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(ปฏิรูปประเทศไทย) 

ปฏิรูปมหาวทิยาลยั 

๑. ปฏิรูปประเทศไทยเป็นระเบียบวาระแห่งชาติ ประเทศไทยติดอยูใ่นกบัสภาวะวิกฤตเร้ือรังอย่างไม่มี
ทางออก จนเกิดเจตนารมณ์ร่วมกนัว่า ตอ้งมีการเปล่ียนแปลงขั้นพื้นฐานในทุกดา้นท่ีเรียกว่าปฏิรูป

ประเทศไทย การปฏิรูปประเทศไทยกลายเป็นระเบียบวาระแห่งชาติ ท่ีทุกภาคส่วนก าลังเข้ามา

ขบัเคล่ือน มหาวทิยาลยัเป็นภาคส่วนท่ีส าคญัในการปฏิรูปประเทศไทย 

๒. โจทย์ของมหาวิทยาลัย มหาวิทยาลยัมีทรัพยากรมหาศาล ทั้งทรัพยากรบุคคลท่ีมีความรู้ วสัดุอุปกรณ์ 
งบประมาณ และทรัพยากรทางบารมี ค าถามก็คือ มหาวิทยาลัยจะบริหารจัดการอย่างไรให้ทรัพยากร

อันมหาศาลของมหาวิทยาลัย รวมทั้งที่อาจหาเพิ่มเติมได้อีก จะเกิดประโยชน์กับประเทศชาติอย่าง

เต็มที ่

๓. ข้อจ ากดัเก่าของมหาวทิยาลยั ขอ้จ ากดัของมหาวทิยาลยัท่ีด ารงอยูมี่ ๓ ประการคือ 

๓.๑ การศึกษาที่เน้นการสอนถ่ายทอดวิชามากกว่าการเรียนรู้จากการปฏิบัติจริง ค าโบราณว่า “สิบ
ปากวา่ไม่เท่าตาเห็น สิบตาเห็นไม่เท่ามือคล า” มนุษยเ์รียนรู้ไดดี้ท่ีสุดจากการปฏิบติั แต่การศึกษาไทย

กลบัใช ้“สิบปากวา่” ซ่ึงมีความสูญเปล่าสูง มหาวทิยาลยัไดทุ้่มก าลงัไปหมดทั้งเน้ือทั้งตวักบัการสอน

ท่ีมีความสูญเปล่าสูง ท าให้ไม่รู้ความจริงของประเทศไทย ท าให้การศึกษาไม่มีผลิตผลทางการพฒันา 

ท าใหอ่้อนแอทางการวจิยั มหาวทิยาลยัจึงไม่สามารถเป็นหวัจกัรทางปัญญาท่ีพาชาติออกจากวกิฤต 

๓.๒ เอาเทคนิคเป็นตัวตั้ง (Technic-driven) ไม่ได้เอาระบบ และความต้องการของสังคมเป็นตัวตั้ง 

กล่าวคือใครมีเทคนิคอะไรก็ท าการสอนหรือวิจยัโดยเอาเทคนิคของตนๆเป็นตวัตั้ง แบบของใครของ

มนั โดยไม่สามารถคิดเชิงนโยบายและยุทธศาสตร์ ท าให้จ  ากัดประโยชน์และจ ากดัศกัยภาพของ

มหาวิทยาลยั ท่ีจริงมหาวทิยาลยัมีความรู้ความช านาญท่ีมีประโยชน์อยูม่ากหลาย ถา้สามารถตั้งค  าถาม

วา่ “ท าอยา่งไรส่ิงท่ีเราช านาญจะเป็นประโยชน์ต่อคนทั้งมวล” ค าถามน้ีจะตอ้งท าให้คิดเชิงระบบ เชิง

นโยบาย และเชิงยทุธศาสตร์ซ่ึงเป็นปัญญาท่ีท าใหเ้กิดประโยชน์ต่อคนทั้งมวล 

การเอาเทคนิคเป็นตวัตั้งท าให้มองไม่ออกว่าเราจะท าประโยชน์อะไรไดบ้า้ง แต่ถา้มองจาก

ความต้องการของสังคมเข้ามา แบบท่ี เรียกว่า Outside in จะเห็นมี เร่ืองน่าท ามากมาย และ

มหาวทิยาลยัสามารถท าได ้ความรู้ทางเทคนิคต่างๆมีประโยชน์ท่ีจ  าไปแกปั้ญหาของประเทศชาติได ้



๒ 

๓.๓ ใช้การบริหาร (Administration) มากกว่าการจัดการ (Management) มหาวิทยาลยัเติบโตใน

ระบบราชการ ซ่ึงเป็นระบบบริหารท่ีบริหารกฎหมาย กฎ ระเบียบ มากกวา่การจดัการให้ไดผ้ลส าเร็จ 
(Result oriented)  

 การบริหารกบัการจดัการต่างกนัมาก 

 การบริหารคือการใช้อ านาจ การจดัการคือการใช้ความรู้เพื่อสร้างความรู้เพื่อให้บรรลุผล

ส าเร็จตามวสิัยทศัน์และเป้าหมายร่วม 

 (Peter Drucker ป รม าจ ารย์ท างก ารจัด ก ารก ล่ าวว่ า  “Management is utilization of 

knowledge to generate knowledge) 

 เน่ืองจากการจดัการใช้ความรู้และการวิจยัทุกขั้นตอนในการท าให้เกิดผลส าเร็จจึงเป็นอิทธิ

ปัญญา หรือปัญญาท่ีทรงพลงัมากในการท าให้ส าเร็จ จนกระทัง่มีค  ากล่าวว่า “การจดัการท าให้ส่ิงท่ี

เป็นไปไม่ไดเ้ป็นไปได”้ (Management makes the impossible possible) 

 ฉะนั้น มหาวิทยาลยัสมยัใหม่จึงควรปรับตวัจากการบริหาร (Administration) สู่การจดัการ 
(Management) 

๔. การก้าวข้ามข้อจ ากดัสู่ศักยภาพใหม่ของมหาวิทยาลัย คือการกา้วขา้มขอ้จ ากดัท่ีกล่าวถึงในขอ้ ๓ นัน่

คือ 

๔.๑ ปฏิรูปการศึกษาจากการเน้นการสอนถ่ายทอดวิชาไปสู่การเรียนรู้จากการปฏิบัติจริงได้ผลจริง 
เปล่ียนจากการสอนท่ีมีความสูญเปล่าสูงไปสู่ความสร้างสรรค ์

๔.๒ ปฏิรูปจากการเอาเทคนิคเป็นตัวตั้งเป็นเอาระบบและความต้องการของสังคมเป็นตัวตั้ง โดย

ผูเ้ช่ียวชาญแต่ละสาขาตั้งค  าถามว่า “ท าอย่างไรเร่ืองที่เราเช่ียวชาญจะเกิดประโยชน์ต่อคนทั้งมวล” 

แลว้พยายามเขา้ใจระบบ แลว้ใชค้วามรู้ทางเทคนิคเขา้ไปพฒันาคนและพฒันาวิชาการท่ีเหมาะสมกบั

ระบบท าให้ระบบเป็นประโยชน์ต่อคนทั้ งมวล การปรับจาก Technic – driven เป็น System – 

oriented เช่นน้ีจะก่อให้เกิดประโยชน์มหาศาลต่อทั้งประโยชน์สุขของมหาชน และต่อสติปัญญาของ

มหาวทิยาลยัเอง 

 การศึกษาให้เขา้ใจสภาพของสังคมและความต้องการของสังคม จะท าให้มหาวิทยาลัยมี

วสิัยทศัน์ (Vision) วสิัยทศัน์เป็นปัญญาใหญ่ท่ีเห็นทั้งหมด การมีแต่เทคนิคแต่ไม่มีวสิัยทศัน์เราก็เป็น

ปัญญาของแผ่นดินไม่ได ้จะเป็นไปไดอ้ย่างไรท่ีมหาวิทยาลยัจะมีแต่เทคนิค แต่ไม่เขา้ใจสภาพของ

สังคมและความตอ้งการของสังคม  

 การเป็นผู้น าต้องมีวสัิยทศัน์และการเป็นผู้บริหารทีด่ี ต้องสามารถโยง Vision ไปสู่ Action  



๓ 

 มหาวิทยาลัยต้องสร้างผูน้ าในทุกระดับอย่างต่อเน่ือง นั่นคือสร้างการมีวิสัยทัศน์ เม่ือมี

วสิัยทศัน์แลว้ และมีการบริหารจดัการท่ีดี จะสามารถใชท้รัพยากรอนัมหาศาลของมหาวิทยาลยัไปท า

ประโยชน์ต่อประเทศชาติอยา่งเตม็ท่ี 

๔.๓ ปรับการบริหารไปสู่การจัดการ ผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัล้วนเติบโตมาจากนักวิชาการสาขาใด

สาขาหน่ึงไม่ช านาญเร่ืองการจดัการ เม่ือมาเป็นผูบ้ริหารก็จะบริหารกฎระเบียบเสียเป็นส่วนใหญ่ ไม่

สามารถจดัการใชท้รัพยากรให้ไดป้ระโยชน์อยา่งคุม้ค่า (Cost - effective) ขณะน้ีมีภาคธุรกิจใหญ่ๆท่ี

ประสบความส าเร็จมากข้ึน การจะประสบความส าเร็จจะต้องมีการจดัการอย่างดีเยี่ยม ผูบ้ริหาร

มหาวทิยาลยัควรไปศึกษาดูงานเร่ืองการจดัการกบัภาคธุรกิจ เพื่อพฒันาสมรรถนะในการจดัการ 

๕. ยกตัวอย่างความต้องการของสังคม ๕ ประการ 
๕.๑ ประเทศไทยติดอยู่ในสภาวะวิกฤตอย่างเร้ือรัง ท  าอยา่งไรๆกอ้ออกไปสู่ความเจริญอยา่งแทจ้ริง
ไม่ได ้ไม่วา่จะเปล่ียนแปลงผูมี้อ  านาจสูงสุดทางการเมืองอยา่งไรๆก็ตาม จนเกิดความรุนแรงก็หลาย

คร้ังและปร่ิมๆจะเกิดมิคสัญญีกลียุค ถา้ดูให้ลึกแลว้เป็นเพราะจิตส านึกของผูค้นและโครงสร้างเป็น

แบบโบราณท่ีจิตเล็กและโครงสร้างอ านาจไม่เขา้กบัสังคมสมยัใหม่ ซ่ึงเป็นสังคมใหญ่ เช่ือมโยงและ

สลบัซบัซ้อน ซ่ึงตอ้งการคนท่ีมีจิตใหญ่ และการอยูร่่วมกนัท่ามกลางความหลากหลาย ตอ้งการความ

เป็นพลเมืองสูง การศึกษาตอ้งสร้างบุคลิกของคนไทยท่ีจะอยู่ร่วมกนัในสังคมใหญ่ คือคนท่ีมีจิต

สาธารณะคิดถึงคนอ่ืน สุจริต รับผิดชอบ เห็นคุณค่างาน ใฝ่เรียนรู้ สามารถรวมตวัร่วมคิดร่วมท าเป็น

สังคมเขม้แข็ง นัน่คือมีความเป็นพลเมือง พลเมืองเขม้แข็งเป็นปัจจยัช้ีขาดอนาคตของประเทศ ท่ีแลว้

มาการศึกษาไม่ไดมุ้่งสร้างบุคลิกคนไทยท่ีพึงปรารถนาเลย เพราะเอาแต่ท่องวิชา ถา้ระบบการศึกษา

ทั้งหมดสร้างพลเมือง ความเป็นสังคมเขม้แข็งจะเกิดข้ึนไดเ้ร็ว ซ่ึงเป็นปัจจยัให้เศรษฐกิจดี การเมืองดี 

และศีลธรรมดี 

๕.๒ การพัฒนาอย่างยั่งยืน ปัญหาใหญ่ของโลกและของไทย คือการพฒันาท่ีไม่ย ัง่ยืน ซ่ึงเกิดจาก

การเสียสมดุล แผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบบัท่ี ๑๑ คือแผนพฒันาอย่างย ัง่ยืน การ

พฒันาอย่างย ัง่ยืนเกิดจากการพฒันาอย่างบูรณาการและสมดุล การพฒันาอย่างบูรณาการ  ตอ้งเอา

พื้นท่ีเป็นตวัตั้ง เอาหน่วยงานเป็นตวัตั้งไม่ได ้มหาวิทยาลยัควรมีบทบาทในการพฒันาอยา่งย ัง่ยืน จึง

ควรท างานโดยเอาพื้นท่ีเป็นตวัตั้ง พื้นท่ี ๑ จงัหวดั ควรมีอยา่งนอ้ย ๑ มหาวทิยาลยั ท่ีท างานสนบัสนุน

การพฒันาอยา่งบูรณาการในจงัหวดั การท างานโดยเอาพื้นท่ีเป็นตวัตั้งจะท าให้มหาวทิยาลยัเขา้ใจภูมิ



๔ 

สังคม การท างานเชิงระบบ เชิงนโยบาย และเชิงยทุธศาสตร์ ซ่ึงเป็นจุดเปล่ียนทั้งของประเทศไทยและ

ของมหาวทิยาลยั 

๕.๓ มหาวทิยาลยักบัการสร้างสุขภาวะของคนทั้งมวล (Health For All) สุขภาวะของคนทั้งมวลเป็น

ส่ิงสูงสุด เรามีทรัพยากรต่างๆในพื้นท่ีมาก มหาวิทยาลยัมีผูเ้ช่ียวชาญในสาขาวชิาต่างๆจ านวนมาก ถา้

ท างานเชิงระบบมหาวทิยาลยัจะมีส่วนส าคญัในการสร้างสุขภาวะของคนทั้งมวล 

๕.๔ มหาวิทยาลัยกับการสร้างเสริมความสามารถในการแข่งขันทางเศรษฐกิจ ขณะน้ีความสามารถ

ในการแข่งขนัทางเศรษฐกิจของประเทศไทยถดถอยไปเร่ือยๆ เพราะฝีมือแรงงานขาดคุณภาพ และ

ขาดการวิจยัและพฒันาทางภาคอุตสาหกรรม มหาวิทยาลยัมีนักวิทยาศาสตร์และนักเทคโนโลยีอยู่

อยา่งนอ้ยจ านวนหน่ึง แต่ถูกใชไ้ปในการสอนท่ีมีความสูญเปล่าสูงดงักล่าวขา้งตน้ ถา้ปรับการศึกษา

ไปสู่การเรียนรู้จากการปฏิบติัจะสามารถจดัการให้วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีไปสนับสนุนการ

พฒันาเศรษฐกิจทุกด้าน ทั้ งเกษตรกรรม อุตสาหกรรม พาณิชยกรรม และการบริการ เพื่อความ

เขม้แขง็ทางเศรษฐกิจและสังคม 

๕.๕  การวิจัยทางนโยบายสาธารณะ นโยบายเป็นเร่ืองท่ีมีผลกระทบทุกองคาพยพของสังคม 

นโยบายท่ีดีตอ้งอาศยัขอ้มูล ความรู้ การวเิคราะห์ สังเคราะห์ และการเห็นแก่ประโยชน์ของประชาชน 

เป็นกระบวนการทางปัญญาและจริยธรรมท่ีสูงยิ่ง แต่มหาวทิยาลยัท านอ้ยมาก ปล่อยให้เป็นเร่ืองของ

อ านาจและผลประโยชน์ซ่ึงบ่อนเซาะประเทศไทยและก่อความทุกขย์ากใหป้ระชาชนอยา่งเหลือหลาย 

มีประเด็นทางนโยบายสาธารณะมากมาย เช่น นโยบายการกระจายอ านาจ นโยบายพลงังาน นโยบาย

ส่ิงแวดล้อมและทรัพยากรธรรมชาติ นโยบายสร้างความเป็นธรรมลดความเหล่ือมล ้ า นโยบาย

การศึกษา นโยบายสุขภาพ นโยบายความสัมพนัธ์ระหว่างประเทศ ฯลฯ อาจกล่าวไดว้่าปัญญาเชิง

นโยบายเป็นสุดยอดเพราะตอ้งใช้ความรู้นานาชนิด ความสามารถในการวิเคราะห์ สังเคราะห์ และ

จริยธรรมท่ีหนกัแน่นท่ียึดประโยชน์ของประเทศชาติและประชาชนเป็นท่ีตั้ง ถา้มหาวิทยาลยัจะเป็น

ปัญญาของแผน่ดิน จะตอ้งไปใหถึ้งสุดยอดทางปัญญา คือปัญญาท่ีจะขบัเคล่ือนนโยบายสาธารณะ 

 น่ีเป็นเพียงตวัอยา่งบางประการท่ีมองมาจากความตอ้งการของสังคม และมหาวิทยาลยัควรมี

ศกัยภาพท่ีจะตอบสนอง 

๖. การปฏิรูปโครงสร้างการบริหารจัดการมหาวิทยาลัย 

เร่ืองน้ีส าคัญท่ีสุดและยากท่ีสุด แต่ถ้าไม่ท ามหาวิทยาลัยก็จะไม่สามารถใช้ศักยภาพท า

ประโยชน์ให้ประเทศชาติไดเ้ต็มท่ี มหาวิทยาลยัเป็นทรัพยากรอนัมโหฬารของประเทศ และเป็นของ



๕ 

คนไทยทุกคน ไม่ไดเ้ป็นของอาจารยเ์ท่านั้น สังคมควรเขา้มามีส่วนร่วมในการท าความเขา้ใจระบบ

มหาวทิยาลยั และช่วยใหม้หาวทิยาลยัปฏิรูปการบริหารจดัการได ้

ก่อนอ่ืนควรทราบว่าการจัดองค์กรของมหาวิทยาลัยนั้ นเหมือนการจดัองค์กรในระบบ

ราชการพลเรือน ซ่ึงมีขอ้ด้อยกว่าการจดัองค์กรของกองทพั และการจดัองค์กรของภาคธุรกิจมาก 

กองทพัถา้จดัองคก์รไม่ไดจ้ะแพส้งคราม ภาคธุรกิจจะขาดทุนถึงลม้ละลาย ความร้ายแรงของผลของ

การจดัองค์กรไม่ดี บงัคบัให้กองทพัและภาคธุรกิจตอ้งจดัองคก์รท่ีจะท าให้บรรลุพนัธกิจได ้จึงควร

ไปศึกษาเปรียบเทียบดู 

จะยกปัญหาในมหาวทิยาลยัใหดู้ ๒ อยา่ง 

หน่ึง เอานกัวชิาการไปเป็นผูบ้ริหารจ านวนมาก แลว้ก็บริหารไม่เป็นหรือไม่เก่ง ท าให้เสีย

 ทั้งการบริหาร และเสียทั้งนกัวชิาการท่ีไปเป็นผูบ้ริหาร 

สอง อาจารยม์หาวิทยาลยัขดัแยง้กนัสูง ท าให้ขาดความสุขและความส าเร็จในการท างาน

 ร่วมกนั เร่ืองท่ีขดัแยง้เป็นอนัมากท่ีเก่ียวขอ้งกบัผูบ้ริหาร และการสรรหาผูบ้ริหาร 

บริหารวชิาการหรือบริหารกฎระเบียบ เน่ืองจากมหาวทิยาลยัอยูใ่นระบบราชการจึงอยูภ่ายใต้

กฎหมาย กฎ ระเบียบ จ านวนมากท่ีเข้ามาควบคุม ผู ้บริหาร  เช่น หัวหน้าภาควิชา หรือคณบดี 

ผูอ้  านวยการสถาบนั ตอ้งใชเ้วลาไปบริหารตามกฎหมาย กฎ ระเบียบ ซ่ึงตนก็ไม่ช านาญ แต่การท าผิด

ระเบียบเป็นเร่ืองใหญ่มาก ท่ีผูบ้ริหารทุกคนกลวั จึงตกอยู่ในความเครียด น้ีเป็นการบริหารอ านาจ

มากกวา่บริหารวชิาการ ซ่ึงจะขดัแยง้กบัธรรมชาติของอาจารย ์ซ่ึงตอ้งการอิสรภาพและความคล่องตวั

ในการท างานวิชาการ จึงเกิดความระแวงว่าใครจะมามีอ านาจ เป็นพวกไหน กลุ่มไหน อนัน าไปสู่

ความขดัแยง้สูง 

รถยนต์ที่ประกอบเคร่ืองสมบูรณ์สามารถวิ่งไปได้อย่างราบเรียบ รถยนต์มีส่วนประกอบ

ประมาณ ๑๐,๐๐๐ ช้ิน ถา้ส่วนประกอบทั้งหมดประกอบกนัเขา้อยา่งถูกตอ้งสมบูรณ์ ส่วนต่างๆก็จะ

สัมพนัธ์และควบคุมกนัเอง ท าใหร้ถยนตท์ างานไดอ้ยา่งราบเรียบโดยไม่ล าบากอะไร เพียงแต่สตาร์ท

เคร่ืองก็ขบัไปสู่เป้าหมายได ้แต่ถา้เคร่ืองหลุดหรือไม่ประกอบกนั ถึงจะเร่งเคร่ืองรถก็วิ่งไม่ได้ นั่น

แหละระบบราชการไทย เสมือนเคร่ืองหลุด 

ในระบบกองทพัผูบ้งัคบักองทพั หรือกองพล หรือแม่ทพั เขาไม่ตอ้งมากงัวลว่า ฝ่ายสาร

บรรณ ฝ่ายบญัชี ฝ่ายการเงิน ฝ่ายกฎหมาย ฯลฯ ของเขาจะท าผิด เพราะจะมีกรมสารบรรณทหารบก 



๖ 

กรมบญัชี กรมการเงิน กรมพระธรรมนูญ ฯลฯ มาดูแลใหอ้งคาพยพเหล่านั้นสามารถท างานไดถู้กตอ้ง 

ผูบ้งัคบับญัชาบริหารยทุธศาสตร์ 

ในบริษทัธุรกิจขนาดใหญ่บางแห่งจดัระบบท่ีส่วนต่างๆขององคก์รเช่ือมโยงสัมพนัธ์ควบคุม

ซ่ึงกนัและกนั และด าเนินไปไดเ้อง จนกระทัง่ประธานเจา้หนา้ท่ีมีเวลามาท างานเพื่อสังคม (ประธาน

เจา้หนา้ท่ีบริษทัธุรกิจแบบน้ีแหละท่ีมหาวทิยาลยัควรชวนมาช่วยงานมหาวทิยาลยั) 

การบริหารมหาวทิยาลยัท่ีควรจะเป็น คือ  

(๑) การบริหารองคาพยพของมหาวทิยาลยั  (๒) การบริหารนโยบาย 

(๓) การบริหารพนัธกิจ    (๔) กลุ่มปฏิบติัการและเครือข่ายวชิาการ 

เม่ือเปรียบเทียบกบัรถยนตแ์ลว้จะเขา้ใจง่าย วา่รถยนตคื์อองคาพยพของมหาวทิยาลยั 

(๑.) การบริหารองคาพยพของมหาวิทยาลัย ท่ีเรามกัเรียกวา่งานธุรการ แลว้ไม่ค่อยให้ความส าคญั ท่ีจริง

ส าคญัมาก ถา้บริหารใหทุ้กส่วนขององคก์รเช่ือมโยงกนัอยา่งถูกตอ้ง จะท าใหส้ามารถขบัรถคนัน้ีไปสู่

เป้าหมาย ในการปฏิรูปการบริหาร 

 
 

มหาวทิยาลยัจึงตอ้งใหค้วามส าคญักบัส่วนน้ี และสามารถเรียนรู้การจดัองคก์รในกองทพัไดม้าก 

(๒.) สภามหาวิทยาลัย ท าหนา้ท่ีบริหารทิศทางนโยบายและเป้าหมาย วา่ตอ้งการให้รถมหาวิทยาลยัคนัน้ี

ไปในทิศทางใดและท าภารกิจอะไร ตลอดจนติดตามสนับสนุนตรวจสอบให้ฝ่ายบริหารสามารถ

บรรลุพนัธกิจได ้

(๓.) ฝ่ายบริหารพันธกิจ  ได้แก่ อธิการบดี คณบดี ผูอ้  านวยการสถาบัน หัวหน้าภาควิชา คณาจารย ์

นกัวชิาการ บริหารพธักิจตามทิศทางนโยบาย และเป้าหมายท่ีสภามหาวทิยาลยัก าหนด โดยบริหารเชิง

ยทุธศาสตร์ ไม่ตอ้งไปบริหารงานธุรการเพราะมีระบบบริหารองคาพยพท่ีเขม้แขง็ตาม (๑) ช่วยดูแล 

                                 
                                                    
                                                    
                                              
                                      

                 

                                         

                   
                                  
                                  

                     
                    



๗ 

(๔.) กลุ่ มปฏิบัติการและเครือข่ายวิชาการ ขณะน้ีมีวิชาการใหม่ๆแยกย่อยออกไปมากมาย เหลือ

ความสามารถของผูบ้ริหารเช่นคณบดี หรือหวัหนา้ภาควิชาจะเขา้ใจไดห้มด โครงสร้างบริหารทางด่ิง

อย่างเดียว คือ จากคณบดีลงไปถึงหัวหน้าภาควิชามีขอ้จ ากดัและก่อให้เกิดความขดัแยง้ คือความไม่

เขา้ใจกนัระหวา่งผูบ้ริหารกบัคณาจารยท่ี์มีความรู้ความช านาญในดา้นต่างๆท่ีผูบ้ริหารไม่มี ฉะนั้น 

 

นอกเหนือไปจากโครงสร้างทางด่ิง ควรมี โครงสร้างทางราบ ในมหาวทิยาลยัดว้ย คือ กลุ่มปฏิบัติการ 

(Community of practice) กับเครือข่ายวิชาการ คือการรวมตัวของผูป้ฏิบัติในเร่ืองเดียวกัน หรือ

เครือข่ายวชิาการในเร่ืองเดียวกนั ขา้มภาควชิา ขา้มคณะ แมข้า้มมหาวทิยาลยั เช่น 

กลุ่มวจัิยและพฒันาชุมชน 

เครือข่ายปฏิรูปการเรียนรู้ 

เครือข่ายวจัิยเร่ืองสเต็มเซลล์ 

ฯลฯ 

โปรดสังเกตว่าโครงสร้างทางด่ิงเน้นการควบคุมแยกส่วน แต่โครงสร้างทางราบเน้นการ

เช่ือมโยงขา้มภาควิชา ขา้มคณะ แมข้า้มมหาวิทยาลยั เพื่อรวมก าลงักนัท างานให้ส าเร็จในกลุ่มและ

เครือข่ายเขาจะพูดจากนัรู้เร่ืองมากกวา่พูดกบัผูบ้ริหารหน่วยงานทางด่ิง คณาจารยแ์ละนกัวิชาการใน

กลุ่มปฏิบติัการหรือเครือข่ายวิชาการจะมีความสุขมากกวา่อยูใ่นโครงสร้างทางด่ิงอยา่งเดียว เพราะมี

อิสระท่ีจะคิดท่ีจะท ากบัคนท่ีเขา้ใจกนั ความขดัแยง้กบัผูบ้ริหารและเร่ืองสรรหาผูบ้ริหารจะลดลง 

มหาวิทยาลัยควรส่งเสริมและรับรองฐานะของโครงสร้างทางราบในมหาวิทยาลัย โดย

โครงสร้างทางราบสามารถไดรั้บการอุดหนุนงบประมาณและบริหารงบประมาณของตนเอง 
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๗. ขับเคล่ือนด้วยการสร้างวสัิยทศัน์และเป้าหมายร่วมทุกระดับของมหาวทิยาลัย 

การสร้างวิสัยทศัน์และเป้าหมายร่วมทุกระดบัของมหาวิทยาลยั คือ เคร่ืองมือท่ีทรงพลงัยิ่ง 

นั่นคือทั้งระดับสภามหาวิทยาลัย ฝ่ายบริหารระดับมหาวิทยาลัย คณะ สถาบนั วิทยาลัย ภาควิชา 

ทั้งหมดจะรวมพลงัประดุจแสงเลเซอร์ท่ีจูนคล่ืนเขา้มาหากนั เกิดเป็นล าแสงท่ีมีอ านาจทะลุทะลวง 

ยทุธศาสตร์การสร้างวสิัยทศัน์และเป้าหมายร่วมทุกระดบั จึงเปรียบประดุจยทุธศาสตร์แสงเลเซอร์ 

ฉะนั้นทุกระดบัของมหาวิทยาลัยควรสนใจเป็นพิเศษถึงกระบวนการสร้างวิสัยทศัน์และ

เป้าหมายร่วม ถ้าคณะวิชาและภาควิชา สามารถรวมคนทั้ งคณะและทั้ งภาควิชามาร่วมกันสร้าง

วิสัยทศัน์และเป้าหมายร่วมของคณะและของภาควิชา จะเกิดพลงัความสามคัคีและพลงัทางปัญญา

เป็นอยา่งยิง่ 

อธิการบดี ต้องเป็นผู้น าในการสร้างวิสัยทัศน์และเป้าหมายร่วมทั่วทั้งองค์กร อธิการบดีต้อง

เป็นนักส่ือสารทีย่ิง่ใหญ่ (Great communicator) ท่ีส่ือสารอยา่งทัว่ถึงทั้งองคก์ร 

รองอธิการบดีไม่ควรไปท าหนา้ท่ีคุมกองในส านกังานอธิการบดี แต่พฒันาไปเป็นนกับริหาร

ยทุธศาสตร์ เพื่อใหท้ั้งมหาวทิยาลยัร่วมกนัขบัเคล่ือนยทุธศาสตร์การพฒันา 

๘. วสัิยทศัน์โลก – วสัิยทศัน์ประเทศไทย – วสัิยทศัน์มหาวทิยาลยั 

วิสัยทัศน์ไม่ใช่ส่ิงท่ีคิดข้ึนเองอย่างแยกส่วนโดยปราศจากข้อมูลสภาพความเป็นจริง 

วสิัยทศัน์จะเกิดจากการรู้สภาพความเป็นจริงของโลกและความเป็นจริงของประเทศไทย ซ่ึงเช่ือมโยง

กนั วิสัยทศัน์ของมหาวิทยาลยัจึงตอ้งเช่ือมโยงกบัวิสัยทศัน์โลกและวสิัยทศัน์ประเทศไทย ไม่ใช่เป็น

วสิัยทศัน์ของมหาวทิยาลยัโดดๆ 

สภามหาวทิยาลัยจึงควรมีกลไกให้ได้มาซ่ึงวิสัยทศัน์โลก วิสัยทัศน์ประเทศไทยและวิสัยทศัน์

มหาวทิยาลยั 

ในการสรรหากรรมการสภามหาวิทายาลยั ผูท้รงคุณวุฒิจึงควรมีความพิถีพิถนัในการให้

ได้มาซ่ึงกรรมการท่ีมีวิสัยทศัน์ และมีความรู้ความช านาญในดา้นบริหารจดัการในด้านต่างๆ ท่ีจะ

ช่วยงานของสภามหาวทิายาลยั 

สภามหาวิทยาลยัควรตั้ง คณะกรรมการศึกษาอนาคตและวิสัยทัศน์ ประกอบดว้ยกรรมการ

สภามหาวิทยาลยัจ านวนหน่ึง ผูอ้  านวยการส านักงานสภามหาวิทยาลยั รองอธิการบดีทั้งหมดและ

บุคคลอ่ืนท่ีมีความสามารถ ศึกษาสภาพความเป็นจริงของโลกและของประเทศไทยกบัทิศทางท่ีก าลงั

ด าเนินไป มาประกอบการสร้างวิสัยทศัน์มหาวทิยาลยั กระบวนการน้ีควรท าอยา่งต่อเน่ือง ถา้ท าไดดี้



๙ 

จะเป็นดุจประทีปทางปัญญาท่ีส่องทางใหม้หาวทิยาลยัพฒันาศกัยภาพเพื่อประโยชน์ของประเทศชาติ 

หรือถึงของมนุษยช์าติดว้ยก็ได ้

สภามหาวิทยาลยัควรตั้งคณะกรรมการนโยบายการบริหารมหาวิทยาลัยโดยมีกรรมการสภา

ผูท้รงคุณวุฒิท่ีเช่ียวชาญเร่ืองน้ีเป็นประธานและกรรมการ กรรมการสภาประเภทอ่ืน ผูอ้  านวยการ

ส านกังานสภามหาวิทยาลยั รองอธิการบดีทั้งหมด และบุคคลอ่ืนตามความจ าเป็น เม่ือด าเนินงานไป

คณะกรรมการนโยบายการบริหารมหาวิทยาลยัคณะน้ี จะพบว่าตอ้งมีคณะกรรมการนโยบายการ

บริหารมหาวิทยาลยัเฉพาะเร่ืองท่ีแยกย่อยออกไป เช่น เก่ียวกบัการเงิน เก่ียวกบับุคลากร ฯลฯ แต่

ทั้งหมดจะเช่ือมโยงดว้ยวสิัยทศัน์และเป้าหมายร่วม 

๙. การพฒันานโยบายแบบมีส่วนร่วม 

การพฒันานโยบายควรเป็นกระบวนการต่อเน่ืองแบบมีส่วนร่วมของทุกฝ่าย 

ขอ้ส าคญัอยูท่ี่มีผูป้ระสานงานท่ีมีความสามารถและท างานเต็มเวลาซ่ึงน่าจะเป็นผูอ้  านวยการ

ส านกังานสภามหาวทิยาลยั กบัรองอธิการบดีจ านวนหน่ึง อาจมีอาจารยห์รือนกัวชิาการท่ีมีฉนัทะและ

ความสามารถทางน้ีจ านวนหน่ึงท่ีขอตวัมาช่วยงานท่ีส านักงานสภามหาวิทยาลยั โดยถือเป็นการ

ท างานทางวิชาการ ถ้ามีการหมุนเวียนกนัเข้ามาท าหน้าท่ีแบบ fellowship โดยมีค่าตอบแทนตาม

สมควร จะเป็นการฝึกคนในมหาวิทยาลยัให้มีความสามารถในการพฒันานโยบายเพิ่มจ านวนข้ึน

เร่ือยๆ จนกระทั่งมีจ  านวนมากพอ ท าให้มหาวิทยาลัยอยู่ในฐานะท่ีจะตั้ ง สถาบันวิจัยนโยบาย

สาธารณะ ซ่ึงเป็นการท างานทางปัญญาสูงสุดท่ีมีประโยชน์ต่อประเทศเป็นอย่างยิ่ง รองอธิการบดี

ทั้งหมดควรเขา้ร่วมในกระบวนการพฒันานโยบาย เม่ือร่วมท าก็จะเขา้ใจ และเม่ือเขา้ใจแลว้ก็อยู่ใน

ฐานะท่ีจะบริหารจดัการเชิงยทุธศาสตร์เพื่อน านโยบายไปสู่ความส าเร็จ 

การพฒันานโยบายท าไดห้ลายอยา่งตามสภาพของเร่ืองนั้นๆ เช่น 

(๑.) ส่ิงท่ีมีการพูดกนัในท่ีประชุมสภามหาวิทยาลยัท่ีเป็นเร่ืองท่ีมีความส าคญั แต่ยงัไม่มีรายละเอียด

ถึงขั้นปฏิบติัได ้เอาไปแสวงหาขอ้มูล ระดมความคิด วิเคราะห์ สังเคราะห์ จนเกิดความชดัเจน

ถึงขั้นตดัสินใจได ้แลว้น าเสนอสภามหาวทิยาลยั 

(๒.) ส านักงานสภามหาวิทยาลยั เปิดให้ทุกภาคส่วนในมหาวิทยาลยั เสนอขอ้คิดเห็นเชิงนโยบาย 

อาจท าจดหมายข่าวนโยบาย (Policy Newsletter) รายปักษ์หรือรายเดือน ทั้งแบบส่ิงพิมพแ์ละ

ออนไลน์ เพื่อเป็นเคร่ืองมือส่ือสารเร่ืองนโยบายโดยทัว่ถึง ขอ้เสนอท่ีดีๆน ามาศึกษาเพิ่มเติม

เช่นเดียวกบั (๑) แลว้น าเสนอสภามหาวทิยาลยั 



๑๐ 

(๓.) จดัให้มีเวทีนโยบาย (Policy Forum) เป็นประจ าท่ีผูท่ี้สนใจเชิงนโยบายมาสนทนาแลกเปล่ียน

กนั จะเกิดความคิดดีๆท่ีสามารถเอาไปศึกษาเพิ่มเติมจนสังเคราะห์เป็นนโยบาย แล้วน าเสนอ

สภามหาวทิยาลยั 

(๔.) ฝ่ายบริหารทั้งระดบัมหาวิทยาลยั คณะ ภาควชิา สาขาวิชา กลุ่ม หรือ เครือข่าย นกัวิชาการ หรือ

ผูป้ฏิบติังาน อาจเสนอนโยบายท่ีมีความส าคญั ถา้ท ามาดีพร้อมท่ีจะเสนอสภามหาวิทยาลยัให้

น าเสนอสภามหาวทิยาลยั ถา้ดีแต่ยงัไม่พร้อมให้ท าแบบขอ้ (๑) นโยบายไม่วา่จะมาจากแหล่งใด 

เม่ือสภามหาวทิยาลยัมีมติใหค้วามเห็นชอบถือเป็นนโยบายของสภามหาวทิยาลยั 

(๕.) บางเร่ืองท่ีมีความส าคญัไม่วา่จะปรากฏข้ึนมาทางใด แต่ยงัขาดขอ้มูลสถานภาพในเร่ืองนั้น ควร

ขอให้ผู ้ท่ีมีความเหมาะสม ทบทวนสถานภาพเร่ืองนั้ นพร้อมทั้ งข้อเสนอแนะ (Situation 

Review and Recommendation) โดยมีค่าตอบแทนให้ผู ้ท่ีท  างานเช่นน้ี การมีการทบทวน

สถานภาพและขอ้เสนอแนะท่ีมีคุณภาพ จะช่วยให้ทุกฝ่ายเกิดความสว่างไสวและง่ายต่อการ

ตดัสินใจ 

 กระบวนการพฒันานโยบายน้ี เม่ือท าไปก็จะคน้พบวธีิใหม่ๆแปลกๆข้ึนมาเอง 

 กระบวนการน้ีสามารท าไดใ้นทุกระดบัของมหาวิทยาลยั และจะเช่ือมโยงกนัเป็นเครือข่าย 

การท านโยบายไม่ไดก้ระทบกระเทือนความเป็นเลิศทางเทคนิค ตรงขา้ม กระบวนการท านโยบายจะ

ท าให้ผูเ้ช่ียวชาญสาขาต่างๆมีความสุขข้ึน เพราะท าให้เห็นทะลุปุโปร่งว่าส่ิงท่ีตนช านาญจะไปเป็น

ประโยชน์ต่อคนทั้งมวลได้อย่างไร และจะกระตุ้นให้ตอ้งท าวิจยัและพฒันามากข้ึน หลายๆกรณี

จะตอ้งยอ้นกลบัไปวิจยัความรู้ขั้นพื้นฐานท่ีขาดไม่ได้ในการท่ีจะพฒันานโยบายไปสู่ความส าเร็จ 

ความสวา่งไสวทางปัญญาและความท่ีจะเกิดประโยชน์ต่อคนทั้งมวลเม่ือมีนโยบายท่ีดี จะก่อให้เกิด

ความปีติอ่ิมอกอ่ิมใจ แก่ผูเ้ก่ียวขอ้งทั้งหมดทีเดียว  

 กระบวนการพฒันานโยบายของมหาวทิยาลยัจึงส าคญัยิง่นกั ควบคู่ไปกบัการบริหารเชิงยทุธศาสตร์ 

๑๐.  กญุแจอยู่ที่กระบวนการพฒันานโยบายกบัการบริหารเชิงยุทธศาสตร์ 

ท่ีกล่าวมาขา้งตน้วา่มหาวิทยาลยัมีทรัพยากรมหาศาล ถา้มหาวิทยาลยัสามารถปฏิรูปแนวคิด

และปฏิรูปการบริหารจดัการ จะสามารถใช้ทรัพยากรอนัมหาศาลให้เป็นประโยชน์ต่อประเทศชาติ

อยา่งเตม็ท่ี 



๑๑ 

ท่ีกล่าวถึงการปฏิรูปการศึกษา และการปรับจากการเอาเทคนิคเป็นตวัตั้งไปเป็นเอาระบบและ

ความตอ้งการของสังคมเป็นตวัตั้งนั้น ดูจะยากเตม็ทน เพราะเป็นการปรับใหญ่  

แต่กุญแจอยูท่ี่ ๒ อยา่ง คือ กระบวนการพฒันานโยบายดงักล่าวแลว้ในขอ้ ๙ กบั การบริหาร

เชิงยุทธศาสตร์ ถา้ท า ๒ อยา่งน้ี ความส าเร็จจะเกิดข้ึนเป็นล าดบัๆไป เร่ืองท่ีว่ายากก็จะกลายเป็นง่าย

และจะพบวา่มหาวทิยาลยัมีศกัยภาพมากกวา่ท่ีคิด 

การบริหารเชิงยุทธศาสตร์ ต่างจากการบริหารไปตามโครงสร้าง คือ ของคณะ ภาควิชา และ

สาขาวิชา เม่ือมีนโยบายอะไรหรือแมแ้ต่ส่ิงท่ีเรียกวา่ยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลยั ถา้ปล่อยให้เดินไป

ตามโครงสร้างตามปรกติก็มกัจะไม่เกิดการปฏิบติัตามนโยบายหรือยทุธศาสตร์ 

นโยบายและยทุธศาสตร์เป็นเร่ืองท่ีขา้มโครงสร้าง 

แต่โครงสร้างของการบริหารแยกย่อยเป็นเร่ืองๆ และแต่ละส่วนมีภารกิจ ยุ่งและคุน้เคยกบั

การท างานของตนๆไปอยา่งเคย 

เพราะฉะนั้ นนโยบายท่ีออกมาจากระดับสูงไม่ว่าจะเป็น ครม. หรือกระทรวง หรือ

มหาวิทยาลยั ถา้ลงไปตามโครงสร้างการบริหารตามปรกติ มกัจะไม่ประสบความส าเร็จ จึงตอ้งการ

การบริหารเชิงยทุธศาสตร์ 

ตอ้งมีนกับริหารเชิงยทุธศาสตร์ท่ีท างานเตม็เวลา โดย 

(๑.) สร้างวิสัยทัศน์และเป้าหมายร่วมทุกระดับให้เป็นไปตามนโยบาย คือระดับสภามหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลยั คณะ ภาควิชา สาขาวิชา บุคลากรทั้งหมด การสร้างความเขา้ใจให้ตรงกนัหมดทัว่ทั้ง

องคก์รเป็นงานท่ีใหญ่มากแต่ส าคญัยิง่ จึงตอ้งการผูบ้ริหารยทุธศาสตร์ท่ีท างานเตม็เวลา 

(๒.) คอยดูแลช่วยใหห้น่วยปฏิบติัทุกระดบัท าแผนปฏิบติั (Plan of action) ตามวสิัยทศัน์และเป้าหมายร่วม 

(๓.) มีการติดตามช่วยเหลือแกไ้ขขอ้ติดขดัของผูป้ฏิบติั ขอ้ติดขดัของผูป้ฏิบติัมีไดส้ารพดั เช่น ยงัขาดความ

เขา้ใจท่ีตรงกนั ติดขดัในขอ้กฎระเบียบ ติดขดัในการยงัขาดวิชาการ ติดขดัในเร่ืองการขาดทรัพยากร

ผูบ้ริหารเชิงยุทธศาสตร์ต้องช่วยแก้ไขข้อติดขัดประการต่างๆ บางคร้ังต้องยอ้นกลับมาท่ีสภา

มหาวทิยาลยัเพื่อมีนโยบายเพิ่มเติมใหป้ฏิบติัได ้

(๔.) ส่งเสริมการเรียนรู้ร่วมกนัของผูเ้ก่ียวขอ้งทุกฝ่าย ทั้งฝ่ายนโยบาย ฝ่ายบริหาร ฝ่ายปฏิบติั บางคร้ังตอ้ง

เลยไปถึงสังคมด้วย การท่ีสังคมร่วมเรียนรู้ร่วมช่ืนชมมีความส าคัญยิ่ง เพราะฉะนั้ นผู ้บริหาร

ยทุธศาสตร์ตอ้งส่ือสารกบัสังคมดว้ย 



๑๒ 

(๕.) จดัให้มีการประเมินผลสัมฤทธ์ิของการปฏิบติั และน ามาสู่การปรับตวั อาจจะปรับนโยบาย ปรับการ

บริหาร ปรับการปฏิบติั ใหใ้นรอบต่อไปไดผ้ลดียิง่ข้ึนเร่ือยๆไป 

การบริหารเชิงยุทธศาสตร์อาจมีอย่างอ่ืนๆอีกตามความจ าเป็น แต่โดยสรุป คือการบริหาร

จดัการกา้วขา้ม (Transcend) ขอ้จ ากดัทุกชนิด ไปสู่ความส าเร็จ  

ตอ้งมีนกับริหารยทุธศาสตร์ท่ีท างานเต็มเวลาจึงจะส าเร็จ ถา้มีแต่คนท างานบางเวลา (once in 

a while) จะไม่ส าเร็จ เร่ืองอะไรจะประสบความส าเร็จตอ้งมีนกับริหารจดัการชนิดน้ีอยา่งนอ้ย ๑ คน 

ซ่ึงบางทีก็เรียกกนัวา่เป็น champion ในเร่ืองนั้นๆ 

ถา้รองอธิการบดีทั้งหมดท างานในกระบวนการพฒันานโยบายและบริหารเชิงยทุธศาสตร์จะ

เป็นเร่ืองท่ีดีมาก การมีคนอ่ืนๆอีกท่ีเข้ามาร่วมท างานพฒันานโยบายและบริหารยุทธศาสตร์อย่าง

ต่อเน่ืองจะเป็นการสร้างผูน้ าใหม้หาวทิยาลยัอยา่งส าคญั ซ่ึงควรจะมีทั้งคนรุ่นอาวโุส รุ่นกลาง และรุ่น

ใหม่ ท างานร่วมกนั มหาวิทยาลยัก็จะเขม้แข็งข้ึนเร่ือยๆ และสามารถท าเร่ืองส าคญัๆท่ีไม่เคยคิดวา่จะ

ท าได ้

ถา้ท าตามน้ีทุกมหาวทิยาลยั มหาวทิยาลยัจะเป็นหวัรถจกัรทางปัญญา พาชาติออกจากวกิฤต 

 

 

ประเวศ วะสี 

๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗ 

 


