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คำานำาในการจัดในการจัดพิมพ์ ครั้งที่ 1

 หนังสือเล่มน้อยนี้จัดพิมพ์ขึ้นอย่�งฉุกละหุก จึงมีคว�มไม่สมบูรณ์ เป้�หม�ยก็เพื่อ
เป็นก�รเฉลิมฉลองยุคใหม่ของอุดมศึกษ�ไทย ที่มีมห�วิทย�ลัย ในกำ�กับรัฐบ�ลเพิ่มขึ้นอีก 
7 แห่งในปี พ.ศ.2550 รวมเป็นมี 13 แห่ง เป็นจำ�นวนที่บอกว่� ประเทศไทยกำ�ลังขับเคลื่อน 
ก�รเปลี่ยนแปลงของระบบอุดมศึกษ� โดยให้คว�มเป็นอิสระในก�รกำ�กับดูแลม�กขึ้น
 หนังสือเล่มน้ีจึงมีเป้�หม�ยเฉลิมฉลอง 2 ด้�น คือ เฉลิมฉลองจุดเร่ิมต้นของก�รขับเคล่ือน 
ระบบอุดมศึกษ�ที่มีคว�มเป็นอิสระและคล่องตัวม�กขึ้น และเฉลิมฉลองปีพุทธศักร�ชใหม่ คือ
ปี 2551 อันนับเป็นครึ่งปีแรกของครึ่งหลังแห่งพุทธศตวรรษที่ 26 เป็นหนังสือที่ผู้เขียนและ 
จัดพิมพ์ตั้งใจส่งเป็น ส.ค.ส. ปีใหม่ 2551 ให้แก่ญ�ติมิตร
 นอกจ�กส่งเป็น ส.ค.ส. แล้ว ผู้เขียนยังมีเป้�หม�ยส่งเป็นเคร่ืองเตือนเจตน� หรือ
เตือนคว�มมุ่งม่ันร่วมกันว่� เร�จะต้องช่วยกันขับเคล่ือนมห�วิทย�ลัย หรือระบบอุดมศึกษ�ไทย  
ให้ทำ�หน้�ที่ส่วนหนึ่งของเครือข่�ยปัญญ�ของสังคมยุคใหม่อย่�งทรงคุณค่�ให้ได้
 ข้อคว�มในหนังสือเล่มนี ้ ส่วนใหญ่รวบรวมม�จ�กบันทึกในเว็บบล็อก  
http://gotoknow.org/blog/thaikm และ http://gotoknow.org/blog/council ต�มที่
ระบุลิงค์ไว้แล้วในแต่ละตอน โดยมีก�รแก้ไขปรับปรุงเล็กน้อย สำ�นวนที่ใช้ และสไตล์ก�รเขียน
จึงเป็นแบบไม่เป็นท�งก�ร ต�มแนวท�งก�รเขียนในเว็บบล็อก
 ข้อคว�มในหนังสือเล่มนี้เป็นคว�มรับผิดชอบของผู้เขียน ไม่ได้สะท้อนนโยบ�ยหรือ
แนวท�งของสถ�บันใดๆ ทั้งสิ้น และโปรดอ่�นโดยใช้วิจ�รณญ�ณ อย่�เชื่อต�มผู้เขียนโดยไม่ได้ 
ตรวจสอบหรือไตร่ตรอง
 ผู้เขียนขอส่งคว�มปร�รถน�ดีและคว�มสุขปีใหม่ม�ยังมิตรสห�ยทุกท่�น จงได้รับพร
อันประเสริฐทุกประก�รโดยทั่วกัน

วิจ�รณ์ พ�นิช
26 ธ.ค.50



คำานำาในการจัดพิมพ์ครั้งที่ 2
หนังสือ

สภามหาวิทยาลัย ของ มหาวิทยาลัยในกำากับของรัฐ

 ผมขออนุโมทน�ในกุศลเจตน�ของ ดร.พิเชฐ ดุรงคเวโรจน์ ผู้อำ�นวยก�รสถ�บัน 
คลังสมองของช�ติ ท่ีต้องก�รเผยแพร่หนังสือเล่มน้ีให้กว้�งขว�งย่ิงข้ึน เพ่ือประโยชน์ในก�รขับเคล่ือน 
ก�รพัฒน�ระบบกำ�กับดูแลสถ�บันอุดมศึกษ�ของไทย
 ผมเชื่อว่� ระบบอุดมศึกษ�ไทยยังจะต้องมีวิวัฒน�ก�ร และมีก�รพัฒน�คว�มแตกต่�ง 
หล�กหล�ยไปอีกม�ก กลไกกำ�กับดูแล คือสภ�มห�วิทย�ลัย จะมีหน้�ที่สำ�คัญต่อก�รสร้�ง
วิวัฒน�ก�รและคว�มแตกต่�งหล�กหล�ยดังกล่�ว
 นอกเหนือจ�กก�รรวบรวมคว�มรู้เอ�ม�ตีคว�มแลกเปลี่ยนกันดังปร�กฏในหนังสือ
เล่มนี้แล้ว ควรมีก�รทำ�ง�นวิจัยเพื่อสร้�งคว�มรู้เชิงลึกเกี่ยวกับก�รกำ�กับดูแลอุดมศึกษ�ใน
สังคมไทยด้วย และหล�ยส่วนของข้อคว�มในหนังสือเล่มนี้ยังต้องก�รก�รพิสูจน์ท�งวิช�ก�รใน
สภ�พจริงของสังคมไทย
 ในก�รจัดพิมพ์ครั้งที่ 2 นี้ ยังคงข้อคว�มเดิมไว้ทั้งหมด ไม่ได้มีก�รเพิ่มเติมหรือแก้ไข
ส่วนใดๆ 

วิจ�รณ์ พ�นิช
1 กรกฎ�คม 2551



คำานำาในการจัดพิมพ์ครั้งที่ 3
หนังสือ

สภามหาวิทยาลัย ของ มหาวิทยาลัยในกำากับของรัฐ

 หนังสือเล่มเล็ก “สภ�มห�วิทย�ลัย ของ มห�วิทย�ลัยในกำ�กับของรัฐ” น้ี ได้เรียบเรียงข้ึน 
เพื่อใช้ประกอบก�รบรรย�ย และแลกเปลี่ยนเรียนรู้ประสบก�รณ์ในหลักสูตร “ธรรม�ภิบ�ล 
เพ่ือก�รพัฒน�อุดมศึกษ�” สำ�หรับกรรมก�รสภ�มห�วิทย�ลัย ซ่ึงจัดโดยสถ�บันคลังสมองของช�ติ  
มูลนิธิส่งเสริมทบวงมห�วิทย�ลัย
 นอกเหนือจ�กก�รรวบรวมคว�มรู้เอ�ม�ตีคว�มแลกเปลี่ยนกันดังปร�กฏในหนังสือ 
เล่มนี้แล้ว ควรมีก�รทำ�ง�นวิจัยเพื่อสร้�งคว�มรู้เชิงลึกเกี่ยวกับก�รกำ�กับดูแลอุดมศึกษ�ใน
สังคมไทยด้วย และหล�ยส่วนของข้อคว�มในหนังสือเล่มนี้ยังต้องก�รก�รพิสูจน์ท�งวิช�ก�รใน
สภ�พจริงของสังคมไทย 
 สถ�บันคลังสมองของช�ติ เห็นว่�สิ่งที่เรียบเรียงขึ้นนี้ เป็นเรื่องที่น่�สนใจ และเป็น
ประโยชน์อย่�งยิ่งที่สมควรนำ�ม�พิมพ์เผยแพร่ เพื่อให้เกิดคว�มรู้ คว�มเข้�ใจ ของกรรมก�ร
สภ�มห�วิทย�ลัย  อันจะเป็นประโยชน์ในก�รขับเคลื่อนก�รพัฒน�ระบบก�รกำ�กับดูแลสถ�บัน 
อุดมศึกษ�อย่�งมีประสิทธิภ�พ   
 ขอขอบคุณสถ�บันคลังสมองของช�ติท่ีจัดพิมพ์หนังสือเล่มเล็กน้ี หวังว่�จะเป็นประโยชน์ 
ในก�รพัฒน�สภ�สถ�บันอุดมศึกษ�ต่อไป             
 ในก�รจัดพิมพ์ครั้งที่ 3 นี้ ยังคงข้อคว�มเดิมไว้ทั้งหมด และมีบทคว�มจ�กบันทึกใน
เว็บล๊อคเพิ่มเติมในส่วนท้�ยเล่ม เพื่อปรับให้ทันสมัยในปัจจุบัน

วิจ�รณ์  พ�นิช
       1 ตุล�คม 2554 
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มหาวิทยาลัยออกจากระบบราชการ
ไปเป็นมหาวิทยาลัยในกำากับของรัฐเพื่ออะไร

 เป้�หม�ยของก�รออกจ�กระบบร�ชก�รไปเป็นมห�วิทย�ลัยกำ�กับของรัฐ ในคว�มเห็น 
ของผม อยู่ในบันทึกใน http://gotoknow.org/blog/council/47923 ดังต่อไปน้ี

      มหาวิทยาลัยในกำากับของรัฐ 
      : วิกฤตหรือโอกาส

 ปอมท. เชิญผมไปร่วมอภิปร�ยในก�รสัมมน�ท�งวิช�ก�รของที่ประชุมประธ�นสภ�
อ�จ�รย์มห�วิทย�ลัยแห่งประเทศไทย (ปอมท.) เร่ือง “ยุทธศ�สตร์อุดมศึกษ�ไทย : วิกฤตหรือโอก�ส”  
วันท่ี 4-5 กันย�ยน พ.ศ. 2549 ณ ห้องแปซิฟิค เดอะไทด์ รีสอร์ท จังหวัดชลบุรี
 โดยผมร่วมอภิปร�ยในวันที่ 5 กันย�ยน เรื่อง “มห�วิทย�ลัยในกำ�กับของรัฐ : วิกฤต
หรือโอก�ส” เข�ระบุในกำ�หนดก�รของก�รประชุมฯ ว่� ร่วมอภิปร�ย โดย ศ.นพ.วิจ�รณ์ พ�นิช 
น�ยกสภ�มห�วิทย�ลัยมหิดล และผู้อำ�นวยก�รสถ�บันส่งเสริมก�รจัดก�รคว�มรู้เพื่อสังคม 
ศ.ดร.สุรพล นิติไกรพจน์ อธิก�รบดีมห�วิทย�ลัยธรรมศ�สตร์ และ ศ.ดร.คุณหญิงสุช�ด� กีระนันท์  
อธิก�รบดีจุฬ�ลงกรณ์มห�วิทย�ลัย ดำ�เนินก�รอภิปร�ยโดย ผศ.ดร.กิตติศักดิ์ ปรกติ เวล�
อภิปร�ย 2 ชั่วโมง
 ผมไม่ได้ไปพูดในน�มของสภ�มห�วิทย�ลัยมหิดล ผมไปพูดในฐ�นะคนไทยคนหน่ึง และ 
เตรียมไปพูดแบบมองต่�งมุม ม�กกว่�มองในมุมวิช�ก�ร
 ผมจะไปให้คว�มเห็นใน 5 ประเด็นท่ีเก่ียวช้องกับวิกฤตหรือโอก�สของอุดมศึกษ�ไทย  
ห�กมห�วิทย�ลัยของรัฐ เปลี่ยนไปเป็นมห�วิทย�ลัยในกำ�กับรัฐ แต่ก่อนจะไปถึงประเด็น  
ขอให้คว�มเห็นเรื่องวิกฤตกับโอก�สเสียก่อน ผมมองว่� สองสิ่งนี้จริงๆ แล้วมันคือสิ่งเดียวกัน 
ถ้�เร�ดำ�เนินก�รเป็นหรือถูกต้อง มันก็เป็นโอก�ส แต่ถ้�เร�ดำ�เนินก�รผิด มันก็นำ�ไปสู่วิกฤต  
ดังตัวอย่�ง ก�รใช้คว�มเก่งอย่�งไม่ถูกต้องของคุณทักษิณ นำ�ไปสู่วิกฤตของบ้�นเมืองอยู่ในเวล�น้ี
 1. ผมมองท่ีวิกฤตหรือโอก�สของประเทศไทย ไม่อย�กให้มองท่ีมห�วิทย�ลัยแต่ละแห่ง 
เท่�นั้น และไม่อย�กให้มองแค่ผลประโยชน์ของอ�จ�รย์ และข้�ร�ชก�รเท่�นั้น คือ ต้องมอง
ภ�พรวมของอุดมศึกษ�ไทย เชื่อมโยงไปกับก�รขับเคลื่อนส่วนอื่นๆ ของประเทศมองเชื่อมโยง
ไปกับอน�คตของประเทศไทย ที่จะต้องดำ�รงอยู่ในท่�มกล�งประช�คมน�น�ช�ติในกระแส
โลก�ภิวัฒน์ ที่เร�ไม่ควรยอมต�มกระแสที่ประเทศตะวันตกบงก�รไปเสียทั้งหมด
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 2. ผมมองว่� วิกฤตหรือโอก�สไม่ได้อยู่ที่ก�รดำ�เนินก�รในแต่ละมห�วิทย�ลัยเท่�นั้น 
แต่จุดที่มีนำ้�หนักยิ่งกว่� คือ การจัดการระบบอุดมศึกษา และก�รจัดก�รระบบก�รศึกษ�ใน
ภ�พรวม ซึ่งผมมองว่� เวล�นี้วิกฤตเสียยิ่งกว่� วิกฤต โดยผมประเมินจ�กผลลัพธ์ของก�รศึกษ�  
คือ คุณภ�พของผู้จบก�รศึกษ� เวล�นี้เด็กที่จบ ป.6, ม.3, ม.6 คุณภ�พตำ่�อย่�งน่�ตกใจ และ
เหตุใหญ่ที่สุด ก็คือทั้งโครงสร้�ง กฎระเบียบ และก�รจัดก�ร ต่�งก็สร้�งเงื่อนไขให้ครูที่ต้องก�ร 
ก้�วหน้� ต้องทิ้งศิษย์ ต้องลดเวล�สอนลง เพื่อไปทำ�ผลง�นเลื่อนตำ�แหน่ง ไปเรียนต่อเอ�
ปริญญ�เพื่อคว�มก้�วหน้�ด้�นตำ�แหน่งในอน�คต ไปทำ�โครงก�ร ต�มสั่งจ�กส่วนกล�ง หรือ 
ไปต้อนรับนักก�รเมือง ผมฟันธงว่� เหตุใหญ่ท่ีสุดท่ีผลสัมฤทธ์ิด้�นก�รศึกษ�ระดับโรงเรียนตกตำ�่  
ก็เพร�ะครูท้ิงศิษย์ และท่ีครูท้ิงศิษย์ก็เพร�ะก�รบริห�รจัดก�ร ทำ�ให้เข�ต้องท้ิงเพ่ือคว�มก้�วหน้� 
ของตนเอง เป็นเรื่องที่รัฐมนตรี ปลัดกระทรวง อธิบดี และผู้ใหญ่ในก�รกระทรวงศึกษ�ธิก�ร 
ต้องทบทวนตนเอง
 3. บทเรียนของก�รปฏิรูปก�รศึกษ�ดำ�เนินก�รม� 7 ปีแล้ว คุณภ�พของผู้สำ�เร็จ 
ก�รศึกษ�แต่ละระดับตำ่�ลงบอกอะไรแก่เร� ผมตีคว�มว่� มันบอกว่�ก�รปฏิรูปโครงสร้�งและ 
กฎระเบียบไม่เพียงพอ หรืออ�จไม่ใช่หัวใจของก�รปฏิรูป หรืออ�จเป็นก�รเปิดโอก�สให้ใช้ลู่ท�ง 
ไปในท�งที่แสวงห�ผมประโยชน์เฉพ�ะกลุ่มผลประโยชน์ท�งก�รเมือง แต่ผลรวมด้�นคุณภ�พ
ประสิทธิภ�พของก�รศึกษ�เลวลง
 4. ผมมองเห็นวิกฤตกำ�ลังก่อตัวในระบบอุดมศึกษ�ไทย และส่วนหนึ่ง เป็นผลของ
ก�รดำ�เนินก�รของ สกอ. แต่มองอีกมุมหนึ่งก็อ�จกล่�วได้ว่� มห�วิทย�ลัยแต่ละแห่งก็มีส่วน
ปล่อยให้ก�รจัดก�รระบบอุดมศึกษ�เดินไปในท�งที่ผิด มีก�รจัดก�รระบบในแนวท�งที่ผิด
 ผมมองว่� เวล�นี้ระบบอุดมศึกษ�ไทยกำ�ลังเดินไปในแนวท�งที่ผิด คือแนวท�งทำ�ให้
สถ�บันอุดมศึกษ�ทั้งหมดเหมือนกัน มองว่� มห�วิทย�ลัยทุกแห่งต้องถูกประเมินด้วยเกณฑ์
เดียวกัน รูปธรรมคือ ก�รจัดกลุ่มอันดับมห�วิทย�ลัย ที่เอ� มรภ. และ มทร. ม�รวมกลุ่มกับ
จุฬ�ลงกรณ์ มหิดล มช. ท่ีรู้ๆ กันอยู่ว่�เป็นมห�วิทย�ลัยวิจัยส่วน มรภ. มทร. เร�ก็รู้ๆ กันอยู่ว่�  
เร�ต้องก�รให้เป็นมห�วิทย�ลัยเพ่ือท้องถ่ิน หรือผลิตบัณฑิตท่ีเด่นด้�น “ลงมือทำ�”
 มิจฉ�ทิฐิ คือ บริห�รคว�มเหมือน สัมม�ทิฐิ คือบริห�รเพื่อสร้�งคว�มมั่นใจ ภูมิใจ
ตนเองของแต่ละมห�วิทย�ลัยต�มจุดแข็ง (positioning) ที่ตนมีและตนเลือก
 5. ผมอย�กให้มห�วิทย�ลัยของรัฐ เปลี่ยนไปเป็นมห�วิทย�ลัยในกำ�กับของรัฐ โดย
มีเป้�หม�ยสำ�คัญ คือ คว�มเป็นอิสระที่จะทำ�ประโยชน์เชิงสร้�งสรรค์ให้แก่สังคมได้ โดยไม่
โดนระเบียบร�ชก�รปิดกั้น ผมมีคว�มเห็นว่� มห�วิทย�ลัยไม่เหม�ะที่จะอยู่ในร�ชก�รเพร�ะ
ร�ชก�รเน้นก�รทำ�ง�น ต�มกฎเกณฑ์กติก�ต�ยตัว ซึ่งไม่เหม�ะต่อก�รทำ�หน้�ที่เชิงสร้�งสรรค์ 
หน่วยง�นที่ทำ�หน้�ที่เชิงสร้�งสรรค์ต้องก�รคว�มยืดหยุ่นกว่�ระบบร�ชก�รม�ก
 ถ้�มห�วิทย�ลัยของรัฐ เปล่ียนไปเป็นมห�วิทย�ลัยในกำ�กับของรัฐ แต่ยังคงมีวัฒนธรรม 
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ด้�นก�รจัดก�รแบบกติก�เดียว ใช้เหมือนกันหมด ในง�นทุกประเภท และใช้วัฒนธรรมอำ�น�จ 
เหมือนตอนอยู่ในระบบร�ชก�ร ไม่ใช้โอก�สท่ีเปิดช่องให้ในก�รสร้�งวัฒนธรรมองค์กรแบบใหม่  
เพ่ือสร้�งสรรค์คว�มเป็นเลิศท�งวิช�ก�รในรูปแบบท่ีจำ�เพ�ะและเหม�ะสมต่อแต่ละมห�วิทย�ลัย  
ก�รออกไปเป็นมห�วิทย�ลัยในกำ�กับของรัฐ ก็จะทำ�ให้อุดมศึกษ�ยิ่งเดินลงเหว เหมือนอย่�งที่
ก�รปฏิรูปก�รศึกษ� ทำ�ให้ก�รศึกษ� เดินลงเหวอยู่ในเวล�นี้

วิจ�รณ์ พ�นิช
3 ก.ย.49

   มหาวิทยาลัยออกนอกระบบ : 
   จาก “บริการสาธารณะ” เป็น 
   “ธุรกิจการศึกษา” ??
          จ�ก http://gotoknow.org/blog/council/77903

 หัวข้อข้�งบน ผมได้ม�จ�กเอกส�ร SWU + สวู พลัส ของสภ�นิสิต มศว. ฉบับที่ 1 ซึ่ง
ผมเพิ่มได้รับเดี๋ยวได้เอง
 หัวข้อนี้เป็นพ�ดหัวบทคว�มชื่อ “ม.ออกนอกระบบทำ�ไม???” เป็นบทคว�มที่สรุปว่�  
ก�รออกนอกระบบร�ชก�รคือ ก�รออกไปทำ�ธุรกิจก�รศึกษ� หรือออกไปเป็นมห�วิทย�ลัย
เอกชนนั่นเอง ซึ่งเป็นข้อสรุปที่ผิด
 ก�รออกนอกระบบร�ชก�รของมห�วิทย�ลัย มีเป้�หม�ยหลักเพ่ือทำ� “บริก�รส�ธ�รณะ” 
ให้ได้ดียิ่งขึ้น ในระดับ “ภพภูมิใหม่” (new order)  ไม่ใช่เพื่อเปลี่ยนมห�วิทย�ลัยไปทำ� “ธุรกิจ
ก�รศึกษ�”
 ที่จริงก็น่�จะระแวงอยู่นะครับ เพร�ะว่�ในช่วง 10 ปีที่ผ่�นม� ภ�พด้�นนวัตกรรม
ของอุดมศึกษ�ไทยที่ชัดเจนที่สุด คือก�รจัดก�รศึกษ� แบบเลี้ยงตัวเอง ทำ�ให้ดูเป็นธุรกิจ
 คว�มท้�ท�ยของอุดมศึกษ�ไทย คือเม่ือออกไปอยู่นอกระบบร�ชก�ร เป็นมห�วิทย�ลัย 
ในกำ�กับรัฐแล้ว มห�วิทย�ลัยจะทำ�ง�นในลักษณะท่ีเป็นประโยชน์ต่อส�ธ�รณะย่ิงข้ึนได้อย่�งไร
 ศ.นพ.ประเวศ วสี เคยกล่�วไว้ว่� มห�วิทย�ลัยในกำ�กับรัฐต้องไม่ทำ�ธุรกิจ แต่บริห�รง�น
คล้�ยบริห�รธุรกิจ ก�รทำ�ธุรกิจหม�ยคว�มว่� มีเป้�หม�ยเพ่ือผลกำ�ไร วัดผลสำ�เร็จกันท่ีผลกำ�ไร  
ย่ิงผลกำ�ไรม�ก แสดงว่�สำ�เร็จม�ก แล้วเอ�ผลกำ�ไรแบ่งกันในกลุ่มผู้ถือหุ้น
 มห�วิทย�ลัยในกำ�กับของรัฐ ไม่ได้มีเป้�หม�ยเช่นนั้น

วิจ�รณ์ พ�นิช
19 ก.พ. 50
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บอร์ดขององค์กรที่ไม่มุ่งค้ากำาไร

    หลักการสมัยใหม่
    ด้านหน้าที่กำากับองค์กรไม่ค้ากำาไร
   จ�ก http://gotoknow.org/blog/council/34754

 ผมไปได้หนังสือ Governance as Leadership : Framing the Work of  
Nonprofit Boards ม�จ�กร้�น COOP ของฮ�ร์ว�ร์ด หนังสือนี้ แต่งโดย Richard P.Chait, 
William P.Ry an, Babara E.Taylor, 2005 ผมจะ “แกะ” ประเด็นจ�กหนังสือเล่มนี้ม�
บันทึกสู่กันฟัง (อ่�น) ไปอีกหล�ยตอน
 ท่ �นที่ สน ใจหลั กก�รทำ �หน้ �ที่ กำ � กั บองค์ ก ร ไม่ ค้ � กำ � ไรอ�จ สืบค้ น ได้ ที่   
www.boardsource.org
 เข�บอกว่� หน้�ที่กำ�กับคือหน้�ที่ผู้นำ� (leadership) และคนที่เป็นบอร์ดทำ�หน้�ที่
คล้�ยผู้จัดก�รม�กขึ้น โดยในก�รทำ�หน้�ที่กำ�กับควรทำ�ภ�รกิจ 3 มิติพร้อม ๆ กัน
 มิติที่ 1 – fiduciary mode : ทำ�หน้�ที่ stewardship ต่อสินทรัพย์ที่จับต้องได้
 มิติที่ 2 – strategic mode : ทำ�หน้�ที่ strategic partner กับฝ่�ยบริห�ร
 มิติที่ 3 – generative mode : ทำ�หน้�ที่ “นำ�จ�กข้�งหลัง” 

วิจ�รณ์ พ�นิช
13 มิ.ย.49

   
    ความหย่อนสมรรถภาพ
   ของบอร์ดขององค์กรไม่ค้ากำาไร
  จ�ก http://gotoknow.org/blog/thaikm/35022

 ผมจะเล่�ต�มท่ีสรุปจ�กหนังสือท่ีอ้�งถึงในตอนท่ีแล้ว บอกว่�คว�มหย่อนสมรรถภ�พ 
ของบอร์ดขององค์กรไม่ค้�กำ�ไร เกิดจ�กส�เหตุใหญ่ๆ 3 อย่�งได้แก่
 1. หย่อนด้�นกระบวนก�รกลุ่ม เนื่องจ�กสม�ธิภ�ยใจบอร์ดเป็นคู่อริกัน มีคนบ�งคน 
แสดงบทบ�ทม�กเกินไป มีก�รสื่อส�รท�งเดียว และองค์ประกอบไม่เหม�ะสม
 2. บอร์ดไม่เอ�ใจใส่ ไม่สนใจทำ�หน้�ที่
 3. สม�ชิกบอร์ด ไม่รู้หน้�ที่ของตน
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 หนังสือเล่มนี้ระบุหน้�ที่ของบอร์ดไว้ 5 ประก�ร คือ
 1. กำ�หนดและปรับปรุง mission & strategy ขององค์กร
 2. ตรวจสอบสมรรถนะ (performance) ขององค์กร และดูแลให้ฝ่�ยบริห�รเป็น 
ผู้รับผิดชอบและรับผิด
 3. สรรห� แต่งตั้ง และปลดซีอีโอ
 4. จัดห�และดูแลทรัพย�กร ทั้งที่เป็นเงินและเครื่องใช้
 5. ทำ�หน้�ที่เชื่อมโยง และสร้�งคว�มร�บรื่น ระหว่�งองค์กรกับสภ�พแวดล้อม

วิจ�รณ์ พ�นิช
13 มิ.ย.49

  หน้าที่สร้างความไว้วางใจต่อสังคม
  จ�ก http://gotoknow.org/blog/thaikm/35789

 หนังสือ Governing as Leadership เรียกหน้�ที่สร้�งคว�มไว้ว�งใจต่อสังคมว่� เป็น 
Type I Governing มีก�รทำ�หน้�ที่ 3 ด้�น
 1. คอยดูแลสินทรัพย์ โดยเฉพ�ะอย่�งยิ่ง สินทรัพย์ที่จับต้องได้ขององค์กรว่� ได้มี
ก�รนำ�ม�ใช้ตรงต�มเป้�หม�ยหลักขององค์กร
 2. คอยดูแลว่� มีก�รใช้ทรัพย�กรให้เกิดผลสัมฤทธ์ิต�มเป้�หม�ยอย่�งมีประสิทธิผล
 3. ส่งเสริมก�รดำ�เนินก�รให้ถูกต้องต�มกฎหม�ย และจริยธรรม
 สไตล์ของก�รทำ�หน้�ที่มี 2 ขั้ว คือ ขั้วกำ�กับดูแล (oversight) กับขั้วเสริมคุณค่� 
เชิงภ�วะผู้นำ� (leadership value) โดยทำ�คว�มเข้�ใจได้จ�กคำ�ถ�ม ดังนี้

 คำาถามเชิงกำากับดูแล

  - จะรับภ�ระค่�ใช้จ่�ยไหวไหม
  - ผลก�รตรวจสอบ (audit) ถูกต้องไหม
  - งบประม�ณสมดุลไหม
  - ควรเพิ่มงบประม�ณของแผนกขึ้นสัก 2-3% หรือไม่
  - โปรแกรมที่มีแผนจะเปิด จะดึงดูดลูกค้�เพียงพอหรือไม่
  - ก�รควบรวมกิจก�รจะมีผลต่อก�รเงินอย่�งไร
  - ถูกกฎหม�ยหรือไม่
  - ต้องก�รระดมเงินเท่�ไร
  - ทำ�อย่�งไรจึงจะมีผู้บริจ�ค
  - ก�รหมุนเวียน (ล�ออก-รับใหม่) ของเจ้�หน้�ที่เหม�ะสมหรือไม่
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 คำาถามเชิงเสริมสร้างคุณค่า

  - ถ้�ไม่จ่�ยเรื่องนี้จะมีค่�สูญเสียโอก�สไปเพียงใด
  - เร�จะได้เรียนรู้อะไรบ้�งจ�กผลก�รตรวจสอบ
  - ร�ยก�รงบประม�ณสะท้อนลำ�ดับคว�มสำ�คัญของภ�รกิจหรือไม่
  - ควรย้�ยงบประม�ณจ�กแผนกหนึ่งไปยังอีกแผนกหนึ่งหรือไม่
  - โปรแกรมที่จะเปิดจะช่วยขับเคลื่อนพันธกิจขององค์กรอย่�งไร
  - ก�รควบรวมกิจก�รจะมีผลต่อพันธกิจขององค์กรอย่�งไร 
  - ถูกจริยธรรมหรือไม่
  - เป้�หม�ยของก�รระดมเงินคืออะไร
  - ก�รบริจ�คจะช่วยขับเคลื่อนพันธกิจอย่�งไร ผู้บริจ�คจะเข้�ม�
    ควบคุม  กิจก�รม�กเกินไปหรือไม่
  - เร�ดูแลเจ้�หน้�ที่อย่�งยุติธรรมและให้เกียรติหรือไม่

Type I Board

 ทำ�หน้�ท่ีต�มกฎระเบียบและโครงสร้�งอย่�งเคร่งครัดและมักตกหลุมพร�ง 4 ประก�รคือ
 1. คิดว่�แม้องค์กรจะมีลักษณะแบบ bureaucratic แต่เนื่องจ�กไม่ค้�กำ�ไรจึง 
ไม่ถือว่� เป็น bureaucracy
 2. แทนที่ board กับ CEO จะทำ�หน้�ที่ “ผู้นำ�ร่วม” ในลักษณะของคว�มสัมพันธ์
แบบ principal-agent แต่ในคว�มเป็นจริง CEO กลับเป็นผู้ควบคุมบอร์ด
 3. บอร์ดไม่ได้ทำ�หน้�ท่ีควบคุมดูแล ไม่ได้มีลักษณะก�รทำ�ง�นแบบ plural leadership
 4. เน้นกิจก�รภ�ยในขององค์กร ละเลยกิจกรรมสร้�งคว�มสัมพันธ์กับภ�ยนอก

Type I Governance เป็นสิ่งจำาเป็น แต่ Type I Board เป็นปัญหา 

ปัญห�ของ Type I Board มี 3 ประก�ร
 1. เรื่องด่วนเข้�ม�แทนที่เรื่องสำ�คัญ ประสิทธิภ�พ อยู่เหนือประสิทธิผล
 2. เน้นกิจกรรมเชิงเทคนิค ละเลยกิจกรรมด้�น core purpose
 3. บอร์ดทำ�ง�นประจำ� ง�นควบคุมกฎระเบียบทำ�ให้น่�เบ่ือ และไม่มองภ�พใหญ่ขององค์กร

ประเด็นสำาคัญในการสร้างความไว้วางใจต่อสังคม

 - สร้�งคว�มน่�เชื่อถือด้�นใดบ้�ง ต่อใคร
 - บทบ�ทสร้�งคว�มน่�เชื่อถือส่วนที่ไม่ใช่เรื่องเงินมีอะไรบ้�ง
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 - รู้ได้อย่�งไรว่�องค์กรได้ทำ�ต�มพันธกิจหลัก
 - ก�รริเริ่มใหม่ ๆ ช่วยขับเคลื่อนพันธกิจอย่�งไร
 - จะป้องกันไม่ให้เกิดช่องโหว่ในก�รทำ�หน้�ท่ีน้ี ท่ีเป็นปัญห�ท่ีพบบ่อยๆ ได้อย่�งไร
 - เมื่อมีก�รประชุมส�มัญประจำ�ปีขององค์กร บอร์ดจะร�ยง�นผล ก�รทำ�หน้�ที่สร้�ง
คว�มไว้ว�งใจต่อสังคมอย่�งไร และจะร�ยง�นผลก�รทำ�หน้�ที่ stewardship อย่�งไร
 - มีหลักฐ�นอะไรที่บอกว่�เป็นองค์ก�รที่น่�เชื่อถือ ยกตัวอย่�งกรณี
 - จุดอ่อนท�งก�รเงินขององค์กรคืออะไร ได้ห�ท�งปิดจุดอ่อนนั้นอย่�งไร
 - มีกฎหม�ยใดบ้�งที่แม้องค์กรไม่ค้�กำ�ไร จะไม่ถูกบังคับให้ปฏิบัติต�ม แต่เพื่อ
คว�มน่�เชื่อถือ องค์กรควรถือต�มนั้น

วิจ�รณ์ พ�นิช
14 มิ.ย.49

     หน้าที่เชิงยุทธศาสตร์
    จ�ก http://gotoknow.org/blog/thaikm/35812

 ก�รกำ�กับดูแลแนวที่ 1 (Type I Governance) เน้นก�รสร้�งคว�มไว้ว�งใจต่อสังคม 
เน้นคว�มสำ�เร็จในปัจจุบัน ส่วนก�รกำ�กับดูแลแนวที่ 2 (Type II Governance) เน้นก�รคิด
เชิงยุทธศ�สตร์เน้นก�รมองอน�คต ก�รตั้งคำ�ถ�มต่อคว�มส�ม�รถในก�รดำ�รงอยู่ หรือคว�ม
ส�ม�รถในก�รแข่งขันขององค์กร ในอน�คต
 - บอร์ดจะไม่เน้นหน้�ที่ monitor แต่เน้นทำ�หน้�ที่ partner (กับฝ่�ยบริห�ร) คือเน้น
ก�รช่วยกันทำ�ง�น
 - บอร์ดจะเน้นก�รต้ังคำ�ถ�มเก่ียวกับภ�พใหญ่ ภ�พอน�คต ภ�พลำ�ดับคว�มสำ�คัญ 
ภ�พ niche areas/niche market
 - เน้นก�รตั้งคำ�ถ�มม�กกว่�ก�รให้คำ�ตอบ
 - ในก�รทำ�หน้�ที่ดังกล่�ว จะต้องมีก�รเปลี่ยนแปลง 3 ด้�น
 1. โครงสร้�งของบอร์ด : นอกจ�กโครงสร้�งที่ชัดเจนและแข็งตัวแล้ว ต้องเพิ่ม
โครงสร้�งที่ไม่ถ�วร / ชั่วคร�วและเปลี่ยนแปลงง่�ย ได้แก่ คณะทำ�ง�นเฉพ�ะกิจ และควรมี 
ก�รทบทวนโครงสร้�งของบอร์ดทุกๆ 2 ปี เพื่อตรวจสอบว่� โครงสร้�งดังกล่�วตอบสนอง
คว�มต้องก�ร บรรลุภ�รกิจหรือไม่ คือโครงสร้�ง  (structure) ต้องตอบสนองภ�รกิจ (function)
 2. ก�รประชุมบอร์ดต้องเปลี่ยนจ�กเน้นก�รประชุมเชิงพิธีกรรม ทำ�ต�มแบบแผน 
ไปสู่ก�รประชุมเพื่อห�แนวคิดดีๆ สำ�หรับขับเคลื่อนองค์กรไปสู่อน�คต
 3. ก�รสื่อส�รและส�รสนเทศ ต้องไม่เพียงแค่เป็น descriptive information ต้อง
เป็น comparative information, risk information, opportunity information
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      จากปัญหา performance 
      สู่ปัญหา purpose
  จ�ก http://gotoknow.org/blog/thaikm/35812

 ผมอ่�นหนังสือ Governance as Leadership ที่อ้�งถึงแล้ว เห็นจริงต�มข้อวิเคร�ะห์
ของผู้เขียนเป็นอย่�งยิ่งว่� ปัญห�สำ�คัญยิ่งของบอร์ดขององค์กรไม่แสวงกำ�ไร (ซึ่งมห�วิทย�ลัย
ก็อยู่ในกลุ่มนี้) คือคว�มไม่สมดุล ระหว่�งคว�มส�ม�รถ (capacity) กับโอก�ส (opportunity) 
ในก�รทำ�ง�นที่มีคว�มหม�ยของสม�ชิกบอร์ด
 ในหล�ยกรณี สม�ชิกบอร์ด รู้สึกว่�ง�นที่ทำ�ในฐ�นะบอร์ดไม่สนุก ไม่ท้�ท�ย มีแต่
ง�นประจำ� หรือกึ่งพิธีกรรม หรือเน้นก�รป้องกันปัญห� ไม่เน้นส่งเสริมคว�มสำ�เร็จ ด้วยเหตุนี้  
บอร์ดจึงจะต้องมีแนวท�ง ก�รทำ�ง�นแนวที่ 3 (Type III Governance) คือ generative 
mode เน้นที่ก�รสร้�งคุณค่� ทำ�ง�นเชิงตัดสินคุณค่� และให้มุมมองในภ�พที่ลึก กว้�ง และเชิง
อน�คต ในก�รประชุมร่วมกับผู้บริห�รจำ�นวนหนึ่งของมห�วิทย�ลัยมหิดล เมื่อวันที่ 5 มิถุน�ยน  
ก็มีคนยกประเด็นปัญห�กรรมก�รสภ�มห�วิทย�ลัย ผู้ทรงคุณวุฒิ รู้สึกว่� ไม่มีโอก�สทำ�ง�นที่
มีคุณค่�

วิจ�รณ์ พ�นิช
 13 มิ.ย.49

   หน้าที่รังสรรค์               

             (Generative)
    จ�ก http://gotoknow.org/blog/thaikm/36056

 - สภ�มห�วิทย�ลัยต้องทำ�หน้�ที่กำ�กับดูแล 3 แนวไปพร้อม ๆ  กันคือ แนวที่ 1 (Type I  
Governance) เน้นก�รสร้�งคว�มไว้ว�งใจต่อสังคม แนวท่ี 2 (Type II Governance) เน้นยุทธศ�สตร์  
และแนวท่ี 3 (Type III Governance) เน้นก�รคิดเชิงรังสรรค์ สร้�งสรรค์ (Generative Thinking) 

 ผมมองว่� ในก�รทำ�หน้�ที่เชิงยุทธศ�สตร์ของสภ�มห�วิทย�ลัย ส�ม�รถใช้วิธีก�ร
ของ AI ได้อย่�งเหม�ะเจ�ะ ท่�นที่สนใจ AI โปรดอ่�นจ�กบล็อก gotoknow.org/thaikm โดย
ค้นจ�กคำ�หลัก “Appeciative Inquiry”

วิจ�รณ์ พ�นิช
17 มิ.ย.49
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 - หน้าที่รังสรรค์ (Generative Mode) สรุปได้ดังนี้

 1. มีมุมมองต่อองค์ก�รแตกต่�งออกไปจ�กมุมมองทั่วไป องค์กรไม่ได้เดินท�งเป็น
เส้นตรงและต�มเหตุผลเสมอไป ไม่ได้เดินต�มขั้นตอน จ�กวิสัยทัศน์สู่พันธกิจ สู่เป้�หม�ย  
สู่ยุทธศ�สตร์ สู่ก�รดำ�เนินก�ร
 2. นิย�ยของคำ�ว่� “ภ�วะผู้นำ�” แตกต่�งจ�กมุมมองทั่วไป ผู้นำ�ทำ�หน้�ที่ขับเคลื่อน
องค์กรให้ส�ม�รถเผชิญปัญห�ที่ซับซ้อนและเกี่ยวข้องกับประเด็นเชิงคุณค่�ที่กำ�หนดคำ�ตอบ
และก�รแก้ปัญห�ที่ถูกต้อง
 3. มี “ทิฐิ” (mindset) ที่แตกต่�งคือ ก้�วข้�มก�รทำ�หน้�ที่เชิงสร้�งคว�มไว้ว�งใจ
ต่อสังคมและหน้�ที่เชิงยุทธศ�สตร์ ไปสู่ก�รทำ�หน้�ที่เชิงภ�วะผู้นำ�
 4. แสดงบทบ�ทท่ีแตกต่�ง บอร์ดเป็นสินทรัพย์ท่ีเพ่ิมคุณค่� และเพ่ิมมูลค่�ให้แก่องค์กร
 5. มีวิธีคิดที่แตกต่�ง บอร์ดมีบรรย�ก�ศที่สนุกสน�นท�งปัญญ� มีก�รคิดสิ่งใหม่ๆ 
และในขณะเดียวกันก็มีเหตุผลและคิดเชิงเส้นตรง กล่�วง่�ยๆ บอร์ดคิดแบบไม่เป็นเส้นตรง
และคิดแบบเป็นเส้นตรงในเวล�เดียวกัน
 6. มีมุมมองต่อง�นที่แตกต่�ง บอร์ดจับประเด็นที่เป็น “higher order” ประเมินง�น
เชิงเทคนิค และถ�มคำ�ถ�มเชิงยั่วยุม�กกว่�คำ�ถ�มเชิงดำ�เนินก�ร
 7. มีวิธีปฏิบัติง�นท่ีแตกต่�ง บอร์ดประชุมในรูปแบบคล้�ยๆ retreat, ประชุมทีม 
ประชุมถกเถียงกันม�กกว่� ก�รประชุมอย่�งเป็นท�งก�รบอร์ดทำ�ง�น ณ ช�ยขอบขององค์กร 
ทำ�หน้�ที่อันหล�กหล�ยเกี่ยวกับก�รเรียนรู้ขององค์กร

 ผมมีข้อสงสัยตลอดม�ว่� สภ�มห�วิทย�ลัยที่ทำ�หน้�ที่ครอบคลุมทั้ง 3 แนว ไปสู่ 
ก�รเป็น Generative Governance นั้น จะแบ่งหน้�ที่ไม่ให้ซำ้�ซ้อนกับฝ่�ยบริห�รอย่�งไร  
ผมได้คำ�ตอบว่� ฝ่�ยบริห�รโดยเฉพ�ะอธิก�รบดีนั้น เสมือนนั่งอยู่ที่ศูนย์กล�งขององค์กร  
แต่สภ�มห�วิทย�ลัยแนว Generative Governance ต้องนั่งอยู่ที่ขอบขององค์กร เป็น 
“คนช�ยขอบ” ที่ไม่ใช่ถูกผลักออกไปที่ช�ยชอบ แต่จงใจนั่งอยู่ตรงนั้นเพื่อระวังระไวองค์กร 
ทำ�หน้�ที่ คล้ายยาม บนเชิงเทิน มองเข้�ม�ข้�งในองค์กรว่� อยู่กันอย่�งมีสติหรือเปล่�  
ว่�อันตร�ยมีอยู่รอบด้�น และมองออกไปนอกองค์กรเพื่อดูว่� สถ�นก�รณ์ภ�ยนอกที่เป็น 
โอก�ส และเป็นอันตร�ยต่อองค์กรมีอะไรบ้�ง แล้วตีคว�มหม�ยของสิ่งที่เห็น และส่งเสียงเตือน 
เป็นบอร์ดที่ทำ�ง�นไม่ใช่แค่ประชุม

วิจ�รณ์ พ�นิช
20 มิ.ย.49
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ความรับผิดชอบของสภามหาวิทยาลัย
จ�ก http://gotoknow.org/blog/council/78428

 ผมไปเข้�ร่วมประชุมปฏิบัติก�รเพื่อกำ�หนดประเด็นเชิงนโยบ�ยอุดมศึกษ� สำ�หรับ
ก�รจัดทำ�แผนพัฒน�อุดมศึกษ�ระยะย�ว 15 ปี ฉบับที่ 2 (พ.ศ. 2550-2564) ที่ก�ญจนบุรี 
เมื่อวันที่ 10-11 กุมภ�พันธ์ พ.ศ.2550 ได้เอกส�ร “ความรับผิดชอบของสภาสถาบัน 12 
ประการ” ที่สรุปจ�กหนังสือ Effective Trusteeship เขียนโดย Richard T. Ingram, 1995 
จึงนำ�ม�บันทึกไว้
 1. กำ�หนดวิสัยทัศน์และเป้�ประสงค์ (setting mission and purpose) สภ�ฯ ต้อง
เข้�ใจเป้�ประสงค์ของสถ�บันอย่�งชัดเจน และช่วยกันกำ�หนดทิศท�ง เพื่อให้สถ�บันเดินท�ง
ไปสู่เป้�ประสงค์
 2. สรรห�อธิก�รบดี เป็นคว�มรับผิดชอบสำ�คัญที่สุด ที่สภ�ฯ จะต้องสรรห�บุคคลที่
มีทั้งคุณสมบัติและประสบก�รณ์ที่จำ�เป็น เพื่อม�รับหน้�ที่สำ�คัญนี้
 3. สนับสนุนง�นของอธิก�รบดี
  - ใส่ใจและช่วยเหลือง�นของสถ�บัน
  - ช่วยระดมทรัพย�กรช่วยสถ�บัน
  - ให้กำ�ลังใจและชมเชยในผลสำ�เร็จ
  - ม�ประชุมสมำ่�เสมอ
 4. ติดต�ม-กำ�กับก�รปฏิบัติง�นของอธิก�รบดี
  - ก�รประเมินผลก�รปฏิบัติง�น
  - ก�รตรวจสอบภ�ยในก�รเงิน

      
       เพื่อช่วยให้อธิก�รบดีปฏิบัติง�นได้ดียิ่งขึ้น
 5. ประเมินก�รปฏิบัติง�นของสภ�ฯ
  - ประเมินผลก�รปฏิบัติง�นต�มมติของสภ�ฯ
  - ประเมินผลประจำ�ปีโดยองค์กรอิสระ
  - จัดประชุมปฏิบัติก�ร (workshop) หรือประชุมทบทวน (retreat) 
    ทุก 3-4 ปี โดยสม�ชิกสภ�ฯ
 6. ยืนหยัดให้มีก�รจัดทำ�แผนยุทธศ�สตร์
  - ให้ฝ่�ยบริห�รและฝ่�ยปฏิบัติ กำ�หนดแผนก�รบริห�รและแผนปฏิบัติ
  - ประเมินผลง�น-ผลกระทบ
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  - ปรับปรุงก�รบริห�รและก�รปฏิบัติ
    * หลักสูตร ก�รเรียน ก�รสอน
    * ก�รวิจัยและพันธกิจต่�งๆ 
 7. ทบทวนโปรแกรมก�รศึกษ�และโครงก�รบริก�รสังคมเพื่อนำ�ไปสู่
  - ก�รควบคุมค่�ใช้จ่�ย
  - ก�รจัดสรรทรัพย�กรใหม่
  - ก�รลดแรงกดดันที่ต้องขึ้นค่�เล่�เรียน
  - ก�รปรับโครงสร้�ง
 8. ประกันคว�มพอเพียงของทรัพย�กร
  - “งบประม�ณไม่เคยพอ” ก็จริง แต่สภ�ฯ ก็ต้องร่วมรับผิดชอบเพื่อให้มี
     ทรัพย�กรที่เพียงพอกับก�รบริห�ร และก�รปฏิบัติง�น
  - กรรมก�รสภ�ฯ ต้องช่วยห�เงิน ห�ทรัพย�กรอื่น ห�คว�มร่วมมือ 
    ห�พันธมิตร ฯลฯ
 9. ประกันก�รบริห�รจัดก�รที่ดี
     เครื่องชี้ : 
  - มี “ธรรม�ภิบ�ล”
  - งบดุลไม่ติดลบ
  - คณ�จ�รย์และเจ้�หน้�ที่มีคุณภ�พ เสียสละเพื่อสถ�บัน
  - ได้ “บัณฑิตที่พึงประสงค์”
  - ฯลฯ
 10. ยึดมั่นในคว�มมีอิสระของสถ�บัน
  - สภ�ฯ ปฏิบัติในกรอบจริยธรรม
  - ผู้บริห�รและผู้ปฏิบัติส�ม�รถปฏิบัติหน้�ที่ได้ผลดี
  - สถ�บันได้รับก�รรับรองคุณภ�พ

 
       ห�กเป็นเช่นนี้แล้ว สภ�ฯ ต้องประกัน
  “คว�มอิสระท�งวิช�ก�ร – academic freedom” และ
  “คว�มเป็นอิสระในก�รบริห�รสถ�บัน – Institutional autonomy”
 11. เชื่อมโยงสถ�บันสู่ชุมขน และเชื่อมโยงชุมชนสู่สถ�บัน
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  - สภ�ฯ เป็น “กันชน – buffer”
  - สภ�ฯ เป็น “สะพ�น-bridge”
  - สภ�ฯ ช่วยสร้�งคว�มเข้�ใจ ระหว่�งชุมชน และสถ�บัน (one foot 
    firmly planted in “the real world” and the other in 
    “ the academic world”)
 12. บ�งครั้งทำ�หน้�ที่เป็นศ�ลอุทธรณ์
  - คว�มขัดแข้งคว�มขัดข้องหมองใจทั้งหล�ยของนักศึกษ� เจ้�หน้�ที่ 
    คณ�จ�รย์ ต้องยุติสิ้นสุดที่ระดับบริห�รและระดับปฏิบัติ
  - สภ�ฯ มีหน้�ที่ดูแลว่� “ระบบและกระบวนก�รยุติธรรมในสถ�บัน 
    เป็นไปต�มกฎระเบียบและคว�มเป็นธรรม”

หน้าที่ของกรรมการสภาฯ แต่ละท่าน

 1. ออกคว�มเห็นด้วยคว�มบริสุทธิ์ใจ และตั้งใจฟังเหตุผลของบุคคลอื่น
 2. เมื่อมีมติแล้ว ต้องสนับสนุนมตินั้นอย่�งเต็มกำ�ลัง ไม่ว่�จะเห็นด้วย หรือไม่เห็นด้วย 
กับมตินั้น
 3. ช่วยเผยแพร่ผลง�นและเกียรติคุณของสถ�บัน

วิจ�รณ์ พ�นิช
10 ก.พ.50
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หลักการทำาหน้าที่ของสภามหาวิทยาลัย
จ�ก http://gotoknow.org/blog/thaikm/3685

 ผมเริ่มเข้�ใจชัดเจนขึ้นเรื่อยๆ ว่� ก�รจัดก�รเพื่อให้สภ�มห�วิทย�ลัย ทำ�หน้�ที่ก่อ
คุณประโยชน์ต่อมห�วิทย�ลัย และต่อตัวกรรมก�รสภ�ฯ เองนั้น มีแนวท�ง ต่อไปนี้
 1. ห�ท�งให้สภ�ฯ ทำ�หน้�ที่ทั้งที่เป็นท�งก�ร และไม่เป็นท�งก�รในสัดส่วน 1:2 คือ 
ให้ก�รทำ�หน้�ที่แบบไม่เป็นท�งก�รใช้เวล�ม�กกว่� และหวังผลว่� จะก่อคุณประโยชน์เชิง
พัฒน�สูงกว่�
 2. ห�ท�งให้สภ�ฯ ทำ�หน้�ที่เชิงพัฒน�ฯ หรือขับเคลื่อนนวัตกรรม ขับเคลื่อนอน�คต
ให้แก่มห�วิทย�ลัยได้ม�กขึ้น คือขณะนี้สภ�มห�วิทย�ลัยไทย ทำ�หน้�ที่เชิงควบคุมกฎระเบียบ
ได้ค่อนข้�งดีอยู่แล้ว แต่ก�รทำ�หน้�ที่เชิงพัฒน� ยังทำ�น้อย หรือไม่ค่อยมีกลไกให้ทำ� ห�กม ี
ก�รจัดก�รให้สภ�ฯ ทำ�หน้�ที่เชิงพัฒน�ได้ม�กขึ้น จะก่อคุณูปก�รแก่มห�วิทย�ลัยได้ม�ก
 3. ต้องห�วิธีทำ�ให้กรรมก�รสนุกกับก�รทำ�หน้�ที่ โดยเฉพ�ะกรรมก�ร ผู้ทรงคุณวุฒิ  
ซ่ึงมักจะมีคว�มรู้และประสบก�รณ์ม�ก ถ้�ก�รทำ�หน้�ท่ีมีแต่ประชุมแบบเป็นท�งก�ร กรรมก�ร 
ผู้ทรงคุณวุฒิจะเบื่อ
 4. ต้องห�ท�งทำ�ให้ก�รทำ�หน้�ท่ีกรรมก�รสภ�ฯ เป็นกระบวนก�รเรียนรู้ร่วมกันไปในตัว  
นี่อ�จจะเป็นฉันท�คติส่วนตัวของผมก็ได้ ก�รเรียนรู้น่�จะเกิด ทั้งในห้องประชุมสภ�ฯ และใน
กิจกรรมที่ไม่เป็นท�งก�ร
 5. ต้องห�ท�งทำ�ให้เกิดปฏิสัมพันธ์ เกิดคว�มใกล้ชิดระหว่�งกรรมก�รท่ีเป็นผู้ทรงคุณวุฒิ  
กับกรรมก�รที่เป็นบุคล�กรภ�ยในมห�วิทย�ลัย ก�รจัดที่นั่งสลับกัน และหมุนเวียนที่นั่งน่�จะ
เป็นวิธีก�รหนึ่ง
 6. น่�จะมีก�รประชุมแบบ retreat ปีละ 1 ครั้ง เพื่อร่วมกันทบทวน เรื่องใหญ่ๆ  
เรื่องเชิงอน�คต
 7. ทำ�ให้กระบวนก�ร socialization ระหว่�งกรรมก�รสภ�ฯ เป็นกระบวนก�รเชิง
สร้�งสรรค์ต่อองค์กรในภ�พรวม ต้องระวังอย่�ให้กล�ยเป็น กระบวนก�รที่ก่อ polarization 
คือต้องห�ท�งให้กระบวนก�รท�งสังคมเป็นไปเพื่อส่วนรวมเป็นหลัก ไม่ใช่เพื่อผลประโยชน์
ส่วนตน หรือส่วนกลุ่มเป็นหลัก
 หลักก�รเป็นเรื่องที่เข้�ใจได้ไม่ย�กนัก (แม้จะไม่ง่�ยสำ�หรับผม) แต่ในท�งปฏิบัติเป็น
เรื่องท้�ท�ย และต้องก�รทั้งศ�สตร์และศิลป์

วิจ�รณ์ พ�นิช
23 มิ.ย.49
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วิธีจัดการประชุมสภามหาวิทยาลัย
จ�ก http://gotoknow.org/blog/thaikm/37115

คำาแนะนำาจากคณะกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิของสภามหาวิทยาลัยมหิดล

 ในก�รประชุมสภ�มห�วิทย�ลัยมหิดล เมื่อวันที่ 21 มิถุน�ยน พ.ศ.2549 เร�ห�รือกัน
เรื่องวิธีทำ�ให้สภ�ฯ ทำ�ง�นเพิ่มคุณค่�ให้แก่มห�วิทย�ลัยม�กขึ้น ได้รับคำ�แนะนำ�ดังต่อไปนี้
 1. ในก�รประชุม ห�ท�งลดเวล� ที่ใช้ในเรื่องที่เป็นง�นประจำ�ลงไป เพื่อใช้เวล�กับ
ประเด็นเชิงพัฒน� เชิงนโยบ�ยม�กขึ้น
 2. ในวันประชุมสภ�ฯ นัดรับประท�นอ�ห�รเที่ยงร่วมกัน คุยกันเรื่องนโยบ�ย  
นำ�เสนอตัวอย่�งคว�มสำ�เร็จ
 3.ไปเยี่ยมคณะ มีก�รเตรียมนำ�เสนอประเด็นเชิงนโยบ�ยดีๆ 
 4. ตั้งคณะอนุกรรมก�รประส�นง�นพัฒน�นโยบ�ยของสภ�ฯ
 5. ต้องรีบยกร่�งข้อบังคับเรื่องบุคล�กร และเรื่องก�รเงินเพื่อรองรับก�รออกนอก
ระบบร�ชก�ร
 6. มีว�ระติดต�มง�นต�มมติของสภ�ฯ ในก�รประชุมทุกครั้ง
 7. มีก�รมอบอำ�น�จง�นต�มระเบียบที่มอบอำ�น�จได้
 8. ห�ท�งกันง�นส่วนที่ไม่ใช่หน้�ที่หลักของสภ�ฯ ออกไปหน้�ที่หลักคือ
  (1) นโยบ�ย นวัตกรรม
  (2) ออกข้อบังคับ
  (3) สนับสนุนและกำ�กับก�รบริห�รง�นของอธิก�รบดี
  (4) สนับสนุนก�รระดมทรัพย�กร
 9. ห�ท�ง “เปิดประตู” สภ�ฯ ให้บุคล�กรได้รับรู้หรือเข้�ร่วมประชุม ได้ในส่วนท่ีเปิดได้
 10. ช่วยทำ�คว�มจริงให้ปร�กฏแก่สังคม มองกว้�งกว่�กิจก�รของมห�วิทย�ลัยมหิดล

วิจ�รณ์ พ�นิช
3 ก.ค.49
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มหาวิทยาลัยในกำากับของรัฐ

     
      เป้าหมายที่แท้จริง
 จ�ก http://gotoknow.org/blog/coucil/143678

 แต่ละมห�วิทย�ลัยท่ีเปล่ียนสถ�นะจ�กหน่วยร�ชก�รไปเป็น “หน่วยง�นในกำ�กับของรัฐ  
ซึ่งไม่เป็นส่วนร�ชก�ร...” ต้องมีเป้�หม�ยในเชิงคว�มมุ่งมั่น (purpose) หรือเชิงยุทธศ�สตร์ 
(strategy) ของตนเอง สำ�หรับให้เป็นเข็มทิศ หรืออุดมก�รณ์ประจำ�องค์กรในก�รฟันฝ่� 
คว�มย�กลำ�บ�กครั้งนี้ไปสู่เป้�หม�ยที่ยิ่งใหญ่
 เป็นเป้�หม�ยที่ยิ่งใหญ่ของ มหาวิทยาลัยมหิดล คือ ก�รทำ�หน้�ที่มห�วิทย�ลัยวิจัย
ระดับที่แข่งขันและร่วมมือในระดับโลกได้ ให้แก่สังคมไทย
 เป็น “มห�วิทย�ลัยวิจัย” ในคว�มหม�ยใหม่ สภ�พใหม่ที่จะต้องร่วมกันนิย�มกัน
ต่อไป จุดสำ�คัญก็คือต้องนิย�มในคว�มหม�ยของ Global Research University ต้องใช้
ม�ตรฐ�นโลก ไม่ใช่กล้อมแกล้มตั้งม�ตรฐ�นของตนเองโดยไม่มองโลก ต้องแข่งขันและร่วมมือ
อย่�งเท่�เทียมหรือเคียงบ่� เคียงไหล่ในวงก�รมห�วิทย�ลัยชั้นนำ�ของโลก
 ตรงน้ีแหละครับ ท่ีต้องมีก�รดำ�เนินกระบวนก�รเปล่ียนวิธีคิดอันจะนำ�ไปสู่ก�รเปล่ียนแปลง 
กฎระเบียบและวิธีปฏิบัติ โดยมีประเด็นสำ�คัญๆ ท่ีผมนึกออกตอนน้ี ดังต่อไปน้ี

 - อาจารย์ ต้องค่อยๆ ให้คว�มสำ�คัญต่อ “อ�จ�รย์วิจัย” ม�กที่สุด ค่อยๆ ทำ�ให้ก�รยอมรับ 
อ�จ�รย์เริ่มจ�กประสบก�รณ์ผลง�นและทักษะด้�นก�รวิจัย คือ สร้�งตัวจ�กก�รวิจัยสู่ก�รสอน ไม่ใช่ 
สร้�งตัวจ�กก�รมีปริญญ�สู่ก�รสอนต่อไปที่ก�รวิจัย อย่�งในปัจจุบัน
 - ต้องแยกตำ�แหน่ง “อ�จ�รย์วิจัย” ออกจ�กตำ�แหน่ง “นักวิจัย” ซ่ึงเป็นระดับทีมง�น ไม่ใช่หัวหน้�
 - ในข้อบังคับ/ระเบียบต่�งๆ ที่ให้สิทธิออกเสียงแก่ผู้มีหน้�ที่ “สอนและบริก�รวิช�ก�ร”  
ต้องเปลี่ยนเป็น “วิจัย สอน และบริห�ร วิช�ก�ร”
 - ต้องสอน (มีหลักสูตร) ในสิ่งที่ตนวิจัยและสั่งสมคว�มรู้จ�กก�รวิจัย และจ�กก�รร่วมมือ 
กับผู้ปฏิบัติม�แล้วอย่�งโชกโชนมห�วิทย�ลัยวิจัย ต้องไม่เปิดหลักสูตรบัณฑิตศึกษ�โดยท่ีตนเอง ไม่มีง�นวิจัย 
ในด้�นนั้นในระดับที่เป็นที่ยอมรับ
 - มห�วิทย�ลัยมหิดล ต้องมีก�รกำ�หนดเป้�หม�ยง�นวิจัยของตนว่� จะเด่นด้�นใดบ้�ง  
จะวัดผลสำ�เร็จของง�นวิจัยอย่�งไร จะมองผลกระทบของ ผลง�นวิจัยของมห�วิทย�ลัยมหิดลต่อสังคมไทย  
อย่�งไรจะมีระบบจัดก�รง�นวิจัย เพ่ือบรรลุเป้�หม�ยน้ันอย่�งไร จะลดง�นแนวใด เพ่ือหันไประดมสรรพกำ�ลัง  
ในก�รบรรลุเป้�หม�ยหลักนี้ จะจัดระบบอื่นๆ อย่�งไร เพื่อหนุนก�รบรรลุผลต�มเป้�หม�ยหลักนี้

วิจ�รณ์ พ�นิช
1 พ.ย.50

ปรับปรุงแก้ไข 24 ธ.ค.50
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   เกี่ยวกับคน     
      จ�ก http://gotoknow.org/blog/coucil/143787

 - มห�วิทย�ลัยไทยอยู่ในระบบร�ชก�รม�น�น จนติดวิธีคิดและวัฒนธรรมแบบ  
bureaucratic และวัฒนธรรมอำ�น�จรวมศูนย์ เพื่อให้ง่�ยต่อก�รควบคุม
 - เม่ือออกม�เป็นมห�วิทย�ลัยในกำ�กับของรัฐ ก็ต้องสร้�งวิธีคิด สร้�งวัฒนธรรมองค์กร
ขึ้นใหม่ เปลี่ยนจ�กเดิมม�เป็นวัฒนธรรมแบบ strategic เน้นผลสัมฤทธิ์หรือ performance  
ต�มอุดมก�รณ์และเป้�หม�ยที่จำ�เพ�ะของแต่ละองค์กร และวัฒนธรรมกระจ�ยอำ�น�จ และ
คว�มยืดหยุ่นเพื่อให้ใช้คว�มริเริ่มสร้�งสรรค์ได้เต็มที่
 - ของเดิม คนท่ีมีสิทธ์ิมีเสียงสูง คือ คนท่ีเป็นข้�ร�ชก�รตำ�แหน่งสูง ซีสูง รับร�ชก�รน�น  
ต่อไปนี้จะต้องเปลี่ยนไปเป็นให้สิทธิ์ให้เสียงสูงแก่พนักงานที่มี high performance  
ในหน้าที่ของตนแต่พนักงานที่ปฏิบัติงาน ที่มีความรับผิดชอบสูง ทำางานที่ยาก หาคนทำาได้
ดียาก เป็นงานที่องค์กรให้ความสำาคัญสูง
 - ตำ�แหน่งบริห�ร เดิมให้โอก�สแก่ผู้ที่ทำ�ง�นอยู่ในมห�วิทย�ลัยนั้น ๆ อยู่แล้วเท่�นั้น 
ต่อจ�กนี้ไปควรสรรห� (จะให้ดียิ่งขึ้นควรให้วิธีเส�ะห�และเชื้อเชิญ) จ�กทั้งประเทศหรือใน
กรณีของมห�วิททย�ลัยท่ีต้องก�รเป็น World Class Research University ควรห�จ�กท่ัวโลก  
มองห�คนม�เป็นผู้นำ�ท�งก�รวิจัย ท�งวิช�ก�รม�ริเริ่มง�นที่ย�ก ไม่ใช่มองเป็นสิทธิของคนใน
มห�วิทย�ลัยที่จะได้ตำ�แหน่งในลักษณะ “สมบัติผลัดกันชม”
 - ต้องเส�ะแสวงห� ชักชวน คนเก่งและดี ที่มห�วิทย�ลัยต้องก�รม�ทำ�ง�นสำ�คัญ  
โดยมีสิ่งจูงใจสำ�คัญ คือ โอก�สได้ทำ�ง�นที่เข�ใฝ่ฝันเป็นหลัก ค่�ตอบแทนที่สูงเป็นรอง (ไม่ใช่
จูงใจด้วยเงินเป็นหลัก) และให้อำ�น�จตัดสินใจ ในกิจก�รที่เข�รับผิดชอบ
 - ต้อง empower คนเก่งและดี ให้ได้ทำ�ง�นผลิตผลง�น ในคว�มรับผิดชอบของ
เข�ให้ม�กที่สุด ลด ละ เลิก กฎระเบียบที่เป็นอุปสรรคต่อคว�มคล่องตัวในก�รทำ�ง�นให้เกิด 
ผลสำ�เร็จอย่�งมีคุณภ�พสูงและรวดเร็วทันก�รณ์
 - ระบบคิดเกี่ยวกับคน จะต้องไม่เน้นเฉพ�ะ “ลูกหม้อ” แต่มีก�รห� “เลือดใหม่”  
เข้�ม�เติม เพื่อสร้�งสภ�พ “ผสมพันท�งคว�มคิด” เพิ่มทักษะใหม่ๆ คว�มรู้ใหม่ๆ ที่ไม่ม ี
ก�รสร้�งสมขึ้นภ�ยในองค์กร แต่มีอยู่ภ�ยนอกองค์กร ดังนั้นระบบก�รสรรห�คนในระดับต่�งๆ  
เข้�ม�เพิ่มเติมให้แก่องค์กร จึงต้องทำ�อย่�งเอ�จริงเอ�จัง และในเวล�เดียวกันก็ต้องมีระบบที่
ถ่�ยคนที่ไม่เหม�ะสม ไม่มีคว�มสุขกับกิจกรรมหรือวัฒนธรรมขององค์กรออกไป เร�ต้องไม่
หลอกตัวเอง ในเรื่องก�รเข้�-ออกของคน
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     Accountability
   จ�ก http://gotoknow.org/blog/coucil/144289

 - ในระบบร�ชก�ร เรื่องก�รรับผิดรับขอบ (accountability) ไม่ชัดเจน และมักจะ
เน้นที่ระดับกรม หรือหน่วยง�นขน�ดใหญ่และเร�มักเน้นที่ตัดคนม�กกว่�ระบบ คิดว่� ถ้�
ผู้บริห�รเป็นคนดีก็จะเกิดก�รทำ�ง�นที่มีก�รรับผิดรับชอบสูง แต่ในก�รบริห�รสมัยใหม่
เน้นที่ระบบม�กกว่�ที่ตัวบุคคล และเน้นดูที่ผลประกอบก�รเป็นอันดับแรก ดูที่วิธีก�รหรือ
กระบวนก�รทำ�ง�นเป็นอันดับรอง
 - มห�วิทย�ลัยในกำ�กับของรัฐจึงต้องพัฒน�ระบบ accountability ของตนขึ้นม�ใน
หล�ยระดับ เพื่อให้เอื้อต่อก�รได้รับคว�มเชื่อถือไว้ว�งใจจ�กสังคม เอื้อต่อก�รกระจ�ยอำ�น�จ 
เอื้อต่อคว�มยืดหยุ่นในก�รบริห�รง�นและก�รทำ�ง�น เอื้อต่อคว�มไว้เนื้อเชื่อใจซึ่งกันและกัน
ภ�ยในองค์กร เอื้อต่อก�รใช้คว�มริเริ่มสร้�งสรรค์รวมทั้งเอื้อต่อก�รเรียนรู้ขององค์กร
 - ในก�รออกแบบโครงสร้�งขององค์กรและในแผนยุทธศ�สตร์ ต้องมีระบบ accountability  
บูรณ�ก�รอยู่ด้วยเสมอ ในทุกระดับของหน่วยง�น และแผนง�น
 - ระบบ accountability ไมใ่ชร่ะบบค�นอำ�น�จ ไมใ่ช่ระบบท่ีอยู่บนฐ�นของคว�มระแวง
หรือไม่ไว้ว�งใจ ควรเป็นระบบท่ีให้อำ�น�จสูงต่อก�รตัดสินใจเชิงบริห�รควบคู่กับก�รตรวจสอบ 
อย่�งจริงจังเข้มงวด
 - accountability ของร�ชก�รเน้น pre-audit เน้นตรวจสอบด้วยกฎระเบียบ แต่
มห�วิทย�ลัยในกำ�กับฯ ควรเน้น post-audit เน้นก�รตรวจสอบผมสัมฤทธ์ิม�กกว่�กฎระเบียบ
ต�ยตัว
 - มห�วิทย�ลัยแตกต่�งจ�กองค์กรอื่นๆ ตรงที่ต้องมีทั้ง accountability ต่อสังคม
ภ�ยนอก และ accountability ต่อคนภ�ยในองค์กรเอง เพร�ะเร�ใช้ระบบก�รจัดก�รแบบ
ระบบ collegial เร�ต้องสร้�งระบบ accountability ของมห�วิทย�ลัยที่ไม่เป็นอุปสรรคต่อ
ก�รทำ�ง�นแบบสร้�งสรรค์ สร้�งก�รเปลี่ยนแปลง มองไปข้�งหน้�และกล้�เสี่ยง
 - ต้องมีมิติของคุณธรรม จริยธรรม ด้วยเสมอ
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  เป็น World Class Research University 
    โดยไม่หลุดลอยไปจากสังคมไทย
       จ�ก http://gotoknow.org/blog/coucil/144601

 - ประเทศไทยต้องก�ร World Class Research University จำ�นวนหนึ่ง ซึ่งผมคิดว่�  
ไม่น่�จะต้องถึง 10 มห�วิทย�ลัย
 - ถึงจะเป็น World Class Research University ก็ต้องไม่หลุดลอยไปจ�กสังคมไทย
ต้องยึดโยงอยู่กับสังคมไทย และเน้นทำ�ประโยชน์ให้แก่สังคมไทย
 - World Class Research University ของไทยจึงต้องสร้�งกำ�ไรยึดโยง ซึ่งน่�จะมีได้
หล�ยกลไก และน่�จะมีก�รสร้�งนวัตกรรมของก�รเชื่อมโยง ระหว่�งมห�วิทย�ลัยกับสังคม
 - วิธีก�รเชื่อมโยงอย่�งหนึ่งคือก�รสร้�งเครือข่�ยระหว่�ง World Class Research  
University ของไทยกับมห�วิทย�ลัยในพ้ืนท่ีเพ่ือร่วมมือกันทำ�ง�นวิจัยท่ี relevant ต่อก�รพัฒน� 
ให้พ้ืนท่ีน้ันใช้ง�นวิจัยน้ันในก�รพัฒน�พ้ืนท่ี พัฒน�นักวิช�ก�รในพ้ืนท่ี และในก�รสร้�งผลง�นวิจัย
 - มห�วิทย�ลัยมหิดลมีวิทย�เขตอยู่ในจังหวัดก�ญจนบุรี นครปฐม และนครสวรรค์  
น่�จะร่วมมือเป็นเครือข่�ยกับ มรภ. และ มทร. ในจังหวัดเหล่�นี้ เพื่อนำ�เอ�คว�มรู้ระดับแนวหน้� 
ของโลก วิช�ก�รม�ทำ�ง�นวิจัยระดับพื้นที่ และสร้�งนักวิจัยระดับปริญญ�เอก และหลัง
ปริญญ�เอก จ�กก�รทำ�ง�นวิจัยในพื้นที่
 - ต้องตีคว�มคำ�ว่� “World Class Research University” และ “มห�วิทย�ลัยวิจัย
เพื่อสังคมไทย” ว่�หม�ยคว�มว่�อย่�งไร ตีคว�มให้ลึกเข้�ไป ในระดับพฤติกรรม ระบบ และ
วัฒนธรรมที่จะต้องสร้�งสรรค์ขึ้นใหม่
 - ใช้ยุทธศ�สตร์ เครือข่�ย ท้ังเครือข่�ยกับโลก และเครือข่�ยกับสังคมไทย ท้ังเครือข่�ย 
กับสถ�บันอุดมศึกษ� สถ�บันก�รศึกษ� และสถ�บันอื่นๆ โดยเฉพ�ะ real sectors ในประเทศ 
และในต่�งประเทศ
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      การสรรหาผู้บริหาร
        จ�ก http://gotoknow.org/blog/coucil/144822

 - มห�วิทย�ลัยมหิดลออกจ�กระบบร�ชก�ร เมื่อวันที่ 18 ตุล�คม พ.ศ. 2550 ซึ่ง พ.ร.บ.  
แสดงเจตน�รมณ์ให้ผู้บริห�รเป็นผู้ที่ไม่ใช่ข้�ร�ชก�ร
 - ผู้บริห�รในปัจจุบันต้องแสดงคว�มจำ�นงออกจ�กก�รเป็นข้�ร�ชก�ร ภ�ยใน 60 วัน  
ก็จะส�ม�รถดำ�รงตำ�แหน่งต่อจนครบว�ระ ท่�นใดไม่ออกจ�กก�รเป็นข้�ร�ชก�รก็จะหมดว�ระ 
ดำ�รงตำ�แหน่งโดยปริย�ย
 - ผมสอบถ�มข้อมูลเมื่อวันที่ 21 ธันว�คม พ.ศ. 2550 พบว่�เพียง 10% ของผู้บริห�ร 
ระดับคณบดีหรือเทียบเท่� และ 20% ของผู้บริห�รระดับหัวหน้�ภ�ควิช�หรือเทียบเท่�  
ขอไม่เป็นต่อเพร�ะไม่อย�กออกจ�กก�รเป็นข้�ร�ชก�ร นับว่�น้อยกว่�ที่ค�ด
 - สภ�มห�วิทย�ลัยมหิดลในก�รประชุมครั้งพิเศษ เมื่อวันที่ 1 พฤศจิก�ยน พ.ศ. 2550  
มีมติให้ข้อบังคับว่�ด้วยก�รสรรห�คณบดี ระบุให้ผู้สิทธิได้รับก�รสรรห� เป็นใครก็ได้ที่มี
คุณสมบัติต�มต้องก�ร ไม่จำ�เป็นต้องเป็นพนักง�นของมห�วิทย�ลัยมหิดลม�ก่อน
 - นับเป็นก�รเปิดศักร�ชใหม่ ในก�รสร้�งกฎระเบียบ ที่เปิดกว้�ง ยืดหยุ่น เพื่อให้ 
มห�วิทย�ลัยส�ม�รถดึงดูดคนเก่งเข้�ม�ทำ�ง�นในตำ�แหน่งสำ�คัญได้ โดยดึงดูดได้จ�กท่ัวประเทศไทย 
และทั่วโลก
 - ที่จริงเรื่องนี้เป็นก�รใช้ “คลังภูมิปัญญ� (Intellectual Assets) ของสังคมไทย
และของโลก เอ�ม�เป็นพลังสร้�งสรรค์ของมห�วิทย�ลัยมหิดล ในก�รทำ�คุณประโยชน์ต่อ
สังคมไทยให้ได้ม�กที่สุด ดังนั้น วิธีปฏิบัติที่เปิดกว้�งนี้ จึงไม่ควรจำ�กัดเฉพ�ะตำ�แหน่งบริห�ร  
แต่ควรใช้กับผู้ทำ�หน้�ที่วิช�ก�ร ส�ยสนับสนุน และผู้ทำ�หน้�ที่กำ�กับดูแล (สภ�มห�วิทย�ลัย 
และกรรมก�รเฉพ�ะกิจอีกหล�ยด้�น) ด้วย
 - มีคนตั้งคำ�ถ�มเรื่อง กระบวนก�รในก�รสรรห� คล้�ยๆ ต้องก�รให้ candidate 
แถลงนโยบ�ยต่อสม�ชิกของหน่วยง�น เพื่อให้สม�ชิกเลือก ได้ถูกต้องต�มที่ตรงใจตน ผมมี
คว�มเห็นส่วนตัวว่� ต่อไปเมื่อเร�ก้�วไปสู่คว�มเป็น World Class Research University 
ม�กขึ้น กระบวนก�รสรรห�ผู้นำ�ท�งวิช�ก�รจะเปลี่ยนไปม�ก อย่�งที่เร�คิดไม่ถึง คือ จะต้องมี
วิธีก�รให้ได้ผู้นำ�ก�รสร้�งสรรค์วิช�ก�รชนิดที่มีก�รมองอน�คตเป็นหลัก ไม่ใช่ถูกใจคนที่อยู่ใน 
องค์กรเป็นหลัก แต่ก�รเปลี่ยนวัฒนธรรมนี้คงจะใช้เวล�หล�ยปี อ�จเป็นสิบปี และหลักก�รมี
ส่วนร่วมของคนในองค์กร (collegial participatory system) ก็จะต้องยังคงอยู่ แต่จะต้องปรับ
ไปเป็นส่วนร่วมแนววิช�ก�รไม่ใช่ส่วนร่วม แนวเลือกตั้งแบบก�รเมืองระดับประเทศเรื่องนี้เป็น  
change management ระดับ culture change ท่ีต้องดำ�เนินก�รอย่�งระมัดระวังและระยะย�ว
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   ค่าตอบแทน
       จ�ก http://gotoknow.org/blog/coucil/145041

 - ค่�ตอบแทนในก�รทำ�ง�นมห�วิทย�ลัยในกำ�กับของรัฐ มี 6 ส่วน

 1. เงินเดือน
 2. เงินประจำ�ตำ�แหน่ง
 3. เงินสวัสดิก�ร ได้แก่ ค่�รักษ�พย�บ�ล ค่�เล่�เรียน บุตร ฯลฯ
 4. เงินเพิ่มจ�กก�รทำ�ง�นพิเศษ เช่น ก�รวิจัย ก�รบริก�ร วิช�ก�ร
 5. ก�รได้ทำ�ง�นที่ตนมีคว�มสุข คว�มพึงพอใจ ต�มแรงบันด�ลใจ
 6. ก�รได้อยู่ในบรรย�ก�ศวิช�ก�ร  มีเครื่องอำ�นวยคว�มสะดวก  ในก�รใช้ชีวิตวิช�ก�ร  
    ในก�รสร้�งผลง�นที่ตนใฝ่ฝัน

 - ข้อ 1-4 เป็นค่�ตอบแทน in cash ข้อ 5-6 เป็นค่�ตอบแทน in kind
 - มห�วิทย�ลัยที่เคยเป็นส่วนร�ชก�ร เมื่อออกไปเป็นมห�วิทย�ลัย ในกำ�กับของรัฐ  
จะต้องรับประกันว่� ค่�ตอบแทนข้อ 1-3 รวมกัน ต้องไม่น้อยกว่�เมื่ออยู่ในระบบร�ชก�ร
 - แต่เมื ่อได้คว�มคล่องตัวในก�รบริห�รจัดก�รม�จ�กก�รไม่เป็นส่วนร�ชก�ร  
ก็จะต้องช่วยกันทำ�ให้ค่�ตอบแทนข้อ 4-6 เพิ่มขึ้น
 - ผมฝันว่� สำ�หรับคนเก่งและขยันเป็นพิเศษ ค่�ตอบแทนข้อ 4 จะม�กกว่� 
ค่�ตอบแทนข้อ 1 และ 2 รวมกัน และในหล�ยคนอ�จสูงถึง 2 เท่�
 - สม�ชิกของมห�วิทย�ลัยมหิดลต้องช่วยกันทำ�ให้ฝันนี้เป็นจริงให้ได้ เพร�ะจะเป็น
หนท�งไปสู่ก�รมีผลง�นวิช�ก�ร ระดับเลิศ และเป็น World Class Research University
 - เวล�เร�พูดเรื่อง “take” หรือสิ่งที่เร� “ได้” จ�กสังคมเร�ต้องนึกถึง เหรียญอีก 
ด้�นหนึ่ง คือ “give” หรือสิ่งที่เร� “ให้” แก่สังคมทันที นั่นคือ เร�หวังว่�ก�รเป็นมห�วิทย�ลัย
ในกำ�กับของรัฐ จะเปิดโอก�สให้เร�สร้�งระบบที่สม�ชิก ของมห�วิทย�ลัยได้ค่�ตอบแทนสูงขึ้น  
อย่�งสมเหตุสมผล คือทำ�ง�นสร้�งสรรค์วิทย�ก�รให้แก่สังคมสูงขึ้น (เน้นคุณภ�พ นวภ�พ และ
ผลต่อสังคม) ด้วย
 - เร�เชื่อว่� ภ�ยใต้ระบบก�รจัดก�รแบบใหม่ ที่เร�ช่วยกันสร้�งสรรค์ ขึ้นเองให้
เหม�ะสมต่อก�รเป็นมห�วิทย�ลัยวิจัยระดับโลก สม�ชิกของมห�วิทย�ลัยมหิดลจะส�ม�รถ
ทำ�ง�นสร้�งสรรค์ให้แก่บ้�นเมืองและมนุษย์ช�ติม�กกว่�เดิม ไม่ตำ่�กว่�หนึ่งเท่�ตัว หรือจริงๆ 
แล้วคิดเป็นเท่�หรือเปอร์เซ็นต์ไม่ได้ เพร�ะเป็นก�รสร้�งสรรค์ใน “ภพภูมิ” ใหม่ ต้องตีคว�ม
ในระดับ คุณค่� เมื่อเป็นเช่นนั้น จึงเป็นก�รเหม�ะสมที่สม�ชิกของมห�วิทย�ลัยมหิดลจะได้รับ
ก�รตอบแทนที่เหม�ะสมกว่�เดิม
 - สำ�หรับคนบ�งคนก�รตอบแทนข้อ 6 อ�จสำ�คัญท่ีสุด ถ้�เร�ได้คนแบบน้ีเข้�ม�ม�กๆ  
มห�วิทย�ลัยมหิดลจะก้�วหน้�ไปได้เร็วม�ก เร�จะต้องช่วยกันสร้�งระบบท่ีมีแรงจูงใจข้อ 6 น้ีให้ม�กท่ีสุด

วิจ�รณ์ พ�นิช
2 พ.ย.50
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       ความรู้

 - มห�วิทย�ลัยเป็นแหล่งสร้�ง และส่ังสมคว�มรู้ และศิลปะวิทย�ก�ร น่ีคือคว�มเป็นจริง 
ที่ไม่มีวันเปลี่ยนแปลง
 - แต่ที่เปลี่ยนแปลงคือ มห�วิทย�ลัยไม่ได้เป็น ศูนย์กล�งของคว�มรู้อีกต่อไป ยิ่งนับวัน  
สถานะของความรู้มีลักษณะกระจาย (distgributive) มากกว่ารวมศูนย์ (centralized) 
ม�กขึ้นเรื่อยๆ ห�กเร�ไม่ตระหนักในคว�มจริงข้อนี้ เร�ก็จะดำ�เนินง�นของมห�วิทย�ลัยผิดท�ง  
ว�งตัวผิดคว�มเป็นจริง คว�มสำ�เร็จที่แท้จริงจะไม่เกิด หรือเกิดก็ด้วยคว�มย�กลำ�บ�ก มีสภ�พ
ก�รทำ�ง�นที่ไม่มีคว�มสุข
 - ยิ่งนับวัน คว�มรู้ก็จะอยู่ที่ผู้ปฏิบัติ ม�กกว่�ที่ผู้รับถ่�ยทอดม�จ�กต่�งประเทศ 
เพร�ะคว�มรู้ในผู้ปฏิบัติงอกเงยงอกง�มอยู่ตลอดเวล� แต่คว�มรู้ที่รับถ่�ยทอดม�เริ่มเก่�และ
ล้�สมัยตั้งแต่วันแรกที่รับม�นั้น
 - มหาวิทยาลัยไม่ใช่ผู้ผูกขาดการสร้างและสั่งสมความรู้ และศิลปะวิทยาการอีก
ต่อไป แต่เป็นส่วนหนึ่งของเครือข่ายสร้างสรรค์และสั่งสมนี้ ศูนย์กลางของกิจกรรมนี้ไม่ควร
อยู่ในมหาวิทยาลัย แต่ควรอยู่ในชีวิตจริงของผู้คน ที่เรียกว่า real sector
 - ก�รเรียนรู้ในมห�วิทย�ลัย จึงต้องไม่หลงวนเวียน เน้นที่ก�รเรียนวิช� แต่ต้องเน้น
ที่ก�รเรียนรู้จ�กชีวิตจริง คือเรียนวิช�ด้วยและเรียนชีวิตจริงด้วย เน้นที่ชีวิตจริงม�กกว่�ที่
วิช� และที่สำ�คัญกว่�นั้นต้องมีวิธีก�รให้ก�รเรียน 2 ด้�นนี้ ส่งเสริม (synergy) ซึ่งกันและกัน 
เอ�ก�รเรียนชีวิตจริงม�ช่วยให้คว�มเข้�ใจวิช� เข้มข้นลึกซื้งเชื่อมโยงขึ้น เอ�วิช�ม�ทำ�ให้เร�
เข้�ใจชีวิตจริง ก�รปฏิบัติจริงม�กขึ้น
 - มห�วิทย�ลัยออกไปอยู่นอกระบบร�ชก�รเพื่อให้ส�ม�รถเข้�ไปเป็นสม�ชิกของ 
เครือข่�ยคว�มรู้ ได้อย่�งทะมัดทะแมงขึ้น ในระบบร�ชก�ร คว�มสัมพันธ์แบบเครือข่�ย
เกิดย�ก เพร�ะเป็นวัฒนธรรมอำ�น�จ หรือวัฒนธรรมแนวดิ่ง เครือข่�ยจะเกิดขึ้นได้ดีต้องใช้
วัฒนธรรมแนวร�บ หรือวัฒนธรรมคว�มร่วมมือ อย่�งเท่�เทียมกัน
 - มห�วิทย�ลัยในกำ�กับของรัฐ
 * มุ่งทำ�หน้�ท่ีเป็นสม�ชิกของเครือข่�ยคว�มรู้ เปล่ียนจ�กก�รทำ�หน้�ท่ีศูนย์กล�งคว�มรู้
 * มุ่งทำ�หน้�ที่เกี่ยวข้องกับคว�มรู้ในฐ�นะของ “ผู้ไม่รู้” คือตั้งคำ�ถ�ม เพื่อสร้�งคว�ม
รู้ใหม่ขึ้นตอบคำ�ถ�มนั้น เปลี่ยนจ�กทำ�หน้�ที่ในฐ�นะ “ผู้รู้”
 * มุ่งทำ�หน้�ที่สร้�ง multilateral relationship เกี่ยวกับคว�มรู้ เปลี่ยนจ�กก�ร
สร้�ง bilateral relationship เกี่ยวกับคว�มรู้เรื่องนี้จะต้องมีก�รขย�ยคว�มอีกม�ก
 * มุ่งสร้�งคว�มรู้ด้วยวิธีก�รท่ีหล�กหล�ย (multiple modes of knowledge creation)  
เปลี่ยนจ�กใช้เพียง research mode เรื่องนี้ก็ต้องก�ร ก�รขย�ยคว�มอีกม�กเช่นเดียวกัน
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วิธีทำาหน้าที่ บอร์ด อย่างมีความหมาย

               Boards that make a difference

 ผมกำ�ลังเตรียม PowerPoint สำ�หรับประกอบก�รเป็น facilitator ในหลักสูตร  
ธรรม�ภิบ�ลเพื่อพัฒน�อุดมศึกษ� ซึ่งจัดโดยสถ�บันธรรม�ภิบ�ลอุดมศึกษ�   เพื่อพัฒน�คว�มรู้ 
คว�มเข้�ใจของกรรมก�รสภ�มห�วิทย�ลัย  
 ผมประทับใจหนังสือ Boards that make a difference : A new design for  
leadership in nonprofit and public organization ม�ก ว่�เป็นประโยชน์ต่อผู้ที่เป็น
กรรมก�รกำ�กับดูแลองค์กรม�ก   โดยเฉพ�ะอย่�งยิ่งองค์กรไม่ค้�กำ�ไร   จึงรวบรวมบันทึกที่ผม
เขียนไว้ใน บล็อก ที่ม�จ�กหนังสือ 
 ท่ีจริงยังมีประเด็นดีๆ ในหนังสือเล่มน้ีอีกม�ก แต่ท่ีผมได้นำ�ม�บันทึกไว้ มีเพียง ๕ ตอน 
เท่�นี้ ดังนี้

 * เน้นก�รเรียนรู้ ม�กกว่�คว�มรู้ เพร�ะจะต้องอยู่บนฐ�นคว�มคิดว่� คว�มรู้ไม่มี 
จุดสิ้นสุด โดยคว�มเชื่อนี้ คนที่รักก�รเรียนรู้มีฉันทะอันแรงกล้�ต่อก�รเรียนรู้ โดยเฉพ�ะอย่�งย่ิง  
ก�รเรียนรู้ร่วมกับผู้อ่ืนมีค่�ม�กกว่�ผู้มีคว�มรู้ม�ก มีปริญญ�ม�ก แต่ไม่รักก�รเรียนรู้
 
 อ่�นบันทึกทั้งหมดของเรื่องมห�วิทย�ลัยในกำ�กับของรัฐกับก�รเปลี่ยนวิธีคิดได้ที่
จ�ก http://gotoknow.org/blog/coucil/155626

วิจ�รณ์ พ�นิช
24 ธ.ค.50

   การกำากับดูแลที่ดี ๑๕ ประการ
  http://www.gotoknow.org/blog/council/233462

 หนังสือ Boards that Make a Difference : A New Design for Leadership 
in Nonprofit and Public Organizations โดย John Carver, 3rd Ed., 2006 ระบุก�รทำ�
หน้�ที่กำ�กับดูแล หรือ บอร์ด ที่ดี ๑๕ ประก�ร ดังนี้

๑.  บ่มเพ�ะวิสัยทัศน์ ส่งเสริมให้คนในองค์กรกล้�ฝัน และร่วมกันทำ�ให้เป็นวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน     
     และมีคว�มจำ�เพ�ะ
๒.  ระบุคุณค่�ขององค์กรอย่�งชัดเจน ก�รตัดสินใจเป็นเรื่องๆ ไม่สำ�คัญเท่�กับก�รกำ�หนด
     คุณค่�ภ�พรวมขององค์กร



24

                หน้าที่ของ บอร์ด : 
              หน้าที่ผู้นำา (leadership) ผ่านการกำาหนดนโยบาย
    http://www.gotoknow.org/blog/council/234148

เป็นนโยบ�ยระดับคุณค่�
• แตกต่�งจ�กนโยบ�ยของฝ่�ยบริห�ร ของฝ่�ยบริห�รเน้น hands on ของฝ่�ยกำ�กับเน้น hands off
• เป็นนโยบ�ยแบบ result-focused ไม่ใช่ means-focused
• กำ�หนดเฉพ�ะวงนอกๆ ของ Policy Circle
• กำ�หนด ให้ครบทั้ง ๔ quadrant ของ Policy Circle : (๑) เกี่ยวกับกระบวนก�รทำ�หน้�ที่ของ 
   บอร์ด เอง, (๒) เก่ียวกับผลต่อสังคม, (๓) เก่ียวกับกระบวนก�รจัดก�ร, (๔) เก่ียวกับคว�มเช่ือมโยง 
  ระหว่�งฝ่�ยกำ�กับ กับฝ่�ยจัดก�ร ซึ่งส่วนหนึ่งคือก�รมอบอำ�น�จให้ทำ�หน้�ที่แทน

๓.  ทำ�ให้องค์กรมุ่งเป้�ภ�ยนอกองค์กร ต�มปกติผู้คนในองค์กรมีแนวโน้มจะคิด-ปฏิบัติเรื่องที่
     เป็นเป้�หม�ยภ�ยใน บอร์ดต้องชักจูงกึ่งบังคับให้ต้องเน้นคำ�นึงถึงผู้มีส่วนได้เสียภ�ยนอก
๔.  ส่งเสริมให้เป็นองค์กรที่เน้นผลลัพธ์ เน้นผลลัพธ์ที่ตรงกับปณิธ�นคว�มมุ่งมั่นขององค์กร  
๕.  แยกแยะเรื่องใหญ่ออกจ�กเรื่องเล็ก  
๖.  ทำ�ให้มีก�รคิดไปข้�งหน้� (forward-looking / futuristic)
๗.  ส่งเสริมก�รคิดริเริ่มสร้�งสรรค์ (proactive)
๘.  ส่งเสริมให้มีก�รคิดแตกต่�งหล�กหล�ย โดยมีคว�มส�มัคคีเป็นนำ�้หน่ึงใจ เดียวกัน (diversity  
     & unity)
๙. กำ�หนดคว�มสัมพันธ์กับผู้เกี่ยวข้องที่หล�กหล�ย เช่น ลูกค้� ผู้ถือหุ้น เพื่อนบ้�น และ 
     เจ้�หน้�ที่
๑๐. กำ�หนดกติก�ในก�รทำ�หน้�ที่ของ บอร์ด คือ บอร์ด ต้องสร้�งวินัยให้ตนเองปฏิบัติ
๑๑. กำ�หนดบทบ�ทของ บอร์ด ในเรื่องต่�งๆ อย่�งชัดเจน  ให้สม�ชิกของ บอร์ด พูดเหมือนกัน  
      คือสม�ชิก บอร์ด พูด & ทำ� เป็นองค์คณะ ไม่ใช่เป็นปัจเจก
๑๒. กำ�หนดว่�ต้องก�รส�รสนเทศอะไรบ้�ง เพื่อก�รทำ�หน้�ที่ส�รสนเทศต้องเหม�ะสม ไม่ม�ก
      ไม่น้อยเกินไป  และนำ�เสนอในเวล�ท่ีเหม�ะสม  รวมท้ังต้องไม่ใช่ส�รสนเทศท่ีไม่ตรงคว�มจริง
๑๓. ทำ�หน้�ท่ีกำ�กับดูแลอย่�งพอดี ไม่ตึงเกิน (overcontrol) และไม่หลวมเกิน (undercontrol)
๑๔. ใช้เวล�ของ บอร์ด อย่�งมีประสิทธิภ�พ และเกิดประโยชน์ต่อองค์กร
๑๕. ทำ�หน้�ที่อย่�งมีพลัง และสร้�งสรรค์  ไม่เป็นอุปสรรคต่อฝ่�ยบริห�ร
 
 หลักก�รสำ�คัญคือ บอร์ด ต้องเพ่ิมคุณค่�ให้แก่องค์กร  ไม่ใช่เป็นภ�ระ บอร์ดต้อง add value   
ไม่ใช่ add burden  ต้องทำ�ให้องค์กรมีคุณค่�ต่อสังคม ให้ต่อสังคม ม�กกว่�เอ�จ�กสังคม
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• หัวใจ คือ ตอบคำ�ถ�มว่� ทำ�ไมต้องมีองค์กรน้ี   องค์กรน้ีมีคุณค่�อย่�งไรต่อสังคมท่ีองค์กรอ่ืนไม่มี     
  จะกำ�กับดูแลอย่�งไรองค์กรจึงจะมีคุณค่�เช่นนั้นได้จริง
Ref. : John Carver. Boards that Make a Difference : A New Design for Leadership in Nonprofit and 
Public Organizations. 3rd Ed., 2006, pp. 55 – 77.

  หน้าที่หลักของ บอร์ด : 
  กำาหนดเป้าหมายสุดท้าย (Ends) 
  http://www.gotoknow.org/blog/council/234318

 ใช้คำ�ว่� “เป้�หม�ยสุดท้�ย” (Ends) เพื่อให้ต่�งจ�กคำ�ว่� “วิสัยทัศน์” (Vision) 
ซึ่งเป็นคำ�สำ�หรับฝ่�ยจัดก�ร (management) ส่วน “เป้�หม�ยสุดท้�ย” เป็นคำ�สำ�หรับฝ่�ย
กำ�กับดูแล (governance)
 Governance มุ่งที่เป้�หม�ยสุดท้�ย (Ends) และต้องระวังไม่หลงไปกำ�หนด หรือ
พอใจ ที่กระบวนก�รหรือวิธีก�ร (Means) ซึ่งเร�มักจะหลงกันบ่อยม�ก
 Management มุ่งท่ีวิสัยทัศน์ (Vision), พันธกิจ (Mission), และก�รลงมือทำ� (Execution)
 หน้�ที่หลักของ บอร์ด คือมุ่งบรรลุภ�พใหญ่ ภ�พที่มองภ�ยนอกองค์กร มองออกไป
นอกองค์กร มองไปข้�งหน้�หรืออน�คต
 บอร์ด ต้องไม่เข้�ไปทำ�ง�นด้�นก�รจัดก�ร ไม่เผลอเข้�ไป “ช่วย” จนเกิดคว�มสับสน 
หรืออ�จนำ�ไปสู่ผลประโยชน์ทับซ้อน และท่ีสำ�คัญท่ีสุด ทำ�ให้ไม่ได้ทำ�ง�นท่ีสำ�คัญท่ีสุดของ บอร์ด  
คือง�นกำ�กับดูแลเชิงนโยบ�ย โดยใช้ Policy Circle ที่มี ๔ quadrant คือ (๑) กำ�หนดเป้�หม�ย 
สุดท้�ยขององค์กร, (๒) กำ�หนดภ�รกิจของ บอร์ด เอง, (๓) กำ�หนดวิธีก�รจัดก�ร (โดยกำ�หนด
ข้อห้�ม) และ (๔) กำ�หนดคว�มเชื่อมโยงระหว่�งฝ่�ยกำ�กับดูแลกับฝ่�ยจัดก�ร
 เป้�หม�ยสุดท้�ย (Ends) เป็นสิ่งที่เกิดขึ้นภ�ยนอกองค์กร โดยเฉพ�ะอย่�งยิ่ง เกิดขึ้น
ในสังคมภ�พรวม สิ่งที่เกิดขึ้นในองค์กร ถือเป็นวิธีก�ร (Means)
 เมื่อมีก�รกำ�หนดเป้�หม�ยสุดท้�ย ก็ต้องมีก�รประเมินผลก�รดำ�เนินก�รขององค์กร
ว่�มีก�รบรรลุเป้�หม�ยสุดท้�ย เพียงใด ก�รประเมินนี้ย�กม�ก และไม่เป็นที่คุ้นเคยแต่ก็
ต้องห�ท�งประเมิน หลักสำ�คัญของก�รประเมินคือต้องประเมินที่ภ�ยนอกองค์กร
Ref. : John Carver. Boards that Make a Difference : A New Design for Leadership in Nonprofit and 
Public Organizations. 3rd Ed., 2006, pp. 79 - 114.
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    บอร์ด กับการดูแลตนเอง 
       http://www.gotoknow.org/blog/council/234984

 บอร์ด ทำ�หน้�ที่เป็นตัวแทนเจ้�ของ  เป็นกลไกคว�มรับผิดรับชอบ (accountability) 
ต่อเจ้�ของ
 สำ�หรับองค์กรภ�ครัฐและองค์กรไม่ค้�กำ�ไร “เจ้�ของ” คือส�ธ�รณชน ไม่ใช่ผู้ออกเงิน  
และไม่ใช่รัฐบ�ล คว�มเป็นเจ้�ของเน้นที่คว�มสัมพันธ์เชิงจริยธรรมม�กกว่�เชิงกฎหม�ย  
 หน้�ที่หลักของ บอร์ด คือทำ�ให้เกิดคว�มเชื่อมั่น (trust) จ�กส�ธ�รณชนต่อองค์กร
 คว�มสัมพันธ์เชิงคว�มเชื่อมั่นที่บอร์ดสร้�งขึ้นนี้   คว�มสัมพันธ์ต่อ “เจ้�ของ” สำ�คัญ
กว่�คว�มสัมพันธ์ต่อพนักง�นขององค์กร คือ บอร์ด ต้องเน้นสร้�งคว�มสัมพันธ์ภ�ยนอก
ม�กกว่�คว�มสัมพันธ์ภ�ยใน
 บอร์ด ต้องนำ�ส่งผลผลิตหลัก ๓ อย่�ง
 ๑. คว�มเชื่อมโยงกับเจ้�ของ
 ๒. เอกส�รระบุนโยบ�ยกำ�กับดูแล (ต�ม ๔ quadrant ของ Policy Circle) 

          หน้าที่หลักของ บอร์ด : 
   วิธีกำากับดูแลฝ่ายจัดการ
                 http://www.gotoknow.org/blog/council/234323

 หลักคว�มสัมพันธ์ระหว่�งฝ่�ยกำ�กับดูแลกับฝ่�ยจัดก�ร คือ (๑) ฝ่�ยกำ�กับดูแล 
อย่�เข้�ไปยุ่งกับง�นจัดก�ร (๒) ฝ่�ยกำ�กับดูแลมอบอำ�น�จให้ฝ่�ยจัดก�รทำ�ง�นแบบสร้�งสรรค์ 
ได้อย่�งอิสระ โดยวิธีก�รท่ีแนะนำ�คือกำ�หนดข้อห้�มไว้ นอกจ�กท่ีห้�มแล้ว ฝ่�ยจัดก�รส�ม�รถทำ�ได้ 
 โดยต้องไม่ลืมว่� บอร์ด ได้กำ�หนดหลักก�รอื่นๆ ไว้ใน Policy Circle ที่มี ๔ quadrant  
แล้ว โดยเฉพ�ะอย่�งยิ่ง ก�รกำ�หนดเป้�หม�ยสุดท้�ยขององค์กร ก็จะเป็น “ธงนำ�” ให้แก่ฝ่�ย
จัดก�รได้เป็นอย่�งดี 
 ก�รกำ�หนดข้อห้�มให้แก่ฝ่�ยจัดก�รน้ัน ก็คือก�รกำ�หนดจริยธรรมและคว�มรอบคอบ 
นั่นเอง   ซึ่งมักเป็นก�รกำ�หนดกว้�งๆ   วิธีกำ�หนดเช่นนี้จะทำ�ให้ฝ่�ยจัดก�รส�ม�รถห�ท�งบรรลุ 
เป้�หม�ยสุดท้�ยได้หล�ย แนวท�ง    มีคว�มยืดหยุ่นในก�รทำ�ง�น   ทำ�ให้ฝ่�ยจัดก�รส�ม�รถ
ใช้คว�มริเริ่มสร้�งสรรค์ได้เต็มที่ 
Ref. : John Carver. Boards that Make a Difference : A New Design for Leadership in Nonprofit and 
Public Organizations. 3rd Ed., 2006, pp. 79 - 114.
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เรียนรู้หลักการตามกฎหมาย
สำาหรับทำาหน้าที่กรรมการสภามหาวิทยาลัย 

http://www.gotoknow.org/blog/council/334971

 วันท่ี ๑๕ ม.ค. ๕๓ ผมไปเข้�ร่วมฟังก�รบรรย�ยในหลักสูตรธรรม�ภิบ�ลอุดมศึกษ� ของ  
สถ�บันคลังสมองของช�ติ เพ่ือเรียนกฎหม�ยท่ีเก่ียวข้องกับก�รทำ�หน้�ท่ีกรรมก�รสภ�มห�วิทย�ลัย 
 ทำ�ให้ผมได้เรียนรู้หลักเกี่ยวกับก�รกระทำ�ที่ไม่ชอบด้วยกฎหม�ย ว่�มีดังนี้ 
•   กระทำ�โดยไม่มีอำ�น�จ  •   นอกเหนืออำ�น�จหน้�ที่
•   ไม่ถูกต้องต�มกฎหม�ย
•   ไม่ถูกต้องต�มรูปแบบข้ันตอน หรือวิธีก�รอันเป็นส�ระสำ�คัญท่ีกำ�หนดไว้สำ�หรับก�รกระทำ�น้ัน
•   ไม่สุจริต    •   มีลักษณะเป็นก�รเลือกปฏิบัติที่ไม่เป็นธรรม
•   มีลักษณะเป็นก�รสร้�งขั้นตอนโดยไม่จำ�เป็นหรือสร้�งภ�ระให้เกิดกับประช�ชนเกินสมควร
•   เป็นก�รใช้ดุลพินิจโดยมิชอบ  
 คว�มรับผิดต่อก�รกระทำ�ที่ไม่ชอบด้วยกฎหม�ย มี ๔ ประเภท
๑. ท�งแพ่ง (ละเมิด) : ให้ชดใช้ค่�สินไหมทดแทน (เงิน)
๒. ท�งอ�ญ� : จำ�คุก ปรับ
๓. ท�งปกครอง : เพิกถอนกฎ คำ�สั่ง ให้ทำ�ภ�ยในเวล�
๔. ท�งวินัย : ปลดออก ไล่ออก ฯลฯ 
 ผมสรุปกับตัวเองว่� ค�ถ�หรือยันตร์ป้องกันตัวในเรื่องนี้ คือ คว�มซื่อสัตย์สุจริต  
เจตน�เพื่อส่วนรวม  ไม่กลั่นแกล้งใคร  และคว�มรอบคอบระมัดระวัง   
 ระหว่�งรับประท�นอ�ห�รเที่ยง เร�คุยกันว่� อ�วุธป้องกันตัวของฝ่�ยบริห�รและ
ฝ่�ยกำ�กับดูแลในเรื่องนี้ คือ communication ให้เกิดคว�มเข้�ใจร่วมกัน และมีก�รรับฟังซึ่ง
กันและกัน  ยำ้�ว่�ก�รฟังสำ�คัญกว่�ก�รพูด โดยผู้บริห�รและผู้กำ�กับดูแลต้องสั่งสมทุนสังคม 
ทุนคว�มน่�เชื่อถือ (trust) ตลอดชีวิตของตน    

วิจ�รณ์ พ�นิช
๑๕ ม.ค. ๕๓

 ๓. หลักฐ�นรับรองว่�องค์กรได้กระทำ�ภ�รกิจที่กำ�หนดไว้อย่�งดี
 นอกจ�กนั้น บอร์ด ยังอ�จนำ�ส่งผลผลิตรองด้วยก็ได้ เช่น ก�รกำ�หนดกฎข้อบังคับ  
ก�รระดมทุน
Ref. : John Carver. Boards that Make a Difference : A New Design for Leadership in Nonprofit and 
Public Organizations. 3rd Ed., 2006, pp. 185 - 213.

วิจ�รณ์ พ�นิช
๔ ม.ค. ๕๒
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วิธีทำาหน้าที่สภามหาวิทยาลัยอย่างได้ผล 

http://www.gotoknow.org/blog/council/423873

 University governance ในประเทศไทยอยู่ระหว่�งก�รเดินท�งครั้งใหญ่ สู่สภ�พที่ 
พึงประสงค์ คือ effective board ที่ช่วยขับเคลื่อนมห�วิทย�ลัยให้ทำ�หน้�ที่แก่สังคมอย่�งมี
คุณภ�พ มีพลัง มีคว�มต่อเนื่องยั่งยืนในท่�มกล�งก�รเปลี่ยนแปลง   และคนในมห�วิทย�ลัย
มีคว�มสุข คว�มก้�วหน้� มีคว�มพึงพอใจง�นในหน้�ที่ของตน
 สภ�มห�วิทย�ลัยทำ�อะไร หรือมีหน้�ที่อะไร ยังเข้�ใจไม่ตรงกัน โดยเฉพ�ะในกลุ่ม
อ�จ�รย์มห�วิทย�ลัย เพร�ะมีคนไม่น้อยคิดว่�ในเรื่องนโยบ�ยมห�วิทย�ลัย ใครจะรู้ดีกว่� 
ผู้บริห�รมห�วิทย�ลัย   ดังน้ันก�รกำ�หนดนโยบ�ยจึงน่�จะเป็นเร่ืองของฝ่�ยผู้บริห�รเป็นผู้นำ�  สภ�ฯ มี 
หน้�ที่เพียงอนุมัติหรือไม่อนุมัตินโยบ�ยที่ฝ่�ยบริห�รเสนอ 
 บุคล�กรของมห�วิทย�ลัยจำ�นวนม�ก คิดว่�ตนคือเจ้�ของมห�วิทย�ลัย จึงต้องเป็น 
ผู้ตัดสินช้ีข�ดว่� มห�วิทย�ลัยจะดำ�เนินก�รเร่ืองต่�งๆ ไปในทิศท�งใด คว�มคิดเช่นน้ีมีร�กเหง้� 
ม�จ�กมห�วิทย�ลัยในยุโรป   ที่นักวิช�ก�รรวมตัวกันเอง ตั้งมห�วิทย�ลัยขึ้นม�เป็นชุมชนเรียนรู้    
แยกตัวออกจ�กเมือง ที่เรียกเป็นภ�ษ�อังกฤษว่� Gown กับ town ซึ่งบ�งช่วงเกิดคว�มขัดแย้ง 
ขน�ดยกพวกตีหรือฆ่�ฟันกัน
 แต่มห�วิทย�ลัยไทยไม่ได้มีร�กฐ�นเช่นนั้น มห�วิทย�ลัยไทยตั้งโดยรัฐ ใช้เงิน 
งบประม�ณแผ่นดิน เจ้�ของจึงเป็นรัฐหรือประเทศไทย และกรรมก�รสภ�มห�วิทย�ลัย 
ทำ�หน้�ที่เป็นตัวแทนเจ้�ของเข้�ม�กับดูแลให้มห�วิทย�ลัยทำ�หน้�ที่เพื่อสังคมหรือประเทศได้
อย่�งตรงคว�มต้องก�ร  
 ก�รทำ�หน้�ท่ีสภ�มห�วิทย�ลัยอย่�งได้ผล จึงได้แก่ก�รรักษ�ผลประโยชน์ของประเทศช�ติ  
ว่�เงินหรือทรัพย�กรอื่นๆ ที่จัดให้มห�วิทย�ลัยนั้น   ได้ถูกนำ�ไปใช้อย่�งได้ผลตรงเป้� และ
อย่�งมีคุณภ�พ ประสิทธิภ�พ
 หน้�ท่ีของสภ�มห�วิทย�ลัยต�มย่อหน้�บนน้ัน ภ�ษ�วิช�ก�รเรียกว่�เป็น Fiduciary Duty  
ของ บอร์ด ขององค์กร เป็นหนึ่งใน ๓ หน้�ที่ของ บอร์ด   หน้�ที่ที่ ๒ คือ Strategic Duty และ
หน้�ท่ีท่ี ๓ คือ Generative Duty  หน้�ท่ีท่ี ๒ และท่ี ๓ น้ีเป็นหน้�ท่ีเชิงสร้�งสรรค์   ช่วยเสริมพลัง 
สร้�งสรรค์ให้แก่องค์กร ทำ�ให้ บอร์ด ไม่เพียงทำ�ง�นแบบตั้งรับและตรวจสอบเท่�นั้น แต่เน้น
ก�รช่วย add value ให้แก่องค์กรด้วย  แต่ไม่ล้วงลูกเข้�ไปทำ�ง�นบริห�ร

 สภ�มห�วิทย�ลัยที่ดีต้องทำ�หน้�ที่ทั้ง ๓ แนว อย่�งเพิ่มคุณค่�ให้แก่องค์กร
วิจ�รณ์ พ�นิช
๒๐ ม.ค. ๕๔

“องค์กรที่จะทำ�หน้�ที่อย่�งมีคว�มเข้มแข็งในโลกยุคปัจจุบัน ต้องมีศักยภ�พในก�รเรียนรู้และปรับตัว  
เพื่อคว�มอยู่รอด แข่งขัน และเป็นเลิศ   โดยที่ฝ่�ยปฏิบัติก�รและฝ่�ยบริห�รเป็นผู้ทำ�ง�นและรับผลสำ�เร็จ    
มีฝ่�ย บอร์ด เข้�เพิ่มคุณค่� โดยทำ�ง�นกำ�กับดูและแนว Strategic และแนว Generative เสริมเข้�ไป”
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บทบาทของสภามหาวิทยาลัย 

http://www.gotoknow.org/blog/council/430356

          ในก�รประชุมสภ� มช. ครั้งที่ ๑/๒๕๕๔ เมื่อวันที่ ๑๕ ม.ค. ๕๔ ผมไม่ได้ไปร่วมประชุม  
แต่ได้รับร�ยง�นก�รประชุมในภ�ยหลัง  มีว�ระประธ�นแจ้งเพื่อทร�บที่น่�จะนำ�ม�เผยแพร่
คือ เรื่องบทบ�ทของสภ�มห�วิทย�ลัย  ซึ่งผมขอคัดม�จ�กร�ยง�นก�รประชุมดังต่อไปนี้ 

       คณะกรรมการสภาสถาบัน

• คณะกรรมก�รสภ�สถ�บันอุดมศึกษ� เชื่อมั่นและยึดมั่นใน :
         (๑) จิตใจอ�ส�สมัคร (volunteerism)
         (๒) จิตใจส�ธ�รณกุศล (philanthropy)
• เพร�ะฉะนั้นก�รปฏิบัติหน้�ที่ในฐ�นะกรรมก�รสภ�สถ�บัน จึงถือเป็น “สุดยอด” (crown 
jewel) ของก�รรับใช้สังคม (public service)
• สิ่งที่กรรมก�รสภ�ฯ ได้รับ คือ คว�มเชื่อมั่นจ�กส�ธ�รณะ (respect)
• สิ่งที่กรรมก�รสภ�ฯ พึงปฏิบัติให้ได้ คือ
         - คว�มรับผิดชอบ (responsibility)
         - พันธะพิเศษ (special obligations)
         - คว�มค�ดหวัง (high expectations) จ�กหล�ยๆ ฝ่�ย

       ความรับผิดชอบของสภาสถาบัน ๑๒ ประการ

๑. กำ�หนดพันธกิจและเป้�ประสงค์ (setting mission and purposes)  สภ�ฯ ต้องเข้�ใจ
    เป้�ประสงค์ของสถ�บันอย่�งชัดเจน และช่วยกันกำ�หนดทิศท�ง เพื่อให้สถ�บันเดินท�งไปสู่
    เป้�ประสงค์ (*Richard T. Ingram, “Effective Trusteeship” ๑๙๙๕)
๒. สรรห�อธิก�รบดี (appointing the president)  เป็นคว�มรับผิดชอบสำ�คัญที่สุดที่สภ�
     สถ�บันจะต้องสรรห�บุคคลท่ีมีท้ัง คุณสมบัติ (qualities) และประสบก�รณ์ (experiences) 
    ที่จำ�เป็นเพื่อม�รับหน้�ที่สำ�คัญนี้
๓. สนับสนุนง�นของอธิก�รบดี (supporting the president)
          • ใส่ใจและช่วยเหลือง�นของสถ�บัน • ช่วยระดมทรัพย�กรช่วยสถ�บัน
          • ให้กำ�ลังใจและชมเชยในผลสำ�เร็จ • ม�ประชุมสมำ่�เสมอ
๔. ติดต�ม - กำ�กับก�รปฏิบัติง�นของอธิก�รบดี (monitoring the president’s  performance)
         • ก�รประเมินผลก�รปฏิบัติง�น • ก�รตรวจสอบภ�ยในด้�นก�รเงิน
             เพ่ือช่วยให้อธิก�รบดีปฏิบัติง�นได้ดีย่ิงข้ึน (to help strengthen his or her performance)
๕. ประเมินก�รปฏิบัติง�นของสภ�สถ�บัน (assessing board performance)
        • ประเมินผลก�รปฏิบัติต�มมติของสภ� • ประเมินผลประจำ�ปีโดยองค์กรอิสระ
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        • จัดประชุมปฏิบัติก�ร (workshop) หรือประชุมทบทวน (retreat) ทุก ๓ - ๔ ปี
          โดยสม�ชิกสภ�
๖. ยืนหยัดให้มีก�รจัดทำ�แผนยุทธศ�สตร์ (insisting on strategic planning)
       • ให้ฝ่�ยบริห�รและฝ่�ยปฏิบัติกำ�หนด • แผนก�รบริห�รและแผนปฏิบัติ
       • ประเมินผลง�น - ผลกระทบ
       • ปรับปรุงก�รบริห�รและก�รปฏิบัติ
          - หลักสูตร - ก�รเรียน ก�รสอน
          - ก�รวิจัยและพันธกิจต่�ง ๆ
๗.  ทบทวนหลักสูตรและโครงก�รบริก�รสังคม (reviewing educational and public service  
    programs) เพื่อนำ�ไปสู่
       • ก�รควบคุมค่�ใช้จ่�ย (cost containment)
       • ก�รจัดสรรทรัพย�กรใหม่ (reallocating limited resources to capitalize on 
         institutional strength)
       • ก�รลดแรงกดดันที่ต้องขึ้นค่�เล่�เรียน (reducing the rate of tuition increase)
       • ก�รปรับโครงสร้�ง (restructuring the institution)
๘. ประกันคว�มพอเพียงของทรัพย�กร (ensuring adequate resources)
       • “งบประม�ณไม่เคยพอ” ก็จริง แต่สภ�ฯ ก็ต้องร่วมรับผิดชอบ เพื่อให้มีทรัพย�กร
          ที่เพียงพอกับก�รบริห�ร และก�รปฏิบัติง�น
       • กรรมก�รสภ�ฯ ต้องช่วยห�เงิน ห�ทรัพย�กรอื่น ห�คว�มร่วมมือ ห�พันธมิตร ฯลฯ
๙. ประกันก�รบริห�รจัดก�รที่ดี (ensuring good management)
    เครื่องชี้ :-
      • มี “ธรรม�ภิบ�ล”
      • งบดุลไม่ติดลบ
      • คณ�จ�รย์และเจ้�หน้�ที่ที่มีคุณภ�พ เสียสละเพื่อสถ�บัน
      • ได้ “บัณฑิตที่พึงประสงค์” ฯลฯ
๑๐. ยึดมั่นในคว�มมีอิสระของสถ�บัน (preserving institutional independence)
      • สภ�ฯ ปฏิบัติในกรอบจริยธรรม
      • ผู้บริห�รและผู้ปฏิบัติส�ม�รถปฏิบัติง�นได้ผลดี
      • สถ�บันได้รับก�รรับรองม�ตรฐ�น
      • ห�กเป็นเช่นนี้แล้ว สภ�สถ�บันต้องประกัน “คว�มเป็นอิสระท�งวิช�ก�ร – academic  
        freedom” และ “คว�มเป็นอิสระในก�รบริห�รสถ�บัน – institutional autonomy”
๑๑. เช่ือมโยงสถ�บันไปสู่ชุมชน และเช่ือมโยงชุมชนสู่สถ�บัน (relating campus to community  
       and community to campus)
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       • สภ�ฯ เป็น “กันชน - buffer”
       • สภ�ฯ เป็น “สะพ�น - bridge”
       • สภ�ฯ ช่วยสร้�งคว�มเข้�ใจระหว่�งชุมชนและสถ�บัน (one foot firmly planted in
         “the real world” and the other in “the academic world”)
๑๒. บ�งครั้งทำ�หน้�ที่เป็นศ�ลอุทธรณ์  (serving occasionally as a court of appeal)
       • คว�มขัดแย้ง คว�มขัดข้องหมองใจทั้งหล�ยของนักศึกษ� เจ้�หน้�ที่ คณ�จ�รย์
          ต้องยุติสิ้นสุดที่ระดับบริห�รและระดับปฏิบัติ
       • สภ�ฯ มีหน้�ท่ีดูแลว่� “ระบบและกระบวนก�รยุติธรรมในสถ�บันเป็นไปต�มกฎระเบียบ 
          และคว�มเป็นธรรม”

       หน้าที่ของกรรมการสภาฯ แต่ละท่าน 

 ๑. ออกคว�มเห็นด้วยคว�มบริสุทธิ์ใจ และตั้งใจฟังเหตุผลของบุคคลอื่น
 ๒. เมื่อมีมติแล้ว ต้องสนับสนุนมตินั้นอย่�งเต็มกำ�ลัง ไม่ว่�จะเห็นด้วยหรือไม่เห็นด้วย
     กับมตินั้น
 ๓. ช่วยเผยแพร่ผลง�นและเกียรติคุณของสถ�บัน
     ยำ้�ว่�คัดลอกม�จ�กร�ยง�นก�รประชุมสภ� มช. ครั้งที่ ๑/๒๕๕๔

วิจ�รณ์ พ�นิช
๒๐ ก.พ. ๕๔




