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Global Trend in University Governance :

1. ��������	
���
	����

�������	
�� governance �����������������	����������������

��	�������	�������	���	�!"�	�#$��%� �&"����'()�����"��	���%��	�!"�	���

*��������
�+ #�����	�'��������	���"'()� ��
����������#����"�	

����,��%��	,��		�-��!�"�	 ��������#������������	�.(��"��"�	"�"��

(governance) �#�"�	"�"������������� 1(�����,��%���,�"�	�	,��		�-��
��

�	�2�!�-��3�	4� ����������
��"�	"�"���	�5��3&	"�. 1(���,�"�	��"��	

��,�"�6,�7
��,&�

Emeritus Professor Dr. Ingrid Moses, Chancellor (Chair of the

Governing Board), University of Canberra ���:..&��� ��������3�"�	��%

University of New England, 1997 - 2006 ���		����%���
����

�	
�� *Global Trend in University Governance+ ��
������%� 22 ��.�. 50 ��,

������$��%�������.��" ��������	�2�!�-#����H��"�	'��J�

��������������

6������,�',��	�!&��%) �#���,	����"��	�	�"��"�	�	�!&�  .('���

�	���$�����K.�"��"��	������#�� University Governance �
����	 ����

.(����K �	���$�����K�
����	

��������������:..&�������!�������!,� �#�������-�	�"����(�

'����� ������-�	�"���%�	���"����-�	�"���
�� ����'�����
�������

��J�5�'�6��
� *����������(�'�	�������L���� (	���L	5O"�.����

��������,�)+ 2���%����������������,��%����"�,��
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.��������	��
��	������. �������
������. �������������������������
��	
��������� �������. ���!�"�����
��#$�#
������%�����&� �����(���)������


������%�����&��	
�����. ��	
���
������	��
��������)����

Governance 
*	������%�������������"�)���)�������#$���%����
�

���
���
�������(� ����������#$����#�#$���

������� 	�
��

30 �.. 50
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Global Trend in University Governance :

2. ��������	
���
	����	����������

�J������������"$�
�	���"�	#������.	�����2����'�

����������� �2���������	
��'��J�Q "�	�	���	�����	
��'�RS���	���	

���������"�� �,���	�������	
���2����"��"�	�	���	"�������	�.�

The Australian National Audit Office ���������� corporate

governance ��� *"	����"�	"������L�� "�	����&� ���"��������

	��6��!��+ 2���%��-�	�"���
� authority, accountability, stewardship,

leadership, direction ��� control �J����������������6,�������"�	#��

��-�	�"����"����J���������������

������� 	�
��

30 �.. 50
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Global Trend in University Governance :

3. �����������������

��!%��#.	� �J����������������!���-�	�"���%��%����.��$�'��

��������������������� *	�������L�������.+ �%����"

������" ��)�%�	,�#��������	,�#�� �!��.�+���)�	������ �+����#)��	��,���. %�,�� � ��-�
#��������-�)�	� �,�� ��/��� ���%�� ��-�


	��������� ���%�� ��-�
���
�� �#$��������$	)�����-�

����"�)���). �����%���������	���",���� �0*$	
����#���#-�0��

�",���� 12$��������03#�")��*���*$	��)�����������

����"�)���) ���������
�4
*	 peer review. �����%���������	�	56�)��"��� %�����,"�-�)��	
7��

����*$	�#$�����" ����%��
������0��87-�)��

 ���9�����-�����"�)���)��������������%������#$����
���

���0��87-�0��4� 
������0��87���-�)�	�	
7�� �-�����"�)���)��	

���� :��������-�0��4�; (Macro Governance) ��	��������� ���������

�����-�0��9� (Micro Governance) ��*	��
��(������������� micro

management ��#)�	

������� 	�
��

30 �.. 50
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Global Trend in University Governance :

4. ���������������������������!��

	��� Corporate Governance �����	
��'�"�	��,���	J�� "�	����

#��� (autonomy) �"���-"	 ��.�"�&�'����� ��-"	��������

�	�"����(�'����� ��
��"�	����	���"���������&� �%�����&' �%����",��

��,� ������������ �	
���������
��	,����,6,��
�� ���	J��#,���"������

	��6��!�� �J����������������"��"'�����	��6��!����)� ��
����""��

�����%���	J�� ���#,�7�"����&� �����',���������-"	�
��X ������

7(��,�����������.���,	�����	J����"�	������"�	 2�����"�	

"�"��������,�"��J������������ �#�	�O���"$.�����"�������',����"%���

',���"�,��,���,����	���$�#�����%). 	� ��)7%��0����� : ���%����( 
����������� %���?���. ����2�&� : ����������2�&� �����#)���� %��
�����������#)�

��#)���	). ��������%�������#)�����	� : �"8#��� ����	� ��*(	�� ����. ����/���",���� : ����/����"44� ������ �	�
�3-�0

�������	. ����" �) %������#0"�07 : �����#)�����	�����������"44�

�����
�����
�4 ���#-�0������!)%0��. �������� (governance) :

- �-�����"�)���) �-��",���� 	
7�������2�&�

- �����"��� ����"�

- ��� ������"��������� %���#������� �	�
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�J������������.(7�"��������,�',���	��J�	�"�"�����	
��

��"���� ��
����,	�O�',����"%���',���"�	"�"��2��#	�,���%��&�

�J�������������������,��%���,�% 	�O"$.�����',����� micro

governance �	
� bureaucratic governance

������� 	�
��

30 �.. 50
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Global Trend in University Governance :

5. ����	"#$����������	
���


����
� Governance as Leadership (2005) 2�� Chait, Ryan and

Taylor 	��&��,��%����" 5 �	�"�	'� ��	-� ���%)

1. "�������3"�. ����&�3L��#	- '���-"	 ����	���	&��
��

.�����

2. #��#�� performance '���-"	 �����,RS���	���		��6��!��

3. �		�� �	����� ���!������
� 6,��	���	���&� �����".�����

"$������"�	���%���#��

4. ��H�������&	�"5-�	����"	'���-"	 ��)�%���������&� ���

��	
���������������"

5. ����,��%�������!
���	�������-"	"���J������,��  ������"

������%������-"	 ��������"�	������&�.�"�	�!���

J����"

������� 	�
��

30 �.. 50
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Global Trend in University Governance :

6. ����	"#$����������	
���
 %�����$�� AGB

AGB  �
�  Association of Governing Board of Colleges and

Universities '���	�O���	�"� "������,��%�'��J������������ ��,���%)

1. ��,������$�!�����3"�. ����4�3��'��7����

2. �		�� �#�#�) ������&� ����	����� �3�"�	��%

3. �"�]� fiscal integrity '��7����

- ��.�	4� �����&��#� ��	���4

- #��#��#	�.��� �	����"	 ���6�6��# '��7����

- .��"�	����	���-�%���&���,��6��	�2�!�- (endowment)

'������������ �#��������������"$#�)�����3�'()�����

- 	�����"�		����&� 2��"�	!�"!��6,��
�� �	
�2��"�		���

�	�.��

- .����,�%"�	#	�.��K!% 2��6,�#	�.���J����"�	�.��&"�̂

- ������"�	"�."�	'� ��	-� 2���% accountability ���

transparency

4. ������,�%"�	���6��&�3L��#	-����	���X ����',�	���"�."		�

	����)#��#���	�����6����3- #���6���)�

5. 	��	,�2�	�"	��,��"�	L("5� ��.�� ����	�"�	 ����	%�"	,����"

O������%6�"�	��������#	#���������������K'��7����

6. �',�	���"�."		�"���	�!���J��%'��7����	���"��6,��	���	

	������'��7����

7. ��	�����������	�'��7���� ��
���"�]�"�	�����



9

����.	� "�	�	,�����	,����� ���������	�	,����:KK� 2��

���7�""�"��2������.	�O �	
�2��6��	�2�!�-�����
��

8. 	���	���	���$��"%���"���7���� ��������,�����%��"��'()�#��

�"�	�&��L("5�

9. ��
��.����� ����,��%�����L��`%"� ��"�		,��&"'- �"%���"��

governance ��� �2���������3%�j���#� '��7����

2�	����"#��� ����	�O���	�"� "		�"�	�J��%��,��%�	����&�

!���.���" ��'4��%� ��	-� '���������������	���L�
������%��,��%��%)

���!��'���"k5 ��	��&��#����,�

������� 	�
��

30 �.. 50
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Global Trend in University Governance :

7. ����	"#$����������	
���


%�����$������!��&�����

����,"������,���� ��,��%��,��"�	�	�.����� ������&����	���J�

���������������	�!��4�.�"	 ���	��&��,����!���.�

��,��%�'��J�Q 	��&��,��)�X ���%).	�����" 0��8�"  %���"��)����7�,")��8�����7 %!�8���" ��)�)��

KPI %��������3��� ��A B�)��%�����"$�������(������


�����	����	!���#�������������#)��(���. %����(	8"�����# %�� ������#������� �	��"����!���.  ���������
��
�� %�����!"�,	� (accountability) %��


	)�"������	�������"���� %������"� �����(��������"�


�����#$) ��� ������#������	����7 %������ �����

!����B),�7���1�	�. �"������� �	�!��������"����	�?����  ���#)���#)�

���%!� %�� KPI �#$����� %�����������#)���#)�

(benchmarking) ����?����	*$�

������� 	�
��

30 �.. 50
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Global Trend in University Governance :

8. ���������'�(�
��)

���2�,�2�"���	
�� "��""�"�����������������"$�
� ��"�	���

�&�2��	�O �	,�	���"�"���%��������'()���� �����������������.���

��,��%���,�%'()�J���#,	��� governance ������� �J�������������&��%).(

�%�����,�����%�.�����.�-��,��$���� 	��������%"���	����%�����&�2��	�O

"����������)��%��&� �J�������������%��,��%�"�"�����!������
�

RS���	���	 ��,����,��%��	���	������������������]����������L���%�#,�

"�	 ������!����"�]�RS���	���	.�"�	6��"����������(�	���-��)��

��,���������������,��%�#��������,��������',���	��"��	 (����"����

��!�"�	)

�J������������ #,���,� macro governance #,�	�������',���

�� micro management ��������� 6,�����"�',��.6�������������,�J�

������������� micro management

������� 	�
��

30 �.. 50
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Global Trend in University Governance :

9. ���*+��������$���$����������	
���


��-�	�"���#"#��"�����#����	���L �����,���	���L��%��

"��"$�#"#��"�� 	����)�%"�	���%��������#������

���""�	 �
� ������-�	�"�����.�������!�"�%�����,��%�

governance ��,�% ����,�"�� "�	"�"���%��% �%"�		��6��	��!�� �������,�"��

��������	7��"�	�'�'��"���7�������	���L �	
�	����)��#���	���L�,��

���""�	�
���,��,"		�"�	�J�Q �%�����,��%�������-�4��%��',��'$

"�	��,����.2��"�	�#�#�)�	
���
�"#�) �%�����"��������"�����������

�#������"$�%�����������!�"�%��%���3�q��������%�"$�% �������!�"�%����

�%���3�q��������%�"$�% �%����"�
�����	�O���	�"� "�	�%6,������"L("5�

������J������������ ������"����%��.�	�-������J�Q

����	�!��4�.�"	 "���� ̂1992 "		�"�	�J�Q �	�"���,��

����"����������K� �#����.�"��)� �����"����"��&� ��,�"� ����"

(�%��	%�"��� independent members) �.,���,��%����&2�'������������

#�������.�	�- #�����L�5�-�"�� #�������"L("5�

.����"		�"�	�%���������%��&� �%��#����	���L �	
���-"	���

���������"�� �"4x-��"�%��&���.�����%� 21, 24, 25 .����  �%��������

����	����� 12 - 14 ������#	%� '���'��J�Q ��$" .���� 5 - 7 - 9 ��

'����������K���� group dynamics 	�����"		�"�	

������� 	�
��

31 �.. 50
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Global Trend in University Governance :

10. Overregulation

6��������,�%�.����������$�����#����	"'()�����#���%� 10 �%)

��	�� L. 2���� �.,�'��������%��,�7(��#���%� 1 ��"��� "�	�%	���

Governance ��������%����.	����.� "$��
���',��������	����%�����&�

����������� ����"54� overregulation ��� micromanagement

Overregulation ��� micromanagement ������"54�'�"�	���

�&�����������������'4��%)���	�� ��,�#��������������"�"��	�O"$�����,�

��	��	���	�!"�	 �	
�	��� bureaucracy ���R:	�"�("���
��"��������

��� R:������	������H�3		��%��%�� �6�������, �6���%�	2����"����� ���

���%����"���������	�����.,���,��%���$"X ������)�  	������
�����,

*���+ �1$� ����%�!
�� *1&�����1$�+ "$�1$��:z� ��	���������6���

Overregulation ��� micromanagement ����1(�"�		���7�����',�

����J���#, *��"J��+ �
��%"`�"4x-��%��"����� ��	��������#��6,�����&�

�#��������%#���,����
� ��	���������,�7�����&��L("5�'��	���H�����

�J�����
��"�� (homogeneous) 2�����	,�#����'4��%�����#,�"�	�7����

�&��L("5�������� (heterogeneous) ���.	�X ��,���'4��%)�	�"$�%

�������"����������,� �#�.�2��	��� Overregulation ��� micromanagement

����,����X ���
����',�����J�� homogeneous

�J���%) �	���L���'���&�/��%��	�2�!�- 6,���,	���	�2�!�-�
�

���� *Super - governance+ #��	����&��L("5� ��	����, exercise ����.'�#�

������� 	�
��

1 �.. 50
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Global Trend in University Governance :

11. ����������!��$������������,

����.'�"�	����,��%� ��	-� �
� "�	����
��6��	�2�!�-'���-"	

7
�6��	�2�!�-'���-"	���
�����
���� �������,��%�������-�4�

����!����L���~���%��� ������,��%��%��	%�"��J�5�"�	.��"�	��� fiduciary

responsibility

6�����"		�"�	�J��������������"��� 10 �̂ �������',��.���"

"�	�%) 1(������������"		�"�	��	-�����,��%�"�"���������6,�7
��,&� ��,

RS���	���	������"�	��-"	#	#����]������%�#�)��, �����
��6��	�2�!�-

���&�'�6,�7
��,&�

#���� ������	'�����
����%���,�6��	�2�!�-���&�'�6,�7
��,&�

�����.����������
��� .(�"�����""�	 CSR �',�����	�� J���#,���""�	

�%) ��	-�#,�������,��-"	������"�	 2���%����	��6��!��#�������,��

����!����	��6��!��#��6,�7
��,&�������)�

J���#,���" CSR ��-"	#,�	��6��!��#������J��	�� ����2��

	���%�#�)��-"	 6,�7
��,&� �.,���,��%�'���-"	 ���#�� *�&'J��* ��	���

��� �	
��%��	%�"��� ��������
�'���-"	�,�� �������!����	��6��!�����&�

'�6��	�"��"�	 �#�#,�	��6��!�����&�'��&43		� .	��3		� �,��

����� *6,�7
��,&�+  �������J�5���3&	"�. �����	�����2��������"

"		�"�	�J������������'�	�O �	�#,�#%��������� �������7(��	

6�#%�����������7(�������)�	���L ��	������%�������&���&�

����������� ��.�"J�5%'��	�!�!� ����!�����7(�4�.�	�-���

�.,���,��%�'������������
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"		�"�	�J������������ ������.���.�"����"  .�"�"�	

3&	"�.  .�"�����	�!"�	  .�"�4�.�	�- Q�Q ��
��������"		�"�	�J�Q

��,� #,������#��������"��%�	�"5�6��	�2�!�-'���"#� �%��
����""�	

����	��6��!���%�����K�%��&�'� fiduciary responsibility #,���#��������"

��%�	�"5�6��	�2�!�-��J��	��'��7����

������� 	�
��

1  �.. 50
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Global Trend in University Governance :

12. ��������	
���
 2 ���

���""�	����j���#�"�	 (principle & practice) '��J������������

#��X ��2�" �����,�%�������%�����	�� ����%"�	���%�����������

��&���) ��������%)"$��.���"!���.���,���� 2 �����K�X

6�'��	%�"��� ����J� "�� ��� ��	-�

������ ��������"�� ����������%�7"�7%�2#,��, ��"�,�"�� �,��

',���������#&6� ��,�.(��#� ��,���#����%�������K� �	��,&�"�������

�%)����� ���!
���%�������"�	"$�!, �J������������ ����!���	-�

�����������

����	
�� ����������� J�5���"k5�	%�" Board of Directors

������� 	�
��

3 �.. 50
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��������	
���
 : -!���������	
���
�+/�

���;#���;������������<�=��+/�	"��������

>?�
����������'�����

. !��#��	���������� ���	8"�����#���)����"�)���) �#
���

�����?����� ���#$���,���-�����"�)���) ���� ��������#$�����	��*$	

�,"���� �,"���0�C�� 	)��
��	%
��� %�������	�
�?����*	��	�����

�9�����	)���#�)#$)�. %��!��	�����	���?��!������������%�����(� (12$!�����
)

��) !� ����������,����(� !� � �����
3��# / !	. �?���� ��*	�	

	8"�����# ����!�������	%���	�
�?�� !� �
	)���"������9�-�0��4�

-�0�
�*$	���� ������(� ?���#B	���!� ����	� ��)7��*	� �������#$�#$����#

��%�����"��� ��������������	!����	�� �0*$	��������#$,*$�,�)"��#��	

�-�����"�)���) %�����!���#!������,*$�� . !��	�������#$	8"�����#�	����!����"���������	����!�����	

��*$	���-�����"�)���) ����������� ownership 12$ ��������
���-�
-��"� 

%��
��������$��#$ ���*	��. )"$ 	8"�����#,��)1�	���������	 %��,��)���"� ���

�-�����"�)���)�#��"��9�,	���*	,*$�,� �9 �)"$ :���� ; �#��� %�������

��"�
�������2��#,����������� ��	EF�56��������. ����"�)���) ����	
7���#$
��#
�������2��,"�F � ��� !����"���

��	��� ���,�%��#�
�(�-�)�	� �������
�*$	�*	����
�������

#-�)��

��������	��*$	��	�-�����"�)���)����%��#�
�(�	)����2$

������� 	�
��

25 	. 49
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��������	
���
 : ����������

����
� Managing Without Profit. The Art of Managing Third -

Sector Organizations. �#�2�� Mike Hudson (Penguin Books 1995) 	��&

�����	-�'���-"	����,��%�"�"�����������&4�����,�"���-"	2�� !%)��L��

(steering), #�)������� (anticipating), ��,�:KK����"�	#������.�%��	

�&4��� ��"�	����,��%��%)��	-���,��%��������L�-'���-"	, �&4������

��H�3		�, ���6����k�3�q'���-"	

������� 	�
��

 5 ��.�.49



19

��������	
���
 : ����������
-�����������	"#

�������*�����������

. !����������*	 Governance as Leadership : Framing the Work

of Nonprofit Boards �� ������ COOP �	R��7���7� ����*	�#(%��B�)

Richard P. Chait, William P. Ryan, Babara E. Taylor, 2005 !� � :%��;

�����9� ������*	�����#(������2�������EF (	���) ��	#����)�	�. �����#$��� ��������������#$�����	
7�����
������	� 
�����

�#$ www.boardsource.org. ����	���������#$�����
*	�����#$!���� (leadership) %��
��#$����

�	�7��������#$
���)!�� ���������2(� B�)������������#$�����
��

��-���"  3 �"�"0��	�\ ���. �"�"�# 1 - fiduciary mode : �������#$ stewardship ��	�"����0)7

�#$ ����	���. �"�"�#$ 2 - strategic mode : �������#$���� strategic partner ���

56�)��"���. �"�"�#$ 3 - generative mode : �������#$ :�� ��������;

������� 	�
��

13 ���. 49
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��������	
���
 : �����
�������@���

$�� ���*� $�����*�����������

6�.�����#���%��	&�.�"����
��%��,�7(��#���%���,�

�'���"��������������		7J��'� ��	-� '���-"	����,�"��	

�"��.�"����#&��K�X 3 ���� ��,�"�

1. ������,��"	����"�	"��&� ��
��.�"���!�"J���� ��	-�

��������	�"�� �%����������������"�"���� �%"�	�
����	����%�� ���

��-�	�"������������

2. ��	-��������.��� ������.����,��%�

3. ���!�" ��	-� ���	,���,��%�'�#�

����
������%)	��&��,��%�'���	-���, 5 �	�"�	 �
�

1. "��������	���	& mission & strategy '���-"	

2. #	�.�����		7�� (performance) '���-"	 ���������,RS��

�	���	����6,�	��!�����	��6��

3. �		�� �#�#�) ������ 1%�%2�

4. .������������	����"	 ��)�%�������������	
���!,

5. ����,��%��!
���2�����	,�����	��	
��	�������-"	"��

�J������,��

������� 	�
��

13 ���. 49
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��������	
���
 :

����	"#���������������-�%�������

����
� Governing as Leadership �	%�"��,��%��%)������� Type I

Governing �%"�	����,��%� 3 �,��

(1) �����������	���- 2������������������	���-�%�.��#,���,

'���-"	�����,�%"�	�����!,#	#����]��������"'�

��-"	

(2) �����������%"�	�!,�	����"	��,�"��6����k�3�q#����]�

���������%�	����3�6�

(3) ����	��"�	������"�	��,7�"#,�#��"`�������.	��3		�

��#�-'�"�	����,��%��% 2 '�)� �
�'�)�"�"������ (oversight)

"��'�)���	���&4����!�J���6,��� (leadership value) 2���������',��.��,.�"

��7�����%)

�����������������

- .�	��J�	�����!,.���������

- 6�"�	#	�.��� (audit) 7�"#,����

- ��	���4���&����

- ��	�������	���4'��6�"'()���" 2 - 3 % �	
����

- 2�	�"	��%��%�6�.���~� .��(�����"�,���%����	
����

- "�	���	��"�."�	.��%6�#��"�	��������	

- 7�""`�����	
����

- #,�"�		�����������	
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- �������	.(.��%6,��	�.��

- "�	��&���%�� (����"-	������) '��.,���,��%��������

�	
����

����������
���
�������

- 7,����.����	
���%).��%�����K��%�2�"������%���

- �	�.��	%��	,����	�,���,.�"6�"�	#	�.���

- 	��"�	��	���4���,���������������K'�J�	"�.�	
����

- ��	�,����	���4.�"�6�"��(������%"�6�"��(��	
����

- 2�	�"	��%�.���~�.�!���'�����
������3"�.'���-"	�����	

- "�	���	��"�."�	.��%6�#�����3"�.'���-"	�����	

- 7�".	��3		��	
����

- ��]�����'�"�		�������
����	

- "�	�	�.��.�!���'�����
������3"�.�����	 6,��	�.��.��',���

����&�"�."�	��"�"�����	
����

- �	������.,���,��%������&#�3		������,�"%�	#��	
����

Type I Board

����,��%�#��"`	���%�����2�	�	,�������	��	�������"

#"��&��	� 4 �	�"�	�
�

(1) ��������,��-"	.��%��"54���� bureaucratic �#���
��.�"

����,�"��	 .(���7
�������� bureaucracy

(2) ����%� board "�� CEO .�����,��%� *6,���	���+ ����"54�

'�����������3-��� principal - agent �#�����������.	�

CEO "�������6,�����&���	-�
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(3) ��	-������,����,��%�����&����� �����,�%��"54�"�	����

��� plural leadership

(4) ��,�"�."�	J����'���-"	 �����"�."		��	,�����

������3-"��J����"

Type I Governance ��������!����� �"� Type I Board �����#$%�

�:K��'� Type I Board �% 3 �	�"�	

(1) �	
�������',�������%��	
������K �	����3�J���������
�

�	����3�6�

(2) ��,�"�."		��!������� �����"�."		��,�� core purpose

(3) ��	-������	�.� ������&�"`	���%������,�����
�� ���

�����J����K�'���-"	

�
&��'����$(���
�
������)�����(!"�	����

- �	,���������!
��7
��,�����,� #����	

- ������	,���������!
��7
������%�����!��	
������%���	�,�

- 	,���,�����	�����-"	��,��#�����3"�.���"

- "�		��	������� X !���'�����
������3"�.�����	

- .�]�"�������,�"��!��2�����"�	����,��%��%) �%������:K���%�

������ X ��,�����	

- ��
���%"�	�	�!&�����K�	�.��^'���-"	 ��	-�.�	����

6�"�	����,��%��	,�������,���.#�����������	 ���

.�	����6�"�	����,��%� stewardship �����	

- �%���"O�����	�%���"���������-"	�%�����!
��7
� �"#������"	4%
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- .&�������"�	���'���-"	�
����	 ��,�����~�.&�������)�

�����	

- �%"`�������,��%���,��-"����,�"��	.����7�"�������,

�j���#�#�� �#���
����������!
��7
� ��-"	��	7
�#����)�

������� 	�
��

 14 ��.�.49
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��������	
���
 : ����	"#�!��
'	C���%�*

- "�	"�"����������%� 1 (Type I Governance) ��,�"�	�	,�����

��,���.#������ ��,��������	$.���:..&��� ����"�	"�"������

����%� 2 (Type II Governance) ��,�"�	����!��&�3L��#	- ��,�

"�	������#

"�	#�)��7��#����������	7��"�	��	�����	
���������	7��

"�	�'�'��'���-"	������#

- ��	-�.������,���,��%� monitor �#���,�����,��%� partner ("��

RS���	���	) �
���,�"�	!���"������

- ��	-�.���,�"�	#�)��7���"%���"��J����K� J������#

J���������������K J�� niche areas/niche market

- ��,�"�	#�)��7����""���"�	��,��#��

- ��"�	����,��%���"���� .�#,��%"�	���%������ 3 �,��

(1) 2�	�	,�'���	-� : ��".�"2�	�	,��%�!���.�����'$

#����,�#,������2�	�	,��%����7��	/!����	�� ������%���

������ ��,�"� �4����������"�. �����	�%"�	

�����2�	�	,�'���	-��&" X 2 �̂ ��
��#	�.������

2�	�	,���"����#���������#,�"�	�		�&J�	"�.

�	
���� �
�2�	�	,� (structure) #,�#�����J�	"�.

(function)

(2) "�	�	�!&���	-� #,����%���.�"��,�"�	�	�!&��!�

��3%"		� ��#������6� �����"�	�	�!&���
����������

�% X ���	��'�����
�����-"	���������#
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(3) "�	�
����	�����	����L #,������%�������� descrip-

tive information #,����� Comparative information, Risk

information, Opportunity information

- 6��������"�	����,��%��!��&�3L��#	-'��J������������

����	7�!,��3%"�	'� AI ��,����������.�� �����%����. AI

2�	�����.�"��$�" gotoknow.org/thaikm 2���,�.�"�����"

*Appreciative Inquiry+

������� 	�
��

 17 ��.�.49



27

��������	
���
 : ����	"#�������* (Generative)

- �J������������#,�����,��%�"�"������ 3 ������	,�� X "���
�

����%� 1 (Type I Governance) ��,�"�	�	,�������,���.#��

����

����%� 2 (Type II Governance) ��,��&�3L��#	-�������%� 3

(Type III Governance) ��,�"�	����!�	��		�- �	,��		�- (Generative

Thinking)

- ��
*+��,*+���
,�%���,*��	
��,�.� 3 ���)������*.

���,*� 1 (Fiduciary)

3		�!�#�'���-"	 Bureaucratic

3		�!�#�'�J���6,��� ���������!�)�

�4�3�����"'���	-� stewardship #������	���-�%�.��#,���,

J�	"�.���"'���	-� �������� : "�"��"�	, ������"�	, �	,�����

�����.����%"�	#	�.���

��������"'���	-� "�	-�

��7�����" �%���	6�������,�

�:K����������%�#,� �,���

��3%"�	�	�!&� ����J� ��,������%	���%��

��3%#������. �%"�	��#�

��3%	,� �%��#&6�

"�	�
����	"���"�	 .�"�� �%��3%	%#� ������#��"#�"�

#�������		7�� #����', "�	���, 	����
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���,*� 2 (Strategic)

3		�!�#�'���-"	 Open System

3		�!�#�'�J���6,��� ����	���-��"�	4-�"�

�4�3�����"'���	-� �����,&������!��&�3L��#	-"��RS���	���	

J�	"�.���"'���	-� ����	���- : ��H���&�3L��#	-, �	�������		7��

��������"'���	-� ��"�&�3L��#	-

��7�����" �6��
����	

�:K����������%�#,� �",�'

��3%"�	�	�!&� �%���"O�� �%��#&6�

��3%#������. �%������#�

��3%	,� �&"!�)������',��%��',���

"�	�
����	"���"�	 ����, �����	�)�	����
���	,�"�	���	��

#�������		7�� #��!%)����!��&�3L��#	-, "�	����	���-

��������	7��"�	�'�'��

���,*� 3 (Generative)

3		�!�#�'���-"	 Nonrational

3		�!�#�'�J���6,��� �����  �	%��	,�

�4�3�����"'���	-� ��������J���6,���'���-"	

J�	"�.���"'���	-� �	,��		�- : �������',��.�:K��, ��,�"�	�	,�

��������

��������"'���	-� ��"�	,���������

��7�����" ��7���
����	

�:K����������%�#,� #%"	��

��3%"�	�	�!&� ���.	����.� ������	�)��&"����



29

��3%#������. ��)�	�������

��3%	,� �%��������

"�	�
����	"���"�	 ������, #����
����
���	%��	,�

#�������		7�� ��KK�4'�"�	�	%��	,������������	7��"�	

��"���

- %���,*�
���

� (Generative Mode) �
��)������*.

(1) �%�&���#����-"	�#"#����"��.�"�&��������� ��-"	

�����,������������,�#	���#����#&6������� �����,����

#��'�)�#��.�"�������L�-������3"�. �����]����� ����&�3L��#	-

���"�	������"�	

(2) �����'������ *J���6,���+   �#"#��.�"�&���������

6,�������,��%�'�����
�����-"	��,����	7�6!�K�:K���%�

1��1,�� ����"%���',�"���	���$��!��&4����%�"������#��

���"�	�",�:K���%�7�"#,�

(3) �% *��O�+ (mindset) �%��#"#�� �
�",��',��"�	����,��%��!�

�	,�������,���.#�����������,��%��!��&�3L��#	-�����

"�	����,��%��!�J���6,���

(4) ���������%��#"#�� ��	-���������	���-�!�������&4���

����������������,�"���-"	

(5) �%��3%����%��#"#�� ��	-��%�		��"�L�%���&"�������:KK�

�%"�	����������X �����'4���%��"��"$�%��#&6��������!�

��,�#	 "�������X ��	-����������������,�#	���������

������,�#	��������%��"��



30

(6) �%�&���#�����%��#"#�� ��	-�.���	���$��%����� *higher

order+, �	��������!�������, ���7����7���!������&

��""�����7���!�������"�	

(7) �%��3%�j���#����%��#"#�� ��	-��	�!&���	�������,�� X

retreat, �	�!&��%�, �	�!&�7"�7%�"����""���"�	�	�!&�

����������"�	 ��	-����� 4 !��'��'���-"	

����,��%�������"�����"%���"��"�	�	%��	,�'���-"	

6��%',�����#�������� �J�������������%�����,��%��	����&���)

3 ��������"�	���� Generative Governance ��)�.������,��%������,1)�1,��

"��RS���	���	�����	 6���,��#�����RS���	���	2��������3�"�	��%��)�

���
����������%�L���-"��'���-"	 �#��J��������������� Generative

Governance #,���������%�'��'���-"	 ���� *��!��'��+ �%�����!�7�"6��"

��"���%�!��'�� �#�.�.�������#	��)���
��	���	�����-"	 ����,��%���,��

������!����� ���',���',�����-"	�������"�������%�#��	
���������

���#	���%����	���,�� �������"����"��-"	��
��������7��"�	4-

J����"�%�����2�"������������#	��#����-"	�%���	�,�

��,�#%��������'�����%���$� �������%��#
�� ������	-��%�����

����!�����	�!&�

������� 	�
��

 20 ��.�.49
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��������	
���
 :

�����������%����-������;F�����

. ����#$ 21 �"). 49 !������#)����!��	
���������4�����	�����"

�"8#��"�������

��#$%���%��%���`0���" �	�-�����"�)���)��"��

��*$	���)�A��	� �#$����9�!�	��������,*$�,����	��#( !������*$	�#( ��

����	�#�	8"�����# �. �0. 	��?�"�8"j ��,,�,#�� ���)�#$����)�����

	8"�����#	)�� 12$%�������"�	�-�����"�)���)����*$	�#(��"��2(�����$�����

6 - 7 �A��%���. �-�����"�)���) �#��"	�����"���	� ��)7���z"���"���" �)����	

�z"���"���,�(����	B���������������B
�����#$��
�4)"$��	������

B�)���?*	���*	�����	)����������������������) B�)�#$%�����A 	� ��)7

%��������	)����������������3 11 ��*	� 	)������*	��)%
���*	���#)�

�����"���%��
���"�	)��������������,��"��	B
�����" �)����������

������ �#$����������" �) ��%������������������������� �������" �)

�����#$������������)��������� ����������. 	� ��)7������#(�#
������ �#��
�"
 %�����	����	)����
�"�"�

 ����������)�����	�����	�z"���"�������������� B�)�,��
�*$	�*	

�#$��������)����#�F44�1*(	 %�����������)�������",�����#$�������#

����������) B�)�#$����# 	. ��	��#�� �����"�8"j %��
3�%0�)�����7

�"�"��,0)���� �������#$����B
�,	)������*	��) %��
	)��	�	%��

%�����#$)�
�����9����
�������*	�����������	)��������#)��������	

��*	
���
"�. !�
*	 ����#!����" �)�#0"�07���������#$�# impact factor ��
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��" �
� Nature Medicine ��� Nature Genetics "�������	�����������

"�	.����3���#	 ���#��	�"���	�5����"�	'�����3����:KK����	������

6��# diagnostic kit.!����" �)�#(��#$)����B�
�����*	�		� 
��0�)#��#$��#$)���	���


������%��	B�
 %��0������#$����������*	�		���"�	�������%�

 2�������������� diagnostic kit 0)���37�����9��#$���������*	�		���

B�0)���� ���"�	���� ,9	
 �������*	���. 	� ��)7�#$������	��"��7 ����"	��������4%���%���	

�-�����"�)���)��
��(��(� (�	���(�!�)������������������������

�-�����"�)���)��"��) ���%��

1. 	� ��)7 ��.  �{�8"� �
����0)� 
3�%0�)�����7�"�"��,

���z"���"���#$ Hammersmith Hospital, Imperial College

������	��}&

2. 	.��. ���0�C�7 ���")!� 
3�%0�)�����7�"�"��, %��

!�.��. 	���, ������-�) 
3�%0�)�����7����8"��# ��

�z"���" ���#$  Cent re

National de Genotypage (CNG) %�� Institute Pasteur

������5��$���

3. 	.��. ��"&+# 	�"���87����7 
3�%0�)�����7�"�"��, ��

�z"���"���#$ Department of Medicine & Department of

Molecular Microbiology, Washington University ����/	���"��

 . !�����#$��
�4�#$���
*	�������	� ��)7�������� %������" �)

����������"44��	� �#$�#
��������?�����" �)���F4���	��������)

�������#
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. !����������0*$	%�����	)���"8#�����	�-�����"�)���)�#$

,��)����,�	��������?����!�"�!��������)	��	B����� �������#��	

 ���� ������#)���,���

������� 	�
��

22 ���. 49
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��������	
���
 : ���+HI�� performance

��<+HI�� purpose

6���������
� Governance as Leadership �%��,�7(��,� ��$�.	�

#��',�����	���-'�6,��'%������������� ��� �:K������K���'� ��	-� '�

��-"	������"��	 (1(������������"$������"��&��%)) �
�����������&�

	�������������	7 (capacity) "�� 2�"�� (opportunity) ��"�	����

�%��%�������� '����!�" ��	-�

������"	4% ���!�" ��	-� 	,��("������%�����O�����	-� �����&"

����,���� �%�#����	�.� �	
�"(���3%"		� �	
���,�"�	�]�"���:K��  ���

��,�����	���������	$. �,����#&�%)���� �%� ��	-� .�#,��%�����"�	

��������%� 3 �
� generative mode ��,��%�"�	�	,��&4��������!�#�����

�&4��� �����,�&�����J���%��(" "�,� ����!�����#

��"�	�	�!&�	���"��6,��	���	.������(�'�����������������

��
������%� 5 ���. "$�%���"�	���$��:K��"		�"�	�J������������6,��	

�&4�&H�	,��("�������%2�"�������%��%�&4���

������� 	�
��

13 ���. 49



35

��������	
���
 : �������	����	"#

6��	����',��.!���.�'()��	
���X ��� "�	.��"�	��
����,�J������������

����,��%�"���&4�	�2�!�-#������������� ���#��#��"		�"�	�J�����)�

�%�����#�����%)

1. ������,�J�����,��%���)�%�������"�	������������"�	 ��

������� 1:2 �
���,"�	����,��%�������������"�	�!,������""��� ������

6����.�"���&4�	�2�!�-�!���H����"���

2. ������,�J�����,��%��!���H�� �	
�'�����
������#"		� '��

���
�������# ��,�"��������������,��"'()� �
�'4��%)�J���������������

�	�����,��%��!�����&�"`	���%����,����',��%������,� �#�"�	����,��%��!�

��H�� �����,�� �	
���������%"��"��,�� ��"�%"�	.��"�	��,�J�Q

����,��%��!���H����,��"'()� .�"���&4��"�	�"��������������,��"

3. #,�����3%����,"		�"�	��&""��"�	����,��%� 2�������

"		�"�	6,��	�&4�&H�1(���".��%����	,�����	���"�	4-��" 7,�"�	����,��%�

�%�#��	�!&����������"�	 "		�"�	6,��	�&4�&H�.���
��

4. #,���������,"�	����,��%�"		�"�	�J� ����"	����"�	

�	%��	,�	���"������#�� �%���..�����������#�����#��'�6�"$��, "�	�	%��	,�

���.��"����)���,��	�!&��J� �����"�."		��%����������"�	

 5.#,���������,�"���j�������3- �"�������"�,!�� 	�����

"		�"�	�%�����6,��	�&4�&H� "��"		�"�	�%������&���"	J���������������

"�	.���%��������"�������&���%���%�������.�������3%"�	��(�

6. ���.��%"�	�	�!&���� retreat �̂�� 1 �	�) ��
��	���"�������

�	
����K�X �	
���!�����#
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7. ����,"	����"�	 socialization 	�����"		�"�	�J� ����

"	����"�	�!��	,��		�-#����-"	��J��	�� #,�	���������,"�������

"	����"�	�%�"�� polarization �
�#,�������, "	����"�	����������

����
������	���������" ����!���
��6��	�2�!�-����#� �	
�����"��&� ����

���"

���""�	�����	
���%��',��.��,�����"��" (��,.����������	��6�)

�#������j���#������	
���,���� ���#,�"�	��) L��#	-���L����

������� 	�
��

23 ���. 49
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��������	
���
 :

���������&����������<	���'&�'J�

��"�	�	�!&��J����������������� ��
������%� 21 ���. 49

�	���	
�"���	
����3%����,�J�Q ����������&4�����,�"��������������"'()�

��,	�����������#�����%)

1. ��"�	�	�!&� �����������%��!,���	
���%��������	�.����

��
���!,����"���	���$��!���H�� �!��2���� ��"'()�

2. ������	�!&��J� ���	���	��������	��%��	���"�� �&�"���	
��

�2���� ������#�������������	$.

3. ����%����4� �%"�	�#	%���������	���$��!��2�����%X

4. #�)�4���&"		�"�	�	��������H���2����'��J�Q

5. #,�	%��"	��',�������	
�� �&����"	 ����	
��"�	��� ��
��	�

	��"�	��"��"	���	�!"�	

6. �%��	�#��#����#���#�'��J�Q ��"�	�	�!&��&"�	�)

7. �%"�	�������.��#��	���%���%��������.��,

8. ����"���������%�����!���,��%����"'��J���"�� ��,��%����"

�
� (1) �2���� ���#"		� (2) ��"',������ (3) ������&����"�"��

"�	�	���	��'��3�"�	��% (4) ������&�"�		����	����"	

9. ���� *��~��	�#�* �J�Q ��,�&���"	��,	��	,��	
��',�	����	�!&�

��, �������%���~���,

10. !���������.	���,�	�"`�"����� ��"�,�"���"�."�	

'�����������������
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��������	
���
 : �@������=�K�

��
����������%� 29 ��.�. 51 �%"�	�		����	
�� Educating

High-tech Entrepreneurs 2�� Prof. Philip Treleaven, Pro-Provost and

Professor of Computing, University College London �%� �"�.

6���,�	%��	,��������"k5 �%���"��#	�%) ��%� 3 - 4 ��� �%�������"

business school

6����',��:��� �#�"$��.���,����	,���� UCL .�� Entrepreneurship

Education �� 7 �̂ �%��"L("5������.�	�-6������"��#	�%) 2,500 �� 2��

���"��#	�	�"���,�� 6 �����
�

1. �	%��	,���3%������"�	 high-tech start-up

2. Business planning & fund-raising

3. "`�����"%���"���	�5��

4. ��3%.��#�)����"��

5. "�	.��"�	"�	���

6. Making your fortune

UCL ��&K�#��,��.�	�-�����"L("5��	���3&	"�.�%�2#��������,

7
�����"�."		� incubator 2��������"�."		��%���H��'()�����3&	"�.���

�%	����,��.�����1(� donation "������%������������ "�."		�3&	"�.���

��,�%��]��������"�%����  �#���
���	,�3&	"�.������"����	����2�"  ���

��
������.�-�&4���'����2�2��%�%��%

"�	����6,��	�"��"�		����2�" �% 7 ��-�	�"��'� competence

��,�"�
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1. Entrepreneurial Attitude �% global vision �����������������

2. Market Opportunity 	,�.�" ���	,��	,�2�"����#���

3. Communication �%��������	7��"�	�
����	"�� partners ���

��"�,�

4. Business Focus �%.&���&��
���������	$.	����2�"

5. Harnessing Talent 	,�.�"�!, talent '�#����'�6,��
��

6. Building Valuation 	,�.�"�	,��&4���.�"����%�% 2������� branding

7. The Exit 	,�.�������.�7����
���	 �����	

6�#���.��!����"��3&	"�. 1(��% Exit Options 4 ��� ��,�"�

1. "��������	�5�����!�

2. '���	�5��

3. Refinancing ����"�	7��	������(�

4. ���""�."�	

UCL ��,#�)��$��1#- www.skeegle.co.uk ���� networking site for

entrepreneurs seeking partners �	,� community (CoP '���"��!�"�	/

��.�� �%�#,�"�	�	���3&	"�. ���
)��%�������) �����~� UCL Intrapreneurship

(���� CoP ��"��&���"��.��J���� UCL) �������������!���"	�#,&�"�	

��"���%��� ����%� 2���� idea �%������
�"����%���� 10 referees 7,��%��

���#�� "$������ referee ������ ����%��%���,	��"�	�	��������������%�.���

3&	"�. "$.���,	��"�	����	��

6�#���.',�"������,��%� 3 �,��'���.�	�- ��,�"� teach research

���enterprise �	
��	%�"��� third leg 1(��� �	�. ��������� �����

applied res 1��1,�������""��� pure res
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',�"����"�,�X ���	����.�	�-'� UCL �%�7
��������

*�����.�	�-+ �
� �(�&���.���',������������ 2 ����'������
�� 6��#

paper 2 paper/�̂

6��:��,�	,��("���"�	������"�	��
���!,���������������"��"'��

���
����L	5O"�.'��	���L �%"�	�	,��		�-���������X �����&���) ���

7,��	�.��	%��	,��	
���%) ��	�!��4�.�"	�����	���L�%��������	���'���

"$����"� .(#,���H��	��� Entrepreneurship Education ������

��	�O���	�"� entrepreneurship '��'������������
�� �'�������	
�

7��������,�	���" �����,�'�.�������	� �	�"$������!,��" ��	��

��H�3		�#��"����"

Prof. Treleaven "����7(',�"�������"k5��� ��"k5 fund basic

research ��,��������,K%��S&��������	,���)��� commercialize  ��	����"k5

commercialize ���2�2��%����"� �%��
�.&������%��'��������",

��2�"�&� ICT ��������K'��4�#L��#	-�����'()��"��� �"�	

financial mgt #,�"�	���%��%����	,��4�#L��#	-��'()���"���'������

2�"��!�"�	�&����� #,�"�	��"��!�"�	�%�%��) ��!�"�	 ���	,�.�"2�"

6�#���.�&�3L��#	- virtual company 2���#��� partner �%',�"����

J�	"�. ��
���%6���"$���K!%��, �����, virtual share ��.�%"�	�	��

�6����� ��
���%�������	$..�'��"$.�����%���	�5��.	�  �"���,&�.	�

����,&������#�����"$��,�������#�� virtual share �%���,����("��, !�����

������%����3&	"�.��,��"

�������,�������������$"X ������� 	��#��"��  share  back

office function 	��������Q !�����,�	����� ����%����������.���"�	��.��

��!�"�	

"�	�	����������',��'$�,��"�	��.��'�J����!� �'������,
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'�.���� paper ��� citation �#�'���, staff �#����� submit 4 best

papers ���� judge by panel ��]�����'�"�	.��"�	�&��L("5�	����

�	���L �
� "�.��J����!��%�������  ����)�6� research ranking

��, credential ��� research block grant .�" 	�O��� ���.�" EC

������� 	�
��

30 ��.�. 51
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��������	
���
 :

�������-������	
���
-�����$����)

�%��7����������X ��� ��
��������������������".�"	���	�!"�	

�������������������"�"��'�	�O��,� �%"�	���%������.	�X �����	�,�

L. ��. �	���L ���% �������������J������������ �����	�)

�����
���������������"����"	���	�!"�	��,� ����%��%���� 1 �,�������

����#.�"��6� 2 ����'���� 1 �,�������'4��%������������������	���

	�!"�	 1(��������	���� efficiency ��"�	�!,�	����"	 �#� efficiency ���

��,������%"�� �	�. ���� �����"��"�	.��"�	������� ����%�����K���"���

�
������"����H�3		����� �%��	�.�#,�!���"���	,�'()�����!��	�.���,�����

�%������	
���������,

�J�������������������,��,������$�!�� ',�����������������

����� ����,��"�	�	���	��	���4���"�	��� �.L. 2551  ��"�	�	�!&�

��
������%� 19 �%.�. 51 ���6���,�����	�"�L�!,',�������%)����,� 6����

���',�������%).���,��������"��"�	.��"�	"�	����%"��������%��	�������

	���	�!"�	��" ��
���!,',�������%) �	�"$.�	��	���	���"�	4-�������

���	���	&',��������,�%���'()� 6�������	�#,����6�"�	�	�����"�	

�j���#��	
��!,',�������%) ��,����������J������������ ��',��������

�"	����������J���� 1 - 2 � ̂�������%)����" 2 - 3 	�� �	�.���,

�	����3�J��'�"�	�!,��������%� L. ��. �	���L ���% �������,
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�	�����	7��"��� studies �%)��,���� R2R ��, �����%��"���%� ��.

��"��� R2R ��
��������&�"�	��H��"�	�	���	����.�� �%� �	. ����

7��,�� ������"�	�	�!&� UKM 12 ��
������%� 17 ��.�. 51

6������ "�	�%�6������� ',���������������������� ����,��

"�	�	���	��	���4���"�	��� �.L. 2551 ���.�����.&��	���#,�'�"�	

.��"�	����	,��	
���	����3�J��'�"�	�!,���'�����������������

������� 	�
��

23 ��.�. 51
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��������	
���
 : ���"���	����!����

6�2!��% ��,�%2�"���: Prof. Philippe A. Bopp .�"R	���L�

�		����	
�� Academic Freedom �� RGJ Congress IX �%������ ��
������%� 4

��.�. 51

�:��,�6�	,��("�������������������.�����%����',��.�&4������

��������'���	%J������!�"�	������,.	� ��	����	%J�� ������.�����

��	%J���,����� ����!�����%������.�"�]� �	
��%��	�����
����, ��������%�

#,�#���,� �	
��:�RS� .(.���,��

�������������#����#" #���,� (������"	4%#���,��,����#	"�	

�!���") "������.	�O ����.L���� .��"��',�#"� �	
� Charter ��,

��	%J���"������������ �,����]������	
������!
�������	%J������!�"�	

'������������ �����&4#��������J��	�� ����	�"O��'�����",����,�

����!�"�	

�&�������K�
� Napoleon 1808, Humboldt (	�#. L("5�Q '�

�	���1%� 1810 : 6,���,���""�	��� "�	��������.�����������%��"��  ���

#,��%��	%J�� �%"�	#�) Berlin U. - Humboldtian Model ����	�"O��'�

Research University ��2�"

K%��S&� Kyoto U.

3 model '�"�	.��"�	�����������. ����	��}& ��*	 College System %�� Ox-bridge �#�����"���

%����� �)	���  �����#)�����	����� tutorial �#�z"���0��87

��. - 	 . ��
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. ����5��$��� ����	��� ������)7 ��*	 top-down ���� Ecoles

system �,�	)����5��$��� 	�#���*	�2(��	5��$��� %��������1#). ���������1#) ��*	�)	���� ��������������#-�0��	����	�%��

�" �) ��*	 bottom-up  �,�	)�����)	���� ����/	���"�� 4#$�6��  #�

Magna Charta Universitatum (Bologna 1988) www.magna-

charta.org

���#-�0�����
������!"�,	�

EF �. Bopp ������	B��%)��	��������*	5��$��� ��	�����#)���	

���#-�0���",�����	����"�)���) ���?����	������#-�0���",����

��������*	�9�#���#-�0�#$ ��	�������3%!���"�����	)��	*$����*	����

%�������2����
���%�������
���
"���������������*	 �������",�����#$

���\ ��B�� �9
���)\ ���

����2�	#����)�	� �����
����������  ����������������,��

RGJ Congress IX

������� 	�
��

4 ��.�. 51
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��������	
���
 : �����	
���
�	
�%�%���

�������
����������	"#���

�������������� 1(�'4��%)�% 168 ��� �%�����#"#�����"����

"����""����%�6������" "�	�%�6���,��	���	���	��������	"��������

��"���%������������$�"�����"�J������������ �4�"		�"�	�&��L("5�

���"		�"�	�7����������'�!�#�  	�� 12 �� ��
������%� 8 �.�. 51

����,6����#��������	
���%)

"�	��"��������#"#�����"���� �����,����
����"�����	�%"���

��	 ��	����������"�	��"����%��	,�	�2�!�- �#�����2�5#���,����
�

�	���"�����
���!,��"�	������"�	'�����
�����H���7�����&��L("5���,

",����,����	�2�!�-��,�"�������,����.	�.� ��
���	,��&4���#���
)�O��

�����',��'$�����%��#����7�����% ��
���	,������',��'$.�".&��%��#���

�7�����%',���,��	%�� �	
��%�&��:KK� ���.�����,�"���&4�����,.	� �������

�&4����"�

��	�'�"�	��	
� �
� 3		��J���� (Governance) ���"�	�	���	

.��"�	�&��L("5� 1(�6��	&�"��#��������%�%�.�"�	��	
� ����7�������

���'�!�#� #,�������"�	��H��������������"�	 ���������,

�J������������.��"��&�"��������"��&�X ��
��	���"���� Success Story

��"�	������"�	����,��%�'��J�Q �����% Good  Governance �������"

���%����	%��	,�"�� 	���"��'�����
���	�����"�	����,��%�'��J������������

��,�"�� value add #����������������'()� �����, Case Studies �����.��
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Leadership Learning Course ���	��"		�"�	�J�Q ����"54�'�

Case-Based Learning

������'��	� ��������K���".�������	�!"�	 �����$��"���,�

"�� �"	���7,�������"�	��""��.�����,	,��("����!�!�)� 2 !�)� 3 6��
�

�����	�����.	�K ��	���	��j���3����.	� �	
����"#���� �������%�

������
�����������,���
�� 6����#��.�"���
�� ���6���..�6��"$��,

������� 	�
��

8 	.. 51
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��������	
���
 : 	������	��������

����%� 11 - 13 �.�. 51 6���	���������"		�"�	�J������������

���6,��	���	.&��Q �%�2	�	���"�����	����	-��� "�K.��&	%  ����"������

"�	�������#	%��"�	4-��,.&��Q ��"�������������������"�"��'�	�O��,

����	��	
��

�������"�J�Q L. ��. .	�� �&�		4���� "������~� 6�.����	�

�	���$�����J������������ ��	 (#,�?) �������������	�,� �	&�	��

"�����J��	��'������"	�����
��X ��,���%)

,� .�������!���� (leadership) ������%�
���B����� 
���

����`���7. �� macro policy.  �����������#$)�%�� (Change Management) B�)

1. Environment Scan / Landscape Scan / Future Scan

2. Positioning �0*$	�����������)����

3. ��������!������ (Drivers)

4. ��������0)������� Driver %�������

5. Focus �����)\ 
��( ���BE����������%
�0	. �����%��)*�)��-�0	��
�. ���� Enablers ������������	56�)��"����0*$	�����

Shared Vision. �������	��
���0*$	��B
����� (Structure) %�����������

(Process) �0*$	��������,")��8�����7



49

. ��������-�� �#
������0��87�,"���&)7��������� �#
���

�,*$	��$����?*	���%����� ����
������0��87�,"�������
7. ��������	��������-� ��	����,�%
����,����*	���
��(


*	����%�� Board of Trustees �����������%���-�


*	%
����,��

)��,� . �����%� ����#
��������	)��� �������
������0��87�,"���%)�. ��������� ���%���%1 (����� micro management). ����#����1�	�����. ���%����!����B),�7������	%��!��	*$�. �������). ���������!"�,	�. ���%)��-����56�)��"���%��%)���� ����� ��	��������

continuum

������� 	�
��

13 �.. 51



50

Accountability $����������	
���


�������	
�� Global Trends in University Governance 2�� Emeritus

Professor Dr. Ingrid Moses ���"�J������������ University of Canberra

�%��."��"�	�	�!&� International Workshop on University Governance

.��2�� �	J. �	���	 ��
������%� 22 - 23 ��.�. 50 	��&����	��6��!��

(accountability) '��J��������������,���%).  ����
�4
*	��������-�����"�)���)������ ��� ��
��������

���������#$��������-��0*$	!����B),�7�	����"�)���)��

-�0��� ����,������&�!����B),�7�	������#$��*	����� %��

����,����%���	�������(� ������� accountable ��	����"�)���)

����,� accountable ��	����� !�
"�����"8#
"�%���#(��
�4���. ��������-�����"�)���) ���!"����,	���	����������#$

�0*$	���B),�7������	����"�)���)������� 
*	����%��

���!"����,	�����	
7
3�. ��������-�����"�)���)��B���#(�#�"8#���� 2 ����7 
*	 (1)

����7 �#$���,�� (council - �-�) ��� (2) ����7 Board of

Directors. ��������-�� �#$��������7 council ����B�)
"���������#$

��
�4
*	�����,�� �0*$	�������#$�������%���	!���#�������

������#) (�,�� 	� ��)7 ����2�&� 0����� �"&)7���� !��%��

,��,� !��%����/��� ���) �������#$�������%� �B)��)

�������) �"��� )��8�����7 %������"� �	����"�)���). ��������-��#$�������#$����7 Board of Directors ��������

	
7
3� ����,��������%��������	�� 
*	����
��������#)����



51

��,.��%�%���#��"�� �����"�%"		�"�	�J�6,��	�&4�&H���

��"54� professional Board of Directors �
�����"		�"�	�J�

�
���!%� �%��',��.���""�	���� Board of Directors ����%��"5�

��"�	����,��%� �
��'���"�	����,��%�"		�"�	�J��������

���%�#,�"�	����	,������',��.�����"5� ��
����,����	7�%

����	��6��	��!����,����.	�.�. �#%��B��������������-�� %�� Board of Directors  ������#$

�")�?*	�z"���"����2(���*$	)\

������� 	�
��

10 �.. 51
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Accountability $����������	
���
 (2)

�������%��,�7(��#���%���,�	��&��� the National Governance

Protocols for Higher Education Providers '�����#	��%� 	��&',�

�(�j���#�'�"		�"�	�J�Q ��,���%)

�������������
���������������������������������

(Governing Body) �������!���"
��#$��%�
���&$ �"�����%�
���&$�	#$�

'�"*��
��+����,�������������

-
���'�"���������,����������������������� �������

!���"
�"����.�������	
�����
�	��������	������������
�����	�� 	!�

"����
 $%��&
'(�����	��������'�	��� ������'�
)���������

$���%�
��*����
�����������	������
�����	�� 	. ������%�	�+$���� ,���%�	)��
-���� $	�. ���!+!�' ��
 ���� �. &
'(�������,�����/����	���,�'$���� ����,�'/%�����. �0��/	 ,����
 ���� �&
'!�%����/����	���� 1-%��

Best Practice �"%���"��"		�"�	�J��������������#���	���L

.�#,��%"�	��,����	,������',��.��
���	���������"		�"�	 (induction)

���#,��%"�	��H������	,���������	7 (professional development)

'�"		�"�	 ����%"�	�	����� (evaluation) "�	����'�"		�"�	

�#����� ���'��J������������������-�4��,��

������� 	�
��

10 �.. 51
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��������	
���
 : ��� 4 ������������������

����������	�
� �����	�
�	��
��������	�
����	��
��� ����������

�����������!�"��#��������� (Intangible Assets) $�������	�
�%� 4 ����

����
�

�������	
�� �
���	
�� ����������� ����������������  

Intellectual ���������	
������� ������������������
�����
������������� 

����������
����
��������!"�����#� 

Reputational �$�������%��&%� ������$�'(��$��
�����%��&%���������
����� 

�������
��$��
�����%��&%��������
�� 

Poli tical �����)������� �������������)���
*���������� 

����������
������
�
���+��������)
*��,������ 

Social !�����-�.�������� �������������
�
�$�����'��-����$��
����'%��.�!��/����
������ 

�������������
�
�$�����'��-����$�� 
����'%����
�!011���
�������2����#� 

 

Intellectual Capital

����&''� (Intellectual Capital) �������������	�	*� ���%+�,��-


�������&''�  ���$��+.
�#���	� ��
���������
/�%�
��$����  synergy

���-����&"�"
 	��#�������0����1%+� 2collective brainpower3  ���%+��	�

individual brainpower ��5������-�
��

������� Chait RP, Ryan WP, Taylor BE. Governance as Leadership : Reframing the Work

of Nonprofit Boards, 2005



54

��������"�	����,��%� Type I (Fiduciary), Type II (Strategic) ���

Type III (Generative)��	-�#,��%��3%�!,�&��:KK�'���	-�����������-

�4������	�����"�� ��.�"�&� KM ��	-� #,��������
�� Community

of Practice �%�	���"������,��%� �����"���%����	%��	,�"�� ��,����	7����,��%�

��,�%���'()��	
���X �������	,������',��.��"�	����,��%���	-���J��	��'�

��-�4�"$�����������'()� ��	-� �%��"54����� Learning Board  ���������

"$����%����!���K��"�	����,��%���	-��%��������
�����	-���#	,�

Reputational Capital

Reputational Capital .��%�&4���#����
��!
����%��%��%  �	
�����

����!
��7
� ��,!�����,�"��"�	��H������������3- ����������6����	$.'�

"�."�	 �!��!
����%��%��%!�����,����.�	�-�"�X ��,��� �%��"L("5��"�X

�',����	%�� �!�K���"�X ������"		�"�	�J� 	�����"��J���&#���"		�

��,��� ����#,�

��"�	�����!�"��	-��%��%!
����%�#,����(���#,�"�	���%������%�

�!
��7
�������"��&��� ���#,����(7(2�"���%����!�"����	7��&�����,�"�

"�	����,��%���	-� (trustee engagement) ����)� "�	�%���!�"��	-�#,�

���(��)�,��!
����%�����,��������&��� ���6�J���
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.�"��3%�����!�"��	-�#��#�	� 2x2 ',���  ��	-�#,��%

��-�	�"��'����!�"�%����� 1����	-�#�	- ���� �����KK��"54-

'���-"	���������#�������������  ���#,�	����	������  ���%��%

!
����%�����"  ��.�%�	
����
�����%��"��'()���,���  #,�	����	��������"

�"���	
����
�����%�'()�#�����!�"��	-�6,���)�  .�����,!
����%�'������������

������
�����%����,���	
����

#������'�"�	�!,!
����%�'����!�"��	-�!�����,��'�

��������������	$. ����������������(�#,�"�	�(�����"�	%��	����

��.�	���.������(��',�L("5� ����%���.�	�-.�����6,���!�"!��"		�"�	�J�

����6,�����6,��"�	�'���$"7(�,�� 2����
�""		�"�	�%������%�	,�.�"���

���7
�'�6,��"�	�'���$"�#����� �	
�"		�"�	�J��������%���������'�

��!��%�#,�"�	!�"!����$"���	%��

!
����%�'�"		�"�	�J������������ !�����,������������%����

������3-"������J����"��,�%'()�

�������	
��
�����

��
 ���

��


���

����������� ��
�

���������� ����	 ��

!"� #$�� 
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Political Capital

����7(��"5���"�	���.&��
� !�"!�� �	
�2�,��,��"�	#�����

�. 2���%���""�	����K  � �	�"�	�
�

1. ��
���	�2�!�-���&�'������������ ����%�	�2�!�-����#������R

2. �!,��������#&��6� ��,�"� : (�) ����������O���

"		�"�	�J�Q ����!�����#�� (�) ������"�	6���"	����"�	#���"#����

��~��6� ����!,��3%����	
� *�',�����,��+ (�) �J����������������,��%�

���� *�
)��%�+ ���	����,RS��#��X '��������������,��~��6�����#,�"�	

6��	�2�!�- ���.&��
�'�#����	
��#��X

3. �!,�����������"��������������������� 1(��%��"54� (�)

������-"	��������#"#�����"���� (�) �����,� (������!��)

�����!�)� �	
�"�	�������K!� (�) ��,�"�	�%����	��� �	
�#��"	����"�	

��X "����	�'�"�	��#�

�J�������������%��',��.��3%�!,���'��j�������3-�!�"�	��
�

J��������������������	,��		�-  .�����	7�	,�������,���.

	�����"�� (mutual trust) J��������������� �	,�����������%����

�)���(��.��%��"�� ����	7	���"��#������.���	
���%�����%����!���.� �	
�

�%������%���� �#�"$.��	,��������	$.����#�",��"	�2����, 6�'��	,�L���-

����#����� �J������������#,�����2���!, politics of trust ����!�

politics of distrust 	�����"		�"�	�J��,��"�� ���	������J�"�����!�"

'������������ ����	�������������%)7�"#,��	
����

Social Capital

����7(��������	7��"�	���1������	,��	
���������	7��"�	

�		�&6����	$.��"�	������"�."�	.�"����J����" �	
�"�	�% social



57

network "��J����"����������� 	����)"�	�!, social network �	
�

�j�������3-J���������������  ��"�	�	,��		��"�L�	,��		�-�"��

����	����
� ����������%�����)���(��.��%��"��

#������'��:..���%�����,�"�� social capital �!�� ����	,��("���#�

����������(�'���-"	 ��,	��"�	���	�� 	���: (sense of inclusiveness),

������,��
)��!
���.	�����"��, "�	�(�7
��&4���	���"�� (shared values),

"�	�%�4�3��������&����	���"�� (shared purpose)

"		�"�	�J����������������J���#,����������3-�!�����

(social relationship) 	�����"�� 2���%�����������3-��.�������� social

capital '��J������������"$��, �	
���.����, social capital '��J�Q

���"$��, �J������������#,��%��"5���3%"�	�%�.�����,�j�������3-	�����

"		�"�	�J�Q �"��6��!���"#�� social capital '��J�Q

���!�  generative �J�Q ������  �	,� social capital ��

2���	,�.�"�j�������3-�!�����	�����"		�"�	�J��,��"�� .�"

�j�������3-�!�����	�����"		�"�	�J�"�����!�"'���������������

.�"�j�������3-	������J�"������J����"

����3		�!�#�'���&5�- �%�����������3-�!�����.�"�� social

capital �����&����������" �#�"		�"�	�J�Q �%��% .�����������,����

������3-��)��	,� social capital '�����	����)�����������  2�������

������� social capital ��"�	����	���"��������-�4�'��J�Q ���

generative mode �	
���� value-based ����!���� rule-based

������� 	�
��

12 �.. 51
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 Type I  

Fiduciary 

Type II  

Strategic 

Type III  

Generative 

��������	
�
���� Bureaucratic �������� 	
��������
������ 

������	
����������� ��������������������� ������������� ��!"�#�� ��$!��%&'!��(������� 

������������ ����!��
����!"#	
�$
�% 

������%�����"��)!�"$* 
+���&'�	�& 

��,���&���������
!�"-#�������./!
+���� 

��,����� �0'�1��  
�%&��(�&���'����� 

�������	
�$
�% ���"���� : ������%��
����������,  

$-��
1��� 

�������� : �����
!�"-#����, ����
��
����
2"-�3  

��&������  : �0 &(+
�4��'!��"������  
5����, ��&���
�
! 

����!"#����	
�$
�% ���+�'� !�"-#���� ��&���
�
! 

���&������ 
$'�	����)���&� 
$���'�	��&� 
$�� 6
'�	��&� 

!' �!"�'
�()�� �(�&)� ��&	0 "� �
�0&(+ �$��
  

���$�����!����� ��&�����$!������
�����
 


$0&'
%� 
$������ +���+������������ 

���"��%*�� + 
$
��  
$7��"
�� �&�)�5'�� 

���"!�������	�� + �
�����
�� "�������0&���	�&�$ 
$��
�
! 

���*,#
*����$
�����"#��	�
� 

+���� 
$)�-$�� ��&�   
�8���� 

�'�"� ��,��������� 
"���
�0&(+ 

��!"� ��&���
��$!��%&� ��
��� 

�����$
���*��-!��. �!��0&'
%� ���
������ 

����$��������!�"-#����
���� ��������
 

�
�6(����0��0�� 

����90'�����$!��%&
�����
�0&(+"��� 
���5���� 

 

��������	
���
 : ��'+����+�"
��	"
����

	����	"# L ���$�� ���*�

�J������������  : �	&������	%����%��"�	����,��%� � ���

'� ��	-�

�
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�,���: Chait RP, Ryan WP, Taylor BE. Governance as Leadership. Reframing

the Work of Nonprofit Boards. 2005, p. 132.

��	-� #,����� � �����������%��"�� 2��#,�����,��%�

�%���"�%��&� ����,&�����%��&� �
���,��%� Type III Governance ��,��,

������� 	�
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