
การบริหารมหาวิทยาลัยภายใต้การแข่งขันเชิงคุณภาพ

: กรณีประเทศไทย

ดร.สุชาติ  เมืองแก้ว 1

	 ปัจจุบันสถาบันอุดมศึกษาในประเทศไทยมีจำ�นวนทั้งสิ้น 232   แห่ง ทั้งในสังกัดกระทรวง

ศึกษาธิการ กระทรวงสาธารณสุข  กระทรวงการท่องเท่ียวและกีฬา  กระทรวงวัฒนธรรม  กระทรวงกลาโหม

สำ�นักงานตำ�รวจแห่งชาติ   สภากาชาดไทย   และกรุงเทพมหานคร ซึ่งแต่ละแห่งมีความแตกต่างกันทั้ง

ในเรื่องของกฎหมายการบริหาร เป้าหมายการผลิตกำ�ลังคน  และหลักสูตรการศึกษา โดยมีการกระจาย

ทั้งตามจังหวัดต่างๆ ตามความเจริญความหนาแน่นของประชากรและลักษณะเฉพาะของพื้นที่ เช่น 

ในเขตกรุงเทพมหานครจะมีสถาบันอุดมศึกษาตั้งอยู่รวมกัน   จำ�นวน 46 แห่ง และจังหวัดขนาดใหญ่

มีความเจริญมาก ก็จะมีสถาบันอุดมศึกษา ต้ังอยู่จำ�นวนมาก เช่น เชียงใหม่  นครราชสีมา  ชลบุรี  อุดรธานี  

อุบลราชธานี ขอนแก่น  เชียงราย  พิษณุโลก  สุราษฏร์ธานี  นครศรีธรรมราช สงขลา  นครปฐม  ปทุมธานี 

และนนทบุรี  ฯลฯ 

	 ในแต่ละปีจะมีบัณฑิตสำ�เร็จการศึกษาประมาณ 350,000 ร้อยละ 70 เป็นบัณฑิตท่ีสำ�เร็จการศึกษา

ทางด้านสังคมศาสตร์ มนุษยศาสตร์ และอีกร้อยละ 30 สำ�เร็จการศึกษาทางด้านวิทยาศาสตร์เทคโนโลยี

ประเทศที่พัฒนาแล้วมักมีจำ�นวนผู้สำ�เร็จการศึกษาในสาขาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีมากกว่าสาขา

สังคมศาสตร์/มนุษยศาสตร์ เช่น เยอรมนี สหรัฐอเมริกา ญี่ปุ่น เนเธอร์แลนด์ อังกฤษ ฝรั่งเศสและ

สิงค์โปร์ เป็นต้น 

	 วิธีการที่ประเทศเหล่านี้จัดการศึกษาโดยเปิดหลักสูตรที่เน้นสาขาวิทยาศาสตร์เทคโนโลยีเป็นการ

เฉพาะก็อาศัยนโยบายของประเทศในการจัดการศึกษา  และมีระบบเกื้อกูลที่นำ�ไปสู่การปฏิบัติได้จริง

เช่น กองทุนกู้ยืมเพ่ือการศึกษา การให้ทุนการศึกษา สภาพเศรษฐกิจการลงทุนท่ีเน้นอุตสาหกรรมการผลิต

และการพัฒนาเศรษฐกิจบนฐานความรู้ของสังคมที่เน้นการวิเคราะห์บนข้อมูลสารสนเทศที่ผู้เรียน

แสวงหาข้อมูลในการตัดสินใจได้เพียงพอ เช่น ภาวการณ์มีงานทำ�    อัตราการจ้างงาน   สภาพการลงทุน

ความต้องการของผู้ประกอบการ/นายจ้าง และแนวโน้มการลงทุนระยะยาวของประเทศต่างๆในโลก 

รวมทั้งแนวโน้มนวัตกรรมทางด้านการผลิต  สังคมเศรษฐกิจและวัฒนธรรมที่มีการวิเคราะห์อย่างเป็น

ระบบให้ศึกษาได้ตลอดเวลาผ่าน website ต่างๆ  และท่ีสำ�คัญคือการปลูกฝังเจตคติด้านความคิดวิเคราะห์

เชิงวิทยาศาสตร์มาตั้งแต่การศึกษาขั้นพื้นฐาน มิใช่การเรียนแบบท่องจำ� 
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	 ข้อเท็จจริงต่างๆ เหล่านี้เป็นบทเรียน

ให้มหาวิทยาลัยต่างๆ ทั่วโลกได้มีการพัฒนา

ผลผลิต   การบริหารจัดการและกระบวนการ

เรียนรู้ที ่หลากหลายรูปแบบ เพื่อตอบโจทย์

ประเด็นหลักๆ คือ 

	 	 1. มหาวิทยาลัยผลิตบัณฑิตไปแล้วมี

คุณภาพเพียงใด  จบไปแล้วมีงานทำ�ในอัตราสูง

เพียงใด ผู ้ใช้บัณฑิตมีความพึงพอใจระดับใด  

และบัณฑิตมีคุณสมบัติตามที่ต้องการหรือไม่ 

เช่น บุคลิกภาพ การสื ่อสารภาษาต่างประเทศ 

ความม ีว ิน ัย   อดทน   การท ำ�งานเป ็นท ีม 

ความซื่อสัตย์สุจริต   ความคิดเชิงสร้างสรรค์ด้วย

เหตุผล   และความกตัญญูรู้คุณ จงรักภักดีต่อ

องค์กร บางแห่งด ูจากความสำ�เร ็จในชีวิต

การทำ�งานของศิษย์เก่าประกอบด้วย คำ�ถาม

ต่างๆ เหล่านี้ เป็นโจทย์ในการพัฒนาหลักสูตร

และวิธีการจัดการศึกษาให้ก้าวหน้าทันสมัย

ผู ้กระทำ�ให้โจทย์เหล่านี ้ม ีค ำ�ตอบที ่ถ ูก คือ 

อาจารย์ในมหาวิทยาลัยทุกคน  ซึ่งจะต้องมีหลัก

การสอน การทำ�งานวิชาการที ่เกื ้อกูลกับ

การพัฒนานักศึกษาสู่ยุคใหม่ 

	 	 2.  มหาวิทยาลัยมีผลงานวิจัย และงาน

วิชาอ่ืนๆ เช่น การแต่งตำ�รา การนำ�เสนอบทความ

วิชาการออกเผยแพร่สู่สาธารณะ  การเป็นแหล่ง

อ้างอิงค้นคว้าของชุมชน   การเป็นฐานข้อมูลเชิง

วิชาการของสังคม ในการฝึกฝนอาชีพและแหล่ง

ฝึกอบรมพัฒนาบุคลากรที่มุ่งสร้างสรรค์สังคมให้

มีความรู้ ทักษะและความคิดใหม่ในการพัฒนา 

ทำ�ให้คุณภาพชีวิตดีขึ้น มีรายได้เพิ่มขึ้น สังคมมี

ความสงบและเอื้ออาทรต่อกัน โดยใช้องค์กร

ความรู้ลดช่องว่างของสังคม

	 มีหลายมหาวิทยาลัยช้ันนำ�ในสหรัฐอเมริกา

ได้ใช้ข้อมูลการวิจัยเป็นตัวบ่งชี้ความสำ�เร็จใน

การจัดการศึกษาเพราะถือว่ามหาวิทยาลัยคือ

แหล่งวิทยาการ สร้างสรรค์องค์ความรู้ใหม่ๆ 

สู่สังคมโดยใช้วิธีการวิจัยค้นคว้า เผยแพร่ผลงาน

สู่การพัฒนาให้สังคมมีคุณภาพที่ดีขึ ้น เช่น 

ผลงานวิจัยท่ีได้รับการตีพิมพ์ในวารสารวิชาการ

ที่เป็นที่ยอมรับและมี Impact Factors   สูงๆ 

จำ�นวนโครงการวิจัยที่ทำ�สำ�เร็จในแต่ละปี  

งบประมาณท่ีจัดสรรเป็นงบประมาณเพ่ือการวิจัย

ในแต่ละปีทั้งที่รัฐบาลจัดสรรให้และภาคธุรกิจ

เอกชนให้การสนับสนุน หรือคณาจารย์ประจำ�

ได้รับรางวัลยกย่องเกียรติยศในโอกาสต่างๆ เช่น

นักวิจัยดีเด่นระดับชาติ   ระดับโลก หรือจำ�นวน

อาจารย์ที่ได้ ทำ�การวิจัยในแต่ละปี สิ่งเหล่านี้

เป็นตัวบ่งช้ีท่ีสามารถนำ�มาเป็นข้อมูลในการศึกษา

ความมีชื่อเสียงและเป็นที่ยอมรับได้ในสังคม

อุดมศึกษา เพราะถ้ามหาวิทยาลัยไม่ได้ทำ�งาน

ด้านวิจัยหรือสร้างนวัติกรรม ก็ไม่ต่างไปจาก

โรงเรียนประถมศึกษา – มัธยมศึกษา ซึ่งมุ่งการ

เรียนการสอนเป็นหลัก 

	 วิธีการวิจัยและการบริหารงานวิจัยที่ดี

มีหลากหลายรูปแบบมหาวิทยาลัยในประเทศ

ออสเตรเลียและนิวซีแลนด์ได้มีแนวทางในการ

บริหารงานวิจัย ดังนี้ 

	 	 (1) มีการกำ�หนดนโยบายวิจัยระดับ

ประเทศและระดับสถาบันการศึกษาแต่ละแห่ง

ไว้ช ัดเจน (Research Focus)   ว่าในระยะ 

5 – 10 ปี ประเทศ จะส่งเสริมการวิจัยในสาขา

ใดสาขาหนึ่ง เพื่อจะนำ�ผลการวิจัยนั้นมาใช้

ประโยชน์ในการพัฒนาประเทศ และใช้เป็น
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กรอบในการสนับสนุนและการจัดสรรงบประมาณ
ให้กับมหาวิทยาลัย และหน่วยงานต่างๆ ในแต่ละปี 
ถ้าโครงการใดมีการทำ�โครงการวิจัยนานเกินคร่ึงปี
รัฐบาลก็จะจัดสรรงบประมาณผูกพันให้ตาม
ระยะเวลา เช่น 3 ปี 5 ปี เป็นต้น 
	 	 (2)   มีการกำ�หนดหน่วยที่ทำ�การวิจัย
เพื่อสนับสนุนเป็นการเฉพาะ (Research Imple
mentation)โดยมีโครงการส่งเสริมการวิจัย
เฉพาะกิจ ศูนย์การวิจัยเฉพาะเรื ่อง โดยมี
มหาวิทยาลัยเป็นหน่วยงานหลักรับผิดชอบ 
ทั้งมีหน่วยระดับคณะ หรือโครงการเฉพาะอยู่
ภายในคณะ มีนักศึกษาระดับปริญญาโท – 
ปริญญาเอกมาเป็นผู้ช่วยวิจัยในห้อง Lab เฉพาะ
นั ้นๆ มีอาจารย์ประจำ�เป็นหัวหน้าโครงการ
รับผิดชอบ ความรับผิดชอบของมหาวิทยาลัยคือ
การหาอาจารย์ประจำ�มาทำ�วิจัยตามโครงการ
ที่ตกลงไว้กับรัฐบาลให้สำ�เร็จตามระยะเวลาท่ี
กำ�หนด และให้ศูนย์ดังกล่าวมีสภาพเป็น Center 
of Excellence ของด้านนั้นๆ เมื่อหมดโครงการ
สถานภาพของศูนย์ความเป็นเลิศในสาขานั้นๆ ก็
จะยุบหรือปรับสภาพเป็นงานปกติก็ได้ 
	 ดังน้ัน Research Implementation  Unit 
ในมหาวิทยาลัยจึ ง เป็นเพียงส่วนหนึ่ งของ
การทำ�งานในรูป Project   มีการใช้งบประมาณ
ที่คล่องตัว ภายในการบริหารของอาจารย์ที่รับ
ผิดชอบโครงการ ซึ่งระบบต่างประเทศเป็นระบบ
ไว้วางใจได้  (Trust)  เพื่อนำ�ไปสู่ความสำ�เร็จที่ตั้ง
เป้ามุ่งใช้ประโยชน์เพื่อส่วนร่วมแต่ประเทศไทย 
การบริหารโครงการวิจัยอยู่บนฐานของความ
ไม่ไว้วางใจ   จึงต้องมีระเบียบการเบิกจ่ายเงินที่
คุมเข้มมาก  ทำ�ให้เป็นอุปสรรคและส่งผลให้งาน
วิจัยไม่พัฒนามากเช่นต่างประเทศ  ดังนั้นจะต้อง
ปรับปรุงท้ังวิธีการบริหารงานวิจัยในมหาวิทยาลัย

ในประเทศไทยให้เข้มแข็ง และจะต้องปรับปรุง
วิธีการบริหารงานวิจัย บริหารเงินและบริหาร
เวลาพร้อมๆ กับความมีวินัยและจรรยาบรรณ
ของนักวิ จัยพร้อมๆกันไปกับปลูกจิตสำ�นึก
ความเป็นนักวิจัย นักวิชาการที่มองเห็นคุณค่า
ของงานวิชาการ
	 	 (3) มีการกำ�หนดงานวิจัยหรือนำ�ผล
ที่ ไ ด้ไปต่อยอดหรือพัฒนาสู่การประยุกต์ใช้
ในเชิงพาณิชย์ พัฒนาเศรษฐกิจ พัฒนาความเป็น
อยู่ของประชาชน เพ่ิมคุณภาพชีวิตให้มีการพัฒนา
ที่ดีขึ้นนั่นคือการกำ�หนด Research Outputs/
Outcomes ออกให้ชัดเจนว่า ผลผลิต ผลลัพธ์
ท่ีได้จากการวิจัยจะนำ�ไปพัฒนาอุตสาหกรรม
หรือเกษตรกรรมบริการใดได้บ้าง เช่น โครงการ
วิจัย เร่ืองสมุนไพรจากต้นมัยราบ ซ่ึงมีสารบางตัว
ช่วยลดนำ�้ตาลในเลือดได้ จะมีวิธีการสกัดและ
กระบวนการพัฒนาไปสู่อุตสาหกรรมยาแพทย์
แผนไทยให้ได้รับการรับรองและเผยแพร่ได้โดยมี
ความร่วมมือกับผู้ประกอบการด้านเภสัชกรรม 
พัฒนายาสมุนไพร ท่ี ไ ด้มาตรฐานการผลิต
มาตรฐานการควบคุมการใช้ยา และนำ�ไปสู่
เชิงพาณิชย์ได้สำ�เร็จ การวิจัยในลักษณะดังกล่าว
นี้ จึงต้องมี Research Outputs/Outcomes
ที่ ชั ด เจนและ ร่ ว มกั นทุ ก ฝ่ า ย ในลั กษณะ 
Science park หรือ University Business 
Incubators (UBI) ขึ้นหากมีการจดทะเบียน
ลิขสิทธิ์ทางปัญญาขึ้น ประโยชน์ที่ได้ก็ได้ด้วยกัน
ทั้ง 2 ฝ่ายตามที่ตกลงกัน ดังนั้นมหาวิทยาลัย
จะต้องมีหน่วยงานท่ีเข้าใจกระบวนการจดสิทธิบัตร
อนุสิทธิบัตร ลิขสิทธิ์ทางปัญญา เพื่อป้องกันการ
ละเมิดตามกฎหมาย
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	 3. การบริหารการจัดการ (Efficiency 

Management) มีประสิทธิภาพมากน้อยเพียงใด

สภามหาวิทยาลัยได้ทำ�หน้าท่ีสมบูรณ์ถูกต้อง

ตามกฎหมายหรือไม่ อธิการบดี ผู้อำ�นวยการ

สถาบัน/สำ�นัก ได้ปฏิบัติหน้าที่ตามกฎหมาย

ถูกต้องเพียงใด มีประสิทธิภาพ คือ รวดเร็ว 

ถูกต้องตามนโยบายและเป้าหมายหรือไม่ บุคลากร

มีความคิดในการทำ�งานเชิ งรุกหรือเชิ งรับ 

มีการทำ�งานแบบเช้าชามเย็นชาม หรือการทำ�งาน

เป็นทีมที่ดี

	 จากประสบการณ์ของผู้เขียน ท่ีได้เย่ียมชม

มหาวิทยาลัยชั้นนำ�ในต่างประเทศ วิธีการบริหาร

ที่ประสบผลสำ�เร็จมากที่สุดคือ   ได้ผู้บริหารที่มี

ประสบการณ์เป็นที่ยอมรับ มาบริหารงานโดยจะ

ต้องมีทั้งคุณวุฒิ ประสบการณ์บริหารวิชาการ 

บริหารบุคคลและมีภาวะผู้นำ�สูงท้ังวิสัยทัศน์

และการปฏิบัติงานจริง

	 4. มหาวิทยาลัยที่มีการพัฒนาเข้มแข็งได้

จะต้องมีต้นทุนค่าใช้จ่ายท่ีม่ันคงและเสถียรภาพสูง

เพ่ือการพ่ึงตนเองได้ในระยะยาว (Self-Dependence)

เช่น สัดส่วนเงินรายงานนอกงบประมาณ จะต้อง

สูงกว่างบประมาณที่รัฐบาลสนับสนุน (ยกเว้น

เงินลงทุน) มีรายได้คงเหลือเก็บสะสมเป็นเงิน

คงคลังสำ�รอง (Reserve Fund) ในระดับที่ไม่มี

ความเสี่ยง หรือถ้ามีก็ความเสี่ยงตำ�  (Low Risk) 

เงินรายได้จะมาจากหลายทาง เช่น ค่าบำ�รุงการศึกษา

ค่าเล่าเรียน ค่าธรรมเนียม ค่าบริการท่ีพัก/หอพัก

ค่าสินค้าภายใน ค่าบริการวิชาการและที่ปรึกษา

วิชาการ ค ่าว ิจ ัย ค ่าฝ ึกอบรมค่าแต่งต ำ�รา 

ค ่ าบร ิการร ักษาส ุขภาพ ค ่ าร ่ วมท ุนก ับ

สถานประกอบการ ค่าดอกเบี้ย เงินฝากธนาคาร

หรือซื้อพันธบัตรรัฐบาล ค่าบริหารทรัพย์สิน

การระดมทุนจากศิษย์เก่า นอกจากนี้ฐานะ

การเงินลงทุนระยะยาวก็จะต้องเป็นตัวบ่งชี้

ถึงความมั่นคงอีกทางหนึ่ง มหาวิทยาลัยของรัฐ

ในต ่างประเทศ ม ี เง ินนอกงบประมาณท ี่

มหาวิทยาลัยสามารถหาเองได้ในแต่ละปีมากกว่า

ร้อยละ 60 และถือเป็นหน้าท่ีผู้บริหารจะต้องหาเงิน

รายได้เข้ามหาวิทยาลัยให้มากขึ้นตามสัญญา

ข้อตกลงในการรับตำ�แหน่งบริหาร คือ อธิการบดี 

หากมองมาดูมหาวิทยาลัยในประเทศ ขณะนี้มี

มหาวิทยาลัยของรัฐเพียง 2 แห่ง ที่มหาวิทยาลัย

หาเงินรายได้ด้วยตนเองเกินร้อยละ 70 ที่เหลือ

ร้อยละ 30 รัฐบาลจัดสรรงบประมาณให้คือ

มหาวิทยาลัยรามคำ�แหงและมหาวิทยาลัยสุโขทัย

ธรรมาธิราช นอกน้ันจะมีรายได้อยู่ระหว่าง ร้อยละ

30-50 ของงบประมาณรายจ่ายทั้งหมด ดั้งนั้น

มหาวิทยาลัยของไทยจึงหลีกไม่พ้นที่จะต้องเข้าสู่

ลู่ของการแข่งขันในภูมิภาคเอเชีย จะต้องมีการ

พัฒนาการจัดการศึกษาท่ีมุ่งเน้นคุณภาพ มีการวิจัย

ที่สามารถนำ�ผลไปพัฒนาเพิ่มคุณค่าและมูลค่าได้

รวมทั้งประโยชน์ต่อสังคม มีระบบบริหารจัดการ

ที่ดีมีประสิทธิภาพและมีการบริหารจัดการ

ด้านทรัพยากรการเงินที่ระดมเงิน/ทรัพยากร

จากส่วนต่างๆ มาจัดการศึกษาให้มีความมั่นคง

นอกจากนี้ ผู้นำ�ในระดับอธิการบดี คณบดีจะ

ต้องมีการหาคนท่ีรู้เร่ืองอุดมศึกษาในยุคใหม่ 

และยุคของการแข่งขันร่วมมือมาเป็นผู้นำ�  มีทักษะ

ในการบริหารอุดมศึกษา ท้ังความคิดและการกระทำ�

เข้าใจในบริบทของความเป็นมหาวิทยาลัยระดับ

นานาชาติมากกว่าบริบทของมหาวิทยาลัยระดับ

ท้องถิ่นหรือระดับจังหวัด
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	 ในช่วงระยะ 10 ปีที ่ผ ่านมา ตั ้งแต่ปี
พ.ศ. 2547 ประเทศไทยได้เร่ิมมีแนวคิดการพัฒนา
ระบบประกันคุณภาพและมาตรฐานการศึกษามาใช้
มีการประเมินคุณภาพภายในและภายนอก
จากหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง เช่น สำ�นักงานคณะ
กรรมการการอุดมศึกษา (สกอ.) สำ�นักงานมาตรฐาน
และประกันคุณภาพการศึกษา (สมศ.) สำ�นักงาน
กพร. (กพร.) มีการเผยแพร่ผลการประเมิน
ผ่านเครือข่ายอิเล็กทรอนิกส์สู่สาธารณะ   มีการ
จัดอันดับมหาวิทยาลัยไทยเข้าสู่อันดับตามตัวบ่งช้ี
และเกณฑ์การประเมินในองค์กรประเมินคุณภาพ
มหาวิทยาลัยระดับโลก ระดับเอเชีย
	 คำ�ถามท่ีมักจะเกิดข้ึนเมื่อผลการประเมิน
ออกมาได้แก่ ตัวบ่งชี ้ที ่สร้างขึ ้นมีมาตรฐาน
เป็นที่ยอมรับเพียงใด ข้อมูลที่ได้สมบูรณ์เพียงใด
แน่นอนว่าการประเมินใดๆ ก็ตาม ผู้ประเมิน
จะต้องสร้างฐานการเก็บข้อมูลมาวิเคราะห์
เปรียบเทียบกับข้อเท็จจริงที่เกิดขึ้นเชิงประจักษ์
โดยมีคะแนนผลประเมินรวมมาจัดอันดับ
มหาวิทยาลัย เพื่อให้ผู้สนใจใช้เป็นข้อมูลก่อนเข้า
ศึกษาหรือร่วมมือในกิจกรรมวิชาการในวงกว้าง
มากขึ้น เมื่อมีการยอมรับในระดับนานาชาติ
ออกแพร่หลาย การจะสร้างความร่วมมือกับ
มหาวิทยาลัยชั้นนำ�ในระดับใกล้เคียงกันก็จะมี
โอกาสสูง เปรียบเหมือนว่า “ถ้าอยากมีปัญญาก็
ต้องคบกับคนที่มีปัญญา” หรือถ้านำ�หลักคำ�สอน
ของพระพุทธศาสนาที่พระพุทธเจ้าได้ตรัสไว้ว่า
“คนเราจะคบกันเป็นเพื่อนกันได้สมศักดิ์ศรีและ
ยั่งยืนจะต้องมีศีลเสมอกัน มีปัญญาเสมอกันและ
มีศรัทธาเสมอกัน”
	 จากประสบการณ์ที่ผู้ เขียนได้ทำ�งาน
ในสำ�นักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา และ
มหาวิทยาลัยหลายแห่ง สรุปได้ว่ามีมหาวิทยาลัย

ชั้นนำ�ในประเด็นต่างๆ เมื่อมหาวิทยาลัยของไทย
ไปติดต่อที่จะทำ�ความตกลงร่วมมือทางวิชาการ 
เช่น ส่งอาจารย์ไปศึกษาต่อ แลกเปล่ียนนักศึกษา
ทำ�การวิจัยร่วมกัน หรือจัดหลักสูตรร่วมกันใน
ระดับต่างๆ ก็มักจะได้รับการปฏิเสธหรือปฏิเสธ
แบบผู้ดี โดยการเสนอผลการจัดอันดับของ
มหาวิทยาลัยจากองค์กรต่างๆ มาให้ดูแล้วถาม
เราว่า มหาวิทยาลัยของคุณอยู่อันดับเท่าไหร่
และเก่งทางสาขาวิชาอะไร มีงานวิจัยที่เด่นๆ
อะไรบ้าง เป็นต้น เมื่อเป็นเช่นนี้ เราจึงต้องถาม
ตนเองว่าเราจะพัฒนามหาวิทยาลัยของไทย
ในลักษณะใดท่ีจะทำ�ให้การยอมรับได้ในระดับ
ชาติและนานาชาติ คำ�ตอบก็คือ ผู้บริหารต้อง
มาทบทวนกลยุทธ์การพัฒนามหาวิทยาใหม่
ทั้งหมดโดยการเลือกส่งเสริมจุดที่เข้มแข็ง เฉพาะ
หลักสูตรท่ีได้มาตรฐานมีอาจารย์คุณวุฒิปริญญาเอก
ทุกคน มีอาจารย์มีตำ�แหน่งทางวิชาการระดับ
รองศาสตราจารย์ข้ึนไป มีงานวิจัยตีพิมพ์เผยแพร่
ในวารสารวิชาการนานาชาติ ไม่จำ�เป็นต้องทำ�
ทุกหลักสูตรพร้อมกัน เพราะจะลงทุนสูง
ใช้ทรัพยากรจำ�นวนมาก แรงเฉื ่อยจะมีมาก
เพราะโครงสร้างใหญ่อุ้ยอ้าย การขับเคล่ือนไปได้ช้า
ต้องยึดหลักว่า “Small is beautiful” ควบคู่
ไปกับการพัฒนามหาวิทยาลัยให้เป็นองค์กรท่ีทันสมัย
ก้าวหน้าทั้งความคิดการกระทำ�และบรรยากาศ
การทำ�งาน (Moderately) ทุกคนในมหาวิทยาลัย
ทำ�งานด้วยสติปัญญา คือใช้สตินำ�ปัญญามีเหตุผล
บนพ้ืนฐานของความคิดวิเคราะห์ตลอดเวลา 

(Mentally) และมีจิตใจในการทำ�ด้วยความเสียสละ 
มุ่งงานเป็นหลัก (Services mind) ลดความเห็น
แก่ตัวลงและไม่ควรใช้มหาวิทยาลัยเป็นแหล่ง
หากินโดยมิชอบ
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เช่น บุคลิกภาพ ความรู้ ทักษะ กิริยามารยาท
ประสบการณ์ สภาพความมั่นคงทางอารมณ ์
การคุมสติให้ได้ภายใต้สถานการณ์ต่างๆ การมี
ฉันทะในสิ่งที่มี ที่เป็นอยู่ ไม่โลภ โกรธ หลง 
ในสิ่งที่เป็นรูป สัญญาสังขาร กลิ่น สติ ยศ ลาภ
และสรรเสริญ ความสง่างามเป็นนามธรรมและ
วัดยาก เพราะเป็นส่วนลึกที ่แฝงในตัวบุคคล
เสมือนเป็นพลังงานศักย์ท่ีส่ังสมมานานในแต่ละคน
จนตกตะกอนแล้วแสดงออกมาเป็นพฤติกรรม
ให้เห็นในขณะทำ�งาน ซึ่งเป็นตัวตนขนานแท้
	 	 3. Discipline คือความมีวินัยในตนเอง
และมีวินัยต่อสังคมส่วนรวม คำ�ว่าวินัยในตนเอง
และมีวินัยต่อสังคมส่วนรวมคำ�ว่ามีวินัยในตนเอง
(Self-Discipline) คือการที่ผู้บริหารตรงต่อเวลา
รักษาความลับ รักษาคำ�พูด ยอมรับในมติ
เสียงส่วนใหญ่ มีศีล ผู ้บริหารที ่ไม่ประสบ
ความสำ�เร็จในมหาวิทยาลัยมักจะทำ�ตรงข้ามกับ
ที่กล่าวมา ในอนาคตผู้บริหารต้องมีวินัยมาก 
เพราะต้องคบหาสมาคมกับผู้นำ�ชาวต่างชาติ 
การเจรจาร่วมมือ การพบปะเจรจานัดหมาย
ต้องตรงเวลา มีความเข้าใจในข้อเจรจาที ่จะ
สร้างร่วมกัน การปฏิบัติและการสร้างสัมพันธภาพ
จะต้องอยู่บนพื้นฐานของความมีวินัยทั้งสิ้น 
ความมีวินัยมิใช่เพียงทำ�ตามตัวอักษรที่บัญญัติไว้
ในข้อบังคับหรือระเบียบเท่านั้น แต่หมายรวมถึง
สิ่งที่ไม่ได้บัญญัติไว้เป็นลายลักษณ์อักษรด้วย
ซึ่งเกิดจากความสำ�นึกในจิตใจว่าอะไรควรพูด
ควรคิด ควรกระทำ� และอะไรไม่ควรคิด ไม่ควรพูด
ไม่ควรทำ�  ผู้บริหารบางคนขาดวินัยในความคิด
ไม่มีการกำ�หนดกรอบของความคิดในการทำ�งาน
อยากพูดอะไร อยากเขียนอะไรก็ได้ ส่งผลให้เกิด
ความหลงผิดและคิดว่าถูกต้อง สังคมจะเป็นอย่างไร
มหาวิทยาลัยจะเป็นอย่างไรก็ช่าง เอาความคิด

	 สำ�หรับประเทศนั้น แม้จะมีมหาวิทยาลัย/
วิทยาลัย ในหลายลักษณะ ขนาดเล็กบ้าง ใหญ่บ้าง 
ตามจำ�นวนนักศึกษา จำ�นวนหลักสูตรที่เปิดสอน
และพื้นที่ดำ�เนินการ ในระยะที่ผ่านมารัฐบาล
ได้จัดสรรงบประมาณในมหาวิทยาลัยของรัฐ
ประมาณร้อยละ 14-16 ของงบประมาณของ
กระทรวงศึกษาธิการแต่พบว่าศักยภาพพัฒนา
มีอัตราเร่งที ่ตำ�กว่าปกติ เพราะนโยบายด้าน
อุดมศึกษาของประเทศไม่ต่อเนื่องและชัดเจน
พอที่จะนำ�ไปสู่การปฏิบัติได้ มีการเปลี่ยนแปลง
รัฐมนตรีกระทรวงศึกษาธิการบ่อยครั้ง รัฐมนตรี
ว่าการกระทรวงบางคนไม่ถนัดและเข้าใจระบบ
การศึกษาระดับอุดมศึกษาอย่างลึกซึ้ง ก็จะให้
ความสำ�คัญตำ�และลดการสนับสนุนโครงการ
เดิมๆ ที่ดี
	 ผมคิดว่าการบริหารมหาวิทยาลัยของไทย
ภายใต้บริบทการแข่งขันในระดับนานาชาติเช่น
ปัจจุบันนี้ ผู้บริหารจะต้องดำ�เนินการดังนี้
	 	 1.  Determine คือเป็นคนที่มีจิตใจ
มุ่งมั่นใน การพัฒนามหาวิทยาลัยให้บรรลุผล
อย่างต่อเน่ืองไม่หยุดย้ัง ปรับวิธีคิด วิธีการทำ�งาน
ให้เป็นสากล เช่น ทีมงาน การจัดทำ�แผนกลยุทธ์
ที่ชัดเจนและลงมือดำ�เนินการด้วยตนเอง นำ�พา
องค์กรไปสู่ทิศทางที่กำ�หนดไว้ ตามเงื่อนเวลา 
ตามทรัพยากรที่มี ตามตัวบ่งชี้ที ่กำ�หนดไว ้
โดยไม่ลดละความพยายาม โดยใช้หลักการภาวะ
ผู้นำ�ว่ากล้าคิด กล้าทำ� กล้านำ�และกล้าเปล่ียนแปลง
ผู้นำ�มหาวิทยาลัยท่ีดีในอนาคตจะต้องสร้างผู้นำ�ข้ึน 
สามารถทำ�งานได้ต่อเนื่องโดยการฝึกฝนกำ�ลังใจ
ให้มุ่งม่ันหนักแน่นเป็นแบบอย่างท่ีดี สมกับคำ�ท่ีว่า
“ผู้นำ�ต้องสร้างผู้นำ�”
	 	 2. Dignity คือการเป็นผู้บริหารท้ังระดับ
นโยบายและระดับปฏิบัติการจะต้องมีความสง่างาม
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เห็นของตนเองเป็นหลัก ขาดความยับยั้งใจและ
ส่งผลเสียให้กับตนเองและครอบครัว ดังนั ้น
ความมีวินัยจึงเป็นเคร่ืองหมายแสดงถึงวุฒิภาวะ
ผู้นำ�ของผู้บริหารมหาวิทยาลัยได้อย่างดียิ่ ง
ถ้าผู้บริหารขาดวินัย มหาวิทยาลัยก็ไร้ทิศทาง
	 	 เราคงไม่อยากเห็นผู้นำ�มหาวิทยาลัยมี
ต่อมสปิริตอักเสบ เพราะไม่สามารถแยกแยะ
ความถูกต้องและความไม่เหมาะสมได้ แถมยังมี
ต่อมจริยธรรมเจือจางด้วยก็จะยิ่งพากันล่มจม
เอาไม่อยู่มากขึ้น ดังนั้นความสำ�เร็จของชีวิต
ผู้บริหาร จึงเร่ิมต้นจากรากฐานทางจิตใจท่ีถูกต้อง
และดีงามด้วยการมีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี การทำ�ดี
ที่สุดในทุกโอกาส ความซื่อตรง มีความคิดและ
คำ �พูดในแง่บวกและรู้ จั ก บังคับตนเองบน
ความมุ่งมั่นอย่างพากเพียร
	 	 4.  Diligence ผู้บริหารจะต้องมีความ
ขยันหม่ันเพียร มีความมุ่งม่ันทำ�งานตามเป้าหมาย
ในเวลาที่กำ�หนด ผู้บริหารมหาวิทยาลัยยุคใหม่
จะต้องมีการศึกษาค้นคว้าองค์ความรู้ใหม่ๆ อยู่
เสมอเพื่อนำ�มาปรับปรุงวิธีการคิด การปฏิบัติ
งานให้ก้าวทันกับสังคม เศรษฐกิจ เทคโนโลยี
และวัฒนธรรมท่ีเปล่ียนแปลงไป ความขยันหม่ันเพียร
เป็นปัจจัยของความสำ�เร็จ เพราะความขยัน
เป็นปัจจัยขับเคลื่อนองค์กรในลักษณะหนึ่ง
	 	 คนท่ีมีความฉลาดอย่างเดียวไม่สามารถ
ทำ�งานได้สำ�เร็จ แต่จะต้องมีองค์ประกอบพหุปัญญา
อื่นด้วย เช่น ความสามารถและทักษะด้านภาษา
และการส่ือสารท่ีหลากหลายเช้ือชาติ หลากหลาย
ภาษา มีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี เข้าใจในตนเองและ
ไวต่อความรู้สึกของคนอื่น รวมทั้งมีหลักตรรกะ
ในการทำ�งาน คือมีเหตุผลตามขั้นตอน ผู้บริหาร
มหาวิทยาลัยจะต้องเข้าใจศาสตร์ที่เป็นองค์รวม

ของการพัฒนาทรัพยากรบุคคล เพราะต่อไปนี้
มหาวิทยาลัยจะมีบุคลากรท้ังอาจารย์ประจำ�
อาจารย์พิเศษ นักศึกษาทั้งชาวไทยและชาวต่าง
ประเทศจำ�นวนมากขึ้น ความขยันหมั่นเพียร
ในการศึกษาค้นคว้าแสวงหาความรู้จึงนำ�ไปสู่
ความมีทักษะทางวิชาการ ทักษะการบริหารคน
และทักษะการบริหารทรัพยากรจนเกิดการยอมรับ
อย่างกว้างขวางความอ่อนแอของมหาวิทยาลัย
ในประเทศไทยที่พบมากที่สุดคือ ผู้บริหารมี
ทักษะในการชี้นิ้วมากกว่าการทำ�เป็นตัวอย่างให้
กับผู้อื่นได้นำ�ไปปฏิบัติตามเพราะมีกระบวนการ
สรรหาที่ไม่เข้มข้นและดูภูมิหลังของชีวิตจริง
เพียงประวัติและการสัมภาษณ์ ใช้เวลาคร่ึงช่ัวโมง
อาจจะได้ข้อมูลไม่ครบถ้วนสมบูรณ์ที่จะเป็นผู้นำ�
มหาวิทยาลัยในระดับนานาชาติได้ ผมเชื่อว่า
ความเพียร ความกล้าหาญและปัญญาสามารถ
เอาชนะอุปสรรคและนำ �ความสำ � เร็ จมาสู่
มหาวิทยาลัยได้
	 	 5.   Debureaucracy หมายความว่า
ผู้บริหารมหาวิทยาลัยจะต้องมีการบริหาร
ท่ีคล่องตัวลดระบบการทำ�งานแบบราชการลงไป
ให้มาก เพราะการแข่งขันยุคใหม่จะมีทั้งกลยุทธ์
ในแบบและการใช้กลยุทธ์ชั้นนอกแบบ (Formal
and Informal Techniques) เช่นวิธีการสรรหา
อาจารย์ประจำ�ก็อาจจะใช้แนวคิดการดึงดูดคนเก่งๆ
คนดีๆ มีชื่อเสียงมาทำ�งานบริหารบ้าง เป็น
อาจารย์บ้าง เป็นนักวิจัยบ้างจากคนไทยบ้าง
คนต่างชาติบ้าง โดยให้ค่าตอบแทนที่ดีและจูงใจ
เป็นกรณีพิเศษ หรือใช้ระบบการให้ภาคเอกชน 
ภาคธุรกิจมาร่วมบริหารโครงการ เช่น การบริหาร
ทรัพย์สิน การบริหารงานวิจัย การฝึกอบรม
การผลิตส่ือการสอน การจัดกิจกรรมวิชาการต่างๆ 
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เพราะหากใช้ระบบราชการโดยทั่วไปมักจะช้า
ไม่ทันกับสถานการณ์ ราคาแพงและมีการปฏิบัติ
หลายขั้นตอนทั้งในด้านเอกสาร การอนุมัติ และ
การควบคุมเชิงคุณภาพของงาน
	 	 วิธีการท่ีมหาวิทยาลัยช้ันนำ�ในต่างประเทศ
ใช้ระบบการบริหารงานให้ประสบความสำ�เร็จ
มีพื้นฐานหลักคิด 3 ข้อ ได้แก่
	 	 	 (1)   Trust ความไว้วางใจในฝีมือ
ทักษะและความรู้ในตัวผู้ทำ�ที่จะสามารถนำ�การ
เปลี่ยนแปลงใหม่ๆ มาสู่มหาวิทยาลัย โดยเฉพาะ
ภารกิจการจัดการศึกษาท่ีมีคุณภาพ ประสิทธิภาพ 
และสร้างบัณฑิตสู่การยอมรับในระดับนานาชาติ 
มีเครือข่ายวิชาการเป็นที่ยอมรับในความร่วมมือ
ตามพันธะกิจทุกด้านอย่างต่อเนื่องเป็นรูปธรรม
	 	 	 (2)   การกำ�หนดเป้าหมายกลยุทธ์
การทำ�งานที่มีเป้าหมายร่วมกันเป็นหนึ่งเดียว
(Same Target) คือ องค์กรหรือมหาวิทยาลัย 
ปัญหาสำ�คัญของคนไทยในการทำ�งานสำ�เร็จได้
ช้าก็เพราะคิดแล้วไม่ทำ�  หรือทำ�คนละอย่างกับที่
คิดไว้ และท่ีน่าคิดอีกอย่างคือ คนไทยชอบต้ังช่ือว่า
“สมคิด” มากกว่า “สมควร”การกำ�หนดเป้าหมาย
เดียวกันในการทำ�งานจึงเป็นเสมือนการรวมพลัง
ของคนในมหาวิทยาลัยมี Focus Point ทำ�งาน
เป็นทีมงานท่ีดีและชัดเจน ทุกคนมีความตระหนัก
สำ�นึกในภารกิจหน้าที่ตามปรัชญา วิสัยทัศน ์
พันธกิจ และกิจกรรมที่สอดรับกันทุกขั้นตอน 
น่ันคือความสำ�เร็จของความเป็นเอกภาพในความคิด
ความเป็นเอกลักษณ์ในภาพรวมขององค์กร
ที่ปรากฏต่อสายตาประชาชน
	 	 	 (3)   Teamwork ทีมงานของฝ่าย
บริหารต้องคัดสรรเฉพาะคนดีคนเก่งมาทำ�งาน
ไม่ควรนำ�คนที่ไม่ดีหรือดีแต่อวดเก่ง หรือไม่เก่ง
แต่ทำ�เป็นเก่ง หรือทำ�งานด้วยปากอย่างเดียว 

หรือเข้ากับคนในมหาวิทยาลัยไม่ได้มาร่วมเป็น
ทีมงาน เพราะถ้ามีทีมงานบางคนเข้าลักษณะ
ดังกล่าว คนไม่ยอมรับในบทบาทที่มีก็จะประสบ
ปัญหาในความร่วมมือกับบุคคลอื่นมหาวิทยาลัย
ช้ันนำ�ได้ใช้วิธีดึงคนท่ีดีมีความสามารถในเร่ืองต่างๆ
มาเป็นทีมงานเพ่ือสร้างความเข้มแข็งโดยพิจารณา
คัดสรรคนที่มีประสบการณ์ประสบผลสำ�เร็จ
ในอาชีพหรือวิชาชีพที่ เกี่ยวข้องกับภารกิจ
มาทำ�งานโดยมีการสร้างความเข้าใจในทีมงาน
ถึงเป้าหมาย วัตถุประสงค์และวิธีการทำ�งานร่วมกัน
เสมือนเป็นนักบินมือหนึ่งมือสองขณะทำ�การบิน
จะต้องเสริมซึ่งกันและกันได้ ทีมงานที่ดีต้อง
สลับหน้าที่กันได้ตามความจำ�เป็น เช่นเดียวกับ
นักกีฬาฟุตบอล เมื่อคนใดคนหนึ่งวิ่งไปเล่นอีก
ตำ�แหน่งหนึ่ง คนที่อยู่ใกล้ต้องมาทำ�หน้าที่แทน
ได้ทุกโอกาส เพ่ือลดช่องว่างและเสริมซ่ึงกันและกัน
โดยไม่มีการเกี่ยงงานว่าเป็นของผู้ใด และทุก 
3-6 เดือน ก็จะมาประเมินผลงานเพ่ือแลกเปล่ียน
ประสบการณ์ หรือเพ่ิมประสบการณ์ให้กันและกัน
กล่าวคือผู้บริหารจะต้องเดินจูงมือไปพร้อมกัน
คือ Walk Together มากกว่า Walk Alone
ดังนั้นผมคิดว่า การบริหารมหาวิทยาลัยใน
ประเทศไทยให้แข่งขันได้นั้นมีโอกาสสูงรัฐและ
ผู้บริหารต้องรู้บริบทของอุดมศึกษายุคใหม่ที่มี
การแข่งขันสูงการเปลี่ยนแปลงต้องการผู้นำ�ที่ดี
และเก่งพร้อมกับกล้าตัดสินใจบนความถูกต้องมี
Good Govcunamce และถ้าเราเพาะต้นกล้า 
“เปลี่ยนแปลง” ในวันนี้ พรุ่งนี้เราจะมีต้นพันธุ์
ที่ดี
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