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บทคัดย่อ 

บทความนี้น าเสนอการทบทวนวรรณกรรม เพ่ือก าหนดองค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาลใน
มหาวิทยาลัยราชภัฏ ภายใต้ฐานคติที่แม้จะมีจุดร่วมส าคัญของหลักธรรมาภิบาล แต่ในมหาวิทยาลัย
ราชภัฏ ต้องมีองค์ประกอบที่เหมาะสมกับอัตลักษณ์ เมื่อทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องพบว่า
ประกอบด้วย หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักความ
รับผิดชอบ หลักความคุ้มค่า และหลักความอิสระ ในประเด็นสุดท้ายได้เสนอแนวทางการสร้างหลัก
ธรรมาภิบาลประกอบด้วย การพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ ภาวะผู้น าของผู้บริหาร ประชาคมสถาบัน 
และสร้างตัวชี้วัดหลักธรรมาภิบาล 
 
ค าส าคัญ : หลักธรรมาภิบาล  องค์ประกอบ  
 
Abstract 

This article present literature review for determine the essentials of good 
governance for Rajabhat University. This article based on the assumption of the 
concurrence of good governance. Also, good governance of Rajabhat University should 
be appropriate with institution identity. After review literature related with the good 
governance, the findings indicate that good governance consists rule of law integrity, 
transparency, participation accountability, economy, and autonomy. In conclusion, this 
article offers the good governance creation procedures include organizational culture 
development, leadership of administrators, community of higher education and the 
appraisal of good governance. 
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บทน า 
 สถาบันอุดมศึกษาของรัฐมีภารกิจเกี่ยวข้องกับการพัฒนาประเทศ จ าเป็นต้องมีการบริหารที่
ยึดหลักธรรมาภิบาล ทั้งการปฏิบัติภารกิจด้านการผลิตบัณฑิต การวิจัย บริการวิชาการ การท านุบ ารุง
ศิลปวัฒนธรรม การบริหารงานบุคคล และการบริหารงบประมาณ ดังนั้นบุคลากรต้องปรับกระบวน
ทัศน์การปฏิบัติงานโดยการยึดหลักธรรมาภิบาล (พรทิพย์ กาญจนนิยต , 2548) สอดคล้องกับแผน
อุดมศึกษา ฉบับที่ 2 (พ.ศ. 2551-2565) ระบุว่า “ต้องยกระดับคุณภาพอุดมศึกษาไทย เพ่ือผลิตและ
พัฒนาบุคลากรที่มีคุณภาพสามารถปรับตัวส าหรับงานที่เกิดขึ้นตลอดชีวิต พัฒนาศักยภาพอุดมศึกษา
ในการสร้างความรู้และนวัตกรรม เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศในโลกาภิวัตน์ 
สนับสนุนการพัฒนาที่ยั่งยืนของท้องถิ่น โดยใช้กลไกของหลักธรรมาภิบาล”  

หลายปีที่ผ่านมามหาวิทยาลัยราชภัฏเป็นองค์การที่มีบทบาทส าคัญในการพัฒนารากฐานของ
ประเทศ เป็นสถาบันอุดมศึกษาของรัฐที่ตั้งกระจายอยู่ทุกภูมิภาค และมีอัตลักษณ์ส าคัญคือ “การเป็น
มหาวิทยาลัยของท้องถิ่น เพ่ือคนในท้องถิ่น” ปฏิบัติราชการตามที่ก าหนดไว้ในพระราชบัญญัติ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ พ.ศ. 2547 และระเบียบอ่ืนที่ก ากับการปฏิบัติภารกิจของส่วนราชการ  (ปธาน 
สุวรรณมงคล, 2557) 

มหาวิทยาลัยราชภัฏจึงต้องตระหนักถึงหลักธรรมาภิบาล ทั้งในแง่ของการเป็นตัวแบบการ
บริหารจัดการองค์การ และหล่อหลอมธรรมาภิบาลให้เกิดขึ้นกับประชาคมทุกฝ่าย การศึกษาหลักธรร
มาภิบาลในมหาวิทยาลัยราชภัฏที่เป็นอยู่ในปัจจุบันจึงมีความส าคัญอย่างยิ่ง เพราะหลักธรรมาภิบาล
จะเป็นตัวสะท้อนผลการปฏิบัติงานขององค์การ (รัตนะ บัวสนธ์, 2551) อย่างไรก็ตามแม้แนวคิดธรร
มาภิบาลจะมีประโยชน์ แต่ด้วยความซับซ้อนและความหลากหลายในบริบทขององค์การ ท าให้การ
สร้างหลักธรรมาภิบาลตัวแบบเดียวแล้วน าไปใช้กับทุกองค์การ (One-Size-Fits-All) นั้นเป็นไปไม่ได้ 
เพราะแต่ละองค์การล้วนมีความแตกต่างในลักษณะของการปฏิบัติภารกิจ (Grindle, 2010) 

ดังนั้นการสร้างองค์ประกอบหลักธรรมาภิบาลที่ดีกว่า ( Better Governance) ของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ จึงต้องมีการศึกษาแนวคิด และทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง เพ่ือเสนอแนะเพ่ิมเติม
องค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาล ให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่ก าลังเผชิญ จะท าให้มี
ประสิทธิภาพมากกว่าการน าหลักธรรมาภิบาลแบบสากลไปใช้โดยขาดการประยุกต์ (Park, 2004)  

ด้วยเหตุผลดังกล่าวบทความวิชาการฉบับนี้ จึงมีวัตถุประสงค์เพ่ือน าเสนอการทบทวน
วรรณกรรม และการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้บริหารมหาวิทยาลัยราชภัฏจ านวน 5 ท่าน เพ่ือเพ่ิมความ
น่าเชื่อถือของข้อมูล ส าหรับสร้างองค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาลที่เหมาะสมกับบทบาทของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ และเนื้อหาในบทความเป็นส่วนหนึ่งของวิทยานิพนธ์เรื่อง อิทธิพลของปัจจัย
วัฒนธรรมองค์การ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หลักธรรมาภิบาล ต่อผลการปฏิบัติงานของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏภาคตะวันออกเฉียงเหนือ ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 
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มุมมองของหลักธรรมาภิบาล  
จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่าหลักธรรมาภิบาล (Good Governance) มีมุมมองแบ่ง

ออกเป็น 2 ระดับ ประเด็นแรกเป็นมุมมองระดับการบริหารประเทศ หลักธรรมาภิบาลจะเก่ียวข้องกับ
ผู้กระท าระดับรัฐบาล ระบบราชการ หลักการใช้อ านาจรัฐ การพัฒนาประเทศ เพ่ือน าไปสู่การมี
เศรษฐกิจ สังคม และประเทศชาติพัฒนา แต่ในบทความนี้จะอธิบายถึงหลักธรรมาภิบาลในมุมมอง
ระดับการบริหารจัดการองค์การ เริ่มจาก เสนีย์ ค าสุข (2544) อธิบายว่า ธรรมาภิบาล สามารถใช้
ร่วมกับค าว่า Corporate Governance ซึ่ งเป็นกลไกเกี่ยวกับขอบเขตการด าเนินงาน กติกา 
กฎระเบียบ และวิถีทางที่องค์การจะใช้ในการบริหารจัดการภายในหน่วยงาน สรุปค าว่าธรรมาภิบาล
คือกระบวนการตัดสินใจ ซึ่งจะให้ความส าคัญกับองค์กรที่มีรูปแบบ (Formal) คนที่อยู่ในองค์การเป็น
ผู้ตัดสินใจและกระท าตาม โครงสร้างและแนวทางที่ก าหนดไว้  

สอดคล้องกับ Rhodes (1996, pp 652-667) ที่อธิบายว่า หลักธรรมาภิบาลมีความหมาย
หลายอย่างและใช้ในเรื่องต่างๆ แตกต่างกันออกไปตามหน่วยที่ศึกษา (Unit of analysis) ในมุมมอง
ด้านการบริหารองค์การ หมายถึง องค์การที่บริหารอย่างมีประสิทธิภาพและเป็นธรรม (Governance 
as Corporate Governance) ซึ่งหมายถึง การด าเนินธุรกิจที่มีทิศทางและควบคุมตรวจสอบการ
บริหารงานของผู้บริหารองค์กรธุรกิจที่มีความรับผิดชอบ ชัดแจ้งทั้งงานของบริษัทพร้อมกับต้อง
รับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อมและสังคมอีกด้วย  จากการอธิบายความหมายมุมมองที่แคบลงมาในระดับ
องค์การ โดยมีการน าค าว่า บรรษัทภิบาล (Corporate Governance) มาใช้อย่างแพร่หลายใน
ปัจจุบัน  ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าหลักธรรมาภิบาลในมุมมองระดับการบริหารองค์การ หมายถึง 
หลักการบริหารจัดการขององค์การที่มุ่งเน้นจุดร่วมส าคัญในการท าให้เกิดผลลัพธ์ที่ดีต่อองค์การ 

 
จุดร่วมส าคัญของหลักธรรมาภิบาล 
 ปัจจุบันมีการอธิบายแนวคิดของหลักธรรมาภิบาลไว้หลายประการ ประเด็นนี้ผู้เขียนสรุปผล
การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับแนวคิดหลักธรรมาภิบาล ใช้การอธิบายหลักส าคัญตาม
ค่าความถี่ขององค์ประกอบ เพ่ือสังเคราะห์จุดร่วมส าคัญ (Key points) จากการอธิบายของ UN; 
UNDP; UNESCAP; ส านักนายกรัฐมนตรี (2542) ; คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2543) ; 
กระทรวงมหาดไทย (2543); พระราชกฤษฎีกา (2546); คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2546); 
สถาบันพระปกเกล้า (2552) และคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2553)  สรุปไดด้ังตารางที่ 1 
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ตารางท่ี 1  จุดร่วมส าคัญของหลักธรรมาภิบาล 

องค์ประกอบ/ 
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คว
าม

ถี่ 

1. หลักนิติธรรม √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ 10 
2. หลักความโปร่งใส √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ 10 
3. หลักการมีส่วนร่วม √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ 10 
4. หลักการตอบสนอง  √ √   √ √ √  √ 6 
5. หลักฉันทามติ √ √ √  √  √ √  √ 7 
6. หลักความเสมอภาค  √ √ √  √ √ √ √  √ 8 
7. หลักประสิทธิผล √ √ √  √  √ √  √ 7 
8. หลักประสิทธิภาพ √ √ √  √  √ √  √ 7 
9. หลักความรับผิดชอบ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ 10 
10. หลักคุณธรรม     √ √    √ √ 4 
11. หลักความคุ้มค่า    √ √   √ √  4 
12. หลักการกระจายอ านาจ        √  √ 2 
13. หลักจัดการทรัพยากรมนุษย์      √ √  √  3 
14. หลักองค์การแห่งการเรียนรู้         √  1 
15. หลักการใช้เทคโนโลยี
สารสนเทศ 

        √  1 

16. หลักวิสัยทัศน์เชิงยุทธศาสตร์  √         1 
17. หลักการบริหารจัดการ         √  1 
18. หลักความยั่งยืน      √     1 
19. หลักการอดทนอดกลั้น      √     1 
20. หลักการก ากับดูแล      √     1 

 
ตารางที่ 1 แสดงการทบทวนวรรณกรรมองค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาลจากแหล่งต่างๆ 

ผู้เขียนมีข้อสังเกตว่าการอธิบายองค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาลที่แตกต่างกัน เพ่ือความสอดคล้อง
กับภารกิจที่องค์การรับผิดชอบ ดังที่ Grindle (2010) อธิบายว่าหลักการสากลรูปแบบเดียวไม่ได้
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เหมาะสมกับองค์การทุกแห่ง เช่น กระทรวงมหาดไทยจะมีองค์ประกอบของหลักการก ากับดูแล หลัก
ความอดทนอดกลั้น เพราะมีอ านาจหน้าที่เกี่ยวกับการบ าบัดทุกข์บ ารุงสุข การรักษาความสงบ
เรียบร้อย การอ านวยความเป็นธรรมของสังคม การส่งเสริมและพัฒนาการเมืองการปกครอง สถาบัน
พระปกเกล้ามีองค์ประกอบของ หลักองค์การแห่งการเรียนรู้ หลักการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ และ
หลักการบริหารจัดการ เพราะเป็นองค์กรบริหารสูงสุดที่ด าเนินงานเกี่ยวข้องกับงานด้านวิชาการ เพ่ือ
พัฒนาประชาธิปไตยของประเทศท่ีเป็นระบบ เป็นต้น 

ถึงแม้ว่าจะมีการอธิบายหลักธรรมาภิบาลรวมถึง 20 องค์ประกอบ แต่เมื่อพิจารณาจาก
ค่าความถี่พบว่าองค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาลมีจุดร่วมส าคัญ 4 องค์ประกอบ ที่ทุกองค์การ
นิยามตรงกัน ประกอบด้วย 1) หลักนิติธรรม 2) หลักความโปร่งใส 3) หลักการมีส่วนร่วม และ 4) 
หลักความรับผิดชอบ ดังนั้นจึงสามารถสรุปในทางทฤษฎีได้ว่าองค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาลมีจุด
ร่วมส าคัญ 4 ประการ  
 อย่างไรก็ตาม วีระยุทธ พรพจน์ธนมาศ (2557) ให้ข้อสังเกตที่น่าสนใจว่าการศึกษาแนวคิด
หลักธรรมาภิบาลในองค์การภาครัฐไทยมักจะได้รับอิทธิพลจากระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วย
การสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี พ.ศ. 2542 ที่ประกอบด้วยองค์ประกอบ 6 
ประการ คือ 1) หลักนิติธรรม 2) หลักคุณธรรม 3) หลักความโปร่งใส 4) หลักการมีส่วนร่วม 5) หลัก
ความรับผิดชอบ และ 6) หลักความคุ้มค่า ถึงแม้ว่าในปัจจุบันจะมีการยกเลิกระเบียบดังกล่าวโดยพระ
ราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีกาบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 แล้วก็ตาม   
 
องค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาล 

เพ่ือก าหนดองค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยราชภัฏ ให้สอดคล้องกับ
ภารกิจที่ต้องเผชิญในปัจจุบัน ผู้เขียนจึงทบทวนวรรณกรรมที่ศึกษาเกี่ยวกับหลักธรรมาภิบาลใน
องค์การภาครัฐไทย ในช่วงปี พ.ศ. 2551 - 2559 (ส่วนใหญ่ระดับดุษฎีนิพนธ์) พบว่าองค์ประกอบของ
หลักธรรมาภิบาลที่ผู้วิจัยใช้เป็นแนวทางในการศึกษามีค่าความถี่สูงจ านวน 6 องค์ประกอบ คือ 1) 
หลักนิติธรรม 2) หลักคุณธรรม 3) หลักความโปร่งใส 4) หลักการมีส่วนร่วม 5) หลักความรับผิดชอบ 
และ 6) หลักความคุ้มค่า แสดงว่าในปัจจุบันการศึกษาแนวคิดองค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาล ยัง
อยู่บนฐานแนวคิดตามหลัก 6 ประการของส านักนายกรัฐมนตรี (2542) ตามที่ วีระยุทธ พรพจน์ธน
มาศ (2557) ตั้งข้อสังเกตไว้ 
 และในส่วนการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ทรงคุณวุฒิสามารถยืนยันข้อมูลตรงกันว่า หลักธรรมาภิบาล
ในมหาวิทยาลัยราชภัฏยังติดกรอบแนวคิดหลัก 6 ประการของส านักนายกรัฐมนตรี (2542) ดังเช่น  
 “เมื่อกล่าวถึงธรรมาภิบาลไม่จ าเป็นต้องอธิบายเป็นหลักการตามตัวแบบ แต่ให้ข้อสังเกตว่า
ธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยเกิดจากหัวใจ 4 ห้อง ที่ประกอบด้วย Care การตระหนักถึงความ
รับผิดชอบที่ต้องปฏิบัติตามระเบียบ กฎเกณฑ์ที่ถูกก าหนดอย่างมีประสิทธิภาพ Fair การสร้างความ
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เป็นธรรมในมหาวิทยาลัย ทุกคนมีส่วนร่วมในเรื่องต่างๆ อย่างเท่าเทียมกัน Share ต้องมีการแบ่งปัน
กันทุกเรื่อง และสุดท้าย Clear ท าทุกอย่างด้วยความโปร่งใส ตรวจสอบได้ทุกข้ันตอน”  

(ปัญญา มหาชัย, สัมภาษณ์, 3 สิงหาคม 2560) 
สอดคล้องกับ 
“มหาวิทยาลัยราชภัฏบางแห่งถูกมาตรา 44 เข้าไปควบคุมการบริหาร สาเหตุเนื่องจาก

มหาวิทยาลัยเหล่านั้นขาดหลักธรรมาภิบาลที่ดี เกิดการทุจริตคอรัปชั่นในการจัดซื้อจัดจ้าง ขาดความ
โปร่งใส ผู้บริหารไร้ความรับผิดชอบ ไม่ปฏิบัติตามกฎหมาย” 

(วาโร เพ็งสวัสดิ์, สัมภาษณ์, 17 กรกฎาคม 2560) 
สอดคล้องกับ 
“มหาวิทยาลัยที่ประสบความส าเร็จล้วนตั้งอยู่บนหลักธรรมาภิบาล ทั้งการมีความโปร่งใส

ตรวจสอบได้ มีจริยธรรมคุณธรรม เน้นความคุ้มค่าในการปฏิบัติภารกิจ และปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ที่รัฐ
ก าหนด สิ่งเหล่านี้เป็นเรื่องส าคัญมากต่อภาพลักษณ์ของมหาวิทยาลัย”  

(ประสิทธิ์ คะเลรัมย์, สัมภาษณ์, 18 กรกฎาคม 2560) 
สอดคล้องกับ 
“ความซื่อสัตย์สุจริต ไม่มีผลประโยชน์ทับซ้อน บริหารงานด้วยการยึดหลักความคุ้มค่า คือ

คุณสมบัติของผู้บริหารมหาวิทยาลัยราชภัฏ” 
 (ชาคริต ชาญชิตปรีชา, สัมภาษณ์, 4 สิงหาคม 2560) 

 
 และในปัจจุบันมีองค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาลเพ่ิมเติมที่สอดคล้องกับภารกิจของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏคือ หลักความอิสระ (Autonomy) โดย รัตนะ บัวสนธ์ (2551) ศึกษาธรรมาภิ
บาลของมหาวิทยาลัยราชภัฏ พบว่าหลักความอิสระแบ่งออกเป็น 2 ระดับ คือระดับมหาวิทยาลัยกับ
รัฐบาล และการบริหารงานภายในมหาวิทยาลัย สรุปว่ามหาวิทยาลัยราชภัฏมีอิสระจากรัฐพอสมควร 
เช่น ประเด็นการหารายได้ที่ยืดหยุ่นแต่ยังยึดหลักเกณฑ์จากส่วนกลาง การใช้จ่ายงบประมาณที่มี
ลักษณะคล่องตัวมากขึ้น และการบริหารภายในระดับคณะก็ควรมีอิสระ เพ่ือความยืดหยุ่นในการ
บริหารจัดการมหาวิทยาลัยภายใตส้ภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  

สอดคล้องกับ Neave (2008) อธิบายหลักความอิสระของสถาบันอุดมศึกษาทวีปยุโรปว่าใน
บางประเทศการผ่อนคลายความเข้มงวดในการก ากับสถาบันอุดมศึกษาของรัฐบาล ไม่ส่งผลท าให้
ประสิทธิภาพของสถาบันอุดมศึกษาลดลง และสรุปว่า “ความส าเร็จที่ส าคัญที่สุดจะขาดไม่ได้ใน
ปัจจุบัน คือการก าหนดความสัมพันธ์ของประเทศ (Nation) กับมหาวิทยาลัย (University) ในช่วง 2 
ทศวรรษที่ผ่านมาได้มีการจัดความสัมพันธ์ของรัฐบาลในการก ากับ ควบคุม มหาวิทยาลัยให้น้อยลง
กว่าเดิม มหาวิทยาลัยต้องมีอิสระในการด าเนินภารกิจมากขึ้น แต่ยังยึดหลักของกฎหมาย และเกณฑ์
จากส่วนกลางบางเรื่อง” 
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ส่วน Magalhaes, Veiga, Amaral, Sousa and Ribeiro (2013) ศึกษาการปฏิรูปหลักธรร
มาภิบาล (Governance Reform) ในสถาบันอุดมศึกษาประเทศโปรตุเกส เพ่ือก าหนดหลักธรรมาภิ
บาลใหม่ (New Governance) ใช้เป็นผลลัพธ์น าไปสู่การปฏิรูป พบว่าหลักความอิสระ (Autonomy) 
การควบคุมตนเอง (Self-Regulation) จะท าให้การก าหนดนโยบาย (Policy-Making) ของสถาบันมี
คุณภาพมากขึ้น พร้อมทั้งเสนอแนะว่าควรให้สถาบันอุดมศึกษายึดหลักความมีอิสระในการก าหนด
นโยบายของตนเอง จะเป็นผลดีมากกว่าการให้รัฐบาลกลางเป็นผู้ก าหนด เนื่องจากสามารถตอบสนอง
ต่อความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การได้มากกว่า ท าให้สถาบันอุดมศึกษามี
ประสิทธิภาพในการด าเนินภารกิจมากขึ้น 

จะเห็นว่า รัตนะ บัวสนธ์, Neave และ Magalhaes, Veiga, Amaral, Sousa and Ribeiro 
อธิบายหลักความอิสระในประเด็นของความยืดหยุ่นจากอ านาจรัฐ ในขณะที่ Shwaihet and Nasaif 
(2015) ศึกษาหลักความมีอิสระในระดับองค์การ พบว่าหลักความอิสระ (Autonomy) มีความสัมพันธ์
กับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน (Work Satisfaction) ของพนักงาน และมีผลกระทบถึงการ
ตัดสินใจ (Decision Making) ของพนักงาน หากพนักงานมีอิสระในการตัดสินใจมากขึ้น จะส่งผลให้
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานสูงขึ้น   

จากการทบทวนวรรณกรรมประเด็นของของหลักความมีอิสระ พบว่า  เป็นองค์ประกอบ
น่าสนใจศึกษาทั้ง 2 ระดับ คือ ความอิสระจากการก ากับของรัฐ และความอิสระในการบริหารงาน
ภายในองค์การ สอดคล้องกับการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ ดังนี้  

 “ความอิสระส่งผลดีต่อมหาวิทยาลัยราชภัฏอย่างมาก เพราะเป็นองค์การที่มีบริบทแตกต่าง
จากอุดมศึกษาอ่ืน นโยบายจึงต้องมีความแตกต่างกัน การที่มหาวิทยาลัยราชภัฏเป็นนิติบุคคลท าให้
เกิดความคล่องตัวในการบริหาร สามารถตอบโจทย์ของท้องถิ่นได้ตรงประเด็น”  และอธิบายเพ่ิมเติม
ว่า “การบริหารอุดมศึกษายุคปัจจุบัน  บุคลากรยุคเจเนอเรชั่น Y ต้องการความอิสระในการ
ปฏิบัติงานสูง ดังนั้นวิธีการควบคุมบุคลากรแบบเดิมไม่สามารถตอบสนองคนรุ่นใหม่ได้ การบริหารคน
รุ่นใหม่ต้องชัดเจนในเป้าหมาย แต่ให้อิสระในวิธีการปฏิบัติงาน”  

(ปัญญา มหาชัย) 
สอดคล้องกับ 
“ตั้งแต่มหาวิทยาลัยราชภัฏมีสถานะเป็นนิติบุคคล มีอิสระในการก าหนดวิสัยทัศน์ด้วยตนเอง 

ท าให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมาย สิ่งเหล่านี้ท าให้มหาวิทยาลัยขับเคลื่อนไปสู่
ความส าเร็จอย่างมีคุณค่า” 

(ปรีชา ธรรมวินทร, สัมภาษณ์, 4 สิงหาคม 2560) 
สอดคล้องกับ 
“มหาวิทยาลัยราชภัฏมีความอิสระถือเป็นเรื่องที่ดีมาก การตัดสินใจเรื่องส าคัญใช้มติของสภา

มหาวิทยาลัยเป็นหลัก ผู้บริหารมีอิสระในการบริหารตามแนวนโยบายของสภา ด้านการบริหารงาน
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บุคคลมีความอิสระทั้งในการสรรหา คัดเลือก และประเมินผลบุคลากร กระบวนการจะสิ้นสุดที่
คณะกรรมการบริหารมหาวิทยาลัย สิ่งเหล่านี้ท าให้มหาวิทยาลัยเกิดความคล่องตัว ปฏิบัติภารกิจ
ตอบสนองสังคมได้อย่างมีรวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ”  

(วาโร เพ็งสวัสดิ์) 
ผลจากการทบทวนวรรณกรรมและการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ทรงคุณวุฒิ ผู้เขียนจึงก าหนดหลัก

ความอิสระเป็นองค์ประกอบที่ 7 ของหลักธรรมาภิบาล และสรุปว่าองค์ประกอบของหลักธรรมาภิ
บาลในมหาวิทยาลัยราชภัฏ ประกอบด้วย  1) หลักนิติธรรม 2) หลักคุณธรรม 3) หลักความโปร่งใส 4) 
หลักการมีส่วนร่วม 5) หลักความรับผิดชอบ 6) หลักความคุ้มค่า และ 7) หลักความอิสระ 
 
นิยามศัพท์เฉพาะ 
 การนิยามศัพท์เฉพาะของหลักธรรมาภิบาลทั้ง 7 องค์ประกอบ สามารถสรุปได้ดังนี้ 

1. หลักนิติธรรม หมายถึง หลักการปฏิบัติภารกิจของมหาวิทยาลัยเน้นยึดตามหลักกฎหมาย 
ระเบียบ ข้อบังคับ เป็นหลักร่วมกัน มีการด าเนินการตามกฎเกณฑ์ที่ก าหนดด้วยความเป็นธรรม ไม่มี
การเลือกปฏิบัติโดยอิงอ านาจไว้ที่ตัวบุคคล 

2. หลักคุณธรรม หมายถึง หลักการปฏิบัติภารกิจของมหาวิทยาลัยที่ยึดมั่นในหลักศีลธรรม
ความถูกต้องดีงาม มีความซื่อสัตย์สุจริต สามารถเป็นองค์การที่เป็นแบบอย่างแก่สังคมรอบข้างได้ 

3. หลักความโปร่งใส หมายถึง หลักการปฏิบัติภารกิจของมหาวิทยาลัยที่สามารถเผยแพร่ให้
บุคคลภายนอกรับทราบได้ มีกระบวนการปฏิบัติงานที่เปิดเผย น าเสนอข้อมูลข่าวสารที่เป็นประโยชน์
ตรงไปตรงมาใหป้ระชาชนเข้าถึงได้ง่าย และมีกระบวนการให้ประชาชนภายนอกตรวจสอบได้ 

4. หลักการมีส่วนร่วม หมายถึง หลักการปฏิบัติภารกิจของมหาวิทยาลัยที่ให้บุคลากรทุก
ระดับมีบทบาทในการร่วมตัดสินใจเรื่องส าคัญต่างๆ บุคลากรทุกคนสามารถแสดงความคิดเห็นได้
โดยสะดวก และมีช่องทางในการเสนอความคิดเห็นที่สร้างสรรค์ต่อมหาวิทยาลัย  

5. หลักความรับผิดชอบ หมายถึง หลักการปฏิบัติภารกิจของมหาวิทยาลัยที่ตระหนักรู้ถึง
ความรับผิดชอบต่อสังคม การปฏิบัติภารกิจใดๆ ต้องกระท าโดยการมีการค านึงถึงความรับผิดชอบต่อ
สาธารณะ ตลอดจนผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับมหาวิทยาลัย และมีความกล้ายอมรับในผลการปฏิบัติ
ภารกิจ 

6. หลักความคุ้มค่า หมายถึง หลักการปฏิบัติภารกิจของมหาวิทยาลัยที่เน้นการใช้ทรัพยากร
ให้เกิดประโยชน์สูงสุด มีนโยบายให้บุคลากรในองค์การใช้ทรัพยากรอย่างประหยัด คุ้มค่า และ
พยายามพัฒนาศักยภาพของมหาวิทยาลัยอยู่เสมอ 

7. หลักความอิสระ หมายถึง หลักการปฏิบัติภารกิจของมหาวิทยาลัยที่มีความยืดหยุ่น จาก
การถูกก ากับควบคุมจากองค์การภายนอกตามความเหมาะสม และการปฏิบัติงานของบุคลากรมีความ
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ยืดหยุ่น มีโอกาสปฏิบัติภารกิจที่สร้างสรรค์ตามความเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมในปัจจุบัน ไม่ถูก
ก ากับควบคุมจากฝ่ายบริหารมากเกินไป 
 
ข้อเสนอแนะเพื่อการสร้างหลักธรรมาภิบาล 
 มหาวิทยาลัยราชภัฏควรมีแนวทางในการสร้างหลักธรรมาภิบาล 4 ประการ ดังต่อไปนี้ 
 1. พัฒนาวัฒนธรรมองค์การ วัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่สร้างและก าหนดพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร เพราะค่านิยม ความเชื่อ ของบุคลากรที่ยึดหลักธรรมาภิบาล มีส่วนส าคัญใน
การหล่อหลอมให้มหาวิทยาลัยราชภัฏมีแนวทางการปฏิบัติงานตามหลักธรรมาภิบาล พฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานดังกล่าวจะถูกส่งต่อจากรุ่นสู่รุ่นตามล าดับ และเป็นหัวใจส าคัญในการสร้างธรรมาภิบาลที่
ยั่งยืน ดังนั้นผู้บริหารตลอดจนบุคลากรทุกคนต้องร่วมกันค้นหา พัฒนาวัฒนธรรมองค์การให้แข็งแกร่ง 
และเหมาะสมกับอัตลักษณ์ของสถาบัน เพ่ือให้บุคลากรเกิดค่านิยมหลัก (Core Value) ในการ
ปฏิบัติงานโดยยึดหลักธรรมาภิบาลต่อไป  
 2. ภาวะผู้น า ผู้บริหารมีส่วนส าคัญในการสร้างธรรมาภิบาล พฤติกรรมการบริหารงานจะ
เป็นจุดเริ่มต้นที่ท าให้เกิดการลอกเลียนแบบของบุคลากร ดังนั้นผู้บริหารทุกคนต้องปฏิบัติตนเป็น
แบบอย่างที่ดี (Role Model) ด้วยการบริหารมหาวิทยาลัยราชภัฏตามหลักนิติธรรม มีคุณธรรม มี
ความโปร่งใสตรวจสอบได้ เน้นการมีส่วนร่วมของบุคลากร เน้นความคุ้มค่าในการปฏิบัติงาน และให้
อิสระตามสมควรแก่บุคลากร ผู้บริหารต้องตระหนักถึงบทบาทในการสร้างแรงบันดาลใจให้แก่
บุคลากร เพ่ือผลักดันให้เกิดธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยราชภัฏต่อไป 
 3. ประชาคมของสถาบัน มหาวิทยาลัยราชภัฏควรจัดกิจกรรมที่ขับเคลื่อนให้เกิดธรรมาภิ
บาล โดยเปิดพ้ืนที่สาธารณะ (Public Space) ให้แก่บุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียร่วมค้นหาความ
จริง ถกเถียง อภิปรายเรื่องที่เกี่ยวข้องกับสถาบันโดยไม่ปิดบัง เผยแพร่ข้อมูลสู่ประชาคมของสถาบัน
อย่างต่อเนื่อง กิจกรรมดังกล่าวจะใช้ประชาคมของสถาบันเป็นกลไกในการตรวจสอบ ถ่วงดุล และ
สร้างแรงกดดันผู้ที่ใช้อ านาจหน้าที่ทางการบริหารให้ยึดหลักธรรมาภิบาลในการบริหารมหาวิทยาลัย
ราชภัฏ  

4. สร้างตัวชี้วัดหลักธรรมาภิบาล มหาวิทยาลัยราชภัฏควรส่งเสริมการวิจัย เพ่ือค้นหาและ
ก าหนดตัวชี้วัดตามหลักธรรมาภิบาล (Governance Indicator) ให้สอดคล้องกับองค์ประกอบทั้ง 7 
ประการ อย่างเป็นรูปธรรม พร้อมทั้งด าเนินการวัดผลตามตัวชี้วัดหลักธรรมาภิบาลอย่างต่อเนื่อง เพ่ือ
สร้างแนวปฏิบัติที่ดี (Good Practice) หรือแนวปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best Practice) ของหน่วยงาน
ภายในมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
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สรุป 
 แนวคิดหลักธรรมาภิบาล (Good Governance) ในมุมมองกว้างจะเกี่ยวข้องกับรัฐบาล 
ระบบราชการ และการพัฒนาประเทศ ในส่วนมุมมองการบริหารระดับองค์การ หลักธรรมาภิบาล                     
คือ หลักการบริหารจัดการขององค์การที่มุ่งเน้นจุดร่วมส าคัญในการท าให้เกิดผลลัพธ์ที่ดีต่อองค์การ 
โดยมีจุดร่วมส าคัญประกอบด้วย หลักนิติธรรม หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม และ                              
หลักความรับผิดชอบ แต่ทั้งนี้นักวิชาการตลอดจนองค์การต่างๆ ท าการก าหนดองค์ประกอบของหลัก                                     
ธรรมาภิบาลค่อนข้างหลากหลายและแตกต่างกันออกไป โดยมีจุดมุ่งหมายในการสร้างองค์ประกอบที่
เหมาะสมกับบริบทองค์การของตน 

มหาวิทยาลัยราชภัฏมีอัตลักษณ์แตกต่างจากองค์การรูปแบบอ่ืน ดังนั้นองค์ประกอบของหลัก
ธรรมาภิบาลจึงต้องเหมาะสมกับองค์การ เมื่อทบทวนวรรณกรรมที่ศึกษาหลักธรรมาภิบาลใน
หน่วยงานภาครัฐ และสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิเ พ่ือยืนยันข้อมูล พบว่าองค์ประกอบของหลัก                           
ธรรมาภิบาลยังอยู่ภายใต้อิทธิพลแนวคิดของระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการสร้างระบบ
บริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี พ.ศ. 2542 ที่ประกอบด้วย 1) หลักนิติธรรม 2) หลักคุณธรรม 
3) หลักความโปร่งใส 4) หลักการมีส่วนร่วม 5) หลักความรับผิดชอบ และ 6) หลักความคุ้มค่า 

เมื่อทบทวนวรรณกรรมและสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ เพ่ือค้นหาองค์ประกอบเพ่ิมเติมพบว่า
หลักความอิสระ (Autonomy) เป็นแนวคิดที่ส าคัญ โดยแบ่งออกเป็น 2 ระดับ คือ ความอิสระจาก
การถูกก ากับจากหน่วยงานภายนอกและความอิสระของหน่วยงานภายในองค์การ และหลักความ
อิสระยังส่งผลท าให้สถาบันอุดมศึกษามีความคล่องตัวมากขึ้น บุคลากรในองค์การมีความพึงพอใจ
สูงขึ้น ดังนั้นจึงก าหนดองค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยราชภัฏ 7 องค์ประกอบ คือ 
1) หลักนิติธรรม 2) หลักคุณธรรม 3) หลักความโปร่งใส 4) หลักการมีส่วนร่วม 5) หลักความ
รับผิดชอบ 6) หลักความคุ้มค่า และ 7) หลักความอิสระ และท าการนิยามศัพท์เฉพาะของ
องค์ประกอบเพ่ือใช้เป็นแนวทางการศึกษาในอนาคตต่อไป 

ส าหรับแนวทางการพัฒนาหลักธรรมาภิบาลในมหาวิทยาลัยราชภัฏ เริ่มจากการพัฒนา
วัฒนธรรมองค์การที่เหมาะสม โดยธรรมชาติองค์การทุกแห่งจะมีบริบทแตกต่างกัน วัฒนธรรม
องค์การจะเป็นปัจจัยหล่อหลอมให้เกิดธรรมาภิบาลที่ยั่งยืน ประเด็นต่อมาที่ส าคัญคือภาวะผู้น าของ
ผู้บริหาร ที่เปรียบเสมือนต้นแบบในการปฏิบัติงานของบุคลากร ผู้บริหารต้องปฏิบัติตนเป็นแบบอย่าง
ที่ดีในการบริหารงานตามหลักธรรมาภิบาล แล้วถ่ายทอดไปยังบุคลากรภายในสถาบัน ประเด็นต่อมา
เป็นการสร้างประชาคม โดยใช้กิจกรรมผ่านพ้ืนที่สาธารณะเป็นกลไกสร้างธรรมาภิบาล และประเด็น
สุดท้ายคือการสร้างตัวชี้วัดหลักธรรมาภิบาลที่เหมาะสม เพ่ือเป็นแนวทางก ากับการปฏิบัติภารกิจของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ  
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