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บทคัดยอ 

การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพ่ือการศึกษา 1) เพ่ือศึกษาสมรรถนะหลักของกรรมการ 
สภามหาวิทยาลัยท่ีจําเปนตองการกํากับดูแลมหาวิทยาลัยเชียงใหม 2) เพ่ือศึกษาโมเดลสมรรถนะ
หลักของกรรมการสภามหาวิทยาลัยท่ีเหมาะสมกับการทําหนาท่ีในสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม  
3) เพ่ือศึกษาถึงแนวทางในการพัฒนากรรมการสภามหาวิทยาลัยใหไดมาซ่ึงผูท่ีมีสมรรถนะหลัก 
ท่ีจําเปนตอการกํากับดูแลกิจการมหาวิทยาลัย การวิจัยในครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงคุณภาพใชวิธี
การศึกษาแบบกรณีศึกษา และเก็บรวบรวมขอมูลดวยวิธีการสัมภาษณเชิงลึก โดยใชแบบ
สัมภาษณท่ีลักษณะคําถามปลายเปดเปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูล โดยทําการสัมภาษณ
เชิงลึกผูใหขอมูลหลักจํานวน 8 คน ใชวิธีการคัดเลือกแบบเฉพาะเจาะจง ประกอบดวย กรรมการ
สภามหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิ คณะกรรมการสรรหากรรมการสภามหาวิทยาลัย ผูบริหาร
มหาวิทยาลัย และผูปฏิบัติงานในสํานักงานสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม ผลการวิจัยพบวา 
สมรรถนะหลักสําหรับการทําหนาท่ีในสภามหาวิทยาลัยเชียงใหมประกอบดวย 1) การมีวิสัยทัศน 
2) ความรับผิดชอบ 3) การคิดเชิงกลยุทธ และ 4) ความเขาใจในระบบสถาบัน อุดมศึกษา  
โดยมีระดับของสมรรถนะท่ีมีความคาดหวังตอผูท่ีดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัย  
ในแตละรายชื่อสมรรถนะท่ีระดับ 5 ซ่ึงเปนระดับสูงสุด โดยแนวทางในการพัฒนากรรมการสภา
มหาวิทยาลัยใหไดมาซ่ึงผู ท่ีมีสมรรถนะหลักท่ีจําเปนตอการกํากับดูแลกิจการมหาวิทยาลัย 
สามารถจําแนกไดออกเปน 2 กลุม คือ กลุมท่ี 1 กรรมการสภามหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิ  
ผานกระบวนการท่ีทําใหกรรมการสภามหาวิทยาลัยมีความเขาใจในระบบการบริหารงานของ
สถาบันอุดมศึกษา อาทิ การจัดทําคูมือเก่ียวบทบาทและอํานาจหนาท่ีของกรรมการสภา
มหาวิทยาลัย และกลุมท่ี 2 กรรมการสภามหาวิทยาลัยในประเภทอ่ืน ๆ ผานการปฐมนิเทศ
กรรมการสภามหาวิทยาลัย การศึกษาดูงาน ณ สถาบันอุดมศึกษาอ่ืน ๆ และสนับสนุนใหกรรมการ
สภามหาวิทยาลัยเขารวมการอบรมสัมมนาในหลักสูตรตาง ๆ ซ่ึงจัดโดยองคกรท่ีเก่ียวของกับการ
อุดมศึกษา ท้ังนี้ เพ่ือใหกรรมการสภามหาวิทยาลัยสามารถนําความรู ความเชี่ยวชาญของตนมา
ประยุกตใชเพ่ือการใหคําแนะนําตอการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยใหเกิดประโยชนสูงสุด 
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Abstract 

This research aimed to 1)  study the core competencies required of university 
council members for governance at Chiang Mai University, 2)  develop a 
competency model suitable for these members in their roles, and 3)  identify 
strategies for developing council members with the necessary competencies for 
effective university governance. The study employed a qualitative research design 
using a case study approach.  Data were collected through in-depth interviews 
with eight key informants selected via purposive sampling, using an open-ended 
questionnaire. The informants included distinguished university council members, 
members of the council's selection committee, university executives, and  
staff from the Chiang Mai University Council Office.  The findings revealed that  
the core competencies essential for effective performance included 1)  vision,  
2)  accountability, 3)  strategic thinking, and 4)  an understanding of the higher 
education system.  The expected competency level for individuals serving as 
university council members was set at Level 5, the highest level.  Strategies for 
developing council members with the necessary competencies for university 
governance were categorized into two groups.  The first group focused on 
distinguished university council members and included measures such as creating 
manuals outlining the roles and responsibilities of council members to enhance 
their understanding of the governance framework in higher education institutions. 
The second group targeted other types of council members through activities 
such as orientation programs and participation in training and seminars.  

Keywords Board Council Members, Core competency, Governance  
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1. บทนํา 

สภามหาวิทยาลัยเปนองคกรสูงสุดซ่ึงทําหนาท่ีในการกําหนดและกํากับนโยบาย 
ตลอดจนดูแลการบริหารจัดการใหเกิดการปฏิบัติตามนโยบายและพันธกิจของมหาวิทยาลัย 
อยางมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลสูงสุดเปนสภาผูกํากับท่ีพิทักษธรรมาภิบาล (Good 
Governance) และอัตตาภิบาล (Self Governance) เพ่ือเกิดการบริหารจัดการท่ีดีตามระบบ
คุณธรรม โปรงใส ตรวจสอบได มีอิสระและรับผิดชอบตอสังคม นอกจากนี้ สภามหาวิทยาลัยยัง
เปนองคกรท่ีกํากับดูแลการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยโดยมีอธิการบดีเปนผูบริหารสูงสุด  
สภามหาวิทยาลัยรับผิดชอบดานธรรมาภิบาล (Governance) และอธิการบดีรับผิดชอบเรื่อง 
การบริหารจัดการ (Management) ดังนั้น โดยหลักการแลวท้ังสภามหาวิทยาลัย และอธิการบดี
จึงรวมรับผิดชอบการกํากับดูแลและการบริหารมหาวิทยาลัย (วิจิตร ศรีสอาน, 2562) 

โดยท่ัวไปสภามหาวิทยาลัยมีอํานาจหนาท่ีตามพระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยของรัฐ  
โดยสรุปดังนี้ คือ การกําหนดนโยบายและการอนุมัติใหปริญญา การจัดตั้ง ยุบรวม เลิกหนวยงาน
ภายใน การรับสถาบันเขาสมทบ อนุมัติการเปดสอนและหลักสูตร การแตงตั้งและถอดถอน
ผูบริหารและผูดํารงตําแหนงทางวิชาการ การแตงตั้งกรรมการ และการอนุมัติงบประมาณ และ
การออกระเบียบขอบังคับในการบริหารงานบุคคล การเงินและทรัพยสิน เก่ียวกับการศึกษา และ
เก่ียวกับการจัดการท่ัวไป (สมหวัง พิธิยานุวัฒน และแทน พิธิยานุวัฒน, 2566) สภามหาวทิยาลัย
จึงทําหนาท่ีเปนตัวแทนของสังคมท่ีจะกํากับดูแลใหมหาวิทยาลัยปฏิบัติตามภารกิจท่ีสังคมได
มอบหมายเปรียบเสมือนรอยตอ หรือจุดเชื่อมระหวางมหาวิทยาลัยกับสังคมภายนอกท่ีจะ
สะทอนความตองการจากสังคมภายนอกเขาสูมหาวิทยาลัย และดูแลใหมหาวิทยาลัยบรรลุ
เปาหมายตามพันธกิจท่ีไดกําหนดไว (ภาวิช ทองโรจน, 2552 อางถึงในสมหวัง พิธิยานุวัฒน และ
คณะ, 2562) ดังนั้น ผูท่ีจะเขามาดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัยจึงตองเปนผู ท่ีมี
คุณสมบัติ องคความรู และประสบการณท่ีมีความหลากหลายและจําเปนการบริหารงาน 
ของมหาวิทยาลัย และจะตองเปนผู ท่ีพรอมอุทิศตนเองเพ่ือการทํางานโดยไมคาดหวัง
ผลประโยชนอ่ืนใดเปนการตอบแทน จึงทําใหการไดดํารงตําแหนงกรรมการสภาสถาบันจึงถือเปน
สุดยอดของการรับใชสังคม (Crown Jewel of Public service) (วิจารณ พานิช, 2551) การเปน
กรรมการสภามหาวิทยาลัยสิ่งท่ีไดรับมิใชเงิน แตเปนเกียรติท่ีไดรับและความสุขท่ีไดจากการ 
ให การไดมีโอกาสไดรับหนาท่ีกรรมการสภามหาวิทยาลัยเปรียบเสมือนการเสียสละอันสูงสุด 
ท้ังนี้ เม่ือใหคําแนะนํา จะตองระวังในเรื่องของผลประโยชนทับซอน (Conflict of Interest)  
สภามหาวิทยาลัยตองการคนท่ีมีความคิดท่ีแตกตางหลากหลายและประสบการณท่ีหลากหลาย
ดวย และตองมาจากหลายท่ีมาจากหลากหลายความคิดเห็นท่ีแตกตางกันแลวมาทํางานเปน 
องคคณะจึงจะมีความเขมแข็งได (วิจารณ พานิช, 2554) โดยนอกจากการปฏิบัติหนาท่ีตาม
ขอบังคับท่ีแลว อีกหนึ่งบทบาทหนาท่ีของกรรมการสภามหาวิทยาลัยในบริบทปจจุบัน คือ  
การกําหนดนโยบายเชิงยุทธศาสตรเพ่ือผลักดันใหมหาวิทยาลัยกาวสูความเปนสากล ผานการ
สรางความรวมมือรวมกับพันธมิตรใหภาคสวนตาง ๆ ท้ังในระดับประเทศ และระดับนานาชาติ 
อาทิ การสรางเครือขายความรวมมือทางวิชาการรวมกับมหาวิทยาลัยชั้นนําของโลก รวมท้ังการ
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พัฒนาหลักสูตรรวมกันกับสรางความรวมมือกับบริษัทชั้นนําตาง ๆ เพ่ือสรรคสรางนวัตกรรมจาก
ผลงานวิจัยของมหาวิทยาลัย และทําใหมหาวิทยาลัยไดรับการยอมรับในระดับสากล  

มหาวิทยาลัยเชียงใหมเปนมหาวิทยาลัยของรัฐแหงแรกท่ีทางราชการจัดตั้ ง ข้ึน 
ในสวนภูมิภาคของประเทศไทย ตามโครงการพัฒนาการศึกษาในสวนภูมิภาค พ.ศ. 2501  
และมีการกอตั้งข้ึนเม่ือวันท่ี 22 มกราคม พ.ศ. 2507 โดยมีการบริหารงานภายใตพระราชบัญญัติ
มหาวิทยาลัยเชียงใหม พ.ศ. 2507 ตอมาในป พ.ศ. 2551 มหาวิทยาลัยเชียงใหมเปลี่ยนสถานภาพ
จากมหาวิทยาลัยท่ีเปนสวนราชการมาเปนมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ภายใตพระราชบัญญัติ
มหาวิทยาลัยเชียงใหม พ.ศ. 2551 โดยมีพันธกิจท่ีสําคัญ 3 ประการ ไดแก 1) สั่งสอนและอบรม
นักศึกษาใหเปนบัณฑิต 2) สั่งสมและประยุกตปญญาความรู (วิจัย-นวัตกรรม) และ 3) บริการ
วิชาการเพ่ือตอบแทนคุณแผนดิน โดยมีคานิยม คือ E-CMU อันประกอบดวย E-Excellence  
การมุงม่ันสูความเปนเลิศ C-Community Engagement การเชิดชูรับใชสังคม M-Morality  
การยึดหลักธรรม และ U-Unity รวมพลังเปนหนึ่งเดียว (มหาวิทยาลัยเชียงใหม, 2562) ในฐานะ
สถาบันอุดมศึกษาในเขตภาคเหนือมหาวิทยาลัยเชียงใหม ไดจัดทําแผนปฏิบั ติราชการ
มหาวิทยาลัยเชียงใหมประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2566 ท่ีสอดคลองหลักกับยุทธศาสตรชาติ  
20 ป แผนแมบทภายใตยุทธศาสตรชาติ แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ ฉบับท่ี 13  
และแผนระดับ 3 ไดแก แผนดานวิทยาศาสตร วิจัยและนวัตกรรมของประเทศ พ.ศ. 2566 - 2570 
และแผนดานการอุดมศึกษา เพ่ือผลิตและพัฒนากําลังคนของประเทศ พ.ศ. 2564 – 2570  
(ฉบับปรับปรุง พ.ศ. 2566 - 2570) รวมถึงเปาหมายการพัฒนาท่ียั่งยืนแหงสหประชาชาติ (SDGs) 
โดยกําหนดแผนปฏิบัติการสอดคลองกับแผนพัฒนาการศึกษามหาวิทยาลัยเชียงใหม ระยะท่ี 13 
(พ.ศ. 2566 – 2570)  

การดําเนินงานภายใตแผนยุทธศาสตรของมหาวิทยาลัยเชียงใหมตั้งแตเริ่มกอตั้ง
มหาวิทยาลัยในป พ.ศ. 2507 จนถึงปจจุบัน (พ.ศ. 2568) นั้น อยูภายใตการกํากับดูแลของ 
สภามหาวิทยาลัยเชียงใหมในป พ.ศ. 2566 สภามหาวิทยาลัยไดดําเนินการประชุมท้ังหมด  
12 ครั้งโดยมีระเบียบวาระการประชุมรวมท้ังสิ้น 436 เรื่อง จําแนกเปนระเบียบวาระแจงให 
ท่ีประชุมทราบ 79 เรื่อง ระเบียบวาระเชิงนโยบาย 11 เรื่อง ระเบียบวาระการแตงตั้งผูบริหาร
หรือคณะกรรมการตามท่ีขอบังคับไดกําหนดจํานวน 24 เรื่อง ระเบียบวาระการเสนอเพ่ือ
พิจารณา 126 เรื่อง และระเบียบวาระเพ่ือเสนอทักทวง 196 เรื่อง (สํานักงานสภามหาวิทยาลัย
, 2566) จากขอมูลท่ีไดกลาวมาในขางตนจะเห็นวาสภามหาวิทยาลัยเปนองคกรท่ีมีความสําคัญ
อยางยิ่งตอการกําหนดทิศทางการดําเนินงานของมหาวิทยาลัย  

ภายใตสถานการณโลกในปจจุบันตกอยูในสภาวะภาวะความผันผวน ความไมแนนอน 
ความซับซอน ยุงเหยิง และความคลุมเครือ สถาบันอุดมศึกษาจึงจําเปนตองดําเนินการปรับ
ยุทธศาสตรในการบริหารงานมหาวิทยาลัยเพ่ือใหสามารถดําเนินงานตามวัตถุประสงคเชิง 
กลยุทธตอไปได และจะตองมีความพรอมท่ีจะรับมือกับความทาทายในรูปแบบตาง ๆ ท่ีจะทําให
ความดํารงอยูไดของมหาวิทยาลัยไดรับการสั่นคลอน อาทิ ภาวะเศรษฐกิจถดถอย ความนิยม 
ในการเรียนตอในระดับอุดมศึกษาท่ีลดลง ตลอดจนงบประมาณสนับสนุนสถาบันอุดมศึกษา 
ของภาครัฐซ่ึงมีจํานวนท่ีลดนอยลง ดังนั้น ผูท่ีจะเขามาดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัย
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ซ่ึงทําหนาท่ีในฐานะผูกํากับและกําหนดทิศทาง (Steering) ในการดําเนินงานของมหาวิทยาลัย 
จึงตองเปนผูท่ีมีทักษะและสมรรถนะ องคความรู และประสบการณท่ีมีความหลากหลายและ
จําเปนตอการบริหารงานของมหาวิทยาลัยภายในบริบทโลกยุคปจจุบัน 

อยางไรก็ตาม ขอบังคับมหาวิทยาลัยเชียงใหม วาดวยคุณสมบัติ หลักเกณฑ และวิธีการ
สรรหากรรมการสภามหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิ พ.ศ. 2560 นั้นไดกําหนดเพียงคุณสมบัติ 
และลักษณะตองหาม ความรูและประสบการณความเชี่ยวชาญในดานตาง ๆ ไวในภาพรวมเทานั้น 
ดังขอความท่ีไดระบุไวในขอท่ี 7 ของขอบังคับฯ วา ผูสมควรดํารงตําแหนงกรรมการสภา
มหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิตองมีคุณสมบัติ และไมมีลักษณะตองหามดังนี้ ขอ 7.1 เปนผู ท่ี 
มีคุณธรรมและจริยธรรมท่ียอมรับในสังคม ขอ 7.2 มีวิสัยทัศน มีความรู  ความสามารถ 
ประสบการณและเชี่ยวชาญในดานหนึ่ง หรือหลายดานท่ีจะเปนประโยชนตอการพัฒนา
มหาวิทยาลัย ขอ 7.3 มีความสนใจ และเขาใจระบบการศึกษา การบริหารงานและภารกิจของ
มหาวิทยาลัย และขอ 7.4 มีสถานภาพและมีศักยภาพท่ีจะเอ้ือประโยชนตอการดําเนินงาน 
ของมหาวิทยาลัย และในขอ 9 วรรค 2 ซ่ึงระบุวา “ในจํานวนผูท่ีเหมาะสมท่ีสุดตามวรรคหนึ่ง  
ควรมีความรู ประสบการณ และความเชี่ยวชาญดานตาง ๆ ท่ีเก่ียวของกับภารกิจของมหาวิทยาลัย 
ไดแก ดานกฎหมาย ดานบริหารงานบุคคล ดานบริหารองคกร ดานบริหารการเงิน ดานการวิจัย 
ดานบริหารจัดการ และดานการศึกษา” (กองกฎหมาย สํานักงานมหาวิทยาลัยเชียงใหม, 2560) 
ซ่ึงการกําหนดคุณสมบัติของกรรมการสภามหาวิทยาลัยตามขอบังคับฯ ท่ีไดกลาวมาขางตน 
เปนการระบุถึงคุณสมบัติและความเชี่ยวชาญในภาพรวม โดยไมไดมีการระบุอยางชัดเจน 
ถึงสมรรถนะหลัก (Core Competency) ท่ีกรรมการสภามหาวิทยาลัยทุกคนพึงมีในฐานะ
คณะกรรมการผูซ่ึงทําหนาท่ีกํากับดูแลการบริหารงานของมหาวิทยาลัย อีกท้ังยังขาดหลักเกณฑ 
ในการวัดประเมินระดับความเชี่ยวชาญ (Proficiency Level) ของกรรมการสภามหาวิทยาลัย 
ในแตละดานท่ีจําเปนอยางเปนรูปธรรมจึงเปนท่ีมาและความสําคัญของการวิจัยนี้เพ่ือคนหา
สมรรถนะหลักท่ีจําเปนของกรรมการสภามหาวิทยาลัยตอการทําหนาท่ีในสภามหาวิทยาลัย
มหาวิทยาลัยเชียงใหมไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 
2. วัตถุประสงค 

(1) เพ่ือศึกษาสมรรถนะหลักของกรรมการสภามหาวิทยาลัยท่ีจําเปนตอการกํากับดูแล
มหาวิทยาลัยเชียงใหม 

(2) เพ่ือศึกษาโมเดลสมรรถนะหลักของกรรมการสภามหาวิทยาลัยท่ีเหมาะสมกับการ
ทําหนาท่ีในสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม 

(3) เพ่ือศึกษาถึงแนวทางในการพัฒนากรรมการสภามหาวิทยาลัยใหไดมาซ่ึงผู ท่ีมี
สมรรถนะหลักท่ีจําเปนตอการกํากับดูแลกิจการมหาวิทยาลัย 

 
3. แนวคิด ทฤษฎี และเอกสารวิจัยท่ีเกี่ยวของ  

แนวคิดและทฤษฎีท่ีผูวิจัยไดนํามาใชเพ่ือการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ ประกอบดวย  
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3.1 แนวคิดเรื่องการกํากับดูแลกิจการ (Corporate Governance: CG)  

สํานักงานคณะกรรมการกํากับหลักทรัพยและตลาดหลักทรัพย (2560) กลาววา  
การกํากับดูแลกิจการ หมายถึง ความสัมพันธในเชิงการกํากับดูแล รวมท้ังกลไกและมาตรการ 
ท่ีใชกํากับการพิจารณาตัดสินใจของบุคคลในองคกรใหเปนไปตามวัตถุประสงคท่ีกําหนดข้ึน 
รวมถึงการกําหนดวัตถุประสงค เปาหมายเชิงยุทธศาสตร การกําหนดกลยุทธ นโยบาย 
ตลอดจนพิจารณาอนุมัติแผนการดําเนินงาน งบประมาณ และการติดตามและประเมินผลการ
ดําเนินงานขององคกร 

องคการเพ่ือความรวมมือทางเศรษฐกิจและการพัฒนา (Organisation for Economic 
Co-operation and Development: OECD) (2023) ระบุหลักความผิดชอบของคณะกรรมการ
ในหลักการกํากับดูแลกิจการอันประกอบดวยหลักสําคัญ 7 ประการ ซ่ึงสามารถสรุปสาระสําคัญ
ไดโดยสังเขป ดังนี้ 1) ปฏิบัติหนาท่ีดวยความสุจริต ดวยความระมัดระวัง และเพ่ือประโยชน
สูงสุดของบริษัทและผูถือหุน โดยคํานึงถึงผลประโยชนของผูมีสวนไดสวนเสีย 2) ปฏิบัติตอผูถือ
หุนทุกคนอยางเทาเทียม 3) ยึดถือมาตรฐานทางดานจริยธรรมในระดับสูง 4) ตรวจสอบและ
กําหนดทิศทางกลยุทธองคกร ทบทวนและประเมินนโยบายและข้ันตอนการบริหารความเสี่ยง
ของบริษัท ติดตามประสิทธิผลของแนวทางการกํากับดูแลกิจการ การคัดเลือก กํากับดูแล และ
ติดตามผลการปฏิบัติงานของผูบริหารระดับสูง การติดตามตรวจสอบและจัดการผลประโยชน
ขัดกันท่ีอาจเกิดข้ึน จัดใหมีระบบควบคุมท่ีเหมาะสมและสอดคลองกับกฎหมายและมาตรฐานท่ี
เก่ียวของ และกํากับดูแลกระบวนการเปดเผยขอมูลและการสื่อสาร 5) ใชวิจารณญาณท่ีเปน
กลางและเปนอิสระเก่ียวกับการดําเนินงานขององคกร 6) คณะกรรมการควรมีสิทธิ์เขาถึงขอมูล
ท่ีเก่ียวของกับการดําเนินงานของบริษัท และ 7) บริษัทควรสนับสนุนคณะกรรมการซ่ึงมาจาก
ตัวแทนพนักงานดวยขอมูลและการฝกอบรม เพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลและเสริมความเปนอิสระของ
คณะกรรมการ 

แนวคิดในเรื่องหลักการกํากับดูแลกิจการ เปนแนวคิดท่ีใชในการกํากับดูแลกิจการใน
ภาครัฐและภาคเอกชนซ่ึงมีการจัดทําข้ึนในองคกรชั้นนําของประเทศ และในองคกรระหวาง
ประเทศ โดยมีวัตถุประสงคในการจัดทําท่ีเหมือนกัน คือ เพ่ือใหเปนหลักในการกํากับดูแลการ
บริหารงานภายในองคกรใหเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ โปรงใส และสอดคลองกับยุทธศาสตรท่ี
องคกรไดกําหนดข้ึน โดยการศึกษาวิจัยครั้งนี้ผูวิจัยไดนําแนวคิดดังกลาวมานําไปใชในการศึกษา
ถึงหลักการท่ีบุคคลซ่ึงดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัย ซ่ึงปฏิบัติหนาท่ีในลักษณะท่ี
คลายคลึงกัน กลาวคือทําหนาท่ีในการกํากับดูแลการดําเนินงานของฝายบริหารมหาวิทยาลัยให
เปนไปตามพันธกิจและยุทธศาสตร ท่ีได กําหนดไว โดยผูวิจัยไดนําหลักการดังกลาวมา
เปรียบเทียบ และจับคู (Matching) กับรายชื่อสมรรถนะ (Competency Name) เพ่ือใหไดมา
ซ่ึงรายชื่อสมรรถนะ และสมรรถนะหลักท่ีจําเปนตอการทําหนาท่ีในสภามหาวิทยาลัย 

3.2 แนวคิดเรื่องสมรรถนะ (Competency) 

แนวคิดเรื่องสมรรถนะ David C. McClelland (1973) ศาสตราจารย และผูเชี่ยวชาญ
ทางดานจิตวิทยา ชาวสหรัฐอเมริกา ซ่ึงนับวาเปนผูบุกเบิกแนวในเรื่องสมรรถนะ ไดเขียน
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บทความเรื่อง “Testing for competence rather than for intelligence” ซ่ึงไดรับการตีพิมพ
ในวารสาร American Phycologist ในเดือนมกราคม ป ค.ศ. 1973 ซ่ึงตอมาในป ค.ศ. 1980 
ศาสตราจารย  David C. McClelland และศาสตราจารย  Richard Eleftherios Boyatzis  
ไดทําการพัฒนากระบวนการวิเคราะหและระบุถึงสมรรรถนะโดยศึกษาจากพฤติกรรมเชิงทักษะ 
ของผูปฏิบัติงานท่ีมีความโดดเดนในองคกร ซ่ึงไดใหความหมายของสมรรถนะวา หมายถึง  
ชุดองคความรู ทัศนคติ ภาพลักษณ บทบาททางสังคม และทักษะซ่ึงเปนสาเหตุท่ีทําใหบุคคล
สามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ (generic body of knowledge, motives, traits, 
self images, social roles and skills that are causally related to superior or effective 
performance in the job) 

 
แผนภาพท่ี 1  โมเดลรูปภูเขาน้ําแข็ง (Iceberg Model) 

 
ท่ีมา: McClelland (1973) 

 
แนวคิดในเรื่องสมรรถนะมักไดรับการอธิบายดวยโมเดลรูปภูเขาน้ําแข็ง (Iceberg 

Model) โดย McClelland (1973) อธิบายวา ความแตกตางประระหวางบุคคลเปรียบเทียบได
กับภูเขาน้ําแข็ง โดยมีสวนท่ีเห็นไดงาย และพัฒนาไดโดยงาย คือสวนท่ีลอยอยูเหนือผิวน้ํา คือ
องคความรู และทักษะประเภทตาง ๆ ท่ีมีอยูภายในตัวบุคคล ในขณะท่ีสวนท่ีมองเห็นไดยาก 
ซ่ึงอยูใตผิวน้ําเปนสวนใหญของกอนภูเขาน้ําแข็ง คือ แรงจูงใจ อุปนิสัย ภาพลักษณภายใน และ
บทบาทท่ีแสดงออกตอสังคม ซ่ึงสวนท่ีมีผลตอพฤติกรรมในการทํางานของบุคคลอยางมาก และ
เปนสวนท่ีพัฒนาไดซ่ึงองคประกอบของสมรรถนะ ประกอบดวย 5 สวนสําคัญคือ  

(1) ความรู (Knowledge) ความรูเฉพาะในเรื่องท่ีตองรู เปนความรูท่ีเปนสาระสําคัญ 
(2) ทักษะ (Skill) สิ่งท่ีตองการใหทําไดอยางมีประสิทธิภาพ 
(3) ความคิดเห็นเก่ียวกับตนเอง (Self – concept) เจตคติ คานิยม และความคิดเห็น

เก่ียวกับภาพลักษณของตน หรือสิ่งท่ีบุคคลเชื่อวาตนเองเปน เชน ความม่ันใจในตนเอง เปนตน 
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(4) บุคลิกลักษณะประจําตัวของบุคคล (Traits) เปนสิ่งท่ีอธิบายถึงบุคคลนั้น เชน  
คนท่ีนาเชื่อถือและไววางใจไดหรือมีลักษณะเปนผูนํา เปนตน 

(5) แรงจูงใจ/เจตคติ (Motives/Attitude) เปนแรงจูงใจ หรือแรงขับภายในซ่ึงทําให
บุคคลแสดงพฤติกรรมท่ีมุงไปสูเปาหมาย หรือมุงสูความสําเร็จ 

อาภรณ ภูวิทยพันธ (2561) ไดแบงองคประกอบของสมรรถนะไว ดังตอไปนี้  
(1) ชือ่ของสมรรถนะ  
(2) คํานิยามของสมรรถนะ คือ คําอธิบายรายละเอียดของสมรรถนะท่ีกําหนดข้ึน

เพ่ือใหเกิดความเขาใจเก่ียวกับสมรรถนะใหตรงกันโดยเนนขอมูลเชิงพฤติกรรมในภาพรวม 
ท่ีสะทอนถึงสมรรถนะในเรื่องนั้น ๆ 

(3) ตัวชี้วัดพฤติกรรม (Behavioral Indicators) เปนตัวบงบอกถึงพฤติกรรมท่ี
คาดหวังจาก สมรรถนะขอนั้น  

(4) ระดับความชํานาญ (Proficiency Level: PL) เปนการกําหนดตัวชี้วัดพฤติกรรม
แยกตามความชํานาญท่ีแตกตางกัน เม่ือมีตําแหนงงานสูงข้ึนหรือเม่ือมีประสบการณการทํางาน
มากข้ึนโดยแบงออกเปน 5 ระดับ คือ 1) ข้ันการเรียนรู  (Basic Level) 2) ข้ันปฏิบัติ   
(Doing Level) 3) ข้ันพัฒนา (Developing Level) 4) ข้ันกาวหนา (Advanced Level) และ 
5) ข้ันผูเชี่ยวชาญ (Expert Level) 

(5) Mapping ระดับความชํานาญท่ีคาดหวัง เปนการกําหนดระดับความชํานาญ 
ท่ีคาดหวังในแตละระดับตําแหนง (Position Level) ซ่ึงในแตละระดับความชํานาญจะมีตัวชี้วัด
พฤติกรรมบงบอกไวอยางชัดเจน  

เจริญวิชญ สมพงษธรรม (2550) ไดกลาวถึงการเรียนรูบนฐานของสมรรถนะ 
(Competency – Based Learning: CBL) วาหมายถึง การเรียนรู ท่ี มุงเนนท่ีการพัฒนา
คุณสมบัติของบุคคลระยะยาวเปนจริงจําเปนตอการปฏิบัติของบุคคลระยะยาวเปนสิ่งจําเปน 
ตอการปฏิบัติงานในอนาคตตองการใหบุคคลรูจักเรียนรูท่ีจะพัฒนาตนเอง (Self- Learning) 
จนกอใหเกิดพฤติกรรมการทํางานและผลงานตามท่ีองคการคาดหวัง ซ่ึงกระบวนการออกแบบ
การเรียนรูบนฐานของสมรรถนะ ประกอบดวย 

(1) การกําหนดผลลัพธ (Result) ของตําแหนงนั้น ๆ  
(2) พิจารณาวาผลลัพธท่ีตองการเกิดจากผลผลิต (Output) 
(3) พิจารณาวาพฤติกรรมใด (Behaviors) จะกอใหเกิดผลผลิตดังกลาว 
(4) กําหนดสมรรถนะ (Competency) ท่ีกอใหเกิดพฤติกรรมท่ีตองการ 
โดยกระบวนการออกแบบการเรียนรูบนฐานของสมรรถนะ สามารถนาํมาใชในองคการ

ไดโดยมีกระบวนการดังนี้  
(1) การพัฒนาสมรรถนะของบคุลากร  
(2) บุคลากรแสดงพฤติกรรมในการปฏิบัติงานตามสมรรถนะท่ีไดรับการพัฒนา 
(3) พฤติกรรมของบุคคลกอใหเกิดผลงาน 
(4) ผลงงานของบุคคลกอใหเกิดผลลัพธซ่ึงเปนเปาหมายขององคการ 
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อรัญ โสตถิพันธุ และคณะ (2548 อางถึงใน วีระศักด์ิ พัทบุรี, 2559) ไดศึกษาถึง
แนวทางในการพัฒนาสมรรถนะ โดยสามารถสรุปกระบวนการดังตอไปนี้ 

(1) Continuing Education “C” คือ การใหผูปฏิบัติงานภายในองคกรไปศึกษาตอ
เพ่ือใหไดมาซ่ึงวุฒิการศึกษา วิธีการดังกลาวมีความเหมาะสมกับการพัฒนาสมรรถนะทาง 
ดานความรู ซ่ึงจําเปนตองมีการเรียนรูอยางเปนระบบ 

(2) Expert Briefing “E” คือ การพบปะและแลกเปลี่ยนความเห็นกับผูเชี่ยวชาญ
เฉพาะดาน วิธีการดังกลาวมีความเหมาะสมกับสมรรถนะท่ีเปนขอเทคนิคท่ีจําเปนตองอาศัย
ประสบการณในการปฏิบัตงิาน  

(3) Job Rotation “J” คือ การสับเปลี่ยน หมุนเวียนงานบุคลากรภายในองคการ 
ใหไปปฏิบัติหนาท่ีในฝายอ่ืน ๆ ท่ีมีความเก่ียวของกับงานเดิมท่ีปฏิบัติอยู  

(4) On the Job Training “OJT” คือ การพัฒนาทักษะของบุคลากรในขณะ
ปฏิบัติงานจริง ซ่ึงโดยสวนใหญเปนการพัฒนาในเชิงเทคนิคท่ีจําเปนตองเรียนรูผานการลงมือ
ปฏิบัติจริงเทานั้นจึงจะสามารถพัฒนาได  

(5) Assignment “A” หมายถึง การมอบหมายภารกิจหรือโครงการใดโครงการหนึ่ง
ใหโดยใหเปนผูรับผิดชอบเพ่ือเปดโอกาสใหสามารถพัฒนาสมรรถนะ และทักษะตามท่ีองคการ
คาดหวัง  

(6) Self-directed Study “S” คือ การศึกษาและการคนควาหาความรูนั้นดวยตนเอง 
(7) Workshop, Class or Seminar “W” คือ การพัฒนาทักษะและเพ่ิมพูนองคความรู

ผานการอบรมภายในชั้นเรียน โดยเปนการเรียนรูในภาพรวมอยางเปนระบบกอนการเริ่ม
ปฏิบัติงาน 

แนวคิดในเรื่องสมรรถนะเปนแนวคิดท่ีเก่ียวของกับความรู ทักษะ คุณลักษณะและ
พฤติกรรม (Personality Traits) ท่ีบุคคลพึงมีเพ่ือใหสามารถปฏิบัติหนาท่ีตามบทบาทไดอยาง 
มีประสิทธิภาพ และมีประสิทธิผลตามเปาประสงคท่ีองคกรไดกําหนดไว โดยในการศึกษาครั้งนี้ 
ผูวิจัยไดใชแนวคิดในเรื่องสมรรถนะมาใชในการศึกษาวิเคราะหถึงคุณลักษณะ ทักษะ และ
พฤติกรรมท่ีบุคคลซ่ึงดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัยในฐานะคณะกรรมการผูกํากับ
ดูแลการบริหารงานของมหาวิทยาลัยพ่ึงมี รวมท้ังโมเดลสมรรถนะท่ีมีความเหมาะสมกับบริบท
การทําหนาท่ีในสภามหาวิทยาลัยตลอดจนใชเปนขอมูลประกอบการการศึกษาถึงแนวทางท่ี
เหมาะสมในการพัฒนาสมรรถนะของกรรมการสภามหาวิทยาลัยใหไดมาซ่ึงผูท่ีมีสมรรถนะ
ตามท่ีองคกรคาดหวัง  

3.3 แนวคิดเกี่ยวกับสภามหาวิทยาลัย 

 สภามหาวิทยาลัย คือ องคกรสูงสุดท่ีกําหนดและกํากับนโยบาย ดูแลการบริหารจัดการ
ใหเกิดการปฏิบัติตามนโยบายและพันธกิจของมหาวิทยาลัยอยางมีประสิทธิภาพและเกิด
ประสิทธิผล เปนสภาผูกํากับท่ีพิทักษธรรมาภิบาลเพ่ือใหการบริหารและการจัดการท่ีดีตามระบบ
คุณธรรม โปรงใส และตรวจสอบได (วิจิตร ศรีสอาน, 2554 อางถึงใน สมหวัง พิธิยานุวัฒน และ
คณะ, 2562) ซ่ึงมีคณะบุคคลท่ีเรียกวา สภามหาวิทยาลัย หรือเปน “องคคณะ” ของสภา
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มหาวิทยาลัยจึงตองมีบทบาทสอดคลองกับสภามหาวิทยาลัย บทบาทของสภามหาวิทยาลัย
โดยท่ัวไป จะมี 3 ลักษณะ คือ 1) เปนผูดูแลทรัพยสินและผลประโยชนของมหาวิทยาลัย  
โดยเนนการกํากับดูแลอยางยุติธรรม ถูกตอง และตรวจสอบได ซ่ึงเปนการปฏิบัติหนาท่ีตาม
กฎหมาย 2) เปนหุนสวนทางยุทธศาสตรกับฝายบริหารของมหาวิทยาลัย 3) รังสรรค สรางสรรค
ประเด็นยุทธศาสตรในการกําหนดนโยบายและทิศทางในการพัฒนามหาวิทยาลัย (สมหวัง  
พิธิยานุวัฒน และคณะ, 2562) 

โดยบทบาทท่ีสําคัญของสภามหาวิทยาลัยสามารถจําแนกออกไดเปน 4 กลุม (เลิศชัย  
สุธรรมานนท, 2557) ดังนี้  

(1) การกําหนดกลยุทธ (Strategy Formulation) คือ การกําหนดเปาหมาย ทิศทาง 
นโยบาย และแผนพัฒนามหาวิทยาลัย โดยตองครอบคลุมพันธกิจท้ังหมดของมหาวิทยาลัย  

(2) กําหนดนโยบาย (Policy Making) คือ การกําหนดนโยบายรวมถึงกฎระเบียบ 
ตาง ๆ เพ่ือใหเปาหมาย ทิศทาง และกลยุทธของมหาวิทยาลัยถูกนํามาแปลงสูการปฏิบัติ 
ประกอบกับดําเนินงานท่ีเปนภารกิจประจําอยางเปนระบบ มีรูปแบบท่ีเหมาะสม มีความโปรงใส  

(3) การกํากับดูแล (Supervising) คือ การติดตามแนะนําใหความชวยเหลือในลักษณะ
เปนพ่ีเลี้ยง (Mentoring) เพ่ือใหผูบริหารมหาวิทยาลัยสามารถบริหารงานใหบรรลุตามพันธกิจ 
เปาหมาย และกลยุทธท่ีกําหนด  

(4) การรับผิดชอบ (Accountability) คือ การรับผิดชอบตอผูมีสวนไดสวนเสียและ
สังคม การท่ีมหาวิทยาลัยเปนองคกรหนึ่งในการบริหารจัดการระบบเปด กลาวคือ มหาวิทยาลัย
ตอบสนองตอผูมีสวนไดสวนเสียซ่ึงประกอบดวย นักศึกษา ผูปกครอง ผูใชบัณฑิต และสังคม  
ซ่ึงมีความเคลื่อนไหวและมีความเปลี่ยนแปลงไดอยูเสมอ 

จากการศึกษาถึงรูปแบบการกําหนดสมรรถนะของกรรมการสภามหาวิทยาลัยใน
สถาบันอุดมศึกษาในกํากับของรัฐ จํานวน 6 แหง ไดแก มหาวิทยาลัยเชียงใหม มหาวิทยาลัย- 
ธรรมศาสตร มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร มหาวิทยาลัยพะเยา มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร  
และมหาวิทยาลัยมหิดล พบวา รูปแบบการกําหนดสมรรถนะในสถาบันอุดมศึกษานั้นเปนการ
กําหนดคุณสมบัติ และความรูความเชี่ยวชาญในภาพกวาง และไมมีการระบุถึงรายชื่อสมรรถนะ
ไวอยางเฉพาะเจาะจง โดยในขอบังคับหรือประกาศของมหาวิทยาลัยวาดวยคุณสมบัติ 
หลักเกณฑ และวิธีการสรรหากรรมการสภามหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิของแตละมหาวิทยาลัย  
มักมีการกําหนดกรรมการสภามหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิจะตองเปนผูท่ีมีประสบการณและ 
ความเชี่ยวชาญท่ีมีความเก่ียวของกับมหาวิทยาลัย ดังนี้ 1) การบริหารองคกร 2) การคลัง  
3) การบัญชี 4) กฏหมาย 5) การบริหารบุคคล และ 6) การวิจัย นอกจากนี้ ในบางมหาวิทยาลัย
จะมีการกําหนดองคประกอบของคณะกรรมการสภามหาวิทยาลัยโดยคํานึงถึงสัดสวนท่ีมาจาก
สาขาวิชาชีพตาง ๆ ไดแก สาขาวิทยาศาสตรสุขภาพ สาขาวิชาวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี และ
สาขาวิชามนุษยศาสตรและสังคมศาสตร เปนตน 

ในขณะท่ีการกําหนดสมรรถนะของคณะกรรมการบริษัทในภาคเอกชนนั้น นอกจาก 
การกําหนดคุณสมบัติ และลักษณะตองหามตามกฎหมายแลว ยังคํานึงองคประกอบท่ีมีความ
หลากหลาย และการกําหนดทักษะ ความรู ความสามารถ ประสบการณและความเชี่ยวชาญ
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เฉพาะดานตาม Board Skill Matrix ท่ีมีความเก่ียวของกับอุตสาหกรรมท่ีบริษัทประกอบกิจการ
อยู เชน การกําหนดความรู ความสามารถ และความเชี่ยวชาญของคณะกรรมการบริษัท พีทีที โก
ลบอล เคมิคอล จํากัด (มหาชน) ซ่ึงสอดคลองกับมาตรฐานการจัดกลุมธุรกิจ Global Industry 
Classification Standard (GICs) ประกอบดวยสมรรถนะดานวิศวกรรม พลังงาน ปโตรเลียม 
อุตสาหกรรมวัสดุ ปโตรเคมี เศรษฐศาสตรและการเงิน การบริหารจัดการธุรกิจ การบริหารความ
เสี่ยง การบัญชี กฎหมาย ความม่ันคง ความยั่งยืน เทคโนโลยีสารสนเทศ และความม่ันคง
ปลอดภัยทางไซเบอร (บริษัท พีทีที โกลบอล เคมิคอล จํากัด (มหาชน), 2567) 

จากการศึกษาเปรียบเทียบระหวางการกําหนดสมรรถนะของกรรมการสภามหาวิทยาลัย
ในสถาบันอุดมศึกษาในกํากับของรัฐ และคณะกรรมการบริษัทซ่ึงเปนองคกรภาคเอกชน พบวา  
มีความสอดคลองกัน กลาวคือ มีการกําหนดคุณสมบัติ ทักษะ และประสบการณ ท่ีมีความ
เก่ียวของกับพันธกิจ และวัตถุประสงคในการดําเนินงานขององคกร ท้ังนี้ ในการกําหนด
สมรรถนะในองคกรภาคเอกชนจะมีการระบุรายละเอียดท่ีมากกวาสถาบันอุดมศึกษาท่ีมีการ
กําหนดไวในภาพกวางเทานั้น  

จากแนวคิดและทฤษฎี ผูวิจัยไดดําเนินการศึกษาในขางตนภายใตกรอบวัตถุประสงค
ของการวิจัย โดยนําหลักการกํากับดูแลกิจการ และแนวคิดเก่ียวกับสภามหาวิทยาลัยมา
วิเคราะห และสังเคราะหเพ่ือคนหาคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมท่ีเปนผลมาจากความรู ทักษะ 
ความสามารถและคุณลักษณะอ่ืน ๆ หรือสมรรถนะหลักท่ีจําเปนตองการปฏิบัติหนาท่ีใน
บทบาทของกรรมการสภามหาวิทยาลัย 

 
แผนภาพท่ี 2  กรอบแนวคิดในการศึกษาวิจัย 

 

หลักการกํากับดูแลกิจการ 
(Corporate Governance) 

แนวคิดในเร่ืองอํานาจและหนาท่ี 
ของกรรมการสภามหาวิทยาลัย 

แนวคิดในเร่ืองสมรรถนะ 
(Competency) 

 

สมรรถนะหลักของกรรมการสภามหาวิทยาลัย 
สําหรับการทําหนาท่ีในสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม 
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4. ระเบียบวิธีวิจัย  

การศึกษาวิจัยในครั้งเปนการวิจัยเชิงคุณภาพใชวิธีการศึกษาแบบกรณีศึกษา (Case 
Study Approach) และเก็บรวบรวมขอมูลดวยวิธีการสัมภาษณเชิงลึก โดยใชแบบสัมภาษณ 
ซ่ึงมีโครงสรางคําถามในลักษณะปลายเปด จํานวน 3 ชุด เปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูล 
และมีพ้ืนท่ีการศึกษา คือ สภามหาวิทยาลัยเชียงใหม โดยใชวิธีการคัดเลือกแบบเฉพาะเจาะจง 
และมีประชากรท่ีใชการศึกษาแบงออกเปน 4 กลุม คือ 1) กรรมการสภามหาวิทยาลัย
ผูทรงคุณวุฒิ จํานวน 5 คน 2) คณะกรรมการสรรหากรรมการสภามหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิ 
จํานวน 1 คน 3) ผูบริหารมหาวิทยาลัย จํานวน 1 คน และ 4) ผูปฏิบัติงานในสํานักงานสภา
มหาวิทยาลัยเชียงใหม จํานวน 2 คน รวมท้ังสิ้นจํานวน 8 คน 

แนวทางในการวิเคราะหขอมูลในการศึกษาครั้งนี้ ผูวิจัยไดดําเนินการโดยใชการ
วิเคราะหเนื้อหา (Content Analysis) และการวิเคราะหขอมูลแบบสรางขอสรูปแบบอุปนัย 
(Inductive Analysis) และใชวิธีการตรวจสอบสามเสาในดานของขอมูล (Data Triangulations) 
โดยการทดสอบจากกลุมผูใหขอมูลหลักท้ัง 4 กลุมขางตน โดยมีข้ันตอนในการศึกษาดังนี้ 

ข้ันตอนท่ี 1 ทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวของอันประกอบดวย 1) หลักการกํากับดูแล
กิจการท่ีดีสําหรับบริษัทจดทะเบียน ป พ.ศ. 2560 โดย สํานักงานคณะกรรมการกํากับหลักทรัพย
และตลาดหลักทรัพย 2) หลักการกํากับดูแลกิจการ โดยองคการเพ่ือความรวมมือทางเศรษฐกิจ
และการพัฒนา (Organisation for Economic Co-operation and Development: OECD) 
3) หลักการกํากับดูแลกิจการสากล โดยสถาบันเครือขายธรรมาภิบาลขององคกรระหวาง 
ประเทศ ( International Corporate Governance Network:  ICGN) 4)  พระราชบัญญัติ
มหาวิทยาลัยเชียงใหม พ.ศ. 2551 มาตรา 25 และ 5) เอกสารและบทความท่ีเก่ียวของกับอํานาจ
หนาท่ี และหลักปฏิบัติของกรรมการสภามหาวิทยาลัย โดยสถาบันคลังสมองของชาติเพ่ือ 
นํามากําหนดรายชื่อสมรรถนะหลักของกรรมการสภามหาวิทยาลัยสําหรับการทําหนาท่ีใน 
สภามหาวิทยาลัยเชียงใหม โดยอางอิงรายชื่อสมรรถนะจากเอกสารทางวิชาการ ไดแก  
Competency Dictionary (อาภรณ ภูวิทยพันธุ , 2548), Proficiency Levels for Leadership 
Competencies ( U. S.  Office of Personnel Management, n. d. )  แ ล ะ  Leadership 
Competency Dictionary (Hay Group Limited, n.d.)  

ข้ันตอนท่ี 2 นํารายชื่อสมรรถนะท้ังหมดท่ีไดจากการทบทวนวรรณกรรมในขางตนมา
คัดกรองโดยพิจารณาจากรายชื่อสมรรถนะท่ีมีความถ่ีสูงสุดใน 10 อันดับแรก และนําไปจัดทํา
เปนแบบสัมภาษณเพ่ือสอบถามความคิดเห็นผูทรงคุณวุฒิ ดวยวิธีการสัมภาษณเชิงลึก  
(In-depth Interview) เพ่ือเรียงลําดับรายชื่อสมรรถนะท่ีมีความสําคัญท่ีสุดใน 4 ลําดับแรก  

ข้ันตอนท่ี 3 นํารายชื่อสมรรถนะท่ีมีความสําคัญใน 4 ลําดับแรก มาจัดทําโมเดล
สมรรถนะหลักของกรรมการสภามหาวิทยาลัยสําหรับการทําหนาท่ีในสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม 
โดยมีชื่อของสมรรถนะ คํานิยามของสมรรถนะ ระดับของสมรรถนะ และตัวชี้วัดเชิงพฤติกรรม
ของสมรรถนะในแตละระดับ และนําโมเดลสมรรถนะไปสอบถามความคิดเห็นผูทรงคุณวุฒิเพ่ือ
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ตรวจสอบความถูกตองและกําหนดระดับสมรรถนะท่ีคาดหวังในแตละรายชื่อสมรรถนะตอ 
ผูท่ีดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัย  

ข้ันตอนท่ี 4 พัฒนาขอเสนอแนะเชิงวิชาการถึงแนวทางในการพัฒนากรรมการสภา
มหาวิทยาลัยใหไดมาซ่ึงผูท่ีมีสมรรถนะหลักท่ีจําเปนตอการกํากับดูแลกิจการมหาวิทยาลัย 
 
5. ผลการศึกษา  

ผลการศึกษาเรื่องสมรรถนะหลักของกรรมการสภามหาวิทยาลัยสําหรับการทําหนาท่ี
ในสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม ซ่ึงไดเรียงลําดับความสําคัญตามผลสรุปจากการสัมภาษณ
ผูทรงคุณวุฒิ ข้ันตอนการศึกษา และวัตถุประสงคการวิจัย โดยสามารถสรุปไดดังนี้  

(1) การจัดทํารายช่ือสมรรถนะหลักของกรรมการสภามหาวิทยาลัยสําหรับการ 
ทําหนาท่ีในสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม ประกอบดวย 4 สมรรถนะหลัก ดังนี้  

(1.1) การมีวิสัยทัศน (Vision) การมีวิสัยทัศนเปนสมรรถนะท่ีมีความจําเปน
อยางยิ่งตอผูท่ีดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัยซ่ึงเปนผูท่ีกํากับดูแลการบริหารงานใน
ภาพรวมของมหาวิทยาลัย ผู ท่ีดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัยจะตองสามารถ
คาดการณไปในอนาคตวาทิศทางท่ีมหาวิทยาลัยควรดําเนินตอไปนั้นควรเปนอยางไร และ
สามารถถายทอดวิสัยทัศนนั้นสูฝายบริหารและฝายปฏิบัติการเพ่ือนําไปจัดทําแผนยุทธศาสตร 
นโยบาย และแผนปฏิบัติงาน ใหเปนไปตามเปาหมายและวิสัยทัศนท่ีมหาวิทยาลัยไดกําหนดไว 

(1.2) ความรับผิดชอบ (Accountability) คือ สภามหาวิทยาลัยซ่ึงเปนองคกร 
ท่ีอยูสูงสุดของมหาวิทยาลัย ดังนั้น ผูท่ีดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัยจะตองเปนผูท่ีมี
ความรับผิดชอบในระดับสูงสุด โดยจะตองอุทิศตนและทุมเทปฏิบัติหนาท่ีเพ่ือสนับสนุนการ
ดําเนินกิจการตาง ๆ ของมหาวิทยาลัย ตลอดจนปฏิบัติหนาท่ีตามขอบเขตของกฎหมายท่ีได
มอบอํานาจใหกรรมการสภามหาวิทยาลัยและตามระเบียบขอบังคับของมหาวิทยาลัยดวยความ
ซ่ือสัตยสุจริต และเปนแบบอยางท่ีดีใหแกผูปฏิบัติงานภายในมหาวิทยาลัย 

(1.3) การคิดเชิงกลยุทธ (Strategic Thinking) การคิดเชิงกลยุทธเปนสมรรถนะ
ท่ีมีความสําคัญของผูท่ีดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัยในฐานะผูกําหนดนโยบาย 
และทิศทางการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยเพ่ือใหมหาวิทยาลัยสามารถปรับตัวใหเทาทัน 
ตอการเปลี่ยนแปลงของโลกท่ีไดเกิดข้ึนอยางรวดเร็วได รวมถึงความสามารถในการให
ขอเสนอแนะตอฝายบริหารในการจัดลําดับความสําคัญในการดําเนินการตามแผนงานในระยะ
ตาง ๆ เพ่ือขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยมุงสูวิสัยทัศนท่ีไดกําหนดไว 

(1.4) ความเขาใจในระบบสถาบันอุดมศึกษา (Understanding of the Higher 
Education System) ผู ท่ี ดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัยแมวาจะเปนผู ท่ี มี
ประสบการณจากการบริหารองคกรในภาครัฐ และภาคเอกชน แตเม่ือเขามาดํารงตําแหนง
กรรมการสภามหาวิทยาลัยซ่ึงมีหนาท่ีในการกํากับดูแลมหาวิทยาลัยซ่ึงเปนองคกรทางดาน
การศึกษาแลว จะตองมีความเขาใจเรื่องสถาบันอุดมศึกษา และมีความใสใจท่ีจะเรียนรูในเรื่อง
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ความเปนไปท่ีเก่ียวของกับมหาวิทยาลัยเพ่ือท่ีจะสามารถนําองคความรู และประสบการณ 
ท่ีตนเองมีมาประยุกตใชกับการดําเนินงานในบริบทของมหาวิทยาลัยได 

(2) โมเดลสมรรถนะหลักของกรรมการสภามหาวิทยาลัยท่ีมีความเหมาะสมตอ 
การทําหนาท่ีในสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม  
 โดยจากการจัดทํารายชื่อสมรรถนะหลักของกรรมการสภามหาวิทยาลัยสําหรับ
การทําหนาท่ีในสภามหาวิทยาลัยเชียงใหมในขอท่ี 1 สามารถกําหนดโมเดลสมรรถนะหลัก และ
ระดับสมรรถนะท่ีคาดหวังตอผู ท่ีดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัยในแตละราย
สมรรถนะหลักท่ี 1-4 ไดดังนี้ 

(2.1) สมรรถนะหลักท่ี 1: การมีวิสัยทัศน 
ตารางท่ี 1 โมเดลสมรรถนะหลักท่ี 1: การมีวิสัยทัศน 

ช่ือของสมรรถนะ
(Competency Name) 

การมีวิสยัทัศน 

คํานิยามของสมรรถนะ
(Competency Definition) 

 

ความสามารถในการมองเห็นภาพอนาคตในระยะยาวท่ีชัดเจน และเปน
ผูนําในการเปลี่ยนแปลงเพ่ือตอบสนองตอความตองการของสังคม ชุมชน
และประเทศ ชาติพรอมท้ังขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยสูความยั่งยืน 

ระดับความเช่ียวชาญ 
(Proficiency Level: PL) 

ตัวช้ีวัดเชิงพฤติกรรม 

PL 5 
ระดับผูเช่ียวชาญ  
(Expert level) 

 เขาใจถึงความสําคัญของการมีวิสัยทัศนและสามารถเช่ือมโยงกับภารกิจ
ของสภามหาวิทยาลัย 

 สามารถวิเคราะห ถึงจุดแข็ง จุดออน อุปสรรค และโอกาสของ
มหาวิทยาลัยได 

 สามารถเสนอแนะแนวทางเพ่ือใหการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยเปน 
ไปในทิศทางท่ีสอดคลองกับวิสัยทัศนของท่ีมหาวิทยาลัยไดกําหนด 

 สามารถประเมินผลกระทบจากปจจัยภายในและภายนอกท่ีอาจมีผล 
ตอการดําเนินงานใหสอดคลองกับวิสัยทัศน 

 กํากับดูแลและใหแนวทางในการพัฒนาวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัย 
ใหเปนไปในทิศทางท่ีถูกตอง  

 สามารถคาดการณแนวโนมในอนาคตเชิงยุทธศาสตร (Strategic 
Forecast) และพัฒนาแผนกลยุทธ ท่ีมีความซับซอนเพ่ือขับเคลื่อน
วิสัยทัศนของมหาวิทยาลัยใหเปนจริง 

ท่ีมา: ผูวิจัย 

 
 จากตารางท่ี 1 สมรรถนะในเรื่องการมีวิสัยทัศน หมายถึง ความสามารถในการมองเห็น
ภาพอนาคตในระยะยาวท่ีชัดเจน และผูนําในการเปลี่ยนแปลงเพ่ือตอบสนองตอความตองการ
ของสังคม ชุมชนและประเทศชาติ พรอมท้ังขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยสูความยั่งยืน โดยระดับ
สมรรถนะท่ีคาดหวังในสมรรถนะเรื่องการมีวิสัยทัศนตอผู ท่ีดํารงตําแหนงกรรมการสภา
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มหาวิทยาลัยอยูในระดับ PL 5 หรือระดับผูเชี่ยวชาญ ซ่ึงเปนระดับสูงสุด โดยผูท่ีดํารงตําแหนง
กรรมการสภามหาวิทยาลัยจะตอง 1) มีความเขาใจถึงถึงความสําคัญของการมีวิสัยทัศนและ
สามารถเชื่อมโยงวิสัยทัศนนั้นกับภารกิจของสภามหาวิทยาลัยได 2) สามารถวิเคราะหถึงจุดแข็ง 
จุดออน อุปสรรค และโอกาสของมหาวิทยาลัยได 3) สามารถเสนอแนะแนวทางเพ่ือใหการ
ดําเนินงานของมหาวิทยาลัยเปนไปในทิศทางท่ีสอดคลองกับวิสัยทัศนท่ีมหาวิทยาลัยไดกําหนด 
4) สามารถประเมินผลกระทบจากปจจัยภายในและภายนอกท่ีอาจมีผลตอการดําเนินงานของ
มหาวิทยาลัยได 5) กํากับดูแลและใหแนวทางในการพัฒนาวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัยใหเปนไป
ในทิศทางท่ีถูกตอง และ 6) สามารถคาดการณแนวโนมในอนาคตเชิงยุทธศาสตร และพัฒนา
แผนกลยุทธเพ่ือขับเคลื่อนวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัยใหเปนจริง 

ตัวอยางพฤติกรรมท่ีแสดงออกถึงสมรรถนะในเรื่องการมีวิสัยทัศน คือ ในการเสนอ
แผนการบริหารงานของหัวหนาสวนงานในท่ีประชุมสภามหาวิทยาลัย กรรมการสภา
มหาวิทยาลัยสามารถใหความเห็นท่ีเปนประโยชนตอการพัฒนาสวนงาน ท้ังในมิติของการ
บริหารงาน การพัฒนาหลักสูตร การวิจัย และการสรรคสรางงานนวัตกรรมท่ีตอบสนองตอ
ความตองการของสังคมและชุมชน และสามารถเชื่อมโยงแผนการบริหารงานใหมีความอดคลอง
กับนโยบายระดับชาติและแนวโนมระดับโลกได (สํานักงานสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม, 2567)  

(2.2) สมรรถนะหลักท่ี 2: ความรับผิดชอบ 
ตารางท่ี 2 โมเดลสมรรถนะหลักท่ี 2: ความรับผิดชอบ  

ช่ือของสมรรถนะ
(Competency Name) 

ความรับผิดชอบ 

คํานิยามของสมรรถนะ
(Competency Definition) 

 ความสามารถในการพิจารณาตัดสินใจในประเด็นตาง ๆ ดวยความ
รอบคอบ และเปนไปตามกฎระเบียบขอบังคับ โดยคํานึงถึงผลประโยชน
ของมหาวิทยาลัยเปนสําคัญ  

ระดับความเช่ียวชาญ 
(Proficiency Level: PL) 

ตัวช้ีวัดเชิงพฤติกรรม 

PL 5 
ระดับผูเช่ียวชาญ  
(Expert level) 

 เขาใจบทบาท อํานาจหนาท่ี และความรับผิดชอบของตนเองในฐานะ
กรรมการสภามหาวิทยาลัย 

 แสดงความรับผิดชอบตอภารกิจท่ีไดรับมอบหมายจากสภามหาวิทยาลัย
และรักษามาตรฐานการทํางานท่ีเปนไปตามระเบียบขอบังคับ 

 สนับสนุนการพัฒนาการทํางานของสภามหาวิทยาลัย และสามารถเสนอ
แนวทางในการแกไขปญหาหรือทางออกใหแกมหาวิทยาลัยได 

 แสดงความรับผิดชอบในการกํากับดูแลและการตรวจสอบการดําเนินงาน
ของฝายบริหารใหสอดคลองกับนโยบายและวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัย 

 ใหคําแนะนําเชิงกลยุทธในการตัดสินใจและแกไขปญหา โดยยึดถือ 
ความรับผิดชอบตอความสําเร็จของมหาวิทยาลัยเปนสําคัญ  

 สามารถเสนอแนะแนวปฏิบัติท่ีดีท่ีสุด เพ่ือการยกระดับมาตรฐานของ
มหาวิทยาลัยใหสูงข้ึนอยางตอเน่ือง 

ท่ีมา: ผูวิจัย 
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จากตารางท่ี 2 สมรรถนะในเรื่องความรับผิดชอบ หมายถึง ความสามารถในการ
พิจารณาตัดสินใจในประเด็นตาง ๆ ดวยความรอบคอบ และเปนไปตามกฎระเบียบขอบังคับ 
โดยคํานึงถึงผลประโยชนของมหาวิทยาลัยเปนสําคัญ โดยระดับสมรรถนะท่ีคาดหวังใน
สมรรถนะเรื่องความรับผิดชอบตอผูท่ีดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัยอยูในระดับ  
PL 5 หรือระดับผูเชี่ยวชาญ โดยผูท่ีดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัยจะตอง 1) เขาใจ
บทบาท อํานาจหนาท่ี และความรับผิดชอบของตนเองในฐานะกรรมการสภามหาวิทยาลัย  
2) แสดงความรับผิดชอบตอภารกิจท่ีไดรับมอบหมายจากสภามหาวิทยาลัยและรักษามาตรฐาน
การทํางานท่ีเปนไปตามระเบียบขอบังคับ 3) สนับสนุนการพัฒนาการทํางานของสภา
มหาวิทยาลัย และสามารถเสนอแนวทางในการแกไขปญหาหรือทางออกใหแกมหาวิทยาลัยได 
4) แสดงความรับผิดชอบในการกํากับดูแลและการตรวจสอบการดําเนินงานของฝายบริหารให
สอดคลองกับนโยบายและวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัย 5) ใหคําแนะนําเชิงกลยุทธในการตัดสินใจ
และแกไขปญหา โดยยึดถือความรับผิดชอบตอความสําเร็จของมหาวิทยาลัยเปนสําคัญ และ  
6) สามารถเสนอแนะแนวปฏิบัติท่ีดีท่ีสุด (Best Practice) เพ่ือการยกระดับมาตรฐานของ
มหาวิทยาลัยใหสูงข้ึนอยางตอเนื่อง 

ตัวอยางพฤติกรรมท่ีแสดงออกถึงสมรรถนะในเรื่องความรับผิดชอบ คือ ในการประชุม
สภามหาวิทยาลัยในแตละครั้ง กรรมการสภามหาวิทยาลัยไดดําเนินการศึกษาระเบียบวาระการ
ประชุม และศึกษาเอกสารท่ีเก่ียวของมาลวงหนาโดยละเอียด และไดเสนอความคิดเห็น 
หรือแนวทางท่ีเปนประโยชนตอประเด็นท่ีไดนํามาพิจารณาดวยขอมูลท่ีมีเหตุผลเพ่ือสนับสนุน
การตัดสินใจของสภามหาวิทยาลัยใหเปนไปอยางรอบคอบและคํานึงถึงผลประโยชนของ
มหาวิทยาลัยเปนสําคัญ รวมถึงติดตามการผลการดําเนินงานของฝายบริหารในแตละประเด็น
อยางสมํ่าเสมอ นอกจากนี้ เม่ือไดรับมอบหมายใหทําหนาท่ีในคณะกรรมการชุดตาง ๆ  
ในมหาวิทยาลัย อาทิ คณะกรรมการประเมินผลการบริหารงานของหัวหนาสวนงาน 
คณะกรรมการกํากับการบริหารความเสี่ยง ก็ไดปฏิบัติหนาท่ีอยางเต็มความสามารถ (สํานักงาน
สภามหาวิทยาลัยเชียงใหม, 2567) 
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(2.3) สมรรถนะหลักท่ี 3: การคิดเชิงกลยุทธ 
ตารางท่ี 3 โมเดลสมรรถนะหลักท่ี 3: การคิดเชิงกลยุทธ 

ช่ือของสมรรถนะ
(Competency Name) 

การคิดเชิงกลยุทธ  

คํานิยามของสมรรถนะ
(Competency 

Definition) 
 

ความสามารถในการกําหนดยุทธศาสตรและนโยบายในการดําเนินงานของ
มหาวิทยาลัยใหมีความสอดคลองกับวิสัยทัศน รวมถึงความสามารถในการ
วิเคราะห และประเมินผลกระทบจากปจจัยภายนอกซึ่งอาจสงผลกระทบ
ตอการดําเนินงานของมหาวิทยาลัย 

ระดับความเช่ียวชาญ 
(Proficiency Level: PL) 

ตัวช้ีวัดเชิงพฤติกรรม 

PL 5 
ระดับผูเช่ียวชาญ  
(Expert level) 

 เขาใจวัตถุประสงคเชิงกลยุทธของมหาวิทยาลัย 
 สามารถวิเคราะหความเสี่ยงและโอกาสท่ีอาจมีผลตอการดําเนินงานของ

มหาวิทยาลัย และมีสวนรวมในกระบวนการวิเคราะหและการตัดสินใจ
เชิงกลยุทธอยางเปนระบบ 

 สามารถระบุความสัมพันธระหวางปจจัยภายนอกและภายในท่ีสงผลตอ
การดําเนินงานของมหาวิทยาลัยได 

 สามารถกําหนดมาตรการผลการปฏิ บัติ งานเ ชิงกลยุทธ เ พ่ื อ ให
มหาวิทยาลัยสามารถประเมินและปรับทิศทางในการดําเนินงานไดอยาง
ตอเน่ือง 

 สามารถเสนอแนะแนวทางในการกําหนดกลยุทธเพ่ือการขับเคลื่อน
มหาวิทยาลัยใหมีความสอดคลองกับยุทธศาสตรและวิสัยทัศนของ
มหาวิทยาลัยได  

ท่ีมา: ผูวิจัย 
 
จากตารางท่ี 3 สมรรถนะในเรื่องการคิดเชิงกลยุทธ หมายถึง ความสามารถในการ

กําหนดยุทธศาสตรและนโยบายในการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยใหมีความสอดคลองกับ
วิสัยทัศน รวมถึงความสามารถในการวิเคราะห และประเมินผลกระทบจากปจจัยภายนอก 
ซ่ึงอาจสงผลกระทบตอการดําเนินงานของมหาวิทยาลัย โดยระดับสมรรถนะท่ีคาดหวังใน
สมรรถนะเรื่องการคิดเชิงกลยุทธตอผูท่ีดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัยอยูในระดับ  
PL 5 หรือระดับผูเชี่ยวชาญ โดยผูท่ีดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัยจะตอง 1) เขาใจ
วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ (Strategic Objective) ของมหาวิทยาลัย 2) สามารถวิเคราะหความ
เสี่ยงและโอกาสท่ีอาจมีผลตอการดําเนินงานของมหาวิทยาลัย และมีสวนรวมในกระบวนการ
วิเคราะหและการตัดสินใจเชิงกลยุทธอยางเปนระบบ 3) สามารถระบุความสัมพันธระหวาง
ปจจัยภายนอกและภายในท่ีสงผลตอการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยได 4) สามารถกําหนด
มาตรการผลการปฏิบัติงานเชิงกลยุทธเพ่ือใหมหาวิทยาลัยสามารถประเมินและปรับทิศทาง 
ในการดําเนินงานไดอยางตอเนื่อง และ 5) สามารถเสนอแนะแนวทางในการกําหนดกลยุทธ 
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เ พ่ือการขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยใหมีความสอดคลองกับยุทธศาสตรและวิสัยทัศนของ
มหาวิทยาลัยได 

ตัวอยางพฤติกรรมท่ีแสดงออกถึงสมรรถนะในเรื่องการคิดเชิงกลยุทธ คือ เม่ือมี 
การนําเสนอแผนการพัฒนามหาวิทยาลัย หรือโครงการตาง ๆ ตอท่ีประชุมสภามหาวิทยาลัย 
กรรมการสภามหาวิทยาลัย ขอเสนอแนะตอแผนการพัฒนาดังกลาว สามารถชี้ใหเห็นถึงปจจัย
ภายใน ปจจัยภายนอก ความเสี่ยง และโอกาสของแผนการพัฒนามหาวิทยาลัย หรือโครงการ
ในมิติตาง ๆ เชน รูปแบบการดําเนินงาน การบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล การใชงบประมาณ 
เปนตน เพ่ือใหมหาวิทยาลัยสามารถปรับปรุงแผนการดําเนินงานดังกลาว และนําไปสู
แผนปฏิบัติการไดจริง (สํานักงานสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม, 2567) 

(2.4) สมรรถนะหลักท่ี 4: ความเขาใจในระบบสถาบันอุดมศึกษา 
ตารางท่ี 4 โมเดลสมรรถนะหลักท่ี 4: ความเขาใจในระบบสถาบันอุดมศึกษา 

ช่ือของสมรรถนะ
(Competency Name) 

ความเขาใจในระบบสถาบันอุดมศกึษา 

คํานิยามของสมรรถนะ
(Competency Definition) 

มีความรูความเขาใจเก่ียวกับปรัชญา จุดมุงหมาย หลักการสําคัญ รวมถึง
พัฒนาการของอุดมศึกษาท้ังในประเทศและตางประเทศ 

ระดับความเช่ียวชาญ 
(Proficiency Level: PL) 

ตัวช้ีวัดเชิงพฤติกรรม 

PL 5 
ระดับผูเช่ียวชาญ  
(Expert Level) 

 มีความรูเก่ียวกับวิสัยทัศน พันธกิจ อํานาจหนาท่ีของมหาวิทยาลัย 
 เขาใจถึงบทบาทของตนเองในฐานะกรรมการสภามหาวิทยาลัย และ

กระบวนการในการทํางานของสภามหาวิทยาลัย 
 เขาใจถึงกระบวนการพิจารณานโยบาย กฎระเบียบและขอบังคับตาง ๆ 

ของมหาวิทยาลัย  
 สามารถวิเคราะหและใหขอคิดเห็นเก่ียวกับนโยบายและแผนยุทธศาสตร

ของมหาวิทยาลัยได 
 สามารถเช่ือมโยงการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยเพ่ือกอให เ กิด

ประโยชนแกสังคมและชุมชนได 
 สามารถประเมินผลกระทบของนโยบายและการตัดสินใจตาง ๆ ท่ี

เก่ียวของกับระบบอุดมศึกษาไดอยางแมนยํา 

ท่ีมา: ผูวิจัย 
 
จากตารางท่ี 4 สมรรถนะในเรื่องความเขาใจในระบบสถาบันอุดมศึกษา หมายถึง  

มีความรูความเขาใจเก่ียวกับปรัชญา จุดมุงหมาย หลักการสําคัญ รวมถึงพัฒนาการของ
อุดมศึกษาท้ังในประเทศและตางประเทศ โดยระดับสมรรถนะท่ีคาดหวัง 

ในสมรรถนะความเขาใจในระบบสถาบันอุดมศึกษา ตอผูท่ีดํารงตําแหนงกรรมการ 
สภามหาวิทยาลัยอยูในระดับ PL 5 หรือระดับผูเชี่ยวชาญ โดยผูท่ีดํารงตําแหนงกรรมการ 
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สภามหาวิทยาลัยจะตอง 1) มีความรูเก่ียวกับวิสัยทัศน พันธกิจ อํานาจหนาท่ีของมหาวทิยาลัย  
2) เขาใจถึงบทบาทของตนเองในฐานะกรรมการสภามหาวิทยาลัย และกระบวนการใน 
การทํางานของสภามหาวิทยาลัย 3) เขาใจถึงกระบวนการพิจารณานโยบาย กฎระเบียบ 
และขอบังคับของมหาวิทยาลัย 4) สามารถวิเคราะหและใหขอคิดเห็นท่ีเปนประโยชนตอ 
การดําเนินงานตามนโยบายและแผนยุทธศาสตรของมหาวิทยาลัยได 5) สามารถเชื่อมโยง 
การดําเนินงานของมหาวิทยาลัยเพ่ือกอใหเกิดประโยชนแกสังคมและชุมชนได และ 6) สามารถ
ประเมินผลกระทบของนโยบายและการตัดสินใจตาง ๆ ท่ีเก่ียวของกับระบบอุดมศึกษาได  

ตั วอย า งพฤติกรรม ท่ีแสดงออกถึงสมรรถนะในเรื่ อ งความเข า ใจ ในระบบ
สถาบันอุดมศึกษา คือ เม่ือมีการเสนอมีการนําเสนอการเปดสอนหลักสูตรใหมในท่ีประชุมสภา
มหาวิทยาลัย กรรมการสภามหาวิทยาลัยสามารถใหขอเสนอแนะท่ีเปนประโยชนตอการ 
พัฒนาหลักสูตรได อาทิ การเสนอแนะใหสวนงานปรับปรุงแกไขรายละเอียดภายในหลักสูตร 
ใหมีความสอดคลองกับแนวนโยบายของกระทรวงการอุดมศึกษา วิทยาศาสตร วิจัยและ
นวัตกรรม รวมถึงเสนอแนะใหมีการปรับปรุงเง่ือนไขภายในหลักสูตรใหเปนไปตามกฎระเบียบ
และขอบังคับท่ีเก่ียวของ (สํานักงานสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม, 2567) 

(3) แนวทางในการพัฒนากรรมการสภามหาวิทยาลัยใหไดมาซ่ึงผูท่ีมีสมรรถนะ
หลักท่ีจําเปนตอการกํากับดูแลกิจการมหาวิทยาลัย 

(3.1) สําหรับกรรมการสภามหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิ การนําองคความรูในเรื่อง
สมรรถนะมาประยุกตใชในกระบวนการสรรหาฯ และพิจารณาคัดเลือกกรรมการสภา
มหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิ เพ่ือใหไดมาซ่ึงกรรมการสภามหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิท่ีมีความรู 
ความชํานาญ และประสบการณในกิจการท่ีเก่ียวของกับทิศทางและบริบทของการดําเนินงาน
และการพัฒนามหาวิทยาลัย เนื่องจากกรรมการสภามหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิเปนผู ท่ีมี
ประสบการณและความเชี่ยวชาญในการบริหารองคกรท่ีมีความหลากหลาย ดังนั้น มหาวิทยาลัย
อาจพิจารณาจัดทํากระบวนการท่ีสามารถทําใหกรรมการสภามหาวิทยาลัย ซ่ึงเขามาดํารง
ตําแหนงใหมนั้นมีความเขาใจในระบบการบริหารงานของสถาบันอุดมศึกษาเพ่ิมเติมมากยิ่งข้ึน
เพ่ือใหสามารถนําองคความรู ความเชี่ยวชาญ สมรรถนะหรือความเปนผูทรงคุณวุฒิของตนเขามา
ประยุกตใชเพ่ือการใหคําแนะนําตอการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยใหเกิดประโยชนสูงสุด  

(3.2) ในสวนของกรรมการสภามหาวิทยาลัยในประเภทอ่ืน ๆ ซ่ึงเปนตัวแทน 
ของกลุมผูปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยในระดับตาง ๆ นั้น ดังนั้น การพัฒนาสมรรถนะจึงเปน
ประโยชนอยางยิ่งตอกรรมการสภามหาวิทยาลัยในกลุมดังกลาว โดยรูปแบบและแนวทาง 
ในการพัฒนาสมรรถนะของกรรมการสภามหาวิทยาลัยสามารถจัดทําไดในรูปหลากหลาย
รูปแบบ อาทิ การจัดปฐมนิเทศกรรมการสภามหาวิทยาลัยท่ีเขาดํารงตําแหนงใหม การจัดทํา
คู มือเก่ียวบทบาทและอํานาจหนาท่ีของกรรมการสภามหาวิทยาลัย การศึกษาดูงาน  
ณ สถาบันอุดมศึกษาอ่ืน ๆ และสนับสนุนใหกรรมการสภามหาวิทยาลัยเขารวมการอบรม
สัมมนาในหลักสูตรตาง ๆ ซ่ึงองคกรท่ีเก่ียวของกับการอุดมศึกษา หรือในองคกรท่ีมีการจัด
อบรมในหลักสูตรท่ีมีความเก่ียวของกับบทบาทในการกํากับดูแลกิจการ เชน สถาบันคลังสมอง
แหงชาติ และสมาคมสงเสริมสถาบันกรรมการบริษัทไทย 
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6. อธิปรายผลการศึกษา  

จากผลการศึกษา เรื่อง สมรรถนะหลักของกรรมการสภามหาวิทยาลัยสําหรับการ 
ทําหนาท่ีในสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม ผูวิจัยสามารถสรุปและอธิปรายผลการศึกษา ไดดังนี้ 

(1) สมรรถนะหลักของกรรมการสภามหาวิทยาลัยท่ีจําเปนตองการกํากับดูแล
มหาวิทยาลัยเชียงใหม โดยพบวา ผลการศึกษาในการวิจัยครั้งนี้มีความสอดคลองกับ เลิศชัย  
สุธรรมานนท (2557) ซ่ึงไดศึกษาถึง “บทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการบริหารทรัพยากร
บุคคล” โดยพบวา การกํากับดูแลองคกรใหบรรลุวัตถุประสงคตองอาศัยความสามารถของ
คณะกรรมการสภามหาวิทยาลัยในดานการมีวิสัยทัศนเชิงอนาคต (Future Focused) การมอง
ออกไปภายนอก (Look Outward) เพ่ือเทาทันความเปลี่ยนแปลง การมีวิสัยทัศนเชิงอดีต 
ปจจุบัน (Past and Present Focused) และการมองเขามาภายในมหาวิทยาลัย (Looking 
Inward) ซ่ึงมีความสอดคลองกับรายชื่อสมรรถนะหลักท่ีไดจากผลการศึกษาใน 2 รายชื่อ
สมรรถนะ คือ การมีวิสัยทัศน และความเขาใจในระบบสถาบันอุดมศึกษา 

นอกจากนี้ ในกระบวนการกําหนดรายชื่อสมรรถนะ และการจัดทําโมเดลสมรรถนะ
หลักสําหรับการทําหนาท่ีในสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม ยังพบวา 1) หลักการกํากับดูแลกิจการ
จากองคกรท้ังในและตางประเทศซ่ึงกําหนดข้ึนเพ่ือใชเปนแนวทางในการกํากับดูแลกิจการของ
บรรษัท และองคกรตาง ๆ ในภาคเอกชน และอํานาจหนาท่ีของกรรมการสภามหาวิทยาลัยตาม
พระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยเชียงใหม พ.ศ. 2551 มาตรา 25 รวมถึงหลักปฏิบัติอันพึงปฏิบัติ
ของกรรมการสภามหาวิทยาลัยนั้นมีหลักการท่ีมีความสอดคลองกัน โดยมีจุดมุงหมายสําคัญ คือ 
เพ่ือกํากับดูแลการบริหารงานขององคกรใหเปนไปตามวิสัยทัศนและพันธกิจท่ีองคกรไดกําหนด
ไว 2) นอกจากรายชื่อสมรรถนะหลักท่ีถูกจัดอันดับใหมีความสําคัญใน 4 อันดับแรกแลว รายชื่อ
สมรรถนะอ่ืน ๆ ท่ีมีความสําคัญในลําดับรองลงมา คือ การพัฒนาศักยภาพองคกร (Building 
Organizational Capability) และความสามารถใหขอเสนอแนะ ขอคิดเห็นและแนวทางในการ
ขับเคลื่อนยุทธศาสตรของมหาวิทยาลัยใหแกผูบริหาร รวมถึงรายชื่อสมรรถนะท่ีผูทรงคุณวุฒิได
ใหขอเสนอแนะเพ่ิมเติม คือ การมีความรู ความเขาใจเก่ียวกับมาตรฐานการกํากับดูแลท่ีดี ลวน
แลวแตเปนสมรรถนะท่ีมีความสําคัญตอการทําหนาท่ีกรรมการสภามหาวิทยาลัยท้ังสิ้น 

(2) โมเดลสมรรถนะหลักของกรรมการสภามหาวิทยาลัยท่ีเหมาะสมกับการทําหนาท่ี
ในสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม โดยพบวา ในการกําหนดคํานิยามในรายชื่อสมรรถนะหลักท้ัง  
4 สมรรถนะ ตองพิจารณาความเชื่อมโยงกับบริบทการทําหนาท่ีของกรรมการสภามหาวิทยาลัย 
และบริบทการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยดวย เพ่ือใหสามารถกําหนดตัวชี้วัดเชิงพฤติกรรม
และระดับความเชี่ยวชาญท่ีคาดหวังของผูท่ีดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัยไดอยาง
ถูกตอง  

(3) แนวทางในการพัฒนากรรมการสภามหาวิทยาลัยใหไดมาซ่ึงผูท่ีมีสมรรถนะหลัก 
ท่ีจําเปนตอการกํากับดูแลกิจการมหาวิทยาลัย พบวารูปแบบแนวทางในการพัฒนาสมรรถนะ
ของกรรมการสภามหาวิทยาลัยใน 2 กลุม คือ 1) กรรมการสภามหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิ และ  
2) กรรมการสภามหาวิทยาลัยในประเภทอ่ืน ๆ นั้นมีความแตกตางกัน กลาวคือในกลุม



คมเคียว รักขสวัสดิ์ 

89 

กรรมการสภามหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิซ่ึงบุคคลภายนอกท่ีมีความเชี่ยวชาญและประสบการณ 
ท่ีหลากหลายควรดําเนินการพัฒนาสมรรถนะในดานความเขาใจระบบสถาบันอุดมศึกษาเพ่ือให
มีเขาใจถึงรูปแบบการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยเพ่ิมเติมากยิ่งข้ึน ในขณะท่ีกลุมกรรมการสภา
มหาวิทยาลัยในประเภทอ่ืน ๆ ซ่ึงเปนตัวแทนจากบุคลากรกลุมตาง ๆ ภายในมหาวิทยาลัยควร
มุงเนนการพัฒนาสมรรถนะในดานการมีวิสัยทัศน การคิดเชิงกลยุทธ ท้ังนี้ กรรมการสภา
มหาวิทยาลัยในทุกกลุมจะตองมีการเพ่ิมพูนความรู ความเขาใจเก่ียวกับมาตรฐานการกํากับ
ดูแลท่ีดี เพ่ือใหสามารถทําหนาท่ีในบทบาทของกรรมการสภามหาวิทยาลัยซ่ึงเปนผูกํากับดูแล
การบริหารงานของมหาวิทยาลัยไดดียิ่งข้ึน 

 
7. ขอเสนอแนะ 

(1) ดานการสรรหาและการพิจารณากลั่นกรองรายชื่อผูสมควรดํารงตําแหนงกรรมการ
สภา มหาวิทยาลัย การศึกษาวิจัยในครั้งนี้สามารถนําไปใชเปนขอมูลในการวิเคราะหโครงสราง
และความเหมาะสมขององคประกอบของคณะกรรมการสภามหาวิทยาลัยชุดปจจุบัน และ
สามารถนําขอมูล ดังกลาวนี้ เพ่ือประกอบการพิจารณาสรรหากรรมการสภามหาวิทยาลัย
ผูทรงคุณวุฒิ โดยใชเปนเครื่องมือในการกําหนดกรอบคุณสมบัติ หลักเกณฑ และวิธีการสรรหา
กรรมการสภามหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิของมหาวิทยาลัยเชียงใหม ท้ังนี้ คณะกรรมการสรรหา
กรรมการสภามหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิอาจพิจารณานําประเด็นการเปลี่ยนแปลงของโลก 
ท่ีเกิดข้ึนในขณะนั้นมาพิจารณาวา มีปจจัยใดบางสงผลกระทบตอการดําเนินงานตามพันธกิจ
หลักของมหาวิทยาลัย ยกตัวอยางเชน 1) การเกิดข้ึนของเทคโนโลยีปญญาประดิษฐ 2) ประเด็น
ทางดานกฎหมาย 3) ประเด็นทางดานภูมิรัฐศาสตร และ 4) ทิศทางการดําเนินนโยบายของ
รัฐบาล เปนตน เพ่ือใชเปนกรอบแนวทางในการเสนอชื่อผูท่ีสมควรดํารงตําแหนงกรรมการสภา
มหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิโดยสวนงานและองคกรตาง ๆ ท่ีมีสิทธิเสนอชื่อตามท่ีไดระบุไวใน
ขอบังคับของมหาวิทยาลัย เพ่ือใหไดมาซ่ึงผูท่ีมีสมรรถนะหลัก ทักษะ ความเชี่ยวชาญ และ
ความเปนผูทรงคุณวุฒิท่ีตอบโจทยตอบริบทการดําเนินงานตามพันธกิจของมหาวิทยาลัย ท้ังนี้ 
ผูท่ีนําผลการศึกษาครั้งนี้ไปใชประโยชนจะตองคํานึงดวยวา การกําหนดสมรรถนะหลักใน 
บางประการอาจมีการเปลีย่นแปลงไปตามพลวัต บริบท สถานการณ และปจจัยแวดลอมตาง ๆ  
ท่ีมหาวิทยาลัยกําลังเผชิญอยูในชวงเวลานั้น ๆ ดวย 

(2) ดานการประเมินผลการปฏิบัติหนาท่ีของกรรมการสภามหาวิทยาลัย คือ โมเดล
สมรรถนะ หลักท่ีไดกําหนดข้ึนสามารถนํามาใชเปนขอมูลประกอบในการออกแบบโครงสราง
ของขอคําถามในแบบการประเมินคุณสมบัติและการทําหนาท่ีของกรรมการสภามหาวิทยาลัย 
ท้ังในภาพรวมและการประเมินตนเองรายบุคคล ซ่ึงเปนสวนหนึ่งของรายงานการประเมินผล
การปฏิบัติหนาท่ีของสภามหาวิทยาลัยประจําป ใหมีความละเอียด ครอบคลุม และมีความ
สอดคลองกับระดับสมรรถนะท่ีคาดหวังท่ีมีตอผูท่ีดํารงตําแหนงกรรมการสภามหาวิทยาลัย  
ซ่ึงจะเปนขอมูลท่ีเปนประโยชนตอการพัฒนาองคกร และสามารถใชเปนแนวทางในการ
ปรับปรุงกระบวนการดําเนินงานของสภามหาวิทยาลัย และสํานักงานสภามหาวิทยาลัยได 
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(3) ดานการพัฒนาศักยภาพขององคกร สามารถนําไปใชเปนขอมูลประกอบการจัดทํา
แผนการพัฒนาสมรรถนะของกรรมการสภามหาวิทยาลัยท้ังรูปแบบองคคณะ และแผนการ
พัฒนารายบุคคล นอกจากนี้ ยังมาใชเปนขอมูลแกสํานักงานสภามหาวิทยาลัยซ่ึงเปนฐานขอมูล
ของเลขานุการกรรมการสภามหาวิทยาลัยในการจัดทําแผนการพัฒนาระดับสมรรถนะของ
กรรมการสภามหาวิทยาลัยซ่ึงมาจากบุคลากรภายในมหาวิทยาลัยใหมีความเหมาะสมตาม
เปาหมาย โดยใชระยะเวลาและงบประมาณอยางมีประสิทธิภาพ ท้ังนี้ มหาวิทยาลัยอาจ
พิจารณาจัดสรรงบประมาณเพ่ือสนับสนุนการเขาฝกอบรมในหลักสูตรตาง ๆ เพ่ือพัฒนา
ประสิทธิภาพในการกํากับดูแลของกรรมการสภามหาวิทยาลัย ยกตัวอยางเชน หลักสูตร 
ธรรมาภิบาลเพ่ือการพัฒนาอุดมศึกษา หลักสูตรการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัย และ
หลักสูตรกฎหมายมหาชนกับการบริหารงานมหาวิทยาลัย ซ่ึงเปนหลักสูตรของสถาบันคลังสมอง
ของชาติ หรือ หลักสูตร Director Certification Program (DCP) ของสมาคมสงเสริมสถาบัน
กรรมการบริษัทไทย ซ่ึงหลักสูตรมุงสรางความเขาใจบทบาทหนาท่ีและความรับผิดชอบในการ
ทําหนาท่ีกํากับดูแลองคกร เปนตน 
  



คมเคียว รักขสวัสดิ์ 

91 

เอกสารอางอิง 
 

ภาษาไทย 
กองกฎหมาย สํานักงานมหาวิทยาลัยเชียงใหม. (2560). ขอบังคับมหาวิทยาลัยเชียงใหม วาดวย

คุณสมบัติ หลักเกณฑ และวิธีการสรรหากรรมการสภามหาวิทยาลัยผูทรงคุณวุฒิ  
พ.ศ.  2560.  https://cmulaw.cmu.ac.th/ViewDocument?docid=463efe64-
f73d-44b4-8294-8963fd2aa6ed 

เจริญวิชญ สมพงษธรรม. (2550). การพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงาน: สมรรถนะหลัก (Core 
Competency). วารสารการบริหารการศึกษา, 1(1), 25-40. 

บริษัท พีทีที โกลบอล เคมิคอล จํากัด (มหาชน). (2567). รายงานความยั่งยืนแบบบูรณาการ 
ประจาํป 2567. PTT Global Chemical. https://sustainability.pttgcgroup.com/ 
th/flipbook/972/รายงานความยั่งยืนแบบบูรณาการ-2567 

มหาวิทยาลัยเชียงใหม. (2562). ปณิธาน/วิสัยทัศน/พันธกิจ/คานิยมและวัฒนธรรมองคกร. 
มหาวิทยาลัยเชียงใหม. https://www.cmu.ac.th/th/cmu/resolution 

เลิศชัย สุธรรมานนท. (2557). บทบาทของสภามหาวิทยาลัยในการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ตอนท่ี 1: กรอบความคิด ตัวแบบ และการกําหนดทิศทาง. วารสารปญญาภิวัฒน,  
5, 145-155. https://so05.tci-thaijo.org/index.php/pimjournal/article/view/ 
20086 

วิจารณ พานิช. (2551). สภามหาวิทยาลัยของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ (พิมพครั้งท่ี 3). 
สถาบันคลังสมองแหงชาติ. 

วิจารณ พานิช. (2554). บทบาทของสภามหาวิทยาลัย. Gotoknow. https://www.gotoknow. 
org/posts/474814 

วิจิตร ศรีสอาน. (2562). ธรรมาภิบาลของสภามหาวิทยาลัยกับการบริหารมหาวิทยาลัยยุคใหม. 
กองเลขานุการสภามหาวิทยาลัย สํานักงานสภามหาวิทยาลัย มหาวิทยาลัยแมโจ. 
https: / / council. mju. ac. th/ goverment/ 20111119104835_2011_council/ 
File20130904162217_29196.pdf 

วีระศักดิ์ พัทบุรี. (2559). รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแยง สาหรับผูบริหาร
สถานศึกษาสังกัดสานักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดน
ภาคใต (วิทยานิพนธหลักสูตรศึกษาศาสตรดุษฎีบัณฑิต), สาขาวิชาการบริหาร
การศึกษา มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร. 

สํานักงานคณะกรรมการกํากับหลักทรัพยและตลาดหลักทรัพย. (2560). หลักการกํากับดูแล
กิจการท่ีดี สําหรับบริษัทจดทะเบียน ป 2560. สํานักงานคณะกรรมการกํากับ
หลักทรัพยและตลาดหลักทรัพย. https://www.sec.or.th/cgthailand/TH/pages/ 
cgcode/cgcodeintroduction.aspx 



สมรรถนะหลักของกรรมการสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม: กรณีศึกษาเพ่ือพัฒนาการกํากับดูแล 

92 

สํานักงานสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม. (2566). รายงานผลการดําเนินงานของสภามหาวิทยาลัย 
ประจําป 2566. สํานักงานสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม. https://council.cmu.ac.th/ 
th/annual-report-2566/ 

สํานักงานสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม. (2567). รายงานประชุมสภามหาวิทยาลัย ประจําป 
2567. สํานักงานสภามหาวิทยาลัยเชียงใหม. 

สมหวัง พิธิยานุวัฒน และคณะ. (2562). คูมือวาดวยการปฏิบัติหนาท่ีตามกรอบจรรยาบรรณ
ของกร รมกา รสภ ามหาวิ ทย าลั ย ขอ ง ไทย .  ส ถ าบั น คลั ง สมอ งขอ งช าติ . 
http://www.knit.or.th/web/?p=34838  

สมหวัง พิธิยานุวัฒน, และแทน พิธิยานุวัฒน. (2566). การประเมินสภาสถาบันอุดมศึกษา. 
สถาบันคลังสมองแหงชาติ. สถาบันคลังสมองของชาติ.  http://www.knit.or.th/ 
web/wp-content/uploads/2017/01/book-Somwang.pdf 

อาภรณ ภูวิทยพันธุ. (2548). Competency dictionary. เอช อาร เซ็นเตอร. 
อ าภรณ  ภู วิ ท ย พันธุ .  ( 2561) .  Competency Assessment Tool เ ค รื่ อ ง มื อประ เ มิน 

ขีดความสามารถของบุคลากร. บริษัททีคิวพี จํากัด. 
 
ภาษาอังกฤษ 
McClelland, D. C. (1973). Testing for Competence Rather Than for Intelligence. 

Peter Cogen. https://www.therapiebreve.be /documents/mcclelland-
1973.pdf  

Hay Group Limited. (n.d.). Leadership Competency Dictionary. Greater Sudbury. 
https://www.greatersudbury.ca/city-hall/jobs-at-the-city/pdf-documents/ 
leadership-competency-dictionary1/ 

Organisation for Economic Co-operation and Development. (2023). G20/OECD 
Principles of Corporate Governance 2023. https://www.oecd.org/en/ 
publications/g20-oecd-principles-of-corporate-governance-2023_ed 
750b30-en/full-report.html 

U.S. Office of Personnel Management. (n.d.). Proficiency Levels for Leadership 
Competencies. https://www.opm.gov/policy-data-oversight/assessment-
and-selection/competencies/proficiency-levels-for-leadership-
competencies.pdf 


