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บทคดัยอ 
งานวิจัยเรื่องนี้มีวตัถุประสงค เพื่อ 1). สังเคราะหพัฒนาการองคความรูเกี่ยวกับธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลยัของรัฐและหนวยราชการ 

อืน่ของไทยจากเอกสารงานวจัิยทีเ่กีย่วของ 2). เพื่อศึกษาและเปรียบเทยีบธรรมาภบิาลของมหาวิทยาลัยของรฐัทีเ่ปนกรณีศึกษาสองแหง และ 
3). เพือ่ศกึษาและเปรยีบเทยีบความแตกตางระหวางสภาพปจจุบันและความคาดหวงัเกีย่วกบัธรรมาภบิาลของรฐัแตละแหง งานวจัิยนีดํ้าเนนิการ 
เปน 3 ระยะ คือ ระยะที่ 1 สังเคราะหเอกสารและงานวิจัยเพื่อสรุปประมวลใหเหน็ภาพของพัฒนาการองคความรูเกีย่วกบัธรรมาภิบาล ระยะที่ 
2 ศกึษาพหกุรณีหรอืสองกรณีมหาวทิยาลยัเกีย่วกบัธรรมาภบิาลตามมมุมองหรอืความคิดเหน็ทีบุ่คลากรในมหาวทิยาลยัของรฐัสองแหงรบัรู ระยะ 
ที่ 3 ศกึษาสภาพปจจุบันและความคาดหวงัเกีย่วกบัธรรมาภบิาลของมหาวทิยาลยัของรฐั จํานวน 16 แหง ตามทีบุ่คลากรในสงักดัมหาวทิยาลยันัน้ๆ 
คิดเหน็หรอืมคีวามตองการใหเปนไป เกบ็รวบรวมขอมลูโดยใชแบบบันทกึการอานเอกสารงานวจัิย แบบสอบถามความคิดเหน็เกีย่วกบัธรรมาภบิาล 
ของมหาวทิยาลยั การสมัภาษณกึง่มโีครงสราง วเิคราะหขอมูลโดยใชการสรุปอุปนยั สถิติพืน้ฐานและสถติิทดสอบ ผลการวจัิยในประเด็นหลกัๆ 
พบวา 1. คําวา Good governance ในภาษาไทยนยิมใชคําวาธรรมาภิบาล ซึง่ประกอบดวยองคประกอบ 9 ดาน คือ 1). นติิธรรมและความชอบ 
ธรรม 2). คุณธรรม จรรยาบรรณ จรยิธรรม 3). ความโปรงใส 4). การมีสวนรวม 5). ความรับผิดชอบหรือความพรอมรับผิดชอบ 6). ความ 
คุมคาหรือประสิทธิผลและประสิทธิภาพ 7). ความมั่นใจไดหรือความสามารถคาดการณได 8). ความยุติธรรมหรือความเสมอภาค และ 9). 
ความมีอิสระและความคลองตัว ทั้ง 9 องคประกอบของธรรมาภิบาล มีตัวบงชี้ทั้งสิ้น 82 ตัว 2. กรณีศึกษามหาวิทยาลัยของรัฐทั้งสองแหง 
เมือ่พจิารณาในภาพรวม บุคลากรเหน็วามธีรรมาภบิาลในระดับปานกลาง ยกเวนดานประสทิธผิลนัน้อยูในระดับมาก แตบุคลากรในมหาวทิยาลยั 
เห็นวา มหาวทิยาลัยควรมุงเนนธรรมาภิบาลดานการมสีวนรวม ความโปรงใส และการตรวจสอบได โดยเฉพาะเกี่ยวกบัการบรหิารบุคคลและ 
งบประมาณ 3. ธรรมาภิบาลในสภาพปจจุบันของมหาวิทยาลัยของรัฐทั้ง 16 แหง บุคลากรเห็นวาอยูในระดับปานกลาง แตความคาดหวังที่มี 
ตอธรรมาภบิาลนัน้บุคลากรคาดหวงัใหอยูในระดับมากทกุดาน และเมือ่เปรยีบเทยีบสภาพปจจุบันกบัความคาดหวงัในธรรมาภบิาลของบุคลากร 
ในมหาวทิยาลยัของรัฐทัง้ 16 แหง กม็ีความความแตกตางกัน จากผลการวิจัยดังกลาวนัน้ชีใ้หเห็นวา ธรรมาภิบาลของมหาวทิยาลยัของรัฐตาม 
สภาพปจจุบันยังอยูในระดับทีต่องปรบัปรงุใหดีข้ึน เปนไปตามความคาดหวงัของบุคลากรทีต่องการเหน็วามหาวทิยาลยัของรฐัควรมธีรรมาภบิาล 
ใหมาก นอกจากนั้น การศึกษาและปรบัปรุงพัฒนาเกีย่วกับธรรมาภบิาลก็ควรใชกรอบ 9 องคประกอบ 82 ตัวบงชี ้เปนหลักในการดําเนนิงาน 

คําสําคัญ: ธรรมาภิบาล  มหาวิทยาลัยของรัฐ  องคความรูเกี่ยวกับธรรมาภิบาล 

Abstract 
The purposes of this research were 1). Synthesis the development body of knowledge of good governance of public university from 

documents and research reports 2). study and compare good governance of multi-case public university 3). study and compare the 
current status and expectation to good governance of public university. This research operated in 3 phases. Phase one, synthesis 
documents and research reports about the development of good governance. Phase two, two case study the good governance of public 
university according to the opinion of the stakeholders from those university. Phase three, study the current status and expectation to 
good governance of 16 public universities according to the opinion or aspiration of the persons from those universities. The research 
instruments for collection data such as, note from of reading documents and research reports; questionnaire and semi-structure 
interview. Data analysis by analytic induction, descriptive statisties and inferential statisties. The main finding of this research were 
as follows : 1. Term “Good governance” in Thai mostly use “Thammapibal” which compose 9 factors. such as 1). Rule of Law or 
Equity 2). Ethics or Integrity 3). Transparency 4). Participation 5). Accountability 6). Effectiveness or Efficiency 7). Predictability 
8). Fairness 9). Independence or Flexibility. From these factors, there were 82 indicators. 2. There were medium level good 
governance in the overall of two public university according to the stakeholders’ opinion except in the factors of efficiency which it 
was high level. The stakeholders suggested the administrator of the two public university to support and concentrate to good governance 
in the factor participation and transparency especially about the budget and personel management. 3. The current status of good 
governance of 16 public universities were medium level but the stakeholders expectation to good governance of these universities were 
high level every factors. The comparing finding between the current status and expectation to good governance of 16 public 
universities were statistical significant difference. From those finding show that the current status good governance of public university 
should be adjust to better than this according to the stakeholders expectation. Moreover, whenever to practice and study of good 
governance one should use and concentrate to 9 factors and 82 indicators. 
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บทนํา 

คําวา ธรรมาภบิาล ซึง่ตรงกับคําวา “Good governance” 
นั้น ในภาษาไทยมีคําท่ีใชเรียกอยูหลายคํา อาทิ “ธรรมรัฐ” 
“การกํากับดูแลท่ีดี” “สุประศาสนการ” “ธรรมราษฎร” 
“ประชารัฐ” “รัฐาภิบาล” “การปกครองท่ีดี” และ “การ 
บริหารกิจการบานเมืองท่ีดี” (บุษบง ชัยเจริญวัฒนะ และ 
บุญมี ลี้, 2546, 13-14) แตไมวาเรียกอยางไรก็ตาม 
ความหมายท่ีรวมกัน หมายถึง การบริหารการจัดการท่ีดี 
มีความรับผิดชอบกอใหเกิดประโยชนคุ มคา การเปด 
โอกาสการมีสวนรวมในการบริหารและการตรวจสอบได 
ของผูมีสวนเก่ียวของ 

แนวคิดธรรมาภิบาลนั้น ยอมรับและเชื่อกันวาหากมี 
การนําไปดําเนินการในหนวยงานภาครัฐอยางท่ัวถึงและแม 
กระท่ังภาคเอกชนเองก็ตาม ก็จะชวยใหสังคมไทยไดมีการ 
พฒันาอยางรวดเร็วและม่ันคงย่ังยืนทัดเทียมกับนานาประเทศ 
ได ในสังคมไทยนั้น เร่ืองธรรมาภิบาล มักจะผูกติดกับเร่ือง 
ของการปองกันและปราบปรามการทุจริต คอรัปชั่น และ 
ประพฤติมิชอบในวงราชการเสียเปนสวนใหญ  แตอยางไร 
ก็ดีในชวงป พ.ศ.2538 เปนตนมา ปญหาการแขงขันทาง 
เศรษฐกิจการคาท่ีมีกับตางประเทศไดเปนปจจัยเรงให 
รัฐบาลไทยไดมีการศกึษาและผลกัดนันําแนวคดิเร่ืองธรรมา 
ภิบาลมาใชปฏิรูประบบราชการไทยอยางตอเนื่อง โดย 
เฉพาะในรัฐธรรมนูญ ฉบับป พ.ศ.2540 และรัฐธรรมนูญ 
ปพุทธศักราช 2550 นั้นไดมีบทบัญญัติวาดวยเรื่องธรรมา 
ภิบาลอยูหลายมาตรา อาทิ มาตรา 100-104 และ 109 
เปนตน

ความสําคัญของธรรมาภิบาลดังกลาวไดนําไปเปน 
ประเด็นสัมมนาทางวิชาการโดยองคกรหนวยงานตางๆ 
รวมท้ังมีการจดัทําเอกสารสิ่งพิมพเผยแพรเปนจํานวนมาก 
(อาทิ เกรียงศักดิ์  เจริญวงศศักดิ์ , 2541; ชนะศักดิ์ 
ยุวบูรณ, 2543; ชัยอนันต สมุทวนิช, 2541; ธีรยุทธ 
บุญมี, 2541; บวรศักดิ์ อุวรรณโณ, 2542 เปนตน) 

นอกจากนั้ นก็ไดมีงานวิจัยท่ีดําเนินการและตีพิมพ 
เผยแพรโดยสถาบันพระปกเกลาเก่ียวกับเร่ืองธรรมาภบิาล 
ท่ีสําคัญ 2 เร่ือง ไดแก “ตัวชี้วัดธรรมาภิบาล” (บุษบง 
ชัยเจริญวัฒนะ และ บุญมี ลี้, 2544) และ “การศึกษา 
เพื่อพัฒนาดัชนีวัดผลการพัฒนาระบบการจัดการท่ีดี” 
(สถาบันพระปกเกลา, 2545) ซึ่งงานวิจัยท้ัง 2 เร่ืองนี้ มุง 
ศึกษาหาตัวชี้วัดธรรมาภิบาลของหนวยงานตางๆ เปนการ 
ศึกษาท่ีใหผลการศึกษาในการไดตัวชี้วัดธรรมาภิบาลของ 
หนวยงานภาครัฐท่ีมีลักษณะเปนตัวชี้วัดในภาพรวมและ 
หากจะมีการนําไปใชสําหรับหนวยงานใดๆ เปนการเฉพาะ 
ก็จําเปนตองมีการปรับปรุงตัวชี้วัดบางตัวใหเหมาะสมกับ 
ภารกิจและบริบทของหนวยงานนั้นโดยตรง (สถาบันพระ 
ปกเกลา, 2545, III - IV) 

มหาวิทยาลัยของรัฐเปนอีกหนวยงานหนึ่ งท่ีจําเปน 
ตองมีการบริหารจัดการท่ีมีความเปนธรรมาภิบาล ดังจะ 
เห็นวาในชวงป พ.ศ.2540 เปนตนมานั้น ผูท่ีเก่ียวของกับ 
การบริหารมหาวิทยาลยัของรัฐก็ไดมีการนําประเดน็ดงักลาว 

นี้มาอภิปรายสัมมนาทางวิชาการและหาจุดรวมในเร่ืองนี้ 
คอนขางมาก โดยเฉพาะแนวโนมท่ีมหาวิทยาลัยของรัฐจะ 
ปรับรูปแบบการบริหารงานเปนมหาวิทยาลัยในกํากับของ 
รัฐ เร่ือง “ธรรมาภิบาล” จึงเปนประเด็นท่ีผูมีสวนไดสวน 
เสยีกับการบริหารมหาวทิยาลยัใหความสนใจเปนอยางมาก 

มหาวิทยาลัยของรัฐอาจแบงเปนสองประเภทใหญ 
โดยใชเกณฑพิจารณาจากตนสังกัดเดิม คือ มหาวิทยาลัย 
ของรัฐท่ีสังกัดทบวงมหาวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยของรัฐ 
ท่ียกฐานะข้ึนมาจากวิทยาลัยครู ซึ่งสังกัดกรมฝกหัดครู 
กระทรวงศกึษาธกิารท่ีเรียกวามหาวทิยาลบัราชภฎัในปจจบุนั 
นี้  รวมท้ังมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลท่ีมีลักษณะ 
เปนมหาวิทยาลัยเฉพาะทาง เพราะยกฐานะจากวิทยาลัย 
เกษตรกรรม หรือวิทยาลัยเทคโนโลยีตางๆ ท่ีมุงจัดการ 
เรียนการสอนในสาขาวิชาทางวิชาชีพเปนหลัก  แตอยางไร 
ก็ดีคุณลักษณะพื้นฐานของมหาวิทยาลัยของรัฐท่ีสังกัด 
ทบวงและมหาวิทยาลัยราชภัฎคอนขางมีความหลากหลาย 
ของคณะหรือสาขาวิชาท่ีเปดการเรียนการสอน ตลอดจน 
รูปแบบการบริหารจัดการคลายคลึงกัน ดวยเหตุนี้การ 
ศึกษาเก่ียวกับธรรมภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐท่ีสังกัด 
ทบวงและมหาวิทยาลัยราชภัฏ จึงนาจะทําใหไดขอคนพบ 
ในเชิงเปรียบเทียบท่ีมีประโยชนตอการนําไปใชสําหรับการ 
บริหารจัดการอีกดวย 

เพื่อท่ีจะใหไดผลการวิจัยเก่ียวกับธรรมาภิบาลของ 
มหาวิทยาลัยของรัฐท้ังสองกลุมสังกัด ท้ังในภาพลึกและ 
ภาพกวาง จึงจําเปนตองศึกษาหาคําตอบในสองลักษณะ 
กลาวคือ ลักษณะแรก การศึกษาแบบพหุกรณีเพื่อจะทํา 
ใหไดภาพลึกเก่ียวกับธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐ 
ซึ่งผูวิจัยเลือกศึกษามหาวิทยาลัยของรัฐสองแหงและใชวิธี 
การเชิงคุณภาพรวมกับวิธีการเชิงปริมาณ ดําเนินการศกึษา 
ท้ังนี้มหาวิทยาลัยของรัฐท้ังสองแหงเปนมหาวิทยาลัยของ 
รัฐสงักัดทบวงหนึง่แหงและมหาวทิยาลยัราชภฏัอีกหนึง่แหง 
ท่ีเลือกมาแบบเจาะจง ใชเกณฑการเลือกโดยพิจารณาจาก 
ความสัมพันธระหวางผูวิจัยและผูใหขอมูล ซึ่งจะทําใหผู 
วิจัยเขาถึงขอมูลไดงายและการไดรับขอมูลท่ีเปนจริงมาก 
ท่ีสุด 

สําหรับการศึกษาในลักษณะท่ีสองนั้นเปนการศึกษา 
เพื่ อท่ี จะทําใหไดภาพกวางเก่ี ยวกับธรรมาภิบาลของ 
มหาวิทยาลัยท่ีตั้งอยูในแตละภูมิภาคของไทย ท้ังท่ีเปน 
มหาวิทยาลัยของรัฐสังกัดทบวงและมหาวิทยาลัยราชภัฎ 
โดยมุงศึกษาดวยวิธีการเชิงปริมาณเปนหลัก การศึกษา 
ธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐไมวาจะเปนลักษณะ 
แรกและลักษณะท่ีสองเปนการศึกษาจากความคิดเห็นหรือ 
การรับรูของบคุลากรในมหาวทิยาลยัท่ีมีตอการบริหารจดัการ 
มหาวิทยาลัยของผูบริหารของมหาวิทยาลัยดังกลาว 

จากความสําคัญของธรรมภิบาลท่ีมีตอการบริหารรัฐดัง 
ปรากฏในเอกสาร สิ่ งพิมพตางๆ และความสําคัญของ 
มหาวิทยาลัยในฐานะท่ีจะเปนตัวแบบท่ีดีตลอดจนชี้นํา 
เก่ียวกับธรรมาภิบาลในสังคมไทย ดังนั้น การศึกษาเก่ียว 
กับพฒันาการท่ีเปนองคความรูของธรรมาภบิาลจากเอกสาร 
สิ่งพมิพ และจากความคิดเห็นหรือการรับรูของบุคลากรใน
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มหาวิทยาลัยของรัฐในแงมุมตางๆ เก่ียวกับธรรมาภิบาล 
ในมหาวทิยาลัยท่ีตนสังกัด  จึงเปนสิง่สําคัญจําเปนอยางย่ิง 
เพราะจะทําใหผลการวิจัยที่เปนความรูสําหรับนําไปใชใน 
การบริหารจดัการมหาวทิยาลยัเพือ่กอใหเกิดลกัษณะธรรมา 
ภิบาลย่ิงๆ ข้ึนไป ท้ังนี้ ผูวิจัยไดตั้งคําถามหลักๆ ในการ 
ศึกษาวิจัยคร้ังนี้ดังตอไปนี้ 

คําถามท่ีหนึ่ง พัฒนาการทางองคความรูเก่ียวกับธรรมา 
ภิบาลของไทยมีลักษณะอยางไร 

คําถามท่ีสอง ธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐตาม 
การรับรูหรือความคิดเห็นของผูมีสวนไดสวนเสียกับการ 
บริหารจัดการของมหาวิทยาลัยท่ี เปนกรณีศึกษานั้ นมี 
ลักษณะเหมือนหรือแตกตางกันอยางไร 

คําถามท่ีสาม สภาพปจจุบนัและความคาดหวังเก่ียวกับ 
ธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐหลายๆ แหง ตาม 
ความคดิเห็นของบคุลากรในแตละแหงนัน้มีลกัษณะเหมือน 
กันหรือแตกตางกันอยางไร เม่ือพิจารณาเปรียบเทียบ 
ระหวางมหาวิทยาลยัท่ีบคุลากรนัน้สังกัดและระหวางสภาพ 
ปจจุบันและความคาดหวังนั้น 

จากคําถามการวิจัยหลัก 3 คําถามขางตน ผูวิจัยได 
กําหนดวัตถุประสงคทางการวิจัยไว ดังนี้ 1). สังเคราะห 
พฒันาการองคความรูเร่ืองธรรมาภบิาลของมหาวทิยาลยัของ 
รัฐและหนวยราชการอ่ืนของรัฐและหนวยราชการอื่นของ 
ไทยจากเอกสารงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 2). เพื่อศึกษาและ 
เปรียบเทียบธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐท่ีเปน 
กรณีศึกษาสองแหง และ 3). เพื่อศึกษาและเปรียบเทียบ 
ความแตกตางระหวางสภาพปจจุบันและความคาดหวัง 
เก่ียวกับธรรมาภิบาลของรัฐแตละแหง 

วิธีการวิจัย 

การดําเนินงานวิจัยกระทํา 3 ระยะ กลาวคือ 
ระยะที่ 1 สังเคราะหเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

กับธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยและในหนวยงานราชการ 
อ่ืนๆ ของไทย มีวิธีดําเนินการวิจัยตามลําดับข้ันตอนตอ 
ไปนี้ 

1. กําหนดระบุแหลงสืบคนเอกสารท่ีทําการสังเคราะห 
จาก 1) หองสมุดของสถาบันอุดมศึกษาของไทย จํานวน 
10 แหง 2) หองสมุดของหนวยงาน 3 แหง และ 3) 
สืบคนขอมูลจากฐานขอมูลทางอินเทอรเน็ต 

2. กําหนดระบุขอบเขตของเอกสารสิ่งพิมพและงาน 
วิจัยท่ีทําการสังเคราะห ไดแก เปนงานท่ีตีพิมพในชวงป 
พ.ศ.2541-2551 และเปนเอกสารสิ่งพิมพหรืองานวิจัย 
ท้ังของสวนบุคคลและหนวยงาน 

3. ดําเนินการสืบคนคัดเลือกเอกสารสิ่งพิมพและงาน 
วิจัย 

4. อานและบันทึกสาระท่ีไดจากเอกสารสิ่งพิมพและ 
งานวิจัยในแบบบันทึกท่ีสรางข้ึน 

5. วิเคราะหและสังเคราะหสาระตามประเด็นท่ีกําหนด 
ระยะที่ 2 ศึกษาและเปรียบเทียบธรรมาภิบาลของ 

มหาวิทยาลัยท่ีเปนกรณีศึกษาสองแหง ดําเนินการตาม 
ลําดับข้ันตอนดังนี้ 

1. เลือกแบบเจาะจงมหาวิทยาลัยของรัฐสังกัดทบวง 
มหาวิทยาลัยเดิม 1 แหงและมหาวิทยาลัยราชภัฏ อีก 1 
แหง ไดแก มหาวิทยาลัยของรัฐสังกัดทบวง มหาวิทยาลัย 
ในเขตภาคเหนือและมหาวิทยาลัยราชภัฎในเขตภาคตะวัน 
ออกเฉียงเหนือ 

2. สุมกลุมตัวอยางผูบริหาร (หรือเคยเปนผูบริหาร) 
คณาจารย และเจาหนาท่ีจากท้ังสองมหาวิทยาลยั รวมท้ังสิน้ 
226 คน สังกัดในคณะหรือหนวยงานเทียบเทา เพื่อเก็บ 
ขอมูลเชิงปริมาณและเลือกตัวอยางจากกลุมบุคคลเหลานี้ 
จํานวน 33 คน ดวยวิธีการเลือกแบบท่ัวไปและกรณีสุดโตง 
เพื่อเก็บขอมูลเชิงคุณภาพ 

3. ดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูลเชิงปริมาณ โดยใช 
แบบสอบถามเก่ียวกับสภาพธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัย 
ตามการรับรูของบุคลากรดังกลาว และใชการสัมภาษณ 
แบบก่ึงมีโครงสราง ใน 6 ประเด็นกับกลุมผูใหขอมูลเพื่อ 
เก็บขอมูลเชิงคุณภาพดวยตัวนักวิจัยเอง 

4. วิเคราะหขอมูลเชิงปริมาณดวยวิธีการทางสถิติพื้น 
ฐานและสถิติทดสอบความแตกตางของคาเฉลี่ยสําหรับ 
ขอมูลเชิ งคุณภาพวิ เคราะหดวยวิธีการจัดกลุ มขอมูล 
วิเคราะหคําหลักและสรุปอุปนัย 

ระยะที่ 3 ศึกษาและเปรียบเทียบความแตกต าง 
ระหวางสภาพปจจุบันและความคาดหวังเก่ียวกับธรรมา 
ภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐแตละแหง ดําเนินการตาม 
ลําดับ ไดแก 

1. กําหนดประชากร ไดแก บุคลากรในมหาวิทยาลัย 
ของรัฐ 16 แหง ท่ีกระจายท่ัวภูมิภาคของประเทศไทย 
จําแนกตามตําแหนงงาน รวมจํานวนท้ังสิ้น 6,571 คน 

2. กลุมตัวอยาง ไดแก บุคลากรในมหาวิทยาลัยของรัฐ 
16 แหง ขางตน จํานวน 3,017 คน ซึ่งไดมาโดยการสุมมา 
รอยละ 30 จําแนกตามตําแหนงงาน 

3. เคร่ืองมือและการเก็บขอมูล เคร่ืองมือการเก็บขอมูล 
ไดแก แบบสอบถามความคิดเห็นของบุคลากรเก่ียวกับ 
สภาพปจจุบันและความคาดหวังในธรรมาภิบาลของมหา 
วิทยาลัยของตน ซึ่งแบบสอบถามมีท้ังสวนท่ีเปนปลายปด 
และปลายเปดใหแสดงความคิดเห็น ผู วิจัยและผูชวย 
เดินทางเก็บขอมูลดวยตนเอง โดยมีผูชวยนักวิจัยในพื้นท่ี 
เปนผูประสานงานการเก็บขอมูล ไดรับกลบัคืน 1,562 คน 
คิดเปนรอยละ 51.77 ของกลุมตัวอยางท่ีกําหนดไว 

4. วิเคราะหขอมูลโดยใชสถิติพื้นฐานและสถิติทดสอบ 
ความแตกตางของคาเฉลี่ย ขอมูลท่ีไดจากแบบสอบถาม 
ปลายปด และใชการวิเคราะหเนื้อหา สรุปอุปนัยขอมูลท่ี 
ไดจากแบบสอบถามปลายเปด 

ผลการศึกษา 

ผลการวิจัยสามารถสรุปนําเสนอ แบงเปน 3 สวน ดังนี้ 
สวนที่ 1 ผลการสังเคราะหเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียว 

ของกับธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยและหนวยงานราชการ 
อ่ืนๆ ของไทย 

ผลการวจิยัสวนนี ้มุงตอบคําถามการวจิยัเก่ียวกับพฒันา 
การขององคความรูของธรรมาภิบาลของไทยในประเด็น
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ตางๆ ท่ีไดจากการสังเคราะหเอกสารและงานวิจัยซึ่งได 
ผลคนพบ ตามลําดับดังนี้ 
1. คําและความหมายที่ใชสําหรับ “Good governance” 

คําท่ีบัญญัติข้ึนใชในภาษาไทยสําหรับคําวา “Good 
governance” มีอยูท้ังสิน้ 9 คํา ท้ังเปนคําบญัญตัข้ึินโดยสวน 
ราชการและนักคิด นักวิชาการโดยตรง ใน 9 คํานี้ คําท่ี 
นิยมใชมากท่ีสุดซึ่งปรากฏในเอกสารสิ่งพิมพและรายงาน 
วจิยัก็คอืคาํวา “ธรรมาภบิาล” รองลงมาคือคําวา “ธรรมรัฐ” 
และ “การบริหารจัดการท่ีดี” โดยคิดเปนรอยละ 47.50, 
20.00 และ 15.00 ตามลําดับ ดังนั้น จึงไดผลสรุปวา 
“Good governance” เม่ือใชในสังคมไทย การใชคําวา 
“ธรรมาภิบาล” นาจะเปนท่ียอมรับสื่อความเขาใจไดตรง 
กันมากท่ีสุด 

สําหรับความหมายของคําวา “Good governance” นั้น 
ก็มีการแปลและอธิบายความในภาษาไทยอยางหลากหลาย 
เชนเดียวกัน แตก็สรุปลักษณะเดนๆ ท่ีเปนความหมาย 
รวมกันไดวา หมายถึง 1) หลักการทํางานหรือดําเนิน 
กิจกรรมตางๆ ท่ีหากกระทําแลวสามารถรับประกันไดวา 
จะทําใหไดผลงานท่ีดี 2) หลักการทํางานท่ียืนอยูบนพื้น 
ฐานการประสานประโยชนของฝายตางๆ ท่ีเก่ียวของหรือ 
ผูมีสวนไดสวนเสียเก่ียวกับงานนั้น 3) หลักการบริหาร 
จัดการประเทศโดยอาศัยการมีสวนรวมระหวางภาครัฐ 
ประชาชนและเอกชน เพื่อกอใหเกิดการพัฒนาท่ีย่ังยืน 
ปองกันภาวะวิกฤตท่ีหากจะมีมาในอนาคต 4) การใช 
อํานาจทางการเมืองการปกครองเพือ่บริหารจดัการประเทศ 
โดยคํานึงถึงความเสมอภาคของผูดอยโอกาส 5) การ 
กําหนดหลักการกลไกการจัดการท้ังของภาครัฐและเอกชน 
ท่ีมีการกํากับดูแลท่ีดี รับผิดชอบตอสาธารณะของผูดําเนิน 
งาน ซึ่งจะทําใหเกิดการยอมรับ เชื่อถือไดจากสังคม 
2. องคประกอบและตัวบงช้ีของธรรมาภิบาล 

2.1 องคประกอบของธรรมาภิบาลท่ีพบจากเอกสาร 
สิ่งพิมพและงานวิจัยมีท้ังสิ้น 14 ดาน โดยท่ีบางดานเปน 
การแปลจากภาษาอังกฤษคําเดียวกันแตใชภาษาไทยตาง 
กัน และเมื่อพิจารณาจากความหมายขององคประกอบ 14 
ดานท่ีปรากฏนี้ องคประกอบท่ีมีความถ่ีในการกลาวถึง 
มากท่ีสุดเรียงตามลําดับ 5 ลําดับ ไดแก 1) ความโปรงใส 
(Transparency) 2) การมีสวนรวม (Participation) 3) ความ 
รับผิดชอบหรือความพรอมรับผิดชอบ (Accountability) 
4) นติธิรรม (Rule of Law or Equity) 5) คณุธรรม (Ethics 
or Integrity) กับความคุมคา (Efficiency) ท้ังนีผ้ลจากการ 
สังเคราะหความหมายขององคประกอบ 14 ดาน ท่ีพบวา 
ซ้ําซอนกันดังกลาวแลวนั้น ทายท่ีสุดสรุปรวมเหลือองค 
ประกอบท้ังสิ้น 9 องคประกอบ ไดแก 1) นิติธรรมและ 
ความชอบธรรม (Rule of Law or Equity) 2) คุณธรรม 
หรือจรรยาบรรณจริยธรรม (Ethics or Integrity) 3) ความ 
โปรงใส (Transparency) 4) การมีสวนรวม (Participation) 
5) ความรับผิดชอบหรือความพรอมรับผิดชอบ 
(Accountability) 6) ความคุมคาหรือประสิทธิผลและ 
ประสิทธิภาพ (Effectiveness or Efficiency) 7) ความ 
ม่ันใจไดหรือความสามารถคาดการณได (Predictability) 

8) ความยุตธิรรมหรือความเสมอภาค (Equity or Fairness) 
9)ความมีอิสระและความคลองตัว (Independence or 
Flexibility) ท้ังองคประกอบท้ัง 9 ดาน มีความหมายและ 
ลักษณะสําคัญๆ ดังนี้ 

2.1.1 นิติธรรมและความชอบธรรม หมายถึง 
การออกกฎหมายท่ีถูกตองเปนธรรม การบงัคบัใชกฎหมาย 
อยางท่ัวถึงเสมอภาคกัน การปฏิบัติตามกฎหมายอยาง 
เครงครัดและการปรับปรุงกฎหมายใหมีความสอดคลอง 
กับเหตุการณ 

2.1.2 คุณธรรม จรรยาบรรณและจริยธรรม 
หมายถึง การทํางานท่ียึดความถูกตอง ดีงาม ศีลธรรมหรือ 
มาตรฐานประจําวิชาชีพและความเหมาะสม 

2.1.3 ความโปรงใส หมายถึง การเปดเผยขอมูล 
ขาวสารท่ีเปนประโยชนอยางตรงไปตรงมาชัดเจนถูกตอง 
เขาใจงายเก่ียวกับการปฏิบัติงานและผลการปฏิบัติงานท้ัง 
ของหนวยงานองคกรภาครัฐและเอกชนใหสาธารณชนและ 
ผูมีสวนเก่ียวของไดรับรู 

2.1.4 การมีสวนรวม หมายถึง การเปดโอกาสใหกับ 
ประชาชนหรือผูมีสวนไดสวนเสียเก่ียวกับการบริหารงาน 
ของหนวยงานองคกรภาครัฐ ไดมีสวนรวมในการแสดง 
ความคิดเห็น ตัดสินใจ วางแผน การลงมือปฏิบัติงานและ 
การแสดงประชามติในเร่ืองตางๆ ที่เก่ียวของสงผลกระทบ 
โดยตรงตอวิถีชีวิตความเปนอยูของกลุมบุคคลดังกลาว 

2.1.5 ความพรอมรับผิดชอบหรือความรับผิดชอบ 
หมายถึง การยอมใหมีการตรวจสอบหรือพรอมรับการตรวจ 
สอบจากผูรับบริการหรือผูเก่ียวของเก่ียวกับการตัดสินใจ 
ดําเนินงานและผลการดําเนนิงานท่ีเกิดขึน้ ความพรอมท่ีจะ 
อธิบายตอบคําถามในสิ่งดังกลาวและการทําตามหนาท่ีท่ี 
ไดรับมอบหมายอยางเต็มความสามารถ 

2.1.6 ความคุมคา ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ 
หมายถึง การใชทรัพยากรท่ีมีอยูอยางประหยัดและเกิด 
ประโยชนสงูสดุ เพือ่ตอบสนองความตองการของผูเก่ียวของ 

2.1.7 ความม่ันใจได หรือความสามารถคาดการณ 
ได หมายถึง การบริหารงานท่ีพรอมเผชิญหนากับการ 
เปลี่ยนแปลงไดทันเหตุการณกับสภาพสังคม เศรษฐกิจท่ี 
เปลี่ยนแปลงไป 

2.1.8 ความยุติธรรมหรือความเสมอภาค หมายถึง 
ความเทาเทียมกันในการเขาถึงโอกาสการไดรับบริการตางๆ 
จากหนวยงานของรัฐ สิทธิข้ันพื้นฐานของบุคคลที่จะไดรับ 
การคุมครองและรองทุกขจากการปฏิบัติงานของรัฐ 

2.1.9 ความมีอิสระและความคลองตัว หมายถึง 
การกระจายอํานาจการบริหารงานไปสูหนวยงานยอย การ 
มีรูปแบบ แนวทางการบริหารท่ีหลากหลายไมยึดติดกับกฎ 
เกณฑท่ีตายตวั ความสามารถในการปรับเปลี่ยนหนวยงาน 
ใหเหมาะสมกับสถานการณท่ีจําเปน 

2.2 ตัวบงชี้ธรรมาภิบาล ตัวบงชี้ธรรมาภิบาลจําแนก 
ตามองคประกอบพบวา 1) องคประกอบดานนิติธรรม 
และความชอบธรรม มีจํานวน 8 ตัวบงชี้ 2) องคประกอบ 
ดานคุณธรรม จรรยาบรรณ จริยธรรม มีจํานวน 5 ตัวบงชี้ 
3) องคประกอบดานความโปรงใส  มีจํานวน 15 ตัวบงชี้
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4) องคประกอบดานการมีสวนรวม มีจํานวน 10 ตัวบงชี้ 
5) องคประกอบดานความพรอมรับผิดชอบหรือความ 
รับผิดชอบ มีจํานวน 9 ตัวบงชี้ 6) องคประกอบดานความ 
คุมคา ประสิทธิผล และประสิทธิภาพ มีจํานวน 15 ตัวบงชี้ 
7) องคประกอบดานความมั่นใจหรือความสามารถคาด 
การณได มีจํานวน 4 ตัวบงชี้ 8) องคประกอบดานความ 
ยุติธรรมหรือความเสมอภาค  มีจํานวน 8 ตัวบงชี้ และ 9) 
องคประกอบดานความมีอิสระและความคลองตัว มีจํานวน 
8 ตัวบงชี้ รวมท้ังสิ้น 82 ตัวบงชี้ 
3. ขอคนพบจากงานวิจัย ผลการสังเคราะหขอคนพบ 
จากงานวิจัยเปนตามลําดับตอไปน ี้ 

3.1 หนวยงานหรือองคกรท่ีเปนหนวยวิจัยและวิธี 
วิจัยท่ีใชพบวา มีการทําวิจัยธรรมาภิบาลในหนวยงาน 
องคกรตางๆ อยากหลากหลาย อาทิ สถาบันอุดมศึกษา 
โรงเรียนหรือสถานศึกษา สถานีตํารวจ โรงพยาบาล 
ธนาคาร โดยวิธีวิจัยท่ีใชกันเปนสวนใหญ ไดแก การวิจัย 
เชิงพรรณนา 

3.2 ลักษณะปญหาหรือประเด็นการวิจัย ประเด็น 
ปญหาการวิจัยสวนใหญเปนการศึกษาสภาพธรรมาภิบาล 
ของหนวยงานองคกรตางๆ ซึ่งเปนการศึกษาจากความคิด 
เห็นของบุคคลท่ีมีสวนเก่ียวของกับหนวยงานองคกรนั้นๆ 
ท้ังนี้ในการศกึษาจะพิจารณาธรรมาภิบาลออกเปนรายองค 
ประกอบและตัวบงชี้  โดยยึดจาก “ระเบียบสํานักนายก 
รัฐมนตรีวาดวยการสรางระบบบริหารกิจการบานเมืองและ 
สังคมท่ีดี ป พ.ศ.2542” เปนหลัก 

3.3 สภาพธรรมาภิบาลของหนวยงาน องคกร ผลวิจัย 
พบวา ผูใหขอมูลมีความคิดเห็นตอธรรมาภิบาลของหนวย 
งาน องคกรต างๆ ในภาพรวม โดยไมแยกรายองค 
ประกอบอยูในระดับปานกลางจนถึงดีและดีมาก และเม่ือ 
แยกพิจารณาเปนรายองคประกอบก็พบวาสวนใหญมี 
ธรรมาภิบาลในระดับมากท้ังนี้หากผูใหขอมูลเปนผูบริหาร 
ของหนวยงานนั้นๆ แลวก็มักพบวา หนวยงานดังกลาวมี 
ธรรมาภิบาลอยูในระดับมากและมากท่ีสุด 

3.4 ความแตกตางของธรรมาภิบาล งานวิจัยสวนใหญ 
จะมีการเปรียบเทียบความแตกตางของธรรมาภิบาลตาม 
ตัวแปรตางๆ ไดแก สถานภาพผูใหขอมูล และหนวยงาน 
หรือองคกร 

สวนที่ 2 ผลการศึกษาและเปรียบเทียบธรรมาภิบาล 
ของมหาวิทยาลัยของรัฐท่ีเปนกรณีศึกษาสองแหง 

ผลการวิจัยสวนนี้ มุงหาคําตอบเก่ียวกับธรรมาภิบาล 
ของมหาวิทยาลัยของรัฐสองแหงท่ีใชเปนพหุกรณีศึกษา 
โดยใชวิธีการเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพรวมกันศึกษาหา 
คําตอบใน 6 ดาน ของธรรมาภิบาล ผลการวิจัยท่ีพบสรุป 
ไดตามลําดับดังนี้ 

ความเปนธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐในภาพ 
รวมและรายดาน ความคิดเห็นของผูใหขอมูลท้ังสองมหา 
วิทยาลัย จากการตอบแบบสอบถามเห็นวามหาวิทยาลัย 
ท้ังสองแหงมีความเปนธรรมาภิบาลท้ังภาพรวมและราย 
ดาน (หรือรายองคประกอบ) 5 ดานอยูในระดับปานกลาง 
ยกเวนดานประสิทธิผลที่อยูในระดับมาก แตเม่ือพิจารณา 

จําแนกตาม รายดานและรายประเด็นก็มีผลการวิจัยท่ีนา 
สนใจดงันี้ 

ดานความเปนธรรม ผู ใหขอมูลเห็นวามีความเปน 
ธรรมาภิบาลอยูในระดับมากสองประเด็น ไดแก การใช 
ระบบสัญญาจางงานกับบคุลากรอยางเปนธรรมและชัดเจน 
และการกําหนดชวงระยะเวลาแนนอนในการประเมิน 

ดานประสิทธิผล ผูใหขอมูลเห็นวาประเด็น อธิการบดี 
มีอํานาจบริหารงานอยางอิสระเพื่อกอใหเกิดประสิทธิผล 
สูงสุด มีอยูในระดับมาก 

สําหรับประเด็นอ่ืนๆ ท่ีเหลือท้ังหมดในดานตางๆ ท้ัง 
6 ดาน ผูใหขอมูลเห็นวามีความเปนธรรมาภบิาลอยูในระดบั 
ปานกลางท้ังหมด ซึ่งผลการวิจัยที่กลาวนี้เปนผลจากการ 
วิเคราะหคําตอบของผูใหขอมูลท่ีตอบแบบสอบถาม  แต 
เม่ือวิเคราะหคําตอบ ความคิดเห็นท่ีใหจากการสัมภาษณ 
ก็มีประเด็นขอคนพบท่ีสําคัญๆ ดังนี้ 

ประเด็นแรก จดุมุงเนนเก่ียวกับความเปนธรรมาภิบาล 
ของมหาวทิยาลัยผูใหขอมูลเห็นวามหาวิทยาลัยควรมุงเนน 
เก่ียวกับเร่ืองการมีสวนรวม ความโปรงใสและการตรวจ 
สอบได โดยเฉพาะในเร่ืองการบริหารบคุคลและการบริหาร 
งบประมาณ 

ประเด็นทีส่อง ความเปนธรรมาภบิาลในดานความเปน 
ธรรมและความโปรงใส ผลการวิจยั พบวา มีปญหาเก่ียวกับ 
ระบบการจัดจางสรรหาบุคลากร ซึ่ งยังมีระบบอุปถัมภ 
และเครือญาติในการฝากบุคคลเขาทํางาน แมวาจะมีการ 
จัดทําประกาศรับสมัครบุคคลอยางชัดเจนเปนลายลักษณ 
อักษรก็ตาม เปนความกํ้าก่ึงระหวางความโปรงใสกับ 
วัฒนธรรมไทย นอกจากนั้นก็ยังมีปญหาความโปรงใส 
ท่ีเก่ียวกับการพิจารณาความดีความชอบของบุคลากร ซึ่ง 
เปนการพจิารณาใหความดคีวามชอบโดยอาศยัความสมัพนัธ 
สวนบุคคลและความเปนพวกพองกับผูมีอํานาจพิจารณา 

ประเด็นที่สาม ความเปนธรรมาภิบาลในดานความ 
โปรงใสและการมีสวนรวมในการไดมาซึง่ผูบริหารมหาวทิยาลยั 
(คณบดี อธิการบดี และกรรมการสภามหาวิทยาลัย) ใน 
ประเด็นนี้ผลการวิจัยพบวา การไดมาซึ่งนายกสภามหา 
วทิยาลยั และกรรมการสภามหาวิทยาลยัท่ีเปนผูทรงคณุวฒุิ 
กระบวนการไดมาไมโปรงใส โดยท่ีผูบริหารมหาวิทยาลัย 
(อธิการบดีและคณบดี) เปนผูชี้นําคัดเลือกมาโดยตรง 
ทําใหสภามหาวิทยาลัยและคณะผูบริหารมหาวิทยาลัยเปน 
ทีมเดียวกัน นอกจากนั้นสภามหาวิทยาลัยก็ปฏิบัติงานใน 
ลักษณะเอ้ือประโยชนตอบแทนใหผูบริหารมหาวิทยาลัย 
คณาจารยขาดการมีสวนรวมและไมไดรับรูเก่ียวกับการไดมา 
ซึง่นายกสภาและกรรมการผูทรงคณุวฒุใินสภามหาวทิยาลยั 
ในสวนการไดมาซึ่งคณบดีนั้นจะไดรับการชี้นํากําหนดโดย 
อธิการบดีและสภามหาวิทยาลัย ซึ่งมิไดคํานึงถึงคะแนน 
เสียงการยอมรับของบุคลากรในคณะเทาใดนัก (ปรากฏ 
การณดังกลาวนี้ เฉพาะมหาวิทยาลัยของรัฐ สังกัดทบวง 
มหาวิทยาลัยเดิมในภาคเหนือ) 

ประเด็นที่สี ความเปนธรรมาภิบาลในดานการมีอิสระ 
ของคณะกรรมการอุทธรณรองทุกข ท่ีมิไดถูกแทรกแซงชี้ 
นําจากผูบริหาร ผลการวิจัยก็พบวา หนวยงานในระดับ
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คณะหรือเทียบเทาและหนวยงานยอยในคณะตางก็มีอิสระ 
ในการตัดสินใจดําเนินการในเร่ืองตางๆ คอนขางมาก 
ยกเวนเร่ืองเก่ียวกับการกําหนด จํานวนรับนิสิตเขาศึกษา 
ตอระดับปริญญาตรีในแตละคณะท่ีคณบดีและทีมงานไม 
สามารถเปนผูกําหนดจํานวนรับไดเองตามที่ตองการ แต 
อธิการบดีและทีมงานจะเปนผูกําหนดจํานวนรับใหแทน 

ประเด็นที่หา ความเปนธรรมาภิบาลในดานความมี 
ประสิทธิผล ผลการวิจัยพบวา ผูบริหารระดับมหาวิทยาลัย 
มีประสทิธผิลการบริหารงานอยูในระดับท่ีด ีสามารถพัฒนา 
มหาวิทยาลัยใหมีความกาวหนาอยางเห็นไดชัดเจนเปน 
รูปธรรม โดยเฉพาะการพัฒนาดานภูมิทัศน อาคารสิ่งกอ 
สรางตางๆ มีการประเมินประสิทธิผลการบริหารงานตาม 
กลไกการประกันคุณภาพการศึกษา ซึ่งในระดับคณะมักจะ 
เนนไปท่ีการประเมินตามรูปแบบเนนพิธีกรรม นอกจาก 
นั้นก็มีการตรวจสอบการบริหารงบประมาณ โดยตรวจสอบ 
ดานเอกสารหลักฐานมากกวาจะตรวจสอบผลงานท่ีไดรับ 
จากการใชงบประมาณ 

ประเด็นที่หก ความเปนธรรมาภิบาลในดานความ 
คลองตัว ผลการวิจัยพบวา มหาวิทยาลัยยังคอนขางขาด 
ความคลองตัวในการปรับเปลี่ยนการบริหารงานเนื่องมา 
จากคณาจารยมีความอาวุโสอยูเปนจํานวนมาก (เฉพาะ 
มหาวิทยาลัยราชภัฏในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ) นอก 
จากนั้นก็ยังไมคอยมีการปรับลดโครงสรางและขนาดของ 
องคกรให เล็กลง เพื่ อกอใหเกิดความคลองตัวในการ 
บริหารหรือปฏิบัติงาน  แตทวามักจะเปนไปในลักษณะการ 
เพิ่มขนาดหนวยงานยอยๆ มากข้ึน ท้ังนี้ในการติดตอสื่อ 
สารระหวางหนวยงานภายในมหาวิทยาลัยคอนขางจะเปน 
ไปอยางรวดเร็วทันเหตุการณ โดยใชวธิกีารอยางหลากหลาย 
ในการติดตอสื่อสารไมวาจะเปนจดหมายอิเล็กทรอนิคส 
จดหมายขาว บันทึกขอความ การแจงขาวสารในเว็บไซต 
เปนตน

เปรียบเทียบความเปนธรรมาภบิาลระหวางมหาวทิยาลยั 
ของรัฐท้ังสองแหงตามความคิดเห็นของบุคลากร ผลการ 
เปรียบเทียบสรุปไดตามหัวขอตางๆ ตามลําดับ ไดแก 

ก. ผลการเปรียบเทียบจากการวิเคราะหขอมูลเชิง 
ปริมาณ แบงเปน 

1. ผลการเปรียบเทียบความเปนธรรมาภิบาล 
ระหวางมหาวิทยาลัยของรัฐท้ังสองแหงท้ังในภาพรวมและ 
รายดาน ซึ่ งผลการวิจัยก็พบวา ในภาพรวมความเปน 
ธรรมาภิบาลตามความคิดเห็นของบุคลากรท้ังสองมหา 
วิทยาลัยไมมีความแตกตางกัน แตในรายดานบุคลากรมี 
ความคิดเห็นเก่ียวกับความเปนธรรมาภิบาลแตกตางกัน 
สองดาน ไดแก ดานการมีสวนรวมและดานความมีอิสระ 

2. ผลการเปรียบเทียบความเปนธรรมาภิบาล 
ระหวางมหาวิทยาลัยของรัฐท้ังสองแหงในแตละดาน ผล 
การวิจัยสวนนี้เปนการเปรียบเทียบความเปนธรรมาภิบาล 
ของมหาวิทยาลัยท้ังสองแหงโดยพิจารณาทีละดาน ซึ่งใน 
แตละดานก็จําแนกออกเปนรายประเด็น ผลวิจัยพบดัง 
ตอไปนี้ 

2.1 ความเปนธรรมาภิบาลดานความเปนธรรม 

บุคลากรท้ังสองมหาวิทยาลัยมีความคิดเห็นแตกตางกันใน 
ประเด็นท่ีวา “ตัวแทนบุคลากรหรือสภาอาจารยมีสวนรวม 
ในการประเมิน” โดยท่ีประเด็นอ่ืนๆ ท่ีเหลือบุคลากรมี 
ความคิดเห็นไมแตกตางกัน 

2.2 ความเปนธรรมาภิบาลดานความโปรงใส 
บุคลากรท้ังสองมหาวิทยาลัยมีความคิดเห็นแตกตางกันใน 
สามประเด็น ไดแก “การจัดทําประกาศใหประชาคมรับ 
ทราบเก่ียวกับรูปแบบตางๆ ของการพัฒนาบุคคล” “การ 
ประกาศใหประชาคมรับทราบเก่ียวกับสิทธิในการไดรับ 
สวัสดิการตางๆ” และ “การประกาศใหประชาคมรับทราบ 
เก่ียวกับแผนงาน กฎ ระเบียบของมหาวิทยาลัย” ประเด็น 
ท่ีเหลือท้ังหมดบุคลากรมีความคิดเห็นวาไมแตกตางกัน 

2.3 ความเปนธรรมาภิบาลดานการมีสวนรวม 
บคุลากรท้ังสองมหาวทิยาลยัมีความคดิเห็นแตกตางกันสอง 
ประเด็น ไดแก “บุคลากรมีสวนรวมในการไดมาซึ่งนายก 
สภามหาวิทยาลยั” และ “บคุลากรมีสวนรวมในการไดมาซึง่ 
อธิการบดี” โดยท่ีสองประเด็นนี้คอนขางจะมีคาเฉลี่ ย 
ความคิดเห็นท่ีแตกตางกันอยูมาก กลาวคือ มหาวิทยาลัย 
ของรัฐสังกัดทบวงมหาวิทยาลัยเดิมในเขตภาคเหนือจะอยู 
ในระดบันอยกวามหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตภาคตะวันออก 
เฉียงเหนือ สําหรับประเด็นอ่ืนๆ ท่ีเหลือนั้น บุคลากรมี 
ความคิดเห็นไมแตกตางกัน 

2.4 ความเปนธรรมาภิบาลดานความมีอิสระ มี 
ความคดิเห็นแตกตางกันระหวางบคุลากรท้ังสองมหาวทิยาลยั 
ในประเด็น “ทุกหนวยงานภายในมหาวิทยาลัยมีอิสระใน 
การบริหารจัดการ หรือหารายไดของตนเองโดยมีเกณฑ 
กลางในการดําเนินงานเหมือนกัน” และ “เปดโอกาสให 
ปรับเปลี่ยนแผนงานไดงายเพื่อใหสอดคลองกับความ 
เปลีย่นแปลงทางสังคม” โดยท้ังสองประเด็นนีม้หาวิทยาลยั 
ของรัฐสังกัดทบวงมหาวิทยาลัยเดิมในเขตภาคเหนือ 
จะอยู ในระดับมากกวามหาวิทยาลัยราชภัฏในเขตภาค 
ตะวนั ออกเฉยีงเหนือ สําหรับประเด็นท่ีเหลือนัน้ไมมีความ 
แตกตางกัน 

2.5 ความเปนธรรมาภบิาลดานประสทิธผิล ในดาน 
นีเ้ม่ือเปรียบเทียบในประเดน็ยอยแลว บคุลากรของท้ังสอง 
มหาวิทยาลัยมีความคิดเห็นไมแตกตางกันทุกประเด็น 

2.6 ความเปนธรรมาภิบาลดานความคลองตัว  ใน 
ดานนี้ไดผลคนพบเชนเดียวกันกับดานประสิทธิผล นั่นคือ 
ไมมีความแตกตางกันของความคิดเห็นเก่ียวกับความเปน 
ธรรมาภิบาลระหวางมหาวิทยาลัยท้ังสองแหง 

ข. ผลการเปรียบเทียบจากการวิเคราะหขอมูลเชิง 
คุณภาพ พบประเด็นท่ีสําคัญๆ ดังตอไปนี้ 

1. จุดมุงเนนเก่ียวกับความเปนธรรมาภิบาลของ 
มหาวิทยาลัย บุคลากรจากมหาวิทยาลัยท้ังสองแหงคอน 
ขางจะมีความคิดเห็นสอดคลองกันในประเดน็ท่ีมุงเนน คือ 
มหาวทิยาลยัควรมีความเปนธรรมาภบิาลเก่ียวกับการมีสวน 
รวมความเปนธรรมและความโปรงใสในการดําเนินงาน 
ตามลําดับ

2. ธรรมาภิบาลดานความเปนธรรมและความโปรง 
ใส ผลการวิจัยพบวา มหาวิทยาลัยของรัฐท้ังสองแหงมี
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ปญหาดานความเปนธรรมและความโปรงใสเก่ียวกับการ 
บรรจุจัดจางคณาจารยและพนักงาน ยังมีระบบอุปถัมภ 
พวกพองและเครือญาติในการบรรจุจัดจางอยู นอกจาก 
นั้นก็ยังมีปญหาเก่ียวกับการพิจารณาความดีความชอบให 
แกคณาจารย เพราะขาดความเปนธรรมและความโปรงใส 
ในการดําเนินงาน ซึ่งการพิจารณาใหความดีความชอบผู 
บริหารมักจะพิจารณาใหกับคณาจารยหรือบุคลากรอ่ืนๆ 
โดยพิจารณาจากความใกลชิดหรือเปนพวกพองเดียวกัน 
เปนสําคัญปญหาความเปนธรรมและความโปรงใสในเร่ือง 
นี้จะเปนปญหาท่ีสําคัญของมหาวิทยาลัยราชภัฏในภาค 
ตะวันออกเฉียงเหนือมากกวามหาวิทยาลัยของรัฐสังกัด 
ทบวงมหาวิทยาลัยเดิมในเขตภาคเหนือ 

3. ธรรมาภิบาลดานความโปรงใสและการมีสวนรวม 
ในการไดมาซึ่ งนายกสภามหาวิทยาลัย อธิการบดีและ 
คณบดี ผลการวิจัยพบวา ความเปนธรรมาภิบาลดาน 
นี้เปนปญหาคอนขางมากสําหรับมหาวิทยาลัยของรัฐสังกัด 
ทบวงมหาวิทยาลัยเดิมในเขตภาคเหนือเพราะการไดมาซึ่ง 
บุคคลในตําแหนงท้ังสามนั้นมิไดคํานึงถึงเสียงการยอมรับ 
ในข้ันต่ําของบุคลากรในหนวยงานแตอยางใด กระบวนการ 
ไดมามีลักษณะการแลกเปลี่ยนเปนผลประโยชนตางตอบ 
แทนเปนสําคัญ นั่นคืออธิการบดีและทีมงานเปนผูเลือก 
นายกสภามหาวิทยาลัย และเม่ืออธกิารบดีหมดวาระ นายก 
สภามหาวิทยาลัยและกรรมการสภามหาวิทยาลัยก็ทําการ 
เลือกอธิการบดี ขณะเดียวกันอธิการบดีก็มีการกําหนดตัว 
คณบดีสําหรับแตละคณะและก็มักจะไดคณบดท่ีีอธิการบดี 
กําหนดคุณลักษณะไวแลว ซึ่ งเปนบุคคลท่ีอธิการบดี 
ชื่นชอบไวแลว ปญหาดังกลาวนี้ในมหาวิทยาลัยราชภัฏใน 
เขตภาคตะวนัออกเฉยีงเหนอืไมคอยมีปรากฏเพราะกระบวน 
การไดมาซึ่งบุคคลทั้งสามตําแหนงนั้นกระทําอยางเปดเผย 
ตรงไปตรงมา เปดโอกาสใหบุคคลท่ีมีความประสงคจะ 
ปฏิบัติงานในตําแหนงเหลานี้ ไดหาเสียงสนับสนุนโดย 
สะดวก 

4. ธรรมาภิบาลดานความโปรงใสและการมีสวนรวม 
ในการบริหารงบประมาณ และการมีสวนรวมตัดสินใจ 
เก่ียวกับการดําเนินงานท่ีสงผลกระทบตอหนวยงานใน 
ระยะยาว เชน การพัฒนากอสรางอาคารสถานท่ีและการ 
เปดหลักสูตรใหมๆ ผลการวิจัยพบวา มหาวิทยาลัยของ 
รัฐสงักัดทบวงมหาวทิยาลยัเดมิในเขตภาคเหนอืจะมีปญหา 
คอนขางมากในความเปนธรรมาภิบาลดานความโปรงใส 
ในกรณกีารบริหารงบประมาณรายไดท้ังในระดบัมหาวทิยาลยั 
และระดับคณะ ซึ่งผูบริหาร (ทั้งระดับมหาวิทยาลัย คือ 
อธิการบดีและทีมงาน และระดับคณะ คือ คณบดีและทีม 
งานบางคณะ) มิไดเปดเผยใหประชาคมมหาวิทยาลัยรับรู 
วาไดมีการนําไปใชในกิจการใดบางและเหลืองบประมาณ 
เทาไรแตละปงบประมาณ นอกจากนั้นในดานการมีสวน 
รวมตัดสนิใจเก่ียวกับการดําเนินงานใดๆ ท่ีสงผลระยะยาว 
ตอมหาวิทยาลัยและคณะก็พบวา ในบางคณะคณาจารย 
มีสวนรวมนอยมากหรือแทบไมรับรูอะไร คณาจารยจะรับรู 
เม่ือมีการดําเนินการแลว 

5. ธรรมาภิบาลดานความมีอิสระของคณะกรรมการ 

อุทธรณรองทุกข และการกําหนดนโยบายบริหารระดับ 
คณะและหนวยงานยอย ผลการวิจยัพบวามหาวทิยาลัยของ 
รัฐสังกัดทบวงมหาวิทยาลัยเดิมในเขตภาคเหนือ  คอนขาง 
มีอิสระในการดําเนินงานเปนอยางมาก คณะสามารถบริหาร 
งานตามนโยบายและแผนงานท่ีกําหนดไดโดยอธิการบดี 
มอบอํานาจให เชนเดียวกันกับคณะกรรมการอุทธรณรอง 
ทุกข ก็ปราศจากการแทรกแซงจากอธิการบดีและรอง 
อธิการบดี แตอยางไรก็ตามคณะก็ไมมีอิสระกําหนดจํานวน 
รับนิสิตในระดับปริญญาตรีไดตามท่ีตองการ เนื่องจาก 
มหาวิทยาลัยกําหนดจํานวนรับมากกวาท่ีคณะตองการ 
รับจริงทุกปเพราะมีเหตุผลตางกันนั้น คือ ในระดับคณะ 
กําหนดจาํนวนรับโดยพจิารณาจากความพรอมของทรัพยากร 
ท่ีตองใชจดัการเรียนการสอน (เชน คณาจารย อาคารสถาน 
ท่ีและวัสดุอุปกรณประกอบ) ในขณะท่ีมหาวิทยาลัยจะมี 
เหตุผลเก่ียวกับการเพิ่มงบประมาณรายได เพื่อนํามาใช 
บริหารงานเปนหลัก สําหรับมหาวิทยาลัยในเขตภาคตะวัน 
ออกเฉียงเหนือนั้น กรรมการอุทธรณรองทุกขจะอาศัย 
นิติกรเปนสําคัญ คณะกรรมการท่ีมีอยูแมจะดูเหมือนวา 
เปนอิสระแตก็ปฏบิตังิานท่ีไดรับมอบหมายแบบอลุมอะลวย 
กับผูถูกรองเรียน จึงไมมีการตัดสินลงโทษกันอยางแทจริง 

6. ธรรมาภิบาลดานความมีประสิทธิผล ผลการวิจัย 
พบวา มหาวิทยาลัยของรัฐสังกัดทบวงมหาวิทยาลัยเดิมใน 
เขตภาคเหนือมีประสิทธิผลการดําเนินงานอยูในระดับดี 
สามารถมีการบริหารงานท่ีกอใหเกิดความกาวหนาพฒันาสิง่ 
ตางๆ ไดมากโดยเฉพาะสิ่งท่ีเปนรูปธรรมเห็นไดชัดเจน 
ไดแก การกอสรางตกึอาคารและการปรับปรุงสภาพภมิูทัศน 
ตางๆ มีการประเมินผลการปฏิบัติงานของผูบริหารตาม 
ระบบกลไกการประกันคุณภาพการศึกษา มีการยอนกลับ 
ผลการประเมินเพื่อการปรับปรุงสําหรับเจาหนาท่ีผูปฏิบัติ 
งาน ในขณะท่ีมหาวทิยาลยัราชภฎัภาคตะวนัออกเฉยีงเหนอื 
นัน้ ประสทิธิผลการดําเนินงานจะมุงไปท่ีการตรวจสอบการ 
ใชงบประมาณตามเอกสารหลักฐานเปนสําคัญมากกวาจะ 
มุงตรวจสอบผลงานท่ีไดรับ สําหรับการประเมินผูบริหาร 
และเจาหนาท่ีผูปฏิบัติงานนั้นยังมิไดมีการดําเนินงานแต 
อยางใด 

7. ธรรมาภิบาลดานความคลองตัว ผลการวิจัยพบวา 
มหาวิทยาลัยของรัฐสังกัดทบวงมหาวิทยาลัยเดิมในเขต 
ภาคเหนอืมีความคลองตวัในการตดิตอสือ่สารระหวางหนวย 
งานภายในและใชวิธีการชองทางอันหลากหลายในการ 
ติดตอ แตก็มีปญหาดานการขยายหนวยงานยอยเพิ่มข้ึน 
หรือปรับขนาดองคกรใหใหญข้ึน โดยพิจารณาใหสอด 
คลองกับภารกิจท่ีไดปฏบิัตจิริง สําหรับมหาวิทยาลยัราชภัฏ 
ในภาคตะวันออกเฉียงเหนือนั้น ความคลองตัวและการ 
ปรับเปลี่ยนองคกรกระทําไดชาเปนเพราะคณาจารยสวน 
ใหญเปนผูอาวุโสรอวันเกษียณจากราชการจึงไมใหความ 
สนใจพัฒนาองคกรเทาท่ีควร 

สวนที่ 3 ผลการศึกษาสภาพปจจุบันและความคาดหวัง 
เก่ียวกับธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐแตละแหง 

ผลการศึกษาสวนนี้ เปนการศึกษาความคิดเห็นของ 
บุคลากรในมหาวิทยาลัยของรัฐ 16 แหง ท่ีมีตอสภาพ
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ปจจุบันและความคาดหวังเก่ียวกับธรรมาภิบาลของมหา 
วิทยาลัยของรัฐท่ีตนปฏิบัติงานอยู ผลการศึกษาท่ีพบสรุป 
ไดตามลําดับ ดังนี้ 

1. สภาพปจจุบันของธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัย 
ของรัฐ ผลการวิจัย พบวา 

1.1 สภาพปจจุบนัของธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัย 
ของรัฐท้ัง 16 แหง อยูในระดับปานกลางท้ัง 9 ดาน และ 
ภาพรวมทุกดาน 

1.2 สภาพปจจุบนัของธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัย 
ของรัฐแตละแหง ภาพรวมทุกดานอยูในระดับปานกลาง 
ทุกมหาวทิยาลยัและเม่ือพจิารณาจัดลาํดบัสภาพปจจุบนัของ 
ธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐท้ัง 16 แหง มหา 
วิทยาลัยราชภัฏอุบลราชธานี มหาวิทยาลัยขอนแกน และ 
มหาวิทยาลัยราชภัฏกําแพงเพชร มีธรรมาภิบาลมากหรือ 
สูงอยูในสามลําดับแรก สวนมหาวิทยาลัยราชภัฏพระนคร 
ศรีอยุธยา มหาวิทยาลัยราชภัฏอุตรดิตถ และมหาวิทยาลัย 
ราชภัฏเพชรบูรณ มีธรรมาภิบาลต่ําอยูในสามลําดับทาย 

เม่ือพิจารณาแยกตามรายดานของธรรมาภิบาลและ 
รายมหาวิทยาลัย สวนใหญในแตละดานของธรรมาภิบาล 
ของมหาวิทยาลัยแตละแหงอยูในระดับปานกลางแทบท้ัง 
สิน้ ยกเวน 2 มหาวทิยาลยั คอื มหาวทิยาลยัราชภฏัพระนคร 
ศรีอยุธยา ในดานความพรอมรับผิดชอบ และความม่ันใจ 
หรือความสามารถคาดการณได  อยู ในระดับนอยและ 
มหาวิทยาลัยขอนแกน ในด านความม่ันใจหรือความ 
สามารถคาดการณได ท่ีอยูในระดับมาก 

1.3 การเปรียบเทียบความแตกตางของคาเฉลี่ย 
สภาพปจจุบันของธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐ 
ระหวางมหาวทิยาลยัของรัฐท่ีสงักัดทบวงเดมิกับมหาวทิยาลยั 
ราชภัฏทั้งภาพรวมและรายดาน พบวามีความแตกตางกัน 
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01 และ 0.05 แทบ 
ท้ังหมด ยกเวนดานคุณธรรมหรือจรรยาบรรณ จริยธรรม 
ท่ีไมแตกตางกัน โดยมหาวิทยาลัยของรัฐสังกัดทบวงเดิม 
มีคาเฉลีย่สภาพปจจบุนัของธรรมาภบิาลสงูกวามหาวทิยาลยั 
ราชภัฏในทุกๆ ดาน 

การเปรียบเทียบความแตกตางของคาเฉลี่ ยสภาพ 
ปจจบุันของธรรมาภบิาลของมหาวิทยาลัยของรัฐแตละแหง 
พบวา ในภาพรวมคาเฉลี่ยสภาพปจจุบันของธรรมา ภิบาล 
ของมหาวิทยาลัยแตละแหง แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ 
ทางสถิติท่ีระดับ 0.01 เม่ือพิจารณาเปนรายดาน พบวา 
สวนใหญมีคาเฉลี่ยสภาพปจจุบันของธรรมาภิบาล แตก 
ตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01 แตมีดาน 
คุณธรรมหรือจรรยาบรรณ จริยธรรม ท่ีคาเฉลี่ยสภาพ 
ปจจบุันของธรรมาภบิาลของมหาวิทยาลัยของรัฐแตละแหง 
ไมแตกตางกัน 

2. ความคาดหวังของธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัย 
ของรัฐ ผลการวิจัยพบวา 

2.1 ความคาดหวังของบุคลากรในมหาวิทยาลัย 
ของรัฐท้ัง 16 แหง ท่ีมีตอธรรมาภิบาลนั้น ท้ังภาพรวมทุก 
ดานและจําแนกในรายดานตางก็มีความคาดหวงัอยูในระดบั 
มากท้ังสิ้น เม่ือพิจารณาตามรายการ (หรือตัวบงชี้) พบวา 

บุคลากรมีความคาดหวังตอธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัย 
ของรัฐอยูในระดับมากทุกรายการ (หรือตัวบงชี้) 

2.2 ความคาดหวังของบุคลากรในมหาวิทยาลัยของ 
รัฐแตละแหงท่ีมีตอธรรมาภบิาล เม่ือพิจารณาจากภาพรวม 
ทุกดานจะอยูในระดับมาก 13 มหาวิทยาลัย และมีอยู 3 
มหาวิทยาลัยท่ีภาพรวมทุกดานอยูในระดับมากที่สุด คือ 
มหาวทิยาลยัราชภัฏเชยีงใหม มหาวทิยาลยัราชภัฏอุตรดติถ 
และมหาวิทยาลัยมหาสารคาม 

เม่ือพิจารณาแยกตามรายดาน พบวา สวนใหญแลว 
แตละดานของธรรมาภิบาลในแตละมหาวิทยาลัย บุคลากร 
มีความคาดหวังตอธรรมาภบิาลอยูในระดับมากถึงมากท่ีสดุ 
ยกเวน ดานคุณธรรม/จรรยาบรรณ จริยธรรม ความ 
คาดหวงั จะอยูในระดบัมากท่ีสุด 10 มหาวทิยาลัย และมีอยู 
6 มหาวิทยาลัย ท่ีความคาดหวังอยูในระดับมาก 

2.3 การเปรียบเทียบความแตกตางของคาเฉลี่ย 
ความคาดหวังในธรรมาภิบาลของบุคลากรท่ีอยู ในมหา 
วทิยาลยัของรัฐท่ีสงักัดทบวงเดมิกับมหาวทิยาลยัราชภฏั ท้ัง 
ภาพรวมและรายดาน พบวา มีความแตกตางกันอยางมีนัย 
สําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01 ท้ังหมด โดยบุคลากรใน 
มหาวิทยาลัยราชภัฏ มีคาเฉลี่ยความคาดหวังในธรรมา 
ภิบาลสูงกวาบุคลากรในมหาวิทยาลัยของรัฐสังกัดทบวง 
เดิมในทุกๆ ดาน 

การเปรียบเทียบความแตกตางของคาเฉลี่ยความ 
คาดหวังในธรรมาภิบาลของบุคลากรในมหาวิทยาลัยของ 
รัฐแตละแหง พบวา ในภาพรวมคาเฉลี่ยความคาดหวังใน 
ธรรมาภบิาลของบคุลากรในมหาวทิยาลยัแตละแหงแตกตาง 
กันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01 เม่ือพิจารณา 
เปนรายดานแลวพบวา ทุกดานบุคลากรมีคาเฉลี่ยความ 
คาดหวังในธรรมาภิบาลแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทาง 
สถิติท่ีระดับ 0.01 

3. การเปรียบเทียบความแตกตางระหวางสภาพปจจบุนั 
และความคาดหวังเก่ียวกับธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัย 
ของรัฐแตละแหง ท้ังภาพรวมและรายดาน พบวา มีความ 
แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01 แทบ 
ท้ังหมด ยกเวนดานนิติธรรมและความชอบธรรมของมหา 
วิทยาลัยบูรพามีความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
ท่ีระดับ 0.05 โดยคาเฉลี่ยธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัย 
ของรัฐตามความคาดหวังของบุคลากรสูงกวาคาเฉลีย่สภาพ 
ปจจุบันของธรรมาภิบาลในทุกๆ ดาน 

สําหรับผลวิจัยท่ีไดจากการวิเคราะหคําตอบในแบบ 
สอบถามตอนท่ีเปนปลายเปด พบประเด็นท่ีสําคัญแบง 
ตามรายดานดังนี้ 

1. ดานนิติธรรมและความชอบธรรม 
สภาพปจจุบัน มหาวิทยาลัยมีกฎ ระเบียบ ขอบังคับ 

เก่ียวกับการประเมินการปฏิบัติงานยังไมครอบคลุม ขาด 
หลักการทํางานโดยยึดหลักนิติธรรมในหลายลักษณะ เชน 
การออกระเบียบและขอบังคับไมทันตอเหตุการณ ทําให 
การทํางานบางอยางลาชา ขอบังคับ แผนและทิศทางการ 
ดําเนินงานของมหาวิทยาลัยไมชัดเจน โดยไมไดกําหนดไว 
แนนอนและไมประกาศใหประชาคมหรือคณะวิชาทราบวา



90 Naresuan University Journal 2012; 20(1) 

จะมุงดําเนินงานไปทางใด การดําเนินงานตาง ๆ ในมหา 
วิทยาลัยเปนไปเพื่อตอบสนองกฎระเบียบท่ีเก่ียวของ ไมได 
มาจากการดําเนินงานเพื่อคุณภาพอยางแทจริง 

ความคาดหวังของบุคลากรตอธรรมาภิบาลดานนิติ 
ธรรมและความชอบธรรม คือ การบริหารองคกรอยางมี 
หลักเกณฑ (ระเบียบ ขอบังคับท่ีดี) มีผูบริหารท่ีดีเปนผู 
ท่ีไดรับการยอมรับจากสมาชิกในองคกร มีนโยบายดี มี 
กระบวนการตรวจสอบท่ีดี บุคลากรในมหาวิทยาลัยควร 
เขาใจกฎเกณฑและเคารพกฎกติกา ควรมีการพัฒนาจิต 
สํานึกของผูปฏิบัติงาน มีระบบการทํางานรวมกัน มีการ 
ตรวจสอบและใหขวัญกําลังใจในการทํางาน อีกท้ังฝาย 
บริหารควรมีมาตรการในการปฏิบัติงานท่ีชัดเจน กําหนด 
เปาหมาย ทิศทางใหชัดเจน ประกาศใหประชาคมรูและ 
เขาใจตรงกัน 

2. ดานคุณธรรมหรือจรรยาบรรณ จริยธรรม 
สภาพปจจุบัน ผูบริหารในมหาวิทยาลัยของรัฐรับเงิน 

ประจําตําแหนงและเงินอ่ืนๆ หลายทางแตการปฏิบัติงาน 
ไมคุ มกับคาตอบแทนท่ีได รับ อาจารยยังยึดติดกับผล 
ประโยชนอํานาจตําแหนง โดยลืมจรรยาบรรณและคุณธรรม 
ของวิชาชีพครู ทําใหระบบการศึกษาของมหาวิทยาลัยไม 
พัฒนาไปอยางท่ีควรจะเปน อีกท้ังพระราชบัญญัติมหา 
วิทยาลัยทําใหตําแหนงผูบริหารเปนตําแหนงทางการเมือง 
ตําแหนงตางๆ ยังมีผลประโยชนของตําแหนงตามมา เปน 
ผลทําใหสังคมในมหาวิทยาลัยมองผลประโยชนมากกวา 
คุณภาพ นอกจากนั้น มหาวิทยาลัยยังขาดการวางนโยบาย 
เพื่อการตรวจสอบจรรยาบรรณวิชาชีพ และบุคลากรใน 
มหาวิทยาลัยยังยึดติดกับระบบอุปถัมภที่ฝงรากลึกมานาน 
ในระบบนี้ 

ความคาดหวังท่ีมีตอธรรมาภิบาลดานคุณธรรมหรือ 
จรรยาบรรณ จริยธรรม ผูบริหารทุกระดับควรไดรับการ 
อบรมคุณธรรม จริยธรรมใหมากกวาปจจุบัน หรือกอนจะ 
มาเปนผูบริหารตองไดรับการอบรมการเปนผูบริหารมือ 
อาชีพ หรืออยางนอยตองมีคุณธรรมนํากอน ผูบริหารควร 
มีความรักองคกร ปฏิบัติตามระเบียบ หนักแนนมีแผนงาน 
ท่ีชัดเจน ไมกระทําการคอรรัปชั่น และผูบริหารควรเห็น 
ความสําคัญของบุคลากรท่ีเปนผูปฏิบัติงานในหนาท่ีหลัก 
ของมหาวิทยาลัย คือ งานสอนและงานวิจัย พัฒนาองค 
ความรูสาขาวิชาการมากข้ึนกวาท่ีเปนอยูในปจจุบัน สิ่งท่ี 
ตองการเห็น คือ การปรับปรุงการบริหารงานท่ีเปนระบบ 
คุณธรรม 

3. ดานความโปรงใส 
สภาพปจจุบัน ผู บริหารในทุกระดับยังขาดหรือขอ 

บกพรองเก่ียวกับความโปรงใส สังเกตไดจากยังมีการทํา 
งานแบบกลุมพรรคพวก มีผลประโยชนแอบแฝงซอนเรน 
ถึงแมวาจะมีการตรวจสอบขอมูลความถูกตองท่ีซับซอน 
แตระบบควรตรวจสอบใหรวดเร็วทันกับความตองการและ 
ปจจุบันระเบยีบการเงินของมหาวทิยาลัยมีการเปลีย่นแปลง 
เสมอ บางคณะหรือบางหนวยงานไมปฏิบัติใหเปนรูปแบบ 
เดียวกัน 

ความคาดหวังท่ีมีตอธรรมาภิบาลดานความโปรงใส 

ตองการใหผูบริหารมีความชดัเจนในงบประมาณทีใ่ชในการ 
จัดงานกิจกรรมแตละครั้ง โดยชี้แจงเปนลายลักษณอักษร 
ใหบุคลากรไดทราบ มหาวิทยาลัยควรวางกรอบ/นโยบาย 
การบริหารท่ีชัดเจนโปรงใสและประชาสัมพันธแกบุคลากร 
ท่ีมีสวนเก่ียวของในมหาวิทยาลัยไดรับทราบ เพือ่กอใหเกิด 
ความรูความเขาใจท่ีตรงกัน กอใหเกิดเอกภาพในการ 
ปฏิบัติทุกระดับ ท่ีสําคัญตองมีการกระจายอํานาจในการ 
บริหารอยางแทจริงลงสูหนวยงาน ภายในตามลําดับและ 
เปดโอกาสหรือยอมรับฟงความคิดเห็นจากบุคลากรภาย 
ในเพื่อกอใหเกิดประโยชนโดยรวม และมหาวิทยาลัยควร 
มีทุนสนับสนุนในการศึกษาตอให กับลูกจาง/อาจารย 
ประจําพิเศษท่ีไมใชแตอาจารยประจํา โดยมีแผนท่ีจะ 
พัฒนาบุคลากรอยางชัดเจน และบุคลากรในมหาวิทยาลัย 
จะตองไดรับรูดวย 

4. ดานการมีสวนรวม 
สภาพปจจุบัน การบริหารงานของมหาวิทยาลัยผู 

บริหารยังไมคอยรับฟงเสียงของบุคลากร ทําใหไมไดรับ 
ความรวมมือจากบุคลากรในบางกลุม การมีสวนรวมเก่ียว 
กับการไดมาซึง่ผูบริหารของมหาวทิยาลยันัน้ยังไมครอบคลมุ 
บุคลากรทุกคน จํากัดเฉพาะบุคคลบางกลุมเทานั้น ทําให 
เกิดการเอ้ือประโยชนกับบุคคลท่ีมีสวนรวมหรือมีอิทธิพล 
กับการสรรหาตนมาเทานั้น โดยมิไดคํานึงถึงกลุมผูปฏิบัติ 
งานดานอื่นๆ กอใหเกิดการเลือกปฏิบัติ ผูบริหารมิไดรับ 
ฟงความคิดเห็นและไมเปดโอกาสใหบุคลากรมีสวนรวมใน 
การพัฒนาและปรับปรุงมหาวิทยาลัย เวทีประชาคมของ 
บคุลากรในมหาวทิยาลยัมีนอยทําใหนโยบายของมหาวทิยาลยั 
รับทราบเฉพาะระดบัผูบริหาร แตประชาคมในมหาวทิยาลัย 
ไมไดรับทราบขอมูล 

ความคาดหวังท่ีมีตอธรรมาภิบาลดานการมีสวนรวม 
คือ ในการพิจารณาความดีความชอบ ผูบริหารควรรับฟง 
ความคดิเห็นและใหตวัแทนของบคุลากรไดรวมพิจารณาใน 
การตัดสินใจ หรือพิจารณาดวยเหตุผลอยางรอบคอบและ 
ตรงไปตรงมา และตองการใหผูบริหารรับฟงความเห็นของ 
ผูใตบังคับบัญชา ตองการเห็นการสรรหาผูดํารงตําแหนง 
ทางการบริหาร เชน อธิการบดี คณบดี ผู อํานวยการ 
มีสัดสวนของคะแนนการตัดสินใจท่ีมาจากการโหวตของ 
บุคลากรในสังกัด ไมควรใชอํานาจการตัดสินใจของคณะ 
กรรมการสรรหาท่ีสภามหาวิทยาลัยแตงตั้งฝายเดียว ให 
โอกาสประชาคมมีสวนรวมและกําหนดเปาหมายการดําเนนิ 
งานท่ีเปนความประสงคของประชาคม มหาวิทยาลัยควร 
สงเสริมระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานใหมีรูปแบบ 
หรือระบบการประเมินเปนมาตรฐานเดยีวกันกับมหาวทิยาลยั 
นอกระบบ นอกจากนี้ ควรเปดโอกาสใหบุคลากรทุกฝาย 
มีสวนรวมในการรับฟงความคิดเห็นและการพัฒนาใหเปน 
องคกรแหงการเรียนรู 

5. ดานความพรอมรับผิดชอบหรือความรับผิดชอบ 
สภาพปจจุบัน บุคลากรของมหาวิทยาลัยเม่ือทําความ 

ผิดยังไมได รับการพิจารณาลงโทษอยางจริงจัง ทําให 
บุคลากรไมเกรงกลัวและไมใหการนับถือผูบริหารสูงสุด ผู 
บริหารไมจริงใจในการแกปญหาบุคลากรท่ีมีปญหา โดย
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เฉพาะผูท่ีเปนเจาหนาท่ีพนักงานของรัฐไมคอยใหความ 
สนใจในการปฏิบัติงาน มีบทลงโทษดีแตไมไดนําไปปฏิบัติ 
จริงอยางเครงครัด 

ความคาดหวังท่ีมีธรรมาภิบาลดานความพรอมรับผิด 
ชอบหรือความรับผิดชอบ คือ อยากเห็นการพัฒนาในดาน 
Administrative Accountability ผูบริหารควรมีภาวะผูนํา 
มีความรับผิดชอบตอการกระทํา มีการบริหารแบบประชา 
ธิปไตย และรับฟงความคิดเห็นของบุคลากรทุกคน 

6. ดานความคุมคา/ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ 
สภาพปจจุบัน ในการพิจารณาคาตอบแทนพิเศษเปน 

รางวัล (โบนัส) พิจารณาเฉพาะในกลุมผูบริหารใหไดรับ 
เปนจํานวนมากเกินไป ขาราชการชั้นผูนอยหรือลูกจาง 
ประจําซึ่งมักเปนผูเดือดรอนไดรับนอยมาก และในสภาพ 
ปจจุบันขาดความรวดเร็วและคลองตัวในการปฏิบัติงาน 
อํานาจการตัดสินใจรวมอยู ท่ีฝายบริหารระดับสูงเทานั้น 
ไมมีการปรับปรุงใหเหมาะสมกับสถานการณในดานระบบ 
การปฏิบัติงาน ระบบการกระจายอํานาจ การติดตามผล 
ประเมินผลและประกันคุณภาพยังไมชัดเจน 

ความคาดหวังท่ีมีตอธรรมาภิบาลดานความคุมคา/ 
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ คือ ควรกระจายอํานาจสู 
หนวยงานระดบัคณะเพื่อใหเกิดความคลองตวั มีการนํามติ 
ท่ีประชุมไปปฏิบัติอยางเปนรูปธรรม และควรสรางชุมนุม 
ทางวิชาการในมหาวิทยาลัยโดยเฉพาะการนําเสนอผลงาน 
วิจัยของนักศึกษา (ปริญญาโทและเอก) และอาจารยใน 
ระดับมหาวิทยาลัย ระดับภาค ระดับ ประเทศ และระดับ 
นานาชาติ โดยการผลักดันอยางเปนรูปธรรม ตองการใหมี 
การกระจายงบประมาณแตละหนวยงานอยางเหมาะสมและ 
เปนธรรมตามความจําเปนและเปนจริงในการดําเนินงาน 
ผูบริหารมีคุณธรรม จริยธรรม ไมเห็นแกกลุมพวกพอง 
และควรมีการกระจายงบประมาณและอํานาจการบริหาร 
อยางเปนระบบ ชัดเจนในนโยบายและการปฏิบัติจริง 

7. ดานความม่ันใจไดหรือความสามารถคาดการณได 
สภาพปจจุบัน การสรางมหาวิทยาลัยใหเปนองคกร 

แหงการเรียนรูยังมีนอย ตําแหนงทางวิชาการในปจจุบันยัง 
ขาดกรอบแนวทางในการเลื่อนตําแหนงทางวิชาการและ 
กรอบเงินประจําตําแหนงสายวิชาการของพนักงานสายวิชา 
การตลอดจนธรรมาภิบาลในสถาบันอุดมศึกษาขาดการ 
สงเสริมการทําวิจัยรวมไปถึงการบริการวิชาการสู ชุมชน 
ใกลเคียง 

ความคาดหวังท่ีมีตอธรรมาภิบาลดานความมั่นใจได 
หรือความสามารถคาดการณได คือ มหาวิทยาลัยควรให 
ความสําคัญกับธรรมาภิบาลในทุกดานและดําเนินการให 
เกิดเปนรูปธรรมและใหเกิดประโยชนในทางท่ีปฏิบตัไิดโดย 
ประเดน็สําคญันาจะมุงไปท่ีชมุชนหรือทองถ่ินท่ีมหาวทิยาลยั 
ตั้งอยู เพราะชุมชนและมหาวิทยาลัยตองเดินไปดวยกัน 
และประการสําคัญท่ีสุดตองมุงเนนไปท่ีประชาชนสวนใหญ 
ควรมีการปรับโครงสรางและการพิจารณาฐานเงินเดือน 
สําหรับพนักงานมหาวิทยาลยัสายวิชาการและตําแหนงทาง 
วิชาการ ควรสรางขวญักําลังใจใหบุคลากรเพือ่ใหเกิดความ 
รักและสามัคคใีนหนวยงานและควรมีระบบฐานขอมูลท่ีทัน 
สมัยและสะทอนผลการประเมินเปนชวงเวลาท่ีชัดเจน 

8. ดานความความยุติธรรมหรือความเสมอภาค 
สภาพปจจุบัน การบริหารงานบุคลากรไมไดรับความ 

เทาเทียมกัน การทํางานในหนวยงานดานการเงินลาชาเนือ่ง 
มาจากมีข้ันตอนท่ีซับซอน ผูบริหารยึดติดระเบียบมากเกิน 
ไปไมยอมปรับตวัใหเขากับสถานการณปจจุบนัมหาวทิยาลยั 
ยังมีความเหลื่อมล้ําในการเลือกปฏิบัติระหวางอาจารย 
ขาราชการกับอาจารยประจํา ซึ่งบางคร้ังอาจเกิดจากความ 
ผิดพลาดในระบบบริหารงานภายในหรือขาดการประชา 
สัมพันธเพื่อสรางความเขาใจในนโยบายท่ีออกมา 

ความคาดหวังท่ีมีตอธรรมาภิบาลดานความยุติธรรม 
หรือความเสมอภาค คือ มหาวิทยาลัยควรใสใจกับผล 
ประโยชนของบุคลากรในมหาวิทยาลัยใหมากข้ึน เชน การ 
ทําผลงานทางวิชาการ ควรมีกลยุทธหรือแผนพัฒนาดาน 
การพัฒนาบุคลากรใหมีความรูความสามารถในการปฏิบัติ 
หนาท่ีในการจดัการเรียนรูและงานประจาํอยางมีประสทิธภิาพ 
สงเสริมใหบุคลากรทํางานเปนทีม พัฒนาดานการบริหาร 
จดัการทุกกลุมงานใหเปนระบบและพฒันางานทุกงานอยาง 
ตอเนื่อง จัดสรรเงินรางวัลใหแกบุคลากรของมหาวิทยาลัย 
โดยเทาเทียมกันท้ังระดบัลางและระดบับน  ผูบริหารควรให 
ความสําคญั สนใจและใสใจกับขวญัและกําลงัใจแกบคุลากร 
ทุกระดับชั้นอยางเสมอภาคและท่ัวถึง 

9. ดานความมีอิสระและความคลองตัว 
สภาพปจจุบัน มหาวิทยาลัยขนาดเล็กประสบปญหา 

ดานงบประมาณท่ีไดรับจํานวนจาํกัด การใชจายงบประมาณ 
ตางๆ ประสบปญหา เชน การกอสรางไมไดคุณภาพ 
มาตรฐานเหมือนกับมหาวิทยาลัยใหญๆ เนื่องจากไดรับ 
จัดสรรงบประมาณตอตารางเมตรไมเทากัน และในการ 
บริหารจัดการงานบางอยาง เชน การมอบหมายงานใหรับ 
ผิดชอบ สวนใหญจะไมคอยมีการกระจายความรับผิดชอบ 
ใหท่ัวถึงหรือไมความเหมาะสมกับอาจารย หนวยงานบาง 
หนวยงานมีภาระงานทับซอนมากเกินไปทําใหการกระจาย 
ขอมูลเพื่อใหเกิดธรรมาภิบาลเปนอุปสรรค อีกท้ังโครง 
สรางการบริหารงานของแตละมหาวิทยาลัยแตกตางกันทํา 
ใหสงผลตอความมีอิสระและยืดหยุนในการบริหารแตกตาง 
กันและข้ึนอยูกับตัวบุคคลที่เขามาเปนกรรมการสภา ควรมี 
กระบวนการกลั่นกรองบุคคลที่เขามาเปนสภามหาวทิยาลยั 
โดยใหบุคลากรในมหาวิทยาลัยเขาไปมีสวนรวมในการ 
เลือกสรรมากกวานี้ 

ความคาดหวังท่ี มีตอธรรมภิบาลดานความมีอิสระ 
และความคลองตัว คือ หนวยงานระดับกลางหรือสํานักงาน 
คณะกรรมการการอุดมศึกษา ควรมีความเขมแข็งดานวิชา 
การ/วิชาชีพ เปนท่ีพึ่งหรือเปนหลักใหกับคณะวิชามาก 
กวาท่ีเปนอยู มหาวิทยาลัยควรทํางานเชิงรุก และทุกหนวย 
ยอยมีอิสระในการบริหารตนเอง โดยไมมีพันธนาการจาก 
ผูบริหารระดับสูงท่ีพยายามจะครอบงําการประพฤตปิฏิบัติ 
ของบคุลากร การบริหารจดัการควรคํานึงความสามารถและ 
สมรรถนะของเพื่อนรวมงาน เปดโอกาสใหทุกคนไดแสดง 
ความสามารถอยางเต็มท่ี ไมควรเลือกปฏิบัติหรือใหความ 
สําคัญแกบุคคลใกลชิดมากเกินไปโดยไมคํานึงถึงคุณภาพ 
ของงานเปนท่ีตั้ง



92 Naresuan University Journal 2012; 20(1) 

อภิปรายผลการศึกษา 

จากผลการวิจัยท่ีพบมีประเด็นสําคัญๆ บางประการ 
ท่ีผูวิจัยนํามาอภิปรายตั้งขอสังเกต ดังตอไปนี้ 

ประเด็นแรก คําท่ีใชเรียก “Good governance” ท่ีพบ 
วามีอยางหลากหลายและคําวา “ธรรมาภิบาล” มีการใช 
มากท่ีสุด เหตท่ีุเปนเชนนีเ้พราะวาคํา “Good governance” 
เปนคําท่ีเขามาใหมในสังคมไทย จึงมีการบัญญัติคําข้ึนใช 
ตามการตีความและอาศัยหลักการสรางคําในภาษาไทย 
ของแตละคนในชวงแรกๆ ท่ีคํานี้เขามา แตในระยะตอมา 
ประมาณป พ.ศ.2543 เปนตนมา คําวา “ธรรมาภิบาล” 
เปนท่ีรูจักนํามาใชมากกวาคําอ่ืนๆ อาจเปนเพราะวาคํานี้ 
ใหความหมายไดใกลเคียงกับความหมายเดิมของ “Good 
governance” และท่ีมาจากการสรางคํา คือ “ธรรม + 
อภิบาล” ก็มีความหมายตรงตัวเขาใจงาย คือ การปกครอง 
คุมครองท่ีดี แตอยางไรดีมิไดหมายความวาในสังคมไทย 
มิไดมีหรือตระหนกัในเร่ืองนี ้เพราะถาพิจารณาความหมาย 
และองคประกอบตางๆ ของธรรมาภิบาลแลวก็จะเห็นวา 
การออกกฎหมาย เพื่อการบริหารราชการหรือการจัดตั้ง 
หนวยงานบางหนวยงานของไทย เชน สํานักงานคณะ 
กรรมการปองกันและปราบปรามการทุจริตแห งชาติ 
(ป.ป.ช.) ก็ลวนแตมุงไปสูการบริหารกิจการบานเมืองท่ีดี 
หรือธรรมาภิบาลท้ังสิ้น เพียงแตปญหาท่ีเกิดขึ้นเก่ียวกับ 
เร่ืองนี้ก็คือ ความยอหยอนในการบังคับใชกฎหมายและ 
ความลาสมัยของกฎหมายบางสวนเทานั้น เนื่องจากการ 
เปลี่ยนแปลงโครงสรางของสังคมไทยเปนไปอยางรวดเร็ว 
และซับซอนข้ึนมาก กอปรท้ังปญหาทางสังคมก็มากข้ึน 
ตามไปดวย นอกจากนั้นหากพิจารณาอยางถองแทลึกซึ้ง 
แลวหลัก “ทศพิธราชธรรม” ซึ่งเปน “ธรรม” หรือขอ 
ปฏิบัติของราชาหรือพระมหากษัตริยของไทย นับแตอดีต 
จนถึงปจจุบันก็จะมีความครอบคลุมมากกวา “ธรรมา 
ภิบาล” อีกดวย (โกวิท วงศสุรวัฒน, 2551 ใน www. 
nidanble11.net/ekonomiz/2006g2) 

ประเด็นที่สอง จากผลการวิจัยพบวา ความหมายของ 
“Good Governance” องคประกอบและตัวบงชี้ท่ีมีอยาง 
หลากหลาย ท้ังนี้เปนเพราะวาข้ึนอยูกับผูเขียนหรือบุคคล 
ท่ีนํามาเผยแพรถายทอดท้ังในเอกสาร สื่อพิมพ ในเวที 
การประชุมสัมมนาทางวิชาการตามโอกาสตางๆ จะทําการ 
คนควาและตีความมุงเนนไปในแงมุมใด  นอกจากนั้นอาจ 
เปนเพราะความแตกตางของวัฒนธรรมทางภาษาระหวาง 
ภาษาอังกฤษและภาษาไทยท่ีไมสามารถหาคําแปลเทียบ 
ความหมายเหมือนกันไดโดยตรง ดังนั้น จงึเห็นไดวาแมคํา 
ในภาษาอังกฤษท่ีเปนคําเดียวกัน แตเม่ือนํามาเผยแพร 
ถายทอดเปนภาษาไทยกลับมีคําท่ีใชเรียกหลายคํา ท้ังนี้ใน 
ความหมายท่ีถองแทแลวเปนสิ่งเดียวกัน 

ประเด็นที่สาม จากผลการวิจัยพบวาธรรมาภิบาลมี 
ความแตกตางกันออกไปตามตัวแปรอ่ืนๆ ไดแก ผู ท่ีมี 
ระดับการศึกษา ตําแหนงหนาท่ีการงาน ประสบการณ 
ทํางานตางกัน มีความคิดเห็นตอธรรมาภิบาลของหนวย 
งาน องคกรตางกัน ผลการวิจัยเชนนี้ชี้ใหเห็นวา การศึกษา 

หนาท่ีการงานและประสบการณทํางานนั้นมีผลหลอหลอม 
ตอโลกทรรศนของบุคคลในการมองและซึมซับสรรพสิ่ง 
โดยเฉพาะในสวนท่ีเก่ียวกับจริยธรรม ความถูกตองดีงาม 
ในการประพฤติตนและการปฏิบัติงาน 

นอกจากตัวแปรดังกลาวนี้ แลวธรรมาภิบาลก็ยังมี 
ความแตกตางกันตามลักษณะของหนวยงานและองคกร 
อาทิ งานวิจัยพบวา หนวยงานดานความม่ันคงมีความ 
โปรงใสมากกวาหนวยงานดานสาธารณสุขหรือหนวยงาน 
ดานการพัฒนามีความคุมคามากกวาหนวยงานดานความ 
ม่ันคง ผลการวิจัยดังกลาวนี้แสดงใหเห็นวาบริบท พันธกิจ 
และแบบแผนปฏบิตัขิองหนวยงานท่ีมีลกัษณะเดนเฉพาะตวั 
ยอมมุงเนนตระหนักในธรรมาภิบาลท่ีตางองคประกอบ 
หรือตางมิติกัน กลาวคือ เหตุท่ีหนวยงานดานการพัฒนา 
มีธรรมาภบิาลดานคุมคามากกวาหนวยงานดานความม่ันคง 
ก็เพราะวาหนวยงานดานนี้คํานึงถึงการใชทรัพยากรและ 
งบประมาณไปเพื่อการลงทุนหรือพัฒนาประเทศ ซึ่งเปน 
หนาท่ีรับผิดชอบโดยตรง ดังนั้น เม่ือมีการนําทรัพยากร 
ไปใชเพื่อการลงทุนจึงตองคํานึงและคํานวณถึงความคุม 
ทุนและผลตอบแทนท่ีจะไดรับเปนสวนสําคัญนั่นเอง 

ทายท่ีสุด ผลการสังเคราะหงานวิจัยยังพบวา ธรรมา 
ภบิาลในหนวยงานท่ีมีลกัษณะเดยีวกัน เม่ือตัง้อยูในภมิูภาค 
ตางกันก็มีลักษณะตางกัน ความแตกตางดังกลาวนี้ สาเหตุ 
หลักท่ีชวยอธิบายไดเปนอยางดีก็คือ ปจจัยทางวัฒนธรรม 
ของกลุมบุคคลในภูมิภาคนั้น ซึ่งเปนเร่ืองเกี่ยวกับคานิยม 
ความเชื่อและแบบแผนปฏิบัติเปนตัวกําหนดความมาก 
นอยของธรรมาภิบาลในหนวยงานนั่นเอง ความสําคัญของ 
ปจจัยทางวัฒนธรรมของบุคคลหรือกลุมบุคคลท่ีมีธรรมา 
ภิบาลนั้น งานวิจัยของบวรศักดิ์ อุวรรณโณ (2541 - 
2542) ไดวิเคราะหใหเห็นแลวโดยละเอียด 

ประเด็นที่ส ี่ จากผลวิจัยท่ีพบวา ความเปนธรรมา 
ภิบาลในมหาวิทยาลัยของรัฐ ควรมุงเนนในดานการมีสวน 
รวม ความโปรงใส และการตรวจสอบได ในเร่ืองท่ีเก่ียวกับ 
การบริหารบุคคลและบริหารงบประมาณนั้นใหผลท่ีสอด 
คลองเปนไปในทางเดยีวกันกับงานวจิัยของ รัชนา  ศานตยิา 
นนท และคณะ (2544, 90 - 93) และงานวิจัยของ สุวกิจ 
ศรีปดถา (2545) นั่นคือ งานวิจัยท้ังสองเร่ืองนี้แสดง 
ใหเห็นวา ความเปนธรรมาภิบาล (ซึ่งในงานวิจัยของรัชนา 
ศานติยานนท ใชคําวา “การบริหารจัดการที่ดี”) ในมหา 
วิทยาลัย ควรสงเสริมใหเกิดการตรวจสอบไดหรือความรับ 
ผิดชอบในผลการปฏิบัติ (accountability) การมีสวนรวม 
และความโปรงใส เหตุท่ีเปนเชนนี้อาจเปนเพราะวาในการ 
บริหารจัดการมหาวิทยาลัยของรัฐนั้น แมวาจะมีลักษณะ 
เปนสวนราชการ แตมหาวิทยาลัยก็เปนสวนราชการท่ีมี 
ธรรมชาติหรือคุณลักษณะแตกตางจากสวนราชการอื่นๆ 
ซึ่งจัดโครงสรางสายการบังคับบัญชาในองคกรคอนขางจะ 
เปนไปในลักษณะการใชอํานาจบังคับบัญชาตามกฎหมาย 
ท่ีรองรับ หากทวาในระบบการบริหารและผูดํารงตําแหนง 
บริหารในองคกร มหาวิทยาลัยจะมีการเปลี่ยนตัวบุคคล 
ตามระยะเวลาท่ีกําหนดชัดเจน บุคลากรในมหาวิทยาลัย 
สวนใหญซึ่ งเปนสายงาน คณาจารยก็จะมีคุณวุฒิและ
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ตําแหนงทางวิชาการ ไมแตกตางไปจากผูดํารงตําแหนง 
บริหาร (ซึ่ งผูบริหารก็มาจากผู เปนคณาจารยเปนสวน 
ใหญ) ดังนั้น การบริหารบุคคลหรืองบประมาณจึงจําเปน 
ตองอาศัยการใชเหตุผล ความเปนประชาธิปไตยมากกวา 
จะใชอํานาจควบคุม อาศัยการมีสวนรวมจากบุคลากรใน 
มหาวิทยาลัย การบริหารนั้นตองมีความโปรงใสและพรอม 
สําหรับการท่ีจะใหตรวจสอบไดหรือกลาวงายๆ วาเปนการ 
บริหารงานท่ีมีลักษณะการใชธรรม เปนอํานาจการบริหาร 
มิใชการใชอํานาจเปนธรรมในการบริหาร ดังคํากลาวของ 
จรัส สุวรรณเวลา (2546, 211) ท่ีวา... 

“การมีสวนรวมของประชาคมในมหาวิทยาลัยในกิจการ 
ตางๆ จะมีความสําคัญอยางย่ิงในความสําเร็จของมหา 
วิทยาลัยความไวเนื้ อเชื่ อใจและความไววางใจระหวาง 
กันในองคการ ความสมเหตุสมผล ความโปรงใส ความ 
ยุติธรรมและความเท่ียงธรรมเปนปจจัยหลัก..” 

ประการที่ หา จากผลการวิจัยท่ีพบวา การจัดจาง 
สรรหาบุคลากรยังมีปญหาเก่ียวกับความเปนธรรมและ 
ความโปรงใสมีระบบอุปถัมภและเครือญาติในการบรรจุ 
จัดจางบุคคลในมหาวิทยาลัยนั้น ผลการวิจัยเชนนี้แสดง 
ใหเห็นวาอิทธิผลจากรากฐานวัฒนธรรมเดิมของสังคมไทย 
ท่ีเปนสังคมเกษตรกรรมใหความสําคัญกับเครือญาติและ 
ระบบอุปถัมภท่ีผูมีอํานาจวาสนาหรือมียศศักดินาจะตอง 
ใหความคุมครองดูแลผูดอยกวาไดมีอิทธพิลตอการดําเนิน 
งานบริหารบุคคลเปนอยางมากแมวาการจัดโครงสราง 
ในการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยของรัฐของไทยจะมี 
ลักษณะไมแตกตางจากมหาวิทยาลัยในซีกโลกตะวันตก 
หรือแมวาบคุลากรของมหาวทิยาลยัไทยสวนใหญโดยเฉพาะ 
กลุมผูบริหารและคณาจารยจะเปนผูท่ีไดรับการศึกษาใน 
สาขาวิชาตางๆ ท่ีเชี่ยวชาญเฉพาะดานตามอยางการจัด 
การศึกษาของอัสดงคตประเทศหรือสวนหนึ่งก็ไปศึกษา 
เลาเรียนโดยตรงจากประเทศท่ีกลาวก็ตาม พื้นฐานเดิม 
ของวัฒนธรรมโดยเฉพาะระบบอุปถัมภซึ่งเปนระบบท่ีขัด 
กับการบริหารงานในหนวยงานสมัยใหมดงัเชนมหาวทิยาลยั 
นับวาเปนสิ่งท่ีทาทายและกอใหเกิดอุปสรรคตอความเปน 
ธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยเปนอยางย่ิง ดังท่ี บวรศักดิ์ 
อุวรรณโณ (2541 - 2542) ไดกลาวถึงปญหาและ 
ขอแกไขเก่ียวกับระบบวัฒนธรรมเชิงอุปถัมภของไทยท่ี 
สงผลตอการสราง  ธรรมาภิบาลในสงัคมไทยไวทํานองท่ีวา 

“...รากฐานของธรรมาภบิาลสากลยังประสบปญหาสาํคญั 
คือ ระบบวัฒนธรรมเชิงอุปถัมภท่ีฝงรากลึกมาแตโบราณ 
ทําใหสงัคมไทยความเปนจริงยังมีลกัษณะเปนประชาธปิไตย 
อุปถัมภและทุนนิยมอภิสิทธิ์ ท่ีเปนเชนนี้เพราะภาคสวน 
ตางๆ ของสังคมไทยยังอยูในวัฒนธรรมอุปถัมภ...ดังนั้น 
การจะทําสังคมไทยเปนสังคมท่ีมีธรรมาภิบาลสากลได 
ควรปรับปรุงตามประเด็นตางๆ ...พยายามปรับระบบ 
วัฒนธรรมอุปถัมภใหสอดคลองกับโลกปจจุบนัโดยคงสวน 
ท่ีดี อาทิ การให..ความกตัญู ความเคารพผูใหญ ... 
ผูนอยเอาไวในความสัมพันธสวนตัวท่ีไมเก่ียวกับตําแหนง 
หนาท่ี แตถาในตําแหนงหนาท่ีแลวบุคคลที่ดํารงตําแหนง 
ตองยึดถือประโยชนสาธารณะโดยสวนรวมเหนือความ 
สมัพันธสวนตวั...” 

ประการที่หก จากผลการวิจัยท่ีพบวามหาวิทยาลัยของ 
รัฐสังกัดทบวงมหาวิทยาลัยเดิมในเขตภาคเหนือ มีปญหา 
เก่ียวกับความเปนธรรมาภิบาลในดานการมีสวนรวมและ 
ความโปรงใสในการไดมาซึง่ผูบริหารมหาวิทยาลัยอันไดแก 
นายกสภามหาวทิยาลัย กรรมการสภามหาวิทยาลยัประเภท 
ผูทรงคุณวฒุิอธกิารบดแีละคณบดนีัน้ ผลการวจิัยดงักลาวนี้ 
ตรงกันขามกับความคดิเห็นหรือความตองการของบคุลากร 
ในมหาวิทยาลยั ซึง่ รัชนา  ศานตยานนท และคณะ (2544, 
90 - 100) ไดทําการวิจัยเพื่อนําเสนอรูปแบบใหมการ 
บริหารจัดการท่ี ดี ในมหาวิทยาลั ย โดยผลวิ จัยพบวา 
บุคลากรในมหาวิทยาลัย ตองการใหกลุมคนมีสวนรวมใน 
การไดมาซึ่งกรรมการสภามหาวิทยาลัยประเภทบุคคลภาย 
นอกมากที่สุดและควรไดมาดวยวิธีการสรรหาประชาคม 
ในมหาวิทยาลัยควรมีสวนรวมในการกําหนดนโยบายการ 
บริหารมหาวิทยาลัยในเร่ืองสําคัญๆ โดยผูบริหารมหา 
วิทยาลัยควรสอบถามความคิดเห็นของประชาคมกอน 
ดําเนินการในการไดมาซึ่งอธิการบดีนั้น ควรเปดโอกาส 
ใหมีการรับสมัครและพจิารณาคดัเลอืกโดยสภามหาวทิยาลยั 
โดยใหประชาคมได มีสวนแสดงความคิดเห็นและจาก 
ความคิดเห็นของคณะกรรมการสรรหา ซึ่งกรรมการสรรหา 
ตองมีความเปนกลางเปนผูมีธรรมะ ท้ังนี้  กระบวนการ 
ตางๆ ในการไดมาซึ่งอธิการบดีตองมีความโปรงใสตรวจ 
สอบได กระบวนการไดมาซึ่งอธิการบดีดังท่ีกลาววาควร 
นํามาใชกับการไดมาซึ่งคณบดีดวยเชนกัน 

ประการที่เจ็ด จากผลการวิจัยท่ีพบวา การบริหารงบ 
ประมาณโดยเฉพาะงบประมาณรายไดของมหาวิทยาลัย 
ท่ีประชาคมในมหาวิทยาลัยไมมีสวนรับรูในการตรวจสอบ 
การใชงบประมาณ ตลอดจนงบประมาณเงินรายไดที่มีอยู 
ในแตละปงบประมาณ รวมท้ังการบริหารงบประมาณท่ี 
มุงเนนเฉพาะความถูกตองตามระเบียบการใชงบประมาณ 
การใหความสนใจกับเอกสารหลักฐานนั้น ผลการวิจัยเชน 
นี้ ก็เปนตรงกันขามกับรูปแบบการบริหารจัดการท่ีดีของ 
มหาวิทยาลัยตามท่ีบุคลากรตองการ จากงานวิจัยของรัชนา 
ศานติยานนท และคณะ (2544, 106 - 107) ซึ่งบุคลากร 
ตองการใหมีความโปรงใส เปดเผย และตรวจสอบได ท้ังนี้ 
การตรวจสอบดานการเงนิควรเปนหนาท่ีของคณะกรรมการ 
การเงินและทรัพยสินของมหาวิทยาลัย ซึ่งเปนอิสระจาก 
ฝายบริหารโดยให ข้ึนตรงกับสภามหาวิทยาลัย มีระบบ 
ตรวจสอบเปนเคร่ืองถวงดลุการใชอํานาจบริหารและมุงเนน 
ตรวจสอบท่ีเปาหมายหรือผลลัพธการดําเนินงานจากการ 
ใชงบประมาณมากกวาการตรวจสอบเอกสารหลักฐาน 
เปนสําคัญ นอกจากนั้น มหาวิทยาลัยและหนวยงานใน 
มหาวิทยาลัย ตองมีหลักการจัดสรรงบประมาณท่ีชัดเจน 
เปดเผย เปนธรรม ทําดวยความรอบคอบระมัดระวัง  รวม 
ท้ังตองจัดทํารายงานการเงินประจําปท่ีโปรงใส มีระบบ 
บัญชีที่เปดเผย โปรงใส และถูกตองเปนปจจุบัน 

ประเด็นที่แปด จากผลวิจัยท่ีพบวา สภาพปจจุบันของ 
ธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐ ในภาพรวมอยูใน 
ระดับปานกลาง เม่ือพิจารณาแยกตามรายดาน และตาม 
รายการ (หรือตัวบงชี้ ) ของธรรมาภิบาลในแตละมหา 
วิทยาลยัอยูในระดับปานกลางแทบท้ังสิ้น ซึ่งสอดคลองและ
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เปนไปในทางเดียวกันกับงานวิจัยของสถาบันพระปกเกลา 
(2545) ท่ีทําการวิจัยเก่ียวกับธรรมาภิบาลของหนวยงาน 
ตางๆ พบวา ธนาคารออมสินจังหวัดระยอง มีธรรมาภิบาล 
ในดานการมีสวนรวมอยูในระดับปานกลาง ธีรภัทร เสรี 
รังสรรค (2549) ท่ีทําการศึกษาธรรมาภิบาลของหนวย 
งานระดับกรมหรือเทียบเทาจํานวน 10 หนวยงาน พบวา 
ผูใหขอมูลมีความคดิเห็นวาหนวยงานของตนมีธรรมาภบิาล 
ในแตละดานอยู ในระดับปานกลางท้ังสิ้น งานวิจัยของ 
สถาบันพระปกเกลา (2545) เร่ือง การศึกษาเพื่อพัฒนา 
ดัชนีวัดผลการพัฒนาระบบบริหารจัดการที่ดี ซึ่งนําดัชนี 
หรือตัวบงชี้ธรรมาภิบาลไปทดลองใชวดัระดับธรรมาภบิาล 
ของหนวยงานตางๆ รวมท้ังสถาบันทางการศึกษา 2 แหง 
ไดแก โรงเรียนหาดใหญวิทยาลัย จังหวัดสงขลา และ 
โรงเรียนแกนนครวิทยาลัย จังหวัดขอนแกน ผลวิจัยพบวา 
ธรรมาภบิาลในดานคณุธรรม ดานความโปรงใส อยูในระดบั 
ปานกลาง สุวกิจ ศรีปดถา (2545) ท่ีทําวิจัยเร่ือง การ 
ปฏิบัติงานตามหลักธรรมาภิบาลของสถาบันอุดมศึกษา : 
ศึกษาเฉพาะกรณีสถาบันราชภัฏมหาสารคาม พบวา 
ธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยราชภัฏมหาสารคามตามที่ 
บุคลากรคิดเห็นนั้นอยูในระดับปานกลาง แตมีงานวิจัยท่ี 
ไดผลไมสอดคลองกับงานวิจัยฉบับนี้  คือ งานวิจัยของ 
ภาคภูมิ นิยมวิทยพันธุ (2546) ท่ีทําวิจัยเร่ือง ความเปน 
ธรรมาภิบาลในองคการบริหารสวนตําบล : ศึกษากรณอีงค 
การบริหารสวนตําบลดงบัง อําเภอประจันตคาม จังหวัด 
ปราจีนบุรี ผลการวิจัยพบวา องคการบริหารสวนตําบล 
ดงบัง มีธรรมาภิบาลในแตละดานอยูในระดบัดี  เหตุท่ีเปน 
เชนนี้อาจเปนเพราะมหาวิทยาลัยของรัฐทุกแหงเปนสวน 
ราชการท่ี มีระเบียบปฏิบัติ เปนแนวเดียวกัน จึงทําให 
บุคลากรในมหาวิทยาลัยเห็นวาความเปนธรรมาภิบาลเปน 
เร่ืองปกติหรือธรรมดา ทําใหมีความคิดเห็นอยูในระดับ 
ปานกลางหรืออาจเปนเพราะบุคลากรสวนหนึ่งยังไมเขาใจ 
บทบาท หนาท่ี และหลักการของธรรมาภิบาลอยางแทจริง 
ทําใหไมกลาตัดสินใจวาจะใหคาน้ําหนักในทางใดจึงตอบ 
เปนกลางๆ ไวกอน  ซึ่งเปนลักษณะปกติของกลุมตัวอยาง 
ท่ัวไปท่ีมีความเห็นโนมเขาสูสวนกลาง หรืออาจเปนเพราะ 
บุคลากรเห็นวาสภาพปจจุบันของธรรมาภิบาลเปนการ 
ดําเนินงานไปตามปกติ จึงไมมีจุดเดนและจุดดอยมากกวา 
กัน นั่นคือ มีธรรมาภิบาลอยูในระดับปกติธรรมดานั่นเอง 
แตอยางไรก็ดี ถึงแมวาสภาพปจจุบันของธรรมาภิบาลของ 
มหาวทิยาลยัของรัฐแตละแหงจะอยูในระดับปานกลาง เม่ือ 
พิจารณาจากขอคิดเห็นอ่ืนๆ ท่ีบุคลากรในมหาวิทยาลัย 
ของรัฐแสดงความคดิเห็นกับพบวาสภาพปจจบุนัของธรรมา 
ภบิาลของมหาวทิยาลยัของรัฐบางแหงยังดาํเนนิการตามหลกั 
ธรรมาภิบาลในบางดานไดนอย เชน ดานนิติธรรมและ 
ความชอบธรรม ดังขอคิดเห็นท่ีวา “...ผูบริหารปจจุบัน 
ไมมีภาวะผูนํา เห็นแตประโยชนสวนตนและพวกพอง 
ไมมีวิสัยทัศน ไมสนใจกติกา ไมมีความเปนสากล ไมมี 
ความรับผิดชอบ ขาดคุณธรรม จริยธรรม ฯลฯ คนใน 
องคกรไมใหการยอมรับ…” ดานคุณธรรมหรือจรรยาบรรณ 
จริยธรรม “...ทีมบริหารงานของอธิการบดี ขาดความรู 

ความสามารถในการบริหาร เพราะเปนระบบพรรคพวก 
ท่ีเคยเปนหัวคะแนน ไมมีความรูในดานสายงานท่ีบริหาร 
มีการเลนพรรคเลนพวก/ระบบเครือญาติ และระบบ 
อุปถัมภ...” ดานความโปรงใส “…สํานักงานอธิการบดี 
ไมมีเอกภาพในการบริหาร การแตงตั้งผูอํานวยการกอง 
ตางๆ ไมชัดเจน งบประมาณท่ีจัดสรรใหหนวยงานตางๆ 
ไมโปรงใสเปนธรรม การปฏิบัติงานลาชาซ้ําซอน อํานาจ 
ในการตัดสินใจสั่งการต่ํา และเร่ืองผลประโยชนหรือโบนัส 
ไมมีความโปรงใส…” ดานการมีสวนรวม “…สภาพความเปน 
จริงท่ีเกิดขึ้น คือ บุคลากรไมไดมีสวนรวมในการไดมาซึ่งผู 
บริหาร ทําใหผูบริหารเปนท่ียอมรับเฉพาะบุคคลบางกลุม 
เกิดการเอ้ือประโยชนกับบุคคลท่ีมีสวนรวมหรือมีอิทธิพล 
กับการสรรหาตนมาเทานั้น โดยมิไดคํานึงถึงกลุมผูปฏิบัติ 
งานในดานอื่นๆ อีกท้ังเมื่อมีปญหาเกิดขึ้นในองคกร ไมได 
รับการแกปญหาอยางยุติธรรม เพราะผูบริหารมิไดรับฟง 
ความคดิเห็นและไมเปดโอกาสใหบคุลากรมีสวนรวมในการ 
พัฒนาและปรับปรุงมหาวิทยาลัย…” ดานความยุติธรรม 
หรือความเสมอภาค “…การใชอาจารยผูสอนไปทําหนาท่ี 
แทนขาราชการสายสนับสนุน ทําใหภาระหนาท่ีการทํางาน 
ของอาจารยเพิ่มข้ึน ขาราชการสายสนับสนุน ยังขาดแคลน 
มาก มหาวิทยาลัยใหความสําคัญนอยมาก ทําใหคุณภาพ 
ของงานดานวัดผล ดานบริการวิชาการ ดานประกันคณุภาพ 
การศึกษา ดานธุรการ และงานอ่ืนๆ ขาดคุณภาพ เจาหนา 
ท่ีท่ีมีอยูไมเพียงพอ เพราะตองปฏิบัติหนาท่ีมากเกินความ 
รับผิดชอบ…” 

ประเด็นที่เกา จากผลวิจัยท่ีพบวา ความคาดหวังของ 
บุคลากรในมหาวิทยาลัยของรัฐท่ีมีตอธรรมาภิบาล ในภาพ 
รวมอยูในระดับมาก เม่ือพิจารณาแยกตามรายดานและ 
ตามรายการ (หรือตัวบงชี้ ) ของธรรมาภิบาลในแตละ 
มหาวิทยาลัย อยูในระดับมากแทบท้ังสิ้น ซึ่งสอดคลองกับ 
งานวิจัยของ รัชนา ศานติยานนท และคณะ (2544) 
ท่ีทําการวิจัยเร่ือง รูปแบบใหมของการบริหารจัดการท่ีดี 
ในมหาวิทยาลัย พบวา รูปแบบการบริหารจัดการที่ดีใน 
มหาวทิยาลยันัน้จะเนนความมีประสทิธภิาพและประสทิธผิล 
โดยมุงสงเสริมใหมีความรับผิดชอบในผลการปฏิบัติและ 
ความโปรงใส โดยใหความสําคัญกับการมีสวนรวม การ 
กระจายอํานาจและความยุติธรรม เหตุท่ีเปนเชนนี้อาจเปน 
เพราะหลักการเก่ี ยวกับธรรมาภิบาลหรือการบริหาร 
กิจการบานเมืองท่ีดี หากมหาวิทยาลัยของรัฐหรือหนวย 
งานภาครัฐใชการหลักธรรมาภิบาลอยางสมบูรณแลวจะ 
ชวยใหมหาวิทยาลัยของรัฐมีการพัฒนาอยางรวดเร็ว ม่ันคง 
สามารถปองกันและปราบปรามการทุกจริต คอรัปชั่น และ 
ประพฤติมิชอบไดและมหาวิทยาลัยของรัฐจัดเปนสถาบัน 
อุดมศึกษาซึ่งรับผิดชอบเก่ียวกับการบริหารจัดการศึกษา 
ข้ันสูงใหกับผูเรียนและมีบทบาทเปนผูชี้นําทางปญหาให 
กับสังคมไทย นับวาเปนหนวยงานท่ีสําคัญมากที่จะตอง 
ธํารงบทบาทเก่ี ยวกับธรรมาภิบาล จึ งอาจมีผลทําให 
บุคลากรในมหาวิทยาลัยของรัฐ มีความคาดหวังตอธรรมา 
ภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐอยูในระดับมาก
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ประเด็นที่สิบ จากผลการเปรียบเทียบความแตกตาง 
ของคาเฉลีย่สภาพปจจบุนัของธรรมาภบิาลของมหาวทิยาลยั 
ของรัฐระหวางมหาวิทยาลัยของรัฐท่ีสังกัดทบวงเดิมกับ 
มหาวิทยาลัยราชภัฏ ท่ีพบวา ท้ังภาพรวมและรายดาน 
แตกตางกันแทบท้ั งหมด ยกเวน ด านคุณธรรมหรือ 
จรรยาบรรณ จริยธรรม ที่ไมแตกตางกัน โดยมหาวิทยาลัย 
ของรัฐสังกัดทบวงเดิม มีคาเฉลี่ยสภาพปจจุบันธรรมา 
ภิบาลสูงกวามหาวิทยาลัยราชภัฏในทุกดาน และการ 
เปรียบเทียบความแตกตางของคาเฉลี่ ยสภาพปจจุบัน 
ของธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐแตละแหง พบวา 
ในภาพรวมคาเฉลี่ยสภาพปจจุบันของธรรมาภิบาลของ 
มหาวิทยาลัยแตละแหงแตกตางกัน เม่ือพิจารณาเปนราย 
ดานแลวพบวา สวนใหญมีคาเฉลีย่สภาพปจจุบนัของธรรมา 
ภิบาลแตกตางกัน แตมีดานคุณธรรมหรือจรรยาบรรณ 
จริยธรรม ท่ีคาเฉลี่ยสภาพปจจุบันของธรรมาภิบาลของ 
มหาวิทยาลัยแตละแหงไมแตกตางกัน ซึ่งสอดคลองกับผล 
การวิจัยของ สถาบันพระปกเกลา (2545) ท่ีทําการวิจัย 
เก่ียวกับธรรมาภบิาลของหนวยงานตางๆ พบวา หนวยงาน 
ท่ีแตกตางกัน มีธรรมาภิบาลแตกตางกันในองคประกอบ 
ใดองคประกอบหนึ่ ง รัชนา ศานติยานนท และคณะ 
(2544) ทําการวิจัยเร่ือง รูปแบบใหมของการบริหารจัด 
การท่ีดีในมหาวิทยาลัย  เม่ือเปรียบเทียบระหวางมหา 
วิทยาลัยท่ีตางขนาดกัน พบวา ประชาคมในมหาวิทยาลัย 
ขนาดเล็กใหความสําคัญกับความยุติธรรมแตกตางจาก 
ประชาคมในมหาวิทยาลัยขนาดใหญ แตไมสอดคลองกับ 
งานวิจัยของ นพพล สุรนัคครินทร (2547) ทําวิจัยเร่ือง 
การนําหลักธรรมาภิบาลมาปรับใชในองคการบริหารสวน 
ตําบล ตามทัศนะของประชาชนจังหวัดเชียงใหม ผลการ 
วิจัยพบวา ประชาชนท่ีมีเพศ อายุ ระดับการศึกษาท่ีตางกัน 
มีทัศนะตอการนําหลักธรรมาภิบาลมาปรับใชในองคการ 
บริหารสวนตําบลไมแตกตางกัน ท้ังนี้อาจเนื่องมาจาก 
มหาวิทยาลัยของรัฐสังกัดทบวงเดิมเปนองคกรขนาดใหญ 
มีการบริหารงานอยางเปนระบบ มีการควบคุม ตรวจสอบ 
และถวงดุลจากหลายฝาย ซึ่งเปนไปตามหลักธรรมาภิบาล 
ดานการมีสวนรวมท่ีมุงเนนใหบคุลากรมีสวนรวมในทุกดาน 
ไมวาจะเปนการกําหนดนโยบาย การจัดทําแผนปฏิบัติงาน 
การตดัสนิใจ ตลอดจนการประเมินผลการดําเนนิงาน จึงทํา 
ใหคาเฉลี่ยสภาพปจจุบันมีความเปนธรรมาภิบาลสูงกวา 
มหาวิทยาลัยราชภัฏ ซึ่งเปนองคกรขนาดเล็กกวา เนื่อง 
จากผูตอบแบบสอบถามมีตําแหนงหนาท่ี ประสบการณ 
การทํางานและสถานท่ีทํางานท่ีแตกตางกัน การรับรูเก่ียว 
กับการบริหารงานตามหลักธรรมาภิบาลยอมแตกตาง 
กันออกไป ซึ่งการรับรูเปนการตีความสารสนเทศของผูรับ 
ขาวสารตามปกติแลวบุคคลจะตีความขาวสารเดียวกันตาง 
กันออกไป ข้ึนอยูกับการศึกษาและประสบการณของแต 
ละคน และปจจัยสําคัญท่ีกอใหเกิดการรับรูท่ีตางกันก็คือ 
ความใสใจ ความสนใจ การเห็นคุณคาของสิ่งตางๆ เจตคติ 
ความคาดหวัง ความตองการและประสบการณเดิม ดังนั้น 
การท่ีคาเฉลีย่สภาพปจจบุนัของธรรมาภบิาลของมหาวทิยาลยั 
ของรัฐแตละแหงแตกตางกัน จึงอาจเนื่องมาจากการรับรู 

เก่ียวกับการบริหารงานตามหลักธรรมาภิบาลของบุคลากร 
ท่ีตางกัน 

ประเด็นที่ สิบเอ็ด จากผลการเปรียบเทียบความ 
แตกตางของคาเฉลี่ ยความคาดหวังในธรรมาภิบาลของ 
บุคลากรท่ีอยูในมหาวิทยาลัยของรัฐท่ีสังกัดทบวงเดิมกับ 
มหาวิทยาลัยราชภัฏ ท้ั งภาพรวมและรายดานมีความ 
แตกตางกันท้ังหมด โดยบุคลากรในมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
มีคาเฉลี่ยความคาดหวังในธรรมาภิบาลสูงกวาบุคลากรใน 
มหาวิทยาลัยของรัฐสังกัดทบวงเดิมในทุกๆ ดาน และการ 
เปรียบเทียบความแตกตางของคาเฉลี่ยความคาดหวังใน 
ธรรมาภิบาลของบุคลากรในมหาวิทยาลัยของรัฐแตละแหง 
พบวา ในภาพรวมคาเฉลี่ยความคาดหวังในธรรมาภิบาล 
ของบุคลากรในมหาวิทยาลัยแตละแหงแตกตางกัน เม่ือ 
พิจารณาเปนรายดานก็พบวา ความคาดหวังในธรรมา 
ภิบาลแตกตางกันทุกดาน ท้ังนี้อาจเนื่องมาจากบุคลากร 
ในมหาวิทยาลัยของรัฐแตละแหงมีความตองการและเปา 
หมายหรือความคาดหวังท่ีไมเหมือนกัน ซึ่งการท่ีบุคลากร 
จะมีความคาดหวังตอธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยของรัฐ 
อยางไรยอมข้ึนอยูบนพื้นฐานของการรับรูของบุคลากรวา 
สภาพปจจุบันความเปนธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยของ 
ตนเปนอยางไร ถาหากวาธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัย 
ท่ีพบเห็นในปจจบุนัไมสอดคลองกับความคาดหวงัท่ีบคุลากร 
ตองการก็จะทําใหบุคลากรในมหาวิทยาลัยแหงนั้นมีความ 
ตองการหรือความคาดหวังสูง ในขณะท่ีมหาวิทยาลัยบาง 
แหงสภาพปจจุบันของธรรมาภิบาลอยูในระดับท่ีนาพอใจ 
แลว ความตองการหรือความคาดหวังของบุคลากรในมหา 
วิทยาลัยแหงนั้นอาจมีต่ําเม่ือเปรียบเทียบสภาพปจจุบัน 
ดังนั้น ดวยพื้นฐานของสภาพปจจุบันของธรรมาภิบาลใน 
มหาวิทยาลัยของรัฐท่ีตางกันจึงอาจทําใหเกิดความแตกตาง 
ของความคาดหวังของบุคลากรตอธรรมาภิบาลของมหา 
วิทยาลัยแตละแหงได 

ประการที่สิบสอง จากผลการเปรียบเทียบความแตก 
ตางระหวางสภาพปจจบุันและความคาดหวงัเกีย่วกับธรรมา 
ภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐแตละแหง ท้ังภาพรวมและ 
รายดาน พบวา มีความแตกตางกันท้ังหมดทุกดาน โดยคา 
เฉลี่ยธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐตามความคาด 
หวังของบุคลากรสูงกวาคาเฉลี่ยสภาพปจจุบันของธรรมา 
ภิบาลในทุกๆ ดาน ท้ังนี้อาจเนื่องมาจากธรรมชาติของคน 
โดยท่ั วไปจะตั้ งเปาหมายแหงความสําเร็จหรือตีความ 
คาดหวังในภารกิจการงานไวในระดับท่ีสูง โดยเฉพาะมหา 
วิทยาลัยของรัฐซึ่งจัดเปนสถาบันอุดมศึกษาท่ีตองรับผิด 
ชอบเก่ียวกับการบริหารจัดการศึกษาข้ันสูงใหกับผู เรียน 
และมีบทบาทเปนผูชี้นําทางปญหาใหกับสังคมไทย นับวา 
เปนหนวยงานท่ีสําคัญมากที่จะตองธํารงบทบาทเก่ียวกับ 
ธรรมาภิบาล แตจากสภาพปจจุบันหรือการปฏิบัติงานจริง 
มักจะพบเห็นปญหา อุปสรรคและความไมพรอมในปจจัย 
ตางๆ ท่ีเก่ียวของประกอบกับบุคลากรท่ีอยูในมหาวิทยาลัย 
ของรัฐท่ีทําหนาท่ีเปนฝายบริหารซึ่งมีสวนผลักดันใหเกิด 
ธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยของรัฐสวนใหญยังมีวิธีการ 
ทํางานและทัศนคติแบบเดิม กลาวคือ เคยชินกับการ
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ปฏิบัติงานแบบเดิม วิธีคิดแบบเกา และวิธีการสั่งการหรือ 
ตัดสินใจแบบเดิมท่ีรวมอํานาจ มีความเคยชินกับการสั่ง 
การตามสายการบังคับบัญชา ขาดจิตสํานึกในการทํางาน 
และโยงไปถึงการขาดความรับผิดชอบในภารกิจ จึงอาจทํา 
ใหสภาพปจจุบันของธรรมาภิบาลแตกตางจากความคาด 
หวังท่ีมีตอธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยของรัฐ 

ขอเสนอแนะ 

จากผลการวิจัยท่ีพบ มีขอเสนอแนะท่ีสําคัญๆ ดังนี้ 
1. ในการใชคําเรียก “Good governance” ควรใชคํา 

ในภาษาไทยคําเดียวท่ีสามารถสรางและสื่อความเขาใจ 
ไดตรงกันเพราะการใชคําศัพทเพื่อสื่อสารในวงวิชาการ 
และวิชาชีพเดียวกันนั้น การยอมรับคําศัพทเดียวกันจะทํา 
ใหงายตอการสืบคนศึกษาและเสาะแสวงหาองคความรูใน 
วิชาชีพนั้นใหกาวหนาย่ิงข้ึน ซึ่งคําท่ีควรใชมากที่สุดก็คือ 
คําวา “ธรรมาภิบาล” 

2. การศึกษาวิจัย หรือพัฒนาธรรมาภิบาล ไมวาจะ 
สําหรับหนวยงาน องคกรใดๆ ก็ตามควรกระทําใหครอบ 
คลุมในองคประกอบ 9 ดาน และ 82 ตัวบงชี้  ดังผล 
สังเคราะหท่ีไดรับ ท้ังนี้โดยอาจปรับหรือเพิ่มบางตัวบงชี้ 
ใหสอดคลองกับธรรมชาติของหนวยงาน องคกรใดๆ ก็ได 
แตไมควรตัดองคประกอบใดองคประกอบหนึง่ท้ิงไปเพราะ 
จะทําใหไมครอบคลุมสาระหรือประเด็นสําคัญๆ ของ 
ธรรมาภิบาล 

3. ในการบริหารจัดการมหาวิทยาลัย ควรดําเนินการ 
โดยอาศัยการมีสวนรวมของประชาคมในมหาวิทยาลัยให 
ไดรับรูขอมูลขาวสารอยางท่ัวถึงเปดโอกาสใหประชาคม 
ไดมีสวนรวมตดัสินใจหรือเสนอทางเลอืกในการดําเนินงาน 
บริหารมหาวิทยาลัยในเร่ืองท่ีสําคัญๆ อันสงผลกระทบ 
ตอประชาคมมหาวิทยาลัยโดยรวม พรอมกันนั้นก็จะตอง 
กอใหเกิดความรับผิดชอบในผลดําเนินงานของผูบริหาร 
ท่ีพรอมสําหรับการตรวจสอบไดจากประชาคมมหาวทิยาลยั 
และผูมีสวนไดสวนเสียอ่ืนๆ โดยเฉพาะการบริหารบุคคล 
และงบประมาณ จะตองมีความโปรงใส และตรวจสอบได 
ใหมากท่ีสุด ท้ังนี้เพราะวาผลการดําเนินงานวิจัยในคร้ัง 
นีพ้บวา มหาวิทยาลัยของรัฐท่ีเปนหนวยการวิจยัยังมีปญหา 
ในธรรมาภิบาลเร่ืองดังกลาว 

4. ในการจัดจางสรรหาบุคลากรเพื่อใหปฏิบัติงานใน 
มหาวิทยาลัยท่ีพบวายังคงมีการใชระบบอุปถัมภอยูมาก 
ดังนั้น การดําเนินงานในเร่ืองนี้จึงควรใชคณะกรรมการจัด 
จางสรรหาบุคลากรโดยตรง ซึ่งในการแตงตั้งบุคคลท่ีจะ 
เขามาเปนคณะกรรมการนัน้ ควรจะใชหลักการถวงดลุคาน 
อํานาจระหวางตัวแทนฝายตางๆ ท่ีมีสวนไดสวนเสียกับ 
การจัดจางสรรหาบุคลากรนั้น ท้ั งนี้ เพื่ อมิใหเปนมอบ 
อํานาจใหฝายใดฝายหนึ่งอยางเบ็ดเสร็จโดยเฉพาะ ซึ่งจะ 
ชวยปองกันการใชระบบอุปถัมภได เชน คณะกรรมการ 
ตองมิใชผูบริหารท้ังหมด ควรมีตัวแทนของคณาจารยผู 
ทรงคุณวุฒิประจําสาขาวิชานั้นๆ หรือตัวแทนเจาหนาท่ี 
พนักงานเขามารวมเปนคณะกรรมการดวย โดยมีสัดสวน 

เทาๆ กัน นอกจากนั้น กระบวนการสรรหาจัดจางก็จะตอง 
กระทําโดยเปดเผยไมวาจะเปนการกําหนดเงื่อนไข หลัก 
เกณฑ คุณสมบัติของผูท่ีตองการสรรหาจัดจาง การดําเนิน 
การสอบ การเปดเผยผลการสอบตอประชาคมในมหา 
วิทยาลัยหรือในคณะ  เปนตน 

5. จากผลการวิจัยท่ีพบวา กระบวนการไดมาซึ่ งผู 
บริหารในระดับมหาวิทยาลัย อาทิ นายกสภามหาวิทยาลัย 
กรรมการผูทรงคุณวุฒิในสภามหาวิทยาลัย อธิการบดีและ 
คณบดี ยังไมมีความโปรงใสและปราศจากการมีสวนของ 
ประชาคมในมหาวิทยาลัยอยางเพียงพอนั้น มหาวิทยาลัย 
ควรมีวธิีการหรือกระบวนการไดมาซึง่บคุคลดังกลาว ดังตอ 
ไปนี้ 

5.1 การไดมาซึ่ งนายกสภามหาวิทยาลั ยและ 
กรรมการผู ทรงคุณวุฒิในสภามหาวิทยาลัย ควรจะมี 
กระบวนการไดมาโดยเปดโอกาสประชาคมในมหาวิทยาลัย 
เขามามีสวนรวมใหมากท่ีสุดและในข้ันตอนการดําเนินงาน 
แตละข้ันตอนควรมีความโปรงใสตอบคําถามประชาคมได 
อาทิ ข้ันตอนการเสนอชื่อ ข้ันตอนการทาบทาม ข้ันตอน 
การสรรหาและข้ันตอนการประกาศผล โดยเฉพาะในข้ัน 
ตอนการสรรหานัน้ ผูบริหารของมหาวิทยาลยัไมควรเขาไป 
เปนกรรมการสรรหาดวย เพื่อเปนการปองกันการเกิดผล 
ประโยชนทับซอน (conflict of interested) 

5.2 การไดมาซึ่งอธิการบดี ควรจะมีกระบวนการ 
ไดมาโดยการเสนอชื่อจากประชาคมในมหาวิทยาลัยและ 
จากการรับสมัคร ท้ังนี้ควรมีการกําหนดคุณสมบัติของ 
อธิการบดีใหชัดเจนเปนลายลักษณอักษรและเปดเผยให 
รับรูโดยท่ัวกัน หลังจากมีการเสนอชื่อแลวก็ควรจะเปดเผย 
รายชื่อท้ังหมดของบุคคลที่ไดรับการเสนอชื่อ หลังจากนั้น 
จึงเปนข้ันตอนการทาบทาม ซึ่งผูทีจ่ะไดรับการทาบทามนั้น 
ก็ควรคาํนงึถึงคะแนนเสยีงข้ันต่าํของประชาคมในมหาวทิยาลยั 
ท่ีใหการยอมรับ (เชน อาจใช 10 เปอรเซ็นตของประชา 
คม) หลังจากนั้นจึงใหผูท่ีตอบรับแสดงวิสัยทัศนโดยเปด 
เผยตอประชาคมในมหาวิทยาลัย ซึ่งอาจจะกระทําโดยการ 
จัดประชุมบุคลากรในมหาวิทยาลัยเพื่อใหรับฟง ซักถาม 
เก่ียวกับแนวคิดการบริหารมหาวิทยาลัย ภายหลังจาก 
แสดงวิสัยทัศนแลวก็ควรใหประชาคมในมหาวิทยาลัย 
ลงคะแนนเสยีง เม่ือลงคะแนนเสียงแลวก็ควรคดัเลือกจาก 
ผูมีคะแนนเสียงสูงสุดเรียงลงมาตามลําดับประมาณ 3 - 5 
คน ใหคณะกรรมการสรรหาทําการพิจารณากลั่นกรองราย 
ชือ่บุคคลท่ีสมควรไดรับการแตงตั้งเปนอธิการบดีไมต่ํากวา 
3 คน เสนอตอสภามหาวิทยาลัยและใหสภามหาวิทยาลัย 
พิจารณาบุคคลใดบุคคลหนึ่งจากรายชื่อท่ีกรรมการสรรหา 
สงมาเปนอธิการบดี  ท้ั งนี้ ข้ันตอนการสรรหาโดยคณะ 
กรรมการสรรหาและข้ันตอนการแตงตัง้โดยสภามหาวทิยาลยั 
ผู ท่ี ไดรับการสรรหาเสนอชื่อจะตองแสดงวิสัยทัศนและ 
ตอบคําถามท้ังสองข้ันตอน นอกจากนั้นคณะกรรมการ 
ดําเนินงานเพื่อใหไดมาซึ่งอธิการบดีนั้น ควรปราศจากตัว 
แทนผูบริหารมหาวทิยาลยัเขาไปเปนคณะกรรมการ เพือ่ให 
มีความเปนกลางเปนอยางมาก เชน อาจเปนคนนอกท่ีมี 
ความสามารถ มีคุณวุฒิในการบริหารจัดการรัฐวิสากิจ
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ตัวแทนคณาจารยและพนักงาน ตัวแทนนิสิต และตัวแทน 
ศิษยเกา ดังนี้เปนตน ท้ังข้ันตอนการสรรหาและการแตง 
ตั้งอธิการบดี จะตองกระทําโดยเปดเผยสามารถตรวจสอบ 
ผลการดําเนินงานได 

5.3 การไดมาซึ่งคณบดี กระบวนการดําเนินงาน 
เพื่อใหไดมาซึ่งคณบดีนั้นควรมีรูปแบบคลายๆ กับการได 
มาซึ่งอธิการบดี นั่นคือ ควรมีการเสนอชื่อโดยบุคลากรใน 
คณะนั้นๆ และจากการรับสมัคร หลังจากนั้นก็เปนการ 
ทาบทามโดยคํานึงถึงคะแนนเสียงการยอมรับข้ันต่ํา (อาจ 
ใช 10 เปอรเซ็นต) ของประชาคมในคณะนั้นๆ เม่ือตอบ 
รับแลวก็ควรจดัใหมีการแสดงวสิัยทัศน แนวคิดการบริหาร 
คณะตอท่ีประชุมประชาคมของคณะ เม่ือแสดงวิสัยทัศน 
เสร็จแลวก็ควรใหมีการลงคะแนนเสยีงเลอืกตัง้ ท้ังนีก้ารนบั 
คะแนนเสียงควรกระทําโดยเปดเผยใหประชาคมในคณะ 
รับทราบ หลังจากนั้นก็สงรายชื่อ (มากกวา 1 รายชื่อ) ไป 
ใหคณะกรรมการสรรหาทําการสรรหา เม่ือสรรหาแลวก็สง 
รายชื่อท่ีผานการสรรหา (ไมต่ํากวา 1 รายชื่อ) ไปใหคณะ 
กรรมการสภามหาวิทยาลัยพิจารณาบุคคลจากรายชื่อท่ีได 
รับการเสนอเพื่อแตงตั้งใหเปนคณบดี ท้ังนี้การดําเนินงาน 
ตั้งแตข้ันตอนการเสนอชื่อ จนถึงคณะกรรมการสภามหา 
วิทยาลัยแตงตั้ งนั้ น ควรมีคณะกรรมการดําเนินงานท่ี 
ปราศจากฝายบริหารเขาไปเปนกรรมการเพือ่ปองกันการชีน้ํา 

6. จากงานวิจัยท่ีพบวา มหาวิทยาลัยยังคอนขางขาด 
ความเปนธรรมาภิบาลดานความโปรงใสและการมีสวนรวม 
เก่ียวกับการบริหารจัดการงบประมาณนั้น มหาวิทยาลัย 
ควรมีการจัดทํารายงานการใชจายงบประมาณเผยแพรให 
ประชาคมในมหาวิทยาลัยไดรับรูวาไดมีการนํางบประมาณ 
รายไดไปใชในกิจการใดบาง สถานภาพทางการเงินท่ีเปน 
ปจจุบันเปนอยางไร ซึ่งอาจจะทําเปนรายเดือนหรือราย 
ภาคการศึกษา ควรมีการจัดตั้ งคณะกรรมการบริหาร 
ทรัพยสนิและการเงินโดยตรง โดยท่ีคณะกรรมการชดุนีค้วร 
เปนอิสระจากฝายบริหาร นอกจากนั้นหากมีการนํางบ 
ประมาณรายได ไปใชเพื่ อบริหารกิจการตางๆ ในมหา 
วิทยาลัยเปนจํานวนวงเงินท่ีมากหรือเปนโครงการขนาด 
ใหญและกอใหเกิดผลกระทบกับประชาคมในมหาวิทยาลัย 
โดยรวมก็ควรมีการใหบุคลากรของมหาวิทยาลัยไดรวม 
แสดงความคิดเห็นเก่ียวกับเร่ืองดังกลาวดวย 

7. จากผลวิจัยท่ีพบวาสภาพปจจุบันของธรรมาภิบาล 
ของมหาวิทยาลัยของรัฐอยูในระดับปานกลาง และจากการ 
ตอบคําถามปลายเปด พบวา มีการแสดงความคิดเห็นของ 
บุคลากรในมหาวิทยาลัยของรัฐเก่ียวกับสภาพปจจุบันของ 
ธรรมาภิบาลในเชิงลบเปนจํานวนมาก โดยเฉพาะธรรมา 
ภิบาลในดานนิติธรรมและความชอบธรรม ดานคุณธรรม 
หรือจรรยาบรรณ จริยธรรม ดานความโปรงใส ดานการมี 
สวนรวม และดานความยุติธรรมหรือความเสมอภาคท่ี 
ยังไมเปนไปตามหลักธรรมาภิบาล ประกอบกับผลการ 
เปรียบเทียบระหว างสภาพปจจุบันกับความคาดหวัง 
เก่ียวกับธรรมาภิบาลมีความแตกตางกัน ดังนั้น ในสวน 
ผูบริหาร เชน อธิการบดี รองอธิการบดี ผู อํานวยการ 
คณบด ีหัวหนาภาค ควรดําเนนิงานหรือบริหารโดยใชหลัก 
ธรรมาภิบาล ดังนี้ 

7.1 ผูบริหารระดับสูง รวมถึงผูบังคับบัญชาทุก 
ระดับ ควรทบทวนบทบาทของตนเองและกระตุนสงเสริม 
ใหบุคลากรในมหาวิทยาลัยไดตระหนักถึงบทบาท หนาท่ี 
และมุงม่ันปฏิบัติหนาท่ีตามหลักธรรมาภิบาลในทุกดาน 

7.2 หนวยงานตนสังกัด เชน สํานักงานคณะ 
กรรมการการอุดมศึกษา ควรหาชองทางหรือรูปแบบใน 
การสงเสริมสนับสนุนใหผูบริหารเกิดความรูและทักษะใน 
การบริหารตามหลักธรรมาภิบาลใหมากข้ึน มีการกํากับ 
ติดตาม และประเมินผลการบริหารตามหลักธรรมาภิบาล 
อยางตอเนื่องและเปนรูปธรรม 

7.3 ผูบริหารควรใหความสําคัญกับการใหความ 
เสมอภาคของบุคลากรในมหาวิทยาลัยใหมาก เนื่องจาก 
บคุลากรในมหาวทิยาลยัของรัฐมีหลายลกัษณะ ท้ังขาราชการ 
พนักงานมหาวิทยาลัย พนักงานราชการ ลูกจางประจํา 
ลูกจางชั่วคราว รวมท้ังบุคลากรในลักษณะดังกลาวยังแบง 
เปนกลุมผูบริหาร กลุมผูสอน และกลุมผูสนับสนุนการ 
สอน โดยเฉพาะในการสั่งการใหรับผิดชอบงานตางๆ การ 
พิจารณาความดีความชอบหรือโบนัส ซึ่งเปนประเด็นท่ี 
คอนขางละเอียดออนตอความสัมพันธระหวางบุคคลใน 
มหาวิทยาลัย 

7.4 จากผลการเปรียบเทียบสภาพปจจุบันของ 
ธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลัยของรัฐแตละแหงแตกตาง 
กันนั้น จะเห็นไดวามหาวิทยาลัยแตละแหงมีสภาพธรรมา 
ภิบาลท่ีแตกตางกัน ดังนั้น ผูบริหารควรมีการแลกเปลี่ยน 
หรือระดมความคิดเห็นระหวางมหาวิทยาลัยตางๆ เพื่อให 
การปฏบิัตงิานตามหลกัธรรมาภบิาลประสบผลสําเร็จสูงสุด 
อยางท่ัวถึงกันทุกมหาวิทยาลัย 

7.5 เพื่อเปนการประเมินผลการดําเนินงานตาม 
หลักธรรมาภบิาล มหาวิทยาลัยของรัฐแตละแหง ควรจดัให 
มีการสํารวจความพึงพอใจของบุคลากรและผู รับบริการ 
ตลอดจนควรตรวจสอบผลการดําเนินงานของมหาวทิยาลยั 
อยางตอเนือ่งแลวนําผลการศกึษาไปพัฒนาหรือแกไขตอไป 
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