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บทคัดย่อ 

 
การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาบทบาทของสภามหาวิทยาลัยและแนวทางในการ

ก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัย และเพ่ือศึกษาการพัฒนาตัวชี้วัดและการน ามาใช้
ก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัย เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) 
ซึ่งเป็นการน าบทสรุปจากการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth Interview) ผู้ทรงคุณวุฒิที่เกี่ยวข้องกับ
ระบบการบริหารมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ อันประกอบด้วยผู้ทรงคุณวุฒิที่เกี่ยวข้องกับระบบการ
บริหารมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ แล้วน าผลการสัมภาษณ์มาวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) 
คัดกรอง ดึงข้อมูลออกมา หลอมรวมและบูรณาการ กับการสังเคราะห์องค์ความรู้จากการเอกสาร
งานวิจัย กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับต่าง ๆ โครงสร้างและกลไกของระบบสภาและธรรมาภิบาลของ
สถาบันอุดมศึกษาของไทย เพ่ือสรุปเป็นประเด็นที่ส าคัญเพ่ือตอบค าถามการวิจัย 

ผลการวิจัย พบว่า  บทบาทของสภามหาวิทยาลัยและแนวทางในการก ากับดูแลธรรมาภิบาล
ของผู้บริหารมหาวิทยาลัย ประกอบด้วย บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการสรรหาและเสนอแต่งตั้ง
อธิการบดี  บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการก ากับ ติดตาม การด าเนินงานของผู้บริหารมหาวิทยาลัย  
สภามหาวิทยาลัยก าหนดให้มีระบบการติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลงานของมหาวิทยาลัยและ
ของอธิการบดี โดยยึดหลักธรรมาภิบาล (good governance) และอัตตาภิบาล (autonomy) ตาม
อ านาจหน้าที่ของสภามหาวิทยาลัยตามพระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยบูรพา พ.ศ. 2550 บทบาทสภา
มหาวิทยาลัยในการแก้ไขพระราชบัญญัติ มหาวิทยาลัยบูรพา พ.ศ. 2550 สภามหาวิทยาลัยมีการ
เสนอปรับปรุงพระราชบัญญัติ พ.ศ.2550 การทบทวน ปรับปรุงกฎระเบียบข้อบังคับให้มันมี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ได้แก่ การเพ่ิมข้อบังคับเรื่องการก ากับอธิการบดี อธิการบดีต้องเสนอแผนต่อ
สภามหาวิทยาลัย การแก้ไขข้อบังคับว่าด้วยการสรรหากรรมการสภามหาวิทยาลัยประเภท 
ผู้ทรงคุณวุฒิจากบุคคลภายนอก บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการก าหนดโครงสร้างของสภา
มหาวิทยาลัย การสร้างข้อบังคับว่าด้วยการสรรหากรรมการสภามหาวิทยาลัยประเภท ผู้ทรงคุณวุฒิ
จากบุคคลภายนอก สภาผู้ทรงคุณวุฒิที่ส าคัญควรมีผู้แทนจากระดับประเทศอย่างน้ อย 4 ท่านเพ่ือ
ถ่วงดุลอ านาจของผู้บริหารมหาวิทยาลัย การแก้ไขกระบวนการสรรหาอธิการ นายกสภา และ
กรรมการสภาปัญหาอยู่ที่สภามหาวิทยาลัยเป็นส าคัญ น ามาสู่บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการก ากับ
ดูแลการปฏิบัติงานของอธิการบดี คือ บทบาทในการแก้ไขพระราชบัญญัติ มหาวิทยาลัยบูรพา พ.ศ. 
2550 การโครงสร้างของสภามหาวิทยาลัยบูรพาที่เข้มแข็ง และการก ากับดูแลผู้บริหารมหาวิทยาลัย
เพ่ือมุ่งสู่หลักธรรมาภิบาล   

ส่วนประเด็นการพัฒนาตัวชี้วัดและการน ามาใช้ก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหาร
มหาวิทยาลัย คือ บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการแก้ไขพระราชบัญญัติ มหาวิทยาลัยบูรพา พ.ศ. 
2550 โดยเป็นประเด็นส าคัญที่สภามหาวิทยาลัยได้การเสนอปรับปรุงพระราชบัญญัติ พ.ศ.2550 การ
ทบทวน ปรับปรุงกฎระเบียบข้อบังคับเพ่ือน ามาใช้ก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัย
ให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 

ค ำส ำคัญ: ธรรมาภิบาล/ บทบาทสภามหาวิทยาลัย / ผู้บริหารมหาวิทยาลัย/ การก ากับดูแล  
 
 



Abstract 
 

The purpose of this research is to study the role of the university council to 
control administrators of university for reaching to the good governance and to study 
the development of indicators and the application of good governance principles of 
university administrators. Qualitative Research, which is a summary of in-depth 
interviews, qualified persons involved in state-run university administration. It consists 
of professors involved in state-run university administration. The results of the 
interview, content analysis, filtering out. Fusion and integration With the synthesis of 
knowledge from research papers, laws, regulations, structures and mechanisms of the 
council system and good governance of higher education institutions in Thailand. To 
summarize the key issues to answer research questions. 

The research found that the role of the university council and the governance 
guidelines of the university administrators included the role of the university council 
in recruiting and nominating the president. The role of the University Council is to 
monitor the operation of the university. The University Council requires a system for 
monitoring and evaluating the work of the University and of the President. Good 
governance and autonomy under the authority of the University Council under the 
Burapha University Act BE 2550 (2007). Role of the University Council in Amendments 
to the Act Burapha University, 2007 The University Council has proposed a revision of 
the 2 0 0 7  Act. The revision of the rules and regulations to make it more effective, 
including the addition of regulations to govern the presidency. The President must 
submit a plan to the University Council. Amendments to the Regulations for the 
Recruitment of University Council Members Outstanding person from outside The 
role of the University Council in determining the structure of the University Council. 
Creation of regulations on the recruitment of university council members. 
Outstanding person from outside There should be at least 4 representatives from the 
national level in order to balance the power of university administrators. The revision 
of the nomination process, the rector, the council president, and the problem 
council members are at the University Council. The role of the University Council in 
overseeing the performance of the Rector is its role in amending the Act. Burapha 
University, 2 0 0 7  Structure of Burapha University Council And overseeing university 
administrators to align with good governance. 

The development of indicators and the implementation of good governance 
of university administrators is the role of the University Council in amending the Act. 
This is a major issue that the University Council has proposed to amend the 2 0 0 7 
Act. The revision of the rules and regulations to be used to supervise the governance 
of university administrators is very effective up. 
Keywords:  Good Governance/Role of the University /Administrators of University/ 
                   Council to Control                  
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บทท่ี 1 
บทน ำ 

 
ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ 

ธรรมาภิบาล (Good Governance) เป็นแนวความคิด หลักการพ้ืนฐาน และวิธีการ
ปฏิบัติงานหรือการบริหารงานโดยยึดถือระบบคุณธรรมและจริยธรรม เป็นแนวทางในการจัดการและ
การควบคุมดูแลการด าเนินการต่างๆ ให้เป็นไปในครรลองธรรม ภายใต้ความคาดหวังว่าจะก่อให้เกิด
ผลสุดท้ายให้องค์การสามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล ความเป็นธรรม ความ
สุจริตโปร่งใส ความคุ้มค่าเงิน ค านึงถึงบทบาทและการมีส่วนร่วมของทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง ธรรมาภิบาล
จึงเป็นเครื่องมือส าคัญที่น าไปสู่การพัฒนาองค์การและสังคมประเทศชาติอย่างแท้จริง 

“ธรรมาภิบาล” หรือระบบบริหารจัดการที่ดีย่อมสร้างความมั่นคงให้กับประชาธิปไตย และ
ลดการทุจริตประพฤติมิชอบที่เป็นปัญหาใหญ่ส าหรับบ้านเมือง หากหน่วยงานน ามาถือปฏิบัติโดยทั่ว
กัน จะน ามาซึ่งการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมที่เพ่ิมขึ้น และเป็นการพัฒนาที่ยั่งยืน การสร้างธรรมาภิ
บาลในภาวะวิกฤต ย่อมเป็นการแปลงวิกฤตให้เป็นโอกาส สอดคล้องกับความต้องการของสังคมไทย 
ธรรมาภิบาลที่สร้างขึ้นในสังคมไทยจะยกระดับประเทศไทยสู่ความเป็นสากลและได้รับการยอมรับ
และเชื่อถือจากสังคมระหว่างประเทศมากข้ึน แทนการเย้ยหยันว่าเป็นประเทศที่มีการทุจริต คอรับชั่น
ติดอันดับต้นๆ ของโลก แล้วการจัดอันดับขีดความสามารถในการแข่งขันด้านคุณภาพการศึกษาของ 
World Economic Forum (WFM) ในปี 2555-2556 จาก 148 ประเทศ ไทยอยู่อันดับที่ 78 และ
อันดับที่ 8 ของอาเซียน นับว่าเป็นอันดับเกือบจะสุดท้าย หากทุกสถาบันน าหลักธรรมาภิบาลมาถือ
ปฏิบัติอย่างจริงจัง การสร้างธรรมาภิบาลในภาวะวิกฤตย่อมเป็นการแปลงวิกฤตให้เป็นโอกาส
สอดคล้องกับความต้องการของสังคมไทย หลักธรรมาภิบาลจะเป็นเครื่องมือส าคัญที่จะน าไปสู่การ
พัฒนาประเทศอย่างยั่งยืน (วิจารณ์ พานิช, 2552) 

ดังนั้น ธรรมาภิบาล จึงเป็นการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ ที่มุ่งเน้นการให้บริการ
สาธารณะแก่ประชาชนในรูปแบบที่ครอบคลุมการบริหารจัดการที่หลากหลายในมิติต่าง ๆ อาทิเช่น 
การมีส่วนร่วมของประชาชนในการปกครองที่ดี การปราศจากการทุจริตคอร์รัปชั่น การบริหารการ
ปกครองตามระบอบประชาธิปไตย ความโปร่งใสความรับผิดชอบ และคุณธรรมจริยธรรมอ่ืน ๆ การ
บริหารองค์การ/เครือข่ายตามหลักบรรษัทภิบาล รวมถึงการให้องค์กรอ่ืนที่มิใช่ส่วนราชการเข้ามามี
ส่วนร่วมในการบริหารงานของภาครัฐ ซึ่งคุณลักษณะของการบริหารงานตามหลักธรรมาภิบาลแนว
ใหม่จะประกอบ 7 หลักการส าคัญคือ 1) สนองความต้องการของประชาชน2) เกิดประโยชน์สูงสุดต่อ
ส่วนรวม 3) มีการก าหนดนโยบายที่สอดคล้องกับระบอบการปกครองแบบประชาธิปไตย 4) มอง
ประชาชนเป็นพลเมืองของรัฐไม่ใช่ผู้บริโภค 5) ยึดหลักความรับผิดชอบต่อการบริหาร 6) การบริหาร
ยึดหลักคุณค่าและศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์ และ 7) ยึดหลักค่านิยมประชาธิปไตยและการให้บริการ
สาธารณะที่เป็นประโยชน์สูงสุดต่อส่วนร่วม (Guogis, Smalskys and Ferraz, 2016 : 55-74) 
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จากปัญหาการร้องเรียนเกี่ยวกับความไม่โปร่งใสในบริหารจัดการ ที่เกี่ยวข้องกับการได้มาซึ่ง
ผู้บริหารระดับสูงของสถาบันอุดมศึกษา ได้แก่ การสรรหาอธิการบดี และการได้มาขององค์ประกอบ
ของสภามหาวิทยาลัย (ตัวอย่าง ไทยรัฐ, 2556; มติชนรายวัน 2556)  ปัญหาเกิดจากโครงสร้างของ
ฝ่ายบริหารและสภามหาวิทยาลัย ซึ่งตามกฎหมายก าหนดที่มาของกรรมการสภามหาวิทยาลัยและ
บทบาทหน้าที่ของสภามหาวิทยาลัยไว้ รวมถึงก าหนดหลักเกณฑ์และคุณสมบัติในการคัดเลือกผู้
เหมาะสมมาด ารงต าแหน่งอธิการบดีด้วย นอกจากนี้ยังพบปัญหาที่ส าคัญคือ อธิการบดีขาดธรรมา 
ภิบาล ปัญหาการบริหารงานมหาวิทยาลัยที่เกิดขึ้นจากตัวอธิการบดีขาดธรรมาภิบาล นับว่าเป็น
สาเหตุส าคัญที่สุดและส่งผลต่อความล้มเหลวของการบริหารมหาวิทยาลัยมากท่ีสุด และเป็นผลน าไปสู่
การใช้มาตรา 44 ในหลายมหาวิทยาลัย ซึ่งสาเหตุของปัญหาอันเกิดจากตัวอธิการบดี สามารถจ าแนก
ได้ดังนี้ หลงตน รวบอ านาจ อธิการบดีต้องบริหารมหาวิทยาลัยโดยอาศัยความร่วมมือจากคณบดี 
ผู้อ านวยการศูนย์ ส านักต่างๆ ดังนั้น หลักการกระจายอ านาจการบริหารงาน ความไว้วางใจ ให้คณบดี
มีอิสระภายใต้การก ากับดูแลให้เป็นไปตามนโยบายการพัฒนามหาวิทยาลัย จึงเป็นสิ่งจ าเป็นที่ต้อง
เกิดขึ้นในมหาวิทยาลัย ถ้าหากอธิการบดีหลงตนเองว่ามีความสามารถแต่ผู้เดียว มองคณบดีเป็น
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่ต้องท าตามค าสั่งโดยปราศจากการโต้แย้ง และอธิการบดีก้าวก่ายล้วงลูก ย่อม
ก่อให้เกิดแรงต้านและความวุ่นวายของมหาวิทยาลัย การขาดผู้รับผิดชอบหลักในการก ากับธรรมาภิ
บาลของสถาบันอุดมศึกษา ล้วนเป็นปัญหาธรรมาภิบาลในสถาบันอุดมศึกษาไทยที่ก าลังเผชิญอยู่ใน
ปัจจุบัน (รัตนะ บัวสนธ์, 2559)  

จ านวนคดีรับเข้าของศาลปกครองชั้นต้น ประจ าปี พ.ศ. 2556 – 2558 กรณีที่ผู้ถูกฟ้องคดี
เป็นบุคลากรในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐหรือสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ จ าแนกตามเรื่องที่ฟ้อง 
คณะกรรมการการอุดมศึกษา จ านวน 81 แห่ง ประกอบด้วย มหาวิทยาลัยของรัฐ จ านวน 17 แห่ง 
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ จ านวน 15 แห่ง มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล จ านวน 9 แห่ง และ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ จ านวน 40 แห่ง (ข้อมูลคดีรับเข้าของศาลปกครองชั้นต้นในปี พ.ศ. 2558 เป็น
ข้อมูลคดีรับเข้าตั้งแต่วันที่ 1 มกราคม 2558 จนถึงวันที่ 30 เมษายน 2558) 

ธรรมาภิบาลในสถาบันอุดมศึกษาจึงเกิดภาวะวิกฤติ ดังที่มีประกาศของหัวหน้าคณะรักษา
ความสงบเรียบร้อยแห่งชาติได้มีค าสั่ง เรื่อง การจัดระเบียบและแก้ไขปัญหาธรรมาภิบาลใน
สถาบันอุดมศึกษา ความว่า “ตามที่ปรากฏข้อเท็จจริงว่าสถาบันอุดมศึกษาบางแห่งเปิดการสอนและ
จัดการศึกษาทั้งในและนอกสถานที่ตั้งโดยใช้หลักสูตรที่ไม่เป็นไปตามเกณฑ์มาตรฐาน ผลิตบัณฑิตที่มี
ปัญหาด้านคุณภาพและไม่สอดคล้องกับความต้องการของประเทศ ซึ่งสภาสถาบันอุดมศึกษาแห่งนั้น
ไม่สามารถแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นได้อย่างมีประสิทธิภาพ นอกจากนั้นสภาสถาบันอุดมศึกษาบางแห่ง
อาศัยอ านาจและช่องว่างทางกฎหมายด าเนินการในลักษณะที่ส่อเจตนาแสวงหาประโยชน์ส่วนตน 
และเพ่ือให้คงอยู่ในต าแหน่งต่อไป มีการกลั่นแกล้งฝ่ายตรงกันข้าม จนกระท่ังเกิดปัญหาร้องเรียนและ
ฟ้องร้องทางคดีเป็นจ านวนมาก ท าให้เป็นอุปสรรคต่อการด าเนินการตามอ านาจหน้าที่ และการ
ขับเคลื่อนการปฏิรูปการศึกษา แม้ส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษาและรัฐมนตรีว่าการ
กระทรวงศึกษาได้พยายามใช้กลไกทางกฎหมายที่มีอยู่ในปัจจุบันให้สถาบันอุดมศึกษาดังกล่าวแก้ไข 
ทบทวน หรือด าเนินการใหม่ในเรื่องต่าง ๆ แล้ว แต่ไม่อาจแก้ไขปัญหาให้คลี่คลายได้โดยเร็ว การ
ด าเนินการของสถาบันอุดมศึกษาเหล่านี้ จึงไม่สอดคล้องกับหลักธรรมาภิบาลและส่งผลกระทบต่อ



3 
 

คุณภาพการศึกษาของประเทศโดยตรง ดังนั้น เพ่ือให้สอดคล้องกับแนวทางการปฏิรูปการศึกษาของ
รัฐบาลและธ ารงไว้ซึ่งความเป็นสถาบันทางวิชาการขั้นสูงของสถาบันอุดมศึกษาแต่ละแห่งจึง
จ า เป็นต้องแก้ ไขสถานการณ์ความไม่ถู กต้องและไม่ชอบธรรมของการด า เนินงานของ
สถาบันอุดมศึกษาให้เกิดประสิทธิภาพ และสร้างความมั่นใจให้แก่สังคมโดยรวมต่อไป” (ราชกิจจา
นุเบกษา, 2559 : 21) 

สืบเนื่องมาจากการที่นายกสมาคมศิษย์เก่ามหาวิทยาลัยบูรพา และกรรมการสภา
มหาวิทยาลัยบูรพา พร้อมคณาอาจารย์ พนักงานมหาวิทยาลัย ศิษย์เก่าและศิษย์ปัจจุบัน ประมาณ 
30 คน เดินทางเข้าพบ พล.อ.ดาว์พงษ์ รัตนสุวรรณ รัฐมนตรีว่าการกระทรวงศึกษาธิการ เพ่ือขอให้
อ านาจตามมาตรา 44 ของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย (ฉบับชั่วคราว) พ.ศ.2557 แก้ปัญหา
ธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยบูรพา และถือป้ายที่มีข้อความ ว่า “ขอให้ใช้ ม.44 ด าเนินการกับผู้รักษา
การแทนอธิการบดี มหาวิทยาลัยบูรพา และผู้รักษาการแทนรองอธิการบดีทุกคน และรักษาการสภา
มหาวิทยาลัยบูรพา เสียงข้างมากที่ไม่ปฏิบัติตามกฎหมายและไร้ธรรมาภิบาล” ( เกศกาญจน์ บุญเพ็ญ 
ข่าวกรุงเทพฯธุรกิจออนไลน์ 11 กรกฎาคม 2559)  

พลเอก ประยุทธ์ จันทร์โอชา หัวหน้าคณะรักษาความสงบแห่งชาติ ประกาศคณะรักษาความ
สงบแห่งชาติ  ประกาศคณะรักษาความสงบแห่งชาติที่  2/2559 เรื่อง การก าหนดรายชื่อ
สถาบันอุดมศึกษาอ่ืน ตามค าสั่งหัวหน้าคณะรักษาความสงบแห่งชาติที่ 39/2559 เรื่อง การจัด
ระเบียบและแก้ไขปัญหาธรรมาภิบาลในสถาบันอุดมศึกษา ลงวันที่ 12 กรกฎาคม พุทธศักราช 2559   

ตามท่ีได้มีค าสั่งหัวหน้าคณะรักษาความสงบแห่งชาติ เรื่อง การจัดระเบียบและแก้ไขปัญหา
ธรรมาภิบาลในสถาบันอุดมศึกษา เพ่ือแก้ไขสถานการณ์ความไม่ถูกต้องและไม่ชอบธรรมของการ
ด าเนินการของสถาบันอุดมศึกษาให้เกิดประสิทธิภาพ และสร้างความมั่นใจให้แก่สังคมโดยรวมโดยใน
กรณีจะต้องน ามาตรการตามค าสั่งดังกล่าวไปใช้กับสถาบันอุดมศึกษาอ่ืนนอกจากที่ระบุไว้ในค าสั่ง
ดังกล่าว ให้เป็นไปตามที่คณะรักษาความสงบแห่งชาติประกาศก าหนดนั้น  คณะกรรมการการ
อุดมศึกษาได้รายงานต่อรัฐมนตรีว่าการกระทรวงศึกษาธิการว่า ยังมีสถาบันอุดมศึกษาบางแห่ง
ประสบปัญหาความขัดแย้งภายในสถาบันจนไม่อาจที่จะแก้ไขปัญหาให้ลุล่วงไปได้ด้วยมาตรการปกติ 
ซึ่งหากปล่อยให้การแก้ไขปัญหาล่าช้าออกไปจะท าให้เกิดความเสียหายต่อระบบการศึกษาหรือนิสิต
นักศึกษาจ านวนมาก  

อาศัยอ านาจตามความในวรรคสองของข้อ 12 แห่งค าสั่งหัวหน้าคณะรักษาความสงบ
แห่งชาติ ที่ 39/2559 เรื่อง การจัดระเบียบและแก้ไขปัญหาธรรมาภิบาลในสถาบันอุดมศึกษา ลงวันที่
12 กรกฎาคม พุทธศักราช 2559 คณะรักษาความสงบแห่งชาติจึงมีประกาศ ดังต่อไปนี้  

ข้อ 1 ให้สถาบันอุดมศึกษาดังต่อไปนี้ เป็นสถาบันอุดมศึกษาอ่ืนตามวรรคสองของข้อ 12 แห่ง
ค าสั่งหัวหน้าคณะรักษาความสงบแห่งชาติ ที่ 39/2559 เรื่อง การจัดระเบียบและแก้ไขปัญหาธรรมาภิ
บาลในสถาบันอุดมศึกษา ลงวันที่ 12 กรกฎาคม พุทธศักราช 2559  

(1) มหาวิทยาลัยบูรพา   (2) มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลตะวันออก 
ข้อ 2 ประกาศนี้ให้ใช้บังคับตั้งแต่วันประกาศในราชกิจจานุเบกษาเป็นต้นไป 
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ทั้ งนี้  จากค าสั่ งดั งกล่าว มีผลให้นายกสภาสถาบันอุดมศึกษา และกรรมการสภา
สถาบันอุดมศึกษาในสถาบันอุดมศึกษา ทั้งสองแห่งต้องหยุดการปฏิบัติหน้าที่หรือพ้นจากต าแหน่ง
หน้าที่ทั้งคณะ ให้รัฐมนตรีว่าการกระทรวงศึกษาธิการแต่งตั้งผู้ปฏิบัติหน้าที่แทนนายกสภา
สถาบันอุดมศึกษาและกรรมการสภาสถาบันอุดมศึกษาแห่งนั้นจ านวนไม่น้อยกว่าห้าคนแต่ไม่เกินสิบ
ห้าคน ผู้ซึ่งถูกสั่งให้หยุดการปฏิบัติหน้าที่หรือพ้นจากต าแหน่งหน้าที่ไม่มีสิทธิได้รับค่าตอบแทนเบี้ย
ประชุม  สิทธิประโยชน์ หรือเงินประจ าต าแหน่งในต าแหน่งนั้น  

หากโครงสร้างของสภามหาวิทยาลัยและผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัยมีปัญหาแล้ว ย่อม
ส่งผลต่อความล้มเหลวในการบริหารจัดการสถาบันอุดมศึกษาให้มีคุณภาพ ได้ตามคาดหวังและ
สอดคล้องกับความต้องการของประชาชนเป็นไปได้ยาก (ณดา จันทร์สม , 2559, คณะพัฒนาการ
เศรษฐกิจ สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์)  ธรรมาภิบาลจึงมีความส าคัญต่อการบริหารจัดการ
สถาบันอุดมศึกษาในประเด็นที่เกี่ยวข้องกับการสรรหากรรมการสภามหาวิทยาลัยและผู้บริหาร
ระดับสูง การก าหนดองค์ประกอบของกรรมการสภามหาวิทยาลัย และการก าหนดบทบาทและหน้าที่
ของกรรมการสภามหาวิทยาลัยที่ก าหนดไว้ในพระราชบัญญัติของสถานศึกษา  

สภามหาวิทยาลัยเป็นองค์กรหลักของสถาบันอุดมศึกษา ที่ต้องมีบทบาทส าคัญในการก าหนด
ทิศทาง นโยบาย อัตลักษณ์ของสถาบัน อุดมศึกษา ที่ จะน า ไปสู่ แนวทางการปฏิบัติของ
สถาบันอุดมศึกษา ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว โดยสภามหาวิทยาลัยมีหน้าที่และบทบาทส าคัญ 
ตามที่ก าหนดในพระราชบัญญัติมหาวิทยาลัย ดังนั้น เพ่ือให้สภามหาวิทยาลัยมีความเข้มแข็งในการ
ก ากับดูแลสถาบันอุดมศึกษา เพ่ือผลักดันให้สถาบันอุดมศึกษาให้ความส าคัญที่จะด าเนินการให้บรรลุ
เป้าหมายตามยุทธศาสตร์ของสถาบัน 

สภามหาวิทยาลัยจึงท าหน้าที่เป็นตัวแทนของสังคมที่จะก ากับดูแลให้มหาวิทยาลัยปฏิบัติ
หน้าที่ตามภารกิจที่สังคมได้มอบหมาย เป็นเสมือนรอยต่อหรือจุดเชื่อมระหว่างมหาวิทยาลัยกับสังคม
ภายนอก ที่จะสะท้อนความต้องการจากสังคมภายนอกเข้ามาสู่มหาวิทยาลัย และดูแลให้มหาวิทยาลัย
ด าเนินการให้บรรลุเป้าหมายตามวัตถุประสงค์ ในการปฏิบัติหน้าที่เช่นนี้ สภามหาวิทยาลัยจึงต้องมี
องค์ประกอบที่จ าเป็นต่างๆ เช่น ต้องมีโครงสร้างที่เหมาะสม มีเครื่องมือและกระบวนการต่างๆ ที่จะ
เอ้ือต่อการควบคุมดูแลมหาวิทยาลัยอย่างมีประสิทธิภาพ  แต่ที่ส าคัญที่สุด คือ สภามหาวิทยาลัยต้อง
มีความตระหนักรู้ และมีทัศนคติที่ถูกต้อง ว่าหากมหาวิทยาลัยปฏิบัติหน้าที่ไม่สอดคล้องกับพันธกิจ 
ความเสียหายก็จะเกิดแก่ประเทศชาติ สภามหาวิทยาลัยจึงเป็นความหวังและเป็ นปราการทาง
ยุทธศาสตร์ ด่านแรกที่สังคมและประเทศชาติฝากไว้ให้ท าหน้าที่ก ากับดูแลมหาวิทยาลัยให้ช่วยน าพา
ชาติไปสู่ความเข้มแข็ง 

จากปัญหาและความส าคัญที่กล่าวมาท าให้ผู้วิจัยมีความสนใจศึกษาวิจัย เรื่อง “บทบาทของ
สภามหาวิทยาลัยในการก ากับดูแลผู้บริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือมุ่งสู่หลักธรรมาภิบาล” ทั้งนี้เพ่ือศึกษา
เพ่ือศึกษาบทบาทของสภามหาวิทยาลัยและแนวทางในการก ากับธรรมาภิบาลของผู้บริหาร
มหาวิทยาลัย ตามแนวคิดของการพัฒนาระบบสภาและธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐที่
เป็นที่ยอมรับในระดับสากล ศึกษาโครงสร้างและกลไกของระบบสภาและธรรมาภิบาลของผู้บริหาร
มหาวิทยาลัย เพ่ือศึกษาการพัฒนาตัวชี้วัดและการน ามาใช้ก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหาร
มหาวิทยาลัย โดยประเมินความสอดคล้องกับแนวคิดการพัฒนาระบบสภาและธรรมาภิบาลของ
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ผู้บริหารมหาวิทยาลัยในสากล มหาวิทยาลัยในฐานะเป็นสถานศึกษาที่มีส่วนส าคัญต่อการสร้างคนใน
ชาติ จะต้องเป็นผู้น าและเป็นต้นแบบที่ดีในการน าธรรมาภิบาลมาใช้ส าหรับการบริหารจัดการเพ่ือ
ชี้แนะสังคมว่าธรรมาภิบาลนั้นจะสร้างสังคมที่ดีได้อย่างไร เพราะธรรมาภิบาลเป็นองค์ประกอบส าคัญ
ของทุกองค์การที่ไม่ว่าภาครัฐหรือเอกชนต้องน าไปปฏิบัติใช้ เนื่องจาก “ธรรมาภิบาล” เป็นเรื่องที่
เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติต่อกันในทุกมหาวิทยาลัย ธรรมาภิบาลเป็นหลักการที่น ามาใช้บริหารงานด้วย
เหตุเพราะช่วยสร้างสรรค์และส่งเสริมมหาวิทยาลัยให้มีศักยภาพและประสิทธิภาพ หากต้นแบบ
ทางการศึกษาโดยเฉพาะมหาวิทยาลัยซึ่งเป็นสถานบันที่ให้ความรู้ เ พ่ือสร้างคนเพ่ือไปพัฒนา
ประเทศชาติ เป็นต้นแบบที่ดีในการน าธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารมหาวิทยาลัยแล้ว ก็ย่อมท าให้
องค์การหรือสถาบันนั้นๆ ได้รับความศรัทธาและความเชื่อมั่น องค์การที่โปร่งใสย่อมได้รับความ
ไว้วางใจจากสังคมและประชาชนทุกภาคส่วนตลอดจนส่งผลดีต่อเสถียรภาพขององค์การและความ
เจริญก้าวหน้าของประเทศต่อไปสรุปที่มาและความส าคัญ ประเด็นปัญหา/ประเด็นส าคัญที่น ามาสู่
การวิจัย  แนวคิด ทฤษฎี และ/หรือ ผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับประเด็นที่วิจัย  

 

วัตถุประสงค์ของกำรวิจัย  
1. เพ่ือศึกษาบทบาทของสภามหาวิทยาลัยและแนวทางในการก ากับดูแลธรรมาภิบาลของ

ผู้บริหารมหาวิทยาลัย  
2. เพ่ือศึกษาการพัฒนาตัวชี้วัดและการน ามาใช้ก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหาร

มหาวิทยาลัย 
 

ค ำถำมในกำรวิจัย 
สภามหาวิทยาลัยมีบทบาทในการก ากับดูแลการท างานของผู้บริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือมุ่งสู่

หลักธรรมาภิบาลอย่างไร  
 
ขอบเขตของกำรวิจัย 

การศึกษานี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดขอบเขตที่ใช้ในการวิจัย ดังนี้ 
 ขอบเขตด้ำนเนื้อหำ : มุ่งศึกษาบทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการก ากับดูแลผู้บริหาร
มหาวิทยาลัยเพ่ือมุ่งสู่หลักธรรมาภิบาล แนวทางในการก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหาร
มหาวิทยาลัย และศึกษาการพัฒนาตัวชี้วัดและการน ามาใช้ก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหาร
มหาวิทยาลัย  

ขอบเขตด้ำนประชำกรและกลุ่มผู้ให้ข้อมูลส ำคัญ : การศึกษาวิจัยบทบาทของสภา
มหาวิทยาลัยในการก ากับดูแลผู้บริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือมุ่งสู่หลักธรรมาภิบาล มีรูปแบบการศึกษา
เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ซึ่งเป็นการน าบทสรุปจากการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-
depth Interview) ผู้ทรงคุณวุฒิที่ เกี่ยวข้องกับระบบการบริหารมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ 
ประชากรและกลุ่มผู้ให้ข้อมูลส าคัญ ในการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview)  คือ ผู้ทรงคุณวุฒิ
ที่เกี่ยวข้องกับระบบการบริหารมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ จ านวน 15 ท่าน และสังเคราะห์องค์
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ความรู้จากการเอกสารงานวิจัย กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับต่าง ๆ เพื่อศึกษาโครงสร้างและกลไกของ
ระบบสภาและธรรมาภิบาลของสถาบันอุดมศึกษาของไทย 

ขอบเขตด้ำนพื้นที่ : งานวิจัยครั้งนี้ท าการศึกษาเฉพาะมหาวิทยาลัยบูรพา 
 

กรอบแนวคิดในกำรวิจัย 
 
 
 Input 

 

 Process 

 

 

Output 

 

 
 

 

  

ภาพที่ 1.1 กรอบแนวคิดในการวิจัย (นงนุช ศรีสุข, 2560) 

 
ประโยชน์ที่คำดว่ำจะได้รับ 

ส าหรับหน่วยงาน สามารถน าข้อมูลการวิจัยครั้งนี้ไปประยุกต์ใช้เป็นแนวทางในการก าหนด
บทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการก ากับดูแลผู้บริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือมุ่งสู่หลักธรรมาภิบาล 
ส าหรับมหาวิทยาลัยบูรพา และในมหาวิทยาลัยอื่นๆ ต่อไป 

ด้านวิชาการ คือ เป็นฐานข้อมูลในการวิจัยของนักวิชาการ นักวิจัยที่มีความสนใจศึกษาใน  
ธรรมาภิบาลกับการบริหารมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ  

บทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการก ากับดูแลผู้บริหาร
มหาวิทยาลัยเพื่อมุ่งสู่หลักธรรมาภิบาล 

การสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) 
ผู้ทรงคุณวุฒิที่เกีย่วข้องกับสภามหาวิทยาลัยและผู้บริหารมหาวิทยาลัย ทั้งในอดีตและปัจจุบัน 

และสังเคราะห์องค์ความรูจ้ากการเอกสารงานวิจัย กฎหมาย ระเบยีบ ข้อบังคับต่าง ๆ  
เพื่อศึกษาโครงสร้างและกลไกของระบบสภาและธรรมาภิบาลของสถาบันอุดมศึกษาของไทย 

 
 
 

การทบทวนวรรณกรรม 

กำรพัฒนำตัวชี้วัดและกำรน ำมำใช้ก ำกับดูแลธรรมำภิบำลของผู้บริหำร
มหำวิทยำลัย 
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ด้านนโยบาย คือ เป็นประโยชน์ในการวางแผนและก าหนดแนวทางในการการบริหาร
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐตามหลักธรรมาภิบาล 

ด้านสังคม/ชุมชน คือ สามารถน าธรรมาภิบาลไปใช้เป็นแนวทางในการการบริหารชุมชน  
เพ่ือให้สังคมเกิดได้รับความศรัทธาและความเชื่อมั่น องค์การที่โปร่งใสย่อมได้รับความไว้วางใจจาก
สังคมและประชาชนทุกภาคส่วนสังคมต่อไป 

 
นิยำมศัพท์เฉพำะ 

ธรรมาภิบาล หมายถึง หลักในการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดีเป็นแนวทางในการ
จัดระเบียบให้ภาครัฐ ภาคธุรกิจเอกชน และภาคประชาชน ได้รับรู้ถึงความยุติธรรมรักษาสิทธิ
ประโยชน์ของส่วนรวม ยึดมั่นในความถูกต้องดีงาม ก่อให้เกิดพลังความร่วมมือ รับผิดชอบในการ
พัฒนาสังคม และชาติบ้านเมืองมากยิ่งขึ้น 

หลักนิติธรรม หมายถึง การปฏิบัติตามกฎหมาย กฎ ระเบียบ ข้อบังคับต่างๆ โดยถือว่าเป็น
การปกครองภายใต้กฎหมายมิใช่ตามอ าเภอใจ หรืออ านาจของตัวบุคคล จะต้องค านึงถึงความเป็น
ธรรมและความยุติธรรม รวมทั้งมีความรัดกุมและรวดเร็วด้วย การตราเป็นกฎหมาย กฎข้อบังคับต่างๆ 
ให้ทันสมัยและเป็นธรรม เป็นที่ยอมรับของสังคม ตลอดจนต้องมีการบังคับใช้ และปฏิบัติตามกฎหมาย 
กฎ ระเบียบ ข้อบังคับอย่างเป็นรูปธรรมและมีประสิทธิภาพ 
 หลักคุณธรรม หมายถึง การยึดมั่นในความถูกต้อง ดีงาม การส่งเสริม ให้บุคลากรพัฒนา
ตนเองไปพร้อมกัน เพ่ือให้บุคลากรมีความซื่อสัตย์ จริงใจ ขยัน อดทน มีระเบียบ วินัย ประกอบอาชีพ
สุจริตยึดมั่นในความถูกต้อง ดีงาม การส่งเสริมให้มีความซื่อสัตย์ จริงใจ ขยัน อดทน มีระเบียบ วินัย 
สุจริต 
 หลักความโปร่งใส หมายถึง ความโปร่งใส มีความหมายตรงข้ามหรือเกือบตรงข้ามกับการ
ทุจริตคอรัปชั่น มีความหมายในเชิงลบ ความโปร่งใสเป็นค าศัพท์ที่ให้แง่มุมในเชิงบวก และให้ความ
สนใจในเชิงสงบสุข ประชาชนเข้าถึงข้อมูลข่าวสารได้สะดวกและเข้าใจง่ายและมีกระบวนการให้
ประชาชนตรวจสอบความถูกต้องอย่างชัดเจน สร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกัน โดยปรับปรุงกลไก
การท างานขององค์กรให้มีความโปร่งใสอย่างตรงไปตรงมา 

หลักการมีส่วนร่วม  หมายถึง กระบวนการมีส่วนร่วมของประชาชนหรือผู้ที่เกี่ยวข้องและมี
ส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder) เป็นกระบวนการสื่อสารสองทางที่มีเป้าหมายโดยรวมเพ่ือที่จะให้เกิด
การตัดสินใจที่ดีขึ้นและได้รับการสนับสนุนจากสาธารณชน ซึ่งเป้าหมายของกระบวนการมีส่วนร่วม
ของผู้เกี่ยวข้องและมีส่วนได้ส่วนเสียก็คือ การให้ข้อมูลต่อสาธารณชน และให้สาธารณชนแสดงความ
คิดเห็นต่อโครงการหรือกิจกรรมที่หน่วยงานด าเนินการ การมีส่วนร่วมในการแก้ปัญหาเพ่ือหาทางออก
ที่ดีที่สุดส าหรับทุกๆ คน 

หลักความรับผิดชอบ หมายถึง การตระหนักในสิทธิหน้าที่ความส านึกในความรับผิดชอบต่อ
สังคม การใส่ใจปัญหาสาธารณะของบ้านเมือง และกระตือรือร้นในการแก้ปัญหา ตระหนักในสิทธิและ
หน้าที่ ความส านึกในความรับผิดชอบต่อสังคม การใส่ใจปัญหาหารบริหารจัดการ การกระตือรือร้นใน
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การแก้ปัญหาตลอดจนการเคารพในความคิดเห็นที่แตกต่าง และความกล้าที่จะยอมรับผลจากการ
กระท าของตนเอง 

หลักความคุ้มค่า หมายถึง เป็นการบริหารจัดการการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่ จ ากัดให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม การก าหนดกรอบหน้าที่ของบุคลากรในหน่วยงาน การปรับเปลี่ยน
โครงสร้างองค์กร การก าหนดต าแหน่งหรอือัตราข้าราชการพนักงานหรือลูกจ้างให้พอเหมาะกับงานใน
หน้าที่ความรับผิดชอบ โดยค านึงถึงการปฏิบัติงานที่ได้มาตรฐาน การใช้ทรัพยากรอย่างประหยัด 
คุ้มค่า สร้างสรรค์ 

สภามหาวิทยาลัย  หมายถึง  คณะบุคคลคณะหนึ่ งในมหาวิทยาลัย จัดตั้ งขึ้นตาม
พระราชบัญญัติ กฎหมาย ระเบียบ หรือตราสารที่จัดตั้งสถาบันอุดมศึกษานั้นๆ โดยสภามหาวิทยาลัย
แต่ละแห่งจะมีองค์ประกอบ และบทบาทหน้าที่แตกต่างกันตามที่ได้ก าหนดไว้ในพระราชบัญญัติ 
กฎหมาย ระเบียบ หรือตราสารจัดตั้งสถาบัน 

บทบาทหน้าที่ของสภามหาวิทยาลัย หมายถึง หน้าที่ของคณะกรรมการสภามหาวิทยาลัย ใน
การก าหนดนโยบาย วางระเบียบข้อบังคับ การพิจารณาจัดตั้งยุบเลิกหน่วยงานในมหาวิทยาลัย การ
พิจารณาให้ความเห็นชอบหลักสูตร การอนุมัติปริญญา การแต่งตั้งถอดถอนอธิการบดี รองอธิการบดี 
และผู้บริหาร และภารกิจอื่นๆ ตามท่ีมีกฎหมาย หรือระเบียบก าหนดไว้ 
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บทท่ี 2 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 การศึกษาวิจัยเรื่อง บทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการก ากับดูแลผู้บริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือ
มุ่งสู่หลักธรรมาภิบาล ครั้งนี้ผู้วิจัยให้ความส าคัญกับการทบทวนวรรณกรรม  แนวคิด ทฤษฎี บทความ 
ต ารา วารสาร เอกสารผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง รวมถึงงานวิจัยในอดีตเพ่ือเป็นพ้ืนฐานและแนวทางใน
การศึกษาและผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง มีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการท าวิจัย เนื่องจากเป็นการศึกษา
ค้นคว้าเกี่ยวกับคุณูปการทางวิชาการของผู้รู้ที่ผ่านมา รวมทั้งองค์ความรู้ที่ได้สะสมไว้แล้ว ย่อม
ก่อให้เกิดประโยชน์อย่างมากต่อการศึกษาของผู้วิจัยที่ท าการวิจัยที่หลัง กล่าวคือ การวิจัยครั้งนี้
สามารถดึงเอาจุดแข็งของการวิจัยในอดีตมาใช้ พร้อมกับน าบทเรียนเกี่ยวกับข้อบกพร่องมาท าการ
ปรับปรุงแก้ไข และพัฒนาเพ่ิมพูนความรู้ ทั้งด้านกว้างและด้านลึก ทั้งด้านแนวคิดทฤษฎีและด้านการ
วิจัยเชิงประจักษ์ อันจะท าให้การวิจัยครั้งนี้สามารถต่อยอดองค์ความรู้ให้สูงขึ้นไปได้ 
 ส าหรับในบทนี้ จะได้น าเสนอผลการทบทวนวรรณกรรม แนวคิดทฤษฎี และผลงานวิจัยที่
เกี่ยวข้อง รวมทั้งการสังเคราะห์เป็นแนวคิดเพ่ือใช้เป็นแนวทางในการวิจัยศึกษาครั้งนี้ ดังจะได้
น าเสนอตามล าดับหัวข้อ  ดังต่อไปนี้ 

1. แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับธรรมมาภิบาล 
2. แนวคิดเก่ียวกับบทบาทของสภามหาวิทยาลัย 
3. แนวคิดเก่ียวกับสถาบันอุดมศึกษา 
4. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับธรรมมาภิบาล 

 
ธรรมาภิบาล (Good Governance) เป็นแนวความคิด หลักการพ้ืนฐาน และวิธีการ

ปฏิบัติงานหรือการบริหารงานโดยยึดถือระบบคุณธรรมและจริยธรรม เป็นแนวทางในการจัดการและ
การควบคุมดูแลการด าเนินการต่างๆ ให้เป็นไปในครรลองธรรม ภายใต้ความคาดหวังว่าจะก่อให้เกิด
ผลสุดท้ายให้องค์การสามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล ความเป็นธรรม ความ
สุจริตโปร่งใสความคุ้มค่าเงิน ค านึงถึงบทบาทและการมีส่วนร่วมของทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง ธรรมาภิบาล
จึงเป็นเครื่องมือส าคัญที่น าไปสู่การพัฒนาองค์การและสังคมประเทศชาติอย่างแท้จริง และการพัฒนา
อย่างยั่งยืนจะท าไม่ได้เลยหากประเทศหรือองค์การนั้นปราศจาก Good Governance โดยเฉพาะใน
องค์การทางการศึกษา  

หากน าธรรมาภิบาลมาใช้กับการบริหารมหาวิทยาลัยด้วยแล้วจะเป็นต้นแบบการบริหารที่
สามารถท าให้ทุกฝ่ายในองค์การสามารถอยู่ร่วมกันได้อย่างสงบสุข มีความรู้รักสามัคคีและร่วมกันเป็น
พลังในการสร้างชาติต่อไป และเป็นส่วนเสริมความเข้มแข็งหรือสร้างภูมิคุ้มกันแก่ประเทศ เพ่ือเป็น
การบรรเทาป้องกันหรือแก้ไขเยียวยาภาวะวิกฤติหรือภยันตรายที่หากจะมีมาในอนาคตได้ เพราะ
สังคมถ้ารู้ว่าองค์การมีการบริหารอย่างมีธรรมาภิบาลแล้วนั้นย่อมได้รับความเชื่อถือ ความไว้วางใจ
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และความศรัทธา และการมีธรรมาภิบาลจะช่วยสร้างแรงจูงใจในการท างานและรักษาพนักงานดีๆ ให้
อยู่กับองค์การ ท าให้เกิดการเรียนรู้ และนวัตกรรมใหม่ๆ ช่วยเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันและ
สร้างจุดยืนขององค์การ ตลอดจนเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน และเป็นที่ยอมรับในสังคม (สถาบัน
คลังสมองของชาติ, 2552, หน้า 21) 

 
ความหมายและพัฒนาการของธรรมาภิบาล 
“ธรรมาภิบาล” มาจากค าว่า “ธรรม” ซึ่งตามพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน (2556, 

หน้า 597) ให้ความหมายว่า “คุณความดี ความยุติธรรม ความถูกต้อง” และ “อภิบาล” 
(ราชบัณฑิตยสถาน, 2556, หน้า 1374) หมายความว่า “บ ารุงรักษา, ปกครอง” ดังนั้น “ธรรมาภิ
บาล”ตามศัพท์บัญญัติราชบัณฑิตยสถาน หมายถึง วิธีการปกครองที่ดี (Good Governance) 

พจนานุกรม American Heritage Dictionary (1982) อธิบายว่า Governance หรือ อภิบาล 
หมายถึง  1) The act, process, or power of governing; governance 2) The state of being 
governed ซึ่งหมายถึง การกระท า กระบวนการ หรืออ านาจในการปกครองของรัฐ และเมื่อมีการ
น ามาใช้ในองค์กรภาคเอกชนอาจเติมค าว่า corporate governance (วิภาส ทองสุทธิ์, 2551) 
 ธรรมาภิบาล  ในความหมายแบบสากล  มีความหมายรวมถึงระบบ  โครงสร้าง และ
กระบวนการต่างๆ ที่วางกฎเกณฑ์ความสัมพันธ์ระหว่างเศรษฐกิจ การเมือง และสังคมของประเทศ 
เพ่ือที่ภาคต่างๆ ของสังคมจะพัฒนาและอยู่ร่วมกันอย่างสงบสันติสุข ซึ่งจะเห็นได้ว่า ธรรมาภิบาล
สากลเน้นกฎเกณฑ์(norm) ที่วางระบบโครงสร้าง กระบวนการ และความสัมพันธ์ของภาครัฐ ภาค
ธุรกิจเอกชน และภาคประชาสังคม ในการบริหารจัดการเศรษฐกิจ การเมือง และสังคมของรัฐซึ่งเป็น
การบริหารจัดการที่ดี (Good Governance) (บวรศักดิ์ อุวรรณโณ, 2545, หน้า 1-2) 

ธรรมาภิบาล หมายถึง การบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี เป็นแนวทางส าคัญในการ
จัดระเบียบให้สังคมรัฐ ภาคธุรกิจเอกชน และภาคประชาชน ซึ่งครอบคลุมถึงฝ่ายวิชาการ ฝ่าย
ปฏิบัติการ ฝ่ายราชการ และฝ่ายธุรกิจ สามารถอยู่ร่วมกันอย่างสงบสุข มีความรู้รักสามัคคีและร่วมกัน
เป็นพลัง ก่อให้เกิดการพัฒนาอย่างยั่งยืน และเป็นส่วนเสริมความเข้มแข็งหรือสร้างภูมิคุ้มกันแก่
ประเทศ เพ่ือบรรเทาป้องกันหรือแก้ไขเยียวยาภาวะวิกฤติ ภยันตรายที่หากจะมีมาในอนาคต เพราะ
สังคมจะรู้สึกถึงความยุติธรรม ความโปร่งใส และความมีส่วนร่วม อันเป็นคุณลักษณะส าคัญของ
ศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์ และการปกครองแบบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็นพระประมุข 
สอดคล้องกับความเป็นไทย รัฐธรรมนูญ และกระแสโลกยุคปัจจุบัน (ระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่า
ด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี พ.ศ.2542) 

ผู้วิจัยสรุปได้ว่า ธรรมาภิบาล หมายถึง หลักในการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดีเป็น
แนวทางในการจัดระเบียบให้ภาครัฐ ภาคธุรกิจเอกชน และภาคประชาชน ได้รับรู้ถึงความยุติธรรม
รักษาสิทธิประโยชน์ของส่วนรวม ยึดมั่นในความถูกต้องดีงาม ก่อให้เกิดพลังความร่วมมือ รับผิดชอบ 
ในการพัฒนาสังคม และชาติบ้านเมืองมากยิ่งข้ึน 
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องค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาล 
หลักธรรมาภิบาลตามพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมือง 

ที่ดี พ.ศ. 2546 ให้ความส าคัญกับหลักการส าคัญ 6 ประการ คือ 1) หลักนิติธรรม (Rule of Laws) 
2) หลักคุณธรรม (Ethics) 3) หลักความโปร่ ง ใส (Transparency) 4) หลักความมีส่ วนร่ วม 
(Participation) 5) หลักความรับผิดชอบ (Accountability) และ 6) หลักความคุ้มค่า (Value of 
Money) ดังภาพที่ 1 

 
 

ภาพที่ 2.1 หลักการส าคัญของธรรมาภิบาล (ถวิลวดี บุรีกุลและคณะ, 2545) 
 

จากภาพที่ 1 หลักการดังกล่าวมีจุดมุ่งหมายเพ่ือให้การบริหารราชการของหน่วยงานของรัฐ
และเจ้าหน้าที่บรรลุเป้าหมาย เกิดประโยชน์สุขต่อประชาชนมากที่สุด ประชาชนได้รับการอ านวย
ความสะดวกและตอบสนองความต้องการโดยไม่มีขั้นตอนการปฏิบัติงานราชการที่เกินความจ าเป็นมี
การปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการให้ทันต่อสถานการณ์ มีการประเมินผลการปฏิบัติราชการอย่าง
สม่ าเสมอท าให้เกิดประสิทธิภาพและเกิดความคุ้มค่ามากที่สุด 
 

แนวปฏิบัติตามหลักธรรมาภิบาล 
การปฏิบัติตามหลักธรรมาภิบาลมีหลักการที่เป็นแนวทางเพ่ือให้ผู้ปฏิบัติยึดเป็นแนว

ด าเนินการไปในทิศทางเดียวกัน ไม่เกิดปัญหาเลือกปฏิบัติหรือมีหลายมาตรฐาน ส าหรับแนวปฏิบัติ
ตามหลักธรรมาภิบาล ถวิลวดี บุรีกุลและคณะ (2545) และวิรัช วิรัชนิภาวรรณ (2551) ได้เสนอไว้
ดังนี้ 

1) ด้านหลักนิติธรรม (Rule of Laws) 
หลักนิติธรรม หมายถึง การปฏิบัติตามกฎหมาย กฎ ระเบียบ ข้อบังคับต่างๆ โดยถือว่าเป็น

การปกครองภายใต้กฎหมายมิใช่ตามอ าเภอใจ หรืออ านาจของตัวบุคคล จะต้องค านึงถึงความเป็น
ธรรมและความยุติธรรม รวมทั้งมีความรัดกุมและรวดเร็วด้วย การตราเป็นกฎหมาย กฎข้อบังคับต่างๆ 
ให้ทันสมัยและเป็นธรรม เป็นที่ยอมรับของสังคม ตลอดจนต้องมีการบังคับใช้ และปฏิบัติตามกฎหมาย 
กฎ ระเบียบ ข้อบังคับอย่างเป็นรูปธรรมและมีประสิทธิภาพ โดยหลักการส าคัญอันเป็น สาระส าคัญ
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ของ “หลักนิติธรรม” ประกอบด้วย 7 หลักการคือ หลักการแบ่งแยกอ านาจ หลักการคุ้มครองสิทธิ
เสรีภาพ หลักความรับผิดชอบด้วยกฎหมายของฝ่ายตุลาการและฝ่ายปกครอง ความชอบด้วย
กฎหมายในทางเนื้อหา หลักความเป็นอิสระของผู้พิพากษา หลัก “ไม่มีความผิด และไม่มีโทษโดยไม่มี
กฎหมาย” และหลักความเป็นกฎหมายสูงสุดของรัฐธรรมนูญ 

2) ด้านหลักคุณธรรม (Ethics) 
หลักคุณธรรม หมายถึง การยึดมั่นในความถูกต้อง ดีงาม การส่งเสริม ให้บุคลากรพัฒนา

ตนเองไปพร้อมกนั เพ่ือให้บุคลากรมีความซื่อสัตย์ จริงใจ ขยัน อดทน มีระเบียบ วินัย ประกอบอาชีพ
สุจริตยึดมั่นในความถูกต้อง ดีงาม การส่งเสริมให้มีความซื่อสัตย์ จริงใจ ขยัน อดทน มีระเบียบ วินัย 
สุจริต ซึ่งหลักคุณธรรมประกอบด้วยหลักการส าคัญ 3 หลักการคือหน่วยงานปลอดการทุจริต 
หน่วยงานปลอดจากการท าผิดวินัย และหน่วยงานปลอดจากการท าผิดมาตรฐานวิชาชีพนิยมและ
จรรยาบรรณองค์ประกอบของคุณธรรมหรือพฤติกรรมที่พึงประสงค์ที่ปลอดจากคอรัปชั่น หรือมี
คอรัปชั่นน้อยลงการฉ้อราษฎร์บังหลวง หรือ corruption โดยรวมหมายถึง การท าให้เสียหาย การ
ท าลาย หรือการละเมิดจริยธรรม ธรรมปฏิบัติและกฎหมาย ส าหรับพิษภัยของคอรัปชั่นได้สร้างความ
เสียหายและความเดือดร้อน และเป็นพฤติกรรมที่ส่งผลในทางลบต่อคุณธรรมของการบริหารจัดการ
อย่างร้ายแรง 

3) ด้านหลักความโปร่งใส (Transparency) 
หลักความโปร่งใส หมายถึง ความโปร่งใส มีความหมายตรงข้ามหรือเกือบตรงข้ามกับการ

ทุจริตคอรัปชั่น มีความหมายในเชิงลบ ความโปร่งใสเป็นค าศัพท์ที่ให้แง่มุมในเชิงบวก และให้ความ
สนใจในเชิงสงบสุข ประชาชนเข้าถึงข้อมูลข่าวสารได้สะดวกและเข้าใจง่ายและมีกระบวนการให้
ประชาชนตรวจสอบความถูกต้องอย่างชัดเจน สร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกัน โดยปรับปรุงกลไก
การท างานขององค์กรให้มีความโปร่งใสอย่างตรงไปตรงมา ด้วยภาษาที่เข้าใจง่าย ประชาชนสามารถ
เข้าถึงข้อมูลข่าวสารได้สะดวกและมีกระบวนการให้ประชาชนตรวจสอบความถูกต้องชัดเจนได้ ในการ
นี้เพ่ือเป็นสิริมงคลแก่บุคลากรที่ปฏิบัติงานให้มีความโปร่งใส ขออัญเชิญพระราชกระแสรับสั่งในองค์
พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวภูมิพลอดุลยเดชมหาราช ที่ได้ทรงมีพระราชกระแสรับสั่ง ได้แก่ ผู้ที่มี
ความสุจริตและบริสุทธิ์ใจ แม้จะมีความรู้น้อยก็ย่อมท าประโยชน์ให้แก่ส่วนรวมได้มากกว่าผู้ที่มีความรู้
มาก แต่ไม่มีความสุจริต ไม่มีความบริสุทธิ์ใจ 

4) ด้านหลักความมีส่วนร่วม (Participation) 
หลักการมีส่วนร่วม  หมายถึง กระบวนการมีส่วนร่วมของประชาชนหรือผู้ที่เกี่ยวข้องและมี

ส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder) เป็นกระบวนการสื่อสารสองทางที่มีเป้าหมายโดยรวมเพ่ือที่จะให้เกิด
การตัดสินใจที่ดีขึ้นและได้รับการสนับสนุนจากสาธารณชน ซึ่งเป้าหมายของกระบวนการมีส่วนร่วม
ของผู้เกี่ยวข้องและมีส่วนได้ส่วนเสียก็คือ การให้ข้อมูลต่อสาธารณชน และให้สาธารณชนแสดงความ
คิดเห็นต่อโครงการหรือกิจกรรมที่หน่วยงานด าเนินการ การมีส่วนร่วมในการแก้ปัญหาเพ่ือหาทางออก
ที่ดีที่สุดส าหรับทุกๆ คนสอดคล้องกับค ากล่าวของวิรัช วิรัชนิภาวรรณ (2551) และไอริส มาเรียน 
(Marion, 2002, pp.1-2) ที่ว่าการปฏิบัติที่เป็นประชาธิปไตยแบบให้ทุกกลุ่มมีส่วนร่วมที่เรียกว่า 
ประชาธิปไตยแบบพหุภาคี(pluralism democracy) เป็นการส่งเสริมให้เกิดความเป็นธรรม ความรู้ 
และสติปัญญาของเขา มีการเปิดรับฟังความคิดเห็นและมีความเข้าใจในเรื่องที่เขาสนใจ อันน าไปสู่การ
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เปลี่ยนแปลงกระบวนการในที่สุด ส าหรับการมีส่วนร่วมในสถานศึกษา หมายถึง การเปิดโอกาสให้ผู้มี
ส่วนเกี่ยวข้องหรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย มีส่วนร่วมรับรู้ ร่วมเสนอ และร่วมตัดสินใจในปัญหาส าคัญต่างๆ 
ของสถานศึกษา ซึ่งค่านิยมหลักส าหรับการปฏิบัติเพ่ือกระบวนการมีส่วนร่วม ประกอบไปด้วยการที่
บุคลากรควรมีความคิดเห็นในการตัดสินใจอันเกี่ยวข้องกับการกระท าที่มีผลกระทบกับพวกเขา ควรมี
ข้อมูลที่ผู้เข้าร่วมต้องการเพ่ือใช้ในการมีส่วนร่วมอย่างแท้จริง และกระบวนการการมีส่วนร่วมควร
สื่อสารถึงผู้เข้าร่วมถึงวิธีการที่มีความคิดเห็นของพวกเขาอันมีผลต่อการตัดสินใจ มีการระบุว่าพวกเขา
จะเข้าร่วมได้อย่างไร ควรสื่อสารถึงความส าเร็จในกระบวนการต่างๆ ที่บรรลุเป้าหมายอันเป็นความ
ต้องการของผู้มีส่วนร่วมทั้งหมด 

5) ด้านหลักความรับผิดชอบ (Accountability) 
การตระหนักในสิทธิหน้าที่ความส านึกในความรับผิดชอบต่อสังคม การใส่ใจปัญหาสาธารณะ

ของบ้านเมือง และกระตือรือร้นในการแก้ปัญหา ตระหนักในสิทธิและหน้าที่ ความส านึกในความ
รับผิดชอบต่อสังคม การใส่ใจปัญหาหารบริหารจัดการ การกระตือรือร้นในการแก้ปัญหาตลอดจนการ
เคารพในความคิดเห็นที่แตกต่าง และความกล้าที่จะยอมรับผลจากการกระท าของตนเอง บุคคลที่เป็น
ข้าราชการ พนักงาน หรือลูกจ้างของหน่วยงาน และเจ้าหน้าที่อ่ืนๆ ของรัฐ มีหน้าที่ด าเนินการให้
เป็นไปตามกฎหมายเพ่ือรักษาผลประโยชน์ส่วนรวม อ านวยความสะดวก และให้บริการแก่ประชาชน
รวมทั้งการสร้างระบบการรับฟังความคิดเห็นและเคารพความคิดเห็นที่แตกต่างกัน สรุปได้ว่า หลัก
ความรับผิดชอบ หมายถึง การตระหนักในหน้าที่ มีจิตส านึกในความรับผิดชอบต่อหน่วยงานการเอาใจ
ใส่ในปัญหาและกระตือรือร้นในการแก้ปัญหา รับฟังและเคารพในความคิดเห็นที่แตกต่างกันกล้า
ด าเนินการตามกฎหมายและกล้าที่จะยอมรับผลจากการกระท าของตน 

6) ด้านหลักความคุ้มค่า (Utility) 
เป็นการบริหารจัดการการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่จ ากัดให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม การ

ก าหนดกรอบหน้าที่ของบุคลากรในหน่วยงาน การปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์กร การก าหนดต าแหน่ง
หรืออัตราข้าราชการพนักงานหรือลูกจ้างให้พอเหมาะกับงานในหน้าที่ความรับผิดชอบ โดยค านึงถึง
การปฏิบัติงานที่ได้มาตรฐาน การใช้ทรัพยากรอย่างประหยัด คุ้มค่า สร้างสรรค์ และการบริการที่มี
คุณภาพสามารถแข่งขันได้ในเวทีโลก พร้อมทั้งรักษาและพัฒนาทรัพยากรธรรมชาติให้สมบูรณ์ยั่งยืน
ด้วยการบริหารจัดการและใช้ทรัพยากรที่มีจ ากัดเพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม โดยรณรงค์ให้
มีความประหยัด ใช้วัสดุอุปกรณ์อย่างคุ้มค่าและรักษาทรัพยากรธรรมชาติให้สมบูรณ์ยั่งยืน 

 
ระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี 

พ.ศ. 2542 ข้อ 4 หลักการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดีข้อ 4.2 ในการบริหารกิจการ
บ้านเมืองและสังคมที่ดี ควรจัดหรือส่งเสริมให้สังคมไทยอยู่บนพื้นฐานหลักส าคัญ 6 หลัก ดังนี้ 

1. หลักนิติธรรม 
ความหมายหลักนิติธรรม มีบุคคล หน่วยงาน และองค์กรต่าง ๆ ให้ความหมายหลักนิติธรรม 

ไว้ดังนี้ 
 ทินกร อัครศรีชัยโรจน์ (2551: 9) ให้ความหมายว่า หลักนิติธรรม คือ ระเบียบและ

หลักเกณฑ์ที่ใช้เป็นข้อตกลงของหน่วยงาน โดยที่ระเบียบและหลักเกณฑ์การบังคับเหล่านั้นต้องเป็น
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ธรรม เป็นที่ยอมรับของสมาชิก ระเบียบและหลักเกณฑ์เหล่านั้นต้องนอมาซึ่งความเสมอภาคของ
สมาชิกในหน่วยงานและผู้รับบริการ รวมทั้งมีสภาพเอ้ือต่อการควบคุมและพัฒนาผู้รับบริการด้วยการ
ก าหนดและการปฏิบัติตามกฎ กติกาที่ก าหนดไว้อย่างเคร่งครัด 

 ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน ( 2543 ; อ้างถึงใน สุจิตรา มีจารัส,2550 : 46 ) 
ให้ความหมายตามระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี พ.ศ. 
2542 ว่าหมายถึง การตรากฎหมายที่ถูกต้อง เป็นธรรม การบังคับให้เป็นไปตามกฎหมาย การก าหนด
กฎกติกา และการปฏิบัติตามกฎกติกาที่ตกลงกันไว้อย่างเคร่งครัด โดยค านึงถึงสิทธิ เสรีภาพ ความ
ยุติธรรมของสมาชิก 

สถาบันพระปกเกล้า (2544 : 49) ก าหนดว่าหลักนิติธรรม คือ เจตนารมณ์ สาระและการ
บังคับใช้กฎหมายต้องเป็นธรรมกับทุกฝ่าย เอ้ือประโยชน์ต่อมหาชนคนหมู่มาก ไม่ใช่เพ่ือกลุ่มใดกลุ่ม
หนึ่ง ต้องเสมอภาค ชัดเจน และคาดการณ์ได้ และต้องไม่ปล่อยให้อ านาจการตัดสินใจขึ้นอยู่กับระบบ
ราชการหรืออ านาจของรัฐฝ่ายเดียว แต่เน้นการมีส่วนร่วมของประชาชนมากที่สุด 

สรุปได้ว่า หลักนิติธรรม หมายถึง การปฏิบัติตาม กฎ ระเบียบ ข้อบังคับภายในสถานศึกษา
ร่วมถึงการท าประชาพิจารณ์ หรือข้อตกลงร่วมกัน อันเป็นที่ยอมรับจากสมาชิกทุกฝ่าย ก่อให้เกิด
ความเสมอภาค เอ้ือต่อการควบคุมและการพัฒนาสถานศึกษา 

2. หลักคุณธรรม 
ความหมายหลักคุณธรรม มีบุคคล หน่วยงาน และองค์กรต่าง ๆ ให้ความหมายหลักคุณธรรม 

ไว้ดังนี้ 
 พระธรรมปีฏก (2542 : 18 ; อ้างถึงใน ธีรวัฒน์ ชูญาติ, 2552 : 47) กล่าวว่า คุณธรรม คือ 

คุณสมบัติที่เสริมสร้างจิตใจให้ดีงาม ให้เป็นจิตใจที่สูง ประณีตและประเสริฐ เช่น ความรัก ความ
เมตตา ความสงสาร อยากให้ผู้อ่ืนพ้นทุกข์ ความยินดี การวางตัวเป็นกลาง ความมีน้ าใจ เสียสละ 
ความกตัญญู กตเวที ความละอายและกลัวบาป ความเคารพนบนอบ และความสุภาพอ่อนโยน 

 ทินกร อัครศรีชัยโรจน์ (2551: 9) ให้ความหมายว่า หลักคุณธรรม หมายถึง การปฏิบัติใน
การท าในสิ่งที่ถูกต้องด้วยความซื่อสัตย์จริงใจ ยึดมั่นในความถูกต้องดีงาม บนพ้ืนฐานของศีลธรรม 
จริยธรรม ภายใต้ระเบียบข้อบังคับของผู้รับบริการและยังประโยชน์ต่อสังคมและประเทศชาติ 

 ธีรวัฒน์ ชูญาติ ( 2552 : 49) ให้ความหมายว่า หลักคุณธรรม หมายถึง การยึดมั่นในความ
ถูกต้องดีงาม โดยรณรงค์ให้เจ้าหน้าที่ของรัฐยึดถือหลักนี้ในการปฏิบัติหน้าที่ให้เป็นตัวอย่างแก่สังคม 
และส่งเสริมสนับสนุนให้ประชาชนพัฒนาตนเองไปพร้อมกัน เพ่ือให้คนไทยมีความซื่อสัตย์ จริงใจ 
ขยัน อดทน มีระเบียบวินัย ประกอบอาชีพสุจริตจนเป็นนิสัยประจาชาติ 

สรุปได้ว่า หลักคุณธรรม หมายถึง การที่บุคลากรในสถานศึกษายึดมั่นและเชื่อถือในความ 
ถูกต้องดีงาม การสนับสนุน การทางานให้มีความซื่อสัตย์สุจริต จริงใจ เสียสละ ขยัน อดทน มีระเบียบ
วินัย  

3. หลักความโปร่งใส 
ความหมายหลักความโปร่งใส มีบุคคล หน่วยงาน และองค์กรต่าง ๆ ให้ความหมายหลักความ

โปร่งใส ไว้ดังนี้ 
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อัมพร พุดมี (2551: 6 ) กล่าวว่า หลักความโปร่งใส หมายถึงการปฏิบัติงานหรือบริหาร
จัดการที่ผู้บริหารสถานศึกษาสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกันกับผู้ที่เกี่ยวข้อง ใช้ระบบตรวจสอบ
ภายใน เปิดเผยข้อมูลข่าวสารที่เป็นประโยชน์อย่างตรงไปตรงมา มีความโปร่งใสในการตัดสินและมี
การสื่อสารที่ดี ตามขอบข่ายภารงานของสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 

 ณรงค์ฤทธิ์ เชื่อมากและคณะ (2551: 25) กล่าวว่า หลักความโปร่งใส หมายถึง การสร้าง
ความไว้วางใจซึ่งกันและกัน ปรับปรุงกลไกการท างานของสถานศึกษา มีการเปิดเผยข้อมูลข่าวสารที่
เป็นประโยชน์อย่างตรงไปตรงมา และมีกระบวนการตรวจสอบความถูกต้องชัดเจน ผู้บริหารต้อง
สื่อสารให้เจ้าหน้าที่เข้าใจนโยบาย เป้าหมาย การปฏิบัติงานส่วนต่างๆ ก่อให้เกิดความเชื่อมั่นศรัทธา
ทุกคนจะต้องอยู่ร่วมกันอย่างมีความสุข 

ทินกร อัครศรีชัยโรจน์ (2551: 9) ให้ความหมายว่า หลักความโปร่งใส หมายถึง การสร้าง
ความไว้วางใจซึ่งกันและกันของหน่วยงานและผู้รับบริการโดยปรับปรุงกลไกการท างานขององค์กรให้
ทุกภาคส่วนสามารถตรวจสอบได้ 

 ธีรวัฒน์ ชูญาติ ( 2552 : 52) ให้ความหมายว่า หลักความโปร่งใส หมายถึง การสร้างความ
ไว้วางใจซึ่งกันและกันของคนในชาติ โดยปรับปรุงกลไกการท างานขององค์กรทุกวงการให้ตรวจสอบ
ได้ มีการเปิดเผยข้อมูลข่าวสารที่เป็นประโยชน์อย่างตรงไปตรงมาด้วยภาษาที่เข้าใจง่าย ประชาชน
เข้าถึงข้อมูลข่าวสารได้สะดวกและมีกระบวนการใช้ประชาชนตรวจสอบความถูกต้องชัดเจนได้ 

สรุปได้ว่า หลักความโปร่งใส หมายถึง การสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกันภายใน
สถานศึกษา มีการปรับปรุงการท างานให้ตรวจสอบได้ มีการเปิดเผยข้อมูลข่าวสารที่เป็นประโยชน์ มี
ระบบการตรวจสอบความถูกต้องชัดเจนของการตัดสินใจและการดาเนินงานภายในสถานศึกษา 

 4. หลักการมีส่วนร่วม 
 ความหมายหลักการมีส่วนร่วม มีบุคคล หน่วยงาน และองค์กรต่าง ๆ ให้ความหมาย

หลักการมีส่วนร่วม ไว้ดังนี้ 
ทินกร อัครศรีชัยโรจน์ (2551: 9) ให้ความหมายว่า หลักการมีส่วนร่วม หมายถึง การเปิด

โอกาสให้บุคคลในหน่วยงานและผู้รับบริการซึ่งมีส่วนร่วมเกี่ยวข้องหรือได้ผลกระทบจากการบริหาร
หรือการด าเนินงานต่างๆของหน่วยงาน ได้รับรู้ ร่วมแสดงความคิดเห็น ร่วมตัดสินใจ รวมทั้งร่วม
สนับสนุนติดตามและตรวจสอบการปฏิบัติตามสิ่งที่ตนเองได้ร่วมตัดสินใจ 

 ณรงค์ฤทธิ์ เชื่อมากและคณะ ( 2551 : 26) กล่าวว่า หลักการมีส่วนร่วม หมายถึง ผู้บริหารมี
การเปิดโอกาสให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องไม่ว่าจะเป็นประชาชนหรือบุคลากร ในหน่วยงานได้ร่วมรับรู้ ร่วม
แสดงความคิดเห็น ร่วมปฏิบัติหรือตัดสินใจ ตลอดจนร่วมสนับสนุน ติดตามและตรวจสอบ การปฏิบัติ
ตามสิ่งที่ตนได้ร่วมตัดสินใจ เพ่ือให้เกิดพลังในการด าเนินงานไปสู่วัตถุประสงค์ เป้าหมายอย่างมี
คุณภาพ ประโยชน์ของการมีส่วนร่วม ก่อให้เกิดความพึงพอใจ ความรัก ความเข้าใจ 

 อัมพร พุดมี (2551 : 6 ) กล่าวว่า หลักการมีส่วนร่วม หมายถึงการปฏิบัติงานหรือบริหาร
จัดการที่ผู้บริหารสถานศึกษาเปิดโอกาสให้ข้าราชการครู กรรมการสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานและ
ประชาชนผู้ที่เก่ียวข้อง ได้รับรู้ข้อมูลข่าวสาร ร่วมแสดงความคิดเห็น ร่วมท า ร่วมตัดสินใจ ร่วมติดตาม
ตรวจสอบการด าเนินงานตามขอบข่ายภาระงานของสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
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 ธีรวัฒน์ ชูญาติ ( 2552 : 52) ให้ความหมายว่า หลักการมีส่วนร่วม หมายถึง การเปิดโอกาส
ให้ประชาชนมีส่วนร่วมรับรู้และเสนอความเห็นในการตัดสินใจปัญหาส าคัญของประเทศ ไม่ว่าด้วยการ
แจ้งความคิดเห็น การไต่สวนสาธารณะ การประชาพิจารณ์ การแสดงประชามติ หรืออ่ืน ๆ 

สรุปได้ว่า หลักการมีส่วนร่วม หมายถึง การเปิดโอกาสให้ประชาชน หรือองค์กรต่าง ๆ มีส่วน
ร่วมรับรู้ ร่วมแสดงความคิดเห็น ร่วมตัดสินใจ รวมทั้งร่วมสนับสนุน ติดตามและตรวจสอบการปฏิบัติ
ตามสิ่งที่ได้ร่วมคิด ร่วมตัดสินใจ ในการบริหารงานของสถานศึกษา 

5. หลักความรับผิดชอบ 
ความหมายหลักความรับผิดชอบ มีบุคคล หน่วยงาน และองค์กรต่าง ๆ ให้ความหมายหลัก

ความรับผิดชอบ ไว้ดังนี้ 
ทินกร อัครศรีชัยโรจน์ ( 2551 : 9) ให้ความหมายว่า หลักความรับผิดชอบ หมายถึง ความ

มุ่งม่ันและตั้งใจปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถให้บรรลุความส าเร็จ สอดคล้องตามกฎ ระเบียบและ
หลักเกณฑ์ของทางราชการที่เกี่ยวข้อง ปฏิบัติงานอย่างมีจิตส านึกต่อหน้าที่ สังคม ประชาชน และ
ประเทศ โดยค านึงถึงประโยชน์ของผู้รับบริการและส่วนรวมเป็นส าคัญ รวมทั้งผลที่เกิดจากการ
ปฏิบัติงานดังกล่าว ทั้งที่เป็นผลดีและผลเสีย ตลอดจนพร้อมแสดงข้อเท็จจริงในการประกอบภารกิจ
ต่อสาธารณชน สามารถชี้แจงเหตุผลได้และพร้อมต่อการรับตรวจสอบจากสาธารณะ 

ณรงค์ฤทธิ์ เชื่อมากและคณะ ( 2551 : 26) กล่าวว่า หลักความรับผิดชอบ หมายถึง ผู้บริหาร
สถานศึกษา ต้องมีหลักความรับผิดชอบ คือ ตระหนักในสิทธิ หน้าที่ มีจิตสานึกในความรับผิดชอบต่อ
สถานศึกษา การเข้าใจในปัญหา และกระกระตือรือร้นในการแก้ปัญหาต่างๆของสถานศึกษา ตลอดจน
การเคารพในความคิดเห็นที่แตกต่าง และกล้าที่จะยอมรับผลจากสิ่งที่ตนเองได้กระท า 

อัมพร พุดมี (2551: 6 ) กล่าวว่า หลักความรับผิดชอบ หมายถึง การปฏิบัติงานหรือบริหาร
จัดการที่ผู้บริหารสถานศึกษาสร้างความเป็นเจ้าของร่วมกัน มีเป้าที่ชัดเจนในการด า เนินงานบริหาร
อย่างมีประสิทธิภาพ เต็มความสามารถ ยอมรับผลดีผลเสีย มีระบบติดตามประเมินผล ตามขอบข่าย
ภารกิจงานของสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน  

ธีรวัฒน์ ชูญาติ ( 2552 : 61) ให้ความหมายว่า หลักความรับผิดชอบ หมายถึง การตระหนัก
ในสิทธิหน้าที่ความส านึกในความรับผิดชอบต่อสังคม การใส่ใจปัญหาสาธารณะของบ้านเมือง และ
การกระตือรือร้นในการแก้ปัญหาตลอดจนการเคารพในความคิดเห็นที่แตกต่างและความกล้าที่จะ
ยอมรับผลจากการกระทาของตน  

สรุปได้ว่า หลักความรับผิดชอบ หมายถึง ความมุ่งมั่นและตั้งใจปฏิบัติงานอย่างเต็ม
ความสามารถให้บรรลุผลตามวัตถุประสงค์ของสถานศึกษา โดยค านึงถึงประโยชน์ของส่วนรวมเป็น
ส าคัญ ยอมรับผลดีและผลเสียจากการด าเนินงาน สามารถชี้แจงเหตุผล พร้อมแสดงข้อเท็จจริงและ
พร้อมรับการตรวจสอบจากผู้เกี่ยวข้องทุกฝ่าย 

6. หลักความคุ้มค่า  
ความหมายหลักความคุ้มค่า มีบุคคล หน่วยงาน และองค์กรต่าง ๆ ให้ความหมายหลักความ

คุ้มค่า ไว้ดังนี้  
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ทินกร อัครศรีชัยโรจน์ ( 2551 : 10) ให้ความหมายว่า หลักความคุ้มค่า หมายถึง การบริหาร
จัดการโดยใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดด้วยความประหยัด เพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อส่วนรวม 
ท าให้งานมีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผล  

ณรงค์ฤทธิ์ เชื่อมากและคณะ ( 2551 : 30) กล่าวว่า หลักความคุ้มค่า หมายถึง การบริหาร
จัดการโดยใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัด ด้วยความประหยัด เพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อส่วนรวม 
ทาให้การด าเนินงานมีประสิทธิภาพ และมีประสิทธิผล มีการรายงานผลการท า งานและแสดง
ประสิทธิภาพในการใช้ทรัพยากรต่อสาธารณะ  

อัมพร พุดมี (2551 : 6 ) กล่าวว่า หลักความคุ้มค่า หมายถึง การปฏิบัติงานหรือบริหาร
จัดการที่ผู้บริหารสถานศึกษาใช้ทรัพยากรในการบริหารอย่างจ ากัด ใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อการ
พัฒนาคุณภาพการศึกษา และนักเรียนมีศักยภาพในการแข่งขันในระดับต่างๆ ตามขอบข่ายภารกิจ
งานของสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน  

ธีรวัฒน์ ชูญาติ ( 2552 : 61) ให้ความหมายว่า หลักความคุ้มค่า ได้แก่ การบริหารจัดการและ
ใช้ทรัพยากรที่มีจ ากัดให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม โดยรณรงค์ให้คนไทยมีความประหยัด ใช้ของ
อย่างคุ้มค่า สร้างสรรค์สินค้าและบริการที่มีคุณภาพสามารถแข่งขันได้ในเวทีโลก และรักษา
ทรัพยากรธรรมชาติให้สมบูรณ์ยั่งยืน 

 สรุปได้ว่า หลักความคุ้มค่า หมายถึง การบริหารสถานศึกษาอย่าง มีประสิทธิภาพ และ
ประสิทธิผล โดยมีการบริหารจัดการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัด ให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม 
รู้คุณค่า และด ารงรักษาทรัพยากรธรรมชาติให้มีความยั่งยืน 
 

หลักธรรมาภิบาลสากล 
United Nations Economic and Social Commission for Asia and the Pacific: 

UNESCAP ได้ให้นิยามค าว่า ธรรมาภิบาล (Good Governance) ว่ามีองค์ประกอบ 8 ประการดังนี้ 
(ส านักเลขาธิการคณะรัฐมนตรี, 2558) 

1. การมีส่วนร่วม (Participation) 
2. นิติธรรม (Rule of Law) 
3. ความโปร่งใส (Transparency) 
4. การตอบสนอง (Responsiveness) 
5. การมุ่งเน้นฉันทามติ (Consensus Oriented) 
6. ความเสมอภาค/ความเที่ยงธรรมและไม่ละเลยบุคคลกลุ่มหนึ่งกลุ่มใดออกไปจากสังคม 
(Equity and Inclusiveness) 
7. ประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Effectiveness and Efficiency) 
8. ภาระรับผิดชอบ (Accountability) 
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ภาพที่ 2.2 Characteristics of good governance (UNESCAP) 
 

ต่อมาในปี  ค.ศ.1997  United Nations Development Programme : UNDP (UNDP, 
1997) ได้ทบทวนและให้นิยามใหม่ว่าเป็นเรื่องของการใช้อ านาจทางการเมือง เศรษฐกิจ และการ
บริหารราชการแผ่นดิน เพ่ือจัดการกิจการของประเทศชาติบ้านเมือง รวมทั้งยังได้ก าหนดคุณลักษณะ
ของการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีหรือธรรมาภิบาลซึ่งได้น าเรื่องแนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนามนุษย์เข้า
มารวมไว้ด้วย รวม 9 ประการดังนี้ 

 
 

 
 

ภาพที่ 2.3 หลักธรรมาภิบาลสากล (UNDP, 1997) 
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1. การมีส่วนร่วม (Participation) ชายและหญิงทุกคนควรมีสิทธิ์มีเสียงในการตัดสินใจทั้ง
โดยทางตรงหรือผ่านทางสถาบันตัวแทนอันชอบธรรมของตน ทั้งนี้การมีส่วนร่วมที่เปิดกว้างนั้นต้องตั้ง
อิงอยู่บนพ้ืนฐานของการมีเสรีภาพในการรวมกลุ่มและการแสดงความคิดเห็น รวมถึงการสามารถเข้า
มีส่วนร่วมอย่างมีเหตุผลในเชิงสร้างสรรค ์

2. นิติธรรม (Rule of Law) กรอบตัวบทกฎหมายต้องมีความเป็นธรรมและไม่มีการเลือก
ปฏิบัติโดยเฉพาะในส่วนที่เกี่ยวข้องกับเรื่องของสิทธิมนุษยชน 

3. ความโปร่งใส (Transparency) ต้องอยู่บนพื้นฐานของการไหลเวียนอย่างเสรีของข้อมูล 
ข่าวสาร บุคคลที่มีความสนใจเกี่ยวข้องจะต้องสามารถเข้าถึงสถาบัน กระบวนการและข้อมูล

ข่าวสารได้โดยตรง ทั้งนี้การได้รับข้อมูลข่าวสารดังกล่าวนั้นต้องมีความเพียงพอต่อการท าความเข้าใจ
และการติดตามประเมินสถานการณ์ 

4. การตอบสนอง (Responsiveness) สถาบันและกระบวนการด าเนินงานต้องพยายามดูแล 
เอาใจใส่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกฝ่าย 

5. การมุ่ ง เน้นฉันทามติ  (Consensus-Oriented) มีการประสานความแตกต่ า ง ใน
ผลประโยชน์ของฝ่ายต่างๆ เพ่ือหาข้อยุติร่วมกันอันจะเป็นประโยชน์ต่อทุกฝ่าย ไม่ว่าจะเป็นนโยบาย
และกระบวนการขั้นตอนใดๆ ให้มากที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้ 

6. ความเสมอภาค/ความเที่ยงธรรม (Equity) ชายและหญิงทุกคนต้องมีโอกาสในการ
ปรับปรุงสถานะหรือรักษาระดับชีวิตความเป็นอยู่ของตน 

7. ประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Effectiveness and Efficiency) สถาบันและกระบวนการ
ต้องสร้างผลสัมฤทธิ์ที่ตรงต่อความต้องการและขณะเดียวกันก็ต้องใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูงสุด 

8. ภาระรับผิดชอบ (Accountability) ผู้มีอ านาจตัดสินใจ ไม่ว่าจะอยู่ในภาครัฐ ภาคเอกชน
และองค์กรภาคประชาสังคมก็ตาม ต้องมีภาระรับผิดชอบต่อสาธารณชนทั่วไปและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ในสถาบันของตน 

9. วิสัยทัศน์เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Vision) ผู้น าและบรรดาสาธารณชนต้องมีมุมมองที่
เปิดกว้างและเล็งการณ์ไกลเกี่ยวกับการบริหารกิจการบ้านเมืองและการพัฒนามนุษย์ (สังคม)รวมถึงมี
จิตส านึกว่าอะไรคือความต้องการจ าเป็นต่อการพัฒนาดังกล่าว ตลอดจนมีความเข้าใจในความ
สลับซับซ้อนของบริบททางประวัติศาสตร์ วัฒนธรรม และสังคมซึ่งเป็นสิ่งที่อยู่ในแต่ละประเด็นนั้น 

 
ธรรมาภิบาลกับการบริหารมหาวิทยาลัย 
เกษม วัฒนชัย (2546, หน้า 19-20) ได้เสนอแนวคิดการปรับธรรมาภิบาลมาใช้กับการศึกษา

โดยเสนอว่า governance เป็นการเพ่ิมคุณค่า (Value-added governance) โดยการตั้งค าถามว่า
กรรมการสถานศึกษา กรรมการสถาบัน คณะกรรมการองค์คณะบุคคลที่กระทรวงศึกษาธิการ 5-6 
คณะ คณะกรรมการดังกล่าวจะเพ่ิมคุณภาพให้กับการศึกษาไทยอย่างไร และถ้ามีการบริหารระบบ
ธรรมาภิบาลดีจะเพ่ิมคุณค่าแก่โรงเรียนของเราได้อย่างไร จะเพ่ิมคุณภาพการจัดการศึกษาของเขต
พ้ืนที่ได้อย่างไร และในที่สุดจะท าให้อาชีวศึกษา อุดมศึกษาเจริญเติบโตได้อย่างไร ได้มีข้อเสนอ
เกี่ยวกับหลักธรรมาภิบาลได้ 4 ด้าน คือ  
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1) การบริหารการศึกษาต้องสอดคล้องและตอบสนองต่อนโยบายและความต้องการของ
ระบบการศึกษาไทย (Relevance)  

2) กระบวนการบริหารต้องมีประสิทธิภาพ (efficiency) ได้ประสิทธิผล (effectiveness)  
3) ทุกขั้นตอนต้องโปร่งใส (Transparency)และมีเหตุผล (reasonableness)  
4) มีผู้รับผิดชอบผลการบริหาร (accountability)  
โดยได้กล่าวถึงรายละเอียดและแนวปฏิบัติไว้ดังนี้ 
1) การบริหารการศึกษาต้องสอดคล้องและตอบสนองต่อนโยบายและความต้องการของ

ระบบการศึกษาไทย อะไรที่เป็น nonrelevance หรือ less relevance ต้องตัดทิ้ง เพราะเราไม่มี
งบประมาณพอที่จะท าทุกอย่าง เรื่องความสอดคล้อง (relevance) ต้องอยู่ในหลักสูตรการบริหาร
การศึกษาเรื่องการบริหารการศึกษาต้องสอดคล้องกับระบบ เพราะฉะนั้นการบริหารการศึกษาต้อง
สอดคล้องและตอบสนองต่อนโยบายและความต้องการของระบบการศึกษาไทย ตามหลักธรรมาภิบาล
ว่าถ้าเอาทรัพยากรไปใช้ในสิ่งที่ไม่มีประโยชน์ หรือเป็นประโยชน์เฉพาะตนเองหรือพวกพ้อง ตรงนี้ต้อง
รับผิดชอบในเชิงธรรมาภิบาล หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งคือ งบประมาณทุกบาทที่โรงเรียน เขตพ้ืนที่
การศึกษา หรือกระทรวงศึกษาธิการได้มา ต้องใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด จะคอรัปชั่นไม่ได้ ตรงนี้เป็น
หลักธรรมาภิบาลที่ส าคัญ 

2) กระบวนการบริหารต้องมีประสิทธิภาพ (efficiency) และได้ประสิทธิผล (effectiveness) 
3) ทุกขั้นตอนต้องโปร่งใส (Transparency) และมีเหตุผล (reasonableness) เรื่อง “ความ

มีเหตุผล” มาจากปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวฯ ซึ่งมี 3 เรื่องใหญ่ๆ 
คื อ  1. ทา งส ายกล า ง  ( moderation) หรื อมั ชฌิ ม าปฏิ ป ท า  2. ท า อะ ไ ร ต้ อ งมี เ ห ตุ ผ ล 
(reasonableness)และ 3. มีภูมิคุ้มภัย (self-immunity) เวลาเกิดข้าวยากหมากแพง ต้องน าเรื่อง 
“ความมีเหตุผล”เข้ามา เพราะนอกจากจะโปร่งใสแล้วยังต้องมีเหตุผลอธิบายได้ด้วย 

4) ต้องมีระบบรับผิดชอบต่อผลการบริหารการศึกษา (accountability) ต้องสร้างระบบให้มี
คนรับผิดชอบ ครูใหญ่ หัวหน้าหมวด ผู้อ านวยการเขต เลขาธิการของแห่งต่างๆ ต้องรับผิดชอบ ถ้า
สร้างตรงนี้ได้ เชื่อว่าระบบจะมีธรรมาภิบาลและสามารถเคลื่อนไปข้างหน้าได้อย่างรวดเร็ว 

มหาวิทยาลัยเป็นสถานศึกษาที่จัดการศึกษาระดับอุดมศึกษาในด้านวิชาการและวิชาชีพขั้นสูง
หลากหลายสาขาวิชา รวมทั้งการท าวิจัยและให้บริการทางวิชาการแก่สังคม มหาวิทยาลัยจึงต้องมี
ระบบธรรมาภิบาลในการด าเนินการ การจัดการ และการควบคุมดูแลต่างๆ ทั้ง ด้านการบริหาร
จัดการทั่วไป การบริหารวิชาการ การบริหารงานบุคคลการบริหารงบประมาณและทรัพย์สิน และมี
การก ากับตรวจสอบโดยกลไกภายในมหาวิทยาลัยอย่างมีประสิทธิภาพ (สถาบันคลังสมองแห่งชาติ , 
2552,หน้า 2) ซึ่งภายใต้กรอบแผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี ฉบับที่ 2 (พ.ศ. 2551-2565) ระบุว่า
“ธรรมาภิบาลและการบริหารจัดการ (Governance and Management) เป็นปัจจัยส าคัญที่มี
ผลกระทบโดยตรงต่อการพัฒนามหาวิทยาลัยและอุดมศึกษาในภาพรวม กล่าวคือหาก
สถาบันอุดมศึกษามีกลไกการก าหนดทิศทางที่ดีและก้าวหน้า พร้อมกับการขับเคลื่อนโดยการ
บริหารงานที่มีประสิทธิภาพแล้วภารกิจของมหาวิทยาลัยก็ส า เร็จลุล่วงไปได้ บทบาทและความ
รับผิดชอบขององค์กรสูงสุดในที่นี้ คือ “สภามหาวิทยาลัย” มีความส าคัญต่อความเจริญของสถาบัน
และผลผลิตที่ดี” มหาวิทยาลัยจะต้องเป็นผู้น าและน าหน้าการใช้ธรรมาภิบาลส าหรับการบริหาร



21 

 

จัดการหรือชี้แนะสังคมว่าธรรมาภิบาลนั้นจะสร้างสังคมได้อย่างไร เพราะว่าปัจจุบันคุณภาพของ
สังคมไทยค่อนข้างจะต่ ากว่ามาตรฐานในหลายๆ ด้าน โดยเฉพาะธรรมาภิบาลในเรื่องบริหารจัดการ
และต้องมีธรรมาภิบาลในทุกระดับ ตั้งแต่การวางนโยบาย ระดับบริหารจัดการจนกระทั่งระดับย่อย 
รวมทั้งระดับท้องถิ่นและระดับครอบครัวก็จะเป็นที่จะต้องใช้หลักธรรมาภิบาล ซึ่งถ้าทุกคนในทุก
ระดับที่กล่าวมามีความรู้สึกในความรับผิดชอบ โดยเฉพาะอย่างยิ่งให้เข้าใจว่า ธรรมาภิบาลมีความ
จ าเป็นกับสังคมอย่างไร 

หากสังคมนี้มีธรรมาภิบาล ความขัดแย้งทางสังคมจะลดลงไปนอกจากนี้แล้ว ใน
พระราชบัญญัติของมหาวิทยาลัยแต่ละแห่ง โดยเฉพาะมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐบาล หรือ 
“มหาวิทยาลัยนอกระบบ” ก าหนดให้มหาวิทยาลัยต้องด าเนินการโดยยึดหลักความมีคุณธรรม ความ
รับผิดชอบต่อรัฐและสังคม ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการบริหารที่โปร่งใสและตรวจสอบได้ การ
บริหารงานโดยบุคลากรมีส่วนร่วม และการบริหารงานตามหลักธรรมาภิบาล 

ผู้วิจัยขอยกตัวอย่าง “ธรรมาภิบาลและการบริหารจัดการอุดมศึกษา” จากการประชุม
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่างนายกสภามหาวิทยาลัย ระหว่างวันที่  8 พฤษภาคม ถึงวันที่ 21 
พฤศจิกายน พ.ศ. 2551 รวม 7 ครั้ง โดยมีสาระส าคัญสรุปได้ดังนี้ (สถาบันคลังสมองของชาติ, 2552, 
หน้า 10-15) 

1. การบริหารและธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับหลักสูตรและการสอน 
สถาบันอุดมศึกษาควรสร้างหลักสูตรเพื่อให้เกิดลักษณะเฉพาะหรือลักษณะเด่นของแต่ละแห่ง

มีความพร้อมโดยเฉพาะจ านวนคณาจารย์ที่จะส่งผลกระทบต่อคุณภาพทางวิชาการ และคุณภาพนิสิต
นักศึกษาโดยความร่วมมือของนายกสภามหาวิทยาลัยกับผู้บริหารมหาวิทยาลัยที่ต้องมีทิศทางร่วมกัน 

2. การก ากับดูแลระบบอุดมศึกษา กพอ. และ สกอ. การประสานความร่วมมือกันให้มากขึ้น 
เพ่ือให้ประเด็นเรื่องบุคลากรและหลักสูตรไปในทิศทางเดียวกัน ด้านกรอบแผนพัฒนาอุดมศึกษาระยะ
ยาว 15 ปี (ระยะที่ 2) ควรมีการติดตามและประเมินผลการด าเนินงานตามกรอบแผนเป็นระยะๆ 
และทุกมหาวิทยาลัยควรมีการจัดท าแผนมหาวิทยาลัยให้มีความสอดคล้องกับกรอบแผนพัฒนา
อุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี (ระยะที่ 2 ด้วย) 

3. คุณภาพการเรียนการสอน 
อาจารย์รุ่นใหม่ ส่วนใหญ่มีความรู้ความสามารถสูง ควรมีการพัฒนาคุณภาพของคณาจารย์

ควบคู่ไปด้วย อย่างไรก็ตามคณาจารย์ส่วนใหญ่ไม่มีลักษณะเป็นนักธุรกิจ (Good sale man) และขาด
แนวคิด (Idea) ในเรื่องนี้ มหาวิทยาลัยจึงควรชักชวนภาคอุตสาหกรรมเข้ามาร่วมมือ และชวนเอกชน
เข้ามาร่วมท าวิจัยด้วย นอกจากนี้ในภาพรวมควรมีมหาวิทยาลัย 2 ลักษณะ คือ มหาวิทยาลัยที่เปิด
สอนทุกสาขา (Universal University) และมหาวิทยาลัยเฉพาะทาง (Specialist University) โดย
มหาวิทยาลัยแต่ละแห่งควรแบ่งพื้นที่กันสร้างความเป็นเลิศทางวิชาการ (Excellence) 

4. ด้านโครงสร้าง 
ควรให้ความส าคัญกับกรรมการสรรหาคัดเลือกบุคคลมาเป็นนายกสภามหาวิทยาลัยและ

กรรมการสภา เพ่ือสร้างคุณภาพให้กับสภาไม่ใช้ระบบเล่นพรรคเล่นพวกในการตั้งบอร์ด ส าหรับ
หน่วยงานระดับกลาง ควรเป็นผู้มีความรู้ความสามารถด้านการบริหาร และมีการเสนอให้ลดจ านวน
ฝ่ายบริหาร และอาจารย์ภายในมหาวิทยาลัยลง 
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สรุป  มหาวิทยาลัยในฐานะเป็นสถานศึกษาที่มีส่วนส าคัญต่อการสร้างคนในชาติ จะต้องเป็น
ผู้น าและเป็นต้นแบบที่ดีในการน าธรรมาภิบาลมาใช้ส าหรับการบริหารจัดการเพ่ือชี้แนะสังคมว่า  
ธรรมาภิบาลนั้นจะสร้างสังคมที่ดีได้อย่างไร เพราะธรรมาภิบาลเป็นองค์ประกอบส าคัญของทุก
องค์การที่ไม่ว่าภาครัฐหรือเอกชนต้องน าไปปฏิบัติใช้ เนื่องจาก “ธรรมาภิบาล” เป็นเรื่องที่เกี่ยวข้อง
กับการปฏิบัติต่อกันในทุกองค์กร ธรรมาภิบาลเป็นหลักการที่น ามาใช้บริหารงานด้วยเหตุ เพราะช่วย
สร้างสรรค์และส่งเสริมองค์กรให้มีศักยภาพและประสิทธิภาพ หากต้นแบบทางการศึกษาโดยเฉพาะ
มหาวิทยาลัยซึ่งเป็นสถานบันที่ให้ความรู้เพื่อสร้างคนเพ่ือไปพัฒนาประเทศชาติ เป็นต้นแบบที่ดีในการ
น าธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารมหาวิทยาลัยแล้ว ก็ย่อมท าให้องค์การหรือสถาบันนั้นๆ ได้รับความ
ศรัทธาและความเชื่อมั่น องค์การที่โปร่งใสย่อมได้รับความไว้วางใจจากสังคมและประชาชนทุกภาค
ส่วนตลอดจนส่งผลดีต่อเสถียรภาพขององค์การและความเจริญก้าวหน้าของประเทศต่อไป 
 
แนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของสภามหาวิทยาลัย 
 

สถาบันอุดมศึกษาของประเทศไทยที่อยู่ในการก ากับของคณะกรรมการการอุดมศึกษา ใน
ปัจจุบันสามารถแบ่งเป็นสามกลุ่ม คือ มหาวิทยาลัยของรัฐจ านวน 74 แห่งมหาวิทยาลัยในก ากับของ
รัฐ จ านวน 13 แห่ง และสถาบันอุดมศึกษาเอกชน อีกจ านวน 78 แห่ง แต่ละกลุ่มมีกฎหมายจัดตั้ง 
และวางแนวทางในการบริหารเป็นการเฉพาะ ซึ่งมีความแตกต่างกันบ้างในเรื่องรายละเอียดแต่สิ่งหนึ่ง
ที่เป็นประเด็นหลักร่วม คือ สภามหาวิทยาลัยหรือสภาสถาบันได้รับมอบหมายให้เป็นผู้ก ากับดูแลตาม
พันธกิจของมหาวิทยาลัย หรือสถาบันอุดมศึกษามากข้ึน  

มหาวิทยาลัยมีพันธกิจหลักที่ก าหนดไว้ร่วมกันอยู่สี่ประการ คือ การผลิตบัณฑิต การวิจัย 
การบริการวิชาการแก่สังคม และการท านุบ ารุงศิลปวัฒนธรรมโดยมีสภาสถาบันอุดมศึกษาเป็นองค์กร
สูงสุดในการก ากับดูแล มหาวิทยาลัยจึงเป็นระบบผลิต และระบบบริการรูปแบบหนึ่งที่แทบจะไม่มี
เครื่องจักร แต่ใช้ทรัพยากรบุคคลเป็นปัจจัยส าคัญในการผลิตนี้ ระบบบริหารทรัพยากรบุคคลจึงมี
ความส าคัญต่อผลส าเร็จขององค์กรอย่างยิ่ง(เลิศชัย สุธรรมานนท์, 2553)  

สภามหาวิทยาลัย หมายถึง คณะบุคคลคณะหนึ่ งในมหาวิทยาลัย จัดตั้ งขึ้นตาม
พระราชบัญญัติ กฎหมาย ระเบียบ หรือตราสารที่จัดตั้งสถาบันอุดมศึกษานั้นๆ โดยสภามหาวิทยาลัย
แต่ละแห่งจะมีองค์ประกอบ และบทบาทหน้าที่แตกต่างกันตามที่ได้ก าหนดไว้ในพระราชบัญญัติ 
กฎหมาย ระเบียบ หรือตราสารจัดตั้งสถาบัน 

บทบาทหน้าที่ของสภามหาวิทยาลัย หมายถึง หน้าที่ของคณะกรรมการสภามหาวิทยาลัย ใน
การก าหนดนโยบาย วางระเบียบข้อบังคับ การพิจารณาจัดตั้งยุบเลิกหน่วยงานในมหาวิทยาลัย การ
พิจารณาให้ความเห็นชอบหลักสูตร การอนุมัติปริญญา การแต่งตั้งถอดถอนอธิการบดี รองอธิการบดี 
และผู้บริหาร และภารกิจอื่นๆ ตามท่ีมีกฎหมาย หรือระเบียบก าหนดไว้ 

ในขณะที่บทบาทของสภามหาวิทยาลัยต่อภารกิจที่เน้นงานประจ าตามกฎหมายเช่น การสรร
หา การแต่งตั้ง การถอดถอน เป็นส่วนใหญ่ ดังนั้น ถ้าสามารถใช้กลไกของสภามหาวิทยาลัยในการ
บริหารทรัพยากรบุคคลในระดับกลยุทธ์อย่างมีคุณภาพแล้วจะเป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จของการ
บริหารอุดมศึกษาของชาติได้อีกทางหนึ่ง 
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กรอบความคิดเกี่ยวกับบทบาทของสภามหาวิทยาลัยด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
จากการศึกษาของ Armstrong (2006) พบว่า การจัดโครงสร้างของสถาบันอุดมศึกษาใน

ระดับสภามหาวิทยาลัยไม่ว่าเป็นภาครัฐหรือภาคเอกชน ตามการประเมินการท างานของสภา
มหาวิทยาลัย ได้ให้ความส าคัญกับการก าหนดนโยบายเพ่ือการพัฒนาอย่างต่อเนื่องความมี
ประสิทธิภาพ การลดความเสี่ยง การป้องกันการกระท าผิดทางกฎหมาย โดยเฉพาะการพัฒนาหลัก
ธรรมาภิบาล เป็นสิ่งที่สภามหาวิทยาลัยได้ให้ความส าคัญอย่างยิ่ง 

เพ่ือการก ากับดูแลองค์กรให้บรรลุวัตถุประสงค์สภามหาวิทยาลัยจึงมีบทบาท หน้าที่ ไม่
แตกต่างจากคณะกรรมการบริษัทมากนัก (ภาวิช ทองโรจน์, 2553: 106) ซึ่งอาจแสดงได้ด้วยรูป 
ต่อไปนี้ 

 
 

ภาพที่ 2.4  หน้าที่ของสภามหาวิทยาลัย 
ที่มา : ปรับปรุงจาก Robert Tricker 1994 และ Dean Stamoulis , 2009. 

 
จากภาพที่ 4 ข้างต้น การท าหน้าที่คณะกรรมการสภามหาวิทยาลัย ต้องอาศัยความสามารถ

ของคณะกรรมการสภาด้านการมีวิสัยทัศน์เชิงอนาคต (Future Focused) และการมองออกไป
ภายนอก (Looking Outward) เพ่ือเท่าทันความเปลี่ยนแปลง และมีวิสัยทัศน์เชิงอดีต ปัจจุบัน (Past 
and Present Focused) และการมองเข้ามาภายในมหาวิทยาลัย (Looking Inward)  

เพ่ือให้รู้จักตัวตนที่แท้จริงของมหาวิทยาลัยที่ตนรับผิดชอบด้วยความสัมพันธ์ในสี่มิติข้างต้น 
จึงสรุปบทบาทของสภามหาวิทยาลัยได้เป็นสี่กลุ่ม ซึ่งข้อเสนอดังกล่าวสอดคล้องกับข้อเสนอของนัก
บริหารการศึกษาไทยหลายท่าน รวมถึงเป็นไปตามระเบียบ กฎหมายไทยที่ให้แนวทางการปฏิ บัติ
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หน้าที่ของสภามหาวิทยาลัย (วิจิตร ศรีสะอ้าน (2553).ไพฑูรย์ สินลารัตน์ (2553). ภาวิช ทองโรจน์ 
(2553).ปรัชญา เวสารัชช์ (2553). เปรื่อง กิจรัตน์กร (2553).คณะอนุกรรมาธิการอุดมศึกษาวุฒิสภา 
2553) ดังนี้ 

1. ก าหนดกลยุทธ์ (Strategy Formulation)  หมายถึง การก าหนดเป้าหมาย ทิศทาง 
นโยบาย และแผนพัฒนามหาวิทยาลัย โดยต้องครอบคลุมพันธกิจทั้งหมดของมหาวิทยาลัย พัฒนา
คุณภาพบัณฑิต ที่สะท้อนถึงอัตลักษณ์ของมหาวิทยาลัย การวิจัยเพ่ือสร้างสรรค์นวัตกรรมและองค์
ความรู้ใหม่ การบริการวิชาการต่อสังคม ท านุบ ารุงศิลปวัฒนธรรม และการบริหารจัดการทรัพยากรที่
จับต้องได้ เช่น การเงิน ทรัพย์สินต่างๆ และทรัพยากรที่จับต้องไม่ได้ เช่น ชื่อเสียง ความเชื่อถือใน
มหาวิทยาลัย 

2. ก าหนดนโยบาย (Policy Making) รวมถึงกฎระเบียบต่างๆ เพ่ือให้เป้าหมาย ทิศทาง กล
ยุทธ์ของมหาวิทยาลัยถูกแปลงสู่การปฏิบัติ ประกอบกับด าเนินงานที่เป็นภารกิจประจ าที่มีความเป็น
ระบบ มีรูปแบบที่เหมาะสม มีความโปร่งใส สภามหาวิทยาลัยจึงมีบทบาทในการก าหนดนโยบาย 
ระเบียบปฏิบัติในเรื่องต่างๆ รวมทั้งการติดตามการด าเนินการให้เป็นตามนโยบายและระเบียบที่
ก าหนด ก าหนดโครงสร้างและกระบวนการบริหารของมหาวิทยาลัย 

3. การก ากับดูแล (Supervising) ติดตามแนะน าให้ความช่วยเหลือในลักษณะเป็นพ่ีเลี้ยง 
(Mentoring) เพ่ือให้ผู้บริหารมหาวิทยาลัยสามารถบริหารงานให้บรรลุตามพันธกิจ เป้าหมาย และกล
ยุทธ์ที่ก าหนด ในบทบาทนี้สภามหาวิทยาลัยเป็นทั้ งผู้บังคับบัญชา และเป็นพ่ีเลี้ยงแก่ผู้บริหาร
มหาวิทยาลัย 

4. การรับผิดชอบ (Accountability) ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและสังคม การที่มหาวิทยาลัยเป็น
องค์กรหนึ่งในการบริหารจัดการระบบเปิด กล่าวคือ มหาวิทยาลัยตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียซึ่ง
ประกอบด้วย นักศึกษาผู้ปกครอง ผู้ใช้บัณฑิต และสังคม (ส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา , 
2552) ซึ่งมีความเคลื่อนไหว และมีความเปลี่ยนแปลงได้อยู่เสมอ ดังนั้น ความอยู่รอดและการเติบโต
ของมหาวิทยาลัย จึงขึ้นอยู่กับขีดความสามารถในการตอบสนองความต้องการและความรับผิดชอบต่อ
สิ่งเหล่านี้ด้วย 

การที่จะท าให้บทบาททั้งสี่ด้านตามที่กล่าวข้างต้นบรรลุผลได้นั้น จะต้องด าเนินการผ่าน
ผู้บริหารระดับสูงของสถาบันอุดมศึกษา ดังนั้น สภามหาวิทยาลัยจะต้องมีบทบาทด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล ซึ่งประกอบด้วยบทบาทที่ส าคัญสี่ด้าน คือ 

1. กระบวนการวางแผนทรัพยากรบุคคลและสรรหาคัดเลือก ผู้บริหารระดับสูง (Resourcing 
and Selecting) 

2. กระบวนการบริหารผลงาน (Managing Performance) ซึ่ งหมายรวมถึง  ระบบ
ค่าตอบแทนโดยผลงาน และการสร้างความผูกพันในองค์กร 

3. การบริหารความเปลี่ยนแปลงและความเสี่ยง  (Managing Change and Risk) ด้าน
ทรัพยากรบุคคล 

4. การพัฒนาและสร้างบุคลากรทดแทน (Development and Succession) 
ทั้งนี้ การแสดงบทบาททั้งสี่ด้าน สภามหาวิทยาลัยสามารถด าเนินการผ่านผู้บริหารระดับสูง

ในรูปแบบต่างๆ เช่น รูปแบบคณะกรรมการ หรือระบบรายงาน และการติดตามผล 
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จากกรอบความคิดที่ได้น าเสนอข้างต้นจะเห็นว่า บทบาทของสภามหาวิทยาลัยมีสองระดับ 
คือ  

1. ระดับก ากับและการขับเคลื่อนการบริหารมหาวิทยาลัยให้บรรลุพันธกิจ ประกอบด้วยการ
ก าหนดกลยุทธ์ (Strategy Formulation) การวางนโยบาย (Policy Making) การก ากับดูแลและการ
เป็ น พ่ี เ ลี้ ย ง  (Supervising and Mentoring) และกา ร รั บ ผิ ด ช อบ ต่ อ ผู้ มี ส่ ว น ไ ด้ ส่ ว น เ สี ย 
(Accountability) ซึ่งบทบาทนี้จะส าเร็จผลได้ต้องอาศัยบทบาทในระดับที่สอง 

2. ระดับการบริหารทรัพยากรบุคคลของมหาวิทยาลัย ซึ่งประกอบด้วยการวางแผนทรัพยากร
บุคคลและการสรรหาผู้บริหารระดับสูง (Recruiting and Selecting Senior Executive) การบริหาร
ผลงาน (Managing Performance) การบริหารความเปลี่ยนแปลง(Managing Change and Risk) 
การพัฒนาและการสร้างบุคคลากรทดแทน (Development and Succession plan) 

อย่างไรก็ตาม บทบาทของสภามหาวิทยาลัยที่แสดงออกด้านบริหารทรัพยากรบุคคลเป็น
บทบาทในระดับยุทธศาสตร์ (จ าเนียร จวงตระกูล, 2553 ก) เท่านั้น ไม่ใช่บทบาทระดับปฏิบัติการ 
มิฉะนั้นจะเกิดปัญหาทับซ้อนในการปฏิบัติงานซึ่งจะน าไปสู่ความขัดแย้งได้ จึงขอเสนอตัวแบบของ
บทบาทและกลไกในการแสดงบทบาทของสภามหาวิทยาลัยด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลต่อไป 

 
ตัวแบบของบทบาทของสภามหาวิทยาลัยด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
จากการศึกษาอ านาจหน้าที่ของสภามหาวิทยาลัยโดยภาพรวมที่ก าหนดไว้ตามกฎหมาย 

พบว่า มีการบัญญัติให้สภามีอ านาจหน้าที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรบุคคล (พระราชบัญญัติ 
สถาบันอุดมศึกษาเอกชน พ.ศ. 2546 แก้ไขเพ่ิมเติม (ฉบับที่  2) พ.ศ. 2550,พระราชบัญญัติ
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์  พ.ศ. 2521,พระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยศิลปากร พ.ศ. 2530, 
พระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยมหิดล พ.ศ. 2550) ดังนี้ 

1. การก าหนดนโยบายและแผนงานซึ่งมีส่วนเกี่ยวข้องกับระบบการบริหารผลงานในระบบ
การบริหารทรัพยากรบุคคล 

2. การออกข้อบังคับว่าด้วยการบริหารทรัพยากรบุคคล 
3. การจัดโครงสร้างองค์การ หรือออกแบบส่วนงานต่างๆ 
4. การแต่งตั้งถอดถอนผู้บริหารซึ่งอาจเป็นตั้งแต่ระดับอธิการ รองอธิการจนถึงคณบดี ผู้

อ านวยกรส านักหรือหัวหน้าหน่วยงาน 
5. การติดตามประเมินผลการท างานของผู้บริหาร 
6. การแต่งตั้งถอดถอนผู้ด ารงต าแหน่งทางวิชาการ 
7. การพัฒนาความสามารถของคณาจารย์และบุคลากร 
อย่างไรก็ตาม ข้อก าหนดข้างต้นเป็นการก าหนดบทบาทของสภามหาวิทยาลัย ด้านการ

บริหารทรัพยากรบุคคลที่เป็นเชิงอนุรักษ์นิยม กล่าวคือ เป็นบทบาทที่มหาวิทยาลัยเป็นผู้น าเสนอ
ประเด็นด้านบริหารทรัพยากรบุคคลให้สภามหาวิทยาลัยพิจารณา หรืออ้างอิงกฎหมายในแต่ละเรื่องที่
ก าหนดให้สภามหาวิทยาลัยท าแล้วสภามหาวิทยาลัยจึงสามารถมีบทบาท และสามารถด าเนินการได้ 
ซึ่งไม่เหมาะสมกับการบริหารยุคปัจจุบันที่เป็นการบริหารที่ใช้ยุทธศาสตร์เป็นตัวน า (จ าเนียร  
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จวงตระกูล,2553 ก) จึงขอน าเสนอบทบาท และกลไกในการบริหารทรัพยากรบุคคลของสภา
มหาวิทยาลัย ดังนี้ 

 

 
 

ภาพที่ 2.5 บทบาทของสภามหาวิทยาลัยด้านบริหารทรัพยากรบุคคล 
ที่มา : ปรับปรุงจาก Armstrong (2006), Gupta (2008), Garavan (2007) และเลิศชัย 

           สธุรรมานนท์ (2553). 
 
จากภาพที่ 5 ข้างต้น สภามหาวิทยาลัยมีบทบาทด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลในระดับ

ก าหนดทิศทางเชิงกลยุทธ์อันประกอบด้วย ก าหนดปรัชญา ค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร ก าหนด
วิสัยทัศน์การบริหารทรัพยากรบุคคล ก าหนดเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรบุคคล และ
ก าหนดกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลในสี่มิติ  

ส าหรับการบริหารทรัพยากรบุคคลในระดับก าหนดทิศทางเชิงกลยุทธ์ โดยให้ความส าคัญกับ
การวิเคราะห์ปัจจัยภายใน และปัจจัยภายนอก ดังนี้ 

บทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการก าหนดทิศทางการบริหารทรัพยากรบุคคล 
1. สภามหาวิทยาลัยกับการก าหนดทิศทางการบริหารทรัพยากรบุคคล: มุมมองอนาคตและ

ปัจจัยภายนอก (Looking Outward & Future Focused) บทบาทนี้สภามหาวิทยาลัยต้องสร้าง
วิสัยทัศน์ร่วม โดยการมองปัจจัยภายนอกซึ่งต้องใช้ความเข้าใจ ในปัจจัยแวดล้อมต่างๆ ดังนี้ 
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 1.1 สภาพปัจจุบันและแนวโน้มของบริบทโลกที่ส่งผลต่อการศึกษาในอนาคต 10-20 ปี
ข้างหน้าในด้านต่างๆ จะมีลักษณะดังนี้ (พิณสุดา สิริธรังศรี, 2552) 

(1) สังคม สังคมโลกในอนาคตจะส่งผลต่อสังคมไทย 3 ลักษณะ คือ 1) สังคมแข่งขัน 
ที่ใช้ความรู้เป็นพ้ืนฐานของการพัฒนาและแข่งขัน เป็นสังคมการเรียนรู้ในยุคเศรษฐกิจฐานความรู้  
2) สังคมสิทธิมนุษยชน ซึ่งจะได้รับความส าคัญมากขึ้นในสังคมไทยจากการบังคับใช้กฎหมายที่มีความ
ชัดเจนเพ่ิมมากขึ้น และ 3) สังคมพอเพียง จากสภาวะการแข่งขันและวิกฤตการณ์ทางเศรษฐกิจที่จะ
ต่อเนื่องในอนาคต ท าให้สังคมไทยต้องหันมาให้ความส าคัญในเรื่องปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงอย่า ง
จริงจังมากขึ้นเพ่ือเป็นภูมิคุ้มกันต่อชีวิตและสังคม 

(2) เศรษฐกิจ เศรษฐกิจในอนาคตจะเป็นเศรษฐกิจที่มีการแข่งขันกันอย่างรุนแรง
และมีความระมัดระวังมากขึ้น จากบทเรียนที่ผ่านมา พบว่า มีลักษณะดังนี้ 1) ความเป็นโลกาภิวัตน์ 
การเคลื่อนย้ายแหล่งเศรษฐกิจสู่เอเชีย 2) ลักษณะการผลิตและการบริการที่ค านึงถึงความเชี่ยวชาญที่
เน้นชิ้นส่วนมากขึ้นตามความถนัด ความช านาญเฉพาะ 3) คุณภาพและราคาถูก 4) องค์กรที่มี
ประสิทธิภาพและการเรียนรู้ แรงงานที่มีความรู้ (Knowledge Workers) 5) การจัดการความรู้ 6) 
การวิจัยและพัฒนา และ 7) การให้ความส าคัญกับทรัพย์สินทางปัญญามากขึ้น ส่งผลให้เกิดทั้ง
เศรษฐกิจแข่งขัน และเศรษฐกิจพอเพียง 

(3) สิ่งแวดล้อมและพลังงาน สถานการณ์ทั่วโลกก าลังอยู่ในภาวะวิกฤต กล่าวคือ  
1) สถานการณ์ด้านพลังงาน ซึ่งโลกมีพลังงานน้ ามันและก๊าซธรรมชาติใช้ได้ไม่ถึง 100 ปี และจะส่งผล
กระทบต่อเศรษฐกิจโลกอย่างรุนแรง จนเกิดการตื่นตัวพยายามหาพลังงานอ่ืนทดแทน 2) สถานการณ์
ด้านสิ่งแวดล้อมที่ส่งผลกระทบต่อโลก 3) การอนุรักษ์และการพัฒนา และ 4) สิ่งแวดล้อมศึกษาเพ่ือ
ปลูกฝังให้ความรู้แก่พลเมืองของตนในทุกระดับการศึกษา 

(4) วิทยาศาสตร์ เทคโนโลยีและนวัตกรรมทิศทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีใน
สหัสวรรษใหม่แบ่งเป็น 3 ด้าน คือ ด้านพลังงาน ด้านสุขภาพและอาหารและด้านการติดต่อสื่อสาร 
จากการส ารวจของสถาบันวิจัยระดับโลก พบว่า เทคโนโลยีอุบัติใหม่ที่เกิดขึ้นในโลกสามารถแบ่ง
ประเภทได้ 4 กลุ่มหลัก คือ 1) เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 2) เทคโนโลยีชีวภาพ 3) นาโน
เทคโนโลยี 4) เทคโนโลยีวัสดุและเทคโนโลยีอ่ืนๆ โดยทิศทางการพัฒนาเทคโนโลยีในภาพรวมเป็นไป
ใน 3 ลักษณะ คือ 1) เทคโนโลยีในสาขาต่างๆ จะเชื่อมโยงกันมากขึ้นในลักษณะของสหวิทยาการ  
2) เทคโนโลยีในแต่ละสาขาจะแตกแขนงในเชิงลึกมากขึ้นเพ่ือสร้างความรู้ใหม่ และ 3) เทคโนโลยีจะ
เป็นเครื่องมือในการเข้าถึงความรู้ซึ่งล้วนมีผลกระทบต่อวิถีชีวิตและการเรียนรู้ของมนุษย์มากขึ้น 

(5) การเมืองการปกครอง สถานการณ์โลกจากอดีตส่งผลต่อปัจจุบัน ท าให้อนาคตจะ
เกิดการรวมตัวของประเทศต่างๆ และปกป้องผลประโยชน์ประเทศของตนมากขึ้น การเพ่ิม
ความส าคัญกับสิทธิเสรีภาพสิทธิมนุษยชน การปกครอง ที่ค านึงถึงการกระจายอ านาจและการมีส่วน
ร่วมของประชาชนในระบอบประชาธิปไตยควบคู่กับความโปร่งใสและการตรวจสอบจากภาค
ประชาชนจะมีความส าคัญไม่ยิ่งหย่อนไปกว่ากัน ส่งผลต่อการจัดการศึกษาที่ต้องค านึงถึง 1) กระแส
ประชาธิปไตย 2) การกระจายอ านาจ และ 3) การจัดการศึกษาส าหรับชายแดนมากขึ้น 

(6) ประชากร พบว่า 1) โครงสร้างประชากรที่จ านวนประชากรวัยเรียนจะลดลงถึง
ร้อยละ 25 ในอีก15 ปีข้างหน้า 2) แนวโน้มของผู้สูงอายุจะมีมากขึ้นโดยสัดส่วนประชากรอายุ 60 ปี
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ขึ้นไปจะเพ่ิมสูงขึ้น อีกทั้ง 2 ใน 3 เป็นสตรี และ 3) การเคลื่อนย้ายประชากรมีการเคลื่อนย้ายถิ่นฐาน
กันอย่างเสรี เกิดการท างานข้ามชาติและข้ามถิ่นและมีแนวโน้มจะเพ่ิมมากขึ้นเรื่อยๆ ในอนาคตใน
ขณะเดียวกันการกระจายตัวของประชากรโลกมากกว่าร้อยละ 60 จะอาศัยอยู่ในเมือง ท าให้ภาวะ
ความเป็นเมืองเพ่ิมสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง ส่งผลต่อการวางแผนและการบริหารจัดการศึกษาที่
กลุ่มเป้าหมายและจ านวนเปลี่ยนแปลงไป 

1.2 แผนอุดมศึกษา 15 ปี ฉบับที่ 2 (พ.ศ.2551- 2565) ให้ความส าคัญกับการพัฒนา
บุคลากรในอุดมศึกษา ซึ่งถือว่าเป็นจุดอ่อนที่ส าคัญของประเทศไทย โดยเน้นการพัฒนาการท างาน
เป็นทีม เน้นการเรียนรู้วิชาการท างานจริง โดยคาดหวังว่าการให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากรจะ
เป็นเครื่องมือของสภามหาวิทยาลัยในการปรับเปลี่ยนทิศทางของมหาวิทยาลัยได้ (ส า นักงาน
คณะกรรมการการอุดมศึกษา 2551) 

1.3 เกณฑ์คุณภาพการศึกษาเพ่ือการด าเนินการที่เป็นเลิศ (ส านักคณะกรรมการการ
อุดมศึกษา, 2552) นับเป็นความพยายามของส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษาครั้งส าคัญในการ
ยกระดับคุณภาพการศึกษาสู่ระดับสากลโดยเรียบเรียงเกณฑ์คุณภาพดังกล่าวจากเกณฑ์คุณภาพ
การศึกษา NBMQA ของประเทศสหรัฐอเมริกา มาใช้เป็นกรอบในการพัฒนาการบริหาร โดยที่เกณฑ์
ดังกล่าวเป็นการวางระบบการบริหารเป็นเชิงระบบที่มีการเชื่อมโยงกันเชิงบูรณาการทั้งองค์กร   โดย
เกณฑ์คุณภาพดังกล่าวพัฒนามาจากค่านิยมหลักและแนวความคิดสู่ความเป็นเลิศ 11 ข้อ คือ การน า
องค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ การมุ่งเน้นการเรียนรู้ การเรียนรู้ระดับองค์กรและบุคคล การเห็นคุณค่าของ
ผู้ปฏิบัติงานความถ่อมตัว การมุ่งเน้นอนาคต การจัดการนวัตกรรมการใช้ข้อมูลจริง ความรับผิดชอบ
ต่อสังคม การมุ่งเน้นผลลัพธ์และคุณค่า และมุมมองเชิงระบบ ซึ่งเกณฑ์ได้กล่าวถึงระบบการบริหาร
ภายในมหาวิทยาลัยโดยที่มีความสัมพันธ์เชิงระบบโดยเสนอให้ผู้บริหารพิจารณาถึงปัจจัยภายนอกที่
ส่งผลกระทบต่อมหาวิทยาลัยที่ประกอบด้วยสภาพการแข่งขัน คู่แข่ง เป็นต้น 

1.4 แนวโน้มและพัฒนาการบริหารทรัพยากรบุคคลในบริบทสากลและประเทศไทย ใน
กระแสสากลจากการศึกษาของ Higher Education Council for England (HEFCE) พบว่า การ
บริหารทรัพยากรบุคคลของการอุดมศึกษามีแนวโน้มที่จะได้รับความส าคัญในมิติต่างๆ (HFFCE 2010; 
HEFCE 2005) ดังต่อไปนี้ 

 (1) การวางแผนก าลังคน (2) การพัฒนาอาชีพโดยเฉพาะอาชีพนักวิจัย (3) ระบบ
ค่าตอบแทนและจูงใจ (4) ระบบการสรรหา โดยเฉพาะการสรรหานักวิจัย (5) การบริหารผู้มี
ความสามารถสูง (Talent) และสร้างคนทดแทน (Succession Planning) (6) การบริหารผลงาน
(Performance Management) (7) การ พัฒนาบุ คคล  (8) การสร้ า งความผู ก พันกั บอ งค์ ก ร 
(Engagement) (9) การพัฒนาองค์กร (10) การจัดการความหลากหลายและความยุติธรรมในองค์กร 

 
2. สภามหาวิทยาลัยกับการก าหนดทิศทางการบริหารทรัพยากรบุคคล : มุมมองอดีต ปัจจุบัน 

และปัจจัยภายใน (Looking Inward Past & Present Focused) 
 2.1 บทบาทการด าเนินการด้านทรัพยากรบุคคลให้ถูกต้องตามกฎหมายจัดตั้งสถาบัน 

เนื่องจากสถาบันอุดมศึกษาในความรับผิดชอบของส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษาแบ่งออกได้
เป็นสามกลุ่มใหญ่ๆ ดังได้น าเสนอมาแล้วข้างต้น ทั้งนี้ได้มีกฎหมายเฉพาะของแต่ละกลุ่มก าหนด
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บทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มีสาระส าคัญรวมเจ็ดประการตามที่ได้
กล่าวมาแล้วข้างต้น ซึ่งสภามหาวิทยาลัยมีหน้าที่ด าเนินการตามตัวบทกฎหมายดังกล่าว ท าให้บทบาท
นี้เป็นบทบาทที่ตั้งรับตามกฎหมายก าหนดเท่านั้น ซึ่งไม่เพียงพอส าหรับการบริหารงานในยุคปัจจุบัน 
หากสภามหาวิทยาลัยยึดเฉพาะบทบาทนี้เป็นหลักอาจน าไปสู่การสูญเสียภาวะการน าของสภา
มหาวิทยาลัยได้ 
 2.2 บทบาทของสภามหาวิทยาลัยด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบของ
กฎหมายที่เกี่ยวข้องอ่ืนๆ นอกจากกฎหมายเฉพาะในการจัดต้ังสถาบนัอุดมศึกษาจะก าหนดบทบาทใน
การบริหารทรัพยากรบุคคลแล้วในทางปฏิบัติสถาบันอุดมศึกษาจะมีการปรับใช้ข้อกฎหมายหรือหลัก
กฎหมายที่ก าหนดเป็นกฎกระทรวง หรือประกาศของกระทรวงศึกษาธิการ อันเกี่ยวเนื่องกับการ
คุ้มครองการท างาน แรงงานสัมพันธ์  การประกันสังคม และกองทุนทดแทน (กรณีที่ เป็น
สถาบันอุดมศึกษาเอกชน) เป็นต้น อย่างไรก็ตามบทบาทดังกล่าวโดยปกติจะด าเนินเบ็ดเสร็จในระดับ
ของสถาบันอุดมศึกษา สภามหาวิทยาลัยเป็นเพียงผู้ก ากับดูแลไม่ให้มีการกระท าผิดกฎหมายเท่านั้น 

2.3 บทบาทของสภามหาวิทยาลัยด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลตามระบบประกัน
คุณภาพการศึกษา (ส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา 2553 และส านักงานรับรองมาตรฐาน
และประเมินคุณภาพการศึกษา(องค์มหาชน) 2553) กล่าวคือ ในระบบการบริหารงานประกันคุณภาพ
อุดมศึกษาซึ่งมีสองระบบ คือ ระบบประกันคุณภาพภายใน และระบบประกันคุณภาพภายนอก ต่าง
ก าหนดตัวบ่งชี้ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลเอาไว้ แม้ว่าการด าเนินการสามารถท าได้ในระดับ
มหาวิทยาลัยก็ตาม แต่สภามหาวิทยาลัยซึ่งโดยระบบประกันคุณภาพการศึกษามีบทบาทเป็นผู้ก าหนด
เป้าหมายแผนงานประกันคุณภาพและการรับทราบผลจึงจ าเป็นต้องมีการปฏิบัติการในเชิงรุก และ
เป็นผู้ให้แนวทางท่ีแท้จริงมากกว่าการด าเนินการที่เป็นพิธีการเพ่ือความสมบูรณ์ของระบบเท่านั้นทั้งนี้ 
ในระบบประกันคุณภาพภายใน มีข้อก าหนดไว้ในองค์ประกอบที่หนึ่ง ปรัชญา ปณิธาน วัตถุประสงค์
และแผนด าเนินการ เป็นการเปิดโอกาสให้สภามหาวิทยาลัยมีส่วนร่วมในเรื่องดังกล่าว โดยปกติมัก
มุ่งเน้นไปในด้านการศึกษา การจัดการเรียนการสอน ซึ่งยังไม่เพียงพอ   ดังนั้น สภามหาวิทยาลัยจึง
ควรใช้โอกาสนี้ให้มีการก าหนดปรัชญา ปณิธาน วัตถุประสงค์ และแผนการด าเนินการด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลเพ่ิมเข้าไปด้วย  ส่วนระบบประกันคุณภาพภายนอก ก าหนดบทบาทของสภา
มหาวิทยาลัยไว้ในด้านการบริหารและการพัฒนาสถาบัน โดยให้สภามหาวิทยาลัยท าหน้าที่ก ากับดูแล
นโยบายการด าเนินงานตามแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล และการบริหารสวัสดิการ รวมทั้งการ
ติดตามตรวจสอบให้เป็นตามระเบียบข้อบังคับต่างๆ จากการประมวลภาพในอดีต ปัจจุบัน และ
อนาคตสภามหาวิทยาลัยจึงสามารถก าหนดวิสัยทัศน์ ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ประกอบด้วย 
ปรัชญา ค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร วิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรบุคคล อย่างน้อย 
5 มิติ คือ กลยุทธ์ก าลังคนและการสรรหาคัดเลือก กลยุทธ์การบริหารผลงาน กลยุทธ์การบริหารความ
เปลี่ยนแปลงและพัฒนาองค์กร และกลยุทธ์การพัฒนาและสร้างบุคลากรทดแทนและสุดท้ายคือการ
วางระบบพื้นฐานการบริหารทรัพยากรบุคคลที่เข้มแข็งส าหรับสถาบันอุดมศึกษา 

จากความส าคัญที่กล่าวมาสามารถ สรุปบทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการก าหนดทิศ
ทางการบริหารทรัพยากรบุคคลเป็นการก าหนดวิสัยทัศน์จากมิติของอนาคตของปัจจัยภายนอกมิติ
อดีต ปัจจุบันและมองปัจจัยภายใน ซึ่งสภามหาวิทยาลัยสามารถก้าวมามีบทบาทในการก าหนด
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ปรัชญา ปณิธาน วิสัยทัศน์ และเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลให้เป็นส่วนหนึ่ง
ของกระบวนการวางแผนพัฒนาสถาบันได้โดยที่ปรัชญา ปณิธาน วิสัยทัศน์ และเป้าหมายเชิงกลยุทธ์
ดังกล่าว ต้องสอดคล้องหรือปรับเปลี่ยนตอบสนองต่อปัจจัยภายใน ปัจจัยภายนอก ทั้งในอดีต ปัจจุบัน 
และแนวโน้มในอนาคต ทิศทางการบริหารทรัพยากรบุคคลข้างต้น จึงมีความเป็นอัตลักษณ์ของตนเอง
อย่างมาก และจะเป็นทิศทางหลักในการวางกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลต่อไป โดยทิศทางของ
การบริหารทรัพยากรบุคคลส าหรับสถาบันอุดมศึกษาต้องมุ่งเน้นไปในเรื่องต่อไปนี้ 

1. มองกระแสโลกาภิวัตน์เป็นโอกาสของการได้ทรัพยากรบุคคลจากภายนอกมาร่วมงาน 
2. ยกระดับการบริหารทรัพยากรบุคคลสู่ระดับสากล 
3. พัฒนาทรัพยากรบุคคล และสร้างผู้น าจากภายใน 
4. พัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลบนฐานความสามารถ และการบริหารผลงาน 
ทิศทางท่ีเสนอเป็นแนวทางข้างต้นควรได้มาจากการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมระหว่างกรรมการสภา 

และผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา และผลักดันสู่ความส าเร็จโดยการบรรจุเป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์และ
แผนพัฒนาสถาบันอุดมศึกษา เป็นกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล 4 มิติอันประกอบด้วย กลยุทธ์
ก าลังคนและการสรรหาคัดเลือก  กลยุทธ์การบริหารผลงาน กลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงและพัฒนา
องค์กร กลยุทธ์การพัฒนาและการสร้างบุคลากรทดแทน 

 
บทบาท หน้าที่ของสภามหาวิทยาลัยบูรพา 
สภามหาวิทยาลัยถือเป็นองค์กรหลักในการบริหารมหาวิทยาลัยที่มีบทบาทส าคัญในการ

ก าหนดนโยบาย กรอบทิศทางการด าเนินงานของมหาวิทยาลัย ก าหนดระบบ กลไก และกระบวนการ
ที่เป็นรูปธรรมในการบริหารจัดการ เพื่อให้เกิดการก ากับดูแลและขับเคลื่อนมหาวิทยาลัย รวมทั้งการ
ควบคุมและตรวจสอบการด าเนินงานของมหาวิทยาลัยให้เกิดประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และการ
พัฒนามหาวิทยาลัยอย่างยั่งยืน 

บทบาท หน้าที่ของสภามหาวิทยาลัยบูรพา 
1. สภามหาวิทยาลัยก าหนดหรือทบทวนนโยบายการก ากับดูแลมหาวิทยาลัย     
• พิจารณาจากพระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยบูรพา พ.ศ. 2550 
• พิจารณาจากนโยบาย แผนยุทธศาสตร์ รวมทั้งกิจการทั่วไปของมหาวิทยาลัย ตลอดจน

รายงานการประชุมเกี่ยวกับการก าหนดหรือทบทวนนโยบาย แผนยุทธศาสตร์ 
2. สภามหาวิทยาลัยก าหนดหรือทบทวนยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ และแผนการด าเนินงานของ

มหาวิทยาลัย 
พิจารณาจากแผนกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย ตั้งแต่การวิเคราะห์สถานการณ์ การจัดท า

วิสัยทัศน์ พันธกิจ วัตถุประสงค์ นโยบาย และเป้าหมาย มีความสอดคล้องเชื่อมโยงกับแผนพัฒนา
ต่างๆ ของชาติที่เกี่ยวข้อง เช่น แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ ๑๐ และฉบับที่ ๑๑ 
นโยบายด้านการศึกษาของรัฐบาล แผนอุดมศึกษาระยะยาว ฉบับที่ ๒ ซึ่งนอกจากนั้น ยังเชื่อมโยงกับ
แผนปฏิบัติการประจ าปี มีการก าหนดตัวบ่งชี้ (KPI) ทั้งจากแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการประจ าปี 
การก าหนดบุคลากรภายใน และผู้มีส่วนได้เสีย มีส่วนร่วมในการจัดท าแผน มีการก ากับติดตามผลการ
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ด าเนินงานตามแผนกลยุทธ์ และมีการติดตามผลการให้ข้อเสนอแนะเพ่ือให้แผนกลยุทธ์ของ
มหาวิทยาลัยบรรลุเป้าหมายและด าเนินการอย่างมีประสิทธิภาพ 

3. สภามหาวิทยาลัยปฏิบัติตามกฎหมาย ข้อบังคับ และระเบียบของมหาวิทยาลัยและ
หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 

พิจารณาจากบทบาทหน้าที่การปฏิบัติงานของกรรมการสภามหาวิทยาลัย และสภา
มหาวิทยาลัย ได้ปฏิบัติหน้าที่ตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับของมหาวิทยาลัยที่ก าหนดไว้ และได้
ด าเนินการตามกฎหมาย ระเบียบของหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง เช่น ส านักงานคณะกรรมการการ
อุดมศึกษา กระทรวงศึกษาธิการ ส านักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา เป็นต้น 

4. สภามหาวิทยาลัยก ากับติดตามการด าเนินงานของมหาวิทยาลัยเป็นประจ า 
สภามหาวิทยาลัย มีการก ากับติดตามผลการด าเนินงานของมหาวิทยาลัย โดยพิจารณาจาก 
- มีคณะอนุกรรมการที่ได้รับมอบหมายจากสภามหาวิทยาลัยในการด าเนินงานด้านต่างๆ เช่น 

วิชาการ การเงิน กฎหมาย การบริหารงานบุคคล กิจการนักศึกษา เป็นต้น และมีหน่วยตรวจสอบ
ภายในท าหน้าที่รายงานผลการตรวจสอบบัญชีการเงินและทรัพย์สินเสนอสภามหาวิทยาลัยเพื่อทราบ 

- มีการติดตามผลการด าเนินงานทางการเงิน อย่างสม่ าเสมอ เพ่ือให้ฝ่ายบริหารน าไป
ปรับปรุงแก้ไขเพ่ือให้เกิดการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

- มีการติดตามก ากับดูแลให้มีการหาสาเหตุของปัญหาอุปสรรคในการด าเนินการในกิจกรรม
ต่างๆ รวมทั้งแนวทางปฏิบัติแก้ไข เพ่ือมอบฝ่ายบริหารน าไปพัฒนา 

- กรรมการสภามหาวิทยาลัยมีส่วนร่วมในการแสดงข้อคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะที่เป็น
ประโยชน์แก่มหาวิทยาลัย 

5. สภามหาวิทยาลัยติดตามและประเมินผลการด าเนินงานของอธิการบดีและหัวหน้าส่วน
งาน 

สภามหาวิทยาลัยก าหนดวิธีการประเมินผลการด าเนินงานของอธิการบดีและหัวหน้าส่วนงาน 
แต่งตั้งกรรมการสภามหาวิทยาลัยจากผู้ทรงคุณวุฒิเป็นประธานในการจัดท าร่างข้อบังคับว่าด้วยการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของอธิการบดีและหัวหน้าส่วนงาน  มีการด าเนินการอย่างเป็นระบบและ
ต่อเนื่อง ตามท่ีสภามหาวิทยาลัยมอบหมาย  

6. กรรมการสภามหาวิทยาลัยเข้าร่วมประชุมและมีส่วนร่วมในการประชุมสภามหาวิทยาลัย 
กรรมการสภามหาวิทยาลัยได้เข้าร่วมประชุมอย่างสม่ าเสมอ และมีส่วนร่วมในการประชุม

สภามหาวิทยาลัย รวมทั้งมีบทบาทในการน าผลการปฏิบัติงาน และปัญหาของการด าเนินงานมา
พิจารณาและอภิปรายร่วมกันโดยก าหนดแนวทางเพ่ือปรับปรุงแก้ไข 

• มีการก าหนดแผนการประชุมสภามหาวิทยาลัยทุก ๒ เดือน รวมทั้งมีการประชุมร่วมกัน
ระหว่างกรรมการสภามหาวิทยาลัยและผู้บริหาร เพ่ือสร้างความเข้าใจในการปฏิบัติงานร่วมกัน การ
ให้ข้อมูลที่เก่ียวข้องกับกฎหมาย ข้อบังคับต่างๆ ที่เก่ียวข้องกับมหาวิทยาลัยโดยเฉพาะพระราชบัญญัติ
มหาวิทยาลัยบูรพา เพ่ือเป็นข้อมูลในการปฏิบัติงานของกรรมการสภามหาวิทยาลัย และหาแนวทาง
ในการพัฒนามหาวิทยาลัยอย่างมีประสิทธิภาพ 

7. กรรมการสภามหาวิทยาลัยเข้าร่วมและมีส่วนร่วมในการประชุมคณะกรรมการ 
อนุกรรมการที่ได้รับมอบหมายจากสภามหาวิทยาลัย 
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กรรมการสภามหาวิทยาลัยที่ได้รับมอบหมายให้ท าหน้าที่ประธานกรรมการหรืออนุกรรมการ
ชุดต่างๆ ได้ท าหน้าที่ประธานหรืออนุกรรมการอย่างเต็มที่ มีความสม่ าเสมอในการเข้าประชุม มีการ
สืบค้นข้อมูล มีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น ให้ข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์แก่มหาวิทยาลัย มี
การพิจารณาระเบียบวาระต่างๆ ของการประชุม และมีการก ากับติดตามงานที่ยังไม่บรรลุเป้าหมาย
หรือมีปัญหาอุปสรรค และรายงานต่อที่ประชุมสภามหาวิทยาลัยเพื่อพิจารณา 

8. สภามหาวิทยาลัยด าเนินการโดยใช้หลักธรรมาภิบาล มีการก ากับดูแลกิจการที่ดี เพ่ือให้
มหาวิทยาลัย มีความก้าวหน้า รวมทั้งมีการพิจารณาถึงความรับผิดชอบต่อสังคม    

• สภามหาวิทยาลัยด าเนินการโดยใช้หลักธรรมาภิบาลให้สอดคล้องกับพันธกิจของ
มหาวิทยาลัย โดยครอบคลุมธรรมาภิบาล 10 ประการดังต่อไปนี้ 

1.หลักประสิทธิผล (Effectiveness) คือ ผลการปฏิบัติงานที่บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมาย
ของแผนการปฏิบัติงานตามที่ได้รับงบประมาณมาด าเนินการ รวมถึงสามารถเทียบเคียงกับส่วน
ราชการหรือหน่วยงานที่มีภารกิจคล้ายคลึงกันและมีผลการปฏิบัติงานในระดับชั้นน าของประเทศ
เพ่ือให้เกิดประโยชน์สุขต่อประชาชน โดยการปฏิบัติงานจะต้องมีทิศทางยุทธศาสตร์ และเป้าประสงค์
ที่ชัดเจน มีกระบวนการปฏิบัติงานและระบบงานที่เป็นมาตรฐาน รวมถึงมีการติดตามประเมินผลและ
พัฒนา ปรับปรุงอย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ 

2.หลักประสิทธิภาพ (Efficiency) คือ การบริหารงานตามแนวทางการก ากับดูแลที่ดีที่มีการ
ออกแบบกระบวนการปฏิบัติงานโดยใช้เทคนิคและเครื่องมือการบริหารจัดการที่เหมาะสมให้องค์การ
สามารถใช้ทรัพยากรทั้งด้านต้นทุน แรงงาน และระยะเวลาให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อการพัฒนาขีด
ความสามารถในการปฏิบัติงานตามภารกิจเพ่ือตอบสนองความต้องการของประชาชนและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียทุกกลุ่ม 

3.หลักการตอบสนอง (Responsiveness) คือ การให้บริการที่สามารถด าเนินการได้ภายใน
ระยะเวลาที่ก าหนด และสร้างความเชื่อมั่น ความไว้วางใจ รวมถึงตอบสนองความคาดหวังหรือความ
ต้องการของประชาชนผู้รับบริการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีความหลากหลายและมีความแตกต่าง 

4.หลักภาระรับผิดชอบ (Accountability) คือ การแสดงความรับผิดชอบในการปฏิบัติหน้าที่
และผลงานต่อเป้าหมายที่ก าหนดไว้ โดยความรับผิดชอบนั้นควรอยู่ในระดับที่สนองต่อความคาดหวัง
ของสาธารณะ รวมทั้งการแสดงถึงความส านึกในการรับผิดชอบต่อปัญหาสาธารณะ 

5.หลักความโปร่งใส (Transparency) คือ กระบวนการเปิดเผยอย่างตรงไปตรงมา ชี้แจงได้
เมื่อมีข้อสงสัย และสามารถเข้าถึงข้อมูลข่าวสารอันไม่ต้องห้ามตามกฎหมายได้อย่างเสรี โดย
ประชาชนสามารถรู้ทุกขั้นตอน ในการด าเนินกิจกรรมหรือกระบวนการต่างๆ และสามารถตรวจสอบ
ได ้

6.หลักการมีส่วนร่วม (Participation) คือ  กระบวนการที่ข้าราชการ พนักงานมหาวิทยาลัย 
ประชาชนและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มมีโอกาสได้เข้าร่วมในการรับรู้ เรียนรู้ ท าความเข้าใจ ร่วม
แสดงทัศนะ ร่วมเสนอปัญหา หรือ ประเด็นที่ส าคัญที่เกี่ยวข้อง ร่วมคิดแนวทาง ร่วมการแก้ไขปัญหา 
ร่วมในกระบวนการตัดสินใจ และร่วมกระบวนการพัฒนาในฐานะหุ้นส่วนการพัฒนา 

7.หลักการกระจายอ านาจ (Decentralization) คือ การถ่ายโอนอ านาจการตัดสินใจ 
ทรัพยากร และภารกิจจากมหาวิทยาลัยให้แก่ส่วนงานด าเนินการแทนโดยมีอิสระตามสมควร รวมถึง
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การมอบอ านาจและความรับผิดชอบ ในการตัดสินใจและการด าเนินการให้แก่บุคลากร โดยมุ่งเน้นการ
สร้างความพึงพอใจในการให้บริการต่อผู้รับบริการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย การปรับปรุงกระบวนการ 
และเพ่ิมผลิตภาพเพ่ือผลการด าเนินงานที่ดีของมหาวิทยาลัย 

8.หลักนิติธรรม (Rule of Law) คือ การใช้อ านาจของกฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบังคับในการ
บริหารงานด้วยความเป็นธรรม ไม่เลือกปฏิบัติ และค านึงถึงสิทธิเสรีภาพของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

9.หลักความเสมอภาค (Equity) คือ การได้รับการปฏิบัติและได้รับบริการอย่างเท่าเทียมกัน
โดยไม่มีการแบ่งแยกด้านชายหรือหญิง ถิ่นก าเนิด เชื้อชาติ ภาษา เพศ อายุ ความพิการ สภาพทาง
กายหรือสุขภาพ สถานะของบุคคล ฐานะทางการเศรษฐกิจ และสังคม ความเชื่อทางศาสนา 
การศึกษา การฝึกอบรม และอ่ืนๆ 

10.หลักมุ่งเน้นฉันทามติ (Consensus Oriented) คือ การหาข้อตกลงทั่วไปภายในกลุ่มผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้อง ซึ่งเป็นข้อตกลงที่เกิดจากการใช้กระบวนการเพ่ือหาข้อคิดเห็นจากกลุ่ม
บุคคลที่ได้รับประโยชน์และเสียประโยชน์ โดยเฉพาะกลุ่มที่ได้รับผลกระทบโดยตรงซึ่งต้องไม่มีข้อ
คัดค้าน   ที่ยุติไม่ได้ในประเด็นที่ส าคัญ โดยฉันทามติไม่จ าเป็นต้องหมายความว่าเป็นความเห็นพ้อง
โดยเอกฉันท ์

•รวมทั้งมีการพัฒนาผู้รับผิดชอบหน่วยงานท าหน้าที่ดูแล กับการปฏิบัติงานขององค์การให้
เป็นไปตามกฎระเบียบ เพ่ือให้เกิดความมั่นใจในการบริหารองค์กร ว่าเป็นไปตามหลักธรรมาภิบาล 
ปฏิบัติอย่างถูกต้อง สร้างความเชี่ยวชาญในกระบวนการปฏิบัติงาน และมีก ารตรวจสอบการ
มอบหมายงานเพ่ือพิจารณาว่าไม่เกิดความขัดแย้งทางผลประโยชน์ (Conflict of Interest) ภายใน
มหาวิทยาลัย 

•มีการพิจารณาถึงความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR) ประจ าปีโดยพิจารณาตัวบ่งชี้ด้าน
ความส าเร็จของแผน และการบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายทั้งในระดับผลผลิต (Output) หรือ
เป้าหมายด้านความรับผิดชอบต่อสังคม ทั้งด้านการจัดการเรียนการสอน งานวิจัย การบริการวิชาการ
แก่สังคมโดยพิจารณาผลลัพธ์ (Outcome) หรือผลกระทบ (Impact) อย่างมีประสิทธิภาพ และเกิด
ประโยชน์สูงสุด 

 
ส านักงานสภามหาวิทยาลัยสนับสนุนการปฏิบัติงานตามอ านาจและหน้าที่ของสภา

มหาวิทยาลัย 
ส านักงานสภามหาวิทยาลัยปฏิบัติหน้าที่โดยประสานงานทั่วไปเกี่ยวกับการด าเนินงานของ

สภามหาวิทยาลัย ส่งเอกสารระเบียบวาระการประชุมสภามหาวิทยาลัยเสนอกรรมการสภา
มหาวิทยาลัยให้รับทราบเนื้อหาของการประชุมล่วงหน้าก่อน 7 วัน เพ่ือกรรมการจะได้มีเวลาศึกษา
เอกสาร ซึ่งการประชุมสภามหาวิทยาลัยได้ก าหนดทุก 2 เดือน โดยมีแผนการจัดประชุมชัดเจนเป็น
ระบบ และมีการติดตามผลการด าเนินงานตามมติของสภามหาวิทยาลัย และมีการรายงานผลให้สภา
มหาวิทยาลัยทราบ 

ส านักงานสภามหาวิทยาลัยมีการรายงานและสรุปผลการด าเนินงานตามมติสภามหาวิทยาลัย  
รวมทั้งมีข้อเสนอแนะเสนอกรรมการสภามหาวิทยาลัยเป็นประจ าทุกปี    
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ส านักงานสภามหาวิทยาลัยรวบรวมและสรุปผลการด าเนินงานตามมติสภามหาวิทยาลัย 
เสนอกรรมการสภามหาวิทยาลัยเป็นประจ าทุกปี โดยจัดท าสรุปมติการประชุมสภามหาวิทยาลัย
ประจ าปี และสรุปผลการปฏิบัติตามมติที่ประชุมสภามหาวิทยาลัย โดยรายงานให้สภามหาวิทยาลัย
ทราบทุกครั้ง เพ่ือพิจารณาให้ข้อเสนอแนะ 
 
แนวคิดเกี่ยวกับสถาบันอุดมศึกษา 
 สถาบันอุดมศึกษาหรือมหาวิทยาลัยเป็นหน่วยงานที่ท าหน้าที่ผลิตก าลังคนระดับอุดมศึกษาที่
มีภารกิจหลัก 4 ประการ คือ การผลิตและพัฒนาก าลังคนระดับกลางและระดับสูงการวิจัยเพ่ือสร้าง
และพัฒนาองค์ความรู้ การบริการวิชาการแก่สังคมและการท านุบ ารุงศิลปวัฒนธรรม เป็นแหล่งรวม
ของวิทยาการหลายแขนง และเป็นศูนย์รวมของนักวิชาการที่มีความรู้ความสามารถเป็นจ านวนมาก 
บทบาทส าคญัยิ่งของสถาบันอุดมศึกษาจึงกล่าวได้ว่าเป็น “ตัวน าการเปลี่ยนแปลง” (Change Agent) 
หรือเป็นองค์กรขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงของสังคมที่จะต้องด าเนินการตามบทบาทและความ
รับผิดชอบของการเป็นสถาบันอุดมศึกษา เพ่ือที่จะน าประเทศไปสู่สังคมที่พึงปรารถนาในที่สุด (ภาวิช 
ทองโรจน์ เลขาธิการคณะกรรมการการอุดมศึกษา, 2559) 

ตามภารกิจหลักของสถาบันอุดมศึกษาจึงท าให้สถาบันอุดมศึกษามีกิจกรรมที่กว้างขวาง 
เกี่ยวข้องกับบุคลากรและงบประมาณเป็นจ านวนมาก งานอุดมศึกษามีลักษณะเฉพาะมีความ
หลากหลายตามบริบทและประวัติความเป็นมาของสถาบันอุดมศึกษาแต่ ละแห่ง การบริหาร
สถาบันอุดมศึกษาจึงมีความแตกต่างจากการบริหารองค์กรโดยทั่วไป หรือสถานศึกษาที่จัดการใน
ระดับอ่ืนแม้ว่าสถาบันอุดมศึกษาจะมีความหลากหลายตามวัตถุประสงค์ของการก่อตั้ง พัฒนาการหรือ
บทบาทหน้าที่ในการมุ่งตอบสนองการพัฒนาก าลังคนของประเทศก็ตาม แต่การบริหารงานของ
สถาบันอุดมศึกษาจะมีลักษณะเฉพาะที่ส าคัญในประการหลักๆ ร่วมกัน ประการหลักที่ส าคัญ ได้แก่
การบริหารบุคลากรที่เป็นคณาจารย์ซึ่งเป็นหัวใจส าคัญของคุณภาพการจัดการศึกษาระดับอุดมศึกษา
ประการส าคัญรองลงมาคือ การบริหารวิชาการหรือหลักสูตรที่เป็นสิ่งสะท้อนความเชี่ยวชาญหรือ
เข้มแข็งของสถาบันนั้น การบริหารทรัพยากรที่สนับสนุนการเรียนการสอน การบริหารการเงิน
ทรัพย์สิน บุคลากรสายสนับสนุน การบริหารงานวิจัย การบริหารงานบริการวิชาการแก่ชุมชนรวมทั้ง
การตรวจสอบ ติดตาม และประเมินผลการด าเนินการต่างๆ ตามภารกิจหลักของแต่ละสถาบันภายใต้
หลักการของความมีอิสรภาพในการด าเนินการ (autonomy) และความมีเสรีภาพทางวิชาการ 
(academic freedom) 

การจัดการศึกษาในระดับอุดมศึกษาของประเทศไทยนั้นมีคณะกรรมการการอุดมศึกษา ท า
หน้าที่เสนอนโยบาย แผนพัฒนาและมาตรฐานการอุดมศึกษาที่สอดคล้องกับแผนการศึกษา ศาสนา 
ศิลปะ และวัฒนธรรมชาติ การสนับสนุนทรัพยากร การติดตาม ตรวจสอบและประเมินผลการจัดการ
อุดมศึกษา โดยค านึงถึงความเป็นอิสระและความเป็นเลิศทางวิชาการของสถาบันระดับปริญญา ตาม
กฎหมายว่าด้วยการจัดตั้งสถาบันอุดมศึกษาแต่ละแห่งและกฎหมายที่เกี่ยวข้อง ทั้งนี้ มีส านักงาน
คณะกรรมการการอุดมศึกษาท าหน้าที่เป็นฝ่ายปฏิบัติการให้กับคณะกรรมการการอุดมศึกษา โดยยึด
หลักการกระจายอ านาจจากหน่วยนโยบาย คือ ส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา ไปสู่
สถาบันอุดมศึกษาในฐานะหน่วยปฏิบัติการ หลักการมีส่วนร่วมการบริหารจัดการที่ดี และหลักการ
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ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542 เพ่ือให้สถาบันอุดมศึกษาในสังกัด/ก ากับมีอิสระ
คล่องตัวในการบริหารจัดการในการด าเนินงาน โดยมีสภาสถาบันหรือสภาสถาบันอุดมศึกษาท าหน้าที่
เป็นองค์กรก ากับดูแลสถาบัน (governing body) ในระดับสูงสุด ภายใต้หลักการดังกล่าว สภา
สถาบันอุดมศึกษาจึงมีบทบาทที่ส าคัญยิ่งทั้งสถาบันอุดมศึกษารัฐและเอกชนในฐานะที่เป็นองค์กร
บริหารสูงสุดของสถาบันท าหน้าที่สรรหาและแต่งตั้งอธิการบดีเพ่ือท าหน้าที่บริหารมหาวิทยาลัย 
ก าหนดนโยบาย เห็นชอบแผนระยะยาว การเปิดด าเนินการหลักสูตร บริหารงานบุคคล งบประมาณ 
จัดหาและบริหารทรัพยากร เพ่ือให้สามารถด าเนินการตามนโยบายที่ก าหนด ติดตามประเมินผลการ
ด าเนินการ และตรวจสอบการบริหารงานของมหาวิทยาลัยและอธิการบดี 

 
ความสัมพันธ์ระหว่างส านักงานคณะกรรมการอุดมศึกษา (สกอ.) กับสถาบันอุดมศึกษา

ของรัฐ 
ส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา (สกอ.) ได้ใช้มาตรการ 3 มาตรการด้วยกันเพ่ื อให้

สถาบันอุดมศึกษามีอิสระคล่องตัวในการบริหารจัดการ ให้การด าเนินงานของสถาบันสิ้นสุดที่ระดับ
สภาสถาบันหรือสภาสถาบันอุดมศึกษามากที่สุด ตามหลักการกระจายอ านาจการก ากับดูแล
สถาบันอุดมศึกษา มาตรการที่ส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษาใช้เพ่ือให้บรรลุหลักการดังกล่าว 
ประกอบด้วย 

1. ลดบทบาททางด้านการควบคุมและการด าเนินการ คือ ลดการ control และoperation 
และคงบทบาทด้านการก ากับทางด้านนโยบายแผน การก ากับทางด้านมาตรฐานการศึกษา และหันไป
เน้นบทบาทด้านการส่งเสริม สนับสนุนสถาบันอุดมศึกษาแทน 

2. กระจายอ านาจ/มอบอ านาจให้การด าเนินการด้านต่างๆ สิ้นสุดที่ระดับสถาบันให้มากที่สุด 
เช่น การอนุมัติขอเปิดด าเนินการหลักสูตรหรือสาขาวิชาต่างๆ การพิจารณาต าแหน่งทางวิชาการของ
คณาจารย์ เป็นต้น 

3. เปลี่ยนวิธีการก า กับสถาบันอุดมศึกษาทั้งรัฐและเอกชนจากระบบ ซึ่งมีการลักษณะ
ตรวจสอบก่อนและอนุมัติแล้วจึงด าเนินการได้ หรือเรียกว่า pre-audit เป็นระบบ post-audit คือ
มอบอ านาจให้สภาสถาบันอุดมศึกษารับผิดชอบด าเนินการให้มากที่สุด แล้วมีระบบสอบทานหรือ
ประเมินผลสิ่งที่มอบอ านาจไปนั้นว่าเป็นไปตามเจตนารมณ์หรือไม่ ซึ่งอาจใช้ระบบตรวจสอบกลไกการ
ประกันคุณภาพ ระบบการรายงานต่อสาธารณะ ผลการด าเนินการในภาพรวมประกอบเข้าด้วยกันได้ 

ความสัมพันธ์ระหว่างส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษากับสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ
เป็นไปตามบทบาทหน้าที่ของส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา ตามที่ก าหนดไว้ใน
พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 ประกอบด้วยความสัมพันธ์ด้านนโยบายและแผนด้าน
มาตรฐานอุดมศึกษา ด้านการสนับสนุนทรัพยากร และด้านการติดตาม ตรวจสอบและประเมินผลใน
อนาคตอันใกล้นี้สถาบันอุดมศึกษาของรัฐทั้งหมดจะเปลี่ยนจากสถาบันอุดมศึกษาซึ่งเป็นหน่วยงาน
ราชการไปเป็นหน่วยงานในก ากับของส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษากระทรวงศึกษาธิการ 
ดังนั้น ความสัมพันธ์ระหว่างรัฐกับสถาบันอุดมศึกษาของรัฐในก ากับจะเป็นความสัมพันธ์เชิงก ากับ
ตรวจสอบโดยรัฐก ากับในเชิงนโยบาย แผน และมาตรฐาน และใช้การสนับสนุนงบประมาณและการ
ติดตาม ตรวจสอบ ประเมินผลเป็นกลไกในการก ากับ โดยยึดหลักกระจายอ านาจ การมีส่วนร่วม การ
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บริหารจัดการที่ดี และหลักการตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 ให้มหาวิทยาลัยใน
ก ากับมีอิสระคล่องตัวในการบริหารจัดการ ให้การด าเนินการสิ้นสุดที่ระดับสภาสถาบันอุดมศึกษามาก
ที่สุด ความสัมพันธ์ดังกล่าวประกอบด้วย 

1) ความสัมพันธ์ในด้านนโยบายและแผน รัฐต้องก าหนดนโยบายและแผนพัฒนาการ
อุดมศึกษาที่ชัดเจน ต้องก าหนดแผนการผลิตและพัฒนาก าลังคนให้สอดคล้องกับสาขาที่ตอบสนอง
ความต้องการในการพัฒนาประเทศ การเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขัน และสาขาวิชาที่เป็น
พ้ืนฐานในการพัฒนาประเทศไปสู่สั งคมแห่งการเรียนรู้  รวมทั้ งรัฐต้องท าความตกลงกับ
สถาบันอุดมศึกษาให้ด าเนินการผลิตบัณฑิตตามจ านวน สาขาวิชา งบประมาณ เพ่ือให้เกิดการแข่งขัน
โดยค านึงถึงคุณภาพและประสิทธิภาพ 

2) ความสัมพันธ์ในด้านมาตรฐานอุดมศึกษา รัฐก าหนดมาตรฐานกลางที่เป็นกรอบกว้างที่ใช้
ร่วมกันทุกสถาบัน และต้องสอดคล้องกับมาตรฐานสากล โดยใช้กลไกการประกันคุณภาพภายในเป็น
กลไกในการขับเคลื่อนคุณภาพไปสู่มาตรฐานที่ดีขึ้น และรองรับการประเมินคุณภาพภายนอกจาก
หน่วยงานที่รัฐก าหนด 

3) ความสัมพันธ์ในด้านการสนับสนุนงบประมาณ รัฐมีนโยบายในการสนับสนุนงบประมาณ
ในลักษณะเงินอุดหนุนทั่วไป โดยคิดค่าใช้จ่ายต่อหัวผ่านสาขาวิชาที่สถาบันผลิตบัณฑิตตามเป้าหมาย
ที่ก าหนดไว้ งบประมาณจึงเป็นกลไกหนึ่งที่รัฐใช้ในการก ากับนโยบาย แผนพัฒนาคุณภาพและ
มาตรฐานของสถาบัน 

ดังนั้นสภาสถาบันอุดมศึกษาต้องมีระบบติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลการด าเนินการ
ของสถาบัน ที่ต้องเชื่อมโยงระหว่างงบประมาณกับประสิทธิภาพ ประสิทธิผลการปฏิบัติงานตาม
นโยบายและแผนผ่านตัวชี้วัดที่ก าหนดไว้อย่างชัดเจน ซึ่งสภาสถาบันอุดมศึกษาจะต้องมีระบบควบคุม 
ตรวจสอบ ตรวจทาน โดยผ่านระบบรายงานที่เชื่อถือได้ และพร้อมรับการตรวจสอบจากสาธารณะ 

 
บทบาทของสภาสถาบันอุดมศึกษากับการพัฒนาคุณภาพอุดมศึกษา จากการวิเคราะห์

ปัญหาและสาเหตุของคุณภาพอุดมศึกษา ซึ่งมีองค์ประกอบ ปัจจัยสาเหตุต่างๆ แล้วนั้น อาจจ าแนก
ปัจจัยสาเหตุออกได้ 2 กลุ่มคือ ปัจจัยภายนอกและปัจจัยภายในปัจจัยส าคัญที่จะท าให้เกิดการพัฒนา
คุณภาพสถาบันอุดมศึกษาโดยแท้จริงแล้ว บทบาทของสภาสถาบันอุดมศึกษาที่ได้รับการออกแบบ
และก าหนดให้เป็นหน่วยก าหนดนโยบายและรับผิดชอบกิจการทั้งหมดของสถาบันโดยมีอธิการบดี
เป็นหัวหน้าฝ่ ายบริหารจัดการกฎหมายหลักที่ เกี่ ยวกับสถาบัน อุดมศึกษาได้ก าหนดให้  
สถาบันอุดมศึกษามีความเป็นอิสระ (autonomy) เพ่ิมขึ้นอย่างชัดเจนทั้งในด้านวิชาการ การ
บริหารงานบุคคล การพิจารณาก าหนดบุคคลเข้าสู่ต าแหน่งวิชาการ สภาสถาบันอุดมศึกษามีอ านาจ
และหน้าที่ชัดเจนมาก และต้องใช้อ านาจและหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายด้วยความรับผิดชอบเต็มที่ทั้งใน
รูปองค์คณะ (สภาสถาบันอุดมศึกษา) และในฐานะตัวบุคคล (กรรมการสภา) ดังนั้นกรรมการสภาจึง
ต้องมีความรู้เกี่ยวกับอุดมศึกษาและเรื่องของสถาบันนั้นๆ ที่เข้าไปเป็นกรรมการสภาโดยเฉพาะ ทั้งนี้
ต้องอยู่ในกรอบแห่งจรรยาบรรณและจริยธรรม (code of conduct) ที่ได้ประกาศให้สาธารณะ
รับทราบอย่างชัดเจน สภาสถาบันอุดมศึกษาไม่ใช่คณะกรรมการทางราชการโดยทั่วไป แต่กฎหมาย
ก าหนดให้มีอ านาจและหน้าที่ชัดเจนในการก าหนดนโยบาย กฎ กติกาต่างๆ และต้องท าหน้าที่เป็น
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ผู้รักษาประพฤติปฏิบัติตามนโยบาย กฎ กติกานั้นด้วย ซึ่งหมายถึงนอกจากบทบาทหน้าที่ในการ
ก าหนดนโยบายเป็นหลักแล้ว ยังมีพันธกิจทางบริหารที่รับผิดชอบเพ่ิมขึ้น ในฐานะที่เป็นหน่วยบริหาร
ที่ต้องมี Accountability และ Responsibility ขององค์กร ซึ่งสะท้อนความรับผิดชอบทั้งทางแพ่ง 
อาญาและทางปกครอง ดังนั้น สภาสถาบันอุดมศึกษาควรต้องมีการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ 
(Paradigm Shift) ของการจัดการศึกษาให้สอดคล้องกับอ านาจความรับผิดชอบที่กฎหมายก าหนดไว้ 

สถาบันอุดมศึกษาต้องมีการปรับตัวเชิงระบบ เพ่ือให้มีอิสระเต็มที่ในการบริหารจัดการและ
วิชาการภายใต้กรอบนโยบายและมาตรฐานของรัฐตามเงื่อนไขและคุณลักษณะของแต่ละสถาบัน และ
สถาบันต้องมีการปรับตัวในระดับนโยบาย มาตรการ รวมถึงการก ากับดูแลในระดับมหภาคที่ต้อง
พัฒนาระบบการก ากับดูแล การเปิดเผยข้อมูลข้อสนเทศ และระบบมาตรฐานกลางที่อย่างน้อยต้อง
ประกอบด้วยมาตรฐานสถาบันและมาตรฐานหลักสูตร นอกจากนี้ สถาบันต้องมีการปรับตัวเชิง
โครงสร้างให้สัมพันธ์กับพันธกิจระยะยาว ต้องมีความชัดเจนว่าสถาบันจะมีพันธกิจเน้นหนักตาม
ศักยภาพและความพร้อมของสถาบันในด้านใด รวมทั้งต้องมีส่วนส่งเสริมให้บุคลากรในสถาบันมีการ
ปรับตัวให้ทันกับความรู้ในศาสตร์ ช านาญการของแต่ละคนอยู่ตลอดเวลาทั้งในด้านความรู้และงาน
ค้นคว้าวิจัย 

 
งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

สมคิด ดวงจักร และอิมรอน มะลูลีม (2560) ได้ท าการศึกษาวิจัยเรื่อง ประสิทธิผลของ
นโยบายการบริหารจัดการตามหลักธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยราชภัฏ การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ 
เพ่ือศึกษาการก าหนดนโยบายการบริหารจัดการตามหลักธรรมาภิบาล เพ่ือศึกษาการน านโยบายการ
บริหารจัดการตามหลักธรรมาภิบาลไปปฏิบัติ เพ่ือประเมินผลกระทบของการน านโยบายการบริหาร
จัดการตามหลักธรรมาภิบาลไปปฏิบัติ และเพ่ือศึกษาประสิทธิผลของนโยบายการบริหารจัดการตาม
หลักธรรมาภิบาล โดยใช้การวิจัยแบบผสานวิธีประกอบด้วยการวิจัยเชิงปริมาณ ซึ่งศึกษากลุ่มตัวอย่าง
ที่เป็นกรรมการสภามหาวิทยาลัย จ านวน 137 คน ที่ไดมาด้วยการชักตัวอย่างแบบหลายขั้นตอน เก็บ
ข้อมูลโดยใช้แบบสอบถามแบบมาตราส่วนประเมินค่า4 ระดับ มีค่าความเชื่อมั่น 0.971 วิเคราะห์
ข้อมูลโดยใช้ โปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติเพ่ือหาค่าเฉลี่ยส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าสัมประสิทธิ
สหสัมพันธ และทดสอบสมมติฐานเชิงปริมาณด้วยการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบขั้นตอน 
นอกจากนี้ผู้วิจัยได้ใช้การวิจัยเชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ์แบบเจาะลึกกรรมการสภามหาวิทยาลัย 
จ านวน 27 คน ที่ไดมาจากการเลือกแบบบอกต่อ วิเคราะห์ข้อมูลด้วยการแปลความและการตีความ
ในการสรุปข้อมูลเพ่ือการตอบวัตถุประสงค์การวิจัย ผลการวิจัย มีดังนี้ 1) การก าหนดนโยบายการ
บริหารจัดการตามหลักธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยราชภัฎ มีการปฏิบัติอยู่ในระดับมาก 2) การน า
นโยบายการบริหารจัดการตามหลักธรรมาภิบาลไปปฏิบัติในมหาวิทยาลัยราชภัฏอยู่ ในระดับมาก  
3) การประเมินนโยบายการบริหารจัดการตามหลักธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยราชภัฏมีผลกระทบ
อยู่ในระดับน้อย 4) ประสิทธิผลของนโยบายการบริหารจัดการตามหลักธรรมาภิบาลมีความส าเร็จใน
ระดับน้อย 5) ผลการทดสอบสมมติฐาน พบว่า การก าหนดนโยบายธรรมาภิบาล การน านโยบายธรร
มาภิบาลไปปฏิบัติและการประเมนผลกระทบนโยบายธรรมาภิบาลมีความสัมพันธ์ในเชิงบวกกับ
ประสิทธิผลของนโยบาย การสังเคราะหผลการวิจัย “การน านโยบายธรรมาภิบาลไปปฏิบัติให้ประสบ
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ผลส าเร็จ” ที่ไดจากผลการศึกษาค้นคว้าใหม่นี้คือ จะต้องมีจุดเน้นที่ส าคัญ 4 ประการ เรียกว่า
3C+Lagwill Model ซึ่ง ประกอบด้วย 1) ความรูความสามารถของบุคลากรทุกฝ่ายในมหาวิทยาลัย 
2) ความร่วมมือร่วมแรงและร่วมใจในการน าหลักธรรมาภิบาลไปปฏิบัติ 3) ระบบการสื่อสารในองค์กร
ที่ชัดเจนและมีประสิทธิภาพระหว่างสภามหาวิทยาลัย ฝ่ายบริหารมหาวิทยาลัย และบุคลากร
มหาวิทยาลัย และ 4) มีการปฏิบัติตามกฎหมายที่เป็นธรรมต่อประชาคมมหาวิทยาลัยด้วยการน าหลัก
ธรรมาภิบาลไปปฏิบัติในทุกขั้นตอน และที่ส าคัญคือทุกฝ่ายต้องมีความมุ่งมั่นและจิตส านึกเพ่ือการ
ปฏิบัติใน 3C+Lagwill อย่างแท้จริง 

 
สุดสาคร สิงห์ทอง และ วรเดช จันทรศร (2560) ได้ท าการวิจัยเรื่อง ธรรมาภิบาลของ

ผู้บริหารมหาวิทยาลัยในภาคใต้ของประเทศไทย การวิจัยนี้ มีวัตถุประสงค์เพ่ือเปรียบเทียบระดับ 
ธรรมาภิบาล ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อธรรมาภิบาล และปัจจัยทางทฤษฎีที่น ามาใช้ในการปฏิบัติงานแล้ว
ส่งผลต่อธรรมาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัยของรัฐ มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐและมหาวิทยาลัย
เอกชนในภาคใต้ของประเทศไทย เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ หน่วยวิเคราะห์ คือ บุคลากรของ
มหาวิทยาลัยในภาคใต้ จ านวน 5 แห่ง ประชากรและกลุ่มตัวอย่างเป็นบุคลากรสายวิชาการและสาย
สนับสนุน เก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง 244 คน โดยใช้แบบสอบถาม ผลการวิจัย พบว่า 1) ระดับธรร
มาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัยในภาพรวมอยู่ในระดับมาก ยกเว้นด้านความโปร่งใส อยู่ในระดับ
ปานกลาง 2) ตัวแปรอิสระมีความสัมพันธ์เชิงบวกสูงกับธรรมาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัย อย่าง
มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับความเชื่อมั่น .01 3)ระดับธรรมาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัยเอกชนสูง
กว่ามหาวิทยาลัยของรัฐและมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ที่ระดับความ
เชื่อมั่น .05 4) ตัวแปรอิสระ 5 ตัวแปร เรียงตามความส าคัญคือ ความสามารถในการก าหนดนโยบาย
และการน านโยบายไปปฏิบัติ ประสิทธิภาพการบริหารงานอย่างคุ้มค่า ภาวะผู้น าของผู้บริหาร
มหาวิทยาลัยการติดต่อสื่อสารในการปฏิบัติงาน และความสามารถและความพร้อมในการปฏิบัติงาน 
เป็นชุดตัวแปรที่มีอิทธิพลต่อการอธิบายธรรมาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัยได้ร้อยละ 54.0 โดยมี
ความคลาดเคลื่อนของการอธิบายเท่ากับ 9.119 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับความเชื่อมั่น .01 
และ 5) ปัจจัยทางทฤษฎีที่น ามาใช้ในการปฏิบัติงานแล้วส่งผลต่อธรรมาภิบาลของผู้บริหาร
มหาวิทยาลัย มีการจัดล าดับความส าคัญแตกต่างกันในทุกมหาวิทยาลัย โดยทฤษฎีธรรมาภิบาลได้รับ
การน ามาใช้ในล าดับแรกเกือบทุกมหาวิทยาลัย ถัดมาคือ ทฤษฎีการบริหารในส่วนของการพัฒนา
ภาวะผู้น าและพฤติกรรมองค์การ ทฤษฎีนโยบายสาธารณะในส่วนของการให้บริการสาธารณะและ
ทฤษฎีการมีส่วนร่วม 

 
ศิรินันท์ ทิพย์เจริญและ ดร.ยุวัฒน์ วุฒิเมธี (2559) ได้ท าการวิจัยเรื่อง ธรรมาภิบาลใน

หน่วยงานของมหาวิทยาลัยราชภัฎราชนครินทร์ การศึกษานี้ มีวัตถุประสงค์เพ่ือ 1) ศึกษาระดับการ
บริหารงานตามหลักธรรมาภิบาลของหน่วยงานต่างๆในมหาวิทยาลัยฯ 2) ปัญหาและอุปสรรคในการ
บริหารงานตามหลักดังกล่าว 3) เพ่ือนาผลที่ได้ไปประยุกต์ใช้และปรับปรุงการบริหารงานของ
เจ้าหน้าที่ท้ังในหน่วยงานหลักและหน่วยงานสนับสนุนในหน่วยงานต่างๆ ของมหาวิทยาลัยฯ โดยการ
วิจัยเชิงคุณภาพได้แก่วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก กับบุคคลผู้ให้ข้อมูลทั้งหมด 12 คน ประกอบด้วย 
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อธิการบดี รองอธิการบดี คณบดีทั้ง 6 คณะ รวมถึงผู้อานวยการสานักอธิการบดี และใช้ระเบียบวิธี
วิจัยเชิงปริมาณเพ่ือเสริมเกี่ยวกับระดับความคิดเห็นที่มีต่อธรรมาภิบาลทั้ง 6 ด้าน ผลการวิจัย พบว่า
การบริหารงานใช้หลักธรรมาภิบาลในภาพรวมแล้วอยู่ในระดับปานกลาง ซึ่งแสดงให้เห็นว่าผู้บริหาร 
ข้าราชการและบุคลากรทั้งหน่วยงานหลักและหน่วยงานสนับสนุนมีระดับความคิดเห็นที่สอดคล้องกัน
อีกทั้งยังพบว่าปัญหาและอุปสรรคในการนาหลักธรรมาภิบาลเข้ามาใช้ในหน่วยงานต่างๆ ของ
มหาวิทยาลัยฯ เกิดจากการที่ผู้บริหารในหน่วยงานบางท่านไม่นาหลักธรรมาภิบาลทั้ง 6 ด้านเข้ามาใช้
ในการปฏิบัติหน้าที่อย่างจริงจัง และในเรื่องของการปรับปรุงการบริหารของหน่วยงานหลั กและ
หน่วยงานสนับสนุนตามหลักธรรมาภิบาลในหน่วยงานต่างๆของมหาวิทยาลัยฯพบว่าแนวทางที่
ก่อให้เกิดผลสัมฤทธิ์ในการนาหลักธรรมาภิบาลเข้ามาประยุกต์และปรับปรุงการให้บริหารของ
หน่วยงานต่างๆของมหาวิทยาลัยฯนั้นผู้บริหารต้องเป็นผู้ที่มีหลักนิติธรรมและหลักความคุ้มค่ามาใช้ให้
เป็นหลักส าคัญในการบริหารองค์การส่วนหลักธรรมาภิบาลด้านอ่ืนๆ เป็นฐานการบริหารงานที่
เสริมสร้างหลักจริยธรรมและจิตวิทยาในการบริหารด้านการพัฒนาบุคลากรขององค์การ ซึ่งพบว่าการ
บริหารงานในประเด็นเหล่านี้มีอยู่ได้เพียงระดับปานกลางซึ่งจะก่อให้เกิดความขัดแย้งในด้านคว าม
คุ้มค่าและพัฒนาบุคลากรดังรายละเอียดตามตารางแสดงระดับความคิดเห็นในด้านต่างๆของธรรมาภิ
บาลในหน่วยงานต่างๆของมหาวิทยาลัยราชภัฏราชนครินทร์ 

 
รัตนะ บัวสนธ์ (2555) ได้ท าการวิจัยเรื่อง ธรรมาภิบาลมหาวิทยาลัยของรัฐ : สภาพปัจจุบัน

และความคาดหวัง การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาและเปรียบเทียบสภาพปัจจุบันและความ
คาดหวังเกี่ยวกับธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐแต่ละแห่ง วิธีการวิจัยที่ใช้เป็นการวิจัยเชิง
บรรยายกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ บุคลากรในมหาวิทยาลัยของรัฐ 16 แห่ง จ านวนทั้งสิ้น 3,017 คน 
เครื่องมือเกบ็รวบรวมข้อมูล ได้แก่ แบบสอบถามแบบมาตรประมาณค่า ชนิด 5 ระดับ วิเคราะห์ข้อมูล
โดยใช้ความถี่ ร้อยละค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน การทดสอบทีแบบอิสระ การทดสอบทีแบบไม่
อิสระ การวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว และการวิเคราะห์เนื้อหา  ผลการวิจัย พบว่า สภาพ
ปัจจุบันของธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐทั้ง 16 แห่งทั้งภาพรวมทุกด้านและรายด้านอยู่ใน
ระดับปานกลาง เมื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยสภาพปัจจุบันของธรรมาภิบาลของ
มหาวิทยาลัยของรัฐ ระหว่างมหาวิทยาลัยของรัฐที่สังกัดทบวงเดิมกับมหาวิทยาลัยราชภัฏ ทั้ง
ภาพรวมและรายด้าน พบว่า มีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และ 0.05 
แทบทั้งหมด ยกเว้น ด้านคุณธรรมหรือจรรยาบรรณ จริยธรรม ที่ไม่แตกต่างกันและการเปรียบเทียบ
ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยสภาพปัจจุบันของธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐแต่ละแห่ง พบว่า ใน
ภาพรวมค่าเฉลี่ยสภาพปัจจุบันของธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยแต่ละแห่งแตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ส่วนใหญ่มีค่าเฉลี่ยสภาพปัจจุบัน
ของธรรมาภิบาลแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01แต่มีด้านคุณธรรมหรือ
จรรยาบรรณ จริยธรรม ที่ค่าเฉลี่ยสภาพปัจจุบันของธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐแต่ละแห่งไม่
แตกต่างกัน ส าหรับความคาดหวังของบุคลากรในมหาวิทยาลัยของรัฐทั้ง 16 แห่งที่มีต่อธรรมาภิบาล
นั้น ทั้งภาพรวมทุกด้านและจ าแนกในรายด้านต่างก็มีความคาดหวังอยู่ในระดับมากทั้งสิ้น เมื่อ
เปรียบเทียบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยความคาดหวังในธรรมาภิบาลของบุคลากรที่อยู่ในมหาวิทยาลัย
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ของรัฐที่สังกัดทบวงเดิมกับมหาวิทยาลัยราชภัฏ ทั้งภาพรวมและรายด้าน พบว่า  มีความแตกต่างกัน
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ทั้งหมด และการเปรียบเทียบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยความ
คาดหวังในธรรมาภิบาลของบุคลากรในมหาวิทยาลัยของรัฐแต่ละแห่ง พบว่า  ในภาพรวมค่าเฉลี่ย
ความคาดหวังในธรรมาภิบาลของบุคลากรในมหาวิทยาลัยแต่ละแห่ง แตกต่างกัน  อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.01 แต่อย่างไรก็ตาม ผลที่ได้จากการแสดงความคิดเห็นเพ่ิมเติมพบว่า สภาพ
ปัจจุบันของธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยของรัฐทั้ง 16 แห่ง ยังค่อนข้างมีปัญหามากทุกด้าน 
โดยเฉพาะด้านคุณธรรมหรือจรรยาบรรณ จริยธรรม ความโปร่งใส และการมีส่วนร่วม ในขณะที่ความ
คาดหวังเกี่ยวกับธรรมาภิบาลนั้นบุคลากรมุ่งหวังให้มีการด าเนินงานอย่างจริงจังเพ่ือแก้ไขและป้องกัน
การขาดธรรมาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัยในทุก ๆ ด้านจากผลการวิจัย ผู้บริหารหรือผู้ก าหนด
นโยบายการจัดการศึกษาในระดับอุดมศึกษา และผู้บริหารมหาวิทยาลัยแต่ละแห่ง และแต่ละระดับ
หน่วยงานย่อยในมหาวิทยาลัย ควรเร่งรัดให้มีการตรวจสอบและประเมิน ตลอดจนน าผลการประเมิน
เกี่ยวกับการบริหารงานในสถาบันอุดมศึกษา เพ่ือมุ่งสู่ความเป็นธรรมาภิบาลในด้านต่าง ๆ ที่
ผลการวิจัยนี้ชี้ให้เห็นว่ายังอยู่ในระดับปานกลางหรือยังมีปัญหาอยู่ 

 
งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับบทบาทของสภามหาวิทยาลัย 

 
เลิศชัย สุธรรมานนท์ (2557) ได้น าเสนอบทความเรื่อง บทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการ

บริหารทรัพยากรบุคคล ตอนที่ 1: กรอบความคิด ตัวแบบ และการก าหนดทิศทาง สภามหาวิทยาลัย
เป็นองค์กรสูงสุดในการบริหารงานสถาบันอุดมศึกษา มีบทบาทหน้าที่ในการก าหนดกลยุทธ์  นโยบาย 
ก ากับดูแล และมีความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสียของประชาคมอุดมศึกษา นอกจากนั้น ยังมีบทบาท
ส าคัญในการก าหนดปรัชญา ค่านิยม วิสัยทัศน์ วัฒนธรรมองค์กร และการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซึ่ง
เน้นภารกิจประจ า เช่น การสรรหา แต่งตั้งผู้บริหาร และการก าหนดต าแหน่งทางวิชาการเป็นส่วน
ใหญ่ บทความนี้จึงได้น าเสนอบทบาทของสภามหาวิทยาลัยในระดับกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ใน 5 มิติ คือ มิติการวางแผนก าลังคนและการสรรหาการบริหารผลงาน การบริหารความ
เปลี่ยนแปลงและพัฒนาองค์กร การพัฒนาและการสร้างบุคลากรทดแทน และการจัดระบบบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์บนฐานสมรรถนะ เพ่ือให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์ทันต่อสถานการณ์ของโลก 
 
 รัตนะ บัวสนธ์ (2554) ได้ท ารายการวิจัย การประเมินตนเองของกรรมการสภามหาวิทยาลัย
เกี่ยวกับการปฏิบัติหน้าที่และบทบาทของสภามหาวิทยาลัย  ประจ าปี 2554 การวิจัยนี้ เพ่ือการ
ปรับปรุงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการด าเนินงานของสภาสถาบันตามตัวบ่งชี้การประกัน
คุณภาพการศึกษาภายในสถานศึกษา ระดับอุดมศึกษา พ.ศ.2554 ของสานักงานคณะกรรมการการ
อุดมศึกษา (สกอ.) และตัวบ่งชี้การประเมินคุณภาพภายนอกรอบสามระดับอุดมศึกษา (พ.ศ.2554 – 
2558) ของสานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (องค์การมหาชน) (สมศ.) ตาม
การประเมินกรรมการสภามหาวิทยาลัยจัดท าขึ้นโดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือสะท้อนการรับรู้เกี่ยวกับ
ตนเองในการปฏิบัติหน้าที่และภาพลักษณ์ของตนของกรรมการสภามหาวิทยาลัยและสะท้อนการรับรู้
ของบุคลากรภายในมหาวิทยาลัย (ประชาคมของมหาวิทยาลัย)เกี่ยวกับการปฏิบัติงานและปฏิบัติตน
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ของกรรมการสภามหาวิทยาลัยนเรศวร โดยท าแบบประมาณค่า(Rating scale) ด าเนินการเก็บ
รวบรวมแบบประเมินตนเองของกรรมการสภามหาวิทยาลัยนเรศวร13 ฉบับ และเก็บรวบรวมแบบ
ประเมินกรรมการสภามหาวิทยาลัยนเรศวร 119 ฉบับ โดยใช้แบบสอบถามในการเก็บข้อมูล วิเคราะห์
ข้อมูลโดยใช้ค่าสถิติพ้ืนฐาน ได้แก่ ค่าร้อยละ (%) ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) การศึกษา
การประเมินตนเองของคณะกรรมการสภามหาวิทยาลัยนเรศวร โดยภาพรวม มีค่าเฉลี่ยระดับการ
ปฏิบัติงานตามการประเมินตนเองของคณะกรรมการสภามหาวิทยาลัยนเรศวรอยู่ในระดับดีมาก
การศึกษาการประเมินกรรมการสภามหาวิทยาลัยนเรศวร โดยภาพรวม มีค่าเฉลี่ยระดับการปฏิบัติงาน
ตามการประเมินกรรมการสภามหาวิทยาลัยนเรศวรอยู่ในระดับดีมาก 
 
งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องในต่างประเทศ 

เกรซ (Grace, 2002 : 80; อ้างถึงใน ธีรวัฒน์ ชูญาติ, 2552 : 79) ที่ศึกษาเกี่ยวกับความเป็น
อิสระเชิ งวิ ชาชีพ (Professional autonomy) และการร่ วมมือปฏิบัติ ง านในภาควิชาของ
สถาบันอุดมศึกษา กล่าวว่าภาควิชาในสถาบันอุดมศึกษาต้องเชื่อมโยงกันทั้งภาควิชาอ่ืนภายในสถาบัน
และภายนอกสถาบัน โดยเพิ่มการติดต่อประสานงาน ผู้บริหารต้องบริหารด้วยความโปร่งใสและมีส่วน
ร่วม (Transparent and participative style) ผลการวิจัยชี้ว่า ความเป็นอิสระของคณะวิชา 
(Faculty Autonomy) เป็นการจูงใจที่มีความจาเป็นต่อการปฏิรูปสถาบันอุดมศึกษา  

 
ฟิลิป คิมเมท (Kimmet, Philip, 2005 : 32; อ้างถึงใน ธีรวัฒน์ ชูญาติ, 2552 : 80) ได้ท า

การวิจัยเรื่อง การน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในระบอบการเมืองการปกครองในอาเซียน 4 ประเทศ 
ผลการวิจัยพบว่า ในประเทศที่พัฒนาแล้ว หลักธรรมาภิบาลได้ถูกน าไปใช้ในเชิงของกลยุทธ์ทาง
การเมืองมากกว่าการน าเนื้อหาสาระไปประยุกต์ใช้ในเชิงนโยบาย โดยเฉพาะอย่างยิ่งงานวิจัยนี้
เกี่ยวกับการน าหลักธรรมาภิบาลไปใช้ในประเทศเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ 4 ประเทศ ได้แก่ ฟิลิปปินส์ 
ไทย มาเลเซีย และอินโดนีเซีย โดยพิจารณาเป็นประเทศไปและเปรียบเทียมกับกรณีศึกษา โดยศึกษา
ว่าประเทศเหล่านี้มีการน าหลักธรรมาภิบาลไปใช้อย่างไรบ้าง รวมถึงการมีส่วนร่วมของหลักธรรมา - 
ภิบาลในการเลือกตั้งในปี 2004 ซึ่งพบว่าหลักธรรมาภิบาลได้ถูกน าไปใช้อย่างกว้างขวาง และเป็น
ประเด็นส าคัญในการปฏิรูป รูปแบบการปกครอง นอกจากนั้นประเทศในเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ที่ได้
กล่าวมานี้ ยังได้เรียนรู้ในการนาหลักธรรมาภิบาลเพ่ือพัฒนาการเมือง การปกครอง โดยเน้นการน า
หลักธรรมาภิบาลไปใช้พัฒนาบ้านเมือง โดยเฉพาะอย่างยิ่งในสภาวะที่บ้านเมืองมีความไม่แน่นอน 
และเศรษฐกิจคับขัน เพ่ือเป็นรูปแบบและเป็นหนทางในการบริหารประเทศใหม่ ๆ เนื่องจากหลักธรร
มาภิบาลช่วยสนับสนุนการเมือง การปกครอง ซึ่งแนวคิดของหลักธรรมมาภิบาลที่มีมาจากชาติ
ตะวันตก ซึ่งก่อให้เกิดรูปแบบการบริหารใหม่ ๆ ที่ก่อให้เกิดการพัฒนาทางประชาธิปไตย ซึ่งนั่นก็คือ 
ในจุดประสงค์ส าคัญของหลักธรรมาภิบาลนั่นเอง  

 
 เฮ็นดริก โจสต์ เทสนิกส์ (Tennekes, Hendrik Joost, 2005 : 27;อ้างถึงใน ธีรวัฒน์ ชูญาติ

, 2552 : 80 ) ได้ท าการวิจัยเรื่อง การสังคมสงเคราะห์และหลักธรรมาภิ บาลมาใช้วิเคราะห์
แนวนโยบายในประเทศเนเธอแลนด์และประเทศเยอรมันนี ผลการวิจัยพบว่า หลังจากสงครามโลก
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เย็นผ่านไปแล้วประเทศทั้งสองได้ก าหนดนโยบายในการดูแลประเทศในโลกที่สาม โดยนักสังคม
สงเคราะห์ได้น าเอาหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการประเมินผลการด าเนินงานตามนโยบายของประเทศ
ทั้งสองแต่ยังขาดความเข้าใจในการก าหนดรูปแบบการประเมิน เพราะการก าหนดยุทธศาสตร์ใน
กระบวนการการจัดทานโยบายมีการแยกย่อยออกเป็นส่วน ๆ มากเกินไปและยังขาดความเข้าใจใน
ความหมายของธรรมาภิบาล  

 มาร์เซลลา (Marcella, 2005 : 75 ; อ้างถึงใน ธีรวัฒน์ ชูญาติ, 2552 : 81) ได้ศึกษาการ
บริการปกครองด้านการศึกษาของเขตพ้ืนที่การศึกษาของ โมรอนโก มลรัฐแคลิฟอร์เนีย ผลการวิจัย
พบว่า การรับรู้ การมีส่วนร่วม ซึ่งมีความสัมพันธ์ต่อประสิทธิผลของการปกครองทางการศึกษาในเขต
พ้ืนที่การศึกษาโมรอนโก ข้อมูลที่ได้รับมีการเปรียบเทียบกับวรรณกรรมที่ท าการศึกษาเอกสาร ได้จัด
หัวข้อที่สอดคล้องเข้าด้วยกันและเชื่อมโยงสิ่งเหล่านี้ไปสู่การเป็นตัวบ่งชี้พฤติกรรมของผู้บริหารตาม
หลักธรรมาภิบาล โดยเฉพาะด้านการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการบริหารเหล่านี้  จะนาไปสู่
ความส าเร็จในการบริหารเขตพ้ืนที่การศึกษาจนบรรลุเป้าหมาย อีกทั้งการวิจั ยครั้งนี้ยังได้สนับสนุน
การศึกษาค้นคว้าบทบาทของผู้น าในการเป็นผู้บริหารสถานศึกษา ความทุ่มเท เพ่ือตอบสนองความ
ต้องการของผู้เรียนและระดับความส าเร็จที่สูงขึ้น น าไปสู่การปรับโครงสร้างและปรับเปลี่ยนในสิ่งที่
ควรจะเป็น เพ่ือน าไปสู่การบริหารจัดการศึกษาให้มีประสิทธิภาพสูง  

 สรุปจากการศึกษางานวิจัยต่างประเทศ ที่เกี่ยวกับการบริหารงานตามหลักธรรมาภิบาลใน
สถานศึกษาจะเห็นได้ว่า การน าการบริหารงานตามหลักธรรมาภิบาลมาบริหารงานในสถานศึกษา ถือ
ว่าเป็นสิ่งส าคัญยิ่ง โดยทั้งผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาและคณาจารย์ผู้สอนเป็นบุคคลส าคัญในการน า
หลักธรรมาภิบาลมาปฏิบัติ การบริหารงานจะด าเนินไปได้ด้วยดีก็ข้ึนอยู่กับผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา
และคณาจารย์ผู้สอนที่จะต้องร่วมมือกันอย่างจริงจังและจะต้องท างานเป็นทีมพร้อมทั้งให้ประชาชน
เข้ามามีส่วนร่วมในการบริหารงานของสถาบันอุดมศึกษาก็จะท าให้การบริหารงานของสถานศึกษา
ประสบความส าเร็จ ซึ่งจะส่งผลให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ทุกฝ่ายทั้งผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาและ
คณาจารย์ผู้สอน นิสิต นักศึกษา ผู้ปกครองและชุมชน 



 
 

บทท่ี 3 
วิธีด ำเนินกำรวิจัย 

 
 การศึกษาวิจัย บทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการก ากับดูแลผู้บริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือมุ่ง
สู่หลักธรรมาภิบาล เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยจากการทบทวนแนวคิด
วรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ที่ผู้วิจัยได้สังเคราะห์องค์ความรู้จากการเอกสารงานวิจัย กฎหมาย 
ระเบียบ ข้อบังคับต่าง ๆ โครงสร้างและกลไกของระบบสภาและธรรมาภิบาลของสถาบันอุดมศึกษา
ของไทย ซึ่งผู้วิจัยได้ก าหนดแนวทางในการวิจัย และวิธีด าเนินการวิจัย ดังต่อไปนี้ 
  
ประชำกรและกลุ่มผู้ให้ข้อมูลส ำคัญ  

ประชากรและกลุ่มผู้ให้ข้อมูลส าคัญ กลุ่มเป้าหมายในการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth 
Interview)  กลุ่มผู้ให้ข้อมูลส าคัญ คือ ผู้ทรงคุณวุฒิที่เกี่ยวข้องกับระบบการบริหารมหาวิทยาลัยใน
ก ากับของรัฐ จ านวน 15 ท่าน 
 
เครื่องมือที่ใช้ในกำรวิจัย 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย ผู้วิจัยได้ใช้แบบสัมภาษณ์เชิงลึก ซึ่งเป็นค าถามเกี่ยวกับบทบาทของ
สภามหาวิทยาลัยในการก ากับดูแลผู้บริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือมุ่งสู่หลักธรรมาภิบาล โดยมีวิธีการสร้าง
เครื่องมือดังต่อไปนี้  

1. ทบทวนวรรณกรรมต่างประเทศ เพ่ือศึกษาแนวคิดของการพัฒนาระบบสภาและธรรมาภิ
บาลในสถาบันอุดมศึกษาที่เป็นที่ยอมรับในระดับสากล 

2. ทบทวนเอกสาร กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับต่าง ๆ เพ่ือศึกษาโครงสร้างและกลไกของ
ระบบสภาและธรรมาภิบาลของสถาบันอุดมศึกษาของไทย เพ่ือประเมินความสอดคล้องกับแนวคิด
การพัฒนาระบบสภาและธรรมาภิบาลในสากล 

3. ส ารวจความคิดเห็นจากกรรมการสภามหาวิทยาลัยมหาวิทยาลัย และผู้บริหาร
มหาวิทยาลัย เพ่ือทราบความเห็นต่อบทบาทของสภามหาวิทยาลัยและแนวทางในการก ากับดูแลธรร
มาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัย  และแนวทางการพัฒนาตัวชี้วัดและการน ามาใช้ก ากับดูแลธรร
มาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัย 

4. สัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิที่เก่ียวข้องกับกรรกการสภามหาวิทยาลัยและผู้บริหารมหาวิทยาลัย 
ทั้งในอดีตและปัจจุบันจ านวน 15 ท่าน 
 

กำรเก็บรวบรวมข้อมูล 
การเก็บรวบรวมข้อมูล แบ่งออกเป็น 2 ลักษณะ ได้แก่  
1) ข้อมูลทุติยภูมิ เป็นการรวบรวมข้อมูลจากเอกสารงานวิจัย บทความวิชาการ และทฤษฎีที่

เกี่ยวข้องซึ่งสนับสนุนข้อมูลในด้านปัจจัยในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  
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2) ข้อมูลปฐมภูมิ ได้จากการสัมภาษณ์ โดยมีการวางแผนการสัมภาษณ์ และเตรียมการเริ่ม
ตั้งแต่การรวบรวมข้อมูลพื้นฐานไปจนถึงการเลือกผู้ให้ข้อมูลส าคัญที่ต้องการจะสัมภาษณ์ 

 
กำรวิเครำะห์ข้อมูลและกำรน ำเสนอ 

การวิเคราะห์ข้อมูลและการน าเสนอ วิเคราะห์ข้อมูลเชิงพรรณนา (Descriptive Analysis) 
และใช้วิธีการตีความตามเนื้อหา (Content Analysis) โดยการจัดหมวดหมู่ของข้อมูลและจ าแนก
วิเคราะห์ตามประเด็นค าถามการวิจัยและวัตถุประสงค์การวิจัย เพ่ือความถูกต้องของข้อมูล (สุภางค์ 
จันทวานิช, 2531) โดยเก็บรวบรวมข้อมูลจากแหล่งต่างๆกัน เพ่ือรวบรวมข้อมูลเรื่องเดียวกันโดย
พิจารณาความน่าเชื่อถือจาก เวลา สถานที่ และบุคคล การสังเกตการณ์แบบมีส่วนร่วมควบคู่กับการ
ซักถามพร้อมกันและศึกษาข้อมูลเพ่ิมเติมจากแหล่งเอกสาร หรือท าการซักถามผู้ให้ข้อมูลส าคัญ 
หลังจากสรุปผลการศึกษา ผู้วิจัยส่งคืนข้อมูลเพ่ือให้ผู้ให้ข้อมูลตรวจสอบความถูกต้องว่าข้อสรุปนั้น
เที่ยงตรงตามความเป็นจริงหรือไม่ แล้วจึงแก้ไขเป็นรายงานฉบับสมบูรณ์ต่อไป 

 
จรรยำบรรณกำรวิจัย 

 ในการวิจัยเชิงคุณภาพ จรรยาบรรณของนักวิจัยเป็นประเด็นส าคัญยิ่ง ผู้วิจัยได้ตระหนักถึง
จรรยาบรรณและน ามาเป็นกรอบในการลงภาคสนามเพ่ือการเก็บรวบรวมข้อมูล ข้อมูลใดที่เปิดเผยได้
เท่านั้นจึงจะน ามาเสนอไว้ในการวิจัยครั้งนี้ โดยที่ผู้วิจัยได้ตรวจสอบข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ และ
ได้รับอนุญาตจากผู้ให้สัมภาษณ์ในการเผยแพร่ข้อมูลเป็นที่เรียบร้อยแล้ว 
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บทท่ี 4 
ผลการด าเนินการวิจัย 

 
ส ำหรับในกำรวิเครำะห์ข้อมูลกำรวิจัยเรื่อง บทบำทของสภำมหำวิทยำลัยในกำรก ำกับดูแล

ผู้บริหำรมหำวิทยำลัยเพ่ือมุ่งสู่หลักธรรมำภิบำล ครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษำบทบำทของสภำ
มหำวิทยำลัยและแนวทำงในกำรก ำกับดูแลธรรมำภิบำลของผู้บริหำรมหำวิทยำลัย และเพ่ือศึกษำกำร
พัฒนำตัวชี้วัดและกำรน ำมำใช้ก ำกับดูแลธรรมำภิบำลของผู้บริหำรมหำวิทยำลัย  ผู้วิจัยได้น ำเสนอผล
กำรวิเครำะห์ข้อมูลจำกกำรสัมภำษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) ผู้ทรงคุณวุฒิที่เก่ียวข้องกับระบบ
กำรบริหำรมหำวิทยำลัยในก ำกับของรัฐ อันประกอบด้วยผู้ทรงคุณวุฒิที่เกี่ยวข้องกับระบบกำรบริหำร
มหำวิทยำลัยในก ำกับของรัฐ แล้วน ำผลกำรสัมภำษณ์มำวิเครำะห์เนื้อหำ (Content Analysis) คัด
กรอง ดึงข้อมูลออกมำ หลอมรวมและบูรณำกำร กับกำรสังเครำะห์องค์ควำมรู้จำกกำรเอกสำร
งำนวิจัย กฎหมำย ระเบียบ ข้อบังคับต่ำง ๆ โครงสร้ำงและกลไกของระบบสภำและธรรมำภิบำลของ
สถำบันอุดมศึกษำของไทย เพ่ือสรุปเป็นประเด็นที่ส ำคัญเพ่ือตอบค ำถำมกำรวิจัย  โดยผู้วิจัยสำมำรถ
เสนอผลกำรวิเครำะห์ข้อมูลได้ดังนี้ 
 
บทบาทของสภามหาวิทยาลัยและแนวทางในการก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหาร
มหาวิทยาลัย 

สภำมหำวิทยำลัยถือเป็นมหำวิทยำลัยหลักในกำรบริหำรมหำวิทยำลัยที่มีบทบำทส ำคัญใน
กำรก ำหนดนโยบำย กรอบทิศทำงกำรด ำเนินงำนของมหำวิทยำลัย ก ำหนดระบบ กลไก และ
กระบวนกำรที่เป็นรูปธรรมในกำรบริหำรจัดกำร เพ่ือให้เกิดกำรก ำกับดูแลและขับเคลื่อนมหำวิทยำลัย 
รวมทั้งกำรควบคุมและตรวจสอบกำรด ำเนินงำนของมหำวิทยำลัยให้เกิดประสิทธิภำพ ประสิทธิผล 
และกำรพัฒนำมหำวิทยำลัยอย่ำงยั่งยืน 

บทบำทของสภำมหำวิทยำลัย อำจนึกถึงอ ำนำจและหน้ำที่ ที่ถูกก ำหนดไว้ในกฎหมำยที่
เกี่ยวข้องในแต่ละกรณี เช่น ในพระรำชบัญญัติของมหำวิทยำลัยต่ำงๆ ที่ เป็นของรัฐ และ
พระรำชบัญญัติสถำบันอุดมศึกษำเอกชน เป็นต้น ซึ่งจะมีกำรรวบรวมขึ้นมำเป็นมำตรำหนึ่งของ
กฎหมำยโดยเฉพำะ มีสำระส ำคัญที่แสดงถึงหลักกำรแห่งอ ำนำจหน้ำที่นั้นโดยรวมว่ำ สภำ
มหำวิทยำลัยมีหน้ำที่ในกำร “ควบคุม ดูแล ” กิจกำรทั่วไปของมหำวิทยำลัย โดยวิธีกำรควบคุมดูแล
นั้นได้ ประมวลไว้เป็นข้อๆ ในมำตรำนั้น รวมแล้วจะมีประมำณยี่สิบข้อ นอกไปจำกนั้นสภำ
มหำวิทยำลัยยังมีอ ำนำจหน้ำที่นอกเหนือไปจำกที่ก ำหนดในมำตรำหลักนี้ที่ไปปรำกฏสอดแทรกอยู่ใน
ส่วนต่ำงๆ ของกฎหมำยฉบับเดียวกัน รวมทั้งบทบำทหน้ำที่เพ่ิมเติมบำงส่วนยังไปมีระบุไว้ ในกฎหมำย
อ่ืนๆ ที่เก่ียวข้องอีกด้วย เช่น  พระรำชบัญญัติระเบียบข้ำรำชกำรพลเรือนในสถำบันอุดมศึกษำ ที่ระบุ
ว่ำ สภำมหำวิทยำลัยมีหน้ำที่ในกำรบริหำรบุคคลของมหำวิทยำลัยของรัฐด้วย และที่เพ่ิมเติมขั้นไป
จำกนั้นคือในกระบวนกำรควบคุมดูแลในส่วนอ่ืนๆ ยังเลี่ยงไม่พ้นที่สภำมหำวิทยำลัยจะต้องมีส่วนเข้ำ
ไปเกี่ยวข้องกับกำรบังคับใช้กฎหมำยว่ำด้วย กำรบริหำรกิจกำรบ้ำนเมืองอีกหลำยฉบับ ที่มหำวิทยำลัย
มักมีโอกำสเข้ำข่ำยที่จะต้องอยู่ภำยใต้บังคับในแต่ละกรณีด้วย เช่น กฎหมำยแพ่งและพำณิชย์ ในกรณี
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ที่มหำวิทยำลัยต้องท ำนิติกรรมสัญญำต่ำงๆ หรือกฎหมำยที่ควบคุมพฤติกรรมของทั้งส่วนของ
มหำวิทยำลัยในฐำนะนิติบุคคล และผู้บริหำรมหำวิทยำลัยในฐำนะบุคคลด้วย เช่น กฎหมำยอำญำ 
กฎหมำยว่ำด้วยกำรปกครอง กฎหมำยแรงงำน หรือ กฎหมำยเก่ียวกับกำรทุจริตประพฤติมิชอบต่ำงๆ  

อย่ำงไรก็ดี กฎหมำยทั้งหลำยเท่ำที่ ได้ยกตัวอย่ำงมำเป็นเพียงมำตรกำรหลักในกำร
ควบคุมดูแลมหำวิทยำลัยเท่ำนั้นในทำงปฏิบัติ ยังมีมำตรกำรอ่ืนๆ ที่แม้อำจไม่ได้ตรำเป็นกฎหมำยแต่ก็
ส่งผลอย่ำงชัดเจนต่อกำรด ำเนินกิจกำรของมหำวิทยำลัย เช่น หลักเกณฑ์แนวปฏิบัติด้ำนกำรประกัน
คุณภำพกำรศึกษำ กำรวิจัย และกำรด ำเนินกิจกำรอ่ืนๆ เมื่อประมวลหลักกำรทั้งหลำยเข้ำด้วยกัน ทั้ง
ที่เป็นกฎหมำยและหลักอ่ืนๆ ก็จะเห็นว่ำ แท้ที่จริงแล้วกำรควบคุมดูแลกิจกำรของมหำวิทยำลัยต้อง
ยึดหลัก “ธรรมำภิบำล” (Good Governance) เป็นส ำคัญนั่นเอง 

สภำมหำวิทยำลัย คือ ผู้ก ำกับพิทักษ์ธรรมำภิบำล เนื่องด้วยสภำมหำวิทยำลัยถือเป็น
มหำวิทยำลัยสูงสุด เรียกว่ำเป็นสภำผู้ก ำกับ(Governing Board )ท ำหน้ำที่พิทักษ์ธรรมำภิบำลและ
อัตตำภิบำลโดยอำศัยมติของที่ประชุมเป็นกลไกบริหำรสถำบันอุดมศึกษำตำมระบบอิสระ มีคุณธรรม 
โปร่งใสและตรวจสอบได้ซ่ึงมีอ ำนำจหน้ำที่แตกต่ำงกันไปตำม พ.ร.บ.จัดตั้งมหำวิทยำลัยแต่ละแห่งและ
กฎหมำยหรือกำรมอบอ ำนำจอื่นๆ ที่เก่ียวข้อง 

บทบาทสภามหาวิทยาลัยกับอธิการบดีในฐานะหัวหน้าคณะผู้บริหาร  
สภำมหำวิทยำลัย มีอ ำนำจในกำรสรรหำและเสนอแต่งตั้งอธิกำรบดี ซึ่งเป็นผู้บริหำรสูงสุด

ของมหำวิทยำลัย ในกำรสรรหำ สภำมหำวิทยำลัยจ ำเป็นที่จะต้องคัดเลือกบุคคลที่มีศักยภำพที่
เหมำะสม ทั้งทำงด้ำนควำมรู้ ควำมสำมำรถ ควำมซื่อสัตย์สุจริต รวมทั้งคุณสมบัติด้ำนอ่ืนๆ แต่ที่
ส ำคัญก็คือจะต้องเป็นผู้ที่เข้ำใจ มีวินัยและยินดีที่จะด ำเนินกำรตำมแผนกลยุทธ์และนโยบำยที่สภำ
มหำวิทยำลัยเป็นผู้ก ำหนด โดยสภำมหำวิทยำลัยก็จะต้องมีหน้ำที่ควบคุมดูแลให้อธิกำรบดีปฏิบัติ
หน้ำที่อย่ำงถูกต้องและมีประสิทธิภำพเพ่ือให้บรรลุถึงเป้ำหมำยตำมแผนพัฒนำให้ได้ ประกำรส ำคัญ
คือ หลักของกำรมีอ ำนำจในกำรแต่งตั้งใดๆ มักจะต้องมำควบคู่กับอ ำนำจในกำรถอดถอนด้วย ทั้งนี้
เพ่ือเปิดโอกำสไว้ส ำหรับมำตรกำรสูงสุดในกำรแก้ไขสถำนกำรณ์หำกพบในภำยหลังว่ำอธิกำรบดีไม่มี
ควำมเหมำะสมที่จะด ำรงต ำแหน่งอีกต่อไป ไม่ว่ำด้วยเหตุใดๆ ก็ตำม 

เพ่ือให้กำรควบคุมดูแลเป็นรูปธรรม จึงจ ำเป็นต้องจัดให้มีหลักกำรและกระบวนกำรที่จ ำเป็น 
เช่น กำรก ำหนดตัวชี้วัดด้ำนต่ำงๆ ในกำรปฏิบัติหน้ำที่ของอธิกำรบดี ในบำงกรณีอำจชัดเจนถึงกับ
ก ำหนดให้มีกำรท ำสัญญำหรือข้อตกลงระหว่ำงอธิกำรบดีกับสภำมหำวิทยำลัย ที่ส ำคัญคือต้องมี
กระบวนกำรประเมินผลงำนของอธิกำรบดี ซึ่งอำจมีเงื่อนไขกำรผ่ำนหรือไม่ผ่ำนกำรประเมิน ซึ่งอำจใช้
เป็นตัวก ำหนดว่ำจะสมควรให้อธิกำรบดีด ำรงต ำแหน่งต่อไปหรือไม่ เพรำะโดยหลักธรรมภิบำลแล้ว 
ผลประโยชน์ของมหำวิทยำลัยอันได้แก่ผลประโยชน์ที่จะเกิดต่อสังคมและประเทศชำตินั้นต้องมำก่อน 
หำกมีกรณีใดที่ชี้ชัดว่ำอธิกำรบดีซึ่งเป็นองค์ประกอบส ำคัญที่สุดของมหำวิทยำลัยไม่มีควำมสำมำรถที่
จะน ำมหำวิทยำลัยให้บรรลุเป้ำหมำยตำมแผนพัฒนำได้ หรือด ำเนินกำรแล้วสร้ำงควำมเสียหำยให้แก่
มหำวิทยำลัย สภำมหำวิทยำลัยก็ต้องมีหน้ำที่รับผิดชอบด ำเนินกำรตำมที่เห็นว่ำเหมำะสมต่อตัว
อธิกำรบดีที่สภำมหำวิทยำลัยเป็นผู้สรรหำมำ 
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บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการก ากับ ติดตาม การด าเนินงานของผู้บริหารมหาวิทยาลัย 
สภำมหำวิทยำลัยก ำหนดให้มีระบบกำรติดตำม ตรวจสอบ และประเมินผลงำนของ

มหำวิทยำลัยและของอธิกำรบดี โดยยึดหลักธรรมำภิบำลหรือหลักกำรบริหำรและกำรจัดกำรที่ดี 
(good governance) และอัตตำภิบำล (autonomy) ตำมอ ำนำจหน้ำที่ของสภำมหำวิทยำลัยตำม
พระรำชบัญญัติมหำวิทยำลัยบูรพำ พ.ศ. 2550 โดยมีคณะกรรมกำรติดตำม ตรวจสอบ และ
ประเมินผลงำนท ำหน้ำที่ก ำหนดแนวทำง วำงระบบและกลไกกำรติดตำม ตรวจสอบ และประเมินผล
งำน รวมทั้งก ำหนดเกณฑ์และวิธีกำรประเมินผลงำน และพัฒนำอย่ำงต่อเนื่องเพ่ือให้เข้ำสู่ระดับที่
ยอมรับได้ตำมมำตรฐำนสำกล 

ในกำรด ำเนินกำรคณะกรรมกำรติดตำมฯ จะจัดท ำแผนและกรอบกำรติดตำม ตรวจสอบ 
และประเมินผลงำนร่วมกับคณะผู้บริหำรของมหำวิทยำลัย โดยน ำเสนอสภำมหำวิทยำลัยทุกครั้ง และ
ติดตำม ตรวจสอบ และประเมินผลงำนโดยรำยงำนผลต่อสภำมหำวิทยำลัยปีละ 2 ครั้ง (รอบครึ่งปี
และรอบสิ้นปีงบประมำณ) กำรติดตำม ตรวจสอบ และประเมินผลงำนของมหำวิทยำลัยบูรพำ จะ
ด ำเนินกำรติดตำมและประเมินผลใน 3 ส่วน ได้แก่  

1) กำรประเมินด้ำนกำรพัฒนำมหำวิทยำลัย ด ำเนินกำร 3 ส่วน คือ 
 1.1) กำรติดตำมผลกำรด ำเนินงำนตำมมติ/ข้อสังเกต/ข้อเสนอแนะของสภำ

มหำวิทยำลัยบูรพำคณะกรรมกำรกำรเงินและทรัพย์สิน คณะกรรมกำรบริหำรงำนบุคคล และ
คณะกรรมกำรติดตำม ตรวจสอบและประเมินผลงำน  

1.2) กำรติดตำมผลกำรด ำเนินงำนของอธิกำรบดีตำมวิสัยทัศน์ นโยบำย และแนวทำง
กำรบริหำรมหำวิทยำลัยบูรพำ 

1.3) กำรติดตำมผลกำรด ำเนินงำนกำรตรวจสอบภำยใน 
2) กำรประเมินผลกำรด ำเนินงำนตำมแผนปฏิบัติกำรประจ ำปี โดยกำรประเมินผลกำร

ด ำเนินงำนตำมตัวชี้วัดหลักท่ีระบุในแผนปฏิบัติกำรประจ ำปีงบประมำณ ของมหำวิทยำลัย 
3) กำรประเมินผลงำนของมหำวิทยำลัยโดยกำรประยุกต์ใช้กำรประเมินแบบสมดุล 4 มิติ 

(Balanced Scorecard) 
บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการแก้ไขพระราชบัญญัติ มหาวิทยาลัยบูรพา พ.ศ. 2550 
สภำมหำวิทยำลัยมีกำรเสนอปรับปรุงพระรำชบัญญัติ พ.ศ.2550 กำรทบทวน ปรับปรุง

กฎระเบียบข้อบังคับให้มันมีประสิทธิภำพมำกยิ่งข้ึน เช่น ข้อบังคับเรื่องกำรตรวจสอบและติดตำม
ประเมินผล กำรบริหำรของมหำวิทยำลัย และเพ่ิมข้อบังคับเรื่องกำรก ำกับอธิกำรบดี อธิกำรบดีต้อง
เสนอแผนต่อสภำ กำรแก้ไขข้อบังคับว่ำด้วยกำรสรรหำกรรมกำรสภำมหำวิทยำลัยประเภท 
ผู้ทรงคุณวุฒิจำกบุคคลภำยนอก  
โดยเสนอให้มีกำรแต่งตั้งคณะกรรมกำร ดังนี้ 

- กำรตั้งกรรมกำรตรวจสอบมีกำรระบุเพ่ิมไปพระรำชบัญญัติ                                               
- กำรตั้งคณะกรรมกำรกลั่นกรอง ที่เป็นกรรมกำรของสภำ เรื่องนโยบำยวิชำกำร สภำจึงตั้ง

อนุกรรมกำรวิชำกำรและประกันคุณภำพ เพ่ือดูแลมำตรฐำนกำรศึกษำของหลักสูตร และยกระดับกำร
จัดล ำดับของมหำวิทยำลัย QS University Rankings เพ่ือน ำไปสู่กำรพัฒนำมหำวิทยำลัย                                                                                                

- ตั้งกรรมกำรกำรเงินและทรัพย์สิน       
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- ตั้งรองอธิกำรที่มำดูแลสภำ                                                                                      
- ตั้งทีมประกันคุณภำพ ประเมินเรื่อง กำรประกันคุณภำพของมหำวิทยำลัย 2 ทีม 

ประกอบด้วย ทีมที่ 1 ก็คือประเมินประกันคุณภำพกำรศึกษำเดิม ทีมที่ 2 จะประเมินเชิงคุณภำพ ใช้
ผู้ทรงคุณวุฒิภำยนอก 

บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการก าหนดโครงสร้างของสภามหาวิทยาลัย 
ทั้งนี้สืบเนื่องจำกประเด็นโครงสร้ำงสภำมหำวิทยำลัยไม่มีควำมเข้มแข็ง ข้อบังคับกำรในกำร

เลือกผู้ทรงคุณวุฒิ ใช้กฎตำม พรบ.พ.ศ.2550 กำรสรรหำกรรมกำรสภำมหำวิทยำลัย ปัญหำที่ผ่ำนมำ
คือ สนำมกำรเมืองภำยในมหำวิทยำลัยที่ฝ่ำยอธิกำรบดีก็พยำยำมที่หำทำงเอำคนของตนเข้ำไปในสภำ
ฯให้มำกที่สุด หำกโครงสร้ำงของคณะ กรรมกำรบริหำรมหำวิทยำลัยประกอบด้วยบุคคลจำกเครือข่ำย
ของอธิกำรบดีเป็นส่วนใหญ่ ก็จะกลำยเป็นว่ำอธิกำรบดีเป็นผู้แต่งตั้งกรรมกำรสภำมหำวิทยำลัย
ประเภทนี้นั่นเอง ลักษณะเช่นนี้ในระบบมหำวิทยำลัยไทย ได้รับค ำวิพำกษ์วิจำรณ์มำนำนว่ำเป็นระบบ 
“ผลัดกัน เกำหลัง" จึงเป็นควำมเสียงด้ำนธรรมำภิบำล และ สร้ำงควำมไม่แน่นอนของควำมเข้มแข็ง
ของมหำวิทยำลัย   

น ำมำสู่กำรกำรสร้ำงข้อบังคับว่ำด้วยกำรสรรหำกรรมกำรสภำมหำวิทยำลัยประเภท 
ผู้ทรงคุณวุฒิจำกบุคคลภำยนอก ที่พยำยำมท ำให้ปลอดจำกกำรเมืองใน มหำวิทยำลัย ดังนั้น สภำ
ผู้ทรงคุณวุฒิที่ส ำคัญควรมีผู้แทนจำกระดับประเทศอย่ำงน้อย 4 คน      

- กำรแก้ไขกระบวนกำรสรรหำอธิกำร นำยกสภำ และกรรมกำรสภำปัญหำอยู่ที่สภำ
มหำวิทยำลัยเป็นส ำคัญ ดูที่โครงสร้ำงของสภำมหำวิทยำลัย คุณภำพของนำยกสภำ กรรมกำรสภำ 
อธิกำรบดี นำยกสมำคมนิสิตเก่ำ และประธำนส่งเสริม แต่ประธำนส่งเสริมจะไม่ให้อธิกำรมีอิทธิพลใน
กำรตั้งประธำนส่งเสริมเพรำะจะให้เป็นผู้ทรงคุณวุฒิ แล้วได้รับโปรดเกล้ำแต่งตั้ง                              

- พระรำชบัญญัติของมหำวิทยำลัยต่ำงๆ ได้ก ำหนด เป็นหลักกำรไว้กว้ำงๆ  อยู่แล้วว่ำให้เป็น
อ ำนำจของสภำมหำวิทยำลัย ด้วยถ้อยค ำ เช่น “กำรได้มำซึ่งกรรมกำรประเภทผู้ทรงคุณวุฒิที่เป็น
บุคคลภำยนอกให้เป็นไปตำมข้อบังดับของสภำมหำวิทยำลัย”  

- กำรสร้ำงกระบวนกำรสรรหำกรรมกำรสภำฯ ที่เป็นระบบคุณธรรม โดย มุ่งไปท่ีกำรดัดเลือก
บุคคลตำมควำมรู้ควำมสำมำรถอย่ำงแท้จริง โดยให้มี องค์ประกอบที่หลำกหลำยและเหมำะสมแก่กำร
ให้ควำมเห็นและ ตัดสินใจเพ่ือขับเคลื่อนมหำวิทยำลัยไปสู่อนำคตอันพึงประสงค์ให้ได้                                                   

- ตั้งรองอธิกำรบดีที่ให้ท ำหน้ำที่เป็นเลขำนุกำรสภำ เพรำะฉะนั้นโดยกติกำจะต้องมีรอง
อธิกำรบดีหนึ่งคนที่ท ำหน้ำที่นี้จะท ำให้ส ำนักงำนเลขำนุกำรเข้มแข็งในเรื่องกำรติดตำม มติต่ำงๆ ทั้ง
ปวงมีประสิทธิภำพเพ่ิมมำกขึ้น และถ้ำหำกได้ผู้ทรงคุณวุฒิจำกระดับชำติเข้ำมำอยู่ในสภำ ก็จะท ำให้
สภำสำมำรถดูแลเรื่องพิทักษ์ธรรมำภิบำลได้เข้มแข็งมำกขึ้น กระบวนกำรได้มำซึ่งเลขำนุกำรสภำ
มหำวิทยำลัย จึงน่ำจะมีกำรทบทวน 

บทบาทในการบริหารจัดการประชุมของสภามหาวิทยาลัย     
จำกเดิมมีกำรประชุม 2 เดือนต่อครั้ง สภำมหำวิทยำลัยจึงมีกำรปรับแก้ไขเพ่ือให้เกิดกำร

แก้ไขในประเด็นปัญหำต่ำงๆ ของมหำวิทยำลัยบูรพำระยะแรกประชุมทุกสัปดำห์ ปรับปรุงระบบแล้ว
เป็นประชุมสองสัปดำห์ต่อครั้ง ส ำหรับกำรประชุม เลขำนุกำรมีหน้ำที่จัดเตรียมเอกสำรประกอบกำร 
ประชุมที่มีคุณภำพสูง ส่งถึงกรรมกำรล่วงหน้ำในเวลำที่เหมำะสม ซึ่งโดยทั่วไปไม่ควรต่ ำกว่ำหนึ่ง
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สัปดำห์ กรรมกำรมีหน้ำที่ต้องศึกษำประเด็นเพ่ือเตรียมกำรเข้ำประชุม ในระหว่ำงกำรประชุม 
ประธำนต้องด ำเนินกำรประชุมโดยมีประสิทธิภำพ หลังกำรประชุมจะต้องมีกระบวนกำรติดตำมผลที่
จะเกิดจำกมติท่ีประชุม เลขำนุกำรมีหน้ำที่จัดท ำรำยงำนกำรประชุมโดยเร็ว และแจ้งมติที่ประชุมไปยัง
บุคคลหรือหน่วยงำนที่เกี่ยวข้อง รวมทั้งติดตำมผล เมื่อได้แจ้งไปแล้ว เพ่ือรำยงำนที่ประชุมให้ทรำบ
ควำมคืบหน้ำในกำรประชุมครำวต่อไป 

- เปลี่ยนบทบำทกำรประชุมของสภำมหำวิทยำลัยให้เป็นแบบ Board of Director ช่วยกัน
ในกำรสร้ำงสรรค์ทิศทำง นโยบำย ทุกประชุม  ต้องมีกำรกลั่นกรองมำก่อนเวลำประชุมก็จะได้ประเด็น
ที่ส ำคัญ สภำมีประสิทธิภำพแบบนี้ คือกำรสังเกตกำรณ์ตำมควำมมุ่งหมำยตำมภำรกิจที่เกี่ยวข้องกับ
อธิกำร ส่วนอธิกำรจะไปสังเกตกำรณ์ตำมควำมมุ่งหมำยตำมภำรกิจที่เกี่ยวข้องคณบดีต่อไป เกิดกำร
ขับเคลื่อนไปในทิศทำงที่มีผลดี ส่งผลให้เกิดธรรมำภิบำลที่ดีขึ้น ดังนั้นต้องปรับปรุงสภำ ทั้งโครงสร้ำง
ของมหำวิทยำลัย กำรประชุมกำร ติดตำมมติ ให้ควำมส ำคัญเรื่องนโยบำย ซึ่งตำมกฎหมำยก ำหนด
ที่มำของกรรมกำรสภำมหำวิทยำลัยและบทบำทหน้ำที่ของสภำมหำวิทยำลัยไว้ คือ ประกำรแรก จะ
พัฒนำบทบำท หน้ำที่ และกำรด ำเนินงำนของสภำมหำวิทยำลัยให้เข้มแข็งและมีประสิทธิภำพ 
ประกำรทีส่อง คือ กำรพัฒนำโครงสร้ำงและระบบบริหำรจัดกำรมหำวิทยำลัย 

 
       บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการก ากับดูแลการปฏิบัติงานของอธิการบดี 
 
       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภำพที่ 4.1 บทบำทสภำมหำวิทยำลัยในกำรก ำกับดูแลกำรปฏิบัติงำนของอธิกำรบดี 

 

บทบำทในกำรแก้ไข
พระรำชบัญญัติ มหำวิทยำลัย

บูรพำ พ.ศ. 2550 

โครงสร้ำงของสภำมหำวิทยำลัย          
ทีเ่ข้มแข็ง 

 

กำรก ำกับดูแลผู้บริหำรมหำวิทยำลัยเพื่อมุ่งสู่
หลักธรรมำภิบำล 
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ตารางที่ 4.1 แสดงประเด็นปัญหาและบทบาทสภามหาวิทยาลัยบูรพาในการก ากับดูแล 

ประเด็น ประเด็นปัญหา บทบาทในการก ากับดูแล 

พระราชบัญญัติ มหาวิทยาลัย
บูรพา พ.ศ. 2550 

 

พระรำชบัญญัติ มหำวิทยำลัยบูรพำ พ.ศ. 2550 

 

 

 

- พรบ. ไม่มีกรรมกำรตรวจสอบ 

- สภำวิชำกำรมันไม่ได้เชื่อมโยงกับสภำ
มหำวิทยำลัย 

 

ปรับปรุงพระรำชบัญญัติ มหำวิทยำลัยบูรพำ พ.ศ.2550 กำรทบทวน ปรับปรุง
กฎระเบียบข้อบังคับให้มันมีประสิทธิภำพมำกยิ่งข้ึน เช่น ข้อบังคับเรื่องกำร
ตรวจสอบและติดตำมประเมินผล กำรบริหำรของมหำวิทยำลัย และเพ่ิมข้อบังคับ
เรื่องกำรก ำกับอธิกำรบดี อธิกำรบดีต้องเสนอแผนต่อสภำ กำรแก้ไขข้อบังคับว่ำ
ด้วยกำรสรรหำกรรมกำรสภำมหำวิทยำลัยประเภท ผู้ทรงคุณวุฒิจำก
บุคคลภำยนอก                                                                                               
- ต้ังกรรมกำรตรวจสอบมีกำรระบุเพ่ิมไปพระรำชบัญญัติ                                              
- ต้ังคณะกรรมกำรกลั่นกรอง ที่เป็นกรรมกำรของสภำ เรื่องนโยบำยวิชำกำร สภำ
จึงตั้งอนุกรรมกำรวิชำกำรและประกันคุณภำพ เพ่ือดูแลมำตรฐำนกำรศึกษำของ
หลักสูตร และยกระดับกำรจัดล ำดับของมหำวิทยำลัย QS University Rankings 
เพ่ือน ำไปสู่กำรพัฒนำมหำวิทยำลัย                                                                                               
- ต้ังกรรมกำรกำรเงินและทรัพย์สิน                                                                              
- ต้ังรองอธิกำรที่มำดูแลสภำ                                                                                       
- ตั้งทีมประกันคุณภำพ ประเมินเรื่อง กำรประกันคุณภำพของมหำวิทยำลัย 2 ทีม 
ประกอบด้วย ทีมท่ี 1 ก็คือประเมินประกันคุณภำพกำรศึกษำเดิม ทีมท่ี 2 จะ
ประเมินเชิงคุณภำพ ใช้ผู้ทรงคุณวุฒิภำยนอก 
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  ดร. อมรวิชช์ นำครทรรพ มำประเมินทิศทำงของมหำวิทยำลัยบูรพำ ในด้ำนกำร
บริหำรจัดกำรสมกับเป็นมหำวิทยำลัยในก ำกับของรัฐหรือไม่ มหำวิทยำลัยในก ำกับ
ของรัฐควรจะต้องบริหำรอย่ำงไร                                                           
- แต่งตั้งผู้ทรงคุณวุฒิจำกภำยนอก เพรำะว่ำผู้ทรงคุณวุฒิจะท ำหน้ำที่ ในกำร
ติดตำมตรวจสอบ กำรใช้เงินของมหำวิทยำลัย เพรำะถือว่ำเงินของมหำวิทยำลัยถือ
เป็นเงินภำษีอำกรของแผ่นดิน จะให้คนภำยในตรวจสอบเรื่องนี้ไม่ได้ผลก่อเกิด
ปัญหำ เพรำะฉะนั้นต้องใช้ผู้ทรงคุณวุฒิจำกภำยนอก 

โครงสร้างของสภา
มหาวิทยาลัย 

-สภำมหำวิทยำลัยไม่เข้มแข็งในแง่ของโครงสร้ำง
ข้อบังคับกำรในกำรเลือกผู้ทรงคุณวุฒิ ใช้กฎตำม 
พรบ.พ.ศ.2550                                          
กำรสรรหำกรรมกำรสภำมหำวิทยำลัย ปัญหำที่ผ่ำน
มำคือ สนำมกำรเมืองภำยในมหำวิทยำลัยที่ฝ่ำย
อธิกำรบดีก็พยำยำมที่หำทำงเอำคนของตนเข้ำไปใน
สภำฯให้มำกที่สุด หำกโครงสร้ำงของคณะ 
กรรมกำรบริหำรมหำวิทยำลัยประกอบด้วยบุคคล
จำกเครือข่ำยของอธิกำรบดีเป็นส่วนใหญ่ ก็จะ
กลำยเป็นว่ำอธิกำรบดีเป็นผู้แต่งตั้งกรรมกำรสภำ
มหำวิทยำลัยประเภทนี้นั่นเอง ลักษณะเช่นนี้ใน 

- กำรสร้ำงข้อบังคับว่ำด้วยกำรสรรหำกรรมกำรสภำมหำวิทยำลัยประเภท 
ผู้ทรงคุณวุฒิจำกบุคคลภำยนอก ที่พยำยำมท ำให้ปลอดจำกกำรเมืองใน 
มหำวิทยำลัย ดังนั้น สภำผู้ทรงคุณวุฒิที่ส ำคัญควรมีผู้แทนจำกระดับประเทศอย่ำง
น้อย 4 คน                                                                                        
- กำรแก้ไขกระบวนกำรสรรหำอธิกำร นำยกสภำ และกรรมกำรสภำปัญหำอยู่ที่
สภำมหำวิทยำลัยเป็นส ำคัญ ดูที่โครงสร้ำงของสภำมหำวิทยำลัย คุณภำพของ
นำยกสภำ กรรมกำรสภำ อธิกำรบดี นำยกสมำคมนิสิตเก่ำ และประธำนส่งเสริม 
แต่ประธำนส่งเสริมจะไม่ให้อธิกำรมีอิทธิพลในกำรตั้งประธำนส่งเสริมเพรำะจะให้
เป็นผู้ทรงคุณวุฒิ แล้วได้รับโปรดเกล้ำแต่งตั้ง                                                                  
- พระรำชบัญญัติของมหำวิทยำลัยต่ำงๆ ได้ก ำหนด เป็นหลักกำรไว้กว้ำงๆ  
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 ระบบมหำวิทยำลัยไทย ได้รับค ำวิพำกษ์วิจำรณ์มำ
นำนว่ำเป็นระบบ “ผลัดกัน เกำหลัง" จึงเป็นควำม
เสียงด้ำนธรรมำภิบำล และ สร้ำงควำมไม่แน่นอน
ของควำมเข้มแข็งของมหำวิทยำลัย                         

 

 

- ส ำนักงำนเลขำนุกำรสภำ ขำดควำมเข้มแข็ง กำร
ประชุม กำรติดตำมผล รื้อระบบ 

อยู่แล้วว่ำให้เป็นอ ำนำจของสภำมหำวิทยำลัย ด้วยถ้อยค ำ เช่น “กำรได้มำซึ่ง
กรรมกำรประเภทผู้ทรงคุณวุฒิที่เป็นบุคคลภำยนอกให้เป็นไปตำมข้อบังดับของ
สภำมหำวิทยำลัย”                                                                                      
- กำรสร้ำงกระบวนกำรสรรหำกรรมกำรสภำฯ ที่เป็นระบบคุณธรรม โดย มุ่งไปที่
กำรดัดเลือกบุคคลตำมควำมรู้ควำมสำมำรถอย่ำงแท้จริง โดยให้มี องค์ประกอบที่
หลำกหลำยและเหมำะสมแก่กำรให้ควำมเห็นและ ตัดสินใจเพื่อขับเคลื่อน
มหำวิทยำลัยไปสู่อนำคตอันพึงประสงค์ให้ได้                                                  
- ตั้งรองอธิกำรบดีที่ให้ท ำหน้ำที่เป็นเลขำนุกำรสภำ เพรำะฉะนั้นโดยกติกำจะต้องมี
รองอธิกำรบดีหนึ่งคนที่ท ำหน้ำที่นี้จะท ำให้ส ำนักงำนเลขำนุกำรเข้มแข็งในเรื่องกำร
ติดตำม มติต่ำงๆ ทั้งปวงมีประสิทธิภำพเพ่ิมมำกข้ึน และถ้ำหำกได้ผู้ทรงคุณวุฒิ
จำกระดับชำติเข้ำมำอยู่ในสภำ ก็จะท ำให้สภำสำมำรถดูแลเรื่องพิทักษ์ธรรมำภิบำล
ไดเ้ข้มแข็งมำกขึ้น กระบวนกำรได้มำซึ่งเลขำนุกำรสภำมหำวิทยำลัย จึงน่ำจะมีกำร
ทบทวน 

การประชุมสภามหาวิทยาลัย ก ำหนดทุก 2 เดือนต่อครั้ง -ระยะแรกประชุมทุกสัปดำห์ ปรับปรุงระบบแล้วเป็นประชุมสองสัปดำห์ต่อครั้ง                                                                        
ส ำหรับกำรประชุม เลขำนุกำรมีหน้ำที่จัดเตรียมเอกสำรประกอบกำร ประชุมที่มี
คุณภำพสูง ส่งถึงกรรมกำรล่วงหน้ำในเวลำที่เหมำะสม ซึ่งโดยทั่วไปไม่ควรต่ ำกว่ำ
หนึ่งสัปดำห์ กรรมกำรมีหน้ำที่ต้องศึกษำประเด็น 
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  เพ่ือเตรียมกำรเข้ำประชุม ในระหว่ำงกำรประชุม ประธำนต้องด ำเนินกำรประชุม
โดยมีประสิทธิภำพ หลังกำรประชุมจะต้องมีกระบวนกำรติดตำมผลที่จะเกิดจำก
มติที่ประชุม เลขำนุกำรมีหน้ำที่จัดท ำรำยงำนกำรประชุมโดยเร็ว และแจ้งมติที่
ประชุมไปยังบุคคลหรือหน่วยงำนที่เกี่ยวข้อง รวมทั้งติดตำมผล เมื่อได้แจ้งไปแล้ว 
เพ่ือรำยงำนที่ประชุมให้ทรำบควำมคืบหน้ำในกำรประชุมครำวต่อไป 

- เปลี่ยนบทบำทกำรประชุมของสภำมหำวิทยำลัยให้เป็นแบบ Board of Director 
ช่วยกันในกำรสร้ำงสรรค์ทิศทำง นโยบำย ทุกประชุม  ต้องมีกำรกลั่นกรองมำก่อน
เวลำประชุมก็จะได้ประเด็นที่ส ำคัญ สภำมีประสิทธิภำพแบบนี้ คือกำรสังเกตกำรณ์
ตำมควำมมุ่งหมำยตำมภำรกิจที่เกี่ยวข้องกับอธิกำร ส่วนอธิกำรจะไปสังเกตกำรณ์
ตำมควำมมุ่งหมำยตำมภำรกิจที่เกี่ยวข้องคณบดีต่อไป เกิดกำรขับเคลื่อนไปใน
ทิศทำงที่มีผลดี ส่งผลให้เกิดธรรมำภิบำลทีด่ีขึ้น ดังนั้นต้องปรับปรุงสภำ ทั้ง
โครงสร้ำงของมหำวิทยำลัย กำรประชุมกำร ติดตำมมติ ให้ควำมส ำคัญเรื่อง
นโยบำย 

 



 
 

การพัฒนาตัวชี้วัดและการน ามาใช้ก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัย 
ประเด็นส ำคัญในกำรพัฒนำตัวชี้วัดและกำรน ำมำใช้ก ำกับดูแลธรรมำภิบำลของผู้บริหำร

มหำวิทยำลัย คือ บทบำทสภำมหำวิทยำลัยในกำรแก้ไขพระรำชบัญญัติ มหำวิทยำลัยบูรพำ พ.ศ. 
2550 โดยเป็นประเด็นส ำคัญที่สภำมหำวิทยำลัยได้กำรเสนอปรับปรุงพระรำชบัญญัติ พ.ศ. 2550 กำร
ทบทวน ปรับปรุงกฎระเบียบข้อบังคับให้มันมีประสิทธิภำพมำกยิ่งขึ้น เช่น ข้อบังคับเรื่องกำร
ตรวจสอบและติดตำมประเมินผล กำรบริหำรของมหำวิทยำลัย และเพ่ิมข้อบังคับเรื่องกำรก ำกับ
อธิกำรบดี อธิกำรบดีต้องเสนอแผนต่อสภำ กำรแก้ไขข้อบังคับว่ำด้วยกำรสรรหำกรรมกำรสภำ
มหำวิทยำลัยประเภท ผู้ทรงคุณวุฒิจำกบุคคลภำยนอก 

กำรได้มำซึ่งนำยกสภำมหำวิทยำลัยและกรรมกำรผู้ทรงคุณวุฒิ  นำยกสภำมหำวิทยำลัยและ
กรรมกำรผู้ทรงคุณวุฒิ จะต้องสรรหำหรือคัดเลือกโดยปรำศจำกกำรชี้น ำแทรกแซงของอธิกำรบดี และ
ต้องพิจำรณำจำกผู้ที่มีควำมรู้ ควำมสำมำรถ มีควำมเข้ำใจในกิจกำรบริหำรกำรอุดมศึกษำอย่ำงแท้จริง  
ทั้งนี้  ยังมิได้กล่ำวถึงบุคคลบำงจ ำพวกที่ต้องกำรได้เป็นนำยกสภำฯ และ/หรือกรรมกำรสภำ
มหำวิทยำลัย เพียงเพ่ือสร้ำงเกียรติประวัติให้แก่วงศ์ตระกูลของตนเอง หรือเข้ำมำเพ่ือตั กตวง
ผลประโยชน์ค่ำตอบแทนต่ำงๆ จำกมหำวิทยำลัย 

ดังนั้น กำรสรรหำนำยกสภำฯ และกรรมกำรผู้ทรงคุณวุฒิ ควรด ำเนินกำรโดยคณะกรรมกำร
สรรหำที่เปิดโอกำสให้มีกระบวนกำรมีส่วนร่วมจำกหน่วยงำนต่ำงๆ ภำยในมหำวิทยำลัยเป็นผู้เสนอชื่อ 
และมีขั้นตอนกำรคัดกรองที่โปร่งใส รวมทั้งมีควำมส ำนึกรับผิดชอบแห่งกำรกระท ำ (accountability) 
ในกำรด ำเนินงำนของคณะกรรมกำรชุดดังกล่ำวนี้ 
 กำรได้มำซึ่งอธิกำรบดี คณะกรรมกำรสรรหำ ต้องได้รับกำรแต่งตั้งและมอบอ ำนำจจำกสภำ
มหำวิทยำลัยให้ท ำหน้ำที่สรรหำกลั่นกรอง ซึ่งกำรแต่งตั้งคณะกรรมกำรสรรหำโดยสภำนั้น ในวำระ
พิจำรณำแต่งตั้งคณะกรรมกำรสรรหำอธิกำรบดีจะต้องไม่มีอธิกำรบดีคนเดิมนั่งอยู่ในห้องประชุม 
แม้ว่ำจะใกล้หมดวำระแรกหรือวำระสองของกำรด ำรงต ำแหน่ง กำรเสนอชื่อคณะกรรมกำรสรรหำ
จะต้องกระท ำโดยกำรลงคะแนนลับนับเปิดเผย เพ่ือให้ได้ตำมจ ำนวนและองค์ประกอบ เป็นไปตำม
ข้อบังคับกำรสรรหำอธิกำรบดีของมหำวิทยำลัยนั้นๆ กำรด ำเนินกำรเช่นนี้ก็เพ่ือป้องกันกำรสืบทอด
อ ำนำจและกำรสร้ำงทำยำทจำกอธิกำรบดีคนเดิม ทั้งยังเป็นไปตำมหลักควำมโปร่งใสตรวจสอบได้ 
(transparency and accountability) 

คณะกรรมกำรสรรหำด ำเนินกำรสรรหำ ท ำกำรพิจำรณำกลั่นกรองสรรหำบุคคลที่เหมำะสม
เป็นไปตำมคุณสมบัติ คุณลักษณะที่ก ำหนด (เช่น คุณสมบัติทั่วไป คุณลักษณะต้องห้ำม) และพิจำรณำ
จำกกำรน ำเสนอวิสัยทัศน์ แนวคิดกำรพัฒนำมหำวิทยำลัยของผู้ตอบรับและได้รับกำรทำบทำมนั้น 
ทั้งนี้ กำรพิจำรณำสรรหำบุคคลที่เหมำะสมจะต้องไม่ค ำนึงให้ควำมส ำคัญกับหนังสือบัตรสนเท่ห์ที่ ไม่
ลงนำม เสียงลือเสียงเล่ำอ้ำงที่ปรำศจำกหลักฐำนพยำนบุคคล เอกสำรที่ชัดเจน เมื่อได้ตัวบุคคลที่
คณะกรรมกำรสรรหำคิดว่ำเหมำะสมแล้ว และบุคคลเหล่ำนี้ได้น ำเสนอแนวคิดกำรพัฒนำมหำวิทยำลัย
ต่อคณะกรรมกำรสภำมหำวิทยำลัยเสร็จสิ้น คณะกรรมกำรสภำมหำวิทยำลัยอำจจะมีกำรอภิปรำย
แสดงควำมคิดเห็นเกี่ยวกับแนวคิดกำรพัฒนำมหำวิทยำลัยที่ผู้ได้รับกำรสรรหำน ำเสนอผ่ำนมำ และ
ต้องไม่อภิปรำยเรื่องอ่ืนใด โดยเฉพำะเกี่ยวกับคุณสมบัติ คุณลักษณะต่ำงๆ ของผู้ได้รับกำรสรรหำ
บุคคลใดบุคคลหนึ่งเป็นกำรเฉพำะ เพรำะเป็นกำรชี้น ำโดยอคติส่วนตัว และไม่เปิดโอกำสให้ผู้ถูกโจมตี
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ได้แสดงข้อมูลหักล้ำง ทั้งๆ ที่บุคคลนั้นผ่ำนกำรสรรหำตรวจสอบคุณสมบัติมำแล้วจำกคณะกรรมกำร
สรรหำ ยิ่งถ้ำหำกกำรกล่ำวให้ร้ำยโจมตีนั้นเกิดจำกกำรกระท ำของอธิกำรบดีด้วยแล้วก็ยิ่งไม่เป็นสิ่ง
บังควรอย่ำงที่สุด เพรำะนั่นเท่ำกับว่ำ อธิกำรบดีเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย กำรกระท ำดังนี้เป็นไปตำม
ลักษณะที่เรียกว่ำ ผลประโยชน์ทับซ้อน (conflict of interest) อย่ำงแท้จริง 

สภำมหำวิทยำลัยจึงต้องด ำเนินกำรในเชิงรุก และปรับกระบวนทัศน์ในกำรก ำหนดนโยบำย 
เป้ำหมำย และสร้ำงให้เกิดควำมพร้อมของกำรปรับเปลี่ยนเป็นมหำวิทยำลัยในก ำกับของรัฐอย่ำง
รำบรื่น  ซึ่งขณะนี้สภำมหำวิทยำลัย ฯ ได้แต่งตั้งคณะกรรมกำรนโยบำยกำรพัฒนำมหำวิทยำลัย เป็น
มหำวิทยำลัยในก ำกับของรัฐโดยได้จัดท ำแผนยุทธศำสตร์กำรพัฒนำมหำวิทยำลัยฯ ให้ครอบคลุม
ภำรกิจด้ำนวิชำกำร ด้ำนกำรวิจัย ด้ำนบริกำรวิชำกำร ด้ำนกำรท ำนุบ ำรุงศิลปวัฒนธรรม และด้ำนกำร
บริหำรงำนทั่วไป 

การควบคุมดูแล (Governance) ค ำว่ำ Governance ที่เป็นมำตรฐำนของโครงสร้ำงที่จะ
ท ำให้เกิดระบบกำรควบคุมดูแลที่ดี หรืออีกนัยหนึ่ง ที่มักเรียกกันว่ำ ระบบธรรมำภิบำล (Good 
Governance) แต่โดยทั่วๆ ไป กำรควบคุมดูแล มักจะหมำยถึงกำรจัดระบบที่ท ำให้อ ำนำจในกำร
ควบคุมกลยุทธ์และทิศทำงของมหำวิทยำลัยได้รับกำรมอบหมำย รวมทั้งกำรจ ำกัดขอบเขต อย่ำง
เหมำะสมเพ่ือให้เกิดหลักประกันส ำหรับ ควำมส ำเร็จในระยะยำวของมหำวิทยำลัย ทั้งนี้โดยต้องน ำ
ควำมเสียงและ สิงแวดล้อมท่ีมหำวิทยำลัยด ำเนินอยู่มำประกอบกำรพิจำรณำด้วย 

องค์คณะบุคคลที่ท ำหน้ำที่ในกำรควบคุมดูแลมหำวิทยำลัยหรือสภำมหำวิทยำลัย มีหน้ำที่
รับผิดชอบโดยตรง ที่จะต้องจัดให้มีระบบกำรควบคุมดูแลที่เข้มแข็งและมีประสิทธิภำพ โดยระบบนี้
จะต้องแทรกลงไปในทุกส่วนของมหำวิทยำลัยจนท ำให้บุคลำกรของมหำวิทยำลัยทุกคนมีบทบำท
หน้ำที่ที่จะท ำให้เกิดธรรมำภิบำล 

ระบบการควบคุมการดูแลที่ดีจะต้องมีองค์ประกอบท่ีส าคัญ ดังต่อไปนี้ 
- ภำวะผู้น ำที่เข้มแข็งและมีวิสัยทัศน์ 
- แผนกลยุทธ์ที่สมเหตุสมผลและเป็นไปได้ 
- นโยบำยที่มีประสิทธิภำพ 
- กำรกระจำยอ ำนำจที่ชัดเจนและเหมำะสม 
- กำรติดตำม ก ำกับดูแลกำรด ำเนินกิจกำร ที่มีประสิทธิภำพ 
- ระบบควำมรับผิดชอบที่เป็นที่ไว้ใจได้ 
- ระบบกำรจัดกำรควำมเสี่ยงที่เข้มแข็งและมีประสิทธิภำพ 

 
ระบบการ “ควบคุมดูแล” มหาวิทยาลัย ค ำว่ำ “ควบคุมดูแล” จะพบอยู่ในกฎหมำยของ

มหำวิทยำลัยต่ำงๆ และก ำหนดไว้ให้เป็นข้อสรุปของภำพรวมของอ ำนำจหน้ำที่ของสภำมหำวิทยำลัย 
ในที่นี้หำกน ำมำวิเครำะห์โดยเปรียบเทียบกับหลักกำรของระบบบรรษัทภิบำล (Corporate 
Governance) ก็จะพบควำมชัดเจนที่ตรงกันเป็นส่วนมำก  

เพ่ือให้บรรลุถึงวัตถุประสงค์ในกำรควบคุมดูแลมหำวิทยำลัยให้ด ำเนินกำรโดยยึดหลัก
บรรษัทภิบำล กำรปฏิบัติหน้ำที่ของคณะกรรมกำรที่ควบคุมดูแลมหำวิทยำลัย คือ สภำมหำวิทยำลัย 
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โดยสรุปแล้วมีกิจกรรมที่จะต้องด ำเนินกำรที่แยกเบื้องต้นได้เป็นสองประเภทของกิจกรรม ดังนี้ ซึ่งใน
กรณนีี้จะขอกล่ำวโดยยึดกำรด ำเนินกำรของสภำมหำวิทยำลัยเป็นหลัก ประกอบด้วย 

1. กำรควบคุมดูแลให้มหำวิทยำลัยปฏิบัติตำมกฎระเบียบ (Conformance Activities)  
หมำยถึงกำรที่สภำมหำวิทยำลัยต้องกำรกับดูแลให้มหำวิทยำลัยด ำเนินกำรโดยถูกต้องตำม

กฎหมำยและระเบียบข้อบังคับที่ เกี่ยวข้อง ซึ่งอำจหมำยรวมไปถึงกำรด ำเนินกำรอันเป็นที่คำดหวัง
ของลังคมและประเทศชำติ เช่น กำรจัดกำรศึกษำอย่ำงมีคุณภำพ โดยเป็นไปตำมเกณฑ์ท่ีก ำหนด กำร
เปิดโอกำสทำงกำรศึกษำ เป็นต้น ลักษณะของกิจกรรมประเภทนี้ เป็นกำรด ำเนินกำรที่เน้นไปที่ สถำน
กำรกำรณ์ปัจจุบันเป็นหลัก และอำจรวมทั้งสิงที่เกิดมำในอดีต (Past and present oriented) เพ่ือ
ประโยชน์ในกำรน ำมำเป็น พ้ืนฐำนในกำรปฏิบัติหน้ำที่ในปัจจุบันและอนำคตให้ดียิ่งขึ้น 

1.1 กำรก ำกับดูแลกำรบริหำรกิจกำร (Supervising executive activities) เป็น
กิจกรรมที่สภำมหำวิทยำลัย ด ำเนินกำรโดยมีผลกระทบอยู่ภำยในมหำวิทยำลัย (Inward looking 
หรือ Internal role) ได้แก่บทบำทหน้ำที่ของสภำ มหำวิทยำลัยที่ควบคุมดูแลให้ระบบบริหำร
มหำวิทยำลัย ด ำเนินกำรให้เป็นไปตำมแผนพัฒนำ รวมทั้งกำรสร้ำงกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ ที่จ ำเป็น
ต่ำงๆ และดูแลให้มหำวิทยำลัย ปฏิบัติให้ถูกต้องตำมกฎหมำย และกฎเกณฑ์ระเบียบทั้งหลำย 

1.2 กำรควบคุมดูแลให้มหำวิทยำลัยด ำเนินกำรโดยรับผิดชอบต่อสั งคม 
(Accountability) ซึ่งเป็นกำรค ำนึงถึง ผลกระทบของกำรด ำเนินกำรของมหำวิทยำลัยที่เกิดต่อ 
ภำยนอกมหำวิทยำลัย เป็นหลัก (Outward looking หรือ External role) ได้แก่กำรที่ สภำ
มหำวิทยำลัยจะต้องมีส ำนึกรับผิดชอบว่ำพันธกิจของมหำวิทยำลัย คือ กำรสนองตอบควำมต้องกำร
ของลังคม ตำมหน้ำที่หลักของมหำวิทยำลัย ได้แก่ กำรผลิต บัณฑิต และหน้ำที่ทำงวิชำกำรด้ำนอ่ืนๆ 
ส ำนึกเช่นนี้จ ำเป็นที่จะต้องเกิดขึ้นในระดับสภำมหำวิทยำลัย และใน กระบวนกำรควบคุมดูแลทั้งหมด
ก็จะต้องให้มหำวิทยำลัย ด ำเนินกำรไปบนหลักกำรอันส ำคัญนี้ ตัวอย่ำง เช่น กำรจัดกำรศึกษำอย่ำงมี
คุณภำพ กำรเปิดโอกำสทำงกำรศึกษำ กำรให้บริกำรทำงวิชำกำรแก่ลังคม กำรให้ควำมรู้ในกำรช่วย 
แก้ปัญหำต่ำงๆ กำรผลิตบัณฑิตโดยให้ตอบสนองควำม ต้องกำรของลังคมอย่ำงแท้จริง กำรวิจัยเพ่ือ
สร้ำงทุนทำงปัญญำให้แก่ชำติ เป็นต้น  

ปัจจัยที่ส ำคัญของควำมส ำเร็จในกรณีนี้  คือ กำรสร้ำงส ำนึกให้ผู้บริหำรของมหำวิทยำลัย 
นับตั้งแต่อธิกำรบดีลงไป ที่จะต้องมีทัศนคติที่ถูกต้องว่ำภำระหน้ำที่ที่ตนมีนั้นคือ ควำมรับผิดขอบต่อ
สังคม มหำวิทยำลัยก็เป็นสมบัติของสังคม หำใช่ของคนในมหำวิทยำลัยดังที่มักมีควำมโน้ม เอียงของ
ควำมเข้ำใจที่ผิดๆ อยู่เสมอ 

2. กำรควบคุมดมูหำวิทยำลัยด้ำนกำรปฏิบัติหน้ำที่ (Performance Activities) 
นอกจำกสภำมหำวิทยำลัยจะต้องควบคุมดูแลให้มหำวิทยำลัย ตั้งอยู่บนควำมถูกต้องซึ่งเป็น

พ้ืนฐำนของกำรด ำเนินกิจกำรของมหำวิทยำลัยแล้ว สภำมหำวิทยำลัยยังมีควำมรับผิดชอบในกำรดูแล
ให้มหำวิทยำลัยมีพัฒนำกำรทำงด้ำนต่ำงๆ อันจะเกิดประโยชน์ ต่อควำมเจริญก้ำวหน้ำและควำม
เข้มแข็งของมหำวิทยำลัยเอง ซึ่งลักษณะของกิจกรรมเช่นนี้เป็นกำรมองจำกปัจจุบันไปในอนำคต 
(Future focused) ทั้งนี้โดยกำรก ำหนดแผนพัฒนำและดูแลให้เกิด กำรด ำเนินกำรตำมแผนซึ่ง  ณ 
ขณะที่ก ำหนดเป็นแผนนั้นอำจยัง เป็นอนำคตกำล แต่สภำมหำวิทยำลัยจะต้องร่วมกับมหำวิทยำลัยใน
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กำรเคลื่อนอนำคตเข้ำมำสู่ปัจจุบันและให้เกิดควำมเป็นจริงตำมแผนพัฒนำที่ได้วำงไว้ให้ได้ในที่สุด 
กิจกรรมด้ำนนี้อำจจ ำแนกได้ เป็นสองประเภท ดังนี้ 

2.1 กำรวำงแผนกลยุทธ์ (Strategy Formulation) คือกำรก ำหนดแผนพัฒนำของ
มหำวิทยำลัย ซึ่งประกอบไปด้วยกำรก ำหนดเป้ำหมำยและวิธีกำรที่จะขับเคลื่อนมหำวิทยำลัยไปเพ่ือ
บรรลุ เป้ำหมำยนั้นๆ ซึ่งจะต้องเป็นกำรมองจำกปัจจัยและ สิ่งแวดล้อมภำยนอก (Outward looking) 
ที่เก่ียวข้องกับพันธกิจของมหำวิทยำลัย เช่น ควำมต้องกำรบัณฑิต คุณภำพบัณฑิต ปัญหำของสังคมที่
มหำวิทยำลัยอำจช่วยได้โดยใช้ กระบวนกำรทำงวิชำกำร เป็นต้น ปัจจัยเหล่ำนี้อำจน ำมำเป็น 
ตัวก ำหนดผลผลิตของมหำวิทยำลัย ซึ่งในกำรวำงแผนพัฒนำ นั้นยังอำจค ำนึงถึงปัจจัยภำยนอกด้ำน
อ่ืนๆ ประกอบกับปัจจัย ภำยในที่เป็นตัวก ำหนดเงื่อนไขที่จะเอ้ืออ ำนวยให้กำรสร้ำง ผลผลิตสำมำรถ
เกิดขึ้นได้ ปัจจัยเหล่ำนี้ได้แก่ทรัพยำกรต่ำงๆ เช่นงบประมำณ องค์ประกอบด้ำนกำยภำพ และ
ทรัพยำกร บุคคล เป็นต้น สภำมหำวิทยำลัยมีหน้ำที่ในกำรจัดท ำ แผนพัฒนำแล้วมอบให้อธิกำรบดี
น ำไปปฏิบัติ และต้องไม่ใช่ในทิศทำงตรงพันข้ำม คืออธิกำรบดีเป็นผู้ก ำหนด แผนต่อสภำมหำวิทยำลัย 
ดังนั้น หน้ำที่ของสภำมหำวิทยำลัยก็คือ ต้องมองควำมต้องกำรของสังคม มองไปข้ำงหน้ำแล้วมองเข้ำ
มำในเงื่อนไขปัจจัยภำยในก ำหนดเป็นแผนพัฒนำที่มีควำมลงตัวและเป็นไปได้ แล้วช่วยผลักตันให้ 
มหำวิทยำลัยขับเคลื่อนไปตำมแผนนั้น ซึ่งเมื่อบรรลุเงื่อนเวลำตำมแผนแล้ว ก็จะน ำมหำวิทยำลัยไปส ำ
ควำมส ำเร็จในกำรพัฒนำซึ่งจะต้องแสดงให้เห็นถึงศักยภำพของมหำวิทยำลัยที่เพ่ิมขึ้นใน ประกำร
ต่ำงๆ เช่น มีควำมเจริญเติบโต (Growth) ด้ำนต่ำงๆ มีขีดควำมสำมำรถ (Capability) ที่เพ่ิมขึ้น (เช่น 
อำจวัดโดยมี คณะวิชำมำกขึ้นสำมำรถผลิตบัณฑิตได้หลำยสำขำ มีกำรวิจัยและใช้ประโยชน์ที่มำกข้ึน 
ฯลฯ) มีระบบกำรบริหำรที่ดีขึ้น เป็นต้น อธิกำรบดีก็อยู่ในกระบวนกำรจัดท ำแผนด้วยอย่ำงแน่นอน ซึ่ง
จะเป็นกำรอยู่ในฐำนะขององค์ประกอบหนึ่งของสภำมหำวิทยำลัยที่จะต้องคิดต้องเค้นเอำแผนพัฒนำ
ออกมำร่วมกัน บทบำทของอธิกำรบดีในกระบวนกำรจัดท ำแผนอย่ำงน้อยก็เป็นผู้ให้ข้อมูลเกี่ยวกับ
สถำนกำรณภ์ำยในมหำวิทยำลัย แต่บทบำทอ่ืนๆ ย่อมขึ้นอยู่กับศักยภำพส่วนบุคคลของอธิกำรบดีเอง 
เช่น ถ้ำอธิกำรบดีเป็นผู้ทรงคุณวุฒิและประสบกำรณ์เป็นอย่ำงมำกสภำมหำวิทยำลัยก็จะให้ควำม
ไว้วำงใจในกำรชี้น ำกระบวนกำรจัดท ำแผนพัฒนำ  

2.2 กำรก ำหนดนโยบำย (Policy Making) เมื่อใต้แผนในกำรพัฒนำมหำวิทยำลัย
แล้วจะต้องน ำแผนกลยุทธ์นั้นมำด ำเนินกำรให้เกิดกิจกรรมต่ำงๆ ที่เป็นรูปธรรมเพ่ือให้บรรลุไปสู่
เป้ำหมำยที่วำงเอำไว้ กำรที่กำรด ำเนินกำรจะเกิดควำมชัดเจนและน ำมำปฏิบัติได้จ ำเป็นที่จะต้องน ำ
แผนนั้นมำก ำหนดเป็นนโยบำย ซึ่ งเป็นกำรวำงกติกำและเงื่อนไขให้เกิดกิจกรรมขึ้นภำยใน
มหำวิทยำลัย ซึ่งน ำไปสู่ผลสัมฤทธิ์ในกำรสร้ำงผลผลิตรวมทั้งกำร พัฒนำขีดควำมสำมำรถในต้ำนต่ำงๆ 
กำรวำงแผนกลยุทธ์จึงเหมือนกำรไปรับรู้ควำมต้องกำรจำกภำยนอกมหำวิทยำลัย เมื่อรับรู้แล้วก็กลับ
เข้ำมำในมหำวิทยำลัยเพ่ือก ำหนดนโยบำยในกำรด ำเนินกำรบนพ้ืนฐำนของศักยภำพที่มหำวิทยำลัยมี 
หรืออำจต้องพัฒนำเพ่ือยกระดับศักยภำพเพ่ือให้เหมำะสมกับกำรปฏิบัติภำรกิจตำมยุทธศำสตร์ที่
ก ำหนด ดังนั้น กำรก ำหนดนโยบำยจึงเป็นกำรมองจำกภำยในมหำวิทยำลัย (Inward looking) เป็น
หลัก  กำรก ำหนดแผนกลยุทธ์จะเป็นแม่บทที่ท ำให้เกิดกำรก ำหนดนโยบำย นโยบำยจะเป็นแนวทำง
ในกำรก ำกับดูแลกำรด ำเนินกิจกำร และสัมฤทธิผลที่เกิดจำกกำรด ำเนินกิจกำรนั้นจะต้องตั้งอยู่บน
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พ้ืนฐำนของควำมรับผิดชอบต่อสังคม กำรที่ผลลัพธ์จะบรรลุถึงควำมรับผิดชอบต่อสังคมหรือไม่อย่ำง
ใดนั้นก็จะกลำยมำเป็นประเด็นส ำหรับกำรพัฒนำแผนกลยุทธ์ให้เกิดควำมเหมะสมยิ่งขึ้นต่อไป 

 
แนวทางการผู้บริหารบริหารงานด้วยหลักธรรมาภิบาลของสภามหาวิทยาลัย โดย
ค านึงถึงประโยชน์ของมหาวิทยาลัย และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

สภำมหำวิทยำลัยใช้หลักธรรมำภิบำลในกำรบริหำรจัดกำรและสำมำรถผลักดันมหำวิทยำลัย
ให้แข่งขันได้ในระดับสำกล เช่น มีบทบำทส ำคัญในกำรริเริ่ม ชี้แนะ ส่งเสริม สนับสนุน ก ำหนด
นโยบำยและก่อให้เกิดกำรเปลี่ยนแปลงที่น ำไปสู่ควำมก้ำวหน้ำและกำรพัฒนำมหำวิทยำลัย มีกำร
ติดตำมผลกำรด ำเนินงำนตำมภำรกิจหลักของมหำวิทยำลัย มีกำรประเมินผลงำนของอธิกำรบดีตำม
หลักเกณฑ์ที่ตกลงกันไว้ล่วงหน้ำ มีกำรเผยแพร่ผลกำรด ำเนินงำนในรูปเอกสำรและบน website 
อย่ำงต่อเนื่อง เป็นต้น โดยมีกำรด ำเนินงำนสรุปได้ดังนี้ 

1) หลักประสิทธิผล (Effectiveness) สภำมหำวิทยำลัยมีบทบำทส ำคัญในกำรริเริ่ม ชี้แนะ 
สนับสนุน ก ำหนดนโยบำย และก่อให้เกิดกำรเปลี่ยนแปลงที่น ำไปสู่ควำมก้ำวหน้ำและกำรพัฒนำ
มหำวิทยำลัย เช่น  

     1.1) นโยบำยจำกสภำมหำวิทยำลัยสอดคล้องกับวิสัยทัศน์และภำรกิจของมหำวิทยำลัย 
ส่งผลให้เกิดสัมพันธภำพที่ดีระหว่ำงมหำวิทยำลัยกับชุมชนและสังคม และก่อให้เกิดกำรพัฒนำ
มหำวิทยำลัย 

     1.2) กำรปฏิรูปงำนของสภำมหำวิทยำลัยก่อให้เกิดควำมคล่องตัว มีประสิทธิภำพ และมี
ควำมสัมพันธ์ในกำรท ำงำนกับผู้บริหำรของมหำวิทยำลัยระดับสูงดียิ่งขึ้น และเสริมสร้ำงควำมเข้มแข็ง
ให้กับท้ังสภำมหำวิทยำลัยและอธิกำรบดี  

     1.3) กำรจัดให้มีระบบกำรติดตำม ตรวจสอบและประเมินผลงำนของมหำวิทยำลัยและ
ของอธิกำรบดีประสบควำมส ำเร็จและเป็นแบบอย่ำงให้กับสถำบันและหน่วยงำนต่ำงๆ  

2) หลักประสิทธิภำพ (Efficiency) สภำมหำวิทยำลัยได้อนุมัติและให้ควำมส ำคัญกับนโยบำย 
“รวมบริกำร ประสำนภำรกิจ” เพ่ือประหยัดกำรใช้ทรัพยำกร และใช้ทรัพยำกรให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
นอกจำกนี้ ได้มีกำรปฏิรูปงำนของสภำมหำวิทยำลัยเพ่ือให้เกิดควำมคล่องตัว มีประสิทธิภำพ และมี
ควำมสัมพันธ์ในกำรท ำงำนกับผู้บริหำรระดับสูงดียิ่งขึ้น เช่น 

 2.1) กำรปรับปรุงกำรประชุมสภำมหำวิทยำลัยให้มีประสิทธิภำพดียิ่งขึ้น เช่น มีปฏิทิน
กำรประชุมล่วงหน้ำตลอดทั้งปี กำรส่งวำระกำรประชุมพร้อมข้อมูลประกอบให้กรรมกำรสภำ
มหำวิทยำลัยศึกษำล่วงหน้ำไม่น้อยกว่ำ 5 วันท ำกำร และกำรประชุมประยุกต์ใช้เทคโนโลยี โดยจัดท ำ
เอกสำรกำรประชุมและจัดเก็บเอกสำรในรูปอิเล็กทรอนิกส์และเตรียมควำมพร้อมส ำหรับกำรประชุม
แบบ e-Meeting เป็นต้น 

 2.2) กำรจัดประชุมร่วมประจ ำปี (Retreat) สภำมหำวิทยำลัย เพ่ือให้กรรมกำรสภำ
มหำวิทยำลัยได้มีโอกำสแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็น และเสนอแนะเกี่ยวกับกำรปฏิรูปกำรด ำเนินงำนของ
สภำมหำวิทยำลัยให้ได้ผลดียิ่งขึ้น 

3) หลักกำรตอบสนอง (responsiveness) สภำมหำวิทยำลัยได้รับกำรเคำรพนับถือและเป็น
ที่ยอมรับจำกผู้บริหำรมหำวิทยำลัย คณำจำรย์ บุคลำกร และมีควำมส ำเร็จในกำรท ำหน้ำที่เป็น 
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Governing Board ตำมอ ำนำจหน้ำที่รวมทั้งกำรให้ค ำแนะน ำปรึกษำแก่อธิกำรบดีและคณะผู้บริหำร 
โดยรับฟังควำมคิดเห็นอย่ำงกว้ำงขวำง มีควำมโปร่งใส ไม่มีวำระซ่อนเร้น และตรงไปตรงมำ 
นอกจำกนี้ ยังมีควำมร่วมมือและสร้ำงเครือข่ำยเชื่อมโยงควำมเชี่ยวชำญ และร่วมใช้ทรัพยำกรเพ่ือลด
ช่องว่ำงควำมเหลื่อมล้ ำในสังคมไทยกับสถำบันต่ำงๆ 

4) หลักภำระรับผิดชอบ (accountability) สภำมหำวิทยำลัยธ ำรงไว้ซึ่งควำมรับผิดชอบสูงสุด
และอ ำนำจหน้ำที่ในกำรพิจำรณำพันธกิจของมหำวิทยำลัย ด้วยกำรให้ค ำปรึกษำและกำรแนะน ำแก่
อธิกำรบดี และมีควำมรับผิดชอบต่อกำรก ำหนดเชิงกลยุทธ์ในทิศทำงด ำเนินกำรของมหำวิทยำลัย โดย
ค ำนึงถึงประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และกำรแข่งขันระหว่ำงสถำบันอุดมศึกษำ เช่น กำรเข้ำร่วม
วำงแผนยุทธศำสตร์ส ำคัญของมหำวิทยำลัย  กำรเชื่อมโยงควำมเชี่ยวชำญและคิดท ำประโยชน์จำก
ควำมเชี่ยวชำญร่วมกัน รวมถึงกำรประชำสัมพันธ์ผลงำนให้สำมำรถสื่อสำรและเกิดผลกระทบต่อสังคม 
เพ่ือน ำพำสังคมและประเทศชำติไปสู่กำรพัฒนำที่ยั่งยืน อีกทั้งนโยบำยจำกสภำมหำวิทยำลัยยังส่งผล
ให้เกิดสัมพันธภำพที่ดีระหว่ำงมหำวิทยำลัยกับชุมชน และสังคม มีกำรสนับสนุนและติดตำมให้เกิด
กิจกรรมที่เป็นรูปธรรม มีกำรรับฟังควำมคิดเห็นจำกชุมชนและสังคมเพ่ือน ำมำปรับปรุงกิจกรรม 

5) หลักควำมโปร่งใส (transparency) สภำมหำวิทยำลัยจัดให้มีผู้ดูแลรับผิดชอบด้ำนกำร
เปิดเผยและให้บริกำรข้อมูลข่ำวสำร โดยมีช่องทำงเปิดเผยข้อมูลสำรสนเทศ และสำมำรถเข้ำถึงได้ง่ำย  
เช่น กำรเผยแพร่ข้อมูลสภำมหำวิทยำลัยผ่ำนเว็บไซต์ และข่ำวรำยวันของมหำวิทยำลัย เป็นต้น 
นอกจำกนี้ ได้สนับสนุนให้มีระบบกำรตรวจสอบที่เป็นอิสระทั้งกำรตรวจสอบโดยผู้ตรวจสอบภำยใน
ของมหำวิทยำลัย ส ำนักงำนกำรตรวจเงินแผ่นดิน และกำรตรวจสอบโดยระบบของสภำมหำวิทยำลัย
และหน่วยงำนภำยนอก 

6) หลักกำรมีส่วนร่วม (participation) สภำมหำวิทยำลัยเสริมสร้ำงกำรมีส่วนร่วมในกำร
บริหำรโดยกำรประชุมสภำมหำวิทยำลัยเป็นหลัก และสนับสนุนให้มีคณะกรรมกำรประจ ำสภำ
มหำวิทยำลัย เช่น กรรมกำรกำรเงินและทรัพย์สิน กรรมกำรบริหำรงำนบุคคล กรรมกำรติดตำม 
ตรวจสอบ และประเมินผลงำน และกรรมกำรส่งเสริมกิจกำรมหำวิทยำลัย เป็นต้น นอกจำกนี้ ได้จัด
ให้มีกำรประชุมร่วมประจ ำปีสภำ เพ่ือให้กรรมกำรสภำมหำวิทยำลัยและคณะผู้บริหำรได้มีโอกำส
แลกเปลี่ยนข้อคิดเห็นและเสนอแนะเกี่ยวกับกำรด ำเนินงำนของสภำมหำวิทยำลัยและของ
มหำวิทยำลัยให้ได้ผลดียิ่งขึ้น เพ่ือร่วมกันพิจำรณำแนวทำงกำรด ำเนินงำนในปีถัดไป และเพ่ือสร้ำง
สัมพันธภำพระหว่ำงกรรมกำรสภำมหำวิทยำลัยและคณะผู้บริหำรมหำวิทยำลัย และสภำมหำวิทยำลัย
เปิดกว้ำงให้คณะผู้บริหำร บุคลำกร และหน่วยงำนต่ำงๆ มีส่วนร่วมในกำรแสดงควำมคิดเห็น 

7) หลักกำรกระจำยอ ำนำจ (decentralization) สภำมหำวิทยำลัยมีกระบวนกำรชัดเจนใน
กำรกระจำยอ ำนำจกำรตัดสินใจให้กับคณะกรรมกำรประจ ำของสภำมหำวิทยำลัยและอธิกำรบดี เช่น 
กำรมอบอ ำนำจให้คณะกรรมกำรกำรเงินและทรัพย์สิน พิจำรณำอนุมัติตัดหนี้สูญ กำรมอบอ ำนำจให้
สภำวิชำกำรพิจำรณำอนุมัติข้อตกลงในกำรส่งนักศึกษำเฉพำะรำยไปปฏิบัติงำนวิจัยในมหำวิทยำลัย
ต่ำงประเทศ เป็นต้น 

8) หลักนิติธรรม (rule of law) สภำมหำวิทยำลัยจัดให้มีกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ ประกำศใน
กำรบริหำรและกำรปฏิบัติงำนเป็นลำยลักษณ์อักษร และสื่อสำรให้คณะผู้บริหำร บุคลำกร และผู้มี
ส่วนเกี่ยวข้องได้รับรู้ผ่ำนช่องทำงกำรสื่อสำรต่ำงๆ ของมหำวิทยำลัย เช่น หนังสือเวียน กำรเปิดเผย



60 
 

ผ่ำนเว็บไซต์ เป็นต้น นอกจำกนี้ สภำมหำวิทยำลัยปฏิบัติเป็นแบบอย่ำงที่ดีต่อประชำคมมหำวิทยำลัย 
เช่น กำรประเมินตนเองด้ำนกำรปฏิบัติหน้ำที่ของสภำมหำวิทยำลัย และกำรประเมินจำกภำยนอกโดย
ให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มมีส่วนในกำรประเมิน เป็นต้น 

9) หลักควำมเสมอภำค (equity) สภำมหำวิทยำลัยยึดหลักคุณธรรมและจริยธรรมในกำร
บริหำรจัดกำร โดยกรรมกำรสภำมหำวิทยำลัยปฏิบัติภำยใต้กฎ ระเบียบ ข้อบังคับเดียวกัน นอกจำกนี้ 
สภำมหำวิทยำลัยได้มีประกำศสภำมหำวิทยำลัยบูรพำเรื่อง จรรยำบรรณของกรรมกำรสภำ
มหำวิทยำลัยและกรรมกำรหรืออนุกรรมกำรที่สภำมหำวิทยำลัยแต่งตั้ง เพ่ือใช้เป็นแนวทำงในกำร
ประพฤติ ปฏิบัติหน้ำที่ภำยใต้หลักธรรมำภิบำล เพ่ือด ำรงให้มหำวิทยำลัยมีควำมเป็นเลิศในทุกภำรกิจ
อย่ำงยั่งยืน อันจะส่งผลให้กรรมกำรสภำมหำวิทยำลัยและกรรมกำรหรืออนุกรรมกำรที่สภำ
มหำวิทยำลัยแต่งตั้ง เป็นที่เลื่อมใสศรัทธำ และยกย่องของบุคคลทั่วไป โดยจรรยำบรรณของกรรมกำร
สภำมหำวิทยำลัยและกรรมกำรหรืออนุกรรมกำรที่สภำมหำวิทยำลัยแต่งตั้ง ประกอบด้วย 
จรรยำบรรณต่อตนเอง จรรยำบรรณต่อกรรมกำร จรรยำบรรณต่อมหำวิทยำลัย พนักงำนและ
นักศึกษำ และจรรยำบรรณต่อชุมชน สังคม และสิ่งแวดล้อม 

10) หลักมุ่งเน้นฉันทำมติ (consensus oriented) สภำมหำวิทยำลัยใช้มติที่ประชุมในกำร
พิจำรณำเรื่องที่มีควำมส ำคัญเพ่ือหำข้อตกลงร่วมกัน เช่น กำรจัดท ำแผนยุทธศำสตร์ แผนปฏิบัติกำร
และงบประมำณของมหำวิทยำลัย กำรก ำหนดเอกลักษณ์ของมหำวิทยำลัย กำรก ำหนดอัตลักษณ์ของ
บัณฑิตมหำวิทยำลัยกำรมอบอ ำนำจให้คณะกรรมกำรประจ ำของสภำมหำวิทยำลัยและอธิกำรบดี เป็น
ต้น 

 
ปัจจัยสนับสนุนที่ส าคัญต่อการเจริญก้าวหน้าของมหาวิทยาลัย คือ ผู้บริหำรทุกระดับของ

สถำบันนั้น ๆ หำกผู้บริหำรมีวิสัยทัศน์ เป็นผู้น ำที่ดีมีธรรมำภิบำล รับผิดชอบต่อ สังคม รัก
ควำมก้ำวหน้ำ ดูแลบุคลำกรอย่ำงดี เปิดโอกำสให้ชุมชนเข้ำมำมีส่วนร่วมในกำรบริหำร มี  
ควำมสำมำรถในกำรตัดสินใจ แก้ปัญหำและก ำกับดูแลติดตำมผลกำรท ำงำนของสถำบันไปในทิศทำงที่
ถูกต้อง จะท ำให้สถำบันเจริญรุดหน้ำอย่ำงรวดเร็ว  

1. มีกระบวนกำรสรรหำผู้บริหำรที่เป็นระบบ โปร่งใส ตรวจสอบได้  
2. ผู้บริหำรด ำเนินกำรบริหำรด้วยหลักธรรมำภิบำลและใช้ศักยภำพภำวะผู้น ำที่มีอยู่โดย

ค ำนึงถึงประโยชน์ของสถำบันและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
3. มีกระบวนกำรประเมินศักยภำพและผลกำรปฏิบัติงำนของผู้บริหำรที่ชัดเจนและเป็นที่

ยอมรับในสถำบัน  
4. มีกำรจัดท ำแผนและกลไกกำรพัฒนำศักยภำพของผู้บริหำรตำมผลกำรประเมิน และ

ด ำเนินกำรตำมแผนอย่ำงครบถ้วน 
 

ปัญหา/อุปสรรค และข้อเสนอแนะ 
กำรด ำเนินงำนของมหำวิทยำลัย มหำวิทยำลัยในก ำกับของรัฐ นอกจำกมีปัญหำในเรื่อง

งบประมำณและบุคลำกรแล้ว ยังมีปัญหำในเรื่องกำรถูกตรวจสอบด้วยมำตรกำรและวิธีกำรเดิมของรัฐ 
พ.ร.บ. สภำวิชำกำรมีควำมเทอะทะ นโยบำยรัฐไม่ให้ควำมส ำคัญในเรื่องกำรศึกษำอย่ำงจริงจัง และ
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บำงครั้งมีกำรแทรกแซงจำกทำงกำรเมืองด้วย เช่น ระบบกำรให้ทุนกำรศึกษำ เป็นต้น  (วิจำรณ์ 
พำณิช, 2552 หน้ำ 14)  

ปัญหำควำมขัดแย้งในกำรบริหำรภำยในมหำวิทยำลัย และประเด็นกำรขำดควำมรู้ควำม
เข้ำใจในกำรสร้ำงควำมร่วมมือระหว่ำงภำคธุรกิจเอกชนกับมหำวิทยำลัย ปัญหำและอุปสรรคของกำร
ด ำเนินงำนในมหำวิทยำลัยในประเด็นอ่ืนๆ นอกเหนือจำกที่กล่ำวมำแล้วหลำยประเด็น เช่น ปัญหำ
คุณธรรมจริยธรรมระหว่ำงอำจำรย์กับนักศึกษำ กำรขำดควำมสำมัคคีในหมู่มหำวิทยำลัย กำรลดทอน
บทบำทของสภำฯ กำรออกกฎหมำยบังคับบอร์ด กำรขำดควำมรู้ควำมเข้ำใจในเรื่องวินัย รวมทั้งมีกำร
ลอกหลักสูตรระหว่ำงกัน  

นอกจำกนี้ กรรมกำรสภำฯ และนำยกสภำฯ ไม่ได้รับข้อมูลข่ำวสำรต่ำงๆ ทั้งจำกมหำวิทยำลัย
และจำก สกอ. ส่วนมหำวิทยำลัยเอกชนนั้น มีประเด็นปัญหำที่เพ่ิมเติมคือ ปัญหำคุณภำพกำรศึกษำ
ของสถำบันเอกชน ปัญหำกำรแย่งลูกค้ำ มำตรฐำนกำรศึกษำและกำรตรวจสอบ ซึ่ง ไม่เคยมีองค์กร
ประเมินมำท ำหน้ำที่ประเมินสิ่งต่ำง ๆ ที่ก ำหนดให้มหำวิทยำลัยปฏิบัติว่ำได้ด ำเนินกำรตำมข้อก ำหนด
หรือไม่ ได้ผลเป็นอย่ำงไร 
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บทท่ี 5 
สรุป อภิปรายผลและขอ้เสนอแนะ 

 
การวิจัยเรื่อง บทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการก ากับดูแลผู้บริหารมหาวิทยาลัยเพื่อมุ่งสู่

หลักธรรมาภิบาล ครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาบทบาทของสภามหาวิทยาลัยและแนวทางในการ
ก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัย และเพ่ือศึกษาการพัฒนาตัวชี้วัดและการน ามาใช้
ก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัย เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) 
ซึ่งเป็นการน าบทสรุปจากการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth Interview) ผู้ทรงคุณวุฒิที่เกี่ยวข้องกับ
ระบบการบริหารมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ อันประกอบด้วยผู้ทรงคุณวุฒิที่เกี่ยวข้องกับระบบการ
บริหารมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ แล้วน าผลการสัมภาษณ์มาวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) 
คัดกรอง ดึงข้อมูลออกมา หลอมรวมและบูรณาการ กับการสังเคราะห์องค์ความรู้จากการเอกสาร
งานวิจัย กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับต่าง ๆ โครงสร้างและกลไกของระบบสภาและธรรมาภิบาลของ
สถาบันอุดมศึกษาของไทย เพ่ือสรุปเป็นประเด็นที่ส าคัญเพ่ือตอบค าถามการวิจัย น าเสนอผลการวิจัย 
อภิปรายผล และข้อเสนอแนะตามล าดับดังนี้ 
 
สรุปผลการวิจัย 

ผลการวิจัย พบว่า  บทบาทของสภามหาวิทยาลัยและแนวทางในการก ากับดูแลธรรมาภิบาล
ของผู้บริหารมหาวิทยาลัย ประกอบด้วย บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการสรรหาและเสนอแต่งตั้ง
อธิการบดี  บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการก ากับ ติดตาม การด าเนินงานของผู้บริหารมหาวิทยาลัย  
สภามหาวิทยาลัยก าหนดให้มีระบบการติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลงานของมหาวิทยาลัยและ
ของอธิการบดี โดยยึดหลักธรรมาภิบาล (good governance) และอัตตาภิบาล (autonomy) ตาม
อ านาจหน้าที่ของสภามหาวิทยาลัยตามพระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยบูรพา พ.ศ. 2550 บทบาทสภา
มหาวิทยาลัยในการแก้ไขพระราชบัญญัติ มหาวิทยาลัยบูรพา พ.ศ. 2550 สภามหาวิทยาลัยมีการ
เสนอปรับปรุงพระราชบัญญัติ พ.ศ.2550 การทบทวน ปรับปรุงกฎระเบียบข้อบังคับให้มันมี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ได้แก่ การเพ่ิมข้อบังคับเรื่องการก ากับอธิการบดี อธิการบดีต้องเสนอแผนต่อ
สภามหาวิทยาลัย การแก้ไขข้อบังคับว่าด้วยการสรรหากรรมการสภามหาวิทยาลัยประเภท 
ผู้ทรงคุณวุฒิจากบุคคลภายนอก บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการก าหนดโครงสร้างของสภา
มหาวิทยาลัย การสร้างข้อบังคับว่าด้วยการสรรหากรรมการสภามหาวิทยาลัยประเภท ผู้ทรงคุณวุฒิ
จากบุคคลภายนอก สภาผู้ทรงคุณวุฒิที่ส าคัญควรมีผู้แทนจากระดับประเทศอย่างน้อย 4 ท่านเพ่ือ
ถ่วงดุลอ านาจของผู้บริหารมหาวิทยาลัย การแก้ไขกระบวนการสรรหาอธิการ นายกสภา และ
กรรมการสภาปัญหาอยู่ที่สภามหาวิทยาลัยเป็นส าคัญ น ามาสู่บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการก ากับ
ดูแลการปฏิบัติงานของอธิการบดี คือ บทบาทในการแก้ไขพระราชบัญญัติ มหาวิทยาลัยบูรพา พ.ศ. 
2550 การโครงสร้างของสภามหาวิทยาลัยบูรพาที่เข้มแข็ง และการก ากับดูแลผู้บริหารมหาวิทยาลัย
เพ่ือมุ่งสู่หลักธรรมาภิบาล   
 

51 51 
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อภิปรายผลการวิจัย 
 การวิจัยเรื่อง บทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการก ากับดูแลผู้บริหารมหาวิทยาลัยเพ่ือมุ่งสู่
หลักธรรมาภิบาล ครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาบทบาทของสภามหาวิทยาลัยและแนวทางในการ
ก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัย และเพ่ือศึกษาการพัฒนาตัวชี้วัดและการน ามาใช้
ก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัย น าเสนอการอภิปรายผลตามวัตถุประสงค์ ดังนี้ 
  บทบาทของสภามหาวิทยาลัยและแนวทางในการก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหาร
มหาวิทยาลัย 

สภามหาวิทยาลัยถือเป็นมหาวิทยาลัยหลักในการบริหารมหาวิทยาลัยที่มีบทบาทส าคัญใน
การก าหนดนโยบาย กรอบทิศทางการด าเนินงานของมหาวิทยาลัย ก าหนดระบบ กลไก และ
กระบวนการที่เป็นรูปธรรมในการบริหารจัดการ เพ่ือให้เกิดการก ากับดูแลและขับเคลื่อนมหาวิทยาลัย 
รวมทั้งการควบคุมและตรวจสอบการด าเนินงานของมหาวิทยาลัยให้เกิดประสิทธิภาพ ประสิทธิผล 
และการพัฒนามหาวิทยาลัยอย่างยั่งยืน 

บทบาทของสภามหาวิทยาลัย อาจนึกถึงอ านาจและหน้าที่ ที่ถูกก าหนดไว้ในกฎหมายที่
เกี่ยวข้องในแต่ละกรณี  เช่น  ในพระราชบัญญัติของมหาวิทยาลัยต่างๆ ที่ เป็นของรัฐ และ
พระราชบัญญัติสถาบันอุดมศึกษาเอกชน เป็นต้น ซึ่งจะมีการรวบรวมขึ้นมาเป็นมาตราหนึ่งของ
กฎหมายโดยเฉพาะ มีสาระส าคัญที่แสดงถึงหลักการแห่งอ านาจหน้าที่นั้นโดยรวมว่า สภา
มหาวิทยาลัยมีหน้าที่ในการ “ควบคุม ดูแล” กิจการทั่วไปของมหาวิทยาลัย โดยวิธีการควบคุมดูแล
นั้นได้ ประมวลไว้เป็นข้อๆ ในมาตรานั้น รวมแล้ วจะมีประมาณยี่สิบข้อ นอกไปจากนั้นสภา
มหาวิทยาลัยยังมีอ านาจหน้าที่นอกเหนือไปจากที่ก าหนดในมาตราหลักนี้ที่ไปปรากฏสอดแทรกอยู่ใน
ส่วนต่างๆ ของกฎหมายฉบับเดียวกัน รวมทั้งบทบาทหน้าที่เพ่ิมเติมบางส่วนยังไปมีระบุไว้ ใน
กฎหมาย อ่ืนๆ ที่ เกี่ ยวข้องอีกด้ วย  เช่น  พระราชบัญ ญั ติ ระเบี ยบข้าราชการพลเรือน ใน
สถาบันอุดมศึกษา ที่ระบุว่า สภามหาวิทยาลัยมีหน้าที่ในการบริหารบุคคลของมหาวิทยาลัยของรัฐ
ด้วย และที่เพ่ิมเติมขั้นไปจากนั้นคือในกระบวนการควบคุมดูแลในส่วนอ่ืนๆ ยังเลี่ยงไม่พ้นที่สภา
มหาวิทยาลัยจะต้องมีส่วนเข้าไปเกี่ยวข้องกับการบังคับใช้ กฎหมายว่าด้วย การบริหารกิจการ
บ้านเมืองอีกหลายฉบับ ที่มหาวิทยาลัยมักมีโอกาสเข้าข่ายที่จะต้องอยู่ภายใต้บังคับในแต่ละกรณีด้วย 
เช่น กฎหมายแพ่งและพาณิชย์ ในกรณีที่มหาวิทยาลัยต้องท านิติกรรมสัญญาต่างๆ หรือกฎหมายที่
ควบคุมพฤติกรรมของทั้งส่วนของมหาวิทยาลัยในฐานะนิติบุคคล และผู้บริหารมหาวิทยาลัยในฐานะ
บุคคลด้วย เช่น กฎหมายอาญา กฎหมายว่าด้วยการปกครอง กฎหมายแรงงาน หรือ กฎหมาย
เกี่ยวกับการทุจริตประพฤติมิชอบต่างๆ  

อย่างไรก็ดี  กฎหมายทั้งหลายเท่าที่ ได้ยกตัวอย่างมาเป็นเพียงมาตรการหลักในการ
ควบคุมดูแลมหาวิทยาลัยเท่านั้นในทางปฏิบัติ ยังมีมาตรการอ่ืนๆ ที่แม้อาจไม่ได้ตราเป็นกฎหมายแต่ก็
ส่งผลอย่างชัดเจนต่อการด าเนินกิจการของมหาวิทยาลัย เช่น หลักเกณฑ์แนวปฏิบัติด้านการประกัน
คุณภาพการศึกษา การวิจัย และการด าเนินกิจการอ่ืนๆ เมื่อประมวลหลักการทั้งหลายเข้าด้วยกัน ทั้ง
ที่เป็นกฎหมายและหลักอ่ืนๆ ก็จะเห็นว่า แท้ที่จริงแล้วการควบคุมดูแลกิจการของมหาวิทยาลัยต้อง
ยึดหลัก “ธรรมาภิบาล” (Good Governance) เป็นส าคัญนั่นเอง 
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สภามหาวิทยาลัย คือ ผู้ก ากับพิทักษ์ธรรมาภิบาล เนื่องด้วยสภามหาวิทยาลัยถือเป็น
มหาวิทยาลัยสูงสุด เรียกว่าเป็นสภาผู้ก ากับ(Governing Board )ท าหน้าที่พิทักษ์ธรรมาภิบาลและ
อัตตาภิบาลโดยอาศัยมติของที่ประชุมเป็นกลไกบริหารสถาบันอุดมศึกษาตามระบบอิสระ มีคุณธรรม 
โปร่งใสและตรวจสอบได้ซ่ึงมีอ านาจหน้าที่แตกต่างกันไปตาม พ.ร.บ.จัดตั้งมหาวิทยาลัยแต่ละแห่งและ
กฎหมายหรือการมอบอ านาจอื่นๆ ที่เก่ียวข้อง 

 
บทบาทสภามหาวิทยาลัยกับอธิการบดีในฐานะหัวหน้าคณะผู้บริหาร  
สภามหาวิทยาลัย มีอ านาจในการสรรหาและเสนอแต่งตั้งอธิการบดี ซึ่งเป็นผู้บริหารสูงสุด

ของมหาวิทยาลัย ในการสรรหา สภามหาวิทยาลัยจ าเป็นที่จะต้องคัดเลือกบุคคลที่มีศักยภาพที่
เหมาะสม ทั้งทางด้านความรู้ ความสามารถ ความซื่อสัตย์สุจริต รวมทั้งคุณสมบัติด้านอ่ืนๆ แต่ที่
ส าคัญก็คือจะต้องเป็นผู้ที่เข้าใจ มีวินัยและยินดีที่จะด าเนินการตามแผนกลยุทธ์และนโยบายที่สภา
มหาวิทยาลัยเป็นผู้ก าหนด โดยสภามหาวิทยาลัยก็จะต้องมีหน้าที่ควบคุมดูแลให้อธิการบดีปฏิบัติ
หน้าที่อย่างถูกต้องและมีประสิทธิภาพเพ่ือให้บรรลุถึงเป้าหมายตามแผนพัฒนาให้ได้ ประการส าคัญ
คือ หลักของการมีอ านาจในการแต่งตั้งใดๆ มักจะต้องมาควบคู่กับอ านาจในการถอดถอนด้วย ทั้งนี้
เพ่ือเปิดโอกาสไว้ส าหรับมาตรการสูงสุดในการแก้ไขสถานการณ์หากพบในภายหลังว่าอธิการบดีไม่มี
ความเหมาะสมที่จะด ารงต าแหน่งอีกต่อไป ไม่ว่าด้วยเหตุใดๆ ก็ตาม 

เพ่ือให้การควบคุมดูแลเป็นรูปธรรม จึงจ าเป็นต้องจัดให้มีหลักการและกระบวนการที่จ าเป็น 
เช่น การก าหนดตัวชี้วัดด้านต่างๆ ในการปฏิบัติหน้าที่ของอธิการบดี ในบางกรณีอาจชัดเจนถึงกับ
ก าหนดให้มีการท าสัญญาหรือข้อตกลงระหว่างอธิการบดีกับสภามหาวิทยาลัย ที่ส าคัญคือต้องมี
กระบวนการประเมินผลงานของอธิการบดี ซึ่งอาจมีเงื่อนไขการผ่านหรือไม่ผ่านการประเมิน ซึ่งอาจใช้
เป็นตัวก าหนดว่าจะสมควรให้อธิการบดีด ารงต าแหน่งต่อไปหรือไม่ เพราะโดยหลักธรรมภิบาลแล้ว 
ผลประโยชน์ของมหาวิทยาลัยอันได้แก่ผลประโยชน์ที่จะเกิดต่อสังคมและประเทศชาตินั้นต้องมาก่อน 
หากมีกรณีใดที่ชี้ชัดว่าอธิการบดีซึ่งเป็นองค์ประกอบส าคัญที่สุดของมหาวิทยาลัยไม่มีความสามารถที่
จะน ามหาวิทยาลัยให้บรรลุเป้าหมายตามแผนพัฒนาได้ หรือด าเนินการแล้วสร้างความเสียหายให้แก่
มหาวิทยาลัย สภามหาวิทยาลัยก็ต้องมีหน้าที่รับผิดชอบด าเนินการตามที่เห็นว่าเหมาะสมต่อตัว
อธิการบดีที่สภามหาวิทยาลัยเป็นผู้สรรหามา 

 
บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการก ากับ ติดตาม การด าเนินงานของผู้บริหารมหาวิทยาลัย 
สภามหาวิทยาลัยก าหนดให้มีระบบการติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลงานของ

มหาวิทยาลัยและของอธิการบดี โดยยึดหลักธรรมาภิบาลหรือหลักการบริหารและการจัดการที่ดี 
(good governance) และอัตตาภิบาล (autonomy) ตามอ านาจหน้าที่ของสภามหาวิทยาลัยตาม
พระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยบูรพา พ.ศ. 2550 โดยมีคณะกรรมการติดตาม ตรวจสอบ และ
ประเมินผลงานท าหน้าที่ก าหนดแนวทาง วางระบบและกลไกการติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผล
งาน รวมทั้งก าหนดเกณฑ์และวิธีการประเมินผลงาน และพัฒนาอย่างต่อเนื่องเพ่ือให้เข้าสู่ระดับที่
ยอมรับได้ตามมาตรฐานสากล 

51 
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ในการด าเนินการคณะกรรมการติดตามฯ จะจัดท าแผนและกรอบการติดตาม ตรวจสอบ 
และประเมินผลงานร่วมกับคณะผู้บริหารของมหาวิทยาลัย โดยน าเสนอสภามหาวิทยาลัยทุกครั้ง และ
ติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลงานโดยรายงานผลต่อสภามหาวิทยาลัยปีละ 2 ครั้ง (รอบครึ่งปี
และรอบสิ้นปีงบประมาณ) การติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลงานของมหาวิทยาลัยบูรพา จะ
ด าเนินการติดตามและประเมินผลใน 3 ส่วน ได้แก่  

1) การประเมินด้านการพัฒนามหาวิทยาลัย ด าเนินการ 3 ส่วน คือ 
 1.1) การติดตามผลการด าเนินงานตามมติ/ข้อสั งเกต/ข้อเสนอแนะของสภา

มหาวิทยาลัยบูรพาคณะกรรมการการเงินและทรัพย์สิน คณะกรรมการบริหารงานบุคคล และ
คณะกรรมการติดตาม ตรวจสอบและประเมินผลงาน  

1.2) การติดตามผลการด าเนินงานของอธิการบดีตามวิสัยทัศน์ นโยบาย และแนวทาง
การบริหารมหาวิทยาลัยบูรพา 

1.3) การติดตามผลการด าเนินงานการตรวจสอบภายใน 
2) การประเมินผลการด าเนินงานตามแผนปฏิบัติการประจ าปี โดยการประเมินผลการ

ด าเนินงาน ตามตัวชี้วัดหลักที่ระบุในแผนปฏิบัติการประจ าปีงบประมาณ ของมหาวิทยาลัย
เทคโนโลยีสุรนารี 
3) การประเมินผลงานของมหาวิทยาลัยโดยการประยุกต์ใช้การประเมินแบบสมดุล 4 มิติ (Balanced 
Scorecard) 

 
บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการแก้ไขพระราชบัญญัติ มหาวิทยาลัยบูรพา พ.ศ. 2550 
สภามหาวิทยาลัยมีการเสนอปรับปรุงพระราชบัญญัติ พ.ศ.2550 การทบทวน ปรับปรุง

กฎระเบียบข้อบังคับให้มันมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น เช่น ข้อบังคับเรื่องการตรวจสอบและติดตาม
ประเมินผล การบริหารของมหาวิทยาลัย และเพ่ิมข้อบังคับเรื่องการก ากับอธิการบดี อธิการบดีต้อง
เสนอแผนต่อสภา การแก้ไขข้อบังคับว่าด้วยการสรรหากรรมการสภามหาวิทยาลัยประเภท 
ผู้ทรงคุณวุฒิจากบุคคลภายนอก โดยเสนอให้มีการแต่งตั้งคณะกรรมการ ดังนี้ 

- การตั้งกรรมการตรวจสอบมีการระบุเพ่ิมไปพระราชบัญญัติ                                               
- การตั้งคณะกรรมการกลั่นกรอง ที่เป็นกรรมการของสภา เรื่องนโยบายวิชาการ สภาจึงตั้ง

อนุกรรมการวิชาการและประกันคุณภาพ เพื่อดูแลมาตรฐานการศึกษาของหลักสูตร และยกระดับการ
จัดล าดับของมหาวิทยาลัย QS University Rankings เพ่ือน าไปสู่การพัฒนามหาวิทยาลัย                                                                                                

- ตั้งกรรมการการเงินและทรัพย์สิน       
- ตั้งรองอธิการที่มาก ากับดูแลสภามหาวิทยาลัย                                                                                      
- ตั้งทีมประกันคุณภาพ ประเมินเรื่อง การประกันคุณภาพของมหาวิทยาลัย 2 ทีม 

ประกอบด้วย ทีมที่ 1 ก็คือประเมินประกันคุณภาพการศึกษาเดิม ทีมที่ 2 จะประเมินเชิงคุณภาพ ใช้
ผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก 
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บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการก าหนดโครงสร้างของสภามหาวิทยาลัย 
ทั้งนี้สืบเนื่องจากประเด็นโครงสร้างสภามหาวิทยาลัยไม่มีความเข้มแข็ง ข้อบังคับการในการ

เลือกผู้ทรงคุณวุฒิ ใช้กฎตาม พรบ.พ.ศ.2550 การสรรหากรรมการสภามหาวิทยาลัย ปัญหาที่ผ่านมา
คือ สนามการเมืองภายในมหาวิทยาลัยที่ฝ่ายอธิการบดีก็พยายามที่หาทางเอาคนของตนเข้าไปในสภา
ฯให้มากท่ีสุด หากโครงสร้างของคณะ กรรมการบริหารมหาวิทยาลัยประกอบด้วยบุคคลจากเครือข่าย
ของอธิการบดีเป็นส่วนใหญ่ ก็จะกลายเป็นว่าอธิการบดีเป็นผู้ แต่งตั้งกรรมการสภามหาวิทยาลัย
ประเภทนี้นั่นเอง ลักษณะเช่นนี้ในระบบมหาวิทยาลัยไทย ได้รับค าวิพากษ์วิจารณ์มานานว่าเป็นระบบ 
“ผลัดกัน เกาหลัง" จึงเป็นความเสียงด้านธรรมาภิบาล และ สร้างความไม่แน่นอนของความเข้มแข็ง
ของมหาวิทยาลัย   

น ามาสู่การการสร้างข้อบังคับว่าด้วยการสรรหากรรมการสภามหาวิทยาลัยประเภท 
ผู้ทรงคุณวุฒิจากบุคคลภายนอก ที่พยายามท าให้ปลอดจากการเมืองใน มหาวิทยาลัย ดังนั้น สภา
ผู้ทรงคุณวุฒิที่ส าคัญควรมีผู้แทนจากระดับประเทศอย่างน้อย 4 คน      

- การแก้ไขกระบวนการสรรหาอธิการ นายกสภา และกรรมการสภาปัญหาอยู่ที่สภา
มหาวิทยาลัยเป็นส าคัญ ดูที่โครงสร้างของสภามหาวิทยาลัย คุณภาพของนายกสภา กรรมการสภา 
อธิการบดี นายกสมาคมนิสิตเก่า และประธานส่งเสริม แต่ประธานส่งเสริมจะไม่ให้อธิการมีอิทธิพลใน
การตั้งประธานส่งเสริมเพราะจะให้เป็นผู้ทรงคุณวุฒิ แล้วได้รับโปรดเกล้าแต่งตั้ง                              

- พระราชบัญญัติของมหาวิทยาลัยต่างๆ ได้ก าหนด เป็นหลักการไว้กว้างๆ  อยู่แล้วว่าให้เป็น
อ านาจของสภามหาวิทยาลัย ด้วยถ้อยค า เช่น “การได้มาซึ่งกรรมการประเภทผู้ทรงคุณวุฒิที่เป็น
บุคคลภายนอกให้เป็นไปตามข้อบังดับของสภามหาวิทยาลัย”  

- การสร้างกระบวนการสรรหากรรมการสภาฯ ที่เป็นระบบคุณธรรม โดย มุ่งไปที่การดัด
เลือกบุคคลตามความรู้ความสามารถอย่างแท้จริง โดยให้มี องค์ประกอบที่หลากหลายและเหมาะสม
แก่การให้ความเห็นและ ตัดสินใจเพ่ือขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยไปสู่อนาคตอันพึงประสงค์ให้ได้                                                   

- ตั้งรองอธิการบดีที่ให้ท าหน้าที่เป็นเลขานุการสภา เพราะฉะนั้นโดยกติกาจะต้องมีรอง
อธิการบดีหนึ่งคนที่ท าหน้าที่นี้จะท าให้ส านักงานเลขานุการเข้มแข็งในเรื่องการติดตาม มติต่างๆ ทั้ง
ปวงมีประสิทธิภาพเพ่ิมมากขึ้น และถ้าหากได้ผู้ทรงคุณวุฒิจากระดับชาติเข้ามาอยู่ในสภา ก็จะท าให้
สภาสามารถดูแลเรื่องพิทักษ์ธรรมาภิบาลได้เข้มแข็งมากขึ้น กระบวนการได้มาซึ่งเลขานุการสภา
มหาวิทยาลัย จึงน่าจะมีการทบทวน 

 
บทบาทในการบริหารจัดการประชุมของสภามหาวิทยาลัย     
จากเดิมมีการประชุม 2 เดือนต่อครั้ง สภามหาวิทยาลัยจึงมีการปรับแก้ไขเพ่ือให้เกิดการ

แก้ไขในประเด็นปัญหาต่างๆ ของมหาวิทยาลัยบูรพาระยะแรกประชุมทุกสัปดาห์ ปรับปรุงระบบแล้ว
เป็นประชุมสองสัปดาห์ต่อครั้ง ส าหรับการประชุม เลขานุการมีหน้าที่จัดเตรียมเอกสารประกอบการ 
ประชุมที่มีคุณภาพสูง ส่งถึงกรรมการล่วงหน้าในเวลาที่เหมาะสม ซึ่งโดยทั่วไปไม่ควรต่ ากว่าหนึ่ง
สัปดาห์ กรรมการมีหน้าที่ต้องศึกษาประเด็นเพ่ือเตรียมการเข้าประชุม ในระหว่างการประชุม 
ประธานต้องด าเนินการประชุมโดยมีประสิทธิภาพ หลังการประชุมจะต้องมีกระบวนการติดตามผลที่
จะเกิดจากมติที่ประชุม เลขานุการมีหน้าที่จัดท ารายงานการประชุมโดยเร็ว และแจ้งมติที่ประชุมไปยัง
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บุคคลหรือหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง รวมทั้งติดตามผล เมื่อได้แจ้งไปแล้ว เพ่ือรายงานที่ประชุมให้ทราบ
ความคืบหน้าในการประชุมคราวต่อไป 

- เปลี่ยนบทบาทการประชุมของสภามหาวิทยาลัยให้เป็นแบบ Board of Director ช่วยกัน
ในการสร้างสรรค์ทิศทาง นโยบาย ทุกประชุม  ต้องมีการกลั่นกรองมาก่อนเวลาประชุมก็จะได้
ประเด็นที่ส าคัญ สภามีประสิทธิภาพแบบนี้ คือการสังเกตการณ์ตามความมุ่งหมายตามภารกิจที่
เกี่ยวข้องกับอธิการ ส่วนอธิการจะไปสังเกตการณ์ตามความมุ่งหมายตามภารกิจที่เกี่ยวข้องคณบดี
ต่อไป เกิดการขับเคลื่อนไปในทิศทางที่มีผลดี ส่งผลให้เกิดธรรมาภิบาลที่ดีขึ้น ดังนั้นต้องปรับปรุงสภา 
ทั้งโครงสร้างของมหาวิทยาลัย การประชุมการ ติดตามมติ ให้ความส าคัญเรื่องนโยบาย ซึ่งตาม
กฎหมายก าหนดที่มาของกรรมการสภามหาวิทยาลัยและบทบาทหน้าที่ของสภามหาวิทยาลัยไว้ คือ 
ประการแรก จะพัฒนาบทบาท หน้าที่ และการด าเนินงานของสภามหาวิทยาลัยให้เข้มแข็งและมี
ประสิทธิภาพ ประการที่สอง คือ การพัฒนาโครงสร้างและระบบบริหารจัดการมหาวิทยาลัย 

 
       บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการก ากับดูแลการปฏิบัติงานของอธิการบดี 
 
       

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 5.1 บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการก ากับดูแลการปฏิบัติงานของอธิการบดี 
 

การพัฒนาตัวชี้วัดและการน ามาใช้ก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหารมหาวิทยาลัย  
ประเด็นส าคัญในการพัฒนาตัวชี้วัดและการน ามาใช้ก ากับดูแลธรรมาภิบาลของผู้บริหาร

มหาวิทยาลัย คือ บทบาทสภามหาวิทยาลัยในการแก้ไขพระราชบัญญัติ มหาวิทยาลัยบูรพา พ.ศ. 
2550 โดยเป็นประเด็นส าคัญที่สภามหาวิทยาลัยได้การเสนอปรับปรุงพระราชบัญญัติ พ.ศ.2550 การ
ทบทวน ปรับปรุงกฎระเบียบข้อบังคับให้มันมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น เช่น ข้อบังคับเรื่องการ

บทบาทในการแก้ไขพระราชบัญญัติ 
มหาวิทยาลัยบูรพา พ.ศ. 2550 

 

โครงสร้างของสภามหาวิทยาลัย          
ทีเ่ข้มแข็ง 

 

การก ากับดูแลผู้บริหารมหาวิทยาลัย
เพ่ือมุ่งสู่หลักธรรมาภิบาล 
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ตรวจสอบและติดตามประเมินผล การบริหารของมหาวิทยาลัย และเพ่ิมข้อบังคับเรื่องการก ากั บ
อธิการบดี อธิการบดีต้องเสนอแผนต่อสภา การแก้ไขข้อบังคับว่าด้วยการสรรหากรรมการสภา
มหาวิทยาลัยประเภท ผู้ทรงคุณวุฒิจากบุคคลภายนอก 

การได้มาซึ่งนายกสภามหาวิทยาลัยและกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิ  นายกสภามหาวิทยาลัยและ
กรรมการผู้ทรงคุณวุฒิ จะต้องสรรหาหรือคัดเลือกโดยปราศจากการชี้น าแทรกแซงของอธิการบดี และ
ต้องพิจารณาจากผู้ที่มีความรู้ ความสามารถ มีความเข้าใจในกิจการบริหารการอุดมศึกษาอย่างแท้จริง  
ทั้งนี้  ยังมิได้กล่าวถึงบุคคลบางจ าพวกที่ต้องการได้เป็นนายกสภาฯ และ/หรือกรรมการสภา
มหาวิทยาลัย เพียงเพ่ือสร้างเกียรติประวัติให้แก่วงศ์ตระกูลของตนเอง หรือเข้ามาเพ่ือตักตวง
ผลประโยชน์ค่าตอบแทนต่างๆ จากมหาวิทยาลัย 

ดังนั้น การสรรหานายกสภาฯ และกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิ ควรด าเนินการโดยคณะกรรมการ
สรรหาที่เปิดโอกาสให้มีกระบวนการมีส่วนร่วมจากหน่วยงานต่างๆ ภายในมหาวิทยาลัยเป็นผู้เสนอชื่อ 
และมีขั้นตอนการคัดกรองที่โปร่งใส รวมทั้งมีความส านึกรับผิดชอบแห่งการกระท า (accountability) 
ในการด าเนินงานของคณะกรรมการชุดดังกล่าวนี้ 
 การได้มาซึ่งอธิการบดี คณะกรรมการสรรหา ต้องได้รับการแต่งตั้งและมอบอ านาจจากสภา
มหาวิทยาลัยให้ท าหน้าที่สรรหากลั่นกรอง ซึ่งการแต่งตั้งคณะกรรมการสรรหาโดยสภานั้น ในวาระ
พิจารณาแต่งตั้งคณะกรรมการสรรหาอธิการบดีจะต้องไม่มีอธิการบดีคนเดิมนั่งอยู่ในห้องประชุม 
แม้ว่าจะใกล้หมดวาระแรกหรือวาระสองของการด ารงต าแหน่ง การเสนอชื่อคณะกรรมการสรรหา
จะต้องกระท าโดยการลงคะแนนลับนับเปิดเผย เพ่ือให้ได้ตามจ านวนและองค์ประกอบ เป็นไปตาม
ข้อบังคับการสรรหาอธิการบดีของมหาวิทยาลัยนั้นๆ การด าเนินการเช่นนี้ก็เพ่ือป้องกันการสืบทอด
อ านาจและการสร้างทายาทจากอธิการบดีคนเดิม ทั้งยังเป็นไปตามหลักความโปร่งใสตรวจสอบได้ 
(transparency and accountability) 

คณะกรรมการสรรหาด าเนินการสรรหา ท าการพิจารณากลั่นกรองสรรหาบุคคลที่เหมาะสม
เป็นไปตามคุณสมบัติ คุณลักษณะที่ก าหนด (เช่น คุณสมบัติทั่วไป คุณลักษณะต้องห้าม) และพิจารณา
จากการน าเสนอวิสัยทัศน์ แนวคิดการพัฒนามหาวิทยาลัยของผู้ตอบรับและได้รับการทาบทามนั้น 
ทั้งนี้ การพิจารณาสรรหาบุคคลที่เหมาะสมจะต้องไม่ค านึงให้ความส าคัญกับหนังสือบัตรสนเท่ห์ที่ไม่
ลงนาม เสียงลือเสียงเล่าอ้างที่ปราศจากหลักฐานพยานบุคคล เอกสารที่ชัดเจน เมื่อได้ตัวบุคคลที่
คณะกรรมการสรรหาคิดว่าเหมาะสมแล้ว และบุคคลเหล่านี้ ได้น าเสนอแนวคิดการพัฒนา
มหาวิทยาลัยต่อคณะกรรมการสภามหาวิทยาลัยเสร็จสิ้น คณะกรรมการสภามหาวิทยาลัยอาจจะมี
การอภิปรายแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวคิดการพัฒนามหาวิทยาลัยที่ผู้ได้รับการสรรหาน าเสนอ
ผ่านมา และต้องไม่อภิปรายเรื่องอ่ืนใด โดยเฉพาะเกี่ยวกับคุณสมบัติ คุณลักษณะต่างๆ ของผู้ได้รับ
การสรรหาบุคคลใดบุคคลหนึ่งเป็นการเฉพาะ เพราะเป็นการชี้น าโดยอคติส่วนตัว และไม่เปิดโอกาส
ให้ผู้ถูกโจมตีได้แสดงข้อมูลหักล้าง ทั้งๆ ที่บุคคลนั้นผ่านการสรรหาตรวจสอบคุณสมบัติมาแล้วจาก
คณะกรรมการสรรหา ยิ่งถ้าหากการกล่าวให้ร้ายโจมตีนั้นเกิดจากการกระท าของอธิการบดีด้วยแล้วก็
ยิ่งไม่เป็นสิ่งบังควรอย่างที่สุด เพราะนั่นเท่ากับว่า อธิการบดีเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  การกระท าดังนี้
เป็นไปตามลักษณะที่เรียกว่า ผลประโยชน์ทับซ้อน (conflict of interest) อย่างแท้จริง 
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สภามหาวิทยาลัยจึงต้องด าเนินการในเชิงรุก และปรับกระบวนทัศน์ในการก าหนดนโยบาย 
เป้าหมาย และสร้างให้เกิดความพร้อมของการปรับเปลี่ยนเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐอย่าง
ราบรื่น  ซึ่งขณะนี้สภามหาวิทยาลัย ฯ ได้แต่งตั้งคณะกรรมการนโยบายการพัฒนามหาวิทยาลัย เป็น
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐโดยได้จัดท าแผนยุทธศาสตร์การพัฒนามหาวิทยาลัยฯ ให้ครอบคลุม
ภารกิจด้านวิชาการ ด้านการวิจัย ด้านบริการวิชาการ ด้านการท านุบ ารุงศิลปวัฒนธรรม และด้านการ
บริหารงานทั่วไป 

การควบคุมดูแล (Governance) ค าว่า Governance ที่เป็นมาตรฐานของโครงสร้างที่จะ
ท าให้เกิดระบบการควบคุมดูแลที่ดี หรืออีกนัยหนึ่ง ที่มักเรียกกันว่า ระบบธรรมาภิบาล (Good 
Governance) แต่โดยทั่วๆ ไป การควบคุมดูแล มักจะหมายถึงการจัดระบบที่ท าให้อ านาจในการ
ควบคุมกลยุทธ์และทิศทางของมหาวิทยาลัยได้รับการมอบหมาย รวมทั้งการจ ากัดขอบเขต อย่าง
เหมาะสมเพ่ือให้เกิดหลักประกันส าหรับ ความส าเร็จในระยะยาวของมหาวิทยาลัย ทั้งนี้โดยต้องน า
ความเสียงและ สิงแวดล้อมท่ีมหาวิทยาลัยด าเนินอยู่มาประกอบการพิจารณาด้วย 

องค์คณะบุคคลที่ท าหน้าที่ในการควบคุมดูแลมหาวิทยาลัยหรือสภามหาวิทยาลัย มีหน้าที่
รับผิดชอบโดยตรง ที่จะต้องจัดให้มีระบบการควบคุมดูแลที่เข้มแข็งและมีประสิทธิภาพ โดยระบบนี้
จะต้องแทรกลงไปในทุกส่วนของมหาวิทยาลัยจนท าให้บุคลากรของมหาวิทยาลัยทุกคนมีบทบาท
หน้าที่ที่จะท าให้เกิดธรรมาภิบาล 

ระบบการควบคุมการดูแลที่ดีจะต้องมีองค์ประกอบท่ีส าคัญ ดังต่อไปนี้ 
- ภาวะผู้น าที่เข้มแข็งและมีวิสัยทัศน์ 
- แผนกลยุทธ์ที่สมเหตุสมผลและเป็นไปได้ 
- นโยบายที่มีประสิทธิภาพ 
- การกระจายอ านาจที่ชัดเจนและเหมาะสม 
- การติดตาม ก ากับดูแลการด าเนินกิจการ ที่มีประสิทธิภาพ 
- ระบบความรับผิดชอบที่เป็นที่ไว้ใจได้ 
- ระบบการจัดการความเสี่ยงที่เข้มแข็งและมีประสิทธิภาพ 
ระบบการ “ควบคุมดูแล” มหาวิทยาลัย ค าว่า “ควบคุมดูแล” จะพบอยู่ในกฎหมายของ

มหาวิทยาลัยต่างๆ และก าหนดไว้ให้เป็นข้อสรุปของภาพรวมของอ านาจหน้าที่ของสภามหาวิทยาลัย 
ในที่นี้หากน ามาวิเคราะห์โดยเปรียบเทียบกับหลักการของระบบบรรษัทภิบาล (Corporate 
Governance) ก็จะพบความชัดเจนที่ตรงกันเป็นส่วนมาก  

เพ่ือให้บรรลุถึงวัตถุประสงค์ในการควบคุมดูแลมหาวิทยาลัยให้ด าเนินการโดยยึดหลัก
บรรษัทภิบาล การปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการที่ควบคุมดูแลมหาวิทยาลัย คือ สภามหาวิทยาลัย 
โดยสรุปแล้วมีกิจกรรมที่จะต้องด าเนินการที่แยกเบื้องต้นได้เป็นสองประเภทของกิจกรรม ดังนี้ ซึ่งใน
กรณนีี้จะขอกล่าวโดยยึดการด าเนินการของสภามหาวิทยาลัยเป็นหลัก ประกอบด้วย 

1. การควบคุมดูแลให้มหาวิทยาลัยปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Conformance Activities)  
หมายถึงการที่สภามหาวิทยาลัยต้องการกับดูแลให้มหาวิทยาลัยด าเนินการโดยถูกต้องตาม

กฎหมายและระเบียบข้อบังคับที่ เกี่ยวข้อง ซึ่งอาจหมายรวมไปถึงการด าเนินการอันเป็นที่คาดหวัง
ของลังคมและประเทศชาติ เช่น การจัดการศึกษาอย่างมีคุณภาพ โดยเป็นไปตามเกณฑ์ที่ก าหนด การ
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เปิดโอกาสทางการศึกษา เป็นต้น ลักษณะของกิจกรรมประเภทนี้ เป็นการด าเนินการที่เน้นไปท่ี สถาน
การการณ์ปัจจุบันเป็นหลัก และอาจรวมทั้งสิงที่เกิดมาในอดีต (Past and present oriented) เพ่ือ
ประโยชน์ในการน ามาเป็น พ้ืนฐานในการปฏิบัติหน้าที่ในปัจจุบันและอนาคตให้ดียิ่งขึ้น 

ปัจจัยที่ส าคัญของความส าเร็จในกรณีนี้  คือ การสร้างส านึกให้ผู้บริหารของมหาวิทยาลัย 
นับตั้งแต่อธิการบดีลงไป ที่จะต้องมีทัศนคติที่ถูกต้องว่าภาระหน้าที่ที่ตนมีนั้นคือ ความรับผิดขอบต่อ
สังคม มหาวิทยาลัยก็เป็นสมบัติของสังคม หาใช่ของคนในมหาวิทยาลัยดังที่มักมีความโน้ม เอียงของ
ความเข้าใจที่ผิดๆ อยู่เสมอ 

2. การควบคุมดมูหาวิทยาลัยด้านการปฏิบัติหน้าที่ (Performance Activities) 
นอกจากสภามหาวิทยาลัยจะต้องควบคุมดูแลให้มหาวิทยาลัย ตั้งอยู่บนความถูกต้องซึ่งเป็น

พ้ืนฐานของการด าเนินกิจการของมหาวิทยาลัยแล้ว สภามหาวิทยาลัยยังมีความรับผิดชอบในการดูแล
ให้มหาวิทยาลัยมีพัฒนาการทางด้านต่างๆ อันจะเกิดประโยชน์ ต่อความเจริญก้าวหน้าและความ
เข้มแข็งของมหาวิทยาลัยเอง ซึ่งลักษณะของกิจกรรมเช่นนี้เป็นการมองจากปัจจุบันไปในอนาคต 
(Future focused) ทั้งนี้โดยการก าหนดแผนพัฒนาและดูแลให้เกิด การด าเนินการตามแผนซึ่ง ณ 
ขณะที่ก าหนดเป็นแผนนั้นอาจยัง เป็นอนาคตกาล แต่สภามหาวิทยาลัยจะต้องร่วมกับมหาวิทยาลัยใน
การเคลื่อนอนาคตเข้ามาสู่ปัจจุบันและให้เกิดความเป็นจริงตามแผนพัฒนาที่ได้วางไว้ให้ได้ในที่สุด 
กิจกรรมด้ านนี้ อาจจ าแนกได้  เป็ นสองประเภท ดั งนี้  1. การวางแผนกลยุทธ์  (Strategy 
Formulation) คือการก าหนดแผนพัฒนาของมหาวิทยาลัย ซึ่งประกอบไปด้วยการก าหนดเป้าหมาย
และวิธีการที่จะขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยไปเพ่ือบรรลุ เป้าหมายนั้นๆ ซึ่งจะต้องเป็นการมองจากปัจจัย
และ สิ่งแวดล้อมภายนอก (Outward looking) ที่เกี่ยวข้องกับพันธกิจของมหาวิทยาลัย เช่น ความ
ต้องการบัณฑิต คุณภาพบัณฑิต ปัญหาของสังคมที่มหาวิทยาลัยอาจช่วยได้โดยใช้ กระบวนการทาง
วิชาการ เป็นต้น และ 2. การก าหนดนโยบาย (Policy Making) เมื่ อใต้แผนในการพัฒนา
มหาวิทยาลัยแล้วจะต้องน าแผนกลยุทธ์นั้นมาด าเนินการให้เกิดกิจกรรมต่างๆ ที่เป็นรูปธรรมเพ่ือให้
บรรลุไปสู่เป้าหมายที่วางเอาไว้ การที่การด าเนินการจะเกิดความชัดเจนและน ามาปฏิบัติได้จ าเป็นที่
จะต้องน าแผนนั้นมาก าหนดเป็นนโยบาย ซึ่งเป็นการวางกติกาและเงื่อนไขให้เกิดกิจกรรมขึ้นภายใน
มหาวิทยาลัย ซึ่งน าไปสู่ผลสัมฤทธิ์ในการสร้างผลผลิตรวมทั้งการ พัฒนาขีดความสามารถในต้านต่างๆ 
การวางแผนกลยุทธ์จึงเหมือนการไปรับรู้ความต้องการจากภายนอกมหาวิทยาลัย เมื่อรับรู้แล้วก็กลับ
เข้ามาในมหาวิทยาลัยเพ่ือก าหนดนโยบายในการด าเนินการบนพ้ืนฐานของศักยภาพที่มหาวิทยาลัยมี 
หรืออาจต้องพัฒนาเพ่ือยกระดับศักยภาพเพ่ือให้เหมาะสมกับการปฏิบัติภารกิจตามยุทธศาสตร์ที่
ก าหนด ดังนั้น การก าหนดนโยบายจึงเป็นการมองจากภายในมหาวิทยาลัย (Inward looking) เป็น
หลัก  การก าหนดแผนกลยุทธ์จะเป็นแม่บทที่ท าให้เกิดการก าหนดนโยบาย นโยบายจะเป็นแนวทาง
ในการก ากับดูแลการด าเนินกิจการ และสัมฤทธิผลที่เกิดจากการด าเนินกิจการนั้นจะต้องตั้งอยู่บน
พ้ืนฐานของความรับผิดชอบต่อสังคม การที่ผลลัพธ์จะบรรลุถึงความรับผิดชอบต่อสังคมหรือไม่อย่าง
ใดนั้นก็จะกลายมาเป็นประเด็นส าหรับการพัฒนาแผนกลยุทธ์ให้เกิดความเหมะสมยิ่งขึ้นต่อไป 
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แนวทางการผู้บริหารบริหารงานด้วยหลักธรรมาภิบาลของสภามหาวิทยาลัย โดยค านึงถึง
ประโยชน์ของมหาวิทยาลัย และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

สภามหาวิทยาลัยใช้หลักธรรมาภิบาลในการบริหารจัดการและสามารถผลักดันมหาวิทยาลัย
ให้แข่งขันได้ในระดับสากล เช่น มีบทบาทส าคัญในการริเริ่ม ชี้แนะ ส่งเสริม สนับสนุน ก าหนด
นโยบายและก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่น าไปสู่ความก้าวหน้าและการพัฒนามหาวิทยาลัย มีการ
ติดตามผลการด าเนินงานตามภารกิจหลักของมหาวิทยาลัย มีการประเมินผลงานของอธิการบดีตาม
หลักเกณฑ์ที่ตกลงกันไว้ล่วงหน้า มีการเผยแพร่ผลการด าเนินงานในรูปเอกสารและบน website 
อย่างต่อเนื่อง เป็นต้น โดยมีการด าเนินงานสรุปได้ดังนี้ 

1) หลักประสิทธิผล (Effectiveness) สภามหาวิทยาลัยมีบทบาทส าคัญในการริเริ่ม ชี้แนะ 
สนับสนุน ก าหนดนโยบาย และก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่น าไปสู่ความก้าวหน้าและการพัฒนา
มหาวิทยาลัย เช่น นโยบายจากสภามหาวิทยาลัยสอดคล้องกับวิสัยทัศน์และภารกิจของมหาวิทยาลัย 
ส่งผลให้เกิดสัมพันธภาพที่ดีระหว่างมหาวิทยาลัยกับชุมชนและสังคม และก่อให้เกิดการพัฒนา
มหาวิทยาลัย การปฏิรูปงานของสภามหาวิทยาลัยก่อให้เกิดความคล่องตัว มีประสิทธิภาพ และมี
ความสัมพันธ์ในการท างานกับผู้บริหารของมหาวิทยาลัยระดับสูงดียิ่งขึ้น และเสริมสร้างความเข้มแข็ง
ให้กับทั้งสภามหาวิทยาลัยและอธิการบดี  และการจัดให้มีระบบการติดตาม ตรวจสอบและ
ประเมินผลงานของมหาวิทยาลัยและของอธิการบดีประสบความส าเร็จและเป็นแบบอย่างให้กับ
สถาบันและหน่วยงานต่างๆ  

2) หลักประสิทธิภาพ (Efficiency) สภามหาวิทยาลัยได้อนุมัติและให้ความส าคัญกับนโยบาย 
“รวมบริการ ประสานภารกิจ” เพ่ือประหยัดการใช้ทรัพยากร และใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
นอกจากนี้ ได้มีการปฏิรูปงานของสภามหาวิทยาลัยเพ่ือให้เกิดความคล่องตัว มีประสิทธิภาพ และมี
ความสัมพันธ์ในการท างานกับผู้บริหารระดับสูงดียิ่งขึ้น เช่น  การปรับปรุงการประชุมสภา
มหาวิทยาลัยให้มีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น เช่น มีปฏิทินการประชุมล่วงหน้าตลอดทั้งปี การส่งวาระการ
ประชุมพร้อมข้อมูลประกอบให้กรรมการสภามหาวิทยาลัยศึกษาล่วงหน้าไม่น้อยกว่า 5 วันท าการ 
และการประชุมประยุกต์ใช้เทคโนโลยี โดยจัดท าเอกสารการประชุมและจัดเก็บเอกสารในรูป
อิเล็กทรอนิกส์และเตรียมความพร้อมส าหรับการประชุมแบบ e-Meeting เป็นต้น การจัดประชุมร่วม
ประจ าปี (Retreat) สภามหาวิทยาลัย เพ่ือให้กรรมการสภามหาวิทยาลัยได้มีโอกาสแลกเปลี่ยน
ข้อคิดเห็น และเสนอแนะเก่ียวกับการปฏิรูปการด าเนินงานของสภามหาวิทยาลัยให้ได้ผลดียิ่งขึ้น 

3) หลักการตอบสนอง (responsiveness) สภามหาวิทยาลัยได้รับการเคารพนับถือและเป็น
ที่ยอมรับจากผู้บริหารมหาวิทยาลัย คณาจารย์ บุคลากร และมีความส าเร็จในการท าหน้าที่เป็น 
Governing Board ตามอ านาจหน้าที่รวมทั้งการให้ค าแนะน าปรึกษาแก่อธิการบดีและคณะผู้บริหาร 
โดยรับฟังความคิดเห็นอย่างกว้างขวาง มีความโปร่งใส ไม่มีวาระซ่อนเร้น และตรงไปตรงมา 
นอกจากนี้ ยังมีความร่วมมือและสร้างเครือข่ายเชื่อมโยงความเชี่ยวชาญ และร่วมใช้ทรัพยากรเพื่อลด
ช่องว่างความเหลื่อมล้ าในสังคมไทยกับสถาบันต่างๆ 

4) หลักภาระรับผิดชอบ (accountability) สภามหาวิทยาลัยธ ารงไว้ซึ่งความรับผิดชอบ
สูงสุดและอ านาจหน้าที่ในการพิจารณาพันธกิจของมหาวิทยาลัย ด้วยการให้ค าปรึกษาและการ
แนะน าแก่อธิการบดี และมีความรับผิดชอบต่อการก าหนดเชิงกลยุทธ์ในทิศทางด าเนินการของ
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มหาวิทยาลัย โดยค านึงถึงประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และการแข่งขันระหว่างสถาบันอุดมศึกษา 
เช่น การเข้าร่วมวางแผนยุทธศาสตร์ส าคัญของมหาวิทยาลัย  การเชื่อมโยงความเชี่ยวชาญและคิดท า
ประโยชน์จากความเชี่ยวชาญร่วมกัน รวมถึงการประชาสัมพันธ์ผลงานให้สามารถสื่อสารและเกิดผล
กระทบต่อสังคม เพ่ือน าพาสังคมและประเทศชาติไปสู่การพัฒนาที่ยั่งยืน อีกทั้งนโยบายจากสภา
มหาวิทยาลัยยังส่งผลให้เกิดสัมพันธภาพที่ดีระหว่างมหาวิทยาลัยกับชุมชน และสังคม มีการสนับสนุน
และติดตามให้เกิดกิจกรรมที่เป็นรูปธรรม มีการรับฟังความคิดเห็นจากชุมชนและสังคมเพ่ือน ามา
ปรับปรุงกิจกรรม 

5) หลักความโปร่งใส (transparency) สภามหาวิทยาลัยจัดให้มีผู้ดูแลรับผิดชอบด้านการ
เปิดเผยและให้บริการข้อมูลข่าวสาร โดยมีช่องทางเปิดเผยข้อมูลสารสนเทศ และสามารถเข้าถึงได้ง่าย  
เช่น การเผยแพร่ข้อมูลสภามหาวิทยาลัยผ่านเว็บไซต์ และข่าวรายวันของมหาวิทยาลัย เป็นต้น 
นอกจากนี้ ได้สนับสนุนให้มีระบบการตรวจสอบที่เป็นอิสระทั้งการตรวจสอบโดยผู้ตรวจสอบภายใน
ของมหาวิทยาลัย ส านักงานการตรวจเงินแผ่นดิน และการตรวจสอบโดยระบบของสภามหาวิทยาลัย
และหน่วยงานภายนอก 

6) หลักการมีส่วนร่วม (participation) สภามหาวิทยาลัยเสริมสร้างการมีส่วนร่วมในการ
บริหารโดยการประชุมสภามหาวิทยาลัยเป็นหลัก และสนับสนุนให้มีคณะกรรมการประจ าสภา
มหาวิทยาลัย เช่น กรรมการการเงินและทรัพย์สิน กรรมการบริหารงานบุคคล กรรมการติดตาม 
ตรวจสอบ และประเมินผลงาน และกรรมการส่งเสริมกิจการมหาวิทยาลัย เป็นต้น นอกจากนี้ ได้จัด
ให้มีการประชุมร่วมประจ าปีสภา เพ่ือให้กรรมการสภามหาวิทยาลัยและคณะผู้บริหารได้ มีโอกาส
แลกเปลี่ยนข้อคิดเห็นและเสนอแนะเกี่ยวกับการด าเนินงานของสภามหาวิทยาลัยและของ
มหาวิทยาลัยให้ได้ผลดียิ่งขึ้น เพ่ือร่วมกันพิจารณาแนวทางการด าเนินงานในปีถัดไป และเพ่ือสร้าง
สัมพันธภาพระหว่างกรรมการสภามหาวิทยาลัยและคณะผู้บริหารมหาวิทยาลัย และสภามหาวิทยาลัย
เปิดกว้างให้คณะผู้บริหาร บุคลากร และหน่วยงานต่างๆ มีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น 

7) หลักการกระจายอ านาจ (decentralization) สภามหาวิทยาลัยมีกระบวนการชัดเจนใน
การกระจายอ านาจการตัดสินใจให้กับคณะกรรมการประจ าของสภามหาวิทยาลัยและอธิการบดี เช่น 
การมอบอ านาจให้คณะกรรมการการเงินและทรัพย์สิน พิจารณาอนุมัติตัดหนี้สูญ การมอบอ านาจให้
สภาวิชาการพิจารณาอนุมัติข้อตกลงในการส่งนักศึกษาเฉพาะรายไปปฏิบัติงานวิจัยในมหาวิทยาลัย
ต่างประเทศ เป็นต้น 

8) หลักนิติธรรม (rule of law) สภามหาวิทยาลัยจัดให้มีกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ ประกาศใน
การบริหารและการปฏิบัติงานเป็นลายลักษณ์อักษร และสื่อสารให้คณะผู้บริหาร บุคลากร และผู้มี
ส่วนเกี่ยวข้องได้รับรู้ผ่านช่องทางการสื่อสารต่างๆ ของมหาวิทยาลัย เช่น หนังสือเวียน การเปิดเผย
ผ่านเว็บไซต์ เป็นต้น นอกจากนี้ สภามหาวิทยาลัยปฏิบัติเป็นแบบอย่างที่ดีต่อประชาคมมหาวิทยาลัย 
เช่น การประเมินตนเองด้านการปฏิบัติหน้าที่ของสภามหาวิทยาลัย และการประเมินจากภายนอกโดย
ให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มมีส่วนในการประเมิน เป็นต้น 

9) หลักความเสมอภาค (equity) สภามหาวิทยาลัยยึดหลักคุณธรรมและจริยธรรมในการ
บริหารจัดการ โดยกรรมการสภามหาวิทยาลัยปฏิบัติภายใต้กฎ ระเบียบ ข้อบังคับเดียวกัน นอกจากนี้ 
สภามหาวิทยาลัยได้มีประกาศสภามหาวิทยาลัยบูรพาเรื่อง จรรยาบรรณของกรรมการสภา
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มหาวิทยาลัยและกรรมการหรืออนุกรรมการที่สภามหาวิทยาลัยแต่งตั้ง เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการ
ประพฤติ ปฏิบัติหน้าที่ภายใต้หลักธรรมาภิบาล เพ่ือด ารงให้มหาวิทยาลัยมีความเป็นเลิศในทุกภารกิจ
อย่างยั่งยืน อันจะส่งผลให้กรรมการสภามหาวิทยาลัยและกรรมการหรืออนุกรรมการที่สภา
มหาวิทยาลัยแต่งตั้ง เป็นที่เลื่อมใสศรัทธา และยกย่องของบุคคลทั่วไป โดยจรรยาบรรณของกรรมการ
สภามหาวิทยาลัยและกรรมการหรืออนุกรรมการที่สภามหาวิ ทยาลัยแต่งตั้ ง ประกอบด้วย 
จรรยาบรรณต่อตนเอง จรรยาบรรณต่อกรรมการ จรรยาบรรณต่อมหาวิทยาลัย พนักงานและ
นักศึกษา และจรรยาบรรณต่อชุมชน สังคม และสิ่งแวดล้อม 

10) หลักมุ่งเน้นฉันทามติ (consensus oriented) สภามหาวิทยาลัยใช้มติที่ประชุมในการ
พิจารณาเรื่องที่มีความส าคัญเพ่ือหาข้อตกลงร่วมกัน เช่น การจัดท าแผนยุทธศาสตร์ แผนปฏิบัติการ
และงบประมาณของมหาวิทยาลัย การก าหนดเอกลักษณ์ของมหาวิทยาลัย การก าหนดอัตลักษณ์ของ
บัณฑิตมหาวิทยาลัยการมอบอ านาจให้คณะกรรมการประจ าของสภามหาวิทยาลัยและอธิการบดี เป็น
ต้น 

 
ปัจจัยสนับสนุนที่ส าคัญต่อการเจริญก้าวหน้าของมหาวิทยาลัย คือ ผู้บริหารทุกระดับของ

สถาบันนั้น ๆ หากผู้บริหารมีวิสัยทัศน์  เป็นผู้น าที่ดีมีธรรมาภิบาล รับผิดชอบต่อ สังคม รัก
ความก้าวหน้า ดูแลบุคลากรอย่างดี  เปิดโอกาสให้ชุมชนเข้ามามีส่วนร่วมในการบริหาร มี 
ความสามารถในการตัดสินใจ แก้ปัญหาและก ากับดูแลติดตามผลการท างานของสถาบันไปในทิศทางที่
ถูกต้อง จะท าให้สถาบันเจริญรุดหน้าอย่างรวดเร็ว  

1. มีกระบวนการสรรหาผู้บริหารที่เป็นระบบ โปร่งใส ตรวจสอบได้  
2. ผู้บริหารด าเนินการบริหารด้วยหลักธรรมาภิบาลและใช้ศักยภาพภาวะผู้น าที่มีอยู่โดย

ค านึงถึงประโยชน์ของสถาบันและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
3. มีกระบวนการประเมินศักยภาพและผลการปฏิบัติงานของผู้บริหารที่ชัดเจนและเป็นที่

ยอมรับในสถาบัน  
4. มีการจัดท าแผนและกลไกการพัฒนาศักยภาพของผู้บริหารตามผลการประเมิน และ

ด าเนินการตามแผนอย่างครบถ้วน 
 
ข้อเสนอแนะจากผลการวิจัย 

1. ควรพิจารณาเพ่ิมเติม ความรู้  ความเข้าใจในบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบในฐานะ
กรรมการสภามหาวิทยาลัยตามหลักการธรรมาภิบาลและการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยที่ดีและ
แนวทางในการก ากับดูแลอุดมศึกษาที่ดี  และความเข้าใจในเรื่องกฎหมาย และการออกค าสั่งทาง
ปกครองของสภามหาวิทยาลัย เช่น  ข้อบังคับ  ระเบียบ  และประกาศต่างๆของมหาวิทยาลัยมาก
ยิ่งขึ้น  เพื่อประโยชน์ในการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย และน าไปสู่บทบาทของสภามหาวิทยาลัยกับ
การพัฒนาที่ยั่งยืน  

2. ควรมีการปฏิรูปสภามหาวิทยาลัย ถือเป็นหนึ่งในแนวทางการพัฒนาธรรมาภิบาลและการ
บริหารจัดการสถาบันอุดมศึกษาที่ให้ความส าคัญเฉพาะในส่วนของสภามหาวิทยาลัย ตลอดจนท า
หน้าที่เป็นมหาวิทยาลัยหลักในการน าหลักธรรมาภิบาลและการบริหารจัดการที่ดีมาเป็นพลัง
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ขับเคลื่อนการพัฒนามหาวิทยาลัยโดยผ่านกลไกการพัฒนาผู้ก ากับนโยบาย (สภาฯ) และผู้บริหาร
มหาวิทยาลัย ซึ่งเป็นกระบวนการส าคัญในการสร้างความเข้มแข็งให้มหาวิทยาลัยด้วยการสร้างผู้น า 
การบริห ารนโยบายหรือ  ธรรมาภิบ าล  และการจัดการ (Leadership, Governance and 
Management : LGM) ได้สรุปและจัดท าข้อเสนอส าหรับทิศทางการด าเนินงานเพ่ือผลักดันธรรมาภิ
บาลมหาวิทยาลัยไทย ตามกรอบแผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปีฉบับที่ 2 (พ.ศ. 2551-2565) ของ
ส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา (สกอ.) ทีร่ะบุว่า 

1) ควรสร้างความเปลี่ยนแปลงในมหาวิทยาลัยต้องอาศัยการก าหนดและก ากับนโยบาย 
(Governance) การบริหารจัดการให้เกิดการปฏิบัติรวมทั้งการมีผู้น าการเปลี่ยนแปลง ตลอดจนสร้าง
กลไกเพ่ือการพัฒนาผู้บริหารตั้งแต่กรรมการสภามหาวิทยาลัยไปจนถึงผู้บริหารระดับสูงของ
มหาวิทยาลัย 

2) ควรปรับโครงสร้างการบริหารธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยโดยรวมถึง 
  - ที่มาและระบบการคัดเลือกนายกสภามหาวิทยาลัย 
  - ที่มาของคณะกรรมการสภามหาวิทยาลัยสัดส่วนของกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิที่ควร

สูงกว่ากรรมการที่มาจากภายในมหาวิทยาลัย การเลือกสรรกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิควรพิจารณาจาก
พันธกิจของสถาบัน การมีส่วนร่วมของ Stakeholders และนักคิดนักปฏิบัติ 

  - ระบบการคัดเลือกอธิการบดีและผู้บริหารอ่ืนที่เปิดกว้างถึงผู้ที่เหมาะสมนอก
มหาวิทยาลัยโดยให้โอกาสผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เช่น ศิษย์เก่าสมาคมวิชาชีพวิชาการมหาวิทยาลัยอ่ืนๆ ที่
เกี่ยวข้องได้มีส่วนเข้ามาร่วมเป็นคณะกรรมการสรรหา 

3) ควรจัดให้มีส านักงานของสภามหาวิทยาลัย มีเลขานุการสภามหาวิทยาลัย เต็มเวลา สร้าง
ระบบการจัดวาระการประชุมที่โปร่งใสก้าวหน้า มีเนื้อหาเชิงนโยบายมากกว่าการอนุมัติวาระเชิง
บริหารในรายละเอียด ระบบการกลั่นกรองวาระเพ่ืออนุมัติรับทราบและทักท้วงการติดตาม
ความก้าวหน้าและผลการปฏิบัติตามมติของสภามหาวิทยาลัย ทั้งนี้ต้องสร้างวัฒนธรรมมหาวิทยาลัย
และการแบ่งหน้าที่ความรับผิดชอบที่ชัดเจนให้การท างานของฝ่ายบริหารและส านักงานสภ า
มหาวิทยาลัย ปลอดความขัดแย้ง 

4)  ควรทดลองระบบการบริหารนโยบายและการจัดการมหาวิทยาลัยใหม่ๆ เช่น President 
+ Provost, Chancellor + Vice Chancellor ที่ท างานเต็มเวลา โดยค านึงถึงภารกิจหลักของสภา
มหาวิทยาลัย ประกอบด้วย การก าหนดทิศทางการพัฒนาเชิงยุทธศาสตร์การสร้างและรักษาคุณภาพ
หลักสูตร บัณฑิตและสถาบัน การสร้างผู้บริหารรุ่นใหม ่การระดมทุนและทรัพยากรอ่ืนๆ 

5) ควรก าหนดให้มีการประเมินมหาวิทยาลัยเชิงธรรมาภิบาลอย่างครบวงจร ตั้งแต่นายกสภา
ฯ ไปจนถึงผู้บริหารระดับภาควิชาพร้อมตัวชี้วัดที่เหมาะสม 
 

ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 
 1. ควรศึกษาประสิทธิผลในการบริหารจัดการภายในมหาวิทยาลัยบูรพาตามพันธกิจของ
มหาวิทยาลัยของผู้บริหารของแต่ละส่วนงาน 
 2. ควรศึกษาแนวทางการบริหารจัดการภายในมหาวิทยาลัยบูรพาตามพันธกิจของ
มหาวิทยาลัยของผู้บริหาร 
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 3. ควรศึกษาการประเมินตนเองของกรรมการสภามหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการปฏิบัติหน้าที่และ
บทบาทของสภามหาวิทยาลัย 
 4. ควรศึกษาบทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการบริหารทรัพยากรบุคคลให้เกิดประสิทธิภาพ 
 5. ควรศึกษาขวัญและก าลังใจที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการท างานของพนักงานมหาวิทยาลัย
ต าแหน่งอาจารย์ในส่วนของเงินรายได้ 
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 รายงานสรุปการเงิน 
 

เลขที่โครงการระบบบริหารงานวิจัย   สัญญาเลขท่ี (เพ่ิมเติม) ๓ /๒๕๖๐ 
โครงการวิจัยประเภทงบประมาณเงินรายได้ จากเงินอุดหนุนรัฐบาล 

(งบประมาณแผ่นดิน) ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๖๐ 
มหาวิทยาลัยบูรพา 

 
 
 
ชื่อโครงการวิจัยเรื่อง  บทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการก ากับดูแลผู้บริหารมหาวิทยาลัย 
                          เพ่ือมุ่งสู่หลักธรรมาภิบาล 
ชื่อหัวหน้าโครงการ  ดร.นงนุช  ศรีสุข 
รายงานในช่วงตั้งแต่วันที่ ๑ ตุลาคม ๒๕๕๙ – ๓๐ กันยายน ๒๕๖๐ 
ระยะเวลาด าเนินการ ๑ ปี ตั้งแต่ ๑ ตุลาคม ๒๕๕๙ 
 
 
 
 

รายรับ 
จ านวนเงินที่ได้รับ  
งวดที่ ๑ (๕๐%)  ๗๒,๕๐๐ บาท เมื่อวันที่   ๓๐ เมษายน ๒๕๖๐ 
งวดที่ ๒ (๔๐%) ๕๘,๐๐๐  บาท เมื่อวันที่   ๓๑ สิงหาคม ๒๕๖๐  
งวดที่ ๓ (๑๐%) ๑๔,๕๐๐  บาท เมื่อวันที่   ๓๑ มกราคม ๒๕๖๒ 
 

รวม ๑๔๕,๐๐๐ บาท 
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รายจ่าย 
 

รายการ งบประมาณที่ตั้งไว้ งบประมาณท่ีใช้จริง จ านวนเงินคงเหลือ/เกิน 

๑. งบบุคลากร ๑๘,๐๐๐ ๑๘,๐๐๐ - 

๒. ค่าตอบแทน ๑๘,๐๐๐ ๑๘,๐๐๐ - 

๓. ค่าใช้สอย ๖๕,๐๐๐ ๖๕,๐๐๐ - 

๔. ค่าวัสดุ ๒๙,๕๐๐ ๒๙,๕๐๐ - 

๕. ค่าใช้จ่ายอื่นๆ              
ค่าธรรมเนียมอุดหนุนสถาบัน 

๑๔,๕๐๐ ๑๔,๕๐๐ - 

รวม ๑๔๕,๐๐๐  ๑๔๕,๐๐๐  - 

 

 

 (นางสาวนงนุช ศรีสุข)  
 

  หัวหน้าโครงการวิจัย  
 

วันที่ ๒๑ ธันวาคม ๒๕๖๒ 
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