี้ ควรมุ่งท่ีการสร้างแนวคิด วิสัยทัศน์ใหม่ และมุมมองทางการบริหารงานอุดมศึกษาให้มากข้ึน เน้น
การสร้างนวัตกรรมและโครงการ เพ่ือการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาหน่วยงานและมหาวิทยาลัย ผู้บริหารท่ีผ่าน
หลักสูตรระดับนี้ต้องสามารถเป็นผู้บริหารการเปลี่ยนแปลง (Leading change) ซ่ึงเป็นคุณสมบัติสําคัญท่ีจะนําพา
มหาวิทยาลัยไปสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐบาล 
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5) มีข้อค้นพบท่ีว่าหลังการอบรม ผู้ผ่านการอบรมมีความต้ังใจสูงท่ีจะพัฒนาขับเคลื่อนหน่วยงานและ
มหาวิทยาลัยด้วย Pilot Model หากแต่ในทางปฏิบัติพบว่า การขับเคลื่อนในการพัฒนาหน่วยงานและ
มหาวิทยาลัยทําได้ช้า ถึงแม้ว่าผู้บริหารระดับสูงของมหาวิยาลัยจะให้ความสําคัญก็ตาม ซ่ึงการขับเคลื่อนท่ีเป็นไป
อย่างช้า ๆ เนื่องจากผู้บริหารในระดับเดียวกัน ยังไม่ได้มีโอกาสเข้ารับการอบรมในหลักสูตรนี้ ทําให้การมีวิสัยทัศน์ 
มุมมอง ความเข้าใจ และเป้าหมายการพัฒนามหาวิทยาลัย ไม่ได้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน จึงมีข้อเสนอแนะท่ี
สอดคล้องกับความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างว่า ควรให้แต่ละมหาวิทยาลัยได้ส่งผู้เข้าอบรมเป็นทีม ประกอบด้วย 
ผู้บริหารสายวิชาการและผู้บริหารสายสนับสนุนวิชาการ เพ่ือหลังการอบรมผู้ผ่านการอบรมจะได้มีพลังมากพอใน
การขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยไปในทิศทางท่ีพึงประสงค์ ซ่ึงอาจส่งเป็นทีมละ 5 – 6 คน เพ่ือให้แต่ละรุ่นมีจํานวนผู้
เข้าอบรมไม่มากเกินไป และมาจากหลากหลายมหาวิทยาลัย 

6) จากผลการประเมินท่ีระบุว่า ผู้จัดการอบรมยังไม่มีความเป็นมืออาชีพในการบริหารจัดการโครงการ 
แต่คณะนักวิจัยเห็นว่าการให้ สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา – สกอ.  เป็นแม่งานหลักในการบริหาร
จัดการโครงการยังมีความจําเป็นอยู่มาก ด้วยรูปแบบการอบรมของหลักสูตรท่ีต้องการความร่วมมือจาก
มหาวิทยาลัยเดิมมาเป็นมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยง ดังนั้น สกอ. ในฐานะท่ีเป็นท้ังหน่วยงานกํากับ ดูแล สนับสนุนและ
ส่งเสริมให้กับมหาวิทยาลัย ยังคงเป็นหน่วยงานที่มีศักยภาพสูงในการติดต่อประสานงาน และขอความร่วมมือกับ
มหาวิทยาลัยเดิมในการมาเป็นมหาวิทยาลัยพ่ีเลี้ยงให้กับมหาวิทยาลัยใหม่ อย่างไรก็ดีด้วยทาง สกอ. มีเจ้าหน้าท่ี
ด้านการอบรมจํานวนไม่มากนัก จึงมีข้อเสนอแนะใน 2 แนวทาง แนวทางแรกคือ การจ้างหน่วยงานเอกชน
ภายนอก (Outsourcing) เข้ามามีส่วนร่วมในการดําเนินการ เช่น การเตรียมเอกสารและการผลิตเอกสาร
ประกอบการอบรม การอํานวยความสะดวก การดูแลผู้เข้าอบรม รวมไปถึงการบริหารจัดการเก่ียวกับสิ่งท่ีเอ้ือต่อ
การเรียนรู้ต่าง ๆ การสันทนาการ ตลอดรวมไปถึงสถานท่ี และการเดินทาง เป็นต้น และแนวทางท่ีสองคือ การให้
เครือข่ายมหาวิทยาลัยของ สกอ. เป็นผู้จัดการอบรมร่วม โดย สกอ. ยังเป็นผู้จัดการอบรมหลัก และให้
มหาวิทยาลัยท่ีมีศักยภาพและมีความพร้อมในการจัดอบรมเป็นผู้จัดการอบรมร่วม อย่างไรก็ดีไม่ควรมีการผูกขาด
ในการให้มหาวิทยาลัยแห่งใดแห่งหนึ่งเป็นผู้จัดการอบรมร่วมเพียงแห่งเดียว แต่ควรจัดโดยการหมุนเวียนไปยัง
ภูมิภาคต่าง ๆ เพ่ือลดการผูกขาดและเกิดนวัตกรรมเปรียบเทียบ   

7) จากการดําเนินการอบรมในหลักสูตร นบอ. มาแล้ว 3 รุ่น ยังไม่พบว่า มีระบบการติดตามและ
ประเมินผลอย่างเป็นรูปธรรม จึงมีข้อเสนอแนะว่า ควรสร้างระบบการติดตามและประเมินผลผู้ผ่านการอบรมอย่าง
ต่อเนื่อง หรือมีการติดตามอย่างน้อย 2 คร้ัง คือ ระยะ 6 เดือน และ 1 ปี หลังการอบรม และควรเน้นการติดตาม
และประเมินผลในเชิงพฤติกรรม การขยายผลต่อ และผลกระทบท่ีเกิดขึ้น ได้แก่ (1) การเปลี่ยนแปลงพฤติ
กรรมการบริหารงานตามวัตถุประสงค์การอบรม (2) การขยายผลทางความคิดและพฤติกรรมไปยังผู้บริหารใน
ระดับต่าง ๆ รวมถึงบุคลากรในหน่วยงานและมหาวิทยาลัย และ (3) การเปลี่ยนแปลงด้านผลผลิต และผลลัพธ์
ของหน่วยงาน และมหาวิทยาลัย เป็นต้น ซ่ึงการมีระบบการติดตามและประเมินผล ให้ประโยชน์อย่างน้อย 3 
ประการ คือ (1) สร้างความตระหนักและกระตือรือร้นจากผู้ผ่านการอบรม ในการนําความรู้ ทักษะ และ
ประสบการณ์จากการอบรมไปใช้ประโยชน์ รวมถึงเป็นการผลักดัน และกระตุ้นให้มีการคิดโครงการ/กิจกรรม และ
การนํา Pilot Model ไปใช้ปฏิบัติจริง (2) ผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัย เกิดความตระหนักและให้ความ
สนใจท่ีจะติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้ผ่านการอบรม โดยทางหลักสูตร อาจกําหนดให้ผู้บริหารระดับสูง
ของมหาวิทยาลัย เป็นหนึ่งในผู้ประเมินของหลักสูตร (จากผลการเก็บรวบรวมข้อมูล พบว่า ผู้บริหารไม่ทราบ ไม่ได้
ติดตาม การปฏิบัติงานของผู้ผ่านการอบรม การที่ไม่ได้ตระหนักและไม่ได้ให้ความสําคัญ เนื่องจากไม่ได้รับ
มอบหมายจาก สกอ. ให้มีการติดตามและประเมินผลหลังการอบรม) (3) ได้ประเมินผลหลักสูตร นบอ. เพ่ือดู
ผลลัพธ์ระยะยาว ซ่ึงเป็นผลลัพธ์ท่ีแท้จริงตามความคาดหวัง และเพ่ือนําผลการประเมินมาใช้ในการปรับปรุง
หลักสูตร และดําเนินโครงการอ่ืน ๆ ท่ีเกี่ยวข้องต่อไป 

8) ผู้เข้าอบรมส่วนใหญ่ ไม่คุ้นเคยกับการเรียนรู้ด้วยตนเองผ่านสื่อวิดิทัศน์ จึงมีข้อเสนอแนะเก่ียวกับ
การจัดทําเอกสารประกอบการอบรมว่า ควรมีท้ังข้อมูลในรูปของสื่ออิเลคโทรนิค (Data files) ซ่ึงควรจัดทําใน
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9) รูปแบบกิจกรรมและกระบวนการเรียนรู้ท่ีเกิดข้ึนในหลักสูตร ล้วนแล้วแต่เป็นสิ่งท่ีมีประโยชน์และ
เสริมสร้างความแข็งแกร่งทางการบริหารให้กับผู้เข้าอบรมได้เป็นอย่างดี แต่ด้วยสถานการณ์ต่าง ๆ มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และแนวทางการบริหารทางธุรกิจถูกนํามาใช้มากข้ึนในการบริหารการอุดมศึกษา จึงมี
ข้อเสนอแนะว่า ควรมีการให้ประสบการณ์การเรียนรู้ทางการบริหารจากภาคเอกชนท่ีมีการบริหารจัดการท่ีดี ท้ัง
ในส่วนท่ีเป็นแนวคิดการบริหารจากภาคธุรกิจ และจากมหาวิทยาลัยเอกชน อาจทําในลักษณะของการเชิญ
วิทยากรมาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ให้ความรู้ และให้แนวคิดต่าง ๆ ทางการบริหาร รวมถึงการไปฝังตัวเพ่ือ
การศึกษาดูงาน เป็นต้น 

10) สิ่งท่ีผู้เข้าอบรมได้รับประโยชน์มากอีกประการหนึ่งก็คือ เร่ืองเล่าจากประสบการณ์ และ Best 
Practices ต่าง ๆ จึงมีข้อเสนอแนะเพิ่มเติมว่า ควรมีการยกตัวอย่าง Best Practices ต่าง ๆ ท่ีเกิดขึ้นจริง มาเป็น
ตัวแบบเพ่ือการเรียนรู้ให้กับผู้เข้าอบรมมากขึ้น เพ่ือให้ได้เห็นในหลากหลายมุมมองสําหรับการพัฒนาเพื่อความ
เป็นเลิศ ซ่ึงไม่จําเป็นต้องเชิญวิทยากรมาบรรยายในทุกกรณี อาจใช้การเรียนรู้จากเอกสารท่ีเป็นกรณีศึกษา เน้น
การวิเคราะห์และอภิปรายโดยกลุ่มผู้เข้าอบรม และให้มีการออกแบบเพ่ือต่อยอด Best Practices เป็นต้น 

11) การมีเครือข่ายจากการอบรม ซ่ึงผู้เข้าอบรมเห็นว่ามีประโยชน์เป็นอย่างมาก ด้วยไม่ใช่เพียงแต่การ
มีเพื่อนต่างสถาบันเท่านั้น แต่เครือข่ายยังให้ความช่วยเหลือซ่ึงกันและกันในด้านต่าง ๆ ภายหลังการอบรมด้วย จึง
เห็นว่าเครือข่าย นบอ. นี้มีความสําคัญต่อการสร้างความแข็งแกร่งทางการบริหารให้กับผู้ผ่านการอบรม และเพ่ือ
เป็นการขยายเครือข่ายของผู้ผ่านการอบรมให้มีมากข้ึน จึงมีข้อเสนอแนะว่า ควรมีการจัดตั้งเครือข่าย นบอ.อย่าง
เป็นรูปธรรม และจัดทําเวบไซต์ของหลักสูตร นบอ. เพ่ือเป็นอีกเวทีหนึ่งสําหรับการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ในระยะแรก 
สกอ. อาจเป็นหลักในการดําเนินการจัดทํา และกระตุ้นให้มีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ผ่านเวบไซต์ และเม่ือเครือข่ายมี
ความเข้มแข็งมากพอแล้ว ก็จะเป็นการดําเนินการของกลุ่ม นบอ. ต่อไป อย่างไรก็ดี สกอ. ควรมีแผนงานที่ชัดเจน
ในการจัดตั้งเครือข่าย นบอ. และควรมีการสร้างกลไกต่อเนื่องร่วมกับเครือข่าย นบอ. มีการจัดสัมมนาร่วมกัน
ระหว่าง นบอ. ท้ัง 3 รุ่น เพ่ือการแลกเปล่ียนประเด็นและความคิดเห็นในการนําความรู้และทักษะท่ีได้จาก
หลักสูตรไปใช้จริง รวมไปถึงการเกื้อกูลในเชิงวิชาการ เช่น การจัดทําหลักสูตรร่วม การใช้ทรัพยากรร่วมกัน การ
จัดประชุมทางวิชาการ เป็นต้น 

12) มีความคิดเห็นท่ีสอดคล้องกันของกลุ่มตัวอย่างท่ีศึกษาทุกกลุ่ม คือ การให้โอกาสผู้บริหารระดับต้น 
และผู้ท่ีได้รับการวางตัวท่ีจะเป็นผู้บริหารระดับกลาง (อาทิเช่น รองคณบดี ผู้ช่วยคณบดี ผู้บริหารสายสนับสนุน
วิชาการที่ระดับตํ่ากว่าระดับ 6  รองผู้อํานวยการ และหัวหน้างานอาวุโส เป็นต้น) เข้ารับการอบรมในหลักสูตร 
นบอ. เพ่ือเป็นการเตรียมคนสําหรับรองรับการหมุนเวียนในตําแหน่งผู้บริหารระดับกลาง นอกจากนี้ยังเป็นการ
เตรียมทีมบริหารท้ังระบบของมหาวิทยาลัย ให้มีวิธีการบริหารจัดการ การสร้างวิสัยทัศน์ และมีมุมมองใหม่ ๆ ด้าน
การบริหาร เสริมสร้างให้การบริหารมหาวิทยาลัยมีความเข้มแข็งข้ึนอย่างเป็นระบบ มีทิศทาง และมีเป้าหมาย
ร่วมกัน 

13) ข้อเสนอแนะสุดท้าย เพ่ือเป็นการสร้างความแข็งแกร่งทางด้านการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยท่ีดี 
และการเตรียมผู้บริหารระดับกลางให้รองรับการเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล ซ่ึงเป็นวัตถุประสงค์หลักสําคัญ
ท่ีจะช่วยให้มหาวิทยาลัยใหม่มีความเข้มแข็งขึ้น โดยหลักสูตร นบอ. ได้ตอบสนองให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์
ดังกล่าวได้ในระดับหนึ่งเท่านั้น แต่ยังมีข้อคิดเห็นจากผู้ผ่านการอบรมท่ีเห็นว่า ยังคงมีความต้องการในการอบรม
อีกมาก ท่ีจะช่วยในการเสริมสมรรถนะให้เกิดการบริหารจัดการท่ีดี จึงมีข้อเสนอแนะว่า สกอ. ควรมีการประเมิน
ความต้องการจําเป็น (Need assessment) ของผู้บริหารในทุกระดับของมหาวิทยาลัยใหม่ เพ่ือค้นหาความ
ต้องการหรือทักษะต่าง ๆ ในการอบรมที่จําเป็นท่ีเอ้ือต่อการบริหารงาน เพ่ือให้มหาวิทยาลัยใหม่ก้าวข้ามและ
เปลี่ยนถ่ายไปสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาลได้อย่างราบร่ืนและมั่นคงต่อไป 

  134      ผ ล ก า ร วิ เ ค ร า ะ ห ข อ มู ล  
 



 

 
โ ค ร ง ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล ห ลั ก สู ต ร ก า ร พั ฒ น า ผู บ ริ ห า ร ส ถ า บั น อุ ด ม ศึ ก ษ า  -  น บ อ .    135   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


	1หน้าปก ปรับ 17 ส.ค. 2552
	2หน้าปกใน นบอ. ปรับ 17 ส.ค. 2552
	3บทคัดย่อ_ปรับ
	4Abstrct_ปรับ
	5บทสรุปผู้บริหาร_ปรับใหม่
	6X-summary_ปรับใหม่
	7คำนำ
	8สารบัญ
	Chapter1
	Chapter2
	Chapter3
	Chapter4
	Chapter 5

