
บทที 2

เอ ก ส าร แ ละงาน ว ิจ ัย ท ี่เก ี่ย ว ข ้อง

การวิจัย เร่ือง ยุทธศไสตน์าารบริหารงานสถาบันอุดมศึกษาเอกชนของไทยตามหลักธรรมาภิบาล ผู้วิจัยได้ 
ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องดังนี้

1. การอุดมศึกษา
1.1ความหมาย หลักสำคัญ และแนวโน้มการเปลี่ยนแปลงของอุดมศึกษาในประเทศ

ไทย
1.2 แนวคิดการบริหารและจัดการองค์กร
1.3 การบริหารจัดการอุดมศึกษา

2. แนวคิดหลักธรรมาภิบาล
2.1 ความหมายของหลักธรรมาภิบาล
2.2 ความสำคัญของหลักธรรมาภิบาล
2.3 บทบาทเรื่องการบริหารจัดการที่ดีในประเทศไทย
2.4 หลักสำคัญของธรรมาภิบาล
2.5 องค์ประกอบของการบริหารจัดการที่ดี
2.6 การบริหารจัดการที่ดีในการบริหารจัดการอุดมศึกษา
2.7 ความสอดคล้องระหว่างโครงสร้างและหลักการบริหารอุดมศึกษา กับหลักธรร

มาภิบาล
3. การวางแผนยุทธศาสตร์และการจัดการยุทธศาสตร์

3.1 ความหมายของการวางแผนยุทธศาสตร์และการจัดการยุทธศาสตร์
3.2 โครงสร้างและระดับของแผนยุทธศาสตร์
3.3 กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ และการจัดการยุทธศาสตร์

ผู้วิจัยขอนำเสนอรายละเอียดของเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องตามที่ได้ศึกษามา ตามลำดับ 
ของหัวข้อท่ีกล่าวไว้ข้างต้น ดังนี



25

1. ก ารอ ุด ม ศ ึก ษ ใ

1.1 ความหมาย หลักสำคัญ และแนวโน้มการเปลี่ยนแปลงของอุดมศึกษาในประเทศไทย

ความหมายของการอุดมศึกษา

การอุดมศึกษา เป็นการศึกษาที่จัดให้แก่คนวัยที่กำลังจะเป็นผู้ใหญ่แล้วจ ะมีชื่อเรียกการศึกษา 
ระดับอุดม ศึกษาว่าเป็นการศึกษาระดับที่สาม (Tertiary Education) หรือการศึกษาระดับหลัง 
มัธยมศึกษา (Post-Secondary Education) เพราะเป็นการศึกษาที่ต่อจากระดับมัธยมศึกษา (สุวิมล 
ธนะผลเลิศ. 2547)

หลักสำคัญของการอุดมศึกษา มีดังนีคือ
1. ความเป็นเลิศทางวิชาการ(Academic Excellence) สถาบันอุดมศึกษาโดยเฉพาะอย่างยิ่ง

มหาวิทยาลัยในฐานะที่เป็นสถาบันทางวิชาการขั้นสูง มีจุดมุ่งหมายในการสร้างสรรค์ และจรรโลง 
ความก้าวหน้าทางวิชาการ เพ่ือจะได้ใช้ผลแห่งความก้าวหน้าทางวิชาการนั้น กระทำภารกิจทางด้านการ 
สอนเพื่อการผลิตบัณฑิตและบริการทางวิชาการแก่สังคมในลักษณะต่างๆได้อย่างมีประสิทธิภาพ การ 
วิจัยก้นคว้าจึงเป็นหน้าที่หลักที่ควรได้ รับการเน้นเป็นพิเศษ ดังน้ันสิ่งที่ใช้เป็นเครื่องวัดสถานภาพของ 
สถาบันอุดมศึกษาว่าอยู่ในระดับใดคือ “ความเป็นเลิศทางวิชาการ(Academic Excellence)” โดยถือว่า 
ความพยายามในการสร้างความเป็นเลิศทางวิชาการ เป็นอุดมคติของสถาบันอุดมศึกษาโดยเฉพาะ
มหาวิทยาลัย (วิจิตร ศรีสอ้าน, 2518) ความเป็นเลิศทางวิชาการจะมีได้นั้นต้องทุ่มเทเสียสละเพื่อวิชาการ 
แบบต้องรวมจุด (Concentrate) ของความสนใจอยู่ในเรื่องวิชาการอย่างแน่วแน่(บุญเสริม วีสกุล, 2517)

2. ความเป็นอิสระในการบริหาร(Academic Autonomy) หมายถึง “ความรับผิดชอบในการ 
ดำเนินกิจการภายในของมหาวิทยาลัย โดยปราศจากการควบคุมหรือแทรกแซงจากอิทธิพลจาก
ภายนอก” กล่าวคือ ให้มหาวิทยาลัยวินิจฉัยและดำเนินการเรื่องภายในต่าง  ๆ สินสุดในระดับ
มหาวิทยาลัยเองให้มากที่สุดในลักษณะของการปกครองตนเอง(Self -  Government) ความเป็นอิสระใน 
การดำเนินงานที่สำคัญๆได้แก่ การกำหนดและควบคุมมาตรฐานการศึกษา การคัดเลือกผู้เช้าศึกษา การ 
บริหารบุคลากร และการบริหารการเงิน ในระบบอิสระนี้ความสัมพันธ์ระหว่างรัฐกับสถาบันอุดมศึกษา 
จะเป็นไปในลักษณะที่รัฐทำหน้าที่สนับสนุน (Support) และการให้สนับสนุนทางด้านการเงินเป็น
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มาตรการควบคุมไปด้วย ส่วนมหาวิทยาลัยทำหน้าที่ควบคุม ดูแล และดำเนินการ(Control and 
Operation) ตามภารกิจที่ได้รับมอบหมายจากสังคม โดยมีการจัดระบบบริหารภายในที่มีบุคคลหลาย 
ฝ่ายเข้าร่วมรับผิดชอบดำเนินงาน (วิจิตร ศรีสอ้าน, 2518) ดังน้ันสถาบันอุดมศึกษาต้องมีความเป็นอิสระ 
เพื่อสร้างสรรค์งานวิชาการ สร้างองค์ความรู้ใหม่ สร้างบัณฑิตที่เป็นอนาคตของชาติ เพ่ือให้สถาบัน 
อุดมศึกษามีเสรีภาพทางวิชาการในการแสวงหาความรู้ และความจริงเพื่อสร้างสรรค์ความเจริญงอกงาม 
ทางสติ ปีญญาอย่างแท้จริง (จรัส สุวรรณเวลาและคณะ, 2540)

3. เสร ีภาพทางว ิชาการ (Academic Freedom) หมายถึง เสร ีภาพของสมาช ิกของ 
สถาบันอุดมศึกษา อันได้แก่ คณาจารย์ และนิสิตนักศึกษาในการดำเนินกิจกรรมทางวิชาการ ท้ังด้านการ 
เรียนการสอนและการวิจัย ค้นคว้า การเน้นหลักการด้านเสรีภาพทางวิชาการก็เพื่อที่จะช่วยส่งเสริม 
สนับสนุนให้คณาจารย์ และนิสิตนักศึกษาสามารถปฏิบัติภารกิจตามบทบาทและหน้าที่ที่พึงกระทำได้ 
เต็มที่ ท ังนีเพื่อเป็นหลักประกันในการประกอบกิจการด้านวิชาการมากกว่าที่จะเป็นอภิสิทธอัน 
ปราศจากความรับผิดชอบ (วิจิตร ศรีสอ้าน, 2518)

เสรีภาพทางวิชาการเป็นเงื่อนไขอันสำคัญที่จะช่วยให้ผู้ใฝ่หาความรู้ได้มาซึ่งสัมมาทิฐิ(Right 
View หรือ Right Understanding) และสัมมากัปปะ (Right Thought) อันเป็นหัวใจสำคัญของ 
กระบวนการแห่งความเจริญทางปีญญา นิสิตนักศึกษากับอาจารย์เป็นผู้ค้นหาความรู้ร่วมกัน เสรีภาพ 
ทางวิชาการย่อมหมายถึงการที่อาจารย์และนิสิตนักศึกษาสามารถสอน และเล่าเรียนได้อย่างอิสระ
ฉะนันเสรีภาพทางวิชาการจึงรวมเอาสิ่งสำคัญ 2 อย่างเข้าด้วยกันคือ เสรีภาพในการสอนกับเสรีภาพใน 
การเล่าเรียน (Freedom to Teach and Freedom to Leam) เสรีภาพในการเล่าเรียนจะมีไม่ได้ถ้าปราศจาก 
เสียซ่ึงเสรีภาพในการสอน ดังนั้นอาจารย์ในมหาวิทยาลัยส่วนใหญ่ต้องมีความคิดเป็นอิสระ ความเป็น 
อิสระในความคิดเป็นสมบัติของปราชญ์ และเนื่องจากอาจารย์ที่แท้จริงมิใช่นักการเมือง อาจารย์จึงต้อง 
แสวงหาความเยี่ยมยอดทางวิชาการแต่เพียงเท่านั้น(ชัยอนันต์ สมุทวณิช, 2516)
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แนวโน้มการเปลี่ยนแปลงของอุดมศึกษาในประเทศไทย
ขณะนี้กระแสการเปลี่ยนแปลงด้านต่าง  ๆ รวมทั้งกระแสโลกากิวัตน่ได้มีผลต่อการอุดมศึกษา 

โดยท่ัวไป สำหรับประเทศไทยก็ได้รับผลกระทบในลักษณะรุนแรงและรวดเร็วเป็นพิเศษ ดังจะเห็นได้ 
จากแนวโน้มการเปลี่ยนแปลงด้านต่างๆ ดังนี้(จรัส สุวรรณเวลา, 2540)

1. การขยายตัวเชิงปริมาณของอุดมศึกษา เมอ 30-40ปีก่อน นิสิตนักศึกษาในสถาบันอุดมศึกษา 
มีเพียงเป็นพันหรือหมื่นคนขณะนี้ได้เพิ่มขึ้นเป็นกว่า 500,000 คน และคงจะเพ่ิมเป็นทวีคูณในอนาคต 
อันใกล้ ทังนีเนื่องจากการเพิ่มของประชากรของประเทศในอัตราที่สูงมากเมื่อ 20 ปีก่อน ทำให้มีคนท่ี 
อยู่ในกลุ่มอายุจะเข้ามหาวิทยาลัยมีมาก นอกจากนี้การที่ประเทศไทยเติบโตทางเศรษฐกิจอย่างมาก มี 
การพัฒนาอุตสาหกรรมการผลิตและบริการ ความจำเป็นที่จะต้องมีกำลังคนที่เป็นบัณฑิตย่อมมีมากขึ้น 
ขณะนันทังประเทศไทยและประเทศมาเลเซียมีประชากรกำลังศึกษาระดับอุดมศึกษาราวร้อยละ 14 ของ 
ประชากรในกลุ่มอายุนี ประเทศมาเลเซียได้มีนโยบายชัดเจนที่จะเป็นประเทศพัฒนาแล้วให้ได้ใน ค.ศ. 
2020 และมุ่งจะให้มีนักศึกษาในระดับอุดมศึกษาถึงร้อยละ 40

การขยายตัวของเศรษฐกิจ และความก้าวหน้าทางการเมืองในระบอบประชาธิปไตยผลักดัน
นโยบายของรัฐด้านการขยายตัวของการศึกษาระดับมัธยม ประชาชนส่วนใหญ่ได้รับรู้สิทธิและความ 
เสมอภาคในโอกาสทางการศึกษาที่พึงจะมี เมื่อมีนักเรียนจบชันมัธยมมากขึ้น ก็จะมีผู้ที่ประสงค์1จะเข้า 
เรียนในอุดมศึกษามากขึน แต่ขณะนีระบบอุดมศึกษาของไทยยังมีไม่เพียงพอทั้งในแง่ปริมาณโดยรวม 
และ โอกาสทางอุดมศึกษาซึ่งขึนกับการกระจายเชิงภูมิภาค และการกระจายเชิงเศรษฐานะของผู้เรียน 
และครอบครัว

2. ความหลากหลายของอุดมศึกษา วิวัฒนาการของอุดมศึกษาของไทยในระยะที่ผ่านมาอ ย ู่ 

ภายใต้กรอบของความเหมือน โดยการสร้างกฎเกณฑ์ต่างๆ ท่ีใช้บังคับทั่วกันในระบบอุดมศึกษาของรัฐ 
ทั้งในเชิงเป้าหมายของสถาบัน หลักสูตร และการบริหารต่างๆเมื่อเกิดสถาบันอุดมศึกษาเอกชนก็ยังมี 
ความพยายามที่จัดเทียบหรือลอกแบบภายใต้กรอบของมหาวิทยาลัยของรัฐ ความต่างจึงมีเฉพาะในบาง 
แง่มุมเท่าน้ัน การยกฐานะของสถาบันการศึกษาวิชาชีพต่างๆ ขึ้นเป็นระบบที่ให้ปริญญาก็มีแนวทางที่ 
จะเดินตามสถาบันอุดมศึกษาของรัฐที่มีอยู่เดิม
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ขณะนี้มีข้อบ่งชี้หลายประการที่แสดงแนวโน้มความจำเป็นที่ต้องยอมรับ หรือจัดให้มีความ
หลากหลายในการอุดมศึกษาของประเทศไทย เพื่อรองรับความจำเป็นในปีจจุบันและอนาคตไต้
ประการแรกความต้องการของตลาดแรงงานสำหรับบัณฑิตเปลี่ยนแปลงไป ตำแหน่งงานภาคเอกชนจะ 
เพ่ิมข้ึนเป็นลำดับ ความแตกต่างหลากหลายของหน้าที่การงานก็มีมาก การแข่ง'ขันก็มีมากความ
จำเป็นต้องจัดการศึกษาให้สนองความต้องการของผู้ใช้หรือผู้ว่าจ้างพอใจย่อมมีมากขึ้น การขยายตัวของ 
อุตสาหกรรมบริการจะต้องการผู้ที่มีทักษะเฉพาะในแต่ละงานมากขึ้น บางส่วนคงต้องรองรับด้วยการ 
แกอบรมในงานนันๆคุณสมบัติและความสามารถของบัณฑิตในการปรับตนและพัฒนาตนตามสภาพ 
งานจริงสำคัญมากขึน แนวโน้มการขยายตัวของธุรกิจและอุตสาหกรรมขนาดย่อมจะเพิ่มความต้องการ 
บัณฑิตที่สามารถสร้างงานของตนเองไต้ เมื่อธุรกิจและอุสาหกรรมยกระดับขึ้นมีลักษณะซับซ้อนมาก 
ขึน ต้องอาศัยนวัตกรรมจึงจะแข่งขันไต้ บัณฑิตที่มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ มีฐานความรู้ความสามารถ 
ทังลึกและกว้างย่อมเป็นที่ต้องการมากขึ้น การศึกษาระดับสูงกว่า ปริญญาตรีจึงต้องขยายตัวข้ึน

ในขณะเดียวคัน ความต้องการของผู้เรียนที่เข้าสู่ระบบอุดมศึกษาก็จะแตกต่างหลากหลายมาก 
ขึนตามภูมิหลัง ความสามารถระดับปริญญา ความถนัดและความประสงค์ของแต่ละคน ระบบ
อุดมศึกษาที่เหมาะสมควรมีความหลากหลายที่สนองต่อความต้องการของผู้เรียน เพ่ือให้ประสิทธิผล
และประสิทธิภาพสูงสุด

การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ สังคมและวิชาการยังทำให้เกิดความต้องการการศึกษาในศาสตร์ 
ใหม่ สาขาใหม่ โดยมีหลักสูตรใหม่ หรือจัดการศึกษาในรูปแบบใหม่ หรือใช้วิธีการใหม่ บางด้านจะ 
เป็นการเพิ่มความเป็นเฉพาะทาง (specialization) มากข้ึน บางต้านเป็นการรวมศาสตร์เดิมในลักษณะ 
พหุสาขาวิชา สหสาขา วิชา หรือ สหศาสตร์และบางต้านเป็นศาสตร์ และบางต้านเป็นศาสตร์ใหม่ที่เพ่ิง 
เกิดเพ่ิมเติมขึ้น ระบบอุดมศึกษาต้องมีความสามารถ และความคล่องตัวที่จะปรับเปลี่ยนไต้ทันการจึงจะ 
มีประสิทธิผลสนองความต้องการได้รวม ทั้งต้องสามารถระดมทรัพยากรมาใช้ตามความจำเป็น และ 
สามารถสร้างประสิทธิภาพในการแก้ข้อจำกัดเชิงเวลา และเชิงทรัพยากรด้วย
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3. ความจำกัดของทรัพยากรส่วนบุคคล แม้ว่าเศรษฐกิจของประเทศจะขยาย การเงินของ
ประเทศจะดีข้ึน สามารถนำมาใช้ในการพัฒนาอุดมศึกษาได้มากข้ึน ตลอดจนอาจมีนโยบายเร่งการ 
ขยายเชิงปริมาณและคุณภาพเพ่ือการแข่งขันกับต่างประเทศให้ได้ก็ตามแต่ทรัพยากรบุคคลจะมีจำกัด 
และขยายเพ่ิมข้ึนไม่ทัน ในขณะน้ีภาคธุรกิจอุตสาหกรรมและงานอ่ืน  ๆ ต้องการบุคลากรระดับสูงท่ีมี 
ความรู้ความสามารถ อาจารย์จึง “ถูกดึง” ออกไปจากสถาบันอุดมศึกษา เม่ือก่อนน้ีผู้ท่ีจบการศึกษาใหม่ 
และผู้เรียนดีมักจะมุ่งเข้าไปเป็นอาจารย์ แต่ขณะน้ีอาชีพอาจารย์สถาบันอุดมศึกษา ลดความดึงดูดใจลง 
มามาก จึงหาอาจารย์มาเพ่ิมและทดแทนได้ลำบากข้ึนเร่ือย  ๆ ในการสร้างอาจารย์น้ัน ต้องอาศัยการ 
ลงทุนและดำเนินการหลายข้ันตอนและต้องใช้เวลา ผู้ท่ีมีความรู้หรือประสบการณ์มากก็ยังไม่แน่ใจว่า 
จะทำหน้าท่ีของอาจารย์ได้ดี การใช้อาจารย์ชาวต่างประเทศหรือนักการศึกษาคนไทยท่ีอยู่ต่างประเทศ 
คงช่วยได้บ้าง แต่เป็นมาตรการเฉพาะหน้าและมีข้อจำกัดมาก ปิญหาขาดแคลนบุคลากรทางวิชาการจะ 
ทวีความรุนแรงข้ึน การแก้ปีญหาดังกล่าวจึงต้องการการวิเคราะห์ให้ถ่องแบ้และต้องใช้มาตรการ
หลากหลายประการประกอบกันและแก้ไขให้ตรงจุด

4. การขยายตัวขององค์ความรู้ โลกได้เข้าสู่ยุคสารสนเทศท่ีมีการระเบิดของข้อสนเทศ
(inform ation explosion) ปริมาณของความรู้ใหม ่ท่ีเกิดขึนในย่ีสิบปีท่ีผ่านมามีเท่ากับความรู้ท่ีสะสมมา 
ต้ังแต่มนุษย์เร่ิมรู้จักคิดจนถึงเม่ือ 20 ปีก่อน อัตราเร่งจะเพ่ิมข้ึน มีผู้คาดการณ์'ว่า จะเพ่ิมอีกเท่าตัวใน 
ระยะเวลาเพียงห้าปีคร่ึง การขยายตัวน้ีจะมีในทุกสาขาวิชา แต่ในอัตราเร่งท่ีแตกต่างกัน เม่ือก่อนน้ี
บัณฑิตท่ีเรียนจบ มีความรู้อยู่เท่าใดก็สามารถใช้ไปได้อีกนาน อาจจะหมดอายุขัยก็ได้ แต่'ในปีจจุบัน 
ความรู้จะล้าสมัยไปโดยเร็ว ผู้ท่ีมีความรู้ท่ีล้าสมัยใช้การไม่ได้ก็เท่ากับผู้ไม่มีความรู้

แนว'โน้มน้ีมีผลกระทบต่อการศึกษาโดยตรง ความหมายหรือเปาหมายของการศึกษาย่อมต้อง 
เปล่ียนแปลงไป การถ่ายทอดความจึงมีบทบาทน้อยลง หรือเป็นเพียงบันไดข้ันแรกเท่าน้ันหากมีแต่ 
ความรู้ท่ีได้รับถ่ายทอดไป และไม่สามารถข้ึนบันไดข้ันต่อไปได้ ก็จะไม่ใช่ผู้รับการศึกษาหรือไม่ใช่ 
บัณฑิต การสร้างความสามารถในการหาความรู้เพ่ิมเติมจะต้องควบคู่ไปกับการสร้างนิสัยใฝ่รู้ เพราะ 
การมีแต่ความสามารถแต่ไม่มีจิตใจท่ีจะกำกับให้ใช้ความสามารถก็จะไม่มีประโยชน์แต่อย่างใด
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ข้อมูล ข้อสนเทศและ1ข้อความรู้ท่ีมีมาก แต่เป็นความจริงมากน้อยเพียงใดข้ึนอยู่กับเง่ือนไขท่ีมา 
ของข้อมูลหรือความรู้น้ัน ผู้ท่ีแสวงหาความรู้จากประสบการณ์เป็นจริงภายใต้กรอบของประสบการณ์ 
น้ัน  ๆ เท่าน้ัน ความรู้จากการวิจัยเป็นจริงภายใต้กรอบของคำจำกัดความ กระบวนวิธี การวิเคราะห์ การ 
สังเคราะห์ การขยายความ การใช้เหตุผลอย่างถูกต้องปราศจากอคติ และการสรุปของการวิจัยนัน  ๆ
เท่าน้ันทฤษฎีความน่าจะเป็น (probability theory) ใช้เป็นฐานของการวิเคราะ ห์ในการวิจัย ข้อเท็จจริง 
ท้ังหลายท่ีค้นพบจากการวิจัยจึงมีความเท็จปนอยู่ในระหว่างความจริงเสมอ การวิจัยไม่เคยพบสัจธรรม 
ท่ีไม่มีข้อแม้ ความสามารถในการวิจัย ในแต่ละเร่ืองในแต่ละสาขาวิชาจึงเป็นเคร่ืองมือในการพิจารณา 
ระดับการเช่ือถือไต้ของข้อความรู้น้ัน  ๆ การหัดและฝึกสร้างความสามารถในการพิจารณาเชิงวิกฤติ
(critical appraisal) สำหรับข้อมูล ข้อคิดเห็นหรือข้อความรู้จึงมีบทบาทสำคัญในการสร้างนักวิชาการใน 
การอุดมศึกษา ความสามารถนีต้องรองรับด้วยเจตคติท่ีคิดเช่ือตามหลักฐานข้อมูล ข้อเท็จจริง (evidence- 
based thinking or belief) ตลอดจนต้องใจกว้างท่ีจะยอมรับข้อมูลและเหตุผลใหม่ในการปรับความคิด 
ความเช่ือเติมของตนไต้

การศึกษาท่ีไม่ไต้สร้างความสามารถเหล่าน้ีจะไม่ใช่การศึกษาท่ีแท้จริง และจะใช้การไม่ไต้ใน 
ปีจจุบันและอนาคต

5. คุณภาพการศึกษาและคุณภาพบัณฑิตลดลง ความพยายามท่ีจะให้ปริญญาหรือเรียกการศึกษา 
เป็นระดับอุดมศึกษา โดยเป็นเพียงการเพ่ิมและย ัด เขียดเน้ือหาวิชา แต่ไ ม ่ไ ต ้สร้างปีญญาให้รู้เท่าทัน 
ความรู้และเป็นบัณฑิตผู้ใฝ่รู้ตลอดไป เปรียบไต้กับการลดค่าของปริญญาหรือการศึกษาน้ัน  ๆ ทำนอง 
เดียวกับการลดค่าเงินบาท คือ ตัวเลขเงินเท่าเดิมแต่ซ้ือของไต้น้อยลง ในทำนองเดียวกัน การพยายาม 
เปิดหลักสูตรและให้ปริญญาระดับบัณฑิตศึกษา โดยไม่คำนึงถึงคุณลักษณะท่ีพึงจะต้องสร้างให้แก่
บัณฑิต ก็อาจเป็นการลดค่าของปริญญาหรือการศึกษาไต้เช่นเดียวกัน

การขาดแคลนส่ิงจำเป็นต่าง  ๆ โดยเฉพาะอย่างย่ิงอาจารย์และนักวิชาการท่ีอุทิศตน เพ่ืองาน 
วิชาการและการสอนเป็นปิญหาในระดับวิกฤติในปิจจุบัน การขาดแคลนอาคารสถานท่ี เคร่ืองมือ
อุปกรณ์ ห้องปฏิบัติการวัสดุและค่าใช้จ่าย ตลอดจนบุคลากรผู้ช่วยมีผลให้ประสิทธิผลของงานต่ําและ 
การศึกษาไม่ไต้ตามผลตามเป้า หมาย
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ระบบท้ังการบริหารวิชาการ การบริหารงานบุคคล การบริหารการเงิน ตลอดจนระเบียบ 
กฎเกณฑ์ต่าง  ๆ ไม่เอ้ือต่อการสร้างคุณภาพการศึกษา การประเมินการเรียนการสอน และการรักษา 
คุณภาพการศึกษาไม่เป็นระบบท่ียอมรับและถือปฏิบ ัต ิอย่างเป็นผล การเสวนาทางวิชาการโดยใช้บีญญา 
ยังมีอยู่จำกัด และผู้นำทางวิชาการก็ขาดแคลนอย่างย่ิง คุณธรรมท่ีต้องใช้กำกับความรู้ก็สร้างไค้ด้วย 
ความลำบาก วัฒนธรรมทางวิชาการ ตลอดจนชุมชนทางวิชาการยังไม,ได้เกิดขึนอย่างจริงจังในประเทศ 
ไทยแม้ว่าการอุดมศึกษาของไทยได้เร่ิมมาถึง 80 ปีแล้วก็ตาม สภาพการเส่ือมถอยทางคุณภาพ ทัง 
คุณภาพการศึกษาและคุณภาพบัณฑิตมีแนวโน้มรุนแรงมากข้ึน

6. การเปล่ียนแปลงวิธีวิทยาทางการศึกษาและการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศศาสตร์ของการ
ค้นหาความรู้ ศาสตร์ของการเก็บรักษา และศาสตร์ของการถ่ายทอดความรู้พัฒนามาตลอดเวลา และ 
เพ่ิมข้ึนมากในระยะหลังน้ี การปรับจากข้อมูล (data)tป็นสารสนเทศ (in form ation) แล้วเป็นความรู้ 
(knowledge) เป็นบีญญา (wisdom) จนกระท่ัง การนำไปใช้ได้มีความแม่นยำเพ่ิมข้ึนเป็นอันมาก การ 
เก็บรักษาเพ่ือค้นกลับมาเม่ือต้องการไค้อาศัยอิเล็กทรอนิกส์ และคอมพิวเตอร์ช่วยทำให้มีประสิทธิภาพ 
สูงเทคโนโลยีสารสนเทศทำให้สามารถเอาชนะระยะทางและเวลาไค้ สามารถค้นข้อมูลไค้จากท่ีไกล  ๆ
หรือจากท่ัวโลกไค้ภายในเวลาอันรวดเร็ว ในการเรียนการสอนบัน วิธีวิทยาทางการศึกษา ทังการ 
ถ่ายทอดองค์ความรู้การสร้างความสามารถในการคิด การสร้างทักษะ ตลอดจนการสอบและประเมิน 
ผลการศึกษาไค้พัฒนาข้ึนจนมีประสิทธิผลสูง ย่ิงเม่ือนำเทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาใช้ ขอบเขตวิธีการ 
และความสามารถในการให้การศึกษาไค้ขยายเป็นอย่างมาก การเรียนไม่ต้องขึนอยู่กับข้อจำกัดของการ 
สอนทังในเชิงเวลาและสถานท่ีสามารถเรียนจากระยะไกลเท่าไรก็ไค้ โดยยังสามารถมีปฏิสัมพันธ์ของ 
ผู้เรียนกับผู้สอนไค้สามารถจัดการเรียนตามความประสงค์ของผู้เรียนไค้ จะเรียนมากเรียนน้อย เวลาใด 
เรียนเร็วหรือช้า กระทำไค้ไม่จำกัด หลักสูตรเพียงกำหนดเกณฑ์ข้ันต่ํา แต่ผู้เรียนสามารถจัดเติมเองไค้ 
ตามความถนัด และความประสงค์นอกจากเรียนจากอาจารย์ตามปกตินักเรียนอาจเรียนจากอาจารย์ท่ี
อ่ืน  ๆ หรือเพ่ือน หรือผู้ท่ีไม่เคยรู้จักเลยโดยใช้ระบบอินเตอร์ฌ็ต หรือระบบจดหมายอิเล็กทรอนิกส์ไค้ 
ส่ือท่ีใช้ก็เป็นส่ือผสมท้ังข้อมูล ตัวอักษร ภาพน่ิง ภาพเคล่ือนไหวและเสียง ท่ีเลือกแตกแขนงการ 
ค้นหาหรือคำถามไค้ตามท่ีผู้เรียนประสงค์บทบาทของอาจารย์เปล่ียนไปจากเติม ไม,ใช่เป็นผู้รู้ทีจะ
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ถ่ายทอดความรู้ให้แต่เป็นผู้ช่วยส ่งเสริมสนับสนุนและกำกับในการเรียน และเป็นผู้สร้างแรงจูงใจและ 
วิญญาณทางวิชาการ ตลอดจนความถึกซ้ึงในการใช้ปิญญา นับได้ว่าปิจจุบันเป็นระยะของการปฏิวัติ 
ทางการศึกษาคร้ังใหญ่ทีเดียว

สถาบันใดไม่สามารถปรับการศึกษาให้ทันการเปล่ียนแปลง และไม่ใช้ประโยชน์จาก
ความสามารถของเทคโนโลยีการศึกษาเพ่ิมเติมข้ึนมาดังกล่าวมานีก็จะล้าหลัง ไม่สามารถแข่งขันได้
และสามารถสนองความจำเป็นและโอกาสในอนาคตได้ การเปล่ียนแปลงวิธีการทางการศึกษาและการ 
ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศจึงเป็นการเพ่ิมโอกาสในการสนองรับรองการขยายตัวเชิงปริมาณ แก้ไขการเส่ือมถอยทาง
คุณภาพและลดปิญหาการขาดแคลนอาจารย์ได้แต่ล้าไม'สามารถปรับหรือนำมาใช้ได้ ก็จะถอยหลังไปมากข้ึนโดยเร็ว

7. ความสัมพันธ์กับรัฐปรับเปล่ียนการอุดมศึกษามุ่งให้ได้บัณฑิตท่ีมีคุณภาพโดยมีปีญหาซ่ึงจะ 
เกิดข้ึนได้ก็ต่อเม่ือมีความเป็นอิสระทางความคิด อาจารย์สามารถสงสัยคิด และเช่ือได้โดยเสรี พร้อม 
ท้ังสามารถสอนและแสดงออกได้ตามท่ีตนเช่ือ โดยไม่อยู่ในอาณัติของใคร หรือภายใต้การอิทธิพล 
ทางการเมือง การท่ีจะต้องปรับเปล่ียนส่ิงต่าง เๆพ่ือผจญกับแนวโน้มรอบด้าน รวมท้ังความก้าวหน้าทาง 
วิทยาการ จำเป็นต้องมีความเป็นอิสระและคล่องตัว จึงจะรักษาคุณภาพและและความเป็นเลิศได้

1.2 แนวคิดการบริหารและจัดการองค์กร

ความหมายของการบริหารและจัดการองค์กร

การบริหารมีรากศัพท์มาจากภาษาละตินว่า “ministire” หมายถึง การบริหารเป็นเร่ืองการ 
รวมกลุ่ม กิจกรรมของมนุษย์ การร่วมมือ การประสานงาน

ธงชัย สันติวงษ์ กล่าวถึงความหมายของการบริหารว่า เป็นการทำให้งานลุล่วงไปโดยอาศัยคน 
อ่ืนเป็นผู้ปฏิบัติ โดยทรัพยากรด้านบุคคล จะเป็นทรัพยากรหลักขององค์กรท่ีเข้ามาร่วมกันทำงานใน 
องค์กร ซ่ึงคนเหล่าน้ีจะเป็นคนใช้ทรัพยากรด้านวัตถุ เช่น เคร่ืองจักร เงินทุน รวมท้ังข้อมูลสารสนเทศต่างๆ  เพ่ือผลิต 
สินค้า หรือบริการออกจำหน่ายและตอบสนองความพอใจให้สังคม องค์กรทุกประเภทต้องมีการบริหารท่ีเก่ียวข้องกับ 
กระบวนการการวางแผน (Planning) การจัดองค์กร (Ogrizing) การจัดสรรกำลังคน (Stuffing) การส่ังการ (Directing) และการ 
ควบคุ มเ เละการประ(มินผลงาน(Controllinĝ  งสามารณ เบ, งเ เต่ ละขันได้ดังนี
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1. การวางแผน (Planning)เป็นการกำหนดเป้าหมายและทิศทาง โดยอาศัยทรัพยากรท่ีมีอยู่ของ
องค์กรสามารถกำหนดระเบียบปฏิบัติของการปฏิบัติงานให้เป็นระบบ รวมถึงทำให้สมารถตรวจ
สอบความก้าวหน้า ขององค์กรได้

2. การจัดองค์กร (Organizing) เม่ือมีการกำหนดเป้าหมายและพัฒนาแผนงานแล้วเพ่ือให้บรรลุ 
ความ สำเร็จขององค์กรจึงต้องออกแบบพัฒนาองค์กรข้ึนมา เพ่ือดำเนินงานตามแผนท่ีกำหนดไว้แล้ว 
โดยคำนึงถึงสภาพแวดล้อมขององค์กร

3. การจัดสรรกำลังคน (Staffing) เป็นกิจกรรมท่ีเก่ียวกับการสรรหาและบรรจุบุคคลท่ีมี 
คุณสมบัติเหมาะ สมในการปฏิบัติงานต่าง  ๆ ขององค์กร รวมถึงหน้าท่ีในการจึเกอบรม พัฒนาสมาชิก 
ขององค์กร การประเมินผลการปฏิบัติงาน และการโยกย้ายตำแหน่งเพ่ือความเหมาะสม เพ่ือให้สามารถ 
เป็นขุมพลังในการปฏิบัติหน้าท่ีอย่างมีประสิทธิภาพ

4. การส่ังการ (Directing) เป็นกระบวนการท่ีผ่านการติดต่อส่ือสาร เป็นกิจกรรมเก่ียวกับการ
เป็นผู้นำและการจูงใจผู้ท่ีอยู่ใต้บังคับบัญชาในการปฏิบัติงาน ส่วนใหญ่เกิดข้ึนภายใต้สภาพแวดล้อม
ของความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล โดยอยู่บนพ้ืนฐานของการเผชิญหน้า การส่ังการเก่ียวข้องกับการใช้ 
อิทธิพล และการให้การช่วยเหลือกับผู้ใต้บังคับบัญชาโดยผ่านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล

5. การควบคุม (Controlling) คือกระบวนการตรวจสอบว่า กิจกรรมท่ีเกิดข้ึนจริงเป็นไปตาม
แผนท่ีไต้วางไว้เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร ทำให้องค์กรอยู่ในทิศทางท่ีถูกต้องไต้ การควบคุมท่ีมี 
ประสิทธิภาพกระทำไต้โดยการกำหนดมาตราฐานของผลการปฏิบัติงาน การวัดผลปฏิบัติงานและ
เปรียบเทียบกับมาตรฐานท่ีกำหนดไว้ และการแก้ไขผลการปฏิบัติงานใด  ๆ ท่ีไม่เป็นไปตามมาตรฐาน 
ดังกล่าว

จากความหมายข้างต้น จะเห็นไต้ว่าบุคคลเป็นบีจจัยหลักท่ีเข้ามามีส่วนสำคัญในการจัดการ
องค์กรให้ดำเนินไปตามเป้าหมาย โดยแต่ละคนต้องทำหน้าท่ีร่วมกันในองค์กร ซ่ึงหน้าท่ีของแต่ละคนก็ 
ย่อมมีความแตก ต่างกันไปตามแต่ความถนัดของแต่ละบุคคล บางคนอาจจะหาลูกค้าไต้เก่ง บางคนอาจ 
ถนัดในเร่ือง(ก่ียวกับคอมพิวเตอร์ บางคนอาจถนัดในเร่ืองของเคร่ืองพิมพ์ ซ่ึงความหลากหลายในหน้าท่ีของแต่ละคน 
ต้องสามารถท่ี จะทํ างานร' วมกันไต้อย่ างกลมกลืนเ เละประสานงานกันอย่ างมี ประสิทธิภาพ
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นอกเหนือไปกว่าน้ันการจัดการด้านอ่ืน  ๆ ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองเก่ียวกับเคร่ืองจักร วัตถุดิบ ข้อมูล 
ข่าวสาร กฎระเบียบในการทำงาน หรือเร่ืองของเงินทุน ก็ควรท่ีจะมีการจัดการอย่างเป็นระบบให้อยู่ 
ภายใต้วัตถุประสงค์เดียวกัน น่ันคือการผลิตสินค้า หรือการให้บริการน่ันเอง ซ่ึงการจัดระบบการ
จัดการขององค์กรจะเก่ียวข้องกับทังสภาพแวดล้อมท้ังภายในและภายนอกองค์กรอยู่เสมอ การปรับตัว 
ขององค์กรเพ่ือความอยู่รอดจึงต้องคำนึงถึงบีจจัยท้ัง 2 อย่างน้ี โดยการปรับตัวต้องมีความสมดุลและ 
สอดคล้องกัน เพ่ือความสำเร็จขององค์กร

ในการบริการหรือการจัดการ จำเป็นต้องมีทรัพยากรท่ีเป็นบีจจัยสำคัญ 6 ประการ ซ่ึงเรียกว่า 
6M’s ได้แก่ คน (Men) เป็นผู้ปฏิบัติขององค์กรน้ัน  ๆ เงิน (Money) ใช้สำหรับเป็นค่าจ้าง หรือซ้ือวัสดุ 
ส่ิงของต่าง  ๆ วัสดุส่ิงของ(Materials) หมายถึง อุปกรณ์ เคร่ืองใช้ต่าง  ๆ รวมท้ังอาคารสถานท่ี การจัดการ 
(Management) หรือความรู้เก่ียวกับการจัดการ ตลาด(Market) และเคร่ืองจักร(Machine)

1.3 การบริหารจัดการอุดมศึกษา

1.3.1 องค์ประกอบของการบริหารจัดการอุดมศึกษา ประกอบด้วย 2 ส่วนคือ (ไพฑูรย์ สินลา 
รัตน์, 2542)

1. การบริหารงานท่ัวไป ได้แก่ กฎระเบียบข้อบังคับต่าง  ๆ การจัดองค์กรบริหารภายใน 
การวางแผนการบริหารงานท่ัวไป ความสัมพันธ์ต่อชุมชน งานบุคลากรและเจ้าหน้าท่ี การจัดทำ 
งบประมาณและการจัดการลงทุน

2. การบริหารงานวิชาการ ได้แก่ การจัดทำระเบียบปฏิบัติเก่ียวกับงานด้านวิชาการ การ 
บริหารงานวิชาการและการบริหารหลักสูตร การรับนิสิตนักศึกษา ทรัพยากรการเรียน การบริหารงาน 
อาจารย์ งานกิจกรรมนิสิตนักศึกษา งานพัฒนานิสิต นักศึกษา งานสุขภาพและอนามัย ศาสนาในการ 
อุดมศึกษา การปฏิสัมพันธ์ระหว่างอาจารย์และนิสิตนักศึกษา
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1.3.2 ลักษณะสำคัญของการบริหารจัดกใรอุดมศึกษา

ลักษณะสำคัญของการบริหารจัดการอุดมศึกษาประกอบด้วย (ไพฑูรย์ สินลารัตน์, 2542)
1. การประสานงาน สถาบันอุดมศึกษาประกอบด้วยกลุ่มบุคคล กลุ่มวิชา และกลุ่มความสนใจ 

ตามงานและหน้าท่ีแตกต่างกัน จึงไม่อาจส่ังการหรือมอบหมายการบริหารโดยท่ัวไปได้ ดังน้ันรูปแบบ 
ของการบริหารท่ีดีท่ีสุดจึงควรเป็นการประสานงาน ร่วมกันพิจารณา ร่วมกันปรึกษาหารือ

2. องค์คณะบุคคล จะเป็นกลุ่มบุคคลท่ีมาจากกลุ่มต่าง  ๆ เพ่ือร่วมกันคิดพิจารณาและเลือก 
ทางเดินของสถาบัน

3. การกระจายอำนาจ โดยท่ัวไปจะมีผู้รู้ ผู้เช่ียวชาญเฉพาะด้าน จึงควรใช้ประโยชน์จาก 
กลุ่มผู้รู้เหล่านัน นอกจากการกระจายงานแล้ว ควรกระจายความรับผิดชอบ และการตัดสินใจ
ดำเนินงานให้กับกลุ่มท่ีรู้เร่ืองของตนเองดีท่ีสุดด้วย

4. อิสระในการบริหารงาน มหาวิทยาลัยต้องมีอิสระในการบริหารงานของตนเอง 
(University Autonomy) ครอบคลุมถึงการวางนโยบายการบริหารด้านต่าง  ๆ และการตัดสินใจควรจะ 
ส้ินสุดในสถาบันน้ัน ๆ

2. แนวคิดหลักธรรมาภิบาล

2.1 ความหมายของหลักธรรมใภิบาล

องค์การเป็นหน่วยสังคม (Social Unit) ซ่ึงเป็นท่ีรวมของคน และการดำเนินงานต่าง  ๆ ท่ี
เก่ียวข้องกับกิจกรรมขององค์การนัน  ๆ การอยู่รวมกันของคนในองค์การย่อมต้องปฏิบัติตามกฎ
ระเบียบ และกติกาขององค์การเพ่ือความสงบสุข ความสามัคคี และความร่วมมือร่วมใจกัน ธรรมาภิ 
บาล (Good Governance) นับเป็นหลักการจัดการในการบริหารสมัยใหม่ท่ีเน้นคุณค่าของความเป็น 
มนุษย์ ความเท่าเทียมกัน ความยุติธรรม ความสุจริต และความโปร่งใสในสังคม (บวรสักด อุวรรณโณ, 
2542)

ความหมายของธรรมาภิบาล (Good Governance) ตามพจนานุกรมได้เขียนไว้ว่า ธรรมาภิบาล 
(Good Governance) หมายถึง ข้อบัญญัติ (The Act),กระบวนการ (Process),อำนาจในการปกครอง 
(Power of governing),รัฐบาล(Govemment).wรอสภาวะในการถูกปกครอง(The state of being 
governed)
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ตามหลักฐานปรากฎว่า องค์การพัฒนาต่าง  ๆ ได้เร่ิมมาใช้คำว่า ธรรมกิบาล (Good Governance) 
ในด้นทศวรรษ 1990 น้ีเอง ซ่ึงเป็นคำท่ีใช้แทนคำว่า การบริหารรัฐกิจ การบริหารงานภาครัฐ หรือรัฐ 
ประศาสนศาสตร์ในอดีต ปิจจุบันธรรมาภิบาล (Good Governance) เป็นคำท่ีนิยมใช้กันอย่างแพร,หลาย 
ทังในความหมายเชิงนามธรรมและรูปธรรม สำหรับประเทศไทย นักวิชาการหลายท่านได้พยายามแปล 
คำว่า “Good Governance” ท่ีใช้กันในนานาประเทศว่า “ธรรมรัฐ” หรือ “ประชารัฐ” หรือ “กลไกภาค 
ราชการท่ีมีคุณภาพ” หรือ “ประชาคมราชการท่ีดี” หรือ “ธรรมากิบาล” ต่อมารัฐบาลของนายกชวน 
หลีกภัย มีมติเห็นชอบให้ใช้คำว่า “ระบบบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมท่ีดี” โดยได้ประกาศในราช 
กิจจานุเบกษา ฉบับประกาศท่ัวไป เล่ม 116 ตอนท่ี63ง ลงวันท่ี 10 สิงหาคม พ.ศ.2542

คำว่า หลักธรรมากิบาล หรือ การบริหารจัดการท่ีดี มาจากคำภาษาอังกฤษว่า “good
governance” ได้มีการพูดถึงแนวคิดเก่ียวกับหลักธรรมากิบาล (good governance) หรือการบริหาร 
จัดการท่ีดีเปีนท่ีดีเป็นครังแรกในแวดวงของหน่วยงานระหว่างประเทศ ท่ีมีหน้าท่ีให้ความช่วยเหลือใน 
ด้านการพัฒนาประเทศในช่วงปลายทศวรรษท่ี 1980 ภายหลังจากท่ีได้มีการอภิปรายเก่ียวกับผลของ 
นโยบายการปรับโครงสร้างของธนาคารโลก ในช่วงน้ันได้มีการใช้คำว่า good governance อย่าง 
กว้าง ๆ ในการกล่าวถึงธรรมชาติและรูปแบบของระบบการเมืองท่ีครอบคลุมถึงความรับผิดชอบต่อผล 
การปฏิบัติ (accountability) และความโปร่งใส (transparency) ในการตัดสินใจ นอกจากน้ียังมักจะ 
ถูกนำไปเช่ือมโยงกับเง่ือนไขทางการเมืองเช่นความเป็นประชาธิปไตย การส่งเสริมระบบท่ีมีพรรค
การเมืองหลายพรรค และการเลือกต้ังเสรี (Anje Kruiter, 1996 : 3) จากน้ันได้มีการนำแนวคิดน้ีไปใช้ 
อย่างกว้างขวางในหมู่ผู้ท่ีมีหน้าท่ีรับผิดชอบเก่ียวกับการพัฒนาประเทศ โดยเฉพาะอย่างย่ิงผู้ท่ีปฏิบัติ
หน้าท่ีในองค์การระหว่างประเทศท่ีมีส่วนร่วมในโครงการให้ความช่วยเหลือประเทศกำลังพัฒนาต่าง  ๆ

มูลเหตุจูงใจให้บุคคลเหล่าน้ันหันมามองการบริหารจัดการท่ีดี คือความล้มเหลวของประเทศท่ี 
ได้รับความช่วยเหลือในการพัฒนาประเทศตามแนวทางของประเทศซีกโลกตะวันตก ผู้รับผิดชอบมอง 
ว่าสาเหตุของความล้มเหลวมาจากการท่ีรัฐไร้ความสามารถ ท่ีจะดำเนินการตามแนวทางท่ีได้รับการ
แนะนำ ท้ังน้ีมูมมองตังกล่าวถือว่ารัฐบาลเป็นศูนย์กลางของการตัดสินใจท่ีสำคัญในสังคมทุกระดับ จึง 
มีการเรียกร้องให้มีการปรับ ปรุงการบริหาร ซ่ึงรวมถึงการปรับปรุงโครงสร้างและระเบียบกฎเกณฑ์ท่ี
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ค่อนข้างสลับซับซ้อนของรัฐ เพ่ือให้เอือต่อการนำนโยบายในการพัฒนาประเทศไปปฏิบัติให้ได้ผลดี
ย่ิงข้ึน และเพ่ือให้เหมาะสมท่ีจะรับความช่วย เหลือมากขึน ประเทศในทวีปอาฟริกามักจะเป็น
เป็าหมายของการส่งเสริมการบริหารจัดการท่ีดี

ในปิจจุบันเป็นท่ียอมรับกันอย่างกว้างขวางว่า การบริหารจัดการท่ีดีเป็นส่ิงสำคัญไม่ว่าจะเป็น 
ในระดับ รัฐบาลหรือองค์กรภาครัฐหรือเอกชน ทังนักวิชาการและผู้กำหนดนโยบาย แต่ยังไม่มี
ความเห็นร่วมกันแน่ชัดว่าการบริหารจัดการท่ีดีหมายถึงอะไร และมีองค์ประกอบอะไรบ้าง และ
ประกอบด้วยมิติทางจริยธรรมหรือไม่ อย่างไร

2.2 ความสำคัญของหลักธรรมาภิบาล

หลักธรรมาภิบาลมีความสำคัญและมีประโยชน์ต่อองค์กร ชุมชน สังคม และประเทศชาติพอ 
สรุปได้ดังน้ี(สุวรรณ ทองคำ, 2545)

1. เป็นหลักการพ้ืนฐานในการสร้างความเป็นธรรมในสังคม เอ้ือประโยชน์ให้กับคนทุก 
ระดับ ไม่ว่าคนรวยหรือคนจนให้เท่าเทียมกัน เพ่ือการมีคุณภาพชีวิตท่ีดีข้ึน

2. การสร้างธรรมาภิบาลให้เกิดข้ึนในทุกระดับ จะทำให้เกิดการพัฒนาท่ีย่ังยืนทำให้สังคม 
ไทยเป็นสังคมเสถียรภาพ

3. ช่วยลด บรรเทา หรือแก้ปิญหา ความรุนแรงไม่ให้เกิดขึน
4. ทำให้สังคมมีความเข้มแข็งทุกด้านท้ังทางด้านสังคม การเมือง วัฒนธรรม จริยธรรม 

และ ทางเศรษฐกิจ มีสมรรถนะ มีความโปร่งใส สามารถอยู่ร่วมกันได้อย่างมีความสุข และเอ้ืออาทรต่อ 
กัน

5. ช่วยลดปีญหาฉ้อราษฎร์บังหลวงและส่งเสริมให้มีความซ่ือสัตย์สุจริต
6. เป็นแนวคิดท่ีเถือหนุนสังคมประชาธิปไตย จะทำให้ประชาชนมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ 

และมีการตรวจสอบการทำงาน โดยประชาชนและองค์กรท่ีเก่ียวข้อง
7. ช่วยให้ระบบบริหารขององค์กรมีความยุติธรรม เป็นท่ีนำเช่ือถือ
8. แนวคิดธรรมากิบาลเป็นท่ียอมรับ และแพร'หลายในประเทศต่าง  ๆ โดยเฉพาะประเทศ
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กำลังพัฒนา หรือประเทศท่ีพัฒนาแล้ว กลายเป็นมาตรฐานสากลท่ีบ่งช้ีถึงระดับการพัฒนาของประเทศ 
ท้ังด้านเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง

9. มีหลักการคล้ายกับหลักการบริหารหลายรูปแบบ เช่น ระบบมาตรฐานสากล ระบบการ 
ควบคุมคุณภาพ ระบบมาตรฐานคุณภาพสากล ISO การบริหารคุณภาพท้ังระบบ ล้วนแต่ให้ความสำคัญ 
ต่อการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย อันเป็นหลักการสำคัญของหลักธรรมาภิบาล

10. เป็นแนวคิดและหลักการพ้ืนฐาน ท่ีนำมาใช้ในการร่างรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย 
พุทธศักราช 2540 ทังในเร่ืองหลักการกระจายอำนาจ การมีส่วนร่วม และการตรวจสอบของประชาชน 
ความโปร่งใส ความรับผิดชอบ และความมีประสิทธิภาพ อันเป็นการวางรากฐานไว้ในกฎหมายท่ีใช้ 
เป็นหลักในการปกครองประเทศ

11. พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติพ.ศ.2542 และท่ีแก้ไขเพ่ิมเติม (ฉบับท่ี2) พ.ศ.2545 
มาตรา 9 กำหนดให้จัดโครงสร้างระบบและกระบวนการจัดการศึกษา โดยยึดหลักการกระจายอำนาจ 
และหลักการมีส่วนร่วม ซ่ึงให้ความสำคัญและมีความสอดคล้องคับหลักธรรมาภิบาล

12. ในแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับท่ี 9 รัฐบาลกำหนดให้ใช้หลักธรรมาภิ 
บาลเป็นยุทธศาสตร์หน่ึงในสามกลุ่มยุทธศาสตร์ท่ีใช้ในการพัฒนาประเทศ

13. ในภาคประชาชนก็เห็นความสำคัญของหลักธรรมาภิบาลเช่นเดียวคัน โดยการจัด 
กิจกรรมรณรงค์ต่อต้านการฉ้อราษฎร์บังหลวงในปี พ.ศ.2543 และ พ.ศ.2544

14. องค์การสหประชาชาติ ธนาคารโลก และกองทุนการเงินระหว่างประเทศ รวมทัง
ธนาคารพัฒนาเอเชีย มีข้อสรุปร่วมคันว่าหลักธรรมาภิบาลเป็นกุญแจสำคัญประการหน่ึงท่ีจะนำไปสู่
ความสำเร็จในการพันฟูและพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศกำลังพัฒนาและกลุ่มประเทศยากจน

15. เป็นหลักการท่ีองค์การระหว่างประเทศ ใช้เป็นเง่ือนไขในการพิจารณาให้ความช่วยเหลือ 
ประเทศยากจนหรือประเทศท่ีกำลังพัฒนา โดยกำหนดให้ประเทศท่ีขอรับความช่วยเหลือต้องสร้างธรร 
มาภิบาลข้ึนในระบบการบริหารจัดการของรัฐ

16. เป็นแนวทางสำคัญในการจัดระเบียบให้สังคมท้ังภาครัฐ ภาคธุรกิจเอกชน และภาค
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ประชาชน สามารถอยู่ร่วมกันอย่างสงบสุข มีความรักสามัคคี และร่วมกันเป็นพลังก่อให้เกิดการพัฒนา 
อย่างย่ังยืน และเป็นส่วนเสริมสร้างความเข้มแข็งหรือสร้างภูมิคุ้มกันแก่ประเทศ

17. หลักธรรมากิบาลมีกระบวนการจัดสรรทรัพยากรต่าง  ๆ ท่ีเป็นธรรมต่อคนในสังคม ให้ 
ความม่ันใจแก่กลุ่มผู้ด้อยโอกาสและยากจน มีการจัดระบบเศรษฐกิจท่ีมีประสิทธิผล ประสิทธิภาพ และ 
รักษาความสมดุลของระบบเศรษฐกิจ สังคม และการเมืองของประเทศอย่างมีเสถียรภาพ

2.3 บทบาทเรื่องการบริหารจัดการที่ด ีในประเทศไทย

แม้ว่าแนวคิดเก่ียวกับบริหารจัดการท่ีดีจะเป็นแนวคิดท่ีค่อนข้างใหม่ในเวทีโลก แต่สำหรับใน 
ประเทศไทยมัน แนวคิดการบริหารจัดการท่ีดีได้แฝงอยู่ในวัฒนธรรมไทยมาช้านาน มักวิชาการ เช่น 
อานันท์ ปีนยารชุน (คณะกรรมการฝ่ายวิชาการ ในการจัดสัมมนาวิชาการปอมท, 2542 : 17) และ
พิทยา ว่องกุล (2541 ะ 8-9) ได้กล่าวอย่างสอดคล้องกันว่าประเทศไทยมีทศพิธราชธรรม ซ่ึงก็คือ 
หลักการบริหารจัดการท่ีดีของพระมหากษัตริย์ (Royal Good Governance) ต้ังแต่สมัยท่ีมีการ 
ปกครองระบบสมบูรณาญาสิทธิราชเพ่ือเป็นข้อจำกัดของอำนาจเบ็ดเสร็จของพระมหากษัตริย์ เพ่ือเป็น 
การวางทิศทางและแนวทางในการปฏิบัติพระองค์และการดำเนินพระราชกรณียกิจ ธรรมะดังกล่าว
ประกอบด้วย ศีล ทาน บริจาค อาชวะ (ความซ่ือตรง) มัทวะ (ความอ่อนโยน) ตบะ (การกำจัด 
ความเกียจคร้านและความช่ัว) อโกธะ (ความไม่โกรธ) อวิหิงสา (ความไม่เบียดเบียนผู้อ่ืน) ขันติ 
(ความอดทนแม้ในส่ิงท่ีไม่พึงใจ) อริโรธนะ (ความเท่ียงธรรมต้ังอยู่ในเหตุผล มิใช่อารมณ์) ส่วน 
ในทางพุทธศาสนามัน แนวคิดการบริหารจัดการท่ีดีก็ค่อนข้างเป็นแนวคิดท่ีสอดคล้องกับหลักพุทธ
ศาสนา พุทธทาส ภิกขุ ได้ชีให้เห็นชัดแจ้งว่า “ประชาธิปไตยเก่ียวเน่ืองกันกับธรรมะ จะขาดเสีย 
ไม่ได้ เพราะล้าขาดธรรมะแล้ว โลกไปไม่รอด โลกจะเต็มไปด้วยปีญหา” (พิทยา ว่องกุล,2541 ะ11) 

ในปีจจุบัน ประเทศไทยก็ได้มีการให้ความสำคัญแก่การบริหารจัดการท่ีดีในช่วงสิบปีท่ีผ่านมา 
เช่นเดียวกับในต่างประเทศและได้มีมักวิชาการจำนวนมากได้ออกเสียงมาเอ่ยถึง good governance ท้ัง 
ในแง่ความหมายและความจำเป็นสำหรับสังคมไทย รวมท้ังได้มีการวิพากษ์แนวคิด good governance 
อย่างหลากหลาย มักวิชาการเหล่านีใช้คำภาษาไทยแทนแนวคิด good governance ไว้ต่าง  ๆ กัน เช่น
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ธีรยุทธ์บุญมี ใช้คำว่า “ธรรมรัฐ” อานนท์ ปีนยารชุน ใช้คำว่า “ธรรมาภิบาล” อนุกรรมการ 
บัญญัติศัพท์ของ ก.พ. ใช้คำว่า “การบริหารจ ัด การท่ีดี” ในขณะท่ีราชบัณฑิต ใช้คำว่า “วิธีการ 
ปกครองท่ีดี” ในด้านความหมายน้ัน ได้มีการดีความ good governance กันไปหลายแบบ เช่น 
ชัยวัฒน์ สถาอานันท์ (2547) ให้ความหมายว่า เป็นรัฐท่ีมีการบริหารบ้านเมืองด้วยความเป็นธรรม 
สถาบันวิจัยเพ่ือการพัฒนาประเทศไทย (TDRI) ให้ความหมายว่าเป็นการบริหารงานท่ีเป็นธรรม คณะ 
รัฐศาสตร์มองว่า เป็นการปกครองท่ีดี ในขณะท่ีธีรยุทธ บุญมี มองว่าเป็นความสัมพันธ์ระหว่างรัฐ 
สังคม เอกชน และประชาชนท่ีจะทำให้การบริหารราชการแผ่นดินเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและ 
ยุติธรรม (นฤมล ทับจุมพล,2541 : 122-124)

นฤมล ทับจุมพล (2541) กล่าวว่า การนิยามและคำอธิบาย “ธรรมรัฐ” ท่ีแตกต่างกันมาจาก 
แนวการมองปีญหาและนำไปสู่วิธีการแก้ป็ญหาท่ีแตกต่างกัน และได้แบ่งแนวการดีความออกตาม
สำนักคิดตามแนวการนำเสนอของเกษียร เตชะพีระ ดังนี

1. ธรรมรัฐกลุ่มอำนาจนิยม หมายถึงการมองธรรมรัฐในทัศนะของฝ่ายความม่ันคงสำหรับ 
กลุ่มน้ีธรรมรัฐหมายถึง “รัฐเป็นเจ้าของธรรม” อำนาจรวมศูนย์อยู่ท่ีรัฐและกลไกเชิงสถาบันของรัฐ 
การสร้างความเป็นปีกแผ่น สร้างความปรองดองในชาติ และการร่วมกันกู้วิกฤติเศรษฐกิจด้วยความคิด 
แบบชาตินิยม

2. ธรรมรัฐกลุ่มเสรีนิยม เป็นแนวคิดของกลุ่มนักธุรกิจ นักจัดการสมัยใหม่ และกลุ่มท่ี 
สนับสนุนแนวคิดเร่ืองการเปิดเสรี การให้กลไกการตลาดเป็นผู้แก้ไขปีญหาวิกฤติเศรษฐกิจ และรักษา 
โครงสร้างทางสังคมแบบท่ีเป็นอยู่

3. ธรรมรัฐกลุ่มชุมชนนิยม ท่ีสนับสนุนแนวคิดเร่ืองการกระจายอำนาจ การเสริมสร้างความ 
เข้มแข็งให้แก่ภาคสังคมท่ีจะไปตรวจสอบภาครัฐและเอกชนได้โดยให้ความสำคัญต่อแนวคิดเร่ืองความ 
ร่วมมือระหว่างกลุ่มต่าง  ๆ และเสริมสร้างความเข้มแข็งให้ภาคประชาสังคม

4. ธรรมรัฐแนว ธีรยุทธ บุญมี เป็นการพยายามนำเอาข้อเสนอของกระแสธรรมรัฐทุกสำนัก 
มารวมกัน และเสนอแนวคิดธรรมรัฐแห่งชาติว่า ประกอบด้วยแนวคิดการปฏิรูปตนเองของสังคมไทย
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ท้ังในภาครัฐ ธุรกิจและสังคม ตลอดจนองค์กรสถาบัน และพฤติกรรมค่านิยมของบุคคลเพื่อให้
ประเทศเข้มแข็งขึ้นพอที่จะสู้วิกฤติที่เกิดขึ้นได้ แนวคิดการพึ่งตนเองในสังคมไทย

รัฐบาลได้ออกระเบียบสำนักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมือง และ 
สังคมท่ีดี พ.ศ. 2542 ในข้อ 4 ของระเบียบดังกล่าวถึงความสำคัญของหลักการบริหารกิจการบ้านเมือง 
ท่ีดี'ไว้'ว่า

การบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดีเป็นแนวทางสำคัญในการจัดระเบียบให้สังคมทัง 
ภาครัฐ ภาคธุรกิจเอกชน และภาคประชาชน ซึ่งครอบคลุมไปถึงฝ่ายวิชาการ ฝ่ายปฏิบัติการ ฝ่าย 
ราชการ และฝ่ายธุรกิจสามารถอยู่ร่วมคันได้อย่างสงบสุข มีความรู้รักสามัคคีและร่วมคันเป็นพลัง
ก่อให้เกิดการพัฒนาอย่างยั่งยืน และเป็นส่วนเสริมความเข้มแข็งหรือสร้างภูมิคุ้มกันแค่ประเทศ เพ่ือ 
บรรเทา ฟ้องคัน หรือแก้ไขพียวขาภาวะวิกฤติภยันตรายท่ีหากจะมีมาในอนาคต เพราะสังคมจะรู้สึกถึงความยุติธรรม 
ความโปร,งใสและความมีส่วนร่วม อันเป็นคุณลักษณะสำคัญของศักดิ”ศ!ความเป็นมนุษย์ และการปกครองแบบ
ประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์เป็นประมุข สอดคล้องคับความเป็นไทย รัฐธรรมนูญ และกระแส'โลกบีจชุบัน 
พร้อมกันนี้ได้ระบุถึงการบริหารจัดการบ้านเมืองและสังคมที่ดี ว่าควรประกอบด้วยหลักสำคัญ 6
ประการ ได้แก่ หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักความมีส่วนร่วม หลักความ 
รับผิดชอบ และหลักความคุ้มค่า

แนวคิดเรื่องการบริหารจัดการที่ดีนั้นได้มีบทบาทต่อหน่วยงานภายในประเทศทั้งภาครัฐและ 
เอกชน ตัวอย่างเช่น ทบวงมหาวิทยาลัยได้จัดตั้งคณะทำงานส่งเสริมการบริหารสถาบันอุดมศึกษาด้วย 
หลักการปกครองท่ีดี (G o o d  G o ve rn a n ce ) เม่ือพ.ศ. 2542 ในขณะที่ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
เองก็ได้เห็นความสำคัญของการสร้างให้เกิดระบบการบริหาร การจัดการ และการกำกับดูแลกิจการที่ดี 
ในบริษัทจดทะเบียนและองค์กรธุรกิจที่เกี่ยวข้องคับตลาดทุนของประเทศ และได้จัดตั้งคณะกรรมการ 
เพ่ือพัฒนาระบบการกำกับดูแลกิจการท่ีดี (ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2543)
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2.4 หลักสำคัญของธรรมาภิบาล

ในการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี ควรจัดหรือส่งเสริมให้สังคมไทยอยู่บนพืนฐาน
ของหลักสำคัญอย่างน้อย 6 ประการดังนี้ (ระเบียบสำนักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการสร้างระบบบริหาร 
กิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี, 2542)

1. หลักนิติธรรมได้แก่ การตรากฎหมาย กฎ ข้อบังคับต่าง  ๆ ให้ทันสมัยและเป็นธรรม เป็นท่ี 
ยอมรับของสังคม และสังคมยินยอมพร้อมใจปฏิบัติตามกฎหมาย กฎ ข้อบังคับเหล่านั้น โดยถือว่าเป็น 
การปกครองภายใต้กฎหมายมิใช่ตามอำเภอใจหรืออำนาจของตัวบุคคล

2. หลักคุณธรรม ได้แก่ การยึดมั่นในความถูกต้องดีงาม โดยรณรงค์ให้เจ้าหน้าที่ของรัฐยึดถือ 
หลักนี้ในการปฏิบัติหน้าที่ให้เป็นตัวอย่างแก่สังคม และส่งเสริมสบันสนุนให้ประชาชนพัฒนาตนเอง 
ไปพร้อมกัน เพื่อให้คนไทยบีความซื่อสัตย์ จริงใจ ขยัน อดทน มีระเบียบวินัย ประกอบอาชีพสุจริตจน 
เป็นนิสัย

3. หลักความโปร่งใส ได้แก่ การสร้างความไว้วางใจซึ่งคันและกันของคนในชาติโดยปรับปรุง 
กลไกการทำงานขององค์กรทุกวงการให้มีความโปร่งใส มีการเปิดเผยข้อมูลข่าวสารที่เป็นประโยชน์ 
อย่างตรงไปตรงมาด้วยภาษาที่เข้าใจง่าย ประชาชนเข้าถึงข้อมูลข่าวสารได้สะดวก และมีกระบวนการ 
ใช้ประชาชนตรวจสอบความถูกต้องชัดเจนได้

4. หลักความมีส่วนร่วม ได้แก่ การเปิดโอกาสให้ประชาชนมีส่วนร่วมรับรู้ และเสนอความ 
คิดเห็นในการตัดสินใจปิญหาสำหรับประเทศ ไม่ว่าด้วยการแจ้งความเห็น การไต่สวนสาธารณะ การ 
ประชาพิจารณ์ การแสดงประชามติ หรืออ่ืน ๆ

5. หลักความรับผิดชอบ ได้แก่ การตระหนักในสิทธิหน้าที่ความสำนึกในความรับผิดชอบต่อ 
สังคม การใส่ใจปิญหาสาธารณะของบ้านเมือง และกระตือรือร้นในการแก้ปีญหาตลอดจนเคารพใน 
ความเห็นท่ีแตก ต่างและความกล้าที่จะยอมรับผลจากการกระทำของตน

6. หลักความคุ้มค่า ได้แก่ การบริหารจัดการและใช้ทรัพยากรที่มีจำกัดเพื่อให้เกิดประโยชน์ 
สูงสุดแก่ส่วนรวม โดยรณรงค์ให้คนไทยมีความประหยัด ใช้ของอย่างคุ้มค่า สร้างสรรค์ สินค้าและ 
บริการที่มีคุณภาพสามารถแข่งขันในเวทีโลก และรักษาพัฒนาทรัพยากรธรรมชาติให้สมบูรณ์ยั่งยืน
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2.5 องค์ประกอบของการบริหารจัดการที่ด ี

แม้ว่าการกล่าวถึงความหมายหรือวัตถปุระสงค์ ในการส่งเสริมการนำการบริหารจัดการที่ดีมา 
ใช้ของหน่วยงานต่างๆ จะต่างกันไป แต่ในส่วนขององค์ประกอบการบริหารจัดการที่ดีมีองค์ประกอบ 
ดังน้ีคือ

1. การรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติ (Accountability)
อาจกล่าวได้ว่าความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติ เป็นองค์ประกอบของการบริหารจัดการที่ดีที่ถูก 

กล่าวถึงมากที่สุด เนื่องจากแนวคิดการบริหารจัดการที่ดีในปีจจุบันมีที่มาจากความต้องการลดการคอ 
รับช่ั'นของรัฐบาล การรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติมาจากคำภาษาอังกฤษว่า accountability ใน
อดีต accountability หมายถึงพันธะผูกพันที่จะต้องรายงานและตอบคำถามเกี่ยวกับอำนาจหน้าที่ที่ได้ 
รับผิดชอบ เช่น คณะรัฐมนตรีต้องตอบคำถามต่อรัฐสภา และกระทรวงทบวงกรมต้องตอบคำถามต่อ 
คณะรัฐมนตรีเป็นต้น accountability ในมุมมองดังกล่าว เป็นหลักสำคัญในการปกครองระบอบ
ประชาธิปไตยระบบรัฐสภาเนื่องจากเป็นกระบวนการที่จะประกันว่าอำนาจที่บุคคลและหน่วยงานต่างๆ 
ไต้รับไต้ถูกใช้ไปเพื่อประโยชน์ของสาธารณชน ในขณะเดียวกัน มุมมอง accountability ดังกล่าวจะ 
แฝงนัยยะที่เกี่ยวข้องกับความสัมพันธ์ระหว่างผู้มอบอำนาจและผู้รับมอบอำนาจที่มีระดับลดหลั่นกันลง 
มาตามลำดับขัน ซึ่งอาจมีความหมายไม่ครอบคลุมการบริหารรูป แบบอ่ืนๆ ท่ีมีอยู่ในปิจจุบัน

ต่อมาไต้มีผู้ขยายคำนิยามการรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติ ให้ครอบคลุมถึงหน้าท่ีรับผิดชอบ
ระหว่างหน่วยงานหรือกลุ่มที่มีสถานะใกล้เคียงหรือเท่าเทียมกันด้วย โดยมองว่าการรับผิดชอบต่อผล
การปฏิบัติ หมาย ถึงความสัมพันธ์ที่ขึ้นอยู่กับพันธะผูกพันที่จะต้องแสดงให้เป็น และรับผิดชอบในการ 
กระทำทีมีความคิดหวังอย่างเหนพองต้องกัน (Office of the Auditor General of Canada and Treasury 
Board Secretariat, 1998 :5)

ในเอกสารของ Office of the Auditor General of Canada and Treasury Board Secretariat 
(1998 : 4-5) กล่าว่าในการบริหารรัฐกิจไต้มีแรงกดดันให้น่าหลักการรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติ มาใช้ 
ในการบริหารจัดการ ด้วยเหตุผลหลายประการดังนี

1 ) การเรียกร้องให้มีให้เน้นการบริหารที่เน้นผลลัพธ์ และการปฏิบัติงานในภาครัฐบาล
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2) การเรียกร้องให้หน่วยงานรัฐบาลมีความยืดหยุ่นและความเป็นอิสระมากขึ้น
3) การให้ความสำคัญกับความโปร่งใสในฐานะที่เป็นลักษณะสำคัญของการรับผิดชอบต่อผล 

การปฏิบัติ
จากความเปลี่ยนแปลงที่กล่าวมาข้างต้น นักวิชาการต้านรัฐประศาสนศาสตร์จะเปลี่ยนมุมมอง 

เกี่ยวคับการรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติ จากที่เคยมองว่าเป็นกระบวนการตำหนิติเตียนและลงโทษ
ผู้กระทำผิดกลาย เป็นแรงจูงใจในทางบวกงานวิชาการต้านการบริหารรัฐกิจในปิจจุบันมองว่า เป็น
แรงจูงใจในทางบวกในฐานะที่เป็นโอกาสที่จะแสดงความสำเร็จ ถือไต้ว่าการรับผิดชอบต่อผลการ
ปฏิบัติเป็นส่วนที่กลมกลืนและขาดเสียมิไต้ที่จะสร้างความสัมพันธ์ที่มีสัมฤทธิผลของการทำสิ่งต่างๆ 
ให้สำเร็จ รับผิดชอบ รวมทั้งการให้อำนาจและทรัพยาการ

ในการจัดการให้เกิดการรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติที่สัมฤทธิผลนั้น Office of the Auditor 
Generalof Canada and Treasury Board Secretariat (1998 : 6-13) เสนอว่าจำเป็นต้องมีการกำหนด 
บทบาทและความรับผิดชอบท่ีชัดเจน ความคาดหวังเกี่ยวคับผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจนความสมดุล
ระหว่างความคาดหวังและขีดความสามารถของผู้ปฏิบัติ การรายงานที่มีความน่าเชื่อถือและการ
ประเมินและการปรับที่สมเหตุสมผล

ในระเบียบสำนักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี 
พ.ศ. 2542 ไต้กำหนดให้หลักความรับผิดชอบเป็นหลักที่เป็นพืนฐานของการบริหารจัดการที่ดีประการ 
หน่ึง แต่การให้ความ หมายกว้างและค่อนข้างเป็นนามธรรมมากกว่าที่เอ่ยถึงในเอกสารอื่น กล่าวคือ 

ไต้ระบุว่า หลักความรับผิดชอบได้แก่ “การตระหนักในสิทธิหน้าที่ ความสำนึกในความรับผิดชอบต่อ 

สังคม การใส่ใจปีญหาสาธารณะของบ้านเมืองและกระตือรือร้นในการแก้ปีญหาตลอดจนการเคารพใน 
ความคิดเป็นท่ีแตกต่าง และความกล้าที่จะยอมรับผลจากการกระทำของตน”

2. ความโปร่งใส (Transparency)
ความโปร่งใสเป็นสิ่งสำคัญในการที่จะทำให้เกิดความรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติ (OECD,

200 ะ 5 และ Office of the Auditor General of Canada and Treasury Board Secretariat 1998) ความ 
โปร่งใสหมายรวมถึงการมีระบบสารสนเทศที่ดี และการเปิดเผยและเผยแพร'สารสนเทศดังกล่าวไปยัง
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บุคคลหรือหน่วยงานที่รับผิดชอบในการตัดสินใจ รับผิดชอบในการประเมินการปฏิบัติงานและการ
ปฏิบัติตามกฎเกณฑ์

ในส่วนของระเบียบสำนักนายกรัฐมนตรี ว่าด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมืองและ
สังคมท่ีดี พ .ศ. 2542 ได ้กำหนดให้ส่งเสริมการบริหารที่อยู่บนหลักความโปร่งใสว่าได้แก่ การสร้าง 
ความไว้วางใจซึ่งกันและกันของคนในชาติ โดยปรับปรุงกลไกการทำงานขององค์กรทุกวงการให้มี
ความโปร่งใส มีการเปิดเผยข้อมูลข่าวสารที่เป็นประโยชน์อย่างตรงไปตรงมาด้วยภาษาที่เข้าใจง่าย
ประชาชนเข้าถึงข้อมูลข่าวสารได้สะดวก และมีกระบวนการให้ประชาชนตรวจสอบความถูกต้อง
ชัดเจนได้

3. การมีส่วนร่วม (Participation)
การมีส่วนร่วมหมายถึงการขอความคิดเป็นในการกำหนดนโยบาย การตัดสินใจในด้านต่างๆ 

การมีส่วนร่วมทำให้รัฐบาลได้รับข้อมูลที่สำค ัญ เกี่ยวกับความต้องการและการให้ความสำค ัญในเร่ือง 
ต่างๆ ของประชาชน ชุมชน หรือหน่วยงานต่างๆ รัฐบาลที่ให้ความสำค ัญกับประชาชนจะสามารถ 
ตัดสินใจได้ดีกว่าและได้รับการยอมรับมากกว่า (OECD, 2000 : 5)

รัฐบาลไทยได้ให้ความสำคัญของการมีส่วนร่วมด้วยเช่นกัน โดยกำหนดให้เป็นหลักสำคัญ

ประการหน่ึง ในการบริหารจัดการที่ดี โดยกล่าวว่า “หลักการมีส่วนร่วม ได้แก่ การเปิดโอกาสให้ 
ประชาชนมีส่วนร่วมรับรู้ และเสนอความคิดเห็นในการตัดสินใจป ิญหาสำคัญของประเทศ ไม่ว่าด้วย 
การแจ้งความเห็น การไต่สวน สาธารณะ การประชาพิจารณ์ การแสดงประชามติ หรืออื่นๆ” ในขณะ 
ที่หน่วยงานหลายแห่งเล็งเห็นว่า การที่หน่วยงานต้องการความเป็นธรรม ต้องการการอุทิศตนของ
บุคคลจำเป็นต้องให้ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในกระบวน การทำงานของหน่วยงานมีส่วนร่วมในด้านต่างๆ
(Texas A&B, 1998 : California State University, Northridge, 1998)

ในเรื่องการมีส่วนร่วมนี้ อานันฑ์ ปีนยารชุน (คณะกรรมการฝ่ายวิชาการ ในการจัดสัมมนา 
วิชาการ ปอมท, 2542 : 17) ได้กล่าวว่าเป็นสาระของหลักการประชาธิปไตยที่ควรยึดถือใน good 
governance แทนที่จะยึดติดกับรูปแบบคือการเลือกตังแต่เพียงอย่างเดียว
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นอกเหนือจากหลักการที่มีการกล่าวถึงกันทั่วไปข้างต้น สำนักนายกรัฐมนตรียังได้ระบุหลัก
อ่ืนๆอีกสาม ประการที่เป็นพื้นฐานของการบริหารจัดการที่ดี ดังนี้

1. หลักนิติธรรม ได้แก่ การตรากฎหมาย กฎ ข้อบังคับต่างๆ ให้ทันสมัยและเป็นธรรมเป็น 
ท่ียอมรับของสังคม และสังคมยินยอมพร้อมใจปฏิบัติตามกฎหมาย มิใช่ตามอำเภอใจ หรืออำนาจของ 
ตัวบุคคล

2. หลักคุณธรรม ได้แก่ การยึดมั่นในความถูกต้องดีงาม โดยรณรงค์ให้เจ้าหน้าที่ของรัฐ 
ยึดถือหลักนี้ในการปฏิบัติหน้าที่เป็นตัวอย่างแก่สังคม และส่งเสริมให้ประชาชนพัฒนาตนเองไปพร้อม 
กัน เพื่อให้คนไทยมีความซื่อสัตย์ จริงใจ ขยัน อดทน มีระเบียบวินัย ประกอบอาชีพสุจริต จนเป็น 
นิสัยประจำชาติ

3. หลักความคุ้มค่า ได้แก่ การบริหารจัดการและใช้ทรัพยากรที่มีจำกัดเพื่อให้เกิดประโยชน์ 
สูงสุดแก่ส่วนรวม โดยรณรงค์ให้คนไทยมีความประหยัด ใช้ของอย่างคุ้มค่า สร้างสรรค์ สินค้าและ 
บริการที่มีคุณภาพสามารถแข่งขันได้ในเวทีโลก และรักษาพัฒนาทรัพยากรธรรมชาติให้สมบูรณ์ยั่งยืน

2.6 การบริหารจัดการที่ด ีในการบริหารจัดการอุดมศึกษา

ในขณะที่มีแรงผลักตันให้รัฐบาลต่างๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งรัฐบาลของประเทศกำลังพัฒนาใช้ 
หลักการบริหารจัดการที่ดีบัน มหาวิทยาลัยต่างๆ ทั่วโลกทังที่เป็นส่วนของรัฐบาลหรือที่อยู่ใน 
ภาคเอกชนก็ได้รับแรงกดตันให้คำนึงถึงการบริหารจัดการที่ดีเช่นเดียวกัน เนื่องจากมหาวิทยาลัยล้วน 
ตกอยู่ภายใต้ความกดตันท่ีจะต้องแข่งขันในแง,คุณภาพ และการได้รับการสนับสนุนทางทรัพยากรท่ีมีอยู่จำกัด แนว 
ทางการปรับปรุ งมหาวิทยาลัยท่ีเห็นเด่นชัดท่ัวโลกคือการเรียกร้องให้(กิดการบริหารจัดการท่ีเป็นอิสระมากข้ึน

ความเปล่ียนแปลงตังกล่าวส่งผลให้ผู้เกี่ยวข้องต่างๆ หันมาดูแนวทางบริหารจัดการ
มหาวิทยาลัยที่เอื้อให้มหาวิทยาลัยบรรลุพันธกิจในสภาวะการแข่งขันสูงเช่นในปีจจุบันนี้ได้ ในเอกสาร 
ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการที่ดีของมหาวิทยาลัยในต่างประเทศ ไม่ปรากฎว่ามีท่ีใดเอ่ยถึงรูปแบบ 
การบริหารจัดการที่ดีในทุกองค์ประกอบอย่างชัดเจน แต่จะมีการเลือกอภิปรายในบางด้านหรือมีการ
สะท้อนหลักการบริหารจัดการที่ดีในแนวทางการบริหารบางต้านโดยไม่ไต้มีการเอ่ยออกมาอย่างชัดเจน
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ตัวอย่างเช่น มหาวิทยาลัย Texas A & M  (1998) มองว่า การมีส่วนร่วมในการบริหาร (shared 
governance) เป็นตัวสะท้อนการรับพันธะผูกพันของอาจารย์ เจ้าหน้าท่ีและผู้บริหาร ท่ีจะทำงาน
ร่วมกันเพื่อสร้างความเข้มแข็งและพัฒนามหาวิทยาลัย จะทำให้เกิดการแสดงความคิดเห็นท่ี
หลากหลาย ความรู้สึกรับผิดชอบ ความร่วมมือและนำไปสู่ความเป็นเลิศของมหาวิทยาลัย นโยบาย 
และแนวปฏิบัติที่อาจารย์รับผิดชอบในการตัดสินใจมักจะเป็นด้านวิชาการได้แก่หลักสูตร การเรียนการ 
สอน การเลือกและพัฒนาบุคลากร มาตรฐานวิชาการ ในการรับนักศึกษาเข้าและการให้ปริญญา ใน 
ด้านท่ีตัดสินใจร,วมกับผู้บริหารได้แก่การวางแพนระยะยาว การตัดสินใจด้านอาคารสถานท่ี การพัฒนาและใช้
ทรัพยากร งบประมาณและการเลือกผู้บริหาร เป็นด้น ในทำนองเดียวกันมหาวิทยาลัย California Stale บทivosity 
ท่ี Northridge ก็จัดให้มีการต้ังคณะทำงานเพ่ือสร้างระบบการบริหารท่ีมีส่วนร่วมในมหาวิทยาลัย (1998)

Hong-keun (1943) ได้เอ่ยถึงความจำเป็นที่ต้องมีนโยบายระดับอุดมศึกษาที่โใเร่งใส เพื่อให้ 
เกิดประโยชน์แก่การพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศอย่างแท้จริง แทนที่จะเป็นไปเพื่อตอบสนองความ 
ต้องการของชนช้ันสูง

ในประเทศไทยเอง ได้มีกล่าวถึงความเป็นอิสระของมหาวิทยาลัยมาเป็นเวลาหลายสิบปี โดย 
จะเห็นได้จากงานเขียน การจัดประชุมวิชาการต่างๆ เช่น การประชุมวิชาการประจำปีของที่ประชุม 
อธิการบดีทั่วประเทศ (ทปอ.) เมื่อพ.ศ. 2531 ที่ได้เอ่ยถึงความสำคัญของการที่พึงตนเองได้ของ 
มหาวิทยาลัยและความเป็นเลิศทางวิชาการ นอกจากนี้ในช่วงปีพ.ศ.2540เป็นด้นมา ได้มีนโยบายของ 
รัฐบาลที่ชัดเจนที่จะให้มหาวิทยาลัยของรัฐทุกแห่งออกเป็นมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐบาล เพื่อให้ 
เกิดการบริหารจัดการที่คล่องตัวและมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น

ในการประชุมวิชาการประจำปีของที่ประชุมประธานสภาอาจาย์มหาวิทยาลัยทั่วประเทศ (ปอ 
มท.) เม่ือวันท่ี 20-21 พฤษภาคม 2542 ได้มีผู้ทรงคุณวุฒิหลายคนเอ่ยถึงการบริหารจัดการท่ีดีใน
มหาวิทยาลัยไว้อย่างชัด เจนทังในภาพรวมและในส่วนที่เกี่ยวกับการบริหารงานเฉพาะด้าน เช่น
การบริหารงบประมาณและบุคลากร ผู้ทรงคุณวุฒิได้กล่าวถึงความจำเป็นในการกำหนดพันธ กิจ และ 
เป็าประสงค์สูงสุดของมหาวิทยาลัยให้ชัดเจน และมีความเห็นว่าการไปสู่ความเป็นเลิศเป็นเปาหมาย
สำคัญของมหาวิทยาลัย จำเป็นที่มหาวิทยาลัยต้องมีความเป็นอิสระในด้านวิชาการ และความเป็น
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อิสระในด้านการบริหารจัดการ นอกจากนี้ในการบริหารงานด้วยความเป็นอิสระอย่างมีประสิทธิภาพ 
นันมหาวิทยาลัยต้องนำหลักการบริหารจัดการที่สีมาใช้ องค์ประกอบของการบริหารจัดการท่ีสีที่
ผู้ทรงคุณวุฒิกล่าวถึงในการประชุมวิชาการครั้งดังกล่าวมีดังต่อไปนี้

1. การรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติและการควบคุมการบริหารงานที่เข้มแข็ง อานันท์ ปีนยา 
รชุน (2541) กล่าวถึง ความรับผิดชอบในการตัดสินใจของตนเองว่า ผู้บริหารจะต้องสามารถออกมา 
รายงาน และยืนยันได้ว่าทำไปเพราะเหตุผลใด และต้องรับผิดชอบในการตัดสินใจนันๆ วิจิตร ศรี 
สอ้าน(2540) กล่าวว่า ความรับผิดชอบเป็นสิ่งสำค ัญและเป็นปิจจัยความสำเร็จในระบบที่ยึดความเป็น 
อิสระทางการบริหาร เนื่องจากการตัดสินใจในการบริหารจะสิ้นสุดที่สภามหาวิทยาลัยหรือที่ 
อธิการบดี จึงจำเป็นต้องมีความกล้าพอที่จะรับผิดชอบการตัดสินใจโดยปราศจากจำเลยร่วม และส่ิง 
สำค ัญ ที่สุดที่จะทำให้เกิดการบริหารจัดการที่สีในมหาวิทยาลัยคือระบบการควบคุมการบริหารที่ 
เข้มแข็ง มีความเข้มแข็งในการตรวจสอบนโยบายและการดำเนินการตามนโยบาย ซึ่งเป็นคุณลักษณะ 
สำคัญของสภามหาวิทยาลัย การออกกฎระเบียบต่างๆ ต้องชัดเจนไม่คลุมเครือ

2. ความมีประสิทธิผล ในส่วนของประสิทธิผลของมหาวิทยาลัยนั้น ผู้ทรงคุณวุฒิส่วนใหญ่ 
ไต้ให้ความสำคัญแก่เรื่องคุณภาพการศึกษา อานันท์ ปีนยารชุน และวิจิตร ศรีสอ้าน ไต้กล่าวไปใน 
แนวทางเสียวคันว่า สถาบันการศึกษาจำเป็นต้องเพ่งเล็งความเป็นเลิศทางวิชาการและคุณภาพการศึกษา

3. ความมีประสิทธิภาพ อานันท์ ปีนยารชุน ไต้กล่าวถึงความมีประสิทธิภาพในแง่ของการ 
บริหารงบประมาณที่ต้องคำนึงถึงรายรับและต้องรู้ต้นทุน ส่วนวิจารณ์ พานิช เสนอให้มีการใช้ 
นวัตกรรมเพื่อเพ่ิมาเระสิทธิภาพในการใช้ทรัพยากร และอำพล ทิมาสาร ไต้ระบุว่าหลักประสิทธิภาพ 
เป็นสิ่งสำคัญในการจัดสรรงบประมาณ โดยมองว่ากิจกรรมที่ดำเนินงานนั้นผลงานที่ออกมาคุ้มคับทุน 
ที่ลงหรือไม่ และมิใช ่มองเฉพาะการคุ้มค่าของสังคมเป ็นเกณฑ์ คือพิจารณาว่าผลที่ไต้รับบัน 
สอดคล้องคับความต้องการที่แท้จริงของส่วนรวมหรือไม่

4. หลักการประชาธิปไตยและการมีส่วนร่วม เป็นหลักการที่ผู้ทรงคุณวุฒิกล่าวถึงกันมากกว่า 
เป็นหลักการท่ีสำคัญ อานันฑ์ ปีนยารชุน กล่าวว่า ควรยึดหลักการของประชาธิปไตยที่มีการส่วนร่วม 
เป็นสาระสำคัญ แทนที่จะยึดติดคับรูปแบบ ได้แก่การเลือกตั้ง วิจิตร ศรีสอ้าน ไต้ให้ความเห็นที่



4 9

สอดคล้องกันว่าหลักการมีส่วนร่วมหากยึดเฉพาะการเลือกตั้งจะเป็นปญหาแต่สามารถมีการใช้หลัก 
ประชาธิปไตยได้ ในสองแนวทางคือ แนว participatory management ซึ่งรวมถึง shared authority 
ได้แก่การกระจายอำนาจการตัดสินใจ วินิจฉัย หรือการสั่งการที่สำคัญอีกแนวหนึ่งคือ participation 
คือการมีส่วนร่วมในสิ่งที่บุคลากรมหาวิทยาลัยควรมีส่วนร่วมมีการร่วมกันตัดสินใจ มิใช่การบริหาร 
จากบนลงล่างทังหมด ในทำนองเดียวกัน วิจารณ์ พานิช ได้ระบุว่าการจะทำให้เกิดการบริหารจัดการ 
ที่ดีในมหาวิทยาลัยต้องมีการกระจายอำนาจการตัดสินใจในด้านต่างๆ ไปยังหน่วยปฏิบัติ และกล่าวว่า 
การให้มีการกำหนดวิสัยทัศน์ร่วมกันในมหาวิทยาลัยเป็นกลไกที่จะทำให้ดึงความสามารถหรือศักยภาพ 
ของคนในมหาวิทยาลัยมารวมพลังกันได้

5. ความยุติธรรม หลักความยุติธรรมเป็นสิ่งที่ผู้ทรงคุณวุฒิได้กล่าวถึงในหลายแง่มุม เช่น 
ความยุติธรรมต่อสังคม ความยุติธรรมในการประเมินผล และความยุติธรรมในด้านการจัดสรร 
งบประมาณ เป็นด้น ในส่วนความยุติธรรมต่อสังคมนั้น วิจิตร ศรีสอ้านกล่าวว่าต้องมีความยุติธรรม 
ในการรับนักศึกษา ไม่ว่าจะรับด้วยวิธีไหนต้องดำรงความยุติธรรม อธิบายได้ และโาเร่งใสในส่วน 
ความยุติธรรมของการประเมินนั้น วิจารณ์ พานิช ได้เสนอให้มีการตอบแทนความดีความชอบแก่ 
หน่วยงานตามผลงาน มหาวิทยาลัยต้องมีความยุติธรรมในแง่การรับนักศึกษา การรับบุคลากร ในด้าน 
การจัดสรรและบริหารงบประมาณ อำพล ทิมาสาร มองว่าหลักยุติธรรมหมายถึง หลักในการจัดสรร 
ที่สอดคล้องกับภารกิจหลักของส่วนราชการ และสอดคล้องกับขีดความสามารถในการใช้จ่าย โดยดู 
จากผลงานที่ผ่านมาว่าได้ดำเนินงานสอดคล้องกับวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่กำหนดมากน้อยเพียงใด

6. ความสามารถคาดการณ์ได้ (predictability) วิจิตร ศรีสอ้าน กล่าวว่าตามหลักของธรร 
มาภิบาลที่ดีนัน ล้าทำอะไรแล้วต้องคาดการณ์ได้ มิฉะนันจะเหมือนอยู่ในวังวนที่มืดมน อำพล ทิมา 
สาร กล่าวถึงหลักคาดการณ์ไกลว่าเป็นหลักหนึ่งของหลักการจัดทำงบประมาณที่ดีเป็นหลักทีจ่ ัดทำ 
งบประมาณให้เป็นไปโดยการใช้แผนเป็นตัวกำหนดหรือเป็นแนวทางในการปฏิบัติ เพื่อที่จะนำมาซึ่ง 
การใช้จ่ายให้กิจกรรมเหล่านันบรรลุวัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้อย่างต่อเนื่องและมีประสิทธิภาพ

7. ความยืดหยุ่น (flexibility) ชัยอนันต์ สมุทวนิช และจรัส สุวรรณเวลา ได้เสนอแนว 
ทางการบริหารบุคลากรที่มีทางเลือกหลากหลาย ซึ่งสะท้อนหลักการบริหารอย่างยืดหยุ่น
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2.7 ความสอดคล้องระหว่างโครงสร้างและหลักการบริหารอ ุดมศึกษา ก ับหลักธรรมาภิบาล

การบริหารจัดการที่ดีเป็นหลักการที่เป็นนามธรรม จะเกิดขึนได้ในทางปฏิบัติก็ต่อเมื่อหน่วย 
งานที่รับหลักการมาใช้มีรูปแบบที่สะท้อนองค์ประกอบของการบริหารจัดการที่ดี การบริหารสถาบัน 
อุดมศึกษามีองค์ประกอบหลายด้าน ได้แก่ องค์กรบริหารปกครองสูงสุดของมหาวิทยาลัย ระบบการ 
บริหาร การบริหารบุคลากร และการบริหารการเงิน เป็นด้น แต่ละองค์ประกอบของมหาวิทยาลัยก็มี 
การบริหารจัดการได้หลายรูปแบบ งานวิจัยเร่ือง “การเตรียมความพร้อมของมหาวิทยาลัยของรัฐเพื่อ 
เป็นมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐบาล” ของอุทุมพร จามรมานและคณะ (2542) ได้ศึกษารูปแบบของ 
การบริหารมหาวิทยาลัยในด้านต่างๆ และได้วิจารณ์ข้อดีข้อด้อยของรูปแบบเหล่าบัน ซ่ึงความแตกต่าง 
ดังกล่าวสะท้อนองค์ประกอบของการบริหารจัดการที่ดีต่างๆ กัน

องค์กรบริหารปกครองสูงสุดของมหาวิทยาลัย (สภามหาวิทยาลัย)
อุทุมพร จามรมาน และคณะ (2542:76-77) กล่าวว่า หลักการและรูปแบบของโครงสร้าง 

การบริหารปกครองมหาวิทยาลัยอาจมีลักษณะแตกต่างกันออกไปตามภูมิหลังและวิวัฒนาการของแต่ 
ละมหาวิทยาลัย หลักการของการควบคุมมหาวิทยาลัยน้ันมีด้วยกัน 3 รูปแบบ ได้แก่

1. การควบคุมโดยบุคคลจากภายนอก (lay control) ซึ่งมีองค์ประกอบบางส่วนมาจากผู้ดำรง 
ตำแหน่งทางการเมือง และผู้ท่ีได้รับการเลือกตั้งโดยตรงหรือได้รับการแต่งตังอย่างเป็นทางการให้เป็น 
ผู้แทนของรัฐและสังคมหรือชุมชน เพ่ือเข้ามาทำหน้าที่กำหนดนโยบายและควบคุมดูแลการดำเนินงาน 
ของมหาวิทยาลัย ให้ตอบสนองต่อผลประโยชน์สาธารณะ

2. การดูแลรับผิดชอบบริหารปกครองตนเอง และปราศจากการควบคุมจากภายนอก โดย 
คณาจารย์ผู้สอนและศิษย์จะรวมกลุ่มกัน เช่น รูปแบบของมหาวิทยาลัย Oxford และ Cambridge

3. การผสมผสานรูปแบบทังสองข้างด้น โดยเปลี่ยนแปลงองค์ประกอบของสมาชิก
คณะกรรมการมหาวิทยาลัยหรือสภามหาวิทยาลัยไปจากเดิมที่มาจากบุคคลภายนอกทังสิน โดยเปิด
โอกาสให้ผู้แทนของอาจารย์ และนักศึกษาบางส่วนเข้ามามีบทบาทในการบริหารปกครองมหาวิทยาลัย 
มากข้ึน นอกจากนี้ยังได้มีการแบ่งสรรอำนาจและมอบอำนาจบางส่วน โดยเฉพาะท่ีเก่ียวข้องกัน
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วิชาการให้แก่คณาจารย์ของมหาวิทยาลัยผ่านกลไกต่างๆ เช่น สภาวิชาการ สภาศาสตราจารย์ สภา 
คณาจารย์ เป็นต้น ในขณะเดียวกันมหาวิทยาลัยที่มีลักษณะค่อนข้างปิดก็ไต้มีการพัฒนากลไกบางอย่าง 
ข้ึนมา เช่น Consultative Committee เป็นต้น เพื่อรองรับการแต่งตั้งผู้ทรงคุณวุฒิจากาภายนอก รวมทัง 
เป็นการเปิดรับพังความคิดเห็นและประสบการณ์ของบุคคลดังกล่าวมากขึ้น

จะเห็นไต้ว่ารูปแบบที่ต่างกันของกลไกการควบคุมมหาวิทยาลัยไต้สะท้อนองค์ประกอบต้าน 
ประสิทธิผลและการมีส่วนร่วมของการบริหารจัดการที่ดี ในขณะที่รูปแบบที่ใช้คนนอกควบคุมล้วน 
อาจนำมาซึ่งประสิทธิผลในการบริหารจัดการ และสะท้อนความรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติหน้าที่ต่อ 
สังคม แต่ขาดการมีส่วนร่วม การพัฒนารูปแบบผสมผสานจึงทำให้มีการบริหารจัดการที่สะท้อน 
องค์ประกอบสำคัญของการบริหารจัดการท่ีดีไต้มากข้ึน

นอกจากนี้ ทศพร สิริสัมพันธ์ (อุทุมพร จามรมาน และคณะ, 2542 : 77) ยังได้กล่าวว่าใน 
การดำเนินงานของคณะกรรมการบริหารมหาวิทยาลัยหรือสภามหาวิทยาลัยมักจะอาศัยคณะกรรมการ 
ประจำชุดต่างๆ ให้ช่วยทำหน้าที่รับผิดชอบประเด็นต่างๆ แทน นอกจากนี้ยังจะทำการจัดตั้งสำนักงาน 
ของตนและแต่งตั้งเจ้าหน้าที่ขึ้นประจำเป็นการเฉพาะ เช่น เลขานุการที่ปรึกษากฎหมาย และเหรัญญิก 
นอกจากนี้ในการจัดประชุมของคณะกรรมการจะมีการกำหนดจำนวนครั้งและระยะเวลาการประชุม 
รวมทั้งกำหนดประเด็นวาระการประชุมไว้อย่างชัดเจน โดยมีการแจ้งให้ทราบล่วงหน้า และดำเนินการ 
ประชุมให้เป็นไปอย่างเปิดเผยต่อสาธารณชน

การจัดโครงสร้างและแนวทางการดำเนินการดังกล่าวข้างต้นสะท้อนการเพิ่มประสิทธิภาพและ 
ความโปร่งใสขององค์กรสูงสุดของมหาวิทยาลัย 
คุณลักษณะและวิธีไต้มาของผู้บริหารมหาวิทยาลัย

ในการศึกษาเกี่ยวกับคุณสมบัติของอธิการบดีของอุทุมพร จามรมานและคณะ (2542 หน้า 95- 
96) พบว่า ในสถาบันอุดมศึกษาหลายแห่งทั้งต่างประเทศและในประเทศไทยไต้ม ีการระบุถึง 
คุณสมบัติของผู้ที่สมควรดำรงตำแหน่งอธิการบดี ซึ่งสามารถสรุปคุณลักษณะที่ใช้เป็นเกณฑ์ในการ 
พิจารณาไต้ดังนี้
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1. เกณฑ์ด้านวิชาการ ได้แก่ การเป็นผู้มีผลงานทางด้านวิชาการระดับสูง มีความรอบรู้ถึง 
ความต้อง การทางวิชาการสาขาต่างๆ ของมหาวิทยาลัย มีความคิดริเริ่มทางวิชาการ เป็นผู้สนใจ เอาใจ 
ใส่ในหลักการและปรัชญาการศึกษาระดับอุดมศึกษา เป็นด้น

2. เกณฑ์ด้านประสบการณ์ทางด้านการบริหาร ได้แก่ การเป ็นผู้มีประสบการณ์และส้มฤทธิ 
ผลในการบริหาร เป็นผู้นำ มีความคิดวินิจฉัยสูงในด้านการคิดวิเคราะห์ การประสานงาน สามารถ 
แก้ปีญหาต่างๆ ได้เหมาะสมกับเวลาและสถานการณ์มีความมั่นคงทางอารมณ์ มีความกล้า ความ 
ยุติธรรม เมตตาธรรม

3. เกณฑ์บุคลิกภาพ ได้แก่ การเป็นบุคคลที่มีมนุษยสัมพันธ์ดี มีจิตใจกว้างขวาง ยอมรับพัง 
ความคิดเห็นจากบุคคลทุกกลุ่ม ทุกระดับ ทุกประเภท มีความสามารถที่จะประมวลข้อคิดเห็นเพ่ือ 
นำมาใช้ให้เป็นประโยชน์ในการบริหารมหาวิทยาลัย

4. เกณฑ์คุณสมบัติท่ัวไป เช่น ประวัติดีงามด้านส่วนตัว มีคุณธรรม จริยธรรม สามารถ 
สละเวลาได้ไม่มีส่วนได้เสียอันขัดแย้งกับมหาวิทยาลัย เป็นด้น

เกณฑ์คุณสมบัติเกี่ยวกับผู้ที่สมควรได้รับการสรรหาเป็นอธิการบดีข้างด้น สะท้อนแนวคิด 
เกี่ยวกับการบริหารจัดการที่ดีหลายประการ เช่น ความมีประสิทธิผล การมีส่วนร่วม ความยุติธรรม 
เป็นด้น

ในส่วนวิธีการได้อธิการบดีนัน อุทุมพร จามรมานและคณะ (2542) ได้นำเสนอไว้ถึง 12 
รูปแบบซึ่งจำแนกตามระดับการมีส่วนร่วมเป็นสี่กลุ่มได้ดังนี้

1. การแต่งตัง การได้มาของอธิการบดีรูปแบบนี้ เป็นรูปแบบที่มีส่วนร่วมน้อยที่ชุดสภา 
มหาวิทยาลัยหรือองค์กร เจ้าของกิจการ หรือม ูลน ิธ ิจะเป็นผู้แต่งตังอธิการบดี โดยท่ีอธิการบดีรายงาน 
การดำเนินการต่อทบวงมหาวิทยาลัย

2. การสรรหาสภามหาวิทยาลัยแต่งตั้งคณะกรรมการสรรหา ซึ่งจะทำหน้าที่ประเมินสถาน
การณ์และความต้องการของมหาวิทยาลัย และประมวลรายชื่อผู้ที่เหมาะสมที่สุดเสนอแก่สภา
มหาวิทยาลัย การสรรหาดังกล่าวอาจมีระดับการมีส่วนร่วมที่แตกต่างกันไป เช่น คณะกรรมการสรร 
หาอาจมาจากการแต่งตั้งของสภามหาวิทยาลัยหรือมาจากการเลือกตั้ง และในการสรรหาอาจเปิด
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โอกาสให้หน่วยงานเสนอรายชื่อผู้สมควรได้รับการสรรหาเป็นอธิการบดี หรือให้มีการหยั่งเสียง
ประชาคม นอกจากนี้การสรรหายังมีความแตกต่างกันในด้านความกว้างขวางของการสรรหา

3. การเลือกต้ัง โดยการกำหนดคุณสมบัติ
4. การลงประชามติ มักจะใช้ร่วมกับการสรรหา โดยเม่ือได้รายชื่อผู้ได้รับการสรรหาแล้ว 

จะเปิดโอกาส ให้ประชาคมลงมติรับหรือไม่รับ
รูปแบบในการได้มาซึ่งอธิการบดีข้างด้น มีความแตกต่างกันในแง่ประสิทธิผล ความยืดหยุ่น 

ระดับของการมีส่วนร่วมและความโปร่งใส ซึ่งการใช้ระบบต่างๆ ในมหาวิทยาลัยไทยมีความแตกต่าง 
กันไปตามสถานะและพัฒนาการของแต่ละมหาวิทยาลัย

การบริหารบุคคล
ในด้านการกัดเลือกบุคคลเข้าทำงานในมหาวิทยาลัยในตำแหน่งอาจารย์นั้น อุทุมพร จามร 

มานและคณะ (2542) พบว่ามีความแตกต่างกันไปตามวิวัฒนาการของมหาวิทยาลัยในขณะที่ 
มหาวิทยาลัยของรัฐในประเทศไทยส่วนใหญ่ใช้วิธีการตามแนวแบบราชการ ในยุโรปและอเมริกาก็มี 
ลักษณะที่แตกต่างกันไปตามลักษณะของมหาวิทยาลัย มหาวิทยาลัยที่มีหลากหลายสาขาวิชาและ 
รูปแบบการจัดการอยู่ร่วมกันก็มิได้ใช้แนวทางเดียวกันในการสรรหาคัดเลือกและแต่งตั้ง การกำหนด 
เรื่องเงินเดือน ค่าตอบแทน เรื่องการพัฒนา เรื่องการประเมินผลการปฏิบัติงาน เรื่องการเลื่อนขัน 
เงินเดือน และเรื่องสิทธิประโยชน์ขั้นพื้นฐานและสิทธิประโยชน์เกื้อกูลอื่นๆ ก็แตกต่างกันไป

แม้ในงานวิจัยดังกล่าวจะไม่ได้เอ่ยถึงรูปแบบการสรรหา และกระบวนการบริหารบุคลาการ 
ประเภทอาจารย์ที่ชัดเจน แต่ก็ได้เอ่ยถึงหลักการที่ใช้เป็นแนวในการสรรหาและบริหารดังนี้

ส่วนใหญ่แล้วกระบวนการบริหารบุคคลประเภทอาจารย์ของมหาวิทยาลัยจะเน้นในเรื่องความ 
คล่องตัว กับความสามารถในการปรับกระบวนการทำงานให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมและ 
สถานการณ์ในการปฏิบัติงาน โดยยังคงรักษาประสิทธิภาพ ดำรงการแสวงคุณภาพและนำไปสู่ความ 
เป็นเลิศทางวิชาการไว้ได้ ไม่มีแบบแผนการจัดการแบบใดที่เป็นแบบตายตัว
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ในการสรรหา ค ัดเล ือกคนมาทำหน้าท ี่อาจารย์น ัน มหาวิทยาล ัยแต ่ละแห ่งต ่างก ็ต ัง 
คณะกรรมการสรรหาของตนเองขึ้น ให้กำหนดวิธ ีดำเนินงาน กำหนดค่าตอบแทน กำหนด 
กระบวนการสรรหาซึ่งเป็นแบบเฉพาะของตนเอง เพื่อตอบสนองความต้องการและสภาพการณ์ที่ 
แตกต่างคันของตนเองได้ แต่การดำเนินงานเหล่าน ั้นก็ม ิไต้ม ีอ ิสระจนละเลยภารกิจและความ 
รับผิดชอบที่มีต่อองค์การ ยังคงดำเนินงานสอดคล้องคับนโยบายบริหารบุคคลของมหาวิทยาลัย และ 
สัมพันธ์คับระเบียบกฎหมายที่เกี่ยวข้องที่สำคัญๆ อยู่เสมอ เช่น กฎหมายว่าด้วยการปฏิบัติที่มีความ 
เสมอภาคและการปฏิบัติที่เป็นธรรมในการจ้างงาน เป็นด้น ในขณะเดียวคันคับที่ม่งมั่นในการเสาะ 
แสวงหาให้ได้คนดีคนเก่ง คนมีความรู้ความสามารถระดับสูงทางวิชาการมาทำหน้าที่อาจารย์ 
มหาวิทยาลัยก็มไิด้เสื่อมคลาย (อุทุมพร จามรมาน และคณะ, 2542 : 120)

จะเห็นได้ว่าหลักการข้างด้นสะท้อนองค์ประกอบของการบริหารจัดการที่ดีในหลายๆด้าน 
ได้แก่ ความยืดหยุ่น ความมีประสิทธิภาพ ความมีประสิทธิผล ความโปร่งใส และความยุติธรรม

การบริหารการเงินและการตรวจสอบ
ในงานวิจัยของอุทุมพร จามรมานและคณะ (2542 : 134-135) ธิติรัตน์ วิศาลเวทย์ ได้ให้ 

ข้อเสนอและเกี่ยวกับแนวทางบริหารทรัพยากรและการตรวจสอบของมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐว่า 
มหาวิทยาลัยควรสามารถประกันการดำเนินงานด้านต่างๆ และแสดงความรับผิดชอบด้านทรัพยากร 
และการตรวจสอบของสถาบัน อย่างน้อย 3 ด้านคือ

1. มีเสถียรภาพด้านการเงิน ที่สามารถประกันความต่อเนื่องในการพัฒนาวิชาการและ 
บีองกันภาวะถด ถอยด้านคุณภาพ

2. มีฐานะการเงินท่ีเข้มแข็ง สามารถสร้างคุณภาพวิชาการของมหาวิทยาลัยให้ได้มาตรฐาน 
ทัดเทียมมหาวิทยาลัยชั้นนำในต่างประเทศ

3. มีฐานะการเงินมั่นคง สามารถประกันความก้าวหน้าในวิชาชีพ และสิทธิ ผลประโยชน์ท่ี
บุคลากรพึงได้รับไม่น้อยกว่าระบบราชการ
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ข้อกำหนดดังกล่าวชี้ให้เห็นว่าเสถียรภาพทางการเงินเป็นสิ่งสำคัญยิ่งต่อการปฏิบัติภารกิจตาม 
ปรัชญาและเป็าหมายของมหาวิทยาลัยได้อย่างมีประสิทธิผลและต่อเนื่อง และเห็นว่ามหาวิทยาลัยต่างๆ 
อาจะมีระบบการบริหารทรัพยากรที่แตกต่างคันตามศักยภาพ การสร้างรายได้และการจัดระดับเงินนอก 
งบประมาณ ซึ่งเป็นผลมาจากธรรมชาติของภาระงานที่กำหนดตามปรัชญา และวัตถุประสงค์ในการ 
จัดต้ังมหาวิทยาลัย และความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน

นอกจากนี้ธิติรัตน์ วิศาลเวทย์ (2542)ยังได้ให้ข้อเสนอแนะเกี่ยวคับระบบดังนี้
1. รายได้และแหล่งที่มาของรายได้ ทุกมหาวิทยาลัยต้องเพิ่มศักยภาพของตนเองในการแสวงหา 

และระดมรายได้เงินนอกงบประมาณจนสามารถเพิ่มสัดส่วนเงินนอกงบประมาณให้สูงกว่าหรือเท่า 
เทียมคับงบประมาณแผ่นดิน เพ่ือสร้าง autonomy ทางด้านการเงินของมหาวิทยาลัย

2. การจัดสรรราย1ได้ การจัดสรรรายได้ของมหาวิทยาลัยโดยเฉพาะในส่วนเงินนอกงบประมาณ 
แผ่นดิน มหาวิทยาลัยต้องมีอิสระในการดำเนินการด้วยตนเอง มหาวิทยาลัยสามารถกำหนดนโยบาย 
การจัดสรร รูปแบบและวิธีการงบประมาณอื่นๆ ให้สอดคล้องหรือเป็นไปตามวัตถุประสงค์ หรือท่ีมา 
ของงบประมาณรายได้น้ันๆ

3. การบริหารและการใช้รายได้ มหาวิทยาลัยต้องมีอิสระที่จะกำหนดรูปแบบวิธีการระเบียบ 
ข้อบังคับในการใช้จ่ายและการเบิกจ่ายงบประมาณเองได้ โดยเฉพาะอย่างย่ิงในส่วนระเบียบพัสดุ ควรจะสอดคล้องกับ 
ธรรมชาติ และวิธีการดำเนินงานตามพันธกิจ บรรลุวัตถุประสงค์ของมหาวิทยาลัยและรายได้ท่ีจะตามมา

นอกจากนี้ ธิติรัตน์ วิศาลเวทย์ (2542) ได้ให้ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับเกณฑ์การประเมินระบบ 
การบริหารทรัพยากรว่าควรประกอบด้วย

1. ความเชื่อถือได้
2. ความมีประสิทธิภาพ
3. ความมีประสิทธิผล
4. ความประหยัด
5. ความโปร่งใส ชี้แจงได้
6. ความมีเสถียรภาพ
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เกณฑ์ด ังกล่าวสะท้อนองค์ประกอบของการบริหารจัดการที่ด ีด ้านการบริหารการเงินในขณะที่ 

งานวิจัย ในส่วนของรูปแบบของการบริหารการเงินที่ส ัมพ ันธ์ก ับแนวคิดเรื่องการบริหารจัดการที่ด ีน ั้น 

จากงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารการเงินที่ผ ่านมา เช่น งานวิจัยของนรีวรรณ จ ินตกานนท ์ (2541) 

และจิตรา เตมีย์ (2540) (อ้างถึงใน อุทุมพร จามรมาน และคณะ) พอสรุปได้ว ่าประเด ็นที่จำเป ็นต้อง 

พิจารณามีดังต่อไปนี้

1. การเพิ่มสัดส่วนการพึ่งตนเองทางการเงินของมหาวิทยาลัย โดยการเพิ่มค่าหน่วยคิตและ 

ค่าธรรมเนียมการศึกษาเพิ่มรายได้จากการบริหารทรัพย์สิน และรณรงค์ให้ภาคเอกชนมีส่วนร่วมในการ 

ลงทุนเพื่อการศึกษา และการจัดตั้งกองทุนถาวร

2. ร ูปแบบจ ัดสรรงบประมาณให ้ก ับสถาบ ันการศ ึกษา และการควบค ุมการใช ้จ ่าย ซึ่งมีการ 

จัดสรรที่เป็นการควบคุมการใช้ทรัพยากรแบบรายการ และการจัดสรรแบบ,ให ้เง ินอุดหนุนที่ม ีล ักษณะ 

เป็นเงินอ้อน และให ้ม ีระบบตรวจสอบโดยใช้ระบบตรวจสอบภายหลัง

จากการศ ึกษาวิจ ัยข ้างด ้นแสดงให ้เห ็นถ ึงร ูปแบบท ี่หลากหลาย และเป ็นไปได ้ท ี่จะใช ้ในการ 

บริหารมหาวิทยาลัย ให ้สอดคล้องก ับหล ักการธรรมาภ ิบาล หรือการบริหารจัดการที่ด ี แต่ละรูปแนบ 

จะเน้นองค์'ประกอบ1ของการบริหารจัดการที่ด ีท ี่ต ่างกัน การจะเล ือกรูปแบบใดให ้สอดคล้องกับแนวคิด 

การบริหารจัดการที่ด ีน ันขึนอยู่ก ับว่า ผู้เก ี่ยวข้องกับมหาวิทยาลัยน ันๆ มีมุมมองของการบริหารจัดการ 

ที่ดีอย่างไร ให้ความสำคัญแค่องค์ประกอบการบริหารจัดการที่ด ีใดเป็นอันดับต้น 

ตัวชีวัดธรรมาภิบาลที่ด ีในมหาวิทยาลัย

ดัวชีวัดการบริหารจัดการที่ด ีในมหาวิทยาลัยตามหลักธรรมาภิบาลมีด ังนี้ค ือ (สถาบันพระปก 

เกล้า, 2544)

1.หลักความเป็นธรรม

ตัวชี้วัด

- การใช้ระบบสัญญาจ้างงานกับบุคลากรอย่างเป็นธรรมและชัดเจน

- การกำหนดช่วงเวลาที่แน่นอนในการประเมิน

- การสร้างแรงจูงใจและแรงผลักดันให้บ ุคลากรทำงานได้เต็มที่
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- การสามารถที่จะร้องทุกข์ต ่อกรรมการอุทรณ์ร้องทุกขํได้เม ื่อไม่ได้ร ับความเป็นธรรมจาก 

ผู้บ ังคับบัญชา

- มีระบบการบริหารการเงินทรัพย์สินที่ช ัดเจน เป็นขั้นตอน ตรวจสอบได้

- การมีอำนาจอิสระของกรรมการอุทรณ์ร้องทุกข์ ในการพิจารณาคำอุทรณ์ร้องทุกข์ของ 

บุคลากร

- บ ุคลากรได้รับทราบข้อดีและข้อแก้ไขในการประเมินผลการปฏิบ ัต ิงานแต่ละช่วง

- มีการกำหนดนโยบายการเงินที่เน้นเสถียรภาพของมหาวิทยาลัยในระยะยาว

- มีการประเมินผลการใช้เงินงบประมาณจากรายได้ของมหาวิทยาลัย / คณะ /สำนัก /

ภาควิชา

โดยพิจารณาจากผลผลิตและผลงานโดยคณะกรรมการประเมินผลของมหาวิทยาลัย

- มีคณะกรรมการกำกับ ตรวจสอบการบริหารการเงิน ตั้งแต่ระดับภาควิชาถึงมหาวิทยาลัย 

เพ ื่อให้เป ็นไปตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์

- ต ัวแทนบุคลากรหรือสภาอาจารย์มีส ่วนร่วมในการประเมิน 

2.หลักความโปร่งใส

ตัวชี้วัด

- การประกาศหลักเกณฑ์การพิจารณาความดีความชอบให้ประชาคมรับทราบ

- การประกาศตารางเงินเดือนและขั้นเงินเดือนให้ประชาคมรับทราบ

- กระบวนการในการพิจารณาความดีความชอบเป็นไปอย่างเปีดเผย

- การประกาศให้ประชาคมรับทราบเกี่ยวคับรูปแบบต่าง  ๆ ของการพัฒนาบุคลากร

- มีเกณฑ์ที่ช ัดเจนในการคัดเลือกบุคลากรและประกาศให้ประชาคมรับทราบ

- การประกาศให้ประชาคมรับทราบเกี่ยวกับสิทธิในการได้ร ับสวัสดิการต่าง ๆ

- การประกาศให้ประชาคมรับทราบเกี่ยวคับแผนงาน กฎ ระเบียบของมหาวิทยาลัย

- การประชาสัมพันธ์การรับสมัครบุคลากรเข้าทำงานอย่างทั่วถ ึงไปสู่ผ ู้ท ี่ม ีความรู้ 

ความสามารถในตำแหน่งต่าง ๆ
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- บุคลากรมีส ่วนร่วมในการรับรู้สถานการณ์และปีญหาขององค์กร

- บุคลากรมีส่วนร่วมในการแก้ป ีญหาขององค์กร

- การกำหนดบทบาทหน้าที่ของบุคลากรอย่างชัดจนเพื่อให้ตรวจสอบได้ง่าย

- ผ ู้บ ังค ับบัญชาและผู้ใต ้บ ังค ับบัญชาสามารถสื่อสารกันได้สองทาง

3. หสักการมีส่วนร่วม 

ตัวชี้วัด

- บุคลากรทุกคนมีส่วนร่วมในการได้มาซึ่งผู้บริหาร

- อธิการบดีรับพิงข้อเสนอแนะจากประชาคมในเรื่องนโยบายหรือการบริหาร

- แผนงานของหน่วยงานได้มาจากความคิดของสมาชิกทุกคนในหน่วยงาน

- ผ ู้บริหารเป็นที่ยอมรับของบุคลากรส่วนใหญ่

- อธิการบดีเป ็นผู้ท ี่คนส่วนใหญ่ในประชาคมให้การสนับสนุน

- บุคลากรมีส่วนร่วมในการพิจารณาการได้รับการแกอบรม การลาศึกษาต่อของบุคลากร

- การทำงานเป็นทีมในการบริหารงาน

- การตรวจสอบการดำเนินงานของผู้บริหารให้สอดคล้องกับนโยบาย

4. หลักความมีอ ิสระ 

ตัวชี้วัด

- การใช้จ่ายต่างๆ เป็นระบบเหมาจ่าย ถัวเฉลี่ยได้

- การประเมินผลการใช้เงินแบบภายหลังคือดูท ี่ผลผลิตของงาน

- การเปิดโอกาสให้ปรับเปลี่ยนแผนงานได้ง่าย เพ ื่อให้สอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลงทาง 

สังคม

- ทุกหน่วยงานมีอิสระในการบริหารจัดการหารายได้ของตนเอง โดยมีเกณฑ์กลางในการ 

ดำเนินการเหมือนกัน

- สภามหาวิทยาลัยเน้นบทบาทด้านการกำหนดนโยบาย
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5. หล ักประส ิทธ ิผล 

ตัวชี้วัด

- การใช้อำนาจบริหารจากระดับสูงส ู่ระด ับปฏิบ ัต ิ เพื่อให้เกิดเอกภาพในการบังคับบัญชา

- ผู้บริหารมีส่วนร่วมในการประเมินผลงานทางวิชาการ

- การบังคับบัญชาหลายขั้นตอนจะเป็นการประกันความถูกต้องและยุต ิธรรม

- ข้อมูลเกี่ยวกับการสรรหาผู้บริหารควรปิดเป็นความลับ เพ ื่อรักษาสิทธิส ่วนบุคคล

- อธิการบดีควรมีอำนาจบริหารงานอย่างอิสระ เพ ื่อให ้เก ิดประสิทธิผลสูงส ุด

6. หลักความคล่องตัว 

ตัวชี้วัด

- การลดจำนวนและขนาดโครงสร้างการบริหารงานของมหาวิทยาลัย

- คณะกรรมการสภามหาวิทยาลัยมีขนาดเล็กเพื่อความคล่องตัวในการบริหาร

งานวิจัยที่เก ี่ยวข้องกับหลักธรรมาภิบาลมีต ังนี้ค ือ

รัชนา ศานติยานนท์และคณะ (2544) การวิจัยเรื่อง การศึกษารูปแบบการบริหารจัดการที่ด ีใน 

มหาวิทยาลัย ซ ึ่งได้รวบรวมความคิดเห็นจากประชาคมมหาวิทยาลัยทุกสายงานและทุกระดับใน

มหาวิทยาลัยของรัฐจำนวน 21 แห่ง ร่วมกับการสัมภาษณ์แบบเจาะลึกผู้ทรงคุณวุฒิที่ม ีความเชี่ยวชาญ 

กับการบริหารจัดการที่ด ี ม ีประสบการณ์ด ้านนโยบายและการบริหารมหาวิทยาลัย ผลการวิจัยได้

ข ้อสรุปในภาพรวมว่าการบริหารจัดการที่ด ีเป็นแนวทางปฏิบัต ิและเป็นที่ยอมรับของผู้เก ี่ยวข้องกับการ 

อุดมศึกษาในปิจจุบัน จะเน ้นความมีประสิทธ ิภาพและมีประสิทธ ิผล โดยต้องส่งเสริมบุคลากรให้ม ี

ความรับผิดชอบในการปฏิบัติงาน มีความโปร่งใส รวมทั้งให้ความสำคัญกับการมีส ่วนร่วม การกระจาย 

อำนาจและความยุติธรรม ในส่วนของการสร้างตัวชี้ว ัดผลการวิเคราะห์องค์ประกอบแสดงให้เห ็นว่า

การบริหารจัดการที่ด ีในมหาวิทยาลัยจะต้องมีความครอบคลุมถึงองค์ ประกอบในด้านความยุติธรรม 

ความโปร่งใส การมีส่วนร่วม ความอิสระ ประส ิทธ ิผล และความคล่องตัว
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พรรณี บ ุญประกอบและคณะ (2545) การวิจัยเรื่อง การศึกษารูปแบบการบริหารจัดการที่ด ีใน 

มุมมองของประชาคมมหาวิทยาลัยศรีนคริทรวิโรฒ โดยศึกษาจากกลุ่มตัวอย่างที่เป ็นผู้บริหารระดับสูง 

ระดับกลางและไม่ม ีตำแหน่งการบริหาร ผลการวิจัยทำให้ได้ดัวชี้ว ัคการบริหารจัดการที่ด ีใน

มหาวิทยาลัยซึ่งประกอบด้วย 3 องค ์ประกอบดังน ี้ 1)ด้านโครงสร้างขององค์กรและการบริหาร 

มหาวิทยาลัย ได้แก่ การมีส่วนร่วใมนการได้มาซึ่งผู้บริหาร การรับพิงความคิดเห็นจากประชาคมของ 

อธิการบดี ผ ู้บริหารมีแผนงานตรวจสอบได้ ได้รับการยอมรับจากประชาคม 2)ด้านการบริหารงาน 

บุคคล ควรมีการประชาสัมพันธ์ มีเกณฑ์การคัดเลือก การพิจารณาความดีความชอบ สัวสดิการ การร้อง 

ท ุกข ์การประเม ิน การตรวจสอบและการกระจายอำนาจ รวมทั้ง 3)ด้านการบริหารการเงินและทรัพย์สิน 

ควรมีระบบการทำงานชัดเจนและมีฐานข้อมูลที่สมบูรณ ์

วนิดา เจียระไน (2549) การวิจัยเรื่อง การบริหารจัดการภารกิจในสำนักอธิการบดี มหาวิทยาลัย 

ศรีนคริน ทรวิโรฒ พบว่าสภาพปิญหาการบริหารจัดการในสำนักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยศรีนคริ 

นทรวิโรฒ ตามหลักของการบริหารจัดการที่ด ี 6 ด้านได้แก่ ด้านนิติธรรม ด้านคุณธรรม ด้านความ 

โปร่งใส ด้านการมีส่วนร่วม ด้านความรับผิดชอบ และด้านความคุ้มค่า ตามความคิดเห็นของบุคลากรที่ 

ส ังกัดมหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ จำนวน 265 คน พบว่ามีสภาพปิญหาโดยรวมรายด้านและทุกด้าน 

ในระดับมากและสูงกว่าเกณฑ์ 3.00 อย่างม ีน ัยสำคัญทางสถิต ิท ี่ระดับ.01 ส่วนแบบจำลองการบริหาร 

จัดการภารกิจในสำนักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒตามหลักของการบริหารจัดการที่ด ี 

ตามความคิดเห็นของบุคลากรที่ส ังก ัดมหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ จำนวน 284 คน พบว่ามีความ 

เหมาะสมโดยรวมรายด้านและทุกด้านในระดับมากและสูงกว่าเกณฑ์ 3.00 อย่างมีน ัยสำคัญทางสถิต ิท ี่ 

ระดับ .01

อนุรักษ์ นวพรไพศาลและคณะ (2546) การวิจัยเรื่อง การศึกษารูปแบบการบริหารจัดการที่ด ี 

ของสถาบันเทคโนโลยีราชมงคล โดยได้ศึกษารูปแบบการบริหารงานจัดการที่ด ี 8 ด้าน ดังนี้คือ นด้าน 

โครงสร้างองค์กรและการบริหาร 2)ด้านรูปแบบการบริหารงานบุคคล 3)ด้'ไนรูปแบบการบริหาร

การเงินและทรัพย์สิน 4)ด้านเป้าหมายในการพัฒนาสถาบัน 5)ด้านสภามหาวิทยาลัย 6)ด้านคุณลักษณะ 

สำคัญของการบริหารจัดการที่ด ีของสถาบัน 7)ด้านคุณลักษณะสำคัญของการบริหารจัดการที่ด ีของ
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อธิการบดี และ 8)ด้านคุณลักษณะสำคัญของการบริหารจัดการที่ด ีของผู้บริหารวิทยาเขตในสังกัด

สถาบัน กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยได้ก่ ผู้บริหารและอาจารย์ ผลการวิจัยสรุปได้ว ่าองค์ประกอบของสภา 

สถาบันที่เหมาะสมควรเป็นแบบไตรภาคี คือ ต้องประกอบด้วยผู้บริหาร ผู้แทนคณาจารย์ และ 

ผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก เน ื่องจากเป็นผู้ท ี่มวิส ัยทัศน์ โดยมีคณาจารย์และบุคลากรของสถาบันเป็นผู้ม ีส ่วน 

ร่วมในการเลือกกรรมการสภาสถาบันตังกล่าว นอกจากนีผลการวิจัยยังทำให้ทราบถึงแนวทางในการ 

บริหารสถาบันที่ด ีว ่าควรมีการกระจายอำนาจไปยังผู้บริหารหลายคน และกระจายอำนาจไปยังวิทยาเขต 

ให้มากที่ส ุด ตั้งแต่การกำหนดนโยบายจนถึงการอนุมัติปริญญา โดยมีการกำหนดระเบียบ กฎเกณฑ์ 

และข้อบังคับต่าง ๆ ให ้ม ีความทันสมัยเป ็นธรรมและเป ็นที่ยอมรับในสังคมของสถาบัน รวมทังจะต้องมี 

การประเมินผลจากการดำเนินงานและผลงานเป็นหลัก นอกจากนียังได้ศึกษาถึงตัวชีวัดการบริหาร

จัดการที่ด ีของสถาบันเทคโนโลยีราชมงคล ซึ่งกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยคือ ผู้บริหารและอาจารย์ ผล 

การวิเคราะห์องค์ ประกอบพบว่าองค์ประกอบที่สำคัญที่เป ็นตัวชี้ว ัดการบริหารจัดการที่ด ีม ี 6

องค์ประกอบได้แก่ 1)หลักนิติธรรม 2)หลักความโปร่งใส 3)หลักการมีส่วนร่วม 4)หลักความมีอิสระ 

และความคล่องตัวในการบริหารจัดการ 5)หลักความซื่อตรงยุต ิธรรรมและซื่อสัตย์ส ุจริต และ6)หลัก 

ความมีประสิทธิผล

ทวีศ ิลป ึ กุลนภาดล (2548) การวิจัยเรื่องการพัฒนาตัวบ่งชี้การบริหารกิจการที่ด ีสำหรับการเป็น 

มหาวิทยาลัยราชภัฏ โดยมีกลุ่มตัวอย่างในการวิจัยเป็นอาจารย์ ผู้บริหาร กรรมการสภามหาวิทยาลัย 

ผลการวิจัยพบว่าองค์ประกอบสำคัญของการบริหารจัดการที่ด ีสำหรับการเป็นมหาวิทยาลัยราชภัฎมี 

ท ั้งส ิ้น 5 องค์ประกอบคือ ความเป็นอิสระ เสรีภาพทางวิชาการ การมีส่วนร่วม ความรับผิดชอบ 

ตรวจสอบได้ และความโปร่งใสในการบริหารกิจการ โดยองค์ประกอบทางด้านความรับผิดชอบ

ตรวจสอบได้ในการบริหารกิจการมีค ่าน ํ้าหนักสูงสุด นอกจากนี้ผลการวิจัยยังทำให้ได้ตัวบ่งชีการ

บริหารจัดการที่ด ีสำหรับการเป็นมหาวิทยาลัยราชภัฎ จำนวน 93 ต ัวบ ่งช ี้ ซ ึ่งนำไปสู่การสร้างคู่ม ือการ 

ใช้ต ัวบ่งช ี้และแหล่งข ้อม ูลเพ ื่อใช ้ว ัดต ัวบ่งช ี้ ส ่วนตัวบ่งชี้ท ี่ควรจะมีได้แก่ การบริหารจัดการและใช้ 

ทรัพยากรทั้งทางการเงินและทรัพยากรมนุษย์ ความประหยัดในเชิงงบประมาณบุคลากรและ

เวลา ประสิทธิภาพและประสิทธ ิผลของหน่วยงาน



62

3. การวางแผนยุทธศาสตร์และการจัดการยุทธศาสตร์

การวางแผนยุทธศาสตร์ (strategic planning) เป็นแนวคิดที่มีรากฐานมาจากการทำพิชัย 
สงครามในทางทหาร คำว่า “ยุทธศาสตร์ (strategy) มาจากรากศัพท์ภาษากรีกคือ strategos ซึ่งเกิด 
จากคำสองคำรวมกันระหว่าง statos หมายถึง “army” หรือ “กองทัพ” และ “agein” หมายถึง 
“นำหน้า” (lead) ความหมายโดยรวมหมายถึง “leading the total organization” หรือ “การนำทางให้ 
องค์การโดยรวม” (Greenley, 1989)

3.1 ความหมายของการวางแผนยุทธศาสตร์และการจัดการยุทธศาสตร์

การวางแผนยุทธศาสตร์ (strategic planning) หมายถึง ภาระหน้าที่ขององค์กรที่จะบริหาร 
จัดการในอนาคต (Davis, Gordon Bitter and Olson, Margrethe H., 1985)

กูดสไตน์และคณะ (Goodstein and others, 1993) กล่าวว่า การวางแผนยุทธศาสตร์เป็นการ 
ตอบคำถามพื้นฐานที่สำคัญ 3 ประการขององค์การ คือ องค์การจะก้าวไปทางใด (where are you 
going?) สภาพแวดล้อมขององคการมีอะไรบ้าง (what is the environment?) และองคการจะตองทำ 
อย่างไรบ้างจึงจะไปถึงเป้าหมายได้ (how do you get there?)

บิกัส ซี แซนยัล (Bikas c . Sanyal, 1999) ให้ความหมายของการวางแผนยุทธศาสตร์ว่า การ 
วางแผนยุทธศาสตร์เป็นกระบวนการที่ต้องทำอย่างต่อเนื่อง ทังการวางแผน การปฏิบัติตามแผน และ 
การปรับปรุงแก้ไขอย่างเป็นวงจร

คอทเลอร์ และเมอร์ทีเ (Kotlert and Murphy, 1981) ได้นำแนวคิดเกี่ยวกับการวางแผน 
ยุทธศาสตร์มาใช้ในวงการอุดมศึกษา สรุปได้ว่า การวางแผนยุทธศาสตร์ หมายถึง การวางแผนรวม 
ขององค์การที่คำนึงถึงองค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมภายนอก และได้แบ่งกระบวนการวางแผนกล 
ยุทธ์ออกเป็น 6 ข้ันตอน คือ

1. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก (environment analysis)
2. การวิเคราะห์แหล่งทรัพยากร (resource analysis)
3. การตังเป้าประสงค (goal formulation)
4. การทำแผนยุทธศาสตร์ (strategic formulation)
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5. การออกแบบองคการ (organization design)
6. การออกแบบแนวปฏิบัติ (system design)
การวางแผนยุทธศาสตร์ (strategic planning) หมายถึง โครงร่างสำหรับการปฏิบัติการคิดเชิง 

ยุทธศาสตร์ทิศทาง และการกระทำที่นำสู่ความสำเร็จและผลลัพธ์ขององค์การ โดยมีองค์ประกอบที่ 
สำคัญ 7 ประการ (Patrick J. Below , George L. Morrisey and Betty L. Acomb, 1987)

1. พันธกิจขององค์การ (organization mission) พันธกิจขององค์การเป็นจุดเริ่มต้นของแผน 
ยุทธศาสตร์เป็นรูปแบบพื้นฐานของแผนยุทธศาสตร์ ข้อความพันธกิจต้องระบุแนวคิดพื้นฐานของ 
องค์การ และเป็นจุดรวมจุดประสงค์ขององค์การ พันธกิจควรพัฒนาจากวิสัยทัศน์ซึ่งผู้บริหาร และ 
บุคลากรในองค์การเป็นผู้ระบุ

2. การวิเคราะห์ยุทธศาสตร์ (strategic analysis) การวิเคราะห์ยุทธศาสตร์เป็นฐานข้อมูลของ 
แผนยุทธศาสตร์ โดยจะรวมถึงการวิเคราะห์ทั้งตัวแปรภายนอกและภายในองค์การเพื่อพยากรณ์ 
แนวโน้มที่จะเกิดขึ้นในอนาคต การวิเคราะห์ยุทธศาสตร์จะนำสู่การระบุและจัดลำดับความสำคัญของ 
ประเด็นที่สำคัญที่สุดในการวางแผน

3. ยุทธศาสตร์ (strategy) เป็นองค์ประกอบสำหรับการระบุทิศทางขององค์การซึ่งมีคำที่ 
เก่ียวข้องคือท่ีไหน (where) อย่างไร (how) กลยุทธ์จะออกแบบทิศทางขององค์การในอนาคตว่าอยู่ที่ 
ไหน และจะไปถึงตรงนั้นไต้อย่างไร

4. วัตถุประสงค์ระยะยาว (long-term objective) จะระบุความต้องการผลลัพธ์ของ 
ยุทธศาสตร์ที่ปรากฎในพันธกิจขององค์การ ผลลัพธ์ยุทธศาสตร์จะมีฐานที่กว้างและสะท้อนให้เห็น 
ความปรารถนาขององค์การที่จะมีหรือจะเป็นในโอกาสข้างหน้า

5. บูรณาการแผน (integrated programs) การบูรณาการแผนเป็นตัวแทนความต้องการการ 
กระทำหน ้าท ี่ข ้ามหน ้าท ี่ (cross-functional) ในการปฏ ิบ ัต ิย ุทธศาสตร ์จนได ้ร ับผลสำเร ็จใน 
วัตถุประสงค์ระยะยาว ในความหมายของการบูรณาการแผนจะต้องเลือกอย่างระมัดระวัง เพราะนี่คือ 
ใจความสำคัญในกระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์ซึ่งการบูรณาการระหว่างหน้าที่หลายหน้าที่เป็น 
ภาระหน้าท่ีเดียว
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6. การวางแผนการเงิน (financial projections) เป็นการสรุปใจความสำคัญของผลลัพธ์ 
ทางด้านการเงินและการวัดผลความต้องการปฏิบัติงานและการนำแผนไปสู่การปฏิบัติจุดประสงค์ของ 
องค์ประกอบแผนยุทธศาสตร์ในข้อนี้คือ การจัดเตรียมรูปแบบ ข้อมูลทางการเงินให้กับองค์การ

7. การสรุปสำหรับผู้บริหาร (executive summary) เป็นบทสรุปเกี่ยวกับเรื่องแผนยุทธศาสตร์ 
จากมุมมองของผู้บริหาร (CEO : chief executive officer) ซึ่งจะนำเสนอประเด็น ข้อทดสอบ 
ตรรกศาสตร์ และอิทธิพลของแผนที่เฉียบคมนำสู่จุดรวมอนาคตขององค์การ

มาสเซน และแวน วูจท์ (Maassen and Van Vught, 1992) กล่าวถึงองค์ประกอบของการ 
วางแผนยุทธศาสตร์ของสถาบันอุดมศึกษาประกอบด้วย 4 ส่วน ดังนี้

1. การประเมินหรอสำรวจสภาพแวดล้อม (environment assessment or scanning) เพอ 
กำหนดแนวโน้มหรือการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมและผลกระทบที่เกิดกับสถาบัน

2. การประเมินภายในสถาบัน (institutional assessment) เพื่อศึกษาจุดแข็งจุดอ่อน ปีญหา 
และความสามารถของสถาบัน

3. การประเมินค่านิยม (values assessment) เพื่อพิจารณาค่านิยม แรงจูงใจและแนวคิดของ 
บุคคลภายในสถาบันและความรับผิดชอบของสถาบันต่อชุมชน

4. การสร้างแผนหลัก (master plan creation) เพื่อกำหนดรูปแบบของกลยุทธ์หรือทิศทาง 
ของสถาบันจากป็จจัยทั้ง 3 ข้อ ดังท่ีกล่าวข้างด้น

การวางแผนยุทธศาสตร์ เป็นคำที่วิวัฒนาการมาจากมโนทัศน์ของการวางแผนระยะยาว (long 
range planning) เริ่มใช้กันแพร่หลายตั้งแต่ปีพุทธศักราช 2503 เป็นด้นมา (Steiner, 1989) แต่ลักษณะ 
สำคัญของการวางแผนยุทธศาสตร์ แตกต่างจากแผนระยะยาวแบบที่เคยทำมาในอดีต กล่าวคือ การ 
วางแผนยุทธศาสตร์เป็นการวางแผนที่มุ่งเน้นการปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่กำลังจะ 
เกิดขึ้นในสภาพแวดล้อม โดยจะวางแผนพัฒนาให้องค์การปรับการดำเนินงานเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผลตลอดเวลาที่ก้าวไปในอนาคต ดังน้ัน ยุทธศาสตร์จึงมีกลไก 3 ประการ (ธงช ัย  สันติ 
วงศ์, 2537) ดังนี้
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ประการที่ 1 เป็นการวางแผนเพื่อปรับทิศทางขององค์การไปสู่ว ัตถุประสงค์ใหม่ที่จะ 
สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่เปล่ียนไป

ประการท่ี 2 เป็นการวางแผนการใช้ทรัพยากรขององค์การเพื่อพัฒนาระบบการทำงาน ระบบ 
การผลิต การนำเทคโนโลยีมาใช้

ประการท่ี 3 เป็นการวางแผนที่มีการวิเคราะห์พิจารณาในเชิงกลยุทธ์ต่างๆ ที่มุ่งจะให้องค์การ 
ประสบผลสำเร็จมากท่ีสุด ดีท่ีสุด โดยประหยัดการใช้ทรัพยากรได้มากท่ีสุดด้วย

การวางแผนยุทธศาสตร์เป็นเครื่องมือที่สำคัญของผู้บริหารในการปรับเปลี่ยนองค์การให้สอด 
รับกับการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดล้อม เพื่อช่วยให้องค์การสามารถอยู่รอดและเจริญเติบโตต่อไป 
เป็นประโยชน์หลายประการต่อการบริหารงานในองค์การต่างๆ ซึ่งสามารถนำมาสรุปได้ดังนี้

1. ช่วยทำให้ผู้บริหารของแต่ละหน่วยงานหันมาให้ความสนใจอย่างแท้จริงในเรื่องของ 
องค์การมากข้ึน

2. กระตุ้นให้ผู้บริหารทราบถึงรัเญหาอุปสรรคตลอดจนการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่อาจจะ 
เกิดขึนและเตรียมหามาตรการรองรับไว้ล่วงหน้าอันเป็นการลดความเสี่ยง และความเสียหายที่จะ 
เกิดข้ึนต่อองค์การ

3. ช่วยทำให้ผู้บริหารเกิดความเข้าใจในธรรมชาติ ของการดำเนินงานอย่างชัดเจนขึ้น และ 
มองเห็นภาพของการพัฒนางานในอนาตค

4. ช่วยระบุถึงในโอกาสและลู่ทางในการดำเนินงานในอนาคตให้การปรับเปลี่ยนทิศทางและ 
ภารกิจงานขององค์การเป็นไปอย่างถูกต้องเหมาะสม

5. ช่วยทำให้การกำหนดวัตถุประสงค์ แผนงาน / โครงการและการใช้ทรัพยากรขององค์การ 
เป็นไปอย่างมีปร ะสิทธิภาพและประสิทธิผล

6. ช่วยสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องร่วมกันระหว่างสมาชิกขององค์การ และทุกฝ่ายที่เกี่ยวช้อง 
กับทิศทางและการดำเนินงาน ตลอดจนความคาดหวังต่างๆ

.ๆ ช่วยก่อให้เกิดการประสานงานและบูรณาการทางด้านความคิดการดำเนินงานกิจกรรม 
ต่าง  ๆ อันเป็นการผนึกกำลังภายในองค์การ
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ทศพร สิริสัมพันธ์ (2539) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบและลักษณะที่สำคัญของการวางแผนเชิง 
ยุทธศาสตร์ไว้ดังนี้

1. การมุ่งเน้นอนาคต โดยการสร้างวิสัยทัศน์เกี่ยวคับทิศทางขององค์การที่จะดำเนินต่อไป 
และการระดมสรรพกำลัง รวมทั้งทรัพยากรต่างๆ เพื่อดำเนินการตามทิศทางดังกล่าว ซึ่งการวางแผน 
เชิงยุทธศาสตร์นี้ไม่ใช่เป็นเพียงแต่การวางแผนระยะยาวเพื่อคาดการณ์แนวโน้มในอนาคต และเตรียม 
แผนงานรองรับเท่านั้น แต่จะเป็นความพยายามในการกำหนดสภาพการณ์ที่พึงประสงค์ไว้ล่วงหน้า 
และเปลี่ยนแปลงปิจจัยต่างๆ ให้สอดรับกัน

2. การมุ่งเน้นจุดมุ่งหมายรวมขององค์การ โดยการกำหนดวัตถุประสงค์ และเป้าหมายที่ 
ชัดเจน สามารถนำไปปฏิบัติให้บังเกิดผลได้ตามช่วงระยะเวลาต่างๆ เพื่อให้บรรลุตามทิศทางที่ 
ต้องการ

3. การมุ่งเน้นกระบวนการ โดยจะต้องมีการดำเนินไปอย่างต่อเนื่องเป็นวงจรไม,มีที่สิ้นสุด 
เริ่มด้นจากการกำหนดภารกิจหลัก การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกและภายใน การวิเคราะห์และ 
จัดวางยุทธศาสตร์ การจัดทำแผนงานและโครงการ การนำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ การทบทวนและจัดวาง 
กลยุทธ์ใหม่

4. การมุ่งเน้นภาพรวม โดยเน้นระดับของการวิเคราะห์ทั้งองค์การมากกว่าพิจารณาเพียงส่วน 
ใดส่วนหนึ่งหรือเฉพาะบางแผนงาน โครงการและกิจกรรมใดๆ ดังนั้นอิทธิพล ผลกระทบของการ 
บริหารเชิงยุทธศาสตร์จึงมีค่อนข้างสูง และครอบคลุมทั่วทั้งองค์การและการเปลี่ยนแปลงใดๆ ท่ี 
เกิดขึ้นมักจะมีผลต่อเน่ืองไปอีกเป็นเวลาหลายปี

นอกจากนี ได้กล่าวถึงการบริหารเชิงกลยุทธ์ เป็นกระบวนการที่ต้องดำเนินการอย่างต่อเนื่อง 
เป็นวงจรและวนซํ้ากลับไปกลับมา เริ่มตั้งแต่การวางแผนยุทธศาสตร์ (strategic planning) การนำ 
ยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ (strategic implementation) จนถึงข ันการควบคุม/ทบทวนยุทธศาสตร์ 
(strategic control)
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กล่าวโดยสรุป การวางแผนยุทธศาสตร์ คือ การวางแผนระยะยาวขององค์การที่มุ่งถึงการ 
ตัดสินใจ กำหนดวัตถุประสงค์ขององค์การจากการประเมินป็จจัยที่มีอิทธิพลบังหลาย และเลือกกลยุทธ์ 
ในการดำเนินงานโดยการเชื่อมโยงทรัพยากรต่างๆ ปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อม 
ซึ่งสไตน์เนอร์ (Steiner, 1989) ได้จำแนกลักษณะของแผนกลยุทธ์ไว้ 4 ประการคือ

1. ความเป็นอนาคตจากผลของการตัดสินใจในปีจจุบัน (futurity of current decision) 
หมายความว่าการวางแผนยุทธศาสตร์เป็นความสืบเนื่องของเหตุ (cause) และผล (effect) ในช่วง 
ระยะเวลาหนึ่งที่ผู้บริหารต้องตัดสินใจดำเนินการโดยผู้บริหารเชื่อว่าเหตุในใ]จจุบันจะก่อให้เกิดผลดีใน 
อนาคต และการตัดสินใจของผู้บริหารจะต้องอยู่บนฐานของข้อมูลที่ดีบังความเพียงพอและความ 
ถูกต้องที่ไต้รับการวิเคราะห์กลั่นกรองแล้ว ดังน้ัน การวางแผนยุทธศาสตร์จึงเป็นการสร้างจินตนาการ 
การดำเนินงานอย่างมีระบบ โดยระบุวิถีทางของการดำเนินการนันอย่างชัดเจนและมีขันตอน

2. การวางแผนยุทธศาสตร์เป็นกระบวนการ (process) กล่าวคือการวางแผนยุทธศาสตร์เป็น 
กระบวนการที่มีขั้นตอนเป็นลำดับคือการกำหนดจุดประสงค์ของหน่วยงาน การจัดทำนโยบาย การ 
จัดทำแผนดำเนินงานในรายละเอียดรวมทั้งจะต้องคาดคิดการดำเนินการไว้เป็นการล่วงหน้าว่าจะทำ 
อะไร (what) จะทำเมื่อใด (when) จะทำที่ไหน (where) ใครเป็นคนทำ (whom) และ ทำอย่างไร 
(how) การดำเนินการของแผนยุทธศาสตร์ต้องเป็นไปอย่างมีระบบและอยู่บนฐานของความเข้าใจ 
ร่วมกัน

3. การวางแผนยุทธศาสตร์เป็นปรัชญา (philosophy) กล่าวคือ การวางแผนยุทธศาสตร์เป็น 
ทัศนคติหรือเป็นวิถีทางของการดำรงชีวิต เป็นกระบวนการแห่งความคิดและการใช้กำลังสติปีญญา 
เพื่อตัดสินใจปฎิบติงานในอนาคตที่ดีที่สุดเท่าที่สามารถจะทำไต้

4. การวางแผนยุทธศาสตร์มีโครงสร้าง (structure) กล่าวคือ การวางแผนยุทธศาสตร์เป็น 
การเชื่อมโยงอย่างเป็นระบบของแผนสามชนิด คือ แผนยุทธศาสตร์ แผนระยะปานกลาง และแผน 
ระยะส้ัน โดยแผนยุทธศาสตร์เป็นหลักหรือจุดประสงค์หลักขององค์การ แผนระยะปานกลางเป็นการ 
พัฒนาแผนยุทธศาสตร์ให้มีรายละเอียดในการปฏิบัติ ส่วนแผนระยะสันเป็นวิธีการปฏิบัติให้บรรลุถึง 
จุดประสงค์ตามที่แผนยุทธศาสตร์ไต้กำหนดไว้
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3.2 โครงสร้างและระดับของแผนยุทธศาสตร์

การวางแผนเป็นกิจกรรมที่มีความสำคัญอย่างยิ่งในการบริหารงาน และมีบทบาทแทรกอยู่ใน 
การบริหารงานทุกระดับขององค์การ และในองค์การทุกประเภททั้งองค์การของรัฐบาล เอกชน และก่ึง 
ราชการหรือรัฐวิสาหกิจ ทั้งน้ีเพราะการวางแผนเป็นหน้าที่อย่างหนึ่งของนักบริหาร จึงอาจกล่าวได้ว่าท่ี 
ใดก็ตามที่มีการบริหารงาน การวางแผนควรจะเป็นงานอันดับแรกท่ีจะต้องจัดทำ ดังน้ันการวางแผนจึง 
มีหลายระดับต้ังแต่ระดับสูงสุดลงมาถึงแผนของแต่ละบุคคล 

แผนงานแบ่งเป็น 4 ระดับ คือ (อนันต์ เกตุวงศ์, 2543)
(.แผนภารกิจ (mission plan) เป็นแผนระดับสูงสูดขององค์การซึ่งระบุวัตถุประสงค์หลักของค์ 

การไว้กว้างๆและระบุนโยบายขององค์การไว้ อันจะเป็นแนวทางหรือหลักการของแผนในระดับตํ่าๆลง 
ไป บางครังเรียกว่า แผนกลยุทธ์ (strategic plan)

2. แผนพัฒนาขององค์การ (corporate development plan) แผนระดับน้ีจะกำหนดกิจกรรมท่ี 
สำคัญและจำเป็นใหม่ๆและกำหนดแนวทางที่จะนำองค์การไปสู่ความก้าวหน้าตามแผนกลยุทธ์ แผนนี้ 
จะต้องทราบความต้องการของส่ิงแวดล้อมเพ่ือองค์การจะได้จัดทำ และจัดการบริหารให้ไต้อย่าง
สอดคล้องกันในอนาคค แผน พัฒนานี้จะเป็นหลักให้กับแผนอีก 3 แบบคือ

2.1 แผนการปลดเปล้ือง (divestment plan) แผนนี้จะทำหน้าเกี่ยวกับการปลดเปล้ือง 
ส่วนประกอบทีส่ำคัญขององค์การ เช่น ผลผลิต บริการทรัพย์สิน และการมีสภาพอยู่ต่อไปขององค์การ 
โดยการกำหนดเทคนิคต่างๆที่จะนำมาใช้เพื่อกลั่นกรองงาน ผลงาน ผลผลิต บริการ การลงทุน และ 
กิจกรรมท่ีเส่ียงมากหรือไม่ค่อยจะดีออกไป อันเป็นการทำให้คุณภาพของงานและองค์การอยู่ในระดับ 
มาตรฐาน และโครงการไหนไม่ดีควรยกเลิกไป

2.2 แผนพัฒนาเปลี่ยนแปลง (diversification plan) แผนนี้อธิบายถึงการพัฒนาผลผลิต
บริการและตลาดใหม่ๆเพื่อจะรวมเข้ากันหรือทดแทนผลผลิตในรุ่นปิจจุบัน แผนน้ีจะเป็นผู้เลือกว่าจะ
ผลิตอะไรใหม่บ้าง (new product areas) และกำหนดว่าจะเริ่มมทำการผลิตเมื่อใดโดยการร่วมกับ 
องค์การอื่นหรือโดยการศึกษาวิจัยภายในองค์การ (in-house research) และการพัฒนา ซ่ึงเป็นการ 
เสริมสร้างความสามารถที่มีอยู่ให้สูงขึ้น
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2.3 แผนการวิจัยและพัฒนา (research and development plan) แผนน้ีจะศึกษา ค้นคว้า 
เพ่ือริเริ่มผลิตสินค้า สิ่งของและกระบวนการต่างๆใหม่ๆสำหรับความต้องการที่มีอยู่หรือบุกเบิกตลาด 
ใหม่ เพ่ือผลผลิตและกระบวนการที่มีอยู่ มีการทำวิจัยพื้นฐานและวิจัยประยุกต์ (basic and applied 
research) เพ่ือการพัฒนา และเป็นแผนที่เกี่ยวข้องกับทุกส่วนขององค์การไม่ว่าจะเป็นเรื่องการผลิต 
การตลาด การเงิน และการบริหาร

3. แผนระดับปฏิบัติการ (operations plan) แผนนี้ทำหน้าที่เหมือนกับแผนพัฒนาองค์การคือ
สนับสนุนแผนกลยุทธ์ แผนระดับนี้เกี่ยว1ข้องกับเรื่องการกระทำกิจกรรมต่างๆในปิจจุบัน และเป็น
กรอบหรือแนวทางเพื่อการปฏิบัติงาน การผลิตและบริการที่จำหน่ายอยู่ในตลาดขณะนั้น แผนระดับนี้ 
จะมีอยู่ในแต่ละส่วนงานหลัก

4. แผนโครงการ (project plan) โครงการเป็นแผนระดับล่างสุดที่มีความจำเพาะ คือ มีข้ันเพ่ือ
กระทำงานแต่ละเรื่องแต่ละอย่าง และเป็นพืนฐานรองรับงานทุกต้าน จึงมีอยู่ในทุกระดับขององค์การ 
เนื่องจากเป็นแผนระดับพื้นฐานและเป็นตัวชี้วัดสำคัญของความสำเร็จของงานขององค์การ ดังน้ัน
โครงการจึงมีระยะเวลาปฏิบัติการทั้งในระยะสั้น ระยะปานกลาง และ ระยะยาว เป็นแผนท่ีต้องใช้ 
ทรัพยากรทุกอย่าง มีตารางการทำงาน และใช้เทคนิคเฉพาะต้านมาก

นอกจากนีระดับของการวางแผนขององค์การออกเป็น 3 ระดับ ได้แก่ ระดับยุทธศาสตร์ 
(strategic plan) ระดับบริหาร(management control plan) และระดับปฏิบติการ (operational control 
plan) ซึ่งอธิบายไต้ดังนี้

ระดับยุทธศาสตร์ การพยากรณ์อนาคตมีลักษณะส่วนใหญ่ไม่ค่อยมีความแน่นอนและสามารถ 
ที่จะวัดความเส่ียงไต้บางส่วน สภาพแวดล้อมของแผนจะเกี่ยวข้องกับการเมือง กฎหมาย สังคม และ 
การเงินการคลังด้วย สำหรับมาตรการในการตัดสินใจส่วนใหญ่จะมีลักษณะอัจวิสัย และมีการใช้วธีการ 
ทางต้านคุณภาพอย่างมากในการตัดสินใจ

ระดับบริหารหรือบริหารระดับกลาง การพยากรณ์อนาคตจะมีลักษณะส่วนใหญ่เป็นความเส่ียง 
โดยมีความแน่นอนและความไม่แน่นอนพอๆกัน การวางแผนจะมีวัตถุประสงค์และนโยบายระดับกล 
ยุทธ์เป็นกรอบและแนวทาง การตัดสินใจมีการใช้เทคนิคและวธีการเชิงประมาณมากขึ้น
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ระดับปฏิบัติการหรือระดับตํ่า โดยปกติจะมีความเสี่ยงและมีความแน่นอนอยู่ด้วยพอสมควร
การวางแผนจะต้องยึดวัตถุประสงค์ นโยบาย แนวปฏิบัติ กฎเกณฑ์ต่างๆรวมทังงบประมาณจากส่วนบน 
อย่างไม่มีปีญหา ส่วนการตัดสินใจนั้นนอกจากจะต้องยึดถือหลักเกณฑ์ของแผนระดับบริหารแล้ว
จะต้องอาศัยกฎเกณฑ์เชิงประมาณเพื่อการตัดสินใจค่อนข้างมาก

3.3 กระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์ และการจัดการยุทธศาสตร์

Certo and Peter (1991) ไต้เสนอกระบวนการ การจัดการยุทธศาสตร์ ประกอบด้วย 5 ข้ันตอน
« ฬ ์

ขันที 1 การวเคราะสภาพแวดล้อม (Environment Analysis)
การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม พิจารณาจุดแข็ง จุดอ่อน ภายในองค์กร และโอกาสอุปสรรค จาก 

ภายนอกองค์กร ซึ่งเป็นปีจจัยที่มีอิทธิพลต่อการบรรลุความสำเร็จตามวัตถุประสงค์ขององค์กร 
ขันท 2 การจัดวางทิศทางขององคกร (Establishing Organization Direction)
ตัวชีวัดทิศทางขององค์กรมี 2 ตัว คือ ภารกิจ (Mission) ขององค์กรซ่ึงเน้นเหตุผลในการมี 

องค์กรและวัตถุประสงค์ (Objective) ขององค์กร ซึ่งเน้นประโยชน์ที่ไต้รับจากองค์กร 
ข้ันท่ี 3 การกำหนดยุทธศาสตร์(Strategie Formulation)
ในการกำหนดยุทธศาสตร์เป็นการออกแบบ และเถือกยุทธศาสตร์ที่เหมาะสมนำไใ]สู่การบรรลุ 

วัตถุประสงค์ จากการวิเคราะห์ทางเลือกด้วยเทคนิคต่าง  ๆ เช่น การวิเคราะห์คำถามวิกฤต (Critical 
Question Analysis) การวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส อุปสรรค (SWOT Analysis) วิธีเมตริกซ์ของ 
กลุ่ม Boston Consulting Group Growth-Share Matrix และวิธีเมตริกซภาพฉายหลายองคประกอบของ 
GE (General Electric’s Multifactor Portfolio Matrix)

ข้ันท่ี 4 การปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ (Strategic Implementation)
เป็นการนำยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ โดยคำนึงถึงโครงสร้างขององค์กรและวัฒนธรรมของ 

องค์กรเพื่อนำไปสู่ความสำเร็จตามที่พึงประสงค์
ข้ันท่ี 5 การควบคุมเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Control)
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เป็นการติดตามผลการปฏิบัติงาน ประเมินผลกระบวนการ ประเมินผลสำเร็จขององค์กร

Kotler and Murphy (1981) ได้นำแนวคิดเกี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตร์มาใช้ในวงการ 
อุดมศึกษา จากเอกสาร Strategic Planning for Higher Education สรุปว่าการวางแผนยุทธศาสตร์ 
หมายถึง การวางแผนรวมขององค์กรที่คำนึงถึงองค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมภายนอกและได้แบ่ง
กระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์ออกเป็น 5 ข้ันตอน คือ

ขันตอนท่ี 1 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในองค์กรและภายนอกองค์กร
องค์ประกอบที่ควรวิเคราะห์ (Keller, 1983)มีดังนี้
1. ธรรมชาติของสถาบัน คุณค่า ความคาดหวัง และปณิธานของสถาบันควรจะต้องคิด 

วิเคราะห์ว่า 10ปีช้างหน้า สถาบันควรจะเป็นอย่างไร สิ่งเหล่านี้เปลี่ยนแปลงได้ตามความเหมาะสมตาม 
กาลเวลาที่เปลี่ยนแปลงไป

2. วิเคราะห์จุดแข็งจุดอ่อนของสถาบัน ประกอบด้วย
2.1 บุคคลากรในองค์กร ได้แก่ คณาจารย์ ผู้บริหาร และเจ้าหน้าท่ีอ่ืนๆ จะต้องวิเคราะห์ว่าใน 

อนาคตทุกประเภทจะเป็นอย่างไรทังในแง่ปริมาณและศักยภาพในการปฏิบัติงาน ลักษณะผู้นำเป็น 
อย่างไร

2.2 งบประมาณ สถานะทางการเงินป็จจุบันเป็นอย่างไร ในอนาคตจะเป็นอย่างไร แหล่ง 
งบประมาณที่จะได้ การใช้จ่ายในอนาคต ค่าทำเนียมการศึกษา ระบบค่าตอบแทน

2.3 สิ่งอำนวยความสะดวกจะมีผลกระทบต่อการดำเนินงานของสถาบันอย่างไร
2.4 หลักสูตรจะขยายหรือเพิ่มหลักสูตรหรือปิดหลักสูตร
2.5 ลักษณะทางกายภาพ ในอนาคตจะพัฒนาอย่างไร
3. วิเคราะห์ความสามารถของผู้นำ การวางแผนกลยุทธ์ต้องเป็นความคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic 

Thinking) ของผู้นำในแต่ละระดับ
4. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกเป็นการคาดการณ์หรือทำนายการเปลี่ยนแปลงใน 

อนาคตจะต้องวิเคราะห์ถึงผลกระทบต่อองค์การใน 4 ด้าน
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4.1 ด้านสังคมและวัฒนธรรม (Social)
4.2 ด้านเทคโนโลย (Technology)
4.3 ด้านเศรษฐกิจ (Economic)
4.4 ด้านการเมืองและกฎหมาย (Political)

ข้ันตอนท่ี 2 การกำหนดเบ้าหมาย (Goal Formulation)
เมื่อประเมินจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและภายนอกแล้ว จะทราบว่าเรามีทำ

อะไรบ้างในอนาคต โดยกำหนดภาระกิจ (Mission) เบ้าหมาย (Goal) และวัตลุประสงค์ (Objectives) ให้ 
ชัดเจน

ข้ันตอนท่ี 3 การจัดทำแผนกลยุทธ์ (Strategy Formulation)
จากการประเมินสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกทำให้มองเห็นภาพอนาคตภาพของ 

มหาวิทยาลัยในอนาคตที่ตั้งเบ้าหมายควรเป็นอย่างไร โดยใช้เทคนิควิธีต่าง ๆในการดำเนินการเพื่อให้ 
ได้แผนซึ่งเป็นข้อความที่บอกชัดเจนว่าต้องทำอะไร

ขันตอนท 4 การออกแบบองคกร (Organization Design)
เม่ือมีภาระกิจและวัตถุประสงค์ใหม่ จะต้องมีการจัดองค์กรให้เอื้อต่อภาระกิจเกี่ยวกับการจัด 

องค์กร บุคคลากร และวัฒนธรรมในองค์กร
ข้ันตอนท่ี 5 การออกแบบระบบการปฏิบัติงาน SWOT (SWOT Analysis)
การวิเคราะห์รพOT เป็นการประเมินวิเคราะห์สภาพแวดล้อมขององค์กรเพื่อประเมินจุดแข็ง 

(Strength) จุดอ่อน (Weakness) โอกาส (Opportunity) และอุปสรรค (Threat) การวิเคราะห SWOT จะ 
ถูกใช้เป็นรากฐานของการกำหนดกลยุทธ์ เพ่ือบรรลุภารกิจและวัตถุประสงค์ขององค์กร ข้อมูลท่ี
รวบรวมได้จากการวิเคราะห์ SWOT อาจจะเสนอแนะว่าองค์กรควรจะเปลี่ยนแปลงภาระกิจ
วัตถุประสงค์ นโยบาย หรือกลยุทธ์ขององค์กร (สมยศ นาวีการ,2539) การวิเคราะห์จะมีประโยชน์อย่าง 
ย่ิง เพราะเป็นการประเมินว่าองค์กรอยู่ในสภาวะอย่างไร เพื่อนำข้อมูลการวิเคราะห์องค์กรไปดำเนินการ 
วางแผนกลยุทธ์ต่อไป
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ว ัฒ น า  ว ง ศ ์เก ีย ร ต ิร ัต น ์ ( 2 5 4 2 )  ไ ด ้เ ส น อ ก า ร ก ำ ห น ด ก ล ย ุท ธ ์ โ ด ย ก า ร ว ิเ ค ร า ะ ห ์ S W O T  ด ัง ต ่อ ไ ป น ี้

1. ก า ร ว ิเค ร า ะ ห ์ต ำ แ ห น ่ง ส ถ า น ภ า พ ข อ ง อ ง ศ ์ก ร  ป ร ะ เม ิน ส ถ า น ภ า พ ข อ ง อ ง ค ์ก ร ใ น ป ีจ จ ุบ ัน

ว ่า อ ย ู่ใ น ต ำ แ ห น ่ง ท ี่ม ีค ว า ม โ น ้ม เ อ ีย ง ไ ป ใ น ท า ง ท ี่พ ึง ป ร ะ ส ง ค ์ ห ร ือ ไ ม ่เพ ีย ง ใ ด จ า ก า ร ส ัง เค ร า ะ ห ์ส ภ า พ

แ ว ด ล ้อ ม ภ า ย น อ ก ข อ ง อ ง ศ ์ก ร แ ล ะ ก า ร ส ัง เค ร า ะ ห ์ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ภ า ย ใ น อ ง ศ ์ก ร พ ร ้อ ม ก ับ ส ร ุป ล ัก ษ ณ ะ เด ่น  

เ ช ิง โ อ ก า ส  แ ล ะ ล ัก ษ ณ ะ ด ้อ ย เ ช ิง อ ุป ส ร ร ค แ ล ้ว ช ั่ง น ี้า ห น ัก ว ่า โ น ้ม เ อ ีย ง ไ ป ใ น ท า ง  “ เ อ ื้อ ” ห ร ือ  “ ไ ม ่เอ ื้อ ” 

ม า ก น ้อ ย เพ ีย ง ใ ด ใ น ข ณ ะ เด ีย ว ก ัน  ก ็ส ร ุป จ ุด แ ข ็ง แ ล ะ จ ุด อ ่อ น เช ิง ท ร ัพ ย า ก ร  แ ล ้ว ช ั่ง น ำ ห น ัก ว ่า โ น ้ม เอ ีย ง ไ ป  

ใ น ท า ง  “ จ ุด แ ข ็ง ” ห ร ือ  “ จ ุด อ ่อ น ” ม า ก น ้อ ย เพ ีย ง ใ ด

2 . พ ิจ า ร ณ า ท า ง เล ือ ก ย ุท ธ ศ า ส ต ร ์ใ น ร ะ ด ับ ข อ ง อ ง ศ ์ก ร เช ่น เล ือ ก ก ล ย ุท ธ ์ก า ร ร ัก ษ า เส ถ ีย ร ภ า พ  

(S ta b i l i ty  S tr a te g y )  โ ด ย ด ำ เน ิน ง า น เฉ พ า ะ แ ผ น ง า น ท ี่ม ีค ว า ม ร ู้ค ว า ม ช ำ น า ญ เพ ีย ง ช น ิด เด ีย ว  แ ล ะ จ ะ ไ ม  ่

ข ย า ย ไ ป ท ำ แ ผ น ง า น อ ื่น  ห ร ือ เล ือ ก ย ุท ธ ศ า ส ต ร ์ก า ร ส ร ้า ง ค ว า ม เต ิบ โ ต  (G r o w th  S t r a t e g i e s ) ! ด ย ข ย า ย ง า น  

ด ้า น ก า ร ท ำ แ ผ น ง า น อ ื่น ๆ  เพ ิ่ม เต ิม น อ ก เห น ือ ก า ร ท ำ แ ผ น เด ิม  ห ร ือ เพ ิ่ม ง า น / โ ค ร ง ก า ร ใ ห ม ่ท ี่ห น ่ว ย ง า น ม  ี

ส ม ร ร ถ น ะ เพ ีย ง พ อ ท ี่จ ะ จ ัด ท ำ  ห ร ือ เพ ิ่ม ก ิจ ก ร ร ม ใ ห ม ่ท ี่จ ะ ช ่ว ย ใ ห ้ง า น / โ ค ร ง ก า ร เต ิม ท ี่ม ีค ว า ม ส ม บ ูร ณ ์ม า ก  

ข ึน  ห ร ือ ส ่ง เส ร ิม โ ค ร ง ก า ร ท ี่ส น ับ ส น ุน ใ ห ้ภ า ค ธ ุร ก ิจ เอ ก ช น เข ้า ม า ม ีส ่ว น ร ่ว ม โ ด ย ก า ร จ ้า ง เห ม า  ห ร ือ เล ือ ก  

ก ล ย ุท ธ ์ก า ร ด ัด ท อ น  (R e tr e n c h m e n t  S tr a te g ie s )  โ ด ย ย ก เล ิก แ ผ น ท ี่ห ม ด ค ว า ม จ ำ เป ็น อ อ ก ไ ป  ห ร ือ ย ก เล ิก  

แ ผ น ง า น ป ร ะ เภ ท ท ี่ม ีห น ่ว ย ง า น อ ื่น ท ำ ไ ด ้ด ีก ว ่า ห ร ือ ด ัด ง า น / โ ค ร ง ก า ร ท ี่ห ม ด ค ว า ม จ ำ เป ็น อ อ ก ไ ป  ห ร ือ ล ด  

ก ิจ ก ร ร ม บ า ง ป ร ะ เ ภ ท ใ น ง า น / โ ค ร ง ก า ร ต ้อ ง ท ำ อ ย ู่ห ร ือ โ อ น ง า น ใ ห ้เ อ ก ช น ไ ป ท ำ ล ัก ษ ณ ะ  P r iv a t iz a tio n

3 . ก า ร ว ิเค ร า ะ ห ์ต ำ แ ห น ่ง ข อ ง ส ถ า น ภ า พ ข อ ง แ ผ น ง า น  ป ร ะ เม ิน ส ถ า น ภ า พ ข อ ง แ ผ น ง า น  ป ร ะ เม ิน

ส ถ า น ภ า พ ข อ ง แ ผ น ง า น ข อ ง อ ง ศ ์ก ร ท ี่จ ะ เล ือ ก จ ัด ท ำ ว ่า  อ ย ู่ใ น ต ำ แ ห น ่ง ท ี่ม ีค ว า ม โ น ้ม เอ ีย ง ไ ป ใ น ท า ง ท ี่พ ึง  

ป ร ะ ส ง ค ์ห ร ือ ไ ม ่พ ึง ป ร ะ ส ง ค ์ห ร ือ ไ ม ่เพ ีย ง ใ ด พ ร ้อ ม ก ับ ส ร ุป ล ัก ษ ณ ะ เด ่น เช ิง โ อ ก า ส แ ล ะ ล ัก ษ ณ ะ ด ้อ ย เช ิง  

อ ุป ส ร ร ค  แ ล ้ว ช ั่ง น ี้า ห น ัก ค ว า ม โ น ้ม เ อ ีย ง ไ ป ใ น ท า ง  “ เ อ ื้อ ” ห ร ือ  “ ไ ม ่เ อ ื้อ ” ม า ก น ้อ ย เพ ีย ง ใ ด  ใ น

ข ณ ะ เด ีย ว ก ัน ก ็ส ร ุป จ ุด แ ข ็ง  จ ุด อ ่อ น เช ิง ท ร ัพ ย า ก ร  แ ล ้ว ช ั่ง น ํ้า ห น ัก ว ่า โ น ้ม เอ ีย ง ไ ป ใ น ท า ง ใ ด “ จ ุด แ ข ็ง ” ห ร ือ  

“ จ ุด อ ่อ น ” ม า ก น ้อ ย เพ ีย ง ใ ด

4 . พ ิจ า ร ณ า ท า ง เล ือ ก ย ุท ธ ศ า ส ต ร ์ใ น ร ะ ด ับ ข อ ง แ ผ น ง า น  เช ่น  เพ ิ่ม ป ร ะ ส ิท ธ ิผ ล แ ล ะ ป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ  

ใ น ก า ร ผ ล ิต แ ล ะ ใ ห ้บ ร ิก า ร  ป ร ับ ป ร ุง ร ะ บ บ ก า ร ว า ง แ ผ น  ก า ร ต ิด ต า ม  ผ ล ก า ร ป ฏ ิบ ัต ิง า น แ ล ะ ป ร ะ เม ิน ผ ล /
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โ ค ร ง ก า ร ส ่ง เส ร ิม ก า ร ป ร ะ ส า น ง า น / โ ค ร ง ก า ร ภ า ย ใ ต ้แ ผ น ง า น เด ีย ว ก ัน ส ล ับ ส ับ เป ล ี่ย น ผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ ก อ ง  

แ ล ะ ร ะ ด ับ ฝ ่า ย  เ พ ื่อ ใ ห ้ม ีป ร ะ ส บ ก า ร ณ ์ใ น ง า น ข อ ง อ ง ค ์ก ร อ ย ่า ง ก ว ้า ง ข ว า ง ส ร ้า ง ข ว ัญ  แ ล ะ แ ร ง จ ูง ใ จ ข อ ง  

บ ุค ค ล า ก ร ใ น ก า ร ด ำ เ น ิน ง า น / โ ค ร ง ก า ร ส น ับ  ส น ุน ก า ร ม ีส ่ว น ร ่ว ม ข อ ง ป ร ะ ช า ช น ใ น ก า ร ด ำ เน ิน ก ิจ ก ร ร ม  

ข อ ง ง า น / โ ค ร ง ก า ร ศ ึก ษ า ท ัศ น ค ต ิ แ ล ะ พ ฤ ต ิก ร ร ม ข อ ง ผ ู้ร ับ บ ร ิก า ร ค ้น ค ว ้า ห า ว ิธ ีล ด ต ้น ท ุน ใ น ก า ร

ด ำ เน ิน ง า น / โ ค ร ง ก า ร  แ ล ะ ร ะ ด ม เง ิน ท ุน จ า ก เง ิน น อ ก ง บ ป ร ะ ม า ณ แ ผ ่น ด ิน

5 . ก า ร ว ิเค ร า ะ ห ์ต ำ แ ห น ่ง ข อ ง ส ถ า น ภ า พ ข อ ง ง า น / โ ค ร ง ก า ร ป ร ะ เม ิน ส ถ า น ภ า พ ข อ ง ง า น / โ ค ร ง ก า ร  

ข อ ง อ ง ค ์ก ร ท ี่เ ล ือ ก จ ะ จ ัด ท ำ ว ่า อ ย ู่ใ น ต ำ แ ห น ่ง ท ี่ม ีค ว า ม โ น ้ม เอ ีย ง ใ น ท า ง ท ี่พ ึง ป ร ะ ส ง ค ์ ห ร ือ ไ ม ่พ ึง ป ร ะ ส ง ค  ์

ห ร ือ ไ ม ่เพ ีย ง  ใ ด ก ับ ส ร ุป ล ัก ษ ะ ณ เด ่น เ ช ิง โ อ ก า ส แ ล ะ ล ัก ษ ณ ะ ด ้อ ย ใ น เ ช ิง ภ ัย อ ุป ส ร ร ค ใ น ท า ง  “ เอ ื้อ ” ห ร ือ  

“ ไ ม ่เ อ ือ ” ม า ก น ้อ ย เพ ีย ง  ใ ด  ใ น ข ณ ะ เด ีย ว ก ัน ก ็ส ร ุป จ ุด แ ข ็ง  จ ุด อ ่อ น เช ิง ท ร ัพ ย า ก ร  แ ล ้ว ช ั่ง น ำ ห น ัก ว ่า โ น ้ม  

เ อ ีย ง ไ ป ใ น ท า ง ใ ด “ จ ุด แ ข ็ง ” ห ร ือ  “ จ ุด อ ่อ น ” ม า ก น ้อ ย เพ ีย ง ใ ด

6 . พ ิจ า ร ณ า ท า ง เล ือ ก ย ุท ธ ศ า ส ต ร ์ข อ ง ก ิจ ก ร ร ม ภ า ย ใ ต ้ง า น / โ ค ร ง ก า ร  เช ่น  ป ร ับ ป ร ุง ร ูป แ บ บ ข อ ง

ก า ร ผ ล ิต แ ล ะ ก า ร ใ ห ้บ ร ิก า ร  ส ่ง เส ร ิม ก า ร ป ร ะ ส า น ก ิจ ก ร ร ม ภ า ย 1ใ ต ้ง า น /  โ ค ร ง ก า ร เด ีย ว ก ัน  ศ ึก ษ า ค ว า ม

เห ม า ะ ส ม ข อ ง ค ่า ใ ช ้จ ่า ย ใ น ก า ร ด ำ เน ิน ก ิจ ก ร ร ม  พ ัฒ น า บ ุค ค ล า ก ร ท ั้ง ใ น ด ้า น ค ว า ม ร ู้แ ล ะ ท ัก ษ ะ ใ น ก า ร

ท ำ ง า น  แ ล ะ ส ่ง เส ร ิม ค ว า ม ร ู้แ ก ่ป ร ะ ช า ช น ผ ่า น ก า ร ัฝ ืก อ บ ร ม

ก า ร ว ิเค ร า ะ ห ์ S W O T  จ ะ เป ็น ป ร ะ โ ย ช น ์ต ่อ ก า ร ว า ง แ ผ น ย ุท ธ ศ า ส ต ร ์ 3 ป ร ะ ก า ร  ( ส ม ย ศ  น า ว ีก า ร ,

2 5 3 9 )

1. ว ิเ ค ร า ะ ห ์ S W O T  จ ะ ใ ห ้ข อ บ เข ต ท ี่ม ีเห ต ุผ ล เพ ื่อ ก า ร ป ร ะ เม ิน ฐ า น ะ ป ิจ จ ุบ ัน แ ล ะ อ น า ค ต ข อ ง  

อ ง ค ์ก ร แ ก ่ผ ู้บ ร ิห า ร

2 . ผ ู้บ ร ิห า ร ส า ม า ร ถ ก ำ ห น ด ย ุท ธ ศ า ส ต ร ์ท า ง เล ือ ก ข อ ง อ ง ค ์ก ร ท ี่เห ม า ะ ส ม ก ับ ส ถ า น ก า ร ณ ์บ น  

ร า ก ฐ า น ข อ ง ก า ร ว ิเค ร า ะ ห ์ S W O T  ไ ต ้เป ็น อ ย ่า ง ด ี

3 . ก า ร ว ิเค ร า ะ ห ์ S W O T  เ ป ็น ร ะ ย ะ จ ะ ช ่ว ย ใ ห ้ผ ู้บ ร ิห า ร ร ู้ก า ร เป ล ี่ย น แ ป ล ง ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม

ภ า ย น อ ก แ ล ะ ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ภ า ย ใ น อ ง ค ์ก ร อ ย ู่ต ล อ ด เว ล า
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ง า น ว ิจ ัย ท ี่เก ี่ย ว ข ้อ ง ก ับ แ ผ น ย ุท ธ ศ า ส ต ร ์ม ีด ัง น ี้ค ือ

ส า ย ฝ น  เส ก ข ุน ท ด  ( 2 5 4 6 )  ก า ร ว ิจ ัย เร ื่อ ง  ก า ร พ ัฒ น า แ ผ น ก ล ย ุท ธ ์ด ้า น เท ค โ น โ ล ย ีส า ร ส น เท ศ แ ล ะ  

ก า ร ส ื่อ ส า ร ข อ ง ส ถ า บ ัน ร า ช ก ัฎ ร า ช น ค ร ิน ท ร ์ ม ีว ัต ถ ุป ร ะ ส ง ค ์เพ ื่อ  1 ) ว ิเค ร า ะ ห ์ส ภ า พ ป ิจ จ ุบ ัน แ ล ะ ป ิญ ห า  

ด ้า น เ ท ค โ น โ ล ย ีส า ร ส น เท ศ แ ล ะ ก า ร ส ื่อ ส า ร ข อ ง ส ถ า บ ัน ร า ช ภ ัฎ  2 ) ว ิเค ร า ะ ห ์ค ว า ม ส อ ด ค ล ้อ ง ร ะ ห ว ่า ง

ก ร อ บ น โ ย บ า ย เ ท ค โ น โ ล ย ีส า ร  ส น เท ศ ข อ ง ช า ต ิ ก ับ แ ผ น ด ้า น เ ท ค โ น โ ล ย ีส า ร ส น เ ท ศ แ ล ะ ก า ร ส ื่อ ส า ร ข อ ง  

ส ถ า บ ัน ร า ช ก ัฎ  3 ) พ ัฒ น า แ ผ น ก ล ย ุท ธ ์ด ้า น เท ค โ น โ ล ย ีส า ร ส น เท ศ แ ล ะ ก า ร ส ื่อ ส า ร ข อ ง ส ถ า บ ัน ร า ช ก ัฎ ร า ช  

น ค ร ิน ท ร ์ แ ล ะ  4 ) พ ัฒ น า แ ผ น ป ฏ ิบ ัต ิก า ร ด ้า น เท ค  โ น โ ล ย ีส า ร ส น เท ศ แ ล ะ ก า ร ส ื่อ ส า ร ข อ ง ส ถ า บ ัน ร า ช ก ัฎ  

ร า ช น ค ร ิน ท ร ์ ก ล ุ่ม ต ัว อ ย ่า ง จ ำ น ว น  1 4 9  ค น  ป ร ะ ก อ บ ด ้ว ย  ผ ู้เช ี่ย ว ช า ญ  อ ธ ิก า ร บ ด ี ผ ู้บ ร ิห า ร แ ล ะ อ า จ า ร ย  ์

ข อ ง ส ถ า บ ัน ร า ช ภ ัฎ ร า ช น ค ร ิน ท ร ์ เ ค ร ื่อ ง ม ือ ท ี่ใ ช ้ใ น ก า ร เก ็บ ร ว บ ร ว ม ข ้อ ม ูล  ไ ด ้แ ก ่ แ บ บ ส ำ ร ว จ

แ บ บ ส อ บ ถ า ม  แ บ บ ส ัม ภ า ษ ณ ์ช น ิด ก ึ่ง โ ค ร ง ส ร ้า ง  แ บ บ ส ัง เค ร า ะ ห ์เอ ก ส า ร  ว ิธ ีด ำ เน ิน ก า ร ว ิจ ัย ค ือ  1) 

ว ิเค ร า ะ ห ์ส ภ า พ ป ีจ จ ุบ ัน แ ล ะ ป ีญ ห า ด ้า น เท ค โ น โ ล ย ีส า ร ส น เ ท ศ แ ล ะ ก า ร ส ื่อ  ส า ร ข อ ง ส ถ า บ ัน ร า ช ก ัฏ  โ ด ย  

ก า ร ว ิเค ร า ะ ห ์แ บ บ ส ำ ร ว จ แ ล ะ แ บ บ ส อ บ ถ า ม  2 ) ว ิเค ร า ะ ห ์ค ว า ม ส อ ด ค ล ้อ ง ร ะ ห ว ่า ง ก ร อ บ น โ ย บ า ย

เท ค โ น โ ล ย ีส า ร  ส น เท ศ ข อ ง ช า ต ิก ับ แ ผ น ด ้า น เ ท ค โ น โ ล ย ีส า ร ส น เท ศ แ ล ะ ก า ร ส ื่อ ส า ร ข อ ง ส ถ า บ ัน ร า ช ก ัฏ  

ร า ช น ค ร ิน ท ร ์โ ด ย ก า ร ส ัง เ ค ร า ะ ห ์เ อ ก ส า ร  3 ) ว ิเค ร า ะ ห ์ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ข อ ง  ส ถ า บ ัน ร า ช ภ ัฎ ร า ช น ค ร ิน ท ร ์ซ ึ่ง  

ใ ช ้เท ค น ิค  S W O T  A n a ly s is  โ ด ย ก า ร ส ัม ภ า ษ ณ ์อ ธ ิก า ร บ ด ี ผ ู้เช ี่ย ว ช า ญ  แ ล ะ ก า ร ส ัม ม น า แ บ บ ม ีส ่ว น ร ่ว ม  

แ ล ะ  4 ) ต ร ว จ ส อ บ ค ว า ม เห ม า ะ ส ม  ค ว า ม ถ ูก ต ้อ ง ข อ ง แ ผ น ก ล ย ุท ธ ์แ ล ะ แ ผ น ป ฏ ิบ ัต ิก า ร ด ้า น เท ค โ น โ ล ย ี

ส า ร ส น เท ศ แ ล ะ ก า ร ส ื่อ ส า ร  โ ด ย ผ ู้เช ี่ย ว ช า ญ  ผ ล ก า ร ว ิจ ัย ส ร ุป ไ ด ้ด ัง น ี้ 1 ) ส ำ น ัก ง า น ส ภ า ส ถ า บ ัน ร า ช ภ ัฎ ไ ด  ้

ส น ับ ส น ุน ใ ห ้ส ถ า บ ัน ร า ช ก ัฎ แ ต ่ล ะ แ ห ่ง ม ีก า ร น ำ เ ท ค โ น โ ล ย ีม า ใ ช ้ใ น ก า ร บ ร ิห า ร แ ล ะ จ ัด ก า ร ศ ึก ษ า อ ย ่า ง  

จ ร ิง จ ัง  เ พ ื่อ ส น ับ ส น ุน พ ัน ธ ก ิจ ท ุก ด ้า น ข อ ง ส ถ า บ ัน  2 ) ใ น ภ า พ ร ว ม ส ถ า บ ัน ร า ช ก ัฎ ม ีบ ัเญ ห า ด ้า น บ ุค ล า ก ร  

ด ้า น ง บ ป ร ะ ม า ณ  ด ้า น อ ุป ก ร ณ ์เค ร ือ ข ่า ย โ ท ร ค ม น า ค ม  ด ้า น แ ผ น ก ล ย ุท ธ ์แ ล ะ แ ผ น ป ฏ ิบ ัต ิก า ร  3 ) ว ิส ัย ท ัศ น  ์

แ ล ะ น โ ย บ า ย ร ะ ห ว ่า ง ก ร อ บ เท ค โ น โ ล ย ีส า ร ส น เ ท ศ แ ล ะ ก า ร ส ื่อ ส า ร ข อ ง ช า ต ิ ก ับ แ ผ น ด ้า น เ ท ค โ น โ ล ย ี

ส า ร ส น เท ศ แ ล ะ ก า ร ส ื่อ ส า ร ข อ ง ส ถ า บ ัน ร า ช ภ ัฎ ม ีค ว า ม ส อ ด ค ล ้อ ง ก ัน  4 ) ก ล ย ุท ธ ์แ ล ะ แ ผ น ป ฏ ิบ ัต ิก า ร ท ี่ไ ด  ้

จ า ก ก า ร ว ิจ ัย ค ือ  ก ล ย ุท ธ ์ด ้า น ก า ร จ ัด ก า ร ศ ึก ษ า  ก ล ย ุท ธ ์ด ้า น ก า ร บ ร ิห า ร จ ัด ก า ร  ก ล ย ุท ธ ์ด ้า น ก า ร พ ัฒ น า  

ท ร ัพ ย า ก ร ม น ุษ ย ์ ก ล ย ุท ธ ์ด ้า น ว ิจ ัย  ก ล ย ุท ธ ์ด ้า น บ ร ิก า ร ว ิช า ก า ร แ ก ่ช ุม ช น  แ ล ะ ก ล ย ุท ธ ์ด ้า น ท ำ น ุบ ำ ร ุง



76

ศ า ส น า  ศ ิล ป ะ แ ล ะ ว ัฒ น ธ ร ร ม  ท ุก ก ล ย ุท ธ ์ส า ม า ร ถ น ำ ไ ป ส น ับ ส น ุน ใ ห ้ส ถ า บ ัน ร า ช ภ ัฎ ร า ช น ค ร ิน ท ร ์เป ็น  

ส ถ า บ ัน อ ุด ม ศ ึก ษ า ช ั้น น ำ ข อ ง ภ ูม ิภ า ค  ท ี่เ น ้น ก า ร น ำ เ ค ร ือ ข ่า ย เ ท ค โ น โ ล ย ีส า ร ส น เ ท ศ แ ล ะ ก า ร ส ื่อ ส า ร ท ี่ม ี

ค ว า ม ท ัน ส ม ัย  เ พ ื่อ ใ ห ้บ ร ิก า ร ผ ู้ม ีส ่ว น ไ ด ้ส ่ว น เส ีย ไ ด ้อ ย ่า ง ถ ูก ต ้อ ง  ร ว ด เร ็ว  แ ล ะ ม ีป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ

ส ำ ร า ญ  บ ุญ เจ ร ิญ  ( 2 5 4 7 )  ก า ร ว ิจ ัย เร ื่อ ง  ก า ร พ ัฒ น า ก ล ย ุท ธ ์ก า ร ต ล า ด ส ำ ห ร ับ ส ถ า บ ัน อ ุด ม ศ ึก ษ า  

เอ ก ช น  โ ด ย ก า ร ว ิจ ัย ค ร ั้ง น ี้ม ีว ัต ถ ุป ร ะ ส ง ค ์เพ ื่อ ศ ึก ษ า ส ภ า พ ต ล า ด อ ุด ม ศ ึก ษ า แ ล ะ ช ่อ ง ท า ง ก า ร ส ร ร ห า

น ัก ศ ึษ า ร ะ ด ับ ป ร ิญ ญ า ต ร ีข อ ง ส ถ า บ ัน อ ุด ม ศ ึก ษ า เอ ก ช น  เพ ื่อ ส ัง เค ร า ะ ห ์ส ่ว น ป ร ะ ส ม ก า ร ต ล า ด  (M a rk e tin g  

m ix )  ข อ ง ส ถ า บ ัน อ ุด ม ศ ึก ษ า เอ ก ช น แ ล ะ น ำ เส น อ ก ล ย ุท ธ ์ก า ร ต ล า ด ข อ ง ส ถ า บ ัน อ ุด ม ศ ึก ษ า เอ ก ช น  ต า ม  

ภ ูม ิภ า ค ท ี่ด ัง ข อ ง ส ถ า บ ัน อ ุด ม ศ ึก ษ า เอ ก ช น  ผ ู้ว ิจ ัย ไ ด ้ด ำ เน ิน ก า ร ว ิจ ัย โ ด ย ก า ร ว ิเค ร า ะ ห ์ส า ร ะ  ข ้อ ม ูล จ า ก  

เอ ก ส า ร  ข ้อ ม ูล จ า ก แ บ บ ส อ บ ถ า ม น ัก ศ ึก ษ า ร ะ ด ับ ป ร ิญ ญ า ต ร ีข อ ง ส ถ า บ ัน อ ุด ม ศ ึก ษ า เอ ก ช น  จ า ก ก ล ุ่ม

ต ัว อ ย ่า ง จ ำ น ว น  18  ส ถ า บ ัน ร ว ม  5 1 5  ค น  แ ล ะ ข ้อ ม ูล จ า ก ก า ร ส ัม ภ า ษ ณ ์แ บ บ ม ีโ ค ร ง ส ร ้า ง ก ับ อ า จ า ร ย ์แ น ะ  

แ น ว ข อ ง โ ร ง เร ีย น ม ัธ ย ม ศ ึก ษ า แ ล ะ ว ิท ย า ล ัย ด ้า น อ า ช ีว ศ ึก ษ า  ก ล ุ่ม ต ัว  อ ย ่า ง จ ำ น ว น  5 4  ค น  แ ล ะ ก า ร  

ต ร ว จ ส อ บ ผ ล ก า ร ว ิจ ัย โ ด ย ผ ู้ท ร ง ค ุณ ว ุฒ ิ จ ำ น ว น  17  ค น  ผ ล ก า ร ว ิจ ัย พ บ ส ภ า พ บ ัเจ จ ุบ ัน ข อ ง ต ล า ด

อ ุด ม ศ ึก ษ า แ ล ะ ช ่อ ง ท า ง ก า ร ส ร ร ห า น ัก ศ ึก ษ า ใ ห ม ่ แ ล ะ ส ่ว น ป ร ะ ส ม ท า ง ก า ร ต ล า ด ข อ ง ส ถ า บ ัน  อ ุด ม ศ ึก ษ า  

เอ ก ช น  จ ึง น ำ ไ ป ส ู่ก า ร พ ัฒ น า ก ล ย ุท ธ ์ก า ร ต ล า ด ส ำ ห ร ับ ส ถ า บ ัน อ ุด ม  ศ ึก ษ า เอ ก ช น เร ีย ก ว ่า  A -P IP E  M u  

M o d e l ป ร ะ ก อ บ ด ้ว ย  น ก ล ย ุท ธ ์ก า ร เจ า ะ ต ล า ด ป ีจ จ ุบ ัน  2 ) ก ล ย ุท ธ ์ก า ร ข ย า ย ต ล า ด  3 ) ก ล ย ุท ธ ์ร า ค า  4 ) ก ล  

ย ุท ธ ์ก า ร ส ร ้า ง ภ า พ พ จ น ์ส ถ า บ ัน  5 ) ก ล ย ุท ธ ์พ ัน ธ ม ิต ร  6 ) ก ล ย ุท ธ ์ห น ่ว ย ง า น ก า ร ต ล า ด  ร ว ม ท ั้ง ก ล ว ิธ ีใ น ก า ร  

ป ฏ ิบ ัต ิเพ ื่อ ท ำ ใ ห ้เก ิด ก ล ย ุท ธ ์ต ่า ง  ๆ ท ี่ส ถ า บ ัน อ ุด ม ศ ึก ษ า เ อ ก ช น แ ต ่ล ะ แ ห ่ง ส า ม า ร ถ น ำ ก ล ย ุท ธ ์ไ ป ป ร ับ ใ ช  ้

ใ ห ้เห ม า ะ ส ม ก ับ ภ ูม ิภ า ค ท ี่ด ัง ส ถ า บ ัน  ข ้อ เส น อ แ น ะ ส ำ ห ร ับ ผ ู้บ ร ิห า ร ส ถ า บ ัน อ ุด ม ศ ึก ษ า ค ือ  ต ้อ ง ย อ ม ร ับ ว ่า  

แ น ว  ค ิด ก า ร ต ล า ด น ั้น เป ็น ส ่ว น ห น ึ่ง ข อ ง ก า ร บ ร ิห า ร จ ัด ก า ร ส ถ า บ ัน อ ุด ม ศ ึก ษ า  จ ึง จ ะ ท ำ ใ ห ้ก า ร น ำ

ก ล ย ุท ธ ์ก า ร ต ล า ด ไ ป ใ ช ้ง า น เก ิด ป ร ะ ส ิท ธ ิผ ล ต ่อ  ส ถ า บ ัน อ ุด ม ศ ึก ษ า น ั้น
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