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การวิจัยแบบกรณีศึกษานี้        มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษากระบวนการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติใน 
องคการพยาบาล ตลอดจนศึกษาถึงปจจัยสนับสนุน ปญหา อุปสรรค และวิธีการแกปญหาในการนําวิธีการแบบดุลย
ภาพสูการปฏิบัติ รวมทั้งศึกษาประโยชนจากการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล ผูใหขอมูล
ไดแก ผูจัดการศูนยพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาล ผูอํานวยฝายการพยาบาล รองผูอํานวยการพยาบาล ผูจัดการหอ
ผูปวย พยาบาลวิชาชีพระดับปฏิบัติการ และพนักงานผูชวย ที่มีสวนเกี่ยวของกับการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการ
ปฏิบัติในองคการพยาบาล จํานวน 20 ราย เก็บขอมูลโดยการสัมภาษณแบบเจาะลึก การบันทึกเทป และการศึกษา
จากเอกสาร  วิเคราะหขอมูลโดยใชวิธีวิเคราะหเนื้อหา 
 

 ผลการศึกษาพบวา 1) กระบวนการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคพยาบาลมี 2 ระยะ 
ระยะแรกโรงพยาบาลกระจายวิธีการแบบดุลยภาพมายังฝายการพยาบาล และระยะที่ 2 ฝายการพยาบาลกระจาย
วิธีการแบบดุลยภาพไปยังหอผูปวย การปฏิบัติในแตละระยะประกอบดวย  4 ขั้นตอน คือ ขั้นตอนการขานรับนโยบาย
และการถายทอดวิธีการแบบดุลยภาพ ขั้นตอนการอบรมใหความรู ขั้นตอนการกําหนดเปาหมาย วัตถุประสงค 
ตัวชี้วัดและกิจกรรม และขั้นตอนการติดตาม รายงานผลและปรับปรุงอยางตอเนื่อง  2) ปจจัยสําคัญที่มีสวนสนับสนุน
ในการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล ไดแก   ภาวะผูนําของผูอํานวยการพยาบาลและ
ผูจัดการพยาบาล รวมทั้งผูจัดการศูนยพัฒนาคุณภาพ   คุณภาพของทีมงาน  และความรูดานวิธีการแบบดุลยภาพ
ของบุคลากรพยาบาล   3) ปญหาและอุปสรรคในการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาลไดแก    
ความไมพรอมของระบบขอมูล บุคลากรขาดความรู   ขาดแรงจูงใจและไมมีเวลาเพียงพอในการประชุม  การถายทอด
วิธีการแบบดุลยภาพไมชัดเจน   งบประมาณที่จํากัด   นโยบายเปลี่ยนแปลงบอย   และเจตคติ  4) ประโยชนของการ
นําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติ คือ  ทําใหทุกคนมีความชัดเจนดานวัตถุประสงค ตัวชี้วัด เปาหมายและ กิจกรรม 
ทําใหบุคลากรพยาบาลมีปฏิสัมพันธตอกันและกันมากขึ้นเนื่องจากมีการประชุมกันบอยคร้ัง และทําใหบุคลากรมี
แรงจูงใจเพิ่มขึ้น เพราะสามารถเปรียบเทียบผลงานของคุณกับเกณฑที่วางไว ทําใหรูสึกวาประสบความสําเร็จ และ
ผูบริหารในฝายการพยาบาลสามารถนิเทศ ติดตามผลและประเมินผลงานบนฐานตัวชี้วัดการปฏิบัติงาน 
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ขอมูลที่ดี  3) การมีสวนรวมของบุคลากรทุกระดับ 
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The purposes of this case study research were to explore  the  process of Balanced Scorecard 
implementation in nursing organization, to find out the key  success factors as well as its problem, 
barriers, solutions and benefits of Balanced scorecard implemented in nursing organization.  Twenty key 
informants included of quality management service manager, nurse director,  deputy nurse directors,   
nurse unit managers,  registered nurses and nurse aids.  Data were collected by in-depth interviews  
archival records and  documentation.  Data were analyzed  by content analysis.  

The results were as follows: 1) There were two phases  and four major themes of Balanced 
Scorecard implementation. The first phase  was cascading  Balanced Scorecard from the hospital to 
nursing department, and the second phase was the nursing department cascaded Balanced Scorecard 
to nursing units. The following four major themes conducted during each phase was cascaded; 
responding to policy and Balanced Scorecard cascading; Balanced Scorecard education to nursing 
personnel; planning by  setting of goal, objective, activities  and indicator; and follow up and evaluation.  
2) The key success factors of successful Balanced Scorecard were; leadership among nurse director, 
nurse managers and manager of quality management service; quality of team work and knowledge of 
Balanced Scorecard among nursing personnel.  3) Problem and barriers of Balanced Scorecard 
implementation were; unavailability of information system; lack of Balanced Scorecard knowledge; 
motivation and time  among nursing personnel; swinging policy  and negative attitude to word Balanced 
Scorecard  among nursing personnel. 4) Advantages of Balanced Scorecard to nursing department were; 
Clarity of goals, objectives, and indicators; increasing of interaction among nursing personnel; increasing 
job satisfaction among nursing personnel  due to comparing their were results with criteria; nursing 
management can supervise, follow up and evaluate based on performance indicator. 

The results of study has suggested to effective for implementation of Balanced Scorecard in 
nursing organization, including 1) Leaderships had roles for implementation of Balanced Scorecard.          
2) The preparation of data bases system.  3) Collaboration of teamwork. 
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บทที่  1 
 

บทนํา 

ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 

 
การบริหารองคกรในยุคใหมนิยมใชการบรหิารจัดการโดยมุงเนนผลงาน หรือผลสัมฤทธิ์

ของงานเปนหลัก (Performance Based Budgeting System) นั่นคอื มีการกําหนดทิศทางองคกร 
การกําหนดกลยุทธที่ใช การกําหนดวัตถปุระสงคและเปาหมาย ระบบวัดผลงาน การนําผลงานที่
ไดมาใชในการปรับปรุงอยางตอเนื่อง    และมีการนําผลลัพธไปเชื่อมโยงกับงบประมาณ  ระบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานและการใหคาตอบแทน ทําใหองคกรตองมีการจัดทําตัวชี้วัดโดยเนน
ผลลัพธและผลผลิต (สิทธศิักดิ์  พฤกษปติกุล, 2546) ในองคกรทั่วโลกมกีารเปลี่ยนแปลงระบบ
งบประมาณจากระบบเนนโครงการ (Planning Program Budgeting System) ไปสูระบบ
งบประมาณทีมุ่งเนนผลลัพธ (Performance Based Budgeting System)  ในประเทศไทยจาก   
การปฏิรูประบบการบริหารภาครัฐและแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติฉบับที9่ (2545-
2549) ไดระบุวาการสรางตัวชี้วัดระบบประเมินแบบมุงเนนผลงานตัวชีว้ัดดังกลาวตองสามารถ
ประเมิน วัตถุประสงค เปาหมาย และตอบสนองตอยุทธศาสตรขององคกร และกําหนดให
โรงพยาบาลสังกัดกระทรวงสาธารณสขุนาํวิธกีารแบบดุลยภาพ (Balanced Scorecard) ไปใชใน
การบริหารและจัดทํางบประมาณที่เนนผลงาน (คณะกรรมการจัดทาํแผน 9 ของกระทรวง
สาธารณสขุ, 2544) นอกจากนัน้โรงพยาบาลเอกชน โรงพยาบาลสังกัดหนวยราชการอื่นๆ เชน 
โรงพยาบาลสังกัดทบวงมหาวทิยาลยั กรุงเทพมหานคร บางแหง รวมทั้งโรงพยาบาลสังกัดองคกร
การกุศล ไดนาํวิธกีารแบบดุลยภาพ ไปใชอยางกวางขวางเชนเดียวกับองคกรอื่นๆ ทั่วโลก  
 วิธีการแบบดลุยภาพ ซึ่งเปนแนวคิดที่เสนอโดย Kaplan and Norton (1992) ในเบื้องตน
วิธีการแบบดลุยภาพถูกใชเปนระบบวัดผลงานโดยสรางตัวชี้วัดจาก   4 มุมมอง ไดแก มมุมองดาน
การเงิน (Financial Perspective)   มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)  มุมมองดาน
กระบวนการภายใน (Internal Business Process) และมุมมองดานการเรียนรูและพฒันา 
(Learning and Growth) ตอมาวิธกีารแบบดุลยภาพไดกลายเปนระบบบริหารโดยการแปลง
วิสัยทัศนไปเปน วัตถุประสงค เปาหมาย ตัวชี้วัดและโครงการ (Initiative) ทั้งยังสามารถนาํไปผูก
ยึดกับการทํางบประมาณและระบบการใหรางวัล ปจจุบันสามารถใชวิธีการแบบดุลยภาพใน     
การสื่อสารแผนกลยุทธจากระดับสูงสุดไปสูหนวยงานระดับกลางและระดับลางสุด เพ่ือใหหนวยงาน
ระดับกลางและระดับลางใชเปนแนวทางรวมกัน ในการทาํวิธกีารแบบดุลยภาพในระดับบุคคลตาม
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ขอบเขตหนาที่รับผิดชอบ  ผลที่ไดคือทาํใหองคกรสามารถดําเนินงานตามวิสัยทัศน        มีกิจกรรม
โครงการระดับโรงพยาบาล ระดับองคการยอย ระดับหอผูปวยและระดับบุคคลแตละคน 
    

พสุ เดชะรินทร (2546) ไดทําการศึกษาวจิัยการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในประเทศ
ไทยไดใหความเห็นวา เนื่องจากวิธกีารแบบดุลยภาพเปนระบบบริหารแบบใหม ถึงแมวาจะมี
ประสิทธิภาพสูงแตการนาํเทคนิค หรือระบบงานที่มีความสมัพันธและสงผลกระทบกับบุคลากรมา
ดําเนินงานนั้นยอมกอใหเกิดการตอตานและเกิดปญหาอปุสรรคได จึงควรมีการศึกษาหาวธิีการทีด่ี
ที่สุด  ตองมีความรอบคอบในการดําเนินการและตองใชระยะเวลาคอนขางนาน เพ่ือใหทุกคน
ยอมรับ มีความเขาใจและเห็นถึงประโยชน  รวมทั้งใหความรวมมอืและปฏิบัติอยางจริงจัง เพ่ือ
ความสาํเร็จที่ยั่งยืนและเกิดประโยชนตอองคกร 

องคการพยาบาลเปนหนวยงานที่รับการกระจายวิธกีารแบบดุลยภาพจากระดับโรงพยาบาล
เพ่ือนําวัตถุประสงคระดับโรงพยาบาลที่ถายทอดจากวสิัยทัศนไปกาํหนดวัตถุประสงคตามขอบเขต
หนาที่  กําหนดตัวชี้วัด เปาหมาย และกจิกรรมโครงการ (Initiative) แลวกระจายวธิกีารแบบดุลย
ภาพ ดังกลาวไปยังหอผูปวย เพ่ือใหหอผูปวยกระทําตามกระบวนการดังกลาว ตามขอบเขตหนาที่
รับผิดชอบเปนทอดๆจนไปถึงระดับบุคคล กระบวนการดังกลาวจึงมีความซับซอนและเมื่อไปผูกยึด
กับระบบการใหรางวัลจึงมักไดรับการตอตานและสรางความหวาดหวัน่แกบุคลากร  แตเนื่องจาก
เปนวิธีการที่ตองนําไปใชเพราะกอใหเกิดประสิทธิภาพ และประสทิธผิลตอองคการที่อยูทามกลาง
สภาพแวดลอมทีไ่มแนนอน ดังนั้นจึงเปนเรื่องที่นาสนใจทาํการศึกษาวาการนําวธิีการแบบดุลย
ภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาลมกีระบวนการอยางไรบาง ปจจัยและตัวแปรตางๆ ทีม่ี
ผลกระทบตอการเกิดสิ่งสนับสนุนและอุปสรรคนั้นมีอะไรบาง  ประโยชนทีไ่ดจากการนาํวธิีการ
แบบดุลยภาพเปนอยางไร  โดยผูวิจัยมีความสนใจทําการศึกษาในองคการพยาบาล โรงพยาบาล
แสนสขุ (นามสมมุติ) ซึ่งเปนโรงพยาบาลเอกชนที่ไดรับการรับรองคุณภาพโรงพยาบาล (Hospital 
Accreditation) คร้ังแรกปพ.ศ. 2543  ตอมาป พ.ศ. 2545 ไดริเร่ิมนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการ
ปฏิบัติในโรงพยาบาล และป พ.ศ. 2546 ไดรับการรับรองคุณภาพโรงพยาบาลเปนครั้งที่สอง       
อันเปนหลักประกันไดวา องคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุขที่เปนองคการยอยในโรงพยาบาล
แสนสขุมกีระบวนการพฒันาคุณภาพบริการตางๆ ทีช่ัดเจน และยอมทาํใหผลการศึกษาทีไ่ด
สามารถเปนแนวทางใหองคการพยาบาลอื่นๆ นาํวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติได 

 

วัตถุประสงคของการวิจยั 
1. เพ่ือศึกษากระบวนการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 
2. เพ่ือศึกษาปจจัยสนับสนุนในการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการ 

พยาบาล 
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3. เพ่ือศึกษาปญหา  อุปสรรค   และวิธีการแกปญหาในการนําวิธีการแบบดุลยภาพสู 
การปฏิบัติในองคการพยาบาล 

4. เพ่ือศึกษาประโยชนจากการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 
 

ขอบเขตของการวิจัย 
 การศึกษาวิจัยครั้งนี้มีขอบเขตในการวิจยัดงัตอไปนี ้

1. ประชากร   คือ    บุคลากรขององคการพยาบาลในโรงพยาบาลแสนสุข       ไดแก  
ผูอํานวยการพยาบาล  รองผูอํานวยการพยาบาล  ผูจัดการศูนยพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาล
ผูจัดการหอผูปวย  พยาบาลวิชาชีพระดบัปฏิบัติการ  และพนกังานผูชวย 

2. ตัวแปรที่ศึกษา คือกระบวนการ ปจจัยสนับสนุน ปญหาอุปสรรค วิธีการแกไขปญหา 
และประโยชนที่ไดรับจากการนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาลโรงพยาบาล
แสนสขุ  

3. ศึกษาการประเมินผลที่ใชวธิกีารแบบดุลยภาพเทานั้น 
 

คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย 
วิธีการแบบดุลยภาพ หมายถึง   ระบบบริหาร ระบบการประเมินผลและเปนเครื่องมือ 

 ถายทอดแผนการดําเนินงานขององคการพยาบาลโรงพยาบาลเอกชนตามแนวคิดของ Kaplan & 
Norton (1992) ที่ครอบคลุมและสมดุล  4 มุมมอง คือ มุมมองดานการเงิน  มุมมองดานลูกคา/
ผูใชบริการ  มุมมองดานกระบวนการภายใน และมมุมองการเรียนรูและพัฒนา 
 มุมมองดานการเงนิ  หมายถงึ  สิ่งที่องคการพยาบาลมุงหวังหรือตองการที่จะบรรลุใน
การเพิ่มขึ้นของรายได  การลดลงของตนทุน  และการเพิ่มผลิตภาพ (Productivity) เปนตน 
 มุมมองดานลูกคา/ผูใชบริการ หมายถงึ  สิ่งที่องคการพยาบาลมุงหวังหรือตองการที่จะ
บรรลุในสวนแบงการตลาดทีเ่พ่ิมขึ้น  การรักษาลูกคา/ผูใชบริการเดิมขององคกร ลูกคา/ผูใชบริการ
เพ่ิมมากขึ้น   การนําเสนอบริการที่มีคณุภาพ  การบริการที่รวดเร็ว  และการมภีาพลักษณทีด่ี    
เปนตน 
 มุมมองดานกระบวนการภายใน  หมายถึง  สิ่งที่องคการพยาบาลมุงหวังหรือตองการที่
จะบรรลุในกระบวนการดําเนินงานที่รวดเร็ว กระบวนการบริการทีม่ีคุณภาพ กระบวนการทีม่ี
ประสิทธิภาพ  พฤติกรรมบริการที่เปนเลิศเหนือความคาดหมาย  การบริหารความเสี่ยงที่เปนเลิศ  
การบริหารการใชทรัพยากรชั้นเลิศที่ทําใหเกิดการใชทรัพยากรอยางคุมคา การบริหารตนทุน
บริการ  และการบริหารวสัดุคงคลัง  ยา  หรือ เวชภัณฑทีม่ีประสิทธิภาพทําใหตนทนุต่ํา เปนตน 
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 มุมมองดานการเรยีนรูและพัฒนา  หมายถึง  สิ่งที่องคการพยาบาลมุงหวังหรือตองการ
ที่จะบรรลุในการพัฒนาทักษะของบุคลากรทางการพยาบาล การรักษาบุคลากรทางการพยาบาลที่
มีคุณภาพ  วัฒนธรรมองคกรที่เปดโอกาสใหบุคลากรไดแสดงความสามารถ  ระบบการประเมินผล
หรือใหรางวัลที่มีประสิทธิภาพ  บุคลากรที่มีความจงรักภักดี  และบุคลากรที่มีระเบยีบวินยั เปนตน 

การนาํวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏบิัติ (Balanced Scorecard Implementation) 
หมายถึง การรับวิสัยทัศนและแผนกลยทุธจากระดับโรงพยาบาล ตามแนวคิดของ Kaplan & 
Norton (1992) ซึ่งประกอบดวย  วัตถปุระสงค ตัวชี้วัด เปาหมาย และกิจกรรม  มาจัดทาํเปน
วิสัยทัศนและแผนกลยทุธระดับองคการพยาบาล ตามขอบเขตหนาที่ความรับผิดชอบ ขององคการ
พยาบาล แลวถายทอดวิสยัทัศนและแผนกลยทุธขององคการพยาบาลลงสูระดับหอผูปวย เพ่ือให
ระดับหอผูปวย จัดทําวิสยัทัศนและแผนกลยุทธตามขอบเขตหนาทีแ่ละความรับผิดชอบ ในระดับ
หอผูปวย แลวลงมือปฏิบัติ วัดและประเมินผล นําไปเปรียบเทียบกับเปาหมาย   

องคการพยาบาล  หมายถึง  หนวยงานในสังกัดโรงพยาบาลเอกชนทีไ่ดรับการรับรอง
คุณภาพโรงพยาบาล และนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใช ไดแก องคกรพยาบาลของโรงพยาบาล
แสนสขุ 

ปจจัยสนับสนุน  หมายถงึ ปจจัยที่เอื้ออํานวยใหองคการพยาบาลวธิีการแบบดุลยภาพ 
ไปใชไดอยางมีประสิทธิภาพและบรรลุวัตถุประสงค ไดแก ปจจัยดานผูนํา ปจจัยดานระบบ
สารสนเทศ ปจจัยดานการสื่อสาร การกําหนดระยะเวลา/กลุมบุคลากรรับผิดชอบที่เหมาะสม     
การจัดทาํเปาหมายระดับตางๆ และการทีอ่งคการใหความสาํคัญกับการมีสวนรวมเชน การฝกอบรม 
เปนตน 
 ปญหา อุปสรรค  หมายถงึ   ปจจัยที่ขัดขวางทําใหวธิกีารแบบดุลยภาพมาใชในองคการ
พยาบาลเกิดขัดของ ลาชาหรือไมบรรลุวัตถุประสงค เชน   การตอตานไมยอมรับของพนักงาน  
องคการไมใหความสาํคัญกบัการมีสวนรวมและการสื่อสารไมทั่วถึง  เปนตน 
 การแกปญหา  หมายถึง  แนวทางการจัดการแกไขใหปญหา  และลดอุปสรรค ในวิธีการ
แบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาลไดเต็มศักยภาพและบรรลุวัตถปุระสงค 
 ประโยชน  หมายถึง      สิ่งที่องคการพยาบาลไดรับจากการนาํวิธีการแบบดุลยภาพสู    
การปฏิบัติไดแก การแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ  เปนเครื่องมือในการปรับปรุงเปาหมายใหมี
ความสอดคลองและเปนไปในทิศทางเดียวกันทั่วทั้งองคการ   เปนเครื่องมือที่ชวยใหวิสัยทัศน
ขององคการมีความชัดเจน      ชวยใหเกิดความสมดุลทั้งในระยะเวลาและขอบเขต     ชวยให
กิจการสามารถเชื่อมโยงตัววัดผลการปฏบิัติงานหลายๆ ดานเขาดวยกนั ชวยใหผูบริหารเห็น
ภาพรวมหรือผลการปฏิบัติงานหลายๆ ดานในเวลาเดียวกันอยางชัดเจน  เปนเครื่องกระตุนใหเกิด
กระบวนการเปลี่ยนแปลงไปสูความเปนหนึ่ง  ชวยใหสามารถระดมความรูความสามารถจาก
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ผูบริหารทกุระดับใหเปนหนึ่งเดียว ชวยใหการติดตามผลการปฏิบัติงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ   
ชวยใหเกิดความสามัคคีและการทาํงานเปนทมีระหวางหนวยงานตางๆ ภายในองคการ    ชวยให
ไดรับขอมูลในการบริหารที่ไมมากเกินไป  และชวยสรางระบบขาวสารที่ส่ือกลับใหผูบริหาร เปนตน 
 

ประโยชนที่คาดวาจะไดรบั 
1. ทําใหไดแนวทางในการนําวิธีการแบบดุลยภาพไปดําเนินงานในระดับองคการพยาบาล  

และระดับหอผูปวย 
2. เปนแนวทางสรางสรรคปจจัยสนับสนุนในการนําวิธีแบบดุลยภาพ  สูการปฏิบัติใน 

องคการพยาบาล  
3. เปนแนวทางในการวางแผนปองกันและแกไขปญหา  ในการนาํวิธีการแบบดุลยภาพ 

สูการปฏิบัติในองคการพยาบาล  
 4.   เพ่ือเปนแนวทางสําหรับองคพยาบาลอื่นๆ ในประเทศไทยที่จะรับวธิีการแบบดุลยภาพ 
ระดับโรงพยาบาลไปลงมือปฏิบัติในระดับองคการพยาบาล 

 

 

 

 

 



บทที่  2 
 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 
การศึกษาการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติขององคการพยาบาลในโรงพยาบาล 

แสนสุข ผูวิจัยไดศึกษา คนควาเอกสาร และงานวิจัยตางๆ สรุปสาระสําคัญดังหัวขอตอไปนี้ 
1. องคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข (โรงพยาบาลเอกชนแหงหนึ่ง) 

1.1 ความหมายขององคการพยาบาล 
1.2 ปรัชญา คานยิมและเปาหมายขององคการพยาบาล  
1.3 วัตถุประสงคขององคการพยาบาล 
1.4 การจัดองคการพยาบาล 
1.5 แผนภูมิโครงสรางขององคการพยาบาล 

2. แนวคิดพืน้ฐานของวธิีการแบบดุลยภาพ  
2.1 องคประกอบของวิธีการแบบดุลยภาพ 

2.1.1 มุมมองดานการเงิน 
2.1.2 มุมมองดานผูใชบริการ 
2.1.3 มุมมองดานกระบวนการภายใน 
2.1.4 มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา 

2.2 กระบวนการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพ สูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 
2.3 ประโยชนและขอจํากัดของ  วิธกีารแบบดุลยภาพ 

2.3.1 ประโยชน ของวิธีการแบบดุลยภาพ 
2.3.2 ขอจํากัดของวธิีการแบบดุลยภาพ 

2.4 ปจจัยสนับสนนุ / อุปสรรคตอการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัต ิ
3. งานวิจยัที่เกี่ยวของ 
4. แนวคิดเกี่ยวกบัการวิจยัแบบกรณีศึกษา 
 

 
 
 
 
 
 



 

 

7
  

 

1. องคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข (โรงพยาบาลเอกชนแหงหนึ่ง) 
1.1. ความหมายขององคการพยาบาล 

ความหมายขององคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข  คือ  การรวมกลุมของพยาบาล
ระดับ ตางๆ รวมทั้งการรวมของทรัพยากรอื่นๆ ที่จําเปน เชน เงิน วัตถุดิบ การจัดการ  วิธีการ  
ขวัญและอื่นๆ  เพื่อปฏิบัติงานบริการพยาบาลอยางเต็มศักยภาพ  

องคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข เปนองคยอยในองคการใหญของโรงพยาบาลแสน
สุข เปน องคการที่ตั้งขึ้นเพื่อปฏิบัติงานบริการพยาบาลอยางเต็มศักยภาพ โดยเนนผูปวยเปน
ศูนยกลางเพื่อตอบสนองความคาดหวังและความตองการของผูปวย/ผูใชบริการ ดวยการใช
ทรัพยากรนอยที่สุด เพื่อลดการซ้ําซอนและสูญเสีย 

1.2. ปรัชญา คานิยม และเปาหมายขององคการพยาบาล 
 องคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุขยึดปรัชญาวาบุคลากรทุกระดับจะตองรวมกันสราง
คานิยม  สรางวัฒนธรรมองคกรและยึดถือตามคานิยมดังตอไปนี้อยางเครงครัด  ไดแก             
ความสนุกสนานราเริง (Enjoyment) มุงความเปนเลิศในทุกส่ิงที่ทํา (Excellence) มีหลักการ        
มีจริยธรรม (Ethic) กระจายอํานาจ เสริมพลัง (Empower) เนนประสิทธิภาพ (Efficiency) สงเสริม 
นวัตกรรม ความคิดสรางสรรค (Innovation) การทํางานเปนทีม (Team work) มีจิตสํานึกใน     
การใหบริการ (Service mind) ยอมรับและใหเกียรติซึ่งกันและกัน (Recognition)                        
มีความกระตือรือรน ขวนขวายเพื่อการดํารงอยู (Viability) มุงเติบโต มุงสูความเจริญกาวหนาไม
หยุดนิ่ง (Growth) 

เปาหมายขององคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุขคือ  
1 สรางความพึงพอใจและประทับใจแกผูรับบริการ 
2 ไดผลงานหรือผลการรักษาพยาบาลที่ดี มีผลแทรกซอนต่ําและไดมาตรฐานวิชาชีพ 
3 เพิ่มสวนแบงการตลาด และขยายฐานลูกคา 
4 ผลประกอบการมีการเติบโตอยางตอเนื่องและสถานภาพทางการเงินมีความมั่นคง 
5 เพิ่มประสิทธิภาพในการจัดการความเสี่ยง 
6 เพิ่มประสิทธิภาพในการใชพลังงาน และทรัพยากรใหคุมคา 
7 เพิ่มประสิทธิภาพ และความสามารถของบุคลากร 
8 เพิ่มความพึงพอใจของพนักงานและผูมีสวนรวม 

1.3. วัตถุประสงคขององคการพยาบาล 
 วัตถุประสงคขององคการพยาบาล   คือ   สิ่งที่ตองการใหเกิดขึ้นจากการดําเนินงานของ 

องคการพยาบาล ซึ่งเกี่ยวกับผูใหบริการ ผูรับบริการ การปฏิบัติการพยาบาลและการบริหารการ
พยาบาล ซึ่งอยูในรูปของพฤติกรรมที่สามารถวัดไดอยางชัดเจน โดยกําหนดจากปรัชญาของ
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องคการ และบุคลากรในองคการสามารถใชเปนแนวทางในการปฏิบัติกิจกรรมและใชประเมินผล
สัมฤทธิ์ขององคการได  องคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุขมีวัตถุประสงคในการดําเนินงาน
ดังตอไปนี้ 

1 เพื่อชวยใหองคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข       มีโครงสรางของบุคลากรที่มี 
ประสิทธิภาพในการดําเนนิงานใหบรรลุตามเปาหมาย 

2 เพื่อชวยใหงานคุณภาพการพยาบาลไดมาตรฐานตามหลักการวทิยาศาสตร  สามารถ 
ตรวจสอบได 

3 เพื่อพัฒนาบุคลากรทางการพยาบาลใหไดมาตรฐานวิชาชีพ      เพื่อกอใหไดผลลัพธที ่
สูงสุดทางการพยาบาล 

4 เพื่อการจัดการคุณภาพการพยาบาลตามแนวทางการรบัรองคุณภาพโรงพยาบาล 
5 เพื่อปรับปรุงผลการปฏิบัติงานอยางตอเนือ่ง 

1.4. การจัดองคการพยาบาล 
การบริหารจัดการองคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข แบงออกเปน       3     กลุมไดแก 

องคกรพยาบาล  ฝายการพยาบาล และฝายบริการพยาบาล  แตละกลุมมีภาระหนาที่รับผิดชอบ
ดังตอไปนี้ 

1.4.1 องคกรพยาบาล  ประกอบดวยเจาหนาทีร่ะดับตางๆ  รวมมือกนัปฏิบัติกิจกรรม 
ตางๆ ในอนัทีรั่กษาและคงไวซึ่งชวีิตและสขุภาพของผูรับบริการ ภายใตขอกําหนด กฎหมาย และ
จริยธรรมแหงวิชาชพีพยาบาล ทาํหนาที่ใหความชวยเหลือแนะนาํฝายปฏิบัติใหสามารถปฏิบัติงาน
ไดอยางมีคุณภาพ หนาที่รับผิดชอบโดยสังเขป มีดังนี ้

1.   เปนตัวแทนของเจาหนาที่ฝายการพยาบาล  คณะกรรมการ และอนุกรรมการ 
ตางๆ  ขององคกรพยาบาลในเรื่องที่เกี่ยวของกับคุณภาพการบริการพยาบาล 

2. แตงตั้งประธาน   คณะกรรมการอนุกรรมการ   และเลขานุการดําเนินงาน 
รับผิดชอบพฒันาคุณภาพบริการพยาบาลสาขาตางๆรวม 6 สาขา ไดแก การแกไขและปองกัน
ปญหาบริการพยาบาล  พฒันาคุณภาพบริการพยาบาล  การบริหารทรัพยากรทางการพยาบาล  
การควบคุมเอกสาร ขอมูลและบันทึกทางการพยาบาล ดัชนีชีว้ัดคุณภาพบริการพยาบาล 
สิ่งแวดลอมและความปลอดภัย 

3. เขารวมประชมุผูบริหารฝายการพยาบาล อยางนอยเดือนละครั้ง 
1.4.2 ฝายการพยาบาล ประกอบดวย ผูอํานวยการพยาบาล  รองผูอํานวยการพยาบาล 

ผูตรวจการพยาบาล  และพยาบาลวิชาการ ทําหนาที่บริหารจัดการการพยาบาลใหมีคุณภาพและ
ไดมาตรฐานวชิาชีพ หนาที่รับผิดชอบโดยสังเขปมีดังนี ้  
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 ผูอํานวยการพยาบาล 
 ดําเนนิการบรหิารการบริการพยาบาลของฝายการพยาบาล     โดยกาํหนดมาตรฐานการ 

พยาบาล ติดตามประเมนิผลการปฏิบัติการพยาบาลตามมาตรฐานทีก่ําหนด  ใหสอดคลองกบั
นโยบาย แผนงานและแนวปฏิบัติของโรงพยาบาล  บริหารจัดการอุปกรณเครื่องใช  ส่ิงแวดลอม 
และทรัพยากรบุคคลดานการพยาบาล อยางเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ สงเสริมการพัฒนา   
การบริการอยางสม่าํเสมอและตอเนื่อง  
 รองผูอํานวยการพยาบาล คนที่ 1 
 ประสานงานกบัผูอํานวยการพยาบาล  องคกรพยาบาล  และเจาหนาที่ฝายการพยาบาล 
ทุกระดับเกีย่วกับการบริหารจัดการ และการพัฒนาบริการพยาบาล ดังนี ้

1. มีสวนรวมในการกําหนดเปาหมาย  และวัตถุประสงค  ตลอดจนการประเมินผล 
การบริการพยาบาล 

2. จัดทําทะเบียนเจาหนาที่พยาบาลแยกตามคุณสมบัติและหนาที่รับผิดชอบ 
ของเจาหนาทีทุ่กคนใหครบถวนสมบูรณ 

3. รวบรวมรายงานการอบรม การประเมินผลการปฏิบัติงานประจาํปของ 
เจาหนาที่ฝายการพยาบาลทุกคน 

4. ติดตามประเมนิการจัดอัตรากําลังเจาหนาที่ฝายการพยาบาลชวงเวลาทาํการ 
ในแตละวัน 

5. รวบรวมและบนัทกึสถิติการปวย ลา การใชสวัสดิการของเจาหนาที่ทกุระดับ 
6. เปนผูจัดการผูปวยเฉพาะกรณีในผูปวยหนกั/เร้ือรัง 
7. ใหคําปรึกษา แนะนาํ รวบรวม   บนัทกึ  และประเมินการโทรศัพทเยี่ยมผูปวย 

ของหนวยบริการตางๆ 
8. บริหารจัดการงานธุรการฝายการพยาบาลและงานเปล 
9. ใหคําปรึกษาแนะนํา และประสานงานกับฝายบริการพยาบาล  เพื่อพัฒนา 

ปรับปรุงบริการพยาบาลอยางตอเนื่อง 
 รองผูอํานวยการพยาบาลคนที่ 2  

ประสานงานกับผูอํานวยการพยาบาล องคกรพยาบาล และเจาหนาที่ฝายการพยาบาล 
ทุกระดับเกีย่วกับการบริหารจัดการ และพฒันาบรกิารพยาบาล ดังนี้  

1. มีสวนรวมในการกําหนด เปาหมายและวัตถุประสงค      ตลอดจนการ 
ประเมินผลการบริการพยาบาล 

2. รับผิดชอบประสานงานเกี่ยวกับความปลอดภัยของสิ่งแวดลอม  และอาคาร  
สถานที่รวมกบัองคกรพยาบาล 
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 3.   ประสานงาน และดําเนนิการเกี่ยวกับ ตอนรับคณะผูศึกษาดูงานโรงพยาบาล 
 4.   ประสานงานและดําเนนิการเกีย่วกบัการจัดการประชุมทกุประเภทของฝายการ 

พยาบาล 
5 ประสานงานเกี่ยวกับการแกไขและปองกันปญหาบริการพยาบาล    รวมกับ 

องคกรพยาบาล และคณะกรรมการบริหารความเสีย่งของโรงพยาบาล 
 6.   ประสานเกี่ยวกบัการเฝาไขพิเศษในชวงเวลาทําการ 

 ผูตรวจการพยาบาล 
ประสานงานกบัผูอํานวยการพยาบาล   องคกรพยาบาล   และเจาหนาที่ฝายการพยาบาล 

ทุกระดับเกีย่วกับการบริหารจัดการ และการพัฒนาบริการพยาบาล ดังนี ้ 
1. มีสวนรวมในการกําหนดเปาหมายและวัตถุประสงคตลอดจนการประเมิน 

 ผลการบริการพยาบาล 
2. รับผิดชอบการบริหารการบริการพยาบาล   และการแกไขปญหาเฉพาะใน 

ชวงเวลากลางคืน และวนัหยุด 
3. ประสานงานการควบคุมเอกสาร  ขอมูลและบันทึกทางการพยาบาล  รวมกับ 

องคกรพยาบาล 
4 รับผิดชอบและประสานงานกับองคกรพยาบาล  และเจาหนาที่ผูเกี่ยวของ 

ดานการบริหารความเสี่ยง ไดแก    การบริหารยา  การใหสวนประกอบของเลือด  แผนปองกันและ
ควบคุมอัคคีภัย  แผนอุบัติภัยหมู และการปฏิบัติการชวยชีวิต 

5 ติดตามประเมินการจัดอัตรากําลังเจาหนาที่ฝายการพยาบาล ชวงกลางคืน 
และวันหยุด 
 พยาบาลวิชาการ 

1. รับผิดชอบและประสานงานเกี่ยวกบัการฝกอบรม  ของเจาหนาที่พยาบาลทุก 
ระดับ 

2. ประสานงาน และดําเนนิการเกี่ยวกับ ตอนรับคณะผูศึกษาดูงานโรงพยาบาล 
3. รับผิดชอบและประสานงานเกี่ยวกบัการใหสุขศึกษา     แกลูกคาทัง้ในและนอก 

โรงพยาบาล 
4. รวบรวมและรายงานดัชนีชีว้ดัคุณภาพที่เกีย่วของกับฝายการพยาบาล 
5. รวบรวมและรายงานกิจกรรมพัฒนาคุณภาพของทุกแผนกในฝายการพยาบาล 
6. รวมมือและประสานงานกิจกรรมพัฒนาปรับปรุงคุณภาพบริการพยาบาล  

 อยางตอเนื่อง 
1.4.3 ฝายบริการพยาบาล  ประกอบดวย สายงานผูปวยศัลยกรรม - อายุรกรรม  
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สายงานผูปวยสูติกรรม นารีเวชกรรม กมุารเวชกรรมและสายงานผูปวยหนวยงานพิเศษเฉพาะทาง 
1.5 แผนภูมิโครงสรางองคการพยาบาล 
แผนภูมิโครงสรางขององคการพยาบาล หมายถึง แบบแปลนที่แสดงใหเห็นถึงหนาที่และ

ความสัมพันธอยางเปนทางการระหวางกลุม และแตละบุคคลในองคการพยาบาล รวมทั้ง        
การติดตอส่ือสาร และอํานาจหนาที่ของฝายบริหาร ซึ่งรับผิดชอบงานตางๆ ตามลาํดับช้ัน 
 นอกจากนี้แผนภูมิโครงสรางขององคการพยาบาลยงัแสดงใหเห็นถึงความสัมพันธระหวาง
เจาหนาที่ฝายปฏิบัติ (Line) และฝายใหคาํแนะนํา (Staff)  ซึ่ง Line ไดแก ผูที่มหีนาที่รับผิดชอบ
โดยตรง (Direct responsibility) ตอผลสําเร็จตามเปาหมายขององคการ (หัวหนาองคการ
พยาบาล ผูชวยหวัหนาองคการพยาบาล) ซึ่งมีชนิดของอํานาจหนาที่ (Authority) ที่มีอํานาจสัง่
การได Staff ไดแก ผูซึ่งมีหนาที่ใหความชวยเหลือแกฝาย Line ใหสามารถปฏิบัติไดดี (พยาบาล
ประจําการ ผูชวยพยาบาลและพนกังานผูชวยพยาบาล) และสามารถบรรลุถึงเปาหมายของ
องคการได แตไมมีอํานาจหนาที่ในการสั่งการ นอกจากไดรับอํานาจหนาที่เฉพาะอยางเทานัน้ 
(พวงรัตน  บญุญานุรักษ, 2536) 
 แผนภูมิโครงสรางขององคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข แสดงไดดังแผนภาพตอไปนี้ 
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โครงสรางการจัดองคการและการบริหารองคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข 
 

 
 
แผนภาพที1่  แสดงการจัดโครงสรางองคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข 
 

ผูบริหารสูงสุดของ
โรงพยาบาล 

ผอ.บริการการเงินและ
บัญชี 

ผูอํานวยการพยาบาล  ผูอํานวยการแพทย 
 

 รองผูอํานวยการพยาบาล 

 ผูจัดการหอผูปวยสูติ-นรี, 
กุมารเวชกรรม 

 ผูจัดการหอผูปวย
ศัลยฯ, อายุรกรรม 

 ผูจัดการหอผูปวย
หนวยงานพเิศษ 

− พยาบาลวิชาชีพ 
− พนักงานผูชวย 
− เสมียน 

 

− พยาบาลวิชาชีพ 
− พนักงานผูชวย 
− เสมียน 

 

 องคกรพยาบาล 

− พยาบาลวิชาชีพ 
− พนักงานผูชวย 
− เสมียน 

 

หมายเหต ุ

ฝายการพยาบาล 

องคกรพยาบาล 

ฝายบริการพยาบาล 

สายการบังคับบัญชา 

สายการประสานงาน 
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1.6 หลักในการบริหารการพยาบาล องคการพยาบาล 
หลักในการบริหารการพยาบาลองคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข มีการบริหารแบง 

เปน 8 ดานดังนี้ 
1. การกําหนดทิศทางการบริหาร  ไดแก   รวมประสานงานการกําหนดและเผยแพร 

พันธกิจ วิสัยทัศน ปรัชญา  กําหนดกลยุทธการบริหารการพยาบาล  และกําหนดกลไก
สนับสนุน  สงเสริมติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานตามพันธกิจ 

2. จัดองคกรและการบริหาร ไดแก สราง/ปรับปรุงแผนภูมิโครงสรางองคการ  กาํหนด 
ลักษณะขอบเขตของงาน หนาที่ความรับผิดชอบ คุณสมบัติเฉพาะตําแหนง  กําหนดเกณฑ
คัดเลือกพยาบาลวิชาชีพ  บริหารกลุมงานการพยาบาล  นิเทศติดตามประเมินผลคุณภาพงาน  
สราง/สงเสริมความพึงพอใจในงาน  และบริหาร จัดสรรทรัพยากรอื่นๆ 

3. จัดทีมการพยาบาล ไดแก ประเมินปริมาณงาน/จาํแนกประเภทผูปวย กําหนดระบบ 
การมอบหมายงาน จัดสรรอัตรากําลัง บริหารความขัดแยง ส่ังการและมอบหมายงาน                 
ใชกระบวนการพยาบาลในการปฏิบัติงาน และกําหนดเกณฑการประเมินผลลัพธทางการพยาบาล 

4. พัฒนาเจาหนาทีท่างการพยาบาล ไดแก วเิคราะหความตองการพฒันา ทําแผนการ 
พัฒนาบุคลากรทุกระดับ สงเสริมใหมีการอบรม/ฝกทักษะ สนับสนุนกิจกรรมการเรียนรู           
การพัฒนาอยางตอเนื่อง  ประเมินและปรับปรุงวิธีการพัฒนาบุคลากร  และสงเสริมงานวิจัย
ทางการพยาบาล 

5. การปฏิบัติของกลุมงานการพยาบาล ไดแกแนวการปฏิบัติเกี่ยวกับจริยธรรม    แนว 
ปฏิบตัิ เพื่อปกปองสทิธิของพยาบาล  แนวการบริหารความเสี่ยง  ส่ือสารเผยแพรแนวปฏิบัติ  
ติดตามประเมนิผล ทบทวน ปรับปรุงวิธีปฏิบัติ และรวมมือประสานงานกับหนวยงานอื่นๆ 

6. ระบบ/กระบวนการใหบริการพยาบาลไดแก สนับสนุนการใชกระบวนการพยาบาล 
สนับ/สนุนรวมมือในการตอบสนองความตองการของลูกคา  สงเสริมการทาํงานเปนทีม  นิเทศ
และสอนงาน  ระบบบันทึกรายงานการพยาบาล  และพัฒนางานใหบรรลุเกณฑชี้วัดที่กาํหนด 

7. พัฒนาคุณภาพการพยาบาล  ไดแก     กาํหนดเกณฑชี้วัดคุณภาพการพยาบาล  
กําหนดบทบาทหนาที่รับผิดชอบงานพัฒนา  กาํหนดวิธีเก็บ/วิเคราะหรวบรวมขอมูล  กาํหนด
วิธีการรายงานผล  สนับสนุนกิจกรรมประเมินตนเอง  สงเสริมการหาโอกาสพัฒนางาน  และ
ปรับปรุง/พัฒนาคุณภาพตามที่กําหนด 

8. สารสนเทศทางการพยาบาล ไดแก   จัดเก็บขอมูลอยางมีระบบ       สังเคราะห/ 
วิเคราะหขอมูล  มกีลไกการสื่อสาร เผยแพรขอมูล  และนําขอมูลไปใชในการบรหิารจัดการ 
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2.    แนวคิดวิธีการแบบดลุยภาพ 
แนวคิดวิธีการแบบดุลยภาพ  ถูกพัฒนาขึ้นโดย   Kaplan and Norton ในป ค.ศ. 1992  

เพื่อตอบสนองตอสถานการณในปจจุบันที่สงผลใหรูปแบบการบริหารตองปรับตัว เพื่อใหทันกับ       
การเปลี่ยนแปลง เนื่องจากการที่องคกรจะอยูรอดและประสบความสําเร็จในยุคการแขงขันทาง
ขอมูลขาวสาร  การวัดผลการปฏิบัติงานที่เปนตวัเงนิหรือแมแตการยึดติดกับการวดัผลดานใดดาน
หนึง่นัน้ไมเพียงพอ  เพราะไมมีตัววัดผลใดเพียงลาํพงัทีจ่ะแสดงถึงผลการดําเนินงานทางธุรกิจได
อยางครอบคลมุ  ซึง่ผูบริหารควรตองทราบถึงผลการปฏิบัติงานทั้งที่เปนตัวเงินและไมเปนตัวเงิน  
จึงจําเปนจะตองใชระบบการวัดผลและการบริหารที่เกิดมาจาก หรือมีความเกี่ยวโยงกับกลยทุธ 
และความสาํคัญขององคกรที่มีอยู  เปนการใหความสนใจคนทั้งภายนอกและภายในองคกร ซึ่ง
วัตถุประสงคการวัดของวิธกีารแบบดุลยภาพนั้นไดมาจากวิสยัทัศนและกลยทุธขององคกร อันเปน
การนาํวิสัยทัศนและกลยทุธมาแปลงสูการปฏิบัติ  โดยมาจากทรรศนะ 4 ดาน คือ ดานการเงนิ  
ดานลูกคา/ผูใชบริการ  ดานกระบวนการภายใน และดานการเรียนรูและพัฒนา เปนการขยายชุด
ของธุรกิจใหมากกวาบทสรปุการวัดผลทางดานการเงนิ 

ทั้งนี้เนื่องจากการวัดผลทางดานการเงินนั้น ไมมีประโยชนตอการพัฒนาความสามารถ 
และทักษะของพนักงาน  รวมถึงการกระตุนการมีสวนรวมตอองคกร ในขณะทีว่ิธีการแบบดุลยภาพ 
สามารถรักษาสภาพเดิมของทรรศนะทางดานการเงนิอันเปนผลประโยชนในระยะสั้น ที่สะทอนให
เห็นถึงผลการปฏิบัติงานที่เสร็จสิ้นไปแลว  แตก็สามารถแสดงใหเห็นอยางชัดเจนถงึพลงัผลักดันที่
มีคุณคามากกวาในระยะยาว ทั้งดานการเงินและการแขงขันทางธุรกจิ นั่นคือการวัดผลในระดับ
ปฏิบัติการที่ไมเปนตัวเงนิทีส่ะทอนใหเห็นถึงความพงึพอใจของลูกคา กระบวนการปฏิบัติงาน
ภายในองคกรและการเรียนรูและการเจริญเติบโต  รวมทัง้การวัดใน 4 ทรรศนะดังกลาวจะบอกวา  
องคกรจะตองจัดหาความรูความชาํนาญประเภทใดใหกบัพนกังาน และระบบอะไรที่ดีที่สุดสําหรบั
การกระทําของพนักงาน เพื่อใหพวกเขาสามารถประดษิฐคิดคนสิ่งของใหมๆ สรางยทุธศาสตรที่
ถูกตองในการตอบสนองความตองการของผูใชบริการอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ  ซึ่งแนนอน
วาเมื่อองคกรสามารถทําเชนนี้ได  ผูใชบริการยอมเกดิความพงึพอใจ รายไดหรือกําไรขององคกร
ยอมเพิม่มากขึ้น (Kaplan และ Norton, 1992; วรศักดิ ์ทุมมานนท, 2537; ไพศาล สุริยวงศไพศาล
, 2543) 

2.1  องคประกอบของวธิีการแบบดุลยภาพ 
การประเมนิผลตามแนวคิดของวิธีการแบบดุลยภาพนั้น        เปนการประเมินผลทีม่ีความ 

สมดุลและครอบคลุมในทกุดาน  ทําใหมีขอมูลทีจ่ําเปนเพยีงพอและไมหลงประเด็นจากขอมูลที่
มากเกินความตองการและไมกอใหเกิดประโยชน  โดยองคประกอบตางๆ ประกอบดวยมุมมอง 4 
ดานหลักๆ ไดแก มุมมองดานทางการเงนิ  มุมมองดานลกูคา/ผูใชบริการ มุมมองดานกระบวนการ
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มุมมองดานผูใชบริการ 

เปาหมาย เครื่องวัด 
  

 

 
มุมมองดานกระบวนการ

ภายใน 
เปาหมาย เครื่องวัด 
  

 
มุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต 

เปาหมาย เครื่องวัด 
  

 

 
มุมมองดานการเงิน 

เปาหมาย เครื่องวัด 

วิสัยทัศน
และกลยุทธ 

ปฏิบัติงานภายในองคกร และการเรียนรูและการเติบโต ซึ่งทัง้ 4 ดานมีความสอดคลองและเปนไป
ในทิศทางเดียวกัน  
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
แผนภาพที ่2  สวนประกอบของวิธีการแบบดุลยภาพ ( Balanced Scorecard)   
ที่มา: Kaplan  and Norton, 1992 
 

ศรีเพ็ญ  ทรัพยมนชยั (2541) ไดสรุปมุมมองทัง้ 4 ดานตามแนวคิดวิธีการแบบดุลยภาพ            
ไวดังนี ้

2.1.1 มุมมองดานการเงนิ 
 การวัดผลการดําเนินงานผานเครื่องมือทางการเงินนั้น     เปนการวัดภาพรวมของ 
 องคกร  กลาวคือ เปนการวัดวากลยุทธ การดําเนนิงาน และการบริหารของกิจการมีสวนชวยใน
การปรับปรุงองคกรใหดีข้ึนไดอยางไร ทาํใหการวัดมุงประเด็นไปยังความสามารถในการทํากาํไร
ขององคกรการเจริญเติบโตและมูลคาสุทธิของผูถือหุน งบทางดานการเงินที่ไดถูกสรางขึ้นมา
จากการบันทกึขอมูลตางๆ ที่เกิดขึ้นแลวอยางมหีลักการและเปนระบบ ขณะทีส่ภาพแวดลอมทั้ง
ภายในและภายนอกมกีารเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง  ทําใหงบประมาณการเงินไมสะทอนภาพใน
อนาคต ไดอยางชัดเจน ดงันัน้ ผูบริหารจึงไมควรสนใจอยูเฉพาะการวัดวัดผลการดําเนินงานใน
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ระยะสั้น ซึ่งตองการกจิกรรมที่สามารถสรางคุณคาใหมๆ ใหกับธุรกิจ  การพัฒนาการวิเคราะหทาง
การเงนิจงึเกิดขึ้น เชน การวัดมูลคาของผูถือหุนในอนาคต โดยการพยากรณงบกระแสเงินสดแลว
ใชทฤษฎีมูลคาปจจุบันประมาณคาทําใหผูบริหารสามารถเห็นความเปนไปในอนาคตไดอีกทางหนึ่ง  
 แมวาการพัฒนาเครื่องมือทางการเงินจะชวยใหเห็นภาพอนาคตไดมากขึ้น แตก็ยัง
มีขอโตแยงวาการเงินเหลานั้น ไมไดวัดผลการปฏิบัติงานที่แทจริงทามกลางการแขงขันที่
เปลี่ยนแปลงไป เชน การตอบสนองความพอใจของผูใชบริการ คุณภาพบริการ ระยะเวลารอ
คอย ผลการจูงใจพนักงานแตงบการเงินเปนเพียงผลที่เกิดจากการดําเนินงานของกิจการ  
ดังนั้นผูบริหารจึงควรเลิกใชเครื่องมือทางการเงินเหลานี้ 
 อยางไรก็ตาม การวัดผลการดําเนนิงานของกิจการนี้ยงัคงประโยชน เพราะองคกรที่
สามารถสรางระบบการควบคุมการเงนิที่ดี จะทาํใหเกิดการบริหารคุณภาพโดยรวมในองคกรได 
ตัวอยางเชน กิจการแหงหนึง่ตองการปรับปรุงคุณภาพการบริการ   ผูบริหารอาจทาํการพิจารณา
งบการเงินในเรื่องมูลคาวัตถดุิบที่ใชในงานบริการ  คาใชจายในการบรกิารที่สําคัญๆ เชน คาไฟฟา 
และมูลคาผลผลิตที่ไดจากการผลิต  สิ่งที่ผูบริหารจะพบก็คือ จุดออนของการดําเนินงานในบริษัท 
กลาวคือ มูลคาผลผลิตที่ผลิตไดมีคาต่ําเกิดขึ้นเนื่องจาก ตนทุนวัตถดุิบและคาใชจายในการสราง
งานบริการ ซึง่ตนทุนทั้งสองนี้มีความสมัพันธกัน การเปลี่ยนแปลงสิง่หนึ่งจะมีผลกระทบตออีกส่ิง
หนึง่เสมอ เชน ถาผูบริหารตั้งเปาหมายในการปรับปรุงคุณภาพไปที่การประหยัดตนทนุวัตถุดิบ ส่ิง
ที่ไดก็คือ วัตถุดิบอาจมีคณุภาพต่ํา ดงันัน้องคกรจะเสียคาใชจายเพิ่มในการปรบัปรุงงานบริการ 
หรือมีอัตราของเสียเพิ่ม หรือในทางกลับกันผูบริหารกําหนดอัตราความผิดพลาดขั้นต่ําที่ตองการ   
ก็อาจจะทําใหองคกรตองตัดสินใจซื้อวัตถดุิบที่แพง เพราะฉะนั้นผูบริหารจําเปนตองตัดสินใจเลือก
จุดที่เหมาะสม การใชเครื่องวัดทางการเงินจงึทาํใหผูบริหารมีความเขาใจในการบริหารคุณภาพ
โดยรวม และไมมัวหลงอยูกับเปาหมายการปรับปรุงการดาํเนนิงานที่กอปญหาตอเนื่องตอไป  
วัตถุประสงคดานการเงนิ จึงมีรูปแบบโดยทั่วไปที่จะสัมพันธกบัความสามารถในการทํากําไร   
ตัวอยางการวดัผลทางการเงิน  เชนรายไดจากการดําเนินการ ผลตอบแทนจากการลงทนุ คุณคา
เพิ่มทางเศรษฐกิจ (Economic Value Added) เปนตน การที่จะใชเครื่องวดัดานการเงิน
จาํเปนตองทราบถึงวัตถุประสงคดานการเงิน ซึ่งในทฤษฎีกลยุทธธุรกจิมักจะแนะนาํวา    กลยุทธ
ของหนวยธุรกจิ มีอยู 3 ขั้นดวยกนั คือ (ดนยั เทียนพุฒ, 2542) 

1. ชวงที่ธุรกิจเติบโต (Growth) ซึ่งเปนชวงตนของวัฏจักรธุรกิจ ที่มีผลิตภัณฑ 
หรือบริการซึ่งมีนัยสาํคัญกบัศักยภาพการเติบโตโดยวตัถุประสงคดานการเงิน จะเนนที่การเติบโต
ของยอดขาย(ในตลาดใหมและลูกคาใหมและจากผลิตภัณฑใหม) ดานบริการ (ระดับของการ
พัฒนาผลิตภัณฑและบริการ  ระบบสมรรถนะของพนกังาน และการเปดตลาดใหม  การขายและ
ชองทางจาํหนาย) 
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2. ชวงตอเนื่อง  (Sustain)      คือชวงที่หนวยธุรกิจคาดหวังจะรักษาสวนแบง 
การตลาด ดึงดูดการลงทุนและใหเพิ่มมากขึ้น สวนใหญหนวยธุรกิจในขั้นตอเนื่องจะใช
วัตถุประสงคดานการเงินที่สัมพันธกับความสามารถในการทํากําไร ซึ่งเปนการวัดผลแบบเดิม 
อาทิ ผลตอบแทนเงินทุน พนักงาน  รายไดจากการดําเนินงาน และกาํไรขั้นตน 

3. เก็บเกี่ยวผล (Harvest)  บางหนวยธุรกิจจะดําเนนิอยูในชวงอิ่มตัวของวัฎจักร 
ธุรกิจ  ซึง่เปนชวงที่บริษัทตองเก็บเกีย่วผลการลงทนุที่ไดทาํมาในชวง 2 ชวงกอนหนานัน้  
วัตถุประสงคดานการเงนิสําหรับข้ันนีจ้ะเนนกระแสเงนิสด 
 โดยสรุปวัตถุประสงคดานการเงิน     จะเปนสิ่งที่สะทอนถึงเปาหมายขององคกรใน 
ระยะยาว ดังจะเหน็ไดจากผลตอบแทนในการลงทนุ การที่องคกรนาํแนวคิดวธิีการแบบดุลยภาพ
มาใช จะชวยทําใหเหน็ภาพของการวัดผลทางการเงินของแตละหนวยธุรกิจ (Business Unit) ที่
ชัดเจนยิง่ขึ้น 
 การวัดผลทางการเงนิยงัสะทอนความสัมพันธระหวางการปรับปรุงการดําเนินงานของ 
สวนงานตางๆ ในองคกรและเครื่องวัดผลทางการเงินกจิการ  เครื่องวดัผลทางการเงินนาจะสะทอน
ภาพที่ดีขององคกร เชน อัตราการเจริญเติบโตของกําไรขององคกรและอัตราผลตอบแทนของ
เครื่องวัดผลทางการเงนิไมส่ือสัญญาณใหเห็นถึงผลการดําเนนิงาน และความสามรถในการ
แขงขันใน อนาคตขององคกรแหงนี้ หรือปญหาเชนนีผู้บริหารควรพจิารณาดูวาการปรับปรุงการ
ดําเนนิงานของสวนงานในองคกรมีความสอดคลองกันหรือไม อาจเปนไปไดวาการปรับปรุง
กระบวนการตางๆภายในองคกรทําใหมีประสิทธิภาพเพิม่ข้ึน แตองคกรกลับไมสามารถฉกฉวย
ประโยชนจาการปรับปรุงนี้สรางความไดเปรียบเชิงแขงขนัของตนเอง เพื่อตอบสนองความพอใจ
ของผูใชบริการไดเพียงพอ จึงทาํใหไมสามารถเพิ่มยอดขายและทําใหเครื่องมือทางการเงนิไม
แสดงผลการปรับปรุงที่ดีขึ้น เมื่อพบปญหาเชนนี้ ผูบริหารควรกลับไปวิเคราะหกลยทุธและภารกิจ
ขององคกร ตลอดจนการดําเนนิงานตามกลยทุธใหมวามีจุดบกพรองอยางไร แลวทําการแกไข
ปรับปรุงตอไป 

2.1.2 มุมมองดานลูกคา/ผูใชบริการ 
 กลยุทธกิจการจะมุงความสนใจไปที่ผูใชบริการเปนหลัก หมายความวา องคกรตอง

พัฒนาทั้งผลิตภัณฑบริการ และบริการใหเปนที่ตองการของผูใชบริการอยูตลอดเวลา  เพราะ
ผูใชบริการจะตัดสินใจเลือกใชบริการที่สามารถสรางมูลคาเพิ่มใหกับตัวเองมากที่สุด ดังนัน้ ปจจัย
ที่สําคัญในการกําหนดความสําเร็จในอนาคตของบริษัทใดๆก็คือ ความสามารถในการตอบสนอง
ความตองการของลูกคาทีเ่ปลี่ยนแปลงได ความตองการของลูกคา/ผูใชบริการนัน้สามารถจาํแนก
ออก เปน 4 สวนประกอบหลักๆ คือ 

1. ตัวสินคาและบริการที่ลูกคา/ผูใชบริการตองการ   ผูใชบริการจะพอใจใน 
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 คุณภาพของงานบริการและบริการที่สามารถนาํไปเพิ่มมูลคาไดมากขึน้ เพราะจะทาํใหมกีําไรมาก
ขึ้น ดังนัน้ถาองคกรใชกลยทุธความแตกตาง (Differentiation Strategy) ก็คือ ตองมีการพัฒนา
ผลิตภัณฑบริการใหมๆเสมอๆ ขณะที่องคกรใชกลยุทธตนทนุต่ํา (Low Cost  Strategy) ก็คือตองมี
การพัฒนาผลติภัณฑที่มีตนทุนสนองตอบตอความตองการของผูใชบริการ ดังนัน้ ตวัอยาง
เครื่องวัดจึงมกัจะเปนสัดสวนของยอดจาํนวนผูใชบริการในองคกรแยกตามกลุมงานบริการ คือ 
ผลิตภัณฑบริการใหมและผลิตภัณฑบริการเดิม 

2. เวลาที่ลูกคา/ผูใชบริการไดรับสินคา    ลูกคา/ผูใชบริการจะเกิดความพอใจ 
สูงสุดในตัวสนิคาเมื่อไดรับในเวลาที่ตองการ  ถาหากไดรับสินคากอนเวลาทีต่องการก็จะเสีย
คาใชจายในการเก็บสินคาเหลานั้น  ขณะที่ถาไดรับสินคาภายหลงัเวลาที่ตองการ ก็อาจสูญเสีย
โอกาสในการผลิตหรือขาย ดังนัน้ในการวัดผลในการประเด็นนีก้็จะเปนการวัดระยะเวลาที่ลูกคา/
ผูใชบริการสั่งซื้อจนไดรับของ (Lead Time) สําหรับสินคาที่ขายอยูในปจจุบัน ขณะเดียวกนัองคกร
อาจวัดระยะเวลาที่ใชในการออกสินคาใหม โดยวัดระยะเวลาตัง้แตบริษัทเลือกสนิคาใหมนั้นจนถึง
สินคานั้นวางตลาด ซึ่งเปนการวัดโอกาสของความสาํเร็จในอนาคตอยางหนึ่ง 

3. คุณภาพของสนิคา     คุณภาพสนิคาเปนอีกหนึง่ปจจยัที่ลูกคาจะใชพิจารณา 
เลือกองคกรขายสินคา ทัง้นี้เพราะสินคาที่มีคุณภาพต่าํจะสรางความสูญเสียในการดําเนนิงานได  
โดยทั่วไปคุณภาพของสนิคาจะถกูวัดไดดวยอัตราของเสียของสินคาไดรับ ในบางกรณี บางองคกร
ก็พิจารณาจากการสงของทีต่รงเวลาหรือความแนนอนในการจัดสงซึง่สะทอนภาพบริการที่
คุณภาพนัน่เอง 

4. ตนทุนหรือราคาของสินคา   องคประกอบหลักในการตัดสินใจของลูกคาโดย 
สวนใหญจะเปนเรื่องของตนทนุที่คุมคาของสินคา  สําหรับกิจการที่ใชกลยุทธตนทนุต่ํา (Low Cost 
Strategy) การวัดในประเด็นนี้คอนขางมีความสาํคัญ โดยนิยมใชราคาเปรียบเทยีบกับคูแขงใน
ตลาด ในบางกรณีกิจการอาจใชการจัดลาํดับราคาโดยผูใชบริการหลกัก็ได 
  การกําหนดเครื่องวัดความพอใจของลูกคานั้น   องคกรไมจําเปนตองกาํหนดเครื่องวดั 
 ใหครบทกุปจจัยตามที่กลาวขางตน  ทัง้นีข้ึ้นอยูกับภารกิจ (Mission) และวัตถุประสงคขององคกร 
ตลอดจนกลยุทธที่เลือกใชวามีผลทําใหปจจัยใดมีความโดดเดน และปจจัยใดไมมีความจําเปน 
โครงสรางที่กลาวขางตนเปนเพียงแนวคิดและขอบเขตในการพิจารณาเทานั้น นอกจากนี้ 
ผูบริหารอาจกาํหนดเครื่องวดัในภาพรวมของความตองการของผูใชบริการก็ได เชน การให
ผูใชบริการหลกัของบริษัททาํการจัดลําดับความพอใจทีม่ีตอบริษัท เทียบกับคูแขงในอุตสาหกรรม
เดียวกนั ทั้งทางดานราคา  คุณภาพ และบริการ เปนตน 
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การวิเคราะห 
ความตองการของ
ลูกคา/ผูใชบริการ
(Customer need 
identified) 

ความพึงพอใจของ
ลูกคา/ผูใชบริการ 
(Customer need 

satisfied) ออกแบบ พัฒนา ผลิต ตลาด การบริการ 

นวัตกรรม ปฏิบัติการ 

เวลาการคิดคนเพื่อ
ออกสูทองตลาด 
(Time – to-market) 

หวงโซการจัด
จําหนาย (Supply 
chain) 

กระบวนการนวัตกรรม 
- การออกแบบผลิตภัณฑ 
- การพัฒนาผลติภัณฑ 

กระบวนการปฏิบัติการ 
- การผลิต 
- การตลาด 
- การบริการ 

2.1.3 มุมมองดานกระบวนการภายใน 
  เมื่อองคกรกาํหนดเปาหมายและสรางกลยุทธ    เพื่อตอบสนองความตองการ 
ผูใชบริการแลว องคกรตองปรับปรุงโครงสรางการดําเนินงานและการปฏิบัติงานภายในองคกรให
เอ้ืออํานวยตอการดําเนินกลยุทธดงักลาวใหประสบความสําเร็จ  ซึง่ประกอบดวย 2 กระบวนการ
คือ 1) กระบวนการนวัตกรรม (Innovation) ไดแก การวิจัยออกแบบกระบวนการพฒันาผลิตภัณฑ
และบริการ  2) กระบวนการปฏิบัติการ ดังนั้น การตอบสนองความตองการของผูใชบริการและการ
จัดการภายในของกิจการจําเปนอยางยิง่ทีจ่ะสอดคลองกัน สงผลใหการกาํหนดเครื่องมือที่ใช
วัดผลการปฏบิัติงานภายในตองสะทอนภาพกระบวนการดําเนินงานของบริษทั ทัง้ทีม่ีอิทธพิลตอ
ความพอใจของผูใชบริการและการสรางโอกาสในการแขงขันของกจิการในอนาคต โดยพิจารณา
จากความเชื่อมโยงทางคุณคาของกระบวนการภายในดงันี ้

 
 

 
 
 
 

แผนภาพที่  3  ความเชื่อมโยงทางคุณคาของกระบวนการภายใน 
ที่มา: Kaplan and Norton, 1996 
 

 ผูบริหารตองศึกษากระบวนการดําเนินงานขององคกร และความสามารถ 
ในการแขงขัน ในปจจุบันและกําหนดเปน Core Competencies หรือความสามารถในการแขงขัน
ที่โดดเดนขององคกรเพื่อตัดสินใจเลือกกลยุทธที่เหมาะสม หลังจากนั้นองคกรตองสราง
กระบวนการใหมทีเ่สริมสรางความแข็งแกรงในการปฏิบัติงาน และเพิ่มโอกาสในการแขงขันใหมๆ  
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ใหกับกิจการตามแนวทางกลยุทธที่เลือกไว  แลวจงึกําหนดเครื่องมือทีส่ามารถประเมินผลงานตาม
กระบวนการและความสามารถในการแขงขัน 

 เครื่องมือที่ใชวัดผลการปฏบิัติงานภายในองคกรที่สามารถสะทอนภาพการตอบสนอง
ความตองการของผูใชบริการ เชน รอบระยะเวลาการผลิต  คุณภาพของสินคาและบริการ  ทกัษะ
ในการทํางานของพนกังาน และอัตราผลผลิตสวนการวัดความสามารถเชงิแขงขันในอนาคตของ
บริษัท เชน ความสามารถทางเทคโนโลยีของกิจการตลอดจนการพัฒนาเทคโนโลย ีโดยอาจทาํการ
จัดทําลาํดับเทคโนโลยทีี่บริษทัใชเปรียบเทยีบกับคูแขงขัน ระยะเวลาที่ใชในการออกแบบผลิตภัณฑ
ใหม ระยะเวลาการปรับปรุงกระบวนการการผลิตหรืออัตราผลผลิตใหมๆ ฯลฯ ผูบริหารอาจมี
พิจารณาปจจัยที่สําคัญอืน่ๆ รวมดวยได 
 องคกรตองหาวาสิ่งใดคือ   จุดแข็งและความสามารถที่โดดเดนจากองคกรอื่นๆ     
อันเปนสิง่ที่ตองรักษาความเปนผูนาํในตลาดได  องคกรมีกระบวนการดําเนินงานและจุดแข็งดาน
ใดที่ตองการระบุการปฏิบัตงิานที่ชัดเจน  และการที่จะทาํงานใหสําเร็จตามเปาหมายในปจจัย
ตางๆ ทีก่ลาวมา ผูบริหารตองใชตัววัดผลการปฏิบัติงานที่ไดรับผลกระทบโดยตรงจากการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน  เพราะการดําเนินงานสวนใหญเกิดในระดับปฏิบัติการ  จึงตองมีแตกตัว
วัดระยะเวลาการผลิต คณุภาพ ทักษะของพนักงานและผลิตภณัฑตามระดับปฏิบัติการแตละ
ระดับโดยที่ตัววัดเหลาน้ีมีความเชื่อมโยงกับการตัดสินของผูบริหารระดับสูง ในเรื่องของ
กระบวนการปฏิบัติงานภายในองคกรที่สําคัญ และความสามารถขององคกรกับการปฏิบัติงานของ
พนักงานระดบัตางๆ ที่สงผลตอวัตถุประสงคขององคกร  ซึง่การเชื่อมโยงจะชวยใหแนใจวา
พนักงานระดบัลางมจีุดหมายทีช่ัดเจน  อันจะชวยองคกรประสบความสําเร็จในภารกจิที่กาํหนดไว 
 การวัดผลการปฏิบัติงานภายในองคกร      ยังสรางระบบขาวสารที่ส่ือกลับใหผูบริหาร 
ไดเปนวากระบวนการที่เลือกใช เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคตามกลยทุธนัน้มีปญหาหรือไม หรือมี
ขอบกพรองหรือไม อยางไร  ไดอยางไรรวดเรว็  เพราะเปนการวัดผลที่สามารถทาํไดงายและทําไดเปน
ประจํา ทําใหผูบริหารสามารถปรับปรุงและพัฒนากระบวนการใหดีและเหมาะสมมากขึ้นได  
นอกจากนีย้ังเปนการสรางระบบการสื่อสารภายในองคกรระหวางผูบริหารกับพนักงาน ตลอดจน
สรางความสามารถในการแขงขันของกิจการเพิ่มข้ึนอีกดวย 
 นอกจากนี้ระบบสารสนเทศ     ก็มีบทบาทสาํคัญในการดําเนินงานระบบ Balanced 
Scorecard ซึ่งจะชวยผูบริหารสังเคราะหการวัดและขอมูลในภาพรวม และเมื่อมีส่ิงผิดปกติ        
ที่เกิดขึ้นใน ระบบ Balanced Scorecard ผูบริหารสามารถทีจ่ะใชขอมูลของระบบสารสนเทศใน
การหาความผดิปกติที่เกิดขึน้ได  ถาการวดัผลในภาพรวมของการสงสนิคาไดตรงเวลาแสดงใหเห็น
วาไมมีประสิทธิภาพ ผูบริหารทีม่ีระบบสารสนเทศทีด่ีจะสามารถบอกไดวารายการที่ลาชานั้น
เกิดขึ้นวนัไหน  ที่ไหนและถกูจัดสงใหกับลูกคารายใด  แตหากระบบสารสนเทศไมมีการตอบสนอง
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ก็อาจกลายเปนจุดดอยของการประเมนิการปฏิบัติงานได ดังนัน้ตองมีการพฒันาระบบสารสนเทศ
ใหสามารถตอบสนองอยางมีประสิทธิภาพ ซึง่ระบบสารสนเทศที่ดีจะชวยใหผูบริหารสามารถ
ปรับปรุง และพัฒนากระบวนการใหดีและเหมาะสมมากขึ้นได (Kaplan and Norton, 1992;       
วรศักดิ์  ทุมมานนท, 2537;  ศรีเพ็ญ  ทรัพยมนชยั, 2541) 

2.1.4 มุมมองดานการเรยีนรูและการพัฒนา 
 การวัดผลดานการเรียนรูและการเติบโตขององคการนัน้   เปนการวิเคราะหโครงสราง
พื้นฐานที่องคกรตองการสรางขึ้น  เพื่อการเติบโตและการปรับปรุงในระยะยาว โดยการเรียนรูและ
การเติบโตขององคกรไดมาจาก 3 แหลง คือ ความสามารถของพนกังาน (Staff Competencies)  
โครงสรางพื้นฐานทางเทคโนโลย ี (Technology Infrastructure) และบรรยากาศที่สงเสริมการ
ปฏิบัติงาน (Climate for Action) ซึง่ดัชนวีัดผลสําเร็จดานการเงนิ  ลกูคาและกระบวนการภายใน
นั้นจะแสดงใหเห็นชองวางระหวางความสาํเร็จของคน  ระบบและกระบวนการภายในนัน้จะแสดง
ใหเหน็ชองวางระหวางความสามารถของคน ระบบและกระบวนการที่มีอยูคุณสมบัติที่ตองการ
เพื่อทีน่ําไปสูผลสําเร็จขององคกร  ดังนัน้การที่ปดชองวางนี้  องคกรตองมีการการพิจารณาและ
ลงทนุในการพฒันาทักษะพนักงาน ยกระดับเทคโนโลยสีารสนเทศและการกาํหนดวธิีการดําเนินงาน
ขององคกร 
  กระบวนการวางแผนกลยุทธนั้น ถูกสรางขึ้นจากการวิเคราะหสภาพแวดลอม
ภายนอกและภายในองคกร เมื่อองคกรไดดําเนินตามแผนกลยุทธที่จัดทาํขึ้นแลวสรางเครื่องมือ
ในการวัดประสิทธิผลของกลยุทธ โดยกาํหนดคาวัดตางๆที่ถูกพิจารณาวาเปนเรื่องสาํคัญที่สุดใน
การประสบความสาํเร็จทามกลางการแขงขัน  โดยสิ่งที่ตองตระหนักก็คือ มีการเปลี่ยนแปลง
ขึ้นอยูตลอดเวลาและองคกรไมสามารถเปลี่ยนแปลงเหลานั้นได เชน พฤติกรรมของผูใชบริการ          
กลยุทธแขงขัน  ดังนั้นจาํเปนตองมีการพัฒนาขีดความสามารถขององคกรในหลายๆ ดาน เพื่อให
องคกรสามารถตอสูเพื่อการอยูรอดไดในอนาคต จากการแขงขันที่รุนแรงนัน้เปนเครื่องกระตุนให
องคกรตองทาํการเรียนรูสินคาและกระบวนการผลิตของตน  ตลอดจนคาดคะเนความตองการของ
ผูใชบริการที่เปลี่ยนไป เพื่อนาํไปปรับปรุงกระบวนการบริการใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น  ขยาย
กําลังการบริการ  ปรับปรุงงานบริการ หรือสรางผลิตภัณฑบริการและกระบวนการบริการใหมๆ 
ใหสามารถตอบสนองความตองการของผูใชบริการได  ซึ่งหมายความวาองคกรจะตองมีความคิด
ริเร่ิมเพื่อสรางคุณคาใหมๆ ใหกับองคกร  การที่องคกรสามารถออกคุณภาพบริการใหมท่ีเพิ่ม
คุณคาใหคากับผูใชบริการ และมีการปรับปรุงประสิทธิภาพอยางตอเนื่องนั้น นอกจากจะทําให
สามารถทาํใหสามารถทาํตลาดใหมเพื่อเพิ่มรายได เงินทดลองจายและการเติบโตขององคกร 
และนําไปสูการเพิ่มขึ้นของผูถือหุนดวย 

 ไมเพียงแตตัววัดผลโดยรวมเทานั้น องคกรบางแหงไดมีการวางเปาหมายการพัฒนา 
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ความพึงพอใจ
ของพนกังาน 

การรักษา ผลิตภาพ

ผลลัพธ การวัดหลกั 

ความสามารถ
ของพนักงาน 

โครงสราง
พื้นฐานทาง IT 

บรรยากาศที่
สงเสริมการทํางาน 

สิ่งที่ทาํใหบรรลุผลสําเรจ็ 

 ในแตละจุดของกระบวนการที่คาดวาจะเกิดขึ้น และเนื่องจากตัวชีว้ดัทางดานการเรียนรูและการ
เติบโตนั้นมีความเกีย่วพันกบัตัวชี้วัดทางดานลูกคา และการปฏิบัติงานภายในองคกร ดังนั้น
ตัวชี้วัดของการเรียนรูและการเติบโตขององคกร จึงมักอยูในรูปของอัตราสวนที่ใชวัดระยะเวลาที่ใช
ในการออกแบบผลิตภัณฑใหม  ระยะเวลาในการพัฒนาเทคโนโลยีใหมๆอัตรากระบวนการ
ปฏิบัติงานในองคกร  ประสิทธิภาพของการสงมอบสนิคาที่มีตําหนิและอัตราผลที่ได (Kaplan and 
Norton, 1992; วรศักดิ์  ทุมมานนท, 2537; ศรีเพ็ญ  ทรัพยมนชัย, 2541) 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
แผนภาพที4่ กรอบการวัดการเรียนรูและการพัฒนา 
แหลงที่มา:  ดนัย เทยีนพุฒ, 2542 
 

 วิธีการแบบดุลยภาพนั้น สงผลตอปจจัยทีท่ําใหเกิดความเปนเลิศขององคกรในหลายๆ
ดาน ไมวาจะเปนการบรหิารในลกัษณะแนวนอนที่ตดัผานแผนกตางๆ (Cross functional 
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Integration)  การเปนหุนสวนทางการคากับลูกคา (Customer Supplier Partnership) การขยาย
ตลาดสูระดับโลก (Global Scale) การพัฒนากิจกรรมตางๆอยางตอเนื่อง (Continuous 
Improvement) และการทาํงานทมี  ประกอบกับการทีแ่นวคิดวิธกีารแบบดุลยภาพ    ไดรวมเอา
มุมมองทางดานการเงนิ  ลูกคา/ผูใชบริการ  กระบวนการภายใน  การเรียนรูและการพัฒนามาไวที่
เดียวกนันัน้ ชวยใหผูบริหารเกิดความเขาใจถึงความเชือ่มโยงของมุมมองตางๆไดอยางเปนระบบ  
ทั้งยงัสามารถขจัดอุปสรรคที่เกิดจากการบริหาร โดยแบงออกเปนหนวยงานยอยตามหนาทีง่าน
และวิธีการแบบดุลยภาพ ชวยในการตัดสินใจ และแกปญหาตางๆ อยางถูกตองแมนยาํมากขึ้น
สงผลใหองคกรกาวไปขางหนาสูจุดมุงหมายที่ตองการ  

2.2 กระบวนการการนาํวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏบิัติในองคกร  
กระบวนการการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคกรนัน้ Kaplan and Norton 

(1996) ไดเสนอขั้นตอนงายๆดังนี ้
1. ทําวิสัยทัศนและกลยทุธขององคใหมีความชัดเจน 
2. สรางกลยทุธการสื่อสารทั่วทัง้องคกร 
3. การกําหนดกจิกรรมเชิงกลยุทธในแตละหนวยธุรกจิ 
4. การพัฒนาแผนกลยุทธในแตละหนวยธุรกิจ ใหมีความสอดคลองกับแผน 

กลยุทธขององคกร 
สิทธิศักดิ์  พฤกษปติกุล (2546)     ไดระบุขั้นตอนในการนําวิธีการแบบดุลยภาพสู 

การปฏิบัตดิังนี ้
1. การประเมินองคกรเพื่อเตรียมการ    เปนสิ่งที่ควรทาํเปนสิ่งแรกวา ระบบ 

ประเมินผลงานแบบเดิมใชไดผลดีหรือไม  ระบบบริหารกลยทุธขององคแบบเดิมใชไดผลดีหรือไม  
มีวิธีการใดบางที่อาจใชไดกบัองคกร  มวีธิีการอื่นที่ดีกวาหรือไม และถาจะใชวิธีการแบบดุลยภาพ
ใชเพื่อวัตถุประสงคอะไร  หลังจากที่มีความชัดเจนแลววาองคกรจะนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใช 
ควรมีการจัดตัง้คณะทาํงานซึ่งประกอบดวย ผูบริหารระดับสูง  ผูจัดการโครงการหรือผู
ประสานงาน  สมาชิกทมี และผูเชี่ยวชาญดานการเปลี่ยนแปลงองคกร เพื่อใหการดําเนินงานไปได
อยางราบรื่นและคณะทํางานควรไดรับการอบรมเรื่องวิธกีารแบบดุลยภาพ สามารถถายทอดองค
ความรูไดอยางถูกตองและมัน่ใจ  มีการสื่อสาร อบรม ใหความรูแกทกุฝายที่เกีย่วของอยางทัง่ถงึ 
และมีการวางแผนงานอยางเปนขั้นตอน เพื่อใหการดําเนนิโครงการเปนไปไดอยางราบรื่นและ
ประสบผลสําเร็จตามที่มุงหวงั 

2. การกาํหนด/ทบทวนทิศทางองคกรและกลยุทธ  การทบทวนทิศทางองคกร  
ไดแก พนัธกิจ   วิสัยทัศน   คานิยม     และกลยทุธวามีการกาํหนดชัดเจนแลวหรือยัง ในกรณทีีม่ี
การกําหนดแลว  ทบทวนดูวายังคงมีความเหมาะสมและทันสมัยกบัสถานการณแวดลอมหรือไม 
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การกําหนดกลยุทธมีความสําคัญอยางยิง่ ถือเปนปจจยัหลักอกีหนึ่งปจจัยในการบรรลุเปาหมายที่
องคกรกําหนด  หากองคกรใดสามารถกาํหนดกลยทุธไดอยางถูกตอง  ถูกเวลา ถกูที่ และสามารถ
บริหารกลยทุธที่กําหนดไดอยางมีประสิทธภิาพ องคกรนั้นยอมมีโอกาสที่จะประสบความสาํเร็จสูง  
ในขั้นตอนการกําหนดกลยุทธนั้นอาจแบงไดดังนี้คือ การรวบรวมขอมูลทุกดาน  นาํขอมูลที่ไดมา
วิเคราะหเพื่อใหทราบจุดแข็ง จุดออน โอกาส  ปญหาและอุปสรรค ขององคกรทีเ่ปนอยูในปจจุบนั  
และคนหากลยุทธที่จะใช 

3. การกําหนดวัตถุประสงคและตัวชี้วัด      โดยเรียงตามลําดับความสาํคัญ 
เพื่อใหบรรลุวสัิยทัศนที่กาํหนดขึ้น 

3.1 ดานการเงนิ  สิ่งที่เจาของตองการจากกิจการ  การเติบโตของรายไดและ 
กําไรการลดลงของตนทุน 

3.2 ดานลูกคา คุณคาที่ใหแกลูกคา แนวทางในการตอบสนองความ 
ตองการของลูกคา เพราะเหตุใดลูกคาจึงยอมจายเงิน  ทาํอยางไรจึงจะสามารถเพิ่มความ 
จงรักภักดีของลูกคาและไมควรเนนแตเฉพาะลูกคาที่มีอยูในปจจุบันเทานั้น 

3.3 ดานกระบวนการภายใน กระบวนการหรือกิจกรรมใดที่กอใหเกิดคุณคา 
 แกลูกคาและตอบสนองตอความตองการของผูถือหุน  โดยการใช Value Chain การสงเสริมให
เกิดความเชื่อมโยงของกระบวนการภายในในแตละขั้นตอน เชน การออกแบบสินคา  การผลิต เปน
ตน ในการหากระบวนการที่มีความสําคญักระบวนการอื่นๆ ใหพิจารณาดานตนทุน ระยะเวลา  
คุณภาพฯลฯ  ตลอดจนการพัฒนาทรัพยากรและความสามารถภายในที่ตองพฒันาขึน้มา 

3.4 ดานการเรียนรูและพัฒนา  ชวยใหองคกรมีความสามารถในการแขงขัน 
ระยะยาว โดยการหาแนวทางที่จะทําอยางไรจึงจะรักษา  พฒันาความรู  ความสามารถและผล
ภาพในการตอบสนองและนาํเสนอคุณคาที่ลูกคาตองการ หรืออะไรคือโครงสรางและสภาวะที่
เหมาะสมที่กอใหเกิดการเรียนรูและการพฒันาองคกร 

 กําหนดตัวชีว้ดั เปาหมาย สําหรับแตละมมุมองพรอมทัง้เรียงลาํดับความสาํคัญ 
ลักษณะที่สาํคัญของตัวชี้วดัผลการดําเนนิงาน (พส ุ เดชะรินทร, 2545) 

1. ตัวชี้วัดมีความสอดคลองกบัวิสัยทัศน  ภารกิจ  และวัตถุประสงค 
2. ตัวชี้วัดควรแสดงถึงสิง่ทีม่ีความสําคัญเทานั้น 
3. ตัวชี้วัดควรประกอบดวยตวัชี้วัดทัง้ดานการเงินและดานอื่นๆ 
4. ตัวชี้วัดควรประกอบดวยตวัชี้วัดที่เปนเหตุ (Lead Indicators) และผล  

(Lag Indicators) 
5. ตัวชี้วัดควรประเมินทั้งประสทิธิผลและประสิทธิภาพ 
6. ควรมีตัวชี้วัดทีแ่สดงถึงผลการดําเนินงาน (Performance Indicators)  
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 และการทํางานปกติ (Danger Indicators)  
7. ควรระวังตัวชีว้ัดที่ไมมีผูรับผิดชอบและตัวชี้วัดที่กอใหเกิดความขัดแยง 
8. ควรเปนตัวชีว้ดัที่สามารถควบคุมไดอยางนอย 80% 
9. ตัวชี้วัดตองสามารถวัดได 
10. ตัวชี้วัดเปนที่เขาใจของผูอ่ืน 
11. ตัวชี้วัดตองสามารถชวยติดตามการเปลีย่นแปลงตางๆไดดี 
12. ตัวชี้วัดควรมีขอมูลหรือสามารถหาขอมูลสนับสนุนได (Who What   

Where  When Why  How) กลาวคือ 
Who :  ผูที่รับผิดชอบในการบรรลตุอตัวชี้วัด 
What  :  ตัวชี้วัดที่ตองการจะประเมินหรือวัดอะไร 
Where :  ขอมูลสําหรบัตัวชี้วัดมหีรือยัง  สามารถหาไดจากที่ไหน 
When :  ระยะเวลาหรือความถี่ในการ Update ขอมูลแตละประการ 
Why :  สาเหตุที่ใชตัวชี้วัด 
How :  มีวิธีคาํนวณตัวชี้วัดอยางไร (สูตรในการคํานวณตวัชี้วดั) 

4. การเชื่อมโยงเหตุและผลและการจัดทาํแผนทีก่ลยทุธ 
วิธีการแบบดุลยภาพ มีจุดเดนจําเพาะประการหนึง่ คือการจัดใหมกีารแสดง 

ความเชื่อมโยงเชิงเหตุและผลของกลยทุธในรูปของแผนที่กลยทุธ  แผนที่กลยุทธ เปนแผนผังที่
แสดงความเชือ่มโยงเชิงเหตแุละผลของกลยุทธหรือวัตถปุระสงคที่องคกรจะใชเพื่อใหบรรลุวิทัศนที่
กําหนด   
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มุมมองดานการเรียนรู 

มุมมองดานกระบวนการ 

มุมมองดานการเงิน 

การทํางานเปนทีม 

ความรูความสามารถ 
วัฒนธรรมองคกร 

ความภักดีตอองคกร 

การพัฒนาตอเนื่อง 

ระบบประเมินผล 

การจัดการความเสี่ยง การจัดการสารสนเทศ 

การตลาดเชิงรุก บริการที่รวดเร็ว 
การควบคุมตนทุน 

บริการเปนเลิศ 

ใกลชิดลูกคาเกา สรางบริการใหมๆ  สรางพันธมิตร จําแนกกลุมลูกคา 

เพิ่มยอดชาย 

เพิ่มกําไรสุทธิ 

เพิ่มผลตอบแทนตอทุน 

เพิ่มประสิทธิภาพ 

เพิ่มความสามารถในการทํากําไร 

มุมมองดานลกูคา 

 

 
แผนภาพที่ 5 แสดงการเชื่อมโยงเหตุและผล 
แหลงที่มา: สิทธิศักดิ์  พฤกษปติกุล, 2546  
 



 

 

27
  

 

 ประโยชนของแผนที่กลยุทธมีประโยชนคือทําใหสามารถอธิบายเรื่องราวเชิง 
เหตุผลของกลยุทธทั้งหมดได  ซึง่จะชวยสรางความมัน่ใจใหกบัองคกร  ทาํใหองคกรสามารถ
สื่อสารกับพนกังานทุกระดบัไดอยางงายๆ เนื่องจากสามารถอธิบายความเชื่อมโยงของกลยุทธได
อยางเปนขั้นตอน  และทําใหองคกรสามารถตรวจสอบยอนกลับไดวาผลลัพธทีเ่กิดขึ้น ไมวาจะเปน
ความสาํเร็จหรือลมเหลว เกดิจากผลของกลยุทธใด 

 ในการจัดทําแผนทีก่ลยทุธ      เมื่อนาํวัตถปุระสงคเชิงกลยุทธมาเชื่อมตอกัน 
แลวจะตองทําการตรวจสอบความเหมาะสมและความสอดคลองของแผนทีก่ลยทุธทีไ่ด โดยใชวิธี
ตั้งคําถามแลวใหอภิปรายทีล่ะมุมมอง ซึ่งโดยสวนใหญแนะนาํใหเร่ิมทีมุ่มมองดานการเงินกอน   
นอกจากนัน้ในการทําแผนที่กลยทุธ องคกรอาจจําเปนตองปรับเปลี่ยนวัตถุประสงคเชิงกลยทุธบาง  
เพื่อใหสามารถอธิบายความเชื่อมโยงเหตุและผลไดดีขึ้น และสรางความมัน่ใจในการบรรลุ
เปาหมายและวิสัยทัศนที่องคกรกําหนด ซึง่ในกรณีจาํเปนปรับเปลี่ยน  ก็ตองปรับปรุงวัตถุประสงค
และตัวชี้วัดใหสอดคลองกับแผนที่กลยุทธ แลวนาํผลที่ไดมาจัดทาํเปนวิธีการแบบดุลยภาพของ
ระดับองคตอไป 

5. การกําหนดเปาหมายและกจิกรรมเชิงกลยุทธ 
การกาํหนดเปาหมายตองกาํหนดใหเปนรูปธรรมที่ชัดเจน  เปนมาตรวัดหรือ 

เปนตัวเลขที่ชดัเจนเสมอ  ที่มาของการกาํหนดเปาหมายมาจากหลายทาง เชน จากการพูดคุยกบั
พนักงานภายในองคกร  จากการวเิคราะหผลประกอบการและแนวโนมของตัวชี้วดั  จากการพดูคุย
กับผูบริหาร  จากการประเมินจุดแข็ง จุดออน ภาวะคุกคาม และโอกาส   จากการเทียบเคียงกับ
คูแขง  และจากการสํารวจลกูคา    

การกําหนดเปาหมายเปนสิง่ที่สําคัญมากสาํหรับการบริหารแบบวิธีการแบบ 
ดุลยภาพ ซึง่บัตรคะแนนแตละระดับตองมีการกาํหนดเปาหมายที่ชัดเจน  ทาทาย และสงผลรวม
ใหองคกรบรรลุเปาหมายทีก่ําหนด   เมือ่สามารถกําหนดเปาหมายไดแลว  จะตองมีการทบทวน
และกําหนดกจิกรรมเชิงกลยุทธที่จะใชเพือ่ใหบรรลุเปาหมายทีก่ําหนด รวมทั้งการกาํหนด
ผูรับผิดชอบอยางชัดเจน เพือ่ใหมั่นใจวามกีิจกรรมที่เหมาะสมและเพียงพอในวิธกีารแบบดุลยภาพ 

6. การเชื่อมโยงกบัระบบการจดังบประมาณ 
 การเชื่อมโยงกระบวนการการจัดทํางบประมาณกับวิธีการแบบดุลยภาพจะชวย 

 ใหการจัดงบประมาณสอดคลองกับกลยทุธอยางแทจริง ขัน้ตอนการเชื่อมโยงทําไดหลังจากที่ทกุ
ฝาย ทุกหนวยงานจัดทําบตัรคะแนนของตนเองและกาํหนดกจิกรรมเชิงกลยทุธแลว ใหชวยกนัคดิ
แผนปฏิบัติการและงบประมาณ หรืองบลงทนุที่ตองการใชสําหรับทุกกจิกรรมขึ้นมา หลังจากนั้น
รวบรวมงบประมาณหรืองบลงทนุที่ตองการใชสําหรับกจิกรรมเชิงกลยุทธ และงบรายจายประจํา
มาจัดทําเปนแผนงบประมาณประจาํป    การจัดทาํงบประมาณแบบนี้ตองการความมีสวนรวม
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ของทุกฝายในการทาํแผน และตองมีการทบทวนเพื่อแกไขปรับปรุงเปนระยะจนกระทั่งไดแผน
งบประมาณ   กระบวนการผูกโยงงบประมาณเชนนี้ นอกจากเปนการจัดงบประมาณที่มีอยูอยาง
จํากัดใหสอดคลองกับกลยุทธใหมากที่สุดแลว  ยังเปนกระบวนการกระจายอาํนาจและสราง
โอกาสการมีสวนรวมของบุคลากรไดเปนอยางดี 

7. การเชื่อมโยงกบัระบบใหคาตอบแทน 
 การเชื่อมโยงระบบการใหคาตอบแทนกับวธิีแบบดุลยภาพ  เปนมาตรการสําคัญ 

 ประการหนึ่งที่หากสามารถจัดวางระบบไดอยางเหมาะสม จะกระตุนและสงเสริมใหพนักงาน
มุงมั่นสรางผลงานที่ดีเยี่ยมใหแกองคกร  แตสิ่งที่ตองคาํนึงถึงในการจัดวางระบบให
คาตอบแทน ไดแก  วัตถุประสงคของระบบการใหคาตอบแทน  ชวงเวลาที่เหมาะสมในการผูก
โยงระบบการวัดผลงานเขากับระบบการใหรางวัล   รายละเอียดของตัวชี้วัดที่จะใชประเมินผล
งาน  การสื่อสารและการมีสวนรวม และการทบทวนระบบอยางสม่ําเสมอ 

ขั้นตอนในการวางระบบใหคาตอบแทนพิเศษหรือใหรางวัลอาจประกอบดวย 
ขั้นตอนงายๆ ดังนี ้

1. แตงตั้งคณะทาํงานเพื่อดําเนินการกาํหนดระบบคาตอบแทน 
2. ทบทวนระบบใหรางวัลหรือคาตอบแทนพเิศษแบบเดิมที่มีอยูวามจีุดเดน 

จุดดอยอยางไรบาง 
3. กําหนดวัตถุประสงคของระบบใหคาตอบแทนหรือใหรางวัลแบบใหวา 

ตองการสงเสริมใหเกิดพฤติกรรม  คานิยม  หรือวัฒนธรรมองคกรแบบใด และตองการขจัด
พฤติกรรมหรือวัฒนธรรมใดที่ไมตองการออกไปบาง  

4.  ใหน้ําหนกัแตละวัตถุประสงความากนอยเพียงใด   
5. กําหนดวาแตละวัตถุประสงคจะใชมาตรวดัหรือตัวชี้วัดอะไร   
6. รวมกันกําหนดรายละเอียดสําหรับการประเมินแตละตัว   
7. รวมกันกําหนดระดับของเปาหมายของแตละตัวชี้วัดวา ที่ระดับเทาใดได 

โบนัสมากนอยเทาใด  การกําหนดระดับของเปาหมายอาจกําหนดในรูปตัวคูณก็ได แตการกําหนด
ระดับของตัวชีว้ัดนี้จะตองทาํใหครบถวนทกุตัวชี้วัดที่ใช 

8. เมื่อไดระบบการใหคาตอบแทนอยางละเอยีดแลวควรสื่อสารใหพนักงาน 
ทุกระดับทราบ และเปดโอกาสใหแสดงความคิดเห็น 

9. ทําการปรับปรุงจนเปนที่ยอมรับและเขาใจ     หลังจากนั้นควรผานการ 
อนุมัติจากผูบริหารระดับสูงอยางเปนทางการ 

10. ทดลองใชงานและทําการประเมินผลในปถดัไปวาไดผลตามวัตถุประสงค 
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ที่กําหนดหรือไม  เกิดผลกระทบในเชิงบวกและลบอยางไรบาง  มีความผิดพลาดในการใหรางวลั
พนักงานมากนอยเพียงใด  และทําการปรับปรุงแกไขใหดีข้ึนกอนการประกาศใช 

8. การถายทอดลงสูระดับปฏิบัติเปนลําดับชั้น 
 สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล(2546) ไดอธิบายวาในการถายทอดทิศทางองคกรจาก

ฝายบริหารสูงสุดลงสูระดับปฏิบัติการดวยวิธีการแบบดุลยภาพ นัน้นยิมกระทําเปนลําดับชัน้ตาม
โครงสรางองคกรดังนี ้

สมมุติวาโครงสรางองคกรแบงเปนฝาย แผนก และหนวย ดังตัวอยาง 

 
แผนภาพที่ 6    โครงสรางองคกร 
ที่มา:  สิทธิศักดิ์  พฤกษปตกิลุ, 2546 

 
 การถายทอดลงไปเปนลาํดับช้ัน (Cascade) ในรูป วิธีการแบบดุลยภาพ จึงเปน
การผองถายวัตถุประสงคลงไปทีละชั้น  จาก Balanced Scorecard  สูงสุดระดับองคกรลงสู 
Balanced Scorecard ระดับฝาย จากระดับฝายลงสูระดับแผนก จากระดับแผนกลงสูระดับ
หนวยงาน และในหลายองคกรมีการถายทอด Balanced Scorecard  ลงไปจนถึงระดับทีมหรือ
รายบุคคล 

 
 
 
 

กรรมการบริหาร 

ผอ. ฝาย 1 

หัวหนาแผนก หัวหนาแผนก 

หัวหนาหนวย หัวหนาหนวย 

ผอ. ฝาย 2 

หัวหนาแผนก หัวหนาแผนก 

หัวหนาหนวย หัวหนาหนวย 
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วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมรวมขององคการ 

กลยุทธหลกัขององคกร 

Balanced 
Scorecard 
ระดับ รพ. 

การเงิน 
O M T I 
    
    
    

ผูใชบริการ 
O M T I 
    
    
    

กระบวนการภายใน 
O M T I 
    
    
    

การเรียนรูของบุคลากร 
O M T I 
    
    
    

 Balanced 
Scorecard 
ระดับ ฝาย 

การเงิน 
O M T I 
    
    
    

ผูใชบริการ 
O M T I 
    
    
    

กระบวนการภายใน 
O M T I 
    
    
    

การเรียนรูของบุคลากร 
O M T I 
    
    
    

Balanced 
Scorecard 
ระดับ 
แผนก 

การเงิน 
O M T I 
    
    
    

ผูใชบริการ 
O M T I 
    
    
    

กระบวนการภายใน 
O M T I 
    
    
    

การเรียนรูของบุคลากร 
O M T I 
    
    
    

 Balanced 
Scorecard 
ระดับ 

หนวยงาน 

การเงิน 
O M T I 
    
    
    

ผูใชบริการ 
O M T I 
    
    
    

กระบวนการภายใน 
O M T I 
    
    
    

การเรียนรูของบุคลากร 
O M T I 
    
    
    

หมายเหต ุ
 O = Objective = วัตถุประสงค 
 M = Measure  = ตัวชี้วัด 

  
 T = Target   = เปาหมาย 
 I  = Initiative = โครงการ/กิจกรรม 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 7  การถายทอดวิธีการแบบดุลยภาพขององคกร 
ที่มา:  สิทธิศักดิ์  พฤกษปตกิลุ, 2546 
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วัตถุประสงค ตัวช้ีวัด 
ผลกําไร % การเติบโตของรายได 
สวนแบงการตลาด % สวนแบงการตลาด 
ความพึงพอใจของผูใชบริการ ดัชนีความพึงพอใจของผูใชบริการ 

 

ระดับโรงพยาบาล 

วัตถุประสงค ตัวช้ีวัด 
ผลกําไรสุทธ ิ %อัตราการขยายของประเภทบริการ 
สวนแบงการตลาดใหม  % จํานวนผูใชบริการที่เพิ่มขึ้น 
ความพึงพอใจของผูใชบริการ ดัชนีความพึงพอใจของผูใชบริการ 

 

วัตถุประสงค ตัวช้ีวัด 
 บริการที่มีประสิทธิภาพ %  ความคลาดเคลื่อน 
 ผลงานที่มีประสทิธิภาพ %  ความปลอดภัย 
ผูใชบริการ %  การรองเรียน 

ระดับฝาย 

 ระดับแผนก 
  

 ในการถายทอดทิศทางองคกรลงสูระดับลาง นิยมใชวัตถุประสงคเปนตัวเชื่อมโยง
ดังภาพ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 8   การถายทอดทิศทางองคกร 
ที่มา:  Wise (1992  อางถึงใน สิทธิศักดิ์  พฤกษปติกุล, 2546) 
 

 ถายทอดทิศทาง วัตถุประสงค และเปาหมาย สามารถทาํไดโดยใชตอนงายๆ ดงันี ้
1. หลังจากที่ผูบริหารระดับสูงรับทราบทิศทาง เปาหมาย  วัตถุประสงค และ 

ดัชนีชี้วัดผลงานระดับองคกรแลว จะตองดําเนินการประชุมหรือส่ือสารใหผูบริหารระดับรองลงมา
ทราบ และรวมกนักาํหนดเปาหมาย วตัถุประสงคของแตละฝาย และจัดทําเปน Balanced 
Scorecard ระดับฝาย 

2. เมื่อผูบริหารระดับฝายไดรับทราบเปาหมาย  วัตถุประสงคที่ชัดเจนแลว 
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จะตองดําเนินการประชุมหรือส่ือสารใหผูจัดการแผนกในสังกัดทราบ และรวมกันกาํหนด
เปาหมาย วัตถุประสงคของผูจัดการแตละทาน และจัดทําเปน Balanced Scorecard ระดับ
แผนก 

3. เมื่อผูบริหารระดับแผนกไดรับเปาหมาย วัตถุประสงคที่ชัดเจนแลว  จะตอง 
ดําเนนิการประชุมหรือส่ือสารใหหวัหนาหนวยงานในสังกัดทราบ และรวมกันกําหนดเปาหมาย 
วัตถุประสงคของหวัหนาหนวยงานแตละทาน และจัดทาํเปน Balanced Scorecard ระดับหนวย 

4. ในกรณีที่ตองการประยุกตใชระบบ Balanced Scorecard อยางสมบูรณ 
แบบหัวหนาหนวยจะตองดําเนินการประชุมและสื่อสารใหพนักงานในสังกัดทุกคนทราบ และ
รวมกันกําหนดเปาหมาย วัตถุประสงคของพนักงานแตละคน และจัดทําเปน Balanced 
Scorecard รายบุคคล อยางไรก็ตามในการประยุกตใชการบริหารกลยุทธแบบ Balanced 
Scorecard ยุคเริ่มตน อาจทํา Balanced Scorecard ถึงแคระดับหนวยงานกอน จนกระทั่ง
บุคลากรทุกระดับ ทุกฝาย เขาใจระบบอยางลึกซึ้ง จึงคอยขยายผลลงสูระดับรายบุคคลก็ได 

 ในการจัดทํา Balanced Scorecard ในแตละระดับ สามารถใชรูปแบบและ
วิธีการเดียวกนักับการจัดทาํ Balanced Scorecard  ระดับสูงสุดขององคกร  กลาวคือ 

1. ตองทาํความเขาใจวัตถุประสงคและเปาหมายของ  Balanced Scorecard 
ระดับแผนกหรือฝาย หรือองคกรที่สูงขึ้นไป 

2. รวมกันพิจารณาวาวัตถุประสงคขอใดบางที่ฝาย  แผนก     หนวยงาน เขาไป 
เก่ียวของและสามารถชวยใหองคกรประสบความสาํเร็จในการบรรลุเปาหมายใหญได  ในกรณีที่มี
การจัดทาํ Objective deployment matrix แลวใหพิจารณา Matrix 

3. รวมกันกําหนดวัตถุประสงคของฝาย แผนก หนวยงาน เพื่อที่จะตอบสนองตอ 
วัตถุประสงคหรือเปาหมายทีเ่หนือกวา 

4. รวมกันจัดทําแผนที่กลยุทธของฝาย แผนก หรือหนวยงาน 
5. รวมกันกําหนดตัวชี้วัดของแตละวัตถุประสงค 
6. รวมกันกําหนดเปาหมายที่ชดัเจนของแตละตัวชี้วัด 
7. รวมกันกําหนดกิจกรรมและผูรับผิดชอบเพื่อใหบรรลุเปาหมายที่กาํหนด 

 ในชวงแรกๆ ของการทาํ  Balanced Scorecard ของแตละระดับ คณะทาํงานที่ 
รับผิดชอบ โครงการ Balanced Scorecard อาจจําเปนตองชวยอานทบทวน Balanced 
Scorecard  ของแตละฝาย แตละแผนก แตละหนวย  เพื่อสรางความมัน่ใจวาทุกคนเขาใจใน
กระบวนการและสามารถกําหนดวัตถุประสงค ตัวชีว้ัด เปาหมาย และกิจกรรมไดอยางเหมาะสม  
แตเมื่อข้ึนรอบปที่ 2 รอบที่ 3 บุคลากรทุกระดับ  จะมีความเขาใจมากขึน้ และสามารถสราง 



 

 

33
  

 

Balanced Scorecard ที่ถูกตองและเหมาะสมออกมาไดเองตามกรอบวัตถุประสงคที่ไดรับการ
ถายทอดลงมา โดยไมจาํเปนตองมกีารตรวจทานจากคณะทํางานอีก 
 สําหรับรายละเอียดของแตละ Balanced Scorecard  ยอมตองประกอบดวย
มุมมองทั้ง 4 ดานอยางครบถวน  จึงจะเปน Balanced Scorecard  ที่สมดุล 
 ในการกาํหนดรายละเอียดของบัตรคะแนนของแตละฝาย แตละแผนก แตละ
หนวยจะแตกตางกนั  ขึ้นอยูกับธรรมชาตขิองขอบเขตงานและความรบัผิดชอบของหนวยงานนัน้ๆ 
เชน 

- ถาเปนหนวยงานที่เกี่ยวของกับการสรางรายได    หรือที่เรียกวาหนวยสราง 
กําไร (Profit center) หนวยงานเหลานีจ้ะมีลูกคา 2 กลุมคือ ลูกคาภายนอก และลูกคาภายใน  ใน
มุมมองของการเงิน  จะมีทัง้มุมมองในสวนของรายไดและรายจาย ในขณะทีห่นวยที่เปนหนวยงาน
สนับสนนุจะไมเกี่ยวของกับการสรางรายไดโดยตรง หรือที่เรียกวา หนวยตนทนุ (Cost center) 
หนวยงานเหลานี้อาจมีเพียงลูกคาภายใน ไมมีลูกคาภายนอก ในมมุมองดานการเงิน จะมเีพียง
การควบคุมรายจายใหไดตามงบประมาณ เปนตน 

- ถาเปนหนวยงานที่ใหบริการโดยตรงกับลูกคาภายนอก  มุมมองดานกระบวนการ 
คือกระบวนการใหบริการ กระบวนการสงมอบตอลูกคาภายนอก แตถาเปนหนวยงานสนับสนนุที่
ใหบริการลูกคาภายในลกูคาหลักจะเปนลกูคาภายใน มมุมองดานกระบวนการจะเปนกระบวนการ
สงมอบบริการตอลูกคาภายในดวยกนั 

- กระบวนการอยางเดียวกัน        สําหรับบางหนวยงานอาจจัดมุมมองดาน 
กระบวนการภายในแตบางหนวยงานจัดเปนมุมมองดานการเรียนรู เชน เร่ืองการอบรมพนกังาน 
สําหรับหนวยงานที่ใหบริการลูกคาภายนอก การฝกอบรมจัดเปนมุมมองดานการเรียนรู  ในขณะที่
หนวยฝกอบรม ซึง่มงีานหลักคือการใหบริการฝกอบรมแกบุคลากรทกุหนวย  การใหบริการการ
ฝกอบรมจึงเปนมุมมองดานกระบวนการภายในของหนวยฝกอบรม ซึง่ตองควบคุมใหการฝกอบรม
ออกมาไดผลลัพธที่ด ี ลูกคาเกิดความพงึพอใจและไดประโยชนสงูสุด  และในขณะเดียวกนั การ
ฝกอบรมใหบคุลากรในหนวยฝกอบรมเองจะเปนมุมมองดานการเรียนรู เปนตน 
 ดังนัน้ ในการกําหนด Balanced Scorecard  ของแตละหนวยงาน  แตฝาย
จะตองหมั่นถามตนเองอยูตลอดเวลาวา งานของหนวยงานคืออะไร ใครคือลูกคาภายใน ใครคือ
ลูกคาภายนอก  มุมมองดานการเงนิของหนวยงานคืออะไร มุมมองดานลูกคาคืออะไร อะไรคือ
มุมมองดานกระบวนการภายในของหนวยงาน และมมุมองดานการเรยีนรูของหนวยงานคืออะไร 
 ในการกาํหนดตัวชี้วัดของแตละวัตถุประสงคก็เชนกนั จะตองคอยรักษาสมดลุ
ระหวางตัวชี้วดัที่เปน Leading และ Lagging ใหดี  โดยเฉพาะอยางยิ่งใน Balanced Scorecard 
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ระดับลางลงมา  ตัวชี้วัดในดาน Leading ควรมีความชัดเจนเพยีงพอที่จะสรางความมัน่ใจวา
ตัวชี้วัดที่เปน Lagging  ในระดับสูงขึ้นไปจะสามารถบรรลุไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 การถายทอดทิศทางองคกร วัตถุประสงค และเปาหมายในรูป Balanced 
Scorecard เปนลําดับชัน้ กอใหเกิดประโยชนดงันี ้

1. ชวยใหการสื่อสารกลยุทธ วัตถุประสงค และเปาหมายจากระดับสูงสุดของ 
องคกรสูระดับปฏิบัติเปนไปอยางชัดเจน  เปนรูปธรรม และงายตอการทาํความเขาใจ  ทําให
หนวยงานระดับลางลงไปเขาใจและเหน็ภาพอยางชัดเจน ไมตองตคีวามวาจะตองปฏิบัติอยางไร
จึงจะสงเสริมใหองคกรสามารถบรรลุเปาหมายรวมได 

2. ชวยใหกิจกรรมตางๆ ที่หนวยงาน แผนก หรือฝายคิดจะทํา สอดคลองและ 
เปนไปในแนวทางเดียวกัน (Align) กับทศิทาง เปาหมาย และวัตถุประสงคขององคกร  อันจะทําให
เกิดพลังรวม (Synergy effect) ในการฝาฟนและทะลทุะลวงเปาหมายหลกัขององคกร เปนการ
รวมพลงัทกุคนใหคิดและพฒันาไปในทิศทางเดียวกัน 

3. เปนเครื่องมือส่ือสารใหผูบริหารระดับตางๆ ไดทราบและเขาใจแผนงานของ 
หนวยงานที่เกีย่วของ     เพราะในการประชุมสัมมนาจดัทํา    Balanced Scorecard แตละระดบั  
ผูบริหารในระดับเดียวกนัจะมีสวนรวมในการคิดและจัดทํารวมกนั 

4. เปนเครื่องมือส่ือสารระหวางผูบังคับบัญชากับลูกนองในสายงาน   ทําให 
เขาใจวัตถุประสงคและเปาหมายรวมกัน 

5. เปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานทกุระดับแสดงความมุงมัน่  ในอันที่จะมีสวนรวมใน 
การชวยใหองคกรบรรลุเปาหมาย   ซึง่ถือเปนการกระจายอํานาจอยางแทจริง เพราะทุกคนทกุ
ระดับตองมามีสวนรวมในการคิดวัตถุประสงค ตัวชีว้ัด กาํหนดเปาหมายและกิจกรรมรวมกัน 

6. ทําใหผูบริหารทุกระดับสามารถประเมนิผลงานของลูกนองในสายงาน ได 
อยางชัดเจนยิง่ขึ้น  เนื่องจากมกีารกาํหนด Balanced Scorecard วัตถุประสงค เปาหมาย 
กิจกรรม และผูรับผิดชอบที่ชัดเจน ติดตามไดงาย 
 เมื่อหนวยงาน แผนก หรือฝาย จัดทํา Balanced Scorecard ของตนเองสาํเร็จ
แลว ควรมีการอนุมัติอยางเปนทางการ มีการสื่อสารใหทกุฝายที่เกีย่วของทราบ  และที่สําคญั
จะตองมีการจดัทําแผนปฏิบตัิการในรายละเอียดสําหรับแตละกิจกรรมที่ไดกําหนดขึน้  ไมใชเปน
เพียงตัวอักษรที่เขียนไวใน Balanced Scorecard 
 ในแผนปฏิบัติการควรประกอบดวยกิจกรรมยอย (Task) ที่จะทาํ ผูรับผิดชอบ 
เวลาที่ดําเนินการ (Time line) กําหนดเสร็จของแตละกิจกรรมยอย ทรัพยากรที่ตองการใช เชน คน 
งบประมาณ เครื่องมือ อุปกรณ ตัวชี้วัดที่สําคัญ เปนตน และสงแผนงานนี้ใหผูบังคับบัญชารวม
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ไตรตรองและพิจารณา  เพื่อสามารถใหความชวยเหลอืในทรัพยากรตางๆ ที่ตองการ กาํกับดูแล 
และติดตามประเมินผลความกาวหนาและความสาํเร็จตอไป 
 สรุป เมื่อองคกรสามารถรวมกันจัดทํา Balanced Scorecard  ระดับสูงสุดของ
องคกรไดแลว  จะตองมกีารรวมกันจัดทํา Balanced Scorecard   ของแตละระดับไลเรียงลงมา
จากระดับสูงลงสูระดับลาง อาท ิระดับฝาย ระดับแผนก ระดับหนวย  โดย Balanced Scorecard 
แตละระดับประกอบดวยมุมมองทัง้ 4  ตามแนวคิด Balanced Scorecard 
 ในการทํา Balanced Scorecard แตละระดับ นยิมใชวัตถุประสงคเปนตัวเชื่อม
หลัก Balanced Scorecard ทุกระดับจะตองมีการกาํหนดวัตถุประสงคของหนวยงานเพื่อใหสอด
รับกับวัตถุประสงคระดับทีสู่งกวา  มกีารกําหนดตัวชี้วัดและเปาหมายที่ชัดเจน มีการกําหนด
กิจกรรมและผูรับผิดชอบ และสุดทายตองมีการจัดทําแผนปฏิบัติการอยางละเอยีดสําหรับแตละ
กิจกรรมทีก่ําหนดขึ้น 
 การทาํ Balanced Scorecard แตละระดับหัวใจสาํคญัอยูที่การสื่อสาร การทํา
ความเขาใจและการเปดโอกาสใหทุกคนมีสวนรวมคิด รวมทาํ รวมแสดงความมุงมัน่และ
ความสามารถ  จึงไมควรทําโดยการใชอํานาจสัง่การ  แตควรใชวิธีกระตุนและสงเสริมใหพนักงาน
ทุกคน ทกุระดบัแสดงศักยภาพที่มีอยูอยางเต็มที ่จะทําใหไดผลลัพธทีด่ีในที่สุด 

9. การรายผลและปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
 หลังจากที่องคกรสามารถกําหนดทิศทาง  กลยุทธ  เปาหมาย และบัตรคะแนน 

ระดับตางๆ ไดแลว   สิ่งที่องคกรตองปรับเปล่ียน คือ ความมุงมัน่ในการดําเนินกิจกรรมเชิงกลยทุธ
อยางเอาจริงเอาจัง  การสรางระบบและวัฒนธรรมในการติดตามผลงานอยางสม่าํเสมอทกุระดบั  
ตั้งแตระดับผูบริหารสูงสุดลงไปสูผูปฏิบัติ  วัฒนธรรมองคกรและวิธีคิดของบคุลากรในองคกร
หลายอยางจําเปนตองมีการปรับเปลี่ยน  ตองคิดเชิงกลยุทธใหมากขึน้  มุงเนนผลสัมฤทธิ์ของงาน
มากขึ้น  เมื่อไดผลงานตวัชี้วดัแลว  องคกรจะตองมีวฒันธรรมในการวิเคราะหขอมูลที่ได นําขอมูล
ที่ไดมาศึกษาหาสาเหตทุั้งในกรณีที่บรรลุเปาหมายและไมไดตามเปาหมาย  หรือไดเกินกวา
เปาหมายที่กาํหนด  กลไกการเรียนรูนี้ถอืเปนปจจัยสาํคัญที่สุดประการหนึง่ตอความสําเร็จในการ
บริหารแบบวิธีการแบบดุลยภาพ 

 ระบบคอมพิวเตอรและโปรแกรมคอมพิวเตอรเปนเพียงสวนหนึ่งที่ชวยใหระบบ 
การรายงานและติดตามผลสามารถทําไดอยางสะดวกและงายดายยิ่งขึ้น 
   2.4  ประโยชนและขอจาํกดัของวิธกีารแบบดุลยภาพ   

 2.4.1 ประโยชนของวิธกีารแบบดุลยภาพ   
 ประโยชนที่ไดจากการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชนัน้ มีอยูดวยกนัหลายประการ 
ซึ่งอาจมีความแตกตางกนับางตามแตมุมมองของนักคดิแตละทาน  แตในแงมุมหลักๆนั้นเปนไปใน
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ทิศทางเดียวกนั  โดยสรุปประโยชนของแนวคิดนี้จาก  วรศักดิ์  ทมุมานนท (2537), ศรีเพ็ญ  ทรัพย
มนชัย (2541), เกษมา  ไตรรัตนารัศมี และคณะ (2543), และณรงควิทย  แสนทอง ( 2544) มีดังนี ้

1. เปนการแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ  โดยใชการกําหนดเปาหมายเปนสําคัญ 
2. เปนเครื่องมือในการปรับปรุงเปาหมายใหมคีวามสอดคลอง และเปนไปในทิศทาง 

เดียวกนัทัว่ทัง้องคกร  พรอมกันนั้นทุกคนในองคกรยงัสามารถมองเห็นทิศทางเดียวกนั ทัว่ทั้ง
องคกร  พรอมกันนั้นทุกคนในองคกรยงัสามารถมองเหน็ทิศทางในการดําเนินธุรกิจที่ชัดเจน  อัน
นําไปสูการบรรลุเปาหมายหรือวิสัยทัศนขององคกร และสามารถลดความขัดแยงภายในองคกรได 

3. เปนเครื่องมือที่ชวยใหวิสัยทัศนขององคกรมีความชัดเจนและเรียบงายขึ้น อันนํา 
ไปสูการปรับปรุงการบริหารที่ดียิ่งขึน้ 

4. ชวยใหเกิดความสมดุลทั้งในดานของเวลา  (Time)  และขอบเขต   (Space)   
กลาวคือในดานของเวลาเปนการสรางสมดุลระหวางสถานะในปจจุบนักับส่ิงที่จะเปนไปในอนาคต  
เกิดสมดุลในเปาหมายระยะสั้นและระยะยาว  ในดานขอบเขต  เปนการสรางสมดุลระหวาง
ลักษณะภายในองคกรกับภายนอก หรือภาพลักษณทีลู่กคามองเขามาพรอมทั้งวดัผลไดทั้งในทาง
ปริมาณและคุณภาพ 

5. ชวยใหกิจการสามารถเชื่อมโยงตัววัดผลการปฏิบัติงานหลายๆดานเขาดวยกนั 
อันนาํไปสูการพัฒนาองคกรอยางตอเนื่อง 

6. ชวยใหผูบริหารเห็นภาพรวม หรือผลการปฏิบัติงานหลายๆ ดานในเวลาเดียวกัน 
อยางชัดเจนและรวดเร็ว  ชวยใหเขาใจความเกี่ยวเนื่องระหวางมมุมองตางๆ ไดดียิ่งขึน้ 

7. เปนเครื่องกระตุนใหเกิดกระบวนการเปลี่ยนแปลงไปสูความเปนหนึง่ 
8. ชวยใหสามารถระดมความรู  ความสามารถจากผูบริหารทุกระดับใหเปนหนึ่ง 

เดียวกนั 
9. การใชตัววัดผลในระดับปฏิบัติการรวมกบัตัววัดผลที่เปนตัวเงินจะชวยใหผูบริหาร 

มองเหน็ไดชัดเจนขึ้นกวาการพัฒนาในดานใดดานหนึง่ ซึ่งอาจทําใหประสิทธิภาพของการปฏิบัติงาน
ดานอื่นลดลง  รวมทัง้การวัดผลการปฏบิัติงานทางดานการเงินเพียงดานเดียวนัน้  ไมมีประโยชน
ตอการพัฒนาความสามารถและทักษะของพนักงานแตอยางใด 

10. ชวยใหการติดตามผลการปฏิบัติงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
11. ชวยสรางใหเกิดความสามัคคี   และการทํางานเปนทีมระหวางหนวยงานตางๆ  

ภายในองคกร  ซึง่การบริหารงานในอดตีแตละหนวยจะมีการดาํเนนิงานที่แยกจากกนั  มกัจะ
ขัดแยงกันเองและมีอุปสรรคในการประสานงานขามหนวยงาน 

12. เปนแนวคิดทีม่ีความสอดคลองกับลักษณะการดําเนนิงานทางธุรกจิ      สามารถ 
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สรางแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน และยังมีความเหมาะสมตอสภาพการณในปจจุบันทีม่ีความ
ยืดหยุน  มกีารเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว และการแขงขันที่สงู สงผลใหองคกรพรอมรับมือตอการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นและมกีารปรับตัวทัง้องคกรพรอมๆกันได 

13. ชวยใหไดรับขอมูลในการบริหารที่ไมมากเกินไป  เปนการลดขอมูลที่มีมากเกินความ 
จําเปน (Information Overload) ใหเหลือนอยที่สุด โดยจํากัดจํานวนของตัววัดผลการปฏิบัติงานที่
จะนํามาใช  ซึ่งชวยใหองคกรไมตองรับภาระงานที่มีมากเกินความจําเปนจากการกาํหนดดัชนีชีว้ดั
เปนจํานวนมาก และยงัสามารถกําหนดตัวชี้วัดเพิ่มไดหากเหน็วามีความเหมาะสม 

14. ชวยสรางระบบขาวสารที่สื่อกลับใหผูบริหารทราบถึงกระบวนการที่เลือกใชการ 
บรรลุวัตถุประสงคตามกลยทุธขององคกรวามีปญหาหรอืมีขอบกพรองหรือไม อยางไร  ไดอยาง
รวดเร็ว ทําใหผูบริหารสามารถปรับปรุงและพัฒนากระบวนการใหมีความเมาะสมมากขึ้นได  
นอกจากนีย้ังเปนการสรางระบบการสื่อสารภายในองคกรระหวางผูบริหารและพนักงาน ตลอดจน
สรางความสามารถในการแขงขันของกิจการเพิ่มข้ึนอีกดวย 
 2.4.2 ขอจํากัดของวิธีการแบบดลุยภาพ  
 เกษมา  ไตรรัตนารัศมี และคณะ (2543) และ ณรงควิทย  แสนทอง (2544) ไดพบวา
วิธีการแบบดุลยภาพ    นั้นมีขอจํากัด ดงันี ้

1. เปนระบบที่เหมาะสําหรับองคกรที่มีโครงสรางองคกรขนาดใหญ  และมีระบบ 
การบริหาร ที่มีประสิทธิภาพอยูแลว  เพราะจะชวยใหการประเมินตวัวัดการปฏิบัติงานในแตละดาน
เปนไปอยางครบถวนและเหมาะสม 

2. ตองใชเวลาและคาใชจายจาํนวนมากในการกําหนดตัววัดผลการปฏบิัติงาน 
ซึ่งอาจไม คุมกับประโยชนทีไ่ดรับหากไมมกีารวางแผนการกําหนดตัววดัที่มีประสิทธภิาพ 

3. บางธุรกจิการนําแนวคิดวิธกีารแบบดุลยภาพ มาใชจาํกัดเพียงแค 4 มุมมอง 
นั้นอาจไมเพยีงพอตอการประเมินผลการดาํเนนิงาน 

4. ตองอาศัยความรวมมือจากทุกคนในองคกร 
5. ตองมีระบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่มปีระสิทธิภาพรองรับ 
6. อาจทาํใหขอมลูขององคกรร่ัวไหล ในกรณจีัดลําดับความสําคัญของขอมูลไม 

ชัดเจน 
2.5 ปจจัยสนับสนุน/อุปสรรคตอการนําวิธกีารแบบดลุยภาพ สูการปฏิบัติ 

 Kaplan and Norton (1999)  กลาววา     ปจจัยสนับสนนุใหการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพ 
มาใชประกอบดวย 

1. ปจจัยดานผูนาํ    ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนนุ เหน็คุณคาและความสําคัญของ 
แนวคิดวิธกีารแบบดุลยภาพ รวมถงึสนบัสนุนดานทรัพยากรอยางเพียงพอ 
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2. ปจจัยดานการสื่อสาร   การสื่อสารมีบทบาทสาํคัญในการถายทอดเปาหมายองคกร 
วิสัยทัศน  กลยุทธขององคกร  ตัวชีว้ัดของมุมมองดานตางๆ ทั้งนีเ้นื่องจากมีสวนรวมระชวยให
พนักงานทุกระดับในองคกรเกิดความเขาใจและสามารถนําเปาหมายองคกรไปใชในทางปฏิบัติได
ดียิ่งขึ้น  โดยมคีวามคิดวาแนวคิดวิธกีารแบบดุลยภาพ  เปนสวนหนึง่ของงานประจาํที่ทาํอยู 

3. ปจจัยระบบสารสนเทศ        ซึ่งมีสวนชวยในการติดตอส่ือสารในองคกร ทั้งในระดับ 
บุคคลกลุมและหนวยงาน รวมถงึบทบาทที่สําคัญคือการเก็บขอมูลอยางเปนระบบ สามารถ
วิเคราะหถึงความเชื่อมโยงไดอยางมีประสิทธิภาพ 

4. การกําหนดระยะเวลาและกลุมบุคคลในการจัดทํา วิธกีารแบบดุลยภาพ ที่เหมาะสม 
ตลอดจนมีการจัดทําโครงการนํารอง (Pilot Project) เพื่อหาขอผิดพลาดและสามารถปรับปรุงได
เมื่อมีการนําวธิีการแบบดุลยภาพมาใชจริง 

5. การจัดทาํเปาหมายองคกร  เปาหมายระดบัแผนก และระดับบุคคลควรมีความสอด 
 คลองเปนไปในทิศทางเดียวกัน องคกรควรมีการกาํหนดเปาหมายทั้งในระยะยาวและสั้นเพื่อให
เครื่องวัดสามารถทาํการวัดผลการปฏิบัติงานของมุมมองในแตละดานไดอยางมีประสิทธิภาพ 

6. องคกรใหความสําคัญกับการมีสวนรวม  การรับรูของพนกังาน       และการกระจาย 
อํานาจในกระบวนการตัดสินใจแกพนักงานในระดับตางๆ โดยการใหความสําคัญในดานการ 
ฝกอบรม  การสัมมนา  การจัดทําคูมือแนวคิดวิธกีารแบบดุลยภาพ และการใหขอมูลขาวสารแก
พนักงาน เพื่อใหพนักงานสามารถทํางานเปนไปตามเปาหมายในระดับตางๆที่ไดกําหนดไว ซึ่ง
แนวทางดงักลาวนี้ นอกจากจะทาํใหพนกังานมีความรูความเขาใจในแนวคิดวิธกีารแบบดุลยภาพ 
แลวยังทําใหพนักงานเกิดความภาคภูมิใจวาตนเองเปนสวนหนึง่ของความสาํเร็จขององคกร ซึ่งจะ
ทําใหเกิดกระบวนการพฒันาองคกรและบคุลากรอยางตอเนื่องและยั่งยืน 

พรอมกันนัน้ Kaplan and Norton (2000) ยังไดกลาววาเพิ่มเติมวาเคล็ดลับของ 
ความสําเร็จ ในการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพ มาปรับใชในองคกร ไดแก 

1.  การตั้งเปาหมายทีท่าทาย (Big Hairy Audacious Goals = BHAG)       นําแนวคิด 
การตั้งเปาหมายทีท่าทายขึน้กวาเดิม มาชวยสรางแรงบันดาลใจใหกบัพนกังานมากวาจะกอใหเกิด
ความกลวัตอการเปลี่ยนแปลง ดังเชน ที ่ Jack Welch แหง General Electric และ Douglas 
Newell แหง National Bank Online Financial Services นํามาใชจนประสบความสาํเร็จอยาง
มากมาแลว  นั่นคือ การตั้งเปาหมายวา “ตองการเปนที่หนึ่งและตองการเพิ่มผลผลิตเปนสองเทา 
ซึ่งผูบริหารสองทานนี้มีสวนสําคัญในการชวยผลักดนัในการนําเอาความรูและ BHAG มาใชให
สัมฤทธิผ์ลในทายที่สุด 

2. หลีกเลี่ยงตัววดัทางการเงินหรือตัววัดที่ไมสามารถวัดไดเขาไวในระบบตอบแทน (The  
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Danger of Starting too high)  ไมควรนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชในองคกรทันท ี เพราะ หากมี
การนาํไปใชทีผ่ิดพลาดอาจกอใหเกิดผลเสียตอองคกรโดยรวม  เชน มีบริษทัระดับนานาชาติแหง
หนึง่ไดนําตวัวดัที่ไมใชตัววัดทางการเงินเขามาใชในระบบผลตอบแทน ซึ่งสงผลใหบริษัทมีการจาย
โบนัสมากเกนิไป ในขณะที่บริษัทไมมีผลประกอบการที่เพิ่มข้ึนแตอยางใด 

3. การเปลี่ยนแปลงระบบการวดัใหเขากับการเปลี่ยนแปลง (Using Measurement to  
Lead the Change)  มีการเปลี่ยนแปลงระบบการวัดภายในองคกรใหเขากับการเปลี่ยนแปลงของ
ส่ิงที่เกิดขึ้นอันถือเปนหัวใจสาํคัญของความสําเร็จ และถาตองการใหองคกรมกีารเติบโตในระยะ
ยาว  การใหรางวัลไมควรใหเปนรายไตรมาส และตัววดัที่นํามาใชนัน้ ทุกคนในองคกรตองสามารถ
เขาใจไดตรงกัน  มิใชเปนเพยีงคําพูดเพราะแตละคนอาจตีความสิ่งที่ไดยนิมาไมตรงกันก็เปนได 
และวิธีการแบบดุลยภาพ เปนตัวชวยที่สําคัญตอกลยุทธการเติบโตขององคกร ซึ่งทุกคนในองคกร
สามารถนําไปปฏิบัติได 

4. สรางทมีงานผูเชี่ยวชาญ (Building Executive Team) ควรเปดโอกาสใหผูเชี่ยวชาญ 
ในแตละสายงาน    เขามามีสวนรวมในการรางวธิีการแบบดุลยภาพ เพื่อสรางทีมงานที่รอบรูดาน
การเงนิ (Finance) และดานปฏิบัติ (Operation) มากเกนิไปจึงทาํใหเกิดจุดบอดในการกาํหนด
วิธีการแบบดุลยภาพในดานการตลาด จึงไดนําผูเชี่ยวชาญดานการตลาดเขามาเสริมเพื่อใหมอง
ปญหาไดรอบดานมากขึ้น  พรอมทัง้เปดโอกาสใหหัวหนาทีมในแตละสายงานไดออกความคิดเหน็
ตองานในสายงานของตนนัน้ๆเพียงกลุมเดียว  

5. แผนผังการควบคุมการทาํงาน (Leavers of Control) โดย Robert Simons  ไดสราง  
แผนผังการควบคุมการทาํงาน ในขั้นตอนของการนําวิธีการแบบดุลยภาพไปใชปฏิบัติงานจริง 
เพื่อใหผูบริหารระดับอาวุโสใชในการควบคุมใหสอดคลองกับกลยุทธขององคการ ดังแผนภาพ 
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ผลการปฏิบัติงานที่มี
การตรวจสอบ 

ระบบนาเชื่อถือ ระบบแบงเขต

กลยุทธทาง
ธุรกิจ 

ขอตกลงรวมกัน
ของผูบริหาร 

ตําแหนงที่
รับผิดชอบ 

ระบบการกระจาย
ขอมูล 

ระบบควบคมุภายใน 

ระบบวัดผล 

การคนหาความเสี่ยง คานิยมรวม 

กลยุทธที่ไมแนนอน 

 กฎ ขอหามตางๆ  

งานที่ไดทําไปแลว 

มาตรฐานการรักษาความ
ปลอดภัยของขอมูล 

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
     
 
 
แผนภาพที ่9  แผนผังควบคุมการทาํงานของ  Robert Simons 
ที่มา:  Kaplan and Norton, 2000 
 
 ระบบนาเชื่อถอื (Beliefs Systems) เปนระบบเอกสารที่บงบอกถึงทิศทางในการ
ดําเนนิงานสูจดุมุงหมาย ขององคกรที่บอกใหพนักงานรับรูและเขาใจ 
 ระบบระเบียบปฏิบัติ (Boundary Systems) เปนกฏขอระเบียบหรือขอหามที่ไมควร
ปฏิบัติ รวมทัง้กฎหมาย 
 ระบบควบคุมภายใน (Internal Control)   เปนระบบปองกันทรัพยสินขององคกร เชน 
เงินสด ขอมูลสําคัญๆของลูกคา หรือขอมูลตางๆ 
 ระบบการวัดผล (Diagnostic Systems)    เปนระบบการวัดผลการดําเนนิงานของ
องคกร วาอยูในเกณฑที่กาํหนดหรือไม ซึ่งอาจมีตัวแปรตางๆ “Critical Success Factor” ที่
มากมายหลายรอยตัวก็เปนได 
 ระบบการกระจายขอมูล (Interactive Control System)    เปนระบบการกระจาย
ขอมูลขาวสารอยางเปนทางการภายในองคการ เชน การสั่งงานของผูบังคับบัญชาลงไปยงัผูใต
บังคับ บัญชา  อันจะเปนตวัผลักดันใหเกิดผลงานที่ด ี
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6. รูปแบบของผูนํา (Leader Style)   ถือเปนองคประกอบที่สําคัญที่สุดของความสําเรจ็ 
ในการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาปฏิบัติ ตัวอยางของผูนาํที่ประสบความสาํเร็จในการนําวิธีการ
แบบดุลยภาพมาใช ก็คือ Bob Mc Cool ของ Mobil และ Michael Haegarty แหง Chemical 
Retail Bank ซึ่งทัง้คูเคยเปนทหารเรือ ทําใหมีความเขาใจถึงความสําคัญของการทํางานเปนทมี 
(Team Work) เปนอยางดี  
 นอกจากนี ้ Kaplan and Norton (2000) ยังไดกลาวถึงขอควรระวังสําหรับการจัดทํา 
Balanced Scorecard ไวดังนี ้

1. ผูบริหารระดับสูงไมใหการสนับสนนุ (Lack of Senior Management Commitment) 
2. มีผูเกี่ยวของหรือสนใจเพียงไมกี่คน (Too Few Individuals Involved) 
3. ผูบริหารระดับสูงเทานัน้ที่มีสวนเกี่ยวของ (Keeping the Scorecard at the Top) 

พนักงานระดบักลางและระดับลางไมมีสวนรับรูหรือเกี่ยวของกับแนวคิดนี้ 
4. ในการจัดทํา Balanced Scorecard ใชเวลานานเกินไป (Too Long a Development  

Process) และอาจเริ่มใชชาเกินไป 
5. องคกรดําเนนิการจัดทาํ Balanced Scorecard      โดยคิดวาเปนโครงการที่มีกาํหนด 

ระยะเวลาที่แนนอน (Treating the Balanced Scorecard as a System Project) มิไดทําเปน
กระบวนการตอเนื่อง 

6. จางที่ปรึกษาที่ไมมีประสบการณ (Hiring Inexperienced Consultants) 
7. นําแนวคิด Balanced Scorecard มาใชเพียงเพื่อการจายผลตอนแทน (Introducing  

the Balanced Scorecard Only for Compensation) 
ในขณะที่ ดนยั  เทียนพุฒิ (2542) ไดศึกษาการนํา Balanced Scorecard      มาปฏิบัติ 

ในองคกรไทยและไดชี้ใหเหน็ถึงปจจัยที่มสีวนสาํคัญตอการนาํแนวคิดนี้ไปปฏิบัติจนประสบ
ความสาํเร็จวาประกอบดวยปจจัยตางๆดังนี ้

1. ความชัดเจนของหนวยกลยทุธธุรกิจ 
หนวยกลยุทธธุรกิจ (Strategic Business Unit: SBU)     ถือเปนหนวยงานที่เปนหัวใจ 

หลักของธุรกิจหรือหนวยที่สรางรายไดใหกบัธุรกิจนัน่เอง  ดงันัน้จงึตองมีการวัดผลความสาํเร็จใน
เชิงกลยทุธของหนวยกลยทุธธุรกิจ  ใหชัดเจน  เพื่อประโยชนนําขอมูลไปวิเคราะหและพัฒนาตอไป 

2. การใชเพื่อใหเกิดพลังรวม 
ความเปนจริงตลอดทศวรรษของความลมเหลวในการพัฒนากลยุทธธุรกิจ       เกดิมาจาก  

“ไมสามารถสรางพลงัรวม ขามฝายงานตางๆในองคกรได” โดยจุดเดนของ Balanced Scorecard 
คือการทําใหเกิดพลังรวมระหวางฝายงาน โดยทกุฝายงานตางรูวาตนกาํลังทาํธุรกิจในความ
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รับผิดชอบของตนที่สนับสนนุยังถูกวัดผลสําเร็จไมแตกตางกนั  จงึทําใหรูสึกและอยากผลักดนัให 
Balanced Scorecard ประสบความสาํเร็จ ซึ่งจะนาํไปสูความสาํเร็จของธุรกิจในทีสุ่ด 
 นอกจากนี ้ ดนัย  เทียนพฒุ (2542)  ยังไดกลาวถงึปจจัยที่อาจเปนอุปสรรคตอการนาํ
วิธีการแบบดุลยภาพมาประยุกตใชในทางปฏิบัติ ไดแกอุปสรรคที่เปนตวัขัดขวางกลยทุธของ
องคกร ซึ่งในความเปนจริงนั้น  เครื่องมือทางกลยทุธสวนใหญหากปฏบิัติดวยความเขาใจที่ถกูตอง
ชัดเจนตรงตามหลักการตั้งแตเร่ิมแรก  อุปสรรคจะนอยมากเพียงในชวงระหวางดาํเนนิการที่ขาด
เครื่องมือกระตุนหรือวัดผลความสาํเร็จเทานัน้ ซึง่มักจะมีอยู 4 อยาง ที่ขัดขวางตอการนาํกลยทุธ
ไปปฏิบัติ คือ 

1. วิสัยทัศนและกลยุทธ 
วิสัยทัศนและกลยุทธไมสามารถนาํไปสูการปฏิบัติได อาจเกิดจากความไมชัดเจนพอที่จะ 

นิยามวิสัยทัศนและกลยทุธธุรกิจจริงๆ หรือสรางใหเกิดความเขาใจและทาํใหเกิดความมุงมัน่
ผูกพันไมได 

2. การบริหารเปาหมายและแรงจูงใจสวนบุคคล 
ไมสามารถที่จะสรางใหเกิดการบริหารเปาหมายและเกดิแรงจูงใจสวนบุคคลได อันเปนผล 

ที่เกิดมาจาก กลยุทธไมเชื่อมโยงไปยงัเปาหมายของฝายงาน  ทีมงาน และเปาหมายของแตละ
บุคคล 

3. แผนการเงินและการจัดสรรทุน 
กลยุทธในระยะยาวไมเชื่อมกับการจัดสรรทรัพยากร  ทัง้นี้เนื่องจากการพิจารณาปจจัย 

แหงความสําเร็จในลักษณะที่ไมเชื่อมโยง ซึ่งทําใหกลยุทธในระยะยาวไมเชื่อมโยงกับการจัดสรร
ทรัพยากร ทัง้นี้จะตองพจิารณาปจจัยแหงความสําเร็จในภาพรวมแลวจัดสรรทรัพยากรไปสูแตละ
ปจจัยใหเหมาะสม และดําเนินการอยางตอเนื่องโดยไมลมเลิกโปรแกรมของปจจัยแตละตัว 

4. การทบทวนประจําเดือน/ระบบขอมูลผูบริหาร 
การทบทวนประจําเดือน/ระบบขอมูลผูบริหารนัน้เปนระบบขอมูลยอนกลับที่อยูในรปูของ 

ยุทธวิธีไมใชกลยุทธ ทาํใหวิสัยทัศนและกลยทุธไมสามารถนาํไปปฏิบัติจนประสบความสาํเร็จได 
ดังนัน้หากจะปรับก็คือ การเชื่อมโยงกระบวนการจัดการกลยทุธในระยะยาวและการจัดการตาน
ปฏิบัติการในระยะสั้น  โดยทบทวนในประเด็นวิกฤตทีต่องสนใจเกีย่วกับกลยุทธและการปรับเพิม่
กลยุทธในการประชุมระหวางผูบริหารเปนระยะทกุๆเดือนและทกุไตรมาส 

ดังนัน้ ดนยั  เทียนพุฒ (2542) กลาววาเพือ่เปนการปองกันหรือขจัดอุปสรรคดังกลาวตอง 
มีการจัดการในแนวทางใหม ดังนี ้

1. ทําความกระจางชัดเจนและแปลวิสัยทัศนและใหมีความชัดเจน โดย 
- ใชกลยุทธเปนจุดอางอิงสาํหรับกระบวนการจัดการทั้งหมด 
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- ใชวิสัยทัศนรวมกันเปนพื้นฐานสาํหรับการเรียนรูเชิงกลยทุธ 
2. สรางใหเกิดการสื่อสารและเชื่อมโยงทัว่ทัง้องคกร ในทกุระดับโดย 

- การกําหนดเปาหมายเปนการกําหนดจากระดับสูงระดับลาง (Top-down) ซึ่ง 
สอดคลองกับแนวคิดของ Kaplan และ Norton ที่กลาววาวธิีแผนที่ทางศาสตรที่ดีทีสุ่ด ก็คือตองใช
วิธีจากบนลงลาง (Top-down) ไมใชจากลางขึ้นบน (Bottom-up) โดยเสนอวาใหเร่ิมจากวิสยัทัศน
หรือจุดหมายปลายทางที่จะเดินไป  พรอมทั้งกําหนดเสนทางที่จะเดนิไปสูจุดหมายนัน้  แตกอนที่
จะสรางวิสัยทศันไดนั้นผูบริหารตองถามตนเองกอนวา บริษัทตั้งขึ้นมาเพื่ออะไร และอะไรคือความ
เชื่อของบริษัท 

- ใหมีการศึกษาและการสื่อสารที่เปนระบบเปดเกี่ยวกับกลยุทธ  อันเปน 
พื้นฐานสาํหรบัการมอบหมายอํานาจใหพนักงาน 

- ใหมีการศึกษาและการสื่อสารที่เปนระบบเปดเกี่ยวกับกลยุทธ  อันเปน 
พื้นฐานสาํหรบัการมอบอํานาจใหพนักงาน 
 -    มีการเชื่อมโยงคาตอบแทนกับกลยทุธขององคกร 

3.  มีการวางแผนและกําหนดเปาประสงค โดย 
 -    ใหการริเร่ิมเชิงกลยุทธนัน้มีการวิเคราะหขอมูลตางๆอยางชัดเจน 
 -    เปาประสงคที่กําหนดขึน้นั้นตองเปนทีย่อมรับของพนักงาน 
 -    การลงทนุถูกกําหนดโดยนโยบายและกลยุทธ 
 -    งบประมาณประจําปถูกเชื่อมโยงกับแผนระยะยาว 

4.    มีขอมูลปอนกลับและมกีารเรียนรูเชงิกลยุทธ โดย 
 -    มีการแกปญหาเปนทมี 
 -    มีการพัฒนากลยุทธทีก่ระบวนการและตองทาํอยางตอเนื่อง 

 
3.  งานวิจยัที่เกี่ยวของ 
 
งานวจิัยเกี่ยวกับ วิธกีารแบบดุลยภาพ และกรณศีึกษา 
 สุชญา  คุปติยานวุัฒน (2543)  ไดทําการวิจัยเรื่อง ดัชนีวัดผลการดําเนินงาน กรณีศึกษา: 
การปโตรเลียมแหงประเทศไทย โดยศึกษาเปรียบเทียบขั้นตอนการพัฒนาดัชนวีัดผลการดําเนินงาน  
ตลอดจนการนําไปใชในการบริหารงานทีใ่ชอยูในปจจุบนั กับวธิีการพัฒนาดัชนีชีว้ดัตามแนวความคิด 
ของวิธีการแบบดุลยภาพและศึกษาความรู ความคิดเห็นของผูบริหารที่มีตอดัชนีวัดผลการดําเนินงาน ผล
การศึกษาพบวาการปโตรเลียมแหงประเทศไทยมีดัชนวีดัผลการดําเนนิงานแบงออกเปน 3 กลุมคือ  
กลุมการเงิน  กลุมการตลาด และลูกคาและกลุมปฏิบัติการโดยมีดัชนีวัดผลการดําเนินงานที่
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ครอบคลุมทั่วทั้งองคกร  และมีการวดัผลเทียบกับเปาหมายที่ตั้งไว  หากตวัใดไมเปนตาม
เปาหมายที่ตั้งไวตองมีการชี้แจงเหตุผลเพือ่เสนอผูบริหาร  สําหรับความคิดเหน็ของผูบริหาร  
พบวาผูบริหารมีความรูและความคิดเห็นตอวิธีการแบบดุลยภาพในระดับดี 
 พัชรินทร  เชาวกิตติวฒุิ (2544) ไดทําการวิจัยเรื่อง การวัดประสิทธผิลของโครงการจาง
เหมาแบบเบ็ดเสร็จ (Turnkey)  โดยทฤษฎวีิธีการแบบดุลยภาพ : กรณีศึกษาเฉพาะโครงการขยาย
ระบบเครือขายโทรศัพทของบริษัท จัสมิน เทเลคอม ซสิเต็มส จํากัด   เปนการวิจยัเชิงสาํรวจโดย
การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาประยกุตใชในการวัดประสิทธิผลของโครงการทัง้ 4 ดาน ไดแก ดาน
การเงนิ ดานการเรียนรูและเติบโต  ดานการบริหารจัดการธุรกิจภายในและดานลูกคา โดย
ดําเนนิการคนหาและวิเคราะหปจจยัแหงความสาํเร็จของการบริหารโครงการ พรอมทั้งสราง
แบบจําลองวธิกีารแบบดุลยภาพที่เหมาะสมมาใชเพื่อวดัความสําเร็จขององคกร รวมทั้งดาํเนนิการ
เก็บขอมูลเพื่อวัดประสิทธิผลขององคกรโดยใชแบบสอบถาม  เพื่อสอบถามจากผูเกี่ยวของ ไดแก ผู
จัดโครงการ  วิศวกรโครงการ  ชางเทคนิค  พนกังานธุรการ  พนักงานบัญชี  ลูกคา และนํามาใชใน
การวิเคราะหผลการดําเนินการที่ผานมา  จากการวิจยัพบวาวิธกีารแบบดุลยภาพ  สามารถชวยใน
การวิเคราะหหาปญหาที่จําเปนตองไดรับการแกไขในดานตางๆ อีกทั้งความเชื่อมโยงของปจจยั
ดานตางๆและสามารถวิเคราะหหาสาเหตุของปญหารวมทั้งแนวทางในการแกปญหา  ซึ่งทําใหการ
บริหารโครงการมีประสิทธิผลกวาที่เปนอยู 
 สราญ  ประมวลวรชาติ (2544) ไดวิจัยเรื่อง  ปจจยัสนับสนุนและอุปสรรคในการนํา 
วิธีการแบบบดุลยภาพมาใชในองคการกลุมธุรกิจการสื่อสารของไทย: กรณีศึกษา บริษัท Telecom 
ASIA Public Company Limited (TA) และ   บริษัท Advanced Info Service Public Company Limited 
(AIS)      โดยการศึกษาเปนการสัมภาษณแบบกึ่งโครงสรางจากผูที่เกี่ยวของ และมีความรับผิดชอบ
ในการนําแนวความคิดวิธกีารแบบดุลยภาพมาประยุกตใชในบริษัท จากผลการศึกษาพบวา ปจจัย
ที่มีความสําคญัหรือเปนอุปสรรคในการนาํระบบนีม้าใชในการปฏิบัติไดแก ลักษณะของธุรกิจที่
เปนพลวัตรสามารถยอมรับการเปลี่ยนแปลงไดอยางรวดเร็ว ปจจยัดานผูนําที่พรอมในการริเร่ิม มี
สวนรวมและเปนผูนาํการเปลี่ยนแปลงดวยตนเอง ปจจัยดานการตระหนกัถงึการนาํระบบ
สารสนเทศมาใชในการประเมินผล ปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรที่พรอมรับส่ิงใหมๆ  และการ
เปลี่ยนแปลง ปจจัยดานการสื่อสารทีสนบัสนุนวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในทกุสวน ปจจัย
ดานพนักงานที่มีศักยภาพและมีความพรอมในการเปลี่ยนแปลง ซึง่ปจจัยตางๆ เหลานี้บริษทัมี
สวนสนับสนนุมากกวาเปนอปุสรรค 
 อานนัทนิี  จนัทรวรรณดี (2544) ไดทําการวิจัยเรื่อง ปจจัยดานเปาหมายขององคกรที่มีผล
ตอการตัดสินใจนําแนวคิดวธิีการแบบดุลยภาพมาใชในองคกร: กรณีศึกษา ฝายทรัพยากรบุคคล
และธุรการทัว่ไป บริษัท พทัยาฟูดอนิดัสตรี จํากัด  ผลการศึกษาพบวาบริษัทมีปจจยัสนับสนุนการ
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ตัดสินใจนําแนวคิดวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชในบริษทัหลายประการไดแก การที่ผูบริหารให     
การสนับสนุนและมีวิสัยทัศน องคกรมเีงินทนุที่สามารถเอื้อใหเกิดการพัฒนาเทคโนโลย ี การ
เตรียมพรอมในดานตางๆ และการใชแนวทางของการมีสวนรวมในการแกปญหา สวนอุปสรรค
ไดแก แนวทางการพัฒนาดัชนีชี้วัดที่มีอยูในปจจุบนั ซึ่งอาจเกิดการกําหนดดัชนชีี้วัดที่ซ้าํซอนกัน 
การสรางความเขาใจใหแกพนักงาน และการเตรียมความพรอมใหพนักงานสามารถปฏิบัติไดตาม
ดัชนีชี้วัดที่กําหนดขึ้น 
  Wachtel et el. (1999) ไดศึกษาถงึการสราง Balanced Scorecard ในหนวยแผลไฟไหม
น้ํารอนลวก โดยมีวัตถปุระสงคการศกึษาเพื่อศึกษาวา วิธกีารของ Balanced Scorecard  
เหมาะสมในการนํามาวางแผนกลยทุธเปนกระบวนการหลักของหนวยแผลไฟไหมฯ หรือไม โดย
การใช Balanced Scorecard เปนเครื่องมือในการบริหารแปลงพนัธกิจ วิสัยทัศนเปนแผนกลยุทธ 
และกําหนดมมุมอง 4 ดาน ไดแก มมุมองดานการเงิน  มมุมองดานลกูคา  มุมมองดาน
กระบวนการภายใน  และมุมมองดานการเรียนรู รวมถึงการใช Balanced Scorecard เปน
เครื่องมือในการพัฒนาวัดผลการปฏิบัติงาน และทาํใหองคกรบรรลุเปาหมายที่กาํหนด 
 Zbinden, M.  A.  (2002) ศึกษาการนาํวธิีการแบบดุลยภาพเปนเครือ่งมือบริหารในแผนก
วิสัญญี โรงพยาบาลเบิรนซึง่เปนโรงพยาบาลสังกัดมหาวทิยาลยั ประเทศสวิสเซอรแลนด โดยมี
วัตถุประสงคของการศึกษาเพื่อ ศึกษาการนําวิธีแบบดลุยภาพมาประยุกตใชอยางมีประสิทธิภาพ
เปนทีย่อมรับของผูถือหุน และเพื่อศึกษาเปรยีบเทียบขอมลูกับแผนกอายุรกรรมวิกฤตแิละ        
อายุรกรรมฉุกเฉินในโรงพยาบาล  เครื่องมือที่ใชในการศึกษาคือแบบสอบถาม เกีย่วกับ ความรู
และนวัตกรรม  กระบวนการของวิธีการแบบดุลยภาพ  ความพงึพอใจของผูใชบริการ และดานผล
กําไร ผูวิจัยไดรับแบบสอบถาม 336 ฉบับ จากจาํนวน 692 ฉบับของบุคคลากรในหนวยงานทีม่ี
สวนเกี่ยวของกับการทํางานรวมกัน ผลการวิจัยพบวา 1) วิธีการแบบดุลยภาพสามารถใชกําหนด
วัตถุประสงคไดชัดเจน โดยเฉพาะอยางยิ่งดานการเงนิ 2)  ผูบริหารสามารถติดตามขอมูลได
สะดวกยิง่ขึ้น 3) วิธีการแบบดุลยภาพมีความรวดเรว็ในการใชเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานทั้งใน
สถานการณทีป่กติและเฉพาะกิจ 4) วิธกีารแบบดุลยภาพเปนระบบที่สามารถประยุกตใชในการ
วัดผลและพัฒนางานตางๆทีม่ีประสิทธิผลและมีคุณภาพ 
 จากเอกสารและงานวจิัยทีเ่กี่ยวของจะเหน็ไดวา การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชใน
องคกรจะทาํใหองคกรสามารถประเมินผลความสาํเร็จในดานตางๆทีช่ัดเจน ทัง้ยงัสามารถชวยให
องคกรหาโอกาสในการพัฒนาอยางตอเนือ่ง 
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4.   แนวคิดเกี่ยวกับการวจิัยแบบกรณศีึกษา 
 การศึกษาแบบกรณีศึกษา (Case study) เปนการศึกษารูปแบบหนึง่ทีม่ีผูนาํมาใชนาน
แลว  โดยเฉพาะอยางยิ่งในการศึกษาทางดานจิตวทิยา  การศึกษาวิธีนีมุ้งศึกษาเฉพาะกรณี ซึง่
สวนใหญมักจะเปนบุคคล  องคกร  กระบวนการ  โครงการ  ชุมชน  สถานการณ  และเหตุการณที่
สําคัญตางๆ  ทัง้นี้โดยมีจุดประสงคเพื่อคนหา  และสรางสมมติฐานความสัมพันธระหวางตัวแปร
บางตัว และแยกเอาตวัแปรที่ไมเกี่ยวของกับกระบวนการการเกิดพฤติกรรม  ที่ตองการศึกษาของ
ส่ิงที่ตองการศกึษานั้นออก ทั้งนี้เพื่อใหไดขอคนพบที่ชัดเจนขึ้น (สายฤดี  วรกิจโภคากร, 2536; 
Yin,K.  R., 2003) 

4.1  วธิีการเก็บขอมูลในการศกึษาแบบกรณีศกึษา 
 ในการศึกษาแบบกรณีศึกษานั้น  ผูที่ทาํการศึกษาสามารถเก็บขอมูลไดหลายวิธีดวยกันคือ 

1. บันทกึประวัตชิีวิตบุคคล 
2. การศึกษาเอกสารสวนบุคคลซึ่งรวมถึงจดหมาย  อนทุิน  บันทึก  รายงาน  เปนตน 
3. การสัมภาษณ 
4. การสังเกต 
5. การทดสอบ  อาจเปนการทดสอบทางจิตวิทยา  หรือการทดสอบทางกายภาพ 
6. การใหรายงานดวยตนเอง  หมายถงึการทดสอบโดยใหบุคคล ใหขอมลูเกี่ยวกับ 

ตัวของเขาเอง  ความรูสึกของเขาเอง  ลงในแบบสํารวจรายงานตวัเอง  เพื่อใหทราบรายละเอยีด
เกี่ยวกับบุคคล 

7. การศึกษาเอกสารอื่นๆ เชน ขาว สถิติ เปนตน 
4.2  การวิเคราะหขอมลู 
หลักการวิเคราะหขอมูลสําหรับการศึกษาแบบกรณีศึกษานัน้  Miles and Huberman 

(1994 cited in Yin, R.K, 2003)  ไดกลาวถึงโดยการจัดเรียงขอมูลซึง่ประกอบดวย  
1. การเรียงลาํดบัขอมูลตามลกัษณะความแตกตางของขอมูล 
2. จัดทําตารางขอมูลเปนหมวดหมูตามเหตกุารณที่เกิดขึ้น 
3. แสดงขอมูลเปนแผนผงั (Flowchart ) หรือ กราฟ 
4. จัดทาํตารางความถี่ของเหตุการณ  
5. ตรวจสอบความสมบูรณของขอมูลเพื่อเชื่อมโยงความสมัพันธ  โดยกาํหนดรหัส 

เพื่อเปรียบเทยีบระหวางเหตุการณ  ใหความหมายและสรางขอสรุปแตละประเด็น 
6. ใสขอมูลตามลําดับหัวขอทีก่ําหนด 

4.3  การนํามาใชและประโยชนของการศึกษาแบบกรณศีึกษา 
 การศึกษาแบบกรณีศึกษาที่มีการนาํมาใชอยางถูกตอง สามารถนาํไปใชกับการศึกษา 
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ไดหลายเรื่อง  และวธิีการเกบ็รวบรวมขอมลูเพื่อการวิเคราะหก็สามารถทําไดอยางมีระบบ  ตั้งแต   
การใชเอกสารสวนบุคคล  ถาไดมีการวางแผนลวงหนาในการเก็บบันทึก  การสรางแนวคําถาม  
และการใชคําพูดในการสัมภาษณ  ก็สามารถกาํหนดใหเปนแบบแผนได  ซึ่งก็คลายกับการสราง
แบบสอบถามในการศึกษาเชิงปริมาณ และก็เหมือนกบัการเฝาสงัเกต   การศึกษาแบบกรณีศึกษา  
อาจเปนขอมูลนํารองเพื่อหาขอมูลพื้นฐานสําหรับการนาํมาใชเปนแนวทางการศึกษาขั้นตอนตอไป  
นอกจากนี ้ ถาหากนําการศึกษาแบบกรณีศึกษามาใชควบคูกับการศึกษาวิจัยดวยวิธีอ่ืน เชน      
การสํารวจแลว อาจใชเปนตัวอยางที่ชวยอธิบาย หรือใหรายละเอยีดในแงมุมทีท่ําการสํารวจไม
สามารถใหคําตอบได 

 ดังนัน้การศึกษาแบบกรณีศึกษา อาจไมใชหมายถงึ     การศึกษาเฉพาะบุคคลเพียงอยาง 
 เดียว แตอาจหมายถงึ  การศึกษาครอบครัว  กลุมบุคคล หรือแมแตเปนการศึกษาขบวนการ  หรือ
ลักษณะของความสมัพนัธชนิดตางๆ เชน การสรางมิตรภาพ  การแกปญหาเศรษฐกิจของ
ครอบครัว  หรือแมแตหนวยสังคมที่ใหญขึ้นไปอีก  เชน  กลุมคน  ชุมชน  วัฒนธรรม  ประโยชนของ
การศึกษาแบบกรณีศึกษา จึงนาจะอยูที่ความสามารถในการรักษาความเดนชดัของหนวยงานที่
ตองการศึกษาไวได และนอกจากจะสามารถเก็บรวบรวมไว  ซึ่งขอมลูที่เปนลกัษณะเฉพาะของแต
ละหนวยที่ตองการศึกษาแลว ยงัสามารถยึดเอาความเปนหนวยหนึ่งซึ่งประกอบดวยหนวยยอยได
ละเอียดลึกซึง้ดวย 

4.4  ความแตกตางของการศกึษาแบบกรณศีึกษากับวธิีการศกึษาอื่นๆ 
 การศึกษาแบบกรณีศึกษาแตกตางไปจากวิธีการศึกษาแบบอื่นๆใน 4 ลักษณะดวยกนัคือ 

1. ความกวางขวางของขอมูล     วิธีการแบบนี้จะไดขอมูลของบุคคลหรือหนวยที ่
ตองการ ศึกษากวางขวางมากกวา  ซึง่ถาหากสามารถทําไดโดยมีแนวปญหาที่ตองการศึกษาอยู
กอนแลว  ยิง่ทําใหไดขอมูลละเอียดชัดเจนยิ่งขึน้ 

2. ความลึกของขอมูล    ขอมูลที่ไดไมวาจะเปนเรื่องเศรษฐกิจ  สังคม  จิตวิทยา  
สามารถ ไดมาจากขบวนการศึกษาดวยวิธกีารนี ้  ในลกัษณะที่มหีลายระดับต้ังแตผิวเผินถึงลึกซึง้  
ทําใหรูจักสิ่งทีต่องการศึกษาเปนภาพรวมของหนวยที่ชัดเจน 

3. การจัดกลุมชนิดหรือดัชนีบงชี้สามารถทําไดคอนขางสูง    และแมนยาํมากกวา 
การจัด โดยกวางๆในรูปแบบของการศึกษาเชงิปริมาณ  เชน จัดเปนกลุมเพศ  อาย ุ อาชพี แตการ
มีความกวางและความลกึของขอมูลที่ไดมาดวยการศึกษาแบบกรณีศึกษานี ้  จะทาํใหการจัดชนดิ
ของสิ่งที่ตองการศึกษาเปนไปไดอยางชัดเจนขึ้นตามธรรมชาต ิ

4. ความสัมพันธกันระหวางตัวแปรในชวงของเวลาที่ศึกษา วิธกีารศึกษาแบบกรณี 
ศึกษา เปนวิธกีารศึกษาวิธหีนึ่ง  ที่สามารถทําใหทราบถงึขบวนการและตัวแปรดานเวลา  หากวัด
ดวยวิธกีารศึกษาอ่ืนจะทาํใหรูขอมูลที่เฉพาะเจาะจงมากในเรื่องของเวลาใดเวลาหนึ่งเทานัน้  และ
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ขาดขอมูลที่แสดงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้ในชวงจากเวลาหนึง่ไปอีกเวลาหนึง่ เชน การรวมตัวกนั
ของกลุมคน พฤติกรรมของกลุมวัยรุนเปนตน 

4.5  ขอจํากัดของการศึกษาแบบกรณศีึกษา 
ขอจํากัดแรกและสําคัญที่สุดที่อาจมีสําหรับการศึกษาแบบกรณีศึกษาก็คือ ตัววิจัยเอง

ที่คุนเคยกับตัวอยาง จนทําใหอาจต้ังขอสรุปไปตามที่ตนเองมีความเขาใจเกี่ยวกับตัวอยางเร็ว
เกินไปหรืองายเกินไป  ทั้งนี้เนื่องจากเกิดความรูสึกมั่นใจเกี่ยวกับตัวอยาง ซึ่งไมคอยถูกตองนัก 
(false sense of certainty) เชน หลังจากศึกษาคนมาจํานวนหนึ่งแลว ก็อาจคิดวารูชนิดและขอมูล
เก่ียวกับคนกลุมนี้มากจนคิดวาเพียงพอที่จะเชื่อวาคนกลุมตัวอยางดังกลาวมีลักษณะที่เปน
ตัวแทนของกลุมที่ตองการศึกษาได ทั้งๆ ที่ความจริงอาจจะตองเก็บขอมูลเพิ่มเติมอีกจึงจะได
ขอสรุปที่ถูกตอง 
 วิธีการที่จะลดการเกิดปญหาเชนนี้ ก็โดยการวางแผนการศึกษาที่ชัดเจน รวมทั้งการ
คํานึงถึงโอกาสที่จะเกิดปญหานี้ดวย และดวยการมีขบวนการไดมาซึ่งขอมูลและขอสรุปที่ถูกตอง
ตามหลักเกณฑทางวิทยาศาสตรในทุกขั้นตอน วิธีการดังกลาวนั้นควรอยูในแนวทางที่ผูทําการวิจัย
คนอื่นๆ จะสามารถนําไปทําซ้ําได และไดผลใกลเคียงกัน 
 ขอจํากัดอีกขอหนึ่ง ก็คือ การที่ตองสิ้นเปลืองเวลาและคาใชจายสูง การใชเวลามาก
นอกจากจะเปนจุดออนของงานวิจัยแลว ยังทําใหผูวิจัยมีโอกาสที่จะมีปญหาในการตองสูญเสีย
ตัวอยางในระหวางที่ทําการศึกษาดวย ดวยสาเหตุมากมายและการติดตามตัวอยางนั้นไมใชสิ่งที่
จะทําไดสะดวกนัก  การศึกษาแบบกรณีศึกษาที่ตองใชจํานวนตัวอยางมากและใชเวลานาน อาจ
ทําใหวิธีการบันทึกและเก็บขอมูลไมไดมาตรฐานเทาที่ควร การศึกษาวิจัยวิธีนี้อาจจะมีผูเห็นวา
ส้ินเปลืองคาใชจายมาก เมื่อเปรียบเทียบกับการศึกษาวิธีอ่ืน ดังนั้นกอนเลือกวิธีใดวิธีหนึ่งควร
พิจารณาใหถองแทวาวิธีใดจะใหผลการศึกษาที่นําไปใชประโยชนไดมากที่สุด 

โดยสรุป วิธกีารศึกษาแบบกรณีศึกษา เปนวิธกีารศึกษาที่ชวยใหผูศึกษาไดทราบถึงขบวน 
การของพฤติกรรม  ประสบการณ  และความเปลีย่นแปลงอยางสมบูรณที่สุด  ทาํใหไดขอมูลที่
หลากหลายและลึกซึ้งกวาการศึกษาดวยวธิีอ่ืน  ที่อาจมุงศึกษาเฉพาะขอบเขตที่กําหนดไวลวงหนา
แลวเทานัน้  จึงทาํใหการศึกษาแบบกรณีศึกษาแตกตางไปจากวิธกีารศึกษาแบบอื่น สําหรบั
การศึกษาที่เกีย่วของกับขบวนการ ความสัมพันธ ความเปลี่ยนแปลงในชวงเวลาซึง่ตองใชตัวแปร
มาก เหมาะสมที่จะใชวิธกีารแบบกรณีศึกษา เพื่อนําขอมูลที่ไดมาใชสําหรับเปนพืน้ฐานของ
การศึกษาวิธอ่ืีนตอไป 
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BSC 
ระดับ

โรงพยาบาล 

ปญหา อุปสรรค 
และแนวทางแกไข 

องคการพยาบาล 

ประโยชนของการนาํ
BSCสูการปฏิบัติใน 
องคการพยาบาล 

ปจจัยสนับสนนุ 

BSC 
ระดับฝาย

BSC 
ระดับหอผูปวย 

การนาํวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏบิัติในองคการพยาบาล 

กรอบแนวคดิในการวิจัย 
ผูวิจัยใชกรอบแนวคิด การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติของ Kaplan and Norton 

(1996) เปนแนวทางในการสรางแบบสัมภาษณ เพื่อศึกษากระบวนการการนาํวิธกีารแบบ        
ดุลยภาพ  ปจจัยสนับสนนุ / อุปสรรค แนวทางแกไข และประโยชนที่องคการพยาบาลไดรับจาก
การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาลจากระดับสูงสุดขององคการลงสูระดบั
หอผูปวย  

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 10  กรอบแนวคิดในการวิจยั 
 
 



บทที่  3 
 

วิธีดําเนินการวิจัย 
 

การวิจยัครั้งนีเ้ปนการวิจัยแบบกรณีศึกษา (Case Study) มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษา 
กระบวนการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพ ปจจัยสนับสนุน ปญหา/อุปสรรค และประโยชนในการนํา
วิธีการแบบดุลยภาพ สูการปฏิบัติในองคการพยาบาล โดยศึกษาในองคการพยาบาลโรงพยาบาล
แสนสุขซึ่งเปนโรงพยาบาลเอกชนในเขตกรุงเทพมหานคร   ที่ไดรับการรับรองคุณภาพโรงพยาบาล 
(Hospital Accreditation) และไดนําวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติตั้งแตป พ.ศ. 2545 โดย
ผูวิจัยมวิีธีการดําเนนิการวิจยัดังนี ้

 

1 สถานทีท่ี่ทําการศึกษา 
 สถานทีท่ี่ทาํการศึกษาในครั้งนี้ไดแกองคการพยาบาลของโรงพยาบาลแสนสุข ซึ่งเปน
โรงพยาบาลเอกชนแหงหนึง่ในเขตกรุงเทพมหานคร เหตุผลในการคัดเลือกองคการพยาบาลของ
โรงพยาบาลแหงนี้ เนื่องจากเปนโรงพยาบาลเอกชนที่ไดรับการรับรองคุณภาพโรงพยาบาล แลวถึง 
2 คร้ัง กลาวคือครั้งแรกเมื่อ พ.ศ. 2543  ตอมา พ.ศ. 2545 ไดริเร่ิมนําวิธีการแบบดุลยภาพสู       
การปฏิบัติในโรงพยาบาล และปพ.ศ. 2546  ไดรับการรับรองคุณภาพโรงพยาบาลเปนครั้งที่สอง
อยางตอเนื่อง ยอมเปนหลักประกันไดวาองคการโรงพยาบาลแสนสุขมีกระบวนการพัฒนาคุณภาพ
บริการตางๆ ที่ชัดเจน จึงมีประสบการณโดยตรงในการนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติใน
องคการพยาบาล และทําใหสามารถศึกษาสภาพการดําเนนิงานวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชไดใน
ทุกระดับ ซึ่งจะทาํใหไดขอมูลที่เปนประโยชนตอการศึกษาครั้งนี้ตามวัตถปุระสงคของการวิจัย
ตอไป 

 
2 ผูใหขอมูลและการคัดเลอืกผูใหขอมลู  

การคัดเลือกผูใหขอมูล  เพื่อใหทราบถงึกระบวนการในการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาสู
การปฏิบัติในองคการพยาบาล  จาํเปนตองไดรับขอมูลจากผูใหขอมลูที่สําคัญ (Key Informant) 
ซึ่งเปนผูที่เกี่ยวของและรับผิดชอบโดยตรง รวมทั้งผูทีม่ีสวนรวมในการนําวิธีการแบบดุลยภาพสู
การปฏิบัติขององคการพยาบาล การวิจัยครั้งนี้ผูวจิัยจึงคัดเลือกผูใหขอมูลแบบเฉพาะเจาะจง
(Purposive sampling) โดยเลือกผูอํานวยการพยาบาล ซึ่งเปนผูบริหารสูงสุดในองคการพยาบาล
โรงพยาบาลแสนสุข และเปนผูที่เกีย่วของโดยตรงในการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัตใิน
องคการพยาบาลแหงนี้ สวนผูใหขอมูลคนอื่นๆ นัน้ ผูอํานวยการพยาบาลเปนผูแนะนําผูใหขอมลูที่
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มีสวนรวมรับผิดชอบโดยตรงเกี่ยวกับการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล    เพือ่ 
ใหไดขอมูลที่สมบูรณ ครบถวน จากบุคลากรทุกระดับทีม่ีสวนเกี่ยวของกับการนาํวิธกีารแบบดุลย
ภาพมาใชในองคการพยาบาล  ผูวิจยัไดกําหนดระดับและคุณสมบัติของผูใหขอมูลที่สําคัญ (Key 
Informant) ไวดังนี้  

1. ผูอํานวยการ/หัวหนาฝายการพยาบาล   
2. รองผูอํานวยการพยาบาล   
3. ผูจัดการศนูยพัฒนาคุณภาพ โรงพยาบาลแสนสุข 
4. ผูจัดการผูปวยนอก ผูจัดการผูปวยใน และผูจัดการผูปวยหนวยงานพิเศษ 
5. พยาบาลวชิาชีพระดับปฏิบัติการประจําหอผูปวยนอก หอผูปวยใน และหอผูปวย 

หนวยงานพิเศษ 
6. พนักงานผูชวยประจําหอผูปวยนอก หอผูปวยใน และหอผูปวยหนวยงานพิเศษ 
7. ยินดีใหความรวมมือในการวจิัย 

 ขั้นตอนในการคนหาผูใหขอมูล ขอมูลเกี่ยวกับการนาํวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติ
ระดับโรงพยาบาล ผูวิจัยเจาะจงผูใหขอมูลที่มีความรับผิดชอบโดยตรงเกี่ยวกับการนําวิธีแบบ
ดุลยภาพสูการปฏิบัติคือ ผูจัดการศูนยพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาล สวนขอมูลเกี่ยวกับการนาํ
วิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติระดับฝายการพยาบาล ผูวิจัยไดเรียนถามผูอํานวยการพยาบาล
ถึงบุคลากรระดับรองผูอํานวยการพยาบาลและผูจัดการหอผูปวย ที่มีสวนรวมและเกี่ยวของ 
โดยตรงกับการนําวิธีการแบบดุลยภาพ มาใชในองคการพยาบาลของโรงพยาบาลแสนสุข ซึ่ง
ผูอํานวยการพยาบาลไดใหขอมูลที่เปนประโยชน ในการแนะนาํรายชื่อบุคลากรที่มีสวนรวมและ
เกี่ยวของ  หลังจากนั้นผูวิจัยไดสรางความคุนเคยกับผูใหขอมูลที่ไดรับการแนะนํา  โดยการไป
แนะนาํตัวเองและโทรศัพทนัดหมาย เพื่อขอสัมภาษณผูใหขอมูลระดับรองผูอํานวยการพยาบาล
และผูจัดการหอผูปวย  ตอมาเมื่อศึกษามาถึงระดับหอผูปวย ผูจัดการหอผูปวยเปนผูแนะนาํผูให
ขอมูลที่เปนพยาบาลระดับปฏิบัติการและพนักงานผูชวยแกผูวิจัยตามลาํดับ   

ในการวิจยัครัง้นี ้ ผูวิจัยไดสัมภาษณผูใหขอมูลจํานวน 20 คน     แบงเปนผูใหขอมูลระดับ 
ตางๆ ตามเกณฑที่กาํหนดไว กลาวคือ ผูอํานวยการพยาบาล 1 คน, รองผูอํานวยการพยาบาล  2 
คน , ผูจัดการศูนยพฒันาคุณภาพโรงพยาบาล  1 คน, ผูจัดการหอผูปวย  6 คนไดแก ผูจัดการหอ
ผูปวยนอก 1 คน, ผูจัดการหอผูปวยใน   2 คน และผูจัดการหอผูปวยหนวยงานพิเศษ 3 คน, 
พยาบาลวชิาชีพระดับปฏิบัติการ  6 คน ไดมาจากหอผูปวยนอก  1 คน, หอผูปวยใน  2 คนและหอ
ผูปวยหนวยงานพิเศษ 3 คน พนกังานผูชวย  4 คนไดมาจาก หอผูปวยนอก  1 คน, หอผูปวยใน  1 
คนและหอผูปวยหนวยงานพิเศษ  2 คน 
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 ผูวิจัยนัดหมายวัน เวลา   สถานที่ที่ผูใหขอมูลสะดวก กอนเก็บขอมูลผูวิจัยชี้แจงเกี่ยวกับ
แบบคําใหความคุมครองสทิธิ์ผูเขารวมวจิัย  ซักถามความสมัครใจและใหเซน็ชื่อกอนเริ่มเก็บขอมูล
ทุกครั้ง โดยใหกรอกแบบฟอรมขอมูลสวนบุคคล (ภาคผนวก) และสัมภาษณตามแนวคําถามการ
สัมภาษณแบบเจาะลึก (ภาคผนวก) โดยมีการบนัทึกเทปและจดบันทกึขณะสัมภาษณ 
 การสัมภาษณผูใหขอมูลทัง้หมดผูวิจยัทาํการสัมภาษณทานละ 1 - 2 คร้ัง ใชเวลาใน      
การสัมภาษณนาน  30 นาท ีถึง 1 ชั่วโมง รวมเวลาในการสัมภาษณทั้งสิน้  19  ชั่วโมง (20คน)     
โดยผูใหขอมูล 19 คน ใหสัมภาษณทีห่องพักในหนวยงานที่ปฏิบัตงิาน มีเพียง 1 คนที่ใหสัมภาษณ
ที่หอพักสวนตวัของผูใหขอมลู  

3. การเก็บรวบรวมขอมลู 

การศึกษาครั้งนี้ทาํการเก็บรวบรวมขอมูลโดยใชการสัมภาษณแบบเจาะลึกแบบมีแนวทาง
การสัมภาษณ  และศึกษาจากเอกสารเปนหลกั โดยมีขั้นตอนการเก็บรวบรวมขอมูลดังตอไปนี้  

 
3.1 ศึกษาเอกสารและงานวิจยัที่เกี่ยวของ (documentary research)      ผูวิจัยได 

ศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของเกี่ยวกับแนวความคิด การนาํวิธีการแบบดุลยภาพสู       
การปฏิบัติขององคการพยาบาล เพื่อสรางเปนกรอบแนวทางในการสัมภาษณผูใหขอมูล 

3.2 การเลือกสนาม(Field)    ในการศึกษาครัง้นี ้ผูวิจยัไดพจิารณาองคประกอบของ 
สนามในองคการพยาบาลที่มีกระบวนการการนาํวธิีการแบบดุลยภาพ ตัง้แตระดับองคการ
พยาบาลจนถงึระดับบุคคล สภาพทั่วไปสนามและความเปนไปไดในการลงสูสนาม  โดยมวีิธีการ
และเหตุผลในการเลือกดังนี ้

1) องคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข เนื่องจากเปนโรงพยาบาลเอกชนที่ไดรับ 
การรับรองคุณภาพโรงพยาบาล   แลวถึง 2 คร้ัง  (คร้ังแรกเมื่อ พ.ศ. 2543 และครั้งที่สอง พ.ศ. 
2546) ซึ่งการไดรับการรับรองคุณภาพโรงพยาบาลอยางตอเนื่อง ยอมเปนหลักประกันไดวาองคการ
โรงพยาบาลแสนสุขมีกระบวนการพัฒนาคุณภาพบริการตางๆ ที่ชัดเจน อีกทั้งองคการพยาบาลแหงนี้ 
ไดริเร่ิมนําวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏบิัติมาตั้งแตเดือนพฤษภาคม พ.ศ.2545 จึงมีประสบการณ
โดยตรงในการนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล และทาํใหสามารถศึกษา
สภาพการดําเนินงานวธิีการแบบดุลยภาพมาใชไดในทกุระดับ ซึ่งจะทาํใหไดขอมูลทีเ่ปนประโยชน
ตอการศึกษาครั้งนี้ตามวัตถปุระสงคของการวิจัยตอไป 

2) ผูวิจัยมีความสนใจเกี่ยวกับวิธีการแบบดุลยภาพ    มาใชในองคการพยาบาล 
 เนื่องจากประสบการณตรงพบวา วธิีการแบบดุลยภาพสามารถวัดผลการปฏบิัติงานไดอยาง
ครอบคลุมในทุกๆ ดาน ผูวจิัยจึงดําเนนิการศึกษาในองคการพยาบาลดังกลาว 
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3.3 การสรางเครือ่งมือที่ใชในการรวบรวมขอมูล ผูวิจัยไดดําเนินการดงัตอไปนี ้
1) ทําการรวบรวมขอมูล  โดยการศึกษาวิเคราะหจากเอกสาร ตํารา Website 

และงานวิจยัทีเ่กี่ยวกับ แนวคิดวิธกีารแบบดุลยภาพ การวัดผลการปฏิบัติงาน และปจจัย
สนับสนนุ/อุปสรรคในการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพ สูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 

2) นําขอมูลที่รวบรวมไดจากการศึกษาคนควา มาทําการประมวล   และสรุปส่ิง 
ที่เกี่ยวของเพือ่กําหนดขอบเขตของการศึกษา และใชเปนขอมูลในการรางคําถามที่ใชในการ
สัมภาษณแบบกึ่งโครงสราง (Semi-Structured Interview)  

3) โดยในการรางคําถามที่ใชในการสัมภาษณแบบกึ่งโครงสรางนัน้    ไดกาํหนด 
รูปแบบคําถามที่ตองการคําตอบที่เฉพาะเจาะจง เพื่อใหมีการสนทนาตอบขอซักถามอยางมีระบบ 

4) นํารางคําถามสําหรับใชในการสัมภาษณแบบกึ่งโครงสราง  ซึ่งทําเสร็จเรียบรอย 
แลวเสนอตออาจารยที่ปรึกษา แลวนําไปทดลองสัมภาษณกับกลุมตัวอยางทกุระดับ ระดับละ       
1 คน 

5) ปรับปรุงแกไขขอบกพรองรางคําถามที่ใชในการสัมภาษณ    แลวเสนอตอ 
อาจารยที่ปรึกษา และผูทรงคุณวุฒิจํานวน 4 ทาน ตรวจสอบเพื่อทาํการพิจารณาแกไขขอบกพรอง 

6) ปรับปรุงแกไขขอบกพรองรางคําถาม   สําหรับใชในการสัมภาษณแบบกึ่ง 
โครงสราง ตามขอเสนอแนะของอาจารยทีป่รึกษา และผูทรงคุณวุฒิจาํนวน 4 ทาน 

7) นํารางคาํถามที่ใชในการสัมภาษณ   ที่แกไขเรียบรอยแลวตามขอเสนอแนะ 
ของอาจารยทีป่รึกษา และผูทรงคุณวุฒิจาํนวน 4 ทาน แลวนาํเสนอตออาจารยที่ปรึกษา 

8) นํารางคําถามสําหรับใชในการสัมภาษณ  สัมภาษณผูใหขอมูลคนตอๆ ไป 
3.4   การศึกษาในภาคสนาม  

  การศึกษาครั้งนี ้ ผูวิจยัทาํการเก็บรวบรวมขอมูลและจัดกระทํากับขอมูลในภาคสนาม
ดังนี ้

3.4.1 การสรางความสัมพันธ   เนื่องจากผูวิจัยปฏิบัติงานในองคกรพยาบาลที่ 
ทําการศึกษา จึงสรางความสัมพันธโดยการทําหนงัสือติดตออยางเปนทางการถึงผูบริหารของ
องคกร เพื่อยนืยนัเกี่ยวกับการใหขอมูลของผูใหขอมูลในทกุระดับทีท่าํการศึกษา รวมทัง้เอกสารที่
ตองการศึกษา 

3.4.2 ในการดําเนนิการเก็บรวบรวมขอมูล    ผูวจิัยเก็บรวบรวมขอมูลโดยใชวิธ ี 
การสัมภาษณแบบเจาะลึก (Indepth interview) และมีแนวทางการสัมภาษณ  เครื่องมือที่ใชใน       
การเก็บรวบรวมขอมูล ไดแก การเตรยีมพรอมของผูวิจัย แบบบันทกึขอมูลสวนบุคคล และ        
การสัมภาษณพรอมบันทึกเทป ซึ่งมีรายละเอียดดังนี ้

1) ผูวิจัย เพื่อใหสามารถดาํเนนิการวิจัยไดอยางถูกตองตามระบวนการ 
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วิจัย และไดผลการวิจยัที่มคีวามเชื่อถือได  ผูวิจัยไดเตรียมความพรอมในการดําเนินการวจิัย โดย
ไดเตรียมตนเองทัง้ระยะกอนและระหวางดําเนนิการวิจยั ดังนี ้

2) ระเบียบวิธีวิจัย   ผูวิจัยไดศึกษาหลักการวิจัยแบบกรณีศึกษา   ดวย 
ตนเอง จากการอานตาํรา ผลงานวิจยัดานวทิยาศาสตรสุขภาพ  และเพื่อใหเกิดความเขาใจถึง
แนวคิดและระเบียบวิธกีารวจิัยแบบกรณีศึกษาตลอดจนเทคนิคการสัมภาษณ การถอดเทปและ
การใหรหัสขอมูล ผูวิจัยจงึลงทะเบียนเรียนวชิาการวิจยัเชิงคุณภาพทางการพยาบาล จาํนวน 3 
หนวยกิต รวมกับการขอคําปรึกษาจากอาจารยที่ปรึกษาวทิยานพินธเปนระยะ 

3) ดานความไวเชิงทฤษฎี ผูวิจยัศึกษาเนื้อหาที่เกี่ยวของ ไดแก แนวคิด 
 พื้นฐานของวิธีการแบบดุลยภาพ การจัดทํา Balanced Scorecard ในระดับองคการและระดับ
หนวยงาน การถายทอด Balanced Scorecard จากระดับองคการสูระดับหนวยงาน               
และการวัดผลการปฏิบัติงานดวยวิธีการแบบดุลยภาพ เพื่อใหมีความพรอมในการตรวจสอบ
ตนเองเกี่ยวกบัความรู  ความรูสึก  ความคิด  ที่ตองจัดกรอบแยกไว กอนการรับฟงและการแปล
ความ  การใหความหมายขอมูลจากผูใหขอมูล  เพื่อระมัดระวังในการเก็บขอมูลและการวิเคราะห 

4) การวางแผนการวิจัย ผูวิจยัทําการวางแผนการวิจัยเปนขั้นตอนตั้งแต 
กอนเขาสนาม  ระหวางการเก็บขอมูล และหลังออกจากสนาม 

5) ผูวิจัยมีความตระหนัก (Awareness) วาตนเองเปนผูวจิัย เขาสนาม 
เพื่อรับรูขอมูลที่เปนจริงจากผูใหสัมภาษณ มีความพรอมในดานเทคนคิการสัมภาษณ โดยเตรียม
ขั้นตอนการสัมภาษณแตละชวงคือ การเตรียมความพรอมผูใหขอมูล  การใหผูใหขอมูลระลึกถึง
เหตุการณขณะนั้น และการปลอยใหผูใหขอมูลเลาเรื่องดวยตนเอง และการฝกเปนผูกระตือรือรน
ในการฟง (Active listening) โดยผูวิจัยรับฟงผูใหขอมูลอยางตั้งใจ   มีการใชคําถามเพื่อคนหา
ขอมูล (Exploring questions) เมื่อผูใหขอมูลพูดถึงประเด็นทีย่ังไมชดัเจน  ทักษะการบันทึกขอมูล  
การวิเคราะหขอมูลและการใหความหมาย  โดยคํานึงถงึสิทธิผูใหขอมลู  และจริยธรรมของผูวิจัย
ตลอดการดําเนินการวิจยั  

6) ผูวิจัยตรวจสอบตนเองรวมกบัอาจารยที่ปรึกษาตลอดการดําเนินการ 
วิจัย ไดแกเทคนิคการสัมภาษณ  การใหความหมาย  การจัดกลุมประเด็นความหมาย  และการ
เขียนอธิบายประเด็นอยางละเอียด  การใหความคุมครองสิทธิผูใหขอมูล 

3.4.3   การสัมภาษณโดยใชแบบสัมภาษณแบบกึ่งโครงสราง (Semi - Structured  
Interview) ซึ่งเปนการสัมภาษณ ทีม่ีการวางเคาโครงสัมภาษณอยางแนนอน มกีารตั้งคําถามไว
อยางละเอียด และสามารถถามคําถามอืน่ๆเพิ่มเตมิจากที่กาํหนดไว เพื่อใหไดขอมลูที่ตองการมาก
ที่สุด 

3.4.4 การศึกษาวิเคราะหเอกสาร ไดแก    แผนทีท่างกลยทุธของโรงพยาบาล  
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วัตถุประสงค  เปาหมาย ดัชนีชีว้ัดความสําเร็จ บนัทกึรายงานการประชุม และอื่นๆที่องคกร
พยาบาลสามารถเปดเผยได      

 3.5  ขั้นตอนการรวบรวมขอมูล 
 ผูวิจัยทําการรวบรวมขอมูล โดยใชวิธีการสัมภาษณแบบเจาะลึก และมีแนวทางการ

สัมภาษณ มีขัน้ตอนดังนี ้
3.5.1 การเตรยีมการเก็บขอมูล 

      1)  ผูวิจัยทําหนังสือขออนุญาตเก็บขอมูลจากโรงพยาบาลแสนสุข     เพื่อช้ีแจง 
 วัตถุประสงค   วิธีการเก็บรวบรวมขอมูล และประโยชนทีค่าดวาจะไดรับจากการวิจยั เพื่อขอความ
รวมมือในการเก็บขอมูล 

2)  ผูวิจัยตรวจสอบคุณสมบัติผูใหขอมูล     โดยคาํนงึถงึคุณสมบัติ      และความ 
สามารถในการเขาถึงขอมูล  จากนั้นผูวิจัยเขาพบสรางสัมพันธภาพและอธิบายวัตถุประสงคการ
วิจัย  ขั้นตอนการดําเนินการวิจัย และการพิทักษสิทธิ์ของผูใหขอมูล  สอบถามความสมัครใจ  เมือ่
ผูใหขอมูลยินยอมเขารวมเปนผูใหขอมูลจึงใหเซน็ยนิยอมและเริ่มดําเนินการเก็บขอมูล 

3.5.2   การเตรียมความพรอมผูใหขอมูล 
 1)  เปดโอกาสใหผูใหขอมูลเลือก เวลา สถานที่ใหสัมภาษณ โดยคํานึงถงึความ
สงบเปนสวนตัว  ความพอใจของผูใหสัมภาษณ  และความสะดวกในการเดินทางของผูใหขอมูล    
  2)   ทบทวนขัน้ตอนการสัมภาษณและสิทธิผูใหขอมูล 
  3.5.3 การสมัภาษณแบบเจาะลกึ การสัมภาษณโดยใชแบบสัมภาษณแบบกึ่ง
โครงสราง(Semi-Structured Interview) ซึ่งเปนการสัมภาษณ ทีม่ีการวางเคาโครงสัมภาษณอยาง
แนนอน มกีารตั้งคําถามไวอยางละเอียด และสามารถถามคําถามอื่นๆเพิ่มเติมจากทีก่ําหนดไว 
เพื่อใหไดขอมลูที่ตองการมากที่สุด  ในการสัมภาษณทกุครั้งผูวิจัยจดบนัทกึและบันทกึเทปเพื่อชวย
ในการเก็บบันทึกขอมูล  ซึง่ในการสัมภาษณแตละครั้งใชเวลาประมาณ 30 นาที – 1 ชั่วโมง    
 
4 การวิเคราะหขอมูล 
 
 สําหรับการศึกษาในครั้งนี้ ผูวิจัยใชระเบยีบวิธวีิจัยแบบกรณีศึกษา โดยในชวงขณะที่เก็บ
ขอมูลไมวาจะเปน  การสัมภาษณ การศกึษาเอกสาร ในสนามนัน้ผูวิจัยไดใชเวลาวิเคราะหขอมูล 
ควบคูกันไป และนําผลการวิเคราะหขอมูลมาใชในการปรับแนวคิดตรวจสอบความถกูตองของ
ขอมูล และวิธีการเก็บขอมูลใหครบถวนเพื่อเพิ่มความแมนตรงของการวิจัยยิ่งขึ้น (นศิา ชูโต, 2540) 
และเพื่อใหการวิเคราะหขอมูลมีความสมบูรณมากยิง่ขึ้น ผูวิจัยใชหลักการวิเคราะหขอมูลของ 
Miles and Huberman (1994 cited in Yin, R.K, 2003)  โดยการจัดเรยีงขอมูลซึง่ประกอบดวย 
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1) การเรียงลาํดบัขอมูลตามลกัษณะความแตกตางของขอมูล 
2) จัดทําตารางขอมูลเปนหมวดหมูตามเหตกุารณที่เกิดขึ้น 
3) แสดงขอมูลเปนแผนผงั (Flowchart )  
4) ตรวจสอบความสมบูรณของขอมูลเพื่อเชื่อมโยงความสมัพันธ  โดยกาํหนด 

รหัสเพื่อเปรียบเทียบระหวางเหตุการณ  ใหความหมายและสรางขอสรุปแตละประเด็น 
5) ใสขอมูลตามลําดับหัวขอทีก่ําหนดไว  

 แนวทางที่ผูวิจยัใชในการวิเคราะหขอมูลจากการรวบรวมขอมูลแตละประเภทมี
รายละเอียดดงันี ้

1. ขอมูลทีไ่ดจากเอกสาร (Documentary) ในระดับองคการพยาบาล ระดับหอผูปวย 
ซึ่งเปนเอกสารเกี่ยวกับคูมือ พันธกิจ วสัิยทัศน นโยบาย เปาหมาย แผนทีท่างกลยทุธของ
โรงพยาบาล ดัชนชีี้วัดความสาํเร็จของโรงพยาบาล ดัชนชีี้วัดความสาํเร็จขององคการพยาบาล 
ดัชนีชี้วัดความสําเร็จของหอผูปวย บันทกึรายงานการประชุมและอื่นๆ ที่องคการพยาบาลสามารถ
เปดเผยได ขอมูลที่ไดจากเอกสารทัง้ที่เปนทางการและไมเปนทางการ ผูวิจัยใชวธิวีิเคราะหเนื้อหา 
(Content analysis) มีข้ันตอนดังนี ้

1.1 ผูวิจัยตั้งกฎเกณฑขึ้นสําหรบัการคัดเลือกเอกสาร และหวัขอที่ทาํการวเิคราะห   
1.2 ผูวิจัยวางเคาโครงของขอมูลโดยการนํารายชื่อหรือขอความในเอกสารที่วิเคราะห 

แลวแบงเปนประเภทและหมวดหมู (Categories)  
1.3 ผูวิจัยคํานึงถึงบริบท (Context) หรือสภาพแวดลอมประกอบของขอมลูเอกสารที ่

นํามาวิเคราะห เชน คาํสั่งแตงตั้งคณะกรรมการตางๆ  ใครเปนผูเขียน เขียนใหใครอาน ชวงเวลาที่
เขียนเปนอยางไรเพื่อความลึกซึ้งของขอมลู 

1.4 วิเคราะหเนื้อหาตามที่ปรากฎ (Manifest content) ในเอกสารเนื้อหาที่ซอนอยู  
(Laten content)  

2. ขอมูลทีไ่ดจากการสัมภาษณ ตามแนวทางการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติ 
ในองคการพยาบาล  เชน ภาพรวมของโรงพยาบาลและองคการพยาบาล บทบาทและหนาที่ของผู
ที่เกี่ยวของกบัการจัดการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล   ผูวิจยัวิเคราะห
ขอมูลแบบสรางขอสรุปมีรายละเอียดดังนี ้

2.1 การวิเคราะหแบบอุปนัย (Analytic induction) คือการตีความสรางขอสรุปจาก 
รูปธรรมหรือปรากฏการณทีม่องเหน็ เชน การจัดทาํวธิีการแบบดุลยภาพระดับองคการพยาบาล 
ระดับหอผูปวย  องคการพยาบาลไดปฏิบัติตามแนวทางทีก่ําหนดหรือไม อยางไร เมื่อผูวิจัยเห็น
รูปธรรมหรือเหตุการณ ก็เร่ิมสรางขอสรุป ถาขอสรุปนั้นยังไมไดรับการยืนยันก็ถอืเปนสมมติฐาน
ชั่วคราว (Working hypothesis)  
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2.2 การวิเคราะหโดยจําแนกชนิดขอมูล (Typological analysis) คือการจําแนก 
ขอมูลเปนชนดิๆ ทั้งโดยวิธทีี่ใชแนวคิด ทฤษฎีและแบบไมใชทฤษฎี   

2.2.1 แบบใชทฤษฎ ี    คือการจําแนกขอมูลเปนชนิดตางๆ ในเหตุการณหนึ่งๆ  
แยกออกเปน การกระทํา กจิกรรม ความหมาย ความสมัพันธ การมสีวนรวมในกจิกรรม เชน การ
จัดทําวิธีการแบบดุลยภาพในระดับองคการพยาบาล ในระดับหอผูปวย ผูวิจัยวิเคราะหตามกรอบ
ทฤษฎีเพื่อจําแนกชนิดของขอมูล เหตกุารณวา ในแตละกิจกรรมมีการกระทาํ ความหมาย 
ระยะเวลา มีความสมัพนัธกนัในแตละเหตุการณหรือไมอยางไร 

2.2.2 แบบไมใชทฤษฎี  คือการจําแนกขอมูลทีจ่ะวิเคราะหตามความเหมาะสม 
กับขอมูลโดยใชสามัญสํานึก หรือประสบการณของผูวิจยั และขอมูลทีไ่ดจากการอางอิง   

2.3 การวิเคราะหโดยการเปรียบเทียบขอมูล (Content comparison)   โดยการนํา 
ขอมูลมาเปรียบเทียบเปนปรากฏการณที่ไดจากผูวิจยัสังเกต เพื่อหาความสมัพนัธความสอดคลอง 
หรือความขัดแยงของขอมูล นํามาเปรียบเทียบกันโดยอาจทําเปนตารางหาความสัมพันธ
ประกอบดวย 4 ขั้นตอนคือ 

2.3.1 การเปรียบเทยีบเหตุการณ เชน    การนําวิธีการแบบดุลยภาพในแตละ 
ระดับ ผูวิจัยจําแนกขอมูลหรือเหตุการณออกเปนประเภท (categories) ลงรหัสเพื่อเปรียบเทียบ
ระหวางเหตุการณแลวจึงสรางขอสรุปในแตละประเด็น 

2.3.2 ประมวลประเภทของขอมูลและคุณลักษณะ  เชน  ปญหาและอุปสรรค 
ในการนําวิธีการแบบดุลยภาพในแตละระดับ ผูวิจัยสรางขอสรุปยอยๆ ดวยการเปรียบเทยีบ
เหตุการณ แลวก็จะเริ่มเชื่อมโยงเหลานัน้เพื่อใหเห็นความสัมพนัธ และเกิดเปนกรอบแนวคิดยอยๆ 
ขึ้น 

2.3.3 ขยายวงของการเปรียบเทยีบแลวเลือกเฟนเหตุการณที่เปนกุญแจสําคญั  
โดยใชกรอบแนวคิดที่ไดจากการสรุปความสัมพนัธของขอมูลในเหตุการณตางๆ ตามขอ 2.3.2  
เพื่อตัดสินใจวาเหตุการณอะไรบางที่เปนกญุแจสําคัญของการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติ 
พรอมทัง้ขยายวงของการเปรียบเทียบหรือตัดทอนขอมลู (Reduce) เฉพาะที่มีความหมายเทานัน้ 

2.3.4 สรางขอสรุปเกี่ยวกบัขอมูลนั้น เมื่อตัดทอนขอมูลใหเหลอืเฉพาะที่ม ี
ความหมายสาํคัญแลว ผูวจิัยสามารถสรางขอสรุปที่เปนกรอบแนวคิดที่เปนนามธรรม เปนขัน้แรก
ของการนาํไปสูทฤษฎหีรือขอสรุปเชิงนามธรรมที่ใหญข้ึน 
 
5 การตรวจสอบความเชื่อถอืไดของขอมลู (Trustworthiness) 
 วิธีการตรวจสอบความเชื่อถอืไดของขอมูล ผูวิจัยทาํการตรวจสอบและควบคุมโดย 

1. มีการคัดเลือกกลุมตัวอยางที่เฉพาะเจาะจง ตามคุณสมบัติของผูใหขอมูล 
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2. มีการวางแผนและดําเนนิงานตามแผนการเก็บรวบรวมขอมูลอยางระมัดระวังตาม 
ระเบียบวิธกีารวิจัย 

3. การเก็บรวบรวมขอมูลและการวิเคราะหขอมูล  ผูวิจัยตระหนกัถึงการปองกันและลด 
อคติจากผูวิจยั 

4. ผูวิจัยถอดเทปและบันทกึภาคสนามคําตอคํา (verbatim) 
5. ผูวิจัยเขียนกลุมประเด็นสําคญัจากการวิเคราะหขอมูล ยกตัวอยางประโยคที่ส่ือความ 

เขาใจประเด็นนั้น  การตัดทอนคําบางคําของผูใหขอมูลเพื่อใหสามารถสื่อความหมายไดกระชับ
ชัดเจน  โดยไมทําใหความหมายเดิมเปลีย่นแปลงไป 

6. ใหผูใหขอมูลตรวจสอบความถูกตอง  โดยคํานึงถึงความสามารถทางการอานและ 
ภาระของผูใหขอมูล  จากนัน้เปดโอกาสใหอธิบายเพิม่เติมในกรณีที่ขอมูลไมชัดเจน (clarification) 
และเก็บขอมูลเพิ่มเติมในสวนที่เก็บไมครบ  จากนั้นปรับตามความคิดเห็นของผูใหสัมภาษณ 

7. ตรวจสอบการดําเนนิการวิจยัและวิเคราะหขอมูล  แบบมีผูวิเคราะหรวม  
(collaboration  analysis) โดยวิเคราะหขอมูลรวมกับอาจารยที่ปรึกษา 

8. ผูวิจัยตรวจสอบตนเองอยางสม่ําเสมอ 
 

6 การพทิักษสทิธิ์ผูใหขอมลู 
 ผูวิจัยดําเนินการเก็บขอมูล หลังจากไดรับอนุมัติจากคณะกรรมการพิจารณาหัวขอวิทยานิพนธ 
ผูวิจัยไดใหการพิทักษสิทธผูใหขอมูลตลอดกระบวนการวิจัย โดยคัดเลือกผูเขารวมวิจยัแบบ
เฉพาะเจาะจง และยินดีใหความรวมมือในการวิจัย  หลังจากผูวิจัยไดชี้แจงรายละเอียดเกี่ยวกบั
วัตถุประสงคการวิจัย  ข้ันตอนการเก็บขอมูลอยางละเอยีด  บอกใหทราบเกีย่วกับหัวขอเร่ืองที่จะ
สัมภาษณ กระบวนการสัมภาษณแบบเจาะลึก การขออนุญาตบันทกึเสียงการสนทนา  จํานวนครั้ง
ที่ขอสัมภาษณ  ระยะเวลาที่ใชในการสมัภาษณแตละครั้ง  การขอใหตรวจสอบความถกูตองของ
ขอมูล  สถานที่ที่ใชในการสัมภาษณ  การรักษาความลบัดวยการลบทําลายเทปเมือ่ส้ินสุดการวจิยั  
การไมเปดเผยขอมูลใดๆ ที่จะสามารถเกีย่วโยงถงึผูเขารวมวิจัย  การนําขอมูลเอกสารจากการ
สัมภาษณไปอภิปราย เผยแพรในลักษณะขอมูลจากผูใหขอมูลโดยรวม  และเฉพาะการนําเสนอ
เชิงวิชาการเทานัน้  ขณะสมัภาษณผูใหขอมูลสามารถไมตอบคําถามใดๆ ที่ไมสะดวกใจ หรือยุติ
การใหความรวมมือในข้ันตอนใดของการวิจัย และขอขอมูลกลับไดตลอดเวลาโดยไมตองบอก
เหตุผล  ผูวิจยัอธิบายขอมลูและเปดโอกาสใหซักถามขอสงสัย และใหเวลาในการคิดทบทวนกอน
ตัดสินใจใหคําตอบดวยความสมัครใจ มกีารเซ็นยินยอมเขารวมการวจิัย โดยเก็บใบยินยอมและ
ขอมูลตางๆ ไวในที่ๆ ปลอดภัย 
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 จากการดําเนนิการวิจัย ผูวจิัยไดทําการเก็บรวบรวมขอมูลและวิเคราะหขอมูล ไดสรุปผล
การศึกษาเกี่ยวกับกระบวนการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล รวมทั้ง
ปจจัยสนับสนนุ ปญหา อุปสรรค วิธีการแกไขปญหา  และประโยชนจากการนําวธิีการแบบดุลย
ภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล ดงัจะนําเสนอในบทตอไป 



   

บทที่  4 
 

ผลการวิเคราะหขอมูล 

 การวิจยัครั้งนีเ้ปนการวิจัยแบบกรณีศึกษา (Case Study) มีวตัถุประสงคเพือ่ศึกษา
กระบวนการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพ ปจจยัสนับสนุน ปญหา/อุปสรรค วิธีการแกไข และประโยชน
ในการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล โดยศึกษาในองคการพยาบาล
โรงพยาบาลเอกชนในเขตกรุงเทพมหานคร  ที่ไดรับการรับรองคุณภาพโรงพยาบาลแลว และได
ริเร่ิมนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติมาตั้งแต ป พ.ศ. 2545 เก็บรวบรวมขอมูลโดย            
การสัมภาษณแบบเจาะลึก จากผูใหขอมลูที่สําคัญ (Key informant) ที่ไดมาจากการคัดเลือกแบบ
เฉพาะเจาะจงจํานวน 20 คน รวมทัง้ศึกษาจากเอกสาร  นํามาวิเคราะหขอมูลโดยวเิคราะหเนื้อหา  
ผลการวิเคราะหขอมูลนาํเสนอเปนประเด็นตางๆ ดังตอไปนี้ 

ผลการวิเคราะหขอมูล 

ในการนําเสนอผลการวิจัย แบงออกเปน 2 สวนคือ 
 สวนที1่   ขอมลูสวนบุคคล 
 สวนที2่   ผลการศึกษาที่เปนประเด็นหลกัไดแก 

 
1. กระบวนการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 
2. ปจจัยสนับสนนุตอความสาํเร็จในการนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการ 

 พยาบาล 
3. ปญหา อุปสรรคและวิธีการแกปญหาในการนาํวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติใน 

 องคการพยาบาล 
4. ประโยชนจากการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัตใินองคการพยาบาล 

 
สวนที่ 1 ขอมูลสวนบุคคล 
 
 ผูใหขอมูลในการวิจัยครั้งนี้ประกอบดวย ผูอํานวยการพยาบาล 1 คน, รองผูอํานวยการ
พยาบาล  2 คน , ผูจัดการศนูยพฒันาคุณภาพโรงพยาบาล  1 คน, ผูจดัการหอผูปวย  6 คนไดแก 
ผูจัดการหอผูปวยนอก 1 คน, ผูจัดการหอผูปวยใน   2 คน และผูจัดการหอผูปวยหนวยงานพิเศษ 3 
คน, พยาบาลระดับปฏิบัติการ  6 คน ไดมาจากหอผูปวยนอก  1 คน, หอผูปวยใน  2 คนและ      



                                   
                                                                                                              

หอผูปวยหนวยงานพิเศษ 3 คน พนกังานผูชวย  4 คนไดมาจาก หอผูปวยนอก  1 คน, หอผูปวยใน  
1 คนและหอผูปวยหนวยงานพิเศษ  2 คน  
 
 ผูใหขอมูลมีอายุระหวาง 35 – 58 ป เฉลี่ย 38 ป  6 เดือน ระดับการศึกษาของผูใหขอมูล
สวนใหญจบการศึกษาระดับปริญญาตรีจํานวน 15 คน   ระดับปริญญาโทจาํนวน 3 คน และจบ
ชั้นมัธยมศึกษาปที ่ 6 จํานวน 2 คน  สถานภาพสมรสมีทั้งโสดและคูอยางละ 10 คน ระยะเวลา 
การทาํงานในองคการพยาบาลแหงนี้อยูระหวาง 12 – 39 ป อายุการทํางานเฉลี่ย 16.65 ป และ
ผูใหขอมูลทุกคนนับถือศาสนาพุทธ 
 
 ขอมูลสวนบุคคลของผูใหขอมูล นาํเสนอดังตารางที ่1  
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ตารางที1่  ลักษณะของกลุมตัวอยาง 
 
ผูใหขอมูลคน

ที ่
อาย ุ สถานภาพ

สมรส 
ศาสนา การศึกษา ระยะเวลา 

การทาํงาน (ป) 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 

38 
37 
36 
35 
35 
50 
38 
37 
39 
41 
35 
58 
36 
35 
39 
39 
35 
37 
35 
38 

โสด 
โสด 
โสด 
โสด 
คู 
คู 
คู 
คู 
คู 
คู 
คู 
โสด 
โสด 
โสด 
โสด 
คู 
คู 
โสด 
โสด 
คู 

พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 
พุทธ 

ป. โท 
ป.ตรี 
ป.ตรี 
ป. โท 
ม. 6 
ป.ตรี 
ป.ตรี 
ป.ตรี 
ป.ตรี 
ป.ตรี 
ป.ตรี 
ป.ตรี 
ป.ตรี 
ป.ตรี 
ป. โท 
ป.ตรี 
ป.ตรี 
ม. 6 
ป.ตรี 
ป.ตรี 

16   
13   
12  
11 
16 
29 
15 
13 
18 
17 
14 
37 
13 
14 
17 
16 
14 
16 
14 
18 
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สวนที่ 2   ผลการศกึษาทีเ่ปนประเด็นหลักไดแก 
1. กระบวนการนํา วิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 

ริเร่ิมจากโรงพยาบาล  การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพเขามาใชในโรงพยาบาลเกิดจากการที ่
เกิดภาวะวิกฤติทางเศรษฐกจิและความตองการพัฒนาโรงพยาบาล ทางคณะ CEC (CHIEF 
EXECUTIVE COMMITTIES) ของโรงพยาบาล ไดมีการประชุมศึกษาเกี่ยวกับวธิีการแบบดุลย
ภาพ  ซึ่งมองวาวธิีการแบบดุลยภาพ ทาํใหเหน็ภาพรวมทั้งหมดของโรงพยาบาลที่ชดัเจน ในการ
สัมภาษณผูใหขอมูลพบวา ในการประชมุศึกษาของฝายบริหารระดับสูงนัน้ทางโรงพยาบาลไดเชิญ
อาจารยที่เปนผูเชี่ยวชาญเกีย่วกับวิธีการแบบดุลยภาพ จากมหาวทิยาลยัมหิดลมาใหความรูกบั
ผูบริหารระดับสูงทัง้หมดของโรงพยาบาล เพื่อช้ีแนะถึงผลดีผลเสียที่โรงพยาบาลจะไดรับในการนํา
วิธีการแบบดุลยภาพมาใชในโรงพยาบาล  ดังคาํกลาวของผูจัดการหอผูปวยดังนี ้
 
 “พอเอาBalanced Scorecardเขามา...เลยตองมาศกึษากันกอน ก็ตองจัด  
 Classเฉพาะผูบริหารระดับสูงกอน    เพื่อที่เรียนรูBalanced Scorecardนี ่
 คืออะไร  ทําไมเราจะตองทาํ         ทาํแลวมีผลดีผลเสยีอยางไรกับองคกร 
 ...ก็ตองเชิญผูชํานาญมาlectureใหฟง...”   
                                                      (ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที3่) 
  
 “เร่ิมแรกนําBSCเขามา ตอนนัน้มีโครงการ Train เกี่ยวกับBSC ของผูบริหาร 
 อยู อาจารยจากมหิดลเคาจะมาใหคาํแนะนําเรื่องนี”้ 
                                                        (ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที1่) 
   
 หลังจากที่ประชุมCEC ไดมีมติใหนําวิธีการแบบดุลยภาพมาประยุกตใชในโรงพยาบาล
แสนสุข  ทาง CECไดมีการดําเนินการเปนระยะ      ตั้งแตเดือนพฤษภาคม 2545 โดยมีข้ันตอน    
การดําเนินการคือ 
 ระยะที่ 1 การทบทวนทศิทางโรงพยาบาล ในระยะนี้มีการประชุม CEC หลายครั้งเพื่อ
ดําเนนิการทบทวนวิสยัทัศน พนัธกิจ และคานิยมรวมของโรงพยาบาล จนกระทั่งไดขอสรุปที่
ชัดเจน และใหทกุหนวยงาน ทุกฝายทัง้โรงพยาบาลใชวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมรวมของ
โรงพยาบาล เหมือนกัน   
 คร้ังแรกของวธิีการแบบดุลยภาพคือการนําวิสัยทัศน ไปสูผูปฏิบัติใหได จึงนําวิสยัทัศน
มากาํหนดนโยบาย เปาหมาย วัตถุประสงค ตาม 4 มมุมอง ไดแก มุมมองดานการเงิน  มุมมอง
ดานลูกคา  มมุมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา  ทําใหทกุฝาย
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เดินไปดวยกนั ในทิศทางเดยีวกนั ชวยเหลือซ่ึงกนัและกัน ดังคํากลาวของผูอํานวยการพยาบาล
ดังนี ้

“คร้ังแรกของ Balanced Scorecard คือการนํา Vision Mission สูระดับปฏิบัติ
ใหได โดยการกําหนดตาม 4 มุมมองของ Balanced Scorecard เพราะฉะนัน้
เวลาเรามีทิศทางเราก็เดนิไปดวยกนั เดนิไมเปน เดนิชา กลุมก็จะชวยกัน...” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
  

 ระยะที่ 2 การกาํหนดยุทธศาสตรและวัตถุประสงคของโรงพยาบาล ในระยะนี้ CEC 
ของโรงพยาบาลไดประชุมหลายครั้งเพื่อกําหนดยุทธศาสตร  กาํหนดวัตถุประสงค  รวมทั้งดัชนี     
ชี้วัดผลงานหลัก (Quality Indicator = QI,Key Performance Indicator =KPI) ซึ่งไมไดเปนเรื่อง
ยุงยากในการดําเนินงานในขั้นตอนนี้เนื่องจากโรงพยาบาลแหงนี้มีประสบการณการทาํ SWOT 
Analysis และไดเคยนํา KPI และ QI  มาใชกอนหนานี้แลวและไดจัดทาํมาเปนประจาํทุกๆ ป
อยางตอเนื่อง  แตเดิมฝายบริหารมีพื้นฐานในการวางแผนมากอนและมีแผนอยูแลว เพียงแตวา
ไมไดวางแผนยุทธศาสตรโดยใช 4 มุมมองของวิธีการแบบดุลยภาพ แตวางตามวัตถุประสงค ซึ่ง
ไมเปนไปในทิศทางเดียวกัน   
 ดังคํากลาวของผูบริหารดงันี ้  
 

“ความจริงเรามีแผนอย ูกอนแลว แตเมื่อกอนเราไมไดวางแผนยุทธศาสตร
ตาม Balanced Scorecard เราวางตามวัตถุประสงค ซึ่งสะเปะสะปะ แต
เราก็มพีื้นฐานในการวางแผน เพียงแตวาเราไมไดทําใหเปน 4 มุมมอง” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

 ดังนั้นเมื่อที่ประชุมกําหนดยุทธศาสตร  กําหนดวัตถุประสงค  รวมทั้งดัชนีชี้วัดผลงาน
หลักของโรงพยาบาลไดแลวจึงจัดทําเปนแผนที่ยุทธศาสตร (แผนภาพที่ 11) และจัดทําบัตร
คะแนนระดับโรงพยาบาล (ตารางที่ 2)  
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แผนที่ยุทธศาสตร โรงพยาบาลแสนสุข 

มุม
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งด
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รเง

ิน 
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มุม
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พนักงานที่พรอมและมีคุณภาพ 

บรรยากาศดี สนกุสนาน ทักษะและความรู ความชํานาญ การพัฒนาตอเนื่อง 

- การยอมรับและการใหเกียรต ิ
- การกระจายอํานาจ 
- ความสนุกสนาน 
- การทํางานเปนทีม 

- นวตกรรม 
- ความรูความชํานาญ 
- ความมุงม่ัน ความเปนเลิศ 
- ยึดม่ันหลักการและจรยิธรรม 

- การเฝาระวังตนเองอยางตอเนื่อง 
- การพัฒนาไมหยุดยั้ง 
- Six Sigma 

 

แผนภาพที่ 11  ตัวอยางแผนทียุ่ทธศาสตรของโรงพยาบาลแสนสุข

บรรลุวิสัยทัศน พันธกิจ 

เพิ่มกระแสเงินสด เพิ่มปนผล ราคาหุนสูงขึ้น 

บริการใหมๆ   ผลิตภาพ   เพิ่มรายไดรวม เพิ่มผลกําไร   

ลูกคารูสกึประทับใจ 

- บริการรวดเร็ว 
- ประทับใจในบริการ 
- รูสึกเปนมิตร 
- ภาคภูมิใจท่ีมารับบริการ 
- ไดรับความสะดวกสบาย 
- ผลการบริการ/การรักษาเปนเลิศ 
- ปราศจากขอบกพรอง 

ความสัมพันธแบบได/ได 
- เช่ือถือและไววางใจได 
- ไดรับคุณคาเพิ่มกวาที่อื่น 
- เกื้อประโยชนซ่ึงกันและกัน 
- เปนพันธมิตรที่ดี 
- เปนเพื่อนบานที่ดี 
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ตารางที ่2 แสดงตัวอยางบตัรคะแนนระดับโรงพยาบาล 

แงมุม กลยุทธ เปาหมาย ตัวชี้วัด น้ําหนัก ระดับที่ทําไดใน
ปจจุบนั 

เปาหมายใหม 

 กําไรเพิ่ม 1 EBITDA 
2 กําไรสุทธิ 
3 อัตราการเติบโตของรายได 

 
 
 

  

มีสภาพคลอง เพิ่มกระแสเงินสด 4 กระแสเงินสดในมือ    

การเงิน 

ใหประโยชนผูถือหุน ผูถือหุนไดประโยชน 5 รายไดตอหุน    
6 อัตราความพอใจลูกคาภายนอก    
7 อัตราเพิ่มคนไขรวม    
8 อัตราเพิ่มคนไขคูสัญญา    

เปนบริการสุขภาพที่คนชอบ ความพอใจ 100 % 

9 อัตราเพิ่มคนไขประกันสุขภาพ    

ลูกคา 

เปนเพื่อนแทเชื่อถือได ความสัมพันธแบบได/ได 10 อันดับชั้นของ รพ. ที่จัดโดยคนนอก    
ความโปรงใส ทําตามกฎ 100 % 11 อัตราทําผิดกฎที่ตรวจพบโดยผูตรวจสอบ    

ระยะเวลารอสั้นที่สุดในกลุม 12 อัตรารอรับบริการนานเกินกําหนด    
13 อัตราการติดเชื้อใน รพ.    
14 อัตราตายทารกคลอด    

มาตรฐานบริการสูงสุดในกลุม 

15 อัตรากลับเขารักษาโดยไมคลาดหมาย    

บริการมีคุณภาพ 

จัดการความเสี่ยงดีที่สุดในกลุม 16 อัตราตรวจพบความเสี่ยงโดยผูตรวจสอบ    
จัดการทรัพยากรดีที่สุดในกลุม 17 อัตราผลตอบแทนตอสินทรัพย    
จัดการสินคาคงคลังดีที่สุดในกลุม 18 อัตราหมุนเวียนสินคาคงคลัง    

กระบวนการ 

ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

บริหารตนทุนดีที่สุดในกลุม 19 อัตราสวนคาใชจายตอรายได    
20 อัตราความพึงพอใจของลูกคาภายใน    
21 อัตราการหมุนเวียนพนักงาน    

พนักงานมีใจ 

22 อัตราการมาทํางาน(ไมนับรวมพักรอน)    

การเรียนรู พนักงานพรอม 

พนักงานมีฝมือ 23 จํานวนโครงการพัฒนาคุณภาพที่ทําสําเร็จ    
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ในการจัดทําแผนทียุ่ทธศาสตรนั้นผูอํานวยการศูนยคุณภาพโรงพยาบาลรวบรวมวิสัยทัศน 
พันธกิจและคานิยมทีม่ีอยูแลวในองคการ มาแยกแยะวาอยูในมิติใดของวิธีการแบบดุลยภาพบาง 
แลวจึงรางออกมาเปนแผนที่ยทุธศาสตรนําเสนอตอทีป่ระชุมผูบริหารระดับสูงของโรงพยาบาล คร้ัง
แรกไดมอบหมายใหผูบริหารระดับสูงนําไปปรับปรุงแกไข แลวนําเขาสูที่ประชุมทุกสัปดาห ซึง่ตอง
ประชุมทาํความตกลงกนัหลายครั้งในเรื่องหัวขอตางๆ รวมทัง้การกําหนดกลยุทธ (Strategies) 
วัตถุประสงค (Objective) และเปาหมาย (Target) และตัวชี้วัด (Key Performance Indicator) ซึ่ง
ใชเวลาโตเถียงกันคอนขางนาน หากคดิระยะเวลาในการปฏิบัติกน็ับวาคอนขางชา เนื่องจากวา
กอนหนานัน้โรงพยาบาลแสนสุขมีการเก็บขอมูลตัวชี้วัดตางๆ อยูแลว รวมเวลาในชวงนีก้็ใชเวลา
ประมาณ 1 เดือนแลวที่ประชุมจึงไดอนมุตัิแผนที่ยทุธศาสตร และบตัรคะแนนระดับโรงพยาบาล
แลวจึงประกาศใชและถายทอดลงสูระดับลาง ดงัคํากลาวของผูอํานวยการพยาบาล, ผูจัดการศนูย
พัฒนาคุณภาพโรงพยาบาลดังนี ้

“ที่จริง Strategy map จะมีอาจารย....เปนคนชวยรวบรวมเอา Vision 
Mission Core Values ตางๆ ที่มีอยูในองคการ แลวมารอยเรียงใหเปนไป
ตามมิติของ Balanced Scorecard ออกมาเปน map...แลวนาํมาเสนอในที่
ประชุมบอรด ..คร้ังแรกก็วาใหเอา Strategy map กลับบาน คุณก็ไปเขียนมา 
ใครจะเพิ่มเติมก็ไปเพิ่มเติมมา คร้ังหนา เพราะฉะนั้นวาระแรกมันเร็ว... บอรด
ประชุมทุกอาทิตย เพราะฉะนั้น วาระนี้เขาไปมันก็เสร็จ ไมเกิน 1 เดือน พอ
วางเสร็จ...พอวางเสร็จก็ตองมา Clear กันหลายหนวา goal นี้ใชไหม Target 
มีอะไรบาง Objective อยางนี้ถูกไหม ตอมาก็ได map และ card ของ
โรงพยาบาลแลวเขาก็ประกาศออกมาวาตอไปนี้จะใชระบบบริหารจัดการโดย
ใช Balanced Scorecard “ 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

“…หลังจากโรงพยาบาลรับนโยบายวาจะมีการนาํ Balanced Scorecard มาใช  
ตอนนัน้ทางโรงพยาบาลก็ไดมีการอบรมผูบริหาร อบรม Manager ทํา work 
shop อยู 3 วนั  หลงัจากนัน้ก็ไดมีการประชุมคอนขางถีน่ะ แลวก็ได Map..  
Balanced Scorecard ระดับโรงพยาบาล ซึ่งนับวาคอนขางเรว็เพราะวากอนนั้น
เรามีการเก็บ KPI QI อยูแลว...” 

(ผูใหขอมูล: ผูจัดการศูนยพฒันาคุณภาพโรงพยาบาล) 
 

ระยะที่ 3 ถายทอดทิศทาง เปาหมาย และวัตถุประสงคลงสูหนวยปฏิบัติคือ   การใหความรู
เบื้องตนเรื่องการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในโรงพยาบาลวามีความเปนมาอยางไรแกพนักงาน
ทุกระดับและสื่อสารเรื่องทศิทางของโรงพยาบาลโดยผูอํานวยการศูนยพฒันาคุณภาพโรงพยาบาล 
ดังคําใหสัมภาษณของรองผูอํานวยการพยาบาลดังนี ้
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“ตอนนัน้ก็เปนวาผูอํานวยการศูนยพัฒนาคณุภาพโรงพยาบาลมาใหความรูเกี่ยวกับ 
 Balanced Scorecard ใหทั้ง Manager และพนกังานทุกคน ใหมีความรูและเขาใจ 
เกี่ยวกับBalanced Scorecard เนี่ยวาเปนมาอยางไร” 
                                              (ผูใหขอมูล: รองผูอํานวยการพยาบาลคนที2่) 
 
แลวหลังจากนั้นผูบริหารระดับสูงของโรงพยาบาลถายทอดทิศทาง เปาหมายและ

วัตถุประสงคของโรงพยาบาล ใหผูบริหารระดับรองและผูอํานวยการทุกฝายรับทราบและรวมกัน
จัดทาํบัตรคะแนนระดับฝาย เพื่อใหผูอํานวยการฝายรับทราบและถายทอดรองผูอํานวยการฝาย
และผูจัดการหอผูปวยทุกคน และจัดทําบัตรคะแนนของทุกระดับทุกแผนก โดยกําหนด
ผูรับผิดชอบ และวันแลวเสร็จ คือภายใน 31 กรฎาคม 2545  ดงัแผนภาพที่ 12  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Administrator
Text Box
68



                                   
                                                                                                              

วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมรวมของโรงพยาบาล 

กลยุทธหลกัของโรงพยาบาล 

Balanced 
Scorecard 
ระดับ รพ. 

การเงิน 
O M T I 
    
    
    

ผูใชบริการ 
O M T I 
    
    
    

กระบวนการภายใน 
O M T I 
    
    
    

การเรียนรูของบุคลากร 
O M T I 
    
    
    

 Balanced 
Scorecard 
ระดับ ฝาย 

การเงิน 
O M T I 
    
    
    

ผูใชบริการ 
O M T I 
    
    
    

กระบวนการภายใน 
O M T I 
    
    
    

การเรียนรูของบุคลากร 
O M T I 
    
    
    

Balanced 
Scorecard 
ระดับ 
แผนก 

การเงิน 
O M T I 
    
    
    

ผูใชบริการ 
O M T I 
    
    
    

กระบวนการภายใน 
O M T I 
    
    
    

การเรียนรูของบุคลากร 
O M T I 
    
    
    

 Balanced 
Scorecard 
ระดับ 

หนวยงาน 

การเงิน 
O M T I 
    
    
    

ผูใชบริการ 
O M T I 
    
    
    

กระบวนการภายใน 
O M T I 
    
    
    

การเรียนรูของบุคลากร 
O M T I 
    
    
    

ตัวอยางบัตรคะแนนของโรงพยาบาลแสนสุข ซึ่งทุกหนวยทุกฝายแตละระดับตองมกีารทาํ
บัตรคะแนนในลักษณะนี ้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนที่ 12  ตัวอยางบัตรคะแนนของโรงพยาบาลแสนสขุ 
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นอกจากนัน้การดําเนนิการในระยะที่ 3 นี ้    หลงัจากที่ผูบริหารระดับสูงรับทราบทิศทาง  
เปาหมาย  วตัถุประสงค และดัชนีชี้วัดผลงานระดับโรงพยาบาลแลว ตองดําเนนิการประชุมหรือ
สื่อสารใหผูบริหารระดับรองลงมาทราบ และรวมกนักาํหนดเปาหมาย วัตถุประสงค ของแตละฝาย 
และจัดทําเปนบัตรคะแนนระดับฝาย  
 เมื่อผูบริหารระดับฝายไดรับเปาหมายวัตถปุระสงคที่ชัดเจนแลว จะตองดําเนินการประชมุ
หรือส่ือสารใหผูจัดการในสงักัดรับทราบ และรวมกนักาํหนดเปาหมาย  วัตถุประสงค ของผูจัดการ
แตละคน  และจัดทําเปนบตัรคะแนนระดับแผนกตอไป 
 ในการถายทอดเปาหมาย  วัตถุประสงคลงสูระดับลางลงไป ทางโรงพยาบาลแสนสุขมี
เครื่องมือที่ชวยใหการถายทอดเปนเปาหมายชัดเจน และงายขึ้น เรียกวา Deployment Matrix  
เปนตาราง 2 ตาราง ตารางแรก (ตารางที ่ 3) เปนการกระจาย (Deploy) โดยใชวัตถุประสงคเปน
หลัก  ตารางที่สอง (ตารางที่ 4)   เปนการกระจายโดยใชดัชนีชี้วดัผลงาน (Key Performance 
Indicator) เปนหลกั ซึง่จะทําใหแตละหนวยงานทราบวา มีวัตถปุระสงค หรือมีดัชนีชี้วัดคุณภาพ
ใดบางทีเ่กี่ยวของกับหนวยงานของตนเองทาํใหหนวยงานสามารถจัดทําบัตรคะแนนของตนเองได
ครบถวน สมบรูณมากขึ้น  ดงัตารางตอไปนี้   

 
 

OBJECTIVE DEPLOYMENT MATRIX 
 ชื่อ

หน
วย

งา
น 

OP
D 

IPD
 

…
.   

มุมมอง วัตถุประสงค/เปาหมาย       
กําไรเพิ่มขึ้น       
เพิ่มกระแสเงนิสด  ×     

การเงิน 

ผูถือหุนไดประโยชน       
ความพอใจ 100 %  × ×    ลูกคา 
ความสัมพันธแบบได/ได  × ×    
ทําตามกฎ 100 %  × ×    
ระยะเวลารอสั้นทีสุ่ดในกลุม  × ×    
มาตรฐานบริการสูงสุดในกลุม  × ×    
จัดการความเสี่ยงดีที่สุดในกลุม  × ×    
จัดการทรัพยากรดีที่สุดในกลุม  × ×    
จัดการสินคาคงคลังดีที่สุดในกลุม  ×     

กระบวนการ 

บริการตนทุนดีที่สุดในกลุม  × ×    
พนักงานภูมิใจ  × ×    การเรียนรู 
พนักงานมีฝมือ  × ×    

ตารางที ่3  ตารางแสดงการกระจายโดยใชวัตถุประสงคเปนหลกั
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 ตารางที่ 4  ตัวอยางบัตรคะแนนหอผูปวยอายุรกรรม – ศัลยกรรม โรงพยาบาลแสนสขุ 
 

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ 
 

ตัวชี้วัดเชิงกลยุทธ 
 

เปาหมาย 
 

น้ําหนัก 
1. ผลกําไรเพิ่มขึ้น EBITDA     
2. เพิ่มกระแสเงินสด อัตราการเติบโตของรายได   
3.  ผลตบแทนตอทุนเพิ่มขึ้น สัดสวนกําไรตอยอดขาย   
4. ประโยชนที่บริษัทไดรับเพิ่มขึ้น สัดสวนผลกําไรตอทุน   

ดานการเงิน 

5. ผูถือหุนไดประโยชนเพิ่มขึ้น    
6. ลูกคาพึงพอใจ 100 % ความพึงพอใจของลูกคาภายนอก   

ดานลูกคา 
7. สรางความสัมพันธแบบได – ได  จํานวนวันนอนโรงพยาบาล   
8. มาตรฐานการติดตามขอรองเรียน 100 

% 
ระยะเวลารอคอย   

9. ปฎิบัติตามกฎ 100 % อัตราการผิดพลาดจากการใหยา   
10. ระยะเวลารอคอยสั้นที่สุดในกลุม อัตราการตกเตียง   
11. การดูแลและบริการที่ไดมาตรฐาน

สูงสุด 
อัตราการติดเชื้อ   

12. การบริหารความเสี่ยงที่ดีที่สุดในกลุม อัตราการทําซ้ํา   
13. การจัดการทรัพยากรที่ดีที่สุด ระยะเวลาที่ตองทําตาม DRG   
14. การบริหารจัดการสินคาคงคลัง สัดสวนมูลคาความเสียหายตอรายได   
15. การบริหารตนทุนที่ดีที่สุด ตนทุนคาแรงตอชั่วโมง   

ดาน
กระบวนการ
ภายใน 

16. การจัดการสิ่งแวดลอมดานสุขภาพ
และการจัดการความเสี่ยง 

อัตราการเกิดอุบัติการณ   

17. ความรูสึกเปนเจาของ ดัชนีชี้วัดความพึงพอใจของลูกคาภายใน   
18. มีผูนําที่ดี ความพึงพอใจในงาน   
19. การเสริมพลังอํานาจ อัตราการอบรมผานเกณฑกําหนด   
20. ทีมคลอมสายงาน จํานวนโครงการพัฒนาที่ทําสําเร็จตอบุคคล   

ดานการเรียนรู
และการพัฒนา 

21. องคการแหงการเรียนรู    
ตารางที ่4  ตารางแสดงการกระจายโดยใชดัชนีชี้วัดผลงานเปนหลัก 
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 ระยะที ่4  จัดทําแผนปฏิบัติการในระยะนี้ทุกฝาย  หลังจากไดรับมอบเปาหมาย  และ
วัตถุประสงค จากผูบัญชาการแลวจะตองนํามาประชุมในหนวยงาน  เพื่อกําหนดกิจกรรมพัฒนา
ตางๆ ที่จะทําเพื่อใหบรรลุเปาหมายที่ไดรับมอบหมาย และจัดทําเปนแผนปฏิบัติการของฝาย ของ
หนวยตนเอง 
 ระยะที่ 5  เพือ่ใหหนวยงานและฝายตางๆ สามารถบรรลุเปาหมายตามแผนงานที่กาํหนด 
หนวยงานจะตองดําเนนิโครงการพฒันาคุณภาพอยางจริงจังและทุมเท โดยใชกระบวนการพัฒนา
คุณภาพที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งศูนยพฒันาคุณภาพโรงพยาบาลไดกาํหนดแผนงานไวรองรับ เชน 
การจัดอบรมใหความรูเกี่ยวกับ วธิีการแบบดุลยภาพแกพนักงานทุกระดับอีกครั้ง วธิีเอาชนะความ
พึงพอใจของผูปวย    การพฒันาแบบกาวกระโดด   กิจกรรม 5ส.  การจัดการกับความเสี่ยงอยางมี
ประสิทธิภาพ    การออกแบบระบบงานโดยยึดผูปวยเปนจุดศูนยกลาง และวิธกีารบริหารงาน และ
ติดตามงานอยางมีประสิทธภิาพ โดยกาํหนดใหแลวเสรจ็ 30 พฤศจกิายน 2545 นอกจากนี้ศนูย
พัฒนาคุณภาพโรงพยาบาลยังม ี ความรบัผิดชอบในการติดตามเพื่อใหคําแนะนําอยางสม่ําเสมอ
ตลอดไป 
 ระยะที่ 6  การรายงานและติดตามผล เมื่อทุกหนวยงานทกุฝายไดดําเนนิการจนกระทั่ง
ปรากฏผลงานออกมาแลว จะตองมีการรายงานผล ดัชนีชี้วัดและติดตามผลจากฝายบริหารระดับ
ตางๆ อยางสม่ําเสมอ เพื่อที่จะไดทราบสถานการณปจจุบันของโรงพยาบาลและหนวยงาน และหา
แนวทางแกไขกรณีที่ไมบรรลุเปาหมายทีก่ําหนดตอ 
 ระยะที่ 7  การนําผลการดาํเนนิงานมาปรับปรุงตอเนื่อง  เมื่อฝายบริหาร ผูจัดการไดรับ
ขอมูลจากหนวยงานและฝายงานตางๆ แลวจะตองนําขอมูลเหลานัน้มาวิเคราะห  โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งกรณีที่ไมบรรลุเปาหมายยอยประจําเดอืนที่กาํหนดไว  และหาทางแกไขปรับปรุงอยางตอเนือ่ง 
เพื่อสรางหลักประกนัวาสิน้ปเปาหมายใหญของฝาย และของโรงพยาบาลจะตองบรรลุ  โครงการ
ใดที่วางแผนไวแลวชะงักงัน ไมกาวหนา หรือไมมีผลลัพธ ใหปรากฏเปนเชงิประจักษ ตองมกีาร
กํากับและแกไขอยางใกลชิด  รวมทัง้หาทางชวยสนับสนุนทรัพยากรอยางเพียงพอ ในการชวยให
หนวยงานบรรลุเปาหมายทีก่ําหนดไว 
 ระยะที่ 8   การนําผลการดําเนินงานมาใชในการใหคาตอบแทน เมื่อผลประกอบการของ
โรงพยาบาลสามารถบรรลุตามเปาหมายที่ตั้งไว  โรงพยาบาลสามารถจัดใหมีการเพิ่มคาตอบแทน
หรือใหโบนัส  โดยอางอิงผลการดําเนินงานของแตละหนวย  แตละฝายไดอยางเปนธรรมดาตาม
คะแนนที่ได  ซึ่งหลักเกณฑการพิจารณาความดี ความชอบและผลงาน ตามขอกําหนดของ
โรงพยาบาล 
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วิสัยทัศน พันธกิจของโรงพยาบาล 

 โรงพยาบาลจัดอบรมวิธีการแบบดุลยภาพแกบุคลากรทุกคน 

วิธีการแบบดุลยภาพระดับโรงพยาบาล 

วิธีการแบบดุลภาพระดับฝายการพยาบาล  

ขั้น
ตอ

นก
าร
นํา

วิธี
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ร 
แบ
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ุลย

ภา
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วิธีการแบบดุลภาพระดับหอผูปวย  
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 กระบวนการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล เร่ิมตนในขั้นตอน
ระยะที่ 3 ของโรงพยาบาล กลาวคือ หลังจากทําบัตรคะแนนในระดับโรงพยาบาลเรียบรอยแลว ก็มี
การกระจายนโยบายและแผนสูระดับฝายและระดับแผนก ซึ่งจากการศึกษาครั้งนี้ ศึกษาได          
2 ระดับคือ   ระดับฝายการพยาบาล และระดับหอผูปวย  สามารถสรุปประเด็นสําคัญไดดัง
แผนภาพ ตอไปนี้ 

 

 
แผนภาพที่ 13  แสดงกระบวนการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 
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1.1 ขั้นตอนการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติระดับฝายในองคการพยาบาล 
ขั้นตอนการนําวิธีการแบบดุลยภาพ  สูการปฏิบัติระดับฝายในองคการพยาบาล 

ประกอบดวย  4 ขั้นตอน ไดแก 1) การขานรับนโยบายและการถายทอด 2) การอบรมใหความรู    
3) การกําหนดวัตถุประสงค ตัวชี้วัด เปาหมายและกิจกรรม 4) การติดตาม รายงานผลและ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง  ซึ่งแตละขั้นตอนจะประกอบดวยรายละเอียดดังตอไปนี้ 

 
1.1.1 การขานรับนโยบายและการถายทอด 

 การจัดทาํวิธกีารแบบดุลยภาพในฝายการพยาบาล เร่ิมจากผูอํานวยการพยาบาล
รับทราบทิศทาง วิสยัทัศนและแผนกลยทุธไดแกบัตรคะแนนระดับฝาย ซึ่งประกอบดวยเปาหมาย
วัตถุประสงค ดัชนีชีว้ัดผลงานระดับฝายแลว หลังจากนั้นไดมาประชุมส่ือสารใหรองผูอํานวย
พยาบาล 2 คนรับทราบแลวรวมกนัปรึกษาหารือเพื่อนํามาปรับปรุงแกไขเพิ่มเติม ตามขอบเขต
หนาที่ความรบัผิดชอบขององคการพยาบาล เมื่อฝายการพยาบาลไดบัตรคะแนนระดับฝายที่
ชัดเจนแลวจงึไดนํามาสื่อสารใหผูจัดการหอผูปวยทัง้หมดจํานวน 17 คน ไดแก ผูจดัการหอผูปวย
นอก 1 คน  ผูจัดการหอผูปวยใน11 คน  และผูจัดการหอผูปวยหนวยงานพิเศษ 5 คน รับทราบในที่
ประชุมของฝายการพยาบาลที่มีประจาํทกุเดือนอยูแลว และนโยบายตางๆ นัน้ Managerไดรับฟง
จากการถายทอดมากอนแลวในระดับโรงพยาบาล หลังจากนั้นผูอํานวยการพยาบาล รอง
ผูอํานวยการพยาบาลทัง้ 2 คน และผูจัดการหอผูปวยทกุคนรวมกันกาํหนดเปาหมาย วัตถุประสงค
ของผูจัดการแตละหอผูปวยและจัดทําเปนบัตรคะแนนระดับแผนก/หอผูปวย ดงัคําใหสัมภาษณ
ของรองผูอํานวยการพยาบาล ผูจัดการหอผูปวย พยาบาลประจําการ และพนกังานผูชวย เกี่ยวกบั
ขั้นตอนการจัดทําวธิีการแบบดุลยภาพในฝายการพยาบาลดังตอไปนี ้
 

 “เร่ิมจากนโยบายของโรงพยาบาล แลวลงมาที่ฝายการพยาบาล แลว
ตอนนั้นหัวหนาฝายการพยาบาลลงมาถายทอดในที่ประชุมกอน โดยถายทอด
ให Manager ทุกคนฟง แตกอนหนานั้น Manager และพนักงานทุกคนไดรับ
ฟงการบรรยายเรื่องความเปนมาของ Balanced Scorecard จากอาจารยที่
รับผิดชอบดานคุณภาพ มากอน” 

  (ผูใหขอมูล: รองผูอํานวยการพยาบาลคนที2่) 
 

ในการถายทอดนโยบายนั้น        ผูบริหารคือผูอํานวยการพยาบาลไดถายทอดเกี่ยวกับ  
วิธีการแบบดุลยภาพแกผูจัดการหอผูปวยวาเปนนโยบายของโรงพยาบาล      และถือวาวิธีการ
แบบดุลยภาพ เปนกลยุทธและเปนเครื่องมือในการประเมินผลงาน ดังคําใหสัมภาษณของ
ผูอํานวยการพยาบาลและผูจัดการหอผูปวยดังนี้ 
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 “จริงๆ ตองมาจากนโยบายขององคกร ตอนนัน้เกดิภาวะวกิฤตทิาง
เศรษฐกิจ เราจะตอง Refinance, Reengineering  ก็ได และก็เออ..ผูบริหาร
จะตองเลือกกลยุทธหลายอยาง Balanced Scorecard ก็เปนกลยทุธที่ไดรับ
การเลือกมา” 

(ผูใหขอมูล:  ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

“พี่เคาบอกวาเปนนโยบายของสวนกลางที่จะนํา Balanced 
Scorecard มาเปนสวนหนึ่งในการประเมินผลงานของทีม” 

(ผูใหขอมูล:  ผูจัดการหอผูปวยคนที่ 1) 
1.1.2  การอบรมใหความรู 

 เมื่อทางโรงพยาบาลมีมติใหนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชในการบริหาร และภายหลัง
ที่ไดจัดทําวิธีการแบบดุลยภาพระดับโรงพยาบาลแลว จากนัน้จงึถายทอดวิธีการแบบดุลยภาพ     
ระดับโรงพยาบาลมายังระดบัฝายการพยาบาล ปรากฏวาบุคลากรในฝายการพยาบาลตั้งแตรอง
หัวหนาฝายการพยาบาล ผูจัดการหอผูปวย พยาบาลระดับปฏิบัติการและบุคลากรอื่นๆ ในฝาย
การพยาบาล ไมมีความรูความเขาใจเกีย่วกบัวิธีการแบบดุลยภาพเลย หรืออาจจะรูอยูบางแตไม
ชัดเจน ดังนัน้ผูอํานวยการพยาบาลจงึไดจัดโครงการอบรมบุคลากรระดับบริหารเสยีกอนในเรื่อง
การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชในฝายการพยาบาล รวมทัง้มกีารใหความรูกับบุคลากรทกุระดับ  
ของฝายการพยาบาล หลังจากนั้นผูอํานวยการพยาบาลไดถายทอดนโยบายของโรงพยาบาล
รับทราบอีกครัง้ในที่ประชุมประจําเดือนของฝายการพยาบาล พรอมทั้งใหความรูเกี่ยวกบัวิธกีาร
แบบดุลยภาพ     แนวคิด หลกัการและวิธีการของวิธกีารแบบดุลยภาพ เพิ่มเติมเพื่อใหผูจัดการ  
หอผูปวยนาํไปปฏิบัติไดชัดเจนยิง่ขึ้น ดังคําใหสัมภาษณของผูอํานวยการพยาบาล และรอง
ผูอํานวยการพยาบาล ดังนี ้ 

“พอพี่รับนโยบายเกีย่วกับ BSC มาที่ฝายคนของเราไมรูเร่ือง แลวกไ็ม
มีโอกาสเตรียมดวย ตอนนัน้มันมี class อยู class หนึ่ง  พี่ตองลงไปสอนเอง
วา BSC คืออะไร  มุมมองตางๆ หมายถงึอะไร” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
“รับทราบจากการอบรมกอนนัน้อาจารยเพียงแตแนะนาํวา Balanced 

Scorecard คืออะไร แลวพอนํามา Implement ในฝายการพยาบาล ก็รูวามี 4 
มิติคือ Finance Customer Internal process และก็ learning and growth 
แตละมิติหมายถึงอะไร” 

(ผูใหขอมูล: รองผูอํานวยการพยาบาลคนที1่) 
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1.1.3 การกาํหนด วัตถุประสงค ดัชนีชี้วัด เปาหมายและกจิกรรม 
 กอนการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใช ฝายการพยาบาลก็มีแผนปฏิบตัิการ (Action 

plan) และมีตัวชี้วัด (KPI, QI) เดิมอยูแลว  ดังนั้นเมื่อทางโรงพยาบาลมีนโยบายใหนาํวิธกีารแบบ
ดุลยภาพเขามาใชในองคการ และหลังจากผูอํานวยการพยาบาลไดใหความรูเกี่ยวกับ การนํา
วิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาลแกรองผูอํานวยการพยาบาล 2 คน และผูจดัการหอ
ผูปวย 17 คนรับทราบแลว  ทัง้หมดไดรวมกันกําหนดเปาหมาย วัตถปุระสงค ตัวชีว้ัดของผูจัดการ
แตละคนแลวจึงจัดทาํเปนบตัรคะแนนระดับแผนก/หอผูปวย ซึง่ประกอบดวยมมุมองทัง้ 4 ดาน 
ไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดาน
การเรียนรูและการพัฒนา  ตัวชี้วัดของฝายการพยาบาลแตเดิมม ี 20 ตัวซึ่งเปนเหมือนกับเปน
ตัวชี้วัดของผูจดัการหอผูปวยแตละคนอยูแลว  จงึเพียงแตนํามาคัดเลือกวาตวัชี้วัดไหนสอดคลอง
กับมุมมองแตละดานของวิธกีารแบบดุลยภาพ หลังจากนัน้จึงเริ่มดําเนินการจัดทาํแผนปฏิบัติการ
โดยกําหนดกจิกรรม มอบหมายคนรับผิดชอบ และการกําหนดกจิกรรมนั้นตองใหสอดคลองกับ
มุมมองแตละดาน เพื่อเปนหลักใหผูจัดการแตละคนนาํไปกระจายในหอผูปวยตางๆ ตามขอบเขต
หนาที่รับผิดชอบเพื่อใหบรรลุเปาหมายทีก่ําหนดของหอผูปวย โดยแผนปฏิบัติการตองมีความ
สอดคลองกับฝาย ระยะเวลาในการดําเนินการในขัน้ตอนตางๆ นี้ใชเวลาประมาณ 2 สัปดาห      
ดังคําใหสัมภาษณของผูอํานวยการพยาบาล  รองผูอํานวยการพยาบาล และผูจดัการหอผูปวย
ดังนี ้

 
“ทีนี ้พอเอามาของฝายนี่ก ็แตละปเราทําaction plan อยูแลว พอเรา

เอามาเราก็วาตอไปใหเราทาํaction plan ตามBSC เราก็เอาaction plan หลัก
ไปใหวา ของฝายเปนอยางนี้ แลวใหคณุเอาไปกระจายเอา วาวัตถุประสงค
หนวยจะเอาอยางไร action plan เปนอยางไร ใครเปนคนรับผิดชอบ..คือมนั
ตองimplement อยางนัน้” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 
 “พอนาํมา Implement ในฝายการวามี 4 มิติคือ finance customer internal 
process learning and growth เราก็มาดวูาตัวชีว้ัด KPI ของแผนก มาเลือก
เอาทัง้ 4 มิติ มันมทีี่มนัชัดๆ อยูแลว…เลือกตัวชี้วัดใหเหน็คุณภาพจริงๆ.....
ระยะเวลาตั้งแตเรียนรูถึงทําแผนปฏิบัติการ  ประมาณ 2 อาทิตยก็ลงไปที่หอ
ผูปวย” 

(ผูใหขอมูล: รองผูอํานวยการพยาบาลคนที่ 1) 
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1.1.4 การติดตาม รายงานผลและปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

 เมื่อฝายการพยาบาลไดดําเนินการจนกระทั่งปรากฏผลงานออกมาแลวชัดเจนใน 
ระดับฝายการพยาบาล     จะใชวาระการประชุมเปนการรายงานผลงานตามมุมมองทัง้ 4      ดาน
ของวิธีการแบบดุลยภาพ    โดยใหแตละหนวยงานรายงานผลดัชนชีี้วัด เปาหมาย และกิจกรรม
ตางๆ วาบรรลุตามวัตถุประสงคหรือไมอยางไร  โดยเฉพาะอยางยิ่งในกรณีที่ไมบรรลุเปาหมาย ได
หาแนวทางแกไขอยางไร ซึ่งในการประชมุแตละครั้ง ผูอํานวยการพยาบาลไดชี้แนะแนวทางการ
ทํางาน เปนเหมือนพี่เลี้ยงที่คอยติดตามใหความชวยเหลือ หากมหีนวยงานใดทีอ่าจหลงทางไป
บางเพื่อใหไดผลสําเร็จตามเปาหมายที่ฝายการพยาบาลไดวางไว ดังคําใหสัมภาษณของ
ผูอํานวยการพยาบาล ดังตอนี้ 
  

 “คือพี่ใชวาระการประชุมเปนตัวอธิบาย เปน coach ติดตามงานแลวก็วาง
อยางสมมุติวาพี่จะมวีาระประจําวาจะติดตามแผนงานทกุหนวย ติดตาม
แผนงานเคากจ็ะ present วาอนันี้ใช ไมใช ทาํเปาแบบแผนอะไรตออะไร 
present แผนเสร็จ แตละเดือน ก็มีการติดตามตัวชี้วดั เคาจะมีการpresent 
ตัวชี้วัด ตัวชีว้ัดเคาจะถงึหรือไมถึง เคามีการแกอะไร เคาก็จะม ี action มา 
เพราะฉะนัน้ จริงๆแลวมันเหมือนกับ implement ไปเลย” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

  สวนในขั้นตอนสุดท ายของการติดตามและประเมินผลงานของระดับฝายการพยาบาล 
นั้น ผูอํานวยการพยาบาลจะเปนผูรายงานผลงานของฝายการพยาบาลใหโรงพยาบาลรับทราบ
เปนระยะ โดยผานวาระการประชุมของคณะกรรมการบริหารโรงพยาบาลตอไป 
  

 2.2   กระบวนการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติระดับหอผูปวย  
กระบวนการนําวิธีการแบบดุลยภาพ  สูการปฏิบัติในระดับหอผูปวย ประกอบดวย

กระบวนการ 4 กระบวนการเชนกันกับของฝายการพยาบาล  ไดแก การขานรับนโยบายและการ
ถายทอด  การอบรมใหความรู  การกําหนด วัตถุประสงค ดัชนีชี้วัด เปาหมายและกิจกรรม และ
การ ติดตาม รายงานผลและปรับปรุงอยางตอเนื่อง  ซึ่งแตละกระบวนการจะประกอบดวย
รายละเอียดดังตอไปนี้ 
 2.2.1      การขานรับนโยบายและการถายทอด 
 ข้ันตอนการขานรับนโยบายและการถายทอดในระดับหอผูปวยจัดทําในระยะเวลา
ใกลเคียงกับของฝายการพยาบาล โดยหลังจากผูจัดการหอผูปวยรับนโยบายจากผูอํานวยการ
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พยาบาล  และรับบัตรคะแนนระดับแผนก/หอผูปวยจากที่ประชุมของฝายการพยาบาลที่หัวหนา
แผนกตางๆ ไดชวยกันจัดทําขึ้น ผูจัดการหอผูปวยจะตองนํานโยบายและบัตรคะแนนของหอผูปวย
ตนเองมาสื่อสารใหกับบุคลากรในหนวยงานรับทราบวา วิธีการแบบดุลยภาพถึงความหมายและ
เปนนโยบายของโรงพยาบาลที่ชวยใหทํางานมีคุณภาพ  ทั้งยังเปนเครื่องมือประเมินพนักงานให
เปนไปในทิศทางเดียวกันและเปนรูปธรรมมากขึ้น  ดังคําใหสัมภาษณของผูจัดการหอผูปวย  และ
พนักงานผูชวยดังตอไปนี้  
 

“จากที่ฟงจากฝายการพยาบาลมา กม็าถายทอดใหนองฟงวา มันคืออะไร 
Balanced Scorecard เนีย่ เราจะใช Balanced Scorecard วัดการทํางาน
จาก 4 มุมมอง กถ็ายทอดใหนองฟง ใหเขาใจกอน… “ 

(ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที่ 6) 
 
 “ตั้งแตเร่ิมที่จะมีการนํา BSC  มาใช หวัหนางานก็เร่ิมถายทอดใหฟงวา BSC 
นี่ มนัจะเปนจดัอะไร มันจะเปนการจัดเพื่อใหไดคุณภาพงาน เพื่อเปนตัวชี้วัด
ตัวหนึง่ ซึ่งประเมินพนกังานประเมินงาน ไปในทางเดียวกัน เพื่อใหเปนรูปธรรม
มากขึ้น” 

(ผูใหขอมูล: พนักงานผูชวยคนที3่) 
 
  2.2.2  การอบรมและใหความรู 
  จากการศึกษาครั้งนี้พบวา เมื่อผูจัดการหอผูปวยรับนโยบาย วัตถุประสงค ตัวชี้วดั 
เปาหมายระดบัแผนกจากระดับฝายการพยาบาล ในแตละมุมมองของวิธีการแบบดุลยภาพ แลว
ผูจัดการหอผูปวยแตละหอผูปวย ไดนํามาถายทอดใหเจาหนาที่ทกุระดับภายในหอผูปวยเพื่อ
รับทราบ ซึ่งจะใชวาระในการประชุมประจําเดือนของหนวยงาน บางหนวยงานอาจใชวาระการ
ประชุมอ่ืนๆ ตามความเหมาะสม ไดแก บางหนวยงานใชเวลาขณะรับ-สงเวรในตอนเชาของแตละ
วันเพื่อช้ีแจงเกี่ยวกบัการนํา วิธกีารแบบดลุยภาพสูการปฏิบัติภายในหอผูปวยวาคอือะไร หอผูปวย
จะนํามาใชอยางไร เมื่อนาํมาใชแลวเกิดผลดีอยางไรบาง นอกจากผูจดัการหอผูปวยจะทาํหนาที่ใน
การใหความรูเกี่ยวกบัการนําระบบวิธีการแบบดุลยภาพ สูการปฏิบัติในระดับหอผูปวยแลว  ยงัมี
รองผูอํานวยการพยาบาลทีกํ่ากับดูแลรับผิดชอบในแตละสายงาน ไดแก สายผูปวยใน สายผูปวย
นอกและสายหนวยงานพิเศษเฉพาะทาง รองผูอํานวยการพยาบาลแตละสายงานดังกลาวนี ้ จะ
เปนเสมือนพี่เลี้ยงที่คอยชวยเหลือ ใหคําแนะนาํ เกีย่วกับวิธีการแบบดุลยภาพ   รวมทัง้คอยเปนที่
ปรึกษาใหกับหอผูปวยในสายงานของตนเองอยางใกลชดิ ดังคําใหสมัภาษณของรองผูอํานวยการ
พยาบาล และผูจัดการหอผูปวย ดงัตอไปนี ้
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 “เกี่ยวกับ Balanced Scorecard แลวในสวนที่รับผิดชอบหนวยงานที่
เขาไปชวยคือในแงกวางๆกใ็นสวนของการทําความเขาใจและ การให
ความรู เหมือน coaching ก็ตอนนัน้มนักเ็หมือนกวางๆ  คือมีขอสงสัยอะไรก ็
coaching อีกทีหนึ่ง ก็ชวยตรงนั้น” 

(ผูใหขอมูล: รองผูอํานวยการพยาบาลคนที2่) 
 

 “ก็ในวอรดนีเ่ล็กมีการประชมุวอรดทุกเดือน ก็ไมไดประชุมนอกรอบฮะ 
เล็กไมไดประชุมนอกรอบ ทีนี้ตอนที่เรารับเวรเสร็จนี ่ เรามี Pre- Conference 
กันทุกวนันะคะ อันนั้นนี่เลก็จะใสเขาไปทุกวนั และ แคประชุมวอรดเดือนละ
คร้ัง แลวก็บันทึกในรายงานการประชุม วา BSC คืออะไรนํามาใชกับ ward ได
อยางไรบาง มผีลดีอะไรบาง” 

(ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที2่) 
    

  2.2.3   การกาํหนดวัตถุประสงค ดัชนชีี้วัด เปาหมาย และกิจกรรม 
 เมื่อผูจัดการหอผูปวยขานรับและถายทอดนโยบายเกี่ยวกับวิธีการแบบดุลยภาพ 
ตลอดจนอบรมใหความรูกับเจาหนาที่ทุกระดับในหอผูปวยไดรับทราบแลว  ผูจัดการหอผูปวยก็จะ
นําบัตรคะแนนของหอผูปวยซึ่งไดรวมจัดทํากับฝายการพยาบาลมาสื่อสารใหกับบุคลากรใน
ทีมงานของตนเองรับทราบอีกคร้ัง และเปดโอกาสใหทุกคนไดมีสวนรวมในการเสนอกิจกรรม
พัฒนาคุณภาพที่จะสามารถบรรลุเปาหมายของหนวยงาน  ซึ่งขั้นตอนการจัดทําแผนปฏิบัติการ
ของหนวยงานนี้  ศูนยพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาลไดกําหนดแผนงานไวรองรับตามแผนระดับ
โรงพยาบาลอยูแลว   ในแตละหอผูปวยจะมี Quality Indicator และ Key Performance Indicator 
อยูแลว เพียงแตนํามาคัดเลือกหรือเพิ่มเติมเล็กนอย ตามมุมมองของวิธีการแบบดุลยภาพ   
หลังจากนั้นก็มีการมอบหมายงานใหกับเจาหนาที่ทุกคนในหนวยงานใหมีสวนรวมในการจัดทํา
กิจกรรม หรือโครงการตางๆ เพื่อใหบรรลุเปาหมายตามวัตถุประสงคและตัวชี้วัดของหอผูปวย  
 ขั้นการดําเนินการในระดับหอผูปวยนี้ หากหนวยงานหรือหอผูปวยใดมีปญหาเกี่ยวกับ
การจัดทําวิธีการแบบดุลยภาพ ทางหนวยงานจะสามารถปรึกษา และขอคําแนะนําจากรอง
ผูอํานวยการพยาบาลที่รับผิดชอบในแตละสายงานนั้นๆ ซึ่งจะทําหนาที่คอยเปนพี่เลี้ยงใหกับ
หอผูปวยในความรับผิดชอบของตนเองตลอดเวลา 
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  ดังคําใหสัมภาษณของรองผูอํานวยการพยาบาล ผูจัดการหอผูปวย  ดังตอไปนี้   
 

 “แลวเราตองไปคุยกับเขาดวยวา criteria ที่คุณจะเลือกตัวชี้วัดนัน้
จะตองเลือกตวัไหน หรือวา ในบางแผนก เราอาจจะเลอืกให แตจะตองคุยกับ
เขาวา ของเขาจะตองใชตัวนี้ อะไร อยางไร” 

(ผูใหขอมูล:รองผูอํานวยการพยาบาลคนที ่
 

 “คือหลังจากเราไดรับนโยบายมาแลว เรารูวาเปาหมายเคาใหเราทําเรือ่งเหลานี ้
มีTarget มาใหเราวาเราตองไดเทานี้ เทานี้ นี้ เราก็เอามาวางแผนวา ทาํ
อยางไรใหเราไดเปา  เรากม็าวางแผน แลวทาํใหไดตามเปา…เราตองมีการเก็บ 
QI  ซึ่งเราจะเก็บตัวอะไรบาง… เราก็มาชวยกนัวางแผน ” 

(ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที5่) 
 

2.2.4 การติดตาม รายงานผล และปรับปรงุอยางตอเนื่อง 
  เมื่อแตละหอผูปวยไดกาํหนดวัตถุประสงค ตัวชี้วัด เปาหมายและกิจกรรม เรียบรอย 

แลวก็เร่ิมลงมอืปฏิบัติตามแผนที่ไดกาํหนดไว ตามขอบเขตความรับผิดชอบของแตละหอผูปวย  
ภายหลงัจากเริ่มปฏิบัติการตามแผน แตละหอผูปวยตองมีการติดตามผลงานและการประเมนิผล
งานของแตละหอผูปวยนัน้ ซึ่งทกุหอผูปวยใชวาระการประชุมประจําเดอืนในแตละเดือนเปนเวทีใน
การสรุปผลการดําเนินงาน เปนการรายงานผลงานตามมุมมองทั้ง 4 ดานของวิธีการแบบดุลยภาพ  
โดยกําหนดใหผูรับผิดชอบโครงการหรือแผนปฏิบัติการ แตละดาน เปนผูรายงานผลงานวา งานที่
รับผิดชอบดังกลาว สาํเร็จตามเปาหมายที่ตองการมากนอยแคไหน หากผลงานใดไมสําเร็จตาม
เปาหมายก็จะมีการทบทวนหาสาเหตุรวมกัน เพื่อแสวงหาแนวทางแกไข ปรับปรุง เพื่อใหบรรลุ
เปาหมายที่ตั้งไวตอไป ดังคําใหสมัภาษณของผูจัดการหอผูปวย และพยาบาลวิชาชีพระดับ
ปฏิบัติการ ดังตอไปนี้ 
  

“เรามีการประชุมนองทุกเดือน งานพิเศษนะคะ ก็ใหนอง Present แลวงานมนั
อยูใน action plan ของ Balanced Scorecard ทั้งหมด เขาก็มา present กนั
ในที่ประชมุวอรดนะฮะ”   

(ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที2่) 
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“เรามีการติดตามงานตาม action plan แลวรายงานผลในที่ประชมุทกุเดือน
อยูแลว  สวนใหญก็ไดตามเปา ถาไมไดตามเปาเราก็มกีารกําหนดอยูแลววา  
เราจะมีการจดักิจกรรมพัฒนาไป...เหมือนไปปรับปรุงแกไข  เพื่อใหคร้ังตอไปดี
ขึ้น ไมมีปญหา..หมายถงึวา เราจะมกีารตดิตามตลอดวา มีปญหาจากอะไร  
เพื่อเราจะเอามาแกไข” 
                              (ผูใหขอมูล: พยาบาลวิชาชีพระดับปฏิบัติการคนที่ 4) 

 
 หลังจากนั้นผูจัดการหอผูปวยจะนําผลงานของหนวยงานไปนําเสนอตอฝายการพยาบาล
ในวาระการประชุมประจําเดือนที่ฝายการพยาบาลกําหนดขึ้น ตอไป 
 
2. ปจจัยสนับสนุนในการนําวิธีการแบบดลุยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 

 
ปจจัยสนับสนุนที่ทาํใหวิธีการแบบดุลยภาพดําเนินการไดนั้น       เปนปจจัยที่ฝายการ 

พยาบาลคิดวา สําหรับฝายการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุขแลวมีสวนสนบัสนุนใหวิธกีารแบบ
ดุลยภาพ ขององคการพยาบาลประสบความสาํเร็จ ซึ่งอาจมิใชปจจัยสนับสนนุสําหรับองคการ
อ่ืนๆ ก็เปนได โดยผูใหขอมูลไดกลาวถงึปจจัยสนับสนุนตอความสาํเร็จในการนาํวิธีการแบบดุลย
ภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสขุ แบงออกไดเปน 3 ดานคือ ปจจัยดาน
ผูนํา ปจจัยดานทีมงาน และปจจัยดานความรู   ซึง่จะอธบิายรายละเอยีดแตละดานดังตอไปนี้ 

2.1 ปจจัยดานผูนํา 
ปจจัยดานผูนาํเปนปจจัยทีผู่ใหขอมูลสวนใหญกลาววามีสวนสําคัญที่สุดในการสนับสนนุ 

ใหมีการนําวิธีการแบบดุลยภาพเขามาใชในองคการพยาบาล  โดยผูนําที่จะสนับสนุนใหเกิด
ความสาํเร็จในการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล ตองเปนผูนําที่มีมมุมองที่
กวางไกล สามารถถายทอดความรูไดดีซึ่งจะทําใหเกิดความรวมมือจากผูปฏิบัติ  มีการเสริมสราง
พลังอํานาจ (Empower) ใหกับบุคลากรในองคการ จัดอบรมใหความรูตามความจาํเปนของ
หนวยงาน สรางทัศนคติที่ดีใหเกิดขึ้นกับบุคลากรทุกระดับเพื่อพรอมรับตอเครื่องมือการบรหิาร
ใหมๆ หรือความเปลีย่นแปลงตางๆ ที่จะเกิดขึ้นตลอดเวลา สนับสนุนดานงบประมาณตลอดจน
ทรัพยากรตางๆ ถาหากผูบริหารหรือผูนาํไดลงมือปฏิบัติดวยตัวเองก็จะทาํใหเขาใจกระบวนการ
ตางๆ ชัดเจนขึ้น ผูนาํจะตองมีการติดตามงานอยางสม่าํเสมอและใกลชิดและจะตองไดใจทีม   ดัง
คําใหสัมภาษณตอไปนี้ 
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“..ผูนําตองมี vision ดวยวาเราพาเขาเดินไป...เพราะฉะนั้นผูบริหารตองมี vision 
ที่จะมองอะไรไปใหไปไกลไปกวา ทาํดีข้ึน..ลูกนองบางคนเราก็ตองฟง เราถึงตอง
จัดใหมีเวททีี่จะฟงวาคุณมีความคิดเห็นอยางไร ...มีศกัยภาพอยางไร ถาคุณยงั
ไมอยากแสดงเราก็ Push ใหแสดง เชน เอามาเปน Black belt ใหแสดง
ศักยภาพออกมา...” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

“การที่เราไดลงพืน้ที่จริง.การติดตามงานอยางตอเนื่องทาํใหเรารูจกั การจัดสรร
งบประมาณ.. มันก็สนับสนุนใหเราประสบความสาํเร็จในระดับหนึ่ง” 

(ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที่ 2) 
“หัวหนามีสวนอยางมากทีจ่ะใหความรู ถายทอดความรูใหกับทีม เพราะถาทมีรู 
เขาอกเขาใจนะ ทีมก็ใหความรวมมอืมากขึ้น..มีทศันคติที่ดี ยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงไมวาจะมาในรปูแบบไหน....” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

“การที่จะ built up team การที่จะไดใจทีม สาํหรับพี่ไมมีปญหา พี่มองวาถา
สมมติวาปานนี้ไมไดใจทีมนะ มันคงจะไปยาก...มันไมยากไปหมดถาไดทีมดี” 

(ผูใหขอมูล:  ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

2.2 ปจจัยดานทมีงาน 
จากประสบการณและมุมมองของผูใหขอมลูสวนใหญใหความสาํคัญกบัทีมงานไมนอยไป 

กวาปจจัยสนบัสนุนดานอืน่ๆ กลาวคือ ทมีงานไดแกบคุลากรในหนวยงาน/หอผูปวยที่มีมีศกัยภาพ 
ผูนําองคการพยาบาลไดกลาวถึงขอไดเปรียบขององคการพยาบาลวา แตกตางจากหนวยงานอืน่ๆ 
ของโรงพยาบาล   ก็คือ องคการพยาบาลมีบุคลากรสวนใหญเปนพยาบาล สําเร็จการศึกษาระดับ
ปริญญาตรีขึ้นไป ทําใหสามารถคิดอะไรไดเปนเรื่องเปนราว ถอืเปนขอไดเปรียบคือมีคนทีม่ี
คุณภาพมากกวา   นอกจากนี้ผูนําตองเปดโอกาสใหทีมไดมีสวนรวมในการตัดสินใจ มีสวนรวมใน
การวางแผนการทํางาน มีสวนรวมในการคัดเลือกตัวชี้วดัผลงานของหนวยงาน สิ่งตางๆ เหลานีท้าํ
ใหบุคลากรภายในทีมจะตองมีความสามัคคีกันและมีความคิดสรางสรรคและมีการพัฒนาอยาง
ตอเนื่อง  ดังคาํใหสัมภาษณตอไปนี้ 
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“..ความสําเร็จของเราเกิดจากการดึงนองๆ เขามาชวยในการเขียนแผน ในการ
ทํา...ใหถงึ goal ตรงนี้ ใหชวยกนัระดมสมอง...” 

(ผูใหขอมูล: รองผูอํานวยการพยาบาลคนที2่) 
 
“..การที่ใหทีมไดมีสวนรวมในการตัดสินใจ ในการที่จะเลอืกตัวชี้วัดผลงานของ
เขาในสวนที่เขาสามารถเลือกได มันกเ็หมอืนกับเปนการยอมรับเขาในระดับหนึง่
ดวย..” 

(ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที่ 1) 
 

2.3 ปจจัยดานความรู 
ปจจัยสนับสนุนดานความรูไดแก การจัดอบรมใหกับบุคลากรทุกระดับในองคการ  ใหมี 

ความรูความเขาใจเกี่ยวกับวิธีการแบบดุลยภาพ  การสื่อสาร เปนวิธีการหนึ่งที่ทาํใหบุคลากรเกิด
การเรียนรูเกี่ยวกับวธิีการแบบดุลยภาพ การพบปะพูดคุยกนัทกุวันจะทาํใหผูปฏิบัติเกิดความรู
ความเขาใจ และให ความรวมมือในการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการหรือหนวยงานได
ประสบความสําเร็จเพิ่มข้ึน ดังคําใหสัมภาษณตอไปนี้ 
 

 “..สําหรับนองใหมที่เขามา มีการ train เราก็ใหความรูเกี่ยวกับ Balanced 
Scorecard วามนัคืออะไร...มันดีอยางไร นองๆ เขาก็จะใหความรวมมือกับ
เรา...” 

(ผูใหขอมูล: รองผูอํานวยการพยาบาลคนที่ 2) 
 
“...เล็กคิดวาเล็กประสบความสําเร็จในระดับหนึง่นะ...สิง่ที่สงเสริมให

เล็กเปนอยางนี้นี ่ นาจะเปนเรื่องการสื่อสารใหความรู การที่เราไดคุยกบันองทุกๆ 
วัน ทาํใหเขาเขาใจ เขาก็รวมมือกับเราอยางคนที่เขาใจ...” 

 (ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที่ 2) 
 

3. ปญหาอุปสรรคและวธิีการแกไข ในการนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏบิัติใน
องคการพยาบาล 

 การศึกษาครั้งนี้ สามารถรวบรวมประเด็นปญหาอุปสรรคในการนาํวธิกีารแบบดลุยภาพ
มาใชในองคการพยาบาลทีท่ําการศึกษา เรียงตามลาํดับความสําคญั   ไดแก ปญหาดานระบบ
ขอมูล ปญหาดานความรู  ปญหาดานการถายทอด ปญหาดานงบประมาณ ปญหาดานนโยบาย 
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ปญหาดานเวลา และปญหาดานทัศนคติ ซึง่ผูใหขอมูลไดกลาวถงึรายละเอยีดของปญหาและ
อุปสรรคแตละดานตลอดจนประสบการณในการแกไขปญหาและอุปสรรคดังกลาว ไวดังนี ้

3.1  ปญหาดานระบบขอมูล 
ขณะที่ทาํการศึกษานี้ ระบบขอมูลของโรงพยาบาลแสนสุขยังไมสมบูรณระบบ Computer 

ยังไมสามารถเชื่อมโยงขอมลูแตละดาน แตละมุมมองของวิธกีารแบบดุลยภาพเขาดวยกนัเพือ่ให
สามารถมองเห็นภาพอยางชัดเจนได ขอมูลบางอยางยงัไมไดแยกชัดเจน ระบบตนทุนยังไมไดใสไว
ในระบบฐานขอมูลของโรงพยาบาล  การเก็บขอมูลก็ยงัทําไดไมถูกตอง  ไมครบถวน  เนื่องจากผู
ปฏิบัติมีภาระงานมาก  บางครั้งก็ลมืบันทึกขอมูล ทาํใหเปนอุปสรรคที่สําคัญในการประเมินผล
และติดตามการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาลแหงนี้   หากระบบขอมูลของ
โรงพยาบาลด ี องคการพยาบาลก็จะประสบความสาํเร็จมากมาย เหมือนบริษทัยักษใหญทัว่ไปดัง
คําใหสัมภาษณของผูอํานวยการพยาบาล รองผูอํานวยการพยาบาล และผูจัดการหอผูปวย 
ดังตอไปนี้ 

“...ที่ตอนนัน้เราทาํเรื่องของคะแนน Balanced Scorecard เราทาํไดคะแนน
ระดับองคกร คะแนนระดับหนวยงาน พอมาถงึคะแนนระดับบุคคล มันก็ติดอยู
หลายเรื่อง...ในระดับหนวยงานจะติดอยูที่ Data บางอยางแยกไดไมชัดเจน..
เวลาวัด outcome พี่จะบอกวาหนวยงานนี้ประเมนิความสําเร็จเพยีงใด ตอนนัน้
ระบบขอมูลของเรายงัไมสมบูรณ อยางเชนระบบตนทนุ ตนทุนก็ยงัไมไดวิ่งใน
ระบบ Computer Computer ของเรายังไมพรอมที่จะรองรับการ starter ตรงนี ้
เรากําลงัรอเปลี่ยนระบบcomputer..ปญหาการประเมนิผล..จะใหคนสองคน
ตางกนัอยางไรจะใหสองหนวยงานตางกันอยางไร ...เรายังขาดขอมูล ขอมูลยัง
ไมดีพอ” 

   (ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

“..เรายังไมมีDatabaseเชนโรงพยาบาลพยายามทําในเรื่องของ Time management 
พยายามลงในเรื่องของ Med. Trak ถาหากวาพื้นฐาน Data base ของเราแนน 
Balanced Scorecard เราจะเจงเหมือนบริษัทยักษใหญทั้งหลาย..” 
      (ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที่ 2) 
 
จากการศึกษาครั้งนี้  ผูอํานวยการพยาบาลในฐานะที่มปีระสบการณตรงในการแกไข 

ปญหาตางๆ ในองคการ  ไดเลาถึงแนวทางการแกไขปญหาเกี่ยวกับระบบขอมูลที่ไมสมบรูณของ
ฝายการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข  ดังคําใหสัมภาษณตอไปนี้ 
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“แม data ไมมี ก็ใช  manual ไปกอน ทําอยางไรใหงาย พยายาม design 
table ให เก็บไดงาย อะไรอยางนี้ เราก็จะแกปญหาไปได ...  ” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 
 แตอีกสวนหนึง่ก็ยงัคงรอคอยระบบคอมพวิเตอรที่จะมาชวยสนับสนนุใหการเก็บรวบรวม
ขอมูลตางๆ ใหงายและเปนระบบระเบียบมากขึ้น  ดังคาํใหสัมภาษณตอไปนี้ 
 

“การดําเนินการแกไข หรือ ตรงนั้นมนักไ็มใชเฉพาะเรื่องของฝายแลว
เพราะมนัมาจากองคกร ก็แกอยูหลายรอบเหมือนกนั ในดาน finance แตมัน
ก็ยังไมเบ็ดเสรจ็เสียท ี อาจจะเปนเพราะระบบcom ...เพราะมันตองเอาระบบ 
ITเขามาชวย ระบบใหมเขามาชวย ตอไปก็คงมีความรวดเร็วมากขึ้น เกบ็
รายละเอียดไดมากขึ้น” 

(ผูใหขอมูล: รองผูอํานวยการพยาบาลคนที2่) 
 

3.2 ปญหาดานความรู 
ปญหาดานความรูความเขาใจของผูปฏิบัติงานเปนอุปสรรคที่สําคัญอีกอยางหนึ่งสาํหรับ

การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล บุคลากรระดับปฏิบัติการขาดความรูความ
เขาใจ เกีย่วกบัวิธีการแบบดุลยภาพ ทาํใหเกิดความวติกกังวลและเกิดการตอตาน  ถงึบางครั้งผู
ปฏิบัติจะมีสวนรวมในขั้นตอนของการจัดทาํวิธกีารแบบดุลยภาพ แตเขาไมทราบวาตนเองกาํลัง
เปนสวนหนึง่ของงานดังกลาว เนื่องจากขาดความรูความเขาใจ ดังคําใหสัมภาษณของผูจัดการหอ
ผูปวยและพยาบาลระดับปฏิบัติการดังตอไปนี้ 

 
“ก็อันหนึง่ก็จะเปนชวงที่เรายงัไมคอยรูเร่ือง Balanced scorecard ดีใชไหมฮะ ก็
ตรงนี้อุปสรรคก็คือเรายังไมคอยรูเร่ืองดี เราก็จะวิตกกังวล วิตกจริตวามันจะดีจริง
หรือเปลา..” 

 (ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที่ 3) 
“อุปสรรคก็คือคนยังไมมีความรูเกี่ยวกับ Balanced scorecard  ทาํใหไมเขาใจ 
ทําใหเกิดการตอตาน” 

(ผูใหขอมูล: พยาบาลวิชาชพีระดับปฏิบัติการคนที่ 3) 
สวนแนวทางการแกไขปญหาและอุปสรรคดานบุคลากรขาดความรูความเขาใจเกี่ยวกับ

การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาลนัน้ ผูใหขอมูลสวนหนึ่งเสนอใหมกีารจดั
อบรมใหกับบุคลากรระดับปฏิบัติการเพิม่มากขึน้ อบรมใหครบทุกคน ทุกระดับ และควรจัดใหมี
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ระบบการสื่อสารภายในหนวยงานเชนการจัดบอรด เพื่อส่ือความรูความเขาใจเกี่ยวกับวิธีการแบบ
ดุลยภาพใหลงไปถึงระดับผูปฏิบัติงานใหไดมากที่สุด ดังคําใหสัมภาษณของผูจัดการหอผูปวย
ดังตอไปนี้ 

 “การอบรมเกีย่วกับ Balanced scorecard …ควรใหครบทุกคน ...อยางที่ให
หัวหนาไปอบรมแลวมาถายทอดใหลูกนอง อาจไมดีเทาคนที่ไปบอยๆ รูลึก 
อาจยกตวัอยางไดชัดเจนกวา หรือไมก็จัดบอรดในหนวยงานใหเขาเหน็ทกุวนั... 
ส่ือกันใหเขาใจวาตัวชี้วัดนีว้ดัดานไหน มุมไหน สําคัญกับหนวยงานของเรา
อยางไร...  ” 

(ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที4่) 
3.3 ปญหาดานการถายทอด 
ปญหาดานการถายทอดวิธีการแบบดุลยภาพจากระดับผูบริหารไปยังระดับผูปฏิบัติ   จาก

การศึกษาครั้งนี้พบวาอุปสรรคอยางหนึง่ของการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล 
ไดแกการสื่อสารทําความเขาใจกับบุคลากรทุกระดับเพือ่ใหเกิดความรูความเขาใจเกี่ยวกบัวิธกีาร
แบบดุลยภาพ   ยงัขาดความสม่าํเสมอและขาดการกระตุนเปนระยะๆ โดยเฉพาะบุคลากรใน
ระดับปฏิบัติการ ทั้งนี้อาจเปนเพราะวธิีการ  บุคคล  และเวลาที่ถายทอด ไมนาสนใจสําหรับผูที่จะ
รับการถายทอด  ทําใหบคุลากรสวนหนึ่งยงัไมเขาใจเกี่ยวกับเรื่องดงักลาว นอกจากนี้ยังพบวา 
ระบบ IT ที่จะสนับสนุนการสื่อสารแบบใหมบางครั้งก็อาจจะมีปญหาเรื่อง Virus  รบกวนระบบ
และขอมูลได  ดงัคําใหสัมภาษณของผูอํานวยการพยาบาล ผูจัดการศูนยพัฒนาคุณภาพ
โรงพยาบาล และผูจัดการหอผูปวยตอไปนี ้

  “...คือตอนทีพ่ี่ทาํ Balanced Scorecard นี่ คนระดบักลางคือพวกผูจัดการหอ
ผูปวยนีจ่ะคอนขางเขาใจนะ แตผูจัดการหอผูปวยไปสื่อทีน่องอีกทนีี่มีปญหา...ยัง
ไมคอยเขาใจกนั...” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

“Balanced Scorecard มีปญหาเรื่องการถายทอด สวนใหญ Manager 
รับไปถายทอด แตก็มีการ Obstruct การสื่อสารคนยังมีความไมเขาใจ เคยนะ เคย
สํารวจความเขาใจพบวาไมถึง 80 % ก็ตองอบรมอีกระยะหนึ่ง” 

(ผูใหขอมูล: ผูจัดการศูนยพฒันาคุณภาพโรงพยาบาล) 
 

“ การถายทอด Balanced Scorecard เราก็สง e-mail ในการถายทอดสื่อสาร
กัน ก็ไดบางนะคะ แตวาตอนนีก้็จะมีปญหาเรื่อง virus ที่มันมารบกวน” 
                                                 (ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที3่) 
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3.4 ปญหาดานงบประมาณ 
จากการศึกษาครั้งนี้พบวา แมองคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข  จะเปนหนวยงาน 

ระดับฝายหนวยหนึง่ในโรงพยาบาลแสนสุขซึ่งเปนโรงพยาบาลเอกชน แตก็ไดประสบปญหาและ
อุปสรรคเกี่ยวกับงบประมาณที่มีอยูจาํกัด ทําใหการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการ
พยาบาลประสบความสาํเร็จในระดับหนึ่ง   ซึ่งผูอํานวยการพยาบาลไดกลาวถงึอปุสรรคดังกลาว
วา 
  

 “แตพี่วาเรื่องงบประมาณมนัก็เกิดขึน้กับทุกองคกร งบประมาณเปนตัวจํากัด 
 แลวในความจํากัดของงบประมาณนี ่      เราจะทําอะไรใหมันดีข้ึนมาใหได 
 เพราะฉะนัน้มันยอมยากสาํหรับผูบริหารที่จะ  start goal ภายใต resource  
จํากัดนี ่มนัเปนยาก” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

 ในระดับปฏิบตัิการก็พบปญหาและอุปสรรคดานงบประมาณไดจากการเสนอโครงการ 
แลวไปติดขัดที่งบประมาณในการดําเนนิการ  ดงัคําใหสัมภาษณตอไปนี ้

 
“ถาคิดวา Balanced Scorecard เปนปญหา อาจจะไปติดกับอันอื่นทีท่ําให 
ตรงนี้ไมเดินขึน้ไป เชน บางทีเราเสนอproject อะไรขึ้นไป อาจไปติดที ่
งบประมาณ ถา project นัน้ตองใชในเร่ืองของงบประมาณ หรือเงินเขามา 
เกี่ยวของ” 

(ผูใหขอมูล: พยาบาลระดับปฏิบัติการคนที4่) 
 

การแกไขอุปสรรคดานงบประมาณหรือขอจํากัดดานทรพัยากรนัน้ ผูอํานวยการพยาบาล
ไดเสนอใหแตละหอผูปวยจดัทํา บอรดเสนอผลงาน (Performance broad) ประจําวนัในแตละ
หนวยงาน เพือ่ช้ีใหผูปฏิบัติมองเหน็ความเชื่อมโยงของทั้ง 4 มุมมอง บุคลากรระดบัปฏิบัติการจะ
ไดเกิดความเขาใจวาแตละมมุมองมีความเชื่อมโยงกับงานที่ปฏิบัติอยางไรบาง ดงัคําใหสัมภาษณ
ดังตอไปนี้ 

 
“อยางเรื่อง finance ก็เปนเรื่องที่เราไมเคยแตะใชไหม พอแตะแลว ขางลางจะ
โวยวาย ขางลางจะโวยวาย เราก็จะพยายามชี้ใหเหน็วามนัจะผกูโยงกันกันมา
หมด ทาํตรงนี้ไมได ตรงอ่ืนก็จะลมเหลว เพราะฉะนัน้เราก็จะแนะนาํใหเคาทํา 
performance broad ของ ward ติดไวที่ward ทกุward วาวันนี ้ volumeคุณ
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ขึ้นนะ  profit เทาไหร คณุใชคนเทาไหร อะไรอยางเนี่ย.....สอนใหคนบริหาร
จัดการแบบเบด็เสร็จ” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 
3.5 ปญหาดานนโยบาย 
ปญหาดานนโยบายเปนอุปสรรคสําหรับการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการ

พยาบาลโรงพยาบาลแสนสขุ  เนื่องจากเปนโรงพยาบาลเอกชน นโยบายไมนิ่ง อาจจะมกีาร
เปลี่ยนแปลงนโยบายตางๆ ไดตลอดเวลาบางครั้งยงัเกีย่วโยงกับปจจยัดานงบประมาณซึ่งองคการ
พยาบาลเคยประสบปญหาในเรื่องดังกลาวมาแลว ดงัคําใหสมัภาษณของผูอํานวยการพยาบาล
ดังตอไปนี้ 
 

“นโยบายไมนิง่  ทาํใหมีอุปสรรคตางๆ เขามาเสมอ เชน เราพบวา ดาน 
finance นี่เราทําทุกอยางดแีลว  แต volume คนไขไมมา เพราะฉะนั้นเราก็
บอกวา strategy  เรานาจะเพิ่ม volume คนไขโดยทําบริการใหม แลวบริการ
ใหมมนัก็ need เงิน  บางทีม่ันก็ไมไดทาํ” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 
3.6 ปญหาดานเวลา 
ปญหาเรื่องเวลาเกิดขึ้นกบับุคลากรระดับปฏิบัติการ เนื่องจากวิธีการแบบดุลยภาพจะตอง 

มีการทาํแผน โครงการ กิจกรรมตางๆ รวมกัน บางครั้งตองมีการประชมุนอกรอบ บคุลากรระดับ
ปฏิบัติการจะตองใชเวลาสวนตัวในการเขารวมกิจกรรมดังกลาว ทําใหไมสะดวกในการเขารวม
กิจกรรม ดังคาํใหสัมภาษณของพยาบาลวชิาชีพระดบัปฏิบัติการดังตอไปนี้ 
 

“การทาํกิจกรรมหรือโครงการตางๆ ของ Balanced Scorecard มัน 
เกี่ยวกับเวลาในการที่เราเขารวมโครงการดวยนะคะ เราไมมีเวลาเขารวม
โครงการ ถาหากเรามีเวลาไดเขารวมโครงการมนัก็จะดกีวานี้ เขานาจะใหเวลา
เราดวย เขาใหเราหาเวลาเอง มนัก็ยากนะ..” 

(ผูใหขอมูล: พยาบาลวิชาชพีระดับปฏิบัติการคนที่ 3) 
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3.7 ปญหาดานทศันคติ 
ทัศนคติที่ไมดขีองผูปฏิบัติงานเปนอุปสรรคที่สําคัญอีกอยางหนึ่งสาํหรบัการนาํวิธกีารแบบ

ดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล  เนือ่งจากทัศนคติที่ไมดีจะทาํใหเกิดการตอตาน ไมใหความ
รวมมือในการทํากจิกรรมตางๆ ผูอํานวยการพยาบาลมคีวามคิดเหน็วา ทัศนคติที่ไมดีของคนและ
ทีมงานมักจะเปนปญหาใหกบัทุกๆ  เร่ืองในองคการพยาบาล ดังคาํกลาวตอไปนี ้

 “ปญหาอีกอยางของการนาํ Balanced Scorecard มาใช ก็คือเร่ือง Attitude 
ของคนนี้แหละ ของคน ของทีมงาน ก็เปนเรื่องสําคัญ ตามจริงAttitudeก็เปน
ปญหาสาํคัญของเรื่องทกุๆเรื่องนั้นแหละ” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

4. ประโยชนของการนาํวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 
 

จากการศึกษาครั้งนี้พบวา ผูใหขอมูลสวนใหญมองเหน็ถงึประโยชนของการนําวิธีการแบบ 
ดุลยภาพเขามาใชในองคการพยาบาลอยางชัดเจนและเปนรูปธรรม  แมวาจะมีมมุมองที่แตกตาง
กันตามตําแหนงและประสบการณที่แตละคนไดรับจากการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพ เขามาใชใน
หนวยงานของตนเอง  แตในประเด็นหลักๆ  นั้นเปนไปในทิศทางเดยีวกนั  โดยสรุปไดดังนี้คือ       
1) ประโยชนตอองคการพยาบาล 2) ประโยชนตอผูบริหาร 3) ประโยชนตอหนวยงาน                  
4) ประโยชนตอผูปฏิบัติงาน ซึ่งแตละประเด็นจะมีรายละเอียด ประเด็นยอยและคาํอธิบาย พรอม
ตัวอยางคําใหสัมภาษณของผูใหขอมูลดังตอไปนี้ 

4.1 ประโยชนตอองคการพยาบาล 
ประโยชนของวิธีการแบบดุลยภาพที่มีตอองคการพยาบาล ตามมุมมองและประสบการณ 

ของผูใหขอมูลสวนใหญ กลาวถงึวา วิธกีารแบบดุลยภาพที่นาํมาใช เปนเครื่องมือในการถายทอด
เปาหมายและวิสัยทัศนขององคการไดเปนอยางดี  เปนเครื่องมือในการพัฒนาคณุภาพอยางหนึ่ง 
เปนระบบการสื่อสารภายในองคการทีม่ีทศิทางเดียวกัน ทําใหทีมงานเขาใจถึงเปาหมายของ
องคการ  นอกจากนี้วธิีการแบบดุลยภาพเปนวธิีการที่มรูีปแบบการประเมินผลลพัธ (Outcome) ที่
ชัดเจนและเปนรูปธรรมโดยเฉพาะผลลพัธทางการพยาบาล (Nursing outcome) ทําใหผลลัพธ
ทางการพยาบาล เปนทีย่อมรับของสังคมได  เปนการสงเสริมใหเกิดการเรียนรูรวมกันซึง่จะทําให
เกิดเปนองคการแหงการเรียนรู  มกีารพัฒนาไปทกุๆ ดานพรอมๆ กันในทกุมิติ ไมวาจะเปนมุมมอง
ดานการเงนิ มุมมองดานลกูคา มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดานการเรียนรูและ
พัฒนา วิธีการแบบดุลยภาพทําใหเกิดความเชื่อมโยงของตัวชี้วัดแตละตัวเขาดวยกัน เกิดความ
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สมดุลในการพัฒนา และในที่สุดทุกคนทีเ่กี่ยวของจะไดรับประโยชนรวมกัน   ดังคําใหสัมภาษณ
ของผูอํานวยการพยาบาล  รองผูอํานวยการพยาบาลและผูจัดการหอผูปวย   ดงัตอไปนี้ 
 

“Balanced Scorecard ทําใหOutcome ของ Nursing ออกมาเปน
รูปธรรม เปนที่ยอมรับของสังคม มนับอกไดเปนเรื่อง เปนตัวที่ชัดเจน...” 

 (ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

“Balanced Scorecard สามารถถายทอด Vision mission สามารถ
ถายไดลงมาถงึรากหญาหรือถึงวอรด หรือถึงผูปฏิบัติได..ในที่สุดทกุคน ทกุฝายก็
ไดประโยชนรวมกนั.” 

   (ผูใหขอมูล: รองผูอํานวยการพยาบาล) 
 

“…Balanced Scorecard เปนเครื่องมอือันหนึ่ง..ที่นาํเปาวัตถุประสงค
ขององคกรลงสูระดับลางใหถึงจริงๆ โดยมีเปาหมายแบงเปน 4 มิติคือ ดาน
Finance, ดาน Customer, ดาน Internal process และดาน learning and 
growth…เกิดความสมดุลในการพัฒนาไปพรอมๆ กนัในทกุๆ ดาน” 

(ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที่ 2) 
 
“...Balanced Scorecard ทําใหเราพูดอยูในกลุมเดียวกัน พูดอยูในเรื่อง

เดียวกนั ซ้ําอยูตลอด พีก่็คิดวาตรงนี้ทาํใหเกิดความเขาใจ มีประโยชนในการ
สื่อสารตรงนี้มากขึ้น เพราะมันชัดเจน” 

(ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที่ 3) 
 

4.2 ประโยชนตอหนวยงาน/หอผูปวย 
ประโยชนของการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล ทีม่ีตอหนวยงานหรือ 

หอผูปวย แบงออกเปน 2 ดานคือ ประโยชนตอดานการปฏิบัติงานและดานทีมงาน      ซึง่มีรายละ 
เอียดของแตละดานดงัตอไปนี ้

4.2.1 ดานการปฏิบัติงาน 
วิธีการแบบดุลยภาพทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนความรูระหวางผูปฏิบัติงาน  มีการแลก 

เปลี่ยนประสบการณในการปฏิบัติงานระหวางหนวยงานหรือแมแตบุคลากรในทีมงานเดียวกัน 
จากกิจกรรมการนําเสนอผลงานที่องคการพยาบาลจัดใหมีขึ้นเพื่อที่แตละหนวยงานจะไดมีการ
แลกเปลี่ยนความรูและประสบการณในการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในหนวยงานของตนเอง      
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นอกจากนี้ผูใหขอมูลยังกลาวถึงประโยชนของวิธีการแบบดุลยภาพอีกวา เปนวิธีการที่ทําใหมี
กรอบที่ชัดเจนในการทํางาน  สามารถจัดทําแผนปฏิบัติการ กิจกรรม หรือโครงการตางๆ ไดชัดเจน
มากและงายยิ่งขึ้น  มีรูปแบบการประเมินที่ชัดเจน ดังคําใหสัมภาษณตอไปนี้ 
 

“...แลวพีก่็จะมองอีกวานอกจากตวัเองดแีลว network ตองดีดวย...เรา
จะ share knowledge ของเราไปใหเพือ่น เพื่อเพื่อนๆ จะไดไมตองไปเริ่มตน
ใหม..” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

“...Balanced Scorecard มีประโยชนทีท่ําใหเล็กคิดอะไรเปนกรอบและ
ก็สามารถวางแผนไดจนถึงสิน้ป ถาหากไมมี Balanced Scorecard นี ่บางทีเรา
จะรวนไป..แตวา Balanced Scorecard พอสิ้นปเราก็ไมไดหลุดเรื่องอะไรเลย..” 

(ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที่ 2) 
 

“เราทํา Action Plan ไดชัดเจนขึ้น เวลาเราดูเขาตองดูกีด่าน แลวมันเปน
หมวดหมูที่ชัดเจน อยางเมื่อกอนเราทํา Action Plan เราก็ทาํไปเรื่อยๆ แตเดี๋ยวนี้
เหมือนเราตอง Scope วา Action Plan เราตองดูกี่ดาน กี่มิต”ิ 

(ผูใหขอมูล: รองผูอํานวยการพยาบาลคนที1่) 
4.2.2 ดานทมีงาน 
ประโยชนที่มีตอดานทีมงาน  คือ  ทาํใหเกิดความสามัคคีของบุคลากรในหนวยงาน  

เนื่องจากตองทําแผน/โครงการ/กิจกรรมตางๆ รวมกนั หรือแมแตบคุลากรจากตางหนวยงานก็จะมี
โอกาสแลกเปลี่ยนความรูและประสบการณระหวางกนั นอกจากนีย้ังทาํใหมองเห็นภาพรวมของ
หนวยงาน สามารถบอกคุณภาพที่ชัดเจนและเปนรูปธรรมจากตัวชีว้ดัตางๆ ที่เชื่อมโยงถึงกัน ดงั
คําใหสัมภาษณตอไปนี้ 

“...Balanced Scorecard ทีท่ํานี่ มันทําใหทุกคนมีความรับผิดชอบมากขึ้น 
มีความสามัคคีกัน คือทุกคนตองชวยงานจึงสาํเร็จ...โครงการบางอยางเราไดทํา
รวมกับหนวยงานอืน่ กท็ําใหมีการแลกเลีย่นความรูกนั ก็มีประสบการณเพิ่มข้ึน..
เวลาประชมุward ทําใหเหน็ภาพรวมของward เปนรูปธรรมมากขึ้น ทุกอยางมัน
เชื่อมโยงถึงกัน...” 

(ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที5่) 
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4.3 ประโยชนตอผูบริหาร 
ประโยชนของวิธีการแบบดุลยภาพที่มีตอผูบริหารไดแก เปนระบบที่มีอํานาจจาํแนกสูง  

สามารถจาํแนกคนได  จะทาํใหผูบริหารรูจักจุดดอยและจุดเดนของพนักงาน วธิีการแบบดุลยภาพ
ทําใหมีทิศทางการทํางานทีช่ัดเจน สอดคลองกับเปาหมายขององคการ มีรูปแบบการประเมนิคน
และประเมินผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจนในการพิจารณาใหรางวัล ทําใหผูบริหารสามารถมองเหน็
ภาพรวมขององคการ   นอกจากนี้วธิีการแบบดุลยภาพยังชวยใหผูบริหารกาํหนดเปาหมายใหกับ
ตนเองใหกับหนวยงานเพื่อใหไดสิ่งที่ดีกวาเสมอ ดังคําใหสัมภาษณตอไปนี ้

“..Balanced Scorecard เปนระบบทีม่ีอํานาจการจําแนกสูง รูทีม่าทีไ่ป มันก็จะ
ทําใหจําแนกคน แลวเราก็จะรูวามนัดอยตรงไหน เสริมตรงไหน เดนตรงไหน ควร
จะใหแทนยงัไง เพื่อใหคนที่ดอยกวา ตะเกียกตะกาย คนที่มีความสามารถอยู
แลวก็จะไดรับการยอมรับ ไดรับการPromote เมื่อเวลาอันควร..” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 
“ในที่ผานมา ในระบบเดิมของเรา มนัจะมปีญหาเรื่องการตอบแทน คาตอบแทน 
การเลื่อนขัน้ ซึ่งมนัไมสามารถจําแนก ในอดีตนี่เราจะไมมีเครื่องมือทีม่ีอํานาจ
จําแนก แต Balanced Scorecard นี่มนัจาํแนกได เพราะมันวัดผลงานไดแท” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

“…Balanced Scorecard มันทาํใหเราเดินจากที่ไมมีทิศทาง มามีทิศทาง มัน
ยอมจะงายกวาและพูดภาษาเดียวกัน....แลวมันก็สะทอนผลงานออกมาไดดี.” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล ) 
 

“Balanced Scorecard จะสอนใหเรา set goal เสมอ ไมใหอยูกับที่ ปนี้
เราไดแคนี้ ปหนาเราตองทาํไดมากกวา ปนูนเราตองไดกวาๆ ไมมีคาํวาสุดแลวดี
แลว พอ..นั่ง Balanced Scorecard จะไมสอนอยางนัน้ เพราะเขาไมไดบอกวา
อะไรดีที่สุด เพราะฉะนัน้เราจะไปสูส่ิงที่ดกีวาเสมอ”  

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล ) 
 

“..ในทุกเดือนเราจะตองมี report กลับไปใหผูบริหารไดรับรูวาไดผลเปนอยางไร
บาง แลวก ็process ของเรามอีะไรที่ตกเกณฑ หรือมอีะไรที่ผิดพลาดไปบาง ซึง่
เราแกไขแลว หลังการแกไขเปนอยางไร...” 

(ผูใหขอมูล: ผูจัดการหอผูปวยคนที่ 5) 
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4.4 ประโยชนตอผูปฏิบัติงาน 
จากการศึกษาครั้งนี้พบวาผูใหขอมูลสวนใหญ ไดเลาถงึประสบการณของการนาํวธิกีาร 

แบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในหนวยงานของตนเอง  โดยกลาวถงึประโยชนของวิธกีารแบบดุลย
ภาพวา ทําใหตนเองเกิดความเขาใจแนวคิดดังกลาวจากประสบการณตรงของตนเอง ในดาน
ประโยชนสวนตัวสามารถแบงออกเปนประเด็นยอยได 2 ดาน คือ ดานการปฏิบัติงานและดาน
สวนตัว ซึง่จะอธบิายไดดังตอไปนี้ 

4.4.1 ดานการปฏิบัติงาน 
วิธีการแบบดุลยภาพทําใหผูปฏิบัติงานมเีครื่องมือในการทํางาน กลาวคือ มีแนวทาง 

ที่ชัดเจน มีกรอบ มีการจัดหมวดหมู มีการใหความสําคัญกับมุมมองทุกๆ ดาน แตละดานมีเหตุมี
ผล มีความเชือ่มโยงกัน สามารถนาํเสนอผลงานออกมาใหเปนรูปธรรม ซึ่งจะทาํใหผลงานที่ไดมี
คุณภาพ  ดงัคําใหสัมภาษณตอไปนี้ 
 

“..ถาคุณพูดวา คุณดูแลคนไขไดไมมี bed sore บอกใครเขาก็ไมสนใจ แต 
Balanced Scorecard ถาเราพูดวาหนวยงานนีท้ํากาํไรเทานี ้ กระบวนการ
ภายในของเขามีคุณภาพ มีตัวชี้วัดบอกอยางโนนอยางนี้ คนที่อยูกับเขามี
ความสุข มีความกาวหนาอยางนี้ อยางนี ้ผูที่มาใชบริการบอกวาทีน่ีดู่แลดี นี่คือ 
Balanced Scorecard สิ่งทีพ่ี่วา...มนัชัดเจน...” 

(ผูใหขอมูล: ผูอํานวยการพยาบาล) 
 

4.4.2 ดานสวนตัว 
วิธีการแบบดุลยภาพทําใหผูปฏิบัติงานมคีวามสุขในการทํางานจากการที่สามารถ 

ทํางานไดบรรลุเปาหมาย ทาํใหเกิดความรูสึกวาตนเองมีคุณคา มีความกระตือรือรนเพิม่ข้ึน ทาํให
เกิดการแขงขนัภายในองคการมีการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่องและทําใหผูปฏิบัติเขาใจหนวยงาน
และองคการ ดังคําใหสัมภาษณตอไปนี้ 
 

 “..Balanced Scorecard ทําใหคนทํางานมีความกระตือรือรน รูหนาที่ของ
ตนเองชัดเจน...คือถาตัวเองอยูนิ่งๆ ..มันก็อาจจะไมมีความกาวหนาใน
งาน..” 

(ผูใหขอมูล: พยาบาลวิชาชพีระดับปฏิบัติการคนที่ 2) 
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“..พอมBีalanced Scorecard ทุกคนกจ็ะ active จะตองแขงขันกนัทัง้กับ
ตนเอง ทั้งกบัคนอื่น คือถาเปนสมัยกอนกท็ําไปเรื่อยๆ แตตอนนี้ตองทั้งแขง
เวลาแขงคุณภาพของงาน...” 

(ผูใหขอมูล: พยาบาลวิชาชพีระดับปฏิบัติการคนที่ 5) 
 
   

Administrator
Text Box
94



   

บทที่  5 
 

สรุปผลการวิจัย 

 การวิจัยครั้งนี้เปนการวิจัยแบบกรณีศึกษา (Case Study) มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษา
กระบวนการนาํวิธีการแบบดุลยภาพ  ปจจัยสนับสนุน ปญหา/อุปสรรค วิธีการแกไขและประโยชน
ในการนาํวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล โดยศึกษาในองคการพยาบาล
โรงพยาบาลเอกชนในเขตกรุงเทพมหานคร  ที่ไดรับการรับรองคุณภาพโรงพยาบาลแลว และไดนํา
วิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติมาตั้งแต ป พ.ศ. 2545  เก็บรวบรวมขอมูลโดยการสัมภาษณแบบ
เจาะลึก จากผูใหขอมูลที่สําคัญ(Key informant) ที่ไดมาจากการคัดเลือกแบบเฉพาะเจาะจง 
จํานวน 20 คน รวมทั้งศึกษาจากเอกสาร  นาํมาวิเคราะหขอมูลโดยวิเคราะหเนื้อหา ผลการ
วิเคราะหขอมูลทาํใหไดเขาใจถึง กระบวนการนาํวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการ
พยาบาล  ทราบถึงปจจัยสนับสนุน ปญหา/อุปสรรค วิธีการแกไขและประโยชนในการนาํวิธีการ
แบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล ตลอดจนไดขอเสนอแนะและแนวทางการแกไขปญหา
ตางๆ จากมุมมองของผูใหขอมูลซึ่งเปนผูมีประสบการณเกี่ยวของกับ การนําวิธีการแบบดุลยภาพสู
การปฏิบัติในองคการพยาบาล  ซึ่งสรุปผลการวิจัยไดดังนี้ 
  
1. กระบวนการนํา วิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 

ริเร่ิมจากโรงพยาบาล     การนําวธิีการแบบดุลยภาพเขามาใชในโรงพยาบาลเกิดจากการที ่
เกิดภาวะวิกฤตทิางเศรษฐกิจ   และความตองการพฒันาโรงพยาบาล ทางคณะ   CEC   (CHIEFXECUTIVE  
COMMITTIES) ของโรงพยาบาล ไดมีการประชุมศึกษาเกีย่วกบัวิธกีารแบบดุลยภาพ  จึงเหน็วา
วิธีการแบบดุลยภาพ ทาํใหเห็นภาพรวมทัง้หมดของโรงพยาบาลที่ชัดเจน ดังนัน้ในการประชุมศึกษา
ของฝายบริหารระดับสูง ทางโรงพยาบาลไดเชิญผูเชี่ยวชาญเกีย่วกบัวิธีการแบบดุลยภาพ มาให
ความรูกับผูบริหารระดับสูงทั้งหมดของโรงพยาบาล เพื่อช้ีแนะถึงผลดีผลเสียที่โรงพยาบาลจะไดรับ
ในการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในโรงพยาบาล  
 หลังจากที่ประชุมCEC ไดมีมติใหนําวิธีการแบบดุลยภาพมาประยุกตใชในโรงพยาบาล
แสนสุข  ทาง CECไดมีการดําเนินการเปนระยะ ๆ     ตั้งแตเดือนพฤษภาคม 2545 โดยมีขั้นตอน    
การดําเนินการคือ 
 ระยะที่ 1 การทบทวนทศิทางโรงพยาบาล ในระยะนี้มีการประชุม CEC หลายครั้งเพื่อ
ดําเนนิการทบทวนวิสัยทัศน พันธกิจ และคานยิมรวมของโรงพยาบาล จนกระทัง่ไดขอสรุปที่ชัดเจน 
และใหทุกหนวยงาน ทุกฝายทัง้โรงพยาบาลใชวิสัยทศัน พันธกิจ และคานิยมรวมของโรงพยาบาล 
เหมือนกนั   
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 เปาหมายของวิธีการแบบดุลยภาพคือการนําวิสยัทัศน ไปสูผูปฏิบัติใหได ดังนัน้จึงไดนํา
วิสัยทัศนมากาํหนดนโยบาย เปาหมาย วัตถุประสงค ตาม 4 มุมมอง ไดแก มุมมองดานการเงิน  
มุมมองดานลกูคา  มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา  เพือ่ทํา
ใหทุกฝายเดนิไปดวยกัน ในทิศทางเดียวกนั ชวยเหลือซ่ึงกันและกัน    
 ระยะที่ 2 การกาํหนดยุทธศาสตรและวัตถุประสงคของโรงพยาบาล ในระยะนี้ CEC 
ของโรงพยาบาลไดประชุมหลายครั้งเพื่อกําหนดยุทธศาสตร  กาํหนดวัตถุประสงค  รวมทั้งดัชนี     
ชี้วัดผลงานหลัก (Quality Indicator = QI,Key Performance Indicator =KPI) ซึ่งไมไดเปนเรื่อง
ยุงยากในการดําเนินงานในขั้นตอนนี้เนื่องจากโรงพยาบาลแหงนี้มีประสบการณการทาํ SWOT 
Analysis และไดเคยนํา KPI และ QI  มาใชกอนหนานี้แลว และไดจัดทาํมาเปนประจาํทุกๆ ปอยาง
ตอเนื่อง  แตเดิมฝายบริหารมีพื้นฐานในการวางแผนมากอนและมีแผนอยูแลว เพียงแตวาไมได
วางแผนยุทธศาสตรโดยใช 4 มุมมองของวิธีการแบบดุลยภาพ แตวางตามวัตถุประสงค ซึ่งไม
เปนไปในทิศทางเดียวกัน    
 ดังนั้นเมื่อที่ประชุมกําหนดยุทธศาสตร  กําหนดวัตถุประสงค  รวมทั้งดัชนีชี้วัดผลงาน
หลักของโรงพยาบาลไดแลวจึงจัดทําเปนแผนที่ยุทธศาสตร   

ในการจัดทําแผนทียุ่ทธศาสตรนั้น ผูอํานวยการศูนยคุณภาพโรงพยาบาล เปนผูรวบรวม
วิสัยทัศน พนัธกิจและคานิยมที่มีอยูแลวในองคการ มาแยกแยะวาอยูในมิติใดของวิธกีารแบบดลุย
ภาพบาง แลวจึงรางออกมาเปนแผนที่ยุทธศาสตร นําเสนอตอที่ประชุมผูบริหารระดับสูงของ
โรงพยาบาล คร้ังแรกไดมอบหมายใหผูบริหารระดับสูงนําไปปรับปรุงแกไข แลวนาํเขาสูที่ประชุม
ทุกสัปดาห ซึง่ตองประชุมทาํความตกลงกนัหลายครั้งในเรื่องหัวขอตางๆ รวมทัง้การกําหนดกลยุทธ
(Strategies) วัตถุประสงค (Objective) และเปาหมาย (Target) และตัวชี้วัด (Key Performance 
Indicator) ซึ่งใชเวลาโตเถียงกันคอนขางนาน หากคิดระยะเวลาในการปฏิบัติกน็ับวาคอนขางชา 
เนื่องจากวากอนหนานั้นโรงพยาบาลแสนสุขมีการเก็บขอมูลตัวชี้วัดตางๆ อยูแลว รวมเวลาในชวงนี้ก็
ใชเวลาประมาณ 1 เดือนแลวที่ประชุมจึงไดอนมุตัิแผนที่ยทุธศาสตร และบัตรคะแนนระดับ
โรงพยาบาล แลวจึงประกาศใชและถายทอดลงสูระดับลาง   

ระยะที่ 3 ถายทอดทิศทาง เปาหมาย และวัตถุประสงคลงสูหนวยปฏิบัติคือ   การใหความรูเบื้องตน
เร่ืองการนําวธิกีารแบบดุลยภาพมาใชในโรงพยาบาลวามีความเปนมาอยางไร แกพนักงานทกุระดับ
และสื่อสารเรื่องทิศทางของโรงพยาบาล โดยผูอํานวยการศูนยพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาล  

แลวหลังจากนั้นผูบริหารระดับสูงของโรงพยาบาลถายทอดทิศทาง เปาหมายและ
วัตถุประสงคของโรงพยาบาล ใหผูบริหารระดับรองและผูอํานวยการทุกฝายรับทราบและรวมกัน
จัดทาํบัตรคะแนนระดับฝาย เพื่อใหผูอํานวยการฝายรับทราบและถายทอดรองผูอํานวยการฝาย
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และผูจัดการหอผูปวยทุกคน และจัดทําบัตรคะแนนของทุกระดับทุกแผนก โดยกําหนด
ผูรับผิดชอบ และวันแลวเสร็จ คือภายใน 31 กรฎาคม 2545    

นอกจากนัน้การดําเนนิการในระยะที ่ 3 นี้    หลังจากที่ผูบริหารระดับสูงรับทราบทิศทาง  
เปาหมาย  วัตถุประสงค และดัชนชีี้วดัผลงานระดบัโรงพยาบาลแลว ตองดาํเนินการประชุมหรือ
สื่อสารใหผูบริหารระดับรองลงมาทราบ และรวมกนักาํหนดเปาหมาย วัตถุประสงค ของแตละฝาย 
และจัดทําเปนบัตรคะแนนระดับฝาย  
 เมื่อผูบริหารระดับฝายไดรับเปาหมายวัตถปุระสงคที่ชัดเจนแลว จะตองดําเนนิการประชุม
หรือส่ือสารใหผูจัดการในสงักัดรับทราบ และรวมกนักาํหนดเปาหมาย  วัตถุประสงค ของผูจัดการแต
ละคน  และจดัทําเปนบัตรคะแนนระดับแผนกตอไป 
 ในการถายทอดเปาหมาย  วัตถุประสงคลงสูระดับลางลงไป ทางโรงพยาบาลแสนสุขมี
เครื่องมือที่ชวยใหการถายทอดเปนเปาหมายชัดเจน และงายขึ้น เรียกวา Deployment Matrix  เปน
ตาราง 2 ตาราง ตารางแรก   เปนการกระจาย (Deploy) โดยใชวัตถปุระสงคเปนหลัก  ตารางที่สอง   
เปนการกระจายโดยใชดัชนชีี้วัดผลงาน (Key Performance Indicator) เปนหลัก ซึ่งจะทําใหแตละ
หนวยงานทราบวา มีวัตถุประสงค หรือมีดชันีชี้วัดคุณภาพใดบางที่เกีย่วของกับหนวยงานของตนเอง
ทําใหหนวยงานสามารถจัดทําบัตรคะแนนของตนเองไดครบถวน สมบูรณมากขึ้น    
  ระยะที ่4  จัดทําแผนปฏิบัติการในระยะนี้ทุกฝาย  หลังจากไดรับมอบเปาหมาย  และ
วัตถุประสงค จากผูบัญชาการแลวจะตองนํามาประชุมในหนวยงาน  เพื่อกําหนดกิจกรรมพัฒนา
ตางๆ  ที่จะทาํเพื่อใหบรรลุเปาหมายที่ไดรับมอบหมาย และจัดทําเปนแผนปฏิบัติการของฝาย ของ
หนวยตนเอง 
 ระยะที ่ 5  เพื่อใหหนวยงานและฝายตางๆ สามารถบรรลุเปาหมายตามแผนงานทีก่ําหนด 
หนวยงานจะตองดําเนนิโครงการพฒันาคุณภาพอยางจริงจังและทุมเท โดยใชกระบวนการพัฒนา
คุณภาพที่มีประสิทธิภาพ ซึง่ศูนยพัฒนาคณุภาพโรงพยาบาลไดกําหนดแผนงานไวรองรับ เชน การ
จัดอบรมใหความรูเกีย่วกับวิธีการแบบดุลยภาพแกพนกังานทุกระดบัอีกครั้ง วิธีเอาชนะความพงึ
พอใจของผูปวย    การพฒันาแบบกาวกระโดด   กิจกรรม 5ส.  การจัดการกับความเสีย่งอยางมี
ประสิทธิภาพ    การออกแบบระบบงานโดยยึดผูปวยเปนจุดศูนยกลาง และวิธีการบริหารงาน และ
ติดตามงานอยางมีประสิทธภิาพ โดยกําหนดใหแลวเสร็จ 30 พฤศจิกายน 2545 นอกจากนีศู้นย
พัฒนาคุณภาพโรงพยาบาลยังมี ความรับผิดชอบในการติดตามเพื่อใหคําแนะนําอยางสม่ําเสมอ
ตลอดไป 
 ระยะที่ 6  การรายงานและติดตามผล เมื่อทกุหนวยงานทุกฝายไดดําเนินการจนกระทั่ง
ปรากฏผลงานออกมาแลว จะตองมีการรายงานผล ดัชนีชี้วัดและตดิตามผลจากฝายบริหารระดับ
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ตางๆ อยางสม่ําเสมอ เพื่อที่จะไดทราบสถานการณปจจุบันของโรงพยาบาลและหนวยงาน และหา
แนวทางแกไขกรณีที่ไมบรรลุเปาหมายทีก่ําหนดตอ 
 ระยะที่ 7  การนาํผลการดําเนนิงานมาปรับปรุงตอเนือ่ง  เมื่อฝายบริหาร ผูจัดการไดรับ
ขอมูลจากหนวยงานและฝายงานตางๆ แลวจะตองนําขอมูลเหลานัน้มาวิเคราะห  โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งกรณีที่ไมบรรลุเปาหมายยอยประจําเดอืนที่กาํหนดไว  และหาทางแกไขปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
เพื่อสรางหลักประกันวาสิน้ปเปาหมายใหญของฝาย และของโรงพยาบาลจะตองบรรลุ  โครงการใด
ที่วางแผนไวแลวชะงกังนั ไมกาวหนา หรือไมมีผลลัพธ ใหปรากฏเปนเชิงประจักษ ตองมีการกํากับ
และแกไขอยางใกลชิด  รวมทั้งหาทางชวยสนับสนนุทรัพยากรอยางเพยีงพอ ในการชวยใหหนวยงาน
บรรลุเปาหมายที่กาํหนดไว 
 ระยะที่ 8   การนําผลการดําเนินงานมาใชในการใหคาตอบแทน เมื่อผลประกอบการของ
โรงพยาบาลสามารถบรรลุตามเปาหมายที่ตั้งไว   โรงพยาบาลสามารถจัดใหมีการเพิ่มคาตอบแทน
หรือใหโบนัส  โดยอางอิงผลการดําเนินงานของแตละหนวย  แตละฝายไดอยางเปนธรรมดาตาม
คะแนนที่ได  ซึ่งหลักเกณฑการพิจารณาความดี ความชอบและผลงาน ตามขอกําหนดของ
โรงพยาบาล 
 กระบวนการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัตใินองคการพยาบาล เร่ิมตนในขั้นตอนระยะ
ที่ 3 ของโรงพยาบาล กลาวคือ หลังจากทําบัตรคะแนนในระดับโรงพยาบาลเรียบรอยแลว ก็มีการ
กระจายนโยบายและแผนสูระดับฝายและระดับแผนก ซึ่งจากการศึกษาครั้งนี้ ศึกษาได    2 ระดับคือ   
ระดับฝายการพยาบาล และระดับหอผูปวย  สามารถสรุปประเด็นสําคัญไดดังนี้ 

 
1.1 ขั้นตอนการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติระดับฝายในองคการพยาบาล 
ข้ันตอนการนําวิธีการแบบดุลยภาพ  สูการปฏิบัติ ระดับฝายในองคการพยาบาล 

ประกอบดวย  4 ขั้นตอน ไดแก 1) การขานรับนโยบายและการถายทอด 2) การอบรมใหความรู    3) 
การกําหนดวัตถุประสงค ตัวชี้วัด เปาหมายและกิจกรรม 4) การติดตาม รายงานผลและปรับปรุง
อยางตอเนื่อง  ซึ่งแตละขั้นตอนจะประกอบดวยรายละเอียดดังตอไปนี้ 

1.1.1 การขานรับนโยบายและการถายทอด 
 การจัดทาํวิธกีารแบบดุลยภาพในฝายการพยาบาล เร่ิมจากผูอํานวยการพยาบาล
รับทราบทิศทาง วิสยัทัศนและแผนกลยทุธไดแกบัตรคะแนนระดับฝาย ซึ่งประกอบดวยเปาหมาย
วัตถุประสงค ดัชนีชีว้ัดผลงานระดับฝายแลว หลังจากนัน้ไดมาประชุมส่ือสารใหรองผูอํานวย
พยาบาล 2 คนรับทราบแลวรวมกันปรึกษาหารือเพื่อนาํมาปรับปรุงแกไขเพิ่มเติม ตามขอบเขตหนาที่
ความรับผิดชอบขององคการพยาบาล เมือ่ฝายการพยาบาลไดบัตรคะแนนระดับฝายที่ชัดเจนแลวจึง
ไดนํามาสื่อสารใหผูจัดการหอผูปวยทัง้หมดจํานวน 17 คน ไดแก ผูจัดการหอผูปวยนอก 1 คน  
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ผูจัดการหอผูปวยใน11 คน  และผูจัดการหอผูปวยหนวยงานพิเศษ 5 คน รับทราบในที่ประชมุของ
ฝายการพยาบาลที่มปีระจาํทุกเดือนอยูแลว และนโยบายตางๆ นัน้ Managerไดรับฟงจากการ
ถายทอดมากอนแลวในระดับโรงพยาบาล หลังจากนั้นผูอํานวยการพยาบาล รองผูอํานวยการ
พยาบาลทั้ง 2 คน และผูจดัการหอผูปวยทุกคนรวมกนักําหนดเปาหมาย วัตถุประสงคของผูจดัการ
แตละหอผูปวยและจัดทําเปนบัตรคะแนนระดับแผนก/หอผูปวย   

ในการถายทอดนโยบายนั้น        ผูบริหารคือผูอํานวยการพยาบาลไดถายทอดเกี่ยวกับ  
วิธีการแบบดุลยภาพแกผูจัดการหอผูปวยวาเปนนโยบายของโรงพยาบาล      และถือวาวิธีการ
แบบดุลยภาพ เปนกลยุทธและเปนเครื่องมือในการประเมินผลงาน   

1.1.2  การอบรมใหความรู 
  เมื่อทางโรงพยาบาลมีมติใหนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชในการบริหาร และภายหลัง

ที่ไดจัดทําวิธีการแบบดุลยภาพระดับโรงพยาบาลแลว จากนั้นจงึถายทอดวิธีการแบบดุลยภาพ 
ระดับโรงพยาบาลมายังระดบัฝายการพยาบาล ปรากฏวาบุคลากรในฝายการพยาบาลตั้งแตรอง
หัวหนาฝายการพยาบาล ผูจัดการหอผูปวย พยาบาลระดับปฏิบัติการและบุคลากรอื่นๆ ในฝาย
การพยาบาล ไมมีความรูความเขาใจเกีย่วกับวิธีการแบบดุลยภาพเลย หรืออาจจะรูอยูบางแตไม
ชัดเจน ดังนั้นผูอํานวยการพยาบาลจงึไดจัดโครงการอบรมบุคลากรระดับบริหารเสียกอนในเรื่อง
การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชในฝายการพยาบาล รวมทัง้มีการใหความรูกับบุคลากรทุกระดบั  
ของฝายการพยาบาล หลังจากนั้นผูอํานวยการพยาบาลไดถายทอดนโยบายของโรงพยาบาล
รับทราบอีกครัง้ในที่ประชุมประจําเดือนของฝายการพยาบาล พรอมทั้งใหความรูเกี่ยวกบัวิธกีาร
แบบดุลยภาพ     แนวคิด หลักการและวิธีการของวิธกีารแบบดุลยภาพ เพิ่มเติมเพื่อใหผูจัดการ  
หอผูปวยนาํไปปฏิบัติไดชัดเจนยิง่ขึ้น   

1.1.3 การกาํหนด วัตถุประสงค ดัชนีชี้วัด เปาหมายและกจิกรรม 
   กอนการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใช ฝายการพยาบาลก็มีแผนปฏิบตัิการ     (Action 
plan) และมีตัวชี้วัด (KPI, QI) เดิมอยูแลว  ดงันัน้เมือ่ทางโรงพยาบาลมีนโยบายใหนาํวธิีการแบบ
ดุลยภาพเขามาใชในองคการ และหลงัจากผูอํานวยการพยาบาลไดใหความรูเกีย่วกบั การนาํวิธกีาร
แบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาลแกรองผูอํานวยการพยาบาล 2 คน และผูจดัการหอผูปวย 
17 คนรับทราบแลว  ทัง้หมดไดรวมกันกาํหนดเปาหมาย วัตถุประสงค ตัวชี้วัดของผูจัดการแตละคน
แลวจึงจัดทาํเปนบัตรคะแนนระดับแผนก/หอผูปวย ซึง่ประกอบดวยมมุมองทั้ง 4 ดาน ไดแก มุมมอง
ดานการเงนิ มุมมองดานลกูคา มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดานการเรียนรูและการ
พัฒนา  ตัวชี้วัดของฝายการพยาบาลแตเดิมมี 20 ตัวซึ่งเปนเหมือนกับเปนตวัชี้วัดของผูจัดการหอ
ผูปวยแตละคนอยูแลว  จึงเพียงแตนํามาคัดเลือกวาตัวชี้วัดไหนสอดคลองกับมุมมองแตละดานของ
วิธีการแบบดุลยภาพ หลังจากนัน้จงึเริ่มดําเนนิการจัดทาํแผนปฏิบัติการโดยกําหนดกิจกรรม 
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มอบหมายคนรับผิดชอบ และการกาํหนดกิจกรรมนัน้ตองใหสอดคลองกับมุมมองแตละดาน เพื่อ
เปนหลกัใหผูจดัการแตละคนนาํไปกระจายในหอผูปวยตางๆ ตามขอบเขตหนาที่รับผิดชอบเพื่อให
บรรลุเปาหมายที่กาํหนดของหอผูปวย โดยแผนปฏิบัติการตองมีความสอดคลองกับฝาย ระยะเวลา
ในการดําเนนิการในขั้นตอนตางๆ นี้ใชเวลาประมาณ 2 สัปดาห        

1.1.4 การติดตาม รายงานผลและปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
 เมื่อฝายการพยาบาล      ไดดําเนินการจนกระทั่งปรากฏผลงานออกมาแลวชัดเจน 

ในระดับฝายการพยาบาล จะใชวาระการประชุมเปนการรายงานผลงานตามมุมมองทั้ง 4      
ดานของวิธีการแบบดุลยภาพ    โดยใหแตละหนวยงานรายงานผลดัชนีชี้วัด เปาหมาย และ
กิจกรรมตางๆ วาบรรลุตามวัตถุประสงคหรือไมอยางไร  โดยเฉพาะอยางยิ่งในกรณีที่ไมบรรลุ
เปาหมาย ไดหาแนวทางแกไขอยางไร ซึ่งในการประชุมแตละครั้ง ผูอํานวยการพยาบาลได
ชี้แนะแนวทางการทาํงาน เปนเหมือนพี่เล้ียงที่คอยติดตามใหความชวยเหลือ หากมีหนวยงาน
ใดที่อาจหลงทางไปบางเพื่อใหไดผลสาํเร็จตามเปาหมายที่ฝายการพยาบาลไดวางไว  
 สวนในขั้นตอนสุดท ายของการติดตามและประเมินผลงาน ของระดบัฝายการพยาบาล
นั้น ผูอํานวยการพยาบาลจะเปนผูรายงานผลงานของฝายการพยาบาลใหโรงพยาบาลรับทราบเปน
ระยะ โดยผานวาระการประชุมของคณะกรรมการบริหารโรงพยาบาลตอไป 
  

 2.2   กระบวนการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติระดับหอผูปวย  
กระบวนการนําวิธีการแบบดุลยภาพ  สูการปฏิบัติในระดับหอผูปวย ประกอบดวย

กระบวนการ 4 กระบวนการเชนกันกับของฝายการพยาบาล  ไดแก การขานรับนโยบายและการ
ถายทอด  การอบรมใหความรู  การกําหนด วัตถุประสงค ดัชนีชี้วัด เปาหมายและกิจกรรม และการ 
ติดตาม รายงานผลและปรับปรุงอยางตอเนื่อง  ซึ่งแตละกระบวนการจะประกอบดวยรายละเอียด
ดังตอไปนี้ 
 2.2.1      การขานรับนโยบายและการถายทอด 
 ข้ันตอนการขานรับนโยบายและการถายทอดในระดับหอผูปวยจัดทําในระยะเวลา
ใกลเคียงกับของฝายการพยาบาล โดยหลังจากผูจัดการหอผูปวยรับนโยบายจากผูอํานวยการ
พยาบาล  และรับบัตรคะแนนระดับแผนก/หอผูปวยจากที่ประชุมของฝายการพยาบาลที่หัวหนา
แผนกตางๆ ไดชวยกันจัดทําขึ้น ผูจัดการหอผูปวยจะตองนํานโยบายและบัตรคะแนนของหอผูปวย
ตนเองมาสื่อสารใหกับบุคลากรในหนวยงานรับทราบวา วิธีการแบบดุลยภาพถึงความหมายและเปน
นโยบายของโรงพยาบาลที่ชวยใหทํางานมีคุณภาพ  ทั้งยังเปนเครื่องมือประเมินพนักงานใหเปนไป
ในทิศทางเดียวกันและเปนรูปธรรมมากขึ้น   
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  2.2.2  การอบรมและใหความรู 
  จากการศึกษาครั้งนี้พบวา เมื่อผูจัดการหอผูปวยรับนโยบาย วัตถุประสงค ตัวชีว้ัด 
เปาหมายระดบัแผนกจากระดับฝายการพยาบาล ในแตละมุมมองของวธิีการแบบดุลยภาพ แลว
ผูจัดการหอผูปวยแตละหอผูปวย ไดนํามาถายทอดใหเจาหนาที่ทกุระดับภายในหอผูปวยเพื่อ
รับทราบ ซึง่จะใชวาระในการประชุมประจําเดือนของหนวยงาน บางหนวยงานอาจใชวาระการ
ประชุมอ่ืนๆ ตามความเหมาะสม ไดแก บางหนวยงานใชเวลาขณะรับ-สงเวรในตอนเชาของแตละวัน
เพื่อช้ีแจงเกี่ยวกับการนาํ วิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติภายในหอผูปวยวาคอือะไร หอผูปวยจะ
นํามาใชอยางไร เมื่อนํามาใชแลวเกิดผลดีอยางไรบาง นอกจากผูจัดการหอผูปวยจะทําหนาที่ในการ
ใหความรูเกี่ยวกับการนาํระบบวิธีการแบบดุลยภาพ สูการปฏิบัติในระดับหอผูปวยแลว  ยงัมีรอง
ผูอํานวยการพยาบาลที่กาํกบัดูแลรับผิดชอบในแตละสายงาน ไดแก สายผูปวยใน สายผูปวยนอก
และสายหนวยงานพิเศษเฉพาะทาง รองผูอํานวยการพยาบาลแตละสายงานดังกลาวนี้ จะเปน
เสมือนพี่เลี้ยงที่คอยชวยเหลอื ใหคําแนะนาํ เกีย่วกับวิธกีารแบบดุลยภาพ   รวมทัง้คอยเปนที่ปรึกษา
ใหกับหอผูปวยในสายงานของตนเองอยางใกลชิด  
  2.2.3   การกาํหนด วัตถุประสงค ดัชนชีี้วัด เปาหมาย และกิจกรรม 
 เมื่อผูจัดการหอผูปวยขานรับและถายทอดนโยบายเกี่ยวกับวิธีการแบบดุลยภาพ 
ตลอดจนอบรมใหความรูกับเจาหนาที่ทุกระดับในหอผูปวยไดรับทราบแลว  ผูจัดการหอผูปวยกจ็ะนาํ
บัตรคะแนนของหอผูปวยซึ่งไดรวมจัดทํากับฝายการพยาบาลมาสื่อสารใหกับบุคลากรในทีมงานของ
ตนเองรับทราบอีกครั้ง และเปดโอกาสใหทุกคนไดมีสวนรวมในการเสนอกิจกรรมพัฒนาคณุภาพทีจ่ะ
สามารถบรรลุเปาหมายของหนวยงาน  ซึ่งขั้นตอนการจัดทําแผนปฏิบัติการของหนวยงานนี้  ศูนย
พัฒนาคุณภาพโรงพยาบาลไดกําหนดแผนงานไวรองรับตามแผนระดับโรงพยาบาลอยูแลว   ในแต
ละหอผูปวยจะมี Quality Indicator และ Key Performance Indicator อยูแลว เพียงแตนํามา
คัดเลือกหรือเพิ่มเติมเล็กนอย ตามมุมมองของวิธีการแบบดุลยภาพ   หลังจากนั้นก็มีการมอบหมาย
งานใหกับเจาหนาที่ทุกคนในหนวยงานใหมีสวนรวมในการจัดทํากิจกรรม หรือโครงการตางๆ เพื่อให
บรรลุเปาหมายตามวัตถุประสงคและตัวชี้วัดของหอผูปวย  
  ข้ันการดําเนินการในระดับหอผูปวยนี้หากหนวยงานหรือหอผูปวยใดมีปญหาเกี่ยวกับ
การจัดทําวิธีการแบบดุลยภาพ ทางหนวยงานจะสามารถปรึกษา และขอคําแนะนําจากรอง
ผูอํานวยการพยาบาลที่รับผิดชอบในแตละสายงานนั้นๆ ซึ่งจะทําหนาที่คอยเปนพี่เลี้ยงใหกับหอ
ผูปวยในความรับผิดชอบของตนเองตลอดเวลา   

2.2.4 การติดตาม รายงานผลและปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
  เมื่อแตละหอผูปวยไดกาํหนดวัตถุประสงค ตัวชี้วัด เปาหมายและกิจกรรม เรียบรอย 
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แลวก็เร่ิมลงมอืปฏิบัติตามแผนที่ไดกาํหนดไว ตามขอบเขตความรับผิดชอบของแตละหอผูปวย  
ภายหลงัจากเริ่มปฏิบัติการตามแผน แตละหอผูปวยตองมีการติดตามผลงานและการประเมินผล
งานของแตละหอผูปวยนัน้ ซึ่งทุกหอผูปวยใชวาระการประชุมประจําเดือนในแตละเดือนเปนเวทีใน
การสรุปผลการดําเนินงาน เปนการรายงานผลงานตามมุมมองทั้ง 4 ดานของวิธีการแบบดุลยภาพ  
โดยกําหนดใหผูรับผิดชอบโครงการหรือแผนปฏิบัติการ แตละดาน เปนผูรายงานผลงานวา งานที่
รับผิดชอบดังกลาว สําเรจ็ตามเปาหมายที่ตองการมากนอยแคไหน หากผลงานใดไมสําเร็จตาม
เปาหมายก็จะมีการทบทวนหาสาเหตุรวมกัน เพื่อแสวงหาแนวทางแกไข ปรับปรุง เพื่อใหบรรลุ
เปาหมายที่ตั้งไวตอไป  
   หลังจากนั้นผูจัดการหอผูปวยจะนําผลงานของหนวยงานไปนําเสนอตอฝายการ
พยาบาลในวาระการประชุมประจําเดือนทีฝ่ายการพยาบาลกําหนดขึ้น ตอไป 
 
2. ปจจัยสนับสนุนในการนําวิธีการแบบดลุยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 

 
ปจจัยสนับสนุนที่ทาํใหวิธีการแบบดุลยภาพดําเนินการไดนั้น       เปนปจจัยที่ฝายการ 

พยาบาลคิดวา สําหรับฝายการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุขแลวมสีวนสนับสนนุใหวิธกีารแบบดุลย
ภาพ ขององคการพยาบาลประสบความสําเร็จ ซึง่อาจมิใชปจจยัสนับสนนุสําหรบัองคการอื่นๆ ก็
เปนได โดยผูใหขอมูลไดกลาวถงึปจจยัสนับสนนุตอความสําเร็จในการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการ
ปฏิบัติในองคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข แบงออกไดเปน 3 ดานคือ ปจจัยดานผูนํา ปจจัยดาน
ทีมงาน และปจจัยดานความรู   ซึ่งจะอธบิายรายละเอยีดแตละดานดังตอไปนี้ 

2.1 ปจจัยดานผูนํา 
ปจจัยดานผูนาํเปนปจจัยทีผู่ใหขอมูลสวนใหญกลาววามีสวนสําคัญที่สุดในการสนบัสนนุ 

ใหมีการนําวิธีการแบบดุลยภาพเขามาใชในองคการพยาบาล  โดยผูนําที่จะสนับสนุนใหเกิด
ความสาํเร็จในการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล ตองเปนผูนาํทีม่ีมุมมองที่
กวางไกล สามารถถายทอดความรูไดดีซึ่งจะทําใหเกิดความรวมมือจากผูปฏิบัติ  มกีารเสริมสราง
พลังอํานาจ (Empower) ใหกับบุคลากรในองคการ จัดอบรมใหความรูตามความจาํเปนของ
หนวยงาน สรางทัศนคติที่ดใีหเกิดขึ้นกบับุคลากรทุกระดบัเพื่อพรอมรับตอเครื่องมือการบริหารใหมๆ 
หรือความเปลีย่นแปลงตางๆ ที่จะเกิดขึ้นตลอดเวลา สนับสนนุดานงบประมาณตลอดจนทรัพยากร
ตางๆ ถาหากผูบริหารหรือผูนําไดลงมือปฏิบัติดวยตัวเองก็จะทําใหเขาใจกระบวนการตางๆ ชัดเจน
ขึ้น ผูนาํจะตองมีการติดตามงานอยางสม่าํเสมอและใกลชิดและจะตองไดใจทีม    

2.2 ปจจัยดานทมีงาน 
จากประสบการณและมุมมองของผูใหขอมลูสวนใหญใหความสาํคัญกบัทีมงานไมนอยไป 
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กวาปจจัยสนบัสนุนดานอืน่ๆ กลาวคือ ทีมงานไดแกบุคลากรในหนวยงาน/หอผูปวยทีม่ีมีศักยภาพ 
ผูนําองคการพยาบาลไดกลาวถึงขอไดเปรียบขององคการพยาบาลวา แตกตางจากหนวยงานอืน่ๆ 
ของโรงพยาบาล   ก็คือ องคการพยาบาลมีบุคลากรสวนใหญเปนพยาบาล สําเรจ็การศึกษาระดับ
ปริญญาตรีขึ้นไป ทําใหสามารถคิดอะไรไดเปนเรื่องเปนราว ถือเปนขอไดเปรียบคือมีคนทีม่ีคุณภาพ
มากกวา   นอกจากนี้ผูนาํตองเปดโอกาสใหทีมไดมีสวนรวมในการตัดสินใจ มีสวนรวมในการวาง
แผนการทํางาน มีสวนรวมในการคัดเลือกตัวชี้วัดผลงานของหนวยงาน สิ่งตางๆ เหลานี้ทาํให
บุคลากรภายในทีมจะตองมีความสามัคคีกันและมีความคิดสรางสรรคและมีการพัฒนาอยาง
ตอเนื่อง    

2.3 ปจจัยดานความรู 
ปจจัยสนับสนุนดานความรูไดแก      การจัดอบรมใหกับบุคลากรทุกระดับในองคการ  ใหมี 

ความรูความเขาใจเกี่ยวกับวิธีการแบบดุลยภาพ  การสื่อสาร เปนวธิีการหนึง่ทีท่ําใหบุคลากรเกดิการ
เรียนรูเกี่ยวกับวิธีการแบบดุลยภาพ การพบปะพูดคุยกันทุกวันจะทําใหผูปฏิบตัิเกิดความรูความ
เขาใจ และให ความรวมมือในการนําวธิีการแบบดลุยภาพมาใชในองคการหรือหนวยงานไดประสบ
ความสาํเร็จเพิ่มข้ึน   
 
3. ปญหาอุปสรรคและวธิีการแกไข ในการนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏบิัติในองคการ

พยาบาล 
 การศึกษาครั้งนี้ สามารถรวบรวมประเดน็ปญหาอุปสรรคในการนาํวธิีการแบบดุลยภาพมา
ใชในองคการพยาบาลที่ทาํการศึกษา เรียงตามลาํดับความสาํคัญ   ไดแก ปญหาดานระบบขอมูล 
ปญหาดานความรู  ปญหาดานการถายทอด ปญหาดานงบประมาณ ปญหาดานนโยบาย ปญหา
ดานเวลา และปญหาดานทศันคติ  ซึ่งแตละปญหามีรายละเอียดดังนี ้

3.1  ปญหาดานระบบขอมูล 
ขณะที่ทาํการศึกษานี้ ระบบขอมูลของโรงพยาบาลแสนสุขยังไมสมบูรณระบบ Computer 

ยังไมสามารถเชื่อมโยงขอมลูแตละดาน แตละมุมมองของวธิีการแบบดุลยภาพเขาดวยกันเพื่อให
สามารถมองเห็นภาพอยางชัดเจนได ขอมูลบางอยางยงัไมไดแยกชัดเจน ระบบตนทนุยงัไมไดใสไว
ในระบบฐานขอมูลของโรงพยาบาล  การเก็บขอมูลก็ยงัทําไดไมถูกตอง  ไมครบถวน  เนื่องจากผู
ปฏิบัติมีภาระงานมาก  บางครั้งก็ลืมบันทึกขอมูล ทาํใหเปนอุปสรรคที่สําคัญในการประเมินผลและ
ติดตามการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาลแหงนี้ หากระบบขอมูลของโรงพยาบาล
ดี องคการพยาบาลกจ็ะประสบความสาํเร็จมากมาย เหมือนบริษทัยักษใหญทัว่ไป  

จากการศึกษาครั้งนี้  ผูอํานวยการพยาบาลในฐานะที่มปีระสบการณตรงในการแกไข 
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ปญหาตางๆ ในองคการ  ไดเลาถึงประสบการณการแกไขปญหาเกี่ยวกบัระบบขอมูลที่ไมสมบรูณ
ของฝายการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุขวาจะตองใช การออกแบบตารางใหสะดวกสําหรับผูบนัทึก
แตอีกสวนหนึง่ก็ยงัคงรอคอยระบบคอมพวิเตอรที่จะมาชวยสนับสนนุใหการเก็บรวบรวมขอมูลตางๆ 
ใหงายและเปนระบบระเบียบมากขึน้    

3.2 ปญหาดานความรู 
ปญหาดานความรูความเขาใจของผูปฏิบัติงานเปนอุปสรรคที่สําคัญอีกอยางหนึ่งสาํหรับ

การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล บุคลากรระดับปฏิบัติการขาดความรูความ
เขาใจ เกี่ยวกับวิธีการแบบดุลยภาพ ทําใหเกิดความวิตกกงัวลและเกิดการตอตาน  ถึงบางครั้งผู
ปฏิบัติจะมีสวนรวมในขั้นตอนของการจัดทาํวิธกีารแบบดุลยภาพ แตเขาไมทราบวาตนเองกาํลังเปน
สวนหนึง่ของงานดังกลาว เนือ่งจากขาดความรูความเขาใจ   

สวนแนวทางการแกไขปญหาและอุปสรรค ดานบุคลากรขาดความรูความเขาใจเกี่ยวกับ
การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาลนัน้ ผูใหขอมูลสวนหนึง่เสนอใหมีการจัดอบรม
ใหกับบุคลากรระดับปฏิบัติการเพิม่มากขึ้น อบรมใหครบทุกคน ทุกระดับ และควรจัดใหมีระบบการ
ส่ือสารภายในหนวยงานเชนการจัดบอรด เพื่อส่ือความรูความเขาใจเกีย่วกับวิธีการแบบดุลยภาพให
ลงไปถึงระดับผูปฏิบัติงานใหไดมากที่สุด      

3.3 ปญหาดานการถายทอด 
ปญหาดานการถายทอดวิธีการแบบดุลยภาพจากระดับผูบริหารไปยังระดับผูปฏิบัติ   จาก

การศึกษาครั้งนี้พบวา อุปสรรคอยางหนึง่ของการนําวธิีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล 
ไดแกการสื่อสารทําความเขาใจกับบุคลากรทุกระดับ เพื่อใหเกิดความรูความเขาใจเกี่ยวกับวิธีการ
แบบดุลยภาพ   ยงัขาดความสม่ําเสมอและขาดการกระตุนเปนระยะๆ โดยเฉพาะบคุลากรในระดับ
ปฏิบัติการ ทัง้นี้อาจเปนเพราะวิธกีาร  บคุคล  และเวลาที่ถายทอด ไมนาสนใจสําหรับผูที่จะรับการ
ถายทอด  ทาํใหบุคลากรสวนหนึ่งยังไมเขาใจเกี่ยวกับเรือ่งดังกลาว นอกจากนี้ยงัพบวา ระบบ IT ที่
จะสนับสนุนการสื่อสารแบบใหมบางครั้งกอ็าจจะมีปญหาเรื่อง Virus  รบกวนระบบและขอมูลได    

3.4 ปญหาดานงบประมาณ 
จากการศึกษาครั้งนี้พบวา แมองคการพยาบาลโรงพยาบาลแสนสุข  จะเปนหนวยงาน 

ระดับฝายหนวยหนึ่งในโรงพยาบาลแสนสุขซึ่งเปนโรงพยาบาลเอกชน แตก็ไดประสบปญหาและ
อุปสรรคเกี่ยวกับงบประมาณที่มีอยูจํากัด ทําใหการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการ
พยาบาลประสบความสําเร็จในระดับหนึ่ง    

 ในระดับปฏิบตัิการก็พบปญหาและอุปสรรคดานงบประมาณไดจากการเสนอโครงการ 
แลวไปติดขัดที่งบประมาณในการดําเนนิการ     
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การแกไขอุปสรรคดานงบประมาณหรือขอจํากัดดานทรพัยากรนัน้ ผูอํานวยการพยาบาลได
เสนอใหแตละหอผูปวยจัดทาํ บอรดเสนอผลงาน (Performance broad) ประจําวนัในแตละ
หนวยงาน เพือ่ช้ีใหผูปฏิบัติมองเหน็ความเชื่อมโยงของทั้ง 4 มุมมอง บุคลากรระดบัปฏิบัติการจะได
เกิดความเขาใจวาแตละมุมมองมีความเชือ่มโยงกับงานที่ปฏิบัติอยางไรบาง    

3.5 ปญหาดานนโยบาย 
ปญหาดานนโยบาย เปนอุปสรรคสาํหรับการนาํวธิีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการ

พยาบาลโรงพยาบาลแสนสขุ  เนื่องจากเปนโรงพยาบาลเอกชน นโยบายไมนิ่ง อาจจะมกีาร
เปลี่ยนแปลงนโยบายตางๆ ไดตลอดเวลาบางครั้งยงัเกี่ยวโยงกับปจจัยดานงบประมาณซึง่องคการ
พยาบาลเคยประสบปญหาในเรื่องดังกลาวมาแลว   

3.6 ปญหาดานเวลา 
ปญหาเรื่องเวลาเกิดขึ้นกบับุคลากรระดับปฏิบัติการ เนื่องจากวิธีการแบบดุลยภาพจะตอง 

มีการทาํแผน โครงการ กิจกรรมตางๆ รวมกัน บางครั้งตองมีการประชมุนอกรอบ บคุลากรระดับ
ปฏิบัติการจะตองใชเวลาสวนตัวในการเขารวมกิจกรรมดังกลาว ทําใหไมสะดวกในการเขารวม
กิจกรรม   

3.7 ปญหาดานทศันคติ 
ทัศนคติที่ไมดขีองผูปฏิบัติงานเปนอุปสรรคที่สําคัญอีกอยางหนึ่งสาํหรบัการนาํวิธกีารแบบ

ดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล  เนื่องจากทัศนคติที่ไมดีจะทาํใหเกิดการตอตาน ไมใหความ
รวมมือในการทํากจิกรรมตางๆ ผูอํานวยการพยาบาลมีความคิดเหน็วา ทัศนคติที่ไมดีของคนและ
ทีมงานมักจะเปนปญหาใหกบัทุกๆ  เร่ืองในองคการพยาบาล   

   
4. ประโยชนของการนาํวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 

จากการศึกษาครั้งนี้พบวา   ผูใหขอมูลสวนใหญมองเหน็ถึงประโยชนของการนาํวธิกีารแบบ 
ดุลยภาพเขามาใชในองคการพยาบาลอยางชัดเจนและเปนรูปธรรม  แมวาจะมีมุมมองที่แตกตางกัน
ตามตําแหนงและประสบการณที่แตละคนไดรับจากการนําวธิีการแบบดุลยภาพ เขามาใชใน
หนวยงานของตนเอง  แตในประเด็นหลกัๆ  นั้นเปนไปในทิศทางเดียวกนั  โดยสรุปไดดังนี้คือ           
1) ประโยชนตอองคการพยาบาล 2) ประโยชนตอหนวยงาน 3) ประโยชนตอผูบริหาร    4) ประโยชน
ตอผูปฏิบัติงาน ซึง่แตละประเด็นจะมีรายละเอียด ดังตอไปนี้ 

4.1 ประโยชนตอองคการพยาบาล 
ประโยชนของวิธีการแบบดุลยภาพที่มีตอองคการพยาบาล ตามมุมมองและประสบการณ 

ของผูใหขอมูลสวนใหญ กลาวถงึวา วิธกีารแบบดุลยภาพที่นาํมาใช เปนเครื่องมอืในการถายทอด
เปาหมายและวิสัยทัศนขององคการไดเปนอยางดี  เปนเครื่องมือในการพัฒนาคณุภาพอยางหนึ่ง 
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เปนระบบการสื่อสารภายในองคการทีม่ีทศิทางเดียวกัน ทาํใหทีมงานเขาใจถึงเปาหมายขององคการ  
นอกจากนีว้ิธกีารแบบดุลยภาพเปนวิธกีารที่มีรูปแบบการประเมินผลลัพธ (Outcome) ที่ชัดเจนและ
เปนรูปธรรมโดยเฉพาะผลลพัธทางการพยาบาล (Nursing outcome) ทําใหผลลัพธทางการ
พยาบาล เปนทีย่อมรับของสังคมได  เปนการสงเสรมิใหเกิดการเรียนรูรวมกันซึง่จะทําใหเกิดเปน
องคการแหงการเรียนรู  มกีารพัฒนาไปทุกๆ ดานพรอมๆ กนัในทกุมิติ ไมวาจะเปนมมุมองดาน
การเงนิ มมุมองดานลกูคา มุมมองดานกระบวนการภายใน และมมุมองดานการเรียนรูและพฒันา 
วิธีการแบบดุลยภาพทําใหเกิดความเชื่อมโยงของตวัชี้วดัแตละตัวเขาดวยกนั เกิดความสมดุลในการ
พัฒนา และในที่สุดทุกคนทีเ่กี่ยวของจะไดรับประโยชนรวมกัน     

4.2 ประโยชนตอหนวยงาน/หอผูปวย 
ประโยชนของการนําวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล ทีม่ีตอหนวยงานหรือ 

หอผูปวย แบงออกเปน 2 ดานคือ ประโยชนตอดานการปฏิบัติงานและดานทีมงาน      ซึง่มีรายละ 
เอียดของแตละดานดงัตอไปนี ้

4.2.1 ดานการปฏิบัติงาน 
วิธีการแบบดุลยภาพทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนความรูระหวางผูปฏิบัติงาน  มีการแลก 

เปลี่ยนประสบการณในการปฏิบัติงานระหวางหนวยงานหรือแมแตบคุลากรในทีมงานเดียวกัน จาก
กิจกรรมการนําเสนอผลงานที่องคการพยาบาลจัดใหมีขึ้นเพื่อที่แตละหนวยงานจะไดมีการ
แลกเปลี่ยนความรูและประสบการณในการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในหนวยงานของตนเอง      
นอกจากนี้ผูใหขอมูลยังกลาวถึงประโยชนของวิธีการแบบดุลยภาพอีกวา เปนวิธีการที่ทําใหมกีรอบที่
ชัดเจนในการทํางาน  สามารถจัดทําแผนปฏิบัติการ กิจกรรม หรือโครงการตางๆ ไดชัดเจนมากและ
งายยิ่งขึ้น  มีรูปแบบการประเมินที่ชัดเจน    

4.2.2 ดานทมีงาน 
ประโยชนที่มีตอดานทีมงาน  คือ  ทาํใหเกิดความสามัคคีของบุคลากรในหนวยงาน  

เนื่องจากตองทําแผน/โครงการ/กิจกรรมตางๆ รวมกนั หรือแมแตบุคลากรจากตางหนวยงานก็จะมี
โอกาสแลกเปลี่ยนความรูและประสบการณระหวางกนั นอกจากนี้ยังทาํใหมองเห็นภาพรวมของ
หนวยงาน สามารถบอกคุณภาพที่ชัดเจนและเปนรูปธรรมจากตัวชีว้ัดตางๆ ที่เชื่อมโยงถงึกนั   

4.3 ประโยชนตอผูบริหาร 
ประโยชนของวิธีการแบบดุลยภาพที่มีตอผูบริหารไดแก      เปนระบบที่มีอํานาจจําแนกสูง  

สามารถจาํแนกคนได  จะทําใหผูบริหารรูจักจุดดอยและจุดเดนของพนักงาน วิธกีารแบบดุลยภาพ
ทําใหมีทิศทางการทํางานทีช่ัดเจน สอดคลองกับเปาหมายขององคการ มีรูปแบบการประเมนิคน
และประเมินผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจนในการพิจารณาใหรางวัล ทําใหผูบริหารสามารถมองเห็น
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ภาพรวมขององคการ   นอกจากนี้วธิีการแบบดุลยภาพยังชวยใหผูบริหารกําหนดเปาหมายใหกับ
ตนเองใหกับหนวยงานเพื่อใหไดสิ่งที่ดีกวาเสมอ   

4.4 ประโยชนตอผูปฏิบัติงาน 
จากการศึกษาครั้งนี้พบวาผูใหขอมูลสวนใหญ ไดเลาถงึประสบการณของการนาํวธิกีาร 

แบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในหนวยงานของตนเอง  โดยกลาวถงึประโยชนของวิธกีารแบบดุลยภาพ
วา ทาํใหตนเองเกิดความเขาใจแนวคิดดังกลาวจากประสบการณตรงของตนเอง ในดานประโยชน
สวนตัวสามารถแบงออกเปนประเด็นยอยได 2 ดาน คือ ดานการปฏิบัติงานและดานสวนตัว ซึ่งจะ
อธิบายไดดังตอไปนี้ 

4.4.1 ดานการปฏิบัติงาน 
วิธีการแบบดุลยภาพทําใหผูปฏิบัติงานมเีครื่องมือในการทํางาน กลาวคือ มีแนวทาง 

ที่ชัดเจน มีกรอบ มีการจัดหมวดหมู มีการใหความสําคญักับมุมมองทุกๆ ดาน แตละดานมเีหตมุีผล 
มีความเชื่อมโยงกนั สามารถนาํเสนอผลงานออกมาใหเปนรูปธรรม ซึ่งจะทําใหผลงานทีไ่ดมี
คุณภาพ    

4.4.2 ดานสวนตัว 
วิธีการแบบดุลยภาพทําใหผูปฏิบัติงานมคีวามสุขในการทํางานจากการที่สามารถ 

ทํางานไดบรรลุเปาหมาย ทําใหเกิดความรูสึกวาตนเองมีคุณคา มีความกระตือรือรนเพิ่มข้ึน ทาํให
เกิดการแขงขนัภายในองคการมีการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่องและทําใหผูปฏิบัติเขาใจหนวยงาน
และองคการ   
 

   
 
   



บทที่  6 
 

  การอภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

 การวิจยัครั้งนีเ้ปนการวิจัยแบบกรณีศึกษา (Case Study) มีวตัถุประสงคเพือ่ศึกษา
กระบวนการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพ  ปจจยัสนับสนุน ปญหา/อุปสรรค วิธีการแกไขและประโยชน
ในการนาํวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล โดยศึกษาในองคการพยาบาล
โรงพยาบาลเอกชนในเขตกรุงเทพมหานคร  ที่ไดรับการรับรองคุณภาพโรงพยาบาลแลว และไดนํา
วิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติมาตั้งแต ป พ.ศ. 2545  เก็บรวบรวมขอมูลโดยการสัมภาษณ
แบบเจาะลึก จากผูใหขอมลูที่สําคัญ (Key informant) ที่ไดมาจากการคัดเลือกแบบเฉพาะเจาะจง 
จํานวน 20 คน รวมทัง้ศึกษาจากเอกสาร  นํามาวเิคราะหขอมูลโดยวิเคราะหเนื้อหา ผลการ
วิเคราะหขอมูลทําใหไดเขาใจถึง กระบวนการนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการ 
พยาบาล  ทราบถึงปจจัยสนับสนนุ ปญหา/อุปสรรค วิธีการแกไขและประโยชนในการนําวิธีการ
แบบดลุยภาพมาใชในองคการพยาบาล ตลอดจนไดขอเสนอแนะและแนวทางการแกไขปญหา
ตางๆ จากมุมมองของผูใหขอมูลซึ่งเปนผูมีประสบการณเกี่ยวของกับการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการ
ปฏิบัติในองคการพยาบาล  ซึ่งสามารถอภิปรายผลการศึกษาไดดังตอไปนี้ 

  
1. กระบวนการนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล    

 การริเร่ิมที่จะนําวิธีการแบบดุลยภาพ   เขามาใชในองคการพยาบาลแหงนี้ จากการศึกษา 
คร้ังนี้พบวา  โรงพยาบาลแสนสุขไดมีนโยบายใหนาํวธิกีารแบบดุลยภาพ  มาใชเปนเครื่องมือใน
การบริหารกลยุทธและการประเมินผลโรงพยาบาล ตั้งแตเดือนพฤษภาคม พ.ศ. 2545  โดยเหตุผล
ในการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชนัน้  เนื่องจากการที่โรงพยาบาลประสบภาวะวกิฤติทาง
เศรษฐกิจและตองการพฒันาคุณภาพโรงพยาบาล ทางคณะ CEC (CHIEF EXECUTIVE 
COMMITTIES) ของโรงพยาบาลจงึไดมีการประชุมศึกษาเกีย่วกบัวิธกีารแบบดุลยภาพ   และเห็น
วาวธิีการแบบดุลยภาพ   นัน้จะทําใหมองเห็นภาพรวมของโรงพยาบาลที่ชัดเจน ที่ประชุมจึงมมีติ
ใหมีการนําวิธกีารแบบดุลยภาพ    มาใชในโรงพยาบาล โดยไดดําเนนิการมาเปนระยะๆ ตั้งแต
เดือนพฤษภาคม พ.ศ. 2545  ผูอํานวยการพยาบาล ไดเขารับการอบรมและเขารวมการจัดทํา
วิธีการแบบดุลยภาพ ในระดับโรงพยาบาล โดยเริ่มตนจาก    การฝกอบรมผูบริหารระดับฝายกอน 
โดยรับวิสัยทัศนและแผนกลยุทธจากระดบัโรงพยาบาล ซึง่ประกอบดวยวัตถุประสงค ดัชนีชี้วดั 
เปาหมายและกิจกรรม มาจัดทาํแผนกลยุทธระดับองคการพยาบาล ตามขอบเขตหนาที่ความ
รับผิดชอบขององคการพยาบาล แลวถายทอดแผนกลยทุธขององคการพยาบาลสูผูจัดการหอ
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ผูปวยทกุคน เพื่อใหผูจัดการหอผูปวยรวมกับบุคลากรภายในแตละหอผูปวยจัดทําแผนกลยุทธ
ตามขอบเขตหนาที่และความรับผิดชอบของแตละหนวยงาน แลวลงมือปฏิบัติ วัดและประเมินผล 
นําไปเปรียบเทียบกับเปาหมาย  จะเหน็ไดวาการนําวิธีการแบบดุลยภาพเขามาใชในองคการ
พยาบาลที่ผูวจิัยไดทําการศึกษาครั้งนี้ เปนสิ่งที่สะทอนใหเห็นถึงความสนใจหรือแนวโนมของการ
ประเมินผลในปจจุบันที่ใหความสาํคัญกับวิธีการแบบดุลยภาพอยางแพรหลาย ซึ่งแนวคิดนี้ถูก
เสนอเปนครั้งแรกเมื่อ พ.ศ. 2535 โดย Kaplan และ Norton  และจะสะทอนใหเหน็วา แนวคิดนี้
สามารถนําไปใชไดอยางมีประสิทธิภาพและมีความเหมาะสมกับองคการทางดานสขุภาพที่
ตองการเชื่อมโยงวธิีการประเมินผลใหมองเห็นภาพรวมขององคการได 
 การริเร่ิมนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชนัน้  ผูที่ริเร่ิมนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชนัน้ 
กลาวคือเปนการสั่งการลงมาจากผูบริหารระดับสูงสุด (Top-down) ซึ่งสะทอนใหเห็นวาผูบริหาร
ระดับสูงเหน็ถงึความสําคัญในการประเมนิผลจึงใหความสําคัญกับการประเมินผล และมีแนวคิดที่
จะพัฒนาและนําวิธีการใหมๆ ในการประเมินผลมาใชเพือ่ความกาวหนาขององคการ  ซึ่งสอดคลอง
กับแนวคิดของ Kaplan & Norton  และ ดนัย  เทยีนพุฒ (2542)  ที่กลาววา แผนยทุธศาสตรที่ดี
ที่สุด ก็คือตองใชวิธีจากบนลงลาง (Top-down) ไมใชจากลางขึน้บน (Bottom-up) โดยเสนอวาให
เร่ิมจากวิสัยทศัน หรือจุดหมายปลายทางที่จะเดนิไป  พรอมทัง้กําหนดเสนทางที่จะเดนิไปสู
จุดหมายนัน้ แตกอนจะสรางวิสัยทัศนนัน้ผูบริหารตองถามตนเองกอนวา องคกรตั้งขึ้นมาเพื่ออะไร 
และอะไรคือความเชื่อขององคกร 
 แมวาในอดีตองคการพยาบาลของโรงพยาบาลจะมกีารประเมินผลขององคการในรูปแบบ
ตางๆ อยูแลว  แตเมื่อนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติ สงผลให องคการพยาบาลไดมีโอกาส
ใหฝายบรหิารตองกลับมาทบทวนทิศทางองคการพยาบาล และ       กลยุทธหลกัทีจ่ะใช ตลอดจน
ดัชนีชี้วัดผลงานระดับฝายการพยาบาลที่สําคัญ อันชวยใหฝายบรหิารมีเปาหมายรวมกนั  พูด
ภาษาเดียวกนั ไมไปคนละทิศละทาง ไมสะเปะสะปะ เปนการกระจายเปาหมาย จากเปาหมาย
ใหญเปนเปาหมายยอยๆใหทุกฝาย ทุกคน ทุกระดับไดมีสวนรวมคิด รวมทาํ รวมพฒันา และรวม
รับผิดชอบ  
 การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพ   สูการปฏิบัตใินองคการพยาบาลนั้น  อยางที่กลาววา วธิีการ
แบบดุลยภาพ   เปนเครื่องมอืในการบริหารกลยุทธและเปนระบบในการวัดผลงาน ซึ่งจะสอดคลอง
กับมาตรฐาน Hospital Accreditation คือ กําหนดใหมีวิสัยทัศน พนัธกิจ คานิยม  แผนยทุธ
ศาสตร มีการติดตามประเมนิผล  มกีารตอบสนองความตองการของผูใชบริการ กาํหนดใหตองมี
การสื่อสารและใชประโยชนจากขอมูลสารสนเทศ และการกําหนดดัชนีชี้วัด  
 ในเรื่องของเหตุผลที่โรงพยาบาลไดนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชนัน้ หากดูจากแนวคิด 
วิธีการแบบดุลยภาพ  ซึ่งไดมีการแบงวตัถุประสงคทางดานการเงินที่แตกตางกันไปแตละขั้นวงจร
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ชีวิตธุรกิจ เปน 3 ขั้นหลักๆ ไดแก ชวงเติบโต (Growth)  ชวงตอเนื่อง (Sustain) และชวงเก็บเกีย่ว
ผล (Harvest) ดังนั้นเมื่อดูตามแนวคิด Balanced scorecard  โรงพยาบาลแสนสุข อยูในวงจร
ธุรกิจชวงเติบโต (Growth) ทีม่ีผลิตภัณฑหรือบริการซึ่งมีนยัสําคญักับศักยภาพการเติบโตโดย
วัตถุประสงคดานการเงนิจะเนนที่การเติบโตของผูใชบริการ (มีผูใช  บริการใหมและมบีริการใหมๆ) 
และดานบริการ(ระดับของการพัฒนาคุณภาพการบริการ ระบบสมรรถนะของพนักงาน)   ดังนั้นจะ
เห็นไดวาวธิีการแบบดุลยภาพ      ทําใหวัตถุประสงคทางการเงินมคีวามชัดเจนและทําใหสัมพนัธ
กับวัตถุประสงคของแตละขั้นตอนที่มีการเติบโตและวงจรชีวิตที่แตกตางกัน  โดยทกุ Scorecard 
จะเชื่อมกับภาวะที่ใหผลกาํไร  ประโยชนที่ไดรับกลับมาและกาํไรจากการเพิ่มคุณคาซึ่งแสดงให
เห็นถึงความเชื่อมโยงที่แข็งแกรงของ วิธกีารแบบดุลยภาพ     เพือ่วัตถุประสงคในระยะยาว ใน
ที่สุดทุกวัตถุประสงคและการวัดในดานอืน่ๆจะถูกนาํมาเชื่อมโยงสูความสําเร็จหนึง่เดียวของ
วัตถุประสงคทางการเงนิ 
 และสิ่งหนึ่งทีน่าจะมีผลจากการตัดสินใจนําวิธีการแบบดุลยภาพ     มาใชในโรงพยาบาล
แสนสุขซึ่งเปนโรงพยาบาลเอกชน คือปจจบุันมีสภาวะการแขงขันที่สงู เปนลักษณะงานบริการที่ถูก
ขับเคลื่อนโดยความตองการของผูใชบริการและเปนลักษณะงานบริการที่ตองมีการติดตามและ
พัฒนาคุณภาพบริการใหมๆอยูตลอดเวลา  สงผลใหลักษณะงานขององคการพยาบาลมีความเปน
พลวัตรคอนขางมาก ตองมีการเตรยีมรับนวัตกรรมใหมๆและการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา 
ประกอบกับสถานการณปจจุบันทียุ่คของการแขงขันเปลี่ยนจากยุคของเทคโนโลยีไปสูยุคขององค
ความรูมากขึ้น  แนวคิดในการจัดการปจจบุันจะถือวา ”องคความรู” เปนสินทรัพยทางปญญาที่มี
ความสาํคัญตอการดําเนินงานขององคพยาบาล เนื่องจากเปนทีม่าของการกอเกิดกําไรของ
องคการพยาบาล และเปนเครื่องมือที่สําคัญในการสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน  รวมทัง้
สามารถทําใหองคกรดํารงอยูไดในระยะยาว (ศรัณย  ชูเกียรติ, 2541) ซึ่งการประเมินผลและการ
บริหารงานแบบเดิมไมสามารถตอบสนองความเปลีย่นแปลงนี้ไดอยางมีประสิทธิภาพ  ในขณะที่
วิธีการแบบดุลยภาพ  เปนเทคนิคใหมทีถู่กพัฒนาข้ึนเพื่อตอบสนองตอสภาพการณที่เปลี่ยนแปลง
ไป  ทําใหผูบริหารระดับสูงสามารถเห็นภาพรวมขององคการพยาบาลไดอยางชัดเจนและรวดเรว็
(ศรีเพ็ญ  ทรัพยมนชัย, 2541) และมีขอมูลที่จําเปนอยางครบถวนและชวยใหไดรับขอมูลในการ
บริหารที่ไมมากเกินไป  ลด Information Overload ใหเหลือนอยที่สุด  (เกษมา  ไตรรัตนารัศม ีและ
คณะ, 2543) สงผลใหสามารถดําเนนิการตางๆไดทันตอสถานการณ 

จากการศึกษากระบวนการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาลครั้งนี้  
ศึกษาได 2 ระดับ   คือกระบวนการนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในระดับฝายการพยาบาล 
และกระบวนการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในระดับหอผูปวย ซึ่งแตละระดับจะ
ประกอบดวย 4 ข้ันตอน เชนเดียวกนั ไดแก 
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1.1   การขานรับนโยบายและการถายทอด 
1.2   การอบรมใหความรู 
1.3  การกาํหนด วตัถุประสงค ตวัชี้วัด เปาหมายและกิจกรรม 
1.4  การติดตาม รายงานผลและปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

  
 จะเหน็ไดวากระบวนการนาํวิธีการแบบดุลยภาพ สูการปฏิบัติในองคการพยาบาลที่
ทําการศึกษา ไดเร่ิมตนจาก 2 ข้ันตอนแรก คือ การขานรบันโยบายและการถายทอดนโยบาย และ
ขั้นตอนการอบรมใหความรูเพื่อเตรียมบุคลากรใหมีความพรอม มคีวามเขาใจตอการนาํวิธกีาร
แบบดุลยภาพมาใช ซึ่งสิง่ที่องคการพยาบาลทีท่ําการศึกษาปฏิบัตินีม้ีข้ันตอนการรับนโยบายและ
การถายทอดเปนลําดับชัน้      รวมถึงการใหความรูกับบุคลากรในองคกรมีความสอดคลองกบั 
สิทธิศักดิ ์  พฤกษปติกุล (2546) ไดกลาววา  การถายทอดทิศทาง วตัถุประสงค และดัชนีชี้วัดผล
งานระดับองคกรสูการปฏิบัติจนถึงระดับลาง จะตองมกีารดําเนินการประชุมหรือส่ือสารเปนลําดบั
ชั้นใหหนวยงานในสงักัดรับทราบ และรวมกันกําหนดเปาหมาย  วตัถุประสงค ของแตละระดับ 
นอกจากนัน้ในการจัดทําบตัรคะแนนในแตละระดับ สามารถใชรูปแบบและวิธีเดียวกัน คือ ตองทาํ
ความเขาใจวตัถุประสงคและเปาหมายของบัตรคะแนนระดับแผนกหรือฝาย หรือองคที่สูงขึ้นไป  
รวมกันพิจารณาวาวัตถุประสงคขอใดบางที่ฝายตนเอง  แผนกตนเอง  หนวยงานทีต่นเองเกี่ยวของ  
และสามารถชวยใหองคกรประสบความสาํเร็จในการบรรลุเปาหมายใหญได  รวมกนักาํหนด
วัตถุประสงคของฝาย  ของแผนก ของหนวยงาน เพื่อที่จะตอบสนองตอวัตถุประสงคหรือเปาหมาย
ที่เหนือเรา  รวมกนัจัดทาํแผนทีก่ลยทุธของฝาย แผนก หรือหนวยงาน  รวมกันกําหนดตัวชีว้ัดของ
แตละวัตถุประสงค  รวมกนักําหนดเปาหมายที่ชัดเจนของแตละตัวชี้วดั  รวมกันกําหนดกจิกรรม
และผูรับผิดชอบเพื่อใหบรรลุเปาหมายทีก่ําหนด 

สวนขั้นตอนในการกาํหนดวัตถุประสงค ตัวชี้วัด  เปาหมายและกจิกรรมนั้น จากการศึกษา
คร้ังนี้พบวาไมแตกตางจากองคการทางธุรกิจอ่ืน กลาวคือ ในการกาํหนดวัตถุประสงค ตัวชี้วัด  
เปาหมายและกิจกรรมนัน้ วธิีการแบบดุลยภาพตามแนวคิดของ พสุ เดชะรินทร(2545)  ประกอบดวย
ขั้นตอนตางๆ ไดแก ตองเริ่มตนจากการวเิคราะหจุดออน จุดแข็ง โอกาสและภัยคกุคามเพื่อทราบ
สถานะพืน้ฐานขององคการ ซึ่งกอนหนานัน้องคการพยาบาลที่ผูวิจัยไดทําการศึกษา กไ็ดมีขั้นตอนการ
ทบทวน SWOT Analysis ของฝายการพยาบาลและหอผูปวยเปนระยะๆ อยูแลว   ทัง้นี้เพื่อ
ติดตามดูสถานะภาพขององคการ  หลงัจากขั้นตอนการ SWOT Analysis โดยหลกัการของวิธกีาร
แบบดุลยภาพ    จะตองพัฒนาและยนืหยัดวิสัยทัศนขององคการ ซึ่งฝายการพยาบาลและหอ
ผูปวยทีท่าํการศึกษา ไดยดึตามวิสัยทัศนของโรงพยาบาล  ตอจากนั้นถึงขั้นตอนการกาํหนด
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มุมมองทั้ง 4 มุมมอง ขั้นตอนการกาํหนดกลยุทธและวัตถุประสงคแตละมุมมอง   ขั้นตอนการทาํ
แผนกลยทุธเพื่อทดสอบความเชื่อมโยง  ทั้ง 3 ข้ันตอนนี้ ทางฝายการพยาบาลและหอผูปวยไดยึด
ตามของโรงพยาบาลทัง้หมด จนกระทัง่ถึงขัน้ตอนการกําหนดตัวชี้วดั เปาหมายสําหรับแตละ
มุมมอง ฝายการพยาบาลและหอผูปวยไดเปดโอกาสใหบคุลากรระดับทมีงานของหนวยงานเขามา
มีสวนรวมมากกวาขั้นตอนอื่นๆ และมีการปรับกิจกรรมหรือแผนงานของหนวยงานที่กาํลัง
ดําเนนิการอยูใหสอดคลองเชื่อมโยงกับมมุมองทั้ง 4 ของ วิธกีารแบบดุลยภาพ   เพื่อใหสะดวกใน
การดําเนินงานของหนวยงานและเพื่อใหผูปฏิบัติไมเกิดความสับสน เนื่องจาก การนําวธิีการแบบ
ดุลยภาพ   เขามาใชในองคการพยาบาลแหงนี้ ตองทําควบคูไปกบักิจกรรมการพัฒนาคุณภาพ
อ่ืนๆ ซึ่งแตเดมิหนวยงานกาํลังดําเนนิการอยู เชน กิจกรรมการพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาล (CQI) 
การประกนัคุณภาพการพยาบาล (QA) เปนตน และตัวชี้วัดบางตัวหนวยงานกก็ําลงัดําเนินงานอยู
แลว เพียงแตตองปรับเปลี่ยนเปาหมายหรือกําหนดเปาหมายเพิ่มใหสอดคลองและเหมาะสมกับ
มุมมองทั้ง 4 ดานของวิธีการแบบดุลยภาพเทานัน้   

 การติดตาม รายงานผล และปรับปรุงอยางตอเนื่อง เปนขั้นตอนที่สําคัญขั้นตอนหนึ่งของ
การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล ผลจากการศึกษาครั้งนี้พบวา  การติดตาม 
รายงานผลการนําวธิีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล ไดแก การรายงานผลการ
ดําเนนิงาน รายงานตัวชีว้ัดใหกับหนวยงานระดับสูงขึ้นไปรับทราบ กลาวคือ หอผูปวยรายงานผล
การดําเนินงานของหอผูปวยใหฝายการพยาบาลรับทราบ และฝายการพยาบาลรายงานผลการ
ดําเนนิงานของฝายการพยาบาลใหโรงพยาบาลรับทราบ อยางไรกต็ามแมกระบวนการในการ
ติดตามและประเมินผลจะยงัไมสามารถเชือ่มโยงขอมูลทกุมิติทุกดาน และทุกกิจกรรมเขาไปใน
ระบบฐานขอมูลของโรงพยาบาล แตกท็ําใหผูปฏิบัติไดเขาใจถึงความเชื่อมโยงของกิจกรรมและ
มุมมองตางๆ  ทกุคนพึงพอใจในการนําเอาวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาลใน
ระดับหนึง่ สอดคลองกับผลการศึกษาของ สราญ ประมวลวรชาต ิ (2543) การนําเอาวิธกีารแบบ
ดุลยภาพมาใชของบริษัท TA และ AIS นั้น ทําใหองคการมีเปาหมายทีช่ัดเจนจงึสงผลใหระดับ
พนักงานไดรับความชัดเจนมากขึ้นดวย เนือ่งจากตวัชี้วัดตางๆ จะเชื่อมโยงถึงกันและกัน ทําให
มองเหน็ภาพรวมของการปฏิบัตงิานของหนวยงานไดชัดเจนยิง่ขึ้น 

 
2. ปจจัยสนับสนุนตอความสําเร็จในการนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติใน 
องคการพยาบาล 
 ผลการศึกษาครั้งนี้พบวาปจจัยสนับสนนุตอความสําเรจ็ในการนําวิธกีารแบบดุลยภาพสู
การปฏิบัติในองคการพยาบาล ตามมุมมองและประสบการณของผูใหขอมูลไดแก  ปจจัยดานผูนํา   
โดยผูนําที่จะสนับสนนุใหเกดิความสําเร็จในการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล 
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ตองเปนผูนําทีม่ีมุมมองทีก่วางไกล สามารถถายทอดความรูไดดีซึ่งจะทําใหเกิดความรวมมือจากผู
ปฏิบัติ  มีการเสริมสรางพลังอํานาจ (Empower) ใหกับบุคลากรในองคการ จัดอบรมใหความรู
ตามความจําเปนของหนวยงาน สรางทัศนคติที่ดีใหเกิดขึ้นกับบุคลากรทกุระดับเพื่อพรอมรับตอ
เครื่องมือการบริหารใหมๆ หรือความเปลี่ยนแปลงตางๆ ที่จะเกดิขึ้นตลอดเวลา สนับสนนุดาน
งบประมาณตลอดจนทรพัยากรตางๆ ถาหากผูบริหารหรือผูนําไดลงมอืปฏิบัติดวยตัวเองกจ็ะทาํให
เขาใจกระบวนการตางๆ ชัดเจนขึ้น ผูนําจะตองมีการติดตามงานอยางสม่ําเสมอและใกลชิดและ
จะตองไดใจทมี    ปจจัยดานทีมงานไดแกบุคลากรในหนวยงาน/หอผูปวยทีม่ีมีศักยภาพ  บุคลากร
ภายในทีมจะตองมีความสามัคคีกันและมีการพฒันาอยางตอเนื่อง   ปจจัยสนบัสนุนดานความรู
ไดแก การจัดอบรมใหกับบุคลากรทุกระดบัในองคการ  ใหมีความรูความเขาใจเกี่ยวกับวิธีการแบบ
ดุลยภาพ  การสื่อสาร เปนวิธกีารหนึง่ทีท่ําใหบุคลากรเกิดการเรียนรูเกี่ยวกับวิธกีารแบบดุลยภาพ 
การพบปะพูดคุยกันทุกวันจะทําใหผูปฏิบตัิเกิดความรูความเขาใจ และใหความรวมมือในการนาํ
วิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการหรือหนวยงานไดประสบความสาํเร็จเพิ่มข้ึน   
     ปจจัยตางๆ เหลานี้ เปนปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จในการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการ
ปฏิบัติในองคการพยาบาลตามประสบการณและมุมมองของผูใหขอมูลที่ไดจากการศึกษาครั้งนี ้ 
สอดคลองกับแนวคิดของ Kaplan & Norton (1999) เจาของแนวคิดผูริเร่ิมเกี่ยวกับวิธีการแบบ
ดุลยภาพโดยตรง ซึ่งกลาววา ปจจัยที่จะสงผลตอความสําเร็จของการนําวิธีการแบบดุลยภาพมา
ใชในองคการตางๆ ก็คือ ปจจยัดานผูนําหรือผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนนุ ปจจัยดานการ
สื่อสารซึ่งมีบทบาทในการถายทอดเปาหมาย วิสัยทัศน กลยทุธขององคการ ปจจัยระบบ
สารสนเทศซึ่งจะชวยในการติดตอส่ือสารและการเก็บขอมูล  องคการตองใหความสําคัญกับการให
มีสวนรวมและการรับรูของพนักงานในดานการฝกอบรม  การกําหนดระยะเวลาและผูรับผิดชอบที่
เหมาะสม และการจัดทาํเปาหมายในแตละระดับตองมีความสอดคลองกัน สวนการศึกษาของ 
สราญ ประมวลวรชาต ิ (2543) พบวาปจจัยสนับสนุนความสาํเร็จในการนาํ วิธกีารแบบดุลยภาพ    
มาใชในองคการ ของบรษิทั TA และ AIS ไดแก ปจจัยดานผูนาํ การปรบัเปลี่ยนแนวคิดวิธีการแบบ
ดุลยภาพ   ใหเหมาะสมกับรูปแบบขององคการ  วัฒนธรรมองคการ และการจัดการขอมูล มีความ
สอดคลองกับผลการศึกษาครั้งนี้เชนกนั  
 
3. ปญหาอุปสรรคและวธิีการแกไข ในการนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏบิัติใน

องคการพยาบาล 
จากการศึกษาครั้งนี้พบวา ปญหาดานระบบขอมูล ปญหาดานความรูและทศันคติ ปญหา

ดานงบประมาณ ปญหาดานการถายทอด  ปญหาดานนโยบาย และปญหาดานเวลา เปนปญหา
และอุปสรรคในการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัตใินองคการพยาบาลที่ทาํการศึกษา ซึง่
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คลายกับผลการศึกษาของ Niven (2002) ซึ่งเรียกวาบญัญัติ 10 ประการทีเ่ปนปญหาและอุปสรรค
ในการนําวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการตางๆ ไดแกการขาดความเชื่อมโยงระหวาง
ฝายบริหารและผูปฏิบัติงาน  ไมมีการถายทอดเปนลําดับชั้น  ใชศพัทตางๆ เยอะไมมีคํานยิามที่
ชัดเจนหรือมมีากเกนิไป ไมมีเครื่องมือวัดใหมๆ  การปฏิบัติงานขาดความยืดหยุนไมยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงใหมๆ ระยะเวลาไมเหมาะสม ไมสามารถกําหนดวัตถปุระสงคสําหรับมุมมองตางๆ 
ของวิธีการแบบดุลยภาพ     องคการขาดแผนกลยทุธ ขาดการอบรมใหความรูเกี่ยวกบัแนวคดิ
วิธีการแบบดุลยภาพ และผูบริหารสูงสุดไมใหการสนับสนุน  

ในขณะที่ ดนยั  เทียนพุฒิ (2542) ไดศึกษาการนําวิธีการแบบดุลยภาพ          มาปฏิบัติ 
ในประเทศไทยและพบวา ปจจัยที่อาจเปนอุปสรรคตอการนําวิธีการแบบดุลยภาพมาประยกุตใช
ในทางปฏิบัติ ไดแกอุปสรรคที่เปนตวัขัดขวางกลยุทธขององคกร ซึ่งในความเปนจริงนั้น  เครื่องมือ
ทางกลยทุธสวนใหญหากปฏบิัติดวยความเขาใจที่ถกูตองชัดเจนตรงตามหลักการตั้งแตเร่ิมแรก  
อุปสรรคจะนอยมากเพียงในชวงระหวางดาํเนนิการที่ขาดเครื่องมือกระตุนหรือวัดผลความสาํเร็จ
เทานั้น ซึง่มักจะมีอยู 4 อยางที่ขัดขวางตอการนาํกลยทุธไปปฏิบัติ คือ 

1. วิสัยทัศนและกลยุทธ วิสัยทศันและกลยทุธไมสามารถนาํไปสูการปฏิบตัิได อาจเกิด 
จากความไมชดัเจนพอที่จะนิยามวิสยัทัศนและกลยทุธธุรกิจจริงๆ หรือสรางใหเกิดความเขาใจและ
ทําใหเกิดความมุงมัน่ผูกพันไมได 

2. การบริหารเปาหมายและแรงจูงใจสวนบุคคล ไมสามารถที่จะสรางใหเกิดการบริหาร 
เปาหมายและเกิดแรงจูงใจสวนบุคคลได อันเปนผลที่เกิดมาจาก กลยทุธไมเชื่อมโยงไปยัง
เปาหมายของฝายงาน  ทีมงาน และเปาหมายของแตละบุคคล 

3. แผนการเงินและการจัดสรรทุน กลยุทธในระยะยาวไมเชือ่มกับการจัดสรรทรัพยากร  
 ทัง้นี้เนื่องจากการพิจารณาปจจัยแหงความสําเร็จในลักษณะที่ไมเชือ่มโยง ซึง่ทาํใหกลยุทธใน
ระยะยาวไมเชือ่มโยงกับการจัดสรรทรัพยากร ทัง้นีจ้ะตองพิจารณาปจจัยแหงความสาํเร็จใน
ภาพรวมแลวจัดสรรทรัพยากรไปสูแตละปจจัยใหเหมาะสม และดําเนินการอยางตอเนื่องโดยไม
ลมเลิกโปรแกรมของปจจัยแตละตัว 

4. การทบทวนประจําเดือน/ระบบขอมูลผูบริหาร การทบทวนประจาํเดือน/ระบบขอมูล 
ผูบริหารนัน้เปนระบบขอมูลยอนกลับที่อยูในรูปของยุทธวิธีไมใชกลยทุธ ทําใหวสิัยทัศนและกล
ยุทธไมสามารถนําไปปฏิบัตจินประสบความสําเร็จได ดังนั้นหากจะปรับก็คือ การเชื่อมโยง
กระบวนการจดัการกลยทุธในระยะยาวและการจัดการดานปฏิบัติการในระยะสัน้  โดยทบทวนใน
ประเด็นวิกฤตที่ตองสนใจเกีย่วกับกลยทุธและการปรับเพิ่มกลยทุธในการประชุมระหวางผูบริหาร
เปนระยะทุกๆ เดือนและทุกไตรมาส 
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 อยางไรก็ตามผลจากการศึกษาครั้งนี้ทาํใหพบวา แมจะมีปญหาและอุปสรรคที่ทําใหการ
นําวิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาลอยูบาง แตทุกคนก็ถอืเปนการเรียนรูรวมกนั  ฝาย
การพยาบาลไดเปดโอกาสใหผูปฏิบัติแสวงหาวิธกีารแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นรวมกัน  ทําใหเกิด
บรรยากาศในการทาํงานเปนทีมขามหนวยงาน เกิดความสามัคคี ดงัจะเห็นจากประโยชนซึง่จะได
อภิปรายถึงในหัวขอถัดไป 

 
4. ประโยชนจากการนําวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 

ผลการศึกษาครั้งนี้พบวา ผูใหขอมูลสวนใหญเห็นถึงประโยชนของการนาํเอาวิธกีารแบบ
ดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล กลาวคือ ประโยชนตอองคการพยาบาล โดยใชเปนเครื่องมือ
ในการถายทอดเปาหมาย วิสัยทัศนขององคการ เปนระบบการสื่อสารภายในองคการที่มทีิศทาง
เดียวกนั ชวยใหทีมงานเขาใจเปาหมายขององคการ มรูีปแบบการประเมินผลลพัธที่ชัดเจน มีการ
พัฒนาในทุกๆ ดานอยางสมดุล ประโยชนตอผูบริหารคือ มทีิศทางการทาํงานที่ชดัเจนสอดคลอง
กับเปาหมายขององคการ มีรูปแบบการประเมนิคนและผลการปฏิบัติงานที่ชดัเจน มองเห็น
ภาพรวมขององคการและชวยใหวางแผนไดทั้งระยะสั้นและระยะยาว ประโยชนตอหนวยงานไดแก 
ทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนความรูและประสบการณระหวางหนวยงาน มีกรอบในการทํางาน บอก
คุณภาพที่เปนรูปธรรม และทําใหเกิดความสามัคคี ประโยชนตอตัวผูปฏิบัติงานคือ มีเครื่องมือใน
การทาํงาน มแีนวทาง มีกรอบ ทําใหงานมีคุณภาพ และผูปฏิบัติมีความสุขในการทาํงาน มีโอกาส
ไดพัฒนาตนเอง 

จะเหน็ไดวาประโยชนของการนํานําเอาวธิีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการพยาบาล 
ตามความคิดเห็นและประสบการณของผูใหขอมูลเหลานี้ สอดคลองกับมุมมองของนักคิดแตละ
ทานไดแก  วรศักดิ์  ทุมมานนท (2537), ศรีเพ็ญ  ทรัพยมนชัย (2541), เกษมา  ไตรรัตนารัศมี และ
คณะ (2543), และณรงควิทย  แสนทอง ( 2544) ซึ่งอาจจะแตกตางกนัในรายละเอยีด แตในแงมมุ
หลักๆนัน้เปนไปในทิศทางเดยีวกนั กลาวคือ 

1. เปนการแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ  โดยใชการกําหนดเปาหมายเปนสําคัญ 
2. เปนเครื่องมือในการปรับปรุงเปาหมายใหมคีวามสอดคลองและเปนไปในทิศทาง 

เดียวกนัทัว่ทัง้องคกร  พรอมกันนั้นทุกคนในองคกรยังสามารถมองเห็นทิศทางเดยีวกัน  ทั่งทั้ง
องคกร  พรอมกันนั้นทุกคนในองคกรยงัสามารถมองเหน็ทิศทางในการดําเนินธุรกิจที่ชัดเจน  อัน
นําไปสูการบรรลุเปาหมายหรือวิสัยทัศนขององคกร และสามารถลดความขัดแยงภายในองคกรได 

3. เปนเครื่องมือที่ชวยใหวิสัยทัศนขององคกรมีความชัดเจนและเรียบงายขึ้น  อันนาํไปสู 
การปรับปรุงการบริหารที่ดยีิง่ขึ้น 

4. ชวยใหเกิดความสมดุลทัง้ในดานของเวลา (Time) และขอบเขต (Space)  กลาวคือ 
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 ในดานของเวลาเปนการสรางสมดุลระหวางสถานะในปจจุบันกับส่ิงทีจ่ะเปนไปในอนาคต เกดิ
สมดุลในเปาหมายระยะสั้นและระยะยาว  ในดานขอบเขต  เปนการสรางสมดุลระหวางลักษณะ
ภายในองคกรกับภายนอกหรือภาพลักษณที่ลูกคามองเขามาพรอมทัง้วดัผลไดทั้งในทางปริมาณ
และคุณภาพ 

5. ชวยใหกิจการสามารถเชื่อมโยงตัววัดผลการปฏิบัติงานหลายๆดานเขาดวยกนั  อัน 
นําไปสูการพฒันาองคกรอยางตอเนื่อง 

6. ชวยใหผูบริหารเห็นภาพรวม หรือผลการปฏิบัติงานหลายๆดานในเวลาเดียวกันอยาง 
ชัดเจนและรวดเร็ว  ชวยใหเขาใจความเกีย่วเนื่องระหวางมมุมองตางๆไดดียิ่งขึ้น 

7. เปนเครื่องกระตุนใหเกิดกระบวนการเปลี่ยนแปลงไปสูความเปนหนึง่ 
8. ชวยใหสามารถระดมความรู  ความสามารถจากผูบริหารทุกระดับใหเปนหนึ่งเดียวกนั 
9. การใชตัววัดผลในระดับปฏิบัติการรวมกับตัววัดผลที่เปนตัวเงิน  จะชวยใหผูบริหาร 

มองเหน็ไดชัดเจนขึ้นกวาการพัฒนาในดานใดดานหนึง่ ซึ่งอาจทําใหประสิทธิภาพของการปฏิบัติงาน
ดานอื่นลดลง  รวมทัง้การวัดผลการปฏบิัติงานทางดานการเงินเพียงดานเดียวนัน้  ไมมีประโยชน
ตอการพัฒนาความสามารถและทักษะของพนักงานแตอยางใด 

10. ชวยใหการติดตามผลการปฏิบัติงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
11. ชวยสรางใหเกดิความสามัคคีและการทํางานเปนทีมระหวางหนวยงานตางๆภายใน 

องคกร  ซึง่การบริหารงานในอดีตแตละหนวยจะมีการดําเนนิงานที่แยกจากกนั  มักจะขัดแยง
กันเองและมีอุปสรรคในการประสานงานขามหนวยงาน 

12. เปนแนวคิดทีม่ีความสอดคลองกับลักษณะการดําเนนิงานทางธุรกจิ  สามารถสราง 
แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน และยังมีความเหมาะสมตอสภาพการณในปจจุบันที่มีความยืดหยุน  มี
การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเรว็ และการแขงขันที่สูง สงผลใหองคกรพรอมรับมือตอการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นและมกีารปรับตัวทัง้องคกรพรอมๆกันได 

13. ชวยใหไดรับขอมูลในการบริหารที่ไมมากเกินไป  เปนการลดขอมูลที่มีมากเกินความจําเปน 
(Information Overload) ใหเหลือนอยที่สุด โดยจาํกัดจํานวนของตัววัดผลการปฏิบัติงานทีจ่ะ
นํามาใช  ซึ่งชวยใหองคกรไมตองรับภาระงานที่มีมากเกินความจําเปนจากการกาํหนดดัชนีชีว้ดั
เปนจํานวนมากและยังสามารถกําหนดตัวชี้วัดเพิ่มไดหากเหน็วามีความเหมาะสม 

14. ชวยสรางระบบขาวสารที่สื่อกลับใหผูบริหารทราบถงึกระบวนการที่เลอืกใชการบรรลุ 
วัตถุประสงคตามกลยทุธขององคกรวามีปญหาหรือมีขอบกพรองหรือไม อยางไร  ไดอยางรวดเร็ว  
ทําใหผูบริหารสามารถปรับปรุงและพัฒนากระบวนการใหมีความเมาะสมมากขึ้นได  นอกจากนีย้ัง
เปนการสรางระบบการสื่อสารภายในองคกรระหวางผูบริหารและพนักงานตลอดจนสรางความสามารถ
ในการแขงขันของกิจการเพิม่ข้ึนอีกดวย 
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ผลการวิจยัครั้งนี้สรุปไดวา การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพ   สูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 

ประสบความสําเร็จในระดบัหนึง่ ผูปฏิบัติทุกระดับเห็นถึงประโยชนในการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพ  
มาใชในหนวยงานของตนเอง เพยีงแตยงัมีปญหาและอปุสรรคเกี่ยวกบัปจจัยดานตางๆ ซึ่งตองใช
เวลาในการเรยีนรูจากการปฏิบัติรวมกัน คอยๆ แกไขปญหาไปเรื่อยๆ ถอืเปนการเรยีนรูรวมกันใน
ระยะแรก  เปนการฝกและพัฒนาบุคลากรในองคการ ใหสามารถใชเครื่องมือในการบริหารใหมๆ 
ไดอยางมีประสิทธิภาพตอไป   

ขอเสนอแนะ 

  การศึกษาครั้งนี้ เปนการศึกษาถึงกระบวนการนําวิธกีารแบบดุลยภาพ  ปจจัยสนับสนุน ปญหา/
อุปสรรคและประโยชนในการนําวิธีการแบบดุลยภาพ    สูการปฏิบัติในองคการพยาบาล  โดย
ศึกษาในองคการพยาบาลโรงพยาบาลเอกชนแหงหนึง่ในเขตกรุงเทพมหานคร ผลการศึกษาพบวา
การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพ   มาใชในองคการพยาบาลที่ทาํการศึกษาประสบความสําเร็จในระดับ
หนึง่  แตทั้งนี้ใชวาวิธกีารแบบดุลยภาพนี้จะมีความสอดคลองและเหมาะสมกับองคการพยาบาล
ทุกแหง  เนื่องจากแตละองคการก็มีโครงสราง มีสายการบังคับบัญชา ตลอดจนมทีรัพยากรในการ
บริหารงานที่แตกตางกนั ผูวจิัยจึงมีขอเสนอแนะในการนาํผลการวิจัยไปใชสําหรับดานตางๆ ดังนี ้
 

ดานการบริหารการพยาบาล 
1. ผูนําทางการพยาบาลควรเปนผูมีวิสยัทัศน  รูจักใชเครื่องมือใหมๆ ในการบริหาร 

องคการพยาบาลเพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนตามที่องคการตั้งไว  
2. แตละองคการควรจะมีการนาํเอาแนวคิดนีม้าประยกุตใชใหเหมาะสมกบัลักษณะการ 

ดําเนนิงาน เนือ่งจากแนวคิดนี้เปนแนวคิดที่มีประโยชน  เหมาะสมที่จะเปนเครื่องมอืในการบริหาร
องคการยุคใหม ซึ่งมีขอจํากัดหลายดาน ในขณะเดียวกันก็ตองการผลงานที่สามารถเหน็ชัดเจน
เปนรูปธรรม สามารถนําไปผูโยงกบัระบบงบประมาณได 

3. ผูบริหารจะตองพัฒนาบุคลากรใหมีความพรอมตอการนําระบบ   หรือเครื่องมือใหมๆ  
เขามาใชในองคการพยาบาลตลอดเวลา การเสริมสรางบรรยากาศองคการใหเปนองคการแหงการ
เรียนรูจะทําใหบุคลากรมกีารตื่นตัว โดยผูบริหารจะตองเปนแบบอยางที่ดีในการพัฒนาตนเอง
อยางตอเนื่องดวย 

4. ผูบริหารระดับสูงควรสนับสนุนใหมีการเตรียมความพรอมดานระบบขอมูลที่ดี กอนนํา 
วิธีการแบบดุลยภาพมาใชในองคการ 
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ดานการวิจยั 
1. ควรมีการศึกษาและวิจัยเกี่ยวกับการนาํวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการ 

พยาบาลในโรงพยาบาลที่มลัีกษณะการบริหารงานแตกตางจากโรงพยาบาลแหงนี้ เพื่อเปรียบเทียบ
วิธีการและผลสําเร็จของวิธีการแบบดุลยภาพในองคการที่มีลักษณะทางโครงสรางและสายการ
บริหารงานที่แตกตางกนั  

2. ควรมีการศึกษาและวิจยัเกีย่วกับการนาํวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการ 
พยาบาลแตละมุมมองอยางละเอียด  และศึกษาแตละปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จของการนํา
วิธีการแบบดุลยภาพมาใช 
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(  )  หยา (  )  แยก  
 3.   ศาสนา  (  )  พทุธ (  )  อิสลาม (  )  อ่ืนๆ(ระบ)ุ................ 
 4.   ระดับการศึกษา (  )  ปริญญาตรี หรือเทียบเทา 
    (  )  ปริญญาโท 
    (  )  อ่ืนๆ(ระบ)ุ................................ 
 5.   ระยะเวลาในการทํางาน..........................................ป 
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แบบคําใหความคุมครองสิทธิ์ผูเขารวมวิจัย 
 

 ดวยดิฉัน  นางสาวสุพัฒนา  อินทรโท เปนนิสิตปริญญาโท  สาขาการบริหารการพยาบาล 
คณะพยาบาลศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย กาํลังทําการวิจยัเรื่อง”การนําวิธีการแบบดุลย
ภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล: กรณีศึกษาโรงพยาบาลเอกชน กรุงเทพมหานคร” ทานเปน
บุคคลที่ดิฉันคดิวาสามารถถายทอดการนาํวิธีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัตใินองคการพยาบาลที่
ทานมีสวนรวมได  เพื่อเปนประโยชนในงานวิจยัในครัง้นี้  หากทานมีความยินดีใหความรวมมอืที่
จะเขารวมในงานวิจัย  ดฉิันจะขอสัมภาษณเกีย่วกบัการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติใน
องคการพยาบาลทีท่านมีสวนรวม ในระหวางทําการสัมภาษณขออนุญาตใชเครื่องบันทึกเสยีง 
และจดบันทกึยอในประเด็นที่สําคัญทัง้นี้เพื่อความสมบรูณของเนื้อหา  ขอมูลที่ไดจากทานจะ
นํามาวิเคราะห และเสนอผลในภาพรวมจะไมทําใหเกิดความเสียหายใดๆทั้งตอตัวทานและ
โรงพยาบาล เทปที่บนัทกึการสัมภาษณจะเก็บไวเปนความลับและจะทาํลายเมือ่การศึกษาครัง้นี้
ส้ินสุดลง 
 หากทานมีขอสงสัยใดๆที่เกีย่วของกับงานวิจัยในครัง้นี ้  ดิฉันมคีวามยนิดีทีจ่ะตอบขอ
สงสัยทานจะมีสิทธทิี่จะตอบรับหรือปฏิเสธการเขารวมการวิจัยในครั้งนี้  และแมวาทานจะยินยอม
เขารวมการวิจยัแลว  ทานกย็ังมีสทิธิยกเลกิการเขารวมในการวิจัยในครั้งนี้ไดตลอดเวลาตามความ
ตองการของทานโดยไมมีผลกระทบตอตัวทานแตอยางใด 
 

                                                                               ดวยความเคารพอยางสงู 
 

........................................................... 
                                                                                (นางสาวสพุัฒนา  อินทรโท) 

 
สําหรับผูเขารวมวิจยั 
 ขาพเจาไดรับคําชี้แจงตามรายละเอยีดขางตน มีความเขาใจและยินดเีขารวมในการวิจัย
คร้ังนี ้
 

ลายเซน็................................................................. 
(................................................................) 

วันที่......../......................../................ 
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ภาคผนวก ค 
 

1. แนวคําถามการสัมภาษณแบบเจาะลกึ 
2. การบันทึกภาคสนาม 
3. การบันทึกการถอดความและการใหรหัสเบื้องตน 
4. แบบบันทกึเชงิปฏิบัติการ 
5. ตารางการเก็บรวบรวมขอมูล 
6. การตรวจสอบยืนยนัความถกูตองกระบวนการวิจยั 
7. สรุปกระบวนการของการดําเนินการวิจยั 
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แนวคําถามการสัมภาษณแบบเจาะลึก 

เร่ือง   การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล: กรณศีกึษา
โรงพยาบาลเอกชน เขตกรุงเทพมหานคร 

 
หมายเหต:ุ แนวคําถามในการเก็บขอมูลสรางจากวัตถุประสงค และแนวคิดในการวิจยัเปน

แนวคําถามกวาง สามารถปรับไดตามสถานการณ และขอมูลที่ไดจากผูใหขอมูล มแีนวคําถาม
กวางๆตามระดับของผูใหขอมูลดังนี ้ 

 
แนวคําถามระดับผูอํานวยการพยาบาล/รองผูอํานวยการพยาบาล 
ขั้นเริ่มตนการสนทนา 

1. แนะนาํตนเองและบอกวัตถปุระสงคของการสัมภาษณ 
2. ขอใหผูใหขอมลูชวยกรอกขอมูลสวนตวัในแบบบันทกึขอมูลสวนตวั 
3. พูดคุยซักถามเรื่องการทํางานโดยทั่วไปเพือ่เกิดความคุนเคยกับผูใหขอมูล 
4. ขออนุญาตบันทกึเทป 
5. โรงพยาบาลมนีโยบายในการนําBSC มาใชเมื่อไหร  เกิดจากอะไร 
6. กอนที่จะลงมอืนําBSCทางโรงพยาบาลไดมีการเตรียมบคุลากรอยางไรบาง และ 

ทานมีสวนรวมอยางไรบาง 
คําถามเจาะลึก   -     ฝกอบรมใหใครบาง 

- เนื้อหาของการฝกอบรมมีอะไรบาง 
- การสื่อสารขอมูลทําอยางไรบาง 
- ใชระยะเวลาเทาไหร 

7. กรุณาเลาขั้นตอนการจัดทําBSCในระดับโรงพยาบาลวามีขั้นตอนอะไรบาง 
คําถามเจาะลึก  -    มีการทํา SWOT Analysis หรือไม สถานะขององคกรเปนอยางไร 

- มีการทบทวน พันธกิจ วิสัยทศัน ของโรงพยาบาลหรือไม อยางไร 
- มีการกําหนดกลยุทธ และวตัถุประสงคของแตละมุมมองอยางไร 
- แผนทีท่างกลยุทธของโรงพยาบาล เปนอยางไรบาง 
- แผนปฏิบัติการของโรงพยาบาลมีอะไรบาง 
- ใชระยะเวลาเทาไหร 

 ขั้นเขาสูประเด็นที่ตองการศึกษา 
 ผูวิจัยนําขอมลูที่ไดมาโยงเขาสูประเด็นที่ตองการศึกษา มีแนวคําถามดังนี ้
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1. ศึกษากระบวนการนาํวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 

1.1.   ทานลองเลาขั้นตอนการจัดทําBSCในระดับฝายการพยาบาลวามขีั้นตอนอะไรบาง 
คําถามเจาะลึก 

1.1.1. การนาํBSCมาใชในงานฝายการพยาบาลมีความเปนมาอยางไร 
1.1.2. ฝายการพยาบาลไดเตรียมบุคลากรอยางไรบาง 
1.1.3. บุคลากรที่เขารวมการทําBSCของฝายการพยาบาลประกอบดวยใครบาง 

(ขอดูเอกสาร) 
1.1.4. มีการทาํ SWOT Analysis เพื่อทราบสถานะของฝายการพยาบาลเปนอยางไร

บาง 
1.1.5. มีการทบทวน พันธกิจ วิสัยทศัน ของฝายการพยาบาล อยางไรบาง 
1.1.6. มีการกาํหนดกลยุทธ และวตัถุประสงคของแตละมุมมอง อยางไรบาง 
1.1.7. แผนปฏิบัติการของฝายการพยาบาลมีอะไรบาง 

1.2.     ทานถายทอดBSCสูระดับหอผูปวยอยางไรบาง 
คําถามเจาะลึก   

1.2.1. มีการดําเนนิการสื่อสารสูระดับหอผูปวยอยางไรบาง 
1.2.2. ทานใชเครื่องมืออะไรบางในการสื่อสารBSC 

1.3. ทานมีติดตามประเมินผลBSCอยางไรบาง 
คําถามเจาะลึก   

1.3.1. มีการประเมนิประสิทธิผลและความพึงพอใจของบุคลากรระดับฝายการพยาบาล
ตอการนําBSCมาใชอยางไรบาง 

1.3.2. ทานคิดวาBSCที่ทาํอยูถือวาประสบผลสาํเร็จตามที่ตองการอยางไร มีดัชนีชี้วัด
ความสาํเร็จอะไรบาง 

2. ศึกษาปจจยัสนับสนุนในการนาํวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏบิัติในองคการพยาบาล 
2.1. ทานคิดวาปจจัยอะไรบางทีม่ีสวนสนับสนนุผลักดันใหการนําBSCสูการปฏิบัติจนประสบ

ความสาํเร็จ 
คําถามเจาะลึก   

2.1.1. ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนแนวคิด ความรูหรือทรัพยากรในการนําBSCสู
การปฏิบัติ อยางไรบาง 

2.1.2. โรงพยาบาลไดมีการถายทอดใหพนกังานมีสวนรวมและเขาใจBSCอยางไรบาง 
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2.1.3. ระบบสารสนเทศภายในโรงพยาบาลสามารถติดตอส่ือสารไดถึงระดับใดบาง 

อยางไรบาง 
2.1.4. ฝายการพยาบาลการจัดทํา BSC เปนโครงการนํารองเพือ่หาขอบกพรอง อยางไร

บาง 
2.1.5. การจัดทาํเปาหมายในBSCของฝายการพยาบาลมีความสอดคลองกบัเปาหมาย

ของโรงพยาบาล อยางไรบาง 
2.1.6. ฝายการพยาบาลไดใหพนกังานมีสวนรวมในการตัดสินใจ อยางไรบางเพื่อให

สามารถปฏิบตัิงานไดตามเปาหมายที่กาํหนด  
3. ศึกษาปญหาอุปสรรค และวิธกีารแกปญหาในการนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการ

ปฏิบัติในองคการพยาบาล 
3.1. อะไรบางที่เปนปญหา อุปสรรค หรือขอจํากัด ในการนาํBSCสูการปฏิบัติ หรือทาํใหการ

นํา BSCไปปฏิบัติไมสําเร็จ 
คําถามเจาะลึก   

3.1.1. ดานเวลาที่ใชเปนอยางไร 
3.1.2. ดานคาใชจายเปนอยางไร 
3.1.3. ดานบุคลากรเปนอยางไร 
3.1.4. ดานระบบการประเมินผลเปนอยางไร 
3.1.5. ดานระบบการจัดขอมูลเปนอยางไร  

3.2. ฝายการพยาบาลไดดําเนนิการอยางไรบางเพื่อลดปญหาอุปสรรคในการนาํวิธกีารแบบ
ดุลยภาพสูการปฏิบัติ 

4. ศึกษาประโยชนจากการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 
4.1  ขอใหทานเลาถึงผลประโยชนที่ไดรับจากการนาํBSCมาใชในองคการพยาบาลเปน
อยางไรบาง 

คําถามเจาะลึก   
4.1.1 ฝายการพยาบาลใช BSC ในการแปลง วสิัยทัศน กลยุทธสูการปฏิบัติอยางไรบาง 
4.1.2 ฝายการพยาบาลใช BSC เปนเครื่องมือในการปรับปรุงเปาหมายใหมคีวาม

สอดคลองกันอยางไรบาง 
4.1.3 BSC ชวยใหวสิัยทัศนฝายการพยาบาลมคีวามชัดเจน อยางไรบาง 
4.1.4 BSC  ชวยเชื่อมโยงตวัวัดผลการปฏิบัติงานในดานตางๆ อยางไรบาง 
4.1.5 BSC  ชวยใหผูบริหารมองเห็นภาพรวมของความสําเรจ็อยางไรบาง 
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4.1.6 การนาํ BSC มาใชมีสวนชวยกระตุนใหเกดิการเปลี่ยนแปลงไปสูความเปนเลิศ

ของการใหบริการอยางไรบาง 
4.1.7 ความชัดเจนในการวัดผลการปฏิบัติงานกอนและหลงัการใช BSC แตกตางกัน 

อยางไรบาง 
4.1.8 BSC มีสวนชวยในการติดตามประเมินผลงานไดอยางไรบาง  
4.1.9 ความสามารถของฝายการพยาบาลในการปรับตัวใหพรอมที่จะรับมือตอการ

เปลี่ยนแปลงกอนและหลงัการใช BSC แตกตางกันอยางไรบาง 
4.1.10 การรับรูปญหา ขอบกพรองในการดําเนินงานกอนและหลังการนาํ BSC มาใช

แตกตางกนัอยางไร 
ขั้นปดการสนทนา 

1. มีการวางแนวทางการพัฒนาปรับปรุงวิธกีารแบบดุลยภาพอยางไรบาง 
2. มีอะไรที่ทานอยากเพิ่มเติมหรือเลาเกี่ยวกบัการนาํ BSC มาใช 
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แนวคําถามการสัมภาษณแบบเจาะลึก 
เรื่อง   การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล: กรณศีกึษา

โรงพยาบาลเอกชน เขตกรุงเทพมหานคร 
 

หมายเหต:ุ แนวคําถามในการเก็บขอมูลสรางจากวัตถุประสงค และแนวคิดในการวิจยัเปน
แนวคําถามกวาง สามารถปรับไดตามสถานการณ และขอมูลที่ไดจากผูใหขอมูล มแีนวคําถาม
กวางๆตามระดับของผูใหขอมูลดังนี ้ 

 
แนวคําถามระดับผูจัดการหอผูปวย 
ขั้นเริ่มตนการสนทนา 

1. แนะนาํตนเองและบอกวัตถปุระสงคของการสัมภาษณ 
2. ขอใหผูใหขอมลูชวยกรอกขอมูลสวนตวัในแบบบันทกึขอมูลสวนตวั 
3. พูดคุยซักถามเรื่องการทํางานโดยทั่วไปเพือ่เกิดความคุนเคยกับผูใหขอมูล 
4. ขออนุญาตบันทกึเทป 
5. ฝายการพยาบาลมีนโยบายในการนาํBSC มาใชเมื่อไหร  เกิดจากอะไร 
6. กอนที่จะลงมอืนําBSC มาใชทางฝายการพยาบาลไดมกีารเตรียมบุคลากรอยางไร 

บาง และทานมีสวนรวมอยางไรบาง 
คําถามเจาะลึก  -      ฝกอบรมใหใครบาง 

- เนื้อหาของการฝกอบรมมีอะไรบาง 
- การสื่อสารขอมูลทําอยางไรบาง 
- ใชเวลานานเทาไหร 

7. กรุณาเลาขั้นตอนการจัดทําBSCในระดับฝายการพยาบาลวามีขั้นตอนอะไรบาง 
คําถามเจาะลึก  -   มีการทํา SWOT Analysis หรือไม สถานะของฝายการพยาบาลเปนอยางไร 
                              บาง 

- มีการทบทวน พันธกิจ วิสัยทศัน ของฝายการพยาบาล อยางไรบาง 
- มีการกาํหนดกลยุทธ และวตัถุประสงคของแตละมุมมองอยางไรบาง 
- แผนปฏิบัติการของฝายการพยาบาลมีอะไรบาง 
- ใชเวลานานเทาไหร 

 ขั้นเขาสูประเด็นที่ตองการศึกษา 
 ผูวิจัยนําขอมลูที่ไดมาโยงเขาสูประเด็นที่ตองการศึกษา มีแนวคําถามดังนี ้

1. ศึกษากระบวนการนาํวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 
1.1 ทานลองเลาขัน้ตอนการจัดทําBSCในระดับหอผูปวยวามีข้ันตอนอะไรบาง 
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คําถามเจาะลึก 
1.1.1 การนาํBSCมาใชในงานหอผูปวยมีความเปนมาอยางไร 
1.1.2 ทานไดเตรียมบุคลากรอยางไรบาง 
1.1.3 บุคลากรที่เขารวมการทําBSCของหอผูปวยประกอบดวยใครบาง 
            (ขอดูเอกสาร) 
1.1.4 มีการทาํ SWOT Analysis หรือไม สถานะของหอผูปวยเปนอยางไรบาง 
1.1.5 มีการทบทวน พันธกิจ วิสัยทศัน ของหอผูปวย อยางไรบาง 
1.1.6 มีการกาํหนดกลยุทธ และวตัถุประสงคของแตละมุมมอง อยางไรบาง 
1.1.7 แผนปฏิบัติการของหอผูปวยมีอะไรบาง 
1.1.8 ใชเวลานานเทาไหร 

1.2 ทานถายทอดBSCสูระดับพนักงานในหนวยงานอยางไรบาง 
คําถามเจาะลึก 

1.2.1 มีการดําเนนิการสื่อสารสูพนกังานในหนวยงานอยางไรบาง 
1.2.2 ทานใชอะไรบางในการสื่อสารBSC 

1.3 ทานมีติดตามประเมินผลBSCอยางไรบาง 
คําถามเจาะลึก 

1.3.1 มีการประเมนิประสิทธิผลและความพึงพอใจของบุคลากรระดับพนกังานตอ
การนาํBSCมาใชอยางไรบาง 

1.3.2 ทานคิดวาBSCที่ทาํอยูถือวาประสบผลสาํเร็จตามที่ตองการหรือไม มดีัชนีชี้
วัดความสาํเรจ็อยางไรบาง 

2. ศึกษาปจจยัสนับสนุนในการนาํวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏบิัติในองคการ
พยาบาล 

2.1 ทานคิดวาปจจัยอะไรบางทีม่ีสวนสนับสนนุผลักดันใหการนําBSCสูการปฏิบัติ 
จนประสบความสําเร็จ 

คําถามเจาะลึก 
2.1.1 ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนแนวคิด ความรูหรือ ทรัพยากร อยางไรบาง 
2.1.2 ทานไดมีการถายทอดใหพนกังานมีสวนรวมและเขาใจBSCอยางไรบาง 
2.1.3 ระบบสารสนเทศภายในโรงพยาบาลสามารถติดตอส่ือสารไดถึงระดับใด

อยางไรบาง 
2.1.4 การจัดทาํเปาหมายของBSCในหอผูปวยมีความสอดคลองกับเปาหมายของ

ฝายการพยาบาล อยางไรบาง 
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2.1.5 หอผูปวยไดใหพนกังานมีสวนรวมในการตดัสินใจ อยางไรบางเพื่อใหสามารถ
ปฏิบัติงานไดตามเปาหมายที่กําหนด  

3. ศึกษาปญหาอุปสรรค และวิธกีารแกปญหาในการนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการ
ปฏิบัติในองคการพยาบาล 

3.1 อะไรที่เปนปญหา อุปสรรค หรือขอจํากัด ในการนําBSCสูการปฏิบัติ หรือทาํให
การนาํ BSCไปปฏิบัติไมสําเร็จ 

คําถามเจาะลึก 
3.1.1 ดานเวลาที่ใชเปนอยางไร 
3.1.2 ดานคาใชจายเปนอยางไร 
3.1.3 ดานบุคลากรเปนอยางไร 
3.1.4 ดานระบบการประเมินผลเปนอยางไร 
3.1.5 ดานระบบการจัดขอมูลเปนอยางไร            

3.2 หอผูปวยไดดาํเนนิการอยางไรบางเพื่อลดปญหาอุปสรรคในการนาํวธิีการแบบ 
 ดุลยภาพสูการปฏิบัติ 

4. ศึกษาประโยชนจากการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 
4.1 ขอใหทานเลาถึงผลประโยชนที่ไดรับจากการนําBSCมาใชในหอผูปวยวาเปน

อยางไรบาง 
คําถามเจาะลึก 

4.1.1 หอผูปวย ใช BSC ในการแปลง วิสัยทัศน กลยทุธสูการปฏิบัติ อยางไร 
            บาง 
4.1.2 หอผูปวย ใช BSC เปนเครือ่งมือในการปรับปรุงเปาหมายใหมีความ

สอดคลองกันอยางไรบาง 
4.1.3 BSC ชวยใหวสัิยทัศนหอผูปวยมีความชัดเจน อยางไรบาง 
4.1.4 BSC  ชวยเชื่อมโยงตวัวัดผลการปฏิบัติงานในดานตางๆ อยางไรบาง 
4.1.5 BSC  ชวยใหผูบริหารมองเห็นภาพรวมของผลสําเร็จอยางไรบาง 
4.1.6 การนาํ BSC มาใชมีสวนชวยกระตุนใหเกดิการเปลี่ยนแปลงไปสูความ

เปนเลิศของการใหบริการอยางไรบาง 
4.1.7 ความชัดเจนในการวัดผลการปฏิบัติงานกอนและหลงัการใช BSC 

แตกตางกนับาง 
4.1.8 BSC มีสวนชวยในการติดตามประเมินผลงานไดอยางไรบาง  
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4.1.9 ความสามารถของหอผูปวยในการปรับตัวใหพรอมที่จะรับมือตอการ
เปลี่ยนแปลงกอนและหลงัการใช BSC แตกตางกันอยางไรบาง 

4.1.10 การรับรูปญหา ขอบกพรองในการดําเนนิงานในหอผูปวยกอนและหลงั
การนาํ BSC มาใชแตกตางกัน อยางไรบาง 

 
ขั้นปดการสนทนา 

1. มีการวางแนวทางการพัฒนาปรับปรุงวิธกีารแบบดุลยภาพอยางไรบาง 
2. มีอะไรที่ทานอยากเพิ่มเติมหรือเลาเกี่ยวกบัการนาํ BSC มาใช 
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แนวคําถามการสัมภาษณแบบเจาะลึก 
เร่ือง   การนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล: กรณศีกึษา

โรงพยาบาลเอกชน เขตกรุงเทพมหานคร 
 

หมายเหต:ุ แนวคําถามในการเก็บขอมูลสรางจากวัตถุประสงค และแนวคิดในการวิจยัเปน
แนวคําถามกวาง สามารถปรับไดตามสถานการณ และขอมูลที่ไดจากผูใหขอมูล มแีนวคําถาม
กวางๆตามระดับของผูใหขอมูลดังนี ้ 

 
แนวคําถามระดับปฏิบัติการ 
ขั้นเริ่มตนการสนทนา 

1. แนะนาํตนเองและบอกวัตถปุระสงคของการสัมภาษณ 
2. ขอใหผูใหขอมลูชวยกรอกขอมูลสวนตวัในแบบบันทกึขอมูลสวนตวั 
3. พูดคุยซักถามเรื่องการทํางานโดยทั่วไปเพือ่เกิดความคุนเคยกับผูใหขอมูล 
4. ขออนุญาตบันทกึเทป 
5. หอผูปวยมีนโยบายในการนาํBSC มาใชเมื่อไหร  เกิดจากอะไร 
6. กอนที่จะลงมอืนําBSCทางหอผูปวยไดมกีารเตรียมบุคลากรอยางไรบาง และ 

ทานมีสวนรวมอยางไรบาง 
คําถามเจาะลึก  

-     ฝกอบรมใหใครบาง 
- เนื้อหาของการฝกอบรมมีอะไรบาง 
- การสื่อสารขอมูลทําอยางไรบาง 
- ใชระยะเวลาเทาไหร 

7.    กรุณาเลาขั้นตอนการจดัทําBSCในระดับหอผูปวยวามีขัน้ตอนอะไรบาง 
คําถามเจาะลึก 

 -     มีการทาํ SWOT Analysis หรือไม สถานะของหอผูปวยเปนอยางไรบาง 
-     มีการทบทวน พันธกิจ วิสัยทัศน ของหอผูปวยหรือไม อยางไรบาง 
-     มีการกาํหนดกลยทุธ และวัตถุประสงคของแตละมุมมองอยางไรบาง 
-     แผนปฏิบตัิการของหอผูปวยมีอะไรบาง 
-     ใชระยะเวลาเทาไหร 

 ขั้นเขาสูประเด็นที่ตองการศึกษา 
 ผูวิจัยนําขอมลูที่ไดมาโยงเขาสูประเด็นที่ตองการศึกษา มีแนวคําถามดังนี ้

1. ศึกษากระบวนการนาํวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคพยาบาล 
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1.1 ทานรับทราบนโยบายBSC อะไรบางจากหัวหนาหอผูปวย 
1.2 ทานรับการถายทอดBSC อยางไรบาง 
คําถามเจาะลึก 

1.2.1 มีการดําเนนิการสื่อสารสูระดับพนักงานอยางไรบาง 
1.2.2 ภายในหอผูปวยใชอะไรบางในการสื่อสารBSC 

1.3    ระดับหอผูปวยมีติดตามประเมนิผลBSCอยางไรบาง 
คําถามเจาะลึก 
      1.3.1  มีการประเมินประสิทธิผลและความพึงพอใจพนกังานตอการนําBSCมา 
     ใชอยางไรบาง 
     1.3.2   ทานคิดวาBSCที่ทําอยูถือวาประสบผลสําเร็จตามที่ตองการหรือไม มีดัชนชีี้วัด 
               ความสําเร็จอยางไรบาง 

2. ศึกษาปจจยัสนับสนุนในการนาํวธิีการแบบดุลยภาพสูการปฏบิัติในองคการ
พยาบาล  
2.1 ทานคิดวาปจจัยอะไรบางทีม่ีสวนสนับสนนุผลักดันใหการนําBSCสูการ 

ปฏิบัติจนประสบความสาํเร็จ 
 คําถามเจาะลึก 

2.1.1 ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนแนวคิด ความรูหรือ 
ทรัพยากรการนํา BSC สูการปฏิบัติ อยางไรบาง 

2.1.2 โรงพยาบาล/หัวหนาหอผูปวยไดมีการถายทอดใหพนกังานมีสวนรวม 
และเขาใจBSCอยางไรบาง 

2.1.3 ระบบสารสนเทศภายในโรงพยาบาลสามารถติดตอส่ือสารไดถึงระดับใด 
อยางไรบาง 

2.1.4 การจัดทาํเปาหมายของBSCในระดับหอผูปวยมีความสอดคลองกับ
เปาหมายของฝายการพยาบาล อยางไรบาง 

2.1.5 หัวหนาหอผูปวยไดใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ อยางไรบางเพื่อให
สามารถปฏิบตัิงานไดตามเปาหมายที่กาํหนด  

3. ศึกษาปญหาอุปสรรค และวิธกีารแกปญหาในการนําวธิีการแบบดุลยภาพสูการ
ปฏิบัติในองคการพยาบาล 
3.1 อะไรที่เปนปญหา อุปสรรค หรือขอจํากัด ในการนําBSCสูการปฏิบัติ หรือทาํใหการ

นํา BSCไปปฏิบัติไมสําเร็จ 
คําถามเจาะลึก 



 

 

141
  

3.1.1 ดานเวลาที่ใชเปนอยางไร 
3.1.2 ดานคาใชจายเปนอยางไร 
3.1.3 ดานบุคลากรเปนอยางไร 
3.1.4 ดานระบบการประเมินผลเปนอยางไร 
3.1.5 ดานระบบการจัดขอมูลเปนอยางไร  

3.2 ภายในหอผูปวยไดดําเนนิการอยางไรบางเพื่อลดปญหาอุปสรรคในการนําวธิีการ
แบบดุลยภาพสูการปฏิบัติ 

4. ศึกษาประโยชนจากการนาํวิธกีารแบบดุลยภาพสูการปฏิบัติในองคการพยาบาล 
4.1 ในฐานะผูปฏิบัติงาน คิดวาการนาํBSCมาใชในองคกรจะสงผลอะไรบาง 

     คําถามเจาะลกึ 
4.1.1 ภายในหอผูปวยใช BSC ในการแปลง วิสัยทัศน กลยุทธ อยางไร 
4.1.2 BSC ชวยใหวสิัยทัศนหอผูปวยมีความชัดเจน อยางไร 
4.1.3 ภายในหอผูปวยใช BSC เปนเครื่องมือในการปรับปรุงเปาหมายใหมคีวาม

สอดคลองกันอยางไรบาง 
4.1.4 BSC  ชวยเชื่อมโยงตวัวัดผลการปฏิบัติงานในดานตางๆ อยางไร 
4.1.5 BSC  ชวยใหผูบริหารมองเห็นภาพรวมของความสําเรจ็อยางไรบาง 
4.1.6 การนาํ BSC มาใชมีสวนชวยกระตุนใหเกดิการเปลี่ยนแปลงไปสูความเปน

เลิศของการใหบริการอยางไร 
4.1.7 ความชัดเจนในการวัดผลการปฏิบัติงานกอนและหลงัการใช BSC แตกตาง

กันอยางไรบาง 
4.1.8 BSC มีสวนชวยในการติดตามประเมินผลงานไดอยางไรบาง  
4.1.9 ความสามารถของพนกังานในหอผูปวยสาํหรับการปรับตัวใหพรอมที่จะ

รับมือตอการเปลี่ยนแปลงกอนและหลงัการใช BSC แตกตางกันอยางไร 
4.1.10 การรับรูปญหา ขอบกพรองในการดําเนนิงานกอนและหลังการนาํ BSC มาใช

แตกตางกนัอยางไร 
ขั้นปดการสนทนา 

1. มีการวางแนวทางการพัฒนาปรับปรุงวิธกีารแบบดุลยภาพอยางไรบาง 
2. มีอะไรที่ทานอยากเพิ่มเติมหรือเลาเกี่ยวกบัการนาํBSCมาใช 
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แบบบันทึกการศกึษาและวิเคราะหเอกสาร 
 

ลักษณะเอกสาร แหลงที่มา ประเด็นและสาระสําคัญ 
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แบบบันทึกการถอดความและการใหรหัสเบื้องตน 
 

หมายเลขผูใหขอมูล................................................. 
การสัมภาษณคร้ังที่................วันที่............/................../.................เวลา...............-..............น 
สถานที.่............................................ 

บรรทัด ขอความ การใหรหัส 
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แบบบันทึกเชิงปฏิบัติการ 
 

หมายเลขผูใหขอมูล........................ 
การสัมภาษณคร้ังที่................วันที่.........../........../..............เวลา..........................น. 
 
การเก็บขอมูลคร้ังตอไป 
การสัมภาษณคร้ังที่................วันที่.........../........../..............เวลา..........................น. 
สถานที.่............................................................................................................... 
 
1. ส่ิงที่ตองการคนหาเพิม่....................................................................................................... 
....................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................
........................................................................................................................... 
2. ประเด็นที่ตองการคําอธิบายเพิ่ม......................................................................................... 
....................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................
........................................................................................................................... 
3. อ่ืนๆ................................................................................................................................. 
....................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................
........................................................................................................................... 
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 ตารางการรวบรวมขอมลูจากการสัมภาษณ 
วัตถุประสงคในการเก็บขอมูล 
 คร้ังที่ 1    เพื่อสัมภาษณรวบรวมขอมูล 
 คร้ังที่ 1/2 เพื่อสัมภาษณซ้ําใหมีความครบถวนของขอมลู 
 คร้ังที่ 2    เพื่อนําขอมูลที่ไดวเิคราะหแลวใหผูใหขอมูลตรวจสอบความถูกตอง 
 ผูให
ขอมูลรายที่ 

ครั้งที่ วันที่ เวลา ระยะเวลา สถานที่ 

1 
 

1 
2 

29/12/46 
03/01/47 

08.00-08.30น. 
08.30-08.50น. 

30 นาที 
20 นาที 

หองพักสวนตัว รพ. 
แหลงเก็บขอมูล 

2 
 

1 
2 

03/01/47 
05/01/47 

07.00-07.30น. 
19.00-19.20น. 

30 นาที 
20 นาที 

หองทํางานสวนตัว 

3 
 

1 
2 

04/01/47 
06/01/47 

15.00-15.30น. 
08.30-08.50น. 

30 นาที 
20 นาที 

หองพักภายใน
หนวยงาน 

4 
 

1 
2 

04/01/47 
08/01/47 

15.00-15.30น. 
15.30-15.50น. 

30 นาที 
20 นาที 

หองพักภายใน
หนวยงาน 

5 
 

1 
2 

08/01/47 
10/01/47 

20.00-20.30น. 
15.20-15.40น. 

30 นาที 
20 นาที 

หองพักภายใน
หนวยงาน 

6 1 
½ 
2 

19/02/47 
18/03/47 
25/03/47 

13.30-14.15น. 
09.00-09.45น. 
14.00-14.30น. 

45 นาที 
45 นาที 
30 นาที 

หองพักสวนตัว รพ.
แหลงเก็บขอมูล 

7 1 
2 

25/02/47 
10/03/47 

17.15-17.45น. 
15.00-15.20น. 

30 นาที 
20 นาที 

หองประชุม 
ฝายการพยาบาล 

8 1 
2 

22/03/47 
26/03/47 

15.15-15.45น. 
16.10-16.30น. 

30 นาที 
20 นาที 

หองประชุม 
ภายในแผนก 

9 1 
2 

19/02/47 
26/02/47 

11.00-11.45น. 
11.30-11.50น. 

45 นาที 
20 นาที 

หองทํางานสวนตัว 

10 1 
2 

26/02/47 
02/03/47 

17.30-18.30น. 
17.15-17.45น. 

60 นาที 
30 นาที 

หองประชุม 
ฝายการพยาบาล 

11 1 
2 

29/02/47 
10/03/47 

15.00-15.30น. 
13.00-13.20น. 

30 นาที 
20 นาที 

หองผูปวยแยก 
หอวิกฤติ 

12 1 
2 

6/03/47 
12/03/47 

16.35-17.10น. 
15.00-15.20น. 

35 นาที 
20 นาที 

หองพักสวนตัว 

13 1 
2 

22/03/47 
25/03/47 

16.15-16.45น. 
08.35-09.00น. 

30 นาที 
25 นาที  

หองประชุม 
ภายในแผนก 
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ผูใหขอมูล
รายที่ 

ครั้งที่ วันที่ เวลา ระยะเวลา สถานที่ 

14 1 
2 

20/03/47 
26/03/47 

16.00-16.30น. 
15.00-15.20น. 

30 นาที 
20 นาที 

หองผูปวยแยก 
หอวิกฤติ 

15 1 
2 

17/03/47 
20/03/47 

20.20-21.00น. 
18.00-18.20น. 

40 นาที 
20 นาที 

หองพักภายในแผนก 

16 1 
2 

14/03/47 
18/03/47 

14.00-14.30น. 
13.00-13.20น. 

30 นาที 
20 นาที 

หองพักภายในแผนก 

17 1 
2 

01/03/47 
05/03/47 

10.00-10.20น. 
16.10-16.30น. 

20 นาที 
20 นาที 

หอพักสวนตัว 

18 1 
2 

19/03/47 
24/03/47 

16.30-17.00น. 
15.00-15.20น. 

30 นาที 
20 นาที 

หองผูปวยแยก 
หอวิกฤติ 

19 1 
2 

07/03/47 
14/03/47 

18.00-18.30น. 
16.00-16.15น. 

30 นาที 
15 นาที 

หองพักภายในแผนก 

20 1 
2 

14/03/47 
20/03/47 

15.00-15.30น. 
17.00-17.20น. 

30 นาที 
20 นาที 

หองพักภายในแผนก 
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การตรวจสอบยืนยันความถูกตองกระบวนการวจิัย 
โดยอาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธและผูทรงคุณวฒิุ (Peer Debriefing) 

 
22 ธันวาคม 2546 พบอาจารยทีป่รึกษาเพื่อสงบททดลองสัมภาษณผูใหขอมูลในแตละ 
   ระดับ คร้ังที่ 1 
5  มกราคม 2547 พบอาจารยทีป่รึกษาเพื่อสงบททดลองสัมภาษณผูใหขอมูลในแตละ 
   ระดับ คร้ังที่ 2 
19 มกราคม 2547 พบอาจารยทีป่รึกษาเพื่อรับคําแนะนําขั้นตอนการสรางเครื่องมือ 
26 มกราคม 2547 พบอาจารยทีป่รึกษาเพื่อนาํผลการวิเคราะหขอมูลจากการทดลอง 

สัมภาษณผูใหขอมูลแตละระดับ เพื่อปรับแนวคําถาม 
5  กุมภาพนัธ 2547 พบอาจารยทีป่รึกษาเพื่อสงแบบสัมภาษณผูใหขอมูลในแตละระดับที ่

ไดรับการปรับปรุงแกไขแลว 
5  กุมภาพนัธ 2547 สงแบบสัมภาษณใหผูทรงคุณวุฒิจํานวน 4 ทาน 
9  กุมภาพนัธ 2547 พบผูทรงคุณวฒุิและรับแบบสัมภาษณกลบัจํานวน 3 ทาน 
12 กุมภาพนัธ 2547 พบผูทรงคุณวฒุิและรับแบบสัมภาษณกลบัจํานวน 1 ทาน 
16 กุมภาพนัธ 2547 พบอาจารยทีป่รึกษาเพื่อสงแบบสัมภาษณที่ไดรับการปรับปรุงแกไขตาม 
   ขอเสนอแนะ 
7  เมษายน 2547 โทรศัพทถึงอาจารยที่ปรึกษาเพื่อปรึกษาแนวทางการวิเคราะหขอมูล 
12 เมษายน 2547 พบอาจารยทีป่รึกษาเพื่อนาํผลการวิเคราะหขอมูลเบื้องตน  

วิเคราะหขอมลูรวมกับอาจารยที่ปรึกษาทัง้ 20 ราย 
16 เมษายน 2547 พบอาจารยทีป่รึกษาเพื่อวิเคราะหขอมูลรวมกับอาจารยที่ปรึกษาทัง้  

20 ราย 
26 เมษายน 2547 พบอาจารยทีป่รึกษาเพื่อสงผลการวิเคราะหขอมูลทัง้  

20 ราย 
27 เมษายน 2547 พบอาจารยทีป่รึกษาเพื่อสงบทที ่1-5 ที่ไดรับการแกไขตามคําแนะนาํ 
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สรุปกระบวนการของการดําเนินการวจิัย 
 

ขั้นที่ 1 
1. เตรียมความพรอมของผูวิจัย 
2. เตรียมแนวคําถามสาํหรับการสัมภาษณ 
3. ทําการสัมภาษณผูใหขอมูลแตละระดับ ระดับละ 1 คน รวม 5 คน 
4. ถอดขอความสัมภาษณจากเทปบนัทึกเสียง เมื่อพบขอคําถามที่ไมชัดเจน ทําการปรบั 

ใหเหมาะสมเพื่อสัมภาษณผูใหขอมูลรายตอไป หรือมีขอความบางอยางที่ไมแนใจในขอมูลที่ไดรับ 
ผูวิจัยจดขอคําถามไวนาํกลบัไปถามเพิ่มเติม หรือมีสิง่ทีไ่ดรับเพิ่มเติมจากขอคําถามเดิม 

5. ปรึกษาอาจารยที่ปรึกษาวทิยานพินธและผูทรงคุณวุฒิในการปรับแนวคําถามในการ 
สัมภาษณคร้ังตอไป 
 
ขั้นที่ 2 

1. เขียนแนวคําถามที่ปรับใหมและคําถามเพิม่เติมจากการสัมภาษณคร้ังแรกสําหรับการ 
เก็บขอมูลคร้ังตอไป 

2. ดําเนนิการสัมภาษณผูใหขอมูลรายที ่6 ถึงรายที ่20 
3. ถอดขอความการสัมภาษณจากเทปบันทกึเสียงและวิเคราะหเบื้องตน 
 

ขั้นที่ 3  
1. ทําการวิเคราะหขอมูลโดยรวม โดยอานขอมูลทั้ง 20 ราย จากการถอดขอความและ 

จากเอกสาร และ วามีขอมูลคําถามใดที่จําเปนตองถามเพิ่มเติมในจํานวนผูใหสัมภาษณทั้งหมด  นํา
การถอดขอความที่ไดจากการสัมภาษณไปใหผูใหขอมูลอานและถามขอคําถามเพิ่มเติมจากผูใหขอมูล
ทั้ง 20 ราย 

2. ขีดเสนใตขอความที่เกีย่วกับกระบวนการนาํ Balanced scorecard สูการปฏิบัติใน 
องคการพยาบาล ปจจยัที่สนบัสนุนและอุปสรรค ประโยชน และแนวทางในการพัฒนาการนํา 
Balanced scorecard สูการปฏิบัติในองคการพยาบาล  นาํประโยคหรือขอความที่สําคัญมากําหนด
ประเด็นที่ตองการศึกษา และนําไปตรวจสอบความตรงกบัผูใหขอมูล ทัง้หมด 

3. เขียนโครงรางผลการวิเคราะหขอมูลทัง้หมด 
4. นําโครงรางผลการวิเคราะหขอมูลสงอาจารยที่ปรึกษาวทิยานพินธ 
5. ปรับ แกไข โครงรางการวิเคราะหขอมูลตามขอเสนอแนะจากอาจารยทีป่รึกษา 
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ขั้นที่ 4  

1. นําโครงรางการวิเคราะหขอมูลที่ปรับแกแลวไปใหผูใหขอมูลตรวจสอบอีกครั้ง 
2. นําเสนอคณะกรรมการสอบวิทยานิพนธและปรับแกไขตามขอเสนอแนะของกรรมการสอบ

วิทยานิพนธ 
3. นําเสนอตอบัณฑิตวิทยาลยั 
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ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ 
 

นางสาวสุพัฒนา  อินทรโท  เกิดวันที ่ 23 ตุลาคม  พ.ศ. 2502  จังหวดัสุราษฎรธาน ี  สําเร็จ
การศึกษาประกาศนยีบัตรพยาบาลศาสตรและผดุงครรภชั้นสูง จากวิทยาลยัพยาบาลบรมราชชนนี
สงขลา ป 2524  และสําเรจ็วิสัญญีวทิยาสําหรับพยาบาล จากโรงพยาบาลราชวถิี ป 2527  เขารับ
การศึกษาตอในหลกัสูตรปริญญาพยาบาลศาสตรมหาบัณฑิต      สาขาวิชาการบริหารการพยาบาล   
ป 2545   
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