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	 หนังสือเล่มเล็ก “ระบบการได้มาและการประเมินสภาสถาบันและ

ผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ” นี้ ได้เรียบเรียงขึ้นจากผลงานวิจัย เรื่อง  

การศึกษาระบบการประเมินผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาภาครัฐ โดยสถาบันคลังสมอง 

ของชาติได้สนับสนุนให้ รศ.ดร.สมบูรณ์วัลย์  สัตยารักษ์วิทย์ และทีมงาน 

ดำ�เนินการจัดทำ�ข้ึน ซ่ึงมีความหนา ๑๔๕ หน้า และมีรองศาสตราจารย์ ดร. ไทย  

ทิพย์สุวรรณกุล ได้สกัดเน้ือหาท่ีสำ�คัญ พร้อมท้ังเรียบเรียงและเพ่ิมเติมความคิดเห็น 

บางส่วน จนกลายมาเป็นหนังสือเล่มเล็กฉบับนี้ขึ้น

	 สถาบันคลังสมองของชาติ เห็นว่าส่ิงท่ีเรียบเรียงข้ึนน้ี เป็นเร่ืองท่ีน่าสนใจ  

และเป็นประโยชน์อย่างย่ิงท่ีสมควรนำ�มาพิมพ์เผยแพร่ เพ่ือให้เกิดความรู้ ความเข้าใจ  

ของกรรมการสภามหาวิทยาลัยและผู้บริหารมหาวิทยาลัย  อันจะเป็นประโยชน์ 

ในการขับเคล่ือนการพัฒนาระบบการกำ�กับดูแลสถาบันอุดมศึกษาอย่างมีประสิทธิภาพ   

	 ท้ังน้ี เพ่ือใช้ประกอบการบรรยาย และแลกเปล่ียนเรียนรู้ประสบการณ์ 

ในหลักสูตร “ธรรมาภิบาลเพื่อการพัฒนาอุดมศึกษา” สำ�หรับกรรมการสภา 

มหาวิทยาลัย ซ่ึงจัดโดยสถาบันคลังสมองของชาติ มูลนิธิส่งเสริมทบวงมหาวิทยาลัย

	 สถาบันคลังสมองของชาติคาดหวังว่า เอกสารฉบับน้ี น่าจะเป็นประโยชน์ 

ในการพัฒนาสภาสถาบันอุดมศึกษาต่อไป             

				  

	 	 	 	 รองศาสตราจารย์ ดร.พีรเดช  ทองอำ�ไพ

	 	 	 	 	   ๑ ตุลาคม ๒๕๖๑

คำ�นำ�
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สารบัญ

	 	 	 	 	 หน้าที่	

บทสรุปผู้บริหาร	 ๓

ความนำ�	 	 	 ๑๐

	

บทที่ ๑	สภาพปัจจุบันของการได้มาและการประเมินสภาสถาบัน	 ๑๒

	 	 และผู้บริหาร	

	 	 ๑.	 องค์ประกอบของสภาสถาบันและการได้มาของผู้บริหาร	 ๑๒

	 	 	 •	 การได้มาซึ่งอธิการบดี	 ๑๔

	 	 	 •	 การได้มาซึ่งคณบดี	 ๑๕

	 	 ๒.	 การประเมินสภาสถาบันและผู้บริหาร	 ๑๖

บทที่ ๒	องค์ประกอบของสภาสถาบัน การได้มาและการประเมินสภา	 ๒๐

	 	 สถาบันและผู้บริหารเพื่อธรรมาภิบาลในการบริหารสถาบันอุดมศึกษา

	 	 •	 องค์ประกอบของสภาสถาบันและการได้มาของผู้บริหาร	 ๒๔

	 	 •	 การประเมินผู้บริหาร	 ๒๖

	 	 •	 วาระการดำ�รงตำ�แหน่งของอธิการบดีและคณบดี	 ๒๙

	 	 •	 การเปิดเผยผลการประเมินผู้บริหาร	 ๒๙

บทที่ ๓	ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายในการสร้างธรรมภิบาลให้แก่	 ๓๐

	 	 สภาสถาบัน

เอกสารอ้างอิง	 	 ๓๓
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บทสรุปสำ�หรับผู้บริหาร

	 ปัจจุบันสถาบันอุดมศึกษาไทย มีปัญหาเรื่องความไม่มีธรรมาภิบาล

ในการบริหารงาน ทั้งที่เป็นสถาบันที่ทำ�หน้าที่ในการผลิตบัณฑิตที่เป็นทั้งคนดี 

ที่มีคุณธรรมจริยธรรม และคนเก่งที่มีความรู้ความสามารถ เป็นกำ�ลังสำ�คัญใน

การพัฒนาประเทศ

	 ในสถาบันอุดมศึกษา กลุ่มที่เป็นผู้นำ�องค์การและมีบทบาทสำ�คัญ คือ  

สภาสถาบัน และอธิการบดี เนื่องจากเป็นผู้กำ�หนดนโยบาย และแนวทางใน 

การขับเคล่ือนสถาบันให้สามารถบรรลุวิสัยทัศน์และพันธกิจ รวมท้ังต้องทำ�การ 

ตัดสินใจในเรื่องสำ�คัญๆ โดยเฉพาะสถาบันอุดมศึกษาของรัฐซึ่งเป็นสมบัติ

สาธารณะ (Public good) ใช้งบประมาณจากภาษีของประชาชนในการบริหาร  

ต้องบริหารอย่างมืออาชีพและมีความโปร่งใส     

	 ดังน้ัน การได้มาซ่ึงสภาสถาบันและผู้บริหาร องค์ประกอบของสภาสถาบัน  

ตลอดจนการประเมินสภาสถาบันและผู้บริหารจึงเป็นเรื่องสำ�คัญยิ่ง สถาบัน

คลังสมองของชาติได้ขอให้ รองศาสตราจารย์ ดร.สมบูรณ์วัลย์ สัตยารักษ์วิทย์ 

และคณะ เป็นผู้ดำ�เนินการศึกษาระบบการได้มาและการประเมินผู้บริหารสถาบัน 

อุดมศึกษา โดยศึกษาวิเคราะห์เอกสารพระราชบัญญัติและข้อบังคับท่ีเก่ียวข้องของ 

สถาบันอุดมศึกษาต่างๆ การสอบถามและสัมภาษณ์ผู้บริหารสถาบัน การสัมภาษณ์ 

และการสนทนากลุ่มของผู้ทรงคุณวุฒิด้านการบริหารสถาบันอุดมศึกษา 

ระหว่างวันที่ ๒๐ ตุลาคม ถึงวันที่ ๑๕ พฤศจิกายน ๒๕๖๐ และจัดทำ�เป็น

รายงานเสนอต่อสถาบันคลังสมองของชาติ เมื่อวันที่ ๓๐ เมษายน ๒๕๖๑  

ข้อค้นพบที่ได้มีดังนี้
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	 ๑.	 นายกสภาสถาบัน กรรมการสภาสถาบันผู้ทรงคุณวุฒิ อธิการบดี  

และคณบดี ได้มาด้วยวิธีการสรรหา คณะกรรมการสรรหาแต่งต้ังโดยสภาสถาบัน  

องค์ประกอบของคณะกรรมการสรรหาจะคล้ายกัน (ยกเว้นคณบดี) ประกอบด้วย  

กรรมการสภาสถาบันผู้ทรงคุณวุฒิ กรรมการสภาที่เป็นผู้แทนผู้บริหารหรือ 

คณาจารย์   ประธานสภาคณาจารย์   และตัวแทนผู้บริหารหรือคณาจารย ์ 

ซึ ่งส่วนใหญ่เลือกกันเองในกลุ ่ม โดยที ่คณะกรรมการสรรหาอธิการบดี  

มีตัวแทนของบุคลากรกลุ่มต่างๆ ตัวแทนศิษย์เก่าและนักศึกษาเพิ่มเติม ส่วน

คณะกรรมการสรรหาคณบดี ประกอบด้วยกรรมการสภาสถาบันและมีตัวแทน 

ของคณะ

	 ๒.	 สภาสถาบันประกอบด้วย นายกสภาสถาบัน กรรมการผู้ทรงคุณวุฒิ  

กรรมการโดยตำ�แหน่ง  (อธิการบดี ประธานสภาคณาจารย์ ตัวแทนองค์กรภายนอก)  

และกรรมการที่เป็นผู้แทนกลุ่มต่างๆ ของสถาบัน (ผู้บริหาร คณาจารย์) 

	 ๓.	 การประเมินสภาสถาบันใช้การประเมินตนเอง ส่วนการประเมิน 

อธิการบดีและคณบดี ประเมินโดยคณะกรรมการ มีกรรมการสภาสถาบันเป็นหลัก  

และอาจมีตัวแทนกลุ่มของบุคลากรภายในเพิ่มเติม 

	 ๔.	 การประเมินสภาสถาบันใช้ความคิดเห็นโดยไม่ได้เน้นผลสัมฤทธ์ิใน 

การบริหารงาน ส่วนการประเมินอธิการบดีและคณบดีมีการประเมินผลสัมฤทธ์ิ 

ของการปฏิบัติงานด้วย ส่วนใหญ่ไม่ได้เปิดเผยผลการประเมิน และไม่ได้นำ� 

ผลการประเมินไปใช้ในการให้คุณให้โทษ แต่บางสถาบันมีการประเมินอธิการบดี  

และคณบดีอย่างจริงจัง เน้นผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน มีตัวอย่างที่ดี คือ  

มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา มหาวิทยาลัย

สงขลานครินทร์ และมหาวิทยาลัยเชียงใหม่ 
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	 ข้อสังเกตสำ�คัญท่ีอาจก่อให้เกิดปัญหาในการบริหารสถาบันอุดมศึกษา  

มีดังนี้

	 •	 การมีส่วนร่วมจากประชาคมภายในสถาบัน ทั้งในส่วนของ 

คณะกรรมการสรรหา และกรรมการสภาสถาบัน เป็นสาเหตุที่เกิดการ 

เล่นพรรคเล่นพวก การเลือกกันไปมาให้มีการดำ�รงตำ�แหน่งในวาระต่อเนื่อง

	 •	 ส่วนต่างๆ มีการสัมพันธ์กันเป็นวงจร สภาสถาบันสรรหาอธิการบดี  

อธิการบดีมีส่วนในการสรรหาสภาสถาบัน สภาสถาบันสรรหาคณบดี หากส่วนหน่ึง 

ส่วนใดไม่มีธรรมาภิบาลก็จะเกิดปัญหาต่อไปในส่วนอื่นด้วย ปัญหานี้ส่วนหนึ่ง

มาจากการมีวาระที่เหลื่อมกันของกรรมการสภาสถาบันกับอธิการบดี

	 •	 จำ�นวนกรรมการสภาสถาบันมีมากเกินไป ทำ�ให้ผู้ทรงคุณวุฒิไม่มี 

โอกาสได้แสดงความคิดเห็นเชิงนโยบาย และวาระการพิจารณาในการประชุม

ส่วนใหญ่จะเป็นการให้ความเห็นชอบในการบริหารงานประจำ�

	 •	 การประเมินผู้บริหารไม่สามารถใช้เป็นเคร่ืองมือในการปรับเปล่ียน 

หรือพัฒนาผู้บริหารได้ เป็นเพียงการประเมินตามระบบ ตามเกณฑ์ ไม่ใช้ประโยชน์ 

ในการให้คุณให้โทษเพื่อให้เกิดการพัฒนาสถาบันอย่างจริงจัง และผลประเมิน

เปิดเผยเฉพาะในกลุ่มผู้บริหาร ประชาคมไม่มีโอกาสได้รับรู้

	 จากปัญหาที่พบโดยเฉพาะสถาบันอุดมศึกษาใหม่ หรือเปลี่ยนสภาพ 

การมีส่วนร่วมและตัวบุคคลเป็นประเด็นสำ�คัญที่ทำ�ให้เกิดปัญหา ตัวแบบที่ 

แสดงความเช่ือมโยงการได้มาของผู้บริหาร จนถึงการประเมินผู้บริหารดังแผนภาพ  

(ซึ่งจะใช้ “สภาสถาบัน” แทน และการประเมินอธิการบดีและคณบดีจะไม่มี

ส่วนขององค์ประกอบสภาสถาบัน)
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หาสภาสถาบัน สภาสถาบันสรรหาคณบดี หากส่วนหน่ึงส่วนใดไม่มีธรรมาภิบาลก็จะเกิดปัญหาต่อไปในส่วนอ่ืนด้วย 
ปัญหานี้ส่วนหน่ึงมาจากการมีวาระท่ีเหล่ือมกันของกรรมการสภาสถาบันกับอธิการบดี 

 จํานวนกรรมการสภาสถาบันมีมากเกินไป ทําให้ผู้ทรงคุณวุฒิไม่มีโอกาสได้แสดงความคิดเห็นเชิง 
นโยบาย และวาระการพิจารณาในการประชุมส่วนใหญ่จะเป็นการให้ความเห็นชอบในการบริหารงานประจํา 

 การประเมินผู้บริหารไม่สามารถใช้เป็นเครื่องมือในการปรับเปล่ียนหรือพัฒนาผู้บริหารได้ เป็น 
เพียงการประเมินตามระบบ ตามเกณฑ์ ไม่ใช้ประโยชน์ในการให้คุณให้โทษเพ่ือให้เกิดการพัฒนาสถาบันอย่าง
จริงจัง และผลประเมินเปิดเผยเฉพาะในกลุ่มผู้บริหาร ประชาคมไม่มีโอกาสได้รับรู้ 
 จากปัญหาที่พบโดยเฉพาะสถาบันอุดมศึกษาใหม่ หรือเปลี่ยนสภาพ การมีส่วนร่วมและตัวบุคคลเป็น
ประเด็นสําคัญที่ทําให้เกิดปัญหา ตัวแบบที่แสดงความเช่ือมโยงการได้มาของผู้บริหาร จนถึงการประเมินผู้บริหาร
ดังแผนภาพ (ซึ่งจะใช้ “สภาสถาบัน” แทน และการประเมินอธิการบดีและคณบดีจะไม่มีส่วนขององค์ประกอบ
สภาสถาบัน) 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 จากตัวแบบอธิบายได้ว่าในพระราชบัญญัติของสถาบันอุดมศึกษาที่ระบุองค์ประกอบของสภาสถาบัน 
ประกอบด้วย 3 กลุ่ม คือ ผู้ทรงคุณวุฒิ กรรมการโดยตําแหน่ง และกรรมการท่ีเป็นตัวแทนกลุ่มต่างๆภายในสถาบัน 
เป็นแนวคิดในการบริหารที่มีส่วนร่วม แต่วัฒนธรรมไทยในเร่ืองระบบอุปถัมภ์ ทําให้กระบวนการมีส่วนร่วม เกิด
ปัญหาการเมืองในสถาบันอุดมศึกษา จึงควรมีการพิจารณาทบทวนการปรับปรุงพระราชบัญญัติหรือข้อบังคับที่
เกี่ยวข้องในประเด็นดังกล่าว  

ประเภทของสถาบัน 
(วิจัย, ป.ตรี, เฉพาะทาง) 

เป้าหมายของสถาบัน 
 

พระราชบัญญัติ 

องค์ประกอบสภาสถาบัน 

ข้อบังคับ 

คณะกรรมการสรรหา 
สภาสถาบัน 

กระบวนการสรรหา 
สภาสถาบัน 

สภาสถาบัน 

คุณสมบัติของ 
กรรมการสภาสถาบัน 

ประเมินสภาสถาบัน 

จรรยาบรรณ 
สภาสถาบัน 
 (code of 
conduct) 

เกณฑ์ 
การประเมิน 

กรรมการท่ีช่วย 
การทํางานของ 
สภาสถาบัน 

ความต้องการ
ของสังคม 

สภาพเศรษฐกิจ สังคม
และเทคโนโลยี 

การปฏิบัติงานของ 
สภาสถาบัน 

วัฒนธรรมไทย 

	 จากตัวแบบอธิบายได้ว่าในพระราชบัญญัติของสถาบันอุดมศึกษา

ที่ระบุองค์ประกอบของสภาสถาบัน ประกอบด้วย ๓ กลุ่ม คือ ผู้ทรงคุณวุฒิ 

กรรมการโดยตำ�แหน่ง และกรรมการที่เป็นตัวแทนกลุ่มต่างๆ ภายในสถาบัน 

เป็นแนวคิดในการบริหารที่มีส่วนร่วม แต่วัฒนธรรมไทยในเรื่องระบบอุปถัมภ์ 

ทำ�ให้กระบวนการมีส่วนร่วม เกิดปัญหาการเมืองในสถาบันอุดมศึกษา จึงควร

มีการพิจารณาทบทวนการปรับปรุงพระราชบัญญัติหรือข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง

ในประเด็นดังกล่าว 

	 การสรรหาสภาสถาบัน อธิการบดี และคณบดี ควรมีการนำ�เป้าหมาย 

ของสถาบันมากำ�หนดคุณสมบัติของผู้บริหารท่ีจะสรรหา เป้าหมายของสถาบัน 

ก็ต้องพิจารณาจากจุดเน้นของสถาบัน สภาพเศรษฐกิจ สังคมและเทคโนโลยี 

และความต้องการของสังคม และในกระบวนการสรรหาผู้บริหารควรกำ�หนด
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เกณฑ์การประเมินการปฏิบัติงานของผู้บริหารให้ชัดเจน เพื่อให้ผู้บริหารที่จะ 

เข้ามารับการสรรหา ได้รับทราบผลความสำ�เร็จต่างๆ ท่ีเป็นท่ีคาดหวัง นอกจากน้ี 

ควรมีการกำ�หนดจรรยาบรรณของผู้บริหารและนำ�มาเป็นเกณฑ์ในการประเมิน 

ผู้บริหาร รวมท้ังนำ�เป้าหมายของสถาบันมาเป็นเกณฑ์ในการประเมินผู้บริหารด้วย

	 เมื่อมีการประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้บริหารแล้วจะได้ข้อมูล

สะท้อนกลับไปเปรียบเทียบกับเป้าหมายของสถาบัน ว่าสัมฤทธ์ิผลหรือไม่ และ 

ปรับการปฎิบัติงานของผู้บริหาร

	 ข้อเสนอแนะมาจากพื้นฐานแนวคิดที่ว่า สถาบันอุดมศึกษาภาครัฐ  

ได้รับเงินอุดหนุนที่มาจากภาษีประชาชน การควบคุมดูแลไม่สามารถให้แต่ละ 

สถาบันดูแลเองได้ท้ังหมด สมควรมีบุคคลภายนอกท่ีเป็นเสมือนตัวแทนเจ้าของ 

คือประชาชนทั้งประเทศ ได้ดูแล กำ�กับ ควบคุม ให้ภาษีของประชาชนเกิด 

ผลสัมฤทธิ์ที่ดีสำ�หรับประชาชนและประเทศชาติ ซึ่งข้อเสนอแนะมีดังนี้

	 ๑.	 องค์ประกอบของสภาสถาบันและองค์ประกอบของคณะกรรมการ 

สรรหาผู้บริหาร อาจทำ�ได้ ๒ รูปแบบ รูปแบบท่ี ๑ ไม่มีการแก้ไขพระราชบัญญัติ  

แต่แก้ไขข้อบังคับเพื่อปรับสัดส่วนของบุคลากรภายในสถาบันให้เหมาะสมกับ 

บริบทของแต่ละสถาบัน รูปแบบท่ี ๒ แก้ไขพระราชบัญญัติเก่ียวกับองค์ประกอบ 

ของสภาสถาบัน โดยให้กรรมการสภาสถาบันเป็นผู้ทรงคุณวุฒิภายนอกสถาบัน 

ทั้งหมด หากจะมีบุคลากรภายใน ควรมีอธิการบดีและประธานสภาคณาจารย์  

และอาจมีนายกสมาคมศิษย์เก่า ซ่ึงสามารถสะท้อนมุมมองของผู้รับผลโดยตรง 

จากคุณภาพการศึกษาของสถาบัน ซึ่งรูปแบบนี้เป็นเรื่องที่ยากและใช้เวลา

	 คณะกรรมการสรรหาสภาสถาบันควรเป็นกรรมการอิสระ ที่ไม่มีส่วน

เกี่ยวข้องใดๆ กับสถาบัน อาจเลือกจากรายชื่อที่คณะกรรมการการอุดมศึกษา

ได้พิจารณาขึ้นบัญชีไว้ และเมื่อได้สภาสถาบันที่เหมาะสม สภาสถาบันควร 

เป็นองค์คณะในการสรรหาอธิการบดีและคณบดี โดยการสรรหาคณบดี อาจมี 

อธิการบดีเป็นคณะกรรมการสรรหาด้วย
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	 ๒.	 การประเมินผู้บริหารควรประกอบด้วยกรอบการประเมิน ๒ ส่วน  

คือ (๑) การประเมินพฤติกรรม ในเรื่องคุณธรรม จริยธรรม ภาวะผู้นำ�  และ

บทบาทตามอำ�นาจหน้าท่ี และ (๒) ประเมินความสัมฤทธ์ิผล ในการบริหารงาน  

สำ�หรับสภาสถาบันควรพิจารณาเป้าหมายของสถาบันที่มาจากความต้องการ

ของสังคม จุดเน้นตามประเภทของสถาบัน และสภาพเศรษฐกิจ สังคม และ

เทคโนโลยี สำ�หรับอธิการบดีและคณบดีควรพิจารณาจากวิสัยทัศน์ที่แถลงใน

กระบวนการสรรหา จากเป้าหมายของสถาบัน/คณะ ที่สภาสถาบันเห็นชอบ 

โดยกำ�หนดมาจากแผนยุทธศาสตร์ของสถาบัน/คณะ 

	 ข้อมูลท่ีใช้ประเมินด้านพฤติกรรมได้จากความเห็นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ของสถาบัน ได้แก่ ผู้บริหาร บุคลากรสายวิชาการ บุคลากรสายสนับสนุน และนักศึกษา  

ส่วนผลสัมฤทธ์ิในการปฏิบัติงานจะเป็นผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดข้ึนจริง ซ่ึงแสดง 

โดยสถิติและตัวชี้วัดต่างๆ

	 การประเมินสภาสถาบัน ควรดำ�เนินการโดยคณะกรรมการอิสระ 

ประกอบด้วยผู้ทรงคุณวุฒิภายนอกที่แต่งตั้งโดยหน่วยงานกำ�กับสถาบัน  

ส่วนการประเมินอธิการบดีและคณบดี ควรดำ�เนินการโดยคณะกรรมการที่ 

แต่งตั้งโดยสภาสถาบัน คณะกรรมการประเมินอธิการบดี ควรประกอบด้วย 

ตัวแทนของสภาสถาบันและผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก ส่วนคณะกรรมการประเมิน 

คณบดี ควรประกอบด้วย อธิการบดี รองอธิการบดีที่ดูแลด้านวิชาการ และ

ผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก

	 ๓.	 วาระการดำ�รงตำ�แหน่งของอธิการบดีและคณบดี มีวาระเดียว

แต่ไม่กำ�หนดระยะเวลา ให้ขึ้นอยู่กับผลการปฏิบัติงาน เพื่อให้อธิการบดีและ

คณบดี ตั้งใจปฏิบัติงานให้มีผลดีขึ้นเรื่อยๆ ไม่แผ่วตอนช่วงท้ายวาระ และ 

ทำ�ให้เกิดความต่อเน่ืองในทิศทางการบริหารสถาบัน/คณะ ซ่ึงต้องมีการปรับแก้ 

กฎหมายที่เกี่ยวข้องซึ่งยากและใช้เวลา
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	 ๔.	 ผลการประเมินการปฏิบัติงานของสภาสถาบันและอธิการบดี  

ซ่ึงเป็นเสมือนผลการปฏิบัติงานของสถาบันควรเปิดเผยต่อสาธารณชน เพ่ือให้ 

เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การแข่งขัน และการเทียบเคียง

	 ๕.	 ควรทบทวนภาระหน้าที่ของสภาสถาบัน ให้เน้นเรื่องการกำ�กับ

ทิศทางและนโยบายของสถาบัน ลดภาระงานที่เป็นการบริหารงานประจำ�ที่ 

ควรเป็นของผู้บริหารสถาบัน กำ�หนดจรรยาบรรณของสภาสถาบัน จัดทำ�

บัญชีรายชื่อผู้ที่สมควรเป็นกรรมการสภาสถาบัน และเปิดเผยผลการประเมิน

สภาสถาบัน และอธิการบดี

	 ๖.	 ให้มีหน่วยงานกำ�กับสถาบันอุดมศึกษาภาครัฐ ที่ทำ�หน้าที่กำ�กับ  

ติดตาม และควบคุมการดำ�เนินงานของสถาบันอุดมศึกษาภาครัฐ ให้สอดคล้อง 

กับทิศทางและนโยบายการพัฒนาประเทศ หน่วยงานกำ�กับอาจให้หน่วยงานเดิม  

ได้แก่ สำ�นักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา หรือสำ�นักงานรับรองมาตรฐาน 

และประเมินคุณภาพการศึกษาโดยปรับบทบาทหน้าท่ี หรือกระทรวงอุดมศึกษา 

ท่ีจะต้ังข้ึนใหม่ มีการเช่ือมโยงผลการดำ�เนินงานของสถาบันกับการดำ�รงตำ�แหน่ง 

ของสภาสถาบัน และอธิการบดี และมีผลต่อการพิจารณาจัดสรรงบประมาณ

ให้กับสถาบัน
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ความนำ�

	 ปัจจุบันสถาบันอุดมศึกษาไทย มีปัญหาเร่ืองความไม่มีธรรมาภิบาลใน 

การบริหารงาน ทั้งที่สถาบันอุดมศึกษาเหล่านี้เป็นที่คาดหวังของสังคม ในการ

หล่อหลอมทรัพยากรมนุษย์ของประเทศให้เป็นคนดี มีคุณธรรม จริยธรรม  

มีความรู้ ความสามารถท่ีจะนำ�ประเทศให้ผ่านวิกฤติต่างๆ โดยเฉพาะการท่ี คสช.  

ได้ใช้อำ�นาจตามมาตรา ๔๔ แห่งรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย (ฉบับช่ัวคราว)  

พุทธศักราช ๒๕๕๗ มีคำ�ส่ัง ท่ี ๓๙/๒๕๕๙ เร่ือง การจัดระเบียบและแก้ไขปัญหา 

ธรรมาภิบาลในสถาบันอุดมศึกษา โดยให้กรรมการสภาสถาบันอุดมศึกษาและ 

ผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาพ้นจากตำ�แหน่งหน้าท่ี แล้วแต่งต้ังคณะบุคคลปฏิบัติ 

หน้าที่แทน เพื่อควบคุมกำ�กับดูแล ซึ่งเป็นที่น่าตื่นตระหนกยิ่ง   

	 เหตุการณ์ดังกล่าวข้างต้นไม่ได้เกิดขึ้นเฉพาะในประเทศไทยเท่านั้น 

แม้กระทั่งในประเทศสหรัฐอเมริกา ก็มีปัญหาที่เกิดขึ้นที่เกี่ยวข้องกับ Higher 

Education Governing Board ของบางรัฐ เช่น ที่รัฐ Oregon  ผู้ว่าการรัฐได้

ขอให้สมาชิกของ State Board of Higher Education จำ�นวน ๔ คนจากที่มี

อยู่ ๑๑ คนลาออกโดยให้เหตุผลว่า บุคคลเหล่านี้ไม่มีวิสัยทัศน์ รวมทั้งรัฐไม่มี

งบประมาณที่จะจ้าง เหตุการณ์แบบนี้ยังเกิดขึ้นที่รัฐ Wisconsin และ New 

Mexico ด้วย ส่วนที่ University of Akron ปรากฏว่า Board of Trustees 

ยุบคณะกรรมการด้านการวางแผนและงบประมาณของสภาคณาจารย์โดย

ไม่มีการพูดคุยหรือเจรจาใดๆ และทำ�การเปลี่ยนกฎระเบียบเกี่ยวกับการเงิน 

รวมทั้งลดบทบาทของคณาจารย์ลง และที่ Rockland Community College 

เกิดมีอธิการบดี ๒ คน เนื่องจากมีปัญหาความขัดแย้งกันระหว่าง  Board of  
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Trustees ของวิทยาลัยชุมชนแห่งน้ีกับ State University Trustees ว่าฝ่ายใด 

มีอำ�นาจในการแต่งตั้งอธิการบดี (Kezar, ๒๐๐๖: ๙๖๘)

	 ในสถาบันอุดมศึกษา กลุ่มที่เป็นผู้นำ�องค์การและมีบทบาทสำ�คัญคือ  

สภาสถาบัน และอธิการบดี เนื่องจากเป็นผู้กำ�หนดนโยบาย และแนวทางใน 

การขับเคล่ือนสถาบันให้สามารถบรรลุวิสัยทัศน์และพันธกิจ รวมท้ังต้องทำ�การ 

ตัดสินใจในเร่ืองสำ�คัญๆ เช่น การจัดการศึกษา การวิจัย การบริหารงบประมาณ  

เป็นต้น โดยเฉพาะผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ เพราะถือว่าสถาบัน

อุดมศึกษาของรัฐเป็นสมบัติสาธารณะ (Public good) ที่ใช้งบประมาณจาก 

ภาษีของประชาชนในการบริหาร ต้องบริหารอย่างมืออาชีพและมีความโปร่งใส     

	 ดังน้ัน การได้มาและองค์ประกอบของสภาสถาบัน การได้มาซ่ึงผู้บริหาร  

ตลอดจนการประเมินสภาสถาบันและผู้บริหาร จึงเป็นเรื่องที่สำ�คัญยิ่ง สถาบัน

คลังสมองของชาติได้ขอให้รองศาสตราจารย์ ดร.สมบูรณ์วัลย์ สัตยารักษ์วิทย์

และคณะ จัดทำ�รายงานการศึกษาระบบการได้มาและการประเมินผู้บริหาร

สถาบันอุดมศึกษา โดยศึกษาวิเคราะห์เอกสารพระราชบัญญัติและข้อบังคับที่ 

เก่ียวข้องของสถาบันอุดมศึกษาต่างๆ การสอบถามและสัมภาษณ์ผู้บริหารสถาบัน  

การสัมภาษณ์และสนทนากลุ่มของผู้ทรงคุณวุฒิด้านการบริหารสถาบัน

อุดมศึกษา ระหว่างวันที่ ๒๐ ตุลาคม ถึงวันที่ ๑๕ พฤศจิกายน ๒๕๖๐ และ

ได้เสนอรายงานต่อสถาบันคลังสมองของชาติ เมื่อวันที่ ๓๐ เมษายน ๒๕๖๑ 

โดยสถาบันคลังสมองของชาติได้ทำ�การเรียบเรียงและปรับปรุงสาระสำ�คัญ

ของข้อค้นพบจากงานวิจัยดังกล่าว เพื่อประโยชน์ในการพัฒนาการบริหาร

สถาบันอุดมศึกษาต่อไป 
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บทที่ ๑ สภาพปัจจุบันของการได้มาและ
การประเมินสภาสถาบันและผู้บริหาร

๑.๑	 องค์ประกอบของสภาสถาบันและการได้มาซึ่งกรรมการสภาสถาบัน

	 ๑.๑.๑	 องค์ประกอบสภาสถาบันโดยทั่วไปประกอบด้วย ผู้ทรงคุณวุฒิ 

ร้อยละ ๕๒ ผู้แทนผู้บริหารและคณาจารย์ ร้อยละ ๓๖ และกรรมการโดย

ตำ�แหน่งร้อยละ ๑๒

	 องค์ประกอบสภาสถาบันท่ีมีผู้แทนบุคลากรกลุ่มต่างๆ ของสถาบันเข้ามา 

มีส่วนร่วมเป็นกรรมการน้ัน แม้ในหลักการถือว่าเป็นเร่ืองท่ีดี เน่ืองจากองค์การ 

เป็นของทุกคนในองค์การ ทุกคนในองค์การควรมีส่วนร่วมในการขับเคลื่อน 

องค์การให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล แต่ในทางปฏิบัติต้องระมัดระวัง

เรื่องปัญหา “การเมืองในสถาบัน” ในกรณีที่ผู้แทนดังกล่าวไม่มีความเป็นอิสระ 

ในการตัดสินใจ หรือไม่ได้ตัดสินใจเพ่ือประโยชน์ของสถาบันอย่างแท้จริง นอกจากน้ี  

ยังปรากฏอยู่บ่อยคร้ังท่ีผู้แทนผู้บริหาร ประธานสภาอาจารย์ และผู้แทนคณาจารย์  

ที่เป็นกรรมการสภาสถาบันใช้ช่วงเวลาในการเป็นกรรมการสภาสถาบัน สร้าง

ความเช่ือถือให้ตนเอง เพ่ือโอกาสในการเป็นผู้บริหารระดับสูงข้ึนในวาระต่อๆ ไป

	 ๑.๑.๒	 จำ�นวนกรรมการสภาสถาบันโดยเฉลี่ย: มหาวิทยาลัยของรัฐ 

๒๓ คน มหาวิทยาลัยในกำ�กับของรัฐ ๒๔ คน มหาวิทยาลัยราชภัฏ ๒๓ คน

และมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล ๒๙ คน 

	 จำ�นวนกรรมการอาจเป็นตัวแปรสำ�คัญอีกเร่ืองหน่ึง เพราะหากมีจำ�นวน 

ที่มากเกินไป การแสดงความคิดเห็นอาจไม่ทั่วถึง และยิ่งหากกรรมการที่เป็น

บุคลากรภายในสถาบันทำ�บทบาทเป็นผู้แทนกลุ่มบุคคลที่รักษาประโยชน์ของ 

กลุ่มตนเองมากเกินไป อาจทำ�ให้ขาดความคิดเห็นเชิงสร้างสรรค์และเชิงนโยบาย

๑. องค์ประกอบของสภาสถาบันและการได้มาของผู้บริหาร
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หมายเหตุ 	 สถาบันอุดมศึกษาของรัฐ แบ่งเป็น ๔ ประเภทคือ มหาวิทยาลัยของรัฐ มหาวิทยาลัยใน 

	 กำ�กับของรัฐ มหาวิทยาลัยราชภัฏ และมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล

	 สภาสถาบัน ในที่นี้หมายถึง สภาสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ

             	 ผู้บริหาร ในที่นี้หมายถึง ผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ

	 ๑.๑.๓	 การได้มาซ่ึงนายกสภาสถาบันและกรรมการสภาสถาบันผู้ทรงคุณวุฒิ:  

เกือบทุกแห่งใช้วิธีการสรรหา โดยนายกสภาสถาบันที่ปฏิบัติหน้าที่อยู่ แต่งตั้ง 

คณะกรรมการสรรหาทำ�หน้าท่ีสรรหานายกสภาสถาบันใหม่และกรรมการ

สภาสถาบันผู้ทรงคุณวุฒิชุดต่อไป

	 	 (๑)	 คณะกรรมการสรรหานายกสภาสถาบัน ประกอบด้วย 

กรรมการสภาสถาบันประเภทผู้ทรงคุณวุฒิ เป็นประธานกรรมการ กรรมการ

สภาสถาบันประเภทผู้แทนผู้บริหารและคณาจารย์ ประธานสภาคณาจารย์ 

และประธานคณะกรรมการส่งเสริมกิจการสถาบัน เป็นกรรมการ

	 จำ�นวนกรรมการในคณะกรรมการสรรหานายกสภาสถาบันโดยเฉล่ีย: 

มหาวิทยาลัยของรัฐ ๘ คน มหาวิทยาลัยในกำ�กับของรัฐ ๙ คน มหาวิทยาลัย

ราชภัฏ ๘ คน และมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล ๑๑ คน 

	 	 (๒)	 คณะกรรมการสรรหากรรมการสภาสถาบันผู้ทรงคุณวุฒิ 

ประกอบด้วยกรรมการสภาสถาบันประเภทผู้แทนผู้บริหารและคณาจารย์ 

ประธานสภาคณาจารย์ ประธานคณะกรรมการส่งเสริมกิจการสถาบันผู้แทน

ผู้บริหารที่ไม่ได้เป็นกรรมการสภาสถาบัน และกรรมการสภาวิชาการ

	 จำ�นวนกรรมการสรรหากรรมการสภาสถาบันผู้ทรงคุณวุฒิโดยเฉลี่ย: 

มหาวิทยาลัยของรัฐ ๖ คน มหาวิทยาลัยในกำ�กับของรัฐ ๘ คน มหาวิทยาลัย

ราชภัฏ ๘ คนและมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล ๑๕ คน 

	 องค์ประกอบคณะกรรมการสรรหาท่ีกำ�หนดให้มีผู้แทนกลุ่มบุคคลภายใน 

สถาบันการมีส่วนร่วมเป็นกรรมการ อาจก่อให้เกิดปัญหา “การเมืองในสถาบัน” ได้  
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หากอธิการบดีมีอิทธิพลในการกำ�หนดตัวแทนกลุ่มต่างๆ เข้าไปสรรหากรรมการ 

สภาสถาบัน อาจทำ�ให้กรรมการสรรหาขาดอิสระในการทำ�หน้าท่ีสรรหากรรมการ 

สภาผู้ทรงคุณวุฒิ   นำ�ไปสู่การได้มาซ่ึงกรรมการสภาผู้ทรงคุณวุฒิท่ีมีการแบ่งพรรค 

แบ่งพวกในสภาสถาบัน ไม่สามารถตรวจสอบทัดทานฝ่ายบริหารที่บริหารงาน 

ไม่เหมาะสมได้เต็มท่ี รวมท้ังมีผลต่อการเลือกอธิการบดี และผู้บริหารระดับรอง 

ลงไป ในวาระต่อไป ในลักษณะ “ประโยชน์ต่างตอบแทน” อีกด้วย

	 	 (๓)	 กระบวนการสรรหาบุคคลและหน่วยงานที่กำ�หนดไว้ใน

ข้อบังคับของแต่ละสถาบันเป็นผู้เสนอชื่อผู้ที่เหมาะสมตามจำ�นวนที่ข้อบังคับ 

กำ�หนดต่อคณะกรรมการสรรหาเพ่ือพิจารณากล่ันกรองผู้ท่ีเหมาะสมจำ�นวนหน่ึง 

เสนอสภาสถาบัน กรณีนายกสภาสถาบันจำ�นวน ๑-๕ ช่ือ กรรมการสภาสถาบัน 

ผู้ทรงคุณวุฒิจำ�นวนช่ือมากกว่าจำ�นวนท่ีต้องการเลือก ซ่ึงจะแตกต่างกันระหว่าง 

สถาบัน แต่ส่วนใหญ่จะมีจำ�นวนเป็นสองเท่าของจำ�นวนกรรมการที่ต้องการ 

แล้วนำ�เสนอสภาสถาบันเพื่อพิจารณาเลือกผู้ที่เหมาะสมต่อไป

	 ๑.๑.๔	 การได้มาของกรรมการสภาสถาบันทีเ่ปน็ตวัแทนของกลุม่ตา่งๆ  

ภายในสถาบัน แต่ละสถาบันมีวิธีการแตกต่างกัน มีทั้งที่นายกสภาสถาบัน

เป็นผู้พิจารณา การเลือกกันเองในแต่ละกลุ่มโดยปรึกษาหารือกันในกลุ่ม และ

วิธีการเลือกตั้งโดยจะมีการแต่งตั้งคณะกรรมการเลือกตั้งดำ�เนินการ

๑.๒	 การได้มาซึ่งอธิการบดี

	 ๑.๒.๑	 การไดม้าซึง่อธกิารบดี เกอืบทกุสถาบนัใชว้ธิกีารสรรหาโดยสภาสถาบนั 

แต่งต้ังคณะกรรมการสรรหาจำ�นวน ๘-๙ คน ประกอบด้วย กรรมการสภาสถาบัน 

ผู้ทรงคุณวุฒิเป็นประธาน กรรมการสภาสถาบันประเภทผู้แทนผู้บริหาร  

ประธานสภาคณาจารย์และข้าราชการ หรือประธานสภาคณาจารย์และพนักงาน  

นายกสมาคมศิษย์เก่า และนายกองค์การนักศึกษา เป็นกรรมการ
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	 ๑.๒.๒	 กระบวนการสรรหา : การได้มาซึ่งรายชื่อผู้ที่เหมาะสมมีสองวิธี

คือ (๑) ผู้ที่สนใจสมัคร และ (๒) บุคคลและหน่วยงานที่กำ�หนดไว้ในข้อบังคับ 

ของแต่ละสถาบันเสนอช่ือ ตามจำ�นวนท่ีข้อบังคับกำ�หนดต่อคณะกรรมการสรรหา 

บุคคลตามรายชื่อทั้งสองวิธีต้องแสดงวิสัยทัศน์ต่อคณะกรรมการสรรหาและ

ประชาคม คณะกรรมการสรรหาจะพิจารณากลั่นกรองผู้ที่เหมาะสมจำ�นวน 

๓-๕ ชื่อ เสนอสภาสถาบัน เพื่อให้สภาพิจารณาเลือก โดยผู้ได้รับการเสนอชื่อ

ต้องเสนอวิสัยทัศน์ต่อสภาสถาบันอีกครั้งหนึ่ง

	 ในเรื่องวาระการดำ�รงตำ�แหน่ง บางสถาบันวาระการดำ�รงตำ�แหน่งของ

นายกสภาสถาบันและกรรมการสภาสถาบันกับอธิการบดีจะเหล่ือมกัน ซ่ึงอาจ  

เป็นโอกาสให้มีการเอ้ือประโยชน์ต่อกันในการสรรหามาดำ�รงตำ�แหน่งใน 

วาระต่อไป บางสถาบัน (ซ่ึงมีจำ�นวนน้อย) ท่ีมีการดำ�เนินการหย่ังเสียงจากบุคลากร 

ภายใน อาจทำ�ให้เกิด “การเมืองในสถาบัน” และเกิดการต่อต้านจากบุคลากร

ภายใน โดยเฉพาะหากผลการเลือกของสภาสถาบันไม่เป็นไปตามผลการหย่ังเสียง

๑.๓ การได้มาซึ่งคณบดี

	 ๑.๓.๑	 การได้มาซึ่งคณบดี ส่วนใหญ่ใช้วิธีการสรรหาโดยสภาสถาบัน

แต่งตั้งคณะกรรมการสรรหาจำ�นวน ๕-๘ คน ประกอบด้วย กรรมการสภา

สถาบันผู้ทรงคุณวุฒิหรืออธิการบดี เป็นประธาน ประธานสภาคณาจารย ์ 

รองอธิการบดี ผู้แทนอาจารย์และผู้ปฏิบัติงานในคณะ ผู้แทนคณบดีหรือผู้ที่

เคยเป็นคณบดีคณะอื่น และผู้แทนกรรมการสภาวิชาการ เป็นกรรมการ

	 ๑.๓.๒	 กระบวนการสรรหา : การได้มาซ่ึงรายช่ือผู้ท่ีเหมาะสมมีสองวิธีคือ  

(๑) ผู้ที่สนใจสมัคร และ (๒) การเสนอชื่อจากผู้ที่ปฏิบัติงานในคณะและจาก 

กรรมการสภาสถาบัน คณะกรรมการสรรหาจะพิจารณากล่ันกรองผู้ท่ีเหมาะสม 

จำ�นวนหนึ่ง เสนอสภาสถาบันเพื่อพิจารณาเลือก อาจมีการแสดงวิสัยทัศน์ใน

ขั้นตอนใดขั้นหนึ่ง ซึ่งแตกต่างกันในแต่ละสถาบัน
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	 รูปแบบของการได้มาซึ่งสภาสถาบันและผู้บริหารโดยสรุป ปรากฎดัง

แผนภาพที่ ๑ 

	 ๒.๑	 การประเมินสภาสถาบันและผู้บริหาร :  เกือบทุกสถาบันมีการประเมิน 

สภาสถาบัน อธิการบดี และคณบดี โดยมีการประเมินทุกปี ส่วนใหญ่กำ�หนด

วัตถุประสงค์เพื่อรับทราบผลการดำ�เนินงาน ไม่ได้ระบุว่าจะนำ�ผลการประเมิน 

ไปใช้ประโยชน์อย่างเป็นรูปธรรม และไม่เปิดเผยผลการประเมินให้ประชาคม

ได้รับทราบ

แผนภาพที่ ๑ แสดงความเชื่อมโยงของการได้มาของผู้บริหารระดับต่างๆ

11 
 

ตัวแทนคณบดี 

ตัวแทน 
สภาสถาบัน 

ตัวแทน 
คณบดี 

ตัวแทนสภาสถาบัน 

1.3.2 กระบวนการสรรหา: การได้มาซ่ึงรายช่ือผู้ท่ีเหมาะสมมีสองวิธีคือ (1) ผู้ท่ีสนใจสมัคร และ (2) การ
เสนอช่ือจากผู้ที่ปฏิบัติงานในคณะและจากกรรมการสภาสถาบัน คณะกรรมการสรรหาจะพิจารณากล่ันกรองผู้ท่ี
เหมาะสมจํานวนหนึ่ง เสนอสภาสถาบันเพ่ือพิจารณาเลือก อาจมีการแสดงวิสัยทัศน์ในข้ันตอนใดข้ันหนึ่ง ซ่ึง
แตกต่างกันในแต่ละสถาบัน 

 รูปแบบของการได้มาซ่ึงสภาสถาบันและผู้บริหารโดยสรุป ปรากฎดังแผนภาพที่ 1  
 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
แผนภาพที่ 1 แสดงความเช่ือมโยงของการได้มาของผู้บริหารระดับต่างๆ 

2. การประเมินสภาสถาบันและผู้บริหาร 
     2.1 การประเมินสภาสถาบันและผู้บริหาร:  เกือบทุกสถาบันมีการประเมินสภาสถาบัน อธิการบดี และคณบดี 
โดยมีการประเมินทุกปี ส่วนใหญ่กําหนดวัตถุประสงค์เพ่ือรับทราบผลการดําเนินงาน ไม่ได้ระบุว่าจะนําผลการ
ประเมินไปใช้ประโยชน์อย่างเป็นรูปธรรม และไม่เปิดเผยผลการประเมินให้ประชาคมได้รับทราบ 
     2.2 การประชุมสภาสถาบัน ทุกสถาบันกําหนดให้มีการประชุมเดือนละ 1 ครั้ง โดยมีกรรมการเข้าประชุม
ประมาณร้อยละ 80 ของจํานวนกรรมการทั้งหมด การประชุมแต่ละคร้ังใช้เวลาประมาณ 3 ช่ัวโมง และวาระ
การพิจารณา ส่วนใหญ่เป็นการรับทราบและอนุมัติรายการตามกฎระเบียบ ข้อบังคับ การพิจารณาเรื่องนโยบายจะ
นําไปประชุมวาระพิเศษ (Retreat) ซึ่งส่วนใหญ่กําหนดปีละ 1-2 ครั้ง 
     2.3  การประเมินสภาสถาบัน ส่วนใหญ่ใช้การประเมินตนเอง สําหรับอธิการบดีและคณบดี มีคณะกรรมการ
ประเมินที่สภาสถาบันแต่งต้ัง การประเมินเป็นการประเมินเชิงอัตวิสัยใช้ความคิดเห็น ประเมินเป็นระดับ ประเด็น
การประเมิน จะคล้ายคลึงกับเกณฑ์การประเมินตามระบบประกันคุณภาพการศึกษาภายในของสํานักงาน
คณะกรรมการการอุดมศึกษา และการประเมินคุณภาพการศึกษาภายนอกของสํานักงานรับรองมาตรฐานและ

คณะกรรมการและวิธีการ
สรรหาสภาสถาบัน 

พระราชบัญญัติ 

ข้อบังคับ 

คณบดี 

คณะกรรมการและวิธีการ
สรรหาอธิการบดี 

คณะกรรมการและวิธีการ
สรรหาคณบดี 

สภาสถาบัน 

อธิการบดี 

๒. การประเมินสภาสถาบันและผู้บริหาร
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	 ๒.๒	 การประชุมสภาสถาบัน ทุกสถาบันกำ�หนดให้มีการประชุมเดือนละ  

๑ ครั้ง โดยมีกรรมการเข้าประชุมประมาณร้อยละ ๘๐ ของจำ�นวนกรรมการ

ท้ังหมด การประชุมแต่ละคร้ังใช้เวลาประมาณ ๓ ช่ัวโมง และวาระการพิจารณา  

ส่วนใหญ่เป็นการรับทราบและอนุมัติรายการตามกฎระเบียบ ข้อบังคับ การพิจารณา 

เรื่องนโยบายจะนำ�ไปประชุมวาระพิเศษ (Retreat) ซึ่งส่วนใหญ่กำ�หนดปีละ 

๑-๒ ครั้ง

	 ๒.๓	 การประเมินสภาสถาบัน ส่วนใหญ่ใช้การประเมินตนเอง สำ�หรับ 

อธิการบดีและคณบดี มีคณะกรรมการประเมินท่ีสภาสถาบันแต่งต้ัง การประเมิน 

เป็นการประเมินเชิงอัตวิสัยใช้ความคิดเห็น ประเมินเป็นระดับ และประเด็นการ 

ประเมินจะคล้ายคลึงกับเกณฑ์การประเมินตามระบบประกันคุณภาพการศึกษา 

ภายในของสำ�นักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา และการประเมินคุณภาพ 

การศึกษาภายนอกของสำ�นักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา  

การวัดผลงานที่เป็นตัวชี้วัดในเชิงวัตถุวิสัยที่วัดผลสัมฤทธิ์หรือผลลัพธ์ของ 

การปฏิบัติงานยังไม่มีความชัดเจน ทำ�ให้ผลการประเมินใช้ประโยชน์ได้ไม่มาก

เท่าที่ควร

	 หลักการบริหารงานโดยท่ัวไป การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นส่วนสำ�คัญ 

ในวงจรคุณภาพ (Quality Circle) เมื่อองค์กรหรือหน่วยงานมีการจัดทำ�แผน 

นำ�แผนไปปฏิบัติ เมื่อถึงกำ�หนดเวลาซึ่งอาจกำ�หนดเป็นช่วง เวลาก่อนเสร็จ

ตามแผนหรือเมื่อสิ้นสุดเวลาตามแผน จะมีการประเมินผลการปฏิบัติงานและ 

เทียบกับเป้าหมายท่ีกำ�หนดว่าบรรลุเป้าหมายหรือไม่ หากไม่บรรลุตามเป้าหมาย 

ที่กำ�หนดในแผนจะต้องวิเคราะห์ปัญหานำ�มาเป็นข้อมูลย้อนกลับในการปรับ

การปฎิบัติงาน รวมทั้งอาจต้องนำ�มาทบทวนกระบวนการทำ�แผนด้วย 

	 แต่ในส่วนของการประเมินผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาทุกระดับ ทั้งสภา

สถาบัน อธิการบดีและคณบดี พบว่า ส่วนใหญ่มีการดำ�เนินการไม่ครบวงจร

คุณภาพตามหลักการที่เสนอเนื่องจากประเด็นต่างๆ ซึ่งแสดงในภาพก้างปลา
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ในกล่องของการประเมินดังแผนภาพที่ ๒ และส่วนที่ขาดไปในวงจรแสดงด้วย

เส้นประ

	 ประเด็นที่แสดงในภาพก้างปลาในกล่องการประเมิน มีความหมายดังนี้

	 ๑.	 การประเมินไม่ใช่วัฒนธรรมไทย ทำ�ให้ผลการประเมินมักอยู่ในระดับดี  

และไม่ยอมรับผลการประเมินที่ไม่ดี

	 ๒. 	 ความเกรงใจ ซึ่งส่งผลทำ�ให้ผลการประเมินดีกว่าความเป็นจริง

	 ๓. 	 ประเด็นการประเมินไม่ชัดเจน เนื่องจากเป้าหมายไม่ชัดเจน

	 ๔. 	 ใครควรเป็นผู้ประเมินที่เหมาะสม

	 ๕. 	 การประเมินใช้ความเห็นมากกว่าความเป็นจริง	

	 ๖. 	 เกณฑ์การประเมินไม่ชัดเจนเป็นรูปธรรม

	 ๗.	 ไม่มีการนำ�ผลการประเมินไปใช้ประโยชน์ จึงการประเมินจึงทำ�เพื่อ 

ให้เสร็จ ไม่จริงจังกับการประเมิน

	 ๘. 	 ไม่มีการเปิดเผยผลการประเมินต่อสาธารณชน จึงไม่จริงจังกับ 

การประเมิน

	 เม่ือการประเมินไม่มีความชัดเจนก็ไม่สามารถนำ�ไปเทียบกับเป้าหมายได้  

หรืออาจไม่มีการกำ�หนดเป้าหมายที่ชัดเจน ดังนั้นจึงไม่มีข้อมูลป้อนกลับมา

ปรับปรุงการปฏิบัติงาน ปรับปรุงวิธีการประเมิน และทบทวนการจัดทำ�แผน   
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ประเมินคุณภาพการศึกษา การวัดผลงานที่เป็นตัวช้ีวัดในเชิงวัตถุวิสัยที่วัดผลสัมฤทธ์ิหรือผลลัพธ์ของการ
ปฏิบัติงานยังไม่มีความชัดเจน ทําให้ผลการประเมินใช้ประโยชน์ได้ไม่มากเท่าที่ควร 

หลักการบริหารงานโดยทั่วไป การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นส่วนสําคัญในวงจรคุณภาพ (Quality 
Circle)  เม่ือองค์กรหรือหน่วยงานมีการจัดทําแผน นําแผนไปปฏิบัติ เม่ือถึงกําหนดเวลาซ่ึงอาจกําหนดเป็นช่วง 
เวลาก่อนเสร็จตามแผนหรือเม่ือส้ินสุดเวลาตามแผน จะมีการประเมินผลการปฏิบัติงานและเทียบกับเป้าหมายท่ี
กําหนดว่าบรรลุเป้าหมายหรือไม่ หากไม่บรรลุตามเป้าหมายที่กําหนดในแผน จะต้องวิเคราะห์ปัญหานํามาเป็น
ข้อมูลย้อนกลับในการปรับการปฎิบัติงาน รวมท้ังอาจต้องนํามาทบทวนกระบวนการทําแผนด้วย  

แต่ในส่วนของการประเมินผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาทุกระดับ ทั้งสภาสถาบัน อธิการบดีและคณบดี 
พบว่า ส่วนใหญ่มีการดําเนินการไม่ครบวงจรคุณภาพตามหลักการที่เสนอเน่ืองจากประเด็นต่างๆซ่ึงแสดงในภาพ
ก้างปลาในกล่องของการประเมินดังแผนภาพท่ี 2 และส่วนท่ีขาดไปในวงจรแสดงด้วยเส้นประ 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 2 วงจรคุณภาพของการประเมินสภาสถาบันและผู้บริหาร 
 

ประเด็นที่แสดงในภาพก้างปลาในกล่องการประเมิน มีความหมายดังน้ี 
1. การประเมินไม่ใช่วัฒนธรรมไทย ทําให้ผลการประเมินมักอยู่ในระดับดี และไม่ยอมรับผล   

 การประเมินที่ไม่ดี 
2. ความเกรงใจ ซ่ึงส่งผลทําให้ผลการประเมินดีกว่าความเป็นจริง 
3. ประเด็นการประเมินไม่ชัดเจน เน่ืองจากเป้าหมายไม่ชัดเจน 
4. ใครควรเป็นผู้ประเมินท่ีเหมาะสม 
5. การประเมินใช้ความเห็นมากกว่าความเป็นจริง  
6. เกณฑ์การประเมินไม่ชัดเจนเป็นรูปธรรม 
7.ไม่มีการนําผลการประเมินไปใช้ประโยชน์ จึงการประเมินจึงทําเพ่ือให้เสร็จ ไม่จริงจังกับการประเมิน 
8. ไม่มีการเปิดเผยผลการประเมินต่อสาธารณชน จึงไม่จริงจังกับการประเมิน 

 

 เม่ือการประเมินไม่มีความชัดเจนก็ไม่สามารถนําไปเทียบกับเป้าหมายได้ หรืออาจไม่มีการกําหนด
เป้าหมายที่ชัดเจน ดังน้ันจึงไม่มีข้อมูลป้อนกลับมาปรับปรุงการปฏิบัติงาน ปรับปรุงวิธีการประเมิน และทบทวน
การจัดทําแผน    

เม่ือนําผลการศึกษาเก่ียวกับประเด็นการประโยชน์ของการประเมินสภามหาวิทยาลัยที่สมหวัง พิธิยา
นุวัฒน์ และแทน พิธิยานวุัฒน์ (2556:12-13) ทําไว้ ซึ่งมี 6 ประเด็นมาวิเคราะห์ร่วมกับสภาพปัจจุบัน พบว่า 
การประเมินสภาสถาบันท่ีเป็นอยู่ ส่วนใหญ่จะได้ประโยชน์ในประเด็นที่ 1 และประเด็นที่ 3 (เครื่องหมาย√) ส่วน

แผน การปฏิบัติตามแผน 

     8         6        4        2 
 

         
           7          5        3       1 

การประเมิน 

การบรรลุ
เป้าหมาย 

 แผนภาพที่ ๒ วงจรคุณภาพของการประเมินสภาสถาบันและผู้บริหาร
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ตารางที่ ๑ การใช้ประโยชน์จากการประเมินผู้บริหาร

	 เมื่อนำ�ผลการศึกษาเกี่ยวกับประเด็นการประโยชน์ของการประเมินสภา

มหาวิทยาลัยที่สมหวัง พิธิยานุวัฒน์ และแทน พิธิยานุวัฒน์ (๒๕๕๖:๑๒-๑๓) 

ทำ�ไว้ ซึ่งมี ๖ ประเด็นมาวิเคราะห์ร่วมกับสภาพปัจจุบัน พบว่า การประเมิน

สภาสถาบันท่ีเป็นอยู่ ส่วนใหญ่จะได้ประโยชน์ในประเด็นท่ี ๑ และประเด็นท่ี ๓  

(เครื่องหมาย√) ส่วนประเด็นอื่นๆ ไม่แน่ใจว่าจะได้ประโยชน์ตามนั้นหรือไม่  

(เครื่องหมาย?) เนื่องจากการประเมินใช้ความเห็นมากกว่าการประเมิน ดัง

รายละเอียดในตารางที่ ๑ 

13 
 

ประเด็นอ่ืนๆ ไม่แน่ใจว่าจะได้ประโยชน์ตามนั้นหรือไม่ (เครื่องหมาย ?) เน่ืองจากการประเมินใช้ความเห็นมากกว่า
การประเมิน ดังรายละเอียดในตารางที่ 1  

ตารางท่ี 1 การใช้ประโยชน์จากการประเมินผู้บริหาร 
 

ประเด็นการประโยชน์ การประโยชน์จริง 

1. ทําให้รู้ว่าผู้บริหารจําเป็นต้องปรับปรุงการปฎิบัติงานในส่วนใดบ้าง √ 
2. เป็นการวัดความก้าวหน้าของผู้บริหารในส่วนที่เก่ียวข้องกับแผน เป้าหมาย และ

วัตถุประสงค์ของผู้บริหาร 
? 

3. ทําให้มีการปรับปรุงทิศทางการปฎิบัติงานของผู้บริหารในอนาคต √ 
4. ทําให้ทราบว่าความสําเร็จ หรือประสิทธิผลของผู้บริหารมีตัวบ่งช้ีอะไรบ้าง ? 
5. เป็นการสร้างความไว้วางใจ การยอมรับและเป็นการส่ือสารระหว่างผู้บริหารและ

บุคลากร 
? 

6. ช่วยให้ผู้บริหารได้พัฒนาตนเอง ทํางานให้มีประสิทธิผลมากข้ึน ? 

องค์ประกอบของสภาสถาบัน การได้มาและการประเมินสภาสถาบันและผู้บริหาร 
เพ่ือธรรมาภิบาลในการบริหารสถาบันอุดมศึกษา 

เนื่องจากองค์ประกอบของสภาสถาบัน การได้มาและการประเมินสภาสถาบัน อธิการบดีและคณบดี มี
ความเช่ือมโยงกัน หากได้สภาสถาบันที่ดีจะส่งผลต่อการสรรหาอธิการบดีและคณบดีที่เหมาะสม มีการบริหารที่มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล มีธรรมาภิบาลในการบริหารและการประเมินก็เป็นเรื่องของความสร้างสรรค์ที่จะ
ประเมินตามความเป็นจริงและนําผลประเมินมาใช้ปรับปรุงการบริหารสถาบัน ตามหลักของวงจรคุณภาพ มิใช่
ประเมินทําเป็นพิธีการ ดังนั้นจึงควรพิจารณาเชิงบูรณาการในภาพรวม จึงขอเสนอตัวแบบขององค์ประกอบของ
สภาสถาบัน การได้มาและการประเมินสภาสถาบัน ตามแผนภาพที่ 3 
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บทที่ ๒ องค์ประกอบของสภาสถาบัน การได้มา
และการประเมินสภาสถาบันและผู้บริหาร

เพื่อธรรมาภิบาลในการบริหารสถาบันอุดมศึกษา

	 เน่ืองจากองค์ประกอบของสภาสถาบัน การได้มา และการประเมินสภาสถาบัน  

อธิการบดีและคณบดี มีความเชื่อมโยงกัน หากได้สภาสถาบันที่ดีจะส่งผลต่อ 

การสรรหาอธิการบดีและคณบดีที่เหมาะสม มีการบริหารที่มีประสิทธิภาพ

และประสิทธิผล มีธรรมาภิบาลในการบริหารและการประเมินก็เป็นเรื่องของ 

ความสร้างสรรค์ที่จะประเมินตามความเป็นจริงและนำ�ผลประเมินมาใช้ 

ปรับปรุงการบริหารสถาบัน ตามหลักของวงจรคุณภาพ มิใช่ประเมินทำ�เป็นพิธีการ  

ดังนั้นจึงควรพิจารณาเชิงบูรณาการในภาพรวม จึงขอเสนอตัวแบบของ 

องค์ประกอบของสภาสถาบัน การได้มาและการประเมินสภาสถาบัน  

ตามแผนภาพที่ ๓
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	 อธิบายรายละเอียดโดยใช้ลำ�ดับเลขที่กำ�กับในแผนภาพ ดังนี้

	 ๑.	 สถาบันอุดมศึกษาภาครัฐ มีพระราชบัญญัติเป็นกฎหมายท่ีใช้กำ�กับ 

การดำ�เนินงานของสถาบัน ในพระราชบัญญัติมีการระบุองค์ประกอบของ 

สภาสถาบัน ส่วนการได้มาของกรรมการสภาสถาบัน อธิการบดี และคณบดี 

พระราชบัญญัติกำ�หนดให้ออกเป็นข้อบังคับ ดังน้ันสถาบันแต่ละแห่งท้ัง ๔ กลุ่ม 

จะมีข้อบังคับของสถาบันเอง กระบวนการได้มาดังกล่าวจะใช้การสรรหาที่มี 

รายละเอียดแตกต่างกันไป ในตัวแบบมีการโยงเร่ืองวัฒนธรรมมาท่ีพระราชบัญญัติ  

ความหมายคือ ควรมีการทบทวนพระราชบัญญัติโดยอิงวัฒนธรรมไทยในประเด็น 

ของการมีส่วนร่วมจากภาคส่วนต่างๆ ของสถาบันทั้งในการเป็นกรรมการสภา

สถาบัน และในกระบวนการสรรหานายกสภาสถาบัน กรรมการสภาสถาบัน

ผู้ทรงคุณวุฒิ อธิการบดีและคณบดี หากเป็นสถาบันท่ีมีระบบบริหารท่ีเข้มแข็ง  

มีธรรมาภิบาลจนเป็นวัฒนธรรมองค์กร การมีส่วนร่วมดังกล่าวจะทำ�ให้สถาบัน 

เป็นของประชาคมของสถาบันน้ันๆ ท่ีแท้จริง เน่ืองจากได้มีส่วนร่วมในกระบวนการ 

บริหารทุกระดับ แต่ในปัจจุบัน สถาบันอุดมศึกษาหลายแห่งโดยเฉพาะสถาบัน 

ที่เปลี่ยนสถานภาพและสถาบันที่ตั้งใหม่ มีปัญหาเรื่องธรรมาภิบาลในสถาบัน 

มีการเล่นพรรคเล่นพวก ใช้ระบบอุปถัมถ์ที่มีอยู่ในวัฒนธรรมไทย ทำ�ให้มีการ

แทรกแซงในระบบการสรรหาผู้บริหาร จึงยังไม่สะท้อนการมีส่วนร่วมของ

ประชาคมอย่างแท้จริง

	 ๒.	 คณะกรรมการสรรหาสภาสถาบัน คุณสมบัติของกรรมการสภาสถาบัน 

ที่เหมาะสมและชัดเจนเป็นเรื่องที่สำ�คัญ ทั้งนายกสภาสถาบัน กรรมการสภา

สถาบันผู้ทรงคุณวุฒิ และตัวแทนกลุ่มต่างๆ โดยคุณสมบัติควรพิจารณาจาก 

เป้าหมายของสถาบัน ซ่ึงเป้าหมายดังกล่าวควรกำ�หนดโดยพิจารณาจากจุดเน้น 

ของสถาบัน เช่น เน้นบัณฑิตศึกษาและวิจัย เน้นบัณฑิตระดับปริญญาตรี หรือ

เป็นสถาบันเฉพาะทาง และพิจารณาสภาพเศรษฐกิจ สังคมและเทคโนโลยีที่

เป็นสภาพแวดล้อมที่นักศึกษาและผู้สำ�เร็จการศึกษาต้องเผชิญ ทั้งในปัจจุบัน 
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และอนาคต ประกอบ นอกจากน้ีเป้าหมายของสถาบันต้องคำ�นึงถึงความต้องการ 

ของสังคม ตามข้อเสนอแนะของวิจารณ์ พานิช (สืบค้นเมื่อ ๒๗/๐๑/๒๕๖๑) 

กล่าวคือ

	 	 กำ�หนดนโยบายเชื่อมโยงมหาวิทยาลัยกับสังคม

	 	 ไม่ให้มหาวิทยาลัยลอยตัว ไม่รู้ร้อนรู้หนาว

	 	 ให้มหาวิทยาลัยมี Co-evolution กับสังคม

	 	 เป็นผู้ชี้นำ�สังคม

   	 	 คุณภาพตามความพึงพอใจของผู้ใช้บริการ  

	 ๓.	 เม่ือสภาสถาบันปฏิบัติหน้าท่ีแล้ว ในแต่ละปีควรมีการประเมินการ 

ปฏิบัติของสภาตามเกณฑ์ที่ได้กำ�หนดล่วงหน้า จากจรรยาบรรณสภาสถาบัน 

และเป้าหมายของสถาบัน เมื่อประเมินสภาสถาบันเสร็จสิ้น ควรนำ�ผลไป

ปรับปรุงการปฏิบัติงานของสภาสถาบันและอาจนำ�ไปทบทวนเป้าหมายของ

สถาบัน รวมถึงการเปิดเผยผลการประเมินต่อสาธารณชนด้วย

	 เกณฑ์การประเมินสภาสถาบันต้องนำ�เป้าหมายของสถาบันมากำ�หนด

เป็นเกณฑ์ และผลลัพธ์ท่ีสภาสถาบันจะต้องทำ�ให้บรรลุ นอกจากน้ีควรกำ�หนด 

จรรยาบรรณของสภาสถาบัน (Code of conduct) เพื่อนำ�มาเป็นเกณฑ์ใน

การประเมินสภาสถาบันด้วย ในเรื่องของจรรยาบรรณของสถาบันอุดมศึกษา  

ในต่างประเทศมีการดำ�เนินการ เช่น ประเทศออสเตรเลียได้พัฒนา “ข้อกำ�หนด 

การกำ�กับดูแลที่เป็นเลิศ (Code of Best Practice Governance)” เพื่อใช้ 

เป็นกรอบในการทำ�งานของสภาสถาบันอุดมศึกษาตามความสมัครใจ และเร่ิมใช้ 

ในปี ค.ศ. 2011 ประเทศสหราชอาณาจักรได้จัดพิมพ์ “ข้อกำ�หนดการปฏิบัติ

ในการกำ�กับดูแล (The Governance Code of Practice)” และ “หลักการ 

ทั่วไปในการกำ�กับดูแล (General Principles of Governance)” ในปี ค.ศ. 
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๒๐๐๔ และปรับปรุงในปี ค.ศ. ๒๐๐๙ (กิตติชัย วัฒนานิกร, ๒๕๕๖) สำ�หรับ 

ประเทศไทย ผุสดี เชาว์ไว (๒๕๕๘) ได้เสนอจริยธรรมของกรรมการสภามหาวิทยาลัย 

ว่าควรมี 3 ส่วนได้แก่ จริยธรรมต่อตนเอง จริยธรรมต่อมหาวิทยาลัย และ

จริยธรรมต่อสังคม

	 ๔.	 สภาสถาบัน   ซ่ึงมีหน้าท่ีสำ�คัญในเร่ืองการกำ�หนดนโยบายและทิศทาง 

การพัฒนาของสถาบันเพื่อตอบโจทย์และชี้นำ�สังคม ในการทำ�หน้าที่ดังกล่าว  

สภาสถาบันควรมีคณะกรรมการประจำ�ของสภาสถาบัน (Standing Committee)  

ในด้านต่างๆ ตามความจำ�เป็น คณะกรรมการแต่ละคณะประกอบด้วยผู้ทรงคุณวุฒิ 

เฉพาะด้าน เพื่อพิจารณากลั่นกรองให้ความเห็นในเรื่องต่างๆ โดยมีข้อมูลที่

ครบถ้วน ถูกต้อง และทันสมัย ก่อนนำ�เสนอสภาสถาบัน เพื่อพิจารณาและ

ตัดสินใจได้อย่างเหมาะสมและรวดเร็ว ดังนั้น ในการประเมินสภาสถาบันจึง

ควรประเมินการทำ�งานของกรรมการชุดต่างๆ นี้ด้วย

	 ในส่วนของอธิการบดีและคณบดี ก็สามารถใช้ตัวแบบน้ีได้ ยกเว้นไม่ต้อง 

มีส่วนที่เขียนว่าองค์ประกอบสภาสถาบัน และในส่วนของคณบดี การกำ�หนด 

เป้าหมายของคณะ ควรมีส่ิงท่ีนำ�มาพิจารณาเพ่ิม คือ ความก้าวหน้าของศาสตร์ 

สาขาที่คณะเปิดสอน และเป้าหมายของสถาบัน 

	 รายละเอียดข้อเสนอแนะในส่วนองค์ประกอบของสภาสถาบัน การได้มา 

ของผู้บริหารและการประเมินผู้บริหาร มีดังนี้ 

	 ระบบการมีส่วนร่วมในการเป็นกรรมการสภาสถาบันและการเป็น

กรรมการสรรหาสภาสถาบัน กรรมการสรรหาอธิการบดี และกรรมการสรรหา

คณบดี เป็นสิ่งที่ดี ปัญหาที่พบมาจากบุคคลที่เข้ามาเป็นตัวแทนของกลุ่มต่างๆ  

และผู้บริหารในการแทรกแซงกระบวนการสรรหา หรือคัดเลือกตัวแทนของกลุ่ม  

องค์ประกอบของสภาสถาบันและการได้มาของผู้บริหาร
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จึงอาจกล่าวได้ว่า “ระบบดี แต่บุคคลไม่ดี” ดังน้ันองค์ประกอบของสภาสถาบัน  

และคณะกรรมการสรรหาผู้บริหาร ควรดำ�เนินการ ดังนี้

	 รูปแบบท่ี ๑	 ไม่ต้องแก้ไขพระราชบัญญัติของสถาบัน องค์ประกอบของ 

สภาสถาบันยังคงเหมือนเดิม แต่ให้ปรับข้อบังคับเกี่ยวกับการสรรหาผู้บริหาร

สถาบัน ในส่วนองค์ประกอบของคณะกรรมการสรรหา ให้ลดการมีส่วนร่วม

จากกลุ่มต่างๆ ภายในสถาบัน ให้มีเท่าที่จำ�เป็นและปราศจากการครอบงำ�

ของกลุ่มอิทธิพลต่างๆ  

	 รูปแบบที่ ๒	 แก้ไขพระราชบัญญัติท่ีเกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของ

สภาสถาบัน (ซึ่งเป็นเรื่องที่ทำ�ได้ยากและใช้เวลา) และ/หรือข้อบังคับเกี่ยวกับ

การสรรหาผู้บริหาร (ซึ่งทำ�ได้ในระดับสภาสถาบัน) เป็นดังนี้

	 ๑.	 องค์ประกอบของสภาสถาบัน จำ�นวนกรรมการสภาสถาบันควร

มีไม่มาก เป็นผู้ทรงคุณวุฒิภายนอกสถาบันทั้งหมด (Lay Board) แต่หากจะ

มีบุคลากรภายใน ควรมีอธิการบดีและประธานสภาคณาจารย์ และอาจมี 

นายกสมาคมศิษย์เก่า ซึ่งสามารถสะท้อนมุมมองของผู้รับผลโดยตรงจาก

คุณภาพการศึกษาของสถาบัน สภาสถาบันขนาดเล็กจะมีประสิทธิผลในมิติ

การพัฒนากรรมการสภาสถาบัน มิติการทำ�งานร่วมกันเป็นกลุ่ม และมิติการ

กำ�หนดยุทธศาสตร์ สูงกว่าสภาสถาบันขนาดกลางและขนาดใหญ่

	 	 ผู้ทรงคุณวุฒิที่เป็นกรรมการสภาสถาบันควรเป็นคนดี มีความรู้ 

ความสามารถ เป็นที่ยอมรับโดยอาจทำ�เป็นบัญชีรายชื่อไว้ เนื่องจากสถาบัน

อุดมศึกษาภาครัฐ ได้รับเงินอุดหนุนที่มาจากภาษีประชาชน การควบคุมดูแล

ไม่ควรให้แต่ละสถาบันดูแลเองและเป็นไปตามความต้องการของผู้บริหาร

สถาบันที่ไม่สอดคล้องกับความต้องการของสังคมและไม่มีความต่อเนื่องได้  

จำ�เป็นต้องมีบุคคลภายนอกท่ีมีความรู้ความสามารถและไว้วางใจได้ท่ีเป็นเสมือน 

ตัวแทนเจ้าของคือ ประชาชนทั้งประเทศ ได้ดูแล กำ�กับ ควบคุม ให้ภาษีของ

ประชาชนเกิดผลสัมฤทธิ์ที่ดีสำ�หรับประชาชนและประเทศชาติ
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	 ๒.	 การสรรหานายกสภาสถาบันและกรรมการสภาสถาบันผู้ทรงคุณวุฒิ 	

คณะกรรมการสรรหาควรเป็นกรรมการอิสระ ไม่เป็นกรรมการสภาสถาบันน้ันๆ อยู่  

อธิการบดี ตัวแทนบุคลากรกลุ่มต่างๆ เพ่ือให้การสรรหาปลอดจากการเล่นพรรค 

เล่นพวก กรรมการอิสระให้สถาบันเลือกจากรายช่ือท่ีคณะกรรมการการอุดมศึกษา 

ได้พิจารณาข้ึนบัญชีไว้ ซ่ึงพิจารณาจากความรู้ ความสามารถ คุณธรรมจริยธรรม  

ความรับผิดชอบ การมีวิสัยทัศน์ และการมีเวลาให้กับสถาบัน

	 ๓.	 การสรรหาอธิการบดี  สภาสถาบันทำ�หน้าท่ีสรรหาอธิการบดี โดย 

ไม่มีบุคลากรภายในเป็นกรรมการสรรหา ท้ังน้ีเพ่ือลดโอกาสการเกิด “การเมือง 

ในสถาบัน” สภาสถาบันจะกำ�หนดคุณสมบัติของอธิการบดีท่ีเหมาะสมกับทิศทาง 

และนโยบายท่ีสภาสถาบันกำ�หนด เปิดโอกาสให้มีการเสนอช่ืออย่างกว้างขวาง 

ท้ังโดยบุคคลและหน่วยงาน จากภายในและภายนอกสถาบัน จัดให้มีการแสดง 

วิสัยทัศน์ต่อสภาสถาบันและประชาคมของสถาบัน แล้วจึงเลือกผู้ท่ีเหมาะสมท่ีสุด

	 ๔.	 การสรรหาคณบดี สภาสถาบันทำ�หน้าที่สรรหาคณบดี โดยมี 

อธิการบดีเข้าร่วมเป็นกรรมการสรรหา กรรมการสภาสถาบันอาจมีการหาข้อมูล 

เก่ียวกับการปฏิบัติงานของอาจารย์ทุกคนในคณะเพ่ือประกอบการพิจารณาเลือก  

เปิดโอกาสให้มีการเสนอชื่อโดยบุคคลและหน่วยงานทั้งจากภายในและ

ภายนอกสถาบัน 

	 ๑.	 การประเมินสภาสถาบัน หมายถึง กระบวนการที่ก่อให้เกิด 

สารสนเทศเกี่ยวกับพฤติกรรม และผลสัมฤทธิ์การดำ�เนินงานของสภาสถาบัน 

ในการปฏิบัติตามบทบาทและอำ�นาจหน้าท่ีตามกฎหมาย กรอบการประกันคุณภาพ 

การศึกษา และหลักธรรมาภิบาล เพื่อใช้ในการปรับปรุงและพัฒนาโครงสร้าง 

การดำ�เนินงานของสภาสถาบันในฐานะสภาผู้กำ�กับ (Governing Board)  

การประเมินผู้บริหาร
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ให้เกิดประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น (สมหวัง พิธิยานุวัฒน์และแทน  

พิธิยานุวัฒน์, ๒๕๕๖:๑๒)

	 ดังนั้นในการประเมินสภาสถาบันจึงมีหลักอยู่ ๒ ส่วนคือ พฤติกรรม และ

ผลสัมฤทธิ์การดำ�เนินงาน ในส่วนของพฤติกรรม ควรประเมินจากความเห็น

ของประชาคมของสถาบัน โดยนำ�ประเด็นการประเมินมาจากจรรยาบรรณ 

และบทบาทหน้าท่ีของสภาสถาบัน ซ่ึงการท่ีประชาคมจะประเมินพฤติกรรมได้  

การทำ�งานของสภาสถาบันต้องเป็นท่ีเปิดเผยโดยการเปิดเผยรายงานการประชุม 

ของสภาสถาบัน จัดให้นายกสภาสถาบันและกรรมการสภาสถาบันพบประชาคม 

เพื่อสื่อสารการดำ�เนินงานของสภาสถาบัน ปัญหาและอุปสรรค และรับฟัง 

ข้อเสนอแนะจากประชาคม

	 ในส่วนของผลสัมฤทธ์ิควรมีการต้ังคณะกรรมการเพ่ือศึกษาหาข้อมูลนำ�มาใช้ 

ในการวัดผลสัมฤทธ์ิตามเกณฑ์ท่ีกำ�หนดไว้ล่วงหน้าต้ังแต่ในกระบวนการสรรหา 

โดยใช้เป้าหมายของสถาบันเป็นสำ�คัญ

	 การประเมินผลการปฎิบัติงานของสภาสถาบัน ควรดำ�เนินการโดย 

คณะกรรมการอิสระ ประกอบด้วยผู้ทรงคุณวุฒิภายนอกท่ีแต่งต้ังโดยหน่วยงาน 

กำ�กับสถาบันอุดมศึกษาตามที่ระบุในแผนภาพที่ ๕

	 ๒. การประเมินอธิการบดี และคณบดี การประเมินอธิการบดี และ

คณบดีควรมีส่วนที่ต้องประเมินเช่นเดียวกันกับของกรรมการสภาสถาบัน 

เพียงแต่ต่างระดับกัน ในส่วนพฤติกรรมควรพิจารณาจากกรอบภาระหน้าที่

และความเป็นผู้นำ�ตามแนวทางของ Baldrige ที่เสนอโดย บวร ปภัสราทร  

ในการสนทนากลุ่มของผู้ทรงคุณวุฒิและส่วนท่ีเป็นผลสัมฤทธ์ิตามแผนภาพท่ี ๔ 

	 วิธีการประเมินควรมีคณะกรรมการประเมินที่แต่งตั้งจากสภาสถาบัน 

คณะกรรมการประเมินอธิการบดี ควรประกอบด้วย ตัวแทนของสภาสถาบัน  

และผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก ส่วนคณะกรรมการประเมินคณบดี ควรประกอบด้วย  

อธิการบดีและรองอธิการบดีที่ดูแลด้านวิชาการในฐานะผู้บังคับบัญชา และ
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ผู้ทรงคุณวุฒิภายนอกด้วย คณะกรรมการหาข้อมูลเพื่อวัดความสัมฤทธิ์ผล  

ในส่วนของภาระหน้าท่ีและความเป็นผู้นำ� คณะกรรมการควรสอบถามความเห็น 

จากกลุ่มผู้บริหาร (กรณีอธิการบดี) กลุ่มบุคลากรสายวิชาการ กลุ่มบุคลากร

สายสนับสนุน และนักศึกษาในประเด็นของภาระหน้าที่ และความเป็นผู้นำ� 

ตามแผนภาพที่ ๔ คือข้อ ๑, ๓, ๔, ๖, ๗, ๘ และการสรุปผลควรแยกตามกลุ่ม  

ในส่วนข้อ ๒ ประเมินจากผลสัมฤทธิ์ที่ผ่านมาในอดีต และข้อ ๕ จากผลการ

ตรวจสอบภายใน ในส่วนของข้อ ๖ และข้อ ๗ นอกจากความคิดเห็นของ 

ประชาคมกลุ่มต่างๆ ควรพิจารณาข้อมูลเชิงประจักษ์ว่ามีเร่ืองร้องเรียนท่ีเก่ียวข้อง 

กับประเด็นธรรมาภิบาลและคุณธรรม จริยธรรมของอธิการบดีหรือคณบดี

หรือไม่

18 
 

ข้อมูลเชิงประจักษ์ว่ามีเร่ืองร้องเรียนที่เก่ียวข้องกับประเด็นธรรมาภิบาล และคุณธรรม จริยธรรมของอธิการบดี
หรือคณบดีหรือไม่ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 4 กรอบการประเมินอธิการบดีและคณบดี 
 

 วาระการดํารงตําแหน่งของอธิการบดีและคณบดี 
 จากพระราชบัญญัติของสถาบันที่ระบุให้อธิการบดีและคณบดีสามารถดํารงตําแหน่งได้ 2 วาระติดต่อ กัน 
แต่เม่ือเว้นการดํารงตําแหน่งไปช่วงเวลาหน่ึงก็สามารถกลับมาดํารงตําแหน่งใหม่ได้อีก ทําให้บางสถาบันมีผู้ที่เป็น
ผู้บริหารตําแหน่งเดิมเป็นเวลานานมากโดยมีผู้ที่สามารถกํากับได้มาค่ันเป็นระยะๆ ในทางตรงกันข้าม การดํารง
ตําแหน่ง 2 วาระติดต่อกัน อาจไม่ใช้ความพยายามมากนักในการบริหารวาระที่ 2 สําหรับผู้ที่ไม่ต้องการเป็น
ผู้บริหารต่ออีก ดังน้ันวาระการดํารงตําแหน่งควรให้ผูกกับผลประเมินการปฏิบัติงาน โดยอธิการบดีและคณบดี มี
วาระการดํารงตําแหน่งเพียงวาระเดียว แต่ให้ยาวมากกว่า 4 ปีได้ (เช่น 8 ปี) หากผลการปฏิบัติงานดีและดีข้ึน
อย่างต่อเน่ืองก็ให้เป็นผู้บริหารต่อ ซ่ึงจะทําให้การดําเนินงานของสถาบัน/คณะเกิดความต่อเน่ืองด้วย แต่หากผล
ปฏิบัติงานไม่บรรลุตามเป้าหมายด้วยเหตุผลมาจากการย่อหย่อนในการปฏิบัติงาน มีปัญหาเรื่องธรรมาภิบาล 
คุณธรรมและจริยธรรม ก็ให้วาระส้ินสุดในปีที่ประเมินได้ อย่างไรก็ตามการปรับแก้ไขพระราชบัญญัติของสถาบัน
ดังกล่าว เป็นเร่ืองท่ีทําได้ยากและใช้เวลาในการดําเนินการ  
 
 

ภาระหน้าท่ีและความเป็นผู้นํา 
1. นําสถาบัน/คณะอย่างมีวิสัยทัศน์ไปสู่อนาคต 
2. ทําให้สถาบัน/คณะสร้างความสําเร็จอย่างต่อเน่ือง 
3. ทําให้ทุกคนในสถาบัน/คณะมุ่งม่ันทํางาน 

ไปสู่วิสัยทัศน์ท่ีกําหนดไว้ 
4. ส่ือสารกับนักศึกษา บุคลากร จนนักศึกษา 

บุคลากรเกิดความผูกพันกับสถาบัน/คณะ 
5. ปฏิบัติงานภายใต้ขอบเขตของกฎระเบียบและ

กฎหมายท่ีเก่ียวข้อง 
6. ปฏิบัติงานโดยยึดม่ันในธรรมาภิบาลท่ีดีและมีการ

ประเมินผลงานของผู้บริหาร 
7. ปฏิบัติงานโดยยึดม่ันในคุณธรรมและจริยธรรม 
8. นําสถาบัน/คณะให้มีส่วนร่วมในการสร้างความ

ผาสุกให้สังคมโดยรวมและสนับสนุนให้ชุมชน
เป้าหมายมีความเข้มแข็ง 

การประเมินอธิการบดีและคณบดี 

ความสัมฤทธิ์ผล 

ตามวิสัยทัศน์ท่ีแถลงใน
กระบวนการสรรหา 

ตามเป้าหมายของ
สถาบัน/คณะท่ีสภา
สถาบันเห็นชอบ 

แผนภาพที่ ๔ กรอบการประเมินอธิการบดีและคณบดี
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	 จากพระราชบัญญัติของสถาบันท่ีระบุให้อธิการบดีและคณบดีสามารถ

ดำ�รงตำ�แหน่งได้ ๒ วาระติดต่อกัน แต่เม่ือเว้นการดำ�รงตำ�แหน่งไปช่วงเวลาหน่ึง 

ก็สามารถกลับมาดำ�รงตำ�แหน่งใหม่ได้อีก ทำ�ให้บางสถาบันมีผู้ที่เป็นผู้บริหาร

ตำ�แหน่งเดิมเป็นเวลานานมากโดยมีผู้ที่สามารถกำ�กับได้มาคั่นเป็นระยะๆ  

ในทางตรงกันข้าม การดำ�รงตำ�แหน่ง ๒ วาระติดต่อกัน อาจไม่ใช้ความพยายาม 

มากนักในการบริหารวาระท่ี ๒ สำ�หรับผู้ท่ีไม่ต้องการเป็นผู้บริหารต่ออีก ดังน้ัน 

วาระการดำ�รงตำ�แหน่งควรให้ผูกกับผลประเมินการปฏิบัติงาน โดยอธิการบดี

และคณบดี มีวาระการดำ�รงตำ�แหน่งเพียงวาระเดียว แต่ให้ยาวมากกว่า ๔ ปีได้  

(เช่น ๘ ปี) หากผลการปฏิบัติงานดีและดีขึ้นอย่างต่อเนื่องก็ให้เป็นผู้บริหารต่อ 

ซึ่งจะทำ�ให้การดำ�เนินงานของสถาบัน/คณะเกิดความต่อเนื่องด้วย แต่หาก

ผลปฏิบัติงานไม่บรรลุตามเป้าหมายด้วยเหตุผลมาจากการย่อหย่อนในการ

ปฏิบัติงาน มีปัญหาเรื่องธรรมาภิบาล คุณธรรมและจริยธรรม ก็ให้วาระสิ้นสุด 

ในปีท่ีประเมินได้ อย่างไรก็ตามการปรับแก้ไขพระราชบัญญัติของสถาบันดังกล่าว  

เป็นเรื่องที่ทำ�ได้ยากและใช้เวลาในการดำ�เนินการ 

	 กำ�หนดให้มีการเผยแพร่ รายงานผลการประเมินผู้บริหารทุกระดับให้บุคลากร  

และนักศึกษาของสถาบันได้ทราบและเผยแพร่สู่ภายนอกสถาบันอย่างกว้างขวาง  

เพื่อให้ประชาชนทุกภาคส่วนได้ทราบผลงานของผู้บริหารสถาบันด้วย 

นอกจากนี้ควรมีการเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานของสถาบันและอธิการบดี

ซึ่งเสมือนสะท้อนผลการดำ�เนินงานของสถาบันระหว่างสถาบันต่างๆ เพื่อให้ 

เกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้และการแข่งขันเพ่ือให้เกิดการพัฒนาการดำ�เนินงาน 

ของสถาบัน สามารถเปรียบเทียบได้กับระดับสากล

วาระการดำ�รงตำ�แหน่งของอธิการบดีและคณบดี

การเปิดเผยผลการประเมินผู้บริหาร
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บทที่ ๓ ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายในการสร้าง
ธรรมภิบาลให้แก่สภาสถาบัน

๑.	 เพื่อให้สภาสถาบันปฏิบัติงานได้เต็มศักยภาพ และส่งผลต่อการพัฒนา

สถาบันอย่างแท้จริง สำ�นักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา หรือกระทรวง

อุดมศึกษาที่จะจัดตั้งขึ้นใหม่ ควรพิจารณาผลักดันในเรื่องต่อไปนี้

	 ๑.๑	 สภาสถาบันควรเน้นบทบาทหน้าที่ด้านการกำ�หนดทิศทาง 

การพัฒนาสถาบันด้านนโยบายการดำ�เนินงานของสถาบัน กำ�กับ ติดตาม และ 

ประเมินผลการดำ�เนินงานของสถาบัน ส่วนการบริหารงานประจำ�ให้เป็นหน้าท่ีและ 

ความรับผิดชอบของผู้บริหารสถาบัน 

	 ๑.๒		 พิจารณาจัดทำ�บัญชีรายช่ือผู้ทรงคุณวุฒิในแต่ละด้านท่ีมีคุณสมบัติ 

เหมาะสมจะเป็นกรรมการสภาสถาบัน และมีเวลาให้สถาบัน เพื่อให้สถาบัน

พิจารณาสรรหาเป็นนายกสภาสถาบันหรือกรรมการสภาสถาบันผู้ทรงคุณวุฒิ 

ทั้งนี้บัญชีรายชื่อผู้ทรงคุณวุฒิดังกล่าวต้องมีการปรับปรุงให้ทันสมัยอยู่เสมอ

	 ๑.๓	 กำ�หนดจรรยาบรรณ (Code of Conduct) ของสภาสถาบันให้

ชัดเจน สามารถใช้ประกอบเกณฑ์การประเมินสภาสถาบันกำ�หนดกรอบและ

ประเด็นการประเมินสภาสถาบันให้ชัดเจน ตลอดจนกำ�หนดวิธีการประเมิน

เพื่อให้เป็นมาตรฐานเดียวกันทุกแห่ง

	 ๑.๔	 กำ�กับให้มีการเปิดเผยผลการประเมินสภาสถาบันและอธิการบดี

ต่อสาธารณะ เพื่อให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และการเปรียบเทียบผลการ

ปฏิบัติงาน ที่ใช้กรอบการประเมินและวิธีการประเมินแบบมาตรฐานเดียวกัน 

ซึ่งจะส่งผลให้การปฎิบัติงานของสภาสถาบัน อธิการบดี และสถาบันพัฒนา

ยิ่งๆ ขึ้นไป	



31ระบบการได้มาและการประเมินสภาสถาบันและผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ

๒.	 ปัญหาของสถาบันมีหลากหลาย ส่วนหน่ึงเป็นปัญหาธรรมาภิบาลในสถาบัน  

อีกส่วนหน่ึง เกิดจากจำ�นวนนักศึกษาท่ีลดลงอย่างต่อเน่ือง สถาบันต้องดำ�เนินการ 

เพื่อให้ได้จำ�นวนนักศึกษาตามที่ต้องการ ทำ�ให้เกิดปัญหาคุณภาพการศึกษา 

ประกอบกับระบบการประกันคุณภาพการศึกษาทั้งภายในและภายนอก ยังไม่ 

ส่งผลต่อคุณภาพการศึกษาเท่าที่ควร ดังนั้นการบริหารงานภาครัฐต้องมีใน

การกำ�กับ ติดตามให้มากขึ้น ดังนี้

	 ๒.๑		 กำ�กับติดตามการกำ�หนดทิศทางการพัฒนาและหลักสูตรท่ีเปิดสอน 

ของสถาบันตามความเชี่ยวชาญ ซึ่งจะลดความซํ้าซ้อน การแย่งชิงทั้งนักศึกษา

และอาจารย์ที่มีความรู้และประสบการณ์ จะส่งผลให้มีการใช้งบประมาณ

อย่างมีประสิทธิผล

	 ๒.๒		 กำ�กับให้มีการกำ�หนดตัวช้ีวัดและเป้าหมายให้ชัดเจนสำ�หรับสถาบัน 

แต่ละแห่ง ซึ่งสถาบันจะนำ�ไปกำ�หนดแผนยุทธศาสตร์ และแผนปฏิบัติการให้

เกิดความสัมฤทธิ์ผลตามที่กำ�หนด

	 ๒.๓	 การสรรหากรรมการสภาสถาบัน อธิการบดี และคณบดี ต้องนำ� 

ตัวช้ีวัดและเป้าหมายท่ีกำ�หนดโดยหน่วยงานท่ีกำ�กับ มาเป็นกรอบในการสรรหา  

และใช้เป็นเกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน

	 ๒.๔	 พิจารณาผลการประเมินผู้บริหารคือ สภาสถาบันและอธิการบดี 

และผลการดำ�เนินงานของสถาบัน เพื่อใช้ประโยชน์ในการกำ�กับติดตามการ

ดำ�เนินงานของสถาบัน ตลอดการจัดสรรงบประมาณให้สถาบันต่อไป

	 จากข้อเสนอแนะข้างต้นสามารถแสดงให้เห็น ดังแผนภาพที่ ๕
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แผนภาพที่ 5 ข้อเสนอแนะในภาพรวม 

 
 
 

ผลการดําเนินงานของสถาบัน 

การประเมินสภาสถาบัน 
- เป้าหมายของสถาบัน  (จุดเน้น  ความต้องการของ

สังคม  สภาพเศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยี           
และท่ีกําหนดโดยหน่วยงานกํากับ)  

- จรรยาบรรณสภาสภาบัน 
- บทบาทหน้าท่ีของสภาสถาบัน 

 

การประเมินอธิการบดี และคณบดี 
- ภาระหน้าท่ี และความเป็นผู้นํา 
- ความสัมฤทธ์ิผลตามวิสัยทัศน์ท่ีเสนอ 
- เป้าหมายของสถาบัน/คณะ 

หน่วยงานกํากับสถาบันอุดมศึกษา 

สถาบันอุดมศึกษา 

องค์ประกอบของสภาสถาบันและ
การได้มาของผู้บริหาร รูปแบบท่ี 1 

องค์ประกอบของสภาสถาบันและ
การได้มาของผู้บริหาร รูปแบบท่ี 2 

การประเมินผู้บริหาร 

แผนภาพที่ ๕ ข้อเสนอแนะในภาพรวม

หน่วยงานกำ�กับสถาบันอุดมศึกษา

องค์ประกอบของสภาสถาบันและ

การได้มาของบริหาร รูปแบบที่ ๑

องค์ประกอบของสภาสถาบันและ

การได้มาของบริหาร รูปแบบที่ ๒

สถาบันอุดมศึกษา

การประเมินผู้บริหาร

ผลการดำ�เนินงานของสถาบัน

การประเมินสภาสถาบัน

	 -	 เป้าหมายของสถาบัน (จุดเน้น ความต้องการของ

	 	 สังคม สภาพเศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยี

	 	 และที่กำ�หนดโดยหน่วยงานกำ�กับ)

	 -	 จรรยาบรรณสภาสถาบัน

	 -	 บทบาทหน้าที่ของสภาสถาบัน

การประเมินอธิการบดี และคณบดี

	 -	 ภาระหน้าที่ และความเป็นผู้นำ�

	 -	 ความสัมฤทธิ์ผลตามวิสัยทัศน์ที่เสนอ

	 -	 เป้าหมายของสถาบัน/คณะ
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