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คำนำ 

 

 หนังสือเลมเล็ก “ปฏิรูปสภามหาวิทยาลัย ปฏิรูปอุดมศึกษา” นี้ 

รวบรวมจากทัศนะและความคิดเห็นของผมในฐานะวิทยากรของ 

การประชุมวิชาการเกี่ยวกับสภาสถาบันอุดมศึกษา ๒ ครั้ง ซึ่งจัดขึ้นโดย

สถาบันคลังสมองของชาติ มูลนิธิสงเสริมทบวงมหาวิทยาลัย ครั้งแรก 

เปนการประชุมวิชาการระดับชาติ ประจำป ๒๕๕๓ “อุดมศึกษารวมสราง

ประเทศไทยนาอยู : ปฏริปูอดุมศกึษา ปฏริปูประเทศไทย” สำนกังานคณะ

กรรมการการอดุมศกึษา หองบางกอกคอนเวนชัน่เซน็เตอร เซน็ทรลั ลาดพราว 

วนัที ่๑๔ ธนัวาคม ๒๕๕๓ ครัง้ทีส่อง เปนการประชมุวชิาการเรือ่ง “การปฏริปู

สภามหาวิทยาลัย : บทบาทของเลขานุการสภามหาวิทยาลัย” โรงแรม

สยามซิตี วันที่ ๒๒ มีนาคม ๒๕๕๔  

 สถาบนัคลงัสมองของชาต ิ เหน็วาสิง่ทีผ่มไดใหทศันะและความคดิเหน็

ไวนั้น เปนเรื่องที่นาสนใจและเปนประโยชนอยางยิ่งที่สมควรนำมาพิมพ 

เผยแพร เพื่อใหเกิดความรู ความเขาใจ และความตระหนักในเรื่องเหลานี้

ใหมากขึ้น อันจะเปนประโยชนในการขับเคลื่อนการพัฒนาระบบการกำกับ

ดูแลสถาบันอุดมศึกษาอยางมีประสิทธิภาพ 

 สถาบนัคลงัสมองของชาตใิชวธิเีรยีบเรยีงจากการถอดเทปบนัทกึเสยีง 

ซึง่เนือ้หาบางสวนอาจจะไมละเอยีดหรอืครบถวนมากนกั ทานผูอานพงึตระหนกั

ในขอจำกัดนี้ ขอขอบคุณสถาบันคลังสมองของชาติที่เรียบเรียงและจัดพิมพ

เปนหนังสือเลมเล็กนี้ เพื่อประโยชนในการพัฒนาสภาสถาบันอุดมศึกษา

ของไทยตอไป 

ศาสตราจารย ดร.วิจิตร ศรีสอาน 

พฤษภาคม  ๒๕๕๔ 
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ปฎิรูปสภามหาวิทยาลัย ปฏิรูปอุดมศึกษา (1) 

(วันที่ ๑๔ ธันวาคม ๒๕๕๓ เวลา ๑๕.๐๐ – ๑๖.๓๐ น.) 

 

 ศ.ดร.วิจิตร ศรีสอาน กลาวถึง ความสำคัญที่เกี่ยวของกับอำนาจ 

ที่รัฐบาลมอบใหในการบริหารมหาวิทยาลัยในกำกับ คือ บทบาทของ 

สภามหาวิทยาลัยเพื่อใหองคคณะบุคคลบริหารจัดการที่มีความคลองตัว

และอิสระ 

 ในการบริหารและการจัดการศึกษาทุกระดับหนวยที่สำคัญที่สุด 

ในระบบการศึกษา คือ สถานศึกษา ที่เปนเชนนั้นเพราะเหตุวา ผลของ 

การศึกษาเกิดที่สถานที่ศึกษาไมไดเกิดที่กระทรวง หรือที่อื่นใด แตเกิดใน

สถานศึกษา ดังนั้น การสงบุตรหลานเขารับการศึกษาในสถานศึกษา บุคคล

ที่สำคัญที่เกี่ยวของคือ ครูผูสอน ตัวผูเรียนและบุคลากรที่เกี่ยวของ  

 เมื่อใดที่ตองการปฏิรูปมหาวิทยาลัยหรืออุดมศึกษา ตองปฏิรูปที่ 

ตัวสถาบันอุดมศึกษา เพราะเปนแหลงดำเนินภารกิจ ๔ ดานของสถาบัน

อุดมศึกษา (สอน วิจัย บริการวิชาการ ทำนุบำรุงศิลปวัฒนธรรม) ดังนั้น 

ผูสนับสนุนการดำเนินงานตามนโยบายของสถาบันอุดมศึกษาและมีอำนาจ

สูงสุดที่รัฐบาลถายโอนให (สภามหาวิทยาลัย) ตองเปนองคคณะบุคคลใช

อำนาจและรองรบัการใชอำนาจเฉพาะตวัเปนองครวมของผูทีเ่ปนองคประกอบ 

สถาบัน อุดมศึกษา ตองทำหนาที่เปน 

(1) หัวขอนี้เปนเรื่องหนึ่งในการประชุมวิชาการระดับชาติ ประจําป ๒๕๕๓ “อุดมศึกษารวมสราง 

 ประเทศไทยนาอยู : ปฏริปูอดุมศกึษา ปฏริปูประเทศไทย” ณ หอง บางกอกคอนเวนชัน่เซน็เตอร  

 เซน็ทรลัลาดพราวม ๑๔ ธนัวาคม ๒๕๕๓ จดัโดยสาํนกังานคณะกรรมการการอดุมศกึษา (สกอ.)  

 รวมกับ สถาบันคลังสมองของชาติ มูลนิธิสงเสริมทบวงมหาวิทยาลัย 
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 ๑. ผูกำกับ และผูปกครอง (GOVERNANCE)  

 ๒. REGULATORY BODY เปนองคกรออกกฎระเบียบขอบังคับ  

และแนวทางสูการปฏิบัติของสถาบันอุดมศึกษา 

 และหนาที่ที่สำคัญที่สุด คือ การแตงตั้งผูนำสถาบันอุดมศึกษา 

(อธกิารบด)ี ซึง่เปนผูรบันโยบายสูการปฏบิตั ิ โดยการตดิตามผลการดำเนนิงาน

ของผูบริหารและประเมินผลการดำเนินงานของสภามหาวิทยาลัยเองดวย 

ทั้งนี้หลักสำคัญ คือ การบริหารจัดการตนเอง “อัตตาภิบาล” (SELF 

GOVERNANCE)  

 อีกทางหนึ่งวิธีการไดมาของกรรมการสภามหาวิทยาลัยที่ดีพรอมกับ

การสรางและพัฒนากลไกการดำเนินงานที่มีประสิทธิภาพเปนประเด็นที่

สำคญัทีส่ดุของการปฏริปูอดุมศกึษา เนือ่งจากกลุมคนดงักลาวเปนผูดำเนิน

การประชุมเปนวิธีการที่ใชในการกำกับการทำงานของฝายบริหารสถาบัน

อุดมศึกษา 

 

 ๑.  การปฏิรูปอุดมศึกษา  
 n ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. ๒๕๔๒ และแกไข  

  เพิ่มเติม พ.ศ. ๒๕๔๕  

 n กรอบแผนอุดมศึกษาระยะยาว ๑๕ ป (พ.ศ. ๒๕๕๑ - ๒๕๖๕) 

 n นโยบายการปฏิรูปการศึกษาของรัฐบาล 

   โดยมีกรอบการปฏิรูปอุดมศึกษาประกอบดวย 

n ยกระดับคุณภาพการผลิตบัณฑิต 
n พัฒนาคณาจารยและบุคลากร 
n พัฒนาแหลงการเรียนรู สูการศึกษาตลอดชีวิต  
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n การสรางความรูและนวตักรรมเพือ่เพิม่ขดีความสามารถในการแขงขนั 
n ยกระดับประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการบริหารจัดการ   
n สงเสริมความเปนเลิศเพื่อเปนศูนยกลางทางการศึกษาและวิจัย  

 ในภูมิภาค 

 

 

 ๒. ปฏิรูปสภามหาวิทยาลัยเปนสวนหนึ่งของการปฏิรูป  

 อุดมศึกษา 
 - สภามหาวิทยาลัยเปนองคกรสูงสุดที่กำหนดและกำกับนโยบาย

ดูแลการบริหารจัดการใหเกิดการปฏิบัติตามนโยบายและพันธกิจของ

มหาวิทยาลัยอยางมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลเปนสภาผูกำกับ 

(GOVERNING BOARD) ที่พิทักษความเปนอิสระหรืออัตตาภิบาลและ 

ธรรมาภบิาล (GOOD GOVERNANCE) เพือ่ใหการบรหิารและการจดัการทีด่ี

ตามระบบอิสระมีคุณธรรม โปรงใส และตรวจสอบได 

 - สภามหาวิทยาลัยเปนองคกรกำกับดูแลการดำเนินงานของ

มหาวิทยาลัย (GOVERNING BOARD) โดยมีอธิการบดีเปนผูบริหารสูงสุด 

(CHIEF EXECUTIVE) สภามหาวิทยาลัยรับผิดชอบดาน GOVERNANCE 

คือ การกำกับดูแลวางกรอบนโยบาย และอธิการบดี รับผิดชอบเรื่อง 

MANAGEMENT คือ การนำนโยบายไปปฏิบัติ  

 - การที่จะปฏิรูปมหาวิทยาลัยใหบรรลุความเปนเลิศ จำเปนตองมี

การปฏิรูปสภามหาวิทยาลัยใหมีความเปนอิสระ คลองตัว มีเสรีภาพทาง

วิชาการ มีประสิทธิภาพและมีความสัมพันธในการทำงานกับอธิการบดีและ  

ผูบริหารระดับสูงดียิ่งขึ้นโดยมุงหวังที่จะสรางความเขมแข็ง (STRONG 
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EXECUTIVE) ใหกบัสภามหาวทิยาลยัและอธกิารบด ี“ดงันัน้ ความสมัพนัธ

ระหวางสภามหาวิทยาลัยกับอธิการดีเปนฐานะหนาที่ที่มีความสัมพันธ  

เชิงงานที่ดีตอกัน” 

 

 ๓. การปฏริปูการดำเนนิงานของสภามหาวทิยาลยั 
 ๓.๑ การจัดองคกรและบุคลากรของสภามหาวิทยาลัย  

   สำนักงานสภามหาวิทยาลัย “การจัดใหมีสำนักงานสภา  

   มหาวิทยาลัยเปนหลักการที่ดีในการบริหารจัดการ” 

   - จัดใหมีรองอธิการบดีฝายกิจการสภามหาวิทยาลัย ทำ  

    หนาที่เลขานุการสภาฯ โดยไมทำหนาที่บริหารอื่น 

   - จัดใหมีผูอำนวยการสำนักงาน พรอมเจาหนาที่ประจำ  

    ตามจำนวนที่จำเปน ขนาดเล็ก  กะทัดรัด ประหยัด  

    และมีคุณภาพ 

   คณะกรรมการประจำ “จะดำเนินการในเชิงนโยบายหลัก   

   จะไมดำเนินการทับซอนงานในฝายใด” 

   - คณะกรรมการการเงินและทรัพยสิน  

   - คณะกรรมการบริหารงานบุคคล  

   - คณะกรรมการตำแหนงทางวิชาการ  

   - คณะกรรมการติดตาม ตรวจสอบและประเมินผล   

    (AUDIT COMMITTEE) เปนเรื่องสำคัญในการประเมิน  

    ผลการปฏิบัติงานและการใชงบประมาณ เพื่อการ  

    พัฒนาสถาบันอุดมศึกษา 

   - คณะกรรมการสงเสริมกิจการมหาวิทยาลัย   

   คณะกรรมการเฉพาะกจิ-แตงตัง้เปนครัง้คราวเพือ่กระทำภารกจิ  

   ตามทีส่ภามหาวทิยาลยัมอบหมาย เฉพาะเรือ่งและเฉพาะกาล 
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 ๓.๒ การประชุมสภามหาวิทยาลัย ประสิทธิภาพประสิทธิผล  

   ของการทำงานของสภามหาวิทยาลัยอยูที่การประชุม 

   - ปฏิทินการประชุมสภาฯ ที่กำหนดไวลวงหนาตลอดป  

   - ระเบยีบวาระประชมุเนนเรือ่งสำคญัทีส่ภาฯ ตองอนมุตัเิอง  

    และเรื่องเชิงนโยบาย : ใหความสำคัญกับการนำนโยบาย  

    จากฝายบริหารหรือกรรมการสภามหาวิทยาลัยเขาเสนอ 

   - เอกสารประกอบวาระประชุม สรุปประเด็นชัดเจน มี  

    ขอมลูประกอบครบถวนและสงลวงหนาไมนอยกวา ๕ วนั  

    ทำการกอนวันประชุม : ในทางปฏิบัติสามารถนำระบบ   

    PAPERLESS มาใชงาน เพื่อการบริหารประสิทธิภาพ  

    ดานเวลาในการประชุมใหดียิ่งขึ้น   

 ๓.๓ การเพิ่มพูนสมรรถนะกรรมการสภา 

   - จัดประชุม RETREAT ประจำป : สำหรับผูบริหารเพื่อ  

    วางกรอบแผนการดำเนินงานของมหาวิทยาลัย 

   - ปฐมนิเทศกรรมการสภาใหม : เพื่อใหเขาใจบริบทของ  

    สถาบันอุดมศึกษา 

   - การฝกอบรม ประชุมสัมมนา  

   - การจัดใหมีจรรยาบรรณกรรมการสภา 

   - การปรับปรุงระบบและวิธีการสรรหานายกสภาและ  

    กรรมการสภาผูทรงคุณวุฒิ  

 ๓.๔ การประเมินผล การดำเนินงานของสภา วิเคราะหบทบาท  

   โดยใช CONTENT ANALYSIS  

   - โดยการประเมินตนเอง  
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   - โดยการใชผูทรงคุณวุฒิภายนอก  

   - โดยผสมระหวางประเมนิตนเองและผูทรงคณุวฒุภิายนอก 

  

 

การเปลี่ยนแปลงโครงสรางของสภามหาวิทยาลัย 

ในระยะที่ผานมา 

๔๐ ปที่ผานมา นายกสภามหาวิทยาลัย สวนใหญจะเปนนายกรัฐมนตรี 

๓๐ ปทีผ่านมา อยูในรปูแบบไตรภาค ีประกอบดวย ฝายบรหิาร  คณาจารย 

    และผูทรงคุณวุฒิในอัตราสวนที่ใกลเคียงกัน 

 ปจจุบันสภามหาวิทยาลัยประกอบดวยผูทรงคุณวุฒิในสัดสวนที่มาก

ที่สุด รองลงมา คือ ฝายบริหารและคณาจารย อันเนื่องมากจากการให

ความสำคญักบัผูทรงคณุวฒุดิานตางๆ ทีม่าจากภายนอกเพือ่ใหทราบจดุแขง็

และจุดออนของมหาวิทยาลัยสำหรับการกำหนดนโยบายที่เหมาะสมและ

พัฒนาแนวทางการดำเนินงานในระดับตอไป 

 กระบวนทัศนใหมในปจจุบันพบวา มหาวิทยาลัยสวนใหญมีการจัด

ตั้งสำนักงานสภามหาวิทยาลัยและเจาหนาที่ประจำเรียบรอยแลว 

 ในสวนที่ตองใหความสำคัญในการพัฒนาคือ การจัดหองทำงานให

กบันายกสภามหาวทิยาลยัและหองทำงานใหกบักรรมการผูทรงคณุวฒุิ  และ

เห็นควรมีการแตงตั้ง “คณะกรรมการดำเนินงานดานกิจการนักศึกษา” 

โดยมีหนาที่ ๔ ประการ 

 ๑. เปนตัวแทนผลประโยชนของนักศึกษาที่ไดรับผลประทบจาก

นโยบายของมหาวิทยาลัย 
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 ๒. จดัหางบประมาณใหเพยีงพอกบัการดำเนนิกจิกรรมของนกัศกึษา 

 ๓. ติดตามนโยบายที่สอดคลองกับความตองการที่เปลี่ยนแปลงไป

ของนักศึกษา โดยเฉพาะความตองการที่เกิดจากความแตกตางของนัก

ศึกษา โดยเฉพาะการขีดเสนเชิงเศรษฐกิจของรายไดพื้นฐานของครอบครัว 

 ๔. สงเสริมการใชชีวิตในมหาวิทยาลัยใหเปนแบบชุมชนนักศึกษา 

โดยเฉพาะการจัดหอพักนักศึกษาของมหาวิทยาลัยใหมีความเพียงพอและ

บริหารอยางมีประสิทธิภาพ เพื่อสรางระเบียบวินัยใหกับนักศึกษาและมี

ความเปนอยูที่ดีขึ้น และแกปญหาสำคัญที่จะสงผลกระทบโดยตรงกับนัก

ศึกษาดังนี้ 
  n การปรับตัวของนักศึกษาในชวงแรกของการใชชีวิตใน  

   มหาวิทยาลัย  

  n การทะเลาะวิวาทของนักศึกษา  

  n สิ่งเสพติดและสุรา การตั้งครรภไมพึงประสงค 

  n ประเพณีการรับนองใหม 

 และมีความเห็นวาการรายงานขอมูลผลการดำเนินงานใหกับสภา

มหาวิทยาลัย เพื่อรวมประเมินและติดตามผลการดำเนินงานเปนสวน

สำคัญอันดับแรกการของการเริ่มตนการปฏิรูปสภามหาวิทยาลัยเพื่อการ

ปฏิรูปอุดมศึกษา 
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บทสรุป 
 ปฐมบทการปฏิรูปอุดมศึกษา คือการปฏิรูปสภามหาวิทยาลัย ซึ่ง

เปนองคกรสูงสุดในการกำหนดและกำกับนโยบาย กำกับดูแล การ

บริหารและการจัดการใหมีการปฏิบัติตามนโยบายและพันธกิจของ

สถาบันอุดมศึกษาอยางมีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผล เปนสภาผู

กำกับ (GOVERNING BOARD) ที่พิทักษอัตตาภิบาลและธรรมาภิบาล 

(GOOD GOVERNANCE) เพื่อใหการบริหารสถาบันอยูในครรลองของ

การบริหารและการจดัการทีด่ตีามระบบ อสิระ มคีณุธรรม โปรงใสและ

ตรวจสอบได 

 

คําถามจากผูเขารวมประชุม 
 

คำถาม แนวคิดการเสริมความแข็งแกรงของสภามหาวิทยาลัยในการ  

  พัฒนาอุดมศึกษา 

ตอบ  การเสริมสรางความแข็งแกรงใหกรรมการสภามหาวิทยาลัย   

  เนื่องจากเปนองคประกอบสำคัญขององคคณะบุคคลที่กำกับ  

  นโยบายของสถาบันอุดมศึกษา เริ่มจากจุดเริ่มตนของระบบและ  

  วิธีการไดมา (ระบบการสรรหา) ของกรรมการสภามหาวิทยาลัย  

  และองคคณะบุคคล แตปจจุบันไมไดมีการทบทวนสาระรวมกัน  

  เพื่อพิจารณาความเหมาะสมของระบบนั้นๆ และไมเห็นดวยที่  

  ฝายการเมืองใชอำนาจแตงตั้งกรรมการสภามหาวิทยาลัย แตควร  

  เปนผูที่มีสวนไดสวนไดสวนเสีย (เจาของ ผูรับบริการ และ  

  ประชาชน) ที่ควรเปนสวนประกอบของกรรมการสภา อาจตอง  
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  ปรับปรุงกระบวนการสรรหาหรือระบบเลือกตั้ง (ทำใหกรรมการ  

  ไมไดตั้งโดยตนเองหรือตั้งโดยผูบริหาร แตควรไดรับการแตงตั้ง  

  จากความสามารถที่ไดรับการยอมรับ) อันจะสงผลใหกรรมการ  

  สภามหาวิทยาลัยมีความเปนอิสระ เพื่อใหการวินิจฉัยของสภา  

  มหาวิทยาลัยมีความเปนกลางเปนที่ตั้ง และเห็นควรมีหนวยงาน  

  รวบรวมรายชื่อและความเชี่ยวชาญของกรรมการผูทรงคุณวุฒิ  

  กรรมการสภามหาวิทยาลัยในประเทศไทยและมีการปรับปรุง  

  ขอมูลใหเปนปจจุบัน ทั้งนี้เห็นควรพัฒนาและใหการสนับสนุน  

  หนวยงานที่เกี่ยวของสรางความตระหนักการปฏิบัติหนาที่ของ  

  กรรมการสภา เชน การสรางหลักสูตรอบรมกรรมการสภา  

  มหาวิทยาลัย 

 

คำถาม แนวทางการแกปญหากรรมการสภามหาวิทยาลัยจากภายนอก  

  สรางอิทธิพล และเกิดสภาตรายาง 

ตอบ  กรรมการสภาตองมีความเปนตัวของตัวเอง (มาจากระบบการ  

  สรรหาที่มีประสิทธิภาพ) โดยไมคำนึงถึงอิทธิพลของนายกสภา  

  มหาวิทยาลัยและบุคคลใดๆ  

 

คำถาม สามารถถอดถอนนายกสภามหาวิทยาลัยไดหรือไม เนื่องจาก  

  ไมมีขอกฎหมายระบุไว 

ตอบ  กฎหมายไมไดระบุถึงการถอดถอนนายกสภามหาวิทยาลัย   

  ยกเวนการตายหรือลาออก แตมีบททางสังคมที่กำกับนายกสภา  

  มหาวิทยาลัยที่ทำหนาที่ไมเหมาะสม กรรมการสภาสามารถ  

  ทวงติงหรือกดดันนายกสภามหาวิทยาลัยใหพิจารณาตนเอง  
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  กรรมการสภามหาวิทยาลัยและหนวยงานในสถาบันอุดมศึกษา  

  ที่มีหนาที่แตงตั้งและคัดเลือกกรรมการสภามหาวิทยาลัยตอง  

  สรางบทบาทหนาที่ใหกับตนเอง 

 

คำถาม ความรูสึกของอาจารยที่มี่ตอนายกสภามหาวิทยาลัยและ  

  กรรมการสภามหาวิทยาลัย วาเปนกลุมคน “Elite” 

ตอบ  ขอบเขตความสัมพันธระหวางสภามหาวิทยาลัยและอาจารยมี  

  อยูในระดับหนึ่ง แตควรพัฒนาความสัมพันธของทั้งสองฝาย  

  โดยการอนุญาตใหผูบริหารทุกสวนเขารวมประชุมเพื่อออก  

  ความคิดเห็น หากไมใชการประชุมลับแตไมมีสิทธิออกเสียง   

  หรือเปดโอกาสการใหกรรมการสภามหาวิทยาลัย ผูบริหาร  

  และอาจารยมีกิจกรรมรวมกันในโอกาสสำคัญตางๆ ของเพื่อ  

  ลดชองวางดังกลาว 

 

คำถาม แนวทางการแกปญหาการเมืองในสภามหาวิทยาลัย 

ตอบ  การเมืองในสภามหาวิทยาลัยไมใชเรื่องเสียหาย หากเปนการ  

  ใหขอมูลตอที่ประชุมที่เปนขอเท็จจริงและไมมีการโนมนาวตอ  

  การออกมติ แตในความเปนจริงปจจุบันเกิดบรรยากาศของ  

  พรรคพวก ซึ่งปญหาดังกลาวเปนหนาที่ของกรรมการสภา  

  มหาวิทยาลัยที่ตองฝกศิลปะในการเจรจาใหเกิดบรรยากาศที่ดี  

  ในการประชุม 
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เอกสารประกอบการบรรยายเรื่อง 

“ปฎิรูปสภามหาวิทยาลัย ปฏิรูปอุดมศึกษา” 

วันที่ ๑๔ ธันวาคม  ๒๕๕๓ 
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การปฏิรูปสภามหาวิทยาลัย : บทบาทและภารกิจที่สำคัญ

ของเลขานุการสภามหาวิทยาลัย(2) 

(วันที่ ๒๒ มีนาคม ๒๕๕๔ เวลา ๐๙.๑๕ - ๑๐.๑๕ น.) 

ศ.ดร.วิจิตร  ศรีสอาน  

 

 การปฏิรูปสภามหาวิทยาลัยเปนการบริหารความเสี่ยงอยางหนึ่ง 

เนื่องจากการจะโนมนาวใหองคคณะบุคคลเห็นความสำคัญและปฏิรูป

ตนเองไมใชเรื่องงาย เนื่องจากองคประกอบของสภามหาวิทยาลัยมี 

ความหลากหลาย และปจจัยสำคัญที่สุด คือ ความรวมมือรวมใจของ 

ทุกฝายในมหาวิทยาลัย รวมทั้งบทบาทและภารกิจที่สำคัญของเลขานุการ

สภามหาวิทยาลัย ซึ่งเปนปจจัยสงเสริมความสำเร็จของประสิทธิผลการ 

ทำหนาที่ของสภามหาวิทยาลัย 

 ๑. ปฐมบทการปฏิรูปอุดมศึกษาไทย 
 n ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. ๒๕๔๒ และ 

  แกไขเพิ่มเติม พ.ศ. ๒๕๔๕  

  ไดกำหนดหลกัการสำคญัเกีย่วกบัมหาวทิยาลยัของรฐัไว ความวา 

“ใหสถานศกึษาของรฐัทีจ่ดัการศกึษาระดบัปรญิญาเปนนติบิคุคลและอาจจัด

เปนสวนราชการหรือหนวยงานในกำกับของรัฐใหสถานศึกษาดังกลาว

ดำเนินการไดโดยอิสระ สามารถพัฒนาระบบบริหารและการจัดการที่เปน

ของตนเอง มีความคลองตัว มีเสรีภาพทางวิชาการและอยูภายใตการกำกบั

(2) การประชุมวิชาการเรื่องการปฏิรูปสภามหาวิทยาลัย : บทบาทและภารกิจที่สำคัญของ 

 เลขานุการสภามหาวิทยาลัย โรงแรม สยามซิตี วันที่ ๒๒ ธันวาคม ๒๕๕๔ 
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ดูแลของสภาสถานศึกษา ตามกฎหมายวาดวยการจัดตั้งสถานศึกษานั้นๆ” 

ดังนั้นแตละแหงไมจำเปนตองมีระบบการบริหารเหมือนกัน  
 

 n กรอบแผนอุดมศึกษาระยะยาว ๑๕ ป (พ.ศ. ๒๕๕๑ - ๒๕๖๕) 

  ไดกำหนดให “ธรรมาภิบาลและการบริหาร (GOVERNANCE 

AND MANAGEMENT) เปนปจจัยสำคัญที่มีผลกระทบโดยตรงตอการ

พัฒนาสถาบันอุดมศึกษา” ที่มาสำคัญของการปฏิรูปสภามหาวิทยาลัย 

 n นโยบายการปฏิรูปการศึกษาของรัฐบาล 

  รัฐบาลยึดหลักการกระจายอำนาจและการถายโอนอำนาจการ

บริหารและการจัดการมหาวิทยาลัยจากคณะรัฐมนตรีและหนวยงานกลาง

ไปยังสภามหาวิทยาลัย เชน การถายโอนอำนาจ กพอ. หรือองคการกลาง

ระดับสูงสุด คือ ครม. ไปยังสภามหาวิทยาลัย ทั้งนี้จะมีสำนักงานคณะ

กรรมการการอุดมศึกษาเปนหนวยงานทำหนาที่กำกับ ติดตาม ตรวจสอบ 

ประเมินผล การทำงานของมหาวิทยาลัย 

  n สภามหาวิทยาลัย 

   เปนปฐมบทของการปฏิรูปการบริหารสถาบันอุดมศึกษา  

 

 ๒. หลกัการและเหตผุลในการปฏริปูสภามหาวทิยาลยั 
 - สภามหาวิทยาลัยเปนองคกรสูงสุดที่กำหนดและกำกับนโยบาย

ดูแลการบริหารจัดการใหเกิดการปฏิบัติตามนโยบายและพันธกิจของ

มหาวิทยาลัยอยางมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลเปนสภาผูกำกับ 

(GOVERNING BOARD) ที่พิทักษความเปนอิสระหรืออัตตาภิบาลและ

ธรรมาภบิาล (GOOD GOVERNANCE) เพือ่ใหการบรหิารและการจดัการที่ดี

ตามระบบอิสระมีคุณธรรม โปรงใส และตรวจสอบได 
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 - สภามหาวิทยาลัยเปนองคกรกำกับดูแลการดำเนินงานของ

มหาวิทยาลัย (GOVERNING BOARD) โดยมี “อธิการบดี” เปนผูบริหาร

สูงสุด (CHIEF EXECUTIVE) สภามหาวิทยาลัยรับผิดชอบดาน 

GOVERNANCE คือ การกำกับดูแลวางกรอบนโยบาย และอธิการบดี  

รับผิดชอบเรื่อง MANAGEMENT คือการนำนโยบายไปปฏิบัติ    

 - การที่จะปฏิรูปมหาวิทยาลัยใหบรรลุความเปนเลิศ จำเปนตองมี

การปฏิรูปสภามหาวิทยาลัยใหมีความเปนอิสระ คลองตัว มีเสรีภาพทาง

วิชาการ มีประสิทธิภาพและมีความสัมพันธในการทำงานกับอธิการบดีและ

ผูบริหารระดับสูงดียิ่งขึ้นโดยมุงหวังที่จะสรางความเขมแข็ง (STRONG 

EXECUTIVE) ใหกับสภามหาวิทยาลัยและอธิการบดี ทั้งนี้การนำหลัก

ธรรมาภิบาลมาบริหารมหาวิทยาลัยตองคำนึงถึง Self Governance หลัก

อัตตาภิบาล ๓ ประการ คือ 

๑) อิสระ  ๒) เสรีภาพทางวิชาการ 

๓) มีความรับผิดชอบตอสังคม  เปนสำคัญ 

 

 ๓. ฐานะของมหาวิทยาลัยและอำนาจหนาที่ของสภา  

 มหาวิทยาลัย 
 ๓.๑ ฐานะของมหาวิทยาลัยของรัฐและเอกชน  

   (๑)  เปนนิติบุคคล  

   (๒)  อาจจัดเปนสวนราชการหรือเปนหนวยงานในกำกับของ  

     รัฐหรือเปนองคการเอกชน  

   (๓)  มีความเปนอิสระ คลองตัวและมีเสรีภาพทางวิชาการ  

 



ป ฏิ รู ป ส ภ า ม ห า วิ ท ย า ลั ย    ป ฏิ รู ป อุ ด ม ศึ ก ษ า 
ป ฏิ รู ป ส ภ า ม ห า วิ ท ย า ลั ย    ป ฏิ รู ป อุ ด ม ศึ ก ษ า 

20

   (๔)  สามารถพฒันาระบบบรหิารทีเ่ปนของตนเอง ขอ ๑ – ๔  

     เปนลกัษณะของ มหาวทิยาลยัอสิระ (AUTO NOMOUS   

     UNIVERSITY)  

   (๕)  อยูภายใตการกำกับของสภามหาวิทยาลัย   

 ๓.๒ อำนาจหนาที่ของสภามหาวิทยาลัย  

   (๑)  การวางนโยบาย : ของภารกิจดานตางๆ  ดานการ  

     บริหาร  ดานการพัฒนามหาวิทยาลัย  

   (๒)  การอนุมัติ : การใหปริญญา  การจัดตั้ง ยุบรวม เลิก  

     หนวยงานภายใน การรับสถาบันเขาสมทบ การเปด  

     สอนและหลักสูตร การแตงตั้ง ถอดถอน ผูบริหาร  

     และผูดำรงตำแหนงทางวิชาการ การแตงตั้งคณะ  

     กรรมการ การอนุมัติงบประมาณ 

   (๓)  การออกระเบียบและขอบังคับ : การบริหารบุคคล   

     การเงินและทรัพยสิน เกี่ยวกับการศึกษา เกี่ยวกับ  

     การจัดการทั่วไป 

 

 ๔. องคประกอบของสภามหาวทิยาลยั 
 ๔.๑ องคประกอบ เปน LAY BOARD หรอื CITIZEN TRUSTEES 

สวนใหญเปนผูทรงคุณวุฒิภายนอกมหาวิทยาลัย ซึ่งในประเทศไทยยังมี  

เปนสวนนอย แตนิยมใช “ระบบตัวแทน” 

 ๔.๒ การไดมา มีหลายวิธี ไดแก 

   - โดยตำแหนง 

   - การสรรหาตามขอบังคับของสภามหาวิทยาลัย 
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   - การเลือกกันเอง ในกลุมผูบริหารและคณาจารย 

   - รัฐมนตรีเลือกจากบัญชี รายชื่อผูทรงคุณวุฒิ 

   - โปรดเกลาแตงตั้ง นายกสภาและกรรมการผูทรงคุณวุฒิ   

    (ยกเวน ม.เอกชน ลงนามโดยรัฐมนตรีวาการกระทรวง  

    ศึกษาธิการ) 

 

 ๕. ความสมัพนัธระหวางสภามหาวทิยาลยักบัผูบรหิาร 
 ๕.๑ สภามหาวิทยาลัย องคคณะบุคคล ผูกำหนดนโยบายกำกบั  

   ติดตาม ตรวจสอบและประเมินผล (PERFORMANCE AND   

   MANAGEMENT) การดำเนินงานของอธิการบดีและคณะ  

   มอีำนาจหนาทีห่ลกัดานการกำกบัดแูล (GOVERNANCE)  

 ๕.๒ อธิการบดีและคณะ นำนโยบายไปสูการปฏิบัติใหบังเกิดผลดี  

   ตามปณิธานและภารกิจของมหาวิทยาลัยมีอำนาจหนาที่เปน  

   ผูบริหารสูงสุด (CHIEF EXECUTIVE) ดานการบริหารและ  

   การจัดการ (MANAGEMENT)  

 ๕.๓ ธรรมาภิบาลกับการบริหารที่เขมแข็ง  

 

 ๖. การปฏิรูปการดำเนินงานของสภามหาวิทยาลัยตอง  

 เกิดจากความรวมมือของบุคลากรทุกกลุมในองคกร 
 ๖.๑ การจัดองคกร สวนงาน และบุคลากรของสภา  

   (๑)  สำนักงานสภามหาวิทยาลัย : “การจัดใหมีสำนักงาน  

     สภามหาวทิยาลยัเปนหลกัการทีด่ใีนการบรหิารจดัการ”   

     ซึ่งเปนแนวคิดการจัดตั้งสำนักงานสภามหาวทิยาลยัทีม่ ี 
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     มานาน เชน จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย มหาวิทยาลัย  

     ธรรมศาสตร มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร ไดมีกฎหมาย  

     กำหนดใหมีสำนักงานเลขาธิการ มีอธิการบดีเปน  

     ผูบริหารสูงสุด ภายใตการควบคุมของสภามหาวิทยาลัย   

     และที่มีตำแหนงเลขานุการสภามหาวิทยาลัยทำหนาที่  

     เปนผูบริหารสภามหาวิทยาลัย แตเกิดปญหาการไดมา  

     ของเลขานุการสภามหาวิทยาลัย ตอมาจึงนิยมใช  

     รูปแบบอเมริกา “Team In Team Out” เพื่อใหสภา  

     แตงตั้งอธิการบดี และใหอธิการบดีแตงตั้งเลขานุการ   

     เพือ่ทำหนาทีด่านธรุการในการประชมุสภามหาวทิยาลยั   

     อยางนอยใหมีบุคคลเขามารับผิดชอบและทำใหสภา  

     มหาวิทยาลัยทำหนาที่ไดอยางมีประสิทธิภาพ  โดย 

     -  จัดใหมีรองอธิการบดีฝายกิจการสภามหาวิทยาลัย   

       ทำหนาทีเ่ลขานกุารสภาฯ โดยไมทำหนาทีบ่รหิารอืน่ 

     -  จดัใหมผีูอำนวยการสำนกังาน พรอมเจาหนาทีป่ระจำ   

       ตามจำนวนที่จำเปน ขนาดเล็ก กะทัดรัด ประหยัด  

       และมีคุณภาพ จำนวนประมาณ ๓ - ๔ คน. 

   (๒)  คณะกรรมการประจำ : มอบอำนาจ และแบงความ  

     รับผิดชอบ “จะดำเนินการในเชิงนโยบายหลัก จะไม  

     ดำเนินการทับซอนงานในฝายใด” 

     -  คณะกรรมการการเงินและทรัพยสิน  

     -  คณะกรรมการบริหารงานบุคคล  

     -  คณะกรรมการตำแหนงทางวิชาการ  

     -  คณะกรรมการติดตาม ตรวจสอบและประเมินผล   
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       (AUDIT COMMITTEE) เปนเรื่องสำคัญ (ประเมิน  

       ทุก ๖ เดือน และเสนอสภาฯ) ในการประเมินผล  

       การปฏบิตังิานและการใชงบประมาณ เพือ่การพฒันา  

       สถาบันอุดมศึกษา 

     -  คณะกรรมการสงเสริมกิจการมหาวิทยาลัย   

   (๓)  คณะกรรมการเฉพาะกจิ แตงตัง้เปนครัง้คราวเพือ่กระทำ  

     ภารกิจตามที่สภามหาวิทยาลัยมอบหมาย เฉพาะเรื่อง  

     และเฉพาะกาล 

 ๖.๒ การประชมุสภามหาวทิยาลยั : ทำใหการประชมุมปีระสทิธภิาพ  

   เกิดประสิทธิผลตอการทำงานของสภามหาวิทยาลัยอยูที่  

   การประชุม 

   (๑)  ปฏิทินการประชุมสภาฯ ที่กำหนดไวลวงหนาตลอดป    

     (กำหนดเมื่อมีการประชุม Retreat ประจำป โดยเปน  

     การประชุมเพื่อกำหนดประเด็นเชิงนโยบายเพื่อเขาสู  

     การพิจารณา และสรรหาผูทรงคุณวุฒิรวมพิจารณา  

     ประเด็นที่เกี่ยวของ และถือเปนเรียนรูเชิงนโยบายให  

     กับสภาฯอีกทางหนึ่ง) 

   (๒)  ระเบียบวาระประชุมเนนเรื่องสำคัญที่สภาฯ ตองอนุมัติ  

     เองและเรื่องเชิงนโยบาย : ใหความสำคัญกับการนำ  

     นโยบายจากฝายบริหารหรือกรรมการสภามหาวทิยาลยั  

     เขาเสนอ (กำหนดนโยบายเพือ่พจิารณาในที่ประชุมจาก  

     ผูบริหาร) 

   (๓)  เอกสารประกอบวาระประชุม สรุปประเด็นชัดเจน มี  

     ขอมูลประกอบครบถวนและสงลวงหนาไมนอยกวา   
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     ๕ วันทำการกอนวันประชุม : ในทางปฏิบัติสามารถ  

     นำระบบ PAPERLESS มาใชงาน เพื่อการบริหาร  

     ประสิทธิภาพดานเวลาในการประชุมใหดียิ่งขึ้น   

 ๖.๓ การเพิ่มพูนสมรรถนะกรรมการสภาฯ เพื่อสรางความพรอม  

   ของการมีสวนรวมของกรรมการสภาฯซึ่งมีที่มาแตกตางกัน 

   (๑)  จัดประชุม RETREAT ประจำป : การประชุมกอน  

     เปดปการศึกษาสำหรับผูบริหาร เพื่อวางกรอบแผน  

     การดำเนินงานของมหาวิทยาลัย 

   (๒)  ปฐมนิเทศกรรมการสภาใหม : เพื่อใหเขาใจบริบทของ  

     สถาบันอุดมศึกษา 

   (๓)  การฝกอบรม ประชุมสัมมนา  

   (๔)  การจัดใหมีจรรยาบรรณกรรมการสภาฯ  

   (๕)  การปรับปรุงระบบและวิธีการสรรหานายกสภาฯและ  

     กรรมการสภาฯผูทรงคุณวุฒิ  

 ๖.๔ การประเมินผล การดำเนินงานของสภา วิเคราะหบทบาท  

   โดยใช CONTENT ANALYSIS เพื่อนำผลการประเมินมา  

   ปฏิรูปสภามหาวิทยาลัย 

   (๑)  โดยการประเมนิตนเอง : เพือ่ประเมนิผลการปฏบิตังิาน  

     ในรอบป 

   (๒)  โดยการใชผูทรงคุณวุฒิภายนอก  

   (๓)  โดยผสมระหวางประเมนิตนเองและผูทรงคณุวฒุภิายนอก  

 

 ๗. ประสิทธิภาพของสภามหาวิทยาลัย 
 ๗.๑ ภาวะผูนำของนายกสภาสถาบัน 
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 ๗.๒ การมีหนวยธุรการที่เขมแข็งและมีโครงสรางการจัดองคกร  

   ที่เหมาะสม : คณะกรรมการประจำ 

   (๑)  สำนักงานสภามหาวิทยาลัย 

   (๒)  เลขานุการสภามหาวิทยาลัย  

   (๓)  คณะกรรมการประจำสภามหาวิทยาลัย  

     -  คณะกรรมการติดตามตรวจสอบและประเมินผล   

     -  คณะกรรมการการเงินและงบประมาณ  

     -  คณะกรรมการบริหารบุคคล  

     -  ฯลฯ 

 ๗.๓ กรรมการสภาเปนผูที่ เขาใจและเขาถึงอุดมการณของ  

   มหาวิทยาลัยมีจรรยาบรรณ และสามารถอุทิศตนใหกับงาน  

   ในหนาที่ 

 ๗.๔ มีการประชุมสม่ำเสมอ ใหความสำคัญกับเรื่อง เชิงนโยบาย  

   นวตักรรม ความเปนเลศิทางวชิาการและการบรหิารจดัการทีด่ ี  

   ตามหลกัอตัตาภบิาลและธรรมาภบิาล (SELF GOVERNANCE  

   AND GOOD GOVERNANCE) 

 

 ๘. บทบาทและภารกิจของเลขานุการสภามหาวิทยาลัย  

 ๘.๑ บทบาทในฐานะผูบรหิารระดบัรองอธกิารบดี : ประสานงาน  

   ระหวางนายกสภามหาวิทยาลัยกับอธิการบดี  

 ๘.๒ บทบาทของผูบริหารสำนักงานสภามหาวิทยาลัย ชวย  

   นายกสภาฯ กำกับการดำเนินงานของสำนักงานสภาฯ  
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 ๘.๓ ภารกิจดานการจัดประชุมสภาในฐานะเลขานุการสภาฯ   

   (เลขานุการขององคกร) มีหนาที่อื่นนอกเหนือจากการเปน  

   เลขานุการ 

   - จัดแจงการนัดประชุมสภาฯ  

   - จัดวาระการประชุม : แจงรวบรวมเรื่องที่รับการเสนอ  

    ตางๆ ตอนายกสภามหาวิทยาลัย 

   - จัดเตรียมเอกสาร ขอมูล ประกอบการประชุม : สรุป  

    ประเด็นพิจารณาเปนเอกสารแจก และนำตนเรื่องวางใน  

    ที่ประชุม (เพื่อเปนแหลงคนควาเพิ่มเติม) 

   - จัดทำรายงานการประชุม : จับประเด็นและสรุปเปนมติ  

    ที่ประชุมและผานการตรวจสอบของสภามหาวิทยาลัย   

    โดยมีการแจงเวียนกอนการเขารวมประชุม 

   - แจงมติที่ประชุมสภาฯ ตอองคกรและบุคคลที่เกี่ยวของ  

   - ประชาสมัพนัธ เผยแพร ผลงานของสภาฯ ไปสูประชาคม  

    มหาวิทยาลัย 

   - เปนศนูยกลางการตดิตอระหวางกรรมการสภาฯ ผูบรหิาร  

    และบุคลากรของมหาวิทยาลัย 

   - ชวยนายกสภาฯและกรรมการสภาฯในการปฏิบัติหนาที่  

    กรรมการสภาฯ  

   - เปนเลขานุการคณะกรรมการประจำของสภาฯ  

 ๘.๔ เปนผูดำเนินโครงการและกิจกรรมปฏิรูปสภาฯ ตามที่สภาฯ  

   มอบหมาย  

 ๘.๕ หนาทีอ่ืน่ๆ ตามทีน่ายกสภาฯ หรอืกรรมการสภาฯ มอบหมาย  
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 ในปจจุบันมหาวิทยาลัยที่ไดดำเนินการปฏิรูปสภามหาวิทยาลัยอยาง

มีประสิทธิผลแลว ไดแก มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี มหาวิทยาลัย

สุโขทัยธรรมาธิราช และมหาวิทยาลัยวลัยลักษณ โดยจะมีสวนที่เหมือน

และแตกตางกัน โดยสภามหาวิทยาลัยแตงตั้งคณะกรรมการปฏิรูปสภา

มหาวิทยาลัย ประกอบดวยนายกสภาอุปนายกสภา เลขนุการ อธิการบดี 

ตัวแทนอาจารย ตัวแทนผูบริหาร จำนวนประมาณ 7-8 คน เพื่อพิจารณา

และปรับปรุงแกไขนโยบายและแผนการปฏิรูป และเสนอตอสภาใหความ

เห็นชอบเพื่อนำไปเปนหลักการในการปฏิรูปสภามหาวิทยาลัยตอไป 

 

 ๙. สรุป 
 การบริหารในรูป “องคคณะบุคคล” ตองอาศัยการทำงานเปนทีม 

การดำเนินการจะมีคุณภาพ ประสิทธิภาพและกอใหเกิดประสิทธิผลเพียง

ใดขึ้นอยูกับกรรมการทุกคน องคกรที่ตองอาศัยการวินิจฉัยสั่งการโดยมติ

ของที่ประชุม เชน สภามหาวิทยาลัย จำเปนตองมีหนวยเลขานุการกิจที่เขม

แข็งและมีประสิทธิภาพ โดยที่กรรมการสภาฯ มิใชบุคลากรประจำของ

มหาวิทยาลัย ยิ่งตองอาศัยหนวยเลขานุการกิจที่มีความสามารถสูง พรอมที่

จะสนับสนุนการทำงานของสภาอยางเต็มที่ เลขานุการของสภา จึงเปนผู

บริหารที่มีความสำคัญยิ่งตอสภาฯและฝายบรหิารของมหาวทิยาลยั ถอืไดวา

เปนผูเชือ่มโยงการกำกบั (GOVERNANCE) ซึง่เปนหนาทีข่องสภาฯ และการ

จัดการ (MANAGEMENT) ซึ่งเปนหนาทีข่องฝายบริหารใหมีความสัมพันธ 

สอดคลองสนองตอบตอนโยบายของมหาวิทยาลัย  
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ประเด็นอภิปราย 

 ๑. การประกันคุณภาพการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่จะทำใหสภา

มหาวิทยาลัยไดติดตาม ตรวจสอบ ประเมินผลการดำเนินงานของ

มหาวิทยาลัย สภามีบทบาทสำคัญในการการสงเสริมสนับสนุนการประกัน

คุณภาพของมหาวิทยาลัย โดยการนำผลการประเมินจากแหลงตางๆ  

ทั้ง สกอ. สมศ. มาพัฒนานโยบายของมหาวิทยาลัย และถึงแมวาเปนหนาที่

ของฝายบริหารในการจัดทำแผนงานตางๆ แตสภาควรกำหนดใหฝาย

บริหารไดนำเสนอแผนงานเหลานั้นตอสภามหาวิทยาลัยไดรับทราบ เพื่อให

ขอเสนอแนะและใหความเห็นชอบ โดยเฉพาะอยางยิ่งแผนการประกัน

คุณภาพการศึกษาทั้งภายในและภายนอกสถาบันอุดมศึกษา  

 ๒. สภามหาวิทยาลัยมีความหลากขององคประกอบและที่มาของ

กรรมการ สงผลตอการพิจารณาประเด็นตางๆ ในที่ประชุมอาจเกิดมีความ

ขัดแยง ไมวาจะเปนดานผลประโยชนหรือมุมมองที่เกี่ยวของ ดังนั้นมติของ

สภามหาวิทยาลัยควรเปนฉันทานุมัติมากกวาการลงคะแนน (Vote) หรือวิธี

การอื่นๆ บทบาทหนาที่ของเลขานุการสภามหาวิทยาลัยที่จะสงเสริมใหผล

การลงมติเปนฉันทานุมัติ คือ การเตรียมขอมูลสนับสนุนวาระการประชุมให

ครบถวน และมีความเปนกลางเสนอตอกรรมการสภามหาวิทยาลัยทุกทาน

ไดศึกษาลวงหนากอนการเขาประชุม และเมื่อเกิดปญหาในที่ประชุม หาก

กรรมการสภามหาวิทยาลัยตองการรับทราบขอมูลเพิ่มเติม เลขานุการจะ

เปนผูชี้แจงขอมูลใหเกิดความเขาใจมากขึ้น แตทั้งนี้ปจจัยที่สำคัญที่สุด  

คือการควบคุมการประชุมของนายกสภามหาวิทยาลัยใหเปนไปอยางมี

ประสิทธิภาพ เพื่อใหการพิจารณาวาระการประชุมมีมติเปนฉันทานุมัติ 

ยกเวนการใหออกเสียงตามระเบียบกำหนดไวเปนการเฉพาะ 
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เอกสารประกอบการบรรยายเรื่อง 

“การปฏิรูปสภามหาวิทยาลัย : บทบาทและภารกิจที่

สำคัญของเลขานุการสภามหาวิทยาลัย” 

โรงแรม สยามซิตี วันที่ ๒๒ ธันวาคม ๒๕๕๔ 
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