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The purposes of this research are to study the suitable components and the characteristics for the statr 

performance management of the autonomous university and to propose the staft" performance management strategies of 

Chulalongkom University. 

The sample is c1assilied into I) 10 Experts evaluated the suitability of the components and characteristics of the 

autonomous university stafr performance management 2) Stafts of Chulalongkorn University who are the academic 

stafts (Lecturer) for 295 persons out of the population of 1,472 persons and the supporting stafts of the university for 

345 persons out of the population of 2,000 persons 3) 8 Experts in focus group discussion to check the suitability and 

possibility of staft" performance management strategies of Chulalongkorn University. The research instruments 

comprise of I) Quest ionnaires for 10 experts to check the staft" perlormance management system of the autonomous 

university 2) Questionnaires to survey the staff's opinion concerning the staff performance management system of 

Chulalongkorn University. 

Staft" pertornlance management strategies of Chulalongkorn University were drafted by SWOT Analysis 

technique and presented to the experts in the fOcus group for discussing the suitability and possibility. Expert's 

suggestions were applied for the completion of staff performance management strategies. 

The research linding revealed that the crucial component of the staff performance management of the 

autonomous university consist of2 parts which are I) The administration of performance management system of which 

sub-components are the system objective, system benefits, determinat ion of roles and responsibilities, continuous 

system improvement and 2) Perfornlance management process by means of management cycle (PDCA) consisting of 

performance planning process, performance monitoring and improving process, pertornlance evaluation process and 

performance rewarding process. The components of two parts were rearranged into system model becoming the staff 

performance management system of the autonomous university . 

The stall' pertormance management strategies of Chulalongkorn University were developed into 7 strategies 

which are I) E-Support Strategy 2) Balance Target Strategy 3) Re-Design Strategy 4) Pertormance Network Strategy 5) 

Peer feedback Strategy 6) Performance Reward Strategy and 7) Challenge Career Strategy. The strategy I to 6 can be 

applied for both academic stafts (Lecturer) and supporting stafts but the strategy 7 which is Challenge Career was 

developed mainly for supporting stalls . 
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บทที่  1 
 

บทนํา 
 
ความเปนมาและความสําคญัของปญหา 

การอุดมศึกษาเปนการศึกษาแบบหนึ่งท่ีจัดใหแกคนวัยท่ีกําลังจะเปนผูใหญ หรือเปนผูใหญ
แลว ในขณะท่ีประถมศึกษาน้ันเปนการศึกษาสําหรับเด็กเล็ก และมัธยมศึกษาเปนการศึกษาสําหรับ
เด็กวัยรุน โดยเหตุนี้จึงมักจะมีผูเรียกการศึกษาระดับอุดมศึกษาวา การศึกษาระดับท่ีสาม (Tertiary 
Education) หรือการศึกษาระดับหลังมัธยมศึกษา (Post-Secondary Education)  เพราะเปนการศึกษา
ท่ีตอจากระดับมัธยม การศึกษาเปนความพยายามท่ีจะสรางคนใหเปนคนท่ีสมบูรณตามแบบตางๆ ท่ี
แตละสังคมตองการ การอุดมศึกษาก็เชนเดียวกันเปนความพยายามทางสังคมท่ีจะทําใหคนท่ีกําลัง
เปนผูใหญหรือเปนผูใหญแลว ยอมรับแนวคิด คานิยม และพฤติกรรมของกลุมหรือสังคมท่ีคน
เหลานั้นอาศัยอยู แตคนในวัยนี้ยอมจะมีจินตนาการ แนวความคิดและความเชื่อตางๆ เปนของ
ตนเองและมีมากกวาวัยอ่ืนๆ และจะจบออกไปรับผิดชอบงานโดยตรง โดยเหตุนี้การอุดมศึกษาจึง
จํา เปนตองจัดให ผู เ รียนและผูสอนมีอิสระและเสรีภาพรวมท้ังความเปนตัวของตัวเอง 
สถาบันอุดมศึกษาจะตองมีอิสระทางวิชาการ มีเสรีภาพในการศึกษา คนหาความรู และมีความเปน
ประชาธิปไตยสูง  บรรยากาศตางๆ เหลานี้จะตองมีอยูและไดรับการสนับสนุนในสถาบันอุดมศึกษา 
รวมถึงการเปดโอกาสในการศึกษาคนควาและสรางความรูข้ึนใหมในสาขาวิชาตางๆ ท่ีควรจะมีโดย
กวางและอยางอิสระ  ไมถูกครอบหรือถูกจํากัดดวยอิทธิพลของสังคมบางกลุม  เพราะถาการคิดคน
ถูกสกัดกั้นเสียแลว  ความกาวหนาของความรูและความคิดก็จะหยุดชะงักงันไปทันที การศึกษาหา
ความรูในสถาบันอุดมศึกษาควรดําเนินไปในแบบของการคนควาไปถึงจุดท่ีไมรูแลวก็เร่ิมตนท่ี
ความไมรูนั้นใหมอีก  (ไพฑูรย สินลารัตน , 2522) 

มหาวิทยาลัยรัฐในประเทศไทยมีการพัฒนามากวารอยป และไดทําหนาท่ีสนองความ
จําเปนในการสรางความเจริญใหแกประเทศชาติมามาก   อยางไรก็ตามพบวาไดเกิดปญหาตางๆ ข้ึน
จากรูปแบบการบริหารมหาวิทยาลัยท่ีตายตัว  รวมศูนย  เนนโครงสรางแบบระบบราชการ  สงผล
ตอการจัดการศึกษาของมหาวิทยาลัยรัฐ    ท้ังในดานของคุณภาพและปริมาณ  (สุเมธ แยมนุน และ
คณะ อางถึงใน ทินพันธ นาคะตะ , 2546 ) ซ่ึงจากการศึกษาพบวามหาวิทยาลัยของรัฐเกิดข้ึนมาใน
ฐานะท่ีเปนสวนหนึ่งของระบบราชการ ยอมขาดความอิสระในการบริหารงานหลายดาน  จึงมีความ
พยายามที่จะใหมหาวิทยาลัยมีอิสระมากขึ้น  เพ่ือใหเกิดคุณภาพและประสิทธิภาพ  (วิชัย ตันศิริ, 
2550)  ท้ังนี้ไดมีขอเสนอใหจัดระบบการบริหารมหาวิทยาลัยในรูปแบบใหมท่ีเรียกวามหาวิทยาลัย
ของรัฐท่ีไมเปนระบบราชการแตอยูในกํากับของรัฐ  ตั้งแตป พ.ศ. 2507  โดยมีหลักการสําคัญๆ คือ 
ประการแรก ใหมีคณะกรรมการจัดสรรเงินทุนมหาวิทยาลัยเปนตัวกลางระหวางรัฐบาลกับ
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มหาวิทยาลัย  ประการท่ีสอง สงเสริมใหมหาวิทยาลัยมีอิสระในการบริหารงาน  มีเสรีภาพทาง
วิชาการ และมุงสูความเปนเงินทางวิชาการ โดยมีสภาคณาจารยเปนท่ีปรึกษาอธิการบดี ประการท่ี
สาม มหาวิทยาลัยมีอิสระในการบริหารงานบุคคล และมีความคลองตัวในการบริหารการเงินของ
ตนเอง    

ทบวงมหาวิทยาลัยไดริเร่ิมโครงการจัดทําแผนอุดมศึกษาระยะยาว 15  ป (พ.ศ.2533-2547 ) 
ซ่ึงไดกําหนดนโยบายและมาตรการไวคือใหมีการพัฒนาสถาบันอุดมศึกษาของรัฐไปสูรูปแบบท่ีมี
ท้ังเปนสวนราชการ และไมเปนสวนราชการ อยูในสถาบันเดียวกัน  จนถึงรูปแบบมหาวิทยาลัยของ
รัฐท่ีไมเปนสวนราชการ ตามความพรอมและศักยภาพ  สวนสถาบันอุดมศึกษาของรัฐท่ีจะจัดต้ังข้ึน
ใหม ใหมีการบริหารในรูปแบบมหาวิทยาลัยของรัฐท่ีไมเปนสวนราชการ  นอกจากนี้จากการท่ี
คณะรัฐมนตรีไดมีมติใหความเห็นชอบเงื่อนไขในการกูเงินจากธนาคารเพ่ือการพัฒนาแหงเอเชีย   
เม่ือวันท่ี 27 มกราคม พ.ศ. 2541 ซ่ึงมีกรอบนโยบายสําคัญ 2  ประการ คือ ประการแรกมหาวิทยาลัย
จะไดรับมอบอํานาจการบริหารงบประมาณในสวนงบดําเนินการ ท่ีไมใชเงินเดือนในปงบประมาณ 
พ.ศ. 2542  แตตองพรอมท่ีจะรับการตรวจสอบ ประการท่ีสอง มหาวิทยาลัยของรัฐทุกแหง จะไดรับ
การพัฒนาเปนมหาวิทยาลัยอิสระ หรือ มหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล ภายใน พ.ศ. 2545 โดย
ทบวงมหาวิทยาลัย ไดเตรียมการเพื่อรองรับความมีอิสระของมหาวิทยาลัยตามมติคณะรัฐมนตรี  
โดยการออกระเบียบโอนเงินประจํางวดของมหาวิทยาลัย  มอบอํานาจทางการเงิน และงบประมาณ 
ใหมหาวิทยาลัยสามารถโอนหรือเปล่ียนแปลงรายการงบประมาณรายจายประจําปท่ีมิใชเงินเดือน  
และมอบอํานาจการบริหารงานบุคคลใหมหาวิทยาลัยสามารถดําเนินการไดเองในเร่ืองการกําหนด
ตําแหนง  การบรรจุ  การจาง  การแตงต้ัง  การโยกยายการจางบุคคลเขาทํางาน และแตงต้ังตําแหนง
ทางวิชาการจนถึงรองศาสตราจารย    

การเปลี่ยนแปลงในสังคมโดยรอบ  ท้ังในระดับชาติและนานาชาติ  โดยเฉพาะการเปดเสรี
ทางการคา  ไดสงผลตอการเปดเสรีดานการศึกษา ซ่ึงเปนปจจัยผลักดันอีกเร่ืองหน่ึงท่ีกําลังเกิดข้ึน  
ซ่ึงมหาวิทยาลัยไทยจะตองปรับปรุงระบบการบริหารใหมีความคลองตัว  เพื่อเตรียมพรอมรับการ
แขงขันดังกลาว (ศิริชัย กาญจนวาสี , 2548)  ท้ังนี้ไดมีการจัดต้ังมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี  ข้ึน
ใน พ.ศ. 2533  เปนมหาวิทยาลัยนอกระบบราชการแหงแรกของประเทศ  และจัดต้ังมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐแหงอ่ืนๆ อีก  คือ  มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ  มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง  และมหาวิทยาลัย
เทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี  นอกจากนั้นในระหวางป พ.ศ. 2551 ก็มีการเปล่ีนแปลงสถานภาพ
มหาวิทยาลัยของรัฐ เปนมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐอีกคือ มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราช
วิทยาลัย  มหาวิทยาลัยมหามกุฏราชวิทยาลัย  มหาวิทยาลัยมหิดล  มหาวิทยาลัยพระจอมเกลาพระ
นครเหนือ  มหาวิทยาลัยทักษิณ  มหาวิทยาลัยเชียงใหม  สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกลาเจาคุณ
ทหารลาดกระบัง  มหาวิทยาลัยบูรพา  และจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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การบริหารงานของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  โดยเฉพาะอยางยิ่งมหาวิทยาลัยท่ีแปร
สภาพ จากหนวยงานภาครัฐมาเปนองคกรในกํากับของรัฐ  จะตองมีการพัฒนาระบบการบริหาร
ภายใน ท้ังในดานของการบริหารวิชาการ การบริหารงบประมาณ  และการบริหารทรัพยากรบุคคล
ใหเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ  โดยการนําแนวคิดดานการบริหารสมัยใหมมาใชเพื่อพัฒนาระบบ
การบริหารของมหาวิทยาลัยใหมีประสิทธิภาพสูงสุด  (ไพฑูรย  สินลารัตน , 2551)  ท้ังนี้พบวาใน
ชวงเวลาท่ีผานมา  ได เกิดปญหาข้ึนหลายประการในการบริหารทรัพยากรบุคคลภายใน
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐ  โดยเฉพาะอยางยิ่งบุคลากรดานวิชาการ   เนื่องจากมหาวิทยาลัยไม
สามารถรักษานักวิชาการท่ีมีอยูได  หลายคนลาออกจากมหาวิทยาลัยของรัฐไปทํางานท่ีอ่ืน   
มหาวิทยาลัยไมสามารถดึงดูดบัณฑิตรุนใหมท่ีมีสติปญญาดีใหเขามาเปนอาจารยและใชชีวิตเปน
นักวิชาการได  และไมสามารถจูงใจใหผูท่ีอยูในระบบแลวอุทิศตนและพัฒนาตนเปนนักวิชาการท่ี
เปนเลิศได  เนื่องจากขาดโอกาสในการทํางานวิชาการที่ดีและมีภารกิจดานอ่ืนท่ีจําเปนในการเล้ียง
ชีพ  สภาพการณดานทรัพยากรบุคลากรของมหาวิทยาลัยรัฐในชวงเวลาท่ีผานมาจึงอยูในภาวะ
วิกฤติ มีความสลับซับซอนตอเนื่องกันเปนลูกโซ  การแกไขท่ีจุดหนึ่งจุดใดอยางเดียวจะไมเปนผล 
(จรัส สุวรรณเวลา , 2545)     

การจัดการทรัพยากรบุคคลในมหาวิทยาลัยของรัฐ เปนการจัดการทรัพยากรบุคคลในระบบ
ราชการเชนเดียวกับระบบราชการอ่ืนๆ คือ เปนการบรรจุตามตําแหนงท่ีมีอยู  มีรายละเอียดของงาน
ท่ีมอบหมายยังไมชัดเจนมากนัก  มีการคัดเลือกบุคลากรในวงท่ีคอนขางแคบ  การคัดเลือกยังไมมี
ข้ันตอนท่ีจะรับประกันคุณภาพไดเต็มท่ี  เม่ือไดรับการบรรจุแลวก็จะอยูไปตลอดอายุเกษียณ  การ
เล่ือนข้ันเล่ือนตําแหนงใชเวลานาน  การประเมินตรวจสอบในเชิงของคุณภาพยังมีไมมากนัก  การ
ใหรางวัลและการจูงใจเพื่อใหสรางงานวิชาการยังมีไมมากและชัดเจนพอ  สภาพการทํางานยังเปน
แบบงานประจําเปนหลัก  การจัดการทรัพยากรบุคคลในลักษณะนี้ไมกระตุนใหบุคลากรของ
สถาบันอุดมศึกษาไดผลิตและสรางผลงานอยางมากพอ  สภาพเหลานี้ คือปญหา และขอจํากัดของ
การจัดการทรัพยากรบุคคลในมหาวิทยาลัยของรัฐ  ดังนั้นภายหลังการเปล่ียน สถานภาพของ
มหาวิทยาลัยรัฐเปนมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐแลว  มหาวิทยาลัยจําเปนจะตองปรับเปล่ียนระบบ
การจัดการทรัพยากรบุคคลจากรูปแบบเดิมเพื่อแกไขปญหาตางๆ ขางตน  เพราะทรัพยากรบุคคล
ของมหาวิทยาลัยมีความสําคัญอยางมาก  นั่นคือคณาจารยจะเปนกลุมบุคลากรท่ีจะดําเนินงานให
บรรลุเปาหมายของอุดมศึกษา คือความเปนเลิศทางวิชาการ  กลุมผูบริหารจะมีสวนสําคัญในการ
ผลักดันนโยบายความเปนเลิศทางวิชาการใหบรรลุผลสําเร็จ  และกลุมผูปฏิบัติงานบริการทาง
วิชาการอ่ืนๆ  ก็จะเปนกําลังสําคัญของสถาบันอุดมศึกษาในทุกๆ ดาน  ดังนั้นการจัดการทรัพยากร
บุคคลท่ีมีประสิทธิภาพจึงเปนเร่ืองท่ีจําเปนอยางยิ่งของสถาบันอุดมศึกษา  (ไพฑูรย  สินลารัตน
,2546)  นอกจากนี้ยังพบวาทรัพยากรบุคคลในสถาบัน อุดมศึกษาจะมีลักษณะเฉพาะท่ีแตกตางจาก
องคกรอ่ืนคือ บุคลากรสวนใหญมีวุฒิการศึกษาและความสามารถสูง  มีภารกิจหลักท่ีรับผิดชอบคือ  
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การสอน การวิจัย การบริการชุมชน และการทะนุบํารุงศิลปะ วัฒนธรรม  ซ่ึงเปนภารกิจท่ีสําคัญ
เพราะเปนการทําหนาท่ีพัฒนาทรัพยากรมนุษยในสังคม  สรางสรรคนวัตกรรมและองคความรูใหม
ใหแกสังคม  การจัดการและพัฒนาทรัพยากรบุคคลในสถาบันอุดมศึกษาจึงเปนงานท่ีทาทาย   
(สุกัญญา โฆวิไลกูล , 2547)  ดังนั้นการพัฒนาระบบการจัดการทรัพยากรบุคคลท่ีมีประสิทธิภาพ
สําหรับมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐจึงมีความจําเปน  เพื่อรักษาคนดี สงเสริมคนเกง และพัฒนา
ประสิทธิภาพของบุคลากร  (ทินพันธ  นาคาตะ, 2546)   

การจัดการผลการปฏิบัติงานเปนรูปแบบหนึ่งของกลยุทธการจัดการทรัพยากรบุคคลของ
องคกร มีลักษณะเปนวงจรการจัดการ (Management Cycle)  ท่ีเร่ิมตนจากการกําหนดความคาดหวัง
ขององคกรตอพฤติกรรมและผลการปฏิบัติงานของบุคคล  การติดตามเพื่อสนับสนุนใหบุคคลบรรลุ
ถึงส่ิงท่ีถูกองคกรคาดหวัง  และการประเมินผลเพื่อใหรางวัลตอบแทน  ท้ังนี้ไดมีการศึกษาพบวา
องคกรหลายแหงประสบปญหาไมสามารถประสบความสําเร็จในการบริหารงานตามแผนกลยุทธที่
วางเอาไวได  เนื่องจากแผนกลยุทธขององคกรไมมีความเช่ือมโยงกับระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร  ทําใหเปาหมายในแผนการปฏิบัติงานขององคกรและเปาหมายในการ
ปฏิบัติงานของสมาชิกองคกรเปนไปในคนละทิศทาง  ดังนั้นการท่ีองคกรมีแผนกลยุทธอยางเดียว
จึงไมเพียงพอ  แตจะตองสามารถผลักดันใหแผนกลยุทธดังกลาวถูกนําออกปฏิบัติ  โดยการ
ประสาน การปฏิบัติงานท้ังในระดับองคกรและบุคคลดวยระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
(Cokins , 2004) นอกจากน้ีดวยสภาพการแขงขันเพื่อการอยูรอดขององคกรในยุคปจจุบันซ่ึงจะ
ไดรับแรงกดดันจากลูกคาหรือผูมีสวนไดเสียมากข้ึนทุกวัน ทําใหองคกรตองมุงเนนการปรับปรุง
ผลงานใหดียิ่งข้ึนอยางตอเนื่องแทนท่ีการปรับปรุงผลงานในระยะส้ันๆ หรือสนใจเพียงมุงลด
คาใชจายเหมือนในอดีต  (William, 2002)  สภาวะดังกลาวสงผลใหเกิดการเปล่ียนแปลงในวิธีคิด
เกี่ยวกับความเปนเลิศและคุณภาพ  ซ่ึงมุงเนนไปท่ีการทําความรูจักและเขาใจลูกคา  เพ่ือการ
ตอบสนองตอความคาดหวังของลูกคาไดอยางถูกตอง  รวมถึงการพัฒนาดานเทคโนโลยีสารสนเทศ
และเทคโนโลยีในกระบวนการทํางานท่ีชวยสงเสริมดานผลิตภาพ  สงผลตอการปรับเปล่ียน
โครงสรางองคการใหเล็กหรือแบนราบลง  ทําใหผูบริหารตองเขามาเกี่ยวของกับการควบคุมและ
การผลักดันผลการปฏิบัติงานโดยตรงมากยิ่งข้ึน      

การจัดการผลการปฏิบัติงานจะกอใหเกิดประโยชนตอองคกรและบุคลากรอีกหลายประการ 
คือ การเพิ่มแรงจูงใจในการทํางาน  การทําใหผูบริหารเขาใจในผลการปฏิบัติงานและบุคลิกลักษณะ
ของลูกนองไดอยางลึกซ้ึง  รวมถึงสามารถสรางเสริมความสัมพันธระหวางกันใหกระชับมากยิ่งข้ึน  
ทําใหพนักงานรับทราบและเขาใจถึงความคาดหวังตอพฤติกรรมการแสดงออกและผลงานท่ีถูก
คาดหวังจากผูบริหาร  รวมถึงทําใหขอมูลสําหรับการบริหารคาตอบ แทน การปรับตําแหนง การ
โอนยาย หรือท่ีเกี่ยวของจะมีความชัดเจน  ถูกตองและเปนธรรรม  (Aguinis, 2007)  ดังนั้นการ 
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ศึกษาวิจัยเร่ืองกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  จึงเปนประโยชนตอการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลและคุณภาพโดยรวมของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ     

  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยเปนมหาวิทยาลัยท่ีเพิ่งแปรสภาพจากมหาวิทยาลัยของรัฐเปน
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  และเปนสถาบันอุดมศึกษาแหงแรกของประเทศไทย ถือกําเนิดจาก
โรงเรียนสําหรับฝกหัดวิชาขาราชการฝายพลเรือน  ไดจัดใหมีการเรียนการสอนมาจนถึงปจจุบัน
เปนระยะเวลาเกือบ 100 ป มีการเปดสอนในคณะตางๆ รวมถึงวิทยาลัยและสวนงานท่ีมีการเรียน
การสอน  การวิจัยครอบคลุมในทุกสาขาวิชา (รายงานประจําป จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย พ.ศ.
2552)  มหาวิทยาลัยไดมีการแปรสภาพเปนมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ตามพระราชบัญญัติ
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  พ.ศ.2551 ลงวันท่ี  31 มกราคม 2551  และไดกําหนด “วิสัยทัศน”   
ระหวางป 2551 – 2555  คือจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยจะเปน “เสาหลักของแผนดิน”   ท้ังนี้ไดมีการ
กําหนดใหมีผลผลิตท่ีสําคัญของมหาวิทยาลัยในชวง  ป พ.ศ. 2551-2554 ไดแก 1) เปน
มหาวิทยาลัยช้ันนําในระดับโลก  2) เปนปญญาแหงแผนดิน  3) เปนมหาวิทยาลัยท่ีมีระบบการ
บริหารจัดการท่ีคลองตัว กระชับและรวดเร็ว  และ 4) เปนบานอันอบอุนของคนดีและคนเกง  ท้ังนี้
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยไดกําหนดยุทธศาสตรหลักของมหาวิทยาลัยเพื่อใหไดมาซ่ึงผลผลิต
ดังกลาวจํานวน  6  ยุทธศาสตร คือ  1)  ยุทธศาสตร“กาวหนา” เพื่อเปนมหาวิทยาลัยช้ันนําในระดับ
โลก  มีมาตรฐานและคุณภาพทางวิชาการอันเปนท่ียอมรับในระดับนานาชาติ โดยการผลิตบัณฑิต 
ผลงานวิจัยและผลงานวิชาการท่ีเปนท่ียอมรับในระดับนานาชาติ  2)  ยุทธศาสตร“ยอมรับ” เพื่อเปน
ปญญาแหงแผนดิน รับผิดชอบและนําความรูสูสังคม ท้ังในระดับชาติและระดับทองถ่ิน โดยบูรณา
การการพัฒนาหลักสูตรการเรียนการสอน การวิจัยและกิจการนิสิต  เพื่อผลิตบัณฑิตท่ีตอบสนอง
ความตองการของประเทศ ตลอดจนสรางและนําเสนอผลงานวิชาการที่สามารถช้ีนําการพัฒนา  
และการแกปญหาของสังคมไทย 3)  ยุทธศาสตร“เขมแข็ง” เพ่ือเปนมหาวิทยาลัยคุณภาพ  มี
คุณธรรมควบคูไปกับความเปนเลิศทางวิชาการและเสรีภาพทางวิชาการ  สืบสานความเปนไทย 
ดวยการบริหารจัดการท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โปรงใส  ตรวจสอบไดและบริหารงาน
โดยบุคลากรมีสวนรวม  4)  ยุทธศาสตร “ม่ันคง” เพื่อเปนมหาวิทยาลัยท่ีมีการบริหารทรัพยสินท้ัง
ทางกายภาพและทรัพย สินทางปญญา   อยางมีประสิทธิภาพและยั่งยืน ตลอดจนพัฒนา
ความสัมพันธและนําศักยภาพของศิษยเกามารวมพัฒนามหาวิทยาลัย  5)   ยุทธศาสตร “เกื้อกูล” 
เพื่อเปนมหาวิทยาลัยท่ีสงเสริมความเสมอภาคในโอกาสทางการศึกษา เกื้อกูลนิสิต บุคลากร
ผูปฏิบัติงานและสนับสนุนชุมชน และ 6)  ยุทธศาสตร“เปนสุข” เพื่อเปนบานอันอบอุนของคนดี
และคนเกง โดยพัฒนาสูการเปนมหาวิทยาลัยสรางเสริมสุขภาพ สรางความผูกพันของบุคลากร 
สงเสริมและพัฒนาบุคลากรอยางตอเนื่อง  
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จากสภาพปจจุบันและแนวโนมในการแปรสภาพมหาวิทยาลัยของรัฐเปนมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐในอนาคต  ซ่ึงมหาวิทยาลัยจําเปนตองปรับปรุงระบบการบริหารใหมีประสิทธิภาพ
มากยิ่งข้ึน  โดยเฉพาะอยางยิ่งระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล  ท้ังนี้จากการสํารวจพบวางานวิจัย
ท่ีมีอยูในปจจุบันยังไมมีการศึกษาในเร่ืองนี้สําหรับมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  การวิจัยคร้ังนี้จึง
จะเปนประโยชนสําหรับมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐของรัฐท่ีแปรสภาพแลวในปจจุบันและกําลัง
จะมีการแปรสภาพเพิ่มข้ึนอีกในอนาคต  นอกจากนั้นการเลือกศึกษากรณีของจุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย ซ่ึงเปนมหาวิทยาลัยท่ีมีภารกิจในการเรียนการสอนและการวิจัยท่ียาวนานและ
หลากหลายสาขาวิชา  มีพันธกิจ  วิสัยทัศนและยุทธศาสตรท่ีสําคัญโดยเฉพาะอยางยิ่งยุทธศาสตรท่ี
มุงสูการเปน“บานอันอบอุนของคนดีและคนเกง” เพื่อใหเปนรากฐานในการขับเคล่ือนมหาวิทยาลัย
ใหเปนมหาวิทยาลัยช้ันนําของโลกและเปนปญญาของแผนดิน  เปนการแสดงถึงการใหความสําคัญ
ตอทรัพยากรบุคคลของมหาวิทยาลัยในฐานะปจจัยขับเคล่ือนสูความสําเร็จ  ผูวิจัยจึงมีความสนใจท่ี
จะเลือกจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยเปนหนวยงานกรณีศึกษา  อยางไรก็ตามผลที่ไดจากการศึกษากรณี
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยในคร้ังนี้จะเปนแนวทางสําคัญท่ีสามารถ นําไปประยุกตใชสําหรับการ
พัฒนาระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐแหงอ่ืนๆ  อีก
ตอไป    
 
วัตถุประสงคของการวิจัย 

ในการศึกษาคร้ังนี้มีวัตถุประสงคของการวิจัยเพ่ือ 
1.  ศึกษาถึงองคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมในการจัดการผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ   
2.  นําเสนอกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

 
คําถามในการวิจัย 
 การศึกษาในคร้ังนี้มีคําถามในการวจิัยคือ  

1.  องคประกอบและคุณลักษณะในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  มหาวิทยาลัย
ในกํากับของรัฐในปจจุบัน เปนอยางไร    

2.  องคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ควรจะเปนอยางไร 
 3. กลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ควรเปน
อยางไร  
 4.  กลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ท่ีเหมาะสม
กับบริบทเฉพาะและสนับสนุนตอยุทธศาสตรหลักของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย เปนอยางไร     
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แผนภาพ1.1  กรอบแนวคิดในการวิจัย เร่ือง  การพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของ
รัฐ  :  กรณีศึกษาจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย      
 

หลักการและทฤษฏี
เกี่ยวกับระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคคลากร 

 รูปแบบและลักษณะปจจุบันในการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรในมหาวิทยาลัย 

 

1 .การวางแผนผลการปฏิบัติงาน 
- การกําหนดตัวชี้วัดผลงาน  เปาหมาย และ
สมรรถนะ    
- การกําหนดแผนการพัฒนาและสนับสนุน
ทรัพยากร  
(Kaplan and Norton ,1996) ,  (Williams,2002)  ,   
(Dean,2002) ,  
(Stiffler,2006)  , (Jones, Jenkin and  Lord ,2006 ) 

 
 
 

2 .  การติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 
- การใหขอมูลสะทอนกลับ   
- การรายงานและวิเคราะหขอมูลผลการ
ปฏิบัติงาน การทบทวนเปาหมาย แผนงาน 
( Bracken,  Timmreck,Church , 2001 ) ,     
(Jone ,  Jenkin and Lord , 2006 ) 
 (Wilson ,2007)   ,   (Stiffler , 2006)    

   

4 .  การใหรางวัลตอบแทน  
ผลการปฏิบัติงาน  

- รางวัลที่เปนตัวเงิน 
- รางวัลที่ไมเปนตัวเงิน 
(Armstrong and Murlis ,2001  )  , (Williams 
,2002) , (Chingos, 2002 )   ( Stiffler , 2006 ) , 
(Jensen ,2007 )    

 
 
 

3 .  การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
- การกําหนดผูประเมิน , ระยะเวลา 
- การเก็บขอมูลผลงาน    
 (Middlewood &  Cardno , 2001 )        
(Williams,2002) , (Stiffler,2006)          (David 
A. J ,2007)  , (Fletcher,2008) , (Grote, 2005) 

สุกัญญา โฆวิไลกูล (2547) , ไพฑูรย  สินลารัตน  (2551) , Trevor J.Bentley (1996) , วิลเลียม (Williams , 2002)  ,         
อารมสตรอง (Armstrong , 2006) ,   โคกิ้นส (Cokins ,2004)  ,   อกิวนิส (Aguinis,2007) ,  

 
 
 
 
 
 
 

 
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐในประเทศไทย 
 1. มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง   
2.มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี   
3. มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ   
4. มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี  
    พรบ.มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง  เทคโนโลยีสุรนารี  วลัยลักษณ  
เทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี 
มหาวิทยาลัยตางประเทศ 
 1.มหาวิทยาลัยคอรแนล  (Cornell )  
 2.มหาวิทยาลัยโอไฮโอ สเตท (Ohio)     
 3.มหาวิทยาลัยเซาทออสเตรเลีย ( South Australia )   

4.มหาวิทยาลัยยอรค (York)   
5. มหาวิทยาลัยโคโรราโด (Colorado) 
 
www.eu.edu , www.cornell.edu , www.osu.edu ,www.usisa.edu , 
www.yorku.ca  

 

           
  หลักการของ 

มหาวิทยาลัย ในกํากับของรัฐ 

ลักษณะสําคัญของมหาวิทยาลัย 
มีอิสระ เสรีภาพทางวิชาการ , มีเสรีภาพในการศึกษา 
คนหาความรู , มีความเปนประชาธิปไตยสูง , การ
แสวงหาความจริงและความรูอันเปนวัตถุวิสัย , การวิจัย  
, การใหการศึกษาในแนวกวาง , ความเปนตัวของตัวเอง 
,   เปนเวทีเปดและเปนกลางในการอภิปรายและการ
โตเถียง , การมีเหตุผล  , การพัฒนาความสามารถในการ
วิพากษวิจารณของนักศึกษา  , การพัฒนาความเปนอิสระ
และความเปนตัวของตัวเองทางความคิดของนักศึกษา  , 
การพัฒนาบุคลิกภาพและจิตใจของนักศึกษา    , เปน
ศูนยกลางของแนวคิดวิพากษ วิจารณในสังคม  , การ
รักษาไวซึ่งวัฒนธรรมปญญาชนของสังคม 
 
ไพฑูรย สินลารัตน (2522 ) , วิชัย ตันศิริ (2550) 

 

ลักษณะเดนของการบริหาร 
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 

 1. อิสระในการจัดโครงสรางองคกร 
2. อิสระในการการบรหิารงานวิชาการ 
3. อิสระในการการบรหิารทรัพยากรบุคคล 
4. อิสระในการบริหารการเงินและทรัพยสิน 
5.อิสระในการการบริหารงานทั่วไป   
 

จรัส  สุวรรณเวลา (2545) , 
ทินพันธ นาคะตะ       ( 2546 ) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 

 การบริหารระบบ 

วัตถุประสงคของระบบ ประโยชนของระบบ 
การกําหนดบทบาทความ

รับผิดชอบ 
การปรับปรุงระบบ       

อยางตอเน่ือง 
การบันทึกขอมูลผลการปฏิบัติงาน 

 

ขั้นตอนปฏิบัติของระบบ 

1 .การวางแผน 
ผลการปฏิบัติงาน 

 2 .  การตดิตามและ
ปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงาน 

   
4 .  การใหรางวัลตอบ
แทนผลการปฏิบัติงาน 

 3 .  การประเมิน 
ผลการปฏิบัติงาน  

   
 

 วิสัยทัศนและยุทธศาสตร
หลักของจุฬา ฯ   

- วิสัยทัศน : เปนเสาหลักของ
แผนดิน 
- ยุทธศาสตรหลัก :  กาวหนา 
, ยอมรับ , เขมแข็ง , มั่นคง , 
เกื้อกูล , เปนสุข 

 
การพัฒนากลยุทธ 

-  ปจจัยแวดลอมภายในและ
ภายนอก 

- การวิเคราะหกลยุทธดวย  
เทคนิค SWOT 
 
สมพงศ จุยศิริ และ  เชาว 
โรจนแสง (2545 : 57 ) ,
ปกรณ ปรียากร (2549)   
และ บุญเกียรติ ชีวะตระกูล
กิจ (2549) 

 

 

     

  กลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงาน  
ของบุคลากร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

 

1.กลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายวิชาการ ( อาจารย )  
2.กลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  
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กรอบแนวคิดในการวิจัยเร่ือง  การพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  :  กรณีศึกษาจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  อธิบายไดดังนี้ 
 

การบริหารการศึกษาในมหาวิทยาลัยมีลักษณะเฉพาะเน่ืองจากเปนการศึกษาท่ีจัดใหแกคนวัยท่ี
กําลังจะเปนผูใหญ หรือเปนผูใหญแลว  คนในวัยนี้ยอมจะมีจินตนาการ แนวความคิดและความเช่ือ
ตางๆ เปนของตนเองมากกวาวัยอ่ืนๆ  ดวยเหตุนี้ ไพฑูรย สินลารัตน (2522)  จึงช้ีใหเห็นวาการ
อุดมศึกษาจําเปนตองจัดใหผูเรียนและผูสอนมีอิสระและเสรีภาพรวมท้ังความเปนตัวของตัวเอง 
มหาวิทยาลัยจะตองมีอิสระทางวิชาการ มีเสรีภาพในการศึกษา คนหาความรู และมีความเปน
ประชา ธิปไตยสูงบรรยากาศต างๆ  เหล านั้ นจะตอง มีอยู และได รับการสนับสนุนใน
สถาบันอุดมศึกษา รวมถึงการเปดโอกาสในการศึกษาคนควาและสรางความรูข้ึนใหมในสาขาวิชา
ตางๆ ท่ีควรจะมีโดยกวาง และมีอยางอิสระ มีเอกลักษณสําคัญตามท่ี   วิชัย ตันศิริ (2550)  ไดสรุป 
ไว 12 ประการ  คือ  การแสวงหาความจริงและความรูอันเปนวัตถุวิสัย  การวิจัย  การใหการศึกษา
ในแนวกวาง (liberal education) ความเปนตัวของตัวเอง  เสรีภาพทางวิชาการ  เปนเวทีเปดและเปน
กลางในการอภิปรายและการโตเถียง  การมีเหตุผล  การพัฒนาความสามารถในการวิพากษวิจารณ
ของนักศึกษา  การพัฒนาความเปนอิสระและความเปนตัวของตัวเองทางความคิดของนักศึกษา   
การพัฒนาบุคลิกภาพและจิตใจของนักศึกษา  เปนศูนยกลางของแนวคิดวิพากษ วิจารณในสังคม  
และการรักษาไวซ่ึงวัฒนธรรมปญญาชนของสังคม 

มหาวิทยาลัยของรัฐในประเทศไทยไดมีการจัดต้ังมา เพื่อทําหนาท่ีสนองความจําเปนใน
การสรางความเจริญใหแกประเทศชาติเปนระยะเวลากวารอยป  ซ่ึงไดพบปญหาตางๆ ในการ
บริหารที่เกิดข้ึนจากรูปแบบการบริหารท่ีตายตัว  รวมศูนย  เนนโครงสรางแบบระบบราชการ ซ่ึง
สงผลกระทบตางๆ  ตามที่ จรัส  สุวรรณเวลา (2545)  ไดสรุปไว คือ  ทําใหนักศึกษาขาด
ความสามารถในการสังเคราะห และการคิดริเร่ิมสรางสรรค  การศึกษาเจาะความรูเฉพาะบนผิว   
จํากัดเฉพาะเทาท่ีหลักสูตรหรือผูสอนกําหนด  ความรูท่ีนิสิตนักศึกษาไดไปนับวาแคบมาก  มีการ
นําเขาแนวคิด  ปรัชญา กระบวนการ และวิธีการอุดมศึกษาจากตางประเทศ  โดยไมไดตระหนักถึง
เปาหมายที่แทจริงของวิธีการนั้นหรือระบบนั้น แลวนํามาใชโดยไมไดดัดแปลงใหเหมาะสมกับ
ความจําเปนหรือวัฒนธรรมของเราเอง  ใชรูปแบบการบริหารแบบรวมศูนยท่ีพิจารณารวมกันท่ี
ศูนยกลาง โดยใชเกณฑกฎระเบียบทํานองเดียวกัน  ทําใหสถาบันสวนใหญตองอยูภายใตระเบียบ
และกฎท่ีไมเหมาะสมกับสภาพของสถาบันนั้นๆ  ท้ังนี้  ทินพันธ นาคะตะ (2546) พบวา
มหาวิทยาลัยของรัฐ เกิดข้ึนมาในฐานะท่ีเปนสวนหน่ึงของระบบราชการ ทําใหขาดอิสระในการ
บริหารงานหลายดาน  จึงมีความพยายามท่ีจะใหมหาวิทยาลัยมีอิสระมากข้ึน  โดยเฉพาะการออก
จากระบบราชการ  จนกระท่ังมีการจัดต้ังมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี  ข้ึนเปนมหาวิทยาลัยนอก
ระบบราชการเปนแหงแรกของประเทศ  และมีมหาวิทยาลัยแหงอ่ืนๆ คือ มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ    
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มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง และมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี  โดยสถานศึกษาดังกลาว 
ดําเนินการไดโดยอิสระ สามารถพัฒนาระบบบริหารและการจัดการท่ีเปนของตนเอง มีความ
คลองตัว มีเสรีภาพทางวิชาการ และอยูภายใตการกํากับดูแลของสภาสถานศึกษา ตามกฎหมายวา
ดวยการจัดต้ังสถานศึกษานั้นๆ 

จากลักษณะเฉพาะของการจัดการศึกษาในระดับมหาวิทยาลัย  ประกอบกับคุณสมบัติของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐท่ีมีอิสระในการบริหารดานตางๆ  สุกัญญา โฆวิไลกุล (2547)  ไดช้ีให 
เห็นวาทรัพยากรบุคคลในสถาบันอุดมศึกษามีลักษณะเฉพาะท่ีแตกตางจากองคกรอ่ืน  เนื่องจาก
บุคลากรสวนใหญมีวุฒิการศึกษาและความสามารถสูง  มีภารกิจหลักท่ีรับผิดชอบคือ  การสอน 
การวิจัย  การบริการชุมชน และการทะนุบํารุงศิลปะ วัฒนธรรม  ซ่ึงเปนภารกิจท่ีสําคัญเพราะเปน
การทําหนาท่ีพัฒนาทรัพยากรมนุษยในสังคม  สรางสรรคนวัตกรรมและองคความรูใหมใหแก
สังคม  การจัดการและพัฒนาทรัพยากรบุคคลในสถาบันอุดมศึกษาจึงเปนงานท่ีทาทาย  ประกอบ
กับกระแสโลกาภิวัตนท่ีไดสงผลกระทบตอการบริหารมหาวิทยาลัยในปจจุบัน  ซ่ึงไพฑูรย  สินลา
รัตน  (2551)  ไดช้ีใหเห็นวามหาวิทยาลัยจะตองมีการปรับตัวคือ  ตองมีการบริหารจัดการในแนว
ใหมๆ ท่ีจะเนนการบริหารจัดการท่ีตองใหผูท่ีบริหารจัดการเต็มท่ี  การลดตนทุน  การรื้อปรับระบบ 
( Reengineering ) แนวคิดของผูมีสวน ไดเสีย (Stakeholder) หรือการมุงเนนลูกคา (Customer-
Orienter ) ลูกคาตองสําคัญ  ดังนั้นการพัฒนาระบบการบริหารสมัยใหมโดยเฉพาะดานการจัดการ
ทรัพยากรบุคคลจึงเปนเร่ืองท่ีสําคัญ  ท้ังนี้  เบนทลีย (Bentley ,1996) , วิลเลียม (Williams , 2002)  
และอารมสตรอง (Armstrong , 2006) ไดกลาวถึงแนวคิดเร่ืองผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  วาคือ
ส่ิงท่ีปรากฏหรือ เกิดข้ึนจากการท่ีบุคคลไดใชความรู  ทักษะ  สมรรถนะ  เพื่อใหบรรลุถึงส่ิงท่ีถูก
คาดหวัง  และมีรูปแบบเปนระบบการจัดการ ซ่ึง วิลเลียม (Williams, 2002) , โคกิ้นส (Cokins , 
2004)  , อารมสตรอง (Armstrong , 2006) และ อกิวนิส (Aguinis, 2007)  ไดใหความหมายเอาไว
และสามารถ สรุปไดวาการจัดการผลการปฏิบัติงาน  หมายถึง  กระบวนการตอเนื่องในรูปแบบ
วงจรการจัดการ  ในการกําหนดความคาดหวังขององคกรตอพฤติกรรมและผลจากการปฏิบัติงาน
ของบุคคลากร  การติดตามจัดเก็บขอมูลส่ิงท่ีเกิดข้ึนเพื่อปรับปรุงแกไขและสนับสนุนใหผูท่ีไดรับ
มอบหมายงานสามารถบรรลุถึงส่ิงท่ีองคกรคาดหวัง  การสรุปขอมูลผลการปฏิบัติงานท่ีสามารถทํา
ไดจริง  และการใหส่ิงตอบแทนตอผลการปฏิบัติงานท่ีบุคลากรสามารถทําได  ท้ังนี้การจัดการผล
การปฏิบัติงานดังกลาวมีองคประกอบท่ีสําคัญ 4 ดาน  ซ่ึงสามารถสรุปไดตามแนวคิดของอารมสต
รอง (Armstrong , 2006)  และวิลเลียมส (Williams, 2002)  คือ  คือการวางแผนผลการปฏิบัติงาน     
(Performance Planning) การติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน (Performance Monitoring and 
Improvement) การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) และ การใหรางวัลตอบแทน
ผลการปฏิบัติงาน( Rewarding Performance ) โดยองคประกอบท้ัง 4 สวนนี้มีความสัมพันธกันใน
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ลักษณะวงจรการจัดการบนพ้ืนฐานของแนวคิดการวางแผน (Plan) การดําเนินการ (Do) การ
ตรวจสอบ (Check) และการปรับปรุงแกไข (Action)  

จากองคประกอบของการจัดการผลการปฏิบัติงานดังกลาว  ไดมีการศึกษาถึงคุณลักษณะใน
องคประกอบดานตางๆ คือ ดานการวางแผนผลการปฏิบัติงาน ซ่ึง แคปแลนและนอรตัน (Kaplan 
and Norton , 1996)  ไดกลาวถึงการวัดปจจัยขับเคล่ือนผลสําเร็จ (Performancen Driver) เพราะการ
วัดผลการปฏิบัติงานจะตองเปนสวนผสมท่ีเหมาะสมของผลลัพธหรือตัวช้ีวัดตาม (Lag indicator) 
และปจจัยขับเคล่ือนผลสําเร็จหรือตัวช้ีวัดนํา (Lead indicator) การวัดปจจัยท้ังสองประเภทนี้จะเปน
การวัดท่ี “สมดุล” สอดรับกันท้ังในทิศทางจากบนลงลางและทิศทางในแนวระนาบของ
ความสัมพันธเชิงเหตุและผลในกระบวนการตางๆ  ท่ีเกี่ยวของ  ท้ังนี้ วิลเลียม (Williams,2002)  ได
อธิบายถึง ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานขององคกรอาจพิจารณาออกได 5 ดานคือ การวัดเร่ืองการ
สนับสนุนตอการบรรลุถึงเปาหมายทางกลยุทธ  การวัดในเร่ืองคุณภาพ การวัดในเร่ืองจํานวน หรือ
ปริมาณ การวัดในเร่ืองประสิทธิภาพและมูลคาเพื่อการเงิน  การวัดความพึงพอใจของลูกคาภายใน
และลูกคาภายนอก ในขณะท่ี  ดีน (Dean,2002) กลาวถึงนโยบายการจัดการผลการปฏิบัติ งาน วา
เปนส่ิงท่ีทุกโรงเรียน จะตองมี  เปนการใหความสําคัญตอการบรรลุเปาหมาย ของครูและเจาหนาท่ี   
ชวยระบุส่ิงท่ีตอง ปรับปรุง  ชวยในการเปดเผยใหเห็นถึงศักยภาพของครู  ระบุโอกาสในการพัฒนา 
ชวยสนับสนุน  แนะนําในส่ิงท่ียากสําหรับการปฏิบัติงานของครู พัฒนาภาวะผูนําและทักษะ ในการ
จัดการ สําหรับครูทุกระดับ และสรางบรรยากาศท่ีสนับสนุนตอการบรรลุถึงศักยภาพของ นักเรียน  
สําหรับสติฟเฟอร (Stiffler,2006) ไดกลาวถึงการกําหนดวัตถุประสงคและเปาหมายในการจัดการ
สําหรับพนักงานแตละคน วาตองมีการถายทอดลดหล่ันเปาหมายจากระดับสูงลงมาสูระดับลางท่ัว
ท้ังองคกร และสรางความสอดรับระหวางเปาหมายองคกรและเปาหมายบุคคล  สวนโจนส เจนกิน
และลอรด (Jones, Jenkin and Lord ,2006 ) ไดกลาวถึงการวางแผนผลการปฏิบัติงาน ใน
สถาบันการศึกษาวา เปนการ เปดโอกาสให หัวหนา งานและครูไดรวมกัน กําหนดถึงเปาหมาย ใน
บทบาท  ผลลัพธและ ความสามารถหลักของบุคคลการกระทํา ท่ีจําเปน เพื่อใหม่ันใจถึงผล การ
ปฏิบัติงานท่ีเปนเลิศ   

สําหรับคุณลักษณะขององคประกอบในการติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน           
แบรคเคน , ทิมเร็คและเชิรต (Bracken, Timmreck,Church , 2001) ไดกลาวถึงรูปแบบของการ
ติดตามและพัฒนาผลการ ปฏิบัติงานดวยการใหผลสะทอนกลับแบบรอบดาน (Multisource 
feedback)  วาจะตองอยูบนพื้นฐานของ พฤติกรรม ท่ีชัดเจน  สอดรับกับเปาหมายกลยุทธ ของ
องคกร และจะตองเปนพฤติกรรมท่ีสามารถวัด ไดโดยการสังเกตหรือการประเมิน  การสะทอน 
กลับควรเช่ือถือได ทันเวลา ชัดเจน สอดคลอง ปฏิบัติได และมีความเฉพาะเจาะจง ท้ังนี้สติฟเฟอร 
(Stiffler , 2006)   เสนอวาควรมีการสนับสนุนใหผูจัดการใชระบบพี่เล้ียง  มีแผนทดแทนบุคลากร
ในตําแหนงงานท่ีสําคัญ  มีการจัดการระดับตําแหนง (Position management) การไหลของงาน        
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(Workflow) มีการรายงานและการวิเคราะห ท้ังนี้ โจนส , เจนกินสและลอรด (Jone , Jenkin and 
Lord , 2006)  ไดกลาวถึงความรู ทักษะ และพฤติกรรมของผูฝกสอนท่ีประสบความสําเร็จใน
สถานศึกษาและการใช การทบทวนผลการปฏิบัติงาน (Performance review) เพื่อพัฒนาผลการ
ปฏิบัติงาน ของครู โดย     วิลลสัน (Wilson,2007) ไดศึกษาถึงแนวทางการโคช เพื่อผลการ
ปฏิบัติงาน (Performance coaching) วาคือกระบวนการที่ชวยใหบุคคลคนพบและลงมือทําใน
ทางเลือกที่เหมาะสมท่ีสุดสําหรับพวกเขา   

สําหรับคุณลักษณะขององคประกอบดานการประเมินผลการปฏิบัติงาน  มิดเดิลวูดและคารด
โน(Middlewood&Cardno,2001)ไดกลาวถึงความซับซอนในการประเมินการสอน โดยเฉพาะการ
ถกเถียง ในเร่ืองของนิยาม “การสอนท่ีดี” และ “ครูท่ีมีผลงานดี ”  ใครเปนผูประเมิน ควรจะเก็บ 
ขอมูลอะไร และอยางไร  ท้ังขอมูลเชิงปริมาณและขอมูลเชิงคุณภาพ  การใหขอมูลสะทอนกลับ 
ควรเปนประโยชนท้ังแกครูและนักเรียนและความเช่ือมโยงระหวางการประเมินผลงาน การให
รางวัล และการเล่ือนตําแหนง  ท้ังนี้  วิลเลียม  (Williams,2002) ไดแบงประเภทของผลการ
ปฏิบัติงานระดับบุคคลออกเปน 2 ประเภท คือ  1 )  เปาหมายของงาน 2 )  พฤติกรรมและสมรรถนะ
ท่ีใชในการทํางาน  เปนแนวคิดท่ีไมไดพิจารณาวาผลการปฏิบัติงานเทากับผลลัพธท่ีไดออกมาจาก
การทํางานเทานั้น  แตหมายความรวมถึงพฤติกรรมท่ีเกี่ยวของกับเปาหมายในการทํางานหรือ
พฤติกรรมท่ีสงผลตอความสําเร็จในการทํางานซ่ึงเรียกวาสมรรถนะ (Competency)  สวนโกรท 
(Grote, 2005)  ไดศึกษา  ถึงการกําหนดสัดสวนการกระจายของผลลัพธ การประเมินผลงาน (Force 
distribution) วาคือ การ กําหนด สัดสวนการกระจายของระดับผลการประเมิน ไวลวง หนาอยาง
ชัดเจน เพื่อปองกันไมให หัวหนางานใหผลการประเมินเนนหนักไปทางดีเกือบท้ังหมด แตการ
กําหนดสัดสวนดังกลาวก็จะ เกิด ผลกระทบตามมา  ดังนั้นเพ่ือแกปญหาดังกลาว  การกําหนด
สัดสวน การกระจาย (Force Distribution) จึงควรกําหนดแบบยืดหยุน เพ่ือใหผูบริหารสามารถ
จัดการไดอยาง เหมาะสม กับระดับ ผลงานของ สมาชิกในทีม  ท้ังนี้สติฟเฟอร(Stiffler,2006) ได
แสดงใหเห็นถึงองคประกอบ สําคัญของการวัดผล การปฏิบัติงานวาการวัดผลงานขององคกรและ
บุคคลเปนองคประกอบสําคัญท่ีคูขนานไปกับเร่ืองความสอดคลองของเปาหมาย  ท้ังนี้เพราะการ
ขับเคล่ือนผลงาน  เปาหมายขององคกรและบุคคลจะตองเช่ือมโยงถึงกันโดยตรง  สวนเดวิด  
( David A. J , 2007 )ไดกลาวถึงความ สําคัญของ ขอมูล ปจจัยท่ีทําการวัดผลงาน  วาคุณคาของ
ขอมูลจะข้ึนอยูกับมิติในการวัดภายใน แตละตัวช้ีวัด  มิติของ รายงานจะเปนส่ิงท่ีช้ีใหเห็นวาเราจะ
เก็บขอมูลดิบท่ีจําเปนอยางไร  ท้ังนี้เฟลทเชอร(Fletcher,2008)ไดทําการศึกษาเปาหมายของการ
ประเมินผลงานพบวาประกอบไป ดวยเปาหมายหลักสองประการ คือ การประเมินเพื่อเปรียบเทียบ
ผลงานและการประเมินเพื่อจูงใจ และ พัฒนา  การประเมินอาจารยควรใหผูถูก ประเมินเปนผูเลือกผู
ประเมินเอง  ซ่ึงอาจจะเปนบุคคล ท่ีมี ความรูในงานและวิชาชีพ ท่ีใกล เคียงมากท่ีสุด และเปน
บุคคลท่ีผูถูกประเมินใหความนับถือ  การประเมินควรประเมินโดยบุคคล รอบขาง ( Peer review )  
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ซ่ึงเปนเพื่อนรวมวิชาชีพมากกวาหัวหนางาน  ซ่ึงจะทําใหไดมาซ่ึงการ ประเมินความเช่ียวชาญ 
มากกวาการจัดอันดับควรแยกประเด็นการประเมินระหวางบทบาทดานวิชาชีพเฉพาะทางและ
บทบาทดานการบริหารใหชัดเจน   

สําหรับคุณลักษณะขององคประกอบดานการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน อารม 
สตรองและเมอริส(Armstrong and Murlis ,2001)ไดกลาวถึงลักษะของคาตอบแทน ซ่ึงพิจารณาจาก
ผลงาน สมรรถนะ หรือทักษะของพนักงานหรือทีม โดยมองผลงานในฐานะส่ิงท่ีบุคคลบรรลุถึง
และการสนับสนุนของบุคคลตอผลงานของทีมหรือองคกร โดยกําหนดรูปแบบคาตอบแทนพิเศษท่ี
หลากหลาย ท้ังนี้ วิลเลียม (Williams,2002)ไดแบงรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงานออกเปน 2 
รูปแบบคือ การใหรางวัลท่ีเปนตัวเงิน และรางวัลท่ีไมเปนตัวเงิน ท้ังนี้ ชิงโกส (Chingo,2002) 
กลาวถึงการกําหนดแผนการจายคาตอบแทน เพื่อจูงใจตามผลงาน ซ่ึงจะมีรูปแบบของแผนการจูงใจ
ท่ีหลากหลาย เชน แผนการจูงใจ ระดับบุคคล แผนการจูงใจระดับทีม  โดยอาจกําหนดสัดสวนการ
จายคาตอบแทนตามรายได  สัดสวนตามการบรรลุเปาหมาย สวนสติฟเฟอร (Stiffler,2006)  ได
เสนอใหมีการจายผลตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานไดแสดงใหเห็นวาการใหรางวัลตอบแทนผล
การปฏิบัติงานแกบุคคล  จะตองเช่ือมโยงกับผลการวัดความสําเร็จในการบรรลุถึงเปาหมายการ
ปฏิบัติงาน  เพราะหากผลการวัดไมเช่ือมโยงกับการใหรางวัลแกบุคคล  องคกรก็จะไมถูกขับเคล่ือน   
ท้ังนี้ เจนเสน (Jensen ,2007 )   กลาวถึง องคประกอบ และคุณลักษณะของการใหรางวัล ตอบแทน
วาผูคนจะถูกจูงใจดวยส่ิงท่ีมากกวาเงิน  จึงควรพิจารณารางวัลประเภท อ่ืนท่ีไมใชเงิน โดยพิจารณา 
ในภาพรวม ท่ีเรียกวา  “รางวัลท้ังหมด”  ซ่ึงประกอบไปดวยวัฒนธรรมการทํางาน   บรรยากาศการ
ทํางาน ภาวะผูนําและ ทิศทาง การเติบโตและโอกาส ในการพัฒนา  ความสมดุลในชีวิตสวนตัวและ
งาน  การสนับสนุนปจจัยแหง ความสําเร็จในงาน  และการใหความยอมรับ 
 จากลักษณะสําคัญของการบริหารมหาวิทยาลัย  ลักษณะเดนของมหาวิทยาลัยในกํากับของ
รัฐ  องคประกอบและคุณลักษณะขององคประกอบในการจัดการผลการปฏิบัติงานตามแนวคิด
ทฤษฏีของนักวิชาการ  ไดมีการศึกษาถึงแนวทางการจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐและมหาวิทยาลัยในตางประเทศ  พบวามีแนวปฏิบัติในปจจุบันสําหรับ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐในประเทศไทย  ซ่ึงสามารถสรุปไดคือ  มหาวิทยาลัยเทคโนโลยี 
สุรนารี  ไดกําหนดใหมีการประเมินผลการทดลองปฏิบัติงาน  เพื่อประเมินผลการทดลอง
ปฏิบัติงานของพนักงานท่ีตองทดลองปฏิบัติงานในทุกภาคการศึกษา  หากผลการปฏิบัติงานอยูใน
ระดับสูงสุดหรือต่ําสุดจะไดรับแจงจากผูบังคับบัญชาเปนลายลักษณอักษร  ถาหากผลการประเมิน
อยูในระดับปานกลาง ผูบังคับ บัญชาอาจแจงเปนลายลักษณอักษรหรือไมก็ได แตตองมีการรวม
ปรึกษา (Counselling) กับพนักงาน  เพื่อใหไดรับสถานภาพเปนพนักงานประจํา  หรือใหออกจาก
งาน  ในกรณีผลการปฏิบัติงานตํ่ากวาเกณฑ  มีการประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อประกอบ การ
พิจารณาความดีความชอบประจําป  ปละ 3 คร้ัง  เพื่อประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานทุกคน
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ในทุกภาคการศึกษา  มีองคประกอบในการประเมิน ไดแก ผลสําเร็จของงาน พฤติกรรมและ
คุณลักษณะอ่ืนๆ ตามลักษณะของสายงาน  ท้ังนี้ผูบังคับบัญชาของผูถูกประเมินจะแจงความเห็น
ของตนเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาเปนลายลักษณอักษร  เพ่ือใชประโยชนในการ
ประกอบการพิจารณาข้ึนเงินเดือนประจําป  มีการประเมินผลการปฏิบัติงานอยางตอเนื่องตลอดอายุ
งาน มีการประเมินผลประสิทธิภาพการสอน ทุกรายวิชาท่ีเปดการเรียนการสอนประจําภาค
การศึกษานั้นๆ ใหนักศึกษาเปนผูประเมินในแตละรายวิชาเพ่ือประเมินการสอน  และจะสรุปผล
และแจงผลการประเมินไปยังผูสอนทุกคน และมีการประชุมเชิงปฏิบัติการ(Work Shop)  การ
ประเมิน การเรียนการสอนประจําแตละภาคการศึกษาเพื่อพัฒนาประสิทธิภาพการเรียนการสอนให
ดียิ่งข้ึน ผลการประเมินการสอน อาจนําไปใชประกอบการพิจารณาการขอกําหนดตําแหนงทาง
วิชาการ  การพิจารณาความดีความชอบประจําป  การพิจารณาการทดลองปฏิบัติงานมีประชุมทาง
วิชาการการประเมินการเรียนการสอน(ทุกภาคการศึกษา)  เพ่ือพิจารณาหาทางแกไขปญหาเกี่ยวกับ
การเรียนการสอนตลอดจนการบริหารการจัดการ เพื่อประเมินผลการจัดการเรียนการสอนประจํา
ภาคการศึกษา  โดยจะประเมินทุกภาคการศึกษา  และหาขอสรุปเพื่อการปรับปรุงแกไข  ในดานการ
พัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารีมีแนวทางในการพัฒนาบุคลากรดวยการให 
ทุนการศึกษา การไปศึกษา ฝกอบรม ดูงาน และปฏิบัติการวิจัย  การไปเพิ่มพูนความรูทางวิชาการ 
(Sabbatical Leave)  การไปปฏิบัติงานบริการวิชาการ  สวนการจายคาตอบแทน  ไดแบงประเภท
บัญชีเงินเดือนเปน 3 ประเภท คือบัญชีเงินเดือนสายปฏิบัติการ  วิชาชีพ และบริหารท่ัวไป  บัญชี
เงินเดือนสายวิชาการ  บัญชีเงินเดือนสายบริหารวิชาการนอกจากนี้ยังมีการจัดใหมีเงินประจํา
ตําแหนง  เงินประจําตําแหนงทางวิชาการและเงินประจําตําแหนงบริหารวิชาการ  และมีการข้ึน
เงินเดือน  ปละ 1 คร้ัง ภายในวงเงินงบประมาณรายจายประจําปของมหาวิทยาลัย  ในอัตรารอยละ
จากเงินเดือนฐาน มีการกําหนดวิธีการพิจารณาจัดสรรอัตราการข้ึนเงินเดือนแกพนักงานตามท่ีสภา
มหาวิทยาลัยกําหนดในแตละป โดยมีหลักเกณฑ วิธีการ ข้ันตอน เปนไปตามท่ีคณะกรรม การ
บริหารงานบุคคลกําหนด  สําหรับสวัสดิการอ่ืนๆ  มีการจัดต้ังกองทุนสํารองเล้ียงชีพ คาเลาเรียน 
บุตรคารักษาพยาบาลบานพักบุคลกร สโมสรพนักงาน สถานพัฒนา เด็กกอนวัยเรียน 

มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง มีหลักการประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ เพื่อพัฒนาชวยเหลือ 
สงเสริมใหพนักงานไดมีคุณภาพและมีประสิทธิภาพ มากข้ึน ดึงศักยภาพของผูถูกประเมินออกมา
ใหเกิดประโยชนตองาน  ตอความกาวหนาในการทํางานไดดีข้ึน สงเสริมการทํางานเปนทีมเพิ่มข้ึน 
เพิ่มทักษะในการทํางาน รวมท้ังชวยในการปรับปรุงตัวเอง  และปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอม
ของการทํางาน เปนกลไกใหเกิดการรับรูถึงสภาพปญหาของระบบงาน และหัวหนางานจากผูปฏิบัติ   
เพื่อนําไปสูการปรับปรุงระบบงาน กระบวนการทํางานและการจัดการตางๆ  เนนการเปนระบบท่ี
โปรงใสเปนธรรมและมีประสิทธิภาพ สงเสริมทักษะในการประเมิน  ถือเปนส่ิงจําเปนของผูบังคับ 
บัญชาทุกคน ใหเกิดการเรียนรูและทักษะตางๆ ในเชิงสรางสรรคเพื่อผลประโยชนขององคการ  
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ท้ังนี้ไดแบงกลุมผูถูกประเมินออกเปน 4 กลุมโดยพิจารณาตามสายงานคือ พนักงานสายบริหาร
วิชาการ พนักงานสายวิชาการ พนักงานสายปฏิบัติการวิชาชีพและบริหารทั่วไป ลูกจางของ
มหาวิทยาลัย ในดานการพัฒนาพนักงาน มหาวิทยาลัยแมฟาหลวงไดกําหนดใหมีการไปศึกษา  
ฝกอบรม ดูงาน การไปปฏิบัติงานวิจัย การไปปฏิบัติงานบริการวิชาการ  การไปเพิ่มพูนความรูทาง
วิชาการ  การแลก เปล่ียนอาจารยหรือนักวิชาการ การรับทุนเพื่อศึกษาตอ  สําหรับการประเมินผล
การปฏิบัติงานของพนักงาน  พิจารณาจากผลสําเร็จของงาน  โดยประเมินจากปริมาณตามภารกิจ  
และคุณภาพของงานความรูความสามารถในการปฏิบัติงานพฤติกรรมในการทํางาน และ
คุณลักษณะสวนบุคคล การมีสวนรวมในกิจกรรมของมหาวิทยาลัย  ท้ังนี้แบงการประเมินผลงาน
ออกเปน 3 ประเภทคือ  การประเมินผลการทดลองปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงานตาม
รอบปประเมิน และการประเมิน ผลการปฏิบัติงานเพ่ือพิจารณาตอสัญญาจางสวนการข้ึนเงินเดือน  
พนักงานที่จะไดรับการพิจารณาข้ึนเงินเดือนประจําป ตองมีคุณสมบัติและผลการปฏิบัติงานในรอบ
ปประเมินตามหลักเกณฑ  มีการจัดสวัสดิการ ใหพนักงาน  เร่ืองคารักษาพยาบาล กองทุนเงินสะสม
สมทบ คาเลาเรียนบุตร การประกันสุขภาพ การประกันอุบัติเหตุ การจายคาทําขวัญและคาทําศพ 
บริการแพทยเคล่ือนท่ี หองออกกําลังกาย Fitness เคร่ืองราชอิสริยาภรณ  ทรัพยสินทางปญญา 
เคร่ืองแตงกายในงานพิธีการ ชุดปฏิบัติ งานสําหรับพนักงาน รถรับสงพนักงาน  และท่ีพักบุคลากร   

มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ ไดกําหนดใหมีการประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงานอยางตอเนื่อง
ตลอดอายุการทํางานเพ่ือใหบรรลุปณิธานการประเมินเพื่อการพัฒนา โดยยึดหลัก“ความยุติธรรม 
โปรงใส และตรวจสอบได”  ปจจุบันไดใชวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบหลายทางใน
ลักษณะ 360 องศา เพื่อใหมีขอมูลจากหลายแหลงใชประกอบการพิจารณาของผูประเมิน มีการ
ประเมินโดยองคคณะบุคคล ใชกลไกการส่ือสารสองทางระหวางผูประเมินและผูรับการประเมิน 
ท้ังในกระบวนการทําขอตกลงรวมกอนการปฏิบัติงาน  เพื่อกําหนดวัตถุประสงคการทํางานรวมกัน 
การติดตามผลการทํางานเพ่ือใหผูบังคับบัญชาสามารถใหคําแนะนําการทํางานใหพนักงานพัฒนา  
ปรับ ปรุงวิธีการทํางานอยางตอเนื่อง  และเม่ือประเมินผลการปฏิบัติงานแลวเสร็จใหทําการแจงผล
การประเมินใหผูรับการประเมินทราบในรูปแบบของการปรึกษาหารือผลการปฏิบัติงาน  เพื่อให
ผูรับการประเมินไดทราบจุดออนจุดแข็งแลวนําไปพฒันาปรับปรุงเพื่อเสริมทักษะและคุณลักษณะท่ี
จําเปนตองานตอไป  ท้ังนี้ไดกําหนดปจจัยการประเมิน  ของพนักงานแตละกลุมตําแหนง โดยมี
สัดสวนการประเมินจากคะแนนเต็ม 100 คะแนน แตกตางกันตามสัดสวนของผลสําเร็จของงานและ
พฤติกรรมบุคคล  สวนการขึ้นเงินเดือนประจําป  ปละ 1 คร้ัง ภายในวงเงินงบประมาณรายจาย
ประจําปของมหาวิทยาลัย  ข้ึนเงินเดือนตามระดับผลการปฏิบัติงานในรอบปท่ีแลว ซ่ึงพนักงาน
จะตองมีคุณสมบัติตามเกณฑข้ันตํ่าท่ีมหาวิทยาลัยกาํหนด และจะตองปฏิบัติงานไมนอยกวา 6 เดือน 
โดยใหข้ึนเงินเดือนตามสัดสวนระยะเวลาปฏิบัติงาน  เปนเปอรเซ็นตตามโครงสรางบัญชีเงินเดือน
ของมหาวิทยาลัยท่ีใชกับพนักงานสาย  สําหรับการพัฒนาบุคลากร มหาวิทยาลัยกําหนดใหการ
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พัฒนาบุคลากรเปนหนาท่ีของบุคคล 3 ฝาย คือมหาวิทยาลัย  ผูบังคับบัญชาทุกคน  ตัวพนักงาน 
มหาวิทยาลัยมีนโยบาย พนักงานแตละคนควรท่ีจะเขารับการพัฒนาอยางนอย 3 หลักสูตรตอป   

มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี     มีคณะกรรมการบริหารงานบุคคลของ
มหาวิทยาลัย มีอํานาจตามขอบังคับ วาดวย การบริหารงานบุคคล ออกระเบียบ หลักเกณฑและ
วิธีการเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคล รวมท้ังสวัสดิการของพนักงานและลูกจาง โดยไดรับความ
เห็นชอบจากสภามหาวิทยาลัย เสนอแนะใหคําปรึกษาแกสภามหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการบริหารงาน
บุคคล    

พนักงานและลูกจางของมหาวิทยาลัยมี 3 ประเภท คือพนักงานแบบไมประจํา  พนักงานแบบ
ประจํา  และลูกจาง  หมายถึง  ลูกจางทดลองงาน  ลูกจางตามสัญญาจางตําแหนงของพนักงานและ
ลูกจางของมหาวิทยาลัย มี 2 กลุม คือ  กลุมตําแหนงวิชาชีพ ไดแก  ตําแหนงทางวิชาการตําแหนง
วิชาชีพอ่ืนๆ  และตําแหนงบริหาร   ใหคณะกรรมการจัดทํามาตรฐานกําหนดตําแหนงพนักงานและ
ลูกจางของมหาวิทยาลัยไวเปนบรรทัดฐานทุกตําแหนง ในมาตรฐานกําหนดตําแหนงใหแสดง
ประเภทช่ือของตําแหนง หนาท่ี และความรับผิดชอบลักษณะงานท่ีตองปฏิบัติ คุณสมบัติเฉพาะ
สําหรับตําแหนง 

อัตราเงินเดือนของพนักงานและลูกจางของมหาวิทยาลัย เปนไปตามบัญชีเงินเดือนท่ีสภา
มหาวิทยาลัยกําหนด  พนักงานหรือลูกจางผูใดปฏิบัติงานเหมาะสมกับตําแหนงหนาท่ีปฏิบัติงานมี
ประสิทธิภาพในระดับเปนท่ีพอใจของมหาวิทยาลัย ใหถือวาผูนั้นมีความชอบ จะไดรับบําเหน็จ
ความชอบเปนคําชมเชย เคร่ืองเชิดชูเกียรติ รางวัล หรือไดรับการเล่ือนเงินเดือน หรือเล่ือนตําแหนง
แลวแตกรณี    

ผู บัง คับบัญชามีหนา ท่ีพัฒนาและฝกอบรมผูอยู ใต บัง คับบัญชาให เพิ่มพูนความรู
ความสามารถ  ทักษะ  ทัศนคติท่ีดี  คุณธรรม  และจริยธรรม  เพื่อใหปฏิบัติหนาท่ีไดอยางมี
ประสิทธิภาพทั้งปจจุบันและอนาคต  กําหนดใหมีการพัฒนาพนักงานลูกจาง  การไปศึกษา 
ฝกอบรม หรือดูงาน การไปปฏิบัติงานวิจัย การไปปฏิบัติงานบริการวิชาการ การไปเพิ่มพูนความรู
ทางวิชาการ การแลกเปล่ียนคณาจารยหรือพนักงาน  การอ่ืนใดท่ีจําเปนหรือเหมาะสม เพื่อ
ประโยชนในการพัฒนาพนักงานและลูกจาง  มีระบบสวัสดิการประโยชนเกื้อกูลและเงินตอบแทน
ในลักษณะตางๆ แกพนักงานและลูกจางตามความจําเปนและเหมาะสม โดยใหพนักงานหรือลูกจาง
ของมหาวิทยาลัยไดรับเงินเดือนคาจาง หรือคาตอบแทนรวมกันแลวไมนอยกวาเงินเดือนคาจาง 
หรือคาตอบแทนท่ีขาราชการผูนั้น หรือลูกจางผูนั้นเคยไดรับจากสวนราชการ และไดรับสวัสดิการ
และประโยชนอยางอ่ืนรวมกันแลวไมนอยกวาสวัสดิการและประโยชนอยางอ่ืนท่ีขาราชการผูนั้น 
หรือลูกจางผูนั้นเคยไดรับจากสวนราชการ 
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 ท้ังนี้ไดมีการศึกษาแนวทางการจัดการผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยในตางประเทศ
พบวา มหาวิทยาลัยคอรแนล (Cornell University) มีข้ันตอนในการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร  คือมีการระบุเปาหมายหรือความรับผิดชอบ (Goals/Responsibilities) ผลสําเร็จท่ีทําได 
และปจจัยท่ีสงผลใหเกิดความสําเร็จหรือลมเหลว และกําหนดใหมีระดับของผลการปฏิบัติงาน 
(Performance level)  5 ระดับคือ ทํางานไดเกินกวาส่ิงท่ีถูกคาดหวังเสมอ มีผลงานเปนเลิศ ทํางาน
ไดเกินกวาท่ีคาดหวังบอย ผลงานสวนใหญมากกวาท่ีถูกคาดหวังทํางานไดผลตามท่ีถูกคาดหวัง  
ผลงานเปนไปตามท่ีหนวยงานคาดหวัง จําเปนตองไดรับการปรับปรุง  ไมบรรลุส่ิงท่ีถูกตาดหวังท่ี
สําตัญๆ 1 หรือ 2 อยาง  จะตองมีการจัดทําแผนการพัฒนาผลงานและทําการติดตาม (Needs 
Improvement) และไมสามารถบรรลุถึงส่ิงท่ีถูกคาดหวังไดเลย  จะตองมีการจัดทําแผนการพัฒนา
ผลงานและทําการติดตาม  หรืออาจตองเลิกจางหากจําเปน  (Fails to Achieve  Expectations) มีการ
ระบุทักษะท่ีจําเปนตอผลสําเร็จของงาน  ประกอบไปดวย  ความรูเร่ืองงาน  การแสดงใหเห็นถึงการ
ใหความเคารพตอความแตกตางในมุมมองของผูอ่ืน การปรับตัว มีความยืดหยุน เปดรับแนวคิด
ใหมๆ ปรับตัวเขากับการเปล่ียนแปลง และแนวทางของผูอ่ืน  การพัฒนาตนเอง  สรางใหตนเองมี
ความรู ทักษะ ความสามารถ ปรับตัวเขาไดกับเทคโนโลยีสมัยใหมท่ีจําเปน  การส่ือสาร  แสดงให
เห็นถึงความสามารถในการนําเสนอสิ่งท่ีคิดไดอยางชัดเจน ท้ังการพูดและการเขียน รวมถึงทักษะ
ในการฟง การแบงปนความรู ขอมูล การต้ังคําถามและการใหส่ิงท่ีจําเปนเพื่อคําตอบท่ีเปนทางบวก    
การทํางานเปนทีม สรางสายสัมพันธในการทํางานเพื่อแกปญหาและบรรลุถึงเปาหมายรวมกัน  ไว
ตอความตองการของผูอ่ืน เสนอความชวยเหลือ สนับสนุน และใหขอมูลยอนกลับแกผูอ่ืน ทํางาน
อยางมีประสิทธิภาพและรวมมือกับผูอ่ืน  จิตรักบริการ เปดตัวใหผูอ่ืนเขาถึงได  เสนอตัวในการ
ชวยเหลือในเวลาและความตองการที่เหมาะสม ทําใหลูกคาภายในและภายนอกพอใจ  แสดงออกถึง
ความพรอมรับการตรวจสอบในงานท่ีรับผิดชอบ  ปฏิบัติหรือตัดสินใจบนฐานของจริยธรรมเม่ือ
ปฏิบัติงานในฐานะตัวแทนมหาวิทยาลัย รักษาความลับอยางเหมาะสมในทุกดานของงาน แรงจูงใจ
ในการทํางาน แสดงใหเห็นถึงการริเร่ิม กําหนดเปาหมายท่ีจําเปน ลงมือปฏิบัติ การคิดสรางสรรค 
ตระหนักตอความเส่ียง มีสวนรวมในการแกไขปญหา เสนอแนะแนวทางในการปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงาน ท้ังนี้มีการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยภาพรวม  และกําหนดเปาหมายหรือความ
รับผิดชอบใหมสําหรับรอบการประมินถัดไปเปาหมายอาจจะตอเนื่องจากความรับผิดชอบท่ีกําลัง
ดําเนินการอยู  รวมถึงการแจงใหบุคลากรทราบถึงวันเวลาท่ีตองดําเนินการใหเสร็จสมบูรณ  มีการ
บันทึกขอคิดเห็นของบุคลากร  ลงลายมือช่ือรวมกันท้ังหัวหนางานโดยตรง หัวหนาระดับถัดไปและ
บุคลากรเอง 

มหาวิทยาลัยโคโรลาโด  (University Of Colorado)  มีการกําหนดเปนโปรแกรมการจัดการ
ผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย ท่ีมีขอบเขตการใชงานท่ัวท้ังมหาวิทยาลัย ประกอบไปดวย
องคประกอบหลัก 3 สวนคือ  การจัดการผลการปฏิบัติงาน  การจายเพื่อตอบแทนผลสําเร็จ  
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(Achievement Pay)  และการแกไขกรณีขัดแยง กําหนดความหมายของระดับผลงานเปน 3 ระดับคือ  
เกินกวาความคาดหวัง เปนไปตามท่ี ถูกคาดหวัง และตํ่ากวาความคาดหวัง การวางแผนผลการ
ปฏิบัติงาน เปนการตกลงรวมกันระหวางผูบังคับบัญชาและผูปฏิบัติงานในชวงใกลเร่ิมตนรอบการ
ประเมินใหม เพื่อกําหนดคาดคาดหวังและแผนงานท่ีสอดคลองกับลักษณะงานและเช่ือมโยงกับ
พันธกิจของหนวยงานและมหาวิทยาลัย เปนการกําหนดวาจะประเมินอะไร ประเมินอยางไร 
ประเมินเม่ือไร การติดตามพัฒนาดวยรูปแบบผูฝกสอน (Coaching) การประเมินระดับผลการ
ปฏิบัติงาน (Rating) โดยผูประเมิน  มีการพูดคุยกันระหวางผูประเมินและผูถูกประเมิน  และลง
ลายมือช่ือเพื่อรับทราบ  การตรวจสอบทบทวนโดยหัวหนางานระดับถัดไป กอนจะสรุปผลแจง
บุคลากรอยางเปนทางการ  มีการกําหนดสมรรถนะหลัก เพื่อใชประเมินสมรรถนะ  มีการเช่ือมโยง
กระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงานเขากับพันธกิจและเปาหมายกลยุทธของมหาวิทยาลัย  การ
วางแผนผลการปฏิบัติงานของบุคลากรจะตองเช่ือมโยงกับเปาหมายของมหาวิทยาลัย  ความ
สอดคลองนี้จะทําใหผูบริหารสามารถวัดผลที่ไดออกมาจากงานมากไปกวาทักษะ สมรรถนะ 
ผลลัพธท่ีมีตอเปาหมายหนวยงาน  แตรวไปถึงการสนับสนุนเชิงบวกตอกลยุทธของมหาวิทยาลัย  
การจายเพื่อตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  มีการจัดต้ังกองทุนเพื่อจายตอบแทนผลการปฏิบัติงาน และ
กําหนดวงเงินท่ีตองใชในการจายสําหรับแตละป จายใหบุคลากรแตละคนเปนรอยละของฐาน
เงินเดือน ยกเวนกรณีเกินอัตราสูงสุดของชวงเงินเดือนท่ีไดรับอยูแลวจะไดรับเปนเงินกอนไมมีการ
ปรับฐานเงินเดือนการแกไขกรณีขอขัดแยง และมีการประกันคุณภาพ เพื่อทบทวนคุณภาพในการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย การจัดสรรระดับผลงานและการจายเพ่ือตอบแทนผลการ
ปฏิบัติงาน  
  มหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท ( Ohio State University) มีการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากรท่ีกําหนดเปนนโยบายการจัดการผลการปฏิบัติงาน มีวัตถุประสงคของการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน  เพื่อใหเกิดการส่ือสารอยางตอเนื่องระหวางผูบังคับบัญชาและบุคลากร เนนในเร่ืองการ
ชวยเหลือใหบุคลากรบรรลุถึงผลงานท่ีดีท่ีสุดในการทํางาน  และเปาหมายอ่ืนๆ  ใหทิศทางและ
ความชัดเจนเร่ืองส่ิงท่ีคาดหวังในผลการปฏิบัติงาน  ใหขอมูลยอนกลับและการพัฒนาโดยผูฝกสอน 
(Coach) ในเร่ืองเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานท้ังในส่ิงท่ีทําไดดีและส่ิงท่ีตองปรับปรุง  การกําหนด
ส่ิงจําเปนในการฝกอบรมและพัฒนา  สนับสนุนเอกสารเกี่ยวกับการจัดการผลการปฏิบัติงาน และ
ขอมูลเพื่อการจัดสินใจดานทรัพยากรบุคคล  สรางความสมดุลระหวางอิสระภาพและความพรอม
รับการตรวจสอบขององคกรและบุคลากร  กําหนดเปนระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน ประกอบ
ไปดวย 4 องคประกอบ คือ  การวางแผนผลการปฏิบัติงาน การพัฒนาโดยผูฝกสอน (Coaching)  
การใหขอมูลยอนกลับรอบทิศทาง  และการทบทวนผลการปฏิบัติงาน  เปนการสรุปวงจรผลการ
ปฏิบัติงาน มุงเนนท่ีผลสําเร็จ ส่ิงท่ีตองปรับปรุง และเปาหมายในอนาคต  และกําหนดระดับผลการ
ปฏิบัติงานเปน 5 ระดับคือ  ผลงานเกินกวาท่ีคาดหวังอยางตอเนื่อง บางคร้ังผลงานเกินกวาท่ี
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คาดหวัง ผลงานไดตามท่ีถูกคาดหวัง  บางคร้ังผลงานตํ่ากวาท่ีถูกคาดหวัง และผลงานต่ํากวาท่ีถูก
คาดหวังอยางตอเนื่องมีการกําหนดคานิยมหลักของมหาวิทยาลัย เพื่อประเมินบุคลากร ในดาน
คุณภาพการใหบริการ  การเคารพและใหความรวมมือกับชุมชน  การเรียนรูและพัฒนาตนเอง  การมุงเนน
ที่ผลลัพธ ความรูในงานที่ไดรับมอบหมาย  การจัดการผลการปฏิบัติงาน  การเปนผูนํา  รวมถึงการทบทวน
เปาหมาย กรณีจําเปน  
  มหาวิทยาลัยยอรค (York University) มีการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรที่กําหนด
เปนโปรแกรมการจัดการผลการปฏิบัติงาน  โดยมีเปาหมายของโปรแกรมการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานคือ เพื่อบรรลุถึงความเปนเลิศในผลการปฏิบัติงานของบุคลากรและองคกร  โปรแกรมจะ
สรางความสอดคลองในเปาหมายของบุคลากรกับแผนงานของมหาวิทยาลัยและแผนการจัดสรร
ทรัพยากร และใหขอมูลยอนกลับท่ีจําเปนและทันเวลาเพื่อปรับปรุผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  
เปนการสรางพ้ืนฐานใหผูบริหารรับรูถึงส่ิงท่ีบุคลากรไดปฏิบัติและสนับสนุนใหบุคลากรวางแผน
ในการเรียนรูและพัฒนางานในปจจุบันของตนเอง รวมถึงการพัฒนาแผนอาชีพสําหรับอนาคต  มี
การกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ  3 ระดับคือ 1)  ผูบริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัย     
2)  ผูบริหารระดับหนวยงาน  และ 3)  บุคลากร  มีกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน  4  ข้ันตอน
คือ  ข้ันตอนรวมกันวางแผนผลการปฏิบัติงาน  ผูบริหารและบุคลากรพบกันเพื่อทบทวนและ
กําหนดระดับทักษะ กําหนดแผนงาน เตรียมเปาหมายในผลการปฏิบัติงานและการติดตามผลในแต
ละชวงเวลา บนพ้ืนฐานของแผนการสนับสนุนทรัพยากรจากหนวยงาน  ข้ันตอนการใหขอมูล
ยอนกลับอยางตอเนื่องตลอดทุกข้ันตอนผูบริหารจะตองใหคําปรึกษาหารือ เปนผูสอนงาน  และให
ขอมูลยอนกลับแกบุคลากร  รวมกันติดตามความคิบหนาเปรียบเทียบกับแผนท่ีกําหนด รวมถึงการ
ทบทวนเปาหมายในชวงกลางปในกรณีท่ีจําเปน  ข้ันตอนการรวบรวมขอมูล  ผูบริหารและบุคลากร
มีความรับผิดชอบในการรวบรวมขอมูลจากสวนตางๆ ท่ีเกี่ยวของกับการบรรลุถึงเปาหมาย  เชน
ลูกคา คูคา เพื่อนรวมงาน  ข้ันตอนการทบทวนแผนการจัดการผลการปฏิบัติงานและการประเมิน 
ผูบริหารและบุคลากรทบทวนเอกสารเปาหมายหลักและการวดัผล รวมถึงการพัฒนาแผนปฏิบัติการ  
บุคลากรระบุผลงานที่ปฏิบัติไดจริงเปรียบเทียบกับคาเปาหมายและรวมกันทบทวนเปาหมาย  
ทรัพยากรท่ีตองใชรวมถึงแผนในการพัฒนาอาชีพของบุคลากร  ผูบริหารใชผลการประเมินข้ัน
สุดทายสําหรับการปรับข้ึนเงินเดือนประจําป  

มหาวิทยาลัยเซาทออสเตรเลีย (The University of South Australia) มีการกําหนดความ
รับผิดชอบ  คือผูบริหารระดับสูงรับผิดชอบในการสรางวัฒนธรรมเพ่ือใหการจัดการผลการปฏิบัติ 
งานเปนสวนผสมอยูในการสนับสนุน การใหทุนการศึกษา การศึกษา การวิจัย ภายในมหาวิทยาลัย  
ผูบริหารอาวุโส มีความรับผืดชอบตอบุคลากรในหนวยงาน ในการปฏิบัติและรักษาไวซ่ึงการ
จัดการผลการปฏิบัติงานใหอยูภายใตหลักการของมหาวิทยาลัย  ทําใหม่ันใจไดวาบุคลากรมีสวน
รวมเขาถึงนโยบายท่ีเกี่ยวของ ไดรับการฝกอบรมอยางเหมาะสม สนับสนุน ใหคําปรึกษา เพื่อให
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บุคลากรปฏิบัติ งานเพ่ือใหบรรลุถึงเปาหมายของมหาวิทยาลัย ผูบริหาร  มีความรับผิดชอบในการ
ส่ือสารเร่ืองเปาหมาย  ลําดับความสําคัญและตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงาน  ชวยเหลือพัฒนาผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร แสดงบทบาทผูนํา ทําใหม่ันใจไดวาการจัดการผลการปฏิบัติงานเปนไป
ตามโครงสรางท่ีกําหนดไว  รวมถึงการสรรหาทรัพยากรท่ีจําเปน และบุคลากร  ถูกคาดหวังในการ
เขาใจถึงบทบาทของตนเองในการบรรลุถึงเปาหมายของมหาวืทยาลัย  รวมรับผิดชอบในการ
วางแผนพัฒนาผลการปฏิบัติงานของตนเอง มีสวนรวมในการพูดคุยแลกเปล่ียนเร่ืองผลการ
ปฏิบัติงาน และแสวงหาโอกาสในการพัฒนาตนเอง  มีการวางแผนและวงจรการทบทวนการจัดการ
ผลการปฏิบัติงานเปนการดําเนินการจากบนลงลาง  จากแผนกลยุทธของมหาวิทยาลัยและจากลาง
ข้ึนบนจากผลการปฏิบัติงานขอบุคลากร แผนการปฏิบัติงานของบุคลากรจะแสดงใหเห็นถึงส่ิงท่ี
สนับสนุนตอเปาหมายขององคกร  

จากลักษณะสําคัญของมหาวิทยาลัย   ลักษณะเดนของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ             
องคประกอบและคุณลักษณะของการจัดการผลการปฏิบัติงานตามหลักวิชาการ  ประกอบกับขอมูล
ผลการศึกษารูปแบบและลักษณะการจัดการผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐใน
ประเทศและมหาวิทยาลัยในตางประเทศในปจจุบัน  สามารถสังเคราะหขอมูลและสรุปไดเปน
ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ใชองคประกอบและ
คุณลักษณะของระบบดังกลาว  เปนกรอบและปจจัยสําคัญในการตรวจสอบระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยในปจจุบัน เพื่อเปนขอมูลประกอบสําหรับการ
พัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ตามแนวทางของ
การจัดการเชิงกลยุทธ  ซ่ึง สมพงศ จุยศิริ และ เชาว โรจนแสง (2545 : 57 ) ,ปกรณ ปรียากร (2549)   
และ บุญเกียรติ ชีวะตระกูลกิจ (2549)  ไดมีการใหนิยามการจัดการเชิงกลยุทธ  สรุปไดวา หมายถึง
การตัดสินใจและการกระทําในการวิเคราะหองคประกอบตางๆ ขององคกร การพิจารณาสภาพ
ปจจุบันท่ีเกี่ยวของ  ท่ีกอใหเกิดผลลัพธในการจัดสรางแผนและการปฏิบัติตามแผน  เพื่อใหบรรลุ
วัตถุประสงคขององคกร  ท้ังนี้ วีเล็นและฮังเกอร(Wheelen and Hunger ,2002) ไดอธิบายกระบวน 
การจัดการเชิงกลยุทธวามีข้ันตอนท่ีสําคัญ โดยเฉพาะข้ันตอนในการพัฒนากลยุทธดวยการ
วิเคราะห สภาพแวดลอม ภายในและภายนอก เพื่อการช้ีบงถึง “ปจจัยเชิงกลยุทธ” (Strategic Factor)    
และใชเทคนิค SWOT  เพื่อหาความสัมพันธของปจจัยเชิงกลยุทธท้ังสองดาน ประกอบกับการ
พิจารณาถึงวิสัยทัศน ยุทธศาสตรหลักของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ประกอบการวิเคราะหใหไดมา
ซ่ึงกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ซ่ึงเปนวัตถุประสงค
วัตถุของการวิจัยในคร้ังนี้    
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ขอบเขตของการวิจัย 
การวิจัยนี้มีวัตถุประสงคท่ีจะศึกษาถึงองคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมในการจัดการ

ผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  และนําเสนอกลยุทธการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย จึงไดกําหนดขอบเขตของการวิจัย ไวดังนี้ 

1.  โดยท่ีมีนักวิชาการกลาวถึงการจัดการผลการปฏิบัติงาน ไว 3 ระดับ คือการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานระดับองคกร การจัดการผลการปฏิบัติงานระดับบุคคล และการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ระดับบุคคลเชิงบูรณากับองคกร  การวิจัยนี้จึงกําหนดขอบขายระดับการศึกษาไวคือ การจัดการผล
การปฏิบัติงานระดับบุคคลเชิงบูรณากับองคกร  โดยสนใจศึกษาองคประกอบหลัก 4 ดาน คือ  ดาน
การวางแผนผลการปฏิบัติงาน (Performance planning)   ดานการติดตามและปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงาน (Performance monitoring and improvement)  ดานการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
(Performance Appraisal) และดานการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน (Performance reward)  

2.  เนื่องจากมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐในประเทศไทยมีท้ังมหาวิทยาลัยมีประสบการณใน
การบริหารมายาวนานและมหาวิทยาลัยท่ีเพิ่งจะแปรสภาพจากมหาวิทยาลัยของรัฐ  การวิจัยนี้จึง
สนใจศึกษาขอมูลจากมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐท่ีมีประสบการณในการบริหารมายาวนาน  
จํานวน  4 แหง คือ  มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี  มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ  มหาวิทยาลัย
เทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี  มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง   และเพ่ือใหทราบถึงแนวปฏิบัติการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัย ในระดับสากล จึงไดศึกษาขอมูลเพิ่มเติมจาก
มหาวิทยาลัยตางประเทศ จํานวน 5 แหงคือ  มหาวิทยาลัยคอรแนล (Cornell University) 
มหาวิทยาลัยโอไฮโอ สเตท (Ohio State University) มหาวิทยาลัยเซาทออสเตรเลีย (University of 
South Australia )  มหาวิทยาลัยยอรค (York University)  และมหาวิทยาลัยโคโลราโด (University  
of  Colorado)    

3.  ประชาการและกลุมตัวอยางในการวิจัยคร้ังนี้  คือพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ
(อาจารย)  และพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ท่ีปฏิบัติงานอยูในหนวยงานที่มีการเรียนการ
สอนภายในจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  จํานวน 295 คน จํานวน 345 คน  ตามลําดับ 

4.  กลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ท่ีนําเสนอใน
การวิจัยนี้ครอบคลุมพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ(อาจารย) และพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ ใน  2  สวน คือ  กลยุทธในการบริหารระบบ  และกลยุทธในข้ันตอนการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร  ซ่ึงประกอบไปดวย   1) การวางแผนผลการปฏิบัติงาน  2) การติดตามและ
ปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน   3) การประเมินผลการปฏิบัติงาน  และ  4) การใหรางวัลตอบแทนผล
การปฏิบัติงาน 
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คําจํากัดความท่ีใชในการวิจัย 
คําจํากัดความท่ีใชในการวิจัยคร้ังนี้  ไดแก 
1 .  กลยุทธ   หมายถึง  วิธีดําเนินการท่ีเหมาะสมภายใตปจจัยแวดลอมขององคกร ในชวง

เวลาหนึ่งๆ  ในการบรรลุถึงเปาหมายท่ีตองการ  
2.  ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  หมายถึง   ส่ิงท่ีปรากฏหรือเกิดข้ึนจากการที่บุคคลไดใช

ความรู  ทักษะ   สมรรถนะ  เพื่อใหบรรลุถึงส่ิงท่ีถูกคาดหวัง   
3.  การจัดการผลการปฏิบัติงาน ( Performance Management ) หมายถึง  ระบบการจัดการ    

ท่ีกําหนดความคาดหวังขององคกรตอพฤติกรรมและผลจากการปฏิบัติงานของบุคคลากร  การ
ติดตามจัดเก็บขอมูลส่ิงท่ีเกิดข้ึนเพื่อปรับปรุงแกไขและสนับสนุนใหผูท่ีไดรับมอบหมายงาน
สามารถบรรลุถึงส่ิงท่ีองคกรคาดหวัง    การสรุปขอมูลผลการปฏิบัติงานที่สามารถทําไดจริง  และ
การใหส่ิงตอบแทนตอผลการปฏิบัติงานท่ีบุคลากรสามารถทําได   

4.  การวางแผนผลการปฏิบตัิงาน ( Performance Planning ) หมายถึง การกําหนดความ
คาดหวังขององคกรตอพฤติกรรมและผลจากการปฏิบัติงานของบุคลากร    การกําหนดแผนการ
พัฒนาบุคลากร  รวมถึงการสนับสนุนทรัพยากรตางๆ ขององคกร  เพื่อใหส่ิงท่ีจะปรากฏหรือ
เกิดข้ึนจริงจากการปฏิบัติงานของบุคคลากรเปนไปตามท่ีองคกรคาดหวัง   
           5.  การติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบตัิงาน  ( Performance Monitoring and 
Improvement)  หมายถึง  การจัดเก็บ รวบรวมขอเท็จจริงและแนวโนมของส่ิงท่ีปรากฏหรือเกิดข้ึน
จริงในระหวางการปฏิบัติงาน  เพื่อปรับปรุงแกไขและใหการสนับสนนุดานตางๆ แกบุคลากรให
สามารถปฏิบัติงานไดบรรลุถึงส่ิงท่ีองคกรคาดหวัง  

6.  การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal)   หมายถึงการรวบรวมขอมูล
ข้ันสุดทายจากส่ิงท่ีปรากฏหรือเกิดข้ึนจริงจากการปฏิบัติงานของบุคคลากรเปรียบเทียบกับส่ิงท่ี
องคกรคาดหวัง  เพื่อสรุปเปนระดับของผลการปฏิบัติงาน  

7.  การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน ( Rewarding Performance ) หมายถึง  การให
ส่ิงตอบแทนตอผลการปฏิบัติงานท่ีบุคลากรสามารถทําได   ท้ังในรูปแบบของส่ิงท่ีเปนตัวเงินและ
ส่ิงท่ีไมใชเงิน 

8.  บุคลากร  หมายถึง   พนักงานมหาวิทยาลัยท่ีปฏิบัติงานในสายงานวิชาการ (อาจารย) และ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ      

9.  มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  หมายถึง  มหาวิทยาลัยท่ีมีฐานะเปนหนวยงานในกํากับของ
รัฐซ่ึงไมเปนสวนราชการตามกฎหมายวาดวยระเบียบบริหารราชการแผนดิน  กฎหมายวาดวย
ระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ และกฎหมายวาดวยการปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม 
และไมเปนรัฐวิสาหกิจตามกฎหมายวาดวยวิธีการงบประมาณและกฎหมายอ่ืน 
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ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ 
ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับจากการศึกษาวิจัยเร่ือง  การพัฒนากลยุทธการจัดการผลการ

ปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  : กรณีศึกษาจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  มีดังนี้ 
1.  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยมีกลยุทธในการพัฒนาระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากร ใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ซ่ึงจะสงผลตอขวัญ กําลังใจ คุณภาพในการทํางานของ
บุคลากรและประสิทธิภาพในการบริหารของมหาวิทยาลัยโดยรวม 

2.  มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐไดรูปแบบของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร  และแนวทางในการประยุกตใชระบบสําหรับการจัดการทรัพยากรบุคลากรภายในองคกร 

 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

บทที่  2 
 

เอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
  

ในการวิจัยเร่ือง  การพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ  :  กรณีศึกษาจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย   ประกอบดวยแนวคิดและทฤษฏีท่ีเกี่ยวของ  
แบงออกเปน 5  ตอน  ดังนี้  
 

ตอนท่ี  1  การบริหารทรัพยากรบุคคลของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ    
  ตอนท่ี  2  การจัดการผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ    

ตอนท่ี  3  การจัดการเชิงกลยทุธ  
ตอนท่ี  4  การจัดการผลการปฏิบัติงานของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  
ตอนท่ี  5  งานวิจัยท่ีเกีย่วของ 
 

ตอนท่ี 1  การบริหารทรัพยากรบุคคลของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ    
 ในการศึกษาเร่ืองการบริหารทรัพยากรบุคคลของมหาวิทยาลัยในกํากบัของรัฐ   ผูวิจัยได
ศึกษาแนวคิดและทฤษฏีเกีย่วกับ    หลักการบริหารมหาวทิยาลัย  การบริหารงานมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ  และการบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ   ดังนี้  

 
1. หลักการบริหารมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยหรือการอุดมศึกษาเปนการศึกษาแบบหนึ่งท่ีจัดใหแกคนวัยท่ีกําลังจะเปนผูใหญ 
หรือเปนผูใหญแลว ในขณะท่ีประถมศึกษานั้นเปนการศึกษาสําหรับเด็กเล็ก และมัธยมศึกษาเปน
การศึกษาสําหรับเด็กวัยรุน โดยเหตุนี้จึงมักจะมีผูเรียกการศึกษาระดับอุดมศึกษาวา การศึกษาระดับ
ท่ีสาม (Tertiary Education) หรือการศึกษาระดับหลังมัธยมศึกษา (Post-Secondary Education)   
เพราะเปนการศึกษาท่ีตอจากระดับมัธยม   การศึกษาคือความพยายามท่ีจะสรางคนใหเปนคนท่ี
สมบูรณตามแบบตางๆ ท่ีแตละสังคมตองการ  การอุดมศึกษาก็เชนเดียวกันเปนความพยายามทาง
สังคมท่ีจะใหคนท่ีกําลังเปนผูใหญหรือเปนผูใหญแลวก็ตาม ยอมรับแนวคิด คานิยม และพฤติกรรม
ของกลุมหรือสังคมท่ีคนเหลานั้นอาศัยอยู   แตคนในวัยนี้ยอมจะมีจินตนาการ แนวความคิดและ
ความเชื่อตางๆ เปนของตนเองและมีมากกวาวัยอ่ืนๆ และบุคคลจะจบออกไปรับผิดชอบงาน
โดยตรง โดยเหตุนี้การอุดมศึกษาจึงจําเปนตองจัดใหผูเรียนและผูสอนมีอิสระและเสรีภาพรวมท้ัง
ความเปนตัวของตัวเอง สถาบันอุดมศึกษาจะตองมีอิสระทางวิชาการ มีเสรีภาพในการศึกษา คนหา
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ความรู และมีความเปนประชาธิปไตยสูง  บรรยากาศตางๆ เหลานั้นจะตองมีอยูและไดรับการ
สนับสนุนในสถาบันอุดมศึกษา รวมถึงการเปดโอกาสในการศึกษาคนควาและสรางความรูข้ึนใหม
ในสาขาวิชาตางๆ ท่ีควรจะมีโดยกวาง และมีอยางอิสระ  ไมถูกครอบหรือถูกจํากัดดวยอิทธิพลของ
สังคมบางกลุม  เพราะถาการคิดคนถูกสกัดกั้นเสียแลว  ความกาวหนาของความรูและความคิดก็จะ
หยุดชะงักงันไปทันที การศึกษาหาความรูในสถาบันอุดมศึกษาควรดําเนินไปในแบบของการ
คนควาไปถึงจุดท่ีไมรูแลวก็เร่ิมตนท่ีความไมรูนั้นใหมอีก (ไพฑูรย สินลารัตน, 2522 )  

ในดานของจุดมุงหมายของการอุดมศึกษาของไทย  พบวาในอดีตกอนการพัฒนาประเทศใน
สมัยรัชกาลท่ี 5 นั้น การดําเนินงานอุดมศึกษาของไทย จะกระจายอยูในความรับผิดชอบของสถาบัน
สังคมตางๆ กัน  คือ สถาบัน บาน วัด และวัง  โดยสถาบันเหลานี้ตางก็มีหนาท่ีหลักของตนเองอยู
แลวแตก็จะใหการศึกษาไปดวยพรอมกัน  สําหรับจุดมุงหมายของการอุดมศึกษาไทยต้ังแตในอดีต
จนถึงปจจุบันไดสะสมกันมาหลายประการดวยกันคือ การอบรมใหเปนผูใหญท่ีดีในสังคม  การ
ผลิตคนเขารับราชการ  การสงเสริมวิชาชีพช้ันสูง  การสนับสนุนการพัฒนาประเทศ  การแกปญหา
การเมือง   อยางไรก็ตามเม่ือมาถึงในปจจุบันเร่ิมเห็นชัดไดวาจุดมุงหมาย บางประการมีความไม
เหมาะสมและไมสอดคลองกับความเปล่ียนแปลงสังคม   มีการเรียกรองจากสังคมใหมหาวิทยาลัย
แ ล ะ ส ถ า บั น อุ ด ม ศึ ก ษ า อื่ น ๆ  มี บ ท บ า ท ใ น ก า ร รั บ ใ ช สั ง ค ม ม า ก ยิ่ ง ข้ึ น
รวมถึงการเรียกรองในประเด็นอ่ืนๆ เชน   การกําหนดจุดมุงหมายใหชัดเจนมากข้ึน  ใหสอดคลอง
กับความตองการของสังคมมากยิ่งข้ึน  ใหเปนประโยชนกับบุคคลจํานวนมากข้ึน  รวมถึงให
สงเสริมหลักการของการอุดมศึกษา  อันไดแกความกาวหนาทางวิชาการ และความเปนอิสระในการ
บริหารงานวิชาการ  อันจะนําไปสูความเจริญเติบโตทางความรูในทุกๆ ดานใหมากยิ่งข้ึน   ท้ังนี้
โรนัล บารเนต (อางถึงใน วิชัย ตันศิริ, 2550)  ไดสรุปเอกลักษณ หรือหลักการแนวคิดท่ีเปนตัวชูโรง
การอุดมศึกษาโดยท่ัวไปไว 12 ประการ  คือ  การแสวงหาความจริงและความรูอันเปนวัตถุวิสัย  
การวิจัย  การใหการศึกษาในแนวกวาง (liberal education)  ความเปนตัวของตัวเอง  เสรีภาพทาง
วิชาการ  เปนเวทีเปดและเปนกลางในการอภิปรายและการโตเถียง  การมีเหตุผล  การพัฒนา
ความสามารถในการวิพากษวิจารณของนักศึกษา  การพัฒนาความเปนอิสระและความเปนตัวของ
ตัวเองทางความคิดของนักศึกษา  การพัฒนาบุคลิกภาพและจิตใจของนักศึกษา  เปนศูนยกลางของ
แนวคิดวิพากษ วิจารณในสังคม  และการรักษาไวซ่ึงวัฒนธรรมปญญาชนของสังคม 

โดยสรุปจะเห็นไดวามหาวิทยาลัยเปนสถาบันท่ีทําหนาท่ีในการจัดการศึกษาในระดับอุดม 
ศึกษา  ซ่ึงมีหนาท่ีตางๆ  รวมถึงการถูกคาดหวังอยางหลากหลายจากสังคม  โดยมีลักษณะเฉพาะท่ี 
สําคัญ  คือตองการความเปนอิสระ ท้ังในแงของวิชาการและการบริหาร  เพื่อใหเกิดบรรยากาศ 
ในการเรียนรู การแลกเปล่ียน  การคิดวิพากษวิจารณ  การพัฒนาวิชาการ  การพัฒนาคุณธรรม 
และจิตใจ  ซ่ึงส่ิง เหลานี้จะเกิดข้ึนไดภายใตรูปแบบการบริหารมหาวิทยาลัยท่ีมีความเปนอิสระ 
เทานั้น 
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2. การบริหารงานมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ คือ มหาวิทยาลัยของรัฐ ท่ีเปนนิติบุคคล ไดรับการจัดสรร

งบประมาณเทาท่ีจําเปน ภายใตการกํากับดูแลของทบวงมหาวิทยาลัย สภามหาวิทยาลัยมีอิสระใน
การบริหารจัดการทุกๆ ดาน รวมท้ังมีอํานาจในการบริหารการเงินและทรัพยสิน โดยไมตองนํา
รายไดสงกระทรวงการคลัง แตตองตรวจสอบไดในภายหลัง ( ทินพันธ  นาคะตะ , 2546)   

การเปนมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ   ทําใหมหาวิทยาลัยมีอิสระจากการแทรกแซงของ
อํานาจรัฐ แตจะตองไดรับการตรวจสอบ ควบคูกันไป ความมีอิสระในการกําหนดจุดมุงหมาย 
มาตรการ และการประเมินผลของตนเอง ท้ังในดานการบริหารท่ัวไป การบริหารบุคคล การบริหาร
การเงิน และการบริหารวิชาการ ซ่ึงรวมถึงความมีอิสระในดานการสอน การวิจัย และการใหบริการ
แกสังคม   
 สวนการกํากับมหาวิทยาลัย เปนเร่ืองของการกํากับดูแลการดําเนินงานใหเปนไปตามแผนท่ี
กําหนด โดยมีการรายงานกลับอยางตอเนื่อง โดยเฉพาะอยางยิ่ง ดวยการกําหนดทิศทางและ
ตรวจสอบการดําเนินงานของมหาวิทยาลัย เชน เพื่อใหเปนไปตามความตองการของสังคม เพื่อ
กระจายโอกาสทางการศึกษา เปนตน ท้ังนี้ก็โดยวิธีกําหนดเปาหมาย เกณฑมาตรฐาน ประเมินผล
และปรับปรุงแกไข 
 สําหรับลักษณะสําคัญของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐบาลไทย  ทบวงมหาวิทยาลัยได
กําหนดหลักการไวดังนี้  (ทินพันธ  นาคะตะ , 2546)   

1. มีสถานภาพเปนหนวยงานของรัฐ ท่ีไมเปนสวนราชการ และไมเปนรัฐวิสาหกิจ  เปนนิติ
บุคคล และยังไดรับการจัดสรรงบประมาณแผนดินอยางเพียงพอที่จะประกันคุณภาพการศึกษาไว
ได โดยมีอิสระในการบริหารจัดการดานตางๆ ของตัวเอง ตาม พ.ร.บ. ของมหาวิทยาลัย ซ่ึงจะ
ส้ินสุดท่ีสภามหาวิทยาลัย เวนแตเร่ืองท่ีตองใหทบวงมหาวิทยาลัยเสนอคณะรัฐมนตรีเพ่ือใหความ
เห็นชอบ ท้ังนี้จะตองไดรับการติดตาม ตรวจสอบผลการดําเนินงานภายหลัง 

2. สภามหาวิทยาลัยมีอํานาจหนาท่ี ดังน้ีคือ ประการแรก กําหนดนโยบายและแผนในการ
ปฏิบัติภารกิจท่ีสอดคลองกับนโยบายของรัฐบาล แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ 
แผนพัฒนาการศึกษาระดับอุดมศึกษา รวมท้ังความตองการของสังคม ประการท่ีสอง กําหนดระบบ
กํากับและติดตามผลการดําเนินงานและการรายงานผลท่ีพรอมจะรับการตรวจสอบได ประการท่ี
สาม กํากับ ติดตามใหการดําเนินภารกิจเปนไปตามนโยบาย แผน และเปาหมายท่ีกําหนดไว ออก
ระเบียบขอบังคับในการบริหารงานบุคคล งานวิชาการ การเงินและงบประมาณ และอ่ืนๆ และสภา
มหาวิทยาลัยรับผิดชอบผลการดําเนินงานตอรัฐบาล 

3. การบริหารงานบุคคล การเปนพนักงานมหาวิทยาลัย จะตองผานการประเมินศักยภาพ
บุคคล ตามระเบียบขอบังคับวาดวยการบริหารงานบุคคลที่สภามหาวิทยาลัยกําหนด บุคลากรไมอยู
ภายใตขอบังคับของกฎหมายวาดวยการคุมครองแรงงานและแรงงานสัมพันธ 
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4. การบริหารวิชาการ ใหเสร็จส้ินท่ีสภามหาวิทยาลัย แตจะตองสอดคลองกับนโยบาย
และมาตรฐานทางวิชาการท่ีกําหนดโดยหนวยงานกลาง เชน สภามหาวิทยาลัยมีอํานาจอนุมัติ
หลักสูตรและเปดการสอน อนุมัติจัดต้ัง ยุบ เลิกหนวยงานตางๆ 

5. การบริหารงบประมาณและทรัพยสิน มีหลักการดังนี้ คือ ประการแรก รัฐบาลจัดสรร
เงินอุดหนุนท่ัวไป ใหเพียงพอที่จะประกันคุณภาพการศึกษาไวได ถือเปนรายไดของมหาวิทยาลัย 
ประการท่ีสอง มหาวิทยาลัยกําหนดระบบบริหารงบประมาณการเงิน บัญชี และทรัพยสินของ
ตนเอง โดย  ส.ต.ง. จะเปนผูตรวจสอบการใชจายเงินภายหลัง ประการท่ีสาม  รายไดของ
มหาวิทยาลัยไมตองนําสงกระทรวงการคลัง ประการท่ีส่ี กรณีท่ีรายไดไมพอสําหรับคาใชจาย รัฐพึง
จัดสรรงบประมาณแผนดินใหเทาท่ีจําเปน ประการท่ีหา มหาวิทยาลัยถือกรรมสิทธ์ิในท่ีดิน และ
ทรัพยสินไดจัดหาประโยชนจากท่ีราชพัสดุและทรัพยสิน และสามารถหารายไดจากแหลงตางๆได
ดวย ประการท่ีหก รัฐสนับสนุนงบประมาณ คาใชจายประจําในลักษณะคาใชจายตอหัวนักศึกษา 
โดยมหาวิทยาลัยตองนํารายไดอ่ืนมาสมทบ สวนคาใชจายในการลงทุน รัฐจัดสรรใหตามโครงการ 
และตามความจําเปน รวมท้ังรัฐใหการสนับสนุนการจัดตั้งกองทุนคงยอดเงินตนดวย 
 
3. การบริหารทรัพยากรบุคคลของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ   

การบริหารงานของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ   โดยเฉพาะอยางยิ่งมหาวิทยาลัยท่ีแปร
สภาพ จากหนวยงานภาครัฐมาเปนมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ   ตองมีการเปล่ียนแปลงระบบการ
บริหารตางๆจากรูปแบบราชการดั้งเดิม   ท้ังในดานของการบริหารวิชาการ  การบริหารงบประมาณ  
และการบริหารทรัพยากรบุคคลใหเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ   โดยการนําแนวคิดดานการ
บริหารสมัยใหมมาใช  เพื่อพัฒนาระบบการบริหารของมหาวิทยาลัยใหมีประสิทธิภาพสูงสุด  
(ไพฑูรย  สินลารัตน , 2551)    

ในชวงเวลาท่ีผานมา ไดเกิดปญหาข้ึนหลายประการในการบริหารทรัพยากรบุคคลภายใน
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐ  โดยเฉพาะอยางยิ่งบุคลากรดานวิชาการ  เนื่องจากมหาวิทยาลัยไม
สามารถรักษานักวิชาการที่มีอยูได  หลายคนลาออกจากมหาวิทยาลัยของรัฐไปทํางานท่ีอ่ืน   
มหาวิทยาลัยไมสามารถดึงดูดบัณฑิตรุนใหมท่ีมีสติปญญาดีใหเขามาเปนอาจารยและใชชีวิตเปน
นักวิชาการได  และไมสามารถจูงใจใหผูท่ีอยูในระบบแลวอุทิศตนและพัฒนาตนเปนนักวิชาการท่ี
เปนเลิศได  เนื่องจากขาดโอกาสในการทํางานวิชาการที่ดีและมีภารกิจดานอ่ืนท่ีจําเปนในการเล้ียง
ชีพ  สภาพการณดานทรัพยากรบุคลากรของมหาวิทยาลัยรัฐในชวงเวลาท่ีผานมาจึงอยูในภาวะ
วิกฤติ มีความสลับซับซอนตอเนื่องกันเปนลูกโซ  การแกไขท่ีจุดหนึ่งจุดใดอยางเดียวจะไมเปนผล 
(จรัส สุวรรณเวลา , 2545)    

นอกจากนี้ยังพบวาการจัดการทรัพยากรบุคคลในมหาวิทยาลัยของรัฐ เปนการจัดการ
ทรัพยากรบุคคลในระบบราชการเชนเดียวกับระบบราชการอื่นๆ คือ เปนการบรรจุตามตําแหนงท่ีมี
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อยู   มีรายละเอียดของงานท่ีมอบหมายยังไมชัดเจนมากนัก  มีการคัดเลือกบุคลากรในวงท่ีคอนขาง
แคบ   การคัดเลือกยังไมมีข้ันตอนท่ีจะรับประกันคุณภาพไดเต็มท่ี  เม่ือไดรับการบรรจุแลวก็จะอยู
ไปตลอดอายุเกษียณ  การเล่ือนข้ันเล่ือนตําแหนงใชเวลานาน  การประเมินตรวจสอบในเชิงของ
คุณภาพยังมีไมมากนัก   การใหรางวัลและการจูงใจเพ่ือใหสรางงานวิชาการยังมีไมมากและชัดเจน
พอ   สภาพการทํางานยังเปนแบบงานประจําเปนหลัก  การจัดการทรัพยากรบุคคลในลักษณะนี้ไม
กระตุนใหบุคลากรของสถาบันอุดมศึกษาไดผลิตและสรางผลงานอยางมากพอ  สภาพเหลานี้ คือ
ปญหา และขอจํากัดของการจัดการทรัพยากรบุคคลในมหาวิทยาลัยของรัฐ     

ดังนั้นภายหลังการเปล่ียนสถานภาพของมหาวิทยาลัยรัฐเปนมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ
แลว   มหาวิทยาลัยจําเปนจะตองปรับเปล่ียนระบบการจัดการทรัพยากรบุคคลจากรูปแบบเดิมเพื่อ
แกไขปญหาตางๆ ขางตน  เพราะทรัพยากรบุคคลของมหาวิทยาลัยมีความสําคัญอยางมาก  นั่นคือ
คณาจารยจะเปนกลุมบุคลากรท่ีจะดําเนินงานใหบรรลุเปาหมายของอุดมศึกษา คือความเปนเลิศทาง
วิชาการ   กลุมผูบริหารจะมีสวนสําคัญในการผลักดันนโยบายความเปนเลิศทางวิชาการใหบรรลุผล
สําเร็จ  และกลุมผูปฏิบัติงานบริการทางวิชาการอ่ืนๆ  ก็จะเปนกําลังสําคัญของสถาบันอุดมศึกษาใน
ทุกๆ  ดาน  การจัดการทรัพยากรบุคคลท่ีมีประสิทธิภาพจึงเปนเ ร่ืองท่ีจําเปนอยางยิ่งของ
สถาบันอุดมศึกษา (ไพฑูรย  สินลารัตน, 2546)  นอกจากนี้ยังพบวาทรัพยากรบุคคลในสถาบัน 
อุดมศึกษาจะมีลักษณะเฉพาะที่แตกตางจากองคกรอื่นคือ บุคลากรสวนใหญมีวุฒิการศึกษาและ
ความสามารถสูง   มีภารกิจหลักท่ีรับผิดชอบคือ  การสอน การวิจัย  การบริการชุมชน และการ
ทะนุบํารุงศิลปะ วัฒนธรรม  ซ่ึงเปนภารกิจท่ีสําคัญเพราะเปนการทําหนาท่ีพัฒนาทรัพยากรมนุษย
ในสังคม  สรางสรรคนวัตกรรมและองคความรูใหมใหแกสังคม  การจัดการและพัฒนาทรัพยากร
บุคคลในสถาบันอุดมศึกษาจึงเปนงานท่ีทาทาย  (สุกัญญา โฆวิไลกูล , 2547)  ดังนั้นการพัฒนา
ระบบการจัดการทรัพยากรบุคคลที่มีประสิทธิภาพสําหรับมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐจึงมีความ
จําเปน  เพื่อรักษาคนดี สงเสริมคนเกง และพัฒนาประสิทธิภาพของบุคลากร  (ทินพันธ  นาคาตะ, 
2546)   

3.1  ความหมายและรูปแบบการบริหารทรัพยากรบุคคล   
การบริหารมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐมีลักษณะสําคัญคือความเปนอิสระ และคลองตัว 

ดังนั้น มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐจึงตองการระบบการบริหารตางๆ  รวมถึงระบบการบริหาร 
ทรัพยากรบุคคล ท่ีมีความคลองตัว และเกิดประสิทธิภาพสูงสุด  เนื่องจากบุคคลากรเปนปจจัยท่ี
สําคัญท่ีสุดประการหนึ่งในการผลักดันใหองคกรประสบความสําเร็จตามเปาหมายท่ีกําหนด เพราะ
มนุษยเปนผูลงมือ  ลงแรง  ออกความคิด ผลิตสินคาหรือใหบริการที่มีคุณภาพตามท่ีลูกคาตองการ  
แตเนื่องจากมนุษยมีความหลากหลาย  แตละบุคคลลวนแตกตางกัน  ดังนั้นองคกรจึงตองมีระบบ 
หรือวิธีการในการบริหารทรัพยากรบุคคลากร ใหมีความรู ทักษะ ความชํานาญ และขวัญกําลัง 
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ใจท่ีดี  สามารถสรางสรรคงานหรือใหบริการไดอยางมีประสิทธิภาพและเปนไปในทิศทางตาม 
ท่ีองคกรคาดหวัง   

อารมสตรอง  (Armstrong , 2006 : 1)ไดใหคํานิยามของการบริหารทรัพยากรบุคคล วา
หมายถึง  “ แนวทางเชิงกลยุทธและเกี่ยวเนื่องกันขององคกรในการจดัการคนทํางานซ่ึงถือวาเปน
ทรัพยสินท่ีมีคาท่ีสุด เพื่อใหสนับสนุนตอการบรรลุเปาหมายขององคกร ท้ังในรูปแบบปจเจกบุคคล
หรือรวมมือกนั ”  ซ่ึงคํานิยามดังกลาวแสดงใหเห็นถึงความสัมพันธ ระหวางองคกร บุคลากร 
และเปาหมายขององคกร ซ่ึงตองถูกจัดการใหสอดคลอง ประสาน สนับสนุนซ่ึงกนัและกนั 
อยางเปนระบบ    ท้ังนี้อารมสตรองไดมีการศึกษาและสามารถสรุปรูปแบบของการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล  ออกไดดังนี้  
 1. รูปแบบของมิชิแกนสกูล (Michigan School)   เสนอใหระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล
และโครงสรางองคกรควรจะถูกจัดการในรูปแบบท่ีเขากนัไดพอดีกับกลยุทธองคกร ท้ังนี้มีการ
อธิบายวงจรดานทรัพยากรบคุคล ซ่ึงประกอบไปดวยกระบวนการท่ัวไปท่ีใชในทุกองคกร     ดัง
แผนภาพ  
 
    การใหรางวัล   
       
การคัดเลือก  การจัดการผลงาน    ผลสําเร็จ 

       
    การพัฒนา   
 
แผนภาพท่ี  2.1   วงจรดานทรัพยากรบุคคล  รูปแบบของมิชิแกนสกูล  (Armstrong , Performance  
                            Management : key strategies and practical guidelines , 2006) 

 

จากแผนภาพขางตน  แสดงใหเห็นถึงความสัมพันธในเชิงกิจกรรมของการบริหารทรัพยากร
บุคคลขององคกรโดยเร่ิมต้ังแตการคัดเลือกบุคลากร  การจัดการผลงาน  การใหรางวัลตอบแทนผล 
การปฏิบัติงาน  การพัฒนาบุคลากร  ซ่ึงกิจกรรมเหลานี้จะสงผลสุดทายตอความสําเร็จขององคกร   

2. รูปแบบของฮาวารดสกูล (Harvard School)  ซ่ึงเช่ือวาในปจจุบันมีแรงกดดันและความ
ตองการเชิงกลยุทธดานทรัพยากรบุคคลตอองคกรมากข้ึน ซ่ึงแรงกดดันนี้ทําใหตองมองเรื่องการ
บริหารทรัพยากรบุคคลในระยะยาวและพิจารณาในฐานะท่ีเปนสินทรัพยท่ีมีศักยภาพมากกวาเพียง
คาใชจาย  และเห็นวาหัวหนาสายงานหลักทุกระดับจะตองเขามารับผิดชอบในการตัดสินใจและ
ดําเนินการซ่ึงจะสงผลกระทบตอธรรมชาติของความสัมพันธระหวางองคกรและพนักงาน  
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ความสนใจของผูมสีวนไดเสีย 
- ผูถือหุน 
- ฝายจัดการ 
- พนักงาน 
- รัฐบาล 
- สหภาพแรงงาน 

      

  ทางเลือกเชิงนโยบายการ
บริหารทรัพยากรบุคคล 

- อิทธิพลของพนักงาน 
- การไหลของขั้นตอนการ
ทํางานดานบุคคลากร 
- ระบบการใหรางวัล 
- ระบบการทํางาน 

 ผลสุดทายจากการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

- การผูกมัด 
- ความลงรอย 
- ตนทุน ประสิทธิภาพ 

 ผลตอเนื่องระยะยาว 
- ความเปนอยูที่ดีของ
บุคคล 
- ประสิทธิภาพองคกร 
- ความเปนอยูที่ดีของ
สังคม 

ปจจัยตามสถานการณ 
- คุณลักษณะของแรงงาน 
- กลยุทธธุรกิจ 
- ปรัชญาการจัดการ 
- ตลาดแรงงาน 
- สหภาพแรงงาน 
- เทคโนโลยีในการทํางาน 
- กฎหมาย คานิยมสังคม 

      

 
แผนภาพท่ี 2.2  วงจรดานทรัพยากรบุคคล  รูปแบบของฮาวารดสกูล (Armstrong , Performance      
                          Management : key strategies and practical guidelines , 2006) 
 

จากแผนภาพ  ลักษณะสําคัญของรูปแบบการบริหารทรัพยากรบุคคล  ดงันี้ 
1. มีการใหความใสใจตอผูมีสวนไดเสีย  ไมวาจะเปนรัฐบาล  ผูถือหุน  ฝายจัดการ  พนักงาน  

หรือสหภาพแรงงาน     
2.  มีการใหความสนใจในความสัมพันธระหวางเจาของและพนักงาน เชนเดียวกับ

ความสัมพันธระหวางกลุมผลประโยชนอ่ืนๆ 
3.  มีการขยายขอบเขตของบริบทการบริหารทรัพยากรบุคคลใหรวมไปถึงอิทธิพลของ

พนักงาน , โครงสรางของงานและรูปแบบของการอํานวยการ 
4. มีการรับรูถึงอิทธิพลของบริบทในภาพกวางท้ังในดานผลิตภัณฑ และสังคมวัฒนธรรม  ท่ี

มีผลตอการเลือกทางกลยุทธของฝายจัดการ  
รูปแบบการบริหารทรัพยากรบุคคลฮาวารดสกูล  นี้เนนขอเท็จจริงวาการบริหารทรัพยากร

บุคคลตองเปนความใสใจของการจัดการโดยท่ัวไป  ไมใชเฉพาะหนาท่ีของฝายบุคคลเทานั้น 
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3.2 เปาหมายของการบริหารทรัพยากรบุคคล 
 อารมสตรองไดศึกษาและสรุปแนวคิดของนักวิชาการตางๆ  ท่ีไดกลาวถึงเปาหมายหรือ
จุดมุงหมายของการบริหารทรัพยากรบุคคล ไวดังนี้  (Armstrong , 2006 )   

1)  ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลเปนแหลงของความสามารถขององคกรท่ีจะทําให
องคกรไดเรียนรู และใชใหเกิดประโยชนใหมๆ      

2)  การดําเนินการดานทรัพยากรบุคคลที่มีลักษณะเฉพาะ  ท่ีกําหนดสมรรถนะหลักของ
องคกร จะเปนส่ิงท่ีกําหนดวาองคกรจะแขงขันไดอยางไร      

3)  ทุนมนุษยเปนการแสดงถึงปจจัยดานมนุษยในองคกร  การประสานเร่ืองความเฉลียว
ฉลาด ทักษะ ความเช่ียวชาญ ซ่ึงทําใหองคกรมีคุณลักษณะเฉพาะ ซ่ึงสวนประกอบดานมนุษยนี้มี
ความสามารถในการเรียนรู  การเปล่ียนแปลง  การสรางสรรคส่ิงใหมๆ ซ่ึงหากไดรับการจูงใจอยาง
เหมาะสมจะทําใหม่ันใจไดวาองคกรจะอยูรอดไดในระยะยาว 

4)  การบริหารทรัพยากรบุคคลมีจุดมุงหมายในการสงเสริมการพัฒนาความรูและทักษะ
เฉพาะขององคกร ซ่ึงเปนผลผลิตจากกระบวนการเรียนรูขององคกร 

5)  การบริหารทรัพยากรบุคคลมุงหมายท่ีจะเพ่ิมแรงจูงใจ  การงานและขอผูกมัดโดยการ
ริเร่ิมนโยบายและกระบวนการซึ่งจะทําใหม่ันใจไดวาบุคคลมีคุณคาและไดรับรางวัลในส่ิงท่ีพวก
เขาทําสําเร็จ และไดรับรางวัลสําหรับการเพิ่มข้ึนของระดับทักษะและสมรรถนะ 

6 )  การบริหารทรัพยากรบุคคลมุงหมายในการสรางบรรยากาศซ่ึงกอใหเกิดผลิตภาพ ซ่ึง
ผลิตภาพนี้จะเกิดข้ึนเม่ือมีความสัมพันธอันดีระหวางฝายบริหารและพนักงาน 

จากรูปแบบโดยท่ัวไปและเปาหมายของการบริหารทรัพยากรบุคคล ดังกลาวขางตนจะเห็น 
ไดวาการจัดการทรัพยากรบุคคลดวยรูปแบบท่ีมีประสิทธิภาพจะสงผลตอผลสําเร็จ เนื่องจากองคกร 
จะมีบุคลากร ท่ีมีความรู ทักษะ แรงจูงใจ ท่ีสอดคลองกับเปาหมายของมหาวิทยาลัย  ท้ังนี้ไดมีการ 
ศึกษาผลกระทบของกลยุทธดานทรัพยากรบุคคลท่ีมีตอองคกร  สรุปไดดังนี้ 

 
ตารางท่ี  2.1  ผลการวิจัยแสดงความสัมพนัธระหวางการบริหารทรัพยากรบุคคลและผลสําเร็จของ 
                      องคกร 

ผูวิจัย วิธีการวิจยั ผลการวิจัย 
Arthur (1990, 
1992,1994) 

 ประเมินผลกระทบของประสิทธิภาพ
แรงงานและปริมาณของเสียจากการผลิต 
และอางอิงถึงการมีอยูของกลยุทธการ
ผูกพันธระดับสูงและการควบคุมของ
บริษัทเหล็กในอเมริกา 20 บริษัท 
 

องคกรท่ีมีกลยุทธการผูกพันธ
ระดับสูง มีระดับผลิตภาพและ
คุณภาพสูงกวาอยางมีนัยสําคัญกวา
องคกรท่ีมีกลยุทธการควบคุม 
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ผูวิจัย วิธีการวิจยั ผลการวิจัย 
Huselid ( 1995 )  วิเคราะหจากผลการสํารวจดวย

แบบสอบถามท่ีสงไปยังบริษัทในอเมริกา 
จํานวน 968 บริษัท เพื่อสํารวจการใชวิธี
ดําเนินงานแบบ High performance work 
practice   การ Synergy ระหวางส่ิงเหลานี้
และการ Align เขากับกลยุทธการแขงขัน
ขององคกร 

ผลิตภาพไดรับอิทธิพลจากแรงจูงใจ
ของพนักงาน  ผลสําเร็จทางการเงิน
ไดรับอิทธิพลจากทักษะและ
แรงจูงใจของพนักงาน และ
โครงสรางองคกร 

Huselid and 
Becker  
( 1995 )  

ใชดัชนีระบบทรัพยากรบุคคลเพ่ือช้ีระดับ
การปรับใชระบบ High performance work 
practice ของ 740 บริษัท 

บริษัทท่ีมีคาในดัชนีสูงมีระดับ
ผลงานท้ังทางเศรษฐศาสตรและ
สถิติในระดับสูง 

Becker  
(1997 )  

ผลจากปริมาณโครงการวิจยัท่ีประเมินผล
กระทบจากกลยุทธตอคานิยมของผูมีสวน
ไดเสียท่ีมีตอระบบ High performance 
work practice  

ระบบ High performance มี
ผลกระทบตราบเทาท่ีมันดํารงอยูใน
โครงสรางการจัดการ  

Patterson 
( 1997 )  

ตรวจสอบความสัมพันธระหวางผลสําเร็จ
ทางธุรกิจ วัฒนธรรมองคกรและจํานวน
การใชมาตรการดานทรัพยากรบุคคล 

มาตรการดานทรัพยากรบุคคล 
แสดงคานัยสําคัญในความสามารถ
ในการทํากําไร(19%) และผลิตภาพ
(18%)  มี มาตรการดานทรัพยากร
บุคคล 2 ดานท่ีมีนัยสําคัญคือ 1) การ
ไดมาและการพัฒนาทักษะพนักงาน 
2) การออกแบบงานท่ีรวมถึงการ
ยืดหยุน   ความรับผิดชอบ   ความ
หลากหลายและการใชทีมท่ีเปน
ทางการ 

Thomson  
( 1998 )  

ศึกษาผลกระทบของ High performance 
work practice เชน การทํางานเปนทีม   การ
ประเมินผล   การยายสับเปลี่ยนงาน   การ
ใชโครงสรางคาจางแบบ Broad-band   และ
การแบงปนขอมูลทางธุรกิจ ของ 623 
บริษัทดานการบิน 
 

จํานวนของมาตรการดานทรัพยากร
บุคคลและสัดสวนของพนักงานท่ี
เกี่ยวของ เปนปจจัยท่ีสําคัญทําให
เห็นความแตกตางระหวางองคกรท่ี
สําเร็จและไมสําเร็จ 
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ผูวิจัย วิธีการวิจยั ผลการวิจัย 
Guest  
( 2000a )  

วิเคราะหผลสํารวจที่ทํางาน 2000 แหงและ
มุมองของพนักงาน 28,000 คน 

พบความสัมพนัธท่ีเขมแข็งระหวาง
การบริหารทรัพยากรบุคคล ทัศนคติ
ของพนักงาน และผลสําเร็จของท่ี
ทํางาน 

Guest  
(2000b) 

สํารวจองคกรเอกชน 835 แหง และ
สัมภาษณนักบริหารทรัพยากรบุคคล 610 
คน และผูนําสูงสุด 462 คน 

การใชมาตรการดานทรัพยากร
บุคคลมากย่ิงข้ึน มีความสัมพนัธกับ
ความผูกพันของพนักงานมากข้ึน 
และสงผลตอความเช่ือมโยงใน
ระดับสูงกับผลิตภาพและคุณภาพ
ของการใหบริการ 

Purcell  
(2003)  

การศึกษาของมหาวิทยาลัย University of 
Bath longitudinal ศึกษาวาการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลมีผลกระทบตอผลสําเร็จ
ขององคกรอยางไร ( 12 องคกร )  

- องคกรท่ีประสบผลสําเร็จท่ีสุดมี
ส่ิงท่ีนักวิจยัเรียกวา “แนวคิดท่ี
ยิ่งใหญ ( the big idea) นั่นคือมี
วิสัยทัศนท่ีชัดเจน มีการบูรณาการ
ของคานิยม ท่ีฝงตรึง คงทน การ
รวมมือ การวดัและการจัดการ 
- มีหลักฐานช้ีชัดการดํารงอยู
ระหวางทัศนคติท่ีดีกับนโยบายและ
มาตรการดานทรัพยากรบุคคล , 
ระดับของความพึงพอใจ , แรงจูงใจ
และความผูกพนั , และผลสําเร็จใน
การปฏิบัติการ  
- การนําเอานโยบายและมาตรการ
ออกสูการปฏิบัติ ( ไมใชจํานวน
มาตรการ) เปนสวนประกอบท่ี
สําคัญในการเชื่อมโยงการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลเขากับผลสําเร็จทาง
ธุรกิจและเปนภารกิจพืน้ฐานของ
หัวหนาสายงานหลัก 

ท่ีมา :Armstrong , Strategic Human Resource Management : a guide to action, 2005 :73-74  
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 จากตาราง  จะเห็นไดวากลยุทธดานทรัพยากรบุคคลจะมีผลกระทบท่ีสําคัญตอเปาหมาย 
องคกร  ซ่ึงแสดงใหเห็นถึงความสําคัญของกลยุทธดานทรัพยากรบุคคล นอกจากน้ัน  Guest 
(2000b) ยังไดแสดงใหเห็นความสัมพันธระหวางการบริหารทรัพยากรบุคคลและผลสําเร็จ แสดงได
ตามแผนภาพ  

 
   ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล     
         
 
กลยุทธธุรกิจ 

  
มาตรการดาน
ทรัพยากรบุคคล 

 ผลกระทบตอพนักงาน
- สมรรถนะ 
- ความผูกพัน 
- ความยืดหยุน

 - คุณภาพของสินคา
และบริการ 
- ผลิตภาพ 

  
ผลสําเร็จทาง
การเงิน 

         
กลยุทธดาน
ทรัพยากร
บุคคล 

        

 
แผนภาพท่ี  2.3  ความสัมพันธระหวางการบริหารทรัพยากรบุคคลและผลสําเร็จ 
ท่ีมา : Armstrong , Strategic Human Resource Management : a guide to action, 2005 

  
จากแผนภาพ  แสดงใหเห็นวากลยุทธดานทรัพยากรบุคคลเปนส่ิงท่ีเช่ือมโยงมาจากกลยุทธ

ทางธุรกิจในลักษณะการบูรณาการในแนวต้ัง  จากนั้นก็จะเปนการกําหนดมาตรการตางๆ ดานการ
บริหารทรัพยากรบุคคลข้ึนมาเพ่ือใหกลยุทธท่ีกําหนดมีความชัดเจน ท้ังนี้จะเห็นวามาตรการดาน
การบริหารทรัพยากรบุคคลก็จะไดรับผลกระทบจากกลยุทธ ธุรกิจโดยตรงเชนกัน   ท้ังนี้
ประสิทธิภาพและผลการดําเนินการ จากมาตรการตางๆ ดานการบริหารทรัพยากรบุคคล จะสงผล
ตอสมรรถนะ ความผูกพัน และความยืดหยุน ของบุคลากรในองคกร ซ่ึงจะสงผลตอคุณภาพของ
สินคาและบริการ  อันจะสงผลตอเปาหมายสุดทายขององคกร   

เพอรเซล (Purcell ,2003)   ไดเสนอแนวคิดเร่ืองผลสําเร็จในการทํางานวาเปนสวนประกอบ
ของ ความสามารถ (Ability) + แรงจูงใจ ( Motivation) + โอกาส ( Opportunity)  ซ่ึงแสดงไดดัง
แผนภาพ 2.4 เปนการเสนอรูปแบบเร่ืองผลสําเร็จในการทํางานวาเปนสวนประกอบของความ 
สามารถ (Ability) + แรงจูงใจ ( Motivation) + โอกาส ( Opportunity)  - AMO โดยพบวานโยบาย
หรือมาตรการดานนอก 11 ดานไดถูกระบุข้ึนเพื่อปอนเขาสู AMO  และส่ิงสําคัญประการที่สองของ
รูปแบบก็คือสวนของ “หัวหนาสายงานหลัก”  ซ่ึงถูกใหความใสใจเน่ืองจากในความเปน จริงนั้น 
นโยบายดานทรัพยากรบุคคลทุกเร่ืองจะถูกประยุกตสูการปฏิบัติโดยหัวหนางานเหลานี้ ซ่ึงเปนผูท่ี
ทําใหนโยบายมีชีวิต  สําหรับปจจัยดานความผูกพันกับองคกร แรงจูงใจและความพึงพอใจ จะ
สงผลตอพฤติกรรมท่ีคิดตัดสินใจดวยตนเอง ซ่ึงจะกอใหเกิดผลสําเร็จออกมา ในขณะท่ีผลสําเร็จใน
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ตัวของมันเองก็จะกอใหเกิดความผูกพันกับองคกร แรงจูงใจและความพึงพอใจในงานเชนกัน  
แสดงไดตามรูปแบบของ  Purcell    
 

 
  การฝกอบรมและ

พัฒนา 
 การประเมิน

ผลงาน
 โอกาสทางอาชพี  ความม่ันคงในงาน

         
สรรหาและคัดเลอืก  ความสามารถและ

ทักษะ 
(Ability&Skill) 

      
        

 
 
 

การจาย , 
ความพึงพอใจ 

  
 
 

แรงจูงใจและส่ิงจูงใจ 
( Motivation 

and  
Incentive )  

 การจัดการโดยหัวหนา
งาน 
 
- การปฏิบัต ิ
- การแสดงบทบาท 
- การนํา 
- การควบคุม 

 - ความผูกพันธกับ
องคกร 
 
- แรงจูงใจ 
 

  
 

พฤติกรรมท่ีคิด
ตัดสินใจดวยตนเอง 

     - ความพอใจใน
งาน 

  
ความสมดุลของงาน
และชีวิตสวนตัว 

      
ผลสําเร็จ 

  

  โอกาสในการมีสวน
รวม 

( Opportunity 
to 

Participate ) 

      
ความทาทายในงาน 

/ อาํนาจในการ
ตัดสินใจ 

       

         
การทํางานเปนทีม  ความเก่ียวของ  การส่ือสาร     

 
แผนภาพท่ี  2.4  แสดงความสัมพันธของความสามารถ (Ability)  แรงจูงใจ ( Motivation) และ
โอกาส ( Opportunity)   
ท่ีมา : Armstrong , Strategic Human Resource Management : a guide to action, 2005 
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3.3  กลยุทธดานทรัพยากรบคุคล 
กลยุทธดานทรัพยากรบุคคลเปนผลสุดทายของกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล         

เชิงกลยุทธ  ซ่ึงเปนแนวทางทั่วไปในการบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีสอดรับกับความต้ังใจขององคกร
ท่ีจะไปสูทิศทางในอนาคตท่ีตองการ  กระบวนการนี้จะประกอบไปดวยการตัดสินใจเพ่ือกําหนด
รูปแบบท่ีองคกรจะนํามาใชในการบริหารทรัพยากรบุคคลขององคกร และกําหนดเนื้อหาเฉพาะที่
ทรัพยากรบุคคลจําเปนจะตองไดรับการพัฒนา   กลยุทธดานทรัพยากรบุคคลจะมุงเนนไปท่ีความ
ตั้งใจเฉพาะขององคกรวาส่ิงใดท่ีจําเปนตองทําและส่ิงใดท่ีจําเปนตองเปล่ียนแปลงเร่ืองทรัพยากร 
บุคคล   กลยุทธดานทรัพยากรบุคคลจะกําหนดวาส่ิงใดท่ีองคกรตั้งใจจะทําเกี่ยวกับนโยบายและ
กระบวนการการบริหารทรัพยากรบุคคลขององคกร และส่ิงเหลานี้จะบูรณาการเขากับกลยุทธทาง
ธุรกิจและระหวางกันเอง  ซ่ึงกลยุทธดังกลาวแบงออกได 2  รูปแบบ คือ  

1. กลยุทธดานทรัพยากรบุคคลแบบรวม (Overarching HR Strategy)  เปนความตั้งใจ
โดยท่ัวไปขององคกรท่ีบอกวาจะจัดการและพัฒนาบุคลากรอยางไร จะมีข้ันตอนอยางไรท่ีจะทําให
ม่ันใจไดวาองคกรจะสามารถดึงดูดและรักษาบุคลากรท่ีตองการ ม่ันใจไดวาบุคลากรจะมีความ
ผูกพัน มีแรงจูงใจ และมีสัญญากับองคกร  เปนการแสดงออกของถอยแถลงกวางๆ ถึงจุดมุงหมาย 
ซ่ึงกําหนดกรอบใหกับ กลยุทธท่ีเฉพาะเจาะจงอื่นๆ  เปนการสนใจตอประสิทธิภาพโดยภาพรวม
ขององคกรซ่ึงสามารถบรรลุไดโดยความไดเปรียบในทรัพยากรบุคคลขององคกร เชน  กลยุทธการ
ปรับปรุงประสิทธิภาพองคกร  กลยุทธนี้จะมุงเนนในการพัฒนากระบวนการซ่ึงสนับสนุนการ
บรรลุเปาหมายขององคกร  กลยุทธการพัฒนาองคกร  กลยุทธการเปล่ียนผานองคกร  กลยุทธการ
จัดการดานวัฒนธรรมองคกร  กลยุทธการจัดการความรู  กลยุทธการสรางความผูกพัน  กลยุทธการ
สรางบรรยากาศแหงความไววางใจ  กลยุทธการจัดการคุณภาพ  กลยุทธการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  
และกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงาน เปนตน 

กลยุทธเหลานี้เปนกลยุทธในภาพรวมของการบริหารทรัพยากรบุคคล  ซ่ึงจะตองมีการ 
บูรณาการกลยุทธเฉพาะดานของการบริหารทรัพยากรบุคคล ท้ังในเร่ืองการสรรหา การเรียนรูและ
พัฒนา การใหรางวัล การบริหารความสัมพันธพนักงาน ซ่ึงจะเขามาเปนสวนสนับสนุนเพื่อให     
กลยุทธดังกลาวประสบความสําเร็จ  ซ่ึงการบูรณาการดังกลาวมีสองรูปแบบคือการบูรณาการ 
ในแนวต้ัง (Vertical Integration)  และการบูรณาการในแนวระนาบ  ( Horizontal Integration )  

การบูรณาการในแนวต้ัง  ( Vertical Integration )  สามารถพิจารณาไดสองรูปแบบคือการ 
บูรณาการเขากับวัฒนธรรมองคกร และการบูรณาการเขากับกลยุทธธุรกิจ 

1)  การบูรณาการเขากับวัฒนธรรมองคกร (Culture integration)  กลยุทธดานทรัพยากร
บุคคลจําเปนจะตองสอดรับกับวัฒนธรรมท่ีดํารงอยูขององคกร หรือออกแบบกลยุทธดานทรัพยากร
บุคคลใหมีการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองคกรตามทิศทางท่ีตองการ ส่ิงนี้เปนปจจัยท่ีจําเปนใน
ข้ันตอนการกําหนดกลยุทธและการนํากลยุทธออกปฏิบัติ 
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2)  การบูรณาการเขากับกลยุทธธุรกิจ (Business Strategy integration)  โดยประเด็นทางธุรกิจ
ท่ีจะสงผลกระทบตอกลยุทธดานทรัพยากรบุคคล ประกอบไปดวย  ความต้ังใจในการเติบโต การ
ลดขนาดกิจการ  การรวมกิจการ  การเพิ่มความสามารถทางการแขงขันผานนวัตกรรมเพ่ือสราง
ความตางของสินคาและบริการ การเพิ่มผลิตภาพ การเพ่ิมคุณภาพ  ความรูสึกท่ีจําเปนตองพัฒนาให
ดีข้ึน วัฒนธรรมท่ีมุงเนนผลสําเร็จ หรือวัฒนธรรมอ่ืนๆ ท่ีมุงเนนการเปล่ียนแปลง หรือการ
เปล่ียนแปลงปรัชญาองคกรท่ีสําคัญๆ  
 การบูรณาการในแนวระนาบ (Horizontal Integration) เปนการสอดรับกันระหวาง
กระบวนการภายในของระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล ซ่ึงจะสงเสริมและแลกเปล่ียนกัน  
ตัวอยางของการบูรณาการภายในเชน  ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน  (Performance 
Management )  ซ่ึงสามารถแสดงไดตามแผนภาพ  
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
แผนภาพท่ี 2.5  ระบบการจดัการผลการปฏิบัติงานในรูปแบบการบูรณาการของกระบวน          
                          การภายในของระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล  (Armstrong , Strategic Human  
                          Resource Management : a guide to action, 2005) 
 

2.  กลยุทธดานทรัพยากรบุคคลแบบเฉพาะทาง (Specific HR Strategy)  เปนการกําหนดวา
องคกรมีความต้ังใจท่ีจะทําอะไร ในแตละดานของการบริหารทรัพยากรบุคคล  เชน การจัดการ
สําหรับผูท่ีมีความสามารถพิเศษ  เปนการพิจารณาวาองคกรจะชนะในสงครามแยงชิงคนเกงได
อยางไร  การสรรหาบุคลากร  เปนการชักจูง เชิญชวน และรักษาคนมีคุณภาพ สูงไวกับองคกร  การ
เรียนรูและพัฒนา  เปนการจัดสภาพแวดลอมท่ีพนักงานถูกกระตุนใหเรียนรูและพัฒนา  การให
รางวัล   เปนการกําหนดวาองคกรตองทําอะไรในระยะยาว เพ่ือพัฒนานโยบายดานคาจาง  ใหสอดรับ

การรวมกําหนด
เปาหมาหมาย

การใหรางวัล 

การจูงใจ การใหสัญญา 

การปรับปรุง
ผลงาน 

การพัฒนา 
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กับการบรรลุเปาหมายขององคกรและความตองการของผูมีสวนไดเสีย  การบริหารพนักงาน
สัมพันธ  เปนการกําหนดความตั้งใจท่ีองคกรจะทําและจําเปนท่ีจะตองเปล่ียนแปลงเพ่ือใหองคกร
สามารถจัดการความสัมพันธระหวางองคกรกับพนักงาน  เปนตน   
 โดยสรุปจะเห็นไดวาการจัดการผลการปฏิบัติงาน เปนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล
ประเภทหนึ่งท่ีมีลักษณะบูรณาการกระบวนการภายในของระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล เพื่อ
ชวยใหองคกรมีทรัพยากรบุคคลที่มีความรู ความสามารถ มีขวัญ กําลังใจท่ีดี สามารถปฏิบัติงานได
อยางมีประสิทธิภาพ สนับสนุนตอเปาหมายขององคกร 
 
ตอนท่ี  2  การจัดการผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  

การศึกษาเกี่ยวกับการจัดการผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ผูวิจัยได
ศึกษาแนวคิดและทฤษฏีเกี่ยวกับ  การจัดการผลการปฏิบัติงาน  สภาพปจจุบันของการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐและมหาวิทยาลัยตางประเทศ  ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้    
 
1.   การจัดการผลการปฏิบัติงาน (Performance Management)  
 1.1  ความหมายของผลการปฏิบัติงาน (Performance) 

เบนทรี  (Bentley,1996)  กลาวไววาผลการปฏิบัติงาน (Performance) ประกอบไปดวย
องคประกอบท่ีสําคัญ 3 สวนคือ  ความคาดหวัง  ผลลัพธ และผลสําเร็จ  ซ่ึงความคาดหวัง     
หมายถึง ส่ิงท่ีเราคาดการณลวงหนาหรือคิดวาจะเกิดข้ึน  ผลลัพธ หมายถึง ส่ิงท่ีเปนผลออกมาจาก
ความพยายามของเราเพ่ือใหบรรลุความคาดหวังท่ีตั้งไว  และผลสําเร็จ หมายถึง ผลกระทบที่เกิด
จากผลลัพธท่ีมีตอสภาวะแวดลอมท่ีเราปฏิบัติงาน  เปนส่ิงท่ีเกิดข้ึนเนื่องจากผลลัพธจากส่ิงท่ีเราทํา
ใหเกิดข้ึนมา  

วิลเลียม (Williams,2002)  กลาวถึง ผลการปฏิบัติงานวาสามารถมองไดสองระดับคือ ผลการ
ปฏิบัติงานระดับองคกร (Organizational Performance)  ซ่ึงสวนใหญมุงเนนท่ีเปาหมายและมี
บางสวนมุงเนนท่ีกระบวนการ การปรับตัว หรือการเรียนรู  และผลการปฏิบัติงานระดับบุคคล         
( Individual Performance)  สวนใหญมุงเนนท่ีผลลัพธหรือผลสําเร็จ ซ่ึงมีบางแนวคิดใหผลการ
ปฏิบัติงานมีคาเทากับพฤติกรรม 

อารมสตรอง (Armstrong,2006)  กลาวถึงผลการปฏิบัติงานวาหมายถึงการบรรลุซ่ึง
เปาหมายท่ีวัดได แตผลการปฏิบัติงานก็ไมใชเพียงส่ิงท่ีคนบรรลุถึงเทานั้น  แตหมายถึงวิธีการท่ีใช
ในการบรรลุถึงเปาหมายดวย  โดยผลการปฏิบัติงานท่ีสูงเปนผลมาจากพฤติกรรมท่ีเหมาะสม  การ
ใชความรู ทักษะ และสมรรถนะอยางมีประสิทธิภาพ  
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จากความหมายของผลการปฏิบัติงานของนักวิชาการขางตน  สามารถสรุปไดวา  ผลการ
ปฏิบัติงาน หมายถึง ส่ิงท่ีปรากฏหรือเกิดข้ึน  จากการที่บุคคลไดใชความรู  ทักษะ  สมรรถนะ  
เพื่อใหบรรลุถึงส่ิงท่ีถูกคาดหวัง    

 
1.2  ความหมายของการจัดการผลการปฏิบัติงาน (Performance Management)   
วิลเลียม (Williams,2002)  ไดนิยามออกเปน 3 มุมมองคือการจัดการผลการปฏิบัติงานใน

ฐานะระบบเพ่ือการจัดการผลการปฏิบัติงานขององคกร  การจัดการผลการปฏิบัติงานในฐานะ
ระบบเพื่อการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคคล  และการจัดการผลการปฏิบัติงานในฐานะระบบ   
การจัดการผลการปฏิบัติงานขององคกรท่ีบูรณาการเขากับบุคคล 

โคก้ินส (Cokins ,2004)  กลาวไววาการจัดการผลการปฏิบัติงาน หมายถึงกระบวนการของ
การจัดการใหกลยุทธองคกรประสบความสําเร็จ   เปนวิธีการแปลงแผนงานไปสูผลสําเร็จ  

อารมสตรอง (Armstrong ,2006)  กลาววาการจัดการผลการปฏิบัติงานหมายถึงกระบวนการ
อยางเปนระบบในลักษณะวงจรตอเนื่องกันของการวางแผน (Plan) การลงมือปฏิบัติ(Do) การแกไข 
(Check) และการดําเนินการ (Action) เพื่อการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานขององคกรดวยการพัฒนา
ผลการปฏิบัติงานของบุคคลและทีม   เปนวิธีการเพื่อใหไดผลลัพธท่ีดีมากยิ่งข้ึนจากองคกร ทีม และ
บุคคล  ดวยความเขาใจและการจัดการผลการปฏิบัติงาน  ภายใตเปาหมายของแผนงาน  มาตรฐาน
และสมรรถนะท่ีตองการซ่ึงไดเห็นชอบรวมกัน 

อกิวนิส (Aguinis,2007)  กลาววาการจัดการผลการปฏิบัติงาน หมายถึง กระบวนการอยาง
ตอเนื่องในการระบุ  การวัด และพัฒนาผลการปฏิบัติงานของบุคคลและทีม และปรับจูนใหผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรสอดรับเขากับเปาหมายทางกลยุทธขององคกร 

จากความหมายของการจัดการผลการปฏิบัติงานของนักวิชาการขางตน  สามารถสรุปไดวา
การจัดการผลการปฏิบัติงานหมายถึง กระบวนการตอเนื่องในรูปแบบวงจรการจัดการ 
(Management Cycle )  ในการกําหนดความคาดหวังขององคกรตอพฤติกรรมและผลจากการ
ปฏิบัติงานของบุคคลากร  การติดตามจัดเก็บขอมูลส่ิงท่ีเกิดข้ึนเพื่อปรับปรุงแกไขและสนับสนุนให
ผูท่ีไดรับมอบหมายงานสามารถบรรลุถึงส่ิงท่ีองคกรคาดหวัง  การสรุปขอมูลผลการปฏิบัติงานท่ี
สามารถทําไดจริง  และการใหส่ิงตอบแทนตอผลการปฏิบัติงานท่ีบุคลากรสามารถทําได   

 
1.3  ความสําคัญและประโยชนของการจัดการผลการปฏิบัติงาน  
วิลเลียม (Williams,2002)  กลาวถึงปจจัยท่ีสงผลตอความจําเปนในการนําระบบการจัดการ

ผลการปฏิบัติงานมาใชในองคกรยุคปจจุบันวามาจากปจจัยดานความสามารถทางการแขงขันท่ี
องคกรไดรับแรงกดดันมาจากลูกคา ทําใหตองเนนท่ีการปรับปรุงผลงานใหดียิ่งข้ึน ซ่ึงการปรับ 
ปรุงผลงานดังกลาวจะตองเปนการปรับปรุงอยางตอเนื่องแทนท่ีรูปแบบการปรับปรุงผลงานใน
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ระยะส้ันๆ หรือการมุงลดคาใชจายเหมือนในอดีต การเปล่ียนแปลงในเร่ืองวิธีคิดเกี่ยวกับความเปน
เลิศและคุณ ภาพ ซ่ึงมุงเนนไปท่ีการทําความรูจักและเขาใจลูกคาเพื่อการตอบสนองความคาดหวัง
ของลูกคาไดอยางถูกตอง  การพัฒนาดานเทคโนโลยีสารสนเทศและเทคโนโลยีในกระบวนการ
ผลิตท่ีชวยเสริมดานผลิตภาพ การปรับเปล่ียนโครงสรางองคการใหเล็กหรือแบนราบลงทําให
ผูบริหารเขามาเกี่ยวของกับการควบคุมและผลักดันผลการปฏิบัติงานโดยตรงมากยิ่ง ข้ึน 
นอกจากนั้นยังพบปญหาท่ีเกิดจากความไรประสิทธิภาพของการประเมินผลการปฏิบัติงานในฐานะ
เคร่ืองมือในการจัดการผลการปฏิบัติ งานของพนักงาน  ซ่ึงสามารถสรุปสาเหตุหลักๆ ของปญหา
ดังกลาว ไดคือ  

1.  สาเหตุจากองคกร  คือการท่ีองคกรไมใหคําม่ัน (Commitment)  ในเร่ืองการประเมิน  ไมมี
การบังคับใชผลท่ีไดจากการประเมิน   ฝายจัดการไมใหความสําคัญตอหนาท่ีในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  การใหความสําคัญกับบรรยากาศการมีสวนรวมแบบประชาธิปไตยมากเกินไป
รวมถึงการท่ีตําแหนงงานไมสามารถจะสังเกตเห็นผลงานได 

2.  สาเหตุจากคุณลักษณะของระบบ  ท้ังในดานการใชระบบท่ีผูใชระบบไมมีสวนเก่ียวของ
ในการพัฒนาระบบ  ความลมเหลวในการพัฒนาการวัดผลงานจากการวิเคราะหงาน  ระบบการให
คะแนนระดับผลงานท่ีเปนนามธรรม  ผลการประเมินถูกใชในเร่ืองการเอาเปรียบทางเพศ  เช้ือชาติ 
การประเมินผลงานไมมีนโยบายที่กําหนดมาตรฐานเร่ืองบทบาท หนาท่ีของผูประเมินและ
มาตรฐานในเร่ืองความถ่ีของการประเมิน  

3.  สาเหตุจากองคประกอบของการประเมินผลการปฏิบัติงาน ในดานกระบวนการของผู
ประเมินและการประเมิน  ท่ีผูประเมินไมมีความรูเร่ืองงานของผูถูกประเมิน  ผูประเมินมีขอมูลไม
เพียงพอ  ผูประเมินมีความคาดหวังท่ีแตกตางกันเนื่องจากระดับและบทบาทในลําดับช้ันการบังคับ
บัญชาภายในโครงสรางองคกร  ผูประเมินลําเอียงและผิดพลาดเนื่องจากการตัดสินใจ  ผูประเมิน
เขาขาง หรือตัดสินใจลวงหนา 

ในดานเคร่ืองมือในการประเมินผลงาน  พบวาเกณฑในการประเมินคลุมเครือภาษาท่ีใชเปน
เกณฑในการประเมินไมชัดเจนและไมเห็นถึงพฤติกรรม  เกณฑในการประเมินไมสอดคลองกัน  
ไมส่ือสารหลักเกณฑในการประเมินท่ีชัดเจนใหแกผูถูกประเมินรับทราบ การประเมินไมสามารถ
จะสะทอนธรรมชาติในการเปล่ียนแปลงของงานและบริบทขององคกรได รวมถึงการท่ีระบบ
การประเมินลาสมัย 

4.  สาเหตุจากการไมใหความสําคัญแกผลงานช้ันเลิศ  การตัดสินใจเล่ือนตําแหนงผิดพลาด  
มีการบรรจุแตงต้ังบุคคลที่ความรูไมเพียงพอ  ลมเหลวในการใหความสําคัญในเร่ืองศักยภาพ  
ลมเหลวในการพัฒนาดวยการฝกอบรม  และการเกิดสภาพปญหาความคับของใจเนื่องจากการ
ประเมินท่ีไมชัดเจนและโอนเอียง 
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โคก้ินส (Cokins,2004)  พบวาการองคกรขนาดใหญหลายองคกรประสบปญหา  ไมสามารถ
บริหารงานตามแผนกลยุทธใหสําเร็จเนื่องจากแผนกลยุทธขององคกรนั้นไมมีความเชื่อมโยงกับ
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  ทําใหเปาหมายในการปฏิบัติงานขององคกรและ
เปาหมายในการปฏิบัติงานของสมาชิกองคกรเปนไปคนละทิศทาง  ซ่ึงตามหลักการที่วา เราวัดส่ิง
ใดก็จะไดส่ิงนั้น (What you measure , what you get)  ดังนั้นหากระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานไมไดวัดปจจัยท่ีเกี่ยวของกับผลสําเร็จของแผนกลยุทธ  แผนกลยุทธดังกลาวก็จะมี
แนวโนมท่ีจะลมเหลว  ดังนั้นการท่ีองคกรมีแผนกลยุทธอยางเดียวจงึไมเพียงพอ  แตจะตองสามารถ
ผลักดันใหแผนกลยุทธดังกลาวถูกนําออกปฏิบัติโดยการประสานผลการปฏิบัติงานกันท้ังในระดับ
องคกรและบุคคล  ซ่ึงรูปแบบดังกลาวเปนลักษณะของระบบการจัดการท่ีเรียกวาระบบการจัดการ
ผลการปฏิบัติงาน ( Performance Management System )     

อกิวนิส (Aguinis,2007)  ไดช้ีใหเห็นถึงประโยชนของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานท่ีมี
ตอองคกรและบุคลากร   ดังนี้   
 1.  เพิ่มแรงจูงใจในการทํางาน  เนื่องจากการที่บุคคลไดทราบถึงขอมูลสะทอนกลับในเร่ือง
ผลงานของตนเอง  การรูวาตนเองทํางานเปนอยางไร  และการไดรับการยอมรับในผลงานที่ผานมา  
จะเปนแรงเสริมในการเพิ่มผลการปฏิบัติงานในอนาคตของบุคคล รวมถึงการเพิ่มความมั่นใจใน
ตนเองดวย 

2.  ทําใหผูบริหารเขาใจในเรื่องผลการปฏิบัติงานและบุคลิกลักษณะของลูกนองไดอยาง
ลึกซ้ึงรวมถึงสามารถสรางเสริมความสัมพันธระหวางกันใหกระชับมากยิ่งข้ึน  สามารถส่ือสารใน
เร่ืองของผลการปฏิบัติงานไดชัดเจนมากย่ิงข้ึน  ซ่ึงจะสงผลตอการเพ่ิมผลิตภาพของหนวยงานและ
องคกรโดยภาพรวม  

3.  นิยามของงานและเกณฑการวัดผลการปฏิบัติงานของบุคคลมีความชัดเจนมากข้ึน  
พนักงานสามารถเขาใจถึงพฤติกรรมการแสดงออกและผลงานท่ีถูกคาดหวังจากงานท่ีรับผิดชอบ  
รวมถึงการเขาใจถึงปจจัยท่ีจะทําใหผลการปฏิบัติงานสําเร็จไดตามท่ีคาดหวัง 

4. บุคคลท่ีเกี่ยวของกับระบบมีการพัฒนาตนเองจากขางในอยางตอเนื่อง  ดวยกิจกรรมการ
พัฒนาตลอดกระบวนการของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน  ชวยใหเขาใจจุดออน จุดแข็งของ
ตนเองซ่ึงจะทําใหสามารถกําหนดแผนงานในอาชีพไดอยางชัดเจนมากยิ่งข้ึน  

5.  ขอมูลสําหรับการบริหารคาตอบแทน การปรับตําแหนง การโอนยาย หรือท่ีเกี่ยวของจะ
มีความชัดเจน  ถูกตองและเปนธรรม 

6.  มีการกําหนดเปาหมายของหนวยงานและองคกรท่ีชัดเจน  พนักงานจะเขาใจความ
เช่ือมโยงระหวางส่ิงท่ีตนปฏิบัติกับความสําเร็จขององคกร  เปนการส่ือสารระหวางส่ิงท่ีองคกร
เปนอยู  วิธีการท่ีเปาหมายขององคกรถูกลดหล่ันลงมาสูระดับหนวยงานและบุคคล  ทําใหพนักงาน
ยอมรับและเขาใจเร่ืองของผลการปฏิบัติงานในมุมมองท่ีกวางข้ึน 
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มาร (Marr,2006)  ไดสรุปใหเห็นถึงประโยชนของการวัดผลการปฏิบัติงานระดับองคกรไว 
3  ประการ  คือ   1) เพื่อส่ือสารผลการดําเนินการไปยังผูมีสวนไดเสียขององคกร 2) เพื่อควบคุม
พฤติกรรมของบุคคล การวัดถูกใชในการจูงใจและเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของบุคคล  เนื่องจากถูก
ใชในการกําหนดระดับของผลตอบแทน ซึ่งมีความชัดเจนจากมาตรฐานและเปาหมายของงานท่ีได
กําหนดข้ึน และ 3) เพื่อการตัดสินในกําหนดกลยุทธและการเรียนรูขององคกร  การวัดถูกใชเพื่อให
ขอมูลแกฝายบริหาร  ทาทายสมมุติฐานของกลยุทธ และสรางใหเกิดการเรียนรูและปรับปรุงอยาง
ตอเน่ือง 

โดยสรุปจะเห็นไดวาระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรจะทําใหเกิดความ       
ชัดเจนในส่ิงท่ีองคกรคาดหวังจากบุคลากร  กอใหเกิดความชัดเจนในการส่ือสารภายในทุกระดับ  
ขององคกร  ตอบสนองอยางเหมาะสมตอพฤติกรรมและผลสําเร็จในการปฏิบัติงานบนพื้นฐาน 
ขอเท็จจริง   ซ่ึงจะสงผลตอการเพิ่มผลผลิต  และขวัญกําลังใจของบุคลากร  รวมถึงความสําเร็จรวม 
กันของท้ังบุคลาการและองคกร  

 
1.4  รูปแบบและองคประกอบของการจัดการผลการปฏิบตัิงาน 
อารมสตรอง (Armstrong ,2006 )   กลาวถึงการจัดการผลการปฏิบัติงานวาเปนรูปแบบ

กระบวนการโดยธรรมชาติของการจัดการ  โดยประกอบไปดวยกิจกรรมพื้นฐานในลักษณะของ
วงจรท่ีมีความตอเน่ืองกัน  (ContinuousCycle) ตามท่ีวิลเลียม เดมม่ิง (William Deming) ผูเช่ียวชาญ
ดานการจัดการคุณภาพท่ัวทั้งองคกร   (TQM) ไดเสนอข้ึน   ประกอบไปดวยการวางแผน (Plan) 
เปนการตัดสินใจวาจะทําอะไร และทําอยางไร  การปฏิบัติ (Act)  เปนการลงมือทํางานท่ีจําเปนเพื่อ
ปฏิบัติตามแผน  การติดตาม (Monitor)  การติดตามอยางตอเนื่องวาทําส่ิงใดไปแลว และการวัดเพื่อ
ประเมินความกาวหนาของแผนงาน การทบทวน (Review)  การพิจารณาวาอะไรท่ีทําสําเร็จแลว  
อะไรท่ีจําเปนตองทําเพิ่มเติม  และอะไรที่ตองแกไข ท้ังนี้  อารมสตรองไดอธิบายการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน  ในรูปแบบของความตอเน่ืองของกระบวนการ  แสดงไดดังแผนภาพท่ี 2.6  

วิลเลียมส(Williams,2002)ไดทําการศึกษารูปแบบของการจัดการผลการปฏิบัติงานและสรุป 
ออกเปน  3  ระดับ คือ 1) การจัดการผลการปฏิบัติงานระดับองคกร 2) การจัดการผลการปฏิบัติงาน
ระดับบุคคล   และ 3) การจัดการผลการปฏิบัติงานแบบการบูรณาการองคกรและบุคคล  ซ่ึงรูปแบบ
ในแตละระดับสามารถอธิบายไดดังน้ี   

1 .  การจัดการผลการปฏิบัติงานระดับองคกร  ประกอบไปดวย  3  องคประกอบหลัก คือ  
การวางแผนผลการปฏิบัติงาน  การปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน  และการทบทวนผลการปฏิบัติงาน 

2 .  การจัดการผลการปฏิบัติงานระดับบุคคล  ประกอบไปดวย 3 องคประกอบหลักคือ การ
วางแผนผลการปฏิบัติงาน   การประเมินผลการปฏิบัติงาน  และการรวมกันแกไข ปรับปรุงดวยการ
ใหขอมูลสะทอนกลับและปรึกษาหารือ 
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  การนิยามบทบาท ( Role )     
       
สมรรถนะ 
ท่ีตองใช 

 การทําความตกลงเร่ือง 
ผลงานและการพัฒนา 

 มาตรฐานผล 
การปฏิบัติงาน 

  

       
  แผนผลการปฏิบัติงาน 

และการพัฒนา 
    

       
หลักฐานทาง 
สมรรถนะ  
( Competency 
evidence )  

 ลงมือปฏิบัติ   
การวัด 
ผลงาน 

  
     
 การติดตามอยางตอเนื่อง 

และใหขอมูลสะทอนกลับ 
   

       
รางวัลท่ี 
ไมใชเงิน 

 การทบทวนอยางเปนทางการ  ใหระดับคะแนน 
( Rating )  

 รางวัลท่ี
เปนตัวเงิน 

 
แผนภาพท่ี 2.6   แสดงการจัดการผลการปฏิบัติงานในรูปแบบความตอเนื่องของกระบวนการ   
                          (Armstrong , Performance Management : key strategies and practical guidelines ,  
                            2006) 

 

3.  การจัดการผลการปฏิบัติงานแบบการบูรณาการองคกรและบุคคล  ประกอบไปดวย 5  
องคประกอบหลัก  คือ  การวางแผนผลการปฏิบัติงาน  การออกแบบ  การดําเนินงานและปรับปรุง
ผลงาน  การทบทวนผลงาน และการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน    
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วางแผน ( Plan )   ปฏิบตั ิ( Do )   ตรวจสอบ ( Check )  

การวางแผนผลการปฏิบัติงาน 
 

จัดลําดับความสําคัญ 
ของผลการปฏิบัติงาน  

 การปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน
 

ปรับปรุงอยางตอเนื่อง
 

รื้อปรับระบบ 

 

 การทบทวนผลการปฏิบัติงาน 
 

การวัดผลการปฏิบัติงาน 
สวนที่คงที่ สวนที่

เปลี่ยนแปลง 
 

การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

  ชองวางของผล 
การปฏิบัติงาน

 

     
 

ขอกําหนดจากภายนอก 
- วิสัยทัศน 
- กลยุทธ 
- ผูมีสวนไดเสีย ( ลูกคา , หนวยงาน
ภาครัฐ , อื่นๆ )  

 การอางอิงผลการปฏิบัติงาน 
( Performance Reference )  

- การเทียบเคียง (Benchmarking ) 
- การตรวจสอบจากภายนอก 
- การสํารวจจากลูกคา 
- การวิเคราะหคูแขงขัน 

 ตรวจสอบตัวเอง 
( Self – Audit ) 

- การทบทวนกระบวนการ 
 

 
แผนภาพท่ี  2.7  แสดงรูปแบบและองคประกอบของการจัดการผลการปฏิบัติงานระดับองคกร  
                              (Williams, Managing Employee Performance : Design and implementation in  
                                 organizations , 2002 : 11) 
 

 

1 .การวางแผนผลการปฏิบัติงาน   

  3. การรวมกันแกไข ปรับปรุงดวยการให
ขอมูลสะทอนกลับและปรึกษาหารือ   

2. การประเมินผลการปฏิบัติงาน   
 
แผนภาพท่ี 2.8  แสดงรูปแบบและองคประกอบของการจดัการผลการปฏิบัติงานระดบับุคคล 
                          (Williams, Managing Employee Performance : Design and implementation in  
                             organizations, 2002 : 13) 
 
 

แกไข (Act)
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 องคกร กระบวนการ / หนาท่ี ทีม / บุคคล 

การ
วาง

แผ
นผ

ลก
ารป

ฏิบ
ัติง
าน

 

 วิสัยทัศน 
 ภารกิจ 
 กลยุทธ 
 เปาหมายองคกรและการ

สื่อสาร 

 เปาหมายของ
กระบวนการหลักซึ่ง
เช่ือมโยงกับความ
จําเปนเพ่ือองคกรและ
ลูกคา 

 การกําหนดภารกิจ, 
เปาหมาย , คานิยม , และ
กลยุทธในการทํางานของ
ทีม 

 เปาหมายบุคคล , ความ
รับผิดชอบ , และการ
วางแผนงานที่สอดรับกับ
เปาหมายของ
กระบวนการ 

การ
ออ

กแ
บบ

 

 การออกแบบองคกร
เพ่ือใหมั่นใจไดวา
โครงสรางสนับสนุนตอ 
กลยุทธขององคกร 

 ออกแบบกระบวนการ
เพ่ือเอื้อตอการบรรลุ
เปาหมายไดอยางมี
ประสิทธิภาพ 

 สรางทีมเพื่อการบรรลุ
เปาหมายของกระบวน 
การ 

 ออกแบบงานเพ่ือให
สนองตอความจําเปนของ
กระบวนการและเหมาะกับ
สภาพแวดลอมของงาน 

การ
ดําเ

นิน
การ

แล
ะป

รับ
ปรุ

ง 
ผล

การ
ปฏ

ิบัติ
งาน

 

 การพยายามพัฒนาและ
เปลี่ยนแปลงองคกรอยาง
ตอเนื่อง 

 การทบทวนและแกไข
เปาหมายของหนวยงาน
เปนระยะๆ  

 การจัดสรรทรัพยากรอยาง
เพียงพอ 

 การจัดการความสัมพันธ
ระหวางหนวยงาน 

 กําหนดเปาหมายยอยที่
เหมาะสม ,  ทบทวนการ
จัดการกระบวนการอยาง
ตอเนื่อง  

 การจัดสรรทรัพยากร
อยางเพียงพอ 

 การจัดการความสัมพันธ
ระหวางขั้นตอนใน
กระบวนการ 

 การพยายามสรางใหทีม
กระฉับกระเฉง , มีการ
ใหขอมูลยอนกลับ , การ
ประสานงานและแกไข 

 พัฒนาความขาใจและ
ทักษะของบุคคล , ให
ขอมูลยอนกลับ 

 จัดสรรทรัพยากรให
เพียงพอ  

การ ทบ
ทว

น 
ผล

การ
 

ปฏ
ิบัต

ิงาน
  การทบทวนประจําปเพ่ือ

ใชในการวางแผนกลยุทธ 
 การทบทวนประจําป  การทบทวนประจําป 

การ
ใหร

างว
ัล

ตอ
บแ

ทน
ผล

การ ปฏ
ิบัต

ิงาน
  ผลประกอบการทาง

การเงินขององคกร 
 รางวัลระดับหนวยงาน

ตามสัดสวนมูลคาที่
ใหแกองคกร 

 รางวัลระดับทีม , บุคคล
ตามสัดสวนมูลคาที่มี
ใหแกองคกร 

แผนภาพท่ี  2.9   แสดงรูปแบบและองคประกอบของการจัดการผลการปฏิบัติงานแบบบูรณาการ  
                            องคกรและบุคคล (Williams, Managing Employee Performance : Design and  
                            implementation in organizations, 2002:  21) 
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2.4  คุณลักษณะขององคประกอบในการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
 แคปแลนและนอรตัน (Kaplan and Norton ,1996)  กลาวถึงการวัดปจจัยขับเคล่ือนผลสําเร็จ 
(Performancen Driver) ท่ีมิใชการวัดเฉพาะดานการเงิน   โดยการพิจารณาสําเร็จขององคกรจาก 4  
ดาน คือ ดานการเงิน  ดานลูกคา  ดานกระบวนการทางธุรกิจภายใน และดานการเรียนรูและเติบโต   
ท้ังนี้องคกรโดยท่ัวไปจะมีระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน (Performance measurement system) ท้ัง
ในดานการเงินและไมใชดานการเงินอยูแลว  แตโดยท่ัวไปการวัดในดานท่ีไมใชการเงินจะอยูใน
ระดับปฏิบัติการ  เพื่อการปรับปรุงงานพ้ืนฐานในระดับหนางาน ในขณะท่ีขอมูลดานการเงินจะถูก
ใชโดยผูบริหารอาวุโส  ซ่ึงโดยรวมขอมูลท้ังสองประเภทนี้จะเปนขอมูลยอนกลับในระยะส้ัน ท้ังนี้
พนักงานทุกระดับจะตองเขาใจผลตอเนื่องทางการเงินท่ีเกิดจากการตัดสินใจและลงมือทําของตน 
ในขณะท่ีผูบริหารก็ตองเขาใจปจจัยขับเคล่ือนความสําเร็จทางการเงินระยะยาว โดยวัตถุประสงค
และเปาหมายองคกรจะถายทอดมาจากระดับบนสูระดับลาง  และขับเคล่ือนโดยพันธกิจและกลยุทธ
ของหนวยธุรกิจ (Business Unit)  แปลงวิสัยทัศน   กลยุทธ    ของหนวยธุรกิจใหเปนวัตถุประสงคท่ี
ชัดเจน   โดยดานการเงินตองพิจารณาวาจะเนนเร่ืองรายได การเติบโตทางการตลาด ผลกําไร หรือ
กระแสเงินสด  สวนดานลูกคา จะตองแสดงใหชัดเจนวาจะเนนลูกคากลุมไหน ตองตัดสินใจวาจะ
แขงขันในตลาดใด  และเม่ือวัตถุประสงคดานการเงินและการตลาดกําหนดข้ึนมาแลว  จึงจะทําการ
ระบุวัตถุประสงคดานกระบวนการธุรกิจภายใน ซ่ึงสวนมากจะตองมีการริเร่ิมกระบวนการใหมๆ 
ข้ึนมาเพื่อการบรรลุถึงวัตถุประสงคดังกลาว  และสุดทายจะเปนการเช่ือมโยงไปสูวัตถุประสงคดาน
การเรียนรูและเติบโต  ซ่ึงองคกรจะตองลงทุนเร่ืองคน ระบบ ซ่ึงจะกอใหเกิดการปรับปรุง 
กระบวนการการธุรกิจ เพื่อลูกคาและผูถือหุน  ท้ังนี้จะตองมีการการส่ือสารและเช่ือมโยง   เปนการ
ส่ือสารท่ัวท้ังองคกรดวยส่ือประเภทตางๆ  เพื่อสงสัญญาณไปยังพนักงานทุกคนใหเขาใจ
วัตถุประสงค  ระดับบนและสามารถกําหนดวัตถุประสงคระดับลางท่ีสนับสนุนตอกลยุทธของ
หนวยธุรกิจ  ซ่ึงความพยายามของท้ังองคกรน้ีจะถูกเช่ือมโยงเขากับการริเร่ิมสรางกระบวนการใหม
และการเปล่ียนแปลงองคกร 
 สําหรับการวางแผนและกําหนดเปาหมาย  จะทําใหองคกรสามารถกําหนดปริมาณของ
ผลสําเร็จท่ีตองการในระยะยาว  สามารถกําหนดกลไกและทรัพยากรที่ตองใชเพื่อการบรรลุ
เปาหมาย และสามารถกําหนดตัวช้ีวัดผลสําเร็จระยะส้ันสําหรับการวัดผลทั้งดานการเงินและท่ีมิใช
ดานการเงิน ท้ังนี้ในสวนของการไดขอมูลยอนกลับและเรียนรู  จะเปนการใหขอมูลยอนกลับ
สําหรับผูบริหาร เพื่อเปนการเรียนรูและเปนการทดสอบสมมุติฐานท่ีใชกําหนดเปนกลยุทธ  เปน
การติดตามและปรับแตงการดําเนินการตามกลยุทธ  รวมถึงการเปล่ียนแปลงกลยุทธในกรณีท่ี
จําเปน ท้ังนี้ เขาไดเนนย้ําในเร่ืองความสัมพันธเชิงเหตุและผล  กลาวคือระบบการวัด   
(Measurement system)   ควรจะสรางความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคซ่ึงสามารถแสดงใหเห็น
ออกมาในส่ิงท่ีเราสามารถจัดการและตรวจสอบความถูกตองได ควรเปนการผสมผสานการวัด 
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ผลลัพธ    และการวัดปจจัยขับเคลื่อนผลสําเร็จ (Performance driver)  การวัดผลลัพธโดยไมมี
การวัดปจจัยขับเคล่ือนผลสําเร็จจะทําใหไมสามารถบอกไดวาความสําเร็จมาไดอยางไร  ซ่ึงจะรวม
ไปถึงการไมสามารถบอกถึงตัวช้ีวัดของกลยุทธวาไดดําเนินการมาจนประสบความสําเร็จหรือไม  
ในขณะเดียวกันการวัดเพียงปจจัยขับเคล่ือนผลสําเร็จ  แตไมวัดผลสําเร็จสุดทาย ก็จะทําใหหนวย
ธุรกิจบรรลุเปาหมายระยะส้ัน  แตจะไมสงผลตอความสําเร็จในระยะยาว  ดังนั้น จะตองเปน
สวนผสมท่ีเหมาะสมของผลลัพธหรือตัวช้ีวัดตาม (Lag  indicator) และปจจัยขับเคล่ือนผล สําเร็จ
หรือตัวช้ีวัดนํา (Lead indicator )   ซ่ึงการวัดปจจัยท้ังสองประเภทนี้จะเปนการวัดท่ี “สมดุล”  สอด
รับกันท้ังในทิศทางจากบนลงลางและทิศทางในแนวระนาบของความสัมพันธเชิงเหตุและผลใน
กระบวนการตางๆ  ท่ีเกี่ยวของ    

วิลเลียม (Williams,2002)  ไดอธิบายถึงคุณลักษณะตางๆ ขององคประกอบในการจัดการผล
การปฏิบัติงาน  โดยกลาวถึงผลการปฏิบัติงานระดับองคกรวาสามารถพิจารณาไดในหลายรูปแบบ      
ท้ังในลักษณะของผลลัพธ  ผลกระทบ  กําไร  กระบวนการและข้ันตอนภายใน  โครงสรางองคกร   
ทัศนคติพนักงาน  การตอบสนองขององคกรตอปญหาสภาวะแวดลอม เปนตน  ท้ังนี้การวัดผลการ
ปฏิบัติงานขององคกรเพื่อใชในการจัดการผลการปฏิบัติงานจะไมไดเปนเพียงการวัดส่ิงท่ีเคยเกิดข้ึน
ในอดีต  แตจะตองเปนการวัดส่ิงท่ีมีประโยชนในการปรับปรุงผลงานในอนาคตดวย  ตัวช้ีวัดผลการ
ดําเนินงานขององคกรอาจพิจารณาออกได 5  ดานคือ การวัดเร่ืองการสนับสนุนตอการบรรลุถึงเปา 
หมายทางกลยุทธ  การวัดในเร่ืองคุณภาพ การวัดในเร่ืองจํานวน หรือปริมาณ การวัดในเร่ือง
ประสิทธิภาพและมูลคาเพื่อการเงิน  การวัดความพึงพอใจของลูกคาภายในและลูกคาภายนอก 

ดีน (Dean,2002) กลาวถึงนโยบายการจัดการผลการปฏิบัติงานวาเปนส่ิงท่ีทุกโรงเรียนจะ 
ตองมี  โดยจุดมุงหมายของนโยบายการจัดการผลการปฏิบัติงานคือการใหความสําคัญตอการบรรลุ 
เปาหมาย ของครูและเจาหนาท่ี   ชวยระบุส่ิงท่ีตองปรับปรุง   ชวยในการเปดเผยใหเห็นถึงศักยภาพ 
ของครู  ระบุโอกาสในการพัฒนา ชวยสนับสนุน  แนะนําในส่ิงท่ียากสําหรับการปฏิบัติงานของครู 
พัฒนาภาวะ ผูนําและทักษะในการจัดการสําหรับครูทุกระดับ และสรางบรรยากาศท่ีสนับสนุนตอ 
การบรรลุถึง ศักยภาพของนักเรียน  
 สําหรับการจัดการผลการปฏิบัติงานประจําป  บุคลากรทุกคนจะตองพูดคุยและตกลงกันกับ 
หัวหนาทีมในเร่ืองเปาหมายการทํางานซ่ึงพวกเขาจะตองพรอมรับการตรวจสอบ  หัวหนาทีมจะ 
ตองบันทึกขอตกลงเร่ืองเปาหมายท่ีไดตกลงกันแลวในแผนงานระดับบุคคล  เปาหมายจะตอง 
ครอบคลุมถึงความกาวหนาของนักเรียน  การปฏิบัติงานท่ีดี สอดคลองกับเปาหมายของโรงเรียน 
และหนวยงาน  และควรจะมุงเนนในส่ิงท่ีครูสามารถมีอิทธิพลไดโดยตรง  เปาหมายควรจะทาทาย 
และสามารถตรวจสอบถึงการบรรลุผลสําเร็จไดในระหวางปครูและหัวหนาทีมควรจะมีการทบทวน 
ความกาวหนา ซ่ึงประกอบไปดวยการประชุมแบบเปนทางการและไมเปนทางการการสนับสนุน 
และสอนงาน การทบทวนแกไข เปาหมายหากหลักสูตรมีการเปล่ียนแปลง  ท้ังนี้หัวหนาทีมควรจะ 



47 
 

 

เก็บ ขอมูลจาก บุคคลอ่ืนเชน  นักเรียนและเพื่อนครู  หัวหนาทีมควรเขาไปสังเกตการณการสอนใน 
ช้ันเรียน  การสังเกตการณควร พูดคุยตกลงกันเบ้ืองตนกอนเกี่ยวกับเปาหมายของการเรียนขอตกลง 
เร่ืองท่ีจะเนนในการสังเกตและการใหขอมูลยอนกลับ ท้ังนี้ควรเก็บขอมูลเพิ่มเติมจากการสุมผลงาน 
ของนักเรียน  
 หัวหนาทีมมีหนาท่ีในการติดตามความกาวหนา (Monitoring)  ของผลการปฏิบัติงาน 
ของสมาชิกในทีม  หนาท่ีดังกลาวรวมถึงการสังเกตการณ  การสอน การพูดคุยแลกเปล่ียน  การ 
สุมดูผลงานของนักเรียน  และการใหขอมูลสะทอนกลับ การประชุมทบทวนประจําประหวาง 
บุคลากรและหัวหนาทีมเร่ืองเปาหมายท่ีควรจะหารือรวมกัน  การแสดงใหเห็นถึงความใสใจเร่ือง 
เปาหมายท่ีสามารถบรรลุถึงได  รวมถึงแนวทางในการพัฒนา  ผลของการประชุมทบ ทวนจะไดมา 
ซ่ึงหลักฐานในการตัดสินใจใหรางวัลตอบแทน ผลการปฏิบัติงาน หรือการปรับเล่ือนตําแหนง  
 การทบทวนผลงาน เปนการแสดงความตระหนัก ถึงส่ิงท่ีครูทําใหกับโรงเรียน  เปนการ 
ใหราคา (Prize)  และตีมูลคา (value)  ตอส่ิงตางๆ ท่ีครูทําใหแกโรงเรียน  การทบทวนผลงานน้ี 
เปนสวนสําคัญของกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน  เปนข้ันตอนท่ีจูงใจและพัฒนาบุคลากร 
สรางใหรูสึกภาคภูมิใจในตนเอง มีความรูสึกวาตนเองไดรับความใสใจและรับฟง  และทําใหมี 
ความชัดเจนตองานในอนาคต 
 การประเมินตนเองและทําวิจัยเชิงปฏิบัติการ (Self-evaluation and action research )   
จะทําใหพบปญหาในการปฏิบัติงาน ซ่ึงจะนําไปสูการทําวิจัยเชิงปฏิบัติการเพื่อแกไขปญหา   
การประเมินตนเองดังกลาวควรดําเนินไปอยางตอเนื่องในการปฏิบัติงานของครู ท้ังนี้บุคลากร 
สามารถรองเรียนตอหัวหนางานหรือผูบังคับบัญชา ระดับสูงถัดข้ึนไปตามลําดับช้ันขององคกร 
หากไมพอใจการทบทวนผลการปฏิบัติงาน 
 โกรท (Grote, 2005)  ไดศึกษาถึงการกําหนดสัดสวนการกระจายของผลลัพธการประเมิน 
ผลงาน (Force distribution)  วาคือการกําหนดเกณฑการกระจายของระดับผลการประเมิน ไวลวง 
หนาอยางชัดเจน  เพื่อปองกันไมใหผูบริหารใหผลการประเมินเนน หนักไปทางดีเกือบ ท้ังหมด  
แตการกําหนดการกระจายผลการประเมินไวลวงหนาดังกลาวก็จะเกิด ผลกระทบตามมา 2  ดาน คือ 
กรณีหนวยงานหรือองคกรไหนมีพนักงานท่ีมีผลงานแย   แตก็ตองจดัสรรใหพนกังานสวนหนึ่งมี 
ผลงานดี  หรือกรณีหนวยงานไหนท่ีมีพนกังานดีท้ังหมด ก็ตองจดัใหพนักงานสวนหนึ่งมีผลงานแย 
กวามาตรฐาน  ท้ังนี้การกําหนดสัดสวนการกระจายดังกลาวต้ังอยูบนรูปแบบทางสถิติของ กัสเสียน 
(Gaussian Statistical Model)  ซ่ึงจะตองมีองคประกอบท่ีสําคัญคือจํานวนประชากรตอง ใหญพอ 
และมีการกระจายแบบสุม (Random distribution ) อยางพอเพียง  ในขณะท่ีประชากรของ องคกร 
ไมไดมีการกระจายแบบดังกลาว   เนื่องจากองคกรไดใชพยายามในการคัดสรร เฉพาะคนท่ีดีเทา 
นั้น เขามาสูองคกร ดังนั้นเพือ่แกปญหาดงักลาว  การกําหนดสัดสวนการกระจาย (Force 
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Distribution) จึงควรกําหนดแบบยืดหยุน เพื่อใหผูบริหารสามารถจัดการไดอยางเหมาะสมกับ 
ระดับผลงานของสมาชิกในทีม 

สติฟเฟอร (Stiffler,2006)  ไดสรุปลักษณะของการจัดการผลการปฏิบัติงานของพนักงาน   
(Employee performance management)  ไวดังนี้คือมีการกําหนดวัตถุประสงคและเปาหมาย สําหรับ
พนักงานแตละคน มีการถายทอดลดหล่ันเปาหมายจากระดับสูงลงมาสูระดับลางท่ัวท้ังองคกร  และ
สรางความสอดรับระหวางเปาหมายองคกรและเปาหมายบุคคล มีการจายผลตอบแทนตามผลการ
ปฏิบัติงาน มีการประเมินสมรรถนะ (Competency)  กําหนดคาระดับและคาน้ําหนัก การประเมินผล
การปฏิบัติงานของพนักงาน  การประเมินเพื่อวางแผนการพัฒนา  มีการสนับสนุนโดยผูจัดการ การ
ใชระบบพี่เล้ียง  มีแผนทดแทนบุคลากรในตําแหนงงานท่ีสําคัญ มีการจัดการระดับตําแหนง  การ
ไหลของงาน  มีการรายงานและการวิเคราะหผลความคืบหนาในการปฏิบัติงาน 

นอกจากนั้นสติฟเฟอรยังไดกลาวถึงองคประกอบสําคัญของการกําหนดเปาหมาย คือการ
สรางความสอดคลอง (Align) ของเปาหมาย ทรัพยากร และงบประมาณของแตละสวนภายใน
องคกรเขากับเปาหมายของบุคคล  ท้ังนี้ความสอดคลองระดับองคกร (Corporate Alignment)  
ประกอบไปดวยองคประกอบยอย 3 เร่ือง คือ การกําหนดเปาหมายทางกลยุทธขององคกร  การ
จัดสรรทรัพยากร และการกําหนดงบประมาณ  ซ่ึงองคประกอบท้ังสามจะตองสอดคลองกัน  นั่นคือ
ในการกําหนดเปาหมายทางกลยุทธขององคกร  ส่ิงท่ีจะตองพิจารณาประกอบเพื่อใหเปาหมายทาง
กลยุทธดังกลาวเปนจริงได ก็คือทรัพยากรตางๆ ท่ีตองใช  ท้ังในดานวัสดุอุปกรณ  บุคลากร และ
งบประมาณ  ซ่ึงจะเห็นวาองคประกอบดังกลาวจะตองมีความสอดรับกันนั่นเอง 

สําหรับความสอดคลองระดับบุคคล (Individual Alignment) เปนความจําเปนเนื่องจากความ
สอดคลองระดับองคกรเปนเพียงคร่ึงทางของผลสําเร็จ  เพราะส่ิงท่ีจะใชทรัพยากรเพื่อการบรรลุสู
เปาหมายทางกลยุทธก็คือบุคคลในองคกรน่ันเอง  การสรางความสอดคลองในระดับบุคคลประกอบ
ไปดวยการลดหลั่น (Cascading) ของวัตถุประสงคองคกรลงสูเปาหมายระดับบุคคล   เม่ือเปาหมาย
ทางกลยุทธขององคกรถูกกระจายไปสูหนวยงานท่ีเกี่ยวของและลดหล่ันลงมาตามสายการบังคับ
บัญชาภายในองคกร  ก็จะมีบุคคลท่ีไดรับมอบหมายใหรับผิดชอบในแตละวัตถุประสงคของ
ตําแหนง  นั่นคือการลดหล่ัน (Cascading) วัตถุประสงคลงสูเปาหมายระดับบุคคล   การกําหนด
น้ําหนักและเปาหมายของแตละบุคคล  เพื่อใหบุคคลเขาใจวาผลงานของตนเองจะถูกวัดอยางไร  
เพราะการทราบถึงเปาหมายจะสงผลตอแรงจูงใจและการเพิ่มผลิตภาพของบุคคลและสรางใหบุคคล
เกิดความรับผิดชอบในการมีสวนรวมท่ีจะสงผลตอการบรรลุเปาหมาย ทางกลยุทธขององคกร และ
สุดทายคือการสรางความสอดคลอง (Align) ของบุคคลกับโอกาสในการทํางานเพ่ือการบรรลุถึง
วัตถุประสงคและเปาหมายของตนเอง 
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วัตถุประสงคและเปาหมาย  มาตรวัด( Metrics)  การวัด (Measure ) 

     
วัตถุประสงคองคกร  งบประมาณ   ทรัพยากร   

อ่ืนๆ 
 การวัดระดับ

องคกร 
     

เปาหมายบุคคล  วัตถุประสงคและ
เปาหมาย และอ่ืนๆ 

 การวัดระดับบุคคล 

 
แผนภาพท่ี 2.10  แสดงความสอดคลองระดับบุคคลและระดับองคกร  
ท่ีมา : Stiffer , Performance : creating the performance – driven organization , 2006 
 
 โจนส เจนกินและลอรด (Jones, Jenkin and  Lord ,2006 )  กลาวถึงการวางแผนผลการ 
ปฏิบัติงานในสถาบันการศึกษาวาเปนการเปดโอกาสใหหัวหนางานและครูไดรวมกันกําหนดถึง 
ส่ิงตางๆ ตอไปน้ี  

1)   การกําหนดเปาหมายในบทบาท  ผลลัพธและความสามารถหลักของบุคคล   
2)   การกําหนวิธีปฏิบัติท่ีจําเปนเพื่อใหม่ันใจถึงผลการปฏิบัติงานท่ีเปนเลิศ 
3)   การกําหนดลําดับข้ันในการบรรลุถึงเปาหมายผานการกระทําท่ีกําหนด 
4)  การกําหนดวิธีการในการปฏิบัติ 
5)  การกําหนดทรัพยากรทีจ่าํเปนสําหรับสนับสนุนการกระทําท่ีไดตกลงกันแลว 
6)   การกําหนดวิธีการในการติดตามการบรรลุถึงเปาหมาย   
7)   การกําหนดระยะเวลาในการบรรลุถึงเปาหมาย 

ท้ังนี้ในการรวมกันกําหนดเปาหมาย  ผูบริหารและครูจะตองพูดคุยกันและมีส่ิงสําคัญ 
ท่ีตองดําเนินการคือ  การบันทึกเปาหมายและกลยุทธท่ีจะใชในการบรรลุถึงเปาหมายในแผนงาน 
ระดับ บุคคลซ่ึงสามารถอางอิง และปรับแกไดตลอดวงจรการจัดการผลการปฏิบัติงาน การกําหนด 
และ บันทึกรูปแบบของกิจกรรมการพัฒนาระดับบุคคลซ่ึงจะสนับสนุนตอการบรรลุ เปาหมาย 
ท่ีไดตกลง กันไวไดอยางดีท่ีสุด  การระบุทรัพยากรและการสนับบสนุนท่ีจําเปน ตอการบรรลุ 
ถึงเปาหมาย ท้ังนี้เปาหมายของครูจะตองมีความชัดเจน (Specific)  วัดได (Measurable)  บรรลุ 
ถึงได  (Achievable) สอดคลองกับความเปนจริง (Realistic)  และมีกําหนดระยะเวลาชัดเจน  

เฟลทเชอร (Fletcher,2008) ไดทําการศึกษาเปาหมายของการประเมินผลงานพบวา 
ประกอบไปดวย เป าหมายหลักสองประการ  คือการประ เ มินเ พ่ือ เปรียบเ ทียบผลงาน 
และการประเมินเพื่อจูงใจและพัฒนา โดยการประเมินเพื่อเปรียบเทียบจะมุงเนนท่ีการมีบุคลิก 
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ภาพและความสามารถที่เกี่ยวกับ งาน  สวนการประเมินเพื่อจูงใจและพัฒนาจะเนนความสนใจ 
ท่ีสมรรถนะ ซ่ึงท้ังสองเปาหมายตาง ก็มีขอดี ขอดอย ดังนั้นจึงควรใชท้ังสองแนวทางประกอบ 
กันไป นั่นคือการประเมินท่ีมุงเนนการ บรรลุ เปาหมายท่ีกําหนดข้ึน และการประเมินเพื่อการ 
พัฒนา ท้ังนี้การประเมินผลงานเปนสวนท่ี สําคัญในระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน มีความ 
เช่ือมโยงอยางใกลชิดกับบริบทองคกรในระดับกวาง  นั่นคือการทําหนาท่ีในการแปลง เปาหมาย 
และวัตถุ ประสงคองคกรไปสูเปาหมายระดับ บุคคลและเปนแนวทางในการพูดคุยและ ดําเนินการ 
เร่ืองการพัฒนาบุคคล  ท้ังนี้เฟลทเชอรไดกลาวถึงความแตกตางในการประเมินผลงาน ของ 
บุคลากร ในองคกรภาคธุรกิจและบุคลากรในหนวยงานสาธารณะ  รวมถึงในมหาวิทยาลัย ซ่ึงมี
ความแตกตางกันคือการประเมินผลลัพธสุดทายและ ประสิทธิภาพของหนวยงานสาธารณะมี ความ 
ซับซอนกวาภาคธุรกิจเอกชน  องคกรสาธารณะ โดยท่ัวไปทําการประเมินผลงานโดยงบประมาณ 
ท่ีจํากัด ในหลายกรณีโดยเฉพาะผลงานดานการสอน ในสถาบันอุดมศึกษาไมสามารถ เช่ือมโยงได 
โดยตรงกับนโยบายของรัฐบาล องคกรการศึกษามักจะ มีระดับการบังคับบัญชานอย ไมเนนเร่ือง 
“การจัดการ” และคานิยมในการทํางานภายในองคกร สาธารณะมีความหลากหลาย บางคร้ัง 
ไดรับอิทธิพลจากเร่ืองเหตุผลวาทําไมและอยางไรบุคคลจึงจะมาทํางานใหองคกรสาธารณะ 
และองคกรทางการศึกษา 

นอกจากนี้เฟลทเชอร ยังไดกลาวถึงแนวทางในการประเมินผลงาน ท่ีมีความเปนวิชาชีพสูง ( 
Professional ) รวมถึงอาจารยในมหาวิทยาลัย เนื่องจากลักษณะของงาน สวนนี้มักจะมีอิสระ 
ในการตัดสินใจดวยตนเองสูง มีวินัยในตนเอง ปฏิบัติตามมาตรฐานและ จริยธรรมของวิชาชีพ  
ใชความรูและทักษะเฉพาะทาง อํานาจและสถานะข้ึนอยูกับความเช่ียวชาญของตนเอง และหาก 
บุคคลเหลานี้มาทํางานในองคกรท่ีมีลักษณะโครงสรางแบบดั้งเดิม นั่นคือเนน สายการบังคับ 
บัญชาและการส่ังการจากหัวหนางาน ตองปฏิบัติตามกฏระเบียบ  มีการกําหนดเปาหมาย และ 
มาตรฐานตางๆ จากองคกร  อํานาจข้ึนอยูกับระดับตําแหนงภายในองคกร  ท้ังสอง ดานนี้จะเปน 
ส่ิงท่ีขัดแยงกัน  เชนความขัดแยงกันระหวางเปาหมายทางวิชาชีพกับเปาหมายของ องคกร   
ความขัดแยงกันระหวางคุณภาพในวิชาชีพเฉพาะกับเร่ืองตนทุนและประสิทธิภาพของ องคกร ใน 
ขณะ ท่ีกระบวนการประเมินผลงานโดยท่ัวไปจะมีฐานคิดอยูบนโครงสรางองคกร รวมถึง 
ผูท่ีทําหนาท่ีประเมิน  ซ่ึงความแตกตางดังกลาวจะสงผลใหเกิดความขัดแยงในกลุมนี้  ดังนั้น ในการ 
ออกแบบดานการประเมินผลงานสําหรับกลุมนักวิชาชีพจึงตองคํานึงถึงส่ิงดังกลาว และควรใชแนว 
ทางตอไปนี้  
 1.  นักวิชาชีพมีแนวโนมท่ีจะจูงใจตนเองได  ดังนั้นการประเมินผลงานเพ่ือการจูงใจจึง 
ไมจําเปนสําหรับบุคลากรกลุมนี้ 
 2.  การประเมินดานมาตรฐานทางวิชาชีพและมาตรฐานสวนบุคคลอาจจะเปนท่ียอมรับได 
แตควรจะประเมินเพื่อการพัฒนามากกวาเพื่อการใหรางวัลทดแทน 
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 3.  การใชประโยค “การประเมินผลงาน”อาจมีความหมายในทางลบสําหรับนักวิชาชีพ 
อาจใชประโยคอ่ืนแทนเชน  การสัมภาษณเพื่อการพัฒนาระดับบุคคล  การทบทวนและวางแผน 
งาน   การสัมภาษณเพื่อพัฒนาวิชาชีพ  การพัฒนาผลการปฏิบัติงานหรือการทบทวนความกาวหนา 
ของงาน  เปนตน   
 4.  ใหผูถูกประเมินเปนผูเลือกผูประเมินเองซ่ึงอาจจะเปนบุคคลท่ีมีความรูในงานและวิชาชีพ 
ท่ีใกลเคียงมากท่ีสุดและเปนบุคคลท่ีผูถูกประเมินใหความนับถือ 
 5.  การประเมินควรประเมินโดยบุคคลรอบขาง (Peer review)  ซ่ึงเปนเพ่ือนรวมวิชาชีพ 
มากกวาหัวหนางาน   ซ่ึงจะทําใหไดมาซ่ึงการประเมินความเช่ียวชาญมากกวาการจัดอันดับ 
 6.  ควรแยกประเด็นการประเมินระหวางบทบาทดานวิชาชีพเฉพาะทางและบทบาทดาน 
การบริหารใหชัดเจน 

วิลเลียม (Williams,2002) ไดแบงประเภทของผลการปฏิบัติงานระดับบุคคลออกเปน 2  
ประเภท  คือ  1)  เปาหมายของงาน 2)  พฤติกรรมและสมรรถนะท่ีใชในการทํางาน  โดยเปาหมาย
ของงาน  จะเปนผลที่ถูกคาดหวังวาจะไดออกมาจากการทํางาน  ซ่ึงท่ีมาจากสองทางคือเปาหมายที่
ถายทอดลงมาตามลําดับข้ันของโครงสรางองคกรจากบนลงลาง   และเปาหมายในระดับ
กระบวนการทํางานในแนวนอน  ดังนั้นการพิจารณากําหนดเปาหมายจึงตองพิจารณาในเชิงบูรณา
การจากท้ังสองดานคือจากบนลงลางและในระดับกระบวนการทํางาน ท้ังนี้คุณลักษณะของ
เปาหมายซ่ึงเปนผลท่ีถูกคาดหวังวาจะไดออกมาจากการทํางาน  ควรมีความเฉพาะเจาะจง  สามารถ
วัดผลได เปาหมายขององคกรและบุคคลควรถูกเช่ือมโยงเขาดวยกัน เปาหมายควรถูกทบทวนเปน
ระยะๆ ควรกําหนดระยะเวลาในการบรรลุถึงเปาหมายท่ีชัดเจน  ตัวช้ีวัดผลสําเร็จควรวัดเชิงปริมาณ
ได หรืออยางนอยพิสูจนสอบทวนได เปาหมายควรยืดหยุน ปรับเปล่ียนตามภาวะแวดลอมได ควรมี
แผนปฏิบัติการเพื่อการบรรลุถึงผลสําเร็จ และเปาหมายควรมีการจัดลําดับตามนํ้าหนักความสําคัญ 

สําหรับพฤติกรรมและสมรรถนะของบุคคลท่ีใชในการทํางาน  เปนแนวคิดท่ีไมไดพิจารณา
วาผลการปฏิบัติงานเทากับผลลัพธท่ีไดออกมาจากการทํางานเทานั้น  แตหมายความรวมถึง
พฤติกรรมท่ีเกี่ยวของกับเปาหมายในการทํางานหรือพฤติกรรมท่ีสงผลตอความสําเร็จในการทํางาน
ซ่ึงเรียกวาสมรรถนะ (Competency)   

โจนส , เจนกินสและลอรด (Jone ,  Jenkin and Lord , 2006 : 85)   ไดสรุปกระบวนการ
สอนงาน  (coaching process)  เพื่อใชในการพัฒนาผลการปฏิบัติงานไวดังนี้   

กระบวน  ทักษะ ความรู ขอแนะนําเพิ่มเติม 
1. ระบุชองวางของ
การตอบสนอง          
( Response Gap )  

- การฟง การสังเกตุ 
- การตั้งคําถาม 
- การสะทอนกลับ 
- การเก็บขอมูล 

- ความรูเร่ืองงาน 
บทบาทท่ีตองการใน 
งาน  

- ตองม่ันใจวาขอมูล 
มีความถูกตองเม่ือเปรียบ 
เทียบกับระดับผลงาน 
ท่ีไดตกลงกนั 
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กระบวน  ทักษะ ความรู ขอแนะนําเพิ่มเติม 
2. พิจารณารูปแบบ 
การเรียนรูและขอ 
จํากัด 

•  การฟง การสังเกตุ 
•  การตั้งคําถาม 
•  การสะทอนกลับ 
•  การเก็บขอมูล 

•  ความรูเกีย่วกับ    
ศักยภาพและเงื่อนไข
ในการเรียนรู 
•  การตระหนักรูถึง 
รูปแบบการเรียนรู 
ของตนเองท่ีจะสงผล
ตอกิจกรรมผูฝกสอน 

 

3. บันทึกขอตกลง 
และเปาหมาย 

•  การฟง 
•  การตั้งคําถาม 
•  การวิเคราะหงาน   
   และกําหนดเปาหมาย 

•  หลักการกําหนด 
เปาหมายแบบ 
SMART  

•  ใชคํากิริยาแบบเนน 
กิจกรรมชวยในการ 
กําหนดเปาหมาย  
•  เปาหมายจะตอง 
สะทอนถึงระดับผลงาน 
ท่ีไดตกลงกนัไวแลว  

4. พูดคุย ตกลงกัน 
ในเร่ืองทางเลือกการ 
เรียนรู  

•  การฟง การสังเกตุ 
•  การตั้งคำถาม 
•  การสะทอนกลับ 
•  การเก็บขอมูล 
•  การจับคูระหวางทาง 
เลือกการเรียนรูและรูป 
แบบการเรียนรู  

•  ตระหนักรูถึงทาง 
เลือกการเรียนรูท่ี 
หลาก หลาย  และ 
ความสัมพันธกับ การ 
ฝกสอนแตละชวง 

•  สนับสนุนใหผูเรียนรู 
เสนอแนะวาการฝกสอน 
ควรดําเนนิการอยางไร   
 

5. การพิจารณาแผน 
และตกลงรวมกันใน 
เร่ืองแผนงาน 

•  การฟง 
•  การตั้งคําถาม 
•  การบริหารเวลา 
•  การจัดการทรัพยากร 
•  การเจรจาตอรอง 
•  การส่ือสารดวย 
   การเขียน  

•  ความรูเร่ืองความ 
พรอมในทรัพยากร 
บุคคล วัสดุ บทบาท 
ในงาน และความ 
รับผิดชอบ และรูป 
แบบ การทํางาน 
•  การนําเสนอ  

 

6. ดําเนินการ 
ตามแผน 

•  การฟง 
•  ใหขอมูลสะทอนกลับ 
•  การตั้งคําถาม 
•  การสงเสริมสนับสนุน 

•  วิธีการ 
    วิเคราะหงาน 
•  การเรียนรูของคน 
•  แรงจูงใจของคน 

•  มุงเนนท่ีผูเรียนรู 
    และ กําหนดการ 
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กระบวน  ทักษะ ความรู ขอแนะนําเพิ่มเติม 
•  การบันทึก  •  ความรูในวชิา 

7. การทบทวนแผน •  การรับฟงส่ิงท่ีได 
ใหขอมูลสะทอนกลับ 
•  การตั้งคําถาม 
•  การสงเสริมสนับสนุน 
•  การบันทึก 

•  ความรูเร่ือง 
กระบวนการสะทอน
กลับและการสงเสริม
ใหผูเรียนรูประเมิน 
ตนเอง 

•  การทบทวนควรดําเนนิ 
การอยางตอเนือ่ง  ใหทาง 
เลือกและผลักดัน ใหผู 
เรียนรับการสะทอน จาก 
การบรรลุผลสําเร็จ และ 
การวางแผนเพ่ืออนาคต 

 
ท้ังนี้โจนส , เจนกินสและลอรด ไดกลาวถึงทักษะการใชสอนงาน (Coaching)  ในการ 

พัฒนาผลการปฏิบัติงาน  โดยระบุความรู ทักษะ และพฤติกรรมของผูฝกสอน ท่ีประสบความสําเร็จ
ในสถานศึกษาไว ดังนี้   
ความรูและความเขาใจ   บริบทของสถานศึกษา 

 แผนและลําดบัความสําคัญในการปรับปรุงสถานศึกษา 
 ลักษณะพ้ืนฐานและวัฒนธรรมของสถานศึกษา 
 ความรูและประสบการณในฐานะครูผูสอน 
 ความรูและประสบการณในฐานะผูบริหาร 
 ความรูในขอบขายงานของผูท่ีจะถูกฝก 
 ความรูในโอกาสและขอจํากดัของผูท่ีจะถูกฝก 
 ความรูและความเขาใจในขอบขายและการเขาถึง 

ในการพัฒนาอาชีพ ( professional Development )  
 ความรูและความเขาใจถึงเร่ืองความพรอมดานทรัพยากร 

 
ทักษะ   การส่ือสาร : ทักษะการฟง   การฟงอยางต้ังใจ  เปด 

 กลยุทธการตั้งคําถามท่ีเหมาะสม 
 การเปดเผยความรูสึก , การใหการยอมรับ 
 การใหขอมูลสะทอนกลับ 
 การตอรองและตกลงในเปาหมาย 
 การทบทวนและประเมิน   
 ความสามารถในการทาทายและเผชิญหนา 
 การวิเคราะห 
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พฤติกรรม  ซ่ือสัตย  สุจริต 
 จริงใจ 
 เช่ือถือได 
 เปดกวาง  เขาใจ 
 เต็มใจท่ีจะแบงปนทักษะของตนเอง 
 เต็มใจท่ีจะเรียนรูขอจํากัด ความลําบากของตนเอง 
 เต็มใจท่ีจะเผชิญหนา 
 เต็มใจท่ีจะสะทอนกลับและเรียนรูจากประสบการณ 

 
นอกจากนี้ยังไดกลาวถึงการใชการทบทวนผลการปฏิบัติงาน ( Performance review )  เพื่อ 

พัฒนาผลการปฏิบัติงานของครู  โดยกลาวถึงการจัดการผลการปฏิบัติงานในฐานะวงจรการ 
ทบทวนตัวเอง อยางตอเนื่อง   ซ่ึงตองการการส่ือสารท่ีชัดเจนและเปดเผยระหวางผูบริหาร สถาบัน 
การศึกษาและครู  บทบาทของหัวหนางานซ่ึงมีความรับผิดชอบในการติดตามและทบทวนผลงาน       
ความกาวหนาในผลงาน ของครู  การติดตามผลงานดวยการสังเกตและใหบทเรียน ( Lesson 
Observation ) การพูดคุยอยางไมเปนทางการ การประชุมและพูดคุยอยางเปนทางการ 
การตรวจสอบกับแผนระดับบุคคล  การตรวจสอบ  วิเคราะหขอมูลจากผลงานและผล การเรียนของ 
เด็กนักเรียน  
 สําหรับการทบทวนผลงาน  ควรกําหนดระยะเวลาในการทบทวน  กําหนดนัดหมายใหเห็น 
พองรวมกันเพื่อใหเกิดการเตรียมตัวอยางดี และสามารถใหความสนใจในกระบวนการทบทวน 
อยางเต็มท่ี   ระยะเวลาในการทบทวนไมควรนานเกินไป  การทบทวนควรเร่ิมตนดวยเร่ืองราว 
ท่ัวไป เพื่อใหท้ังสอง ฝายผอนคลาย  ควรเร่ิมตนดวยการใหครูทบทวนตนเอง  บทเรียนคร้ังลาสุด  
และการ พูดคุยควรรวม ไปถึงจุดแข็ง จุดออน โอกาสและปญหาของครู  การไมบรรลุเปาหมาย  
แนวคิดเพื่อ การแกไข เปาหมาย ท่ีเปนไปไดในอนาคต  และควรมีการสรุปประเด็นสําคัญใน 
การพูดคุย 

แบรคเคน , ทิมเร็คและเชิรต ( Bracken,  Timmreck,  Church , 2001 1:  34  ) ไดกลาวถึง
รูปแบบการติดตามและพัฒนาผลการปฏิบัติงานดวยการใหผลสะทอนกลับแบบรอบดาน 
(Multisource feedback)  วาควรพิจารณา ถึงเปาหมายในการใชระบบ เชนตองการใชเพื่อพัฒนา 
บุคลากร   การเปล่ียน วัฒนธรรม องคกร การประเมินผลงาน  การคัดเลือกบุคลากร เปนตน  ซ่ึงวัตถุ 
ประสงค ในการใชแตละประเภทจะสงผล ตอการออกแบบระบบท่ีเหมาะสมแตกตางกันไป  ท้ังนี้
เขาไดกลาวถึงองคประกอบท่ีสําคัญในการให ผลสะทอน กลับแบบรอบดาน   คือ     
 1. การใหผลสะทอนกลับแบบรอบดานท่ีประสบความสําเร็จจะตองอยูบนพ้ืนฐานของรูป 
แบบพฤติกรรมท่ีชัดเจนเชน สมรรถนะ (competency) ซ่ึงพฤติกรรมดังกลาวจะตองสอดรับ 
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กับเปาหมาย  กลยุทธขององคกรและจะตองเปนพฤติกรรมที่สามารถวัดไดโดยการสังเกตหรือ 
การประเมิน 
 2. การออกแบบเครื่องมือในการใหผลสะทอนกลับและการเก็บขอมูล  เชน ขอคําถามลวง 
หนา แบบสอบถาม  รูปแบบในการจดบันทึกขอแนะนํา  ควรมีการออกแบบอยางเหมาะสม  มีความ 
ตรง และความเท่ียง 
 3. การกําหนดจํานวนและคุณลักษณะของผูประเมินท่ีเหมาะสมกับผูถูกประเมิน  ท้ังนี้ผู 
ประเมินควรจะเปนผูท่ีมีโอกาสรูเห็นโดยตรงเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานหรือพฤติกรรม ในการ 
ทํางาน ของผูถูกประเมิน  เชน เปนผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา เพื่อนรวมงานในหนวยงาน 
เพื่อนรวมงาน นอกหนวยงาน ลูกคา คูคา เปนตน  นอกจากนี้การเลือกผูประเมินก็จะตองสอดคลอง 
กับวัตถุประสงค ในการประเมิน  
 4. ขอมูลในการสะทอนกลับควรมีลักษณะที่เช่ือถือได ทันเวลา ชัดเจน สอดคลอง ปฏิบัติได 
และมีความเฉพาะเจาะจง   
 วิลสัน (Wilson ,2007)   กลาวถึงการสอนงานเพ่ือพัฒนาผลงาน (Performance coaching) 
วาคือกระบวนการท่ีชวยใหบุคคลคนพบและลงมือทําในทางเลือกท่ีเหมาะสมท่ีสุดสําหรับพวกเขา 
ดวยการ ถาม ตอบ เพื่อชวยใหผูท่ีถูกสอนงานมองเห็นมุมมองใหมๆและบรรลุถึงส่ิงท่ียิ่งใหญมาก 
ข้ึน  เกี่ยวกับ ความคิด  อารมณและการปฏิบัติ รวมถึงผูคนและสถานการณรอบๆ เขา ส่ิงเหลานี้ 
ไมใชการบอกแตใชการถาม เพื่อสนับสนุนชวยเหลือใหเกิดการต่ืนรูและเรียนรูดวยตนเองซ่ึงจะ 
แตกตางจาก พี่เล้ียง (Mentor) ท่ีจะหมายถึงบุคคลซ่ึงใชประสบการณของตนเองใหเกิดความ รู 
และแนะนําบุคคล ซ่ึงประสบการณนอยกวาในเร่ืองหนึ่งๆ  ท้ังนี้ เขาไดแนะนําเทคนิคการสอน
งานเพ่ือพัฒนาผลงานไวดังนี้   
 1. เทคนิคการฟง ตองฟงดวยความตั้งใจและตื่นตัว ( active listening )  ท้ังนี้มีการแบงการ 
ฟงออก เปน 5 ระดับ ซ่ึงโคชจะตองฟงในระดับท่ี 4-5  คือ ระดับท่ี  1  การฟงเพื่อรอใหเราหยุดพูด 
ผูฟง มีประเด็น ของตนเอง และตองการ พูดเร่ืองตนเอง  ระดับท่ี  2  ประเด็นยังเปนของผูฟง  คิดใน 
เร่ืองเดียว กับเรา  ระดับท่ี  3  ฟงแลวใหคําแนะนําโดยไมดูวาเหมาะสมกับผูฟงหรือไม  ระดับท่ี  4  
เร่ิมฟงอยางแทจริงและมีการ ถาม เพื่อใหตอบมากขึ้น  ระดับท่ี  5  ผูฟงนึกและคนหาส่ิงท่ีอยูเบ้ือง 
หลังคําพูดท่ีผูพูดๆ ออกมา  
 2.  เทคนิคการถามคําถาม เพื่อใหผูถูกสอนงานไดขอมูลมากยิ่งข้ึน สามารถคนหาขอมูล 
เกี่ยวกับ ตนเอง  การถามคําถามท่ีถูกตองทําใหผูถูกถามรูวาเขาไมมีอะไร  คําถามควรเปนคําถาม 
เปดเพื่อเจาะ ลึกคนหาลงไป  
 3. เทคนิคการสรางความกระจางและสะทอนกลับ  การสรางความกระจาง ( Clarifying ) 
หมายถึง การพูดซํ้าในคําพูดท่ีผูพูดกลาวออกมาในรูปแบบอ่ืนท่ีแตกตางเพ่ือยืนยันส่ิงท่ีเราไดยิน 
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วาถูกตองและเขาใจ  ในขณะที่การสะทอนกลับ ( Reflection ) จะหมายถึงการพูดซํ้าในส่ิงท่ีเขาพูด 
จริงๆ  ท้ังน้ําเสียงและกิริยา ทาทาง เพื่อตรวจสอบความถูกตองในส่ิงท่ีเราไดยิน 
 4. การรับขอมูลยอนกลับ ( Feedback ) จากผูถูกสอนงานเพ่ือปรับปรุงรูปแบบการสอนงานท่ี 
เหมาะสม มาก ยิ่งข้ึน  

มิดเดิลวูดและคารดโน (Middlewood &  Cardno , 2001 )  ไดกลาวถึงความซับซอน ในการ 
ประเมินการสอน โดยเฉพาะการถกเถียงในเร่ืองของนิยาม “การสอนท่ีดี”  และ “ครูท่ีมี ผลงานดี ” 
ซ่ึงจะ มีความหลากหลายในแงของปรัชญาการศึกษา  และความแตกตางในบริบท ของแตละสถาน 
ศึกษา ท้ังนี้เขาไดกลาวถึงประเด็นสําคัญของประสิทธิภาพในการประเมินผลงาน  นั่นคือ 

1. ใครเปนผูประเมิน  โดยบางประเทศเชนแอฟริกาใต จีน ใชรูปแบบการประเมินโดย 
คณะกรรมการ  เนื่องจากเหตุผลทางวัฒนธรรมและการเมือง   

2. ควรจะเก็บขอมูลอะไรและอยางไร  ท้ังขอมูลเชิงปริมาณและขอมูลเชิงคุณภาพ  โดยเฉพาะ 
กระบวนการเก็บขอมูลเชิงคุณภาพ  ไมควรจะซับซอนจนเกินไป  กระบวนการเก็บขอมูล 
ควรจะเปดเผย และโปรงใสสําหรับครู  การใหขอมูลสะทอนกลับควรเปน ประโยชนท้ังแกครู 
และนักเรียน 

3. ความเช่ือมโยงระหวางการประเมินผลงาน รางวัลและการเล่ือนตําแหนงเปนอยางไร  
เดวิด ( David A. J , 2007  : 229 )  กลาวถึงความสําคัญของขอมูลปจจัยท่ีทําการวัดผลงาน  

คุณคา ของขอมูลจะข้ึนอยูกับมิติในการวัดภายในแตละตัวช้ีวัด  มิติของรายงานจะเปนส่ิงท่ีช้ีให 
เห็น วาเราจะเก็บ ขอมูลดิบท่ีจําเปนอยางไร  ท้ังนี้ไดกลาวถึงขอมูลท่ีมีคุณภาพวาจะตองมี 
องคประกอบ  ดังน้ี  
 1.  องคประกอบดานเวลา  ขอมูลควรจะถูกนําเสนอเม่ือตองการ  ขอมูลควรทันสมัย เม่ือนํา 
เสนอ ขอมูลควรมีตามกําหนดเวลา  ท่ีตองการ และควรมีขอมูลของอดีต ปจจุบัน และอนาคต  
 2.  องคประกอบดานเนื้อหา  ขอมูลควรปราศจากความผิดพลาด ความลําเอียง ขอมูลควร 
เกี่ยวของ กับสถานการณท่ีผูใชตองการ  ขอมูลท้ังหมดควรพรอมเม่ือตองการ  เสนอขอมูลเฉพาะ 
ท่ีจําเปน และ ขอมูลควรเผยใหเห็นถึงผลงาน เชนการวัดกิจกรรมท่ีทําสําเร็จ ความกาวหนา เปนตน  
 3.  องคประกอบดานรูปแบบ  ขอมูลควรเสนอในรูปแบบท่ีงายตอความเขาใจ  ขอมูลควร 
เสนอในรายละเอียด หรือสรุป  ขอมูลควรเสนอจัดลําดับ กอนหลัง  และขอมูลควรถูกเสนอในรูป 
แบบเอกสาร วิดีโอ หรือส่ือตางๆ  

วิลเลียม (Williams ,2002)  ไดแบงรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน ออกเปน 2 รูปแบบคือ  
รางวัลท่ีเปนตัวเงิน  และรางวัลท่ีไมเปนตัวเงิน  การใหรางวัลท่ีเปนตัวเงิน  เชนการปรับคาจาง
ประจําปสําหรับบุคคล  การจายผลตอบแทนระดับทีมงาน สวนรางวัลท่ีไมเปนตัวเงิน  อาจมีหลาย
รูปแบบ  เชน การใหช่ือตําแหนง ( Job title )    การปรับตําแหนง  การชื่นชมและมอบรางวัลอยาง
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เปนทางการ  การลงพิมพในวารสารบริษัท  การใหอิสระในการทํางาน  เวลาทํางาน การใหงานท่ี
หลากหลาย  ทาทาย  การใหเขามีสวนรวมในการตัดสินใจท่ีสําคัญ   เปนตน  

สติฟเฟอร ( Stiffler , 2006 )  ไดแสดงใหเห็นถึงองคประกอบสําคัญของการใหรางวัล 
ตอบแทนผลการปฏิบัติงานไวคือ การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงานแกบุคคล จะตอง
เช่ือมโยงกับผลของความสําเร็จในการบรรลุถึงเปาหมายการปฏิบัติงาน  เพราะหากผลการวัดไม
เช่ือมโยงกับการใหรางวัลแกบุคคล  องคกรก็จะไมถูกขับเคล่ือน  ท้ังนี้นอกจากการเช่ือมโยงรางวัล
เขากับผลสําเร็จท่ีไดจากการทํางานแลว  ก็จะตองเช่ือมโยงเขากับปจจัยอ่ืนๆ ท่ีสงผลตอความ สําเร็จ
ดวย  เชน ระดับของทักษะ  ท้ังนี้ผลตอบแทนประกอบไปดวย 3  รูปแบบคือ  การปรับเงินเดือน
ประจําป ( Merit increase )  การปรับระดับตําแหนง ( Promotion ) และการจายเพ่ือการจูงใจ              
( Incentive Compensation )  
     เจนเสน (Jensen ,2007 ) ไดกลาววาการมีเปาหมายท่ีถูกตอง มีตัวช้ีวดัท่ีเหมาะสม  จะเปน 
การสรางใหพนักงานทราบวา  เปาหมายของงานคืออะไร  เปาหมายน้ันจะถูกวัดอยางไร และจะ 
ไดรางวัล อะไรเม่ือ บรรลุ เปาหมาย    ส่ิงนี้เปนส่ิงสําคัญ เพราะจะเปนขอผูกมัดและสราง การยอม 
รับของบุคคล ตองานท่ีตองทําละส่ิงตอบแทนจากความพยายามของพวกเขา องคกรจึง ควรกําหนด 
เปาหมาย ท่ีพนักงาน สามารถควบคุม ได และสงผลตอความสําเร็จขององคกร    มุงเนนเฉพาะเร่ือง 
เงิน แตผูคนจะถูกจูงใจดวยส่ิงท่ีมาก กวาเงิน ดังนั้นผูบริหารจึงควร พิจารณา รางวัลประเภทอ่ืน 
ท่ีไมใชเงิน โดยพิจารณาในภาพรวมท่ีเรียกวา  “ รางวลัท้ังหมด (Total reward ) ”  ซ่ึงประกอบ 
ไปดวย  
 1. วัฒนธรรมการทํางาน ( work culture )  หมายถึงชุดของสัญลักษณท่ีองคกรยอมรับเปน 
แนวทางของพนักงาน ในการคิดและปฏิบัติ เปนน้ําหนักสูงตํ่าสําหรับองคกรวาจะดําเนินงาน 
อยางไร  วัฒนธรรมการทํางานนี้เปนส่ิงท่ีกํากับการปฏิบัติท่ีสําคัญท่ีองคกรใหการสนับสนุน 
สงเสริมและ ใหรางวัล 
 2. บรรยากาศการทํางาน (Work climate) ประกอบไปดวยพฤติกรรมและรูปแบบเฉพาะ 
ของผูบริหาร พนักงาน ซ่ึงกําหนดนํ้าหนักสูงต่ําของทีมงาน กลุมหรือฝาย เปนหนาท่ีของผูบริหาร 
ท่ีจะตองสรางบรรยากาศในการทํางาน พนักงานท่ีอยูในบรรยากาศท่ีดีจะทุมเทความพยายามเพ่ือ 
งานของทีม 
 3.  ภาวะผูนําและทิศทาง จากการศึกษาของ Hay group  พบวาความเช่ือม่ันในความสามารถ 
ของผูบริหารรวมถึงการรับรูถึงเปาหมายทางกลยุทธขององคกรเปน ปจจัยขับเคล่ือนสําคัญของ 
ความ รูสึกผูกพันธและผูกมัดพนักงานเขากับองคกร  และสงผลตออัตราการลาออกของพนักงาน 
 4. การเติบโตและโอกาสในการพัฒนา  เนื่องจากพนักงานปจจุบันมีความรับผิดชอบสูงข้ึน 
ในการจัดการอาชีพของตนเอง และทราบดีวาอนาคตนในอาชีพจะข้ึนอยูกับการปรับปรุงทักษะ 
ถาพวกเขาไดขยายความสามารถ  ก็จะลดความเส่ียงในอาชีพลงไป   ซ่ึงโอกาสในการ เติบโตและ 
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ไดรับการพัฒนาจะเปนปจจัยท่ีสรางความผูกพันพนักงานเขากับองคกร ผูบริหารจึงมีบทบาทสําคัญ 
ใ นก า ร กํ า หนด  “ เ ส น ท า ง ส า ย อ า ชี พ ”   ขอ ง บุ ค ค ล ในอ ง ค ก ร  ด ว ย ก า ร ส อน ง าน
และใหขอมูลสะทอนกลับ อยางตอเนื่อง  รวมถึงการชวยระบุส่ิงท่ีจําเปนตองไดรับการพัฒนา 
 5. ความสมดุลในชีวิตสวนตัวและงาน ( work- life balance )  เพื่อใหพนักงานสามารถจัดการ 
เร่ือง สวนตัวและงานได  โดยไมกระทบตอผลิตภาพขององคกร  
 6. การสนับสนุนปจจัยแหงความสําเร็จในงาน ( Job enablement)  โดยองคกรสนับสนุน 
เคร่ืองมือ อุปกรณ ตางๆ ท่ีทําใหงานสําเร็จ 
 7. การใหความยอมรับ ( Recognition ) จากการศึกษาพบวารางวัลท่ีไมใชตัวเงินและ 
ไดรับการ ยอมรับมีผลตอการจูงใจมากกวาเงิน 
 ชิงโกส (Chingos , 2002 )  กลาวถึงขอจํากัดในการบริหารคาจาง โดยท่ัวไปจะเนนท่ีฐาน 
เงินเดือน  ซ่ึงปกติองคกรจะมีการปรับเงินเดือนประจําปประมาณ 7-10% ซ่ึงไมสามารถจูงใจ 
สําหรับ บุคคลท่ีมีความ สามารถสูงหรือพนักงานดีเดนใหทํางาน เพื่อใหองคกรสามารถแขงขันได   
จึงมีการ กําหนดรูปแบบของ คาจาง ข้ึนมาเพ่ิมเติม  ดวยการกําหนดแผนการจายคาตอบแทนเพื่อ 
จูงใจตามผล งาน ( pay for performance incentive plan )  ซ่ึงจะมีรูปแบบของแผนการจูงใจท่ี 
หลากหลายเชน แผนการจูงใจระดับบุคคล  แผนการ จูงใจระดับทีม  โดยอาจกําหนดสัดสวนการ
จายคาตอบแทนตามผลกําไร  (profit sharing )  สัดสวนตามการบรรลุเปาหมาย  (goal sharing )   
เปนตนโดยเฉพาะ อยางยิ่งการกําหนด แผนคาตอบแทนจูงใจระดับทีม  ( team incentive plan)  
ซ่ึงจําเปนสําหรับ ปจจุบัน ท่ีองคกรจะตองบริหารงานแบบทีมมากข้ึน  เปนการมุงเนนใหสมาชิก 
ในทีมมีเปาหมาย เดียวกัน ทุกคนในทีมตองชวยกัน    

อารมสตรองและเมอริส (Armstrong and Murlis ,2001 หนา 273 )  กลาวถึงลักษะของคา 
ตอบแทน  ซ่ึงพิจารณา จากผลงาน  สมรรถนะ หรือทักษะของพนักงานหรือทีม  โดยมองผลงาน ใน 
ฐานะส่ิงท่ีบุคคล บรรลุถึง  และการสนับสนุน (contribution )  ของบุคคลตอผลงานของทีม 
หรือองคกร  โดยกําหนดรูปแบบ คาตอบแทนพิเศษท่ีหลากหลายเชน  
 1. การจายคาตอบแทนตามผลงาน (Performance – related pay)  เปนการจายคาตอบแทน 
ท่ีเช่ือมโยงจากระดับผลงานท่ีพนักงานไดรับการประเมิน บางคร้ังเรียกวา การปรับประจําป โดย 
การปรับนี้จะเกี่ยวโยงกับโครงสราง เงินเดือนท่ีองคกร ใชอยู   ซ่ึงจะมีผลในการปรับฐานเงินเดือน 
ของพนักงาน  การปรับประเภทนี้มีวัตถุประสงคเพื่อจูงใจพนักงานทุกคน และ ส่ือสารใหพนักงาน
ทราบถึงความคาดหวังขององคกรในงานท่ีรับผิดชอบ  
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ประเภทรางวัล ตัวอยาง องคประกอบ 
สําคัญของรางวัล 

นิยาม 

 
 

รางวัลท่ี 
จับตองไมได 

( คุณคาภายใน 
และแรงจูงใจ ) 

- วัฒนธรรมและ บรรยากาศ 
ในการทํางาน 
- ภาวะผูนําและทิศทาง 
- โอกาส ความกาวหนาในอาชีพ 
- ความสมดุลระหวางงานและ 
ชีวิตสวนตัว  
- สนับสนุนทรัพยากรการทํางาน  
- การไดรับความยอมรับ 

คุณคาภายใน  
 
 

รางวัลท้ังหมด 
( Total Reward ) 

 
 

 
 
 
 

รางวัลท่ีจับตองได 
( รางวัลท่ี 

สามารถกําหนด 
เปนตัวเงนิได ) 

- รถตําแหนง 
- สมาชิกสโมสร 
- การตรวจสุขภาพ 

สิทธิพิเศษ คาตอบแทน 
ท้ังหมด 
( Total 
Remuneration ) 

 

- เงินบําเหน็จ / บํานาญ 
- สวัสดิการ 
- สิทธิการลาไดคาจาง 
- โปรแกรมตาม กม.แรงงาน 
- การชดเชยรายได 

ผลประโยชน   

- การถือหุน 
- การแบงปนผลกําไร 

ผลตอบแทน 
จูงใจระยะยาว 

คาจาง 
โดยตรง 
ท้ังหมด 

- โบนัสประจาํป 
- เงินปนผลประจําป 

รางวัลระยะส้ัน เงิน 
สด 
ท้ัง 
หมด 

 

- เงินเดือนพ้ืนฐาน 
- คาจางรายช่ัวโมง  

เงินสดพ้ืนฐาน 

แผนภาพท่ี  2.11   แสดงรางวัลท้ังหมด (Total Reward)  
ท่ีมา :  Hay group.  Doug Jensen , 2007 :  6 
  

2. การจายคาตอบแทนตามสมรรถนะ ( Competency-related pay )  เปนการจายคาตอบแทน 
ตามระดับพฤติกรรมท่ีผูปฏิบัติงานแสดงออกตามบทบาทท่ีองคกรคาดหวัง 
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 3. การจายคาตอบแทนตามทักษะ (Skill-based pay ) เปนการจายคาตอบแทนตามระดับ 
ของทักษะท่ีใชในงาน รวมถึงการไดมาซ่ึงทักษะดังกลาวของผูปฏิบัติงาน  
 4. การจายคาตอบแทนตามช้ินงานหรือวันทํางาน      
 5. การจายคาตอบแทนตามยอดขาย 
 6. คาตอบแทนสําหรับผูบริหารและโบนสั 
 7. รางวัลระดับทีม 
 8. การแบงผลกําไร ( Profit sharing )  
 
สรุปองคประกอบและคุณลักษณะของการจัดการผลการปฏิบัตงิานของบุคลากร   

จากการวิเคราะหเอกสารทางวิชาการ  ผูวิจัยสามารถสรุปองคประกอบหลักของการจัดการ
ผลการปฏิบัติงานได 4 องคประกอบ  มีรูปแบบความสัมพันธกันระหวางองคประกอบ ในลักษณะ
วงจรการจัดการ (Management cycle)  เปนการจัดการผลการปฏิบัติงานแบบบูรณาการ (Integrate) 
ระหวางองคกรและบุคคล  คือ   

องคประกอบท่ี 1  การวางแผนผลการปฏิบัติงาน (Performance Planning )  ประกอบไป
ดวย   การกําหนดเปาหมายในการปฏิบัติงาน  การวางแผนพัฒนาบุคลากร การออกแบบกระบวน 
การทํางานและลักษณะงานท่ีเอ้ือตอการบรรลุเปาหมาย  การกําหนดและประเมินสมรรถนะ 
(Competency) ท่ีตองใชในการปฏิบัติงาน และการวางแผนเสนทางความกาวหนาในอาชีพ  

องคประกอบท่ี 2  การติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน (Performance Monitoring 
and Improvement)  ประกอบไปดวย  การติดตามความกาวหนาในการปฏิบัติงาน การติดตามเพ่ือ
พัฒนาความรูทักษะและขวัญ กําลังใจทีมงาน    และการจัดสรร สนับสนุนทรัพยากรที่เพียงพอเพื่อ
สงเสริมการทํางาน  

องคประกอบท่ี 3 การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal)  ประกอบไป
ดวยการกําหนดระยะเวลา ความถ่ีในการประเมินผลการปฏิบัติงาน การกําหนดระดับคะแนนผลการ
ประเมินการปฏิบัติงาน  การกําหนดผูรับผิดชอบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และการรองเรียน
ผลการประเมินการปฏิบัติงาน 

องคประกอบท่ี 4 การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน ( Performance Reward)  
ประกอบไปดวยการใหรางวัลท่ีเปนตัวเงินและการใหรางวัลท่ีไมใชเงิน 
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จากแนวคิดของนักวิชาการตางๆ  ลักษณะของแตละองคประกอบในการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรสรุปไดดังนี้  

องคประกอบท่ี 1  การวางแผนผลการปฏิบัติงาน     มีคุณลักษณะสําคัญดังนี ้
1.  การวัดผลการปฏิบัติงานจะตองเปนสวนผสมของตัวช้ีวัดตาม (Lag  indicator) และ 

ตัวช้ีวัดนํา (Lead indicator )        
  2.  การวัดผลการปฏิบัติงานจะตองเปนการวัดส่ิงท่ีมีประโยชนในการปรับปรุงผลงานใน
อนาคต  ประกอบกับการวัดส่ิงท่ีเคยเกิดข้ึนในอดีต  

3.  บุคลากรทุกคนจะตองพูดคุยและตกลงกันกับหัวหนาทีมในเร่ืองเปาหมายการทํางาน 
4.  หัวหนาทีม จะตองบันทึกขอตกลงเร่ืองเปาหมายที่ไดตกลงกันแลวในแผนงานระดับ

บุคคล        
5.  เปาหมายในการปฏิบัติงานจะตองครอบคลุม ถึงความกาวหนาของนักเรียน  การปฏิบัติ 

งานท่ีดี สอดคลองกับเปาหมายของสถานศึกษาและหนวยงาน    
6.  เปาหมายในการปฏิบัติงานจะตองสามารถควบคุมไดโดยตรง   ทาทายและสามารถ

ตรวจสอบถึงการบรรลุผลสําเร็จได 
7.  วัตถุประสงคและเปาหมายในการทํางานสําหรับพนักงานแตละคน จะตองมีการถายทอด

ลดหล่ันจากระดับสูงลงมาสูระดับลางท่ัวท้ังองคกร  และมีความความสอดรับระหวางเปาหมาย
องคกรและเปาหมายบุคคล 

8.  มีการสรางความสอดคลอง (Align) ของเปาหมาย  ทรัพยากร และงบประมาณของแตละ
สวนงานกับเปาหมายของบุคคล    

9.  มีการกําหนดน้ําหนักและเปาหมายของแตละบุคคล  เพื่อใหบุคคลเขาใจวาผลงานของ
ตนเองจะถูกวัดอยางไร    

10.  เปาหมายในการปฏิบัติงานของบุคลากรจะตองมีความชัดเจน (Specific) วัดได 
(Measurable)  บรรลุถึงได  (Achievable) สอดคลองกับความเปนจริง (Realistic)  และมีกําหนด
ระยะเวลาชัดเจน  

11.  เปาหมายควรถูกทบทวนเปนระยะๆ ยืดหยุน ปรับเปล่ียนตามภาวะแวดลอม  มีแผน 
ปฏิบัติการเพื่อการบรรลุถึงผลสําเร็จ และเปาหมายควรมีการจัดลําดับตามนํ้าหนักความสําคัญ 
 

องคประกอบท่ี 2  การติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบตัิงาน  มีคุณลักษณะสําคัญดงันี้ 
1. บุคลากรและหัวหนาทีมควรจะมีการทบทวนความกาวหนา  ดวยการประชุมแบบเปน

ทางการและ ไมเปนทางการ   มีการสนับสนุน  การสอนงาน  และการทบทวนแกไขเปาหมาย 
2.  หัวหนาทีมควรเก็บขอมูลผลการปฏิบัติงานจากบุคคลอ่ืนเชน  นักเรียนและเพื่อนครู   

ควรเขาไปสังเกตการณ การสอนในช้ันเรียน  ควรเก็บขอมูลเพิ่มเติมจากการสุมผลงานของนักเรียน  
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3. มีการประชุมทบทวนประจําปในเร่ืองเปาหมาย  เพ่ือนําผลของการประชุมทบทวนไปใช
ในการตัดสินใจใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน หรือการปรับ เล่ือนตําแหนง  

4. มีการสนับสนุนโดยผูจัดการ ดวยการใชระบบพี่เล้ียง   การจัดทําแผนทดแทนบุคลากรใน
ตําแหนงงานท่ีสําคัญ    การจัดการการไหลของงาน ( Workflow )  การวิเคราะหและจัดทํารายงาน 

5. หัวหนางานมีความรับผิดชอบในการติดตามและทบทวนผลงาน  (Monitor&Review)  
ความกาวหนาในผลงานของครู   การติดตามผลงานดวยการสังเกตและใหบทเรียน (Lesson 
Observation) การประชุมพูดคุยอยางไมเปนทางการและเปนทางการ  การตรวจสอบแผนระดับ
บุคคล   การตรวจสอบ   ขอมูลจากผลงานและผลการเรียนของเด็กนักเรียน  

6. การใหผลสะทอนกลับแบบรอบดาน (Multisource feedback)  จะตองอยูบนพื้นฐานของ
รูปแบบ พฤติกรรมท่ีชัดเจน   ท่ีสามารถวัดไดโดยการสังเกตหรือการประเมิน 

7. เคร่ืองมือในการใหผลสะทอนกลับและการเก็บขอมูล   ควรมีการออกแบบอยางเหมาะสม  
มีความตรง และความเท่ียง 

8. การใหขอมูลสะทอนกลับควรมีลักษณะท่ีเช่ือถือได  ทันเวลา ชัดเจน สอดคลอง ปฏิบัติ
ได และมีความเฉพาะเจาะจง   

9. การสอนงานเพ่ือผลงาน (Performance coaching)  ตองฟงดวยความตั้งใจและต่ืนตัว 
(active listening)   การต้ังคําถามเพื่อใหผูถูกสอนงานสามารถคนหาขอมูลเกี่ยวกับตนเอง   สราง
ความกระจางและสะทอนกลับ    และรับขอมูลยอนกลับ (Feedback) จากผูถูกสอนงานเพ่ือปรับปรุง
รูปแบบการสอนงานท่ีเหมาะสมมากยิ่งข้ึน  
 

องคประกอบท่ี 3  การประเมินผลการปฏบิัติงาน   มีคุณลักษณะสําคัญดังนี้  
1.  ผูประเมินควรจะเปนผูท่ีมีโอกาสรูเห็นโดยตรงเกีย่วกับผลการปฏิบัติงานหรือพฤตกิรรม  

ในการทํางานของผูถูกประเมิน      
2.  ควรใชแนวทางการประเมินท่ีมุงเนนการบรรลุเปาหมายท่ีกําหนดข้ึน  และการประเมิน

เพื่อ การพัฒนาควบคูกันไป    
3.  การประเมินผลงานบุคคลท่ีมีความเปนวิชาชีพสูง (Professional) รวมถึงอาจารยใน

มหาวิทยาลัย     
    - ไมจําเปนตองประเมินผลงานเพ่ือการจูงใจ    
    - การประเมินดานมาตรฐานทางวิชาชีพและมาตรฐานสวนบุคคลอาจจะเปนท่ียอมรับได แต
ควรจะประเมินเพื่อการพัฒนามากกวาเพือ่การใหรางวลัทดแทน 
    - ควรใหผูถูกประเมินเปนผูเลือกผูประเมินเอง  ซ่ึงอาจจะเปนบุคคลท่ีมีความรูในงานและ
วิชาชีพ ท่ีใกลเคียงมากท่ีสุดและเปนบุคคลท่ีผูถูกประเมินใหความนับถือ 
 -  ควรประเมินโดยบุคคลรอบขาง (Peer review)  ซ่ึงเปนเพื่อนรวมวิชาชีพ มากกวาหัวหนา
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งาน   ซ่ึงจะทําใหไดมาซ่ึงการประเมินความเช่ียวชาญมากกวาการจัดระดับผลงาน 
 -   ควรแยกประเด็นการประเมินระหวางบทบาทดานวิชาชีพเฉพาะทางและบทบาทดาน การ
บริหารใหชัดเจน 

4.  ควรใหบุคลากรสามารถรองเรียนตอหวัหนางานหรือผูบังคับบัญชาระดับสูงถัดข้ึนไป
ตามลําดับช้ัน  หากไมพอใจการทบทวนผลการปฏิบัติงาน 

5.  หากใชการกําหนดสัดสวนการกระจาย (Force Distribution)  ควรกําหนดแบบยดืหยุน
เพื่อใหผูบริหาร สามารถจัดการไดอยางเหมาะสมกับระดับผลงานของสมาชิกในทีม 

6.  การประเมินสมรรถนะ (Competency)   ควรกําหนดระดับและคาน้ําหนัก    
7.  ควรประเมินผลการปฏิบัติงาน  2  ประเภท  คือ   1 )  เปาหมายของงาน 2 )  พฤติกรรมท่ี

ใชในการทํางาน    
8.  ควรกําหนดระยะเวลาในการทบทวนผลการปฏิบัติงานใหเหมาะสม เพื่อใหเตรียมตัวมา

อยางดี และสามารถใหความสนใจในกระบวนการทบทวนอยางเต็มท่ี  ระยะเวลาในการทบทวนไม
ควรนานเกินไป    

9.  ผูประเมินอาจเปนคณะกรรมการ  เนื่องจากเหตุผลทางวัฒนธรรมและการเมือง   
10.  เก็บขอมูลผลการปฏิบัติงาน   ท้ังขอมูลเชิงปริมาณและขอมูลเชิงคุณภาพ  กระบวนการ

เก็บขอมูล  ไมควรจะซับซอนจนเกินไป    ควรจะเปดเผยและโปรงใส   
11.  เชื่อมโยงผลของการประเมินผลงานและการใหรางวัลและการเล่ือนตําแหนงใหชัดเจน  
12.  การนําเสนอขอมูลผลการปฏิบัติงานท่ีมีคุณภาพ   ควรจะถูกนําเสนอเม่ือตองการ  ขอมูล

ตองมีความทันสมัย  มีขอมูลของอดีต ปจจุบัน และอนาคต  ปราศจากความ ผิดพลาด  ความลําเอียง  
ควรเผยใหเห็นถึงผลสําเร็จของงาน  ควรเสนอในรูปแบบท่ีงายตอความเขาใจ  เสนอในรายละเอียด 
หรือสรุป   ควรจัดลําดับกอนหลัง  และเสนอในรูปแบบเอกสาร วิดีโอ หรือส่ือตางๆ  
 

องคประกอบท่ี 4  การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏบิัตงิาน  มีคุณลักษณะสําคัญดังนี้  
1. มีการใหรางวัลท่ีเปนตัวเงิน  เชนการปรับคาจางประจําปสําหรับบุคคล  การจาย

ผลตอบแทนระดับทีมงาน  
2. มีการใหรางวัลท่ีไมเปนตัวเงิน   เชน การใหช่ือตําแหนง ( Job title )  การปรับตําแหนง  

การชื่นชมและมองรางวัลอยางเปนทางการ  การลงพิมพในวารสารบริษัท  การใหอิสระในการ
ทํางาน  เวลาทํางาน การใหงานท่ีหลากหลาย  ทาทาย  การใหเขามีสวนรวมในการตัดสินใจท่ีสําคัญ  

3. มีผลตอบแทน  3  รูปแบบคือ  การปรับเงินเดือนประจําป (Merit increase)  การปรับ
ระดับตําแหนง ( Promotion ) และการจายเพื่อการจูงใจ   ( Incentive Compensation )  

4.    ควรพิจารณารางวัลประเภทอ่ืนท่ีไมใช เงิน  โดยพิจารณาในภาพรวมที่ เ รียกวา   
“ รางวัลท้ังหมด (Total reward) ”  ซ่ึงประกอบไปดวย  วัฒนธรรมการทํางาน ( work culture )  
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บรรยากาศการทํางาน ( work climate )  ภาวะผูนําและทิศทาง  การเติบโตและโอกาสในการ  ความ
สมดุลในชีวิตสวนตัวและงาน (work- life balance)  การสนับสนุนปจจัยแหงความสําเร็จในงาน  
(Job enablement)  การใหความยอมรับ (Recognition)     

5)  การจายคาจางสําหรับบุคคลท่ีมีความสามารถสูงหรือพนักงานดีเดน   ดวยการกําหนด
แผนการจายคาตอบแทนเพ่ือจูงใจตามผลงาน ( pay for performance incentive plan )    

7)  มีการจายคาตอบแทน ในหลายรูปแบบ ตามความเหมาะสม  คือ คาตอบแทนตามผลงาน 
(Performance – related ) คาตอบแทนตามสมรรถนะ ( Competency-related pay )  คาตอบแทนตาม
ทักษะ (Skill-based pay )  คาตอบแทนตามช้ินงานหรือวันทํางาน  คาตอบแทนตามยอดขาย 
คาตอบแทนสําหรับผูบริหารและโบนัส รางวัลระดับทีม การแบงผลกําไร ( Profit sharing )  
 
2. สภาพปจจุบันในการจัดการผลการปฏิบตัิงานของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ   ในประเทศไทย
และมหาวิทยาลัยตางประเทศ   
  แนวทางปฏิบัติในการจดัการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
เปนการศึกษาแนวปฏิบัติของมหาวิทยาลัยในประเทศ 5 แหงคือ เทคโนโลยีสุรนารี  มหาวิทยาลัย
วลัยลักษณ  มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง  มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี  และจุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย  ประกอบกับมหาวิทยาลัยในตางประเทศ 5 แหงคือ  มหาวทิยาลัยคอรแนล  (Cornell 
University) มหาวิทยาลัยโอไฮโอ สเตท (Ohio State University) มหาวิทยาลัยเซาทออสเตรเลีย 
(University of South Australia )  มหาวทิยาลัยยอรค  (York University)  และมหาวิทยาลัยโคโรรา
โด (University  of  Colorado)     โดยมีรายละเอียดดังนี้  
 
2.1  แนวปฏิบตัิในการจัดการผลการปฏิบตัิงานของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  

การจัดการผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐในประเทศ  มีแนวปฏิบัติดังนี ้
1 .  มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี    
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี ไดรับการสถาปนาข้ึนเปนมหาวิทยาลัยของรัฐท่ีไมเปน

สวนราชการ อยูในกํากับของรัฐบาลแหงราชอาณาจักรไทย เปนเมืองมหาวิทยาลัยท่ีมุงเสริมสราง
ความคลองตัว และประสิทธิภาพในการบริหาร สงเสริมเสรีภาพทางวิชาการในการดําเนินงาน เปน
ชุมชนทางวิชาการท่ีเปน แหลงรวมผูรู ผูเรียน และสรรพวิทยาการดานศิลปศาสตร วิทยาศาสตร
และเทคโนโลย ีท่ีมีคุณประโยชนตอบุคคล และสังคมมหาวิทยาลัยแหงนี้ มีปณิธานอันม่ันคง ท่ีจะ
ดํารงความเปนเลิศในทุกภารกิจ พัฒนาคุณ ภาพชีวิต มุงผลสัมฤทธ์ิในการสะสม และสรางสรรคภูมิ
รูภูมิธรรม และภูมิปญญา เพือ่พัฒนามนุษยชาติช่ัวนิรันดร 
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วิสัยทัศน   
มุงเปนเลิศในทุกภารกจิ เปนแหลงผลิตพัฒนาบุคลากรช้ันยอดดานวทิยาศาสตรและเทคโนโลยีเปน
แบบอยางท่ีดดีานนวัตกรรม 
  
ภารกิจ  นโยบายการบริหารมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี  ประกอบไปดวย 

1. ผลิตบัณฑิตดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีและดานวิทยาศาสตรสุขภาพ ท่ีเปนคนดี 
คนเกง ทันโลก ตามอุปสงคขององคกรผูใชบัณฑิต เปนแรงงานความรู (knowledge workers) 
สอดคลองตามกระแสเศรษฐกิจขับเคล่ือนดวยความรู ( knowledge driven economy)  บัณฑิต
สามารถใชชีวิตในสังคมอยางมีความสุข มีความคิดริเร่ิมสรางสรรค ใฝรู  มีปญญาและคุณธรรม 

2. ผลิตนักวิจัยและผลงานวิจัยท่ีมีคุณภาพท้ังงานวิจัยพื้นฐาน และวิจัยประยุกต สราง
นวัตกรรม องคความรูใหม และเทคโนโลยี เพื่อความเปนเลิศทางวิชาการ สนองตอบความตองการ
ของ ภาคการผลิต สังคม และประเทศชาติ และผลงานวิจัยตีพิมพเผยแพรและสรางทรัพยสินทาง
ปญญา จดสิทธิบัตร เชน งานวิจัยวิทยาศาสตรพื้นฐานและเทคโนโลยีสังคม เทคโนโลยีชีวภาพ ยา 
เทคโนโลยีการสื่อสารและสารสนเทศ พลังงานทดแทนและพลังงานทางเลือก วัสดุศาสตรและ
เทคโนโลยีนาโน ผลิตภัณฑการเกษตร เปนตน 

3. สงเสริมการวิจัย ปรับแปลง และพัฒนาเทคโนโลยี ท่ีเหมาะสมใหแกสังคม ใหบริการ
วิชาการที่เอ้ือและสนองตอบความตองการ การสรางความเขมแข็งให แกชมชุน ทองถ่ิน และ
ประเทศชาติ สอดคลองกับ ความตระหนักในความรับผิดชอบตอ สังคม (corporate social 
responsibility) ผานหนวยงานของมหาวิทยาลัย เชน ศูนยความเปนเลิศ เทคโนธานี สํานักงาน
จัดการทรัพยสินทางปญญา ฟารมมหาวิทยาลัย โรงพยาบาลมหาวิทยาลัย เปนตน  

4. ธํารงไวซ่ึงความเปนมหาวิทยาลัยช้ันนําใน นวัตกรรมและอัตลักษณของมหาวิทยาลัย 
เชน รวมบริการ  ประสานภารกิจ สหกิจศึกษา เปนตน  

5. พัฒนาระบบบริหารจัดการอยางมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล ถูกกฎหมาย โปรงใส 
ตรวจสอบได ภายใตหลักธรรมาภิบาล 
 

แนวทางการจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของมหาวิทยาลัย 
 การศึกษาแนวทางของการจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของมหาวิทยาลัยเทคโนโลยี 
สุรนารี เพื่อใหทราบถึงคุณลักษณะภายในองคประกอบตางๆ  ท่ีเกี่ยวของกับระบบการ 
จัดการผลการปฏิบัติงาน  ในดานการวางแผนผลการปฏิบัติงาน   การติดตามและพัฒนา 
ผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน และการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน    
สามารถสรุป ไดดังน้ี  
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1 .  การประเมินผลการปฏิบัติงาน    
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารีไดกําหนดมาตรการการประเมินผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากรไวดังนี้      
1.1  การประเมินผลการทดลองปฏิบัติงาน 
1)  จํานวนคร้ังและกําหนดการในการประเมินผล  ปละ 3 คร้ัง ระยะเวลาการประเมิน 3 ภาค

การศึกษา ไดแก 1 ม.ค. - 30 เม.ย. / 1 พ.ค. - 31 ส.ค. / 1 ก.ย. - 31 ธ.ค. 
2 ) หนวยงานตาง ๆ จะไดรับแบบประเมินฯ เพ่ือประเมินผลการทดลองปฏิบัติงานของ

พนักงานที่ตองทดลองปฏิบัติงานในทุกภาคการศึกษา 
3 )  หากผลการปฏิบัติงานอยูในระดับสูงสุดหรือต่ําสุดจะไดรับแจงจากผูบังคับบัญชาเปน

ลายลักษณอักษร ถาหากผลการประเมินอยูในระดับปานกลาง ผูบังคับบัญชาอาจแจงเปนลายลักษณ
อักษรหรือไมก็ได แตตองมีการรวมปรึกษา (Counselling) กับพนักงาน 

4 )  คณะกรรมการพิจารณาการประเมินผลการปฏิบัติงานประชุมพิจารณาและรายงานผลให
อธิการบดีวินิจฉัยส่ังการขอเสนอคณะกรรมการประเมินฯ  เพ่ือใหไดรับสถานภาพเปนพนักงาน
ประจํา   

5)  ใหออกจากงาน/เลิกจาง ในกรณีผลการปฏิบัติงานต่ํากวาเกณฑ 
 

1.2   การประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อประกอบการพิจารณาความดีความชอบประจําป 
1)  ประเมินปละ 3 คร้ัง 
2 )  หนวยงานตาง ๆ จะไดรับแบบประเมินฯ เพื่อประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานทุก

คน ในทุกภาคการศึกษา 
3 )  องคประกอบการประเมิน ไดแก ผลสําเร็จของงาน  พฤติกรรม และคุณลักษณะอ่ืน ๆ 

ตามลักษณะของสายงาน 
4 )  ผูบังคับบัญชาของผูถูกประเมินแจงความเห็นของตนเก่ียวกับการปฏิบัติงานของผูใต 

บังคับบัญชา และสรุปเปนลายลักษณอักษร เพื่อใชประโยชนในการประกอบการพิจารณาข้ึน
เงินเดือนประจําป 

5 )  มีการประชุมสรุปผลการประเมินฯ เพื่อประกอบการพิจารณาความดีความชอบในเดือน
ตุลาคมของทุกป 

6 )  มีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานอยางตอเนื่องตลอดอายุงาน 
1.3   การประเมินผลประสิทธิภาพการสอน 
1 )  ประเมินทุกภาคการศึกษา และประเมินการสอนทุกรายวิชาท่ีเปดการเรียนการสอน

ประจําภาคการศึกษานั้น ๆ 
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2 )   สวนสงเสริมวิชาการจะสงแบบประเมินใหนักศึกษาเปนผูประเมินในแตละรายวิชาเพ่ือ
ประเมินการสอน  และจะสรุปผลและแจงผลการประเมินไปยังผูสอนทุกคน และมีการประชุมเชิง
ปฏิบัติการ (Work Shop)  การประเมิน การเรียนการสอนประจําแตละภาคการศึกษาเพ่ือพัฒนา
ประสิทธิภาพการเรียนการสอนใหดียิ่งข้ึน 

3 )  ผลการประเมินการสอน อาจนําไปใชประกอบการพิจารณา การขอกําหนดตําแหนงทาง
วิชาการ  การพิจารณาความดีความชอบประจําป  การพิจารณาการทดลองปฏิบัติงาน 

1.4 ประชุมทางวิชาการการประเมินการเรียนการสอน (ทุกภาคการศึกษา) 
 เปนการประชุมเพื่อพิจารณาหาทางแกไขปญหาเกี่ยวกับการเรียนการสอน ตลอดจนการ

บริหารการจัดการ  เพ่ือประเมินผลการจัดการเรียนการสอนประจําภาคการศึกษา  โดยจะประเมิน
ทุกภาคการศึกษา  และหาขอสรุป เพื่อการปรับปรุงแกไข  โดยการประเมินตามขอ 1.3 และ 1.4 จัด
ประชุมในคราวเดียวกัน 
 
2. การพัฒนาพนักงาน  

 มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารีมีแนวทางในการพัฒนาบุคลากรดังนี้  
2.1  การใหทุนการศึกษา  มีการใหทุนประเภทตางๆ  ไดแก  

1 )  ทุนท่ีมหาวิทยาลัยจัดให 
2 )  ทุนท่ีบุคคล นิติบุคคล หรือรัฐบาลท้ังในและตางประเทศใหแกมหาวิทยาลัย 
3 )  ทุนท่ีบุคคล นิติบุคคล หรือรัฐบาลท้ังในและตางประเทศใหแกผูท่ีไปศึกษา  ฝกอบรม 

ดูงาน หรือปฏิบัติการวิจัยโดยตรง 
4 )  ทุนสวนตัว 

2.2  การไปศึกษา ฝกอบรม ดูงาน และปฏิบัติการวิจัย  ตองคํานึงถึงความตองการของ
มหาวิทยาลัยเปนหลัก   เปนสถาบันท่ีมีช่ือเสียงและจะตองเปนท่ียอมรับของมหาวิทยาลัย  
โดยมีหลักเกณฑคือ ตองเปนพนักงานประจํา อายุไมเกิน 35 ป (สําหรับปริญญาตรี) และไมเกิน 40 
ป (สําหรับสูงกวาปริญญาตรี)   เม่ือกลับมาตองปฏิบัติงานเปน 3 เทาของเวลา หรือชดใชเงินทุนเปน 
3 เทา  ถาตองการไปอีกตองใชทุนครบถวนหรือทํางานชดเชยแลวอยางนอย 1 ป 

2.3  การไปเพ่ิมพูนความรูทางวิชาการ (Sabbatical Leave)  มีหลักเกณฑคือเปนพนักงานใน
สายวิชาการ ซ่ึงปฏิบัติงานประจําติดตอกันไมนอยกวา 5 ป  ผานการทดลองปฏิบัติงานแลวและมี
อายุไมเกิน 57 ป  เปนการไปเพ่ิมพูนความรูไดตามระเบียบของมหาวิทยาลัย  เม่ือกลับมาตองปฏิบัติ 
งานเปน 2 เทาของเวลา หรือชดใชทุนท่ีรับจากมหาวิทยาลัยท้ังหมด 

2.4  การไปปฏิบัติงานบริการวิชาการ  มีหลักเกณฑคือ เปนพนักงานในสายวิชาการ ซ่ึง
ปฏิบัติงานมาอยางนอย 5 ป (กรณีพนักงานสายปฏิบัติการ ฯ จะพิจารณาเปนรายกรณีไป)  การไป
ปฏิบัติงานถือเปนระยะเวลาการปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัย    
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1 )  ภาคการศึกษาท่ีมีภาระงานสอนไมเกิน 1 วัน ตอ 1 สัปดาห และไมเกิน 2 คร้ัง ตอ
สัปดาห 

2 )  ภาคที่ไมมีภาระงานสอน ไมเกิน 2 วัน ตอ 1 สัปดาห และไมเกิน 4 คร้ัง ตอสัปดาห 
หรือไปตอเนื่อง ไมเกิน 14 วันทําการ ตอคร้ังตอ 1 ภาคการศึกษา 

3 )  การไปปฏิบัติงานบริการวิชาการตองไดรับอนุญาตจากมหาวิทยาลัยกอน และตองหัก
คาตอบแทนท่ีไดรับรอยละ 25 ใหแกมหาวิทยาลัย 

3.  การจายคาตอบแทน   มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารีไดแบงประเภทบัญชีเงินเดือน 
เปน    3 ประเภท  คือ 

3.1  บัญชีเงินเดือนสายปฏิบัติการวิชาชีพและบริหารทั่วไป 
3.2   บัญชีเงินเดือนสายวิชาการ 
3.3  บัญชีเงินเดือนสายบริหารวิชาการ 
นอกจากนี้ยังมีการจัดใหมีเงินประจําตําแหนง  เงินประจําตําแหนงทางวิชาการ 

และเงินประจําตําแหนงบริหารวิชาการ 
การขึ้นเงินเดือน 

1 )   ข้ึนเงินเดือนปละ 1 คร้ัง ภายในวงเงินงบประมาณรายจายประจําปของมหาวิทยาลัย 
2 )   ข้ึนเงินเดือนประจําป  ในอัตรารอยละจากเงินเดือนฐาน 
3 )   มีการกําหนดวิธีการพิจารณาจัดสรรอัตราการข้ึนเงินเดือนแกพนักงาน ตามท่ีสภา

มหาวิทยาลัยกําหนด ในแตละป โดยมีหลักเกณฑ วิธีการ ข้ันตอน เปนไปตามท่ีคณะกรรมการ
บริหารงานบุคคลกําหนด 

คุณสมบัติและหลักเกณฑขึ้นเงินเดือน 
สรุปคุณสมบัติและหลักเกณฑการพิจารณาข้ึนเงินเดือนประจําป ตามระเบียบ มหาวิทยาลัย

เทคโนโลยีสุรนารี วาดวยการขึ้นเงินเดือน พ.ศ. 2541  ไดดังนี้ 
1)  อัตราเทากับอัตราท่ีกําหนดสําหรับผลประเมินระดับ "ดีเยี่ยม" 

ก. มีคุณสมบัติไมต่ํากวากรณีท่ี  2) 
ข. ลากิจและลาปวยไมเกิน 7 วัน 
ค. มีผลการประเมินการปฏิบัติงานอยูในเกณฑดีเยี่ยม 
ง. มีผลงานในลักษณะดังนี้ “ ปฏิบัติงานเกินกวาหนาท่ีในตําแหนงงานจนเกิด

ประโยชน ตอมหาวิทยาลัยเปนพิเศษ หรือมีความคิดริเร่ิม คนควาหรือ ประดิษฐส่ิงใดส่ิงหนึ่งซ่ึงเปน 
ประโยชนตอมหาวิทยาลัยเปน พิเศษ ” 

2) อัตราเทากับอัตราท่ีกําหนดสําหรับผลประเมินระดับ "ดีมาก" 
ก. มีคุณสมบัติไมต่ํากวาเกณฑท่ี  3) 
ข. ลากิจและลาปวยไมเกิน 10 วัน 
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ค. มีผลการประเมินการปฏิบัติงานอยูในเกณฑดีมาก 
ง. มีผลงานในลักษณะดังนี้  “ เปนตัวอยางท่ีดีของการปฏิบัติในหนาท่ีและ 

ปฏิบัติงานตามหนาท่ีไดผลดียิ่ง โดยไดตรากตรําและใชความอุตสาหะเปนพิเศษเปนอาจิณ ” 
3) อัตราเทากับอัตราท่ีกําหนดสําหรับผลประเมินระดับ "ดี" 

ก. พนักงานจะตองไดปฏิบัติงานในหนาท่ีประจําของตนหรือหนาท่ีอ่ืนที่มหาวิทยาลัย
มอบหมายเปนเวลารวมท้ังส้ินไมนอยกวา 8 เดือน 

ข.  มีการอุทิศเวลาใหแกงานโดยสมํ่าเสมอ 
ค. ไมถูกลงโทษเพราะทําผิดวินัย 
ง. ไมถูกส่ังพักงานเกิน 4 เดือน 
จ. ลากิจและลาปวยธรรมดารวมกันไมเกิน 24 คร้ัง และไมเกิน 60 วัน หรือลาปวยซ่ึง

จําเปนตองใชเวลานานในการรักษาพยาบาลไมเกิน 120 วัน 
ฉ. ลาคลอดไมเกิน 60 วัน 
ช. ลาอุปสมบทไมเกิน 120 วัน หรือลาไปประกอบพิธีฮัจยไมเกิน 70 วัน 
ซ. ไมขาดงาน อันมิใชเปนเพราะเหตุสุดวิสัย 
ณ. มีผลงานประเมินการปฏิบัติงานอยูในเกณฑดี 
ญ. มีภาระงานไมต่ํากวาเกณฑมาตรฐานท่ีมหาวิทยาลัยกําหนด 

4. สวัสดิการอ่ืนๆ  มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารีมีการจัดสวัสดิการอ่ืนๆ สําหรับ 
บุคลากรดังนี้ 

 1)  กองทุนสํารองเล้ียงชีพ  2)  คาเลาเรียนบุตร  3)  คารักษาพยาบาล  4)  บานพัก 
บุคลกร  5 )  สโมสรพนักงาน   6)  สถานพัฒนาเด็กกอนวัยเรียน 
 
2. มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง   

มหาวิทยาลัยแมฟาหลวงไดรับการสถาปนาเปนมหาวิทยาลัยของรัฐตามพระราชบัญญัติ
จัดต้ัง เม่ือวันท่ี 25 กันยายน 2541 โดยมีสถานภาพเปนมหาวิทยาลัยของรัฐท่ีมิใชสวนราชการ         

วิสัยทัศน   :  มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง จะเปนมหาวิทยาลัยขนาดกลางท่ีมีคุณภาพและ
มาตรฐานการศึกษาในระดับสากล มีความเปนเลิศในศิลปะและวิทยาการสาขาตางๆ เพื่อเปนแหลง
ผลิตและพัฒนาทรัพยากรบุคคลที่มีคุณภาพของประเทศและอนุภูมิภาคลุมแมน้ําโขง รวมท้ังเปน
แหลงสรางสมและพัฒนาองคความรูในดานตางๆ ควบคูกันไปกับการนําองคความรูในมหาวิทยาลัย
ออกไปสูการประยุกตใชในสังคมและภาคอุตสาหกรรมของประเทศ ในขณะเดียวกันก็มุงเนน
การศึกษาและพัฒนาศิลปวัฒนธรรมของชาติ  
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ภารกิจ :  มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง มีพันธกิจหลักท่ีสําคัญ  4 ประการ คือ  
           1. การผลิตบัณฑิต 
           2. การวิจัย 
           3. การบริการวิชาการแกสังคม 
           4. การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรมและอนุรักษส่ิงแวดลอม  

แนวทางการจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของมหาวิทยาลัย 
 การศึกษาแนวทางของการจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของมหาวิทยาลัยแมฟาหลวง  
เพื่อใหทราบถึงคุณลักษณะภายในองคประกอบตางๆ  ท่ีเกี่ยวของกับระบบการจัดการผลการปฏิบัติ 
งาน ในดานการ วางแผนผลการปฏิบัติงาน  การติดตามและพัฒนาผลการปฏิบัติงาน การประเมิน 
ผลการปฏิบัติงาน และการใหรางวัลตอบแทน ผลการปฏิบัติงาน  สามารถสรุป ไดดังน้ี  

1. การประเมินผลงาน  

  1.1  หลักการประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยแมฟาหลวง 
1) เพื่อพัฒนา ชวยเหลือ สงเสริมใหพนักงานไดมีคุณภาพและมีประสิทธิภาพมากข้ึน  ดึง

ศักยภาพของผูถูกประเมินออกมาใหเกิดประโยชนตองาน  ตอความกาวหนาในการทํางานไดดีข้ึน 
สงเสริมการทํางานเปนทีมเพิ่มข้ึน เพิ่มทักษะในการทํางาน รวมท้ังชวยในการปรับปรุงตัวเอง  และ
ปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมของการทํางาน 

 2)    เพื่อเปนกลไกใหเกิดการรับรูถึงสภาพปญหาของระบบงาน และหัวหนางานจากผู
ปฏิบัติ (ผูถูกประเมินโดยตรง) เพ่ือนําไปสูการปรับปรุงระบบงาน กระบวนการทํางานและการ
จัดการตางๆ (เนนการเปนระบบท่ีโปรงใส เปนธรรม และมีประสิทธิภาพ)  (Good Governance)  

3)    เพื่อสงเสริมทักษะในการประเมินถือเปนส่ิงจําเปนของผูบังคับบัญชาทุกคน 
4) เพื่อใหเกิดการเรียนรูและทักษะตางๆ ในเชิงสรางสรรคเพื่อผลประโยชนของ      

องคการ 

 1.2  กลุมผูถูกประเมิน 

 มหาวิทยาลัยไดแบงกลุมผูถูกประเมินออกเปน 4 กลุมโดยพิจารณาตามสายงานดังนี้ 
1)  พนักงานสายบริหารวิชาการ  หมายถึง  พนักงานที่ดํารงตําแหนง อธิการบดี รอง

อธิการบดี ผูชวยอธิการบดี คณบดี รองคณบดี ผูอํานวยการ รองผูอํานวยการ หรือตําแหนงอื่นท่ี
เทียบเทา 

2)  พนักงานสายวิชาการ หมายถึง พนักงานที่ดํารงตําแหนงอาจารย ผูชวย-ศาสตราจารย  
รองศาสตราจารยและศาสตราจารย   หรือตําแหนงอ่ืนท่ีเทียบเทา 
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3)  พนักงานสายปฏิบัติการวิชาชีพและบริหารทั่วไป  หมายถึง  พนักงานที่ดํารงตําแหนง  
พนักงานธุรการ  ชางเทคนิค  เจาหนาที่บริหาร นักวิทยาศาสตร บรรณารักษ ทั้งนี้รวมถึงหัวหนา
สวนงาน หรือหนวยงาน  หรือตําแหนงอ่ืนๆ ท่ีเทียบเทา  

4)  ลูกจางของมหาวิทยาลัย  หมายถึง ลูกจางชั่วคราวที่มหาวิทยาลัยจางปฏิบัติงานที่มี
ลักษณะช่ัวคราว  หรือกําหนดระยะการจางไมเกินปงบประมาณ 

1.3  ดัชนีชี้วัดในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  จะพิจารณาจาก 

1) ผลสําเร็จของงาน   โดยประเมินจากปริมาณตามภารกิจ  และคุณภาพของงาน 
2) ความรูความสามารถในการปฏิบัติงาน 
3) พฤติกรรมในการทํางาน  และคุณลักษณะสวนบุคคล 
4) การมีสวนรวมในกิจกรรมของมหาวิทยาลัย 

1.4  ประเภทของการประเมิน 

  การประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยแมฟาหลวง  สามารถแบงออกไดเปน  
3  ประเภท  ดังนี้ 

1. การประเมินผลการทดลองปฏิบัติงาน 
  เปนการประเมินผลการปฏิบัติงานในชวงทดลองงาน  3 – 6 เดือนแรก ของการ
ปฏิบัติงาน  

วิธีการประเมิน   
พนักงานสายบริหารวิชาการ  และพนักงานสายวิชาการ  ประเมินโดย  คณะกรรมกพนักงาน

สายปฏิบัติการวิชาชีพและบริหารทั่วไป  ประเมินโดย  คณะกรรมการ ลูกจางของมหาวิทยาลัย   
ประเมินโดย   ผูบังคับบัญชา 

การนําผลการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช 
1) เปนขอมูลสําหรับพนักงานในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน  
2) เปนขอมูลสําหรับผูบังคับบัญชาในการพัฒนาศักยภาพของพนักงานใหเกิดประโยชน

สูงสุดตอมหาวิทยาลัย  
3) เปนขอมูลประกอบการพิจารณาปรับเงินเดือนตามเง่ือนไงการจางงาน 

 
2. การประเมินผลการปฏิบัติงานตามรอบปประเมิน 
เปนการประเมินผลการปฏิบัติงานตามภาระงานโดยจะมีการประเมินปละ 2  คร้ัง   ทุกภาค

การศึกษาอยางตอเนื่อง โดยมีรอบการประเมินดังนี้ 
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 คร้ังท่ี 1  :  เดือน มิถุนายน (ปท่ีผานมา)  – พฤศจิกายน  (ปท่ีผานมา)    
          ประเมินในเดือน ธันวาคม (ปท่ีผานมา) 

คร้ังท่ี 2  :  เดือน ธันวาคม (ปท่ีผานมา)  –  พฤษภาคม (ปปจจุบัน) 
    ประเมินในเดือน มิถุนายน (ปปจจุบัน) 

  
วิธีการประเมิน   
พนักงานทุกคน จะประเมินโดย   คณะกรรมการ 

การนําผลการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช 
1. เปนขอมูลสําหรับพนักงานในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน   
2. เปนขอมูลสําหรับผูบังคับบัญชาในการพัฒนาศักยภาพของพนักงานใหเกิดประโยชน

สูงสุดตอมหาวิทยาลัย  
3. เปนขอมูลประกอบการพิจารณาข้ึนเงินเดือนประจําป 
4. เปนขอมูลประกอบการพิจารณาประเมินผลการทดลองปฏิบัติงาน และ/หรือ พิจารณา

ตอสัญญาจาง 
5. เปนขอมูลประกอบการพิจารณาเล่ือน/เปล่ียนระดับตําแหนงหรือโยกยายหนวยงาน 

 
3. การประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อพิจารณาตอสัญญาจาง 
 เปนการประเมินผลการปฏิบัติงานตามระยะเวลาในสัญญาจางของพนักงาน  

วิธีการประเมิน   

พนักงานสายบริหารวิชาการ  และพนักงานสายวิชาการ  ประเมินโดย  คณะกรรมการพนักงาน
สายปฏิบัติการวิชาชีพและบริหารทั่วไป  ประเมินโดย  คณะกรรมการ  ลูกจางของมหาวิทยาลัย  
ประเมินโดย ผูบังคับบัญชา  

การนําผลการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช 
1) เปนขอมูลสําหรับพนักงานในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน  
2) เปนขอมูลสําหรับผูบังคับบัญชาในการพัฒนาศักยภาพของพนักงานใหเกิดประโยชน

สูงสุดตอมหาวิทยาลัย  
3) เปนขอมูลประกอบการพิจารณาตอสัญญาจางของพนักงาน 

 
2. การขึ้นเงินเดือน  ตามประกาศมหาวิทยาลัยแมฟาหลวง  เร่ือง หลักเกณฑการขึ้นเงินเดือน

ประจําป  พนักงานท่ีจะไดรับการพิจารณาข้ึนเงินเดือนประจําป ตองมีคุณสมบัติและผลการ
ปฏิบัติงานในรอบปประเมินตามหลักเกณฑ ดังนี้ 
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1)   ตองมีระยะเวลาการปฏิบัติงานในรอบปประเมินรวมท้ังส้ิน 8 เดือนข้ึนไป 
2)   มาทํางานสายไมเกิน 12 วัน (ยกเวนสายวิชาการ) 
3)  มีวันลากิจ ลาปวยธรรมดารวมกันไมเกิน 15 คร้ัง และไมเกิน 30 วัน หรือมีวันลาปวย

ซ่ึงจําเปน ตองใชเวลานานในการรักษาพยาบาลไมเกิน 60 วัน 
4)  มีวันลาคลอดไมเกิน 90 วัน 
5)  มีวันลาอุปสมบท ไมเกิน 100 วัน หรือมีวันลาไปประกอบพิธีฮัจจ ไมเกิน 70 วัน 
6)  ไมถูกลงโทษเพราะกระทําผิดวินัย 
7)  ไมถูกส่ังพักงาน 
8)  ไมขาดงาน อันมิใชเปนเพราะเหตุสุดวิสัย 
9)  มีผลการประเมินการปฏิบัติงานอยูในเกณฑไมต่ํากวา ปานกลางหรือปรับปรุง 
10) ไมเปนผูมีเงินเดือนเต็มข้ัน 
11)  สําหรับพนักงานท่ีมีระยะเวลาปฏิบัติงานในรอบปประเมินนอยกวา 6 เดือน แตไมถึง 

8 เดือน และมีคุณสมบัติตามเกณฑของผูท่ีอาจไดรับการข้ึนเงินเดือนในระดับดีมาก ใหถือวา
พนักงาน   ผูนั้นมีคุณสมบัติอยูในขายท่ีอาจไดรับการข้ึนเงินเดือนประจําปเทากับคร่ึงหนึ่งของผล
การประเมินในระดับตํ่าลงไป 

3. การพัฒนาพนักงาน    มหาวิทยาลัยแมฟาหลวงไดกําหนดใหมีการพัฒนา  ดังนี้ 
1) การไปศึกษา  ฝกอบรม  ดูงาน  
2 ) การไปปฏิบัติงานวิจัย 
3 ) การไปปฏิบัติงานบริการวิชาการ 
4 ) การไปเพิ่มพูนความรูทางวิชาการ 
5 ) การแลกเปล่ียนอาจารยหรือนักวิชาการ 

6) การรับทุนเพื่อศึกษาตอ  ตามระเบียบมหาวิทยาลัยแมฟาหลวง วาดวย การไปศึกษา  
ฝกอบรม  ดูงาน  และปฏิบัติงานวิจัย  พ.ศ.  2545 ,ฉบับท่ี 2 พ.ศ. 2548 และฉบับท่ี 3 พ.ศ. 2549 
   ไดแบงประเภททุนเปน  4  ประเภท  ดังนี้ 

 (1)  ทุนท่ีมหาวิทยาลัยจัดให   
 (2)  ทุนท่ีบุคคล  นิติบุคคล  หรือรัฐบาลท้ังในและตางประเทศใหแกมหาวิทยาลัย 
 (3)  ทุนท่ีบุคคล  นิติบุคคล  หรือรัฐบาลท้ังในและตางประเทศใหแกผูไปศึกษา  

ฝกอบรม   ดูงาน  หรือปฏิบัติงานวิจัยโดยตรง 
 (4)  ทุนสวนตัว 

 การใหพนักงานผูใดไปศึกษา  ฝกอบรม  ดูงาน  หรือปฏิบัติงานวิจัย  เปนระยะเวลาตั้งแต  3  
เดือนข้ึนไป  ใหมีสิทธิไดรับเงินเดือนในอัตรารอยละ  50  ของเงินเดือนท่ีพึงมีสิทธ์ิไดรับในระหวาง
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ลา  ท้ังนี้มหาวิทยาลัยอาจปรับเปล่ียนอัตราดังกลาวตามลักษณะประเภทของทุนท่ีผูนั้นไดรับ หรือ
ตามสถานะทางการเงินของมหาวิทยาลัย โดยออกเปนประกาศของมหาวิทยาลัย  พนักงานผูใดท่ีรับ
ทุนแลวไมกลับเขาปฏิบัติงานใหมหาวิทยาลัย จะตองชดใชเงินใหแกมหาวิทยาลัยเปนจํานวนเทากับ
ผลรวมของกองทุน เงินเดือน และเงินอื่นใดท่ีไดรับไปจากมหาวิทยาลัยในชวงท่ีไปศึกษา  ฝกอบรม  
ดูงาน  หรือปฏิบัติงานวิจัย  เปนจํานวนสองเทาของจํานวนเงินทุนท่ีไดรับไปท้ังหมด 

7)  การสนับสนุนการศึกษาในระดับปริญญาโท 
 มหาวิทยาลัยไดสนับสนุนการศึกษาในระดับปริญญาโท สําหรับพนักงานสายปฏิบัติการ
วิชาชีพและบริหารท่ัวไป  โดยกําหนดใหลดหยอนเร่ืองคาธรรมเนียมหรือคาเลาเรียนการศึกษาใน
อัตราคร่ึงหนึ่ง (รอยละ 50) ของอัตราคาธรรมเนียมการศึกษาตลอดหลักสูตรของสาขาวิชาท่ี
มหาวิทยาลัยเปดสอนในระดับบัณฑิตศึกษาใหกับพนักงานของมหาวิทยาลัยท่ีไดรับการคัดเลือกให
เขาศึกษาโดยไดรับความเห็นชอบจากหนวยงานตนสังกัดแลวดวย 

8)  การสนับสนุนการศึกษาในระดับปริญญาเอก 
 มหาวิทยาลัยกําหนดใหสนับสนุนทุนการศึกษาในระดับปริญญาเอก  สําหรับพนักงาน
มหาวิทยาลัยแมฟาหลวงในอัตราคร่ึงหนึ่ง (รอยละ 50) ของอัตราคาธรรมเนียมการศึกษาตลอด
หลักสูตร  ในสาขาวิชาท่ีมหาวิทยาลัยเปดสอนระดับดุษฎีบัณฑิต ใหกับพนักงานของมหาวิทยาลัยท่ี
ไดรับการคัดเลือกใหเขาศึกษาโดยไดรับความเห็นชอบจากหนวยงานตนสังกัด   
 

4. สวัสดิการ    มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง มีการจัดสวัสดิการใหพนักงานดังนี้  
1)   คารักษาพยาบาล  2)   กองทุนเงินสะสมสมทบ  3 )  คาเลาเรียนบุตร 
4 )  การประกันสุขภาพ  5 )   การประกันอุบัติเหตุ  6 )   การจายคาทําขวัญและคาทําศพ 
7 )   บริการแพทยเคล่ือนท่ี  8 )   หองออกกําลังกาย Fitness  9 )   เคร่ืองราชอิสริยาภรณ 
10 )  ทรัพยสินทางปญญา  11 )  เคร่ืองแตงกายในงานพิธีการ  12 )  ชุดปฏิบัติงานสําหรับ
พนักงาน  13 )  รถรับสงพนักงาน  14 )  ท่ีพักบุคลากร   

 
3. มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ     

มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ  จัดต้ังข้ึนเปนมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ตามพระราชบัญญัติ
มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ พุทธศักราช 2535  มีวิสัยทัศนคือ  

วิสัยทัศน :  เปนองคการธรรมรัฐ   เปนแหลงเรียนรู เปนหลักในถ่ิน   เปนเลิศสูสากล  

แนวทางการจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของมหาวิทยาลัย 
 การศึกษาแนวทางของการจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของมหาวิทยาลัยวลัยลักษณ   
เพื่อใหทราบถึงองคประกอบตางๆ  ท่ีเกี่ยวของกับระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน ในดานการ 
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วางแผนผลการปฏิบัติงาน  การติดตามและ ปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน และการใหรางวลัตอบแทนผลการปฏิบัติงาน   สามารถสรุป ไดดังน้ี   
 
1. การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ กําหนดใหมีการประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงานอยางตอเนื่อง
ตลอดอายุการทํางานเพื่อใหบรรลุปณิธานการประเมินเพื่อการพัฒนา โดยยึดหลัก “ความยุติธรรม 
โปรงใส และตรวจสอบได”  ปจจุบันไดใชวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบหลายทาง ใน
ลักษณะ 360 องศา เพื่อใหมีขอมูลจากหลายแหลงใชประกอบการพิจารณาของผูประเมิน มีการ
ประเมินโดยองคคณะบุคคล ใชกลไกการส่ือสารสองทางระหวางผูประเมินและผูรับการประเมิน 
ท้ังในกระบวนการทําขอตกลงรวมกอนการปฏิบัติงานเพื่อกําหนดวัตถุประสงคการทํางานรวมกัน 
การติดตามผลการทํางานเพ่ือใหผูบังคับบัญชาสามารถใหคําแนะนําการทํางานใหพนักงานพัฒนา
ปรับปรุงวิธีการทํางานอยางตอเนื่องและเม่ือประในผลการปฏิบัติงานแลวเสร็จใหทําการแจงผลการ
ประเมินใหผูรับการประเมินทราบในรูปแบบของการปรึกษาหารือผลการปฏิบัติงานดวย ท้ังนี้
เพื่อใหผูรับการประเมินไดทราบจุดออนจุดแข็งแลวนําไปพัฒนาปรับปรุงเพื่อเสริมทักษะและ
คุณลักษณะท่ีจําเปนตองานตอไป   

 
สรุปหลักเกณฑและแนวทาง  

 1)  รูปแบบและโครงสรางการประเมินตามองคประกอบของคณะกรรมการ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 2 )  หลักเกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

หลักเกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานแตละกลุมตําแหนง มีการกําหนด
มาตรฐานการประเมิน  ดังนี้ 

ผูบังคับบัญชา 

ผูรับการประเมิน 

ผูใตบังคับบัญชา 

เพ่ือนรวมงาน ผูทรงคุณวุฒิ* 

แหลงขอมูลอื่น เชน การ 
แสดงความคิดเห็นจาก 
นักศึกษาหรือผูใชบริการ

1) ผูบังคับบัญชาช้ันเหนือขึ้นไป 
2) ผูบังคับบัญชาช้ันตน 

* เฉพาะพนักงานในบางตําแหนง 
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2.1  ปจจัยการประเมิน  มหาวิทยาลัยกําหนดใหพนักงานทุกตําแหนงรับการประเมินผล
สําเร็จของงานและพฤติกรรมบุคคลท่ีเปนคุณลักษณะจําเปนตอการปฏิบัติงาน ซ่ึงแตละกลุม
ตําแหนงมีสัดสวนการประเมินจากคะแนนเต็ม 100 คะแนน แตกตางกันตามสัดสวนของผลสําเร็จ
ของงานและพฤติกรรมบุคคล ดังนี้ 
 1)  ตําแหนงบริหารวิชาการ : 70 - 30  คะแนน 
 2)  ตําแหนงคณาจารย และนักวิจัย  :  80 - 20  คะแนน 
 3)  ตําแหนงพนักงานสายปฏิบัติการวิชาชีพและบริหารทั่วไป  :  70 - 30  คะแนน 

2.2  ระดับผลการประเมิน ประกอบดวย 5 ระดับ ไดแก 
            ระดับดีเยี่ยม ( 90 - 100  คะแนน )  :  ปฏิบัติงานไดผลดีเยี่ยมสูงกวามาตรฐานมาก 
           ระดับดีมาก  ( 80 - 89  คะแนน )  :  ปฏิบัติงานไดผลดีมาก รวดเร็วกวาปกติ 
           ระดับดี  (70 - 79  คะแนน )  :  ปฏิบัติงานไดตามมาตรฐานหรือตามท่ีไดรับมอบหมาย 
              ระดับพอใช  ( 60 - 69  คะแนน )  :  ปฏิบัติงานท่ีไดรับมอบหมายได แตยังมีขอบกพรองอยูบาง 
              ระดับไมผาน ( ต่ํากวา  60  คะแนน )  : ปฏิบัติงานไดต่ํากวามาตรฐานและมีขอบกพรองอยูเสมอ 

2.3  รอบระยะเวลาประเมินใหมีการประเมินปละ  2  คร้ัง  ทุกภาคการศึกษาอยางตอเนื่อง 
 คร้ังท่ี  1 ประเมินในเดือนมีนาคม เพื่อติดตามผลการปฏิบัติงานท่ีไดปฏิบัติตั้งแต
 เดือนกันยายนปท่ีแลว ถึงเดือนกุมภาพันธในปปจจุบั (ประเมินโดยผูบังคับบัญชา) 
   คร้ังท่ี  2 ประเมินในเดือนกันยายน เพื่อติดตามผลการปฏิบัติงานท่ีไดปฏิบัติตั้งแต  
เดือนมีนาคม ถึงเดือนสิงหาคม (ประเมินโดยคณะกรรมการ) 
 

3)  ข้ันตอนการประเมิน  
(1) การเสนอรายช่ือคณะกรรมการการประเมิน 
(2) การทําขอตกลงรวมกอนการปฏิบัติงาน พนักงานปฏิบัติงานตามรอบประเมิน 
(3) กรอกภาระงานท่ีปฏิบัติตามรอบประเมิน  ประเมินตนเอง , ประเมินเพื่อรวมงาน

และแสดงความคิดเห็นตอผูบังคับบัญชา (ถามี) 
(4) การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

คร้ังท่ี 1  ประเมินโดยผูบังคับบัญชาหนวยงาน 
คร้ังท่ี 2  ประเมินโดยคณะกรรมการ 

(5) หนวยงานสรุปและจัดเกรดผลการประเมินพนักงาน 
(6) หนวยงานแจงผลใหผูรับการประเมินทราบ 
(7) มหาวิทยาลัยนําผลไปใชในงานท่ีเกี่ยวของ 

 4 )   การนําผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใชในงานท่ีเกี่ยวของ ไดแก 
  (1)  ข้ึนเงินเดือนประจําป 
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  (2)  ประเมินผลการทดลองปฏิบัติงาน และ/หรือพิจารณาตอสัญญาจาง 
  (3)  พิจารณาเล่ือน/เปล่ียนระดับตําแหนง หรือนโยบายยายหนวยงาน 
  (4)  การพัฒนาบุคลากร 
  (5)  ขอมูลประกอบพิจารณาพนักงานดีเดน 
 
 2.  การขึ้นเงินเดือนประจําป   มีหลักเกณฑและข้ันตอนดําเนินการ ดังนี้ 
 1)  กระทําปละ 1 คร้ัง ภายในวงเงินงบประมาณรายจายประจําปของมหาวิทยาลัย 
              2)  การพิจารณาการข้ึนเงินเดือนตามระดับผลการปฏิบัติงานในรอบปที่แลว ซ่ึงพนักงาน
จะตองมีคุณสมบัติตามเกณฑข้ันตํ่าท่ีมหาวิทยาลัยกาํหนด และจะตองปฏิบัติงานไมนอยกวา 6 เดือน 
โดยใหข้ึนเงินเดือนตามสัดสวนระยะเวลาปฏิบัติงาน 
 3)  การข้ึนเงินเดือนเปนระบบเปอรเซ็นตตามโครงสรางบัญชีเงินเดือนของมหาวิทยาลัยท่ี
ใชกับพนักงานสายน้ันๆ 
 4)  ในการประเมินผลการปฏิบัติงานใหเปนไปตามข้ันตอนการประเมินท่ีมหาวิทยาลัย
กําหนดแลวใหผูบังคับบัญชาข้ันตนหรือผูท่ีไดรับมอบหมายจัดทํารายงานสรุปผลการประเมินใน
รอบปเสนอผูบังคับบัญชาช้ันเหนือข้ึนไปตามลําดับ เพื่อพิจารณาใหความเห็นแลวแตกรณี และ
เสนอผูมีอํานาจส่ังข้ึนเงินเดือนในเดือนตุลาคมของทุกป 
 5 )  คุณสมบัติและหลักเกณการพิจารณาข้ึนเงินเดือนประจําป 
 กรณีท่ี 1  อัตราเทากับอัตราท่ีกําหนดสําหรับผลประเมินระดับ “พอใช”   
  1)  พนักงานจะตองไดปฏิบัติงานในหนา ท่ีประจําของตนเองหรือหนา ท่ี อ่ืนท่ี

มหาวิทยาลัยมอบหมายเปนเวลารวมท้ังส้ินไมนอยกวา  6  เดือน 
  2)  มีการอุทิศเวลาใหแกงานโดยสมํ่าเสมอ 
  3)  ไมถูกลงโทษเพราะกระทําผิดวินัย 
  4)  ไมถูกส่ังพักงานเกิน  4  เดือน (สําหรับผูปฏิบัติงานไมนอยกวา 6 เดือน แตไมครบ 12 
เดือน ใหกําหนดระยะเวลาการถูกพักงานลดลงเปนสัดสวนตามระยะเวลาปฏิบัติงาน 
  5)  ผูท่ีปฏิบัติงานในรอบปท่ีแลวครบ 12 เดือน ใหมีวันลากิจและลาปวยรวมกันไมเกิน 
24 คร้ัง และไมเกิน 45 วันสําหรับผูท่ีปฏิบัติงานไมนอยกวา 6 เดือน แตไมครบ 12 เดือน ใหมีวันลา
กิจและลาปวยรวมกันลดลงเปนสัดสวนตามเวลาท่ีปฏิบัติงานในกรณีการลาปวยท่ีจําเปนตองใช
เวลานานในการรักษาพยาบาลใหมีวันลาไดไมเกิน 120 วัน ท้ังนี้ ไมรวมการลาปวยเพราะประสบ
อันตรายในขณะปฏิบัติงานตามหนาท่ี หรือในขณะเดินทางเพื่อการปฏิบัติงานตามหนาท่ี ซ่ึงมิใชเกิด
จากความประมาทเลินเลอของตนเอง 
  6)  ลาคลอดไมเกิน  90  วัน 
  7)  ลาอุปสมบทไมเกิน  120  วัน หรือลาไปประกอบพิธีฮัจยไมเกิน 70 วัน 
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  8)  ไมขาดงาน อันมิใชเปนเพราะเหตุสุดวิสัย 
  9)  มีผลการประเมินการปฏิบัติงานไมต่ํากวาระดับพอใช 
  10)  มีภาระงานไมต่ํากวาเกณฑมาตรฐานท่ีมหาวิทยาลัยกําหนด 
 
 กรณีท่ี 2  อัตราเทากับอัตราท่ีกําหนดสําหรับผลประเมินระดับ “ดี” 
  1)  มีผลการประเมินการปฏิบัติงานในระดับดี และมีคุณสมบัติไมต่ํากวากรณีท่ี 1 
  2)  ผูปฏิบัติงานในรอบปท่ีแลวครบ 12 เดือน ใหมีวันลากิจและบาปวยรวมกันไมเกิน 30 
วัน สําหรับผูท่ีปฏิบัติงานไมนอยกวา 6 เดือน แตไมครบ 12 เดือน ใหมีวันลากิจและลาปวยรวมกัน
ลดลงเปนสัดสวนตามเวลาท่ีปฏิบัติงาน 
 
 กรณีท่ี  3  อัตราเทากับอัตราท่ีกําหนดสําหรับผลประเมินระดับ “ดีมาก” 
  1)  มีผลการประเมินการปฏิบัติงานในระดับดีมาก และมีคุณสมบัติไมต่ํากวากรณีท่ี 2 
  2)  ผูปฏิบัติงานในรอบปท่ีแลวครบ 12 เดือน ใหมีวันลากิจและลาปวยรวมกันไมเกิน 15 
กัน สําหรับผูท่ีปฏิบัติงานไมนอยกวา 6 เดือน แตไมครบ 12 เดือน ใหมีวันลากิจและลาปวยรวมกัน
ลดลงเปนสัดสวนตามเวลาท่ีปฏิบัติงาน 
  3)  มีผลงานในลักษณะดังนี้ 
   3.1)  ถือเปนตัวอยางท่ีดีของการปฏิบัติหนาท่ีและ 
   3.2)  ปฏิบัติงานตามหนาท่ีไดผลดีมาก โดยไดตรากตรําและใชความอุตสาหะเปนพิเศษ  
 
 กรณีท่ี  4  อัตราเทากับอัตราท่ีกําหนดสําหรับผลประเมินระดับ “ดีเยี่ยม” 
  1)  มีผลการประเมินการปฏิบัติงานในระดับดีเยี่ยม และมีคุณสมบัติไมต่ํากวากรณีท่ี 3 
  2)   ผูฏิบัติงานในรอบปท่ีแลวครบ 12 เดือน ใหมีวันลากิจและลาปวยรวมกันไมเกิน 10 
วัน สําหรับผูท่ีปฏิบัติงานไมนอยกวา 6 เดือน แตไมครบ 12 เดือน ใหมีวันลากิจและบาปวยรวมกัน
ลดลงเปนสัดสวนตามเวลาท่ีปฏิบัติงาน 
  3)  มีผลงานในลักษณะ ดังนี้ 
   3.1)   นอกจากจะมีผลการประเมินการปฏิบัติงานตามหนาท่ีในตําแหนงของตนอยูใน
เกณฑดี  เยี่ยมแลวยังปฏิบัติงานเกินกวาหนาท่ีในตําแหนงของตนเองจนเกิดประโยชนตอ
มหาวิทยาลัยเปนพิเศษอีกดวยหรือ 
   3.2)  มีความคิดริเ ร่ิมในเร่ืองใดเร่ืองหนึ่งหรือไดคนควาส่ิงใดส่ิงหนึ่ง ซ่ึงเปน
ประโยชนตอมหาวิทยาลัยเปนพเิศษ และมหาวิทยาลัยหรือสวนราชการดําเนนิการตามความคิดริเร่ิม
นั้นหรือไดรับรองส่ิงคนควาหรือส่ิงประดิษฐนั้น 
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3. การพัฒนาบุคลากร 
 1.  มหาวิทยาลัยกําหนดใหการพัฒนาบุคลากรเปนหนาท่ีของบุคคล 3 ฝาย คือ 

 1.1  หนาท่ีของมหาวิทยาลัยท่ีจะตองพัฒนาความรู ความสามารถของพนักงานใหมี
ศักยภาพและความสามารถ (Competency) ท่ีเหมาะสมกับตําแหนง 
   1.2  หนาท่ีของผูบังคับบัญชาทุกคนท่ีจะตองใหการสนับสนุนพัฒนาผูใตบังคับบัญชา
อยางเปนธรรมและท่ัวถึง สงเสริมใหพนักงานมีการพัฒนาตนเองเพ่ือปรับปรุงคุณภาพงาน 
ตลอดจนสรางจิตสํานึกในความรับผิดชอบตอผูใชบริการ องคกรและสังคม 
  1.3  เปนหนาท่ีของตัวพนักงานท่ีจะตองเรียนรูเพ่ือพัฒนาตนเอง รวมทั้งจะตองเขารับ
การพัฒนาตามหลักสูตรท่ีมหาวิทยาลัยจัดข้ึนในแตละปตามท่ีระบุช่ือหรือกลุมเปาหมายไว 
 2.  มหาวิทยาลัยมีนโยบายท่ีจะพัฒนาบุคลากรทุกระดับ โดยทําการพัฒนาอยางตอเนื่องและ
เหมาะสมโดยพนักงานแตละคนควรท่ีจะเขารับการพัฒนาอยางนอย 3 หลักสูตรตอป (นับรวม
หลักสูตรท้ังภายในและภายนอก) 
 3.  พนักงานท่ีจะตองเขารับการพัฒนาศักยภาพ มีหนาท่ีตองเขารับการพัฒนาเต็มเวลาท่ี
กําหนดไวในแตละหลักสูตร เวนแตมีเหตุจําเปน เชน ปวย มีธุระจําเปนท่ีไมสามารถหลีกเล่ียงได 
ซ่ึงจะตองแจงใหหนวยพัฒนาองคกรทราบลวงหนาหรือวันแรกท่ีเขามาปฏิบัติงานทุกคร้ัง โดย
สําเนาใบลาหรือบันทึกผานผูบังคับบัญชา 
 4 .   การขออนุ มัติ งบประมาณของพนักงานเพื่อไปพัฒนาศักยภาพในการทํางาน 
(Competency) โดยหนวยงานภายนอก ผูบังคับบัญชาสามารถใชหลักเกณฑในการพิจารณา ดังนี้ 

4.1  พิจารณาอนุมัติตามหลักสูตร/เร่ือง/โครงการ ท่ีไดระบุไวในแผนพัฒนาบุคลากรของ
พนักงาน (Individual Development Plan) ประจําปงบประมาณ 

4.2  หลักสูตร/เร่ือง/โครงการท่ีพนักงานขออนุมัติจะตองไมอยูในแผนงาน/โครงการท่ี
หนวยงานพัฒนาองคกรหรือหนวยงานอ่ืนๆภายในมหาวิทยาลัยไดกําหนดจัดข้ึนในแตละ
ปงบประมาณ 

4.3  พนักงานมีโอกาสไดรับการอนุมัติไปพัฒนาศักยภาพซ่ึงจัดโดยหนวยงานภายนอกได
ไมเกิน 1 เรือง/คน/ป หรือถาพนักงานมีความจําเปนตองไดรับการพัฒนาเกินกวา 1 เร่ืองหรือ 1 
หลักสูตรตอป ใหข้ึนอยูกับดุลยพินิจของผูบังคับบัญชา โดยคํานึงถึงความจําเปนเรงดวนในการ
พัฒนาและจํานวนงบประมาณที่ไดรับการจัดสรรเปนหลัก 

4.4  หนักงานคนใดไดรับการอนุมัติใหไปพัฒนาศักยภาพท่ีจัดโดยหนวยงานภายนอก
แลว เม่ือกลับมาจะตองเขียนรายงานเพื่อนํามาลงใน Webbord ของ WU Knowledge Management 
เพื่อนําความรูท่ีไดรับเผยแพรใหบุคคลอ่ืนๆ ไดรับทราบดวย   
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 5.  การอนุมัติใหพนักงานเขารับการพัฒนาในหลักสูตรใดๆ ก็ตามจะตองคํานึงถึง
ผลประโยชนท่ีจะไดรับและเนื้อหาหลักสูตรนั้นจะตองมีความเกี่ยวของโดยตรงกับภาระงานที่
พนักงานรับผิดชอบเปนหลัก 
 6.  กรณีท่ีหนวยงานไดปฏิบัติถูกตองตามวัตถุประสงคของการใชงบประมาณในแตละ
หมวดกิจกรรมและในขณะเดียวกันมีงานท่ีจําเปนเรงดวนตองไปปฏิบัติ แตงบประมาณที่ไดรับ
จัดสรรใหไมเพียงพอหรือใกลจะหมด หนวยงานตนสังกัดสามารถเสนอขออนุมัติงบประมาณ
เพ่ิมเติมลวงหนากอนใชงบประมาณอยางนอย 20 วันทําการ โดยทําหนังสือขออนุมัติผานตามสาย
งาน 
 
4. มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี    

มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรีสถาปนาข้ึนมาจากวิทยาลัยเทคนิค ธนบุรี ซ่ึง
เปนวิทยาลัยในสังกัดกรมอาชีวศึกษา กระทรวงศึกษาธิ-การ เม่ือวันท่ี 4 กุมภาพันธ 2503 และในป 
2514 ไดรวมกับวิทยาลัยเทคนิค พระนครเหนือ วิทยาลัยเทคนิคโทรคมนาคมเขาดวยกันเปนสถาบัน 
เทคโนโลยีพระจอมเกลา สังกัดกระทรวงศึกษาธิการ ตอมาในป 2517 ไดยกฐานะ เปนสถาบัน 
อุดมศึกษาของรัฐ สังกัดทบวงมหาวิทยาลัย และในป 2529 สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี 
เปนนิติบุคคล มีฐานะเปนกรมในทบวงมหาวิทยาลัย ตามพระราชบัญญัติ สถาบันเทคโนโลยีพระ
จอมเกลา เจาคุณทหารลาดกระบัง สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี สถาบัน เทคโนโลยีพระ
จอมเกลาพระนครเหนือ  ปจจุบันเปล่ียนเปนมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี ตาม
พระราชบัญญัติ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี พ.ศ. 2541 ไดกําหนด ใหมีฐานะเปน 
มหาวิทยาลัยของรัฐ ท่ีไมเปนสวนราชการ แตอยูในกํากับ ดูแลของรัฐบาล และเปนนิติบุคคล 
พระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยเทคโนโลยี พระจอมเกลาธนบุรี ไดรับการประกาศในราชกิจจา
นุเบกษา เลมท่ี 115 ตอนท่ี 11 เม่ือวันท่ี 6 มีนาคม 2541 มีผลบังคับใชตั้งแตวันท่ี 7 มีนาคม 2541  

วิสัยทัศน  5 มุง  

มุงม่ัน                    เปนมหาวทิยาลัยท่ีใฝเรียนรู  
มุงสู                       ความเปนเลิศในเทคโนโลยีและการวจิัย  
มุงธํารง                 ปณิธานในการสรางบัณฑิตท่ีเกงและด ี 
มุงสราง                 ช่ือเสียงและเกียรติภูมิใหเปนท่ีภูมิใจของประชาคม  
มุงกาว                   ไปสูการเปนมหาวิทยาลัยช้ันนําในระดับโลก  
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เปาหมาย ของมหาวิทยาลัย 6+1 Flagships 

การสรางใหเกิดองคกรท่ีใฝเรียนรู 
1. Science Strengthening  
การนําหลักการคิดและกระบวนการทางวิทยาศาสตรมาประยุกตใชในการจัดการเรียนการ
สอน  โดยมีการสรางบรรยากาศและส่ิงแวดลอมท่ีดีเพื่อเอ้ือตอการเรียนรู เพื่อการพัฒนาทรัพยากร
บุคคลใหมีการคิดอยางเปนระบบและมีเหตุมีผล มีการเช่ือมโยงความสัมพันธในการสรางองค
ความรูและนําไปสูการแกปญหาในการทํางานและการดํารงชีวิต  

2. Management Strengthening 
การสรางศักยภาพของบุคลากร โดยการนําแนวคดิทางดานการบริหารมาใชในการทํางานใหเกิด
ประสิทธิภาพอยางมีระบบและสามารถวิเคราะหปจจยัแวดลอมท่ีมีผลกระทบตอการทํางาน 
ตลอดจนการสรางบุคลาการใหมี ความสามารถในเชิงบริหารที่มีประสิทธิภาพ 

3. The Best and The Brightest 
การสรางบัณฑิตใหเปนมนษุยท่ีสมบูรณท้ังรางกายและจิตใจ อยูไดในสังคม ไทย เปนคนเกง คนดี 
และมีความสุข ใฝรู และเรียนรูวิธีการแสวงหาความรู เปนผูมีความคิดริเร่ิมสรางสรรคและพัฒนา 
คิดได ทําเปน สามารถปรับตัวได ในสังคมที่มีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา  

4. Research University 
มหาวิทยาลัยทีด่ําเนินการวิจยัดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีและศาสตรท่ีเกี่ยวของเพื่อสรางองค
ความรู ใหม สําหรับสนันสนนุกิจกรรมดานการเรียนการสอน การบริการวิชาการ และเปนการวิจยั
ท่ีสนับสนุนการพัฒนาศักยภาพ ทางดานขีดความสามารถในการแขงขันของประเทศ  

5. Electronics  University (e-University) 
มหาวิทยาลัยท่ีมีรูปแบบการดําเนินกิจกรรมภายในมหาวทิยาลัยโดยนําส่ืออิเล็คทรอนิกส 
(Electronics) เขามาชวยสงเสริมสนับสนุนใหเกิดกิจกรรม ทางการศึกษาท้ังดานการเรียนการสอน 
การบริหารจัดการ การวิจยั รวมถึง การใหบริการตางๆ ซ่ึงสามารถเขาถึงจากทุกท่ีไดตลอดเวลา และ
สามารถ เรียนรูดวยตนเองได 

6. Learning Organization 
องคกรท่ีขยายขีดความสามารถและเพ่ิมศักยาภาพเพ่ือสรางผลงานและสรางอนาคตอยางตอเนื่อง
โดยผูคนในองคกรตางก็เรียนรูดวยกันอยางตอเน่ือง มีความเขาใจอยางถองแทคิดท้ังระบบและมี
ความเปนหนึ่งของสวนรวม  
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7. Revenue Driven & Cost Conscious 
มหาวิทยาลัยท่ีมีระบบบริหารจัดการรายไดและตนทุนอยางมีประสิทธิภาพ โปรงใส  ตรวจสอบได 
มีเกณฑกลางรวมกัน โดยบุคลากรในองคกรมีความรู ความเขาใจ ตระหนังถึงความสําคัญในดาน
รายไดและตนทุน  

แนวทางการจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของมหาวิทยาลัย 
 การศึกษาแนวทางของการจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของมหาวิทยาลัยเทคโนโลยี
พระจอมเกลาธนบุรี   เพื่อใหทราบถึงองคประกอบตางๆ  ท่ีเกี่ยวของกับระบบการจัดการผลการ 
ปฏิบัติงาน ในดานการ วางแผนผลการปฏิบัติงาน  การติดตามและ พัฒนา ผลการปฏิบัติงาน  
การวัด และประเมิน ผลงาน และการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  ท่ีปรากฏอยู ในเอกสาร 
ตางๆ สามารถสรุป ไดดังน้ี  
 มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี   มีคณะกรรมการบริหารงานบุคคลของ
มหาวิทยาลัย  ประกอบดวย อธิการบดีเปนประธานกรรมการ  กรรมการสภามหาวิทยาลัย
ผูทรงคุณวุฒิ จํานวนสองคนเปนกรรมการและท่ีปรึกษา  รองอธิการบดี คณบดี ผูอํานวยการสถาบัน 
ผูอํานายการสํานักและหัวหนาสวนงานท่ีเรียกช่ืออยางอ่ืนท่ีมีฐานะเทียบเทาคณะเปนกรรมการโดย
ตําแหนง  ผูทรงคุณวุฒิดานบริหารงานบุคคลท่ีไมเปนบุคลากรของมหาวิทยาลัย จํานวนสองคน 
เปนกรรมการ  ผูแทนพนักงานประจําท่ีมีความรูหรือประสบการณดานบริหารงานบุคคลหนึ่งคน 
และผูแทนสภาคณาจารยและพนักงานหน่ึงคนเปนกรรมการ  รองอธิการบดีท่ีไดรับมอบหมายให
รับผิดชอบงานบุคคลเปนกรรมการและเลขานุการ  หัวหนาสวนงานบริหารงานบุคคลเปนกรรมการ
และผูชวยเลขานุการ  มีอํานาจตามขอบังคับ วาดวย การบริหารงานบุคคล  ออกระเบียบ หลักเกณฑ
และวิธีการเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคล รวมท้ังสวัสดิการของพนักงานและลูกจาง โดยไดรับความ
เห็นชอบจากสภามหาวิทยาลัย เสนอแนะใหคําปรึกษาแกสภามหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการบริหารงาน
บุคคล    

พนักงานและลูกจางของมหาวิทยาลัย มี 3 ประเภท ดังนี้  พนักงานแบบไมประจํา  ไดแก  
พนักงานทดลองงานพนักงานไมประจําตามสัญญาจางกําหนดเวลา  พนักงานแบบประจํา ไดแก 
พนักงานประจําตามสัญญาจางกําหนดเวลาพนักงานประจําตามสัญญาจางไมกําหนดเวลา  และ
ลูกจาง  หมายถึง   ลูกจางทดลองงาน  ลูกจางตามสัญญาจางตําแหนงของพนักงานและลูกจางของ
มหาวิทยาลัย มี 2 กลุม คือ  กลุมตําแหนงวิชาชีพ ไดแก  ตําแหนงทางวิชาการตําแหนงวิชาชีพอ่ืนๆ  
ตําแหนงบริหาร ไดแก อธิการบดี  รองอธิการบดี  คณะบดี  ผูอํานวยการสถาบัน  ผูอํานวยการสํานัก  
และหัวหนาสวนงานท่ีเรียกชื่ออยางอ่ืนท่ีมีฐานะเทียบเทาคณะ  ผูชวยอธิการบดี  รองคณบดี  รอง
ผูอํานวยการสํานักและรองหัวหนาสวนงานที่เรียกช่ืออยางอ่ืนท่ีมีฐานะเทียบเทาคณะ  หัวหนา
ภาควิชา หรือหัวหนาสวนงานท่ีเรียกช่ืออยางอ่ืนท่ีมีฐานะเทียบเทาภาควิชา  หัวหนาสวนงานใน
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สํานักงานอธิการบดี  สํานักงานคณบดี  สํานักงานผูอํานวยการและสํานักงานในสวนงานท่ีเรียกช่ือ
อยางอ่ืนท่ีมีฐานะเทียบเทาคณะ  ใหคณะกรรมการจัดทํามาตรฐานกําหนดตําแหนงพนักงานและ
ลูกจางของมหาวิทยาลัยไวเปนบรรทัดฐานทุกตําแหนง ในมาตรฐานกําหนดตําแหนงใหแสดง
ประเภทช่ือของตําแหนง หนาท่ี และความรับผิดชอบลักษณะงานท่ีตองปฏิบัติ คุณสมบัติเฉพาะ
สําหรับตําแหนง 

อัตราเงินเดือนของพนักงานและลูกจางของมหาวิทยาลัยใหเปนไปตามบัญชีเงินเดือนท่ีสภา
มหาวิทยาลัยกําหนด และถาปรากฏวา บัญชีเงินเดือนท่ีใชอยูไมเหมาะสมใหคณะกรรมการพิจารณา
ปรับบัญชีเงินเดือนใหเหมาะสม โดยไดรับความเห็นชอบจากสภามหาวิทยาลัย 
 พนักงานหรือลูกจางผูใดปฏิบัติงานเหมาะสมกับตําแหนงหนาท่ีปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพในระดับ
เปนท่ีพอใจของมหาวิทยาลัย ใหถือวาผูนั้นมีความชอบ จะไดรับบําเหน็จความชอบเปนคําชมเชย 
เคร่ืองเชิดชูเกียรติ รางวัล หรือไดรับการเล่ือนเงินเดือน หรือเล่ือนตําแหนงแลวแตกรณี  ให
อธิการบดีเปนผูส่ังเล่ือนตําแหนง หรือเล่ือนเงินเดือน หรือเพิ่มคาจางเฉพาะพนักงานหรือลูกจางท่ี
ผานการประเมินประสิทธิภาพ โดยคํานึงถึงความรูความสามารถ ความประพฤติ คุณภาพ ปริมาณ
งาน ผลงาน ความอุตสาหะและการรักษาวินัย ท้ังนี้ ตามหลักเกณฑและวิธีการท่ีคณะกรรมการ
กําหนด 

ผู บัง คับบัญชามีหนา ท่ีพัฒนาและฝกอบรมผูอยู ใต บัง คับบัญชาให เพิ่มพูนความรู 
ความสามารถ  ทักษะ  ทัศนคติท่ีดี  คุณธรรม  และจริยธรรม  เพื่อใหปฏิบัติหนาท่ีไดอยางมี
ประสิทธิภาพทั้งปจจุบันและอนาคต  กําหนดใหมีการพัฒนาพนักงานลูกจาง  การไปศึกษา 
ฝกอบรม หรือดูงาน การไปปฏิบัติงานวิจัย การไปปฏิบัติงานบริการวิชาการ การไปเพิ่มพูนความรู
ทางวิชาการ การแลกเปล่ียนคณาจารยหรือพนักงาน  การอ่ืนใดท่ีจําเปนหรือเหมาะสม เพื่อ
ประโยชนในการพัฒนาพนักงานและลูกจาง 

มีระบบสวัสดิการ ประโยชนเกื้อกูลและเงินตอบแทนในลักษณะตางๆ แกพนักงานและ
ลูกจาง ตามความจําเปนและเหมาะสม โดยใหพนักงานหรือลูกจางของมหาวิทยาลัยไดรับเงินเดือน 
คาจาง หรือคาตอบแทน รวมกันแลวไมนอยกวาเงินเดือน คาจาง หรือคาตอบแทน ท่ีขาราชการผูนั้น 
หรือลูกจางผูนั้นเคยไดรับจากสวนราชการ และไดรับสวัสดิการและประโยชนอยางอ่ืนรวมกันแลว
ไมนอยกวาสวัสดิการและประโยชนอยางอ่ืนท่ีขาราชการผูนั้น หรือลูกจางผูนั้นเคยไดรับจากสวน
ราชการ 
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2.2  แนวปฏิบตัิในการจัดการผลการปฏิบตัิงานของมหาวิทยาลัยตางประเทศ  
 
1.  มหาวิทยาลัยคอรแนล (Cornell University)  มีข้ันตอนในการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร ท่ีระบุอยูในแบบบันทึกการเจรจาผลการปฏิบัติงานของบุคลากร (STAFF PERFORMANCE 
DIALOGUE FORM)  ดังนี้  

1.  ระบุเปาหมายหรือความรับผิดชอบ (Goals/Responsibilities)  ผลสําเร็จท่ีทําได (Results 
Achieved ) และปจจัยท่ีสงผลใหเกิดความสําเร็จหรือลมเหลว (Contributing Factors ) และกําหนด 
ใหมีระดับของผลการปฏิบัติงาน (Performance level)  5 ระดับคือ  

ระดับ  5    ทํางานไดเกินกวาส่ิงท่ีถูกคาดหวังเสมอ  มีผลงานเปนเลิศ   
ระดับ 4  ทํางานไดเกินกวาท่ีคาดหวังบอย ผลงานสวนใหญมากกวาท่ีถูกคาดหวัง    
ระดับ 3  ทํางานไดผลตามท่ีถูกคาดหวัง  ผลงานเปนไปตามท่ีหนวยงานคาดหวัง   
ระดับ 2  จําเปนตองไดรับการปรับปรุง  ไมบรรลุส่ิงท่ีถูกตาดหวังท่ีสําตัญๆ 1 หรือ 2 

อยาง    จะตองมีการจัดทําแผนการพัฒนาผลงานและทําการติดตาม   
ระดับ 1  ไมสามารถบรรลุถึงส่ิงท่ีถูกคาดหวังไดเลย  จะตองมีการจัดทําแผนการพัฒนา

ผลงานและทําการติดตาม  หรืออาจตองเลิกจางหากจําเปน    
2. เม่ือกําหนดเปาหมาย  ผลสําเร็จท่ีคาดหวัง และปจจยัแหงความสําเร็จแลว  ทําการระบุ

ทักษะท่ีจําเปนตอผลสําเร็จของงาน  การประเมินระดับทักษะในปจจุบันโดยใชเกณฑตามขอ 1  
และการระบุแผนพัฒนาทักษะท่ีขาดหายไป  ซ่ึงทักษะท่ีจําเปนตอความสําเร็จในการปฏิบัติงาน  
ประกอบไปดวย 

2.1  ความรูเร่ืองงาน สามารถแสดงใหเห็นถึงความรู หรือทักษะท่ีจําเปนตอการทํางาน 
รวมถึงนโยบายการบริหาร ข้ันตอน ความรูทางเทคนิคพิเศษ และทักษะในการบังคับบัญชา  เขาใจ
ถึงเปาหมาย ความรับผิดชอบ และส่ิงท่ีถูกคาดหวังของตําแหนงงาน  

2.2  การแสดงใหเห็นถึงการใหความเคารพตอความแตกตางดานพื้นเพ วิถีชีวิต มุมอง 
ศาสนา เพศ  สงเสริมความรวมมือตอสภาพแวดลอม ทํางานภายใตความเขาใจในมุมมองของผูอ่ืน  

2.3  การปรับตัว  มีความยืดหยุน เปดรับแนวคิดใหมๆ ปรับตัวเขากับการเปลี่ยนแปลง 
และแนวทางของผูอ่ืน  

2.4  การพัฒนาตนเอง  สรางใหตนเองมีความรู ทักษะ ความสามารถ ปรับตัวเขาไดกับ
เทคโนโลยีสมัยใหมท่ีจําเปน แสวงหาโอกาสในการเรียนรูอยางตอเนื่อง และการปฏิบัติตามขอมูล
ยอนกลับท่ีไดรับ 
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2.5  การส่ือสาร  แสดงใหเห็นถึงความสามารถในการนําเสนอส่ิงท่ีคิดไดอยางชัดเจน ท้ัง
การพูดและการเขียน รวมถึงทักษะในการฟง การแบงปนความรู ขอมูล การตั้งคําถามและการใหสิง
ท่ีจําเปนเพื่อคําตอบท่ีเปนทางบวก    

2.6  การทํางานเปนทีม สรางสายสัมพันธในการทํางานเพื่อแกปญหาและบรรลุถึง
เปาหมายรวมกัน  ไวตอความตองการของผูอ่ืน เสนอความชวยเหลือ สนับสนุน และใหขอมูล
ยอนกลับแกผูอ่ืน ทํางานอยางมีประสิทธิภาพและรวมมือกับผูอ่ืน  

2.7  จิตรักบริการ เปดตัวใหผูอ่ืนเขาถึงได  เสนอตัวในการชวยเหลือในเวลาและความ
ตองการท่ีเหมาะสม ทําใหลูกคาภายในและภายนอกพอใจ  

2.8   แสดงออกถึงความพรอมรับการตรวจสอบในงานท่ีรับผิดชอบ  ปฏิบัติหรือตัดสินใจ
บนฐานของจริยธรรมเม่ือปฏิบัติงานในฐานะตัวแทนมหาวิทยาลัย รักษาความลับอยางเหมาะสมใน
ทุกดานของงาน 

2.9  แรงจูงใจในการทํางาน แสดงใหเห็นถึงการริเร่ิม กําหนดเปาหมายท่ีจําเปน ลงมือ
ปฏิบัติ การคิดสรางสรรค ตระหนกัตอความเส่ียง มีสวนรวมในการแกไขปญหา เสนอแนะแนวทาง
ในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน  

3. ประเมินผลการปฏิบัติงานโดยภาพรวม  โดยใชขอมูลจาก 1 และ 2 ประกอบการพจิารณา  
4. กําหนดเปาหมายหรือความรับผิดชอบใหมสําหรับรอบการประมินถัดไป  ท้ังนี้เปาหมาย

อาจจะตอเนื่องจากความรับผิดชอบท่ีกําลังดําเนินการอยู  รวมถึงการแจงใหบุคลากรทราบถึงวัน
เวลาท่ีตองดําเนินการใหเสร็จสมบูรณ    

5. บันทึกขอคิดเห็นของบุคลากร  ลงลายมือช่ือรวมกันทั้งหัวหนางานโดยตรง หวัหนาระดับ
ถัดไปและบุคลากรเอง 
 
2.  มหาวิทยาลัยโคโรลาโด  (UNIVERSITY OF COLORADO )  มีการกําหนดเปนโปรแกรมการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย (UNIVERSITY OF COLORADO PERFORMANCE 
MANAGEMENT PROGRAM )  ท่ีมีขอบเขตการใชงานท่ัวท้ังมหาวิทยาลัย   ประกอบไปดวย
องคประกอบหลัก 3 สวนคือ  การจัดการผลการปฏิบัติงาน ( performance management )   การจาย
เพื่อตอบแทนผลสําเร็จ  (Achievement Pay)  และการแกไขกรณีขัดแยง  ( dispute resolution) 
สามารถสรุปไดดังนี้  

 1. กําหนดความหมายของระดับผลงานเปน 3 ระดับคือ  
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ระดับท่ี 3 เกินกวาความคาดหวัง  ปฏิบัติงานไดระดับดีเลิศ และชวยเหลือผูอ่ืนในการ
ทํางานใหดียิ่งข้ึน เปนท่ีรับรูของบุคคลรอบขาง  

ระดับท่ี 2 เปนไปตามท่ีถูกคาดหวัง    ทําไดตามมาตรฐาน ขอกําหนด วัตถุประสงคใน
แผนงาน  

ระดับ 1  ต่ํากวาความคาดหวัง   ผลงานท่ีไดไมแนนอน  ไมบรรลุถึงความคาดหวังในแผน
ท่ีกําหนด  ไมเปนท่ีนาพอใจ ในกรณีนี้จะตองมีการจัดทําแผนการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และ
การแกไขขอผิดพลาดอยางทันเวลา   

2. การจัดการผลการ   เปนกระบวนการจัดระดับผลการปฏิบัติงานของบุคลากร (Classified 
Staff Performance)  ประกอบไปดวย    การวางแผนผลการปฏิบัติงาน ( Performance planning)  
เปนการตกลงรวมกันระหวางผูบังคับบัญชาและผูปฏิบัติงานในชวงใกลเร่ิมตนรอบการประเมิน
ใหม  เพื่อกําหนดคาดคาดหวังและแผนงานท่ีสอดคลองกับลักษณะงานและเช่ือมโยงกับพันธกิจ
ของหนวยงานและมหาวิทยาลัย เปนการกําหนดวาจะประเมินอะไร ประเมินอยางไร  ประเมิน
เม่ือไร   การติดตามพัฒนาดวยรูปแบบผูฝกสอน (Coaching)   การประเมินระดับผลการปฏิบัติงาน 
(Rating) โดยผูประเมิน  มีการพูดคุยกันระหวางผูประเมินและผูถูกประเมิน  และลงลายมือช่ือเพื่อ
รับทราบ  การตรวจสอบทบทวนโดยหัวหนางานระดับถัดไป กอนจะสรุปผลแจงบุคลากรอยางเปน
ทางการ  

3. มีการกําหนดสมรรถนะหลัก (Core competency)  เพื่อใชประเมินสมรรถนะ คือ  
3.1  การส่ือสาร  การฟงอยางต้ังใจและแบงปนขอมูลท่ีเกี่ยวของกับเพื่อนรวมงาน หัวหนา

งาน และนักศึกษา และสถาบันภายนอก เพื่อแกไขและตอบสนองตอปญหาไดอยางมีประสิทธิภาพ  
   3.2  มนุษยสัมพันธ  มีความสัมพันธกับผูอ่ืนเพื่อการทํางานรวมกันอยางราบร่ืน สงผลตอการ
บรรลุเปาหมายรวมกันของมหาวิทยาลัย  

 3.3  พรอมรับการตรวจสอบ  แสดงใหเห็นถึงความรับผิดชอบท้ังในฐานะสวนตัวและนัก
วิชาชีพ สงผลตอการบรรลุเปาหมายรวมกันของมหาวิทยาลัย  

3.4  ความรูในงาน  มีความรูเช่ียวชาญในงานเฉพาะท่ีจําเปนในการสรางผลผลิตท้ังในเชิง
คุณภาพและปริมาณ อยางทันเวลาและมีประสิทธิภาพ  

 3.5  การใหบริการลูกคา   ทํางานอยางมีประสิทธิภาพกับภายในและภายนอกเพื่อใหเกิด
ความพึงพอใจตอส่ิงท่ีคาดหวังจากการใหบริการ  

4. การเช่ือมโยงกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงานเขากับพันธกิจและเปาหมายกลยุทธ
ของมหาวิทยาลัย   การวางแผนผลการปฏิบัติงานของบุคลากรจะตองเช่ือมโยงกับเปาหมายของ
มหาวิทยาลัย   ความสอดคลอง(Alignment) นี้จะทําใหผูบริหารสามารถวัดผลท่ีไดออกมาจากงาน
มากไปกวาทักษะ สมรรถนะ ผลลัพธท่ีมีตอเปาหมายหนวยงาน  แตรวไปถึงการสนับสนุนเชิงบวก
ตอกลยุทธของมหาวิทยาลัย  
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5. การจายเพ่ือตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  มีการจัดต้ังกองทุนเพื่อจายตอบแทนผลการ
ปฏิบัติงาน และกําหนดวงเงินท่ีตองใชในการจายสําหรับแตละป   จายใหบุคลากรแตละคนเปนรอย
ละของฐานเงินเดือน  ยกเวนกรณีเกินอัตราสูงสุดของชวงเงินเดือนท่ีไดรับอยูแลวจะไดรับเปนเงิน
กอน  ไมมีการปรับฐานเงินเดือน  

6. การแกไขกรณีขอขัดแยง    
7. การประกันคุณภาพ    เพื่อทบทวนคุณภาพในการจัดการผลการปฏิบัติงานของ

มหาวิทยาลัย   
  
3. มหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท ( Ohio State University)  มีการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
ท่ีกําหนดเปนนโยบายการจัดการผลการปฏิบัติงาน (Performance management policy )  มี
กระบวนการที่เกี่ยวของตางๆ   สรุปไดดังนี้  

1.  วัตถุประสงคของการจัดการผลการปฏิบัติงาน  เพื่อใหเกิดการส่ือสารอยางตอเนื่อง
ระหวางผูบังคับบัญชาและบุคลากร เนนในเร่ืองการชวยเหลือใหบุคลากรบรรลุถึงผลงานท่ีดีท่ีสุด
ในการทํางาน  และเปาหมายอ่ืนๆ  ใหทิศทางและความชัดเจนเรื่องส่ิงท่ีคาดหวังในผลการ
ปฏิบัติงาน   ใหขอมูลยอนกลับและการพัฒนาโดยผูฝกสอน (Coach) ในเร่ืองเกี่ยวกับผลการ
ปฏิบัติงานท้ังในส่ิงท่ีทําไดดีและส่ิงท่ีตองปรับปรุง  การกําหนดส่ิงจําเปนในการฝกอบรมและ
พัฒนา  สนับสนุนเอกสารเกี่ยวกับการจัดการผลการปฏิบัติงาน และขอมูลเพื่อการตัดสินใจดาน
ทรัพยากรบุคคล   สรางความสมดุลระหวางอิสระภาพและความพรอมรับการตรวจสอบขององคกร
และบุคลากร  

2. ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน ประกอบไปดวย 4 องคประกอบ คือ  
 1) การวางแผนผลการปฏิบัติงาน (Performance planning)  เปนการส่ือสารความคาดหวังใน
ผลการปฏิบัติงานท่ีชัดเจนไปยังบุคลากร   ความคาดหวังนี้จะชวยใหบุคลากรกําหนดเปาหมายของ
ตนเองใหสอดคลองกับหนวยงานและมหาวิทยาลัย   ในข้ันตอนนี้บุคลากรจะตองระบุหนาท่ีงานที่
สําคัญ อะไรคือส่ิงท่ีไดจากงาน ใครคือผูไดรับประโยชนจากงานนั้น การกําหนดภารกิจและ
มาตรฐานของผลการปฏิบัติงาน ท้ังในดานปริมาณ คุณภาพ เวลา และคาใชจาย  
 2) การพัฒนาโดยผูฝกสอน  (Coaching)  ชวยในการพัฒนาผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
โดยใชรูปแบบท่ีหลากหลายเชน โดยการสังเกต  หรือการแจงอยางเปนทางการโดยเอกสารหรือการ
ประชุม  การกําหนดประเด็นท่ีจะประชุมรวมกัน ส่ิงท่ีเกินกวาความคาดหมาย ส่ิงท่ีตองพัฒนา   
แผนพัฒนาข้ันตอไป  
 3) การใหขอมูลยอนกลับรอบทิศทาง  (Multiple sources of feedback)  เพื่อปรับปรุงศักยภาพ
ในการพัฒนา ชวยใหบุคลากรไดรับขอมูลยอนกลับจากหลายแหลง  ไดรับขอมูลสําคัญเพิ่มเติมจาก
หัวหนางาน   
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 4) การทบทวนผลการปฏิบัติงาน   (Performance review)  เปนการสรุปวงจรผลการ
ปฏิบัติงาน มุงเนนท่ีผลสําเร็จ ส่ิงท่ีตองปรับปรุง การทบทวนเปาหมายกรณีจําเปน และเปาหมายใน
อนาคต  

3. การกําหนดระดับผลการปฏิบัติงาน   
ระดับ 5  ผลงานเกินกวาท่ีคาดหวังอยางยิ่ง 
ระดับ 4  ผลงานเกินกวาท่ีคาดหวัง      
ระดับ 3  ผลงานไดตามท่ีคาดหวัง   
ระดับ 2  ผลงานตํ่ากวาท่ีคาดหวัง     
ระดับ 1 ผลงานต่ํากวาท่ีคาดหวังอยางยิ่ง   

 
4. การกําหนดคานิยมหลัก (Core value) ของมหาวิทยาลัย เพื่อประเมินบุคลากร  ในดาน

คุณภาพการใหบริการ  การเคารพและใหความรวมมือกับชุมชน  การเรียนรูและพัฒนาตนเอง  การ
มุงเนนท่ีผลลัพธ ความรูในงานท่ีไดรับมอบหมาย  การจัดการผลการปฏิบัติงาน   การเปนผูนํา  
   
4. มหาวิทยาลัยยอรค (York University) มีการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรที่กําหนดเปน
โปรแกรมการจัดการผลการปฏิบัติงาน (Performance management program )  โดยมีเปาหมายของ
โปรแกรมคือ เพื่อบรรลุถึงความเปนเลิศในผลการปฏิบัติงานของบุคลากรและองคกร  โปรแกรมจะ
สรางความสอดคลองในเปาหมายของบุคลากรกับแผนงานของมหาวิทยาลัยและแผนการจัดสรร
ทรัพยากร และใหขอมูลยอนกลับท่ีจําเปนและทันเวลาเพ่ือปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  
เปนการสรางพ้ืนฐานใหผูบริหารรับรูถึงส่ิงท่ีบุคลากรไดปฏิบัติและสนับสนุนใหบุคลากรวางแผน
ในการเรียนรูและพัฒนางานในปจจุบันของตนเอง รวมถึงการพัฒนาแผนอาชีพสําหรับอนาคต  

1.  การกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ  3 ระดับคือ 1) ผูบริหารระดับสูงของ
มหาวิทยาลัย ทําหนาท่ีกําหนด ส่ือสารกลยุทธและทิศทางของมหาวิทยาลัยและดูแลกระบวนการ
จัดการผลการปฏิบัติงานโดยภาพรวม  เพื่อใหม่ันใจไดวากระบวนการนี้ไดถูกนํามาใชอยาง
เหมาะสม เปนธรรม สมํ่าเสมอ  และเปาหมายของหนวยงานมีความสอดคลองกับเปาหมายกลยุทธ
ของมหาวิทยาลัย  2)  ผูบริหารระดับหนวยงาน มีหนาท่ีในการริเร่ิมกระบวนการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน ส่ือสารเปาหมายยุทธศาสตรของมหาวิทยาลัย จัดทําเอกสารแผนงานระดับบุคล ติดตาม
และทบทวนผลการปฏิบัติงานของบุคลากรเปนระยะๆ ในชวงป รวมถึงการประเมินระดับผลการ
ปฏิบัติงาน  และ 3) บุคลากร รวมกับผูบริหารในการวางแผนผลการปฏิบัติการ ประเมินผลการ
ปฏิบัติงานตนเองเทียบกับเปาหมายท่ีถูกคาดหวัง  ใหขอมูลความกาวหนาและปญหาในการ
ปฏิบัติงานแกผูบริหาร มีสวนรวมในการประเมินผลงานประจําปและการวางแผนพัฒนาอาชีพ 
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2. กระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน ประกอบไปดวย 4 ข้ันตอนคือ 

ข้ันตอนท่ี 1  รวมกันวางแผนผลการปฏิบัติงาน  ผูบริหารและบุคลากรพบกันเพื่อทบทวน
และกําหนดระดับทักษะ กําหนดแผนงาน เตรียมเปาหมายในผลการปฏิบัติงานและการติดตามผล
ในแตละชวงเวลา บนพื้นฐานของแผนการสนับสนุนทรัพยากรจากหนวยงาน  

 ข้ันตอนท่ี 2 การใหขอมูลยอนกลับอยางตอเนื่อง  ตลอดทุกข้ันตอนผูบริหารจะตองให
คําปรึกษาหารือ เปนผูฝกสอน (Coach) และใหขอมูลยอนกลับแกบุคลากร  รวมกันติดตาม
ความคิบหนาเปรียบเทียบกับแผนที่กําหนด รวมถึงการทบทวนเปาหมายในชวงกลางปในกรณีท่ี
จําเปน  
  ข้ันตอนท่ี 3 การรวบรวมขอมูล    ผูบริหารและบุคลากรมีความรับผิดชอบในการรวบรวม
ขอมูลจากสวนตางๆ ท่ีเกี่ยวของกับการบรรลุถึงเปาหมาย  เชนลูกคา คูคา เพื่อนรวมงาน 
 ข้ันตอนท่ี 4 การทบทวนแผนการจัดการผลการปฏิบัติงานและการประเมิน    ผูบริหารและ
บุคลากรทบทวนเอกสารเปาหมายหลักและการวัดผล รวมถึงการพัฒนาแผนปฏิบัติการ  บุคลากร
ระบุผลงานท่ีปฏิบัติไดจริงเปรียบเทียบกับคาเปาหมายและรวมกันทบทวนเปาหมาย  ทรัพยากรท่ี
ตองใชรวมถึงแผนในการพัฒนาอาชีพของบุคลากร  ผูบริหารใชผลการประเมินข้ันสุดทายสําหรับ
การปรับข้ึนเงินเดือนประจําป  

  

3 มหาวิทยาลัยเซาทออสเตรเลีย (The University of South Australia)   

กุญแจหลักในการจัดการผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยคือการส่ือสารอยางมี  เปนการ
ใหกรอบสําหรับบุคลากร เพื่อนรวมงาน หัวหนางาน ในการทํางานรวมกันบนพ้ืนฐานของความ
ตอเนื่องในการตอบคําถามวา อะไรคือสิงท่ีมหาวิทยาลัยคาดหวัง อะไรคือส่ิงท่ีบุคลากรถูกคาดหวัง 
อะไรคือความรับผิดชอบของบุคลากร   ใครคือลูกคา และอะไรคือความสัมพันธในการปฏิบัติงาน
กับพวกเขา  บุคลากรแตละคนปฏิบัติงานไดดีแคไหน และอะไรคือส่ิงจําเปนท่ีตองทําเพื่อบรรลุถึง
เปาหมายของบุคลากรและองคกร    ซ่ึงการตอบคําถามเหลานี้มหาวิทยาลัยและบุคลากรตองทราบ
ถึงความตองการของนักศึกษาและลูกคาอ่ืนๆ  การจัดการผลการปฏิบัติงานตระหนักถึงการดําเนิน 
งานอยางมีประสิทธิภาพของมหาวิทยาลัยวาข้ึนอยูกับความรู ทักษะและผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร  เปนเร่ืองเกี่ยวกับการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานอยางตอเนื่องท่ีสอดรับเขากับทิศทางของ
มหาวิทยาลัย ในขณะเดียวกันเพิ่มนวตกรรมและความพึงพอใจในงานของบุคลากร   

การกําหนดความรับผิดชอบ   
ผูบริหารระดับสูงรับผิดชอบในการสรางวัฒนธรรมเพ่ือใหการจัดการผลการปฏิบัติงานเปน

สวนผสมอยูในการสนับสนุน การใหทุนการศึกษา การศึกษา การวิจัย ภายในมหาวิทยาลัย   
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ผูบริหารอาวุโส มีความรับผิดชอบตอบุคลากรในหนวยงาน ในการปฏิบัติและรักษาไวซ่ึง
การจัดการผลการปฏิบัติงานใหอยูภายใตหลักการของมหาวิทยาลัย  ทําใหม่ันใจไดวาบุคลากรมี
สวนรวม เขาถึงนโยบายท่ีเกี่ยวของ ไดรับการฝกอบรมอยางเหมาะสม สนับสนุน ใหคําปรึกษา 
เพื่อใหบุคลากรปฏิบัติงานเพ่ือใหบรรลุถึงเปาหมายของมหาวิทยาลัย  

ผูบริหาร  มีความรับผิดชอบในการสื่อสารเร่ืองเปาหมาย ลําดับความสําคัญและตัวช้ีวัด
ผลสําเร็จของงาน  ชวยเหลือพัฒนาผลการปฏิบัติงานของบุคลากร แสดงบทบาทผูนํา ทําใหม่ันใจ
ไดวาการจัดการผลการปฏิบัติงานเปนไปตามโครงสรางท่ีกําหนดไว  รวมถึงการสรรหาทรัพยากรที่
จําเปน 

บุคลากร  ถูกคาดหวังในการเขาใจถึงบทบาทของตนเองในการบรรลุถึงเปาหมายของ
มหาวิทยาลัย  รวมรับผิดชอบในการวางแผนพัฒนาผลการปฏิบัติงานของตนเอง มีสวนรวมในการ
พูดคุยแลกเปล่ียนเร่ืองผลการปฏิบัติงาน และแสวงหาโอกาสในการพัฒนาตนเอง  

 
การวางแผนและวงจรการทบทวน   การจัดการผลการปฏิบัติงานเปนการดําเนินการจากบน

ลงลาง ( Top down) จากแผนกลยุทธของมหาวิทยาลัยและจากลางข้ึนบนจากผลการปฏิบัติงานขอ
บุคลากร แผนการปฏิบัติงานของบุคลากรจะแสดงใหเห็นถึงส่ิงท่ีสนับสนุนตอเปาหมายขององคกร 
การวางแผนผลการปฏิบัติงาน  โดยการเขียนรายการภาระงานท้ังหมดท่ีเกี่ยวของ  จากน้ันจัดเปน
กลุมๆ และพิจารณาในแตละกลุมวาจําเปนตองทําใหเกิดผลอะไรหรือบรรลุถึงอะไร   ส่ิงนั้นจะเปน
เปาหมายในการปฏิบัติงาน  ภายในแตละเปาหมายใหระบุกิจกรรมท่ีตองทําเพื่อบรรลุถึงเปาหมาย
นั้น   จากนั้นพิจารณาเปาหมายและกิจกรรมตางๆ ท่ีตองทําวาตัวเองหรือผูบริหารจะทราบไดยังไง
วากิจกรรมนั้นบรรลุผลสําเร็จแลว หรือจะวัดคุณภาพและการบรรลุเปาหมายสมบูรณไดอยางไร 
แนวทางนี้คือการกําหนดตัวช้ีวัดผลงานหลัก (KPI)  

เม่ือรวมกําหนดแผนงานเสร็จแลว จะตองถามคําถามตอวาการฝกอบรมหรือประสบการณ
อะไรท่ีจําเปนตอตนเองเพ่ือการบรรลุถึงเปาหมายในการปฏิบัติงาน ส่ิงนั้นคือแผนการพัฒนา  ท้ังนี้
แผนตางสามารถทบทวนไดตามความจําเปน  
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ตอนท่ี 3  การจัดการเชิงกลยุทธ 
 การศึกษาการจัดการเชิงกลยุทธ  ผูวิจัยไดศึกษาถึง  ท่ีมาและความหมาย  กระบวนการจัดการ

เชิงกลยุทธ  และระดับของกลยุทธ  โดยมีรายละเอียดดังนี้  
 
1. ท่ีมาและความหมายของการจัดการเชิงกลยุทธ 

การศึกษาเร่ืองการจัดการเชิงกลยุทธมีพัฒนาการมาต้ังแตป 1950 -1960  โดยธนาคารโลก   
และยูเสด (USAID) ไดเสนอแนวความคิดเกี่ยวกับการวางแผนระยะยาวมาตั้งแตป 1950 – 1960 
เพื่อใหการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมในระดับประเทศสามารถดําเนินไปไดอยางตอเนื่องและมี
ทิศทางท่ีชัดเจน แตจากการประเมินผลพบวามีปญหาชองวางระหวาง “ผลท่ีคาดวาจะไดรับ” กับ         
“ผลงานท่ีปฏิบัติไดจริง”  แนวความคิดในการวางแผนชวงป 1960 -1970  จึงใหความสําคัญตอ 
“การเช่ือมโยงระหวางแผนระยะยาวกับแผนประจําป”  และตอมาต้ังแตป 1970 แนวความคิด
เกี่ยวกับ  “การจัดการกระบวนการดําเนินงาน”  ก็ไดรับความสนใจมากข้ึนเร่ือยๆ และเปนท่ีมาของ
การศึกษาเร่ืองการจัดการเชิงกลยุทธขององคกรภาครัฐ สวนเร่ืองการจัดการเชิงกลยุทธในองคกร
ธุรกิจเอกชน เร่ิมตนมาจากผลการวิจัยในกอรดอนโฮเวล (Gordon – Howell Report)  เพ่ือสราง
หลักสูตรการศึกษาในสถาบันอุดมศึกษา โดยไดรับการสนับสนุนจากมูลนิธิฟอรด รวมกับคารเนกี้ 
(Carnegie Corporation) ในชวงป 1950 -1960 ซ่ึงเสนอใหมองภาพองคกรธุรกิจเอกชนในภาพท่ี
กวางโดยเนนการศึกษานโยบายธุรกิจ (Business Policy) ท่ีสัมพันธกับการวางแผนระยะยาว และ
การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน แทนท่ีจะศึกษาเพียงปญหาการเงินและการตลาด และการจัดทํา
งบประมาณและการควบคุมงบประมาณแบบแสดงรายการ ( Line - item  Budgeting ) อยางท่ีเคยทํา
กันมาในอดีต ขอเสนอนี้ไดรับการยอมรับมากข้ึนในชวงป 1960 – 1970  โดยเฉพาะการผลักดันให
ภาคธุรกิจเอกชนและรัฐบาลใหความสนใจแนวความคิดในการจัดทําแผนระยะยาวและแผนแมบท  
จนกระท่ังในชวงป 1970  วิชานโยบายธุรกิจก็เปนหลักสูตรหนึ่งดานการบริหารธุรกิจของสถาบัน 
อุดมศึกษาสวนใหญในสหัฐอเมริกา ตอมาเนื้อหาในหลักสูตรไดขยายกวางออกไปอีก ท้ังใน
ประเทศสหรัฐอเมริกาและประเทศตางๆ ในทวีปยุโรป โดยเฉพาะการใหความสําคัญเพิ่มข้ึนตอ
เนื้อหาเกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายนอกขององคกรนอกเหนือไปจากการพิจารณาสภาพแวดลอม
ภายในองคกร และรูจักกันในช่ือวิชาการจัดการเชิงกลยุทธ (วัฒนา วงศเกียรติรัตน ,2546)   

พัฒนาของการจัดการเชิงกลยุทธสามารถพิจารณาไดเปน 4 ชวง คือ  ( Hunger and Wheelen , 
1995 : 4  อางใน ปกรณ ปรียากร , 2549 : 57 – 58  )  

ชวงท่ีหนึ่ง  :  ชวงการวางแผนดานการเงิน (Basic Financial planning)  เปนการแสวงหา
ทางเลือกท่ีดีกวาในการควบคุมการดําเนินงานขององคกร โดยใชเคร่ืองมือทางการเงินและ
งบประมาณประจําป 
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ชวงท่ีสอง : ชวงการคาดการณอนาคต (Forecast – based planning) เปนการแสวงหา
ทางเลือกในการวางแผนเพื่อสรางความเจริญเติบโตท่ีมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน โดยการคาดการณ
อนาคตท่ียาวไกลกวาหนึ่งปงบประมาณ  

ชวงท่ีสาม : ชวงการพิจารณาสถานการณภายนอก (External oriented planning) เปนการ
แสวงหาแนวทางเพิ่มความสามารถในการตอบสนองความตองการของตลาดและโตตอบการ
แขงขัน ดวยวิธีคิดในเชิงกลยุทธมากข้ึน 

ชวงท่ีส่ี : ชวงการจัดการเชิงกลยุทธ  เปนการแสวงหาแนวทางในการจัดการทรัพยากร
ท้ังหลายขององคกรเพ่ือพัฒนาความสามารถและความไดเปรียบในการแขงขัน และชวยใหองคกร
ประสบความสําเร็จอยางถาวร   

ความหมายของการจัดการเชิงกลยุทธ  
สําหรับความหมายของกลยุทธ หรือ “ Strategy ” มาจากคําวา “ Strategos”  ในภาษากรีกท่ี

เกิดจากคําวา “ Stratos” ซ่ึงหมายถึง “Army” หรือ “กองทัพ” ผสมกับคําวา “Agein” ซ่ึงหมายถึง 
“Lead” หรือ “นําหนา” ทําใหนักวิชาการตีความวา “ Leading the total organization”  หรือ “ การนํา
ทางใหองคกรโดยรวม” ซ่ึงมีนัยท้ังเชิงจุดมุงหมายและวิธีการ วาตองการจะ “ทําอะไร” ใหสําเร็จ
และทํา “ อยางไร ”  (วัฒนา วงศเกียรติรัตน , 2546 )    นอกจากนี้อาจจะพิจารณาความหมายของกล
ยุทธโดยใชหลัก 5Ps ท่ีแทนความหมายตางๆ ไดดังนี้ ( Mintzberg , 1994 : 23-32  อางใน ปกรณ 
ปรียากร , 2549 : 49-51)    

1. กลยุทธคือแผน (Plan)  องคกรกําหนดกลยุทธข้ึนมาเพ่ือใชเปนส่ิงท่ีกําหนดทิศทางหรือ
เปนทางการดําเนินงานในอนาคต หรือวิถีทางในการท่ีจะกาวจากท่ีหนึ่งไปยังอีกท่ีหนึ่ง ดังนั้นกล
ยุทธในความหมายนี้คือแผนนั่นเอง 

2. กลยุทธคือรูปแบบ (Pattern)  หมายถึงแบบแผนเชิงพฤติกรรมในการปฏิบัติงานท่ีเปนไป
อยางตอเนื่องในแตละชวงเวลา  

3. กลยุทธคือการกําหนดตําแหนง (Position)  ความหมายนี้เนนไปที่ความสําคัญของฐานะ
หรือตําแหนงขององคกรในสนามแขงขัน ซ่ึงแสดงใหเห็นวาการขาดความเขาใจฐานะหรือตําแหนง
ทางการตลาดหรือขาดความรูที่ชัดเจนเกี่ยวกับสภาพแวดลอมในการแขงขันยอมนําไปสูความ
ลมเหลวในการเสนอสินคาและบริการขององคกร 

4. กลยุทธคือทัศนภาพ (Perspective)  ความหมายน้ีเนนความสําคัญของการพิจารณาสภาพท่ี
แทจริงภายในองคกรหรือคุณลักษณะท่ีนาจะเปนขององคกร เพื่อใหคนในองคกรยึดถือเปน
แนวทางปฏิบัติรวมกัน 

5. กลยุทธคือกลวิธีในการเดินหมาก (Ploy)  เปนการเนนถึงการตอสูหรือแขงขัน ท่ีทุกคน
ตองการเอาชนะ โดยคํานึงถึงการใชอุบายในการดําเนินงานเพื่อเอาชนะฝายตรงขามใหได 
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นอกจากนั้น บุญเกียรติ ชีวะตระกูลกิจ (2549)  ไดกลาววากลยุทธคือการมุงเนนหรือผลักดัน
เพื่อใหองคกรไดบรรลุตามวัตถุประสงคโดยการจัดสรรทรัพยากรลงไปในงานใดงานหนึ่ง โดยหวัง
วางานท่ีมุงเนนนั้นจะนําพาองคกรหรือกิจการไปสูความสําเร็จ  โดยสรุปกลยุทธ หมายถึง  กลวิธีใน
การเดินหมาก (ploy) อยางเหมาะสมกับสภาพแวดลอมในแตละชวงเวลา เพื่อการบรรลุถึงเปาหมาย
ขององคกรท่ีตองการ   

การจัดการเชิงกลยุทธหมายถึง ชุดของการตัดสินใจและการกระทําท่ีกอใหเกิดผลลัพธ ใน
การจัดสรางแผนและการปฏิบัติตามแผนท่ีไดออกแบบมา เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร  
(Pearce / Robinson  แปลโดย สาโรจน โอพิทักษชีวิน , 2005 )  การจัดการเชิงกลยุทธ เปนการ
จัดการท่ีเกี่ยว ของกับข้ันตอนในกระบวนการของการจัดการธุรกิจ ซ่ึงมีความครอบคลุมถึงการ
วิเคราะหองค ประกอบตางๆ ของธุรกิจ การพิจารณาสภาพปจจุบันท่ีเกี่ยวของ การตัดสินใจเชิงกล
ยุทธ การนํากลยุทธไปปฏิบัติ การควบคุมประเมินผล และการเปล่ียนแปลงกลยุทธตามความจําเปน 
( สมพงศ จุยศิริ และ เชาว โรจนแสง , 2545 : 57 )  ซ่ึงจากแนวคิดดังกลาวขางตน ผูวิจัยจึงสรุปไดวา  
การจัดการเชิงกลยุทธ หมายถึงการตัดสินใจและการกระทําในการวิเคราะหองคประกอบตางๆ ของ
องคกร  การพิจารณาสภาพปจจุบันท่ีเกี่ยวของ  ท่ีกอใหเกิดผลลัพธในการจัดสรางแผนและการ
ปฏิบัติตามแผน  เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร 

3.2  กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ 
วีเล็นและฮังเกอร (Wheelen and Hunger ,2002)  ไดอธิบายกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธวา

มีข้ันตอนท่ีสําคัญ  คือ 
1. การวิเคราะหสภาพแวดลอม  เปนการตรวจสอบ  ประเมิน  และรวบรวมขอมูลสภาพ 

แวดลอมภายในและภายนอกใหกับนักบริหารภายในองคกร โดยมีวัตถุประสงคเพื่อการช้ีบงถึง 
“ปจจัยเชิงกลยุทธ” (Strategic Factor)  ซ่ึงจะสงผลตอการกําหนดอนาคตขององคกร ท้ังนี้
สภาพแวดลอมประกอบไปดวยสภาพแวดลอมภายนอกโดยท่ัวไปคือ ปจจัยดานเศรษฐกิจ 
เทคโนโลยี การเมืองและกฏหมาย และสังคมวัฒนธรรม  สภาพแวดลอมทางอุตสาหกรรม  
(Industrial  Environment)  ซ่ึงหมายถึงกลุมขององคกรท่ีผลิตสินคาและบริการที่คลายๆ กัน  ซ่ึงการ
ท่ีจะสามารถวิเคราะหอุตสาหกรรมท่ีนําเสนอผลิตภัณฑท่ีมีคุณสมบัติใกลเคียงกันเพื่อเขาแขงขันใน
กลุมลูกคาเดียวกัน  มีเคร่ืองมือในการวิเคราะหท่ีหลากหลาย เชน การวิเคราะหแรงผลักดันท้ัง 5 
(Five Force Model)  ของไมเคิล อี พอรทเตอร  การวิเคราะหพัฒนาการของอุตสาหกรรม(Industry 
Evolution) หรือการวิเคราะหประเภทของกลยุทธ   
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การวิเคราะหสภาพแวดลอม  การกําหนด 
กลยุทธ 

 การนํากลยุทธ 
ออกปฏิบัติ 

 การประเมินผล 
และควบคุม 

สภาพแวดลอมภายนอก 
- สภาพแวดลอมท่ัวไป 
- สภาพแวดลอมทาง
อุตสาหกรรม 

 วิสัยทัศน พันธกิจ 
 
    วัตถุประสงค 
 
          กลยุทธ 
 
              นโยบาย 

  
 
 
 
 
 
โครงการ 
 
     งบประมาณ 
 
             ขั้นตอนปฏิบัติ 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
ผลงานท่ีเกิดขึ้นจริง 

สภาพแวดลอมภายใน 
- โครงสรางองคกร 
- วัฒนธรรมองคกร 
- ทรัพยากรบุคคล 

   

   
 

แผนภาพ  2.12   แสดงกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ  จากแนวคิดของวีเล็นและฮังเกอร 
ท่ีมา  :   Wheelen and Hunger, Strategic Management ,  2002 : 10  
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพ   2.13  แสดงสภาพแวดลอมในการจัดการเชิงกลยุทธ  จากแนวคิดของวีเล็นและฮังเกอร 
ท่ีมา  :    Wheelen and Hunger Stategic Management ,2002 :11 

สภาพแวดลอมภายใน 
- โครงสรางองคกร 
- วัฒนธรรม 
- ทรัพยากรบุคคลและอื่นๆ 

สภาพแวดลอมทั่วไป 

สภาพแวดลอมทาง
อุตสาหกรรม 

สังคม 
เศรษฐกิจ 

การเมือง เทคโนโลยี 

รัฐบาล 

คูคา 

ลูกคา 

ชุมชน 

สหภาพ 

คูแขง 
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สภาพแวดลอมภายใน หมายถึงการวิเคราะหองคกรเพ่ือประเมินจุดแข็งและจุดออนของ
องคกร รวมถึงความสามารถในการเสริมสรางสมรรถภาพขององคกรในอนาคต การวิเคราะหปจจัย
ภายในองคกรสามารถทําไดหลายแนวทาง เชนการวิเคราะหจากฐานทรัพยากรขององคกร 
(Resource based approach)  ทรัพยากรหมายถึงสินทรัพย สมรรถนะ กระบวนการ ทักษะ และ
ความรูท่ีอยูภายใตการควบคุมขององคกร  ท้ังนี้ทรัพยากรดังกลาวจะเปนจุดแข็งถากอใหเกิดความ
ไดเปรียบทางการแขงขันแกองคกร และจะเปนจุดออนถาส่ิงนั้นๆ คูแขงมีแตองคกรไมมี    

การพิจารณาถึงทรัพยากรท่ีเปนจุดแข็งขององคกรและใชเปนสมรรถนะขององคกรอาจเรียก
ไดวา สมรรถนะหลัก (Core Competency)  ขององคกรท่ีจะเปนประโยชนในการใชเพื่อกําหนดเปน
กลยุทธขององคกร  นอกจากนี้การพิจารณาความยั่งยืนของขอไดเปรียบในทรัพยากร  ระยะเวลา
ของการไดเปรียบคูแขงในการแขงขัน  ระดับความสามารถในการถูกลอกเลียนแบบ  ความรวดเร็ว
ในการที่คูแขงมองเห็นเหมือนเรา  ความสามารถของคูแขงในการเคล่ือนยายทรัพยากร  
ความสามารถของคูแขงในการสรางทรัพยากร  ก็เปนแนวทางที่ใชประกอบการพิจารณา  

2.  การกําหนดหรือทบทวนวิสัยทัศนและพันธกิจขององคกร  
ภารกิจคือเหตุผลการดํารงอยูขององคกร  วิสัยทัศนขององคกรเปนจุดหมายปลายทางท่ี

องคกรตองการไปใหถึงภารกิจขององคกร  ภารกิจจะเปนส่ิงกําหนดขอบเขตการดําเนินงานของ
องคกร  ท้ังนี้  สมิทธ  (Smith ,2007)  ไดอธิบายลักษณะของ วิสัยทัศน และพันธกิจไวคือ วิสัยทัศน     
( Vision )  ควรเปน ขอความท่ีชัดเจน ซ่ึงระบุถึงสถานะในอุดมคติขององคกรในอนาคต  เปนการ 
บอก วาถาเราประสบความ สําเร็จในกา รขับ เคล่ือนองคกรไปสูเปาหมายท่ีกําหนด   ส่ิงท่ีเราไปถึง 
ควรมี ลักษณะอยางไร  สวนพันธกิจ   (Mission) เปนขอความท่ีอธิบายวาองคกรของเราอยูในธุรกิจ 
ประเภทใด   เปนขอความท่ีชวย ใหการ ตัดสินใจในปจจุบันและการจัดสรรทรัพยากรมีจุดเนน 
ท่ีชัดเจน 

3. การกําหนดปรัชญาและนโยบายขององคกร 
ปรัชญาขององคกรจะแสดงใหเห็นถึงคานิยมและความเช่ือขององคกร ซ่ึงจะเปนแนวทาง

ของพฤติกรรมของสมาชิกและนําไปสูพฤติกรรมขององคกร 
4. การกําหนดเปาหมายเชิงกลยุทธ  
เปาหมายเชิงกลยุทธคือผลสําเร็จท่ีองคกรโดยสวนรวมตองการบรรลุภายในชวงระยะเวลา

หนึ่ง เปาหมายเชิงกลยุทธจะถูกถายทอดเปนผลสําเร็จท่ีเฉพาะเจาะจงเพ่ือการบรรลุภารกิจของ
องคกร  

5. การพัฒนากลยุทธองคกร 
กลยุทธ คือ วิธีการเพ่ือไปสูจุดหมาย กลยุทธขององคกรจะช้ีใหเห็นถึงวิธีการบรรลุเปาหมาย

ขององคกร  โดยพิจารณาออกแบบและเลือกกลยุทธท่ีเหมาะสมและสามารถนําไปปฏิบัติไดจริง   
โดยการวิเคราะหปจจัยเชิงกลยุทธดวยการใชขอมูลการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและการ
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วิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก มาพิจารณารวมกันเพื่อวิเคราะหหาแนวทางในการกําหนดกล
ยุทธองคกร  โดยใชเทคนิค SWOT  ดวยการทําตารางความสัมพันธของปจจัยเชิงกลยุทธท้ังสอง
ดาน    ( ปกรณ  ปรียากร , 2549 : 131)  

 
ปจจัยภายใน จุดแข็ง  

( Strength – S ) 
จุดออน  

( Weakness – W ) ปจจัยภายนอก 
โอกาส  

( Opportunity – O ) 
กําหนดกลยุทธโดยใชจดุแข็ง
ประสานความไดเปรียบใน
โอกาส ( SO )  

กําหนดกลยุทธโดยใชความ
ไดเปรียบในโอกาสมาปดจุดออน ( 
WO )  

อุปสรรค  
( Threats – T ) 

กําหนดกลยุทธโดยใชจดุแข็ง
หลบหลีกอุปสรรค ( ST )  

กําหนดกลยุทธโดยระมัดระวัง
จุดออนและหลบหลีกอุปสรรค
(WT)  

จากตารางจะไดขอสรุปท่ีชัดเจนวาการประมวล SWOT Matrix นําไปสูการวางกลยทุธ 4 
แนวทางคือ 
 ก. แนวทางการพัฒนากลยุทธโดยการใชจดุแข็งประสานความไดเปรียบในโอกาส ( SO )  ถือ
เปนความไดเปรียบอยางยิ่ง  ท่ีอาจเรียกวาสถานการณจําลองท่ีดีท่ีสุด   
 ข.  แนวทางการพัฒนากลยุทธโดยการระมดัระวังจุดออนและหลบหลีกภาวะคุกคาม  ถือเปน
ความเสียเปรียบท่ีสําคัญ ท่ีถือเปนสถานการณจําลองท่ีเลวรายท่ีสุด   
 ค.  แนวทางการพัฒนากลยุทธโดยใชความไดเปรียบในโอกาสมาปดจุดออน  เปนการเดิน
หมากท่ีจะใชกลยุทธการใชจดุแข็งประสานความไดเปรียบในโอกาส ( SO ) มาชวย 
 ง. แนวทางการพัฒนากลยุทธโดยใชจดุแข็งหลบหลีกภาวะคุกคาม  ถือเปนการเดนิหมากท่ีจะ
ชวยใหกลยุทธการใชจุดแข็งประสานความไดเปรียบในโอกาส ( SO ) มีความแกรงมากยิ่งข้ึน 

6. การนํากลยุทธออกปฏิบัติ (Strategy Implementation)  เปนการดําเนินการตามแผนปฏิบัติ 
งานของกลยุทธท่ีกําหนดไวใหเปนไปอยางราบร่ืน โดยคํานึงถึงโครงสรางองคกร กระบวนการและ
วัฒนธรรมองคกรเพื่อนําไปสูความสําเร็จตามท่ีพึงประสงค  ส่ิงท่ีอยูเบ้ืองหลังความสําเร็จของกล
ยุทธคือการนําเอากลยุทธไปปฏิบัติ   การมีกลยุทธท่ีดีแตองคกรประสบกับความลมเหลวในการ
นําเอากลยุทธไปปฏิบัติก็จะไมเกิดประโยชนอะไร การนํากลยุทธไปปฏิบัติเปนกิจกรรมที่ตองใช
ความพยายามและความสามารถมากกวาการกําหนดกลยุทธเนื่องจากมีปจจัยท้ังภายนอกภายใน
องคกรเปนจํานวนมากท่ีมีความสําคัญตอการบริหารกลยุทธ และอาจเปนอุปสรรคตอการนําเอากล
ยุทธไปปฏิบัติ    
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7. การควบคุมกลยุทธ (Strategic Control) 
            เปนการติดตามผลการปฏิบัติงานและวิธีการประเมินผลกระบวนการและประเมินผลสําเร็จ
ขององคกร เปรียบเทียบระหวางผลงานท่ีวัดไดและผลงานท่ีวางไว รวมไปถึงการปรับแกไขขอ
แตกตางท่ีเกิดข้ึน 
 
3.3  ระดับของกลยุทธ   สามารถแบงกลยุทธออกไดเปน 3 ระดับคือ  

1. กลยุทธระดับองคกร (Corporate Level Strategy) 
การพัฒนากลยุทธหลักขององคกรเปนความรับผิดชอบโดยตรงของผูบริหารระดับสูงของ

องคกร เปนการตัดสินใจวาองคกรจะมีทิศทางในการดําเนินการอยางไร กลยุทธเกี่ยวของกับการ
กําหนดเปาหมายและวัตถุประสงคระยะยาวขององคกร  รวมไปถึงการตัดสินใจกระจายทรัพยากร
ขององคกรในการดําเนิน การเพื่อใหบรรลุเปาหมายและวัตถุประสงคองคกร  กลยุทธหลักของ
องคกรจะเปนกลยุทธท่ีถูกนําเอามาเปนแนวทางหลักในการดําเนินธุรกิจจนกวาจะมีความจําเปนท่ี
จะตองมีการเปล่ียนแปลงหรือปรับแนวทางใหม   

ตัวอยางกลยุทธหลักระดับองคกรท่ีนิยมในปจจุบันมี 3 กลุมใหญคือ 1)  กลุมกลยุทธทางดาน
การเสริมสรางและเติบโต (Build and grow) ประกอบดวยการขยายสวนแบงในตลาด (Market 
Penetration) การพัฒนาผลิตภัณฑ (Product Development) การพัฒนาตลาด (Market Development)   
การขยายไปสูการผลิตสินคาหรือบริการอ่ืน (Diversification)   การผนวกหรือบูรณาการ 
(Integration/ Acquisition)  การรวมลงทุน (Joint Venture)  หรือการสรางนวัตกรรม (Innovation)   
2 ) กลุมกลยุทธทางดานการรักษาสภาพเดิมไวประกอบดวย กลยุทธการรักษาสวนแบงในตลาดให
คงเดิม (Holding Strategy) กลยุทธการเก็บเกี่ยวผลประโยชน (Harvesting Strategy)  3) กลุมกลยุทธ
ทางดานการลดขนาดหรือการประหยัด (Retrenchment) ไดแก กลยุทธหมุนกลับ (Turnaround) กล
ยุทธการขายแบบยกกิจการ (Divestment)  กลยุทธการขายแบบเลิกกิจการ   

2.  กลยุทธระดับธุรกิจ (Business Level Strategy)  
เปนกลยุทธเพื่อคนหาถึงวิธีการท่ีองคกรควรทําการแขงขันในแตละหนวยธุรกิจ ซ่ึงองคกร

ตองการมุงแขงขัน องคกรสามารถเลือกกลยุทธท่ัวไปสําหรับสินคาหรือบริการแตละประเภทได 4 
รูปแบบคือ 1) กลยุทธเนนความเปนผูนําทางดานตนทุนในตลาดกวาง (Cost Leadership) 2) กลยุทธ
เนนการทําใหเกิดความแตกตาง (Differentiation) 3) กลยุทธเนนตนทุนในตลาดเฉพาะ (Focused 
Low Cost) และ 4) กลยุทธเนนการทําใหเกิดความแตกตางในตลาดเฉพาะ (Focused differentiation)  
ท้ังนี้หากพิจารณากลยุทธระดับธุรกิจซ่ึง เปนกลยุทธสําหรับสินคาหรือบริการแตละประเภท  
การพิจารณาองคกรในระดับมหาวิทยาลัยก็จะหมายถึง  กลยุทธระดับคณะ  หรือสถาบัน 
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หรือเทียบเทา ท่ีรับผิดชอบการดําเนินงานเฉพาะดาน  ท่ีมีความชัดเจน แตกตาง กันไป เชน 
คณะศึกษาศาสตร  คณะบริหารธุรกิจ คณะรัฐศาสตร  เปนตน 

3.  กลยุทธระดับหนาท่ี  (Functional Strategy)   
           เปนกลยุทธสําหรับแตละฝายหรือแผนกขององคกรท่ีมีหนาท่ีรับผิดชอบเฉพาะดานท่ีถูก
กําหนดข้ึนมาเพื่อใหสอดคลองกับกลยุทธหลักและกลยทุธธุรกิจขององคกร โดยกลยทุธระดับ
หนาท่ีจะตองมีวัตถุ ประสงคเพื่อทําใหเกดิประสิทธิภาพสูงสุดจากทรัพยากรที่มีอยู  ส่ิงสําคัญ
ประการ หนึ่งในการกําหนดกลยุทธระดับหนาท่ีคือสมรรถนะหลัก หรือ Core Competency ของ
องคกร  ซ่ึงเปนส่ิงท่ีองคกรทําไดดีอยางโดดเดนและองคกรจะตองใสใจและลงทุนเนนพัฒนาใน
สมรรถนะหลักนี้ซ่ึงเปนจดุแข็งขององคกร  สําหรับ    กลยุทธระดับนีเ้ชน   กลยุทธดานการตลาด 
กลยุทธดานการเงิน  กลยุทธดานการวิจัยและพัฒนา  กลยุทธดานการผลิตสินคาและบริการ   กล
ยุทธดานการจดัซ้ือ   กลยุทธดานโลจิสติค   กลยุทธดานระบบสารสนเทศ   กลยุทธดานการจัดการ
ทรัพยากรบุคคล  อยางไรกต็ามการกําหนดกลยุทธระดบัหนาท่ีดังกลาวนี้จะตองสอดคลองกับกล
ยุทธระดับองคกรและระดับธุรกิจ   

ตอนท่ี 4  การจัดการผลการปฏิบัติงานของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยเปนสถาบันอุดมศึกษาแหงแรกของประเทศไทย ถือกําเนิดจาก
โรงเรียนสําหรับฝกหัดวิชาขาราชการฝายพลเรือน   พระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกลาเจาอยูหัวไดทรง 
ขยายการจัดการศึกษาเพื่อสนองความตองการของ กระทรวง ทบวง กรม ตางๆ  จึง โปรดเกลาฯให
สถาปนาโรงเรียนมหาดเล็กเปนสถาบันอุดมศึกษา พระราชทานนามวา "โรงเรียนขาราชการพล
เรือนของพระบาท สมเด็จพระจุลจอมเกลาเจาอยูหัว" เม่ือ 1 มกราคม 2453  ในคร้ังนั้นมีการเปด
สอน 8แผนกวิชา ไดแก การปกครอง กฎหมาย การฑูต การคลัง การแพทยการชาง การเกษตร และ
วิชาครู  ตอมาพระบาทสมเด็จพระมงกูฎเกลาเจาอยูหัว ไดมีพระราชดําริท่ีจะขยายการศึกษาใน
โรงเรียนขาราชการพลเรือนฯ ใหกวางขวางยิ่งข้ึน คือ ไมเฉพาะสําหรับผูท่ีจะเลาเรียนเพื่อรับ
ราชการเทานั้น แตจะรับผูซ่ึงประสงคจะศึกษาข้ันสูงใหเขาเรียนไดท่ัวถึงกัน จึงทรงพระกรุณาโปรด
เกลาฯ ใหประดิษฐานโรงเรียนขาราชการพลเรือนฯ ข้ึนเปนจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยเม่ือ 26 มีนาคม 
พ.ศ . 2459  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยไดแปรสภาพเปนมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ตาม
พระราชบัญญัติจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  พ.ศ.2551 ลงวันท่ี  31 มกราคม 2551    

 พันธกิจของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   กําหนดพันธกิจไว   5 ประการ คือ 

1) บุกเบิกองคความรูใหมและบูรณาการองคความรูเพื่อประโยชนของสังคมไทย 
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2) สรางปญญาและถายโอนองคความรูกับสาธารณะเพ่ือชวยพัฒนาสังคมไทยไปสูการ 
พึ่งพาตนเองอยางยั่งยืนในประชาคมโลก 

3) สรางบัณฑิตท่ีมีความรูและทักษะท่ีไดมาตรฐานในระดับนานาชาติและเหมาะสมกับ 
สังคม 

4) เสริมสรางนิสิตใหเปนบัณฑิตท่ีสามารถครองตนอยางมีคุณธรรมและเปนผูนําสังคมได 
5) สืบสานทะนุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 

 
วิสัยทัศน    ระหวางป พ.ศ. 2551 ถึง 2555 

 :   จุฬาฯ เปนเสาหลักของแผนดิน (Pillar of the Kingdom) 
 

ผลผลิตท่ีสําคัญในระยะ 4 ป (พ.ศ.2551 – 2555) 
1. จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยเปนมหาวิทยาลัยช้ันนําในระดับโลก 
2. จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยเปนปญญาแหงแผนดิน 
3. จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยเปนมหาวิทยาลัยท่ีมีระบบการบริหารจัดการท่ีคลองตัว 
กระชับและรวดเร็ว 
4. จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยเปนบานอันอบอุนของคนดีและคนเกง 

 
ยุทธศาสตรหลักของมหาวิทยาลัย    

1. ยุทธศาสตร “กาวหนา”   หมายถึง  เปนมหาวิทยาลัยช้ันนําในระดับโลก มีมาตรฐานและ
คุณภาพทางวิชาการอันเปนท่ียอมรับในระดับนานาชาติ โดยการ ผลิตบัณฑิต ผลงานวิจัยและ
ผลงานวิชาการท่ีเปนท่ียอมรับในระดับนานาชาติ 

2. ยุทธศาสตร “ยอมรับ”  หมายถึง เปนปญญาแหงแผนดิน รับผิดชอบและนําความรูสูสังคม 
ท้ังในระดับชาติและระดับทองถ่ิน โดยบูรณาการการพัฒนาหลักสูตรการเรียนการสอน การวิจัย
และกิจการนิสิตเพื่อผลิตบัณฑิตท่ีตอบสนองความตองการของประเทศ ตลอดจนสรางและนําเสนอ 
ผลงานวิชาการท่ีสามารถช้ีนําการพัฒนาและการแกปญหาของสังคมไทย 

3. ยุทธศาสตร “เขมแข็ง” เปนมหาวิทยาลัยคุณภาพ มีคุณธรรมควบคูไปกับความเปนเลิศ
ทางวิชาการและเสรีภาพทางวิชาการสืบสานความเปนไทย ดวยการบริหารจัดการท่ีมี 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล โปรงใส ตรวจสอบไดและบริหารงานโดยบุคลากรมีสวนรวม 

4. ยุทธศาสตร “ม่ันคง” เปนมหาวิทยาลัยท่ีมีการบริหารทรัพยสินท้ังทางกายภาพ และ
ทรัพยสินทางปญญาอยางมีประสิทธิภาพและย่ังยืน ตลอดจนพัฒนาความสัมพันธและนําศักยภาพ
ของศิษยเกามารวมพัฒนามหาวิทยาลัย 
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5. ยุทธศาสตร “เกื้อกูล” เปนมหาวิทยาลัยท่ีสงเสริมความเสมอภาคในโอกาสทางการศึกษา 
เกื้อกูลนิสิต บุคลากรผูปฏิบัติงานและสนับสนุนชุมชน 

6. ยุทธศาสตร “เปนสุข” เปนบานอันอบอุนของคนดีและคนเกง โดยพัฒนาสูการเปน
มหาวิทยาลัยสรางเสริมสุขภาพ สรางความผูกพันของบุคลากร สงเสริมและพัฒนาบุคลากร
อยางตอเนื่อง 

  
แบงหนวยงานของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

 จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย มีคณะท่ีทําการสอน 18  คณะ บัณฑิตวิทยาลัย สถาบัน/วิทยาลัย/
สํานักวิชา  ท่ีทําการสอน 6 แหง สถาบันวิจัย 9 แหง สถาบันบริการ/ศูนย/สํานัก 3 แหง และสถาบัน
สมทบ 2 แหง มีภาควิชารวมท้ังส้ิน 132  ภาควิชา  ดังนี้  

 สํานักวิชา / สถาบัน 

1.  สํานักวิชาวิทยาศาสตรการกีฬา 
2.  วิทยาลัยวิทยาศาสตรสาธารณสุข  
3.  วิทยาลัยปโตรเลียมและปโตรเคมี  

4.  วิทยาลัยประชากรศาสตร 
5.  สถาบันบัณฑิตบริหารธุรกิจ ศศินทร  
6.  สถาบันเทคโนโลยีชีวภาพและวิศวกรรมพันธุศาสตร  

คณะ 

1. บัณฑิตวิทยาลัย 
2. คณะครุศาสตร 
3. คณะจิตวิทยา 
4. คณะทันตแพทยศาสตร 
5. คณะนิติศาสตร 
6. คณะนิเทศศาสตร 
7. คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี 
8. คณะแพทยศาสตร 
9. คณะพยาบาลศาสตร 
10. คณะเภสัชศาสตร 

11. คณะรัฐศาสตร 
12. คณะวิทยาศาสตร 
13. คณะวิศวกรรมศาสตร 
14. คณะเศรษฐศาสตร 
15. คณะศิลปกรรมศาสตร 
16. คณะสถาปตยกรรมศาสตร 
17. คณะสหเวชศาสตร 
18. คณะสัตวแพทยศาสตร 
19. คณะอักษรศาสตร 

 

ศูนย 

1. ศูนยเช่ียวชาญเฉพาะทาง  2.หนวยวิจัย/หนวยปฏิบัติการวจิัย  3. ศูนยวิทยาศาสตรฮาลาล 
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สํานักงานมหาวิทยาลัย 

กลุมงานหลัก กลุมงานเฉพาะภารกจิ กลุมงานวิสาหกิจ กลุมงานอ่ืนๆ 
1. สํานักบริหารแผน

และการคลัง   
2. สํานักบริหาร

วิชาการ   
3. สํานักบริหาร

ทรัพยากรบุคคล   
4. สํานักบริหารระบบ

กายภาพ   
5. สํานักเทคโนโลยี

สารสนเทศ   
6. สํานักทะเบียนและ

ประมวลผล   
7. สถาบันวิทย

บริการ   
8. ศูนยเคร่ืองมือวิจัย

วิทยาศาสตร 
และเทคโนโลย ี 

1. สํานักงานเลขานุการ
บริหาร 
ของอธิการบดี  

2. สํานักงานตรวจสอบ
ภายใน  

3. สํานักงานจดัการ
ทรัพยสิน   

4. สํานักงานวิรัชกิจ   
5. สํานักงานสารนิเทศ  
6. สํานักงานนิสิตเกา

สัมพันธ   
7. สํานักงานนิสิต

สัมพันธ  
8. สํานักงานบริหาร

โครงการ 
เงินกู (OECF) 

1. โรงพิมพ   
2. ศูนยหนังสือ   
3. ศูนยกฬีา   
4. สถานีวิทย ุ  
5. ศูนยการศกึษา

ตอเน่ือง   
6. ศูนยทดสอบ

ทางวิชาการ   
7. สํานักพิมพ   
8. ศูนยบริการ

วิชาการ   
9. หอพัก

บุคลากร   
10. หอพัก

นานาชาติ
ศึกษิตนเิวศน  

11. ศูนยบริการ
สวัสดิการ 

1. หนวยจุฬาฯ-ชนบท 
2. สถาบันไทยศึกษา   
3. โครงการอเมริกา

ศึกษาและ 
แคนาดาศกึษา   

4. ศูนยเครือขายงาน
วิเคราะหวิจยัและ 
ฝกอบรมการ
เปล่ียนแปลงของ
โลก   

5. ศูนยพุทธศาสน
ศึกษา   

6. ศูนยยุโรปศึกษา   
7. โครงการการศึกษา

ท่ัวไป  
8. ศูนยสงเสริม

วัฒนธรรม   
9. หอประวัต ิ  
10. ธรรมสถาน  

 
จํานวนบุคลากรของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   

คณะ/หนวยงาน 
หรือเทียบเทา 

ขาราชการ พนักงานมหาวิทยาลัย จางประจํา จางช่ัวคราว พนักงานราชการ
ผลรวม วิชาการ ปฏิบัติการ วิชาการ ปฏิบัติการ วิชาการ ปฏิบัติการ วิชาการ ปฏิบัติการ วิชาการ ปฏิบัติการ

คณะครุศาสตร 116 18 208 131 0 113 1 0 0 2 589

คณะจิตวิทยา 7 1 14 22 0 2 0 0 0 0 46

คณะทันต
แพทยศาสตร 

91 180 90 249 0 112 0 0 0 3 725 

คณะนิติศาสตร 17 0 21 55 0 13 0 0 0 0 106

คณะนิเทศศาสตร 17 5 30 46 0 12 1 0 0 0 111

คณะพยาบาล
ศาสตร 

16 9 13 17 0 0 0 0 0 0 55 

คณะพาณิชยศาสตร 55 8 70 133 0 39 0 0 0 0 305
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คณะ/หนวยงาน 
หรือเทียบเทา 

ขาราชการ พนักงานมหาวิทยาลัย จางประจํา จางช่ัวคราว พนักงานราชการ
ผลรวม 

วิชาการ ปฏิบัติการ วิชาการ ปฏิบัติการ วิชาการ ปฏิบัติการ วิชาการ ปฏิบัติการ วิชาการ ปฏิบัติการ
และการบัญช ี
คณะแพทยศาสตร 215 99 189 326 0 129 0 0 0 81 1,039

คณะเภสัชศาสตร 60 28 61 58 0 42 0 0 0 0 249

คณะรัฐศาสตร 27 10 36 65 0 26 0 0 0 0 164

คณะวิทยาศาสตร 219 68 209 208 0 109 2 0 0 0 815

คณะ
วิศวกรรมศาสตร 

160 62 156 163 0 82 0 0 0 0 623 

คณะศิลปกรรม
ศาสตร 

31 12 16 15 0 9 0 0 0 0 83 

คณะเศรษฐศาสตร 26 9 29 62 0 20 0 0 0 0 146

คณะสหเวชศาสตร 26 9 16 45 0 3 0 0 0 0 99

คณะสัตว
แพทยศาสตร 

92 56 50 175 0 85 1 0 0 1 460 

คณะอักษรศาสตร 64 16 102 71 0 28 19 0 0 0 300

บัณฑิตวิทยาลัย 0 5 5 62 0 12 0 0 0 0 84

วิทยาลัยปโตรเลียม
และปโตรเคม ี 11 18 10 19 0 6 0 0 0 0 64 

สถาบันภาษา 23 7 60 56 0 10 13 0 0 0 169

คณะสถาปตยกรรม
ศาสตร 
 

42 16 67 44 0 22 0 0 0 0 191 

สํานักวิชา
วิทยาศาสตรการ
กีฬา 

3 0 20 28 0 2 0 0 0 0 53 

วิทยาลัย
ประชากรศาสตร 

4 8 5 12 0 6 0 0 0 0 35 

ศูนยเคร่ืองมือวิจัย
วิทยาศาสตรและ
เทคโนโลยี 

0 28 0 11 0 6 0 0 0 0 45 

สถาบันการขนสง 0 6 0 7 0 0 0 0 0 0 13

สถาบันวิจัย
ทรัพยากรทางน้าํ 0 8 0 15 0 16 0 0 0 0 39 

สถาบันวิจัยพลงังาน 0 5 0 10 0 0 0 0 0 0 15

สถาบันวิจัยสภาวะ
แวดลอม 

2 19 1 13 0 5 0 0 0 0 40 

สถาบันวิจัยสังคม 0 16 0 8 0 6 0 0 0 0 30

สถาบันวิจัยโลหะ
และวัสด ุ

0 17 0 13 0 3 0 0 0 0 33 

สถาบันวิทยบริการ 0 44 0 58 0 18 0 0 0 3 123

สถาบัน
เทคโนโลยีชีวภาพ
และวิศวกรรมพนัธุ
ศาสตร 

1 12 0 15 0 3 0 0 0 0 31 

สถาบันเอเชียศึกษา 0 14 0 20 0 1 0 0 0 0 35

สํานักงาน
มหาวิทยาลัย 

0 74 1 719 0 398 0 0 0 2 1,194 

สํานักทะเบียนและ
ประมวลผล 0 6 0 38 0 10 0 0 0 0 54 
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คณะ/หนวยงาน 
หรือเทียบเทา 

ขาราชการ พนักงานมหาวิทยาลัย จางประจํา จางช่ัวคราว พนักงานราชการ
ผลรวม 

วิชาการ ปฏิบัติการ วิชาการ ปฏิบัติการ วิชาการ ปฏิบัติการ วิชาการ ปฏิบัติการ วิชาการ ปฏิบัติการ
วิทยาลัย
วิทยาศาสตร
สาธารณสุข 

0 22 4 32 0 13 0 0 0 0 71 

สถาบันบัณฑิต
บริหารธุรกิจศศิ
นทร 

           

แหงจุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย 0 0 0 26 214 0 0 0 0 240  

ผลรวม 1,325 915 1,483 3,021 26 1,575 37 0 0 92 8,474

 
รูปแบบการจัดการผลการปฏิบัตงิานในปจจุบันของมหาวิทยาลัย 

 การศึกษาแนวทางของการจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย 
เพื่อใหทราบถึงองคประกอบตางๆ  ท่ีเกี่ยวของกับระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานในดานการ 
วางแผนผลการปฏิบัติงาน  การติดตามและพัฒนาผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน ท่ีปรากฏอยูในเอกสารตางๆ สามารถสรุป ไดดังน้ี  
 
การแบงประเภทพนักงานของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

ตามขอบังคับจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยวาดวยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 2551 ไดมีการแบง
พนักงานมหาวิทยาลัยแบงออกไดเปนสองประเภทดังนี ้ พนักงานมหาวิทยาลัยสายวชิาการ และ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ   

1.พนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการมีตําแหนงดังนี ้ 
1 )  ศาสตราจารย  
2)  รองศาสตราจารย  
3)  ผูชวยศาสตราจารย  
4)  อาจารย 

2. พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการแบงออกเปนส่ีกลุมตําแหนงงาน ดังนี ้ 
1)  กลุมงานวจิัย  

พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการกลุมงานวิจยัมีตําแหนงดังนี ้
1.1  นักวจิัย  
1.2  นักวจิัยผูชวย  

2)  กลุมบริหารจัดการ  
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการกลุมบริหารจัดการมีตําแหนงดังนี้ 
2.1  ผูอํานวยการสํานักงานสภามหาวิทยาลัย  
2.2  ผูอํานวยการสํานักงานมหาวิทยาลัย  
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2.3  ผูอํานวยการหรือหัวหนาสวนงานท่ีเรียกช่ืออยางอ่ืนซ่ึงมิใชสวนงานทางวิชาการ  
2.4  ผูอํานวยการหรือหัวหนาสํานักภายในสํานักงานมหาวิทยาลัย  
2.5  ผูอํานวยการหรือหัวหนาสํานักงานภายในสํานกังานมหาวิทยาลัย  
2.6  เลขานุการคณะ สํานักวชิา วิทยาลัย สถาบัน  
2.7  หัวหนาฝาย หรือหัวหนางาน  
2.8  ตําแหนงอ่ืนท่ีคณะกรรมการบริหารกาํหนด  

3)  กลุมปฏิบัติการและวิชาชีพ  
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการกลุมปฏิบัติการและวิชาชีพมีตําแหนงดังนี ้
3.1  เจาหนาท่ีสํานักงาน  
3.2  เจาหนาท่ีวิเคราะห  
3.3  เจาหนาท่ีบริการการศึกษา  
3.4  เจาหนาท่ีบริการสารสนเทศ  
3.5  เจาหนาท่ีวิรัชกิจ  
3.6  เจาหนาท่ีบริการวิทยาศาสตร  
3.7  เจาหนาท่ีบริการงานแพทย  
3.8  เจาหนาท่ีบริการงานชาง  
3.9   ตําแหนงวิชาชีพเฉพาะ  
3.10  ตําแหนงอ่ืนท่ีคณะกรรมการบริหารกาํหนด  

4)  กลุมบริการ 
 

ท้ังนี้พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการกลุมงานวิจยั และกลุมปฏิบัติการและวิชาชีพ อาจ
ไดรับแตงต้ังใหดํารงตําแหนงในระดับ เช่ียวชาญพิเศษ เช่ียวชาญ ชํานาญการได  
 
2. การประเมินผลการปฏิบตัิงาน     

 ตามขอบังคับจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยวาดวยการบริหารงาน บุคคล พ.ศ. 2551  
ไดกําหนดแนวทาง ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  สามารถสรุปไวดังนี้   

2.1  ใหคณะกรรมการนโยบายกําหนดหลักเกณฑและวธีิการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัยใหสอดคลองกับลักษณะภารกจิของสวนงาน หนวยงาน และตําแหนงงาน 
โดยจัดทําเปนระเบียบมหาวทิยาลัย  

2.2  สวนงานมีหนาท่ีประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยในสังกัดเพื่อ
ประกอบการพิจารณาผลการทดลองปฏิบัติงาน การปรับเงินเดือน การเปล่ียนสัญญาปฏิบัติงาน การ
ตอสัญญาปฏิบัติงาน การจายเงินคาตอบแทนพิเศษ หรือเพ่ือประโยชนอยางอ่ืนในการบริหารงาน
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บุคคล   ตองกระทําอยางโปรงใสและเปนธรรม โดยคํานึงถึงปริมาณและคุณภาพของงาน 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน ผลผลิตและผลลัพธของสวนงาน โดยเฉพาะภาระ
งานท่ีไดรับมอบหมาย ตลอดจนการพัฒนางานของสวนงาน  

 2.3  การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวทิยาลัยแบงออกไดเปนสามลักษณะ 
ดังนี ้ 

1)   การประเมินผลการทดลองปฏิบัติงาน  
2 )  การประเมินผลการปฏิบัติงานประจําป   
3 )  การประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือตอสัญญาปฏิบัติงาน  

2.4  การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวทิยาลัย ใหคณะกรรมการบริหารสวน
งานแตงต้ังคณะกรรมการข้ึนคณะหน่ึงเพื่อประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยท่ี
สังกัดสวนงานนั้น  

2.5   การประเมินผลการปฏิบัติงาน ใหประเมินตามเกณฑภาระงานข้ันตํ่าของแตละตําแหนง 
และตามภาระงานท่ีพนักงานมหาวิทยาลัยผูนั้นไดรับมอบหมาย  

2.6  ใหสวนงานตนสังกัดจัดทําเปาหมาย วตัถุประสงค และเกณฑการประเมินใหสอดคลอง
กับภารกจิของสวนงาน หนวยงาน และตําแหนงงาน ตลอดจนขอตกลงเกี่ยวกับสัดสวนภาระงาน 
โดยประเมินจาก 1)  ปริมาณงาน 2 )  คุณภาพงาน 3 )  คุณลักษณะสวนบุคคล  

2.7  ใหกําหนดสวนน้ําหนกัคะแนนใหสอดคลองกับลักษณะตําแหนงงาน  
 2.8  ใหผูประเมินหาขอมูลจากผูบริหารสวนงาน ผูบังคับบัญชาและผูรับบริการ ตลอดจน

ผูรวมงานของผูรับการประเมิน  
2.9  ใหผูบังคับบัญชาช้ันตนของพนักงานมหาวิทยาลัยแจงใหพนักงานมหาวิทยาลัยทราบ

เปนการลวงหนาถึงเปาหมายของการประเมิน หลักเกณฑและวิธีการประเมิน และสัดสวนน้ําหนกั
คะแนน  

2.10   ใหผูบังคับบัญชาช้ันตนของพนักงานมหาวิทยาลัยใหขอมูลเกีย่วกับผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานมหาวิทยาลัยตอคณะกรรมการผูประเมิน  

2.11   การประเมินผลการทดลองปฏิบัติงานคร้ังท่ีสองและการประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือ
ตอสัญญาปฏิบัติงานตองกระทําใหแลวเสร็จเปนเวลาอยางนอยสามเดือนกอนครบอายุสัญญา สวน
การประเมินผลการปฏิบัติงานประจําปนัน้ใหประเมินทุกหกเดือน  

2.12   ผลการประเมินแบงออกเปน 5  ระดบั  คือ   1)   ดมีาก   2 )  ดี    3 )  ปานกลาง  
4)   ตองปรับปรุง    5)   ต่ํา  

 2.13   เม่ือคณะกรรมการประเมินผลการปฏิบัติงานเสร็จส้ินแลว ใหเสนอเร่ืองตอคณะ
กรรมการบริหารสวนงานเพือ่พิจารณาอนมัุติ จากนัน้ใหแจงคณะกรรมการบริหารเพือ่ทราบ  
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2.14   เม่ือไดดาํเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานตามหมวดน้ีเปนท่ีเรียบรอยแลว ให
ผูบังคับบัญชาช้ันตนแจงผลการประเมิน ขอดี และขอควรปรับปรุงแกผูรับการประเมิน และใหทํา
ความ ตกลงกับผูรับการประเมินเกีย่วกับวธีิการและระยะเวลาในการปรับปรุงการปฏิบัติงาน  

2.  การพัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัย           
ตามขอบังคับจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยวาดวยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 2551  

ไดกําหนดแนวทาง ในการพฒันาพนักงานมหาวิทยาลัย   สามารถสรุปไวดังนี้   
2.1  สวนงานของมหาวิทยาลัยตองจัดใหมีการพัฒนาพนกังานมหาวิทยาลัยอยางสมํ่าเสมอ 

เพื่อเพ่ิมพูนความรู ทักษะ ทัศนคติท่ีด ีคุณธรรม จริยธรรม และประสิทธิภาพของพนกังาน
มหาวิทยาลัยและสวนงาน โดยคํานึงถึงความตองการและความเหมาะสมของพนักงานมหาวทิยาลัย
ในแตละประเภท แตละกลุม และแตละตําแหนง    

2.2  การพัฒนาเพิ่มพูนความรูความสามารถของพนักงานมหาวิทยาลัยอาจจัดเปนหลักสูตร
เฉพาะก็ได โดยตองสอดคลองกับภาระงานของพนักงานมหาวิทยาลัยในแตละประเภท แตละกลุม 
และ แตละตําแหนง  
 
ตอนท่ี 5  งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

งานวิจยัท่ีเกี่ยวของกับการศึกษาวิจยัคร้ังนี้ มีดังตอไปนี้  
สุชาติ เมืองแกว (2544)  ไดทําการวิจัยเร่ือง การพัฒนารูปแบบและกลไกการกํากับดูแล

มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ผลการวิจัยพบวา 1. ผลการวิเคราะหเปรียบเทียบรูปแบบและกลไก
การกํากับดูแลมหา วิทยาลัย ของประเทศท่ีศึกษา 4 ประเทศ คือ สหราชอาณาจักร ออสเตรเลีย 
มาเลเซีย และสหรัฐอเมริกา กับประเทศไทยพบวา หนวยงานของรัฐไดใชรูปแบบและกลไกในการ
กํากับดูแลมหาวิทยาลัยคลายคลึงกัน โดยใชนโยบายแผนพัฒนา กระบวนการจัดสรรงบประมาณ 
การประกันคุณภาพการศึกษา การรายงานผลงานประจําป และยังมีท่ีประชุมอธิการบดีของ
มหาวิทยาลัย เปนองคกรกลางในการประสานงานเชิงนโยบาย ระหวางรัฐบาลกับมหาวิทยาลัยตาง 
ๆ เพื่อนําไปสูการปฏิบัติแลกเปล่ียนประสบการณงานดานการบริหาร งานวิจัย และพัฒนาเชิง
วิชาการท่ีเกี่ยวของหรือเปนความรวมมือระหวางมหาวิทยาลัย 2. รูปแบบและกลไกการกํากับดูแล
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ท่ีเหมาะสมกับประเทศไทยมี 5 ดาน ไดแก ดานนโยบายและ
แผนพัฒนา มี 3 กลไก 5 ตัวบงช้ี ดานคุณภาพการศึกษาและผลผลิต มี 4 กลไก 8 ตัวบงช้ี ดานการ
จัดสรรทรัพยากร มี 4 กลไก 8 ตัวบงช้ีดานมาตรฐานการศึกษา มี 4 กลไก 15 ตัวบงช้ี และดานการ
บริหารจัดการ มี 3 กลไก4 ตัวบงช้ี 3. รูปแบบและกลไกการกํากับดูแลมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
ตามแนวปฏิรูปการศึกษาจะมีสํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษาเปนผูรับผิดชอบ กํากับดูแล
งานดานอุดมศึกษาของประเทศแทนทบวงมหาวิทยาลัย และทําหนาท่ีกํากับดูแล 5 ดาน โดยเฉพาะ
ดานการจัดสรรทรัพยากร รัฐจะตองมีการปรับปรุงวิธีการจัดสรรงบประมาณใหมหาวิทยาลัยใน
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กํากับของรัฐใหมีประสิทธิภาพ ลดข้ันตอนการปฏิบัติงานลง โดยใหมีคณะกรรมการจัดสรร
งบประมาณเพื่อการอุดมศึกษารับผิดชอบในเร่ืองการจัดสรรงบประมาณรายจายประจําป 

รอนดา ตันเถียร (2547)  ไดทําการวิจัยเร่ืองกระบวนการกําหนดนโยบายสูการเปน
มหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาลของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอม
เกลาธนบุรี  ผลการวิจัยพบวา กระบวนกําหนดนโยบายสูการเปนมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาลของ
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรีพบวา 1) การระบุปญหา 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรีพบปญหาหลักท่ี
เหมือนกันคือการอยูภายใตกรอบของระบบราชการ 2) การริเร่ิมนโยบายจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย
และมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรีไดรับการริเร่ิมนโยบายจากรัฐบาล 3) การรวบรวม
ขอมูลขาวสาร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยไดดําเนินการโดยจัดประชุม ทําแบบสอบถาม ประชา
พิจารณและงานวิจัย มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรีไดดําเนินการโดยจัดประชุมและ
การจัดทําแบบสอบถาม 4) การเสนอทางเลือก จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยเทคโนโลยี
พระจอมเกลาธนบุรีไดเสนอทางเลือก 2 เร่ืองคือสถานภาพของสถาบันและสถานภาพของบุคลากร 
5) การยกรางนโยบาย จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยไดจัดต้ังคณะกรรมการยกรางข้ึนมาโดยเฉพาะ สภา
มหาวิทยาลัยเปนหนวยงานท่ีมีอํานาจในการตัดสินใจยกรางนโยบาย มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระ
จอมเกลาธนบุรีไมไดมีการจัดต้ังคณะกรรมการยกรางแตไดจัดต้ังคณะทํางานเพ่ือปรับระบบใหเปน
มหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล สภาสถาบันเปนหนวยงานท่ีมีอํานาจในการตัดสินใจยกรางนโยบาย 
ปจจัยท่ีเกี่ยวของกับการกําหนดนโยบายสูการเปนมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาลของจุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย และมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรีพบวา 1) โครงสรางองคการของ
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยและโครงสรางองคการของมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรีมี
ลักษณะแบบระบบราชการ 2) ภาวะผูนําของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยมีลักษณะผูนําแบบใชการเห็น
พองตองกัน สวนภาวะผูนําของมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรีมีลักษณะผูนําแบบเปน
ท่ีปรึกษา 3) วัฒนธรรมองคการของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยมีลักษณะแบบราชการ สวนวัฒนธรรม
องคการของมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรีมีลักษณะแบบกลุมรวม 4) การเมืองภายใน
องคการของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยเปนเร่ืองของความคิดเห็นขัดแยงระหวางบุคลากรและ
ผูบริหาร สวนมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรีเปนเร่ืองการแขงขันแยงชิงการดํารง
ตําแหนงอธิการบดี ปจจัยสภาพแวดลอม ไดแก สภาพสังคม เศรษฐกิจการเมือง พบวาเกี่ยวของกับ
การกําหนดนโยบายสูการเปนมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาลของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยและ
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี 

ธัชพล กาญจนกูล (2545) ไดทําการวิจัยเร่ือง การพัฒนากลยุทธการบริหารการเงินสําหรับ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ผลการวิจัยพบวา มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ควรมีลักษณะการ
บริหารการเงินท่ีเปนอิสระคลองตัวเพิ่มข้ึน โดยมีการวางแผนทางการเงินท่ีเนนแผนเชิงกลยุทธท่ีมี
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เปาหมายและทิศทางท่ีชัดเจน เฉพาะเจาะจง สามารถวัดและประเมินได รวมท้ังมีความยืดหยุนและ
ปรับเปล่ียนใหเหมาะสมกับสภาพแวดลอมได ประกอบกับมุงเนนการวางแผนระยะกลางและระยะ
ยาว โดยมีรูปแบบการจัดทํางบประมาณแบบมุงเนนผลงาน การระดมทรัพยากรทางการเงินจาก
แหลงเงินทุนมาจากเงินบริจาคของศิษยเกา และเงินอุดหนุนจากหนวยงานและธุรกิจภาคเอกชน ทั้ง
ภายในประเทศและตางประเทศเพิ่มข้ึน เงินอุดหนุนท่ีไดจากภาครัฐ มีลักษณะเปนการจัดสรรตาม
อุปสงคหรือตามตัวผูเรียน (Demand - SideFinancing) ประกอบกับมีการจัดต้ังกองทุนคงยอดเงินตน
และกองทุนเพื่อพัฒนาการศึกษาและวิจัย เพื่อความมีเสถียรภาพทางการเงินในระยะยาว แหลง
รายไดของมหาวิทยาลัยมาจากผลงานดานการวิจัย ดานบริการทางวิชาการ และดานการพัฒนา
นวัตกรรมใหมในสัดสวนท่ีเพิ่มข้ึน เม่ือเปรียบเทียบกับรายไดจากคาเลาเรียนและคาธรรมเนียมตาง 
ๆรวมท้ังมีการบริหารทรัพยสินท่ีมีประสิทธิภาพเพ่ิมข้ึน รูปแบบของหนวยงานภายในมหาวิทยาลัย 
มีลักษณะเปนศูนยความรับผิดชอบ (Responsibility Center) ศูนยกําไร(Profit Center) และหนวย
ธุรกิจ (Business Unit) การจัดสรรทรัพยากรทางการเงินจะพิจารณาจากคาใชจายตอหัวของนักศึกษา 
(Cost per Head) แตละคณะโดยใชการปนสวนคาใชจาย (Cost Allocation) การจัดสรรตามกิจกรรม 
(Activity - Based Approach)และตามตนทุนและผลประโยชนท่ีไดรับ (Cost & Benefit Approach) 
โดยคํานึงถึงปรัชญาอุดมศึกษาเปนปจจัยประกอบการพิจารณา รวมท้ังมีแนวโนมการจัดสรรเพื่อ
การวิจัยในสัดสวนท่ีเพิ่มข้ึน การบริหาร / ใชทรัพยากรทางการเงิน มีการนําแนวคิด เทคนิคการ
บริหารแบบมืออาชีพ และแบบมีสวนรวมมาใชเพื่อใหเกิดประโยชนสูงสุดในการบริหารทรัพยากร
ทางการเงินใหเกิดประสิทธิภาพตามวัตถุประสงคและเปาหมายของมหาวิทยาลัย 

ประดิษฐ อารยะการกุล (2547)  ไดทําการวิจัยเร่ือง การพัฒนากลยุทธการแขงขันของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ผลการวิจัยพบวา ปจจัยภายนอกที่ช้ีนํากลยุทธการแขงขันของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐอยางมาก ท้ังในปจจุบันและจะสงผลตอไปในอนาคต ไดแก ทิศ
ทางการพัฒนาของประเทศท่ีมุงไปสูสังคมดิจิตอล และการใหความสําคัญกับการฝกอบรมตลอด
อายุงานของแรงงานท่ีประกอบวิชาชีพชั้นสูง ปจจัยภายนอกท่ีเปนอุปสรรคของมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐอยางมากท้ังในปจจุบัน และในอนาคต คือ คุณภาพของนักศึกษา การสนับสนุนดาน
งบประมาณจากท่ีมีแนวโนมลดลง และการขาดแคลนอาจารยท่ีมีคุณภาพ กลยุทธดานความเปนผูนํา
ทางตนทุนของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ประกอบดวย 4 กลุม กลยุทธ คือ 1) พันธมิตรเชิงกล
ยุทธ 2) นักศึกษา 3) การบริหารและการเงิน 4) เทคโนโลยีสารสนเทศและคอมพิวเตอร กลยุทธดาน
การสรางความแตกตางของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ประกอบดวย 4 กลุม กลยุทธ คือ 1) 
พันธมิตรเชิงกลยุทธ 2) นักศึกษา 3) การพัฒนาศักยภาพทางวิชาการ 4) ความไดเปรียบในการ
แขงขันเชิงการตลาด กลยุทธการกําจัดขอบเขต ประกอบดวย 4 กลุมกลยุทธ คือ 1) พันธมิตรเชิงกล
ยุทธ 2) ความเปนเลิศทางวิชาการ 3) การพัฒนาประชาคม 4) เปาหมายเจาะจง การวิจัย พบวา การ
พัฒนามหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ในภาพรวมควรใหความสําคัญกับกลยุทธพันธมิตรเชิงกลยุทธ 
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เนื่องจากเปนกลยุทธท่ีพบท้ัง 3 ดานของกลยุทธการแขงขัน กลยุทธท่ีมีความสําคัญลําดับรองลงมา 
ควรใหความสําคัญกับกลยุทธดานนักศึกษา กลยุทธดานการบริหาร และกลยุทธดานวิชาการ 

 
จากการศึกษางานวิจัยท่ีเกี่ยวของ พบวาเปนการวิจัยเกี่ยวกับการพัฒนารูปแบบและกลไกการ

กํากับดูแลมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  กระบวนการกําหนดนโยบายสูการเปนมหาวิทยาลัยใน
กํากับรัฐบาลของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี  การ
พัฒนากลยุทธการบริหารการเงินสําหรับมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  และการพัฒนากลยุทธการ
แขงขันของมหาวิทยาลัยในกํากบัของรัฐ  ซ่ึงยังไมมีการวิจัยเกี่ยวกับการพัฒนากลยุทธการจัดการผล
การปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  

  
  



บทที่  3 
 

วิธีดําเนินการวิจัย  
 

การวิจยัเร่ือง การพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ  :  กรณีศึกษาจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย     มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาถึงองคประกอบ
และคุณลักษณะท่ีเหมาะสมในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของ
รัฐ  และนําเสนอกลยุทธ การจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  โดย
ใชระเบียบวิธีวิจัยเชิงบรรยาย (Descriptive research)  มีวธีิดําเนินการวจิัยตามลําดับ ดังนี ้
 
ประชากรและกลุมตัวอยาง  

ประชากรและกลุมตัวอยางสําหรับการวิจยันี้ ประกอบไปดวย 
1. ผูทรงคุณวุฒิ 2 กลุม คือ  1) ผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบระบบ จํานวน 10 คน เปนผูทรงคุณวุฒิ

ดานการบริหารทรัพยากรบุคคล  ในภาคเอกชน  วิชาการ  และการมหาวิทยาลัยเอกชน  2) 
ผูทรงคุณวุฒิพิจารณาความเหมาะสมของกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย จํานวน 7 คน  เปนตัวแทนผูบริหารระดับมหาวิทยาลัย ตัวแทนรองคณบดี
ฝายบริหาร ตัวแทนอาจารย และตัวแทนพนักงานสายปฏิบัติการ จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

2. พนักงานท่ีปฏิบัติงานอยูในหนวยงานที่มีการเรียนการสอนของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
แบงเปนสายวิชาการ (อาจารย) จํานวน 1472 คนและเลือกเปนกลุมตัวอยางจํานวน 295 คน และ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ จํานวน 2,000 คน และเลือกเปนกลุมตัวอยางจํานวน 345 คน   
 
เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย  

เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัยเปนแบบสอบถาม จํานวน 2 ชุด คือ 1) แบบสอบถามผูทรงคุณวุฒิ  
เพื่อตรวจสอบระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ   
2) แบบสอบถามความคิดเห็นบุคลากร เกี่ยวกับระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   
 
การเก็บรวบรวมและวิเคราะหขอมูล 

ผูวิจัยนําขอมูลท่ีเก็บรวบรวมดวยตนเองและทางไปรษณีย มาวิเคราะห แบงเปน 3 ข้ันตอน
ดังนี้  
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1. วิเคราะหขอมูลจากเอกสารทางวิชาการท่ีเกี่ยวของกับการจัดการผลการปฏิบัติงาน  แนว
ปฏิบัติปจจุบันของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐในประเทศ  และมหาวิทยาลัยในตางประเทศ โดย
การวิเคราะหเนื้อหา 

2. วิเคราะหขอมูลจากแบบสอบถามบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย โดยใชโปรแกรม 
SPSS โดยการแจกแจงความถ่ี รอยละ คาเฉล่ีย  และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 

3. วิเคราะหสภาพแวดลอมของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย โดยใชเทคนิค SWOT Analysis 
เพื่อประเมินจดุแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรคในการจัดการผลการปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ 
มหาวิทยาลัย  
 
ขั้นตอนในการดําเนินการวิจัย  

 ผูวิจัยไดแบงข้ันตอนในการดําเนินการวจิัย 2 ข้ันตอนดังนี้  
 
1.  ศึกษาองคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมในการจัดการผลการปฏิบัตงิานของบุคลากร 
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  มีรายละเอียดในการดําเนินการ คือ  

1.1 ศึกษาเอกสารทางวิชาการท่ีเกี่ยวของกับการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  เพ่ือ 
ใหไดองคประกอบและคุณลักษณะของการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ในทางวิชาการ  
โดย ผูวิจยัไดวเิคราะหแนวคิดและทฤษฏีท่ีเกี่ยวของดังกลาว  สรุปไดดงันี้ 

1)  แนวคิดและทฤษฏีเกี่ยวกับองคประกอบในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  
ผูวิจัยไดศึกษาและสรุปไดตามแนวคิดของ  Trevor J.Bentley (1996) , Williams ,(2002), Armstrong 
(2006) , Cokins (2004) และ Aguinis (2007) โดยใชแบบวิเคราะหเอกสารเพื่อใหไดมาซ่ึง
องคประกอบในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

2) แนวคิดและทฤษฏีเกี่ยวกับคุณลักษณะขององคประกอบในการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร ผูวิจัยไดศึกษาและสรุปไดตามแนวคิดของ  Kaplan and Norton (1996) ,  
Armstrong and Murlis (2001)  , Timmreck,Church  (2001)  , Middlewood &  Cardno (2001) , 
Williams(2002)  ,  Dean(2002) , Chingos(2002 )  ,  Williams(2002)  , Grote(2005) , Stiffler(2006)  
, Jones, Jenkin and  Lord (2006 ) , Stiffler(2006) , Bracken,  Jone , Jenkin and Lord (2006 ) , 
Stiffler (2006 ) , Wilson (2007)  , Jensen (2007 )  , David A. J (2007)  และ Fletcher(2008)  โดยใช
แบบวิเคราะหเอกสาร เพื่อใหไดมาซ่ึงคุณลักษณะขององคประกอบในการจัดการผลการปฏิบัติงาน 

1.2  ศึกษาเอกสารแนวปฏิบัติปจจุบันในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ และมหาวิทยาลัยในตางประเทศ  ผูวิจัยไดใชองคประกอบตางๆ ท่ี
วิเคราะหไดจากเอกสารทางวิชาการเปนกรอบเพื่อศึกษาถึงแนวปฏิบัติในแตละองคประกอบ ภายใน
มหาวิทยาลัยตางๆ ประกอบดวย 
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1) ศึกษาจากกฎหมาย กฏระเบียบ ขอบังคับ คูมือปฏิบัติ และแบบบันทึกตางๆ  ของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 4 แหงคือ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี  มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ  
มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง และมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี  โดยใชแบบวิเคราะห
เอกสาร เพื่อใหไดมาซ่ึงคุณลักษณะในองคประกอบตางๆ ของการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร ท่ีเปนอยูในปจจุบัน 

2)  ศึกษาจากนโยบาย ข้ันตอนปฏิบัติ และแบบบันทึกตางๆ ของมหาวิทยาลัยตางประเทศ 
5 แหง คือ  มหาวิทยาลัยคอรแนล  (Cornell University)  มหาวิทยาลัยโอไฮโอ สเตท (Ohio State 
University) มหาวิทยาลัยเซาทออสเตรเลีย (University of South Australia)  มหาวิทยาลัยยอรค 
(York University)  และมหาวิทยาลัยโคโลราโด (University of Colorado)  โดยใชแบบวิเคราะห
เอกสาร  เพื่อใหไดมาซ่ึงคุณลักษณะในองคประกอบตางๆ ของการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากรท่ีเปนอยูในปจจุบัน 

1.3  ตรวจสอบองคประกอบและคุณลักษณะในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  โดยผูทรงคุณวุฒิ  เพื่อใหทราบถึงองคประกอบและคุณลักษณะท่ี
เหมาะสมในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ผูวิจัยได
ดําเนินการดังนี้ 

 
1.3.1 กลุมผูใหขอมูล   

1) ประชากร  ไดแก นกัวิชาการดานการจดัการทรัพยากรบุคคล  นักบริหารทรัพยากร
บุคคลขององคกรภาคธุรกิจ  นักบริหารทรัพยากรบุคคลมหาวิทยาลัยเอกชน   นักบริหารทรัพยากร
บุคคล มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ผูบริหารมหาวิทยาลัยเอกชน 

2) กลุมตัวอยาง  ผูวิจัยไดเลือกกลุมตัวอยางแบบเจาะจง จํานวน 10 คน  มีรายช่ือ
ตอไปนี้  

1.  ศาสตราจารย กิตติคุณ ดร.ไพฑูรย  สินลารัตน   
          รองอธิการบดีฝายวจิัย  มหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิต  

2.  ศาสตราจารย ดร.นายแพทยประสิทธ์ิ  วัฒนาภา 
     รองอธิการบดีฝายทรัพยากรบุคคลและพัฒนาคุณภาพ   มหาวิทยาลัยมหิดล   
3.  ศาสตราจารย  ดร.ศุภชยั  ยาวะประภาษ  

        คณบดี คณะรัฐศาสตร  จฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย   
4.  ผูชวยศาสตราจารย ดร.ทิพทินนา  สมุทรานนท 
     รองคณบดฝีายวิชาการ  คณะสังคมศาสตร  มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร 
5.  ดร.เลิศชัย  สุธรรมานนท  

       ผูอํานวยการฝายทรัพยากรบุคคล  สถาบันเทคโนโลยปีญญาภิวัฒน 
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6.  ดร.อุทัย  สวนกูล   
       รองผูอํานวยการฝายทรัพยากรบุคคล  บริษัททรูคอรปอเรช่ัน จํากัด 

7.  นายพงษศักดิ์  พรณฐัวุฒกิุล 
     ผูอํานวยการสํานักบริหารทรัพยากรมนษุย  มหาวิทยาลัยหอการคาไทย   
8.  นายจรูญศักดิ์  ฉวีศักดิ์   
     ผูบริหารสํานักระบบและกลยุทธงานบุคคล    บริษัทซีพีออล  จํากัด  
9.  นายดิลก  ถือกลา   
     ผูจัดการทรัพยากรมนษุย  สวนภูมิภาค  บริษัทคอนเทนเนอรไลน (มหาชน) จํากัด  
10.  นายฉัตรพงษ   วงษสุข 
    ผูจัดการฝายวางแผนและพัฒนาทรัพยากรมนุษย  บริษัทปโตรเคมีแหงชาติ (จํากัด)   

 
1.3.2 การสรางเคร่ืองมือในการวิจัย    
เคร่ืองมือในการวิจัยในข้ันนี้เปน “แบบตรวจสอบความเหมาะสมของระบบ ” เปนแบบ

ตรวจสอบท่ีผูวิจัยสรางข้ึนมาเพื่อสอบถามความคิดเห็นของ  ผูทรงคุณวุฒิ จํานวน 10 ทาน  เกี่ยวกับ
ความเหมาะสมขององคประกอบและคุณลักษณะในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  ใน
การสรางแบบตรวจสอบผูวิจัยไดดําเนินการ ดังนี้ 

1)  นําขอคนพบจากการสังเคราะหองคประกอบและคุณลักษณะขององคประกอบในการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  จากข้ันตอนท่ี 1 และ 2 เปนรางระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ มากําหนดเปนกรอบแนวคิดในการสรางแบบ
ตรวจสอบความเหมาะสม 

2)  จัดทํารางแบบตรวจสอบความเหมาะสม  โดยมีรายละเอียด ดังนี้  
ตอนท่ี  1  ขอมูลสวนบุคคลของผูตอบแบบประเมิน  เปนแบบเติมคํา มีวัตถุประสงคเพ่ือ

สํารวจขอมูลพื้นฐานของผูตอบแบบประเมินในดานตางๆ ไดแก  ช่ือ นามสกุล อายุ  หนวยงานและ
ตําแหนงในปจจุบัน  ระดับการศึกษาสูงสุด และประสบการณการทํางานเกี่ยวกับการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล  

ตอนท่ี  2  ผูวิจัยไดสรางขอคําถามเกี่ยวกับความเหมาะสมของระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน สําหรับบุคลากร  มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  กําหนดลักษณะการใหความคิดเห็นเปน
เห็นดวยและไมเห็นดวย  และเปดใหผูตอบระบุขอเสนอแนะเพิ่มเติมในสวนทายของขอคําถามแต
ละรายการ     

ผูวิจัยไดนําแบบตรวจสอบความเหมาะสมที่ผานการพิจารณาจากอาจารย ท่ีปรึกษา
วิทยานิพนธใหผูทรงคุณวุฒิภายนอก เพื่อตรวจสอบใหขอแนะนําและผูวิจัยนําขอคิดเห็นไป
ปรับปรุงใหสมบูรณ  
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1.3.3  วิธีการเก็บรวบรวมขอมูล  ผูวิจัยดําเนินการเก็บขอมูลโดย สงแบบตรวจสอบความ
เหมาะสมพรอมหนังสือขอความรวมมือจากสาขาบริหารการศึกษา คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย ถึงผูทรงคุณวุฒิ โดยแนบซองเปลาท่ีติดแสตมปแลวไปพรอมแบบตรวจสอบความ
เหมาะสม เพ่ืออํานวยความสะดวกใหผูตอบ โดยกําหนดใหสงคืนภายใน 2 สัปดาหหลังจากไดรับ
แบบตรวจสอบความเหมาะสม ติดตามสอบถามท่ียังไมไดรับกลับคืน เขาไปรับดวยตนเอง ได
กลับคืนมาท้ัง 10 ฉบับ 

1.3.4  การวิเคราะหขอมูล  ผูวิจัยนําขอมูลท่ีเก็บรวบรวมจากแบบตรวจสอบความเหมาะสม
ของระบบมาวิเคราะหขอมูล  เหมาะสม มีเกณฑในการแปลผลการวิเคราะหขอมูลท่ีไดดังน้ี  

จํานวนรอยละ  51 – 100  หมายถึง ประเดน็ในขอรายการนั้นเหมาะสม 
จํานวนรอยละ  0 – 50     หมายถึง  ประเดน็ในขอรายการนั้นไมเหมาะสม 
1)  วิเคราะหขอมูลตอนท่ี 2 การตรวจสอบความเหมาะสมของระบบการจัดการผลการ

ปฏิบัติงาน สําหรับบุคลากร  มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ โดยใชสถิติเชิงบรรยาย ความถ่ีและรอย
ละ เพื่อพิจารณาวาผูตอบแบบตรวจสอบสวนใหญมีความคิดเห็นในรายขอวาประเด็นใดท่ีเหมาะสม 
และประเด็นใดไม 

2) สรุปรวบรวมขอเสนอแนะเพ่ิมเติมจากผูทรงคุณวุฒิในแตละรายการ เพื่อพิจารณาปรับปรุง
แกไข เพิ่มเติมรายละเอียดของรางระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  มหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ 

3)  จัดทําผลสรุปองคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมของการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
บุคลากร  มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
 

2 .  พัฒนากลยทุธการจัดการผลการปฏบิัตงิานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย    
มีรายละเอียดในการดําเนินการ คือ  
2.1   วิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก ท่ีเกี่ยวของกับการจัดการผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  โดยการวิเคราะหขอมูลจากเอกสารแผนงานและรายงานวิจัยท่ี
เกี่ยวของ ประกอบไปดวย แผนยุทธศาสตรจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  พ.ศ.2551-2554 , รายงาน
ประจําป จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2551 , รายการการวิจัย สภาการศึกษาแหงชาติ และขอมูล
เพ่ิมเติมจากการจัดประชุมผูทรงคุณวุฒิเพ่ือตรวจสอบรางกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   

2.2   วิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน  ท่ีเกี่ยวของกับการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย โดยใชองคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมของการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน บุคลากร  มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  มาเปนกรอบในการสรางเคร่ืองมือ โดยมี
กระบวนการดังนี้  
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1)  กลุมผูใหขอมูล    
สําหรับการเก็บรวบรวมขอมูล  ความคิดเห็นท่ีมีตอระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ผูวิจัยเก็บรวบรวมขอมูลดวยตนเอง  มีรายละเอียดข้ันตอนใน
การเก็บขอมูล ดังนี้  

1.1)  ประชากรท่ีใชในการวิจัย  การวิจัยข้ันตอนนี้มีหนวยในการวิเคราะหขอมูลคือ
คณะหรือหนวยงานท่ีมีการเรียนการสอนในจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  คือคณะครุศาสตร  คณะ
จิตวิทยา  คณะทันตแพทย   คณะนิติศาสตร  คณะนิเทศศาสตร  คณะพยาบาลศาสตร  คณะ
พาณิชยศาสตรและการบัญชี  คณะแพทยศาสตร  คณะเภสัชศาสตร  คณะรัฐศาสตร  คณะ
วิทยาศาสตร  คณะวิศวกรรม ศาสตร  คณะศิลปกรรมศาสตร คณะเศรษฐศาสตร  คณะสหเวช
ศาสตร   คณะสัตวแพทยศาสตร  คณะอักษรศาสตร  คณะสถาปตยกรรมศาสตร  คณะวิทยาศาสตร
การกีฬา  วิทยาลัยปโตรเลียมและปโตรเคมี  สถาบันภาษา  และวิทยาลัยประชากรศาสตร  ผูให
ขอมูลไดแก  พนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ(อาจารย) จํานวน 1,472คน  และพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ จํานวน 2,000 คน  

1.2) กลุมตัวอยางท่ีใชในการวิจัย  คือพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ(อาจารย) และ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  ท่ีปฏิบัติงานอยูในคณะครุศาสตร  คณะจิตวิทยา  คณะทันต
แพทย   คณะนิติศาสตร  คณะนิเทศศาสตร  คณะพยาบาลศาสตร  คณะพาณิชยศาสตรและการ
บัญชี  คณะแพทยศาสตร   คณะเภสัชศาสตร  คณะรัฐศาสตร  คณะวิทยาศาสตร  คณะวิศวกรรม 
ศาสตร   คณะศิลปกรรมศาสตร คณะ เศรษฐศาสตร คณะสหเวชศาสตร   คณะสัตวแพทยศาสตร  
คณะอักษรศาสตร  คณะสถาปตยกรรมศาสตร  คณะวิทยาศาสตรการกีฬา  วิทยาลัยปโตรเลียม
และปโตรเคมี  สถาบันภาษา  และวิทยาลัยประชากรศาสตร ใชการกําหนดขนาดตัวอยางโดย
อางอิง  ตารางกําหนดขนาดตัวอยางของ Taro Yamane ท่ีระดับความเช่ือม่ัน 95%  โดย กลุม
อาจารย  ใชขนาดประชากร  1,500  ขนาดตัวอยางท่ีความคาดเคล่ือน +-5%  เทากับ 316 หรือ 0.21  
ของขนาดประชากร  สวน กลุมปฏิบัติการ  ขนาดประชากร 2,000  ขนาดตัวอยางท่ีความคาด
เคล่ือน +-5%  เทากับ 333 หรือ 0.17  ของขนาดประชากร  ทั้งนี้ในกรณีขนาดประชากรของกลุม
อาจารยหรือกลุมปฏิบัติการในแตละคณะ มีจํานวนตั้งแต 22 คน ลงไปจะเลือกทั้งหมด 
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รายละเอียดประชากรและกลุมตัวอยางในการวิจัย แสดงไดตามตาราง     
 
ตารางท่ี 3.1   สัดสวนกลุมตัวอยางกับประชากรในแตละหนวยงาน   

ลําดับท่ี คณะ /  
หนวยงานเทียบเทา 

อาจารย พนักงานสายปฏิบัติการ 
ประชากร กลุมตัวอยาง ประชากร กลุมตัวอยาง 

1 ครุศาสตร 208 44 131 22 
2 จิตวิทยา 14 14 22 22 
3 ทันตแพทย  90 19 249 42 
4 นิติศาสตร 21 21 55 9 
5 นิเทศศาสตร 30 6 46 8 
6 พยาบาลศาสตร 13 13 17 17 
7 พาณิชยศาสตรและการบัญชี 70 15 133 23 
8 แพทยศาสตร  189 40 326 55 
9 เภสัชศาสตร 61 13 58 10 
10 รัฐศาสตร 36 8 65 11 
11 วิทยาศาสตร 209 44 208 35 
12 วิศวกรรมศาสตร  156 33 163 28 
13 ศิลปกรรมศาสตร 16 16 15 15 
14 เศรษฐศาสตร 29 6 62 11 
15 สหเวชศาสตร  16 16 45 8 
16 สัตวแพทยศาสตร 50 11 175 30 
17 อักษรศาสตร 102 21 71 12 
18 สถาปตยกรรมศาสตร 67 14 44 7 
19 วิทยาศาสตรการกีฬา 20 20 28 5 
20 วิทยาลัยปโตรเลียมและปโตรเคมี 10 10 19 19 
21 สถาบันภาษา 60 13 56 10 
22 วิทยาลัยประชากรศาสตร  5 5 12 12 

  รวม 1,472 402 2,000 411 
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2)  การสรางเคร่ืองมือในการวิจัย  
เคร่ืองมือในการวิจัยในข้ันนี้เปน  แบบสอบถามความคิดเห็นท่ีผูวิจัยสรางข้ึนเพื่อถามความ

คิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ(อาจารย) และพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย    เกี่ยวกับระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย  ในการสรางแบบสอบถาม ผูวิจัยไดดําเนินการ ดังนี้ 

1.  นําองคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมของการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  มากําหนดเปนกรอบในการสรางแบบสอบถาม 

2.  แบบสอบถาม  แบงเปน 2 ตอน  ดังนี้  
ตอนท่ี  1  สถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม  เปนแบบตรวจสอบรายการและเติมคํา 

มีวัตถุประสงคเพื่อสํารวจขอมูลพื้นฐานของผูตอบแบบสอบถามในดานตางๆ ของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายวิชาการ(อาจารย) และพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ไดแก  หนวยงานท่ี
สังกัด  ตําแหนงงาน ตําแหนงทางวิชาการ  วุฒิการศึกษาสูงสุด อายุ  ประสบการณการทํางานใน
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   

ตอนท่ี  2  ความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามท่ีมีตอระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ผูวิจัยไดสรางขอคําถามตามกรอบท่ีไดกําหนดไว  คือ  

1.   วัตถุประสงคของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
2.   ประโยชนของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
3.   การกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ     
4.   ข้ันตอนปฏิบัติ  ดานการวางแผนผลการปฏิบัติงาน    
5.   ข้ันตอนปฏิบัติ   ดานการตรวจติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 
6.   ข้ันตอนปฏิบัติ   ดานการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
7.   ข้ันตอนปฏิบัติ  ดานการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน 
8.   การปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง  

การใหความคิดเห็นเปนมาตราสวนประเมินคา 5 ระดับ ตั้งแต 1 ถึง 5 โดยมีคาตัวเลขท่ีเปน
เกณฑในการพิจารณาดังนี้     

5   หมายถึง  ผูตอบแบบสอบถามเห็นดวยกบัขอรายการ มากท่ีสุด 
4    หมายถึง  ผูตอบแบบสอบถามเห็นดวยกับขอรายการ มาก 
3    หมายถึง  ผูตอบแบบสอบถามเห็นดวยกับขอรายการ ปานกลาง 
2    หมายถึง  ผูตอบแบบสอบถามเห็นดวยกับขอรายการ นอย 
1    หมายถึง  ผูตอบแบบสอบถามเห็นดวยกับขอรายการ นอยท่ีสุดหรือไมเห็นดวย  
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3)  การตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ  ผูวิจัยกําหนดแนวทางในการตรวจสอบเคร่ืองมือท่ีใชใน
การวิจัย ดังนี้ 

1.  ผูวิจัยไดสรางขอคําถามตามกรอบท่ีไดกําหนดไว  และไดนําเสนอตออาจารยท่ีปรึกษา
วิทยานิพนธหลัก อาจารยท่ีปรึกษาวิทยานิพนธรวม และปรับปรุงตามคําแนะนํา  

2.  นําขอคําถามท่ีไดสงผูทรงคุณวุฒิจํานวน 3 ทาน ดังรายนามในภาคผนวก เพื่อ
ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา โดยการตรวจสอบความสอดคลองระหวางขอคําถามกับระบบการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับ ซ่ึงเปนสวนสรุปขององคประกอบและ
คุณลักษณะท่ีเหมาะสมของการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
โดยมีเกณฑท่ีใชในการตัดสินคือ คาดัชนี IOC (Item Object Congruence) ท่ีคํานวณไดตองมาก  
กวา .50  จึงจะถือวาขอคําถามนั้นสอดคลองกับองคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมของการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  จากผลการตรวจสอบคาความ
ตรงตามเน้ือหาโดยการวิเคราะหคาดัชนี IOC ของแบบสอบถามแลว ผูวิจัยจึงคัดเลือกขอคําถามท่ีมี
คา IOC สูงกวา 0.5 โดยมีคาอยูระหวาง 0.60 – 1.0     

3. ปรับปรุงภาษาท่ีใชในแบบสอบถามตามคําแนะนําของผูทรงคุณวุฒิ และอาจารยท่ี
ปรึกษาวิทยานิพนธหลัก อาจารยท่ีปรึกษาวิทยานิพนธรวม 

 
4)  การเก็บรวบรวมขอมูล  ผูวิจัยดําเนินการเก็บขอมูลโดยมีข้ันตอนในการเก็บรวบรวม

ขอมูลดังนี้  
1. สงแบบสอบถามความคิดเห็นพรอมหนังสือขอความรวมมือของผูวิจัย  ถึงพนักงาน

มหาวิทยาลัยสายวิชาการ(อาจารย) และพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ตามหนวยงานและ
จํานวนตัวอยางท่ีคํานวณ  ผานทางเลขานุการคณะ โดยกําหนดขอรับแบบสอบถามคืนภายใน 2 
สัปดาหหลังจากไดรับแบบสอบถาม 

2. ตรวจนับจํานวนแบบสอบถามท่ีไดรับกลับคืนมา และติดตามสอบถามท่ียังไมไดรับ
กลับคืน   และติดตอขอเขาไปรับดวยตนเอง โดยไดแบบสอบถามกลับคืนมา ในสวนของอาจารย 
จํานวน 295 ฉบับ  คิดเปน 73.38%  และพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ จํานวน 345 ฉบับ คิด
เปน 83.94%  ดังรายละเอียดปรากฏในตารางท่ี  3.2  
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ตารางท่ี 3.2   จํานวนแบบสอบถามท่ีไดรับคืน  

  หนวยงาน 
อาจารย พนักงานสายปฎิบัติการ 

แบบสอบ 
ถามท่ีสง 

แบบสอบ 
ถามรับคืน รอยละ 

แบบสอบ 
ถามท่ีสง 

แบบสอบ 
ถามรับคืน รอยละ 

1 ครุศาสตร 44 33 75 22 20 90.91 
2 จิตวิทยา 14 13 92.86 22 22 100.00 
3 ทันตแพทย  19 15 78.95 42 39 92.86 
4 นิติศาสตร 21 11 52.38 9 7 77.78 
5 นิเทศศาสตร 6 3 50.00 8 8 100.00 
6 พยาบาลศาสตร 13 9 69.23 17 11 64.71 
7 พาณิชยศาสตรและการบัญชี 15 10 66.67 23 13 56.52 
8 แพทยศาสตร  40 30 75.00 55 42 76.36 
9 เภสัชศาสตร 13 9 69.23 10 9 90.00 
10 รัฐศาสตร 8 8 100.00 11 7 63.64 
11 วิทยาศาสตร 44 34 77.27 35 26 74.29 
12 วิศวกรรมศาสตร  33 33 100.00 28 26 92.86 
13 ศิลปกรรมศาสตร 16 11 68.75 15 14 93.33 
14 เศรษฐศาสตร 6 3 50.00 11 11 100.00 
15 สหเวชศาสตร  16 14 87.50 8 8 100.00 
16 สัตวแพทยศาสตร 11 9 81.82 30 22 73.33 
17 อักษรศาสตร 21 14 66.67 12 10 83.33 
18 สถาปตยกรรมศาสตร 14 9 64.29 7 7 100.00 
19 วิทยาศาสตรการกีฬา 20 12 60.00 5 5 100.00 
20 วิทยาลัยปโตรเลียมและปโตรเคมี 10 0 0.00 19 18 94.74 
21 สถาบันภาษา 13 10 76.92 10 8 80.00 
22 วิทยาลัยประชากรศาสตร  5 5 100.00 12 12 100.00 

รวม 402 295 73.38 411 345 83.94 
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5)  การวิเคราะหขอมูล  ผูวิจัยนําขอมูลท่ีเก็บรวบรวมจากแบบสอบถามมาวิเคราะหขอมูล 
โดยใชโปรแกรมสําเร็จรูป SPSS (Statistical Package for the Social Science)  นําเสนอผลการ
วิเคราะหขอมูลเปนคาความถ่ี , รอยละ และคาเฉลี่ย ( ,SD) โดยมีเกณฑในการแปลผลการ
วิเคราะหขอมูล ดังนี้  

คาเฉล่ีย  4.50 – 5.00 แสดงวา ผูตอบเห็นดวยกับขอความนั้นในระดับมากท่ีสุด 
คาเฉล่ีย  3.50 – 4.49 แสดงวา ผูตอบเห็นดวยกับขอความนั้นในระดับมาก  
คาเฉล่ีย  2.50 – 3.49 แสดงวา ผูตอบเห็นดวยกับขอความนั้นในระดับปานกลาง 
คาเฉล่ีย  1.50 – 2.49 แสดงวา  ผูตอบเห็นดวยกับขอความนั้นในระดับนอย 
คาเฉล่ีย  1.00 – 1.49 แสดงวา ผูตอบเห็นดวยกับขอความนั้นในระดับนอยท่ีสุด 
 

จากการนําเสนอผลการวิจัยโดยใชคาเฉล่ียปรากฏวาผูตอบแบบสอบถามมีความเห็นในทุก
รายการอยูในระดับปานกลาง  จึงทําใหไมสามารถวิเคราะหขอรายการท่ีเปนจุดแข็งและจุดออนได
อยางชัดเจน  ผูวิจัยจึงปรับเปล่ียนวิธีการวิเคราะหโดยใชคารอยละของจํานวนผูแสดงความคิดเห็น
ในแตละรายขอ  และกําหนดเกณฑในการแปลผลการวิเคราะหขอมูล  ดังนี้  

- ผลรวมคารอยละของความคิดเห็นในแตละรายการที่อยูระดับมากท่ีสุดและมาก 
รวมกันต้ังแต 35% ข้ึนไป  และมีคะแนนหางจากคารอยละของผลรวมความคิดเห็นในรายการนั้น
ในระดับนอยและนอยท่ีสุด  ในรายการนั้นมากท่ีสุดถือวาเปนจุดแข็ง  

- ผลรวมคารอยละของความคิดเห็นในแตละรายการท่ีอยูระดับระดับนอยและนอย
ท่ีสุด  รวมกันต้ังแต 30% ข้ึนไป  และมีคะแนนหางจากคารอยละของผลรวมความคิดเหน็ในรายการ
นั้นในระดับมากท่ีสุดและมาก  ในรายการนั้นมากท่ีสุดถือวาเปนจุดออน    

2.3  การจัดทํารางกลยุทธ การดําเนินการวิจัยในข้ันตอนนี้ เปนการออกแบบกลยุทธการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  โดยผูวิจัยใชผลการศึกษาท่ีไดจาก
การศึกษาในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกและภายในท่ีเกี่ยวของกับการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย มาเรียบเรียงออกแบบกลยุทธการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย โดยมีแนวทางในการกําหนดกลยุทธดังตอไปนี้  

1)  การแสดงผลสภาพแวดลอม  
 1. สภาพแวดลอมภายในที่เปนจุดแข็งหลัก (Key internal strength ได S) จากการ
วิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายในท่ีเปนจุดแข็งของการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  
 2. สภาพแวดลอมภายในท่ีเปนจุดออนหลัก (Key internal weakness  ได W) จากการ
วิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายในท่ีเปนจุดออนของการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  
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 3. สภาพแวดลอมภายนอกท่ีเปนโอกาสหลัก (Key external opportunity  ได  O) จาก
การวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายนอกท่ีเปนโอกาสของการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  
 4. สภาพแวดลอมภายนอกท่ีเปนอุปสรรคหลัก (Key external threats ได T) จากการ
วิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายนอกท่ีเปนอุปสรรคของการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

  
2) การวิเคราะห SWOT  นําขอมูลท่ีไดเกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายนอกและภายในท่ี

เกี่ยวของกับการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย มาจัดทํา SWOT 
Matrix เพื่อกําหนดกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย      
ดังตารางตอไปน้ี  
 

ปจจัยภายใน จุดแข็ง  
( Strength – S ) 

จุดออน  
( Weakness – W ) ปจจัยภายนอก 

โอกาส  
( Opportunity – O ) 

กําหนดกลยุทธโดยใชจดุแข็ง
ประสานความไดเปรียบใน
โอกาส ( SO )  

กําหนดกลยุทธโดยใชความไดเปรียบ
ในโอกาสมาปดจุดออน ( WO )  

อุปสรรค  
( Threats – T ) 

กําหนดกลยุทธโดยใชจดุแข็ง
หลบหลีกอุปสรรค ( ST )  

กําหนดกลยุทธโดยระมัดระวังจุดออน
และหลบหลีกอุปสรรค (WT )  

1.1  จับคู จุดแข็งหลัก – โอกาสหลัก  (SO)  กําหนดกลยุทธท่ีเหมาะสมสําหรับชองนี้  
โดยการใชจุดแข็งประสานความไดเปรียบในโอกาส         
             1.2  จับคูจุดออนหลัก- จุดแข็งหลัก (WO)  กําหนดกลยทุธท่ีเหมาะสมสําหรับชองนี้  
โดยใชความไดเปรียบในโอกาสมาปดจุดออน   
             1.3   จับคูจุดแข็งหลัก-อุปสรรคหลัก (ST)  กําหนดกลยุทธท่ีเหมาะสมสําหรับชองนี้  
โดยใชจดุแข็งหลบหลีกอุปสรรค 
  1.4  จับคูจุดออนหลัก – อุปสรรคหลัก (WT)  กําหนดกลยุทธท่ีเหมาะสมสําหรับชองนี้  
โดยระมัดระวงัจุดออนและหลบหลีกอุปสรรค 
             1.5 จากกลยุทธท้ังหมดในแตละชอง ผูวิจยันําไปวิเคราะหเพื่อสรุปประเภทกลยุทธ 
และวเิคราะหเพิ่มเติมโดยใชเทคนิคแผนท่ีกลยุทธ (Strategy map) เพื่อหาสอดคลองเกี่ยวโยงกับ
องคประกอบหลักในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวทิยาลัยในกํากบัและ
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ยุทธศาสตรหลักของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย และสรุปเปนรางกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

2.4  การตรวจสอบและปรับปรุงรางกลยุทธ    มีผูใหขอมูลและวิธีดําเนินการดังนี้  
1.  นายเกรียงศักดิ์  บูรณปทมะ    
    ผูชวยอธิการบดี  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
2.  ผูชวยศาสตราจารย ทพ.ดร.พิเชียร  อังจนัทรเพ็ญ   
    รองคณบดฝีายบริหาร  คณะทันตแพทยศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
3.  อาจารย ดร.คณพล  จันทรหอม  
    รองคณบดฝีายบริหาร คณะนิติศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

 4.  อาจารย  ดร.ศรเนตร  อารีโสภณพิเชษฐ  
     อาจารยสาขาวิชาอุมศึกษา  คณะครุศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
 5.  อาจารย  ดร.นันทรัตน  เจริญกุล             
     อาจารยสาขาวิชาบริหารการศึกษา  คณะครุศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวทิยาลัย 
 6.  นางเพชรา  ภูริวัฒน  
     ผูอํานวยการสํานักบริหารทรัพยากรมนษุย จฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย 
 7.  นางรัตติกร  เอกษมานนท        
     เลขานุการคณะครุศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
 
 2)  วิธีการเก็บขอมูล  โดยจัดประชุมสนทนากลุมผูทรงคุณวุฒิ  เพื่อสอบถามความ
เหมาะสมและเปนไปไดของรางกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย  ณ  หองประชุมฝายกิจการนิสิต  อาคาร 3  (ประชุมสุข อาชวอํารุง)  ช้ัน 2 คณะครุ
ศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   

3)  การปรับปรุงรางกลยุทธ  การดําเนินการวิจัยในข้ันตอนนี้ ผูวิจัยไดสรุปผลการ
วิเคราะหความคิดเห็นและขอเสนอแนะในการตรวจสอบรางกลยุทธของผูทรงคุณวุฒิ มาปรับปรุง
แกไขรางกลยุทธใหมีความเหมาะสมมากยิ่งข้ึน    
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บทที่  4 
 

ผลการวิเคราะหขอมลู  
 

การวิจัยเร่ือง การพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ  :  กรณีศึกษาจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย     มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาถึงองคประกอบ
และคุณลักษณะท่ีเหมาะสมในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของ
รัฐ  และนําเสนอกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ผูวิจัย
ไดแบงการนําเสนอผลการวิเคราะหขอมูลออกเปน  3  ตอน ดังตอไปนี้  

 
ตอนท่ี 1  สภาพปจจุบันในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ
และมหาวิทยาลัยในตางประเทศ 

1.1 องคประกอบและคุณลักษณะของการจดัการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัย
ในกํากับของรัฐในประเทศไทย 

1.2 องคประกอบและคุณลักษณะของการจดัการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัย
ในตางประเทศ  
  
ตอนท่ี 2  องคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 

2.1  ผลการจัดทํา (ราง) องคประกอบและคุณลักษณะของการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
  2.2  ผลการพิจารณาความเหมาะสมขององคประกอบและคุณลักษณะในการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรและความคิดเหน็เพิ่มเติมจากผูทรงคุณวุฒิ  

2.3  ผลการปรับปรุงองคประกอบและคุณลักษณะ การจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ตามคําแนะนําของผูทรงคุณวุฒ ิ
 
ตอนท่ี 3  การกําหนดกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

3.1  ผลการศึกษาสภาพแวดลอมภายนอกท่ีเปนโอกาสและอุปสรรค  ท่ีเกี่ยวของกับการจัด 
การผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

3.2  ผลการศึกษาสภาพแวดลอมภายในท่ีเปนจุดแข็งและจุดออน  ท่ีเกีย่วของกับการจัดการ
ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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3.3  ผลการจัดทํารางกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัยโดยเทคนิค  SWOT Matrix  และการตรวจสอบกลยุทธโดยแผนท่ีกลยทุธ   

3.4  ผลการตรวจสอบ (ราง) กลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย 

3.5  ผลการปรับปรุง(ราง) กลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย 

 
ตอนท่ี 1  สภาพปจจุบันในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ
และมหาวิทยาลัยในตางประเทศ 

1.1 องคประกอบและคุณลักษณะในการจดัการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัย
ในกํากับของรัฐในประเทศไทย 

 ผลการวิเคราะหขอมูลแนวปฏิบัติท่ีเกี่ยวของกับการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  จํานวน 4  มหาวิทยาลัยคือ  สรุปขอมูลไดดังนี้  

1.  มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี  

องคประกอบ คุณลักษณะ 

1.  การวางแผนผลการ
ปฏิบัติงาน 

 

1.1  คณาจารยประจํา ตองมีภาระงานข้ันต่ํารวมไมนอยกวา 40 
หนวยภาระงานตอปการศึกษา ไดแก 
ภาระงานหลัก ไมนอยกวา 33 หนวยภาระงานตอปการศึกษา ไดแก 

-  งานสอน ไมนอยกวา 18 หนวยภาระงานตอปการศึกษา ไม
สามารถใชงานอ่ืนแทนได   

-  งานวจิัยและ/หรือผลงานวชิาการ ไมนอยกวา 12 หนวยภาระ
งานตอปการศึกษา 

-  งานท่ีปรึกษานักศึกษา   
-  งานสหกจิศึกษา    
- งานบริการวชิาการ 
- งานท่ีปรึกษาชมรม/คณะกรรมการ/คณะทํา งาน ฯ   
-  งานการเปนผูประสานงานรายวิชา 

1.2  องคประกอบการประเมิน ไดแก ผลสําเร็จของงาน  พฤติกรรม 
และคุณลักษณะอ่ืน ๆ ตามลักษณะของสายงาน 
1.3  ประเมินประสิทธิภาพการเรียนการสอน  โดยนักศึกษา/
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องคประกอบ คุณลักษณะ 
ผูทรงคุณวุฒิ  คุณภาพของงานวิจัย   การไดรับการเผยแพรและเปน
ท่ียอมรับ  ในวงวิชาการ  และระดับนานาชาติอยางกวางขวาง  
1.4  การใหทุนการศึกษา   

- การไปศึกษา ฝกอบรม ดูงาน และปฏิบัตกิารวิจยั    
- การไปเพิ่มพนูความรูทางวชิาการ (Sabbatical Leave)   

  - การไปปฏิบัติงานบริการวิชาการ   

2.  การติดตามและ
ปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงาน 

2.1  การประเมินผลประสิทธิภาพ  การสอน 
2.2  การประชุมทางวิชาการ  ประเมินการเรียนการสอน  
(ทุกภาคการศกึษา) 

3.  การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

 

3.1  ประเมินปละ 3 คร้ัง 
3.2  ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานทุกคน ในทุกภาค

การศึกษา 
3.3  องคประกอบการประเมิน ไดแก  ผลสําเร็จของงาน  

พฤติกรรมและคุณลักษณะอ่ืน ๆ  ตามลักษณะของสายงาน 
3.4  ประเมินโดย ผูบังคับบัญชา 
3.5  เปนขอมูลประกอบการพิจารณาข้ึนเงินเดือนประจําป 

4.  การใหรางวัลตอบ
แทนผลการปฏิบัติงาน  

 

4.1  ข้ึนเงินเดือน ปละ 1 คร้ัง ภายในวงเงินงบประมาณรายจาย
ประจําปของมหาวิทยาลัย  ในอัตรารอยละจากเงินเดือนฐาน 
4.2  มีเงินประจําตําแหนง  เงินประจําตําแหนงทางวิชาการ  เงิน
ประจําตําแหนงบริหารวิชาการ 
4.3  สวัสดิการ  กองทุนสํารองเล้ียงชีพ  คาเลาเรียนบุตร  คารักษา 
พยาบาล  บานพักบุคลกร  สโมสรพนักงาน  สถานพัฒนาเด็กกอน
วัยเรียน 
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2.  มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง 

องคประกอบ คุณลักษณะ 

1.  การบริหารระบบ มีคณะกรรมการบริหารงานบุคคล 

2.  การวางแผนผลการ
ปฏิบัติงาน 

 

2.1  อาจารยมีภารกิจหลักในการสอน  การวิจัย  การบริการวิชาการ 
การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรมและภารกิจอ่ืนท่ีมหาวิทยาลัย
มอบหมาย  รวมท้ังหนาท่ีของอาจารยท่ีปรึกษาทั้งในดานวิชาการ 
ดานบริการและพัฒนานักศึกษาและดานอ่ืนๆ    
2.2   การไปศึกษา  ฝกอบรม  ดูงาน  การไปปฏิบัติงานวิจัย การไป
ปฏิบัติงานบริการวิชาการ การไปเพิ่มพูนความรูทางวิชาการ  การ
แลกเปล่ียนอาจารยหรือนักวิชาการ การรับทุนเพื่อศึกษาตอ  การ
สนับสนุนการศึกษาในระดับปริญญาโท การสนับสนุนการศึกษา
ในระดับปริญญาเอก 

3.  การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

 

3.1  ประเมินปละ 2  คร้ัง   คร้ังท่ี 1  :  เดือน มิถุนายน (ปท่ีผานมา)  
– พฤศจิกายน  (ปท่ีผานมา)   ประเมินในเดือน ธันวาคม (ปท่ีผาน
มา)    คร้ังที 2  :  เดือน ธันวาคม (ปท่ีผานมา)  –  พฤษภาคม (ป
ปจจุบัน)  ประเมินในเดือน มิถุนายน (ปปจจุบัน) 
3.2  ผลสําเร็จของงาน  ประเมินจากปริมาณตามภารกิจ  และ
คุณภาพของงาน ความรูความสามารถในการปฏิบัติงาน พฤติกรรม
ในการทํางานและคุณลักษณะสวนบุคคล  การมีสวนรวมใน
กิจกรรมของมหาวิทยาลัย 
3.3  ประเมินโดยคณะกรรมการ 
4. เปนขอมูลสําหรับพนักงานในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน  
สําหรับผูบังคับบัญชาในการพัฒนาศักยภาพของพนักงานใหเกิด
ประโยชนสูงสุดตอมหาวิทยาลัย  เปนขอมูลประกอบการพิจารณา
ข้ึนเงินเดือนประจําป ประกอบการพิจารณาประเมินผลการทดลอง
ปฏิบัติงาน  และ/หรือพิจารณาตอสัญญาจางประกอบการพิจารณา
เล่ือน/เปล่ียนระดับตําแหนงหรือโยกยายหนวยงาน 
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4.  การใหรางวัลตอบ
แทนผลการ
ปฏิบัติงาน 

 

4.1  การใหสวัสดิการ คารักษาพยาบาล กองทุนเงินสะสมสมทบ 
คาเลาเรียนบุตร การประกันสุขภาพ การประกันอุบัติเหตุ การจาย
คาทําขวัญและคาทําศพ บริการแพทยเคล่ือนท่ี  หองออกกําลังกาย 
เคร่ืองราชอิสริยาภรณ  ทรัพยสินทางปญญา  เคร่ืองแตงกายในงาน
พิธีการ  ชุดปฏิบัติงานสําหรับพนักงาน  รถรับสงพนักงาน  ท่ีพัก
บุคลากร   

3.  มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ 

องคประกอบ คุณลักษณะ 

1.  การบริหารระบบ มีคณะกรรมการบริหารงานบุคคล 

2.  การวางแผนผลการ
ปฏิบัติงาน 

 

พนักงานแตละคนเขารับการพัฒนาอยางนอย 3 หลักสูตรตอป (นับ
รวมหลักสูตรท้ังภายในและภายนอก) มีแผนพัฒนาบุคลากรของ
พนักงาน (Individual Development Plan) ประจําปงบประมาณ มี
หลักสูตร/เร่ือง/โครงการท่ีหนวยงานภายในมหาวิทยาลัยจัดข้ึน 
โอกาสไปพัฒนาศักยภาพซ่ึงจัดโดยหนวยงาน ภายนอก        

3.  การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน        

 

3.1 ประเมินปละ  2  คร้ัง  ทุกภาคการศึกษา 
 คร้ังท่ี  1 ประเมินในเดือนมีนาคม เพื่อติดตามผลการ
ปฏิบัติงานท่ีไดปฏิบัติตั้งแตเดือนกันยายนปท่ีแลวถึงเดือน
กุมภาพนัธในปปจจุบัน (ประเมินโดยผูบังคับบัญชา) 
 คร้ังท่ี  2 ประเมินในเดือนกนัยายน  เพื่อตดิตามผลการ
ปฏิบัติงานท่ีไดปฏิบัติตั้งแตเดือนมีนาคมถึงเดือนสิงหาคม 
(ประเมินโดยคณะกรรมการ) 
3.2  มีสัดสวนการประเมินจากคะแนนเต็ม 100 คะแนน แตกตาง
กันตามสัดสวนของผลสําเร็จของงานและพฤติกรรมบุคคล ดังนี้ 
 1)  ตําแหนงบริหารวิชาการ : 70 - 30  คะแนน 
 2)  ตําแหนงคณาจารย และนักวจิัย  :  80 - 20  คะแนน 
       3)  ตําแหนงพนักงานสายปฏิบัติการวชิาชีพและบริหาร             

ท่ัวไป  :  70 - 30  คะแนน 
3.3  ประเมินโดยผูบังคับบัญชาและคณะกรรมการ 
3.4  ใชขอมูลเพื่อประกอบการพิจารณา ข้ึนเงินเดือนประจําป 
ประเมินผลการทดลองปฏิบัติงาน และ/หรือพิจารณาตอสัญญาจาง 
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พิจารณาเล่ือน/เปล่ียนระดับตําแหนง หรือนโยบายยายหนวยงาน 
การพัฒนาบุคลากร  ขอมูลประกอบพิจารณาพนักงานดีเดน 

4.  การใหรางวัลตอบ
แทนผลการ
ปฏิบัติงาน 

 

4.1  ปรับเงินเดือนปละ 1 คร้ัง  
4.2  ข้ึนเงินเดอืนเปนระบบเปอรเซ็นตตามโครงสรางบัญชี
เงินเดือนของมหาวิทยาลัย 
4.3  สวัสดิการ กองทุนเงินสะสมสมทบ และกองทุนสํารองเล้ียง
ชีพ คารักษาพยาบาล คาเลาเรียนบุตร ท่ีพักบุคลากร  โครงการ
เคหะสงเคราะห  ประกันภัยอุบัติเหตุ  สมาชิกศูนยกีฬาและสุขภาพ 
เงินยืมเพ่ือซ้ือคอมพิวเตอร  ชุดปฏิบัติงาน  เคร่ืองแตงกายในงาน
พิธี  เคร่ืองแตงกายชุดผาไทย  รถรับสง  เงินชวยเหลือชดใชทุน
และหรือเบ้ียปรับ  คาทําขวัญและคาทําศพ  เงินชดเชย  กองทุน
เกษียณอายุ  ฌาปนกิจสงเคราะหชวยเพื่อนครูและบุคลากรทางการ
ศึกษา  เคร่ืองราชยอิสริยาภรณ  ศูนยพัฒนาเด็กปฐมวัย 

4. มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี  

องคประกอบ คุณลักษณะ 

1.  การบริหารระบบ 
คณะกรรมการบริหารงานบุคคลของมหาวิทยาลัย ประกอบดวย 
อธิการบดีเปนประธานกรรมการ  กรรมการสภามหาวิทยาลัย
ผูทรงคุณวุฒิ จํานวนสองคนเปนกรรมการและที่ปรึกษา  รอง
อธิการบดี คณบดี ผูอํานวยการสถาบัน ผูอํานายการสํานักและ
หัวหนาสวนงานท่ีเรียกช่ืออยางอ่ืนท่ีมีฐานะเทียบเทาคณะเปน
กรรมการโดยตําแหนง  ผูทรงคุณวุฒิดานบริหารงานบุคคลท่ีไม
เปนบุคลากรของมหาวิทยาลัย จํานวนสองคน เปนกรรมการ  
ผูแทนพนักงานประจําท่ีมีความรูหรือประสบการณดานบริหารงาน
บุคคลหนึ่งคน และผูแทนสภาคณาจารยและพนักงานหนึ่งคนเปน
กรรมการ  รองอธิการบดีท่ีไดรับมอบหมายใหรับผิดชอบงาน
บุคคลเปนกรรมการและเลขานุการ  หัวหนาสวนงานบริหารงาน
บุคคลเปนกรรมการและผูชวยเลขานุการ   

2.  การวางแผนผลการ
ปฏิบัติงาน 

2.1  มีมาตรฐานกําหนดตําแหนงพนักงานและลูกจ างของ
มหาวิทยาลัยทุกตําแหนง ในมาตรฐานกําหนดตําแหนงแสดง
ประเภทช่ือของตําแหนง หนาท่ี และความรับผิดชอบลักษณะงานท่ี
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ตองปฏิบัติ และคุณสมบัติเฉพาะสําหรับตําแหนง 
2.2  ผูบังคับบัญชามีหนาท่ีพัฒนาและฝกอบรมผูอยูใตบังคับบัญชา
ใหเพ่ิมพูนความรู ความสามารถ ทักษะ ทัศนคติท่ีดี คุณธรรม และ
จริยธรรม เพื่อใหปฏิบัติหนาท่ีไดอยางมีประสิทธิภาพท้ังปจจุบัน
และอนาคต   
2.3  กําหนดใหมีการพัฒนาพนักงานลูกจาง  การไปศึกษา 
ฝกอบรมหรือดูงาน  การไปปฏิบัติงานวิจัย  การไปปฏิบัติงาน
บริการวิชาการ  การไปเพิ่มพูนความรูทางวิชาการ  การแลกเปล่ียน
คณาจารยหรือพนักงาน  การอื่นใดท่ีจําเปนหรือเหมาะสมเพ่ือ
ประโยชนในการพัฒนาพนักงานและลูกจาง 

3.  การใหรางวัลตอบ
แทนผลการปฏิบัติงาน 

3.1  อัตราเงินเดือนของพนักงานและลูกจางของมหาวิทยาลัย
เปนไปตามบัญชีเงินเดือนท่ีสภามหาวิทยาลัยกําหนด  ถาปรากฏวา 
บัญชีเงินเดือนท่ีใชอยูไมเหมาะสมใหคณะกรรมการพิจารณาปรับ
บัญชีเงินเดือนใหเหมาะสม โดยไดรับความเห็นชอบจากสภา
มหาวิทยาลัย 
3.2  พนักงานหรือลูกจางผูใดปฏิบัติงานเหมาะสมกับตําแหนง
หนา ท่ีปฏิบัติ งานมีประสิทธิภาพในระดับเปน ท่ีพอใจของ
มหาวิทยาลัย   ให ถือวา ผูนั้นมีความชอบ  จะได รับบําเหน็จ
ความชอบเปนคําชมเชย เคร่ืองเชิดชูเกียรติ รางวัล หรือไดรับการ
เล่ือนเงินเดือน หรือเล่ือนตําแหนงแลวแตกรณี    
3.3  มีระบบสวัสดิการ  ประโยชนเกื้อกูลและเงินตอบแทนใน
ลักษณะตางๆ  แกพนักงานและลูกจาง  ตามความจําเปนและ
เหมาะสม   
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1.2 ผลการศึกษาองคประกอบและคุณลักษณะในการจัดการผลการปฏิบตัิงานของบุคลากร 
มหาวิทยาลัยในตางประเทศ  

 
1. มหาวิทยาลัยคอรแนล (Cornell University)  มีองคประกอบและคุณลักษณะในการ

จัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ท่ีระบุอยูในแบบบันทึกการเจรจาผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร  ดังนี ้ 
 

องคประกอบ คุณลักษณะ 

1.  การวางแผนผลการ
ปฏิบัติงาน 

กําหนดเปาหมายหรือความรับผิดชอบใหมสําหรับรอบการ
ประเมินถัดไป  ท้ังนี้เปาหมายอาจจะตอเน่ืองจากความรับผิดชอบท่ี
กําลังดําเนินการอยู  รวมถึงการแจงใหบุคลากรทราบถึงวันเวลาท่ี
ตองดําเนินการใหเสร็จสมบูรณ  บันทึกขอคิดเห็นของบุคลากร  
ลงลายมือช่ือรวมกันท้ังหัวหนางานโดยตรง  หัวหนาระดับถัดไป
และบุคลากรเอง 

2.การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

ระบุเปาหมายหรือความรับผิดชอบ  ผลสําเร็จท่ีทําได  และปจจัยท่ี
สงผลใหเกิดความสําเร็จหรือลมเหลว  และกําหนดใหมีระดับของ
ผลการปฏิบัติงาน 5 ระดับคือ  

ระดับ  5  ทํางานไดเกินกวาส่ิงท่ีถูกคาดหวังเสมอ  มี
ผลงานเปนเลิศ   

ระดับ 4  ทํางานไดเกินกวาท่ีคาดหวังบอย ผลงานสวน
ใหญมากกวาท่ีถูกคาดหวัง     

ระดับ 3  ทํางานไดผลตามท่ีถูกคาดหวัง  ผลงานเปนไป
ตามท่ีหนวยงานคาดหวัง   
ระดับ 2  จําเปนตองไดรับการปรับปรุง  ไมบรรลุส่ิงท่ีถูก

ตาดหวังท่ีสําคัญๆ 1 หรือ 2 อยาง    จะตองมีการจัดทําแผนการ
พัฒนาผลงานและทําการติดตาม   

ระดับ 1  ไมสามารถบรรลุถึงส่ิงท่ีถูกคาดหวังไดเลย  
จะตองมีการจดัทําแผนการพัฒนาผลงานและทําการติดตาม  หรือ
อาจตองเลิกจางหากจําเปน    
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2.  มหาวิทยาลัยโคโรลาโด  (UNIVERSITY OF COLORADO )  มีการกําหนดเปนระบบ
การจัดการผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย  ท่ีมีขอบเขตการใชงานท่ัวท้ังมหาวิทยาลัย  ประกอบ
ไปดวยองคประกอบหลัก 2 สวนคือ  การจดัการผลการปฏิบัติงาน ( Performance Management )   
การจายเพื่อตอบแทนผลสําเร็จ  (Achievement Pay)  สามารถสรุปไดดังนี้  

 

องคประกอบ คุณลักษณะ 

1. การบริหารระบบ 
1.1  การแกไขกรณีขอขัดแยง (Dispute resolution)  
1.2  การประกันคุณภาพ (Quality Assurance) เพื่อทบทวนคุณภาพ
ในการจัดการผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย การจัดสรรระดับ
ผลงานและการจายเพื่อตอบแทนผลการปฏิบัติงาน 

2. การวางแผนผลการ
ปฏิบัติงาน 

2.1  การตกลงรวมกันระหวางผูบังคับบัญชาและผูปฏิบัติงาน
ในชวงใกลเร่ิมตนรอบการประเมินใหม  เพื่อกําหนดคาดคาดหวัง
และแผนงานท่ีสอดคลองกับลักษณะงานและเช่ือมโยงกับพันธกิจ
ของหนวยงานและมหาวิทยาลัย เปนการกําหนดวาจะประเมิน
อะไร ประเมินอยางไร  ประเมินเม่ือไร    
2.2  การเช่ือมโยงผลการปฏิบัติงานเขากับพันธกิจและเปาหมายกล
ยุทธของมหาวิทยาลัย  การวางแผนผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
จะตองเช่ือมโยงกับเปาหมายของมหาวิทยาลัย     

3.การติดตามและ
ปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงาน  

 

การติดตามพฒันาดวยรูปแบบผูฝกสอน (Coaching)    

4.การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

4.1  การประเมินระดับผลการปฏิบัติงาน (Rating) โดยผูประเมิน  มี
การพูดคุยกันระหวางผูประเมินและผูถูกประเมิน  และลงลายมือ
ช่ือเพื่อรับทราบ  การตรวจสอบทบทวนโดยหัวหนางานระดับ
ถัดไป กอนจะสรุปผลแจงบุคลากรอยางเปนทางการ 
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4.2  มีการกําหนดสมรรถนะหลัก (Core competency)  เพือ่ใช
ประเมินสมรรถนะ คือ  

- การส่ือสาร   การฟงอยางต้ังใจและแบงปนขอมูลท่ี
เกี่ยวของกับเพ่ือนรวมงาน หัวหนางาน และนักศึกษา และสถาบัน
ภายนอก  เ พื่ อ แก ไขและตอบสนองต อปญหาได อ ย า ง มี
ประสิทธิภาพ  

 
- มนุษยสัมพันธ  มีความสัมพันธกับผูอ่ืนเพื่อการทํางาน

รวมกันอยางราบร่ืน สงผลตอการบรรลุเปาหมายรวมกันของ
มหาวิทยาลัย  

- พรอมรับการตรวจสอบ  แสดงใหเห็นถึงความรับผิด 
ชอบท้ังในฐานะสวนตัวและนักวิชาชีพ  สงผลตอการบรรลุ
เปาหมายรวมกันของมหาวิทยาลัย  

- ความรูในงาน  มีความรูเช่ียวชาญในงานเฉพาะท่ีจําเปน
ในการสรางผลผลิตท้ังในเชิงคุณภาพและปริมาณ อยางทันเวลา
และมีประสิทธิภาพ  

- การใหบริการลูกคา  ทํางานอยางมีประสิทธิภาพกับ
ภายในและภายนอกเพื่อใหเกิดความพึงพอใจตอส่ิงท่ีคาดหวังจาก
การใหบริการ 

  
4.3  กําหนดความหมายของระดับผลงานเปน 3 ระดับคือ  

ระดับท่ี 3 เกินกวาความคาดหวัง  ปฏิบัติงานไดระดับดีเลิศ 
และชวยเหลือผูอื่นในการทํางานใหดียิ่งข้ึน เปนท่ีรับรูของบุคคลรอบ
ขาง  

ระดับท่ี 2 เปนไปตามท่ีถูกคาดหวัง  ทําไดตาม  มาตรฐาน 
ขอกําหนด วัตถุประสงคในแผนงาน  

ระดับ 1  ตํ่ากวาความคาดหวัง  ผลงานท่ีไดไมแนนอน ไม
บรรลุถึงความคาดหวังในแผนท่ีกําหนด ไมเปนท่ีนาพอใจ ในกรณีนี้
จะตองมีการจัดทําแผนการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และการแกไข
ขอผิดพลาดอยางทันเวลา   
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5.การใหรางวลัตอบ
แทนผลการปฏิบัติงาน  

การจายเพื่อตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  มีการจัดต้ังกองทุนเพื่อจาย
ตอบแทนผลการปฏิบัติงานและกําหนดวงเงินท่ีตองใชในการจาย
สําหรับแตละป   จายใหบุคลากรแตละคนเปนรอยละของฐาน
เงินเดือน  ยกเวนกรณีเกินอัตราสูงสุดของชวงเงินเดือนท่ีไดรับอยู
แลวจะไดรับเปนเงินกอน  ไมมีการปรับฐานเงินเดือน  

 
3. มหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท ( Ohio State University)  มีการจัดการผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากรที่กําหนดเปนนโยบายการจัดการผลการปฏิบัติงาน (Performance Management Policy )  มี
องคประกอบและคุณลักษณะท่ีเกี่ยวของตางๆ สรุปไดดังนี้  
 

องคประกอบ คุณลักษณะ 
1.   การบริหารระบบ 1.1  วัตถุประสงคของการจัดการผลการปฏิบัติงาน เพื่อใหเกิดการ

ส่ือสารอยางตอเนื่องระหวางผูบังคับบัญชาและบุคลากร เนนใน
เร่ืองการชวยเหลือใหบุคลากรบรรลุถึงผลงานท่ีดีท่ีสุดในการ
ทํางาน และเปาหมายอ่ืนๆ  ใหทิศทางและความชัดเจนเร่ืองส่ิงท่ี
คาดหวังในผลการปฏิบัติงาน  ใหขอมูลยอนกลับและการพัฒนา
โดยผูฝกสอน (Coach) ในเร่ืองเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานท้ังในส่ิงท่ี
ทําไดดีและส่ิงท่ีตองปรับปรุง   การกําหนดส่ิงจําเปนในการ
ฝกอบรมและพัฒนา  สนับสนุนเอกสารเกี่ยวกับการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน และขอมูลเพื่อการจัดสินใจดานทรัพยากรบุคคล  สราง
ความสมดุลระหวางอิสระภาพและความพรอมรับการตรวจสอบ
ขององคกรและบุคลากร  
1.2  การกําหนดคานิยมหลัก (Core value) ของมหาวิทยาลัย เพื่อ
ประเมินบุคลากร ในดานคุณภาพการใหบริการ  การเคารพและให
ความรวมมือกับชุมชน  การเรียนรูและพัฒนาตนเอง  การมุงเนนท่ี
ผลลัพธ  ความรูในงานท่ีไดรับมอบหมาย  การจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน   การเปนผูนํา  

2.  การวางแผนผลการ
ปฏิบัติงาน     
 

การส่ือสารความคาดหวังในผลการปฏิบัติงานท่ีชัดเจนไปยัง
บุคลากร  ความคาดหวังนี้จะชวยใหบุคลากรกําหนดเปาหมายของ
ตนเองใหสอดคลองกับหนวยงานและมหาวิทยาลัย   ในข้ันตอนนี้
บุคลากรจะตองระบุหนาท่ีงานท่ีสําคัญ  อะไรคือส่ิงท่ีไดจากงาน 
ใครคือผูไดรับประโยชนจากงานนั้น  การกําหนดภารกิจและมาตร 
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ฐานของผลการปฏิบัติงาน  ท้ังในดานปริมาณ คุณภาพ เวลา และ
คาใชจาย 

3.  การติดตามและ
ปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงาน  

3.1  การพัฒนาโดยการสอนงาน (Coaching) ชวยในการพัฒนาผล
การปฏิบัติงานของบุคลากร โดยใชรูปแบบท่ีหลากหลายเชน โดย
การสังเกต  หรือการแจงอยางเปนทางการโดยเอกสารหรือการ
ประชุม  การกําหนดประเด็นท่ีจะประชุมรวมกัน  ส่ิงท่ีเกินกวา
ความคาดหมาย  ส่ิงท่ีตองพัฒนา  แผนพัฒนาข้ันตอไป  
3.2  การใหขอมูลยอนกลับรอบทิศทาง  (Multiple sources of 
feedback)  เพื่อปรับปรุงศักยภาพในการพัฒนา ชวยใหบุคลากร
ไดรับขอมูลยอนกลับจากหลายแหลง  ไดรับขอมูลสําคัญเพ่ิมเติม
จากหัวหนางาน   
3.3  การทบทวนผลการปฏิบัติงาน  (Performance review)  เปนการ
สรุปวงจรผลการปฏิบัติงาน มุงเนนท่ีผลสําเร็จ ส่ิงท่ีตองปรับปรุง 
และเปาหมายในอนาคต 
3.4  การทบทวนเปาหมาย กรณีจําเปน  

4.การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  

การกําหนดระดับผลการปฏิบัติงาน   
ระดับ 5  ผลงานเกินกวาท่ีคาดหวังอยางตอเนื่อง   
ระดับ 4  บางคร้ังผลงานเกินกวาท่ีคาดหวัง   
ระดับ 3  ผลงานไดตามท่ีถูกคาดหวัง   
ระดับ 2  บางคร้ังผลงานตํ่ากวาท่ีถูกคาดหวงั   
ระดับ 1  ผลงานตํ่ากวาท่ีถูกคาดหวังอยางตอเน่ือง      

 
4. มหาวิทยาลัยยอรค (York University) มีการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรท่ี

กําหนดเปนโปรแกรมการจัดการผลการปฏิบัติงาน (Performance management program )  โดยมี
เปาหมายของโปรแกรมการจัดการผลการปฏิบัติงานคือ เพื่อบรรลุถึงความเปนเลิศในผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรและองคกร  โปรแกรมจะสรางความสอดคลองในเปาหมายของบุคลากรกับ
แผนงานของมหาวิทยาลัยและแผนการจัดสรรทรัพยากร และใหขอมูลยอนกลับท่ีจําเปนและ
ทันเวลาเพื่อปรับปรุผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  เปนการสรางพ้ืนฐานใหผูบริหารรับรูถึงส่ิงท่ี
บุคลากรไดปฏิบัติและสนับสนุนใหบุคลากรวางแผนในการเรียนรูและพัฒนางานในปจจุบันของ
ตนเอง รวมถึงการพัฒนาแผนอาชีพสําหรับอนาคต  

 
 



 
 

 

135

องคประกอบ คุณลักษณะ 
1. การบริหารระบบ 1.1  การกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ  3 ระดับคือ 

1) ผูบริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัย ทําหนาท่ีกําหนด  ส่ือสาร 
กลยุทธและทิศทางของมหาวิทยาลัยและดูแลกระบวนการจัดการ
ผลการปฏิบัติงานโดยภาพรวม  เพื่อใหม่ันใจไดวากระบวนการนี้
ไดถูกนํามาใชอยางเหมาะสม เปนธรรม สมํ่าเสมอ และเปาหมาย
ของหนวยงานมีความสอดคลองกับเป าหมายกลยุทธของ
มหาวิทยาลัย  2) ผูบริหารระดับหนวยงาน มีหนาท่ีในการริเร่ิม
กระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน ส่ือสารเปาหมายยุทธศาสตร
ของมหาวิทยาลัย จัดทําเอกสารแผนงานระดับบุคล ติดตามและ
ทบทวนผลการปฏิบัติงานของบุคลากรเปนระยะๆ ในชวงป รวมถึง
การประเมินระดับผลการปฏิบัติงาน  และ 3) บุคลากร รวมกับ
ผูบริหารในการวางแผนผลการปฏิบัติการ ประเมินผลการปฏิบัติ 
งานตนเองเทียบกับเปาหมายท่ีถูกคาดหวัง  ใหขอมูลความกาวหนา
และปญหาในการปฏิบัติงานแกผูบริหาร มีสวนรวมในการประเมิน 
ผลงานประจําปและการวางแผนพัฒนาอาชีพ 

2.การวางแผนผลการ
ปฏิบัติงาน     

 

ผูบริหารและบุคลากรพบกันเพื่อทบทวนและกําหนดระดับทักษะ 
กําหนดแผนงาน เตรียมเปาหมายในผลการปฏิบัติงานและการ
ติดตามผลในแตละชวงเวลา บนพื้นฐานของแผนการสนับสนุน
ทรัพยากรจากหนวยงาน

3.การติดตามและปรับปรุง
ผลการปฏิบัติงาน 

3.1 ผูบริหารจะตองใหคําปรึกษาหารือ  เปนผูฝกสอน (Coach) 
และใหขอมูลยอนกลับแกบุคลากร  รวมกันติดตามความคืบหนา
เปรียบเทียบกับแผนท่ีกําหนด  รวมถึงการทบทวนเปาหมาย  
3.2 การรวบรวมขอมูล  ผูบริหารและบุคลากรมีความรับผิดชอบใน
การรวบรวมขอมูลจากสวนตางๆ ท่ีเกี่ยวของกับการบรรลุถึง
เปาหมาย  เชนลูกคา คูคา เพื่อนรวมงาน 

4.การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  

ผูบริหารและบุคลากรทบทวนเอกสารเปาหมายหลักและการวัดผล 
รวมถึงการพัฒนาแผนปฏิบัติการ  บุคลากรระบุผลงานท่ีปฏิบัติได
จริงเปรียบเทียบกับคาเปาหมายและรวมกันทบทวนเปาหมาย  
ทรัพยากรที่ตองใชรวมถึงแผนในการพัฒนาอาชีพของบุคลากร  
ผูบริหาร  



 
 

 

136

5.การใหรางวลัตอบแทน
ผลการปฏิบัติงาน 

ใชผลการประเมินข้ันสุดทายสําหรับการปรับข้ึนเงินเดือนประจําป 

 

5.  มหาวิทยาลัยเซาทออสเตรเลีย (The University of South Australia)   

องคประกอบ คุณลักษณะ 
1.  การบริหารระบบ 1.1  การกําหนดความรับผิดชอบ   

- ผูบริหารระดับสูงรับผิดชอบในการสรางวัฒนธรรมเพ่ือให
การจัดการผลการปฏิบัติงานเปนสวนผสมอยูในการสนับสนุน 
การใหทุนการศึกษา การศึกษา การวิจัย ภายในมหาวิทยาลัย   

- ผูบริหารอาวุโส มีความรับผิดชอบตอบุคลากรในหนวยงาน 
ในการปฏิบัติและรักษาไวซ่ึงการจัดการผลการปฏิบัติงานใหอยู
ภายใตหลักการของมหาวิทยาลัย  ทําใหม่ันใจไดวาบุคลากรมีสวน
รวม เขาถึงนโยบายท่ีเกี่ยวของ ไดรับการฝกอบรมอยางเหมาะสม 
สนับสนุน ใหคําปรึกษา เพื่อใหบุคลากรปฏิบัติงานเพื่อใหบรรลุถึง
เปาหมายของมหาวิทยาลัย  

- ผูบริหาร  มีความรับผิดชอบในการส่ือสารเร่ืองเปาหมาย 
ลําดับความสําคัญและตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงาน  ชวยเหลือพัฒนา
ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร แสดงบทบาทผูนํา ทําใหม่ันใจไดวา
การจัดการผลการปฏิบัติงานเปนไปตามโครงสรางท่ีกําหนดไว  
รวมถึงการสรรหาทรัพยากรที่จําเปน 

- บุคลากร  ถูกคาดหวังในการเขาใจถึงบทบาทของตนเองใน
การบรรลุถึงเปาหมายของมหาวิทยาลัย  รวมรับผิดชอบในการ
วางแผนพฒันาผลการปฏิบัติงานของตนเอง มีสวนรวมในการ
พูดคุยแลกเปล่ียนเร่ืองผลการปฏิบัติงาน และแสวงหาโอกาสใน
การพัฒนาตนเอง  

2.  การวางแผนผลการ
ปฏิบัติงาน     

2.1  บุคลากร เพื่อนรวมงาน หัวหนางาน ในการทํางานรวมกันบน
พื้นฐานของความตอเนื่องในการตอบคําถามวา  

- อะไรคือส่ิงท่ีมหาวิทยาลัยคาดหวัง  
- อะไรคือส่ิงท่ีบุคลากรถูกคาดหวัง  
- อะไรคือความรับผิดชอบของบุคลากร    
- ใครคือลูกคา และอะไรคือความสัมพันธในการปฏิบัติงานกับ
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พวกเขา  อะไรคือความตองการของนักศึกษาและลูกคาอ่ืนๆ   
- บุคลากรแตละคนปฏิบัติงานไดดแีคไหน   
- อะไรคือส่ิงจําเปนท่ีตองทําเพื่อบรรลุถึงเปาหมายของบุคลากร

และองคกร      
2.2  เปนการดําเนินการจากบนลงลาง (Top down) จากแผนกลยุทธ
ของมหาวิทยาลัยและจากลางข้ึนบนจากผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร  
2.3  แผนการปฏิบัติงานของบุคลากร แสดงใหเห็นถึงส่ิงท่ี
สนับสนุนตอเปาหมายขององคกร การวางแผนผลการปฏิบัติงาน  
เขียนจากภาระงานท้ังหมด จัดเปนกลุมๆ และพิจารณาในแตละ
กลุมวาจําเปนตองทําใหเกิดผลอะไรหรือบรรลุถึงอะไร ส่ิงนั้นจะ
เปนเปาหมายในการปฏิบัติงาน ภายในแตละเปาหมายใหระบุ
กิจกรรมท่ีตองทําเพื่อบรรลุถึงเปาหมายน้ัน จากนั้นพิจารณา
เปาหมายและกิจกรรมตางๆ ท่ีตองทําวาตัวเองหรือผูบริหารจะ
ทราบไดยังไงวากิจกรรมนั้นบรรลุผลสําเร็จแลว หรือจะวัดคุณภาพ
และการบรรลุเปาหมายสมบูรณไดอยางไร แนวทางนี้คือการ
กําหนดตัวช้ีวัดผลงานหลัก (KPI)  

3.  การติดตามและ
ปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 

3.1  ความรู ทักษะและผลการปฏิบัติงานของบุคลากร เปนเร่ือง
เกี่ยวกับการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานอยางตอเนื่องท่ีสอดรับเขา
กับทิศทางของมหาวิทยาลัย   
3.2  เม่ือรวมกําหนดแผนงานเสร็จแลว จะตองถามคําถามตอวาการ
ฝกอบรมหรือประสบการณอะไรท่ีจําเปนตอตนเองเพื่อการบรรลุ
ถึงเปาหมายในการปฏิบัติงาน ส่ิงนั้นคือแผนการพัฒนา ท้ังนี้แผน
ตางสามารถทบทวนไดตามความจําเปน

 

1.3 สรุปองคประกอบและคุณลักษณะของการจัดการผลการปฏิบตัิงานของมหาวิทยาลัยในกํากับ
ของรัฐในประเทศและมหาวิทยาลัยตางประเทศ 
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1.  ดานการวางแผนผลการปฏิบัตงิาน        

 
2. ดานการติดตามและปรับปรุงผลการปฏบิัติงาน    

 

องคประกอบ  มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ในประเทศ มหาวิทยาลัยตางประเทศ 
สุรนารี วลัยลักษณ แมฟาหลวง มจธ. คอรแนล  โคโลราโด โอไฮโอ ยอรค   เซาทออสเตรเลีย 

 การกําหนดเปาหมายในการปฏิบัติงาน            
 การวางแผนพฒันาบุคลากร           
 การออกแบบกระบวนการทํางานและลักษณะงานที่เอื้อตอการ
บรรลุเปาหมาย   

X X X X      

 การกําหนดและประเมินสมรรถนะที่ตองใชในการปฏิบัติงาน  X X X X      
 การวางแผนเสนทางความกาวหนาในอาชีพ X X X X      

องคประกอบ มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ในประเทศ มหาวิทยาลัยตางประเทศ 
สุรนารี วลัยลักษณ แมฟาหลวง มจธ. คอรแนล  โคโลราโด โอไฮโอ ยอรค   เซาทออสเตรเลีย 

การติดตามความกาวหนาในการปฏิบัติงาน   X X X      
การติดตามเพือ่พัฒนาความรู ทักษะและขวัญ กําลังใจทีมงาน             
แผนการจัดสรรสนับสนุนทรัพยากรที่เพยีงพอเพื่อสงเสริมการ
ทํางาน 

X X X X      
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3. ดานการประเมินผลการปฏบิัติงาน     

 
4. ดานการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัตงิาน    

 
  
 
 

องคประกอบ มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ในประเทศ มหาวิทยาลัยตางประเทศ 
สุรนารี วลัยลักษณ แมฟาหลวง มจธ. คอรแนล  โคโลราโด โอไฮโอ ยอรค   เซาทออสเตรเลีย 

การกําหนดระยะเวลา ความถี่ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน          
การกําหนดระดับคะแนนผลการประเมินการปฏิบัติงาน            
การกําหนดผูรับผิดชอบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน            
การรองเรียนผลการประเมินการปฏิบัติงาน X X X X      

องคประกอบ มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ในประเทศ มหาวิทยาลัยตางประเทศ 
สุรนารี วลัยลักษณ แมฟาหลวง มจธ. คอรแนล  โคโลราโด โอไฮโอ ยอรค   เซาทออสเตรเลีย 

การใหรางวัลที่เปนตัวเงิน           
การใหรางวัลที่ไมใชเงิน          
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ตอนท่ี 2   องคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
 2.1  ผลการจัดทํา (ราง) องคประกอบและคุณลักษณะของการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
 จากการศึกษา วิเคราะหองคประกอบและคุณลักษณะของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
จากเอกสารทางวิชาการ  องคประกอบและคุณลักษณะในการจัดการผลการปฏิบัติงานปจจุบันของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐในประเทศและมหาวิทยาลัยในตางประเทศสามารถสรุปองคประกอบ  
และคุณลักษณะของการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  โดย
นําเสนอในรูปแบบของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน  ประกอบไปดวย 2 สวน ดังนี้       

สวนท่ี 1 การบริหารระบบ 
1. วัตถุประสงคของระบบ 
2. ประโยชนของระบบ 
3. การกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ 
4. การบันทึกขอมูลการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
5. การปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง 

สวนท่ี 2 กระบวนการจัดการผลการปฏิบตัิงาน 
 ข้ันท่ี 1  การวางแผนผลการปฏิบัติงาน 
 ข้ันท่ี 2  การตดิตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 
 ข้ันท่ี 3  การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 ข้ันท่ี 4  การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน 
 

2.2  ผลการพิจารณาความเหมาะสมขององคประกอบและคุณลักษณะในการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรและความคิดเหน็เพิ่มเติมจากผูทรงคุณวุฒิ  

ผลการประเมินความเหมาะสมของรางระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  โดยผูทรงคุณวุฒจิํานวน 10 ทาน  สรุปไดดังตารางตอไปนี้  
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ตารางท่ี  4.1  ความคิดเหน็ของผูทรงคุณวฒุิท่ีมีตอวัตถุประสงคของระบบ 
ขอความ เหมาะสม ไมเหมาะสม 

จํานวน % จํานวน % 
1.  เพื่อใหบุคลากรมีเปาหมายในการปฏิบัติงานท่ีสอดคลองกับ
เปาหมายของสวนงานและ มหาวิทยาลัย   

10 100 - - 

2.  เพื่อใหบุคลากรไดรับขอมูลยอนกลับท่ีจําเปนสําหรับการ
ยกระดับผลการปฏิบัติงาน  

10 100 - - 

3.  เพื่อใหผูบริหารแตละระดบัไดตระหนักและรับรู  ถึงส่ิงท่ี
บุคลากรไดลงมือปฏิบัติแลว  การสนับสนุน  สงเสริม  พัฒนาการ
เรียนรูของ บุคลากร  ท้ังในสวนของงานท่ีรับผิด ชอบปจจบัุน  
และการเจริญเติบโตสูสายงานในอนาคต   

9  90 1 10 

 
จากตารางพบวาผูทรงคุณวฒุิเห็นวาเกือบทุกขอรายการในวัตถุประสงคของระบบเหมาะสม 

100%  ยกเวนขอ 3 ท่ีมีผูทรงคุณวุฒิเพียง 10% เห็นวาไมเหมาะสม     
 
ตารางท่ี  4.2  ความคิดเหน็ของผูทรงคุณวฒุิท่ีมีตอประโยชนของระบบ  

ขอความ เหมาะสม ไมเหมาะสม 
จํานวน % จํานวน % 

1.  ทําใหบุคลากรเขาใจถึงความคาดหวังของมหาวิทยาลัยและสวน
งานตอบทบาทและความรับผิดชอบในการ ปฏิบัติงานของ
ตนเอง   

10 100 - - 

2.  ทําใหเปาหมายในการปฏิบัติงานของบุคลากรมีความสอดรับ
กับเปาหมายของสวนงานและมหาวิทยาลัย  

10 100 - - 

3.  ทําใหผูบริหารและบุคลากรมีความเขาใจรวมกนัในเร่ืองลําดับ
ความสําคัญของงานและผลงานท่ีคาดหวัง 

10 100 - - 

4.  ทําใหผูบริหารและบุคลากร  มีการ สนทนาแลกเปล่ียนขอมูล
กันอยางสมํ่าเสมอ   

10 100 - - 

5.  ทําใหผูบริหารทราบขอมูลความกาวหนา   ปญหาและอุปสรรค
ในการปฏิบัติงานของบุคลากร 

10 100 - - 
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ขอความ เหมาะสม ไมเหมาะสม 
จํานวน % จํานวน % 

6.  ทําใหผูบริหารทราบถึงความรู  ทักษะและสมรรถนะของ
บุคลากรท่ีจําเปนตองไดรับการพัฒนา  

10 100 - - 

7.  ทําใหผูบริหารทราบอยางความชัดเจนในเร่ืองทรัพยากรและ
ความตองการสนับสนุนท่ีจําเปนตอการบรรลุ ถึงผลสําเร็จใน
การปฏิบัติงานของบุคลากร  

10 100 - - 

8.  ทําใหผูบริหารและบุคลากรสามารถวางแผนพัฒนาสายอาชีพ
ของบุคลากรรวมกัน 

10 100 - - 

9.  สงเสริมใหสวนงานและมหาวิทยาลัย ประสบผลสําเร็จในการ
ดําเนินงานโดยรวม 

10 100 - - 

 
จากตารางพบวาผูทรงคุณวฒุิเห็นวาทุกขอรายการในประโยชนของระบบมีความเหมาะสม  

 
ตารางท่ี  4.3  ความคิดเหน็ของผูทรงคุณวฒุิท่ีมีตอการกาํหนดบทบาทและความรับผิดชอบ   

ขอความ เหมาะสม ไมเหมาะสม 
จํานวน % จํานวน % 

บทบาทผูบริหารระดับมหาวิทยาลัย      
1.  กําหนดนโยบายและระบบงานท่ีเกีย่ว ของ สําหรับการจัดการ

ผลการปฏิบัติงาน ของ บุคลากร   ท้ังในสวนของทิศทาง  
เปาหมายขององคกร  วิธีการและการจัดสรรทรัพยากรตางๆ  
สําหรับสนับสนุนเพื่อการบรรลุถึงผลสําเร็จในการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร   

 
 

10 

 
 

100 

 
 
- 

 
 
- 

2.  ผลักดัน  ตรวจติดตาม  และสนับสนุน การปฏิบัติตามนโยบาย   
เพื่อใหม่ันใจไดวา ระบบการจัดการผล การปฏิบัติงานของ
บุคลากรไดถูกดําเนินการอยางเหมาะสม 

10 100 - - 

3.  ปรับปรุงแกไขนโยบายและ ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ของ บุคลากร  ใหมี ประสิทธิภาพดียิ่งข้ึน อยางตอเนื่อง   

9  90 1 10 
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ขอความ เหมาะสม ไมเหมาะสม 
จํานวน % จํานวน % 

ความรับผดิชอบ ผูบริหารระดับมหาวิทยาลัย        

4.  กําหนดทิศทาง  กลยุทธและแผนงานของมหาวิทยาลัย     

 
10 

 
100 

 
- 

 
- 

5.  ส่ือสารกลยุทธ  แผนงานของมหาวิทยาลัย  
    ไปสูผูบริหารระดับคณะ  

10 100 - - 

6.  กําหนดนโยบายและแผนการ จัดสรรทรัพยากรที่จําเปนสําหรับ
การดําเนนิ การ ของ สวนงานและผูบริหารระดับคณะ  

10 100 - - 

7.  ตรวจสอบเพ่ือสรางความม่ันใจไดวาวัตถุประสงคและเปาหมาย
ของสวนงานมีความสอดรับกับกลยุทธและแผนงานของ
มหาวิทยาลัย  และถูกใชในการกําหนดวัตถุประสงคและ
เปาหมายในการปฏิบัติงานของบุคลากร 

10 100 - - 

8.  กํากับ  ดแูลกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงานโดยภาพรวม  
เพื่อสรางความม่ันใจ ไดวากระบวนการจดัการผลการ
ปฏิบัติงานไดดําเนินการมาอยางเหมาะสมกับชวงเวลาและมี
ประสิทธิภาพ 

10 100 - - 

9.  ตรวจติดตามกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงานของท้ัง
มหาวิทยาลัยเพื่อใหม่ันใจ ถึงความยุติธรรมและคงเสนคงวา
ของระบบ 

10 100 - - 

บทบาทผูบริหารระดับคณะ   
10.  นํานโยบายและระบบท่ีเกี่ยวของกับการจัดการผลการ

ปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยมาปฏิบัติภายในสวนงานท่ี
รับผิดชอบอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด    

 
10 

 
100 

 
- 

 
- 

11.  ผลักดัน  ตรวจติดตาม  และสนับสนนุการปฏิบัติตามนโยบาย
ของสวนงาน  เพื่อใหม่ันใจไดวาระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรในสวนงานไดถูกดาํเนินการตามแผน 
ท่ีกําหนด   

9  90 1 10 

 12.  ปรับปรุงแกไขการปฏิบัติตามระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรภายในสวนงานใหมีประสิทธิภาพดี
ยิ่งข้ึนอยางตอเนื่อง   

9  90 1 10 
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ขอความ เหมาะสม ไมเหมาะสม 
จํานวน % จํานวน % 

ความรับผดิชอบผูบริหารระดับคณะ   
13.  ริเร่ิมและจัดใหมีกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากร  ภายในสวนงานท่ีรับผิดชอบ  

 
10 

 
100 

 
- 

 
- 

14.  ส่ือสารกลยุทธของมหาวิทยาลัย  แผนงานของสวนงานและ
ความคาดหวังในผลการปฏิบัติงานจากบุคลากร  ภายในสวน
งานท่ีรับผิดชอบ 

10 100 - - 

15.  จัดทําเอกสารและจัดเกบ็ขอมูลท่ีเกี่ยวของกับการจัดการผล
การปฏิบัติงานของบุคลากร 

10 100 - - 

16.  ตรวจติดตามผลงาน  ทบทวนและปรับปรุงแผนงานให
ทันสมัยเปนระยะๆ ในระหวางป 

10 100 - - 

17.  แสดงบทบาทในฐานะผูฝกสอน (โคช)  เพื่อพัฒนา
ความสามารถของบุคลากร  

7 70  3 30 

18.  ประเมินผลงานและใหคะแนนระดับผลงาน รวมกับบุคคลท่ี
เกี่ยวของ  

9 90  1 10 

บทบาทบุคลากร   
19.  ปฏิบัติตามนโยบายและระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน 

ของสวนงาน

 
10 

 
100 

 
- 

 
- 

20.  แลกเปล่ียน ใหขอมูลยอนกลับเพื่อการปรับปรุง แกไข 
ประสิทธิภาพของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของสวน 
งานหรือของมหาวิทยาลัยใหมีประสิทธิภาพดียิ่งข้ึน 
อยางตอเนื่อง   

10 100 - - 

ความรับผดิชอบบุคลากร 
21.  รวมกับผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนาหนวยงานที่ได 

รับมอบหมายในการกําหนดแผนงานและเปาหมายในการ
ปฏิบัติงานของตนเอง 

 
10 

 
100 

 
- 

 
- 

22.  รวมกับผูบริหารระดับคณะ หรือหัวหนาหนวยงานที่ได 
รับมอบหมาย  วิเคราะหความรู  ทักษะและสมรรถนะท่ีจําเปน
ตอการบรรลุถึงผลสําเร็จ ตามแผนงานของตนเอง 

 

10 100 - - 
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ขอความ เหมาะสม ไมเหมาะสม 
จํานวน % จํานวน % 

23.  รายงานผลความคืบหนาของงานท่ีไดรับมอบหมายตอ
ผูบริหารระดับคณะ หรือหัวหนา หนวยงานท่ีไดรับมอบหมาย   
เปนระยะๆ  พรอมนําเสนอแนวทางแกไขปญหาท่ีพบใน
ระหวางการปฏิบัติงานอยางเปนรูปธรรม  

10 100 - - 

24.  นําเสนอเพื่อขอทบทวนเปาหมายของงานท่ีรับผิดชอบใหม 
เม่ือพบวาเปาหมายของสวนงานเปล่ียนไป  หรืออาจจะไม
สามารถบรรลุถึงเปาหมายท่ีกําหนดไว  หรือพบกับปญหาท่ี
คาดไมถึง    

10 100 - - 

25.  ประเมินผลงานของตนเองอยางสมํ่าเสมอเปรียบเทียบกับ
แผนงานและเปาหมาย       

10 100 - - 

26.  รวมหารือกับผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนาหนวยงาน 
ท่ีไดรับมอบหมาย เร่ืองแผนการพัฒนาอาชีพของตนเอง  

10 100 - - 

 
จากตารางพบวาผูทรงคุณวฒุิเห็นดวยในเกือบทุกขอรายการในการกําหนดบทบาทและความ

รับผิดชอบ  เหมาะสม 100%  ยกเวนขอ 3,11,12 และ 18 ท่ีมีผูทรงคุณวฒุิ 10% ไมเหน็ดวย  และขอ 
17 ผูทรงคุณวฒุิไมเห็นดวย 30%  
 
ตารางท่ี  4.4  ความคิดเหน็ของผูทรงคุณวฒุิท่ีมีตอกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
ข้ันตอนการวางแผนผลการปฏิบัติงาน 

ขอความ เหมาะสม ไมเหมาะสม 
จํานวน % จํานวน % 

1. ระบุเปาหมาย  กลยุทธของมหาวิทยาลัย  และของคณะหรือ
สวนงานใหชัดเจน     

9  90 1 10 

2.  กําหนดเปาหมายที่เปนไปได  โดยนําขอมูลเปาหมายของคณะ / 
สวนงานท่ีพจิารณาแลววาเกีย่วของโดยตรงกับผูปฏิบัติ  มาเปน
ขอมูลตั้งตน  แลวพิจารณา กําหนดแผนงานและเปา หมาย ท่ีถูก
คาดหวังในแตละภาระงาน     

10 100 - - 

3.  ระบุเปาหมาย  กลยุทธของมหาวิทยาลัยและของคณะหรือสวน
งานใหชัดเจนในเอกสาร     

10 100 - - 
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ขอความ เหมาะสม ไมเหมาะสม 
จํานวน % จํานวน % 

4.  กําหนดเปาหมายที่เปนไปได  โดยนําขอมูลเปาหมายของคณะ / 
สวนงานท่ีพจิารณาแลววาเกีย่วของโดยตรงกับผูปฏิบัติ  มาเปน
ขอมูลตั้งตน  แลวพิจารณากาํหนดแผนงานและเปาหมายท่ีถูก
คาดหวังในแตละภาระงาน        

10 100 - - 

5.  ระบุเปาหมาย  กลยุทธของมหาวิทยาลัยและของคณะหรือสวน
งานใหชัดเจน      

10 100 - - 

6.  กําหนดเปาหมายที่เปนไปได  โดยนําขอมูลเปาหมายของคณะ / 
สวนงานท่ีพจิารณาแลววาเกีย่วของโดยตรงกับผูปฏิบัติ  มาเปน
ขอมูลตั้งตน  แลวพิจารณากาํหนดแผนงานและเปาหมายท่ีถูก
คาดหวังในแตละภาระงาน    

10 100 - - 

7.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนาหนวยงานที่ไดรับมอบหมาย    
และบุคลากรรวมกันกําหนดตัวช้ีวดัผลการปฏิบัติงานจากภาระ
งานประจํา  โดยอาจเลือกจากตัวอยางภาระงานของ อาจารย  
ในเอกสารแนบทาย   

10 100 - - 

8.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนาหนวยงานที่ไดรับมอบหมาย
และบุคลากร  ตรวจสอบแผนงานและเปาหมายที่กําหนดขึ้น  
เพื่อใหม่ันใจไดวาแผนงานและเปาหมายดังกลาว  สอดรับกับ
เปาหมายของผูบังคับบัญชาโดยตรง  รวมถึงกรณีท่ีเปาหมาย
อาจตองมีความเก่ียวโยงสอดรับกับเปาหมายของตําแหนงงาน
อ่ืนภายในหนวยงานหรือภายนอกหนวยงาน  

9  90 1 10 

9.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา หนวยงาน ท่ีไดรับมอบหมาย   
และบุคลากร  รวมกันกําหนดสมรรถนะ (Competency ) ท้ังใน
สวนของสมรรถนะรวม (Core competency) และสมรรถนะ
เฉพาะสายอาชีพ (Functional Competency) ท่ีจําเปนตอการ
บรรลุถึงเปาหมายและระดับ พฤติกรรมท่ีความคาดหวังจาก
ผูปฏิบัติงาน      

7 70  3 30 

10.  ผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนาหนวยงาน ท่ีไดรับมอบหมาย
และบุคลากร รวมกันกําหนดแหลงท่ีมาของขอมูลท่ีแสดง 
ใหเห็นถึงผลสําเร็จของงานเพื่อใชเปนขอมูลในข้ันตอนตอไป  

10 100 - - 
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จากตารางพบวาผูทรงคุณวุฒิเห็นดวยในเกือบทุกขอรายการตอกระบวนการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน  ข้ันตอนการวางแผนผลการปฏิบัติงาน  เหมาะสม 100%  ยกเวนขอ 1 และ 8 ท่ีมี
ผูทรงคุณวุฒิ 10% ไมเห็นดวย  และขอ 9 ผูทรงคุณวุฒิไมเห็นดวย 30%  
 
ตารางท่ี  4.5  ความคิดเหน็ของผูทรงคุณวฒุิท่ีมีตอกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
ข้ันตอนการตดิตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 

ขอความ เหมาะสม ไมเหมาะสม 
จํานวน % จํานวน % 

1.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา หนวยงาน ท่ีไดรับมอบหมาย  
และบุคลากร  มีหนาท่ีในการรวบรวมขอมูลสารสนเทศหรือ
ขอมูลดิบท่ีเกี่ยวของกับการบรรลุเปาหมายของแผนงาน  การ
ติดตามควรทําการรวบรวมขอมูลผลงาน  อาจเปนขอมูลจาก
การสํารวจ  รายงานผล  หรือขอมูลจากผูสังเกตการณ  หรือ
ลูกคา  

10 100 - - 

2.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา หนวยงานท่ีไดรับมอบหมาย   
มีหนาท่ีในการประเมินความรู ความสามารถของบุคลากร  ท้ัง
ในชวงกอนเร่ิมปฏิบัติงานและระหวางการปฏิบัติงาน  เพื่อ
กําหนดแผนการพัฒนาโดยใชวิธีการตางๆ ท่ีเหมาะสม      

9 90  1 10 

3.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนาหนวยงานที่ไดรับมอบหมาย   
มีหนาท่ีในการเปนผูฝกสอน (Coach)  เพือ่พัฒนาสมรรถนะ
ของบุคลากร ตามท่ีจําเปน   

8  80 2 20 

 
จากตารางพบวาผูทรงคุณวฒุิเห็นวาขอรายการท่ี 1 ในกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน

ในข้ันตอนการการติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน  เหมาะสม 100%  สวนขอรายการท่ี 2 มี
ผูทรงคุณวุฒิไมเห็นดวย 10%  และไมเหน็ดวยในขอรายการท่ี 3 จํานวน 20%    
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ตารางท่ี  4.6  ความคิดเหน็ของผูทรงคุณวฒุิท่ีมีตอกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
ข้ันตอนการประเมินผลการปฏิบัติงาน  

ขอความ เหมาะสม ไมเหมาะสม 
จํานวน % จํานวน % 

1.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนาหนวยงานที่ไดรับมอบหมาย  
และผูประเมินรวมท่ีไดรับมอบหมาย  สรุปขอมูลตางๆ  ท่ีเปน
ผลจากการ ปฏิบัติงานในชวงเวลาท่ีกําหนด    

10 100 - - 

2.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนาหนวยงานที่ไดรับมอบหมาย  
และบุคลากร  หารือรวมกันเร่ืองจุดเดนของผูถูกประเมินและ
วางแผนเพื่อพฒันาสายอาชีพท่ีเหมาะสม   

10 100 - - 

3.  บุคลากรลงนามรับทราบผลการประเมิน  คําแนะนําตางๆ จากผู
ประเมิน  และแผนการพัฒนาตนเอง 

10 100 - - 

 
จากตารางพบวาผูทรงคุณวฒุิเห็นวาทุกขอรายการในกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน 

ข้ันตอนการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความเหมาะสม  
 
ตารางท่ี  4.7  ความคิดเหน็ของผูทรงคุณวฒุิท่ีมีตอกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
 ข้ันตอน การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  

 ขอความ เหมาะสม ไมเหมาะสม 
จํานวน % จํานวน % 

1.คาตอบแทนพิเศษประจําป (โบนัส) 10 100 - - 

2.การปรับข้ึนเงินเดือนประจําป 10 100 - - 
3.การปรับเล่ือนระดับตําแหนง 10 100 - - 
4.คาตอบแทนพิเศษอ่ืนๆ   8  80 2 20 

 
จากตารางพบวาผูทรงคุณวฒุิเห็นวาเกือบทุกรายการในกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน  

ข้ันตอนการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  เหมาะสม 100%  ยกเวนขอ 4 ท่ีมีผูทรงคุณวุฒิไม
เห็นดวย 20%   
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ตารางท่ี  4.8  ความคิดเหน็ของผูทรงคุณวฒุิท่ีมีตอกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
 ขั้นตอนการปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง 

ขอความ เหมาะสม ไมเหมาะสม 
จํานวน % จํานวน % 

1.   ผูบริหารระดับคณะ  รวบรวมความคิดเหน็จากบุคลากร
เร่ืองความพึงพอใจในการใชระบบการจัดการผลการ 
ปฏิบัติงาน  เพือ่เปนขอมูลปรับปรุงระบบภายในสวนงาน 

10 100 - - 

2.   ผูบริหารระดับคณะ  เสนอขอมูลความคิดเห็นจากบุคลากร
เร่ืองความพึงพอใจ ในการใชระบบการจัดการผลการปฏิบัติ 
งานภายในสวนงานแกผูบริหารระดับมหาวิทยาลัย เพื่อเปน 
ขอมูลประกอบการตัดสินใจปรับปรุงระบบระดับมหาวทิยาลัย  

10 100 - - 

จากตารางพบวาผูทรงคุณวฒุิเห็นวาทุกขอรายการในข้ันตอนการปรับปรุงระบบอยาง
ตอเน่ือง  มีความเหมาะสม 

 

ตารางท่ี 4. 9  ความคิดเหน็ของผูทรงคุณวฒุิท่ีมีตอแบบบันทึกขอมูลการจัดการผลการปฏิบัติงาน   
ขอความ เหมาะสม ไมเหมาะสม 

จํานวน % จํานวน % 
1.  ขอมูลสวนบุคคล 10 100 - - 
2.   การกําหนดเปาหมายช้ีวัดผลงานและสมรรถนะ   10 100 - - 
3.  การติดตามความกาวหนาในการปฏิบัติงาน  การพัฒนาความรู  

ความสามารถและสมรรถนะในระหวางการปฏิบัติงาน 
10 100 - - 

4 .  สรุปผลโดยรวม 10 100 - - 
5.  การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  10 100 - - 

จากตารางพบวาผูทรงคุณวฒุิเห็นวาทุกขอรายการในแบบบันทึกขอมูลการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน  มีความเหมาะสม  
  

2.3 ผลการปรับปรุงองคประกอบและคุณลักษณะการจัดการผลการปฏบิัตงิานของ
บุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ตามคําแนะนําของผูทรงคุณวุฒ ิ

ผูวิจัยไดนําขอคิดเห็นของผูทรงคุณวุฒิท้ัง 10 ทาน (รายละเอียดในภาคผนวก ค) มาทําการ
ปรับปรุงเนื้อหาเพื่อนําไปเสนออาจารยท่ีปรึกษาวิทยานิพนธ  จากนัน้สรุปเปนองคประกอบและ
คุณสมบัติท่ีเหมาะสมในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกาํกับของรัฐ 
ดังนี้  
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   ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ     
 
สวนท่ี  1  การบริหารระบบ 

1. วัตถุประสงคของระบบ 
 ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานสําหรับบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ มีวัตถุประสงคที่สําคัญ
คือ  
 

1.1 เพ่ือใหบุคลากรมีเปาหมายในการปฏิบัติงานท่ีสอดคลองกับเปาหมายของสวนงานและ 
มหาวิทยาลัย  และไดรับผลตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดขึ้นจริง 

1.2 เพื่อใหบุคลากรไดรับขอมูลยอนกลับที่จําเปนสําหรับการยกระดับผลการปฏิบัติงาน และ
พฤติกรรมที่ขับเคล่ือนงาน จนเกิดผลสําเร็จ  อยางทันเวลา ถูกตอง ครบถวน 

1.3   เพ่ือใหผูบริหารแตละระดับไดตระหนักรับรูถึงสิ่งที่บุคลากรไดลงมือปฏิบัติแลว เพ่ือใหการ
สนับสนุน สงเสริม พัฒนาการเรียนรูของบุคลากร และปรับปรุง แกไข ทั้งในสวนของงานท่ีรับผิดชอบปจจุบัน  
และการเจริญเติบโตสูสายงานในอนาคต   

 
2.  ประโยชนของระบบ 

 การพัฒนาระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร   มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ   กอใหเกิด
ประโยชนดังตอไปน้ี   

2.1 ทําใหบุคลากรเขาใจถึงความคาดหวังของมหาวิทยาลัยและสวนงาน  ตอบทบาทและความ
รับผิดชอบในการปฏิบัติงานของตนเอง   

2.2 ทําใหเปาหมายในการปฏิบัติงานของบุคลากรมีความสอดรับกับเปาหมายของสวนงานและ
มหาวิทยาลัย  

2.3 ทําใหผูบริหารและบุคลากรมีความเขาใจรวมกันในเรื่องลําดับความสําคัญของงานและผลงานที่
ผูบริหารคาดหวัง 

2.4 สงเสริมใหผูบริหารและบุคลากร  มีการสนทนาแลกเปล่ียนขอมูลกันอยางสมํ่าเสมอ   

2.5 ทําใหผูบริหารและบุคลากรทราบขอมูลความกาวหนา   ปญหาและอุปสรรคในการปฏิบัติงาน
รวมกันและสามารถพัฒนา ปรับปรุง ไดทันที  

2.6 ทําใหผูบริหารทราบถึงความรู  ทักษะและสมรรถนะของบุคลากรท่ีจําเปนตองไดรับการพัฒนา  

2.7 ทําใหผูบริหารทราบอยางชัดเจนในเรื่องทรัพยากรและความตองการสนับสนุนที่จําเปนตอการ
บรรลุ ถึงผลสําเร็จในการปฏิบัติงานของบุคลากร  

2.8 ทําใหผูบริหารและบุคลากรสามารถรวมกันวางแผนพัฒนาสายอาชีพของบุคลากร 
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2.9 สงเสริมใหสวนงานและมหาวิทยาลัย ประสบผลสําเร็จในการดําเนินงานโดยรวม  เปนองคกร
แหงคุณภาพและบุคลากรมีคุณภาพชีวิตในการทํางานท่ีดี  

    3.   การกําหนดบทบาท และความรับผิดชอบ  

 ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ไดมีการกําหนดบทบาท
และความรับผิดชอบของบุคลากร  ทั้งในสวนของผูบริหารระดับมหาวิทยาลัย  ผูบริหารระดับคณะและบุคลากร   
ไวดังน้ี  

 
  3.1  ผูบริหารระดับมหาวิทยาลัย      

ผูบริหารระดับมหาวิทยาลัย หมายถึง อธิการบดี รองอธิการบดีและทีมผูบริหารของมหาวิทยาลัย       
มีบทบาทและความรับผิดชอบ  คือ  

3.1.1  กําหนดนโยบายและระบบงานท่ีเก่ียวของ  สําหรับการจัดการผลการปฏิบัติงานของ บุคลากร   
ทั้งในสวนของทิศทาง  เปาหมายและวิธีการขององคกร  รวมถึงการ สนับสนุนการจัดสรรทรัพยากรตางๆ  เพ่ือ
การบรรลุถึงผลสําเร็จในการปฏิบัติงานของบุคลากร 

3.1.2  ผลักดัน  ติดตาม  และสนับสนุนการปฏิบัติตามนโยบาย  รวมถึงการแกไข ปญหา  เพ่ือใหมั่นใจ
ไดวา ระบบการจัดการผล การปฏิบัติงานของบุคลากรไดถูกดําเนินการอยางเหมาะสม 

3.1.3  ประเมินผล  ปรับปรุง  แกไขนโยบายและระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย 
และบุคลากร  ใหมีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้นอยางตอเน่ืองและสื่อสารผลการปรับปรุง แกไขนโยบายและระบบกอน
ดําเนินการในปตอๆไป  

3.1.4  กําหนดพันธกิจ  ทิศทาง  วิสัยทัศน  กลยุทธและแผนงานของมหาวิทยาลัย   โดยมี กระบวนการ
ใหบุคลากรมีสวนรวม 

3.1.5  สื่อสารกลยุทธ  แผนงานของมหาวิทยาลัย   ไปสูผูบริหารระดับคณะ  และรับฟง ความคิดเห็น
ของบุคลากร 

3.1.6  กําหนดนโยบายและแผนการจัดสรรทรัพยากรที่จําเปนสําหรับการดําเนินการของสวนงานและ
ผูบริหารระดับคณะโดยมีกระบวน การใหบุคลากรมีสวนรวม 

3.1.7  ตรวจสอบเพ่ือสรางความม่ันใจไดวาวัตถุประสงคและเปาหมายของสวนงานมีความสอดรับกับ  
กลยุทธและแผนงานของมหาวิทยาลัย  และถูกใชในการกําหนดวัตถุประสงค และเปาหมายในการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร  โดยมีกระบวนการใหบุคลากรมีสวนรวม 

3.1.8  จัดต้ังคณะกรรมการเพ่ือกํากับ  ดูแล  และสงเสริมกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงานโดย
ภาพรวม  เพ่ือสรางความมั่นใจ ไดวากระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงานไดดําเนินการมาอยางเหมาะสมกับ
ชวงเวลาและมีประสิทธิภาพ 
  3.1.9  จัดต้ังคณะกรรมการเพี่อติดตามกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงานของทั้งมหาวิทยาลัยและ
จัดทํารายงานผลการตรวจติด ตามและขอเสนอแนะการปรับปรุงของคณะกรรมการ  เพื่อใหมั่นใจถึงความ
ยุติธรรมและคงเสนคงวาของระบบ 
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3.2  ผูบริหารระดับคณะ   
ผูบริหารระดับคณะ หมายถึง คณบดีหรือหัวหนาสวนงานหรือเทียบเทา  มีบทบาทและความ

รับผิดชอบ     
3.2.1  นํานโยบายและระบบที่เก่ียวของกับการจัดการผลการปฏิบัติงานของ มหาวิทยาลัยมาปฏิบัติ

ภายในสวนงานที่รับผิดชอบ เปนสื่อกลางระหวางบุคลากรและมหาวิทยาลัย สนับสนุนจัดหาทรัพยากร เพ่ือให 
ระบบสามารถนําออกปฏิบัติไดอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด    

3.2.2  ประเมินผล  ผลักดัน  ติดตาม  และสนับสนุนการปฏิบัติตามนโยบายของสวนงาน  เพ่ือให มั่นใจ
ไดวาระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในสวนงานไดถูกดําเนินการ ตามแผนที่กําหนด โดย
ปรึกษาหารือกับบุคลากร 

3.2.3  ปรับปรุงแกไขการปฏิบัติตามระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรภายในสวนงานให
มปีระสิทธิ ภาพ ดียิ่งขึ้นอยางตอเนื่อง โดยปรึกษาหารือกับบุคลากร 

3.2.4  ริเริ่มและจัดใหมีกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  ภายในสวนงานท่ีรับผิดชอบ 
กําหนดกลยุทธ แผนงาน  และเปาหมายของสวนงานที่สอดคลองกับเปาหมายของมหาวิทยาลัย  โดย
ปรึกษาหารือกับบุคลากร 

3.2.5 สื่อสารกลยุทธของมหาวิทยาลัย  สวนงานและความคาดหวังในผลการปฏิบัติงานจากบุคลากร   
ภายในสวนงานที่รับผิดชอบ 

3.2.6  กําหนดรูปแบบการจัดทําเอกสารและขอมูลที่เก่ียวของกับการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร และรวบรวม จัดเก็บขอมูลความคืบหนาในผลการ ปฏิบัติงานของบุคลากร  
              3.2.7  ติดตามผลงาน  ทบทวนและปรับปรุงแผนงานใหทันสมัยเปนระยะๆ ในระหวางปโดยปรึกษา 
หารือกับบุคลากร 

3.2.8 สนับสนุน  ผูบริหารระดับรอง ลงมาและหัวหนางาน ในการแสดงบทบาทผูฝกสอน (โคช) หรือ 
พ่ีเล้ียง เพ่ือพัฒนาความสามารถของบุคลากรภายในทีมงาน 

3.2.9 ใหคําปรึกษาหารือ  รวมประเมินผลงานและพิจารณา ความดีความชอบของ บุคลากรกับบุคคลที่
เก่ียวของ  

 
3.3  บุคลากร   
บุคลากร  หมายถึง  คณาจารย  นักวิจัยและบุคลากรสายสนับสนุนอื่นๆ  มีบทบาทและความ

รับผิดชอบ  คือ  
3.3.1  ปฏิบัติตามนโยบายและระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของสวนงานที่ผานการปรึกษาหารือ

รวมกันแลว 
3.3.2  แลกเปลี่ยน ใหขอมูลยอนกลับ เพ่ือการปรับปรุงแกไข ประสิทธิภาพของระบบการจัดการผล

การปฏิบัติงานของสวนงาน หรือของมหาวิทยาลัย ใหมีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้นอยางตอเน่ือง   
3.3.3  รวมกับผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนาหนวยงาน ที่ไดรับมอบหมายในการกําหนดขอตกลง

การปฏิบัติงานและเปาหมายในการปฏิบัติงานของตนเอง 
3.3.4  รวมกับผูบริหารระดับคณะ หรือหัวหนาหนวยงาน ที่ไดรับมอบหมาย  วิเคราะหความรู  ทักษะ

และสมรรถนะที่จําเปนตอการบรรลุถึงเปาหมายตามขอตกลงการปฏิบัติงานของตนเอง 
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3.3.5 รายงานผลความคืบหนาของงานที่ไดรับมอบหมายตอผูบริหารระดับคณะ หรือหัวหนา 
หนวยงาน ที่ไดรับมอบหมาย   เปนระยะๆ  พรอมนําเสนอแนวทางแกไขปญหาที่พบในระหวางการปฏิบัติงาน
อยางเปนรูปธรรม  

3.3.6  นําเสนอเพ่ือหารือรวมกันในการทบทวนเปาหมายของงานท่ีรับผิดชอบใหม เมื่อพบวา
เปาหมายของสวนงานเปล่ียนไป  หรืออาจจะไมสามารถบรรลุถึงเปาหมายท่ีกําหนดไว หรือพบกับปญหาที่คาด
ไมถึง    

3.3.7  ประเมินผลงานของตนเองอยางสมํ่าเสมอเปรียบเทียบกับแผนงานและเปาหมาย  เพ่ือให
สามารถปรับปรุง การปฏิบัติงานของตนเองไดทันแผนหรือบรรลุเปาหมาย    

3.3.8  รวมหารือกับผูบริหารระดับ คณะ หรือหัวหนาหนวยงาน ที่ไดรับมอบหมาย  หรือเพื่อนรวม 
งาน  เรื่องแผนการพัฒนาอาชีพของตนเอง 
 
4. การบันทึกขอมูลการจัดการผลการปฏิบัติงาน (แบบบันทึกตามเอกสารแนบ)  

5.   การปรับปรุงระบบอยางตอเน่ือง 

ในการปรับปรุงระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรอยางตอเน่ือง  กําหนดให บุคลากร  
ผูบริหารระดับคณะ  และผูบริหารระดับมหาวิทยาลัย  มีหนาที่สําคัญในการเก็บรวบรวม และนําเสนอขอมูลที่
เก่ียวของ   ในระดับตางๆ ดังน้ี  

5.1 บุคลากร  เสนอความคิดเห็นเรื่องความพึงพอใจตอการใชระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานตอ
ผูบริหารระดับคณะ 

5.2  ผูบริหารระดับคณะ  รวบรวมความคิดเห็นจากบุคลากรเรื่องความพึงพอใจในการ   ใชระบบการ
จัดการผลการปฏิบัติงาน เพ่ือเปนขอมูลปรับปรุงระบบภายในสวนงาน และเสนอตอผูบริหารระดับมหาวิทยาลัย 
 5.3  ผูบริหารระดับมหาวิทยาลัย  ใชขอมูลความพึงพอใจตอการใชระบบการจัดการผลการ ปฏิบัติงาน  
ที่รวบรวมจากผูบริหารระดับคณะ เปนขอมูลประกอบการตัดสินใจปรับปรุงระบบการ จัดการผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรโดยภาพรวมของระบบท้ังมหาวิทยาลัยอยางตอเน่ือง 
 
สวนท่ี  2  ขั้นตอน ในการจัดการผลการปฏิบัติงาน  (ใชประกอบกับแบบฟอรมบันทึกขอมูล)  
 
ขั้นตอนท่ี   1  การวางแผนผลการปฏิบัติงาน 
 ผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนาหนวยงานที่ไดรับมอบหมาย และบุคลากรประชุมรวมกันเพ่ือวางแผน
ผลการปฏิบัติงานสําหรับชวงเวลารอบปที่จะมาถึง โดยพิจารณาบนพ้ืนฐานของเปาหมายและทรัพยากรของ
สวนงาน  ดังน้ี    

1.1  ผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนาสวนงาน แจงบุคลากรเพ่ือใหทราบถึงยุทธศาสตร  เปาประสงค
ของมหาวิทยาลัย  และยุทธศาสตร  เปาประสงคของคณะหรือสวนงาน  และมอบหมายใหบุคลากรท่ีเก่ียวของ
ระบุในแบบฟอรมสวนที่ 2.1   

1.2  บุคลากรที่ไดรับมอบหมายเก่ียวกับยุทธศาสตร  เปาประสงคของคณะหรือสวนงาน  รวมหารือ
กับผูบังคับบัญชา  กําหนดขอตกลงการปฏิบัติงาน  ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงานและเปาหมาย โดยกําหนดให
สนับสนุนตอการบรรลุถงึเปาประสงคของคณะ/สวนงาน ที่เก่ียวของ ในแบบฟอรมสวนที่  2.2  
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1.3  บุคลากรรวมหารือกับผูบังคับบัญชา  ระบุขอตกลงการปฏิบัติงาน  ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงานและ
เปาหมาย  จากภารกิจในการปฏิบัติงานประจํา เชนกรณีอาจารย  มีงานดานการสอน  การพัฒนานิสิต  การวิจัย  
การบริการวิชาการ ในแบบฟอรมสวนที่  2.3    

1.4  การกําหนดขอตกลงการปฏิบัติงาน  ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงานและเปาหมาย มีแนวทางการ
วิเคราะหขอมูลดังน้ี  

1) พิจารณาบุคคลที่เก่ียวของหรือผูมีสวนไดเสียโดยตรงกับเปาประสงคของคณะหรือภาระงาน
แตละดาน 

2) พิจารณาความคาดหวังของบุคคลหรือผูมีสวนแตละสวน 
3) พิจารณาวา “เราตองทําอะไรเพ่ือตอบสนองตอความคาดหวังของบุคคลหรือผูมีสวนได เสีย

ดังกลาว”  และใหระบุสิ่งที่ตองทําดังกลาวเปน “ขอตกลงการปฏิบัติงาน” 
4) พิจาณาวาหากขอตกลงการปฏิบัติงานดังกลาวดําเนินการจนสําเร็จแลว จะปรากฏหรือเกิด

อะไรขึ้นมา ใหระบุสิ่งที่จะปรากฏหรือเกิดขึ้นมาดังกลาวเปน “ตัวช้ีวัดผลสําเร็จ ”   
5) พิจารณา “เปาหมาย” ของแตละ“ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงาน”  โดยใชขอมูลผลการดําเนินงาน

ในอดีตเปนฐานเพ่ือกําหนดเปาหมายในการปฏิบัติงานท่ีตองการ 
1.5  ผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนาหนวยงาน ที่ไดรับมอบหมายและบุคลากร รวมกันกําหนด

สมรรถนะ (Competency) ที่จําเปนตอการบรรลุถึงเปาหมายในการปฏิบัติงาน และเลือกเพื่อนรวมงานที่มี
โอกาสสังเกตเห็นสมรรถนะตางๆ ที่คาดหวัง จํานวน 2 คน เพ่ือทําหนาที่ในการประเมินสมรรถนะ ใน
แบบฟอรม  2.4   
 
ขั้นตอนท่ี 2  การติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน   
 ในกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงานทั้งหมด  ผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนาหนวยงาน ที่ไดรับ
มอบหมาย     จะตองทําการใหคําปรึกษา  โคช และใหขอมูลยอนกลับอยางตอเน่ืองแกบุคลากร โดยผูบริหาร
ระดับคณะหรือหัวหนาหนวยงานที่ไดรับมอบหมายจะตองติดตามอยูเปนระยะๆ วาสิ่งที่บุคลากรปฏิบัติอยูน้ัน
สอดคลองกับแผนงานที่วางไวหรือไม  โดยจัดใหมีการพูดคุยกันอยางเปนทางการ  อยางนอย 2 เดือนตอครั้ง  
และดําเนินการดังน้ี 

2.1  บุคลากรรวมกับผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนาหนวยงานที่ไดรับมอบหมาย      รวบรวมขอมูล
สารสนเทศหรือขอมูลดิบที่เก่ียวกับการบรรลุเปาหมายในการปฏิบัติงานในแตละชวงเวลา  ประเมินแนวโนม
ผลสําเร็จที่จะเกิดขึ้นและวิเคราะหหาแนวทางแกไขที่จําเปน  ระบุขอมูลใน แบบฟอรมสวนที 3.1  

2.2  บุคลากรรวมกับผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนาหนวยงานที่ไดรับมอบหมาย  ประเมินความรู 
ความสามารถของบุคลากร   ทั้งในชวงกอนเริ่มปฏิบัติงาน และระหวางการปฏิบัติ งาน  เพ่ือระบุเรื่องที่
จําเปนตองไดรับการพัฒนา  วิธีการพัฒนา  กําหนดการพัฒนา  เปาหมายในการพัฒนา  และผลการพัฒนา  ทั้งน้ี
อาจใหเพ่ือนรวมงาน และนักศึกษา (กรณีอาจารย) รวมประเมิน  โดยระบุขอมูลใน แบบฟอรมสวนที่  3.2 

2.3  ผูฝกสอน (Coach) หรือพ่ีเล้ียง (Mentor)  ที่ไดรับมอบหมายจากผูบริหารระดับคณะหรือ หัวหนา
หนวยงาน ดําเนินการฝกสอนทั้งในเรื่องเทคนิคการปฏิบัติงานและการใหขอมูลสะทอนกลับดานพฤติกรรม  
เพื่อพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรตามที่จําเปน  ( แบบฟอรม 3.3 ) 
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ขั้นตอนท่ี   3   การประเมินผลการปฏิบัติงาน  
ผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนาหนวยงานที่ไดรับมอบหมาย  และบุคลากร  ประชุมรวมกัน  เพ่ือ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน  ดังน้ี    ( แบบฟอรมสวนที่ 4 ) 
3.1  ผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนาหนวยงานที่ไดรับมอบหมาย และผูประเมินรวมที่ไดรับ

มอบหมาย  สรุปขอมูลตางๆ  ที่เปนผลจากการปฏิบัติงานในชวงเวลาที่กําหนด โดยระบุคะแนนสรุปในดาน
ตางๆ  ในแบบฟอรมสวนที่ 4.1 โดยเปดโอกาสใหผูที่ถูกประเมินไดตรวจสอบ ความถูกตองของขอมูลกอนสรุป 

3.2  คณะกรรมการของคณะที่ได รับมอบหมาย  และบุคลากร  หารือรวมกันเรื่องจุดเดนและ จุดดอย
ของผูถูกประเมินและวางแผนเพ่ือพัฒนาสายอาชีพที่เหมาะสม (แบบฟอรม 4.2 - 4.3)    

3.3  ผูประเมินผลงานและผูประเมินรวม  บันทึกขอมูลความคิดเห็นและลงนาม  ในแบบ ฟอรม 4.4-
4.5  และบุคลากรผูถูกประเมิน  ลงนามรับทราบผลการประเมิน  และคําแนะนําตางๆ จากผูประเมิน  ใน
แบบฟอรมสวนที่ 4.6   โดยผูบริหารจะตองลงนามเพ่ือสนับสนุนทรัพยากร ที่จําเปนตอการพัฒนาในแบบฟอรม
สวนที่  4.2   
 
ขั้นตอนท่ี    4   การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  
 ผูบริหารระดับคณะ  ประชุมรวมกับคณะกรรมการ เพ่ือใชผลจากการประเมินการปฏิบัติงานมาเพ่ือ
ประกอบการตัดสินใจใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  เพ่ือสรางขวัญและกําลังใจใหแกผูที่สามารถ
ปฏิบัติงานไดตามเปาหมายท่ีกําหนด  ดังน้ี  ( แบบฟอรมสวนที่ 5 ) 

4.1 การใหคาตอบแทนพิเศษประจําป  (โบนัส)  พิจารณาจากการบรรลุผลการปฏิบัติงานในภาระกิจงาน
ประจําของแตละบุคคล  ประกอบกับการบรรลุเปาหมายท่ีสนับสนุนเปาประสงคของคณะหรือสวนงาน  และ
การบรรลุเปาประสงคโดยรวมของมหาวิทยาลัย  

4.2  การปรับขึ้นเงินเดือนประจําป  พิจารณาจากการบรรลุผลการปฏิบัติงานในภาระกิจงานประจํา
ของแตละบุคคล ประกอบกับการบรรลุเปาหมายท่ีสนับสนุนเปาประสงคของคณะหรือสวนงาน   

4.3 การปรับเลื่อนระดับตําแหนง  พิจารณาจากการบรรลุผลการปฏิบัติงานในภาระกิจงานประจําของ
แตละบุคคล   การบรรลุเปาหมายที่สนับสนุนเปาประสงคของคณะหรือสวนงาน  ประกอบกับการประเมินศัก
ภาพและผลงานท่ีสามารถทําไดสําเร็จในปที่ผานๆ มา  

4.4 การใหคาตอบแทนพิเศษอื่นๆ  เชน เงินพิเศษสําหรับบุคคลที่มีศัยภาพสูงและมีผลงาน โดดเดน 
(Talent) ทั้งน้ีอาจจะเปนผลประโยชนตอบแทนอื่นๆ  ที่มิใชรูปแบบของคาตอบแทนท่ี เปนตัวเงิน 

4.5 ผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนาหนวยงานท่ีไดรับมอบหมาย  จะตองระบุความคิดเห็นและแจงผล
การพิจารณารางวัลตอบแทนแกบุคลากร ( แบบฟอรม 5.5 )  และบุคลากรจะตองลงนามรับทราบผลการ
พิจารณา  ในแบบฟอรม 5.6   
 
 
 
 เอกสารแนบ : แบบบันทึกขอมูลการจัดการผลการปฏิบัติงาน   
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แบบบันทึกขอมูลการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ   
มหาวิทยาลัย………………………………………. 

 
  1.  ขอมูลสวนบุคคล 
  

ช่ือ  .......................................    ตําแหนง   ...........................................  
 สังกัด    ภาควิชา .................................. .  คณะ / เทียบเทา   ...................................  

ผูบังคับบัญชาโดยตรง ..................................................................... 
 

  2.  การกําหนดขอตกลงการปฏิบัติงาน เปาหมายและสมรรถนะ ( Competency )  :  ผูบังคับบัญชารวมกับ
ผูใตบังคับบัญชา   หารือรวมกันเพ่ือกําหนดขอตกลงการปฏิบัติงาน เปาหมายในการปฏิบัติ งานและสมรรถนะ
ที่จําเปนตอการบรรลุเปาหมาย  กอนเริ่มปงบประมาณถัดไป  
 
2.1  การระบุยุทธศาสตร เปาประสงค  ระดับมหาวิทยาลัยและระดับคณะ / สวนงาน     

ระดับมหาวิทยาลัย ระดับคณะ / สวนงาน  
ยุทธศาสตร เปาประสงค ยุทธศาสตร เปาประสงค 

 1.  1.1 1. 1.1 
 

 2. 2.1 
 

2. 2.1 1. 1.1 
 

2.2 2. 2.1 
 

  2.2 
 

3. 3.1 1. 1.1 
 

3.2 2. 2.1 
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2.2 การกําหนดขอตกลงการปฏิบัติงาน  ตัวชี้วัดผลสําเร็จและเปาหมายในการปฏิบัติงาน  
ท่ีสนับสนุนยุทธศาสตรและเปาประสงคระดับคณะ / สวนงาน       

 
เปาประสงค 

ของคณะ/สวนงาน 
 ขอตกลงการ 
ปฏิบัติงาน 

ตัวชี้วัด
ผลสําเร็จ 

ขอมูลฐาน 
 

เปาหมาย คะแนน 

       
       
       
       
       

คะแนนรวม 40    
 
2.3  การกําหนดขอตกลงการปฏิบัติงาน  ตัวชี้วัดผลสําเร็จและเปาหมายในการปฏิบัติงาน  
 จากการปฏิบัติงานประจํา  
  

งานหลัก 
(ตัวอยางกรณีอาจารย) 

 ขอตกลง 
การปฏิบัติงาน  

ตัวชี้วัด
ผลสําเร็จ 

ขอมูล
ฐาน 

เปาหมาย คะแนน 

1.  งานดานการสอน       
     
      

2.  งานดานการวิจัย       
     
      
     

3.  ดานการบริการ
วิชาการ 

      
      
     
     

4. ดานพัฒนานิสิต       
     
     

5. ดานศิลปะ วัฒนธรรม      
     

      
คะแนนรวม   30  
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2.4     การกําหนดสมรรถนะ (Competency)   ท่ีจําเปน    ผูบังคับบัญชาระบุสมรรถนะที่จําเปนตอ การ
ปฏิบัติงาน   ทั้งในสวนของสมรรถนะรวม (Core competency) และสมรรถนะเฉพาะสายอาชีพ  ( Functional 
competency )  

 
สมรรถนะรวม   

( Core Competency ) 
( ตัวอยาง ) 

 

ระดับ 
สมรรถนะ
ท่ีคาดหวัง 

ความถี่ในการแสดงออกของพฤติกรรม  / ผู
ประเมิน(  3 = แสดงออกบอยคร้ัง , 2 = แสดงออก
บางคร้ัง , 1 = แสดงออกนอยมาก ) 

หัวหนางาน (เพ่ือนรวมงาน) (เพ่ือนรวมงาน) 

1. ความยึดม่ันในคุณธรรม   
ความมีคุณธรรม จริยธรรม ซื่อสตัย
สุจริต ปฏิบัติงานดวยความโปรงใส 
มีวินัยในตนเอง       
 

    

2. การมุงผลสัมฤทธิ์   
ความมุงมั่นในการปฏิบัติงานใหดี
หรือเกินมาตรฐานที่มีอยู โดยใช
เกณฑวัดผลสัมฤทธิ์ที่สวนงานหรือ
มหาวิทยาลัยกําหนด อีกทั้งยัง   
 

    

3. ความรับผิดชอบในงาน   
ความทุมเท รับผิดชอบ มุงมั่นที่จะ
ปฏิบัติงานใหประสบความสําเร็จ
อยางมีประสิทธิภาพ   
 

    

4. การทํางานเปนทีม   
ความเขาใจในบทบาท และหนาที่
ของตนเอง     
 

    

5. การวางแผนการทํางานอยางเปน
ระบบ   
ความสามารถในการวางแผน และ
การวิเคราะหถึงปญหาและอุปสรรค
ที่อาจเกิดขึ้น  

    

 
รวมคะแนน 

  
……………………/  15 
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สมรรถนะเฉพาะตําแหนง 
( Functional Competency ) 

ระดับ 
สมรรถนะ
ท่ีคาดหวัง 

ความถี่ในการแสดงออกของพฤติกรรม / ผูประเมิน 
(  3 = แสดงออกบอยคร้ัง , 2 = แสดงออกบางคร้ัง , 
1 = แสดงออกนอยมาก ) 

หัวหนางาน (เพ่ือนรวมงาน) (เพ่ือน
รวมงาน) 

1.     

2.     

 
รวมคะแนน 

 
……………………/  15 

  
 3.  การติดตามความกาวหนาในการปฏิบัติงาน   การพัฒนาความรู  ความสามารถ และสมรรถนะในระหวาง
การปฏิบัติงาน  
 
3.1  บันทึกการติดตามความกาวหนาในการปฏิบัติงาน  

วันที่เก็บขอมูล เปาหมายท่ีตองการ ผลงานท่ีทําได ระดับความแตกตาง แนวทางแกไขปญหา 
     

     

     

     

     

     

 
3.2  แผนการพัฒนาความรู  ความสามารถ  ท่ีจําเปนตอการปฏิบัติงาน 

เร่ืองท่ีจําเปนตองพฒันา วิธีการพัฒนา กําหนดการพัฒนา เปาหมายในการพัฒนา ผลการพัฒนา 
     

     

     

  
 

   

  
 

   

 
หมายเหตุ :  วิธีการพัฒนา เชน ฝกอบรม  ดูงาน  อานหนังสือ  ระบบพ่ีเล้ียง  ติดตามคนเกง  ฝกปฏิบัติ  โคช     
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3.3  การพัฒนาสมรรถนะดวยการ Coaching  / Mentor  
ช่ือพี่เล้ียง / ผูฝกสอน ………………………………………………………………………………. 

วันที่ดําเนินการ การช้ีแนะเทคนิค 
การปฏิบัติงาน (เรื่อง) 

การใหขอมูลสะทอนกลับ  
ดานพฤติกรรม (เรื่อง) 

   

   

   

   

   

   

   

   

  
4.   สรุปผลโดยรวม  
 

4.1  คะแนนผลการปฏิบัติงานรวม 
1 )  การบรรลุเปาหมายทางกลยุทธ            ( ………../  40   )   
2 )  การบรรลุเปาหมายภาระงานขั้นตํ่า      ( ………../  30   ) 
3)   สมรรถนะรวม                                     ( ………../  15   ) 
4 ) สมรรถนะเฉพาะวิชาชีพ                       ( ………../  15   ) 
                                                รวมท้ังสิ้น……/ 100  คะแนน  

ดีเดน   =   90.0-100.0  คะแนน 
ดี        =   70.0-89.9    คะแนน 
พอใช   =   50.0-69.9    คะแนน 

ควรปรับปรุง  =   ตํ่ากวา 50.0  คะแนน 

   4.2  แผนการพัฒนา  (ใหกําหนดเปน
แผนระยะสั้น 1-2 ป ) 
 …………………………………………  
…………………………………………   
ระบุทรัพยากรที่จําเปนตองใชเพ่ือการ
พัฒนา 
…………………………………………  
…………………………………………  
ลงช่ือ …………………………………  
(     ผูบริหารระดับคณะหรือสวนงาน  )  

4.3  จุดเดนของผูรับการประเมิน 
……………………………………………………………… 
……………………………………………………………… 
……………………………………………………………… 
จุดดอยของผูรับการประเมิน………………………………  
……………………………………………………………… 
……………………………………………………………… 
สายอาชีพที่เหมาะสม / ควรสงเสริม 
…………………………………………………..…………  
 

4.4   ความเห็นผูประเมินรวม 
..................................................................  
.................................................................. 
.................................................................. 
.................................................................. 
.................................................................. 
.................................................................. 
ลงช่ือ .....................................................      
วันที่ ................/................../.................       
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4.5  ความเห็น ผูบังคับบัญชาชั้นตน ( ผูประเมิน )   
……………………………………………………………… 
 ……………………………………………………………  

 ลงช่ือ .............................................  
วันที่ ................./..................../.................... 

4.6  ความเห็นผูถูกประเมิน   
…………………………………………  
…………………………………………  
ลงช่ือ .............................................  
วันที่ 
................./..................../.................... 

  

5.  การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  

  
5.1  คาตอบแทนพิเศษประจําป ( โบนัส )      

อัตรา ………………….เทาของเงินเดือน 
เงินพิเศษเพิ่มเติม …………………  
อื่นๆ …………………………………  

 
5.2  การปรับขึ้นเงินเดือนประจําป                
 

อัตรา   % การปรับ ………………………  
จากเงินเดือนเดิม …………………………  
เปน ……………………………………  

5.3  การปรับเล่ือนระดับตําแหนง 
 

จากตําแหนงเดิม   ……………………  
เปน ………………………………… …  

5.4  คาตอบแทนอ่ืนๆ 
………………………………………………………………………………………………………………
…………  
5.5  ความเห็นผูบริหารระดับคณะ 
………………………………………………  
 ………………………………………………  
 ลงช่ือ .............................................  
  วันที่ ................./..................../.................... 

5.6  ความเห็นผูถูกพิจารณา ( บุคลากร )  
…………………………………………… 
…………………………………………… 
 ลงช่ือ .............................................  
  วันที่ 
................./..................../.................... 
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ตอนท่ี 3  การกําหนดกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัตงิานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
 3.1 ผลการศึกษาสภาพแวดลอมภายนอกท่ีเปนโอกาสและอุปสรรค ท่ีเก่ียวของกับการจัดการ
ผลการปฏบิัตงิานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพแวดลอมภายนอกท่ีเกีย่วของกับการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   สรุปขอมูลจาก  รายงานการวิจัยเร่ืองผลกระทบโลกาภวิฒัน 
ตอการจัดการศึกษาไทย ใน 5 ปขางหนา  สํานักงานเลขาธิการสภาการศึกษา  (2550 )  แผนยุทธ 
ศาสตรจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ป พ.ศ. 2551- 2554  และขอคิดเห็นของผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบ
ระบบ สรุปไดดังนี้   
 

โอกาส ( Opportunity)  อุปสรรค  (Threats)  
1.คนในสังคมจะไดรับความรู ขอมูลขาวสารที่
เผยแพร ผานการใชเครือขายคอมพิวเตอรและ
อินเทอรเน็ตโดยถูกพัฒนาไปสูการเช่ือมโยงเปน
เครือขายขนาดยักษ ท้ังแบบมีสาย-ไรสาย  (O1) 
2.  องคกรตาง ๆ   จะมุงพัฒนากระบวนการ
ทํางานเพื่อเพ่ิมผลิตภาพและผลิตผลใหกบัองคกร  
(O2) 
3.  คนในสังคมพยายามพัฒนาตนเองในทุกดาน  
อันนําไปสูการทํางานท่ีมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลมากข้ึนและสงผลใหมีคุณภาพชีวิตท่ี
ดีข้ึน (O3) 
4.   สังคมท่ัวโลกเช่ือมโยงกนั ทําใหเกิดชุดของ
มาตรฐาน (Set of standard) ท่ีเปนสากล     ทําให
งายตอการปรับตัว และการปฏิสัมพันธเขาหากัน
ไดงายมากข้ึน (O4) 
5.   เปนสังคมผูสูงอายุ     เกิดธุรกิจหรือกจิกรรม
เกี่ยวกับผูสูงอายุมากข้ึน  มีการดึงประสบการณ
หรือใชประโยชนจากผูสูงอายุมากข้ึน  (O5)  
6.จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย เปนมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ  มีอํานาจอิสระในการจดัซ้ือ จัดจาง  
บริหารทรัพยสินและรายไดของตนเอง (O6)  
7.  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยมีเครือขายทาง

1.  ความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศ 
สงผลใหคนในสังคมมีความเปนตัวเองสูง   
คุณธรรมจริยธรรมลดลง เนื่องจากการแขงขัน
ท่ีรุนแรงข้ึน  เกิดความเห็นแกตัว   เพื่อให
ไดมาซ่ึงชัยชนะ   เกิดปญหาดานอารมณและ
เครียดมากข้ึน   (T1) 
2.   การเรียกรองสิทธิอยางเกินขอบเขต  เพื่อ
ประโยชนกลุมของตนอยางมากจนอาจจะเกิน
ขอบเขตความเหมาะสมกับผลกระทบตอ
สังคมสวนรวม (T2)  
3.  ผูบริหารกับบุคลากร ไมคอยไดสนทนา
แลกเปล่ียนกนัเนื่องจากเวลาจํากัดและภาระ
งานสวนตัวมาก  (T3)  
4. การบริหารในมหาวิทยาลัยจะตองมี
กระบวน การใหอาจารยและบุคลากรมีสวน
รวม (T4)  
5.  ผูบริหารแสดงบทบาทโคชปฏิบัติไมได  
เนื่องจากออนอาวุโส    (T5)  
6.   การประเมินผลแบบ 180 องศา ไมเหมาะ
สําหรับการประเมิน เพื่อใหคาตอบแทน   (T6) 
7. การใชระบบเอกสาร  ผูท่ีถูกประเมินผลการ
ปฏิบัติงานไมมีโอกาสตรวจสอบขอมูล  (T7)  
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โอกาส ( Opportunity)  อุปสรรค  (Threats)  
วิชาการกับสถาบันและหนวยงานตางๆ ท้ังภายใน
และภายนอกประเทศ (O7)  
 
8.  นิสิตท่ีเขาศึกษาในจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย
เปนกลุมท่ีสามารถทําคะแนนสอบเขา
มหาวิทยาลัยไดสูงท่ีสุดในประเทศเปนสวนใหญ 
ท้ังคะแนนสูงสุดและคาเฉล่ีย (O8)  
9.   อาจารยของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  สําเร็จ
การศึกษาในระดับปริญญาเอก หรือเทียบเทา เปน
สัดสวนมากท่ีสุดเม่ือเปรียบเทียบกับมหาวทิยาลัย
อ่ืน (O9)  
10.  ศิษยเกาของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ซ่ึงมี
ความรูและประสบการณ ไดรับการยอมรับและ
ปฏิบัติงานอยูในระดับสูงขององคกรตางๆ ท้ัง
ภาครัฐและภาคเอกชน (O10) 
11. ท่ีตั้งทางภมิูศาสตรของมหาวิทยาลัย ท่ีตั้งอยู
ในใจกลางกรุงเทพมหานคร ใกลกับแหลงธุรกิจท่ี
สําคัญ และมีระบบขนสงมวลชนดวยรถไฟฟาใต
ดิน และ BTS วิ่งผาน (O11)  
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3.2  ผลการศึกษาสภาพแวดลอมภายในท่ีเปนจุดแขง็และจุดออน  ท่ีเก่ียวของกับการจัดการ
ผลการปฏบิัตงิานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

 
ตารางท่ี  4.10  สถานภาพสวนตัวของพนกังานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ (อาจารย) 

1. ตําแหนงทางวิชาการ จํานวน รอยละ 
   อาจารย 178 60.34 
   ผูชวยศาสตราจารย 68 23.05 
   รองศาสตราจารย 37 12.54 
   ศาสตราจารย 12 4.07 

รวม 295 100 
2. วุฒิการศึกษา จํานวน รอยละ 
   ปริญญาตรีหรือเทียบเทา 43 14.58 
   ปริญญาโทหรือเทียบเทา 168 56.95 
   ปริญญาเอกหรือเทียบเทา 80 27.12 

รวม 295 100 
3.  อายุ จํานวน รอยละ 
   25 - 30 ป 19 6.44 
   31-35 ป 88 29.83 
   36-40 ป 121 41.02 
มากกวา 40 ป ข้ึนไป 67 22.71 

รวม 295 100 
4. ประสบการณในการทํางานในจุฬาลงกรณ จํานวน รอยละ 
   นอยกวา 1 ป 22 7.46 
   1-4 ป 77 26.10 
   5-8 ป 83 28.14 
   9-12 ป 72 24.41 
   มากกวา 12 ป 41 13.90 

รวม 295 100 
  

จากตารางพบวาพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ  สวนใหญมีตําแหนงทางวิชาการคือ
อาจารย  รอยละ 60.34%  วุฒิการศึกษา  สวนใหญสําเร็จการศึกษาระดับปริญญาโท  56.95%  ยังคง
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มีผูสําเร็จปริญญาตรี  รอยละ 14.58  ในสวนของอายุ พบวาสวนใหญ  รอยละ 41.02%  มีอายุ
ระหวาง 36-40 ป  ลําดับรองลงมามี 31-35 ป  คิดเปนรอยละ 29.83  สําหรับประสบการณทํางานใน
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  พบวาสวนใหญรอยละ 28.14%  มีอายุงาน 5-8 ป    
   
ตารางท่ี  4.11  สถานภาพท่ัวไปของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 

1. วุฒิการศึกษา จํานวน รอยละ 
   ต่ํากวาปริญญาตรี 45 13.04 
   ปริญญาตรีหรือเทียบเทา 184 53.33 
   ปริญญาโทหรือเทียบเทา 111 32.17 
   ปริญญาเอกหรือเทียบเทา 3 0.87 

รวม 345 100 
2. อายุ จํานวน รอยละ 
   นอยกวา 25 ป 5 1.45 
   25 - 30 ป 38 11.01 
   31-35 ป 106 30.72 
   36-40 ป 84 24.35 
   มากกวา 40 ป ข้ึนไป 108 31.30 

รวม 345 100 
3.ประสบการณในการทํางานในจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย จํานวน รอยละ 
   นอยกวา 1 ป 27 7.83 
   1-4 ป 59 17.10 
   5-8 ป 83 24.06 
   9-12 ป 73 21.16 
   มากกวา 12 ป 100 28.99 

รวม 345 100 
  

จากตารางพบวาพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการสวนใหญสําเร็จการศึกษาระดับปริญญา
ตรีหรือเทียบเทา รอยละ 53.33%  มีผูสําเร็จการศึกษาระดับปริญญาเอกเพียงรอยละ 0.87% ในสวน
ของอายุ พบวาสวนใหญ 41.02%  อายุมากกวา 40 ป ข้ึนไป  สําหรับประสบการณทํางานใน
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  พบวาสวนใหญ  28.99%  มีอายุงานมากกวา 12 ป    
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ตารางท่ี  4.12  ความคิดเหน็ของผูตอบแบบสอบถามท่ีมีตอวัตถุประสงคของระบบการจัดการผล
การปฏิบัติงานของบุคลากร   

ขอความ 

อาจารย  สายปฏิบัติการ รวม 
 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น

1.เปาหมายในภาระงานสอดคลองกับ
เปาประสงค ของสวนงานและ
มหาวิทยาลัยอยางชัดเจน 

3.28 1.13 
ปาน 
กลาง 3.14 1.06 

ปาน 
กลาง 3.20 1.10 

ปาน 
กลาง 

2. ไดรับผลตอบแทนตามผลการ
ปฏิบัติงานท่ีเกิดขึ้นจริงเสมอ 3.38 1.08 

ปาน 
กลาง 3.06 1.08 

ปาน 
กลาง 3.21 1.09 

ปาน 
กลาง 

3. ไดรับขอมูลยอนกลับเพ่ือพัฒนาผล
การปฏิบัติ งานและปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมที่ทําใหงานสําเร็จอยาง
ครบถวน 

3.38 1.05 
ปาน 
กลาง 3.03 1.01 

ปาน 
กลาง 3.19 1.04 

ปาน 
กลาง 

4. ไดรับขอมูลยอนกลับเพ่ือพัฒนาผล
การปฏิบัติงานและปรับเปล่ียน
พฤติกรรมที่ทําใหงานสําเร็จอยาง
ถูกตอง 

3.38 1.05 
ปาน 
กลาง 3.03 0.98 

ปาน 
กลาง 3.19 1.03 

ปาน 
กลาง 

5. ไดรับขอมูลยอนกลับเพ่ือพัฒนาผล
การปฏิบัติ งานและปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมที่ทําใหงานสําเร็จทันเวลา
เสมอ 

3.22 0.92 
ปาน 
กลาง 

2.96 0.96 
ปาน 
กลาง 

3.08 0.95 
ปาน 
กลาง 

6.ผูบังคับบัญชารับรูถึงความกาวหนา 
ปญหา และอุปสรรคในการ
ปฏิบัติงานเสมอ 

3.35 0.87 
ปาน 
กลาง 3.05 1.09 

ปาน 
กลาง 3.19 1.01 

ปาน 
กลาง 

7.ผูบังคับบัญชา สนับสนุน สงเสริม 
พัฒนาการเรียนรูในงานที่รับผิดชอบ 3.28 0.92 

ปาน 
กลาง 3.12 1.06 

ปาน 
กลาง 3.19 1.00 

ปาน 
กลาง 

8.ผูบังคับบัญชา สนับสนุน สงเสริม 
ใหมีความ กาวหนาในสายงาน 3.14 0.97 

ปาน 
กลาง 3.12 1.08 

ปาน 
กลาง 3.13 1.03 

ปาน 
กลาง 

รวม 3.30 1.00 ปาน 
กลาง 

3.06 1.04 ปาน 
กลาง 

3.17 1.03 ปาน 
กลาง 
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จากตารางพบวาพนักงานมหาวิทยาลัยท้ังอาจารยและบุคลากรสายปฏิบัติการ  มีความเห็นท่ีมี
ตอวัตถุประสงคของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในภาพรวม  อยูในระดับปาน
กลาง (   = 3.17)  เม่ือพิจารณารายขอพบวาขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสูงสุดแตเห็นดวยในระดับปาน
กลาง คือ   ไดรับผลตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดข้ึนจริงเสมอ (   = 3.21)  สวนขอท่ีมี
คาเฉล่ียอันดับสุดทายแตเห็นดวยในระดับปานกลาง คือ ไดรับขอมูลยอนกลับเพื่อพัฒนาผลการ
ปฏิบัติงานและปรับเปล่ียนพฤติกรรมท่ีทําใหงานสําเร็จทันเวลาเสมอ (   = 3.08)  

สําหรับความคิดเห็นของอาจารย  ท่ีมีตอวัตถุประสงคของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร   มีคาเฉล่ียสูงอันดับแรกเห็นดวยในระดับปานกลาง  คือ   ไดรับผลตอบแทนตามผล
การปฏิบัติงานท่ีเกิดข้ึนจริงเสมอ (   = 3.38)  ไดรับขอมูลยอนกลับเพื่อพัฒนาผลการปฏิบัติงาน
และปรับเปล่ียนพฤติกรรมท่ีทําใหงานสําเร็จอยางครบถวน  (   = 3.38) และไดรับขอมูลยอนกลับ
เพื่อพัฒนาผลการปฏิบัติงานและปรับเปล่ียนพฤติกรรมท่ีทําใหงานสําเร็จอยางถูกตอง (   = 3.38)   
สวนขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสุดทาย แตยังคงเห็นดวยในระดับปานกลาง คือผูบังคับบัญชา สนับสนุน 
สงเสริม ใหมีความกาวหนาในสายงาน (   = 3.14) 

สวนความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  เม่ือพิจารณารายขอพบวาขอท่ี
เห็นดวยอันดับแรก  เห็นดวยในระดับปานกลาง คือ  เปาหมายในภาระงานสอดคลองกับเปา 
ประสงคของสวนงานและมหาวิทยาลัยอยางชัดเจน (   = 3.14)   สวนขอท่ีเห็นดวยเปนลําดับ
สุดทาย  แตยังคงเห็นดวยในระดับปานกลางคือ  ไดรับขอมูลยอนกลับเพื่อพัฒนาผลการปฏิบัติ งาน
และปรับเปล่ียนพฤติกรรมท่ีทําใหงานสําเร็จทันเวลาเสมอ (   = 2.96)  
 
ตารางท่ี  4.13  ความคิดเหน็ของผูตอบแบบสอบถามท่ีมีตอประโยชนของระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร         

ขอความ 

อาจารย  สายปฏิบัติการ รวม 
 

 
 

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
 

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
 

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1. รับทราบความคาดหวังของ
มหาวิทยาลัยและสวนงานที่มีตอการ
ปฏิบัติงานอยางชัดเจน 

3.06 0.93 
ปาน
กลาง 3.14 0.98 

ปาน
กลาง 3.10 0.96 

ปาน
กลาง 

2. มักจะรวมกับผูบังคับบัญชากําหนด
ผลงานที่คาดหวังพรอมทั้งลําดับ
ความสําคัญของงาน 

3.22 1.04 ปาน
กลาง 

3.10 1.00 ปาน
กลาง 

3.16 1.02 ปาน
กลาง 

3. มีการสนทนาแลกเปล่ียนขอมูล
เก่ียวกับผลการปฏิบัติงานกับ 3.20 1.04 

ปาน
กลาง 3.08 1.03 

ปาน
กลาง 3.14 1.04 

ปาน
กลาง 
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ขอความ 

อาจารย  สายปฏิบัติการ รวม 
 

 
 

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
 

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
 

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

ผูบังคับบัญชาสม่ําเสมอ 

4.ผูบังคับบัญชาทราบถึงความรู 
ทักษะและสมรรถนะในการ
ปฏิบัติงานท่ีจําเปนตองไดรับการ
พัฒนา 

3.16 1.01 
ปาน
กลาง 3.14 1.91 

ปาน
กลาง 3.15 1.56 

ปาน
กลาง 

5.ผูบังคับบัญชาทราบความตองการ
ทรัพยากรในการปฏิบัติงานและให
การสนับสนุนเปนอยางดี 

3.10 1.03 ปาน
กลาง 

3.02 0.97 ปาน
กลาง 

3.06 1.00 ปาน
กลาง 

6. วางแผนพัฒนาความกาวหนาใน
อาชีพเพ่ือสงเสริมคุณภาพชีวิตในการ
ทํางาน รวมกับผูบังคับบัญชา 

3.08 1.04 ปาน
กลาง 

3.12 1.01 ปาน
กลาง 

3.10 1.02 ปาน
กลาง 

7.ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร สงเสริมใหสวนงานและ
มหาวิทยาลัยเปนองคกรแหงคุณภาพ
ที่ประสบผลสําเร็จในการดําเนินงาน 

3.19 0.94 
ปาน
กลาง 3.20 1.84 

ปาน
กลาง 3.20 1.50 

ปาน
กลาง 

รวม 3.14 1.00 
ปาน
กลาง 3.11 1.25 

ปาน
กลาง 3.13 1.16 

ปาน
กลาง 

 
จากตารางพบวาพนักงานมหาวิทยาลัยท้ังอาจารยและบุคลากรสายปฏิบัติการ  มีความเห็นท่ีมี

ตอประโยชนของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ในภาพรวม อยูในระดับปาน
กลาง (   = 3.13)  เม่ือพิจารณารายขอพบวาขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสูงสุดแตเห็นดวยในระดับปาน
กลาง คือ   ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร สงเสริมใหสวนงานและมหาวิทยาลัย
เปนองคกรแหงคุณภาพท่ีประสบผลสําเร็จในการดําเนินงาน  (   = 3.20)  สวนขอท่ีมีคาเฉล่ีย
อันดับสุดทายแตเห็นดวยในระดับปานกลาง คือ ผูบังคับบัญชาทราบความตองการทรัพยากรในการ
ปฏิบัติงานและใหการสนับสนุนเปนอยางดี  (   = 3.06)  

สําหรับความคิดเห็นของอาจารย  ท่ีมีตอประโยชนของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร   มีคาเฉล่ียสูงอันดับแรกเห็นดวยในระดับปานกลาง  คือ   มักจะรวมกับผูบังคับบัญชา
กําหนดผลงานท่ีคาดหวังพรอมท้ังลําดับความสําคัญของงาน  (   = 3.22)  สวนขอท่ีมีคาเฉล่ีย
อันดับสุดทาย แตยังคงเห็นดวยในระดับปานกลาง คือรับทราบความคาดหวังของมหาวิทยาลัยและ
สวนงานท่ีมีตอการปฏิบัติงานอยางชัดเจน  (   = 3.06) 
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สวนความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  เม่ือพิจารณารายขอพบวาขอท่ี
เห็นดวยอันดับแรก  เห็นดวยในระดับปานกลาง คือ  ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร สงเสริมใหสวนงานและมหาวิทยาลัยเปนองคกรแหงคุณภาพท่ีประสบผลสําเร็จในการ
ดําเนินงาน (   = 3.20)  สวนขอท่ีเห็นดวยเปนลําดับสุดทาย  แตยังคงเห็นดวยในระดับปานกลาง 
คือ  ผูบังคับบัญชาทราบความตองการทรัพยากรในการปฏิบัติงานและใหการสนับสนุนเปนอยางดี 
(   = 3.02)  
 
ตารางท่ี  4.14  ความคิดเหน็ของผูตอบแบบสอบถามท่ีมีตอการกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ    

ขอความ 

อาจารย  สายปฏิบัติการ รวม 
 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1. มีสวนรวมในกระบวนการกําหนด
พันธกิจ วิสัยทัศน ยุทธศาสตร และ
เปาประสงคของมหาวิทยาลัย 

3.02 0.98 ปาน
กลาง 

2.66 1.00 ปาน
กลาง 

2.83 1.01 ปาน
กลาง 

2. ไดรวมแสดงความคิดเห็นกับ
ผูบริหารระดับคณะ เพ่ือกําหนด
ยุทธศาสตรและเปาประสงคของคณะ 
ใหสอดคลองกับเปาประสงคของ
มหาวิทยาลัย 

3.34 1.01 
ปาน
กลาง 2.73 1.12 

ปาน
กลาง 3.01 1.11 

ปาน
กลาง 

3. ทราบยุทธศาสตรและเปาประสงค 
ของมหาวิทยาลัยอยางชัดเจน 

3.35 0.99 
ปาน
กลาง 

3.02 1.11 
ปาน
กลาง 

3.18 1.07 
ปาน
กลาง 

4. มีโอกาสแสดงความคิดเห็น
เก่ียวกับยุทธศาสตรและเปาประสงค
ของมหาวิทยาลัย 

3.13 1.05 ปาน
กลาง 

2.76 1.13 ปาน
กลาง 

2.93 1.11 ปาน
กลาง 

5. มีสวนรวมในการกําหนดนโยบาย
และแผนการจัดสรรทรัพยากรสําหรับ
การจัดการผลการปฏิบัติงานของสวน
งาน 

3.01 1.11 
ปาน
กลาง 2.76 1.13 

ปาน
กลาง 2.88 1.13 

ปาน
กลาง 

6.ทิศทาง นโยบาย เปาหมาย และ
กระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรในมหาวิทยาลัยมีความ
ชัดเจน 

3.09 1.09 
ปาน
กลาง 

2.88 1.06 
ปาน
กลาง 

2.98 1.08 
ปาน
กลาง 

7.มหาวิทยาลัยปฏิบัติตามระบบการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 3.23 1.05 

ปาน
กลาง 2.92 1.06 

ปาน
กลาง 3.06 1.07 

ปาน
กลาง 
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ขอความ 

อาจารย  สายปฏิบัติการ รวม 
 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

โดยติดตาม และสนับสนุนอยาง
ตอเนื่อง 
8.  มีสวนรวมในการติดตาม ปรับปรุง
แกไขและสนับสนุนการปฏิบัติตาม
ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานใน
หนวยงาน 

3.14 0.97 
ปาน
กลาง 

2.84 1.19 
ปาน
กลาง 

2.98 1.10 
ปาน
กลาง 

9.มหาวิทยาลัยปรับปรุงและแกไข 
ปญหาในการปฏิบัติตามระบบการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของบุคคล
อยางตอเน่ือง 

3.10 1.01 ปาน
กลาง 

2.96 1.11 ปาน
กลาง 

3.02 1.07 ปาน
กลาง 

10.การกําหนดขอตกลงการ
ปฏิบัติงานสอดคลองกับยุทธศาสตร
และเปาประสงคของมหาวิทยาลัย 

3.08 0.96 
ปาน
กลาง 2.99 1.01 

ปาน
กลาง 3.03 0.99 

ปาน
กลาง 

11.แบบฟอรมทีส่วนงานกําหนดให 
ใชเพ่ือบันทึกขอมูลเก่ียวกับเปาหมาย
ของงาน และความคืบหนาในผลการ
ปฏิบัติงาน มีความเหมาะสม 

3.15 1.04 ปาน
กลาง 

3.15 1.04 ปาน
กลาง 

3.15 1.04 ปาน
กลาง 

12.วิธีการรวบรวมและจัดเก็บขอมูล
ผลการปฏิบัติงานของสวนงานมี
ประสิทธิภาพ 

3.18 1.05 
ปาน
กลาง 3.16 1.11 

ปาน
กลาง 3.17 1.08 

ปาน
กลาง 

13. ไดรับการแนะนําและช้ีแนะจาก
หัวหนางาน เพ่ือพัฒนาความสามารถ 
อยางสมํ่าเสมอ 

3.17 1.08 
ปาน
กลาง 3.10 1.98 

ปาน
กลาง 3.13 1.62 

ปาน
กลาง 

14.ผูบริหารเปดโอกาสใหผูเก่ียวของ
รวมประเมินผลงานสําหรับการ
พิจารณาความดีความชอบ  

3.04 0.97 
ปาน
กลาง 2.78 1.16 

ปาน
กลาง 2.90 1.08 

ปาน
กลาง 

15. มีโอกาสใหขอมูลยอนกลับ 
เก่ียวกับระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร ตอสวนงาน
หรือมหาวิทยาลัย 

3.30 1.03 
ปาน
กลาง 

2.83 1.13 
ปาน
กลาง 

3.05 1.11 
ปาน
กลาง 

16. มีโอกาสเสนอหัวหนาหนวยงาน 
เก่ียวกับความรู ทักษะ และสมรรถนะ

3.29 0.97 
ปาน
กลาง 

2.95 1.04 
ปาน
กลาง 

3.10 1.02 
ปาน
กลาง 
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ขอความ 

อาจารย  สายปฏิบัติการ รวม 
 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

ที่จําเปนตอการบรรลุเปาหมายในการ
ปฏิบัติงานไดตลอดเวลา 
17. มีการรายงานความคืบหนาของ
งาน พรอมเสนอแนวทางแกไขปญหา
และทบทวนเปาหมายของงานที่
รับผิดชอบอยางสมํ่าเสมอ 

3.17 1.02 
ปาน
กลาง 

3.05 1.04 
ปาน
กลาง 

3.11 1.03 
ปาน
กลาง 

18. มีการประเมินผลงานของตนเอง 
เปรียบเทียบกับเปาหมายท่ีหนวยงาน
คาดหวังเพ่ือใหสามารถปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานของตนเองอยูเสมอ 

3.08 1.09 ปาน
กลาง 

3.08 2.38 ปาน
กลาง 

3.08 1.90 ปาน
กลาง 

19.  มักจะหารือกับเพ่ือนรวมงานและ
หัวหนางานเก่ียวกับความกาวหนาใน
อาชีพของตนเอง  

3.03 1.02 
ปาน
กลาง 2.96 0.98 

ปาน
กลาง 2.99 0.99 

ปาน
กลาง 

รวม 3.15 1.03 
ปาน
กลาง 

2.93 1.20 
ปาน
กลาง 

3.03 1.14 
ปาน
กลาง 

 
จากตารางพบวาพนักงานมหาวิทยาลัยท้ังอาจารยและบุคลากรสายปฏิบัติการ  มีความเห็นท่ีมี

ตอการกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ   ในภาพรวม  อยูในระดับปานกลาง (   = 3.03)  เม่ือ
พิจารณารายขอพบวาขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสูงสุดแตเห็นดวยในระดับปานกลาง คือ  ทราบ
ยุทธศาสตรและเปาประสงค ของมหาวิทยาลัยอยางชัดเจน  (   = 3.18)  สวนขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับ
สุดทายแตเห็นดวยในระดับปานกลาง คือ มีสวนรวมในกระบวนการกําหนดพันธกิจ วิสัยทัศน 
ยุทธศาสตร และเปาประสงคของมหาวิทยาลัย (   = 2.83)  

สําหรับความคิดเห็นของอาจารย  ท่ีมีตอการกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ มีคาเฉลี่ย 
สูงอันดับแรกเห็นดวยในระดับปานกลาง  คือ   ทราบยุทธศาสตรและเปาประสงค ของมหาวิทยาลัย
อยางชัดเจน  (   = 3.35)  สวนขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสุดทาย แตยังคงเห็นดวยในระดับปานกลาง คือ
มีสวนรวมในการกําหนดนโยบายและแผนการจัดสรรทรัพยากรสําหรับการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของสวนงาน (   = 3.01) 

สวนความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  เม่ือพิจารณารายขอพบวาขอท่ี
เห็นดวยอันดับแรก  เห็นดวยในระดับปานกลาง คือ วิธีการรวบรวมและจัดเก็บขอมูลผลการปฏิบัติ 
งานของสวนงานมีประสิทธิภาพ (   = 3.16)   สวนขอท่ีเห็นดวยเปนลําดับสุดทาย  แตยังคงเห็น
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ดวยในระดับปานกลางคือ  มีสวนรวมในกระบวนการกําหนดพันธกิจ วิสัยทัศน ยุทธศาสตร และ
เปาประสงคของมหาวิทยาลัย (   = 2.66)  
 
ตารางท่ี  4.15  ความคิดเหน็ของผูตอบแบบสอบถามท่ีมีตอข้ันตอนปฏิบัติดานการวางแผนผลการ   
                        ปฏิบัติงาน 

ขอความ 

อาจารย  สายปฏิบัติการ รวม 
 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1. ใชยุทธศาสตร เปาประสงคของ
มหาวิทยาลัยและของสวนงานเพื่อ
กําหนดขอตกลงการปฏิบัติงานและ
เปาหมายในการปฏิบัติงาน  

3.02 0.91 ปาน
กลาง 

2.93 0.93 ปาน
กลาง 

2.97 0.92 ปาน
กลาง 

2.ผูบริหารมอบหมายใหรวม
รับผิดชอบในเปาประสงคของสวน
งานท่ีเก่ียวของกับภาระงานอยูเสมอ 

3.08 0.95 
ปาน
กลาง 3.01 0.93 

ปาน
กลาง 3.04 0.94 

ปาน
กลาง 

3. ใชเปาประสงคของสวนงาน และ
ภาระงานที่ไดรับมอบหมายเปนกรอบ
เพ่ือกําหนดขอตกลงการปฏิบัติงาน 

3.14 1.01 
ปาน
กลาง 3.07 0.92 

ปาน
กลาง 3.10 0.96 

ปาน
กลาง 

4. ใชผลจากการปฏิบัติตามขอตกลง
การปฏิบัติงาน มากําหนดเปน 
"ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงาน"   

3.17 1.02 
ปาน
กลาง 3.24 0.93 

ปาน
กลาง 3.21 0.97 

ปาน
กลาง 

5. ใชขอมูลในอดีตมาเปนขอมูล
พ้ืนฐานเพื่อกําหนดเปาหมายในการ
ปฏิบัติงาน 

3.21 0.90 
ปาน
กลาง 3.12 1.01 

ปาน
กลาง 3.16 0.96 

ปาน
กลาง 

6. รวมกับหัวหนาหนวยงาน กําหนด
สมรรถนะ (Competency) ที่จําเปนตอ
การบรรลุถึงเปาหมายในการ
ปฏิบัติงาน  

3.20 0.96 ปาน
กลาง 

2.96 1.06 ปาน
กลาง 

3.07 1.02 ปาน
กลาง 

7.เพ่ือนรวมงานในสวนงานเดียวกัน 
มักจะไดรับมอบหมายใหประเมิน
สมรรถนะของตน 

3.02 0.92 
ปาน
กลาง 2.84 1.08 

ปาน
กลาง 2.92 1.01 

ปาน
กลาง 

รวม 3.12 0.95 
ปาน
กลาง 

3.02 0.98 
ปาน
กลาง 

3.07 0.97 
ปาน
กลาง 
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จากตารางพบวาพนักงานมหาวิทยาลัยท้ังอาจารยและบุคลากรสายปฏิบัติการ  มีความเห็นท่ีมี
ตอข้ันตอนปฏิบัติดานการวางแผนผลการปฏิบัติงาน ในภาพรวม อยูในระดับปานกลาง (  = 3.07)  
เม่ือพิจารณารายขอพบวาขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสูงสุดแตเห็นดวยในระดับปานกลาง คือ ใชผลจาก
การปฏิบัติตามขอตกลงการปฏิบัติงานมากําหนดเปน "ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงาน (   = 3.21) สวน
ขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสุดทายแตเห็นดวยในระดับปานกลาง คือ เพื่อนรวมงานในสวนงานเดียวกัน 
มักจะไดรับมอบหมายใหประเมินสมรรถนะของตน (   = 2.92)  

สําหรับความคิดเห็นของอาจารย  ท่ีมีตอข้ันตอนปฏิบัติดานการวางแผนผลการปฏิบัติงาน  มี
คาเฉล่ียสูงอันดับแรกเห็นดวยในระดับปานกลาง  คือ   ใชขอมูลในอดีตมาเปนขอมูลพื้นฐานเพื่อ
กําหนดเปาหมายในการปฏิบัติ งาน (   = 3.21)  สวนขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสุดทาย แตยังคงเห็นดวย
ในระดับปานกลาง คือใชยุทธศาสตร เปา ประสงคของมหาวิทยาลัยและของสวนงานเพื่อกําหนด
ขอตกลงการปฏิบัติงานและเปาหมายในการปฏิบัติ งาน (   = 3.02) 

สวนความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  เม่ือพิจารณารายขอพบวาขอท่ี
เห็นดวยอันดับแรก เห็นดวยในระดับปานกลาง คือ ใชผลจากการปฏิบัติตามขอตกลงการปฏิบัติงาน 
มากําหนดเปนตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงาน (   = 3.24)  สวนขอท่ีเห็นดวยเปนลําดับสุดทาย  แตยังคง
เห็นดวยในระดับปานกลางคือ  เพื่อนรวมงานในสวนงานเดียวกัน มักจะไดรับมอบหมายให
ประเมินสมรรถนะของตน (   = 2.84)  
 
ตารางท่ี  4.16  ความคิดเหน็ของผูตอบแบบสอบถามท่ีมีตอข้ันตอนปฏิบัติดานการติดตามและ 
                        ปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน  

ขอความ 

อาจารย  สายปฏิบัติการ รวม 
 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1. ไดรวบรวมขอมูลผลงานใน
การประเมินแนวโนมของ
ผลสําเร็จและวิเคราะหหาแนว
ทางแกไขที่จําเปน นําเสนอตอ
หัวหนางานตามท่ีกําหนด 

3.28 0.93 
ปาน
กลาง 

2.93 0.97 
ปาน
กลาง 

3.09 0.97 
ปาน
กลาง 

2.หัวหนาหนวยงาน ไดประเมิน
ความรูและความสามารถ ในชวง
กอนเริ่มปฏิบัติงาน และระหวาง
การปฏิบัติงาน เพ่ือพัฒนาความ 
สามารถของตนเสมอ 

3.35 0.93 ปาน
กลาง 

3.07 0.95 ปาน
กลาง 

3.20 0.95 ปาน
กลาง 
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ขอความ 

อาจารย  สายปฏิบัติการ รวม 
 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

3.ไดรับการพัฒนาและไดขอมูล
ยอนกลับดานพฤิตกรรมการ
ทํางาน จากผูฝกสอน (Coach) 
หรือพ่ีเล้ียง (Mentor) ที่ไดรับ
มอบหมายใหดูแล 

3.13 0.95 
ปาน
กลาง 

2.94 1.05 
ปาน
กลาง 

3.03 1.01 
ปาน
กลาง 

รวม 3.25 0.94 ปาน
กลาง 

2.98 0.99 ปาน
กลาง 

3.11 0.98 ปาน
กลาง 

 
จากตารางพบวาพนักงานมหาวิทยาลัยท้ังอาจารยและบุคลากรสายปฏิบัติการ มีความเห็นท่ีมี

ตอข้ันตอนปฏิบัติดานการติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงานในภาพรวม  อยูในระดับปานกลาง 
( = 3.11)  เม่ือพิจารณารายขอพบวาขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสูงสุดแตเห็นดวยในระดับปานกลาง คือ   
หัวหนาหนวยงาน ไดประเมินความรูและความสามารถ ในชวงกอนเร่ิมปฏิบัติงาน และระหวางการ
ปฏิบัติงาน เพื่อพัฒนาความสามารถของตนเสมอ ( = 3.20)  สวนขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสุดทายแต
เห็นดวยในระดับปานกลาง คือ ไดรับการพัฒนาและไดขอมูลยอนกลับดานพฤิตกรรมการทํางาน 
จากผูฝกสอน (Coach) หรือพี่เล้ียง (Mentor) ท่ีไดรับมอบหมายใหดูแล  ( = 3.03)  

สําหรับความคิดเห็นของอาจารย  ท่ีมีตอข้ันตอนปฏิบัติดานการติดตามและปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงาน   มีคาเฉล่ียสูงอันดับแรกเห็นดวยในระดับปานกลาง  คือ   หัวหนาหนวยงาน ไดประเมิน
ความรูและความ สามารถ ในชวงกอนเร่ิมปฏิบัติงาน และระหวางการปฏิบัติงาน เพ่ือพัฒนาความ 
สามารถของตนเสมอ ( = 3.35)  สวนขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสุดทาย แตยังคงเห็นดวยในระดับปาน
กลาง คือไดรับการพัฒนาและไดขอมูลยอนกลับดานพฤติกรรมการทํางาน จากผูฝกสอน (Coach) 
หรือพี่เล้ียง (Mentor) ท่ีไดรับมอบหมายใหดูแล ( = 3.13) 

สวนความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  เม่ือพิจารณารายขอพบวาขอท่ี
เห็นดวยอันดับแรก  เห็นดวยในระดับปานกลาง คือ  หัวหนาหนวยงาน ไดประเมินความรูและ
ความสามารถ ในชวงกอนเร่ิมปฏิบัติงาน และระหวางการปฏิบัติงานเพ่ือพัฒนาความสามารถของ
ตนเสมอ ( = 3.07)  สวนขอท่ีเห็นดวยเปนลําดับสุดทาย แตยังคงเห็นดวยในระดับปานกลางคือ  
ไดรวบรวมขอมูลผลงานในการประเมินแนวโนมของผลสําเร็จและวิเคราะหหาแนวทางแกไขท่ี
จําเปน นําเสนอตอหัวหนางานตามท่ีกําหนด ( = 2.93)  
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ตารางท่ี  4.17  ความคิดเหน็ของผูตอบแบบสอบถามท่ีมีตอข้ันตอนปฏิบัติดานการประเมินผลการ  
                        ปฏิบัติงาน 

ขอความ 

อาจารย  สายปฏิบัติการ รวม 
 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1. ไดตรวจสอบความถูกตองของ
ขอมูลผลงานกอนการสรุปผลการ
ปฏิบัติงานอยางเปนทางการเสมอ 

3.14 0.97 ปาน
กลาง 

3.15 1.02 ปาน
กลาง 

3.15 1.00 ปาน
กลาง 

2. มีสวนรวมกับคณะกรรมการ
ของสวนงาน ในการกําหนด
จุดเดนและจุดดอย เพ่ือพัฒนา
ความกาวหนาในอาชีพของตนเอง 

3.11 0.98 
ปาน
กลาง 2.94 1.05 

ปาน
กลาง 3.02 1.02 

ปาน
กลาง 

3. ไดรับทราบความคิดเห็น 
สรุปผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานและรางวัลตอบแทน 
อยางเปนทางการ 

3.08 1.05 
ปาน
กลาง 

2.91 1.11 
ปาน
กลาง 

2.99 1.09 
ปาน
กลาง 

4.ผูบริหารสวนงาน จัดสรร
ทรัพยากรท่ีจําเปนตอการ
พัฒนาการปฏิบัติงาน  หลังจาก
ประเมินผลการปฏิบัติงานแลว
อยางเหมาะสม 

3.11 1.02 
ปาน
กลาง 2.93 0.94 

ปาน
กลาง 3.01 0.98 

ปาน
กลาง 

รวม 3.11 1.01 ปาน
กลาง 

2.98 1.03 ปาน
กลาง 

3.04 1.02 ปาน
กลาง 

 
จากตารางพบวาพนกังานมหาวิทยาลัยท้ังอาจารยและบุคลากรสายปฏิบัติการ มีความเห็นท่ีมี

ตอข้ันตอนปฏิบัติดานการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ในภาพรวม อยูในระดับปานกลาง (   = 3.04)  เม่ือพิจารณารายขอพบวาขอท่ีมีคาเฉล่ีย

อันดับสูงสุดแตเห็นดวยในระดับปานกลาง คือ   ไดตรวจสอบความถูกตองของขอมูลผลงานกอน
การสรุปผลการปฏิบัติงานอยางเปนทางการเสมอ   (   = 3.15)  สวนขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสุดทายแต
เห็นดวยในระดับปานกลาง คือ ไดรับทราบความคิดเห็น สรุปผลการประเมินการปฏิบัติงานและ
รางวัลตอบแทนอยางเปนทางการ (   = 2.99)  

สําหรับความคิดเห็นของอาจารย  ท่ีมีตอข้ันตอนปฏิบัติดานการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
มีคาเฉล่ียสูงอันดับแรกเห็นดวยในระดับปานกลาง  คือ ไดตรวจสอบความถูกตองของขอมูลผลงาน
กอนการสรุปผลการปฏิบัติ งานอยางเปนทางการเสมอ   (   = 3.14)  สวนขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับ
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สุดทาย แตยังคงเห็นดวยในระดับปานกลาง คือไดรับทราบความคิดเหน็ สรุปผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานและรางวัลตอบแทน อยางเปนทางการ ( = 3.08) 

สวนความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  เม่ือพิจารณารายขอพบวาขอท่ี
เห็นดวยอันดับแรก  เห็นดวยในระดับปานกลาง คือ   ไดตรวจสอบความถูกตองของขอมูลผลงาน
กอนการสรุปผลการปฏิบัติงานอยางเปนทางการเสมอ ( = 3.15)   สวนขอท่ีเห็นดวยเปนลําดับ
สุดทาย  แตยังคงเห็นดวยในระดับปานกลางคือ  ไดรับทราบความคิดเห็น สรุปผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานและรางวัลตอบแทน อยางเปนทางการ  ( = 2.91)  
 
ตารางท่ี  4.18  ความคิดเหน็ของผูตอบแบบสอบถามท่ีมีตอข้ันตอนปฏิบัติดานการใหรางวัลตอบ 
                        แทนผลการปฏิบัติงาน 

ขอความ 

อาจารย  สายปฏิบัติการ รวม 
 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1. ไดรับคาตอบแทนพิเศษ
ประจําป (โบนัส) สอดคลองกับ
การบรรลุเปาหมายในภาระงาน
ประจําและงานที่ไดรับมอบหมาย
เพ่ิมเติมจากสวนงาน 

3.02 0.92 
ปาน
กลาง 

2.79 1.05 
ปาน
กลาง 

2.90 1.00 
ปาน
กลาง 

2. ไดรับการปรับขึ้นเงินเดือน
ประจําป สอดคลองกับการบรรลุ
เปาหมายภาระงานประจําที่ได
ปฏิบัติจริง 

3.19 0.92 
ปาน
กลาง 2.78 1.06 

ปาน
กลาง 2.97 1.02 

ปาน
กลาง 

3. ไดรับการปรับเลื่อนระดับ
ตําแหนง สอดคลองกับสมรรถนะ
และผลการปฏิบัติงาน 

2.92 0.90 ปาน
กลาง 

2.74 1.05 ปาน
กลาง 

2.82 0.99 ปาน
กลาง 

4.สวนงานมีการพิจารณาจายคา
ตอบ แทนพิเศษใหกับบุคลากรท่ี
มีศักยภาพสูงและมีผลงานโดด
เดน 

3.16 0.92 
ปาน
กลาง 2.66 1.04 

ปาน
กลาง 2.90 1.02 

ปาน
กลาง 

รวม 3.07 0.92 
ปาน
กลาง 2.74 1.05 

ปาน
กลาง 2.90 1.01 

ปาน
กลาง 

 
จากตารางพบวาพนกังานมหาวิทยาลัยท้ังอาจารยและบุคลากรสายปฏิบัติการ  มีความเห็นที่มี

ตอข้ันตอนปฏิบัติดานการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงานในภาพรวม  อยูในระดบัปานกลาง 
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(   = 2.90)  เม่ือพิจารณารายขอพบวาขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสูงสุดแตเห็นดวยในระดับปานกลาง 
คือ   ไดรับการปรับข้ึนเงินเดือนประจําป สอด คลองกับการบรรลุเปาหมายภาระงานประจําท่ีได
ปฏิบัติจริง (   = 2.97)  สวนขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสุดทายแตเห็นดวยในระดับปานกลาง คือ ไดรับ
การปรับเล่ือนระดับตําแหนง สอดคลองกับสมรรถนะและผลการปฏิบัติงาน (   = 2.82)  

สําหรับความคิดเห็นของอาจารย  ท่ีมีตอข้ันตอนปฏิบัติดานการใหรางวัลตอบแทนผลการ
ปฏิบัติงานมีคาเฉล่ียสูงอันดับแรกเห็นดวยในระดับปานกลาง  คือ   ไดรับการปรับข้ึนเงินเดือน
ประจําป สอดคลองกับการบรรลุเปาหมายภาระงานประจําท่ีไดปฏิบัติจริง ( = 3.19)  สวนขอท่ีมี
คาเฉล่ียอันดับสุดทาย แตยังคงเห็นดวยในระดับปานกลาง คือไดรับการปรับเล่ือนระดับตําแหนง 
สอดคลองกับสมรรถนะและผลการปฏิบัติงาน ( = 2.92) 

สวนความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  เม่ือพิจารณารายขอพบวาขอท่ี
เห็นดวยอันดับแรก เห็นดวยในระดับปานกลาง คือ  ไดรับคาตอบแทนพิเศษประจําป (โบนัส) 
สอดคลองกับการบรรลุเปาหมายในภาระงานประจําและงานท่ีไดรับมอบหมายเพ่ิมเติมจากสวนงาน 
( = 2.79 ) สวนขอท่ีเห็นดวยเปนลําดับสุดทาย  แตยังคงเห็นดวยในระดับปานกลางคือ  สวนงานมี
การพิจารณาจายคาตอบแทนพิเศษใหกับบุคลากรท่ีมีศักยภาพสูงและมีผลงานโดดเดน ( = 2.66)  
 
ตารางท่ี  4.19  ความคิดเหน็ของผูตอบแบบสอบถามท่ีมีตอการปรับปรุงระบบอยางตอเน่ือง  

ขอความ 

อาจารย  สายปฏิบัติการ รวม 
 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1. มักจะเสนอความคิดเห็น เรื่อง
ระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน ตอผูบริหารระดับสวน
งานเสมอ 

3.08 0.93 
ปาน
กลาง 2.80 1.01 

ปาน
กลาง 2.93 0.98 

ปาน
กลาง 

2.ความคิดเห็นของตนเก่ียวกับ
การจัดการผลการปฏิบัติงาน ไดมี
การนํามาใชเพ่ือปรับปรุงระบบ
ภายในสวนงานเสมอ 

3.08 0.96 
ปาน
กลาง 2.96 0.99 

ปาน
กลาง 3.01 0.98 

ปาน
กลาง 

3.มหาวิทยาลัยไดนําความคิดเห็น
เก่ียวกับการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของสวนงานไป
ประกอบการตัดสินใจปรับปรุง
การปฏิบัติงานของบุคลากร 

2.99 1.01 
ปาน
กลาง 2.84 0.94 

ปาน
กลาง 2.91 0.97 

ปาน
กลาง 

รวม 3.05 0.97 ปาน
กลาง 2.87 0.98 ปาน

กลาง 2.95 0.98 ปานกลาง 
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จากตารางพบวาพนักงานมหาวิทยาลัยท้ังอาจารยและบุคลากรสายปฏิบัติการ  มีความเห็นท่ีมี
ตอการปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง ในภาพรวม อยูในระดับปานกลาง (   = 2.95)  เม่ือพิจารณา
รายขอพบวาขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสูงสุดแตเห็นดวยในระดับปานกลาง คือ  ความคิดเห็นของตน
เกี่ยวกับการจัดการผลการปฏิบัติงาน ไดมีการนํามาใชเพื่อปรับปรุงระบบภายในสวนงานเสมอ ( = 
3.01)  สวนขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสุดทายแตเห็นดวยในระดับปานกลาง คือ มหาวิทยาลัยไดนําความ
คิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการผลการปฏิบัติงานของสวนงานไปประกอบการตัดสินใจปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร ( = 2.91)  

สําหรับความคิดเห็นของอาจารย  ท่ีมีตอการปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง  มีคาเฉล่ียสูงอันดับ
แรกเห็นดวยในระดับปานกลาง คือ  มักจะเสนอความคิดเห็นเร่ืองระบบการจัดการผลการปฏิบัติ 
งานตอผูบริหารระดับสวนงานเสมอ  ( = 3.08)  สวนขอท่ีมีคาเฉล่ียอันดับสุดทาย แตยังคงเห็นดวย
ในระดับปานกลาง คือมหาวิทยาลัยไดนําความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการผลการปฏิบัติงานของสวน
งานไปประกอบการตัดสิน ใจปรับปรุงการปฏิบัติงานของบุคลากร  ( = 2.99) 

สวนความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  เม่ือพิจารณารายขอพบวาขอท่ี
เห็นดวยอันดับแรก  เห็นดวยในระดับปานกลาง คือ  ความคิดเห็นของตนเกี่ยวกับการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน ไดมีการนํามาใชเพื่อปรับปรุงระบบภายในสวนงานเสมอ ( = 2.96)  สวนขอท่ีเห็นดวย
เปนลําดับสุดทาย  แตยังคงเห็นดวยในระดับปานกลางคือ  มักจะเสนอความคิดเห็นเร่ืองระบบการ
จัดการผลการปฏิบัติงานตอผูบริหารระดับสวนงานเสมอ ( = 2.80)  
 
ตารางท่ี  4.20  สรุปความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามท่ีมีตอระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
                        ของบุคลากรในภาพรวม 

ขอความ 

อาจารย  สายปฏิบัติการ รวม 
 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

1.วัตถุประสงคของระบบการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร   

3.30 1.00 
ปาน
กลาง 

3.06 1.04 
ปาน
กลาง 

3.17 1.03 
ปาน
กลาง 

2. ประโยชนของระบบการจัดการ
ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

3.14 1.00 ปาน
กลาง 

3.11 1.25 ปาน
กลาง 

3.13 1.16 ปาน
กลาง 

3.การกําหนดบทบาทและความ
รับผิดชอบ     

3.15 1.03 ปาน
กลาง 

2.93 1.20 ปาน
กลาง 

3.03 1.14 ปาน
กลาง 

4.ขั้นตอนปฏิบัติ  ดานการ
วางแผนผลการปฏิบัติงาน 3.12 0.95 

ปาน
กลาง 3.02 0.98 

ปาน
กลาง 3.07 0.97 

ปาน
กลาง 
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ขอความ 

อาจารย  สายปฏิบัติการ รวม 
 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

 

 
  

SD 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

5.ขั้นตอนปฏิบัติ   ดานการ
ติดตามและปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงาน 

3.25 0.94 
ปาน
กลาง 2.98 0.99 

ปาน
กลาง 3.11 0.98 

ปาน
กลาง 

6.ขั้นตอนปฏิบัติ ดานการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

3.11 1.01 
ปาน
กลาง 

2.98 1.03 
ปาน
กลาง 

3.04 1.02 
ปาน
กลาง 

7.ขั้นตอนปฏิบัติ  ดานการให
รางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน 3.07 0.92 

ปาน
กลาง 2.74 1.05 

ปาน
กลาง 2.90 1.01 

ปาน
กลาง 

8.การปรับปรุงระบบอยาง
ตอเนื่อง  3.05 0.97 

ปาน
กลาง 2.87 0.98 

ปาน
กลาง 2.95 0.98 

ปาน
กลาง 

 
จากตารางพบวาพนกังานมหาวิทยาลัยท้ังอาจารยและบุคลากรสายปฏิบัติการมีความเห็นตอ

ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในภาพรวมในระดับปานกลางในทุกขอ 
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ขอมูลความคดิเห็นในรูปแบบผลรวมของระดับความคดิเห็นในทางมากและนอย  มีเกณฑในการ
พิจารณา ดงันี ้ 

A  หมายถึง  จาํนวน ระดับความเหน็มากท่ีสุดและมาก (%)  
B  หมายถึง  จาํนวน ระดับความเหน็ ปานกลาง (%)  
C  หมายถึง  จาํนวน  ระดับความเหน็นอย และนอยท่ีสุด(%) 
#  หมายถึง  ชองวางระหวางมาก – นอย 
 

ตารางท่ี  4.21  ผลรวมของระดับความคิดเห็นของบุคลากรเร่ืองวัตถุประสงคของระบบ 

ขอความ อาจารย พนักงานสายปฏิบัติการ 
A B C # A B C # 

1.เปาหมายในภาระงาน
สอดคลองกับเปาประสงค 
ของสวนงานและมหาวิทยาลัย
อยางชัดเจน 

42 27.1 30.5 11.5 38.2 30.4 31.3 6.9 

2. ไดรับผลตอบแทนตามผล
การปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริง
เสมอ 

44.7 32.2 22.7 22 35.9 31.3 32.2 3.7 

3. ไดรับขอมูลยอนกลับเพ่ือ
พัฒนาผลการปฏิบัติ งานและ
ปรับเปล่ียนพฤติกรรมที่ทําให
งานสําเร็จอยางครบถวน 

41.7 38.6 19 22.7 33.9 34.5 31.6 2.3 

4. ไดรับขอมูลยอนกลับเพ่ือ
พัฒนาผลการปฏิบัติงานและ
ปรับเปล่ียนพฤติกรรมที่ทําให
งานสําเร็จอยางถูกตอง 

43.4 37.3 18.7 24.7 30.4 42.9 26.4 4 

5. ไดรับขอมูลยอนกลับเพ่ือ
พัฒนาผลการปฏิบัติ งานและ
ปรับเปล่ียนพฤติกรรมที่ทําให
งานสําเร็จทันเวลาเสมอ 

34.5 42.4 21.7 12.8 27.2 41.2 30.7 3.5 

6.ผูบังคับบัญชารับรูถึง
ความกาวหนา ปญหา และ
อุปสรรคในการปฏิบัติงาน
เสมอ 

43.1 39.3 16.6 26.5 35.9 32.8 31.3 4.6 

7.ผูบังคับบัญชา สนับสนุน 
สงเสริม พัฒนาการเรียนรูใน 39.7 41 18 21.7 35 38.3 26.4 8.6 
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ขอความ อาจารย พนักงานสายปฏิบัติการ 
A B C # A B C # 

งานท่ีรับผิดชอบ 

8.ผูบังคับบัญชา สนับสนุน 
สงเสริม ใหมีความ กาวหนา
ในสายงาน 

34.2 40.3 24.4 9.8 32.1 41.2 26.4 5.7 

 
จากตารางพบวาผลรวมท่ีมีจํานวนรอยละของระดับความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกัน

มากกวา 35%  และมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมากท่ีสุดคือ    ผูบังคับบัญชารับรูถึง
ความกาวหนา ปญหา และอุปสรรคในการปฏิบัติงานเสมอ  และจํานวนรอยละของระดับความเห็น
นอยและนอยที่สุด  รวมกันมากกวา 30%   และมีขอท่ีมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมาก
ท่ีสุดคือ  เปาหมายในภาระงานสอดคลองกับเปาประสงค ของสวนงานและมหาวิทยาลัยอยาง
ชัดเจน 

ในสวนความคิดเห็นของพนักงานสายปฏิบัติการ พบวาผลรวมท่ีมีจํานวน (%) ระดับ
ความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกันมากกวา 35%  และมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมาก
ท่ีสุดคือ    เปาหมายในภาระงานสอดคลองกับเปาประสงค ของสวนงานและมหาวิทยาลัยอยาง
ชัดเจน  และจํานวนรอยละของระดับความเห็นนอยและนอยท่ีสุด  รวมกันมากกวา 30%   และมีขอ
ท่ีมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมากท่ีสุดคือ  ไดรับผลตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานท่ี
เกิดข้ึนจริงเสมอ 

 
ตารางท่ี  4.22  ผลรวมของระดับความคิดเห็นของบุคลากรเร่ืองประโยชนของระบบ 

ขอความ อาจารย พนักงานสายปฏิบัติการ 
A B C # A B C # 

1. รับทราบความคาดหวัง
ของมหาวิทยาลัยและสวน
งานท่ีมีตอการปฏิบัติงาน
อยางชัดเจน 

30.1 45.1 24 6.1 34.8 39.7 24.6 10.2 

2. มักจะรวมกับ
ผูบังคับบัญชากําหนด
ผลงานที่คาดหวังพรอมทั้ง
ลําดับความสําคัญของงาน 

42 30.2 26.5 15.5 36.3 34.8 28.1 8.2 

3. มีการสนทนาแลกเปล่ียน
ขอมูลเก่ียวกับผลการ

36.9 36.9 25.1 11.8 33.9 38.3 27.3 6.6 
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ขอความ อาจารย พนักงานสายปฏิบัติการ 
A B C # A B C # 

ปฏิบัติงานกับผูบังคับบัญชา
สม่ําเสมอ 
4.ผูบังคับบัญชาทราบถึง
ความรู ทักษะและ
สมรรถนะในการปฏิบัติงาน
ที่จําเปนตองไดรับการ
พัฒนา 

35.3 39.7 24.1 11.2 31.6 40.6 27 4.6 

5.ผูบังคับบัญชาทราบความ
ตองการทรัพยากรในการ
ปฏิบัติงานและใหการสนับสนุน
เปนอยางด ี

34.9 36.6 27.1 7.8 31.3 40 27.8 3.5 

6. วางแผนพัฒนา
ความกาวหนาในอาชีพเพ่ือ
สงเสริมคุณภาพชีวิตในการ
ทํางาน รวมกับ
ผูบังคับบัญชา 

33.9 34.9 29.2 4.7 38.6 34.8 25.8 12.8 

7.ระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร 
สงเสริมใหสวนงานและ
มหาวิทยาลัยเปนองคกร
แหงคุณภาพที่ประสบ
ผลสําเร็จในการดําเนินงาน 

34.9 42.7 20.3 14.6 32.8 45.5 20.3 12.5 

 
จากตารางพบวาผลรวมท่ีมีจํานวนรอยละของระดับความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกัน

มากกวา 35%  และมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมากท่ีสุดคือ  มักจะรวมกับผูบังคับบัญชา
กําหนดผลงานท่ีคาดหวังพรอมท้ังลําดับความสําคัญของงาน  และไมมีระดับความเห็นนอยและ
นอยท่ีสุด  รวมกันมากกวา 30%         

ในสวนความคิดเห็นของพนักงานสายปฏิบัติการ พบวาผลรวมท่ีมีจํานวนรอยละของระดับ
ความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกันมากกวา 35%  และมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมาก
ท่ีสุดคือ วางแผนพัฒนาความกาวหนาในอาชีพเพื่อสงเสริมคุณภาพชีวิตในการทํางานรวมกับ
ผูบังคับบัญชา  และไมมีจํานวนรอยละของระดับความเห็นนอยและนอยท่ีสุด  รวมกันมากกวา 30%     
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ตารางท่ี  4.23  ผลรวมของระดับความคิดเห็นของบุคลากร เร่ืองการกําหนดบทบาท 
                        ความรับผิดชอบ 

ขอความ อาจารย พนักงานสายปฏิบัติการ 
A B C # A B C # 

1. มีสวนรวมในกระบวนการ
กําหนดพันธกิจ วิสัยทัศน 
ยุทธศาสตร และเปาประสงค
ของมหาวิทยาลัย 

30.2 38.6 29.8 0.4 21.5 35.1 40.3 18.8 

2. ไดรวมแสดงความคิดเห็น
กับผูบริหารระดับคณะ เพ่ือ
กําหนดยุทธศาสตรและ
เปาประสงคของคณะ ให
สอดคลองกับเปาประสงคของ
มหาวิทยาลัย 

45.1 34.6 19 26.1 24.9 33.9 38 13.1 

3. ทราบยุทธศาสตรและ
เปาประสงค ของมหาวิทยาลัย
อยางชัดเจน 

44.7 35.6 17.9 26.8 34.2 34.2 28.7 5.5 

4. มีโอกาสแสดงความคิดเห็น
เก่ียวกับยุทธศาสตรและ
เปาประสงคของมหาวิทยาลัย 

34.9 38.6 24.7 10.2 28.4 29.6 38.8 10.4 

5. มีสวนรวมในการกําหนด
นโยบายและแผนการจัดสรร
ทรัพยากรสําหรับการจัดการ
ผลการปฏิบัติงานของสวน
งาน 

34.5 31.5 31.9 2.6 26.6 32.8 37.4 10.8 

6.ทิศทาง นโยบาย เปาหมาย 
และกระบวนการจัดการผล
การปฏิบัติงานของบุคลากร
ในมหาวิทยาลัยมีความชัดเจน 

32.9 35.3 29.5 3.4 28.4 34.5 33.9 5.5 

7.มหาวิทยาลัยปฏิบัติตาม
ระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร โดย
ติดตาม และสนับสนุนอยาง
ตอเนื่อง 

37.6 36.6 23 14.6 29 35.4 32.4 3.4 

8.  มีสวนรวมในการติดตาม 
ปรับปรุงแกไขและสนับสนุน 35.6 38 23.7 11.9 26.7 34.2 36 9.3 
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ขอความ อาจารย พนักงานสายปฏิบัติการ 
A B C # A B C # 

การปฏิบัติตามระบบการ
จัดการผลการปฏิบัติงานใน
หนวยงาน 
9.มหาวิทยาลัยปรับปรุงและ
แกไข ปญหาในการปฏิบัติ
ตามระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคคลอยาง
ตอเนื่อง 

34.2 35.3 27.8 6.4 28.7 37.1 31 2.3 

10.การกําหนดขอตกลงการ
ปฏิบัติงานสอดคลองกับ
ยุทธศาสตรและเปาประสงค
ของมหาวิทยาลัย 

29.5 44.1 24 5.5 29.9 38 29.2 0.7 

11.แบบฟอรมทีส่วนงาน
กําหนดให ใชเพ่ือบันทึก
ขอมูลเก่ียวกับเปาหมายของ
งาน และความคืบหนาในผล
การปฏิบัติงาน มีความ
เหมาะสม 

35.2 35.6 26.4 8.8 35.9 38 23.1 12.8 

12.วิธีการรวบรวมและจัดเก็บ
ขอมูลผลการปฏิบัติงานของ
สวนงานมีประสิทธิภาพ 

35.6 37.6 24.1 11.5 38.8 34.5 23.8 15 

13. ไดรับการแนะนําและ
ช้ีแนะจากหัวหนางาน เพ่ือ
พัฒนาความสามารถ อยาง
สม่ําเสมอ 

36.9 33.9 26.1 10.8 34.7 31.3 31 3.7 

14.ผูบริหารเปดโอกาสให
ผูเก่ียวของรวมประเมินผลงาน
สําหรับการพิจารณาความดี
ความชอบ  

27.8 40.3 28.1 -0.3 25.5 33.6 37.9 12.4 

15. มีโอกาสใหขอมูล
ยอนกลับ เก่ียวกับระบบการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร ตอสวนงานหรือ
มหาวิทยาลัย 

43.8 32.9 19.3 24.5 27.3 32.5 37.1 9.8 
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ขอความ อาจารย พนักงานสายปฏิบัติการ 
A B C # A B C # 

16. มีโอกาสเสนอหัวหนา
หนวยงาน เก่ียวกับความรู 
ทักษะ และสมรรถนะที่จําเปน
ตอการบรรลุเปาหมายในการ
ปฏิบัติงานไดตลอดเวลา 

41.7 36.5 18 23.7 26.1 41.2 29.9 3.8 

17. มีการรายงานความ
คืบหนาของงาน พรอมเสนอ
แนวทางแกไขปญหาและ
ทบทวนเปาหมายของงานที่
รับผิดชอบอยางสมํ่าเสมอ 

33.9 38.6 23.4 10.5 30.1 41.2 25.8 4.3 

18. มีการประเมินผลงานของ
ตนเอง เปรียบเทียบกับ
เปาหมายท่ีหนวยงานคาดหวัง
เพ่ือใหสามารถปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานของตนเองอยูเสมอ 

34.2 32.9 30.1 4.1 25.5 43.2 28.1 2.6 

19.  มักจะหารือกับเพ่ือน
รวมงานและหัวหนางาน
เก่ียวกับความกาวหนาใน
อาชีพของตนเอง  

29.2 41 26.8 2.4 26.1 43.8 27.2 1.1 

 
จากตารางพบวาผลรวมท่ีมีจํานวนรอยละของระดับความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกัน

มากกวา 35%  และมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมากท่ีสุดคือ  ทราบยุทธศาสตรและ
เปาประสงค ของมหาวิทยาลัยอยางชัดเจน และจํานวนรอยละของระดับความเห็นนอยและนอย
ท่ีสุด  รวมกันมากกวา 30% และมีขอท่ีมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมากท่ีสุดคือ  มีสวน
รวมในการกําหนดนโยบายและแผนการจัดสรรทรัพยากรสําหรับการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
สวนงาน 

ในสวนความคิดเห็นของพนักงานสายปฏิบัติการ พบวาผลรวมท่ีมีจํานวรอยละของระดับ
ความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกันมากกวา 35%  และมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมาก
ท่ีสุดคือ   วิธีการรวบรวมและจัดเก็บขอมูลผลการปฏิบัติงานของสวนงานมีประสิทธิภาพ และ
จํานวนรอยละของระดับความเห็นนอยและนอยท่ีสุด  รวมกันมากกวา 30%  และมีขอท่ีมีชองวาง
ระหวางมาก – นอย  หางกันมากท่ีสุดคือ  มีสวนรวมในกระบวนการกําหนดพันธกิจ วิสัยทัศน 
ยุทธศาสตร และเปาประสงคของมหาวิทยาลัย 
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ตารางท่ี  4.24  ผลรวมของระดับความคิดเห็นของบุคลากรเร่ืองการวางแผนผลการปฏิบัติงาน 

ขอความ อาจารย พนักงานสายปฏิบัติการ 
A B C # A B C # 

1. ใชยุทธศาสตร เปาประสงค
ของมหาวิทยาลัยและของสวน
งานเพ่ือกําหนดขอตกลงการ
ปฏิบัติงานและเปาหมายใน
การปฏิบัติงาน  

26.8 45.4 24 2.8 26.6 40.9 28.7 2.1 

2.ผูบริหารมอบหมายใหรวม
รับผิดชอบในเปาประสงคของ
สวนงานที่เก่ียวของกับภาระ
งานอยูเสมอ 

33.6 36.9 25.1 8.5 27.8 41.2 27.8 0 

3. ใชเปาประสงคของสวน
งาน และภาระงานที่ไดรับ
มอบหมายเปนกรอบเพ่ือ
กําหนดขอตกลงการ
ปฏิบัติงาน 

32.9 39.3 23.7 9.2 35.1 32.2 28.7 6.4 

4. ใชผลจากการปฏิบัติตาม
ขอตกลงการปฏิบัติงาน มา
กําหนดเปน "ตัวช้ีวัดผลสําเร็จ
ของงาน"   

34.6 36.9 24.4 10.2 40.8 38.8 16.2 24.6 

5. ใชขอมูลในอดีตมาเปน
ขอมูลพ้ืนฐานเพื่อกําหนด
เปาหมายในการปฏิบัติงาน 

33.6 43.4 18.6 15 35.7 35.7 24.4 11.3 

6. รวมกับหัวหนาหนวยงาน 
กําหนดสมรรถนะ 
(Competency) ที่จําเปนตอการ
บรรลุถึงเปาหมายในการ
ปฏิบัติงาน  

34.9 39 22 12.9 31.9 33.9 30.4 1.5 

7.เพ่ือรวมงานในสวนงาน
เดียวกัน มักจะไดรับ
มอบหมายใหประเมิน
สมรรถนะของตน 

26.7 41 28.8 -2.1 28.2 31.6 35.7 -7.5 

 



 
 

 

187

จากตารางพบวาไมมี ผลรวมท่ีมีจํานวนรอยละของ ระดับความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกัน
มากกวา 35%  และไมมีจํานวนรอยละของ ระดับความเห็นนอยและนอยท่ีสุด  รวมกันมากกวา 30%     

ในสวนความคิดเห็นของพนักงานสายปฏิบัติการ พบวาผลรวมท่ีมีจํานวนรอยละของระดับ
ความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกันมากกวา 35%  และมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมาก
ท่ีสุดคือ  ใชผลจากการปฏิบัติตามขอตกลงการปฏิบัติงาน มากําหนดเปนตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงาน     
และจํานวนรอยละของระดับความเห็นนอยและนอยท่ีสุด  รวมกันมากกวา 30%  และมีขอท่ีมี
ชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมากท่ีสุดคือ  เพื่อรวมงานในสวนงานเดียวกัน มักจะไดรับ
มอบหมายใหประเมินสมรรถนะของตน 
 

ตารางท่ี  4.25  ผลรวมของระดับความคิดเห็นเร่ืองการตดิตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 

ขอความ อาจารย พนักงานสายปฏิบัติการ 
A B C # A B C # 

1. ไดรวบรวมขอมูลผลงานใน
การประเมินแนวโนมของ
ผลสําเร็จและวิเคราะหหาแนว
ทางแกไขที่จําเปน นําเสนอตอ
หัวหนางานตามท่ีกําหนด 

39 37.6 20 19 27.3 37.7 31.9 4.6 

2.หัวหนาหนวยงาน ได
ประเมินความรูและ
ความสามารถ ในชวงกอนเริ่ม
ปฏิบัติงาน และระหวางการ
ปฏิบัติงาน เพ่ือพัฒนาความ 
สามารถของตนเสมอ 

41 40 15.6 25.4 29.8 44.9 21.8 8 

3.ไดรับการพัฒนาและได
ขอมูลยอนกลับดาน
พฤติกรรมการทํางาน จาก 
ผูฝกสอน (Coach) หรือพ่ีเล้ียง 
(Mentor) ที่ไดรับมอบหมาย
ใหดูแล 

34.6 36.9 24.8 9.8 31 31.6 31.3 0.3 

 

จากตารางพบวาผลรวมท่ีมีจํานวนรอยละของระดับความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกัน
มากกวา 35%  และมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมากท่ีสุดคือ  หัวหนาหนวยงาน ได
ประเมินความรูและความสามารถ ในชวงกอนเร่ิมปฏิบัติงาน และระหวางการปฏิบัติงาน เพื่อพัฒนา
ความ สามารถ    และไมมีจํานวนรอยละของระดับความเห็นนอยและนอยท่ีสุด  รวมกันมากกวา 
30%     
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ในสวนความคิดเห็นของพนักงานสายปฏิบัติการ พบวาไมมีผลรวมที่มีจํานวนรอยละของ
ระดับความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกันมากกวา 35%  และมีจํานวนรอยละของระดับความเห็น
นอยและนอยท่ีสุด  รวมกันมากกวา 30%  และมีขอท่ีมีชองวางระหวางมาก – นอย หางกันมากท่ีสุด
คือ ไดรวบรวมขอมูลผลงานในการประเมินแนวโนมของผลสําเร็จและวิเคราะหหาแนวทางแกไขท่ี
จําเปน นําเสนอตอหัวหนางานตามท่ีกําหนด 
 
ตารางท่ี  4.26  ผลรวมของระดับความคิดเห็นของบุคลากรเร่ืองการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ขอความ อาจารย พนักงานสายปฏิบัติการ 
A B C # A B C # 

1. ไดตรวจสอบความถูกตอง
ของขอมูลผลงานกอนการ
สรุปผลการปฏิบัติงานอยาง
เปนทางการเสมอ 

30.1 44.4 22.7 7.4 35.7 37.4 24.3 11.4 

2. มีสวนรวมกับ
คณะกรรมการของสวนงาน 
ในการกําหนดจุดเดนและจุด
ดอย เพ่ือพัฒนาความกาวหนา
ในอาชีพของตนเอง 

31.2 41.4 24.7 6.5 29.6 35.9 31.9 2.3 

3. ไดรับทราบความคิดเห็น 
สรุปผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานและรางวัลตอบ
แทน อยางเปนทางการ 

31.9 37.6 27.8 4.1 29.9 34.5 32.8 2.9 

4.ผูบริหารสวนงานจัดสรร
ทรัพยากรท่ีจําเปนตอการ
พัฒนาการปฏิบัติงาน  
หลังจากประเมินผลการ
ปฏิบัติงานแลวอยางเหมาะสม 

34.2 36.6 26.4 7.8 27.3 38.3 31.6 4.3 

 
จากตารางพบวาไมมีผลรวมท่ีมีจํานวนรอยละของระดับความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกัน

มากกวา 35%  และไมมีจํานวนรอยละของระดับความเห็นนอยและนอยท่ีสุด  รวมกันมากกวา 30%     
ในสวนความคิดเห็นของพนักงานสายปฏิบัติการ พบวาผลรวมท่ีมีจํานวนรอยละของระดับ

ความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกันมากกวา 35%  และมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมาก
ท่ีสุดคือ ไดตรวจสอบความถูกตองของขอมูลผลงานกอนการสรุปผลการปฏิบัติงานอยางเปน
ทางการเสมอ  และจํานวนรอยละของ ระดับความเห็นนอยและนอยท่ีสุด  รวมกันมากกวา 30%   
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และมีขอท่ีมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมากท่ีสุดคือ  ผูบริหารสวนงาน จัดสรรทรัพยากรที่
จําเปนตอการพัฒนาการปฏิบัติงาน  หลังจากประเมินผลการปฏิบัติงานแลวอยางเหมาะสม 
 
ตารางท่ี 4.27  ผลรวมของระดับความคิดเหน็ของบุคลากรเร่ืองการใหรางวัลตอบแทนผล 
                       การปฏิบัติงาน 

ขอความ อาจารย พนักงานสายปฏิบัติการ 
A B C # A B C # 

1. ไดรับคาตอบแทนพิเศษ
ประจําป (โบนัส) สอดคลอง
กับการบรรลุเปาหมายใน
ภาระงานประจําและงานที่
ไดรับมอบหมายเพ่ิมเติมจาก
สวนงาน 

26.4 46.1 24.7 1.7 24.4 37.7 35 10.6 

2. ไดรับการปรับขึ้นเงินเดือน
ประจําป สอดคลองกับการ
บรรลุเปาหมายภาระงาน
ประจําที่ไดปฏิบัติจริง 

34.9 41.4 20.7 14.2 23.5 35.4 38.6 15.1 

3. ไดรับการปรับเลื่อนระดับ
ตําแหนง สอดคลองกับ
สมรรถนะและผลการ
ปฏิบัติงาน 

22.3 43.1 31.5 -9.2 21.1 36.8 39.2 18.1 

4.สวนงานมีการพิจารณาจาย
คาตอบ แทนพิเศษใหกับ
บุคลากรท่ีมีศักยภาพสูงและมี
ผลงานโดดเดน 

34.6 41.7 20.6 14 22.6 31.9 42.3 19.7 

 
จากตารางพบวาไมมีผลรวมท่ีมีจํานวนรอยละของระดับความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกัน

มากกวา 35%  และมีจํานวนรอยละของระดับความเห็นนอยและนอยท่ีสุด  รวมกันมากกวา 30%  
และมีขอท่ีมีชองวางระหวางมาก – นอย หางกันมากท่ีสุดคือ  ไดรับการปรับเล่ือนระดับตําแหนง 
สอดคลองกับสมรรถนะและผลการปฏิบัติงาน 

ในสวนความคิดเห็นของพนักงานสายปฏิบัติการ พบวาไมมีผลรวมที่มีจํานวนรอยละของ
ระดับความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกันมากกวา 35%  และมีจํานวนรอยละของระดับความเห็น
นอยและนอยท่ีสุด  รวมกันมากกวา 30%  และมีขอท่ีมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมาก
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ท่ีสุดคือ  สวนงานมีการพิจารณาจายคาตอบแทนพิเศษใหกับบุคลากรที่มีศักยภาพสูงและมีผลงาน
โดดเดน 
ตารางท่ี  4.28  ผลรวมของระดับความคิดเห็นของบุคลากรเร่ืองการปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง 

ขอความ อาจารย พนักงานสายปฏิบัติการ 
A B C # A B C # 

1. มักจะเสนอความคิดเห็น 
เรื่องระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน ตอผูบริหารระดับ
สวนงานเสมอ 

29.5 44.1 23.7 5.8 22.6 38.6 36.2 13.6 

2.ความคิดเห็นของตนเก่ียวกับ
การจัดการผลการปฏิบัติงาน 
ไดมีการนํามาใชเพ่ือปรับปรุง
ระบบภายในสวนงานเสมอ 

33.3 36.6 27.5 5.8 29.3 38.6 29.3 0 

3.มหาวิทยาลัยไดนําความ
คิดเห็นเก่ียวกับการจัดการผล
การปฏิบัติงานของสวนงาน
ไปประกอบการตัดสินใจ
ปรับปรุงการปฏิบัติงานของ
บุคลากร 

27.5 40.7 29.1 -1.6 22.6 43.8 30.5 7.9 

 
จากตารางพบวาไมมีผลรวมท่ีมีจํานวนรอยละของ ระดับความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกัน

มากกวา 35%  และไมมีจํานวนรอยละของระดับความเห็นนอยและนอยท่ีสุด  รวมกันมากกวา 30%     
ในสวนความคิดเห็นของพนักงานสายปฏิบัติการ พบวาไมมีผลรวมที่มีจํานวนรอยละของ

ระดับความเห็นมากท่ีสุดและมากรวมกันมากกวา 35% และจํานวนรอยละของระดับความเห็นนอย
และนอยท่ีสุด  รวมกันมากกวา 30%  และมีขอท่ีมีชองวางระหวางมาก – นอย  หางกันมากท่ีสุดคือ 
มักจะเสนอความคิดเห็น เร่ืองระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน ตอผูบริหารระดับสวนงานเสมอ 
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สรุปขอมูลจุดแข็ง จุดออนท่ีเก่ียวของกับการจัดการผลการปฏิบตัิงานของบุคลากร 
 จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   

1. กลุมพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ (อาจารย) 
จุดแข็ง ( Strength) จุดออน (Weakness) 

วัตถุประสงคของระบบ 
1. การจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของ
มหาวิทยาลัย  ทําใหผูบังคับบัญชารับรูถึง
ความกาวหนา ปญหา และอุปสรรคในการ
ปฏิบัติงานของอาจารย และทําใหอาจารยได     
รับขอมูลยอนกลับเพื่อพัฒนาผลการ ปฏิบัติงาน
และปรับเปล่ียนพฤติกรรมท่ีทําใหงานสําเร็จ 
อยางถูกตอง (S1) 

 

 
1. การจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบัน    
อาจารยบางสวนมีเปาหมายในภาระงานไม
สอดคลองกับเปาประสงคของสวนงาน
และมหาวิทยาลัย  (W1) 

การกําหนดความรับผิดชอบ 
1. อาจารยทราบยุทธศาสตรและเปาประสงคของ
มหาวิทยาลัยอยางชัดเจน และมีโอกาสรวมแสดง
ความคิดเหน็เพื่อกําหนดยุทธศาสตรและ 
เปาประสงคของสวนงาน ใหสอดคลองกับ
เปาประสงคของมหาวิทยาลัย  (S2) 

 

 
1. อาจารยบางสวนไมไดมีสวนรวมในการ
กําหนดนโยบายและแผนในการจัดสรร
ทรัพยากรสําหรับการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานกับผูบริหารระดับสวนงาน (W2)
2.  อาจารยบางสวนไมมีการประเมินผลงาน
ของตนเอง เปรียบเทียบกับเปาหมายท่ี
หนวยงานคาดหวัง  เพ่ือใชปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานของตนเอง (W3) 

การวงแผนผลการปฏิบัติงาน 
1. การจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของ
มหาวิทยาลัย  ทําใหอาจารยและผูบังคับบัญชา ได
รวมกันกําหนดผลงานท่ีคาดหวังและลําดับ
ความสําคัญของงาน (S3) 

 

การติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน  
1. หัวหนาหนวยงาน ไดประเมินความรูและ
ความสามารถ ในชวงกอนเร่ิมปฏิบัติงาน และ
ระหวางการปฏิบัติงาน เพื่อพัฒนาความสามารถของ
อาจารยเสมอ (S4) 
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จุดแข็ง ( Strength) จุดออน (Weakness) 
การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน 1.  อาจารยบางสวนไมไดรับการปรับเล่ือน

ระดับตําแหนง ท่ีสอดคลองกับสมรรถนะ
และผลการปฏิบัติงาน (W4)  

1. กลุมพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏบิัติการ 

จุดแข็ง ( Strength) จุดออน (Weakness) 
วัตถุประสงคของระบบ 
1. การจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของ
มหาวิทยาลัย  ทําใหเปาหมายในภาระงานของ
พนักงานสายปฏิบัติการ  สอดคลองกับ
เปาประสงค ของสวนงานและมหาวิทยาลัย  
(S1) 
2 .การจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของ
มหาวิทยาลัย  ทําใหผูบังคับบัญชารับรูถึง
ความกาวหนา  ปญหา และอุปสรรคในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานสายปฏิบัติการ (S2)  

  
 
 
 

การกําหนดความรับผิดชอบ 
1.  สวนงานมีวิธีการรวบรวมและจัดเก็บขอมูล
เกี่ยวกับเปาหมายและความคืบหนาในผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานสายปฏิบัติการ  อยางมี
ประสิทธิภาพ (S3) 

   

 
1. พนักงานสายปฏิบัติการบางสวน  ไมมีสวน
รวมในกระบวนการกําหนดพันธกิจ วิสัยทัศน 
ยุทธศาสตร  เปาประสงคของมหาวิทยาลัย  และ
การกําหนดยุทธศาสตร  เปาประสงคของสวน
งานใหสอดคลองกับเปาประสงคของ
มหาวิทยาลัย  (W1)  
2 . พนักงานสายปฏิบัติการบางสวน  ไมไดถูก
ประเมินผลงานเพ่ือพิจารณาความดีความชอบ
โดยผูเกีย่วของ (W2)  
 

การวางแผนผลการปฏิบัติงาน 
 

 

1. พนักงานสายปฏิบัติการบางสวนไมไดถูก
ประเมินสมรรถนะโดยเพ่ือนรวมงานในสวน
งานเดียวกัน (W3)  
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จุดแข็ง ( Strength) จุดออน (Weakness) 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
1. พนักงานสายปฏิบัติการและผูบังคับบัญชาได
รวมกันวางแผนพัฒนาความ กาวหนาในอาชีพ
เพื่อสงเสริมคุณภาพชีวิตในการทํางาน (S4)   

 
1. พนักงานสายปฏิบัติการบางสวนไมไดรับการ
จัดสรรทรัพยากรท่ีจําเปนตอการพัฒนาการ
ปฏิบัติงาน  หลังจากไดรับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  (W4)  

การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  
1. พนักงานสายปฏิบัติการบางสวนไมไดรับ
การปรับเล่ือนระดับตําแหนงสอดคลองกับ
สมรรถนะและผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดข้ึน
จริง (W5) 
2. พนักงานสายปฏิบัติการบางสวนท่ีมี
ศักยภาพสูงและผลงานโดดเดน  ไมไดรับ
การพิจารณาใหไดรับคาตอบแทนพิเศษ 
(W6) 

การปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง 1. พนักงานสายปฏิบัติการบางสวน ไมไดเสนอ
ความคิดเหน็เร่ืองระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานตอผูบริหารระดับสวนงาน (W7)  

 
3.3  ผลการจัดทํารางกลยุทธการจัดการผลการปฏิบตัิงานของบุคลากร  

จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  
ในการกําหนดกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

ผูวิจัยไดนําสภาพแวดลอมภายนอกท่ีเปนโอกาส และอุปสรรค  และสภาพแวดลอมภายในท่ีเปนจดุ
แข็งและจดุออน มาจัดทําตาราง SWOT (SWOT Matrix) เพื่อกําหนดกลยุทธ 4 รูปแบบคือ จุดแข็ง + 
โอกาส (SO) จุดแข็ง+ อุปสรรค (ST)  จุดออน +โอกาส (WO) และจุดออน+อุปสรรค (WT) โดย
วิเคราะหกลยทุธแยกกันระหวางอาจารยและพนักงานสายปฏิบัติการ  สรุปไดดังนี้
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ตารางที่ 4.29  การวิเคราะหกลยุทธโดย  SWOT  Matrix   ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ (อาจารย)  
1. กลยุทธ  SO  (ใชโอกาสเพิ่มจุดแข็ง)  ในการจัดการผลการปฏิบัตงิานอาจารย 

จุดแข็ง ( Strength) โอกาส (Opportunity) กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

1. การจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของ
มหาวิทยาลัย  ทําใหผูบังคับบัญชารับรูถึง
ความกาวหนา ปญหา และอุปสรรคในการปฏิบัติงาน
ของอาจารย และทําใหอาจารยไดรับขอมูลยอนกลับ
เพื่อพัฒนาผลการปฏิบัติงานและปรับ เปลี่ยน
พฤติกรรมที่ทําใหงานสําเร็จอยางถูกตอง   (S1) 

1.คนในสังคมจะไดรับความรู ขอมูลขาวสารที่เผยแพร 
ผานการใชเครือขายคอมพิวเตอรและอินเทอรเน็ตโดย
ถูกพัฒนาไปสูการเชื่อมโยงเปนเครือขายขนาดยกัษ ทั้ง
แบบมีสายและไรสาย  (O1) 

(S1- O1)  พัฒนาระบบคอมพิวเตอรใหผูบังคับบัญชาและ
อาจารย  แลกเปลี่ยนขอมูลความ กาวหนา ปญหา และอุปสรรค
ในการปฏิบัติงาน ไดอยางรวดเร็ว ถูกตอง  
 

 2.   เปนสังคมผูสูงอายุ   เกิดธุรกิจหรือกิจกรรมเกี่ยวกับ
ผูสูงอายุมากขึ้น  มีการดึงประสบการณหรือใช
ประโยชนจากผูสูงอายุมากขึ้น  (O5)  

(S1- O5)   ใชอาจารยอาวุโสที่เกษยีณแลวรวมใหขอมูล
ยอนกลับในการพัฒนาผลงานอาจารย 

 3.  นิสิตที่เขาศึกษาในจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัยเปน
กลุมที่สามารถทําคะแนนสอบเขามหาวิทยาลัยไดสูง
ที่สุดในประเทศเปนสวนใหญ ทั้งคะแนนสูงสุดและ
คาเฉลี่ย (O8) 
 

(S1- O8)  ใหนิสิตจุฬา รวมใหขอมูลยอนกลับเพื่อใชเปนขอมูล
ประกอบในการพัฒนาผลงานอาจารย 
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จุดแข็ง ( Strength) โอกาส (Opportunity) กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

1. อาจารยทราบยุทธศาสตรและเปาประสงคของ
มหาวิทยาลัยอยางชัดเจน และมีโอกาสรวมแสดง
ความคิดเหน็เพื่อกําหนดยุทธศาสตรและเปาประสงค
ของสวนงาน ใหสอดคลองกับเปา ประสงคของ
มหาวิทยาลัย  (S2) 

1.คนในสังคมจะไดรับความรู ขอมูลขาวสารที่เผยแพร 
ผานการใชเครือขายคอมพิวเตอรและอินเทอรเน็ตโดย
ถูกพัฒนาไปสูการเชื่อมโยงเปนเครือขายขนาดยกัษ ทั้ง
แบบมีสาย-ไรสาย  (O1) 

(S2- O1)  สื่อสารยุทธศาสตรเปาประสงคของมหาวิทยาลัยและ
สวนงาน  พรอมรับขอมูลความคิดเห็นของอาจารยผานทาง
เครือขายคอมพิวเตอร  

1. การจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของ
มหาวิทยาลัย  ทําใหอาจารยและผูบังคับบัญชาได
รวมกันกําหนดผลงานที่คาดหวังและลําดับ
ความสําคัญของงาน (S3) 

1.  องคกรตาง ๆ   จะมุงพัฒนากระบวนการทํางานเพื่อ
เพิ่มผลิตภาพและผลิตผลใหกับองคกร   (O2) 
  

(S3- O2)  ออกแบบกระบวนการทํางาน  ภาระงานและ
เปาประสงคใหม  ใหผลงานที่คาดหวังจากอาจารยมีผลิตภาพ
และผลิตผลมากยิ่งขึ้น  

 2.   สังคมทั่วโลกเชื่อมโยงกนั ทําใหเกิดชุดของ
มาตรฐาน (Set of standard) ที่เปนสากล ทําใหงายตอ
การปรับตัวและการปฏิสัมพันธ  เขาหากันไดงายมาก
ขึ้น (O4)  

(S3- O4)  ใชมาตรฐานสากล เปนแนวทางประกอบการ
พิจารณากําหนดผลงานที่คาดหวังจากอาจารย  

 3.  นิสิตที่เขาศึกษาในจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัยเปน
กลุมที่สามารถทําคะแนนสอบเขามหาวิทยาลัยไดสูง
ที่สุดในประเทศเปนสวนใหญ ทั้งคะแนนสูงสุดและ
คาเฉลี่ย (O8)  

(S3- O8)  ใชขอมูลความคิดเห็นของนิสิตจฬุา  ประกอบการ
พิจารณากําหนดผลงานที่คาดหวังจากอาจารย 
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จุดแข็ง ( Strength) โอกาส (Opportunity) กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

1.หัวหนาหนวยงาน ไดประเมินความรูและ
ความสามารถ ในชวงกอนเริ่มปฏิบัติงาน และ
ระหวางการปฏิบัติงาน เพื่อพัฒนาความ สามารถของ
อาจารยเสมอ (S4) 

1.   เปนสังคมผูสูงอายุ     เกิดธุรกิจหรือกจิกรรม
เกี่ยวกับผูสูงอายุมากขึ้น  มีการดึงประสบการณหรือใช
ประโยชนจากผูสูงอายุมากขึ้น  (O5) 

(S4- O5)  ใชอาจารยอาวุโสที่เกษยีณแลวรวม พัฒนา
ความสามารถของอาจารย 

 2.  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยมีเครือขายทางวิชาการกับ
สถาบันและหนวยงานตางๆ ทั้งภายในและภายนอก
ประเทศ (O7)  

(S4- O7)  ใชเครือขายทางวชิาการกับสถาบันและหนวยงาน
ตางๆ ทั้งภายในและภายนอกประเทศเปนแหลงในการพัฒนา
ความสามารถอาจารย 

 3.   อาจารยของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  สําเร็จ
การศึกษาในระดับปริญญาเอก หรือเทียบเทาเปน
สัดสวนมากที่สุดเมื่อเปรียบ เทียบกับมหาวทิยาลัยอื่น 
(O9)   

(S4- O9)  ใชเพื่อนคณาจารยเปนแหลงในการแลกเปลี่ยน 
เรียนรู  พัฒนาความสามารถอาจารย 
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2. กลยุทธ  ST  (ใชจุดแขง็เพื่อหลีกเลี่ยงอุปสรรค)  ในการจัดการผลการปฏิบัตงิานอาจารย 

จุดแข็ง ( Strength) อุปสรรค (Threaths) กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

1. การจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของ
มหาวิทยาลัย  ทําใหผูบังคับบัญชารับรูถึงความ 
กาวหนา ปญหา และอุปสรรคในการปฏิบัติงานของ
อาจารย และทําใหอาจารยไดรับขอมูลยอนกลับ เพื่อ
พัฒนาผลการปฏิบัติงานและปรับเปลี่ยนพฤติกรรมที่
ทําใหงานสําเร็จอยางถูกตอง   (S1) 

1.  ความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศ สงผลให
คนในสังคม    มีความเปนตัวเองสูง   คุณธรรม
จริยธรรมลดลง เนื่องจากการแขงขันที่รุนแรงขึ้น  เกิด
ความเหน็แกตวั   เพื่อใหไดมาซึ่งชัยชนะ   เกิดปญหา
ดานอารมณและเครียดมากขึ้น   (T1)  

(S1- T1)  พิจารณาปจจยัดานพฤติกรรม จริยธรรม และความ
ฉลาดทางอารมณของอาจารย  เพิ่มเติมในการกําหนดเปาหมาย
การทํางาน 

1. อาจารยทราบยุทธศาสตรและเปาประสงคของ
มหาวิทยาลัยอยางชัดเจน และมีโอกาสรวมแสดง
ความคิดเหน็เพื่อกําหนดยุทธศาสตรและเปา 
ประสงคของสวนงาน ใหสอดคลองกับเปา ประสงค
ของมหาวิทยาลัย  (S2) 

1.  ความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศ สงผลให
คนในสังคม    มีความเปนตัวเองสูง   คุณธรรม
จริยธรรมลดลง เนื่องจากการแขงขันที่รุนแรงขึ้น  เกิด
ความเหน็แกตวั   เพื่อใหไดมาซึ่งชัยชนะ เกดิปญหา
ดานอารมณและเครียดมากขึ้น   (T1)  

(S2- T1)   ใชปจจัยดานความสามารถทางสังคม  จริยธรรม และ
ความฉลาดทางอารมณ  กําหนดเพิ่มเติมในเปาหมายของสวน
งานและมหาวทิยาลัย  

1. การจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของ
มหาวิทยาลัย  ทําใหอาจารยและผูบังคับบัญชา ได
รวมกันกําหนดผลงานที่คาดหวังและลําดับ
ความสําคัญของงาน (S3) 

1.  ความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศ สงผลใหคนใน
สังคม    มีความเปนตัวเองสูง   คุณธรรมจริยธรรมลดลง 
เนื่องจากการแขงขันที่รุนแรงขึ้น  เกิดความเห็นแกตัว   เพื่อให
ไดมาซึ่งชัยชนะ   เกิดปญหาดานอารมณและเครียดมากขึ้น   
(T1) 

(S3-T1) ใชปจจัยดานความสามารถทางสังคม  จริยธรรม และ
ความฉลาดทางอารมณ  กําหนดเพิ่มเติมในเปาหมายการทํางาน
ของอาจารย 
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จุดแข็ง ( Strength) อุปสรรค (Threaths) กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

 2.   การเรียกรองสิทธิอยางเกินขอบเขต  เพื่อประโยชน
กลุมของตนอยางมากจนอาจจะเกินขอบเขตความ
เหมาะสมกับผลกระทบตอสังคมสวนรวม (T2) 

(S3-T2)   กําหนดเงื่อนไขการใหรางวัลตอบแทนตามผลการ
ปฏิบัติงาน ( Performance based pay ) และสื่อสารใหอาจารย
ทราบอยางชัดเจน 

หัวหนาหนวยงาน ไดประเมินความรูและ
ความสามารถ ในชวงกอนเริ่มปฏิบัติงาน และ
ระหวางการปฏิบัติงาน เพื่อพัฒนาความสามารถของ
อาจารยเสมอ (S4) 
 

1.  ความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศ สงผลให
คนในสังคม    มีความเปนตัวเองสูง   คุณธรรม
จริยธรรมลดลง เนื่องจากการแขงขันที่รุนแรงขึ้น  เกิด
ความเหน็แกตวั   เพื่อใหไดมาซึ่งชัยชนะ   เกิดปญหา
ดานอารมณและเครียดมากขึ้น   (T1) 

(S4- T1)  ใชปจจัยดานความสามารถทางสังคม  จริยธรรม และ
ความฉลาดทางอารมณ  เพิ่มเติมในการประเมินอาจารยใน
ระหวางปฏิบัติงาน  

 
3. กลยุทธ  WO  (ใชโอกาสเพื่อแกไขจุดออน)  ในการจัดการผลการปฏิบตัิงานอาจารย  

จุดออน ( Weakness ) โอกาส ( Opportunity)  กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

1.การจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบัน    อาจารย
บางสวนมีเปาหมายในภาระงานไมสอดคลองกับ
เปาประสงคของสวนงานและมหาวิทยาลัย  (W1) 

1.คนในสังคมจะไดรับความรู ขอมูลขาวสารที่เผยแพร 
ผานการใชเครือขายคอมพิวเตอรและอินเทอรเน็ตโดย
ถูกพัฒนาไปสูการเชื่อมโยงเปนเครือขายขนาดยกัษ ทั้ง
แบบมีสาย-ไรสาย  (O1) 

(W1-O1)  พัฒนาระบบคอมพิวเตอรใหอาจารยสามารถบันทึก
ขอมูลเปาหมายในภาระงานและตรวจสอบความสอดคลองกับ
เปาประสงคของสวนงานและมหาวิทยาลัยไดอยางรวดเร็ว  
ถูกตอง    
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จุดออน ( Weakness ) โอกาส ( Opportunity)  กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

 2.  องคกรตาง ๆ   จะมุงพัฒนากระบวนการทํางานเพื่อ
เพิ่มผลิตภาพและผลิตผลใหกับองคกร   (O2) 

(W1-O2)  ออกแบบกระบวนการทํางาน  ภาระงานและ
เปาประสงคใหม  ใหมีผลิตภาพ  ผลิตผล และสอดคลองกับ
เปาประสงคของสวนงานและมหาวิทยาลัย 

1. อาจารยบางสวนไมไดมีสวนรวมในการกําหนด
นโยบายและแผนในการจดัสรรทรัพยากรสําหรับ
การจัดการผลการปฏิบัติงานกับผูบริหารระดับสวน
งาน (W2) 

1.  องคกรตาง ๆ   จะมุงพัฒนากระบวนการทํางานเพื่อ
เพิ่มผลิตภาพและผลิตผลใหกับองคกร   (O2) 

(W2-O2) ปรับปรุงโครงสรางองคกรเพื่อลดสายการบังคับ
บัญชา  เพิ่มผลิตภาพ  ผลิตผลและสรางวัฒนธรรมที่สงเสริม
การทํางานรวมกัน 

2.  อาจารยบางสวนไมมีการประเมินผลงานของ
ตนเอง เปรียบเทียบกับเปาหมายที่หนวยงานคาดหวัง  
เพื่อใชปรับปรุงการปฏิบัติงานของตนเอง (W3) 

1.คนในสังคมจะไดรับความรู ขอมูลขาวสารที่เผยแพร 
ผานการใชเครือขายคอมพิวเตอรและอินเทอรเน็ตโดย
ถูกพัฒนาไปสูการเชื่อมโยงเปนเครือขายขนาดยกัษ ทั้ง
แบบมีสาย-ไรสาย  (O1) 

(W3-O1)  พัฒนาระบบคอมพิวเตอรใหอาจารยสามารถบันทึก
ขอมูลและตรวจสอบความคืบหนาในการทํางาน 

 2.  นิสิตที่เขาศึกษาในจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัยเปน
กลุมที่สามารถทําคะแนนสอบเขามหาวิทยาลัยไดสูง
ที่สุดในประเทศเปนสวนใหญ ทั้งคะแนนสูงสุดและ
คาเฉลี่ย (O8)  

(W3-O8) ใหนสิิตรวมใหขอมูลแกอาจารยเพื่อประกอบการ
ประเมินความคืบหนาในการทํางาน 

1. อาจารยบางสวนไมไดรับการปรับเลื่อนระดับ
ตําแหนง ที่สอดคลองกับสมรรถนะและผลการ

1.จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย เปนมหาวิทยาลัยในกํากับ
ของรัฐ  มีอํานาจอิสระในการจัดซื้อ จัดจาง  บริหาร

(W4-O6) ใชโครงสรางการบริหารคาตอบตามผลงาน 
(Performance based pay )  และจัดสรรงบประมาณที่ไดจากการ
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จุดออน ( Weakness ) โอกาส ( Opportunity)  กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

ปฏิบัติงาน (W4) ทรัพยสินและรายไดของตนเอง (O6) บริหารทรัพยสินของมหาวทิยาลัยเพื่อใชในการใหคาตอบแทน
แกผลงานของอาจารย 

 2.  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยมีเครือขายทางวิชาการกับ
สถาบันและหนวยงานตางๆ ทั้งภายในและภายนอก
ประเทศ (O7)  

(W4-O7)  ใหอาจารยรวมทํางานกับเครือขายทางวิชาการของ
จุฬาในตางประเทศเพื่อเปนรางวัลตอบแทนการปฏิบัติงาน  

 
ตารางที่ 4.30  การวิเคราะหกลยุทธโดย  SWOT  Matrix  ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  

1. กลยุทธ  SO  (ใชโอกาสเพิ่มจุดแข็ง)  ในการจัดการผลการปฏิบัตงิานของสายปฏิบตักิาร  

จุดแข็ง ( Strength) โอกาส (Opportunity) กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

1. การจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของ
มหาวิทยาลัย  ทําใหเปาหมายในภาระงานของ
พนักงานสายปฏิบัติการสอดคลองกับเปาประสงค 
ของสวนงานและมหาวิทยาลัย  (S1) 

1.คนในสังคมจะไดรับความรู ขอมูลขาวสารที่เผยแพร 
ผานการใชเครือขายคอมพิวเตอรและอินเทอรเน็ตโดยถูก
พัฒนาไปสูการเชื่อมโยงเปนเครือขายขนาดยักษ ทั้งแบบ
มีสายและไรสาย  (O1) 

 (S1-O1)  พัฒนาระบบคอมพิวเตอรใหพนกังานสายปฏิบัติการ
สามารถบันทึกขอมูลเปาหมายในภาระงานและตรวจสอบความ
สอดคลองกับเปาประสงคของสวนงานและมหาวิทยาลัยได
อยางรวดเร็ว  ถูกตอง     

 2.  องคกรตาง ๆ   จะมุงพัฒนากระบวนการทํางานเพื่อ
เพิ่มผลิตภาพและผลิตผลใหกับองคกร   (O2) 

(S1-O2)  ออกแบบกระบวนการทํางาน  ภาระงานและ
เปาประสงคใหม  ใหมีผลิตภาพ  ผลิตผลมากยิ่งขึ้นและ
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จุดแข็ง ( Strength) โอกาส (Opportunity) กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

สอดคลองกับเปาประสงคของสวนงานและมหาวิทยาลัย   
2 .การจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของ
มหาวิทยาลัย  ทําใหผูบังคับบัญชารับรูถึง
ความกาวหนา  ปญหา และอุปสรรคในการปฏิบัติ 
งานของพนักงานสายปฏิบัติการ (S2) 

1.คนในสังคมจะไดรับความรู ขอมูลขาวสารที่เผยแพร 
ผานการใชเครือขายคอมพิวเตอรและอินเทอรเน็ตโดยถูก
พัฒนาไปสูการเชื่อมโยงเปนเครือขายขนาดยักษ ทั้งแบบ
มีสายและไรสาย  (O1) 

(S2-O1)  พัฒนาระบบคอมพิวเตอรเพื่อใหการจัดเก็บขอมูลและ
การสื่อสารเรื่องความกาวหนา  ปญหา และอุปสรรคในการ
ปฏิบัติ  ระหวางผูบังคับบัญชาและผูปฏิบัติงาน  เปนไปไดอยาง
สะดวก รวดเร็วและเปนปจจบุัน  

 2.  องคกรตาง ๆ   จะมุงพัฒนากระบวนการทํางานเพื่อ
เพิ่มผลิตภาพและผลิตผลใหกับองคกร   (O2) 

(S2-O2)  ออกแบบกระบวนการบริหารใหมใหมีลําดับชั้น
นอยลงเพื่อลดขั้นตอนการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและ
พนักงานสายปฏิบัติการ สรางความใกลชิดในการแลกเปลี่ยน
ขอมูลความกาวหนา  ปญหา และอุปสรรคในการปฏิบัติงาน 

 3.  นิสิตที่เขาศึกษาในจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัยเปนกลุม
ที่สามารถทําคะแนนสอบเขามหาวิทยาลัยไดสูงที่สุดใน
ประเทศเปนสวนใหญ ทั้งคะแนนสูงสุดและคาเฉลี่ย 
(O8)  

(S2-O8)  พัฒนาชองทางใหนิสิตจุฬาฯ ในฐานะลูกคาภายใน
องคกรเปนผูใหขอมูลแกหวัหนาหนวยงานในเรื่องความพึง
พอใจตอผลการปฏิบัติงานของพนักงานสายปฏิบัติการ    

 4.  พนักงานสายปฏิบัติการของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  
สําเร็จการศึกษาในระดับปริญญาเอก หรือเทียบเทา เปน
สัดสวนมากที่สุดเมื่อเปรียบ เทียบกับมหาวทิยาลัยอื่น 
(O9) 

(S2-O9)  พัฒนาชองทางใหพนักงานสายปฏิบัติการในฐานะ
ลูกคาภายในองคกรเปนผูใหขอมูลแกหัวหนาหนวยงานในเรื่อง
ความพึงพอใจตอผลการปฏิบัติงานของพนักงานสายปฏิบัติการ   
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จุดแข็ง ( Strength) โอกาส (Opportunity) กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

1.  สวนงานใชผลสําเร็จจากการปฏิบัติงานมา
กําหนดเปน "ตัวชี้วดัผลสําเร็จของงาน" และมี
วิธีการรวบรวม  จัดเก็บขอมูลเกี่ยวกับเปาหมายและ
ความคืบหนาในผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
สายปฏิบัติการอยางมีประสิทธิภาพ (S3) 

1.คนในสังคมจะไดรับความรู ขอมูลขาวสารที่เผยแพร 
ผานการใชเครือขายคอมพิวเตอรและอินเทอรเน็ตโดยถูก
พัฒนาไปสูการเชื่อมโยงเปนเครือขายขนาดยักษ ทั้งแบบ
มีสายและไรสาย  (O1) 

(S3-O1)  พัฒนาระบบคอมพิวเตอรเพื่อจดัเก็บขอมูลตัวชี้วัด
ผลงาน  เปาหมายและความคืบหนาของผลการปฏิบัติงาน ให
สามารถใชงานไดอยางมีประสิทธิภาพ 

1.   พนักงานสายปฏิบัติการและผูบังคับบัญชาได
รวมกันวางแผนพัฒนาความ กาวหนาในอาชีพเพื่อ
สงเสริมคุณภาพชีวิตในการทํางาน (S4) 

1.  คนในสังคมพยายามพัฒนาตนเองในทุกดาน  อัน
นําไปสูการทํางานที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมาก
ขึ้นและสงผลใหมีคุณภาพชีวติที่ดีขึ้น (O3) 

(S4-O3)   พัฒนาเสนทางสายอาชีพและการพัฒนาอาชีพ 
(Career path & Career development )  ของพนักงานสาย
ปฏิบัติการใหชัดเจน เพื่อใหพนักงานสายปฏิบัติการมองเห็น
โอกาสความกาวหนาในอาชีพของตนเอง 

 2.   เปนสังคมผูสูงอายุ     เกิดธุรกิจหรือกจิกรรมเกี่ยวกับ
ผูสูงอายุมากขึ้น  มีการดึงประสบการณหรือใชประโยชน
จากผูสูงอายุมากขึ้น  (O5) 

(S4-O5)   เชิญนักวิชาชีพอาวโุสที่เกษียณไปแลวรวมเปนพี่เลี้ยง
ใหคําปรึกษาเพื่อพัฒนาความกาวหนาในสายงานของพนักงาน
สายปฏิบัติการ 

 3.  ศิษยเกาของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ซึ่งมีความรูและ
ประสบการณ ไดรับการยอมรับและปฏิบัติงานอยูใน
ระดับสูงขององคกรตางๆ ทั้งภาครัฐและภาคเอกชน 
(O10) 

(S4-O10)  สรางเครือขายกับศิษยเกาในสาขาอาชีพตางๆ  ทั้ง
ภาครัฐและเอกชนเพื่อใชเปนแหลงในการศึกษาเรียนรู พฒันา
พนักงานสายปฏิบัติการสายปฏิบัติการ 
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2. กลยุทธ  ST  (ใชจุดแขง็เพื่อหลีกเลี่ยงอุปสรรค)  ในการจัดการผลการปฏิบัตงิานสายปฏิบตัิการ 

จุดแข็ง ( Strength) อุปสรรค (Threats) กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

1. การจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของ
มหาวิทยาลัย  ทําใหเปาหมายในภาระงานของ
พนักงาน สายปฏิบัติการสอดคลองกับเปาประสงค
ของสวนงานและมหาวิทยาลัย  (S1) 

1.  ความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศ สงผล
ใหคนในสังคมมีความเปนตัวเองสูง   คุณธรรม
จริยธรรมลดลง เนื่องจากการแขงขันที่รุนแรงขึ้น  
เกิดความเหน็แกตวั   เพื่อใหไดมาซึ่งชัยชนะ   เกิด
ปญหาดานอารมณและเครียดมากขึ้น   (T1) 

 (S1-T1)    กําหนดเปาหมายงานโดยเนนวดัผลกระทบที่ผูมี
สวนไดเสียจากภาระงาน   เพื่อใหเกิดการประสานงานรวมมือ
กันมากกวามุงแขงขัน  

2 .การจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของ
มหาวิทยาลัย  ทําใหผูบังคับบัญชารับรูถึง
ความกาวหนา  ปญหา และอุปสรรคในการปฏิบัติ 
งานของพนักงานสายปฏิบัติการ (S2) 

1.  ความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศ สงผล
ใหคนในสังคมมีความเปนตัวเองสูง   คุณธรรม
จริยธรรมลดลง เนื่องจากการแขงขันที่รุนแรงขึ้น  
เกิดความเหน็แกตวั   เพื่อใหไดมาซึ่งชัยชนะ   เกิด
ปญหาดานอารมณและเครียดมากขึ้น   (T1) 

(S2-T1)  ติดตามใสใจดานพฤติกรรม จริยธรรม อารมณของ
พนักงานสายปฏิบัติการเพิ่มเติมจากเปาหมายในการทํางาน 

3.  สวนงานใชผลสําเร็จจากการปฏิบัติงานมา
กําหนดเปน "ตัวชี้วดัผลสําเร็จของงาน" และมี
วิธีการรวบรวม  จัดเก็บขอมูลเกี่ยวกับเปาหมายและ
ความคืบหนาในผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
สายปฏิบัติการอยางมีประสิทธิภาพ (S3) 

1.  ความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศ สงผล
ใหคนในสังคมมีความเปนตัวเองสูง   คุณธรรม
จริยธรรมลดลง เนื่องจากการแขงขันที่รุนแรงขึ้น  
เกิดความเหน็แกตวั   เพื่อใหไดมาซึ่งชัยชนะ   เกิด
ปญหาดานอารมณและเครียดมากขึ้น   (T1) 

(S3-T1)   กําหนดและติดตามจัดเก็บขอมูลตัวชี้วดัดาน
พฤติกรรมทางสังคม จริยธรรมและอารมณ ของผูปฏิบัติงาน 
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จุดแข็ง ( Strength) อุปสรรค (Threats) กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

1.   พนักงานสายปฏิบัติการและผูบังคับบัญชาได
รวมกันวางแผนพัฒนาความกาวหนาในอาชีพเพื่อ
สงเสริมคุณภาพชีวิตในการทํางาน (S4) 

1.  ความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศ สงผล
ใหคนในสังคมมีความเปนตัวเองสูง   คุณธรรม
จริยธรรมลดลง เนื่องจากการแขงขันที่รุนแรงขึ้น  
เกิดความเหน็แกตวั   เพื่อใหไดมาซึ่งชัยชนะ   เกิด
ปญหาดานอารมณและเครียดมากขึ้น   (T1) 

(S4-T1)  กําหนดประเด็นดานจริยธรรม (Ethics) สังคม  และ
อารมณ ในการวางแผนและพัฒนาความกาวหนาในอาชีพของ
พนักงานสายปฏิบัติการ  

 2.   การเรียกรองสิทธิอยางเกินขอบเขต  เพื่อ
ประโยชนกลุมของตนอยางมากจนอาจจะเกิน
ขอบเขตความเหมาะสมกับผลกระทบตอสังคม
สวนรวม  (T2)  

(S4-T2)  สรางความชัดเจนและความเขาใจเรื่องหลักเกณฑการ
ปรับระดับ ยายตําแหนงในแตละสายอาชีพ  

 
3. กลยุทธ  WO  (ใชโอกาสเพื่อแกไขจุดออน)  ในการจัดการผลการปฏิบตัิงานสายปฏิบัติการ 

จุดออน ( Weakness ) โอกาส ( Opportunity)  กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

1. พนักงานสายปฏิบัติการบางสวน  ไมมีสวนรวม
ในกระบวนการกําหนดพันธกิจ วิสัยทัศน 
ยุทธศาสตร  เปาประสงคของมหาวิทยาลัย  และ

1.คนในสังคมจะไดรับความรู ขอมูลขาวสารที่
เผยแพร ผานการใชเครือขายคอมพิวเตอรและ
อินเทอรเน็ตโดยถูกพัฒนาไปสูการเชื่อมโยงเปน

(W1-O1)   พัฒนาระบบคอมพิวเตอรใหพนักงานสายปฏิบัติ 
การสามารถเขา มีสวนรวมในการกําหนดพันธกิจ วิสัยทัศน 
ยุทธศาสตร  เปาประสงคของมหาวิทยาลัยและสวนงาน  
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จุดออน ( Weakness ) โอกาส ( Opportunity)  กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

การกําหนดยุทธศาสตร  เปาประสงคของสวนงาน
ใหสอดคลองกับเปาประสงคของมหาวิทยาลัย
(W1) 

เครือขายขนาดยักษ ทั้งแบบมีสายและไรสาย  (O1) 
 

 2.  องคกรตาง ๆ   จะมุงพัฒนากระบวนการทํางาน
เพื่อเพิ่มผลิตภาพและผลิตผลใหกับองคกร   (O2) 

(W1-O2)   ปรับปรุงโครงสรางองคกรเพื่อลดสายการบังคับ
บัญชา  เพิ่มผลิตภาพ  ผลิตผลและสรางวัฒนธรรมที่สงเสริม
การทํางานรวมกัน  

2 . พนักงานสายปฏิบัติการบางสวน  ไมไดถูก
ประเมินผลงานเพื่อพิจารณาความดีความชอบโดย
ผูเกี่ยวของ (W2)  

1.คนในสังคมจะไดรับความรู ขอมูลขาวสารที่
เผยแพร ผานการใชเครือขายคอมพิวเตอรและ
อินเทอรเน็ตโดยถูกพัฒนาไปสูการเชื่อมโยงเปน
เครือขายขนาดยักษ ทั้งแบบมีสายและไรสาย  (O1) 

(W2-O1)  พัฒนาระบบคอมพิวเตอรใหผูเกี่ยวของสามารถเขา 
มีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานสาย
ปฏิบัติการ 

 2.  นิสิตที่เขาศึกษาในจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัยเปน
กลุมที่สามารถทําคะแนนสอบเขามหาวิทยาลัยได
สูงที่สุดในประเทศเปนสวนใหญ ทั้งคะแนนสูงสุด
และคาเฉลี่ย (O8)  

(W2-O8)  ใหนิสิตจุฬาฯ ในฐานะลูกคาภายในองคกรมีสวน
รวมในการใหขอมูลเพื่อประกอบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานสายปฏิบัติการ    

 3.  พนักงานสายปฏิบัติการของจุฬา ฯ สําเร็จการ ศึกษา
ในระดับปริญญาเอกหรือเทียบเทาเปนสัด สวนมาก
ที่สุดเมื่อเปรียบเทียบกับมหาวิทยาลัยอื่น (O9)   

(W2-O9) ใหนสิิตจุฬาฯ ในฐานะลูกคาภายในองคกรมีสวน
รวมในการใหขอมูลเพื่อประกอบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานสายปฏิบัติการ    
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จุดออน ( Weakness ) โอกาส ( Opportunity)  กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

3. พนักงานสายปฏิบัติการบางสวนไมไดถูก
ประเมินสมรรถนะโดยเพื่อนรวมงานในสวนงาน
เดียวกัน (W3)  

1.คนในสังคมจะไดรับความรู ขอมูลขาวสารที่
เผยแพร ผานการใชเครือขายคอมพิวเตอรและ
อินเทอรเน็ตโดยถูกพัฒนาไปสูการเชื่อมโยงเปน
เครือขายขนาดยักษ ทั้งแบบมีสายและไรสาย  (O1) 

(W3-O1)  พัฒนาระบบคอมพิวเตอรใหเพือ่นรวมงานในสวน
งานเดียวกันสามารถเขามีสวนรวมในการประเมินสมรรถนะ
ของพนักงานสายปฏิบัติการ 

4. พนักงานสายปฏิบัติการบางสวนไมไดรับการ
จัดสรรทรัพยากรที่จําเปนตอการพัฒนาการ
ปฏิบัติงาน  หลังจากไดรับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  (W4) 

1.จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย เปนมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ  มีอํานาจอิสระในการจดัซื้อ จัดจาง  
บริหารทรัพยสินและรายไดของตนเอง (O6)  

(W4-O6)   จัดทํางบประมาณเพื่อปรับปรุงและพัฒนาการ
ปฏิบัติงานของพนักงานสายปฏิบัติการภายหลังการ
ประเมินผลงาน  เพิ่มเติมจากงบประมาณการพัฒนาพนกังาน
สายปฏิบัติการตามปกติ   

5. พนักงานสายปฏิบัติการบางสวนไมไดรับการ
ปรับเลื่อนระดบัตําแหนงสอดคลองกับสมรรถนะ
และผลการปฏิบัติงานที่เกดิขึ้นจริง (W5) 

1.  องคกรตาง ๆ   จะมุงพัฒนากระบวนการทํางาน
เพื่อเพิ่มผลิตภาพและผลิตผลใหกับองคกร   (O2) 
 

(W5-O2)  ปรับปรุงรูปแบบการเลื่อนระดบัตําแหนงใหมีการ
โอนยายระหวางหนวยงานและการขึ้นดํารงตําแหนง
ผูเชี่ยวชาญที่ไมจําเปนตองรับผิดชอบดานการบริหาร   

 2.จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย เปนมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ  มีอํานาจอิสระในการจดัซื้อ จัดจาง  
บริหารทรัพยสินและรายไดของตนเอง (O6)  

(W5-O6)  ใชโครงสรางการบริหารคาตอบตามผลงาน 
(Performance based pay )  และจัดสรรงบประมาณที่ไดจาก
การบริหารทรัพยสินของมหาวิทยาลัยเพื่อใชในการให
คาตอบแทนแกผลงานของพนักงานสายปฏิบัติการ 
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จุดออน ( Weakness ) โอกาส ( Opportunity)  กลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรหลัก 
ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

6. พนักงานสายปฏิบัติการบางสวนที่มีศักยภาพสูง
และผลงานโดดเดน  ไมไดรับการพิจารณาใหไดรับ
คาตอบแทนพิเศษ (W6) 

1.จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย เปนมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ  มีอํานาจอิสระในการจดัซื้อ จัดจาง  
บริหารทรัพยสินและรายไดของตนเอง (O6)  

(W6-O6)  จัดทําโครงสรางคาตอบแทนพิเศษสําหรับผูที่มี
ความสามารถพิเศษ (Talent) และจัดสรรงบประมาณที่ไดจาก
ทรัพยสินมหาวิทยาลัยเพื่อใชในการใหคาตอบแทนพิเศษแก
พนักงานสายปฏิบัติการบางสวนที่มีศักยภาพสูงและผลงาน
โดดเดน   

7. พนักงานสายปฏิบัติการบางสวน ไมไดเสนอ
ความคิดเหน็เรื่องระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานตอผูบริหารระดับสวนงาน (W7) 

1.คนในสังคมจะไดรับความรู ขอมูลขาวสารที่
เผยแพร ผานการใชเครือขายคอมพิวเตอรและ
อินเทอรเน็ตโดยถูกพัฒนาไปสูการเชื่อมโยงเปน
เครือขายขนาดยักษ ทั้งแบบมีสายและไรสาย  (O1) 

(W7-O1) พัฒนาระบบคอมพิวเตอรใหพนกังานสายปฏิบัติ 
การสามารถเสนอความคิดเหน็เรื่องระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานตอผูบริหาร  
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จากการวิเคราะหกลยุทธของอาจารยและพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการพบวาหลาย
สวนมีความคลายกัน  ผูวจิัยจึงไดทําการรวบรวมประเด็นทางกลยุทธท่ีคลายกันเขาเปนหมวดหมู ได
ดังนี้  

การรวมกลุมกลยุทธ เร่ืองท่ีเก่ียวของ  ชื่อกลยุทธ 
อาจารย สายปฏบิัติการ 

(S1-O1) , (W1-O1) ,    
(W3-O1) , (S2-O1) 

(S1-O1) , (S2-O1) , 
(S3-O1) 
(W1-O1),(W2-O1), 
(W3-O1) , (W7-
O1) 

การใชระบบคอมพิวเตอรเพือ่
สนับสนุนการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน  

E-Support  

(S1-O5) , (S1-O8) ,      
(W3-O8) 

(S2-O8) , (S2-O9) 
(W2-O8),(W2,O9) 

ใชขอมูลยอนกลับจาก
ผูเกี่ยวของใกลชิดเพื่อพัฒนา
ผลงานของบุคลากร

Peer - Feedback 

(S4-O5) , (S4-O7) , 
(S4-O9) 

(S4-O5) , (S4-O10) ใชเครือขายบุคลากรและ
องคกรท่ีมีศักยภาพสูงและ
หลากหลายในการพัฒนา
ผลงานบุคลากร 

Performance 
Network 

   (S3-O4) , (S3-O8), 
(S1-T1),(S2-T1) , 
(S3-T1) , (S4-T1 

(S1-T1) , (S2-T1) ,  
(S3-T1) 

กําหนดตัวชีว้ดัคุณคาของ
บุคลากรท่ีหลากหลาย 
ครอบคลุมดานผลงาน   สังคม  
อารมณและจริยธรรม

Balance Target  

(S3-O2) 
(W1-O2) , (W2-O2) 

(S1-O2) , (S2-O2) , 
(W1-O2) 

ออกแบบกระบวนการทํางาน
และขอบเขตงานใหมให
สอดคลองกับเปาประสงคของ
หนวยงานท่ีตองการ

Re-Design  

(S3-T2) , (W4-O6) ,     
(W4-O7) 

(W5-O6) , (W6-
O6) 

กําหนดโครงสรางคาตอบแทน
โดยใชผลการปฏิบัติงานท่ี
เกิดข้ึนเปนฐานในการพิจารณา 

Performance 
Reward  

- (W4-O6) 
(S4-O3) , (S4-T1) , 
(S4-T2) , (W5-O2) 

การพัฒนาความกาวหนาใน
อาชีพ  

Challenge 
Career  
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ตารางที่ 4.31  สรุปรางกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัตงิานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  
 
 สําหรับพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ (อาจารย)   จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

ชื่อกลยุทธ SWOT Matrix  เปาประสงคกลยุทธ ตัวชี้วัด 

1. E-Support  

ความหมายทั่วไป : ใชระบบเครือขาย
คอมพิวเตอร    สนับสนุนการสื่อสาร
ขอมูลระหวางผูบริหารและอาจารย
เกี่ยวกับเปาหมาย  ความคืบหนา  
ปญหาและผลสําเร็จในการปฏิบัติงาน
ของอาจารย 

 
(S1-O1) , (W1-O1) ,   
(W3-O1) , (S2-O1) 

มีระบบเครือขายคอมพิวเตอร    สนับสนุนการ
สื่อสารขอมูลระหวางผูบริหารและอาจารยเกี่ยวกับ
เปาหมาย  ความคืบหนา  ปญหาและผลสําเร็จใน
การปฏิบัติงานของอาจารย  เพื่อสนับสนุน 
“ยุทธศาสตรเขมแข็ง” ของ จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   
ใหเปนมหาวิทยาลัยที่มีระบบการบริหารจัดการที่
คลองตัว กระชับและรวดเร็ว  มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล โปรงใส ตรวจสอบไดและบริหารงาน 
โดยบุคลากรมีสวนรวม 

- จํานวนขอมูลความกาวหนา  ปญหา และอุปสรรค
ในการปฏิบัติงาน ของอาจารยที่เปนปจจุบัน ที่
ผูบริหารไดรับ 
- จํานวนอาจารยที่รับทราบขอมูลเปาประสงคของ
มหาวิทยาลัยและสวนงาน 
- จํานวนขอมูลความคิดเห็นของอาจารยที่ผูบริหาร
ไดรับ 
-   จํานวนเปาหมายการทํางานของอาจารยที่สอด 
คลองกับเปาประสงคของสวนงานและมหาวิทยาลัย    

2. Peer  Feedback  

ความหมายทั่วไป : ใชขอมูลยอนกลับ
จากผูเกีย่วของใกลชิดเพื่อพฒันาผลงาน
ของอาจารย 

 
(S1-O5) , (S1-O8) ,   

(W3-O8) 

อาจารยไดขอมูลยอนกลับจากผูเกี่ยวของใกลชิดในการ
พัฒนาผลงานตนเอง   เพื่อสนับสนุน “ยุทธศาสตรเกื้อกูล” 
ใหจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  เปนบานอันอบอุนของคนดี
และคนเกง  เกื้อกูลนิสิต บุคลากรผูปฏิบัติงาน และ 
“ยุทธศาสตรมั่นคง ”  มุงพัฒนาความสัมพันธและนํา
ศักยภาพของศิษยเกามารวมพัฒนามหาวิทยาลัย  

- จํานวนขอมูลยอนกลับจากอาจารยอาวุโส  
- จํานวนขอมูลยอนกลับจากนิสิต 
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ชื่อกลยุทธ SWOT Matrix  เปาประสงคกลยุทธ ตัวชี้วัด 

3. Performance   Network  

ความหมายทั่วไป : ใชเครือขายบุคลากร
และองคกรที่มีศักยภาพสูงและ
หลากหลายในการพัฒนาผลงาน
อาจารย 

 
(S4-O5) , (S4-O7) , 

(S4-O9) 

มีเครือขายบุคลากรและองคกรที่มีศักยภาพสูงและ
หลากหลายในการพัฒนาผลงานอาจารย  เพื่อ
สนับสนุน  “ยทุธศาสตรกาวหนา” ใหจฬุาลงกรณ
มหาวิทยาลัย  เปนมหาวิทยาลัยชั้นนําในระดับโลก 
มีมาตรฐานและคุณภาพทางวิชาการ  อันเปนที่
ยอมรับในระดบันานาชาติและ “ยุทธศาสตรมั่นคง ”  
โดยนําศักยภาพของศิษยเกามารวมพัฒนา
มหาวทิยาลัย  

- จํานวนอาจารยที่มีอาจารยอาวุโสเปนพี่เลี้ยง 
- จํานวนโครงการแลกเปลี่ยน ดูงานของอาจารยกับ
สถาบันที่เกี่ยวของ 
- จํานวนอาจารยที่มีเพื่อนรวมพัฒนา 

4. Smart Target  

ความหมายทั่วไป : กําหนดตัวชี้วดั
คุณคาของบุคลากรที่หลากหลาย 
ครอบคลุมดานผลงาน   สังคม  อารมณ
และจริยธรรม 

 
   (S3-O4) , (S3-O8), 

(S1-T1), 
(S2-T1) , (S3-T1) , 

(S4-T1) 

มีตัวชี้วดัคุณคาของบุคลากรที่หลากหลาย  
ครอบคลุม  ดานผลงาน   สังคม  อารมณและ
จริยธรรม  เพื่อสนับสนุน “ยุทธศาสตรเขมแข็ง”  ให
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  มีระบบการบริหารจัดการ
ที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โปรงใส  เปน
บานอัน อบอุน ของคนดีและคนเกง ( ยุทธศาสตร
เกื้อกูล  ) สรางความผูกพันของบุคลากร  
(ยุทธศาสตรเปนสุข)  

- จํานวนตัวชี้วัดที่ไดจากการออกแบบกระบวนการ
ทํางานและขอบเขตงานใหม 

- จํานวนตัวชี้วัดผลงานอาจารยที่เทียบเทา
มาตรฐานสากล 

- จํานวนตัวชี้วัดผลงานที่พิจารณาจากความคิดเห็น
ของนิสิต 

- จํานวนตัวชี้วัดดานพฤติกรรม จริยธรรม และ
ความฉลาดทางอารมณของอาจารย   

5. Re –Design  (S3-O2) 
(W1-O2) , (W2-O2) 

มีกระบวนการทํางานและขอบเขตงานใหมที่
สอดคลองกับเปาประสงคของหนวย งานที่ตองการ  

-  จํานวนกระบวนการทํางานที่ออกแบบใหมเพื่อรับ
กับเปาประสงคใหมของหนวยงาน 
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ชื่อกลยุทธ SWOT Matrix  เปาประสงคกลยุทธ ตัวชี้วัด 

ความหมายทั่วไป :  ออกแบบ
กระบวนการทํางานและขอบเขตงาน
ใหมใหสอดคลองกับเปาประสงคของ
หนวยงานที่ตองการ 

เพื่อสนับสนุน “ ยุทธศาสตรเขมแข็ง”  ให
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย เปนมหาวิทยาลัยที่มีระบบ  
การบริหารจัดการที่คลองตัว กระชับและรวดเร็ว  มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล โปรงใส ตรวจสอบ
ไดและ บริหารงานโดยบุคลากรมีสวนรวม 

- จํานวนโครงการพัฒนาวัฒนธรรมองคกร เพื่อรับ
กับเปาประสงคใหมของหนวยงาน 

6. Performance   Reward 

 ความหมายทั่วไป : กําหนดโครงสราง
คาตอบแทนโดยใชผลการปฏิบัติงานที่
เกิดขึ้นเปนฐานในการพิจารณา  

 
(S3-T2) , (W4-O6) ,    

(W4-O7) 

มีโครงสรางคาตอบแทนที่ใชผลการปฏิบัติงานที่
เกิดขึ้นเปนฐานในการพิจารณา   เพื่อสนับสนุน 
“ยุทธศาสตรเขมแข็ง”  ใหจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย    
เปนมหาวิทยาลัยที่มีระบบการบริหารจัดการที่
คลองตัว กระชับและรวดเร็ว  มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล โปรงใส ตรวจสอบไดและบริหารงาน 
โดยบุคลากรมีสวนรวม 

- โครงสรางคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน 
-  ความพึงพอใจของอาจารยเกี่ยวกับโครงสราง
คาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน 
- การจัดสรรงบประมาณเพือ่ใชในการให
คาตอบแทนแกผลงานของอาจารย 
- จํานวนอาจารยที่ไดรับรางวัลโดยการไดโอกาส
รวมโครงการแลกเปลี่ยนกับสถาบันตางประเทศ  
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 สําหรับพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ   จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

ชื่อกลยุทธ SWOT Matrix  เปาประสงคกลยุทธ ตัวชี้วัด 

1. E-Support  

ความหมายทั่วไป : ใชระบบเครือขาย
คอมพิวเตอร    สนับสนุนการสื่อสาร
ขอมูลระหวางผูบริหารและพนักงาน
สายปฏิบัติการเกี่ยวกับเปาหมาย  ความ
คืบหนา  ปญหาและผลสําเร็จในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานสายปฏิบัติการ 

 
(S1-O1) , (S2-O1) , 

(S3-O1) 
(W1-O1),(W2-O1), 
(W3-O1) , (W7-O1) 

มีระบบเครือขายคอมพิวเตอร    สนับสนุนการ
สื่อสารขอมูลระหวางผูบริหารและพนักงานสาย
ปฏิบัติการเกี่ยวกับเปาหมาย  ความคืบหนา  ปญหา
และผลสําเร็จในการปฏิบัติงานของพนักงานสาย
ปฏิบัติการ  เพื่อสนับสนุน “ยุทธศาสตรเขมแข็ง” 
ของ จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย    ใหเปนมหาวิทยาลัย
ที่มีระบบการบริหารจัดการที่คลองตัว กระชับและ
รวดเร็ว  มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โปรงใส 
ตรวจสอบไดและบริหารงาน โดยบุคลากรมีสวนรวม 

- จํานวนขอมูลความกาวหนา  ปญหา และอุปสรรค
ในการปฏิบัติงาน ของพนักงานปฏิบัติการ ที่เปน
ปจจุบัน ที่ผูบริหารไดรับ 
- จํานวนพนักงานสายปฏิบัติการที่รับทราบขอมูล
เปาประสงคของมหาวิทยาลัยและสวนงาน 
- จํานวนขอมูลความคิดเห็นของพนักงานสาย
ปฏิบัติการที่ผูบริหารไดรับ 
-   จํานวนเปาหมายการทํางานของพนักงานสาย
ปฏิบัติการที่สอดคลองกับเปาประสงคของสวนงาน
และมหาวิทยาลัย     

2. Peer  Feedback  

ความหมายทั่วไป : ใชขอมูลจาก
ผูเกี่ยวของใกลชิดเพื่อประกอบการ
พัฒนาผลงานและประเมินผลการ
ทํางานของพนักงานสายปฏิบัติการ 

 
(S2-O8) , (S2-O9) 
(W2-O8),(W2,O9)  

มีขอมูลจากผูเกี่ยวของใกลชิดเพื่อประกอบการพัฒนา
ผลงานและประเมินผลการทํางานของพนักงานสาย
ปฏิบัติการ  เพื่อสนับสนุน “ยุทธศาสตรเกือ้กูล” ให
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  เปนบานอันอบอุนของคนดี
และคนเกง  เกือ้กูลนิสิต บุคลากรผูปฏิบัติงาน และ 
“ยุทธศาสตรมั่นคง ”  มุงพัฒนาความสัมพนัธและนํา
ศักยภาพของศิษยเกามารวมพัฒนามหาวิทยาลัย  

- จํานวนขอมูลยอนกลับจากพนักงานสาย
ปฏิบัติการอาวโุส  
- จํานวนขอมูลยอนกลับจากนิสิต 
- จํานวนขอมูลยอนกลับจากอาจารย  
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ชื่อกลยุทธ SWOT Matrix  เปาประสงคกลยุทธ ตัวชี้วัด 

3. Performance   Network  

ความหมายทั่วไป : ใชเครือขายบุคลากร
และเครือขายศิษยเกาที่มีศักยภาพสูง
และหลากหลายในการชวยพฒันา
ผลงานพนักงานสายปฏิบัติการ 

 
(S4-O5) , (S4-O10) 

มีเครือขายบุคลากรและเครือขายศิษยเกาที่มีศักยภาพ
สูงและหลากหลายชวยในการพัฒนาผลงานพนักงาน
สายปฏิบัติการ  เพื่อสนับสนุน “ยุทธศาสตรเขมแข็ง”  
ใหจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย  มีระบบการบริหาร
จัดการที่มีประสิทธิ ภาพและประสิทธิผล โปรงใส   
เปนบานอัน อบอุน ของคนดีและคนเกง                     
( ยุทธศาสตรเกื้อกูล ) สรางความผูกพันของบุคลากร  
(ยุทธศาสตรเปนสุข)  

- จํานวนพนักงานสายปฏิบัติการที่มีพนักงานสาย
ปฏิบัติการอาวโุสเปนพี่เลี้ยง 
- จํานวนโครงการแลกเปลี่ยน ดูงานของพนักงาน
สายปฏิบัติการกับองคกรที่เกีย่วของ 
- จํานวนพนักงานสายปฏิบัติการที่มีศิษยเการวม
พัฒนา 

4. Smart Target  

ความหมายทั่วไป : กําหนดตัวชี้วดั
คุณคาของบุคลากรที่หลากหลาย 
ครอบคลุมดานผลงาน   สังคม  อารมณ
และจริยธรรม 

 
(S1-T1) , (S2-T1) ,  

(S3-T1) 

มีตัวชี้วดัคุณคาของบุคลากรที่หลากหลาย ครอบคลุม
ดานผลงาน   สังคม  อารมณและจริยธรรม  เพื่อ
สนับสนุน “ยทุธศาสตรเขมแข็ง”  ใหจฬุาลงกรณ
มหาวิทยาลัย  มีระบบการบริหารจัดการที่   มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล โปรงใส   เปนบานอัน 
อบอุน ของคนดีและคนเกง ( ยุทธศาสต รเกือ้กูล  ) 
สรางความผูกพันของบุคลากร  (ยุทธศาสตรเปนสุข)  

- จํานวนตัวชี้วัดที่ไดจากการออกแบบ
กระบวนการทาํงานและขอบเขตงานใหม 

- จํานวนตัวชี้วัดผลงานที่พิจารณาจากความคิดเห็น
ของนิสิตและอาจารย 

- จํานวนตัวชี้วัดดานพฤติกรรม จริยธรรม และ
ความฉลาดทางอารมณของพนักงานสาย
ปฏิบัติการ   

5. Re - Design 

ความหมายทั่วไป : ออกแบบ

 
(S1-O2) , (S2-O2) , 

(W1-O2) 

มีกระบวนการทํางานและขอบเขตงานใหมที่
สอดคลองกับเปาประสงคของหนวยงานที่ตองการ  
เพื่อสนับสนุน “ ยุทธศาสตรเขมแข็ง”  ใหจฬุาลงกรณ

-  จํานวนกระบวนการทํางานที่ออกแบบใหมเพื่อ
รับกับเปาประสงคใหมของหนวยงาน 
- จํานวนโครงการพัฒนาวัฒนธรรมองคกร เพื่อรับ
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ชื่อกลยุทธ SWOT Matrix  เปาประสงคกลยุทธ ตัวชี้วัด 
กระบวนการทํางานและขอบเขตงาน
ใหมใหสอดคลองกับเปาประสงคของ
หนวยงานที่ตองการ 

มหาวิทยาลัย     เปนมหาวิทยาลัยที่มีระบบการ
บริหารจัดการที่คลองตัว กระชับและรวดเร็ว  มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล โปรงใส ตรวจสอบได
และบริหารงาน โดยบุคลากรมีสวนรวม 

กับเปาประสงคใหมของหนวยงาน 

6. Performance   Reward 

ความหมายทั่วไป : กําหนดโครงสราง
คาตอบแทนโดยใชผลการปฏิบัติงานที่
เกิดขึ้นเปนฐานในการพิจารณาและ
สนับสนุนทรัพยากรเพื่อปรับปรุง
พัฒนาผลงานหลังจากการประเมินผล 

 
(W5-O6) , (W6-O6) 

มีโครงสรางคาตอบแทนที่ใชผลการปฏิบัติงานที่
เกิดขึ้นเปนฐานในการพิจารณา  เพื่อสนับสนุน 
“ยุทธศาสตรเขมแข็ง”  ใหจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย     
เปนมหาวิทยาลัยที่มีระบบการบริหารจัดการที่
คลองตัว กระชับและรวดเร็ว  มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล โปรงใส ตรวจสอบไดและบริหารงาน 
โดยบุคลากรมีสวนรวม 

- โครงสรางคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานและ
โครงสรางสําหรับบุคลากรที่มีความ สามารถพิเศษ 
-  ความเขาใจของพนักงานสายปฏิบัติการเกี่ยวกับ
โครงสรางคาตอบแทน  
 

7. Challenge Career  

ความหมายทั่วไป : กําหนดเสนทาง
อาชีพที่ชัดเจนและทาทายเพื่อพัฒนา 
บุคลากรใหมีความกาวหนาในอาชีพ
และสงเสริมใหมีการพัฒนาตนเอง 

(W4-O6) 
(S4-O3) , (S4-T1) , 
(S4-T2) , (W5-O2)  

มีเสนทางอาชีพที่ชัดเจนและทาทายเพื่อพัฒนาบุคลากรใหมี
ความกาวหนาในอาชีพสงเสริมใหมีการพัฒนาตนเอง  และ
สรางคุณคาตอสังคม เพื่อสนับสนุน “ยุทธศาสตรเขมแข็ง”  
ใหจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  มีระบบการบริหารจัดการที่มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล โปรงใส   เปนบานอัน อบอุน 
ของคนดี  และคนเกง (ยุทธศาสตรเกื้อกูล  ) สรางความ
ผูกพันของบุคลากร  (ยุทธศาสตรเปนสุข)  

- การจัดสรรงบประมาณเพือ่ใชในการปรับปรุง
ผลงานของพนักงานสายปฏิบัติการ 
- จํานวนบุคลากรที่เขารวมโครงการวางแผนและ
พัฒนาความกาวหนาในอาชีพ  
- ระเบียบการปรับเลื่อนระดบัตําแหนงในแตละ
วิชาชีพที่ชัดเจน  ทั้งในสายบริหารและเชี่ยวชาญ 
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3.4  ผลการตรวจสอบ (ราง) กลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย ในข้ันตอนนี้ผูวิจัยไดดําเนินการโดยจัดประชุมผูทรงคุณวุฒิ จํานวน 6 คน ประกอบ 
ดวยผูชวยอธิการบดี  ผูอํานวยการสํานักทรัพยากรมนุษย  รองคณบดีฝายบริหาร  อาจารย และ
เลขานุการคณะ  การประชุมเพื่อตรวจสอบรางกลยุทธจัดข้ึนเม่ือวันท่ี 17 กันยายน พ.ศ.2553 เวลา 
13:00 – 16:00 น. ณ หองประชุมกิจการนิสิต คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ผลการ
ประชุมมีความคิดเห็นตอรางกลยุทธและขอเสนอแนะ สรุปไดดังนี้  
 
ความคิดเห็นตอรางกลยุทธการจัดการผลการปฏิบตัิงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

1. การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกเพื่อจัดทํา SWOT ใชปจจัยท่ีกวางเกินไป ควรใช
ขอเท็จจริงท่ีเกี่ยวของโดยตรงกับการจัดการผลการปฏิบัติงานของจุฬาฯ พิจารณาประกอบเพิ่มเติม 

2. การนําเสนอกลยุทธ 7 ดาน ไมสอดคลองกับกรอบหลัก 4 ดาน PDCA ของระบบการ
จัดการผลการปฏิบัติงาน  ควรนําแผนท่ีกลยุทธ (Strategy map) มาใชเพื่อการวิเคราะหกลยุทธ และ
ไมจําเปนตองสัมพันธกับยุทธศาสตรหลักของมหาวิทยาลัยทุกรายการ  

3. กลยุทธ E-Support  ควรจะมีแนวทางวาจะทําอยางไรใหผูปฏิบัติงานยอมรับและใชระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศท่ีสวนงานสรางข้ึนมา  เพราะปญหาคือตัวผูใชไมใชระบบคอมพิวเตอร   

4. กลยุทธ Peer Feedback  ควรเพิ่มเติมการใหขอมูลยอนกลับจากเพ่ือนอาจารยดวยกัน  ควร
ระบุผูท่ีเกี่ยวของและมีกี่ระดับ  

5. กลยุทธ Performance Network  ควรเพิ่มเติมการทํากิจกรรมรวมกันระหวางหนวยงานท่ี
เกี่ยวของ  เพ่ือรวมหาเครือขายท่ีมีจุดเกาะเกี่ยวกันใหมีศักยภาพในการพัฒนาอาจารยมากท่ีสุดเพิ่ม 
เติม การใชเครือขายศิษยเกา  

6. กลยุทธ Smart target ตัวชี้วัดดานอารมณและจริยธรรม ยังไมชัด ไมเปนรูปธรรม  การ
กําหนดตัวช้ีวัดของอาจารยสายวิทยาศาสตร  มนุษยศาสตรสังคมศาสตร และศิลปะศาสตร  จุดเนน
ผลงานไมเหมือนกัน  การกําหนดความคาดหวังควรตางกัน  ตัวช้ีวัดผลงานอาจารยควรเพิ่มเติมการ
วัดส่ิงท่ีมีคุณคาตอสังคม 

7. กลยุทธ Re-Design  ตัวช้ีวัดยังขาดเร่ืองความสดคลองกับเปาประสงคขององคกร ควรให
เปนรูปธรรมมากข้ึน  

8. ควรพิจารณากลยุทธเพิ่มเติมวาจะทําอยางไรใหการประเมินผลงานโปรงใสท่ีสุดเพ่ือลด
ความขัดแยงและการฟองรองตอศาลปกครอง  

9. กลยุทธการประเมินผลงาน  ควรมีแนวทางท่ีตัดสินใจบนขอเท็จจริง  เพื่อชวยลดการ
โตแยง  การตคีวามในการประเมินผลงาน 

10. กลยุทธควรแบงเปน 3 ประเภทคือ กลยุทธสําหรับอาจารย  กลยุทธสําหรับพนักงานสาย
ปฏิบัติการ และกลยุทธรวมกันของอาจารยและสายปฏิบัติการ  
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11. ควรพิจารณากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของอาจารยวาจะสรางความสมดุล
อยางไรระหวางงานวิจัยกับงานสอน  

12. ไมมีการวิเคราะหจดุแข็ง จดุออน เร่ืองการประเมินผลการปฏิบัติงานของอาจารย   
13. ประเด็นท่ีเปนจุดแข็ง ควรใชคําวา “สวนมาก” แทน “บางสวน”  
14.  พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ (นกัวิจัย) จะมีภาระงานและเสนทางอาชีพตางจาก

สายปฏิบัติการท่ัวไป  มีการจางเปนสัญญาระยะส้ัน  ควรพิจารณากลยทุธสวนนี้ใหชัดเจน 
15. ควรเนนการพัฒนากลยุทธ เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน  (Performance 

appraisal) ใหมากข้ึน  
16. กลยุทธท่ีทําใหเกิด “Engagement” ของบุคลากร ทําใหจุฬาฯ เปนบานของคนเกงและคน

ดี จะทําอยางไร เพื่อใหบุคลากรคงอยูและสรางผลงาน 
 
ขอเสนอแนะ 

1. ปจจุบันมีบุคลากร 2 ระบบคือ ขาราชการและพนักงานมหาวิทยาลัย  การวิจัยควรระบุให
ชัดวาหมายถึงบุคลากรสวนใด  

2. ควรทําการประชุมกลุมยอย (Focus group) เพิ่มเติมเพื่อใหแนใจตอผลการสํารวจ 
3. ตัวช้ีวัดเนนเชิงปริมาณมากกวาเชิงคุณภาพ  การกําหนดเปาหมายจํานวนงานวิจัยให

อาจารยอาจจะเปนไปไมได  
4. การใชคําวา ความรู ทักษะ และสมรรถนะ ไมควรแยกกัน เพราะความรู ทักษะ รวมอยูใน

สมรรถนะแลว  หรืออาจจะไมตองกลาวถึงสมรรถนะ  
5. การจัดการผลการปฏิบัติงานมีความหมายกวางต้ังแตระดับองคกร หนวยงาน บุคคล การ

จัดทําระบบไมควรมองเฉพาะระดับบุคคล  เพราะผลงานรวมของบุคคลจะเทากับผลงานของ
หนวยงาน ซ่ึงตองสอดคลองกัน  ในการวิจัยควรระบุใหชัดวาเนนเฉพาะระดับบุคคล 

6. การประเมินผลงานควรพิจารณาส่ิงท่ีปรากฏออกมา (Output) เทานั้น ไมควรดูความรู 
ทักษะท่ีใชในการปฏิบัติงานหรือท่ีบุคคลมีอยู  ควรเนนวัดเฉพาะผลงานท่ีทําได  

7. ไมควรใชสมรรถนะ(Competency)ในการประเมินเพื่อข้ึนคาจาง แตควรใชเพื่อการพัฒนา
บุคลากร 

8. การใหรางวัลตอบแทนโดยการเล่ือนตําแหนงเปนผูบริหาร อาจจะไมเหมาะสมเพราะเปน
การแสดงบทบาทท่ีใชความรูความสามารถตางกัน 

9. ควรเพิ่มเติมการลงโทษสําหรับคนท่ีผลงานไมดี  
10. ปจจุบันภายในจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยเปนการประเมนิผลงาน (Performance appraisal) 

เทานั้น ไมมีการนําเอาขอมูลมาปรับปรุงผลงาน ไมมีการจัดสรรทรัพยากรที่จําเปน  
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11. ควรเนนเร่ืองแผนพัฒนารายบุคคล (Individual Development Plan – IDP ) ใหชัดข้ึน เพื่อ
ชวยในการพฒันาผลการปฏิบัติงาน 

12. การกําหนดภาระงานของอาจารยในแบบบันทึกผลการปฏิบัติงาน ควรใชภาระงานหลัก
ของอาจารยแทนภาระกิจหลักของมหาวทิยาลัย 

13. ควรแยกสอบถามความคิดเห็นของพนักงานสายปฏิบัติการเปนกลุมผูบังคับบัญชาและ
กลุมผูปฏิบัติ  ซ่ึงนาจะทําใหไดขอมูลที่ชัดเจนมากยิ่งข้ึน  

14. การประเมินผลการปฏิบัติงานควรสะทอนความเปนจริง 
15. ทางทฤษฏีกับทางปฏิบัติไมเขากัน  เพราะปจจุบันถึงแมวาจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยจะ

ออกนอกระบบราชการแลว แตก็ยังตองปฏิบัติตามระเบียบราชการเร่ืองการจัดซ้ือจัดจาง  และตอง
ถูกตรวจสอบจากสํานักงานตรวจเงินแผนดินโดยใชระเบียบราชการแบบเดิม ทําใหการกําหนด
ตัวชี้วัดผลงานท่ีกําหนดข้ึนไมสามารถปฏิบัติไดจริง เนื่องจากไมสามารถจัดสรรทรัพยากรในการ
ปฏิบัติงานไดทันเวลา  

16. การกําหนดระดับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 5 ระดับ ควรใหชัดเจน มีหลักฐานยืนยัน  
17. การพัฒนาผลการปฏิบัติงานโดยใชผูฝกสอน (Coach) อาจจะไมเหมาะกับวัฒนธรรม

องคกรของจุฬาฯ  หรือใชเฉพาะระดับบริหาร  
18. ปจจุบันมหาวิทยาลัยมีระบบบริหารงานบุคคล (CU-HR) ดําเนินการในกระบวนการ

บริหารงานบุคคลอยูแลว  และมีระบบ Employee Self Service (ESS) เพื่อเช่ือมโยงในเร่ืองภาระงาน
ของอาจารยดวย  

19. ปจจุบัน เปาหมายของคณะยงัไมสอดคลองกับเปาหมายของมหาวิทยาลัย  
 

3.5  ผลการปรับปรุง(ราง) กลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย   ผูวิจัยไดนําขอคิดเห็นของผูทรงคุณวุฒิมาปรับปรุงรางกลยุทธการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  โดยการพิจารณาประเด็นท่ีเปนจุดแข็ง จุดออน 
โอกาสและขอจํากัดท่ีไดขอมูลเพิ่มเติมจากการประชุมผูทรงคุณวุฒิ  การปรับปรุงช่ือกลยุทธให
สอดคลองกับองคประกอบของการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  การยุบรวมกลยุทธท่ีมี
ลักษณะคลายกันของอาจารยและพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  การเพ่ิมเติมแผนงาน  โครง 
การ และตัวช้ีวัดผลสําเร็จ สําหรับแตละกลยุทธ  รวมถึงการตรวจสอบความสอดคลองของกลยุทธ
การจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย กับวิสัยทัศน พันธกิจ และ
ยุทธศาสตรหลักของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  โดยเทคนิคการเขียนแผนท่ีกลยุทธ ( Strategy map)   
สามารถแสดงไดดังนี้  
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แผนที่กลยุทธ (Strategy map)  แสดงความสัมพันธของกลยุทธการจัดการผลการปฏบิัติงานของบคุลากร  กับวิสัยทัศน พันธกิจและยุทธศาสตรหลักของจุฬา ฯ 

 

วิสัยทัศน 
จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย 

 
เปนเสาหลักของแผนดนิ ( Pillar of the Kingdom) 

 
  

ผลผลิตที่สําคัญ 

 
เปนมหาวิทยาลัยชั้นนําใน

ระดับโลก 
เปนปญญา
แหงแผนดิน 

เสาหลัก
ของแผนดิน 

เปนมหาวิทยาลัยที่มีระบบการบริหารจัดการ
ที่คลองตัวกระชับและรวดเร็ว 

เปนบานอันอบอุนของ
คนดีและเกง 

 

    
 

ยุทธศาสตรหลัก 
จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย 

 

 
กาวหนา  ยอมรับ เขมแข็ง  มั่นคง เกื้อกูล

 
เปนสุข

 
  

กลยุทธการจัดการผล
การปฏิบัติงานของ

บุคลากร 

 E-Support 
และโครงการ 

 Balance Target
และโครงการ 

Re-Design
และโครงการ 

Performance Network 
และโครงการ 

Peer feedback
และโครงการ 

Performance Reward
และโครงการ 

Challenge Career 
และโครงการ 

  การบริหารระบบการจัดการ
ผลการปฏิบัติงาน 

 
 

   
 

       
 

ขั้นการวางแผน 
ผลการปฏิบัติงาน 

 
 

 
 

 
 

       
 

ขั้นการติดตามและปรับปรุง
ผลการปฏิบัติงาน 

 
 

     
 

 
 

    

ขั้นการประเมิน 
ผลการปฏิบัติงาน 

 
 

       
 

   
 

 ขั้นการใหรางวัลตอบแทนผล
กาปฏิบัติงาน 
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ผลการปรับปรุงกลยุทธการจัดการผลการปฏิบตัิงานของบุคลากร   จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ตามคําแนะนําของผูทรงคุณวุฒ ิ 
1. กลยุทธ  E-Support  

ความหมายทั่วไป : เปนกลยทุธดานการวางแผนผลการปฏิบัติงาน การติดตามและพฒันาผลการปฏิบัติงาน  ที่เนนการใชระบบเครือขายคอมพิวเตอรเพื่อสนับสนุนการ
สื่อสารขอมูลเปาหมาย  ความคืบหนา  ปญหาและผลสําเร็จในการปฏิบัติงาน  ระหวางผูบริหารและบุคลากร  
หมายเหตุ : บุคลากรหมายถึงพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ (อาจารย) และพนักงานสายปฏิบัติการ 

เปาประสงคกลยุทธ   โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
มีระบบเครือขายคอมพิวเตอร    สนับสนุนการสื่อสาร
ขอมูลระหวางผูบริหารและบุคลากรเกี่ยวกับเปาหมาย  
ความคืบหนา  ปญหาและผลสําเร็จในการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร   ใหมีความสะดวก ถูกตอง รวดเร็วใน
การเขาถึงขอมูลที่สําคัญ  เพื่อสนับสนุน “ยุทธศาสตร
เขมแข็ง” ของ จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย    ใหเปน
มหาวิทยาลัยที่มีระบบการบริหารจัดการที่คลองตัว 
กระชับและรวดเร็ว  มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
โปรงใส ตรวจสอบไดและบริหารงาน โดยบุคลากรมี
สวนรวม 

1. โครงการพัฒนาเครือขายคอมพิวเตอร
เพื่อการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร  
 
 

1. บุคลากรทุกคนเขาใจวิธีการใชงานและสามารถเขาถึงระบบ
คอมพิวเตอรได   
2. ผูบริหารสามารถเรียกดูรายงานความคืบหนาของผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรภายในหนวยงานได   
3. มีขอมูลเปาหมายและผลการปฏิบัติงานของบุคลากรทุกคนใน
ฐานขอมูลระบบคอมพิวเตอร และเปนปจจุบัน  
4. ความคิดเหน็ของบุคลากรเกี่ยวกับการกําหนดพนัธกิจ วิสัยทัศน 
ของมหาวิทยาลัยไดรับการตอบกลับจากผูบริหารผานระบบ
คอมพิวเตอรภายในเวลาที่กําหนด   
5. ผูเกี่ยวของที่ไดรับมอบหมายสามารถเขาถึงระบบคอมพิวเตอร
เพื่อประเมินผลงานของบุคลากรได   
6. ผูเกี่ยวของที่ไดรับมอบหมายสามารถเขาถึงระบบคอมพิวเตอร
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เปาประสงคกลยุทธ   โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
เพื่อประเมินสมรรถนะของบุคลากรได  
 
7.  ความคิดเหน็ของพนักงานเรื่องระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน  ไดรับการตอบกลับจากผูบริหารผานระบบ
คอมพิวเตอรภายในเวลาที่กําหนด   
8.  บุคลากรสามารถกําหนดการเชื่อมโยงเปาหมายในการทํางาน
ของตนเองกับเปาหมายของสวนงานไดในระบบคอมพิวเตอร     
9. บุคลากรทกคนไดรับขอมูลยุทธศาสตร เปาประสงคของ
มหาวิทยาลัยและสวนงาน ผานทางระบบคอมพิวเตอร     

 
2. กลยุทธ  Balance Target   

ความหมายทั่วไป : เปนกลยทุธดานการวางแผนผลการปฏิบัติงาน  ที่เนนกําหนดตัวชี้วัดคุณคาของบุคลากรที่หลากหลาย ครอบคลุมทั้งดานผลงาน   สังคม  อารมณและ
จริยธรรม   กอใหเกิดการประสานงานระหวางหนวยงานและสงเสริมผลงานอาจารยเทียบเทามหาวทิยาลัยระดบัโลก   
หมายเหตุ : บุคลากรหมายถึงพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ (อาจารย) และพนักงานสายปฏิบัติการ 

เปาประสงคกลยุทธ แผนงาน / โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
มีตัวชี้วดัคุณคาของบุคลากรที่หลากหลาย  ครอบคลุม  
ดานผลงาน   สังคม  อารมณและจริยธรรม  กอใหเกิด

1. โครงการ World Class KPI  ของ
อาจารย 

มีการใชตัวชี้วดัผลการปฏิบัติงานสําหรับอาจารยผูสอนที่
เทียบเทามหาวิทยาลัยชั้นนําของโลก 
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เปาประสงคกลยุทธ แผนงาน / โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
การประสานงานระหวางหนวยงานและสงเสริมผลงาน
อาจารยเทียบเทามหาวิทยาลัยระดับโลก  เพื่อสนับสนุน 
“ยุทธศาสตรเขมแข็ง”  ใหจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย  มี
ระบบการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล โปรงใส  เปนบานอัน อบอุน ของคนดี
และคนเกง ( ยทุธศาสตรเกื้อกูล  ) สรางความผูกพัน
ของบุคลากร  (ยุทธศาสตรเปนสุข)  

2. โครงการพัฒนาสมรรถนะรวม (Core 
Competency)  ในดานสังคม อารมณและ
จริยธรรม สําหรับอาจารย และปฏิบัติการ 
 
 
 
  
  

1. มีการใชสมรรถนะรวม (Core Competency)  ดานสังคม 
อารมณและจริยธรรมของมหาวิทยาลัยเพื่อกําหนดสมรรถนะรวม 
(Core Competency)  และเปาหมายระดับสวนงานที่ชัดเจน 
2. รายงานการติดตามสมรรถนะรวม (Core Competency)  ดาน
สังคม อารมณและจริยธรรม ของอาจารยและปฏิบัติการ 
3. ผลการประเมินสมรรถนะดานสังคม อารมณและจริยธรรม 
ของอาจารย  

 3. โครงการวิเคราะหตัวชี้วัดผลงานสาย
ปฏิบัติการจากผูมีสวนไดเสียจและ
กระบวนการทํางาน 

1. จัดทําตัวชี้วดัผลงานสายปฏิบัติงานไดครบถวน ชัดเจน  

 
 
 
 
 
 

221

221



 
 

 

222  

3. กลยุทธ   Re –Design   

ความหมายทั่วไป :  เปนกลยุทธดานการบริหารระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน  การวางแผนผลการปฏิบัติงาน  ที่มุงเนนการออกแบบกระบวนการทํางานและ
ลักษณะงานใหม  เพื่อใหบุคลากรมีสวนรวมในการตัดสินใจเรื่องทิศทางขององคกร   มีความชัดเจนในเปาหมายและทรัพยากรการปฏิบัติงาน     
 หมายเหตุ : บุคลากรหมายถึงพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ (อาจารย) และพนักงานสายปฏิบัติการ 

เปาประสงคกลยุทธ   โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
มีกระบวนการทํางานและลักษณะงานใหมที่สอดคลอง
กับเปาประสงคของหนวย งานที่ตองการ  เพื่อ
สนับสนุน “ ยทุธศาสตรเขมแข็ง”  ใหจฬุาลงกรณ
มหาวิทยาลัย เปนมหาวิทยาลัยที่มีระบบ  การบริหาร
จัดการที่คลองตัว กระชับและรวดเร็ว  มีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล โปรงใส ตรวจสอบไดและ 
บริหารงานโดยบุคลากรมีสวนรวม 

1. โครงการออกแบบกระบวนการทํางาน
และลักษณะงานของบุคลากรใหมี
เปาหมายสอดรับและสนับสนุนเปาหมาย
ของหนวยงานอยางชัดเจน 
 
 

1. จํานวนกระบวนการทํางาน ลักษณะงานใหมที่เกิดขึ้น 

2. โครงการปรับปรุงกระบวนการบริหาร
เพื่อการมีสวนรวมของอาจารยในการ
ตัดสินใจจัดสรรทรัพยากรสําหรับการ
ปฏิบัติงานมากยิ่งขึ้น 

1. ความพึงพอใจของอาจารยในการมีสวนรวมตัดสินใจเรื่องการ
จัดสรรทรัพยากรสําหรับการปฏิบัติงาน 
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เปาประสงคกลยุทธ   โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
3. โครงการออกแบบกระบวนการบริหา
เพื่อการมีสวนรวมของพนักงานสาย
ปฏิบัติการในการกําหนดพนัธกิจ 
วิสัยทัศนขององคกร และสรางความ
ใกลชิดเพื่อการแลกเปลี่ยนขอมูล
ความกาวหนา  ปญหา และอุปสรรคใน
การปฏิบัติงาน    

1. จํานวนกระบวนการบริหารที่ออกแบบใหม 
2. ความพึงพอใจของสายปฏิบัติการตอการมีสวนรวมในการ
กําหนดพันธกจิ วิสัยทัศนขององคกร และการไดสื่อสารขอมูล
ความกาวหนา  ปญหา และอุปสรรคในการปฏิบัติงาน  กบั
ผูบริหาร 

 

4. กลยุทธ  Performance   Network   

ความหมายทั่วไป : เปนกลยทุธดานการติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน ที่เนนการใชเครือขายบุคลากรและองคกรที่มีศักยภาพสูงและหลากหลายเพือ่การพัฒนา 
ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  
หมายเหตุ : บุคลากรหมายถึงพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ (อาจารย) และพนักงานสายปฏิบัติการ 

เปาประสงคกลยุทธ   โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
มีเครือขายบุคลากรและองคกรที่มีศักยภาพสูงและ
หลากหลายในการพัฒนาผลงานบุคลากร  เพื่อ
สนับสนุน  “ยทุธศาสตรกาวหนา” ใหจฬุาลงกรณ
มหาวิทยาลัย  เปนมหาวิทยาลัยชั้นนําในระดับโลก มี

1. โครงการฝกอบรมเสริมสรางทักษะ
อาชีพ โดยอาจารยหรือนักบริหารอาวุโส 

จํานวนอาจารยหรือพนกังานสายปฏิบัติการที่ผานการฝกอบรม
ในเรื่องตางๆ จากอาจารยหรือผูบริหารสายปฏิบัติการอาวุโส ที่
เกษยีณไปแลว 

2. โครงการความรวมมือระหวางสถาบัน จํานวนอาจารยที่เขารวมโครงการและผานการประเมินโดย
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เปาประสงคกลยุทธ   โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
มาตรฐานและคุณภาพทางวชิาการ  อันเปนที่ยอมรับใน
ระดับนานาชาติและ “ยุทธศาสตรมั่นคง ”  โดยนํา
ศักยภาพของศิษยเกามารวมพัฒนามหาวิทยาลัย  

วิชาการเพื่อพฒันาความสามารถของ
อาจารย  

สถาบันทางวิชาการผูใหทุน  

3.โครงการครูสรางครู  จํานวนอาจารยที่ผานการฝกอบรมในเรื่องตางๆ จากเพื่อนอาจารย 
4. โครงการเครือขายความรวมมือเพื่อการ
พัฒนาความรู ทักษะบุคลากรสาย
ปฏิบัติการ  

จํานวนบุคลากรสายปฏิบัติการที่เขารวมและผานการฝกอบรม
จากศิษยเกาจฬุาผูเชี่ยวชาญในสาขาอาชีพตางๆ  

 

5. กลยุทธ  Peer  Feedback   

ความหมายทั่วไป : เปนกลยทุธดานการติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และการประเมินผลการปฏิบัติงาน ที่เนนการใชผูเกี่ยวของใกลชิดเปนผูใหขอมูล
ยอนกลับเพื่อพัฒนาและประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
หมายเหตุ : บุคลากรหมายถึงพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ (อาจารย) และพนักงานสายปฏิบัติการ 

เปาประสงคกลยุทธ   โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
บุคลากรไดขอมูลยอนกลับจากผูเกี่ยวของใกลชิดใน
การปรับปรุงพัฒนาผลงาน และการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน   เพื่อสนับสนุน “ยุทธศาสตรเกื้อกูล” ให
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  เปนบานอันอบอุนของคนดี

1. โครงการ Senior Coach สําหรับ
อาจารย  
 

-อาจารยทุกคนมี Senior Coach ซึ่งเปนอาจารยที่เกษียณไปแลวเขา
มาทําหนาที่เปนผูฝกสอน 
-รายงานการพฒันา ปรับปรุงสมรรถนะของอาจารย 

2. โครงการ Student Feedback  - รายงานความคืบหนาและความพึงพอใจของนิสิตที่มีตอผลงาน
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เปาประสงคกลยุทธ   โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
และคนเกง  เกือ้กูลนิสิต บุคลากรผูปฏิบัติงาน และ 
“ยุทธศาสตรมั่นคง ”  มุงพัฒนาความสัมพนัธและนํา
ศักยภาพของศิษยเกามารวมพัฒนามหาวิทยาลัย  

 ดานตางๆ ของบ 
3. โครงการ Friend Feedback  - รายงานความคืบหนาและความพึงพอใจของเพื่อนรวมงานที่มีตอ

ผลงานดานตางๆ ของบุคลากรเกี่ยวของ  
4. โครงการ Customer Rating  
 

- คะแนนความพึงพอใจของนิสิตและอาจารยที่มีตอการใหบริการ
ของพนักงานสายปฏิบัติการ 

 
6. กลยุทธ   Performance   Reward  

 ความหมายทั่วไป : เปนกลยทุธดานการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน โดยมุงเนนการจดัทําโครงสรางคาตอบแทนที่พิจารณาใหคาตอบแทนบุคลากรจากผลการ
ปฏิบัติงานที่เกดิขึ้นจริง โดยใชรูปแบบของคาตอบแทนที่เปนเงินและที่ไมใชเงินเชนโอกาสความกาวหนาในตําแหนงหนาที่  
หมายเหตุ : บุคลากรหมายถึงพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ (อาจารย) และพนักงานสายปฏิบัติการ 

เปาประสงคกลยุทธ   โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
มีโครงสรางคาตอบแทนที่ใชผลการปฏิบัติงานที่
เกิดขึ้นเปนฐานในการพิจารณา   เพื่อสนับสนุน 
“ยุทธศาสตรเขมแข็ง”  ใหจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย     
เปนมหาวิทยาลัยที่มีระบบการบริหารจัดการที่คลองตัว 
กระชับและรวดเร็ว  มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
โปรงใส ตรวจสอบไดและบริหารงาน โดยบุคลากรมี

1. โครงการจัดทําโครงสรางคาตอบแทนที่
พิจารณาใหคาตอบแทนบุคลากรจากผล
การปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริง 

1. โครงสรางคาตอบแทนที่พจิารณาใหคาตอบแทนบุคลากรจาก
ผลการปฏิบัติงาน 
2. ความพึงพอใจของบุคลากรในโครงสรางคาตอบแทนที่
พิจารณาจากผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริง 

2. โครงการปรับปรุงโครงสรางตําแหนง
งานของอาจารยเพื่อการเลื่อนระดับ

1.โครงสรางตําแหนงงานใหมของอาจารย 
2. ความพึงพอใจของอาจารยตอโครงสรางตําแหนงงานใหม 
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เปาประสงคกลยุทธ   โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
สวนรวม ตําแหนงที่สอดคลองกับสมรรถนะและ

ผลงาน 
3. โครงการแลกเปลี่ยนโอนยายอาจารยกับ
สถาบันวิชาการตางประเทศเพื่อตอบแทน
ผลการปฏิบัติงาน 

1. จํานวนอาจารยที่มีการโอนยายกับสถาบันวิชาการตางประเทศ 

4. โครงการจัดทําโครงสรางคาตอบแทน
สําหรับบุคลากรสายปฏิบัติการที่มี
ความสามารถพิเศษ  

1. โครงสรางคาตอบแทนสําหรับบุคลากรสายปฏิบัติการที่มี
ความสามารถพิเศษ 

 

7. กลยุทธ  Challenge Career   

ความหมายทั่วไป : เปนกลยทุธดานการบริหารระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน การวางแผนผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน ที่มุงเนนเรื่องการ
กําหนดเสนทางความกาวหนาในอาชีพของนักวจิัยและสายปฏิบัติการทั่วไป และการจัดสรรทรัพยากรเพื่อปรับปรุงผลงานและพัฒนาความกาวหนาในอาชีพ   
หมายเหตุ : บุคลากรหมายถึงพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ (อาจารย) และพนักงานสายปฏิบัติการ  

เปาประสงคกลยุทธ   โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
มีเสนทางอาชีพที่ชัดเจนและทาทายเพื่อพัฒนาบุคลากร
ใหมีความกาวหนาในอาชีพและสงเสริมใหมีการพัฒนา

1. โครงการพัฒนาโครงสรางตําแหนงและ
เสนทางความกาวหนาในอาชีพ (Career 

1. มีเสนทางความกาวหนาในอาชีพของนักวิจยัและสาย
ปฏิบัติการทั่วไปที่ชัดเจน  
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ตนเอง  เพื่อสนับสนุน “ยุทธศาสตรเขมแข็ง”  ให
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  มีระบบการบริหารจัดการที่มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล โปรงใส   เปนบานอัน 
อบอุน ของคนดี  และคนเกง (ยุทธศาสตรเกือ้กูล  ) 
สรางความผูกพันของบุคลากร  (ยุทธศาสตรเปนสุข)  

Path )  ของนักวิจยัและบุคลากรสาย
ปฏิบัติการทั่วไปที่ชัดเจน   

2. การรับรูและความพึงพอใจของนักวิจัยและสายปฏิบัติการ
ทั่วไปตอเสนทางความกาวหนาในอาชีพ 
3. หลักเกณฑที่ชัดเจนในการพิจารณาเลื่อนระดับ ปรับตําแหนง
ภายในสายอาชีพ  

2. โครงการพัฒนาสมรรถนะดานสังคม 
อารมณและจริยธรรม เพื่อเสริมสราง
ความกาวหนาในอาชีพของนักวจิัยและ      
บุคลกรสายปฏิบัติการทั่วไป  

1. จํานวนโครงการพัฒนาสมรรถนะดานสังคม อารมณและ
จริยธรรมของนักวจิัยและสายปฏิบัติการทั่วไป 
2. จํานวนผูเขารวมโครงการพัฒนาสมรรถนะดานสังคม 
อารมณและจริยธรรมและผานการประเมิน 

3. โครงการจัดทํางบประมาณเพื่อการ
ปรับปรุงผลงานและพัฒนาความกาวหนาใน
อาชีพของนักวิจัยและบุคลากรสาย
ปฏิบัติการทั่วไป 
 

1. คณะมีการกาํหนดงบประมาณที่ชัดเจนเพื่อการปรับปรุง
ผลงานและพัฒนาความกาวหนาในอาชีพของนักวจิัยและ
บุคลากรสายปฏิบัติการทั่วไป 
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โดยสรุปผูวิจัยไดทําการปรับปรุงกลยุทธตามคําแนะนําของผูทรงคุณวุฒิ  นําเสนอเปน 7    
กลยุทธคือ 

1. กลยุทธ E-Support  เปนกลยุทธดานการวางแผนผลการปฏิบัติงาน การติดตามและพัฒนา
ผลการปฏิบัติงาน  ท่ีเนนการใชระบบเครือขายคอมพิวเตอรเพื่อสนับสนุนการส่ือสารขอมูลเปา 
หมาย  ความคืบหนา  ปญหาและผลสําเร็จในการปฏิบัติงาน  ระหวางผูบริหารและบุคลากร  

2.  กลยุทธ Balance Target  เปนกลยุทธดานการวางแผนผลการปฏิบัติงาน  ท่ีเนนกําหนด
ตัวช้ีวัดคุณคาของบุคลากรที่หลากหลาย ครอบคลุมท้ังดานผลงาน สังคม อารมณและจริยธรรม  
กอใหเกิดการประสานงานระหวางหนวยงานและสงเสริมผลงานอาจารยเทียบเทามหาวิทยาลัย
ระดับโลก   

3.  กลยุทธ Re-Design  เปนกลยุทธดานการบริหารระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน   
การวางแผนผลการปฏิบัติงาน  ท่ีมุงเนนการออกแบบกระบวนการทํางานและลักษณะงานใหม  
เพ่ือใหบุคลากรมีสวนรวมในการตัดสินใจเร่ืองทิศทางขององคกร มีความชัดเจนในเปาหมายและ
ทรัพยากรการปฏิบัติงาน     

4.  กลยุทธ Performance Network  เปนกลยุทธดานการติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติ 
งาน ท่ีเนนการใชเครือขายบุคลากรและองคกรท่ีมีศักยภาพสูงและหลากหลายเพื่อการพัฒนา ผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร  

5.  กลยุทธ Peer feedback  เปนกลยุทธดานการติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และ
การประเมินผลการปฏิบัติงาน ท่ีเนนการใชผูเกี่ยวของใกลชิดเปนผูใหขอมูลยอนกลับเพ่ือพัฒนา
และประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

6.  กลยุทธ Performance Reward   เปนกลยุทธดานการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน 
โดยมุงเนนการจัดทําโครงสรางคาตอบแทนท่ีพิจารณาใหคาตอบแทนบุคลากรจากผลการ
ปฏิบัติงานท่ีเกิดข้ึนจริง โดยใชรูปแบบของคาตอบแทนท่ีเปนเงินและท่ีไมใชเงินเชนโอกาส
ความกาวหนาในตําแหนงหนาท่ี 

 7.  กลยุทธ Challenge Career  เปนกลยุทธดานการบริหารระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
การวางแผนผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน ท่ีมุงเนนเร่ืองการกําหนดเสนทาง
ความกาวหนาในอาชีพของนักวิจัยและสายปฏิบัติการท่ัวไป และการจัดสรรทรัพยากรเพื่อปรับปรุง
ผลงานและพัฒนาความกาวหนาในอาชีพ   

โดยกลยุทธลําดับท่ี 1-6 สําหรับพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ(อาจารย) และสาย
ปฏิบัติการ  สวนกลยุทธลําดับท่ี 7 เฉพาะพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 

 
 
 



บทท่ี  5 
 

สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 
 

การวิจัยเร่ือง การพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ  :  กรณีศึกษาจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาถึงองคประกอบและ
คุณลักษณะท่ีเหมาะสมในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  
และนําเสนอกลยุทธ การจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  โดยใช
ระเบียบวิธีวิจัยเชิงบรรยาย (Descriptive research)  มีวิธีดําเนินการวิจัย สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล
และขอเสนอแนะ ตามลําดับ ดังนี้ 
 
วิธีดําเนินการวิจัย  

ผูวิจัยไดแบงข้ันตอนในการดําเนินการวิจยั 2 ข้ันตอนดังนี้  
1.  ศึกษาองคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมในการจัดการผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  โดยการศึกษาเอกสารทางวิชาการท่ีเกี่ยวของกับการจัดการ
ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร เพื่อใหไดองคประกอบและคุณลักษณะของการจัดการผลการปฏิบัติ 
งานของบุคลากร ในทางวิชาการ   ศึกษาเอกสารแนวปฏิบัติปจจุบันในการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐจํานวน 4 แหง  และมหาวิทยาลัยในตางประเทศจํานวน 5 
แหง  โดยใชองคประกอบตางๆ ท่ีวิเคราะหไดจากเอกสารทางวิชาการเปนกรอบเพ่ือศึกษาถึงแนว
ปฏิบัติในแตละองคประกอบ ภายในมหาวิทยาลัยตางๆ และตรวจสอบองคประกอบและคุณ 
ลักษณะในการจัดการผลการปฏิบัติ งานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ โดยผูทรง 
คุณวุฒิ  จํานวน 10 คน ประเมินความเหมาะสมในองคประกอบและคุณลักษณะของการจัดการผล
การปฏิบัติงานท่ีผูวิจัยไดสรางข้ึน  เพ่ือใหทราบถึงองคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมในการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ    

2 .  พัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย       
โดยการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกท่ีเกี่ยวของกับการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  จากเอกสารแผนงานและรายงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ  สวนการวิเคราะห
สภาพแวดลอมภายใน  ใชองคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมของการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานบุคลากร  มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ เปนกรอบในการสรางเคร่ืองมือเพื่อสอบถาม
ความเห็นของบุคลากร ตอระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ผูวิจัย
จัดทํารางกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย โดยนําผล
การศึกษาจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกและภายในท่ีเกี่ยวของกับการจัดการผลการ
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ปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ตรวจสอบปรับปรุงรางกลยุทธ  โดยจัดการ
สนทนากลุมผูทรงคุณวุฒิเพ่ือสอบถามความเหมาะสมและเปนไปไดของกลยุทธการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   สรุปผลการวิเคราะหความคิดเห็นและ
ขอเสนอแนะของผูทรงคุณวุฒิ  เพื่อนํามาปรับปรุงแกไขใหสมบูรณมากยิ่งข้ึน    
 
สรุปผลการวิจัย 
ผลการวิจัยสรุปไดตามวตัถุประสงคของการวิจัย ดังนี้  

1. ผลการศึกษาองคประกอบและคุณลักษณะของการจัดการผลการปฏบิัตงิานของบุคลากร
ท่ีเหมาะสมสําหรับมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  มีองคประกอบท่ีสําคัญ ดังนี้  

 สวนท่ี 1 การบริหารระบบ ประกอบไปดวย  
1.1 วัตถุประสงคและประโยชนของระบบ 
1.2 การกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ 
1.3 การบันทึกขอมูลการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
1.4 การปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง  

 สวนท่ี 2 ข้ันตอนการจัดการผลการปฏิบัติงาน ประกอบไปดวย 
2.1 การวางแผนผลการปฏิบัติงาน 
2.2 การติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 
2.3 การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
2.4 การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน 

 
องคประกอบในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 

ดังกลาว นําเสนอไดในรูปแบบระบบ  แสดงไดตามแผนภาพตอไปนี ้
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ปจจัยนําเขา (Input)  กระบวนการ (Process)  ผลผลิต (Output) 

1.วัตถุประสงคและ
ประโยชนของระบบ 
2. การกําหนดบทบาท 
และความรับผิดชอบ   
3.การบันทึกขอมูลการ
จัดการผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร 

  

การวางแผน      
ผลการ

ปฏิบัติงาน 

 การติดตาม 
และปรับปรุงผล
การปฏิบัติงาน

   
การใหรางวัล

ตอบแทนผลการ
ปฏิบัติงาน

 การประเมินผล  
การปฏิบัติงาน 

 

  
 

ผลการปฏิบัติงาน 

     

 ขอมูลยอนกลับ (Feedback)  

 การปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง  
 
แผนภาพ 5.1  ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
 

จากแผนภาพระบบการจดัการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวทิยาลัยในกํากบัของรัฐ 
ประกอบไปดวย 4 สวน อธิบายไดโดยสรุปคือ 

สวนท่ี  1  ปจจัยนําเขา ( Input)  ประกอบไปดวย  
1. วัตถุประสงคและประโยชนของระบบ   
ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐมีวัตถุ ประสงค

เพื่อใหบุคลากรมีเปาหมายในการปฏิบัติงานท่ีสอดคลองกับเปาหมายของสวนงานและมหาวิทยาลัย  
ได รับข อ มูลย อนก ลับ ท่ีจํ า เปน สํ าห รับการยกระดับผลการปฏิ บัติ ง านและได รับผล 
ตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดข้ึนจริง    สวนผูบริหารก็จะไดตระหนัก รับรูถึงความคืบหนา
ในผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  สามารถใหการสนับสนุนสงเสริม พัฒนาการเรียนรูและ 
ปรับปรุงแกไขผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  ท้ังในสวนของงานท่ีรับผิดชอบในปจจุบันและการ
เจริญเติบโตสูสายงานในอนาคต   

สําหรับประโยชนของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  มหาวิทยาลัยในกํากับ
ของรัฐ  จะทําใหบุคลากรเขาใจถึงความคาดหวังของมหาวิทยาลัยและสวนงานตอบทบาทและความ
รับผิดชอบในการปฏิบัติงานของตนเอง  ทําใหเปาหมายในการปฏิบัติงานของบุคลากรมีความสอด
รับกับเปาหมายของสวนงานและมหาวิทยาลัย   มีความเขาใจรวมกันในเร่ืองลําดับความ สําคัญของ
งานและผลงานท่ีผูบริหารคาดหวัง  สงเสริมใหผูบริหารและบุคลากร  มีการสนทนาแลก เปล่ียน
ขอมูลกันอยางสมํ่าเสมอ  สามารถรวมกันวางแผนพัฒนาสายอาชีพของบุคลากร  ซ่ึงจะ สงเสริมให
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สวนงานและมหาวิทยาลัย ประสบผลสําเร็จในการดําเนินงานโดยรวม  เปนองคกรแหง 
คุณภาพและบุคลากรมีคุณภาพชีวิตในการทํางานท่ีดี  

2.  การกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ  ของบุคลากรที่เกี่ยวของในระบบการจัดการผล
การปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  มีการกําหนดบทบาทและความรับผิด 
ชอบของผูบริหารระดับมหาวิทยาลัย   ผูบริหารระดับคณะและบุคลากร   ดังนี้        

ผูบริหารระดับมหาวิทยาลัยมีบทบาทและความรับผิดชอบ ในการกําหนดพันธกิจ         
ทิศทาง  วิสัยทัศน  กลยุทธและแผนงานของมหาวิทยาลัย  ส่ือสารกลยุทธ  แผนงานของมหา 
วิทยาลัยไปสูผูบริหารระดับคณะ  การกําหนดนโยบายและระบบงานท่ีเกี่ยวของกับการจัดการผล
การปฏิบัติงานของบุคลากร  รวมถึงการผลักดัน สนับสนุน  จัดสรรทรัพยากร  ตรวจติดตามและ
แกไขปญหาตางๆ  เพื่อใหบุคลากรสามารถบรรลุถึงผลสําเร็จในการปฏิบัติงาน       

ในสวนของผูบริหารระดับคณะ  มีบทบาทและความรับผิดชอบในการกําหนดกลยุทธ 
แผนงาน และเปาหมาย ของสวนงานใหสอดคลองกับเปาหมายของมหาวิทยาลัย  การนํานโยบาย
และระบบดานการจัดการผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยมาปฏิบัติภายในสวนงานท่ีรับผิดชอบ      
สนับสนุนทรัพยากร  และสงเสริมใหหัวหนางานแสดงบทบาทผูฝกสอน (โคช) หรือพี่เล้ียง เพ่ือ
พัฒนาความสามารถของบุคลากรภายในทีมงาน รวมประเมินผลงานและพิจารณาความดีความ 
ชอบของบุคลากรกับบุคคลท่ีเกี่ยวของ   ตรวจติดตาม  ประเมินผล  ผลักดัน  การปฏิบัติตามนโยบาย
การจัดการผลการปฏิบัติงานของสวนงานเพื่อใหม่ันใจไดวาระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากรในสวนงานไดถูกดําเนินการตามแผนท่ีกําหนด       

สําหรับบุคลากรซ่ึงหมายถึง คณาจารย นักวิจัยและบุคลากรสายสนับสนุนอ่ืนๆ  มีบทบาท
และความรับผิดชอบในระบบการจัดการผลการปฏิบัตงานของสวนงานโดยการปฏิบัติตามนโยบาย 
และระบบ  คือกําหนดขอตกลงและเปาหมายในการปฏิบัติงานรวมกับผูบริหาร  วิเคราะหความรู  
ทักษะและสมรรถนะท่ีจําเปนตอการบรรลุถึงเปาหมายตามขอตกลงการปฏิบัติงานของตนเอง  
ประเมินผลงานของตนเองและรายงานผลความคืบหนาของงานท่ีไดรับมอบหมายตอผูบริหาร เปน
ระยะๆ   พรอมนําเสนอแนวทางแกไขปญหาท่ีพบ  รวมถึงการทบทวนเปาหมายของงานหากจําเปน   
และวางแผนการพัฒนาอาชีพของตนเองรวมกับผูบริหาร  

3. การบันทึกขอมูลการจัดการผลการปฏิบัติงาน  โดยการกําหนดใหมีการบันทึกขอมูลใน
ข้ันตอนตางๆ ในการจัดการผลการปฏิบัติงาน เพื่อใชเปนหลักฐานในการตัดสินใจในข้ันตอนตางๆ 
ท่ีเกี่ยวของ และทําใหเกิดความชัดเจน โปรงใส ในการบริหารผลการปฏิบัติงานของบุคลกร  

4. การปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง  โดยกําหนดใหบุคลากร  ผูบริหารระดับคณะ และ 
ผูบริหารระดับมหาวิทยาลัย  มีหนาท่ีสําคัญในการ เก็บรวบรวมและนําเสนอขอมูลท่ีเกี่ยวของ   
เพื่อปรับปรุงระบบภายในสวนงานและภาพรวมของระบบทั้งมหาวิทยาลัยอยางตอเนื่อง 
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สวนท่ี   2   ขั้นตอนการจัดการผลการปฏบิัติงาน   ประกอบไปดวยข้ันตอนตางๆ สัมพันธกัน

ในรูปแบบวงจรการจัดการ คือ  
ขั้นตอนท่ี 1  การวางแผนผลการปฏิบตัิงาน   

 มีการกําหนดใหผูบริหารระดับคณะ  แจงใหบุคลากรทราบถึงยุทธศาสตร  เปาประสงคของ
มหาวิทยาลัยและของคณะ   และมอบหมายใหกําหนดขอตกลงการปฏิบัติงาน  ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของ
งานและเปาหมายท่ีสนับสนุนตอการบรรลุถึงเปาประสงคของคณะ  ท้ังนี้ในการกําหนดขอตกลง 
การปฏิบัติงาน  ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงานและเปาหมาย  จะตองพิจารณาถึงความคาดหวังของบุคคล
ท่ีเกี่ยวของหรือผูมีสวนไดเสีย   พิจารณากําหนดเปาหมายของตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงานโดยใชขอมูล
ผลการดําเนินงานในอดีตเปนฐาน  และกําหนดสมรรถนะ (Competency) ท่ีจําเปนตอการบรรลุถึง
เปาหมายในการปฏิบัติงาน รวมถึงการเลือกเพื่อนรวมงานท่ีมีโอกาสสังเกตเห็นสมรรถนะตางๆ ท่ี
คาดหวัง   เพื่อทําหนาท่ีในการประเมินสมรรถนะ    

ขั้นตอนท่ี  2   การติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน   
 ในข้ันตอนไดมีการกําหนดใหผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนางานจะตองรวบรวมขอมูลการ
บรรลุถึงเปาหมายในการปฏิบัติงานของบุคลากรภายในทีมงานเปนระยะ มีการประเมินแนวโนม
ผลสําเร็จและวิเคราะหหาแนวทางแกไขท่ีจําเปน   การประเมินความรู ความสามารถของบุคลากร   
ท้ังในชวงกอนเร่ิมปฏิบัติงานและระหวางการปฏิบัติงานเพ่ือกําหนดแผนการพัฒนาบุคลากร   รวม 
ถึงการใหคําปรึกษาโดยวิธีการโคชและใหขอมูลยอนกลับเพื่อพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรอยาง
ตอเน่ือง      

ขั้นตอนท่ี   3   การประเมินผลการปฏิบัตงาน  
ในข้ันตอนนี้ไดกําหนดใหผูบริหารระดับคณะประเมินผลการปฏิบัติงานรวมกับผูประเมิน

รวมท่ีไดรับมอบหมาย   มีการสรุปขอมูลผลการปฏิบัติงาน  โดยเปดโอกาสใหผูท่ีถูกประเมินได 
ตรวจสอบความถูกตองของขอมูลกอนการสรุปผล  มีการมอบหมายใหคณะกรรมการพิจารณา 
จุดเดนและจุดดอยของผูถูกประเมินและวางแผนพัฒนาสายอาชีพท่ีเหมาะสม  ผูถูกประเมินจะตอง
ลงนามรับทราบผลการประเมินและคําแนะนําตางๆ  ท้ังนี้ผูบริหารจะตองลงนามเพื่อสนับสนุน 
ทรัพยากรที่จําเปนตอการพัฒนาหรือปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน  

ขั้นตอนท่ี    4   การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบตัิงาน  
 ในข้ันตอนนี้ผูบริหารระดับคณะตองประชุมรวมกับคณะกรรมการ  เพ่ือตัดสินใจใหรางวัล
ตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  เพื่อสรางขวัญและกําลังใจใหแกผูท่ีสามารถปฏิบัติงานไดตามเปาหมาย
ท่ีกําหนด   ท้ังในรูปแบบของคาตอบแทนพิเศษประจําป  (โบนัส)  การปรับเงินเดือน  การใหคา 
ตอบแทนพิเศษอ่ืนๆ  เชน เงินพิเศษสําหรับบุคคลท่ีมีศัยภาพสูงและมีผล งานโดดเดน (Talent)    
รวมถึงรางวัลตอบแทนอ่ืนๆ ท่ีอาจจะมิใชเงิน  เชน การเล่ือนระดับตําแหนง การศึกษาดูงาน ท้ังนี้ 
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ผูบริหารระดับคณะ จะตองระบุความคิดเห็นและแจงผลการพิจารณารางวัลตอบแทนแกบุคลากร   
และบุคลากรจะตองลงนามรับทราบผลการพิจารณา      
 
2. ผลการพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏบิัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

การพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย จาก
ผลการวิจัยนี้นําเสนอได 7 กลยุทธ โดยกลยุทธท่ี 1-6 สําหรับพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ 
(อาจารย) สายปฏิบัติการ  กลยุทธท่ี 7 คือ Challenge Career สําหรับพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ และเพิ่มเติมอีก 1 กลยุทธสําหรับพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  กลยุทธท้ัง 7 
อธิบายไดดังน้ี    

 
1. กลยุทธ  E-Support   เปนกลยุทธดานการบริหารระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน 

การวางแผนผลการปฏิบัติงาน การติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  ท่ีเนนการใชระบบเครือขายคอมพิวเตอรเพื่อสนับสนุนการส่ือสารขอมูลเปาหมาย  
ความคืบหนา  ปญหาและผลสําเร็จในการปฏิบัติงาน  ระหวางผูบริหารและบุคลากร  

เปาประสงคกลยุทธ -Support ไดแก มีระบบเครือขายคอมพิวเตอร    สนับสนุนการส่ือสาร
ขอมูลระหวางผูบริหารและบุคลากรเกี่ยวกับเปาหมาย  ความคืบหนา  ปญหาและผลสําเร็จในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร   ใหมีความสะดวก ถูกตอง รวดเร็วในการเขาถึงขอมูลท่ีสําคัญ  เพื่อ
สนับสนุน “ยุทธศาสตรเขมแข็ง” ของ จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย    ใหเปนมหาวิทยาลัยท่ีมีระบบการ
บริหารจัดการท่ีคลองตัว กระชับและรวดเร็ว  มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โปรงใส ตรวจสอบ
ไดและบริหารงาน โดยบุคลากรมีสวนรวม 
   

โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
1. โครงการพัฒนาเครือขาย
คอมพิวเตอรเพื่อการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร  

1. บุคลากรทุกคนเขาใจวิธีการใชงานและสามารถเขาถึง
ระบบคอมพิวเตอรได  

2. ผูบริหารสามารถเรียกดูรายงานความคืบหนาของผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรภายในหนวยงานได   

3. มีขอมูลเปาหมายและผลการปฏิบัติงานของบุคลากรทุก
คนในฐานขอมูลระบบคอมพิวเตอร และเปนปจจุบัน

4. ความคิดเหน็ของบุคลากรเกี่ยวกับการกําหนดพันธกจิ 
วิสัยทัศน ของมหาวิทยาลัยไดรับการตอบกลับจาก
ผูบริหารผานระบบคอมพิวเตอรภายในเวลาท่ีกําหนด  
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5. ผูเกี่ยวของท่ีไดรับมอบหมายสามารถเขาถึงระบบ
คอมพิวเตอรเพื่อประเมินผลงานของบุคลากรได  

6. ผูเกี่ยวของท่ีไดรับมอบหมายสามารถเขาถึงระบบ
คอมพิวเตอรเพื่อประเมินสมรรถนะของบุคลากรได

7. ความคิดเหน็ของพนักงานเร่ืองระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน  ไดรับการตอบกลับจากผูบริหารผานระบบ
คอมพิวเตอรภายในเวลาท่ีกําหนด   

8. บุคลากรสามารถกําหนดการเช่ือมโยงเปาหมายในการ
ทํางานของตนเองกับเปาหมายของสวนงานไดในระบบ
คอมพิวเตอร    

9. บุคลากรทกคนไดรับขอมูลยุทธศาสตร เปาประสงคของ
มหาวิทยาลัยและสวนงาน ผานทางระบบคอมพิวเตอร    

 

2. กลยุทธ  Balance Target  เปนกลยุทธดานการวางแผนผลการปฏิบัติงาน  ท่ีเนนกําหนด
ตัวช้ีวัดคุณคาของบุคลากรที่หลากหลาย ครอบคลุมท้ังดานผลงาน   สังคม  อารมณและจริยธรรม   
กอใหเกิดการประสานงานระหวางหนวยงานและสงเสริมผลงานอาจารยเทียบเทามหาวิทยาลัย
ระดับโลก   

เปาประสงคกลยุทธ  Balance Target  ไดแก มีตัวช้ีวัดคุณคาของบุคลากรท่ีหลากหลาย  
ครอบคลุม  ดานผลงาน   สังคม  อารมณและจริยธรรม  กอใหเกิดการประสานงานระหวาง
หนวยงานและสงเสริมผลงานอาจารยเทียบเทามหาวิทยาลัยระดับโลก  เพื่อสนับสนุน “ยุทธศาสตร
เขมแข็ง”  ใหจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  มีระบบการบริหารจัดการท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
โปรงใส  เปนบานอัน อบอุน ของคนดีและคนเกง  (ยุทธศาสตรเกื้อกูล) สรางความผูกพันของ
บุคลากร  (ยุทธศาสตรเปนสุข) 
 

โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
1. โครงการ World Class KPI  ของ  
     อาจารย   

1. มีการใชตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานสําหรับอาจารย 
     ผูสอนท่ีเทียบเทามหาวิทยาลัยช้ันนําของโลก 

2. โครงการพัฒนาสมรรถนะรวม  
     (Core Competency)  ในดาน   
     สังคม อารมณและจริยธรรม   
     สําหรับอาจารยและปฏิบัติการ 

1. มีการใชสมรรถนะรวม (Core Competency)  ดาน 
     สังคม อารมณและจริยธรรมของมหาวทิยาลัยเพ่ือ 
     กําหนดสมรรถนะรวม (Core Competency)  และ 
     เปาหมายระดับสวนงานท่ีชัดเจน 

  



 

 

236

โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
 2. รายงานการติดตามสมรรถนะรวม (Core  

    Competency)  ดานสังคม อารมณและจริยธรรม  
    ของอาจารยและปฏิบัติการ 

 3. ผลการประเมินสมรรถนะดานสังคม อารมณและ 
    จริยธรรม ของอาจารย 

3. โครงการวิเคราะหตัวช้ีวัดผลงาน
สายปฏิบัติการจากผูมีสวนไดเสียและ
กระบวนการทํางาน 

1. จัดทําตัวช้ีวดัผลงานสายปฏิบัติงานไดครบถวน   
     ชัดเจน  

 
3. กลยุทธ  Re –Design  เปนกลยุทธดานการบริหารระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน  การ

วางแผนผลการปฏิบัติงาน  ท่ีมุงเนนการออกแบบกระบวนการทํางานและลักษณะงานใหม  เพื่อให
บุคลากรมีสวนรวมในการตัดสินใจเร่ืองทิศทางขององคกร  มีความชัดเจนในเปาหมายและ
ทรัพยากรการปฏิบัติงาน     

เปาประสงคกลยุทธ Re –Design ไดแก มีกระบวนการทํางานและลักษณะงานใหมท่ี
สอดคลองกับเปาประสงคของหนวย งานท่ีตองการ  เพื่อสนับสนุน “ ยุทธศาสตรเขมแข็ง”   
ใหจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย เปนมหาวิทยาลัยท่ีมีระบบ  การบริหารจัดการท่ีคลองตัว กระชับและ
รวดเร็ว  มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โปรงใส ตรวจสอบไดและ บริหารงานโดยบุคลากร 
มีสวนรวม 
 

  โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
1. โครงการออกแบบกระบวนการ
ทํางานและลักษณะงานของบุคลากร
ใหมีเปาหมายสอดรับและสนับสนุน
เปาหมายของหนวยงานอยางชัดเจน 

1. จํานวนกระบวนการทํางาน ลักษณะงานใหมท่ีเกิดข้ึน 

2. โครงการปรับปรุงกระบวนการ
บริหารเพื่อการมีสวนรวมของอาจารย
ในการตัดสินใจจัดสรรทรัพยากร
สําหรับการปฏิบัติงานมากยิง่ข้ึน 

1. ความพึงพอใจของอาจารยในการมีสวนรวมตัดสินใจ
เร่ืองการจัดสรรทรัพยากรสําหรับการปฏิบัติงาน 
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  โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
3. โครงการออกแบบกระบวนการบริ
หาเพื่อการมีสวนรวมของพนักงาน
สายปฏิบัติการในการกําหนดพันธกิจ 
วิสัยทัศนขององคกร และสรางความ
ใกลชิดเพื่อการแลกเปล่ียนขอมูล
ความกาวหนา  ปญหา และอุปสรรค
ในการปฏิบัติงาน    

1. จํานวนกระบวนการบริหารท่ีออกแบบใหม 
2. ความพึงพอใจของสายปฏิบัติการตอการมีสวนรวมใน
การกําหนดพนัธกิจ วิสัยทัศนขององคกร และการได
ส่ือสารขอมูลความกาวหนา  ปญหา และอุปสรรคในการ
ปฏิบัติงาน  กบัผูบริหาร 

 

4. กลยุทธ  Performance   Network  เปนกลยุทธดานการติดตามและปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงาน ท่ีเนนการใชเครือขายบุคลากรและองคกรท่ีมีศักยภาพสูงและหลากหลายเพ่ือการพัฒนา 
ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  

เปาประสงคกลยุทธ Performance  Network  ไดแกมีเครือขายบุคลากรและองคกรท่ีมี
ศักยภาพสูงและหลากหลายในการพัฒนาผลงานบุคลากร  เพื่อสนับสนุน  “ยุทธศาสตรกาวหนา” 
ใหจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  เปนมหาวิทยาลัยช้ันนําในระดับโลก มีมาตรฐานและคุณภาพทาง
วิชาการ  อันเปนท่ียอมรับในระดับนานาชาติและ “ยุทธศาสตรม่ันคง ”  โดยนําศักยภาพของศิษยเกา
มารวมพัฒนามหาวิทยาลัย 

  โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
1. โครงการฝกอบรมเสริมสราง
ทักษะอาชีพ โดยอาจารยหรือ 
นักบริหารอาวโุส 

จํานวนอาจารยหรือพนกังานสายปฏิบัติการท่ีผานการ
ฝกอบรมในเร่ืองตางๆ จากอาจารยหรือผูบริหารสาย
ปฏิบัติการอาวโุส ท่ีเกษียณไปแลว 

2. โครงการความรวมมือระหวาง
สถาบันวิชาการเพื่อพัฒนา
ความสามารถของอาจารย  

จํานวนอาจารยท่ีเขารวมโครงการและผานการประเมิน
โดยสถาบันทางวิชาการผูใหทุน  

3.โครงการครูสรางครู  จํานวนอาจารยท่ีผานการฝกอบรมในเร่ืองตางๆ จากเพื่อน
อาจารย 

4. โครงการเครือขายความรวมมือเพ่ือ
การพัฒนาความรู ทักษะบุคลากรสาย
ปฏิบัติการ  

จํานวนบุคลากรสายปฏิบัติการท่ีเขารวมและผานการ
ฝกอบรมจากศิษยเกาจฬุา ผูเชี่ยวชาญในสาขาอาชีพตางๆ  
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5. กลยุทธ  Peer  Feedback  เปนกลยุทธดานการติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และ
การประเมินผลการปฏิบัติงาน ท่ีเนนการใชผูเกี่ยวของใกลชิดเปนผูใหขอมูลยอนกลับเพ่ือพัฒนา
และประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

เปาประสงคกลยุทธ Peer  Feedback  ไดแกบุคลากรไดขอมูลยอนกลับจากผูเกี่ยวของใกลชิด
ในการปรับปรุงพัฒนาผลงาน และการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพื่อสนับสนุน “ยุทธศาสตร
เกื้อกูล” ใหจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  เปนบานอันอบอุนของคนดีและคนเกง  เกื้อกูลนิสิต บุคลากร
ผูปฏิบัติงาน และ “ยุทธศาสตรมั่นคง ”  มุงพัฒนาความสัมพันธและนําศักยภาพของศิษยเกามารวม
พัฒนามหาวิทยาลัย 
 

  โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
1. โครงการ Senior Coach  
     สําหรับอาจารย  
 

1.  อาจารยทุกคนมี Senior Coach ซ่ึงเปนอาจารยท่ีเกษียณ  
     ไปแลวเขามาทําหนาท่ีเปนผูฝกสอน 
2.  รายงานการพัฒนา ปรับปรุงสมรรถนะของอาจารย 

2. โครงการ Student Feedback  
 

1.  รายงานความคืบหนาและความพึงพอใจของนิสิตท่ีมีตอ 
      ผลงานดานตางๆ ของบ 

3. โครงการ Friend Feedback  1. รายงานความคืบหนาและความพึงพอใจของเพ่ือน 
      รวมงานท่ีมีตอผลงานดานตางๆ ของบุคลากรเก่ียวของ  

4. โครงการ Customer Rating  
 

1.  คะแนนความพึงพอใจของนิสิตและอาจารยท่ีมีตอการ 
     ใหบริการของพนักงานสายปฏิบัติการ 

 

6. กลยุทธ  Performance  Reward  เปนกลยุทธดานการใหรางวัลตอบแทนผลการ
ปฏิบัติงาน โดยมุงเนนการจัดทําโครงสรางคาตอบแทนท่ีพิจารณาใหคาตอบแทนบุคลากรจากผล
การปฏิบัติงานที่เกิดข้ึนจริง โดยใชรูปแบบของคาตอบแทนท่ีเปนเงินและท่ีไมใชเงินเชนโอกาส
ความกาวหนาในตําแหนงหนาท่ี  

เปาประสงคกลยุทธ  Performance  Reward  ไดแก มีโครงสรางคาตอบแทนท่ีใชผลการ
ปฏิบัติงานท่ีเกิดข้ึนเปนฐานในการพิจารณา   เพื่อสนับสนุน “ยุทธศาสตรเขมแข็ง”  ใหจุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย  เปนมหาวิทยาลัยท่ีมีระบบการบริหารจัดการท่ีคลองตัว กระชับและรวดเร็ว   
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โปรงใส ตรวจสอบไดและบริหารงาน โดยบุคลากรมีสวนรวม 
 
 



 

 

239

  โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
1. โครงการจัดทําโครงสราง
คาตอบแทนท่ีพิจารณาให
คาตอบแทนบุคลากรจากผลการ
ปฏิบัติงานท่ีเกดิข้ึนจริง 

1. โครงสรางคาตอบแทนท่ีพจิารณาใหคาตอบแทนบุคลากร 
     จากผลการปฏิบัติงาน 
2. ความพึงพอใจของบุคลากรในโครงสรางคาตอบแทนที่ 
     พิจารณาจากผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดขึน้จริง 

2. โครงการปรับปรุงโครงสราง
ตําแหนงงานของอาจารยเพื่อการ
เล่ือนระดับตําแหนงท่ีสอดคลองกับ
สมรรถนะและผลงาน 

1.โครงสรางตําแหนงงานใหมของอาจารย 
2. ความพึงพอใจของอาจารยตอโครงสรางตําแหนงงานใหม 

3. โครงการแลกเปล่ียนโอนยาย
อาจารยกับสถาบันวิชาการ
ตางประเทศเพ่ือตอบแทนผลการ
ปฏิบัติงาน 

1. จํานวนอาจารยท่ีมีการโอนยายกับสถาบันวิชาการ 
     ตางประเทศ 

4. โครงการจัดทําโครงสราง
คาตอบแทนสําหรับบุคลากรสาย
ปฏิบัติการท่ีมีความสามารถพิเศษ  

1. โครงสรางคาตอบแทนสําหรับบุคลากรสายปฏิบัติการ 
     ท่ีมีความสามารถพิเศษ 

 

7. กลยุทธ  Challenge Career  เปนกลยุทธดานการบริหารระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน การวางแผนผลการปฏิบัติงาน  การประเมินผลการปฏิบัติงาน ท่ีมุงเนนเร่ืองการกําหนด
เสนทางความกาวหนาในอาชีพของนักวิจัยและสายปฏิบัติการทั่วไป และการจัดสรรทรัพยากรเพื่อ
ปรับปรุงผลงานและพัฒนาความกาวหนาในอาชีพ   

เปาประสงคกลยุทธ  Challenge Career  ไดแก มีเสนทางอาชีพท่ีชัดเจนและทาทายเพ่ือพัฒนา
บุคลากรใหมีความกาวหนาในอาชีพและสงเสริมใหมีการพัฒนาตนเอง   เพื่อสนับสนุน 
“ยุทธศาสตรเขมแข็ง”  ใหจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  มีระบบการบริหารจัดการท่ีมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล โปรงใส   เปนบานอัน อบอุน ของคนดี  และคนเกง (ยุทธศาสตรเกื้อกูล  ) สรางความ
ผูกพันของบุคลากร  (ยุทธศาสตรเปนสุข) 
 

  โครงการ ตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
1. โครงการพัฒนาโครงสราง
ตําแหนงและเสนทางความกาวหนา

1. มีเสนทางความกาวหนาในอาชีพของนักวิจยัและ 
    สายปฏิบัติการท่ัวไปที่ชัดเจน  
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ในอาชีพ (Career Path )  ของนักวจิัย
และบุคลากรสายปฏิบัติการท่ัวไป 
ท่ีชัดเจน   

2. การรับรูและความพึงพอใจของนักวิจัยและ 
    สายปฏิบัติการท่ัวไปตอเสนทางความกาวหนาในอาชีพ 
3. หลักเกณฑท่ีชัดเจนในการพิจารณาเล่ือนระดับ 
    ปรับตําแหนงภายในสายอาชีพ  

2. โครงการพัฒนาสมรรถนะดาน
สังคม อารมณและจริยธรรม เพื่อ
เสริมสรางความกาวหนาในอาชีพ
ของนักวจิัยและ      บุคลกรสาย
ปฏิบัติการท่ัวไป  

1. จํานวนโครงการพัฒนาสมรรถนะดานสังคม อารมณ 
    และจริยธรรมของนักวิจยัและสายปฏิบัติการท่ัวไป 
2. จํานวนผูเขารวมโครงการพัฒนาสมรรถนะดานสังคม  
    อารมณและจริยธรรมและผานการประเมิน 

3. โครงการจัดทํางบประมาณเพ่ือการ
ปรับปรุงผลงานและพัฒนา
ความกาวหนาในอาชีพของนักวจิัย
และบุคลากรสายปฏิบัติการท่ัวไป 

1. คณะมีการกาํหนดงบประมาณท่ีชัดเจนเพื่อการปรับปรุง 
    ผลงานและพัฒนาความกาวหนาในอาชีพของนักวจิัย 
    และบุคลากรสายปฏิบัติการท่ัวไป 

 

การอภิปรายผล  

จากผลการวิจัย อภิปรายในประเด็นสําคญัไดดงัตอไปนี้  
1.  จากผลการวิจัยองคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมในการจัดการผลการปฏิบัติงาน

ของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  พบวามีองคประกอบท่ีสําคัญ 2 สวน คือสวนการบริหาร
ระบบและสวนของขั้นตอนการจัดการผลการปฏิบัติงาน  ซ่ึงท้ังสองสวนนี้ประกอบไปดวยปจจัย
นําเขา (Input)  กระบวนการ (Process)  ผลผลิต (Output)  และขอมูลยอนกลับ (Feedback)  ท้ังนี้
ระบบในงานวิจัยนี้  ปจจัยนําเขาของระบบประกอบไปดวยวัตถุประสงคและประโยชนของระบบ 
การกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบของบุคลากร  และการบันทึกขอมูลการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน  สวนปจจัยดานกระบวนการของระบบประกอบไปดวย การวางแผนผลการปฏิบัติงาน 
การติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงานและการใหรางวัลผลการ
ปฏิบัติงาน ทําใหไดมาซ่ึงผลผลิตของระบบคือผลการปฏิบัติงานตามท่ีองคกรคาด หวัง ใน
ขณะเดียวกันก็มีการใหขอมูลยอนกลับไปสูปจจัยนําเขาและกระบวนการ เพื่อใหเกิดการปรับปรุง
ระบบอยางตอเนื่อง   ท้ังนี้การที่ระบบมีมีการเคล่ือนไหวไมหยุดนิ่งดังกลาวทําใหระบบสามารถ
ตอบสนองตอปจจัยแวดลอมไดอยางสอดคลองและเหมาะสม  โดยเฉพาะอยางยิ่งในสวนของการ
บริหารระบบ  เนื่องจากจะเปนปจจัยสําคัญในระดับนโยบายขององคกรท่ีทําหนาท่ีในการริเร่ิม 
ขับเคล่ือนและผลักดันใหระบบสามารถเกิดข้ึนและนําออกสูการปฏิบัติไดอยางมีประสิทธิภาพ  
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สอดคลองตามที่  Dean  (2002)  ไดกลาวไวถึงความสําคัญของนโยบายการจัดการผลการ 
ปฏิบัติงานวาเปนส่ิงท่ีทุกสถาบันการศึกษาจะตองกําหนดขึ้นมาใหชัดเจน  ท้ังนี้ลักษณะการจัดการ
ผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในเชิงระบบดังกลาว โดยเฉพาะอยางยิ่งองคประกอบในสวนการ
บริหารระบบ ควรจะมีการกําหนดใหชัดเจนมากยิ่งข้ึนสําหรับการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐในประเทศไทย    

ท้ังนี้เม่ือพิจาณาถึงคุณลักษณะสําคัญภายในองคประกอบเร่ืองวัตถุประสงคและประโยชน
ของระบบ   ซ่ึงมีการกําหนดวัตถุประสงคของระบบไวเพื่อใหบุคลากรมีเปาหมายในการปฏิบัติงาน
ท่ีสอดคลองกับเปาหมายของสวนงานและมหาวิทยาลัย   ความสอดคลองดังกลาวจะทําใหแผนกล
ยุทธขององคกรมีความเช่ือมโยงกับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  ทําใหเปา 
หมายในการปฏิบัติงานขององคกรและเปาหมายในการปฏิบัติงานของสมาชิกองคกรเปนไปใน
ทิศทางเดียวกัน  เปนการประสานผลการปฏิบัติงานกันท้ังในระดับองคกรและบุคคล  ซ่ึงเปนไป
ตามหลักการท่ี  Cokins  (2004) กลาวเอาไววา เราวัดส่ิงใดก็จะไดส่ิงนั้น    

วัตถุประสงคของระบบในประการตอมาคือเพื่อใหบุคลากรไดรับขอมูลยอนกลับท่ีจําเปน
สําหรับการยกระดับผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงจะชวยเพิ่มแรงจูงใจในการทํางาน  เนื่องจากการท่ีบุคคล
ไดทราบถึงขอมูลสะทอนกลับในเร่ืองผลงานของตนเอง  การรูวาตนเองทํางานเปนอยางไร  และ
การไดรับการยอมรับในผลงานท่ีผานมา  จะเปนแรงเสริมในการเพ่ิมผลการปฏิบัติงานในอนาคต
ของบุคคล รวมถึงการเพ่ิมความม่ันใจในตนเองดวย  นอกจากนั้นระบบยังมีวัตถุประสงคท่ีจะให
บุคลากรไดรับผลตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดข้ึนจริง  สอดคลองกับแนวคิดของ  Aguinis 
(2007)  ไดกลาวเอาไววาการจัดการผลการปฏิบัติงานจะทําใหการบริหารคาตอบแทน การปรับ
ตําแหนง การโอนยาย หรือท่ีเกี่ยวของ มีความชัดเจน  ถูกตองและเปนธรรม   

สําหรับวัตถุประสงคของระบบตอผูบริหารองคกรคือทําใหผูบริหารแตละระดับ ไดตระหนัก 
รับรูถึงความคืบหนาในผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  สามารถใหการสนับสนุนสงเสริม พัฒนา 
การเรียนรูและปรับปรุงแกไขผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  ท้ังในสวนของงานท่ีรับผิดชอบใน
ปจจุบันและการเจริญเติบโตสูสายงานในอนาคต  สอดคลองกับคํากลาวของ Aguinis (2007) ทีวา
ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานจะทําใหผูบริหารเขาใจในเร่ืองผลการปฏิบัติงานและบุคลิก 
ลักษณะของลูกนองไดอยางลึกซ้ึง  รวมถึงสามารถสรางเสริมความสัมพันธระหวางกันใหกระชับ
มากยิ่งข้ึน  สามารถส่ือสารในเร่ืองของผลการปฏิบัติงานไดชัดเจนมากย่ิงข้ึน  ซ่ึงจะสงผลตอการ
เพิ่มผลิตภาพของหนวยงานและองคกรโดยภาพรวม    

ท้ังนี้การกําหนดวัตถุประสงคของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  มหา 
วิทยาลัยในกํากับของรัฐ   ตามที่กลาวมาขางตน  จะทําใหบุคลากรและองคกรไดรับประโยชน
รวมกัน  ท้ังในเร่ืองการเขาใจถึงความคาดหวังของมหาวิทยาลัยและสวนงานตอบทบาทและความ
รับผิดชอบในการปฏิบัติงานของตนเอง   การมีเปาหมายในการปฏิบัติงานท่ีสอดรับกัน  มีความ



 

 

242

เขาใจรวมกันในเร่ืองลําดับความสําคัญของงานและผลงาน  มีการสนทนาแลกเปล่ียนขอมูลกันอยาง
สมํ่าเสมอ  ซ่ึงจะสงเสริมใหสวนงานและมหาวิทยาลัยประสบผลสําเร็จในการดําเนินงานโดยรวม  
เปนองคกรแหงคุณภาพและบุคลากรมีคุณภาพชีวิตในการทํางานท่ีดี  สอดคลองตามท่ี  Marr  
(2006)   ไดกลาวเอาไววาการจัดการผลการปฏิบัติงานจะทําใหเกิดการส่ือสารเร่ืองผลการปฏิบัติงาน
ไปยังผูมีสวนไดเสียขององคกร  ทําใหเกิดการควบคุมพฤติกรรมของบุคคล  การกําหนดระดับของ
ผลตอบแทนจะมีความชัดเจนเนื่องจากงานมีมาตรฐานและเปาหมาย นอกจากนั้น  ผูบริหารจะไดรับ
ขอมูลเพื่อใชในการปรับปรุงกลยุทธและสรางใหเกิดการเรียนรูอยางตอเนื่องในองคกร  
 การท่ีระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ มีการ
ระบุวัตถุประสงคของระบบไวอยางชัดเจน  จะใหผูบริหารมหาวิทยาลัยสามารถใชเปนกรอบในการ
ติดตามผลกระทบที่เกิดข้ึนจากการใชระบบ  รวมถึงการติดตาม ตรวจประเมินแนวโนมตางๆ ของ
ระบบวาการดําเนินการท่ีเปนอยู กอใหเกิดผลตามวัตถุประสงคและประโยชนท่ีคาดหวังหรือไม   
เพื่อตัดสินใจปรับปรุงระบบใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน  ท้ังนี้การกําหนดวัตถุประสงคของระบบ
ดังกลาวเปนรูปแบบท่ีพบเห็นท่ัวไปในขอกําหนดมาตรฐานการจัดการคุณภาพท้ังในภาครัฐและ
เอกชน  รวมถึงระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยตางประเทศบางสวน   ท้ังนี้ควร
จะมีการกําหนดเร่ืองดังกลาวใหมีความชัดเจนมากยิ่งข้ึนในการจัดการผลการปฏิบัติงานภายใน
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐในประเทศไทย    

หากพิจารณาในสวนของการกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ  ของบุคลากรที่เกี่ยว 
ของในระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ซ่ึงกําหนด  
ใหผูบริหารระดับมหาวิทยาลัยมีบทบาทและความรับผิดชอบ  ในการกําหนดพันธกิจ  ทิศทาง  
วิสัยทัศน กลยุทธและแผนงานของมหาวิทยาลัย  ส่ือสารกลยุทธ  แผนงานของมหาวิทยาลัย ไปสู
ผูบริหารระดับคณะ   กําหนดนโยบายและระบบงานท่ีเกี่ยวของกับการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร   รวมถึงการผลักดัน สนับสนุน  จัดสรรทรัพยากร  ตรวจติดตามและแกไขปญหาตางๆ   
เพื่อใหบุคลากรของมหาวิทยาลัยสามารถบรรลุถึงผลสําเร็จในการปฏิบัติงาน การกําหนดบทบาท
และความรับผิดชอบของผูบริหารระดับมหาวิทยาลัยดังกลาวมีความสําคัญอยางยิ่ง เนื่องจากผู 
บริหารระดับสูงขององคกรยอมเปนผูกําหนดทิศทางตางๆ ขององคกร  โดยเฉพาะอยางยิ่งความ
ชัดเจนของนโยบายดานทรัพยากรบุคคล สอดคลองตามที่ William (2002) ไดกลาวถึงสาเหตุหนึ่ง
ของความลมเหลวในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรวาเกิดจากการท่ีผูบริหารระดับสูง
ขององคกรไมใหคําม่ัน (Commitment)  ในเร่ืองการประเมิน  ไมมีการบังคับใชผลท่ีไดจากการ
ประเมิน    และไมใหความสําคัญตอหนาท่ีในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ซ่ึงการกําหนดบทบาท
และความรับผิดชอบนี้จะแกไขสาเหตุความลมเหลวดังกลาว  นอกจากนั้นการกําหนดบทบาทและ
ความรับผิดชอบของผูบริหารระดับมหาวิทยาลัยนี้ยังสอดคลองกับแนวทางของ  Kaplan and 
Norton (1996) ท่ีกลาวถึงบทบาทของผูบริหารระดับสูงขององคกรในการกําหนด วัตถุประสงคและ
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เปาหมายองคกรและถายทอดจากระดับบนสูระดับลางเพ่ือและตรวจติดตามตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติ 
งานตางๆ เพื่อใหเปาหมายขององคกรสําเร็จไดตามท่ีคาดหวัง  ดังนั้นการกําหนดบทบาทและความ
รับผิดชอบของผูบริหารระดับมหาวิทยาลัยในการกําหนดทิศทางของระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ จึงเปนส่ิงสําคัญ      

สําหรับบทบาทและความรับผิดชอบของผูบริหารระดับคณะ   นอกจากจะมีลักษณะ 
คลายกับบทบาทและความรับผิดชอบของผูบริหารระดับมหาวิทยาลัยแลว   บทบาทท่ีสําคัญเพิ่มเติม
ก็คือการเปนผูฝกสอน  เพ่ือพัฒนาความสามารถของบุคลากรภายในทีมงาน  ซ่ึงอาจจะมอบหมาย
ใหหัวหนางานในระดับรองลงไปทําหนาท่ีดังกลาวดวย  ท้ังนี้ Jone , Jenkin and Lord (2006) ได
กลาวไววาการฝกสอนเปนเคร่ืองมือท่ีสําคัญในการพัฒนาบุคลากร  และสอดคลองกับแนวคิดของ  
Wilson (2007)  ท่ีไดกลาวไววาการฝกสอนเพื่อพัฒนาผลงาน (Performance coaching)  คือ 
กระบวนการที่ชวยใหบุคคลคนพบและลงมือทําในทางเลือกท่ีเหมาะสมท่ีสุดสําหรับพวกเขา  
ชวยให ผู ท่ี ได รับการฝกสอนมองเ ห็นมุมมองใหมๆ  และบรรลุ ถึง ส่ิง ท่ียิ่ งใหญมาก ข้ึน   
เพ่ือสนับสนุน ชวยเหลือใหเกิดการต่ืนรูและเรียนรูดวยตนเอง  การแสดงบทบาทโคชดังกลาวของ
ผูบริหารระดับคณะจึงเปนบทบาทที่สําคัญ อยางไรก็ตามในดานของการปฏิบัติจริงภายใน
มหาวิทยาลัยอาจจะเปนส่ิงท่ีตองพิจารณาประเด็นความอาวุโส ตามท่ีผูทรงคุณวุฒิไดกลาวถึงซ่ึง
ผูบริหารอาจมีอาวุโสนอยกวาบุคลากร ซ่ึงเปนเร่ืองสําคัญทางวัฒนธรรมในบริบทของสังคมไทยท่ี
อาจจะตองประยุกตใชใหเหมาะสมมากย่ิงข้ึน   

นอกจากนั้นบทบาทและความรับผิดชอบของบุคลากรซึ่งหมายถึง คณาจารย  นักวิจัยและ
บุคลากรสายสนับสนุนอ่ืนๆ ในระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของสวนงาน ซ่ึงตองปฏิบัติ 
ตามนโยบายและระบบท่ีกําหนดไว โดยการกําหนดขอตกลงและเปาหมายในการปฏิบัติงานท่ี
สอดคลองกับเปาหมายของคณะ เปนไปดังแนวคิดของ Stiffer (2006)  ท่ีกลาวถึง ความสอดคลอง
ระดับบุคคล (Individual Alignment)  วาเปนความจําเปนเนื่องจากความสอดคลองระดับองคกรเปน
เพียงคร่ึงทางของผลสําเร็จ  เพราะส่ิงท่ีจะใชทรัพยากรเพื่อการบรรลุสูเปาหมายทางกลยุทธก็คือ
บุคคลในองคกร  โดยการลดหล่ัน (Cascading)  วัตถุประสงคองคกรลงสูเปาหมายระดับบุคคล 
ตามสายการบังคับบัญชาภายในองคกร   การกําหนดน้ําหนักและเปาหมายของแตละบุคคล  เพื่อให
บุคคลเขาใจวาผลงานของตนเองจะถูกวัดอยางไร  เพราะการทราบถึงเปาหมายจะสงผลตอแรงจูงใจ
และการเพิ่มผลิตภาพของบุคคลและสรางใหบุคคลเกิดความรับผิดชอบในการมีสวนรวมท่ีจะสงผล
ตอการบรรลุเปาหมาย ทางกลยุทธขององคกร  เร่ืองดังกลาวเปนหัวใจท่ีสําคัญอยางยิ่งในระบบการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร นอกจากนั้นบุคลากรทุกคนยังมีบทบาทและหนาท่ีในการ
ประเมินผลงานตนเองและรายงานผลความคืบหนาของงานท่ีไดรับมอบหมายตอผูบริหาร เปน
ระยะๆ   พรอมนําเสนอแนวทางแกไขปญหาท่ีพบ  รวมถึงการทบทวนเปาหมายของงานหากจําเปน  
ซ่ึงเปนกระบวนการของการติดตามและปรับปรุงอยางตอเนื่อง  สอดคลองกับแนวคิดของ  
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Dean(2002) ท่ีกลาวไววาการประเมินตนเองจะทําใหพบปญหาในการปฏิบัติงาน ท่ีจะนํา 
ไปสูการแกไขปญหา  ซ่ึงควรปฏิบัติอยางตอเนื่อง       

โดยสรุปการกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบท่ีชัดเจนของบุคลากรทุกระดับ  เปนการ
วางกรอบใหผูเกี่ยวของรับทราบถึงบทบาทและหนาท่ีของตนเอง  เปนการเช่ือมโยงใหบุคลากร
ระดับตางๆ ประสานความรวมมือกันไดอยางเปนรูปธรรมในเร่ืองการจัดการผลการปฏิบัติงาน  
อยางไรก็ตามส่ิงท่ีอาจจะตองพิจารณาเพิ่มเติมสําหรับมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐโดยเฉพาะท่ีเพ่ิง
จะแปรสภาพจากมหาวิทยาลัยของรัฐก็คือเร่ืองของวัฒนธรรมการทํางานแบบราชการท่ีเนนสาย
บังคับบัญชาตามข้ันตอน ในขณะท่ีบทบาทของบุคลากรในระบบนี้จะเนนเร่ืองการมีสวนรวมและ
การส่ือสารระหวางกันท้ังอยางเปนทางการและไมเปนทางการตลอดเวลา  การเร่ิมตนใชระบบ
อาจจะตองดําเนินการไปพรอมๆ กับโปรแกรมการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมการทํางาน เพื่อใหระบบ
ไดประโยชนสูงสุดตามท่ีกําหนดไว     

สําหรับการบันทึกขอมูลการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร    เพ่ือใชเปนหลักฐานใน
การตัดสินใจในข้ันตอนตางๆ ท่ีเกี่ยวของ และทําใหเกิดความชัดเจน โปรงใส ในการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลกร  การเก็บขอมูลเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานเปนเร่ืองท่ีสําคัญ  ตามท่ี  David A. 
J (2007) ไดกลาวไว โดยเฉพาะเร่ืองคุณภาพของขอมูลและการรายงานผล  ซ่ึงควรทันสมัย  มีขอมูล 
ของอดีต ปจจุบัน และอนาคต  ขอมูลควรปราศจากความผิดพลาด  ลําเอียง   ขอมูลควรเผยใหเห็น 
ถึงการวัดกิจกรรมท่ีทําสําเร็จ  ความกาวหนา  และควรเสนอในรูปแบบท่ีงายตอความเขาใจ ท้ังนี้ 
ขอมูลดังกลาวยังจะเปนหลักฐานท่ีสําคัญท่ีสุดในการแปลงผลงานสูคาตอบแทนไดอยางชัดเจน 
ถูกตอง เปนธรรม  ลดปญหาความขัดแยงระหวางกันและกัน  ทําใหการพูดคุยอยูบนฐานขอเท็จจริง    
นอกจากนั้นขอมูลผลการปฏิบัติงานนี้ยังแสดงใหเห็นถึงปญหา แนวโนม อุปสรรค ท่ี พบระหวาง
การปฏิบัติงานเพื่อดําเนินการแกไขใหทันเวลา  อยางไรก็ตามผูทรงคุณวุฒิไดใหคําแนะนําเพิ่มเติม
เร่ืองการจัดเก็บขอมูลดังกลาววาควรมีระบบคอมพิวเตอรสนับสนุนท่ีชวยใหผูปฏิบัติใชงานงาย   
ไมเปนภาระ และควรกําหนดใหเก็บขอมูลท่ีสามารถเก็บไดจริงเทานั้น 

สําหรับองคประกอบสุดทายในสวนของการบริหารระบบ  คือการปรับปรุงระบบอยาง
ตอเนื่อง เปนหัวใจสําคัญอีกดานหน่ึงของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร และเปน
สวนสําคัญของวงจรการจัดการตามหลักการ PDCA (Plan-Do-Check-Act) ของ Deming ท้ังนี้มีการ
กําหนดใหบุคลากรในทุกระดับมีหนาท่ีในการนําเสนอขอคิดเห็นเพ่ือใชในการปรับปรุง 
ระบบภายในสวนงานและ ระบบของมหาวิทยาลัยใหมีประสิทธิภาพอยางตอเนื่อง 

เม่ือพิจารณาสวนท่ี 2 ของระบบ คือข้ันตอนการจัดการผลการปฏิบัติงาน  ซ่ึงมีลักษณะ
เช่ือมโยงกันเปนวงจรการจัดการ  ในข้ันตอนท่ี 1  การวางแผนผลการปฏิบัติงาน  มีการกําหนดให
ผูบริหารระดับคณะ  แจงใหบุคลากรทราบถึงยุทธศาสตร  เปาประสงคของมหาวิทยาลัยและของ
คณะ และมอบ หมายใหกําหนดขอตกลงการปฏิบัติงาน  ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงานและเปาหมายท่ี
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สนับสนุนตอการบรรลุถึงเปาประสงคของคณะ  โดยพิจารณาถึงความคาดหวังของบุคคลท่ีเกี่ยว 
ของหรือผูมีสวนไดเสียจากภาระงานที่บุคลากรรับผิดชอบในการกําหนดขอตกลงการปฏิบัติงาน
และตัวช้ีวัดผลสําเร็จ  ซ่ึงสอดคลองกับแนวคิดของ  Kaplan and Norton (1996) ท่ีกลาววา ระบบ
การวัด   (Measurement system)  ควรเปนการผสมผสานการวัดผลลัพธและการวัดปจจัยขับเคล่ือน
ผลสําเร็จ (Performance driver)  จะตองเปนสวนผสมของผลลัพธหรือตัวช้ีวัดตาม (Lag  indicator) 
และปจจัยขับเคล่ือนผลสําเร็จหรือตัวช้ีวัดนํา (Lead indicator)  ซ่ึงการวัดปจจัยท้ังสองประเภทนี้จะ
เปนการวัดท่ี “สมดุล”  สอดรับกันท้ังในทิศทางจากบนลงลางและทิศทางในแนวระนาบของ
ความสัมพันธเชิงเหตุและผลในกระบวนการตางๆ  ท่ีเกี่ยวของ  อยางไรก็ตามการวัดผลการ
ปฏิบัติงานของอาจารยอาจไมใชแนวทางดังกลาวท่ีกําหนดไวในระบบ   เนื่องจากเปนงานเช่ียวชาญ
เฉพาะทาง ซ่ึงมีขอ แนะนําของ  Fletcher (2008) ท่ีกลาวไววา การประเมินผลงานท่ีมีความเปน 
วิชาชีพสูงควรพิจารณาเพ่ิมเติม เนื่องจากอาชีพเหลานี้มักจะมีอิสระในการตัดสินใจ ดวยตนเองสูง   
มีวินัยในตนเอง ปฏิบัติตามมาตรฐานและจริยธรรมของวิชาชีพ ใชความรูและ ทักษะเฉพาะทาง 
อํานาจและสถานะข้ึนอยู กับความ เช่ียวชาญของตนเอง  ดังนั้นการออกแบบดานการประเมินผล
การปฏิบัติงานสําหรับกลุม นักวิชาชีพจึงตองคํานึงถึงส่ิงดังกลาว   ท้ังนี้พบวาการกําหนดตัวช้ีวัด
ผลงานของบุคลากรมหาวิทยา ลัยในกํากับของรัฐ  มีแนวทางท่ีสอดคลองกับระบบนี้พอสมควร แต
อาจจะตองพิจาณาเพิ่มเติมเร่ืองความสอดคลองในแนวตั้งคือความสอดคลองกับเปาหมายของคณะ
และมหาวิทยาลัย หรืออาจจะพิจารณาไมประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อวัดผลการปฏิบัติงานของ
อาจารย แตอาจจะใชแนวทาง การประเมินผลงานทางวิชาชีพซ่ึงเปนแนวทางที่นอกเหนือจากท่ี
ระบบไดกําหนดไว   

สําหรับการกําหนดสมรรถนะ (Competency) ท่ีจําเปนตอการบรรลุถึงเปาหมายในการปฏิบัติ 
งาน   เปนแนวทางการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ีมิไดพิจารณาเฉพาะผลงานเทานั้น แตพิจารณาวา
ผลการปฏิบัติงานเกิดจากพฤติกรรมและผลงาน สอดคลองตามแนวคิดของ William (2002)  ท่ีกลาว
ไววาผลการปฏิบัติงานระดับบุคคล (Individual Performance)  สวนใหญมุงเนนท่ีผลลัพธหรือ
ผลสําเร็จ แตมีบางแนวคิดใหผลการปฏิบัติงานมีคาเทากับพฤติกรรม และสอดคลองกับแนวคิดของ 
Armstrong (2006)  ท่ีกลาวไววาผลการปฏิบัติงานหมายถึงการบรรลุซ่ึงเปาหมายท่ีวัดได แตผลการ
ปฏิบัติงานก็ไมใชส่ิงท่ีคนบรรลุถึงเทานั้น  แตหมายถึงวิธีการที่ใชในการบรรลุถึงเปาหมายดวย   
โดยผลการปฏิบัติงานท่ีสูงเปนผลมาจากพฤติกรรมและสมรรถนะท่ีเหมาะสม  ท้ังนี้พบวามีการ
กําหนดสัดสวนการวัดผลการปฏิบัติงานระหวางผลสําเร็จจากงานและพฤติกรรมในระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  อยางไรก็ตามไดมี
ผูทรงคุณวุฒิใหคําแนะนําวาการประเมินสมรรถนะควรใชเพื่อการพัฒนาเทานั้น ไมเหมาะสําหรับ
การประเมินเพื่อตัดสินผลงาน เพราะมีปญหาในการเก็บขอมูลพฤติกรรมและการกําหนดเกณฑซ่ึง
เปนนามธรรมและปฏิบัติไดคอนขางยาก  นอกจากนั้นการพิจารณาเปาหมายการปฏิบัติงานของ
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อาจารยท่ีสอนในสาขาวิชาตางๆ กัน อาจจะตองใชรูปแบบการวัดผลงานท่ีตางกัน  ท้ังนี้การกําหนด
สัดสวนของการวัดผลการปฏิบัติงานระหวางผลสําเร็จจากงานและพฤติกรรมในระบบนี้ก็สามารถ
ปรับสัดสวนใหเหมาะสมไดตามบริบทของแตละมหาวิทยาลัย      

เม่ือพิจารณาในข้ันตอนการติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน  ซ่ึงกําหนดใหผู บริหาร
ระดับคณะหรือหัวหนางานจะตองรวบรวมขอมูลการบรรลุถึงเปาหมายในการปฏิบัติงานของ
บุคลากรภายในทีมงานเปนระยะๆ  เพื่อประเมินแนวโนมผลสําเร็จและวิเคราะหหาแนวทางแกไขท่ี
จําเปน  รวมถึงการใหคําปรึกษาโดยวิธีการสอนงานและใหขอมูลยอนกลับเพ่ือพัฒนาสมรรถนะ
ของบุคลากรอยางตอเนื่อง  สอดคลองกับแนวคิดของ Wilson (2007)  ท่ีกลาวถึงการสอนงานเพ่ือ
พัฒนาผลงาน  ท่ีชวยใหบุคคลคนพบและลงมือทําในทางเลือกท่ีเหมาะสมที่สุดสําหรับพวกเขา  
นอกจาก นั้นการติดตามประเมินแนวโนมผลสําเร็จของเปาหมายก็เปนส่ิงจําเปนในการจัดการผล
การปฏิบัติ งาน สอดคลองกับแนวคิดของ Aguinis (2007) ท่ีกลาวไววาจะทําใหผูบริหารเขาใจใน
เร่ืองผลการปฏิบัติงานและบุคลิกลักษณะของลูกนองไดอยางลึกซ้ึง    ส่ือสารเร่ืองผลการปฏิบัติงาน
ไดชัดเจนมากย่ิงข้ึน  ซ่ึงจะสงผลตอการเพ่ิมผลิตภาพของหนวยงานและองคกรโดยภาพรวม   
อยางไรก็ตามพบวาในประเทศไทยยังมีการติดตามผลการปฏิบัติงานไมมากนัก  แนวปฏิบัติสวน
ใหญจะเนนท่ีการประเมินผลการปฏิบัติงานคร้ังเดียวหรือตามระยะเวลาท่ีกําหนด ซ่ึงอาจจะเปนส่ิง
ท่ีมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐนําไปพิจารณาเพิ่มเติม  รวมถึงปญหาท่ีเกิดจากระเบียบราชการ 
โดยเฉพาะอยางยิ่งดานการจัดซ้ือจัดจางซ่ึงมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐยังตองปฏิบัติตามระเบียบ
ของกระทรวงการ คลังและยังถูกตรวจสอบโดยระเบียบของสํานักงานตรวจเงินแผนดิน  ซ่ึงอาจจะ
ทําใหผูบริหารไมสามารถจัดสรรทรัพยากรใหบุคลากรไดตามแผนท่ีกําหนด  

สําหรับข้ันตอนการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ท่ีไดกําหนดใหผูบริหารระดับคณะประเมิน 
ผลการปฏิบัติงานรวมกับผูประเมินรวมท่ีไดรับมอบหมาย   มีการสรุปขอมูลผลการปฏิบัติงาน  โดย
เปดโอกาสใหผูท่ีถูกประเมินได ตรวจสอบความถูกตองของขอมูลกอนการสรุปผล  การมอบหมาย
ใหคณะกรรมการพิจารณาจดุเดนและจดุดอยของผูถูกประเมินและวางแผนพัฒนาสายอาชีพท่ีเหมาะ 
สม  ผูถูกประเมินจะตองลงนามรับทราบผลการประเมินและคําแนะนําตางๆ   รวมถึงการเลือกเพื่อน
รวมงานท่ีมีโอกาสสังเกตเห็นสมรรถนะตางๆ ท่ีคาดหวัง   เพื่อทําหนาท่ีในการประเมินสมรรถนะ  
ซ่ึงสอดคลองกับแนวคิดของ  Williams (2002)  ท่ีพบวาสาเหตุในความลมเหลวในการประเมินผล
การปฏิบัติงานมาจากกระบวนการของผูประเมินและการประเมิน  ท่ีผูประเมินไมมีความรูเร่ืองงาน
ของผูถูกประเมิน  ผูประเมินมีขอมูลไมเพียงพอ  ดังนั้นผูประเมินจึงควรท่ีจะเปนผูท่ีเห็นการปฏิบัติ
และพฤติกรรมของผูถูกประเมินอยางแทจริง  อยางไรก็ตามไดมีการเสนอใหใชการประเมินแบบ
หลายทิศทาง เพื่อปองกันความโนมเอียงที่อาจจะเกิดข้ึน สอดคลองกับแนวคิดของ Bracken,  
Timmreck,  Church (2001) ท่ีกลาวถึงการใหผลสะทอนกลับแบบรอบดาน (Multisource feedback)  
วาจะตองอยูบนพื้นฐานของรูป แบบพฤติกรรมท่ีชัดเจน  วัดไดโดยการสังเกตหรือการประเมิน 
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ผู ประเมินควรจะเปนผูท่ีมีโอกาสรูเห็นโดยตรงเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานหรือพฤติกรรมในการ 
ทํางานของผูถูกประเมิน  ท้ังนี้พบวามหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐมีการใชรูปแบบดังกลาวนี้รวมถึง
รูปแบบคณะกรรมการ ซ่ึงอาจจะตองพิจารณาในประเด็นเร่ืองขอมูลท่ีคณะกรรมการ มิไดเปนผูท่ี
มีโอกาสรูเห็นโดยตรงเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานหรือพฤติกรรมในการทํางานของผูถูกประเมิน 

ในข้ันตอนการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  ซ่ึงเปนข้ันตอนสุดทายภายในวงจรของ
ข้ันตอนการจัดการผลการปฏิบัติงาน  ซ่ึงผูบริหารระดับคณะตองประชุมรวมกับคณะ กรรมการ  
เพื่อตัดสินใจใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน   ท้ังในรูปแบบของคาตอบแทนพิเศษประจําป  
(โบนัส)  การปรับเงินเดือน  การใหคาตอบแทนพิเศษอ่ืนๆ  ท่ีอาจจะมิใชเงิน  สอดคลองตามแนวคิด
ของ Williams  (2002)  ท่ีไดแบงรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงานออกเปน 2 รูปแบบคือ  รางวัลท่ี
เปนตัวเงิน  และรางวัลท่ีไมเปนตัวเงิน และการพิจารณารางวัลโดยภาพรวม ตามแนวคิดของ Jensen 
(2007)  ท่ีไดกลาววาผูคนจะถูกจูงใจดวยส่ิงท่ีมากกวาเงิน ดังนั้นผูบริหารจึง ควรที่จะพิจารณา 
รางวัลประเภทอ่ืนท่ีไมใชเงินในภาพรวมท่ีเรียกวา  “รางวัลท้ังหมด”  ซ่ึงประกอบไปดวย  การสราง
วัฒนธรรมและบรรยากาศการท่ีดี  การท่ีบริหารมีภาวะผูนํา  การเติบโตและโอกาสในการพัฒนา 
ในสายอาชีพ  ความสมดุลในชีวิตสวนตัวและงาน  และการใหความยอมรับ  ซ่ึงรูปแบบของรางวัล
เหลานี้มีการใชอยูโดยท่ัวไปในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ท้ังนี้ส่ิงท่ีอาจจะพิจารณาเพิ่มเติมคือ
รูปแบบการจายคาตอบแทนเพ่ือจูงใจ และการจายคาตอบแทนรวมถึงเสนทางความกาวหนาพิเศษ
สําหรับบุคคลท่ีมีศัยภาพสูงและมีผลงานโดดเดน   

นอกจากนั้นส่ิงท่ีนาสนใจอ่ืนๆ จากการศึกษาเอกสารวิชาการและแนวปฏิบัติในตางประเทศ 
แตไมพบในระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรที่ผูวิจัยนําเสนอในคร้ังนี้ คือ  การเปด
ชองทางรับขอรองเรียนกรณีผูถูกประเมินไมพอใจผลการประเมิน ซ่ึงจะชวยใหเกิดการแกไขขอ
ขัดแยงท่ีอาจจะเกิดข้ึนไดอยางเปนระบบ และอาจจะชวยบรรเทาปญหาการฟองรองตอศาลปกครอง
ซ่ึงเร่ิมเกิดข้ึนในการบริหารบุคลากรภายในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ     
 

2.  จากการวิจัยพบวากลยุทธ  E-Support  ซ่ึงไดครอบคลุมคุณลักษณะและองคประกอบใน
การจัดการผลการปฏิบัติงานดานการวางแผนผลการปฏิบัติงาน การติดตามและปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน และการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  จะชวย
สงผลตอประสิทธิภาพของระบบโดยการใชระบบเครือขายคอมพิวเตอรเพ่ือสนับสนุนการส่ือสาร
ขอมูลเปาหมาย  ความคืบหนา  ปญหาและผลสําเร็จในการปฏิบัติงาน  ระหวางผูบริหารและ
บุคลากร  รวมถึงการชวยแกไขปญหาเร่ืองการกําหนดเปาหมายในการทํางานของอาจารย 
ท่ีไมสอดคลองกับเปาหมายของหนวยงานและมหาวิทยาลัย  ไมมีการประเมินผลความคืบหนาของ
การทํางานอาจารย   และในสวนของพนักงานสายปฏิบัติการเพื่อใหมีสวนรวมในการกําหนด
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วิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมายของหนวยงานและมหาวิทยาลัยมากยิ่งข้ึน  รวมถึงการเปดโอกาสให
บุคคลท่ีเกี่ยวของกับการปฏิบัติงานโดยตรงไดมีสวนในการประเมินผลการปฏิบัติงานและ
สมรรถนะของพนักงานสายปฏิบัติการ รวมถึงการเสนอความคิดเห็นเร่ืองระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานตอผูบริหารไดอยางสะดวกรวดเร็วมากยิ่งข้ึน  ท้ังนี้การใชกลยุทธนี้อาจจะเปนรูปแบบ
การเสริมระบบคอมพิวเตอรการบริหารบุคลากรของมหาวิทยาลัยท่ีมีใชอยูแลว   

อยางไรก็ตามเพื่อใหมีประสิทธิภาพในทางปฏิบัติมากยิ่งข้ึน ควรจัดใหมีการฝกอบรมการ
ใชระบบคอมพิวเตอร รวมถึงการจัดหาอุปกรณคอมพิวเตอรท่ีเพียงพอสําหรับผูใช  ซ่ึงอาจเปน
ระบบเครือขายหรือระบบไรสาย  

3. จากการวิจัยพบวากลยุทธ  Balance Target  ซ่ึงไดครอบคลุมคุณลักษณะและองคประกอบ
ในการจัดการผลการปฏิบัติงานดานการวางแผนผลการปฏิบัติงาน  ท่ีเนนกําหนดตัวช้ีวัดคุณคาของ
บุคลากรที่หลากหลาย ครอบคลุมท้ังดานผลงาน  สังคม  อารมณและจริยธรรม  จะชวยสงผลตอ
ประสิทธิภาพของระบบโดย  ทําใหบุคลากรและผูบังคับบัญชาไดรวมกันกําหนดผลงานที่คาดหวัง   
อยางไรก็ตามความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศอาจจะสงผลใหคนมีความเปนตัวเองสูง   
คุณธรรม จริยธรรมลดลง  เกิดปญหาดานอารมณและเครียดมากข้ึน  การมุงเนนท่ีผลงานอยางเดียว
จึงไมเพียงพอจึงเสนอใหเพ่ิมตัวช้ีวัดดานอ่ืนๆ เพื่อปองกันปญหาดานสังคม และจริยธรรม ซ่ึงเปน
ส่ิงท่ีควรใหความสําคัญเทากับผลงาน  อยางไรก็ตามเน่ืองจากจุฬาฯ มีเปาหมายท่ีจะเปน
มหาวิทยาลัยช้ันนําของโลก ดังนั้นประเภทของตัวช้ีวัดผลงานของอาจารยจึงควรเทียบเคียงกับ
ตัวช้ีวัดของมหาวิทยาลัยระดับโลก  เพื่อขับเคล่ือนผลงานใหเปนไปตามยุทธศาสตรหลักดานน้ี ตาม
หลักการของแคปแลนและนอรตัน  ท่ีวาเราจะไดในส่ิงท่ีเราวัด  

อยางไรก็ตามการกําหนดตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานของอาจารย ควรพิจารณาในรายละเอียด
เร่ืองความแตกตางของอาจารยสายวิทยาศาสตร  มนุษยศาสตรสังคมศาสตร และศิลปะศาสตร  ซ่ึงมี
จุดเนนผลงานไมเหมือนกัน  การกําหนดความคาดหวังควรตางกัน  รวมถึงควรเพิ่มเติมการวัดส่ิงท่ีมี
คุณคาตอสังคมสําหรับภาระงานของท้ังอาจารยและพนักงานสายปฏิบัติการ   

4.  จากการวิจัยพบวากลยุทธ  Re –Design  ซ่ึงไดครอบคลุมคุณลักษณะและองคประกอบใน
การจัดการผลการปฏิบัติงานดานการบริหารระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน  การวางแผนผลการ
ปฏิบัติงาน   ท่ีมุงเนนการออกแบบกระบวนการทํางานและลักษณะงานใหม จะชวยสงผลตอ
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ประสิทธิภาพของระบบโดย  การออกแบบกระบวนการทํางานและการบริหารใหมใหสอดคลองกับ
การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ท้ังในสวนของเปาหมายองคกรท่ีเปล่ียนไปซ่ึงจะตองเปล่ียนกระบวนการ
ทํางานใหสอดคลอง ตามแนวคิดของ Kaplan and Norton (1996) ท่ีกลาวถึงตัวช้ีวัดผลการ
ปฏิบัติงานแบบนําและตาม รวมถึงการปรับโครงสรางและกระบวนการบริหารใหกระชับ แบนราบ
มากข้ึน  เพื่อชวยใหบุคลการสามารถเขาถึงผูบริหารไดงายข้ึน     

 
5. จากการวิจัยพบวากลยุทธ  Performance Network  ซ่ึงไดครอบคลุมคุณลักษณะและ

องคประกอบในการจัดการผลการปฏิบัติงานดานการติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน ท่ีเนน
การใชเครือขายบุคลากรและองคกรท่ีมีศักยภาพสูงและหลากหลายเพ่ือการพัฒนาผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร  จะชวยสงผลตอประสิทธิภาพของระบบโดยใชเครือขายทางวิชาการกับสถาบันและ
หนวยงานตางๆ ท้ังภายในและภายนอกประเทศ  เพื่อนอาจารย  ศิษยเกา อาจารยอาวุโส และ
บุคลากรอาวุโส  เปนแหลงเครือขายในการพัฒนาผลการปฏิบัติงานของบุคลากรจุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย   รวมถึงการทํากิจกรรมรวมกันระหวางหนวยงานท่ีเกี่ยวของ  เพื่อรวมหาเครือขายท่ีมี
จุดเกาะเกี่ยวกันใหมีศักยภาพในการพัฒนาอาจารยมากท่ีสุด     

6. จากการวิจัยพบวากลยุทธ  Peer  Feedback  ซ่ึงไดครอบคลุมคุณลักษณะและองคประกอบ
ในการจัดการผลการปฏิบัติงานดานการติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และการประเมินผล
การปฏิบัติงาน ท่ีเนนการใชผูเกี่ยวของใกลชิดเปนผูใหขอมูลยอนกลับเพื่อพัฒนาและประเมินผล
การปฏิบัติงานของบุคลากร  จะชวยสงผลตอประสิทธิภาพของระบบโดยทําใหบุคลากรรับรูถึง
ความกาวหนา ปญหา และอุปสรรคในการปฏิบัติงาน  รวมถึงการถูกประเมินผลงานเพ่ือพิจารณา
ความดีความชอบโดยผูเกี่ยวของ    เปนการใชบุคลากรที่มีศักยภาพเปนผูใหขอมูลยอนกลับเพื่อการ
ปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย    

7. จากการวิจัยพบวากลยุทธ  Performance Reward  ซ่ึงไดครอบคลุมคุณลักษณะและ
องคประกอบในการจัดการผลการปฏิบัติงานดานการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงานโดย
มุงเนนการจัดทําโครงสรางคาตอบแทนท่ีพิจารณาใหคาตอบแทนบุคลากรจากผลการปฏิบัติงานท่ี
เกิดข้ึนจริง  โดยใชรูปแบบของคาตอบแทนท่ีเปนเงินและท่ีไมใชเงิน  จะชวยสงผลตอประสิทธิภาพ
ของระบบโดยทําใหบุคลากรไดรับการปรับเล่ือนระดับตําแหนง ท่ีสอดคลองกับสมรรถนะและผล
การปฏิบัติงานจริง  พนักงานท่ีมีศักยภาพสูงและผลงานโดดเดนไดรับการพิจารณาใหไดรับ
คาตอบแทนพิเศษ      
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8. จากการวิจัยพบวากลยุทธ  Challenge Career  ซ่ึงไดครอบคลุมคุณลักษณะและองค ประกอบ
ในการจัดการผลการปฏิบัติงานดานการบริหารระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน การวางแผน 
ผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน ท่ีมุงเนนเรื่องการกําหนดเสนทางความกาวหนาใน
อาชีพของนักวิจัยและสายปฏิบัติการทั่วไป และการจัดสรรทรัพยากรเพื่อปรับปรุงผลงานและ
พัฒนาความกาวหนาในอาชีพ  กลยุทธนี้จะชวยสงผลตอประสิทธิภาพของระบบโดยบุคลากรและ
ผูบังคับบัญชาไดรวมกันวางแผนพัฒนาความกาวหนาในอาชีพเพื่อสงเสริมคุณภาพชีวิตในการ
ทํางาน  ไดรับการปรับเล่ือนระดับตําแหนงสอดคลองกับสมรรถนะและผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดข้ึน
จริง  ความกาวหนาในอาชีพสําหรับพนักงานมีความชัดเจน โดยเฉพาะอยางยิ่งพนักงานสาย
ปฏิบัติการกลุมนักวิจัย ซ่ึงถือวาเปนกําลังหลักท่ีสําคัญอีกสวนหนึ่งของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

ขอเสนอแนะ  
จากการอภิปรายผลการวิจยั มีขอเสนอแนะสําหรับการนําผลการวิจัยไปใชและขอเสนอแนะ

สําหรับการวิจยัในคร้ังตอไป  ดังนี้  
ขอเสนอแนะสําหรับการนําผลการวิจัยไปใช  
1. มหาวิทยาลัยท่ีจะนําระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรไปประยุกตใชควร

เนนใหความสําคัญในสวนของการบริหารระบบ ท้ังในดานการกําหนดวัตถุประสงคและประโยชน
ของระบบ การกําหนดบทบาทความรับผิดชอบ การบันทึกขอมูลการจัดการผลการปฏิบัติงานและ
การปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง  เนื่องจากสวนการบริหารระบบดังกลาวจะเปนกลไกสําคัญท่ีจะทํา
ใหระบบเกิดข้ึนมา ดํารงอยูและถูกขับเคล่ือนไปไดอยางมีประสิทธิภาพ  

2. ในการประยุกตใชระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรนี้ควรพิจารณา
ดําเนินการในรูปแบบวงจรการจัดการบนพ้ืนฐาน PDCA (Plan-Do-Check-Act) มากวาการกําหนด
เปนข้ันตอนหรือระเบียบปฏิบัติโดยท่ัวไป  

3. ผูบริหารมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐแตละแหง ควรพิจารณาถึงความแตกตางระหวาง
ยุทธศาสตรหลักของมหาวิทยาลัย  โอกาส อุปสรรค จุดแข็งจุดออนภายในแตละสถาบัน ซ่ึงจะตอง
ทําการประเมินสภาพแวดลอมดังกลาวใหมเพื่อใหไดกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากรท่ีสอดคลองกับบริบทของแตละมหาวิทยาลัยมากท่ีสุด  

4. ขอคนพบจากงานวิจัยนี้ จะเปนประโยชนตอจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยมากยิ่งข้ึน หากใช
ผลท่ีไดเปนแนวทางในการวิเคราะหโดยละเอียดลงลึกไปในแตละกลุมของบุคลากร เชน  
กลุมอาจารยผูสอนในสาขาวิชาท่ีแตกตางกันคือ มนุษยศาสตร วิทยาศาสตร สังคมศาสตร   
กลุมพนักงานปฏิบัติการ (นักวิจัย) กลุมผูบริหารระดับคณะ เปนตน    
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ขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยคร้ังตอไป  
1. ควรมีการศึกษาเพ่ือประเมินการใชระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรใน

รูปแบบการวิจัยเชิงคุณภาพ 
2. ควรมีการศึกษาเกี่ยวกับกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ท่ีเนนเฉพาะ

ดานมากยิ่งข้ึน เชน  กลยุทธการกําหนดตัวช้ีวัดผลสําเร็จในการปฏิบัติงานของอาจารย  กลยุทธการ
ใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงานจากผลสําเร็จของงาน (Performance based reward) ท่ี
เหมาะสมสําหรับบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  เปนตน  

3.  ควรมีการศึกษาปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรของมหาวิทยาลัยท่ีสงผลตอประสิทธิภาพ
การใชระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร     
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ท่ี ศธ 0512.6 (2747)                                  สาขาวิชาบริหารการศึกษา  คณะครุศาสตร 
             จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ถนนพญาไท 

             แขวงวังใหม  เขตปทุมวัน กทม. 10330 
               
                        20  กรกฏาคม   2553 
 
เร่ือง   ขอเรียนเชิญเปนผูทรงคุณวุฒใินการตรวจสอบเคร่ืองมือวิจัย 

เรียน       

ส่ิงท่ีสงมาดวย     1.  แบบประเมินเคร่ืองมือการวิจัย จํานวน 1 ชุด 
  2.  เคร่ืองมือ (แบบสอบถาม) สําหรับวิจยั จํานวน 1 ชุด 
 

     ดวย นายปยวัฒน  แกวกณัฑรัตน  นิสิตระดับปริญญาดุษฏีบัณฑติ สาขาวิชาบริหาร
การศึกษาภาควิชานโยบาย  การจัดการและความเปนผูนาํทางการศึกษา  คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัยกาํลังดําเนินการวิจัย  เร่ือง  “ การพัฒนากลยทุธการจัดการผลการปฏบิัตงิานของ
บุคลากร   มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ : กรณีศึกษาจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ” โดยมี ผูชวย
ศาสตราจารย ดร. ชญาพิมพ อุสาโห   เปนอาจารยท่ีปรึกษา  

     ในการนี้ คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย จึงขอเรียนเชิญทานเปนผูทรงคุณวุฒ ิ
ในการตรวจสอบเคร่ืองมือวิจัย   เพื่อนิสิตจะไดนําขอเสนอแนะท่ีไดไปปรับปรุงคุณภาพเคร่ืองมือ
วิจัยใหมีความ เหมาะสมในการทําวิจยั  ท้ังนี้นิสิตผูวิจยัจะไดประสานงานในรายละเอียดตอไป 

     จึงเรียนมาเพื่อขอความอนุเคราะหจากทานเปนผูเช่ียวชาญดังกลาว เพื่อประโยชนทาง
วิชาการตอไป และขอขอบพระคุณมา ณ โอกาสนี้ 
 

 ขอแสดงความนับถือ 
 
 

 (ผูชวยศาสตราจารย ดร. ปองสิน วิเศษศิริ) 
                                     ประธานสาขาวิชาบริหารการศึกษา 

สาขาวิชาบริหารการศึกษา 
โทร. 0 2218-2595 ตอ 840 
โทรสาร. 0 2218-2595 ตอ 841 
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แบบตรวจสอบระบบการจัดการผลการปฏบิัติงาน  
สําหรับบุคลากร   มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 

 
คําชี้แจง   
 
1. แบบตรวจสอบระบบฉบับนีมี้วัตถุประสงคเพื่อใหทานในฐานะผูทรงคุณวุฒไิดโปรดพิจารณา 
ใชในการตรวจสอบความเหมาะสมของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน  สําหรับบุคลากร   
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ท่ีผูวิจัยไดออกแบบข้ึน  
 
2. แบบตรวจสอบ   แบงออกเปน  2    ตอน   ดังนี้  

ตอนท่ี   1    ขอมูลสวนบุคคลของผูตอบแบบประเมิน 
ตอนท่ี   2   การตรวจสอบความเหมาะสมของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน สําหรับ 
บุคลากร    มหาวิทยาลัยในกาํกับของรัฐ 
 

ตอนท่ี  1  ขอมูลสวนบุคคลของผูทรงคุณวุฒิ  
 

1. ช่ือ – นามสกุล ……………………………………………………………………… 
2. อายุ …………………………………ป 
3. ปจจุบันดํารงตําแหนง ………………………………………………………………… 

หนวยงาน …………………………………………………………………………….. 
4. ระดับการศึกษาสูงสุด    
 
          ปริญญาโท ( สาขา  )  ……………………………………………………  
          ปริญญาเอก ( สาขา  ) ……………………………………………………   
     
 
5. ประสบการณการทํางานเกีย่วกับการจัดการทรัพยากรบุคคล …………………………ป 
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ตอนท่ี  2   การตรวจสอบความเหมาะสมของระบบการจัดการผลการปฏิบตัิงาน   
                 สําหรับบุคลากร    มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  
 
คําอธิบายประกอบการทําแบบตรวจสอบ 
 

1. แบบตรวจสอบน้ีเปนการถามความคิดเหน็ของทานในฐานะผูทรงคุณวฒุิ  เกี่ยวกับ
รายละเอียดของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  มหาวทิยาลัย ในกํากบัของรัฐ  วามี
ความเหมาะสมมากนอยเพียงใด  ภายหลังจากท่ีทานไดศึกษา (ราง )  ระบบการจดัการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร   มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ท่ีผูวิจัย ไดแนบมาพรอมกับแบบตรวจสอบ
นี้   

2. แบบตรวจสอบน้ีมีลักษณะแบบเลือกตอบ  2   ระดับ  โปรดทําเคร่ืองหมาย   
     ลงในชองท่ีตรงกับความคิดเห็นของทานมากท่ีสุด   โดยมีเกณฑในการตอบดังนี้   
 

เหมาะสม        หมายถึง   ทานเห็นดวยกับขอความนั้น    
ไมเหมาะสม   หมายถึง   ทานไมเหน็ดวยกบัขอความนั้น    
 

3. ทานสามารถใหขอเสนอแนะเพ่ิมเติมเกีย่วกับรายละเอียดของระบบไดในตอนทายของ     
แตละประเด็น  

4.  “ความเหมาะสม” หมายถึง ความสอดคลองและครอบคลุมของสวนประกอบและเนือ้หา 
สาระของระบบท่ีผูวิจัยกําหนดข้ึน  

 
รายละเอียดท่ีจะนําเสนอใหพจิารณา  ประกอบไปดวยสวนตางๆ ของระบบดังนี้  
 

สวนท่ี 1   วัตถุประสงคของระบบ 
สวนท่ี  2  ประโยชนของระบบ 

 สวนท่ี  3  การกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ  
สวนท่ี  4  กระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
สวนท่ี  5  การปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง 
สวนท่ี  6  แบบบันทึกขอมูลการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
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แบบตรวจสอบความเหมาะสมของระบบการจัดการผลการปฏิบตัิงาน  สําหรับบุคลากร    
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  

รายการ ระดับความเหมาะสม ขอเสนอแนะ  
เหมาะสม ไมเหมาะสม 

สวนท่ี  1  วัตถุประสงคของระบบ    
1.1 เพื่อใหบุคลากรมีเปาหมายในการปฏิบัติงานท่ี
สอดคลองกับเปาหมายของสวนงานและ มหาวิทยาลัย   

   

1.2 เพื่อใหบุคลากรไดรับขอมูลยอนกลับท่ีจําเปน
สําหรับการยกระดับผลการปฏิบัติงาน  

   

1.3 เพื่อใหผูบริหารแตละระดับไดตระหนักและรับรู  
ถึงส่ิงท่ีบุคลากรไดลงมือปฏิบัติแลว     การสนับสนุน  
สงเสริม  พัฒนาการเรียนรูของบุคลากร  ท้ังในสวนของ
งานท่ีรับผิด ชอบปจจุบัน  และการเจริญเติบโตสูสาย
งานในอนาคต   

   

สวนท่ี  2   ประโยชนของระบบ     
2.1 ทําใหบุคลากรเขาใจถึงความคาดหวังของ
มหาวิทยาลัยและสวนงานตอบทบาทและความ
รับผิดชอบในการ ปฏิบัติงานของตนเอง   

   

2.2 ทําใหเปาหมายในการปฏิบัติงานของบุคลากรมี
ความสอดรับกับเปาหมายของสวนงานและมหาวิทยาลัย 

   

2.3 ทําใหผูบริหารและบุคลากรมีความเขาใจรวมกันใน
เร่ืองลําดับความสําคัญของงานและผลงานท่ีคาดหวัง 

   

2.4 ทําใหผูบริหารและบุคลากร  มีการ สนทนา
แลกเปล่ียนขอมูลกันอยาง สมํ่าเสมอ   

   

2.5 ทําใหผูบริหารทราบขอมูลความกาวหนา   ปญหา
และอุปสรรคในการปฏิบัติงานของบุคลากร 

   

2.6 ทําใหผูบริหารทราบถึงความรู  ทักษะและ
สมรรถนะของบุคลากรท่ีจําเปนตองไดรับการพัฒนา  
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รายการ ระดับความเหมาะสม ขอเสนอแนะ  
เหมาะสม ไมเหมาะสม 

2.7 ทําใหผูบริหารทราบอยางความชัดเจนในเร่ือง
ทรัพยากรและความตองการสนับสนุนท่ีจําเปนตอการ
บรรลุ ถึงผลสําเร็จในการปฏิบัติงานของบุคลากร  

   

2.8 ทําใหผูบริหารและบุคลากรสามารถวางแผนพัฒนา
สายอาชีพของบุคลากรรวมกนั 

   

2.9  สงเสริมใหสวนงานและมหาวิทยาลัย ประสบ
ผลสําเร็จในการดําเนินงานโดยรวม 

   

สวนท่ี 3  การกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ    

3.1 ผูบริหารระดบัมหาวิทยาลัย         

บทบาท 
1)  กําหนดนโยบายและระบบงานท่ีเกีย่ว ของ สําหรับ
การจัดการผลการปฏิบัติงาน ของ บุคลากร   ท้ังในสวน
ของทิศทาง  เปาหมายขององคกร  วิธีการและการ
จัดสรรทรัพยากรตางๆ  สําหรับสนับสนุนเพื่อการบรรลุ
ถึงผลสําเร็จในการปฏิบัติงานของบุคลากร   

   

2)  ผลักดัน  ตรวจติดตาม  และสนับสนุน การปฏิบัติ
ตามนโยบาย   เพื่อใหม่ันใจไดวา ระบบการจัดการผล 
การปฏิบัติงานของบุคลากรไดถูกดําเนนิการอยาง
เหมาะสม 

   

3)  ปรับปรุงแกไขนโยบายและ ระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของ บุคลากร  ใหมี ประสิทธิภาพดยีิ่งข้ึน 
อยางตอเนื่อง   

   

ความรับผดิชอบ  

1)   กําหนดทิศทาง  กลยุทธและแผนงานของ
มหาวิทยาลัย     

   

2)   ส่ือสารกลยุทธ  แผนงานของมหาวิทยาลัย   ไปสู
ผูบริหารระดับคณะ  
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รายการ ระดับความเหมาะสม ขอเสนอแนะ  
เหมาะสม ไมเหมาะสม 

3)  กําหนดนโยบายและแผนการ จัดสรรทรัพยากรที่
จําเปนสําหรับการดําเนนิ การ ของ สวนงานและ
ผูบริหารระดับคณะ  

   

4)    ตรวจสอบเพื่อสรางความม่ันใจไดวาวัตถุประสงค
และเปาหมายของสวนงานมีความสอดรับกับกลยุทธ
และแผนงานของมหาวิทยาลัย  และถูกใชในการกําหนด
วัตถุประสงค และเปาหมายในการปฏิบัติงานของ
บุคลากร 

   

5)   กํากับ  ดแูลกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน
โดยภาพรวม  เพื่อสรางความม่ันใจ ไดวากระบวนการ
จัดการผลการปฏิบัติงานไดดําเนินการมาอยางเหมาะสม
กับชวงเวลาและมีประสิทธิภาพ 

   

6)   ตรวจติดตามกระบวนการจดัการผลการปฏิบัติงาน
ของท้ังมหาวทิยาลัยเพ่ือใหม่ันใจ ถึงความยุติธรรมและ
คงเสนคงวาของระบบ 

   

3.2  ผูบริหารระดับคณะ      
บทบาท 
1 )  นํานโยบายและระบบท่ีเกี่ยวของกับ การ จัดการผล
การปฏิบัติงานของ มหาวิทยาลัยมาปฏิบัติภายในสวน
งานท่ี รับ ผิดชอบอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด    

   

2 )  ผลักดัน  ตรวจติดตาม  และสนับสนุนการปฏิบัติ
ตามนโยบายของสวนงาน    เพื่อให ม่ันใจไดวาระบบ 
การ จัดการผลการปฏิบัติงานของ บุคลากรในสวนงาน
ไดถูกดําเนินการ ตามแผน ท่ีกําหนด   

   

 3)  ปรับปรุงแกไขการปฏิบัติตามระบบการจัดการผล
การปฏิบัติงานของ บุคลากรภายในสวนงานใหมีประ
สิทธิ ภาพ ดียิ่งข้ึนอยางตอเนือ่ง   
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รายการ ระดับความเหมาะสม ขอเสนอแนะ  
เหมาะสม ไมเหมาะสม 

ความรับผดิชอบ 
1) ริเร่ิมและจัดใหมีกระบวนการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร   ภายในสวนงานท่ีรับผิดชอบ  

   

2) ส่ือสารกลยุทธของมหาวิทยาลัย   แผนงานของสวน
งานและความคาดหวังในผลการปฏิบัติงานจากบุคลากร   
ภายในสวนงานท่ีรับผิดชอบ 

   

3) จัดทําเอกสารและจัดเก็บขอมูลท่ีเกี่ยวของกับการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

   

4) ตรวจติดตามผลงาน  ทบทวนและปรับปรุงแผนงาน
ใหทันสมัยเปนระยะๆ ในระหวางป 

   

5) แสดงบทบาทในฐานะผูฝกสอน (โคช)  เพื่อพัฒนา
ความสามารถของบุคลากร  

   

6) ประเมินผลงานและใหคะแนนระดับผลงาน รวมกับ
บุคคลท่ีเกี่ยวของ  

   

3.3 บุคลากร      
บทบาท 
1 )  ปฏิบัติตามนโยบายและระบบการจัดการ 
ผลการปฏิบัตงานของสวนงาน 

   

2 )  แลกเปล่ียน ใหขอมูลยอนกลับเพื่อ การปรับ 
ปรุงแกไขประสิทธิภาพของระบบการจัดการ 
ผลการปฏิบัติงานของสวนงานหรือของ มหาวิทยาลัย 
ใหมีประสิทธิภาพดยีิ่งข้ึนอยาง ตอเน่ือง   

   

ความรับผดิชอบ 
1 )  รวมกับผูบริหารระดับคณะหรือ หัวหนา 
หนวยงานท่ีไดรับมอบหมายในการกําหนดแผน งาน
และเปาหมายในการปฏิบัติงานของตนเอง 

   

 2)  รวมกับผูบริหารระดับคณะ หรือ หัวหนา 
หนวยงานท่ีไดรับมอบหมาย    วิเคราะหความรู  ทักษะ
และสมรรถนะท่ีจําเปนตอการบรรลุถึงผลสําเร็จ ตาม
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รายการ ระดับความเหมาะสม ขอเสนอแนะ  
เหมาะสม ไมเหมาะสม 

แผนงานของตนเอง 
 3)  รายงานผลความคืบหนาของงานท่ีไดรับมอบหมาย
ตอผูบริหารระดับคณะ หรือหัวหนา 
หนวยงานท่ีไดรับมอบหมาย   เปนระยะๆ  พรอม
นําเสนอแนวทางแกไขปญหาท่ีพบในระหวางการ
ปฏิบัติงานอยางเปนรูปธรรม  

   

4)  นําเสนอเพ่ือขอทบทวนเปาหมายของงานท่ี
รับผิดชอบใหม เม่ือพบวาเปาหมาย ของสวนงาน
เปล่ียนไป   หรืออาจจะไมสามารถบรรลุถึงเปาหมายท่ี
กําหนดไว หรือพบกับปญหาท่ีคาดไมถึง    

   

5)   ประเมินผลงานของตนเองอยางสมํ่าเสมอ
เปรียบเทียบกบัแผนงานและเปาหมาย       

   

6 )  รวมหารือกับผูบริหารระดับคณะ 
หรือหัวหนาหนวยงานท่ีไดรับมอบหมาย    เร่ือง
แผนการพัฒนาอาชีพของตนเอง 

   

สวนท่ี 4  กระบวนการจัดการผลการปฏิบตัิงาน    
ขั้นตอนท่ี   1  การวางแผนผลการปฏิบัตงิาน 
1. ระบุเปาหมาย  กลยุทธของมหาวิทยาลัย  และของ
คณะหรือสวนงาน ใหชัดเจน  ในเอกสาร   
( แบบฟอรมสวนท่ี 2.1 )  

   

2.    กําหนดเปาหมายท่ีเปนไปได  โดยนําขอมูล
เปาหมายของคณะ / สวนงานที่พิจารณาแลววาเกี่ยวของ
โดยตรงกับผูปฏิบัติ  มาเปนขอมูลตั้งตน  แลวพิจารณา 
กําหนดแผนงานและเปา หมาย ท่ีถูกคาดหวงัในแตละ
ภาระงาน    
( แบบฟอรมสวนที 2.2 )  

   

3. ระบุเปาหมาย  กลยุทธของมหาวิทยาลัย  และของ
คณะหรือสวนงาน ใหชัดเจน  ในเอกสาร  ( แบบฟอรม
สวนท่ี 2.1 )  
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รายการ ระดับความเหมาะสม ขอเสนอแนะ  
เหมาะสม ไมเหมาะสม 

4. กําหนดเปาหมายที่เปนไปได  โดยนําขอมูลเปาหมาย
ของคณะ / สวนงานท่ีพิจารณาแลววาเกี่ยวของโดยตรง
กับผูปฏิบัติ  มาเปนขอมูลตั้งตน  แลวพจิารณา กําหนด
แผนงานและเปาหมายท่ีถูกคาดหวังในแตละภาระงาน      
( แบบฟอรมสวนที 2.2 )  

   

5. ระบุเปาหมาย  กลยุทธของมหาวิทยาลัย  และของ
คณะหรือสวนงาน ใหชัดเจน  ในเอกสาร   
( แบบฟอรมสวนท่ี 2.1 )  

   

6.กําหนดเปาหมายที่เปนไปได  โดยนําขอมูลเปาหมาย
ของคณะ / สวนงานท่ีพิจารณาแลววาเกี่ยวของโดยตรง
กับผูปฏิบัติ  มาเปนขอมูลตั้งตน  แลวพจิารณา กําหนด
แผนงานและเปาหมายท่ีถูกคาดหวังในแตละภาระงาน    
( แบบฟอรมสวนที 2.2 )  

   

7 . ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา หนวยงาน 
ท่ีไดรับมอบหมาย    และบุคลากรรวมกันกาํหนดตัวช้ีวัด
ผลการปฏิบัติงานจากภาระงานประจํา  โดย
อาจเลือกจากตัวอยางภาระงานของ อาจารย  
ในเอกสารแนบทาย   
 ( แบบฟอรมสวนที 2.3 ) 

   

8.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา หนวยงาน 
ท่ีไดรับมอบหมายและบุคลากร    ตรวจสอบ 
แผนงานและเปาหมายท่ีกําหนดขึ้น  เพื่อใหม่ันใจไดวา
แผนงานและเปาหมาย ดังกลาว   สอดรับกับเปาหมาย
ของผูบังคับบัญชาโดยตรง รวมถึงกรณีท่ีเปาหมาย
อาจตองมีความเก่ียวโยงสอดรับกับเปาหมาย ของ
ตําแหนงงานอ่ืนภายในหนวยงานหรือภายนอก
หนวยงาน  

   

9.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา หนวยงาน 
ท่ีไดรับมอบหมาย   และบุคลากร    รวมกนักําหนด
สมรรถนะ (Competency )  ท้ังในสวนของ สมรรถนะ
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รายการ ระดับความเหมาะสม ขอเสนอแนะ  
เหมาะสม ไมเหมาะสม 

รวม ( Core competency ) และสมรรถนะเฉพาะสาย
อาชีพ (Functional Competency )  ท่ีจําเปนตอการบรรลุ
ถึงเปาหมายและระดับ พฤติกรรมท่ีความคาดหวังจาก
ผูปฏิบัติงาน    ( แบบฟอรมสวนที 2.4 ) 
10.  ผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนาหนวยงาน 
ท่ีไดรับมอบหมายและบุคลากร รวมกันกําหนด
แหลงท่ีมาของขอมูลท่ีแสดงใหเห็นถึงผลสําเร็จของงาน  
เพื่อใชเปนขอมูลในข้ัน ตอนตอไป  

   

ขั้นตอนท่ี  2  การควบคุมการดําเนินงานตามแผนและ
ปรับปรุงผลการปฏิบัตงิาน 
1.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา หนวยงาน 
ท่ีไดรับมอบหมาย  และบุคลากร    มีหนาท่ีในการ
รวบรวมขอมูลสารสนเทศหรือขอมูลดิบท่ี       เกี่ยวของ
กับการบรรลุเปาหมายของแผนงาน  การตดิตามควรทํา
การรวบรวมขอมูลผลงาน    อาจเปนขอมูลจากการ
สํารวจ   รายงานผล   หรือขอมูลจากผูสังเกตการณ  หรือ
ลูกคา  
( แบบฟอรมสวนที 3.1 ) 

   

2 . ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา 
หนวยงานท่ีไดรับมอบหมาย   มีหนาท่ีในการประเมิน
ความรู ความสามารถของบุคลากร   ท้ังในชวงกอนเร่ิม
ปฏิบัติงาน และระหวางการปฏิบัติงาน  เพือ่กําหนด
แผนการพัฒนาโดยใชวิธีการตางๆ ท่ีเหมาะสม      
( แบบฟอรมสวนท่ี 3.2 ) 

   

3.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา หนวยงาน 
ท่ีไดรับมอบหมาย   มีหนาท่ีในการเปนผูฝก สอน 
(Coach)   เพื่อพัฒนาสมรรถนะของบุคลากร ตามท่ี
จําเปน  ( แบบฟอรมสวนท่ี 3.3 ) 
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รายการ ระดับความเหมาะสม ขอเสนอแนะ  
เหมาะสม ไมเหมาะสม 

ขั้นตอนท่ี  3   การประเมินผลการปฏิบัตงาน  
  1.  ผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนา 
หนวยงานท่ีไดรับมอบหมาย  และผูประเมินรวมท่ีไดรับ
มอบหมาย    สรุปขอมูลตางๆ  ท่ีเปนผลจากการ 
ปฏิบัติงานในชวงเวลาท่ีกําหนด    

   

     2  ผูบริหารระดับคณะหรือหัวหนา 
หนวยงานท่ีไดรับมอบหมาย  และบุคลากร  หารือ
รวมกันเร่ืองจดุเดนของผูถูกประเมินและวางแผนเพื่อ
พัฒนาสายอาชีพที่เหมาะสม   

   

3.  บุคลากร ลงนามรับทราบผลการประเมิน  คําแนะนํา
ตางๆ จากผูประเมิน  และแผนการพัฒนาตนเอง 

   

ขั้นตอนท่ี   4   การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบตัิงาน  
1) คาตอบแทนพิเศษประจําป ( โบนัส )  

   

2) การปรับข้ึนเงินเดือนประจําป    
3) การปรับเล่ือนระดับตําแหนง    
4) คาตอบแทนพิเศษอ่ืนๆ      
สวนท่ี 5   การปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง    

1. ผูบริหารระดับคณะ  รวบรวมความคิด เหน็จาก
บุคลากรเร่ืองความพึงพอใจในการ ใช  
ระบบการจัดการผลการ ปฏิบัติงาน  
เพื่อเปนขอมูลปรับปรุง ระบบ ภายใน สวนงาน 

   

2.   ผูบริหารระดับคณะ  เสนอขอมูลความ คิดเห็นจาก
บุคลากรเร่ืองความพึงพอใจ ในการ ใช 
ระบบการจัดการผลการปฏิบัติ 
งานภายในสวนงานแกผูบริหารระดับมหาวิทยาลัย 
เพื่อเปน ขอมูลประกอบ การตัดสิน 
ใจปรับปรุงระบบระดับ มหาวิทยาลัย  
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รายการ ระดับความเหมาะสม ขอเสนอแนะ  
เหมาะสม ไมเหมาะสม 

สวนท่ี 6    แบบบันทึกขอมูลการจัดการผลการ
ปฏิบตัิงาน   

   

  1.  ขอมูลสวนบุคคล    
  2.   การกําหนดเปาหมายช้ีวัดผลงานและสมรรถนะ     
( Competency ) 

   

  3.  การติดตามความกาวหนาในการปฏิบัติงาน   การ
พัฒนาความรู  ความสามารถ และสมรรถนะในระหวาง
การปฏิบัติงาน 

   

   4 .  สรุปผลโดยรวม    
   5.  การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน     
 
 

ขอขอบพระคุณเปนอยางสูงท่ีไดสละเวลาอันมีคาสําหรับการใหขอมลูการวิจัยในครั้งน้ี 
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 สาขาวิชาบริหารการศึกษา  คณะครุศาสตร 
             จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   ถนนพญาไท 

        แขวงวังใหม  เขตปทุมวัน  กทม. 10330 
 

                              วันท่ี  20  กรกฏาคม  พ.ศ. 2553  
 
เร่ือง   ขอความอนุเคราะหตอบแบบสอบถาม 
 
เรียน    คณาจารยและบุคลากร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย    

 
ดวยกระผม นายปยวัฒน  แกวกณัฑรัตน  นิสิตดุษฏีบัณฑิต  สาขาวิชาบริหารการศึกษา  

คณะ ครุศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย    กําลังทําวิทยานิพนธซ่ึงเปนสวนหนึ่ง ของการศึกษา 
ระดับดษุฏี บัณฑิตเร่ือง   “  การพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร   
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ   :   กรณีศึกษาจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ”    ในฐานะท่ีทานมี
ประสบการณ ในระบบ งานบุคลากรของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย     กระผมจึงใครขอความกรุณา
ทานใหความคดิเห็นโดยตอบแบบถามความคิดเห็นตามท่ีแนบมาพรอมกนันี ้   ซ่ึงขอมูลท่ีไดจาก
ความคิดเหน็ของทานจะนําเสนอในภาพรวม  และนํามาพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย         

กระผมขอขอบพระคุณในความอนุเคราะหของทานเปนอยางยิ่ง  ทุกความคิดเห็นของทาน
จะเปนประโยชนตอการจัดการบุคลากรของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ   ตอไป  

 
      ขอแสดงความนับถือ 
 
               ( นายปยวัฒน   แกวกัณฑรัตน )  
                นิสิตสาขาวิชาบริหารการศึกษา  คณะครุศาสตร 
                  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  
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แบบสอบถามความคิดเห็น   
สําหรับพนักงานมหาวทิยาลัยสายวิชาการ (คณาจารย) และปฏิบัติการ  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   

เร่ือง  ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   
 

แบบสอบถามนี้แบงออกเปน   2   ตอน   คือ   
      ตอนท่ี  1   สถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม  
      ตอนท่ี  2   ความคิดเหน็เกี่ยวกับระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร   
                       จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   

  
ตอนที่  1  สถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม  
 
คําชี้แจง   กรุณาระบุขอความหรือทําเคร่ืองหมาย    ลงใน  (     )  ท่ีตรงกับสถานภาพของทาน   
 

1.  หนวยงานที่ทานสังกัด    
     (     )   คณะ    (     )   วิทยาลัย    (     )  สถาบัน   
    ช่ือหนวยงาน ................................................................................................................................  
  

2.    ตําแหนงทางวิชาการ 
               (      )   1. อาจารย                           (       )     2. ผูชวยศาสตราจารย 
               (       )  3. รองศาสตราจารย            (       )     4. ศาสตราจารย    
 
3 .  วุฒิการศึกษาสูงสุด   
       (      )   1. ต่ํากวาปริญญาตรี                 (      )   2. ปริญญาตรี หรือเทียบเทา   
       (      )   3. ปริญญาโท หรือเทียบเทา     (      )  4. ปริญญาเอก หรือเทียบเทา   
  

4 . อายุ  
      (      )   1. อายุ นอยกวา 25 ป       (       )   2. อายุ  25- 30  ป         (      )   3. อายุ  31 – 35  ป         
      (      )   4. อายุ  36 – 40 ป             (      )   5. อายุ มากกวา  40  ป  ข้ึนไป    
 

5 . ประสบการณการทํางานในจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   
      (       )     1. นอยกวา  1  ป              (       )    2.    1 – 4  ป              (      )   3.    5 – 8  ป                  
      (        )    4.    9 – 12  ป                   (       )    5. มากกวา  12  ป    
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ตอนท่ี  2  :  ความคิดเห็นเก่ียวกับระบบการจัดการผลการปฏิบัตงิานของบุคลากร     
                   จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   
 

 ในตอนนี้เปนความคิดเหน็ของทานท่ีมีตอระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ประกอบไปดวย  9  สวน  คือ  

I. วัตถุประสงคของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
II. ประโยชนของระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

III. การกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ     
IV. ข้ันตอนปฏิบัติ  ดานการวางแผนผลการปฏิบัติงาน    
V. ข้ันตอนปฏิบัติ   ดานการตรวจติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 

VI. ข้ันตอนปฏิบัติ   ดานการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
VII. ข้ันตอนปฏิบัติ  ดานการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน 

VIII. การปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง  
 
คําชี้แจง  :  โปรดทําเคร่ืองหมาย    ลงในชอง           ท่ีตรงกับระดับความคิดเหน็ของทาน    
 ความหมายของระดับความคิดเห็นท่ีมีตอขอรายการ  

5   หมายถึง       ทานเห็นดวยกับขอรายการ มากท่ีสุด 
4    หมายถึง      ทานเห็นดวยกับขอรายการ  มาก 
3    หมายถึง      ทานเห็นดวยกับขอรายการ  ปานกลาง 
2    หมายถึง      ทานเห็นดวยกับขอรายการ นอย 
1    หมายถึง      ทานเห็นดวยกับขอรายการ  นอยท่ีสุดหรือไมเห็นดวย  

 

ขอรายการ 
ระดับความคดิเห็น  

5 4 3 2 1 

 วัตถุประสงคของระบบการจัดการผลการปฏิบตัิงานของบุคลากร      
1. เปาหมายในภาระงานของทานสอดคลองกับเปาประสงคของสวน

งานและมหาวทิยาลัยอยางชัดเจน …………….............................…. 
     

2. ทานไดรับผลตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดขึน้จริง  เสมอ …..      
3. ทานไดรับขอมูลยอนกลับเพื่อพัฒนาผลการปฏิบัติงาน และปรับ 

เปล่ียนพฤติกรรมท่ีทําใหงานสําเร็จ   อยางครบถวน ..........................  
     

4. ทานไดรับขอมูลยอนกลับเพื่อพัฒนาผลการปฏิบัติงาน  และปรับ 
เปล่ียนพฤติกรรมท่ีทําใหงานสําเร็จ   อยางถูกตอง  …………………  
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ขอรายการ 
ระดับความคดิเห็น  

5 4 3 2 1 
5. ทานไดรับขอมูลยอนกลับเพื่อพัฒนาผลการปฏิบัติงาน  และปรับ 

เปล่ียนพฤติกรรมท่ีทําใหงานสําเร็จ    ทันเวลาเสมอ ……………… 
     

6. ผูบังคับบัญชารับรูถึงความกาวหนา  ปญหา และอุปสรรคในการ
ปฏิบัติงานของทานเสมอ…………..…............................................… 

     

7. ผูบังคับบัญชา  สนับสนุน  สงเสริม  พัฒนาการเรียนรู    
ในงานท่ีทานรับผิดชอบ ………………………………………..…… 

     

8. ผูบังคับบัญชา สนับสนุน  สงเสริม  ใหทานมีความกาวหนาใน     
สายงาน ……………………………………………………………  
 

     

ประโยชนของระบบการจัดการผลการปฏิบตัิงานของบุคลากร      

9. ทานรับทราบความคาดหวังของมหาวิทยาลัยและสวนงาน  ท่ีมีตอ
การปฏิบัติงานอยางชัดเจน………………………………………....... 

     

10. ทานและผูบังคับบัญชา   มักจะรวมกันกาํหนดผลงานท่ีคาดหวัง
พรอมท้ังลําดับความสําคัญของงาน …………………………………  

     

11. ทานและผูบังคับบัญชามีการสนทนาแลกเปล่ียนขอมูลเกีย่วกับผลการ
ปฏิบัติงานสม่ําเสมอ  ………………………………….…………… 

     

12. ผูบังคับบัญชาทราบถึงความรู  ทักษะและสมรรถนะในการปฏิบัติ 
งาน  ท่ีทานจําเปนตองไดรับการพัฒนา    

     

13. ผูบังคับบัญชาทราบความตองการทรัพยากรในการปฏิบัติงานของ
ทานและใหการสนับสนุนเปนอยางด…ี…......................................... 

     

14. ทานและผูบังคับบัญชารวมกันวางแผนพัฒนาความกาวหนาในอาชีพ   
เพื่อสงเสริมคุณภาพชีวิตในการทํางานของทาน ……………………..  

     

15. ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร   สงเสริมใหสวน
งานและมหาวทิยาลัยเปนองคกรแหงคุณภาพท่ีประสบผลสําเร็จใน
การดําเนนิงาน  ……………………………………………….……... 
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ขอรายการ 
ระดับความคดิเห็น  

5 4 3 2 1 

การกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ          
16. ทานมีสวนรวมในกระบวนการกําหนดพนัธกิจ  วิสัยทัศน  

ยุทธศาสตร  และเปาประสงคของมหาวิทยาลัย    ………………    
     

17. ทานไดรวมแสดงความคิดเห็นกับผูบริหารระดับคณะ เพื่อกําหนด
ยุทธศาสตรและเปาประสงคของคณะ  ใหสอดคลองกับเปาประสงค
ของมหาวิทยาลัย    ……............……………………………..……… 

     

18. ทานทราบยุทธศาสตรและเปาประสงคของมหาวิทยาลัย              
อยางชัดเจน…………………………………………………………    

     

19. ทานมีโอกาสแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับยทุธศาสตรและเปาประสงค
ของมหาวิทยาลัย  …………………………………….………….…..  

     

20. ทานมีสวนรวมในการกําหนดนโยบายและแผนการจัดสรรทรัพยากร
สําหรับการจัดการผลการปฏิบัติงานของสวนงาน  ………….………  

     

21. ทิศทาง นโยบาย  เปาหมาย  และกระบวนการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร ในมหาวิทยาลัย มีความชัดเจน  ..… ……… 

     

22. มหาวิทยาลัยปฏิบัติตามระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร   โดยตรวจติดตาม  และสนับสนนุอยางตอเนื่อง……… 

     

23. ทานมักจะมีสวนรวมในการตรวจติดตาม  ปรับปรุงแกไขและสนับ 
สนุนการปฏิบัติตามระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานในหนวยงาน  

     

24. มหาวิทยาลัย   ปรับปรุงและแกไข ปญหาในการปฏิบัติตามระบบการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรอยางตอเนื่อง ……………….. 

     

25. การกําหนดขอตกลงการปฏิบัติงานของทาน  สอดคลองกับ
ยุทธศาสตรและเปาประสงคของมหาวิทยาลัย  ……………………... 

     

26. แบบฟอรมท่ีสวนงานกําหนดใหทานใชเพือ่บันทึกขอมูลเกี่ยวกับ
เปาหมายของงาน และความคืบหนาในผลการปฏิบัติงาน  มีความ
เหมาะสม    

     

27. วิธีการรวบรวมและจัดเก็บขอมูลผลการปฏิบัติงานของสวนงาน       
มีประสิทธิภาพ  …………................................................................... 

     

28. ทานไดรับการแนะนําและช้ีแนะจากหัวหนางาน เพื่อพัฒนา
ความสามารถของทาน อยางสมํ่าเสมอ…………………..………...... 
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ขอรายการ 
ระดับความคดิเห็น  

5 4 3 2 1 
29. ผูบริหาร   เปดโอกาสใหผูเกีย่วของรวมประเมินผลงานสําหรับการ

พิจารณาความดีความชอบของทาน …………………………………. 
     

30. ทานมีโอกาสใหขอมูลยอนกลับ  เกี่ยวกับระบบการจดัการ 
ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  ตอสวนงานหรือมหาวิทยาลัย  ……..  

     

31. ทานมีโอกาสเสนอหัวหนาหนวยงาน เกีย่วกับความรู ทักษะ และ
สมรรถนะท่ีจําเปนตอการบรรลุเปาหมายในการปฏิบัติงานของทาน 
ไดตลอดเวลา....................................................................................... 

     

32. ทานรายงานความคืบหนาของงาน  พรอมเสนอแนวทาง แกไขปญหา 
และทบทวนเปาหมายของงานท่ีรับผิดชอบอยางสมํ่าเสมอ ...............   

     

33. ทานประเมินผลงานของตนเอง  เปรียบเทียบกับเปาหมายท่ีหนวยงาน
คาดหวังเพื่อใหสามารถปรับปรุงการปฏิบัติงานของตนเองอยูเสมอ    

     

34. ทานมักจะหารือกับเพื่อนรวมงานและหัวหนางาน เกี่ยวกับ
ความกาวหนาในอาชีพของทานเอง    ……………….……………… 
  

     

 ขั้นตอนปฏิบตัิ  ดานการวางแผนผลการปฏิบัตงิาน         
35. ทานใชยุทธศาสตร  เปาประสงคของมหาวทิยาลัย  และของสวนงาน 

เพื่อกําหนดขอตกลงการปฏิบัติงานและเปาหมายในการปฏิบัติงาน
ของทาน  ………………………………………………………….… 

     

36.   ผูบริหารมอบหมายใหทานรวมรับผิดชอบในเปาประสงคของสวน
งาน ท่ีเกีย่วของกับภาระงานของทานอยูเสมอ ……………………...  

     

37. ทานใชเปาประสงคของสวนงาน  และภาระงานท่ีไดรับมอบหมาย  
เปนกรอบเพื่อกําหนดขอตกลงการปฏิบัติงาน  ……………………... 

     

38.  ทานใชผลจากการปฏิบัติตามขอตกลงการปฏิบัติงาน   มากําหนด
เปน “ ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของงาน”  ของทาน  …………….…............... 

     

39. ทานมักจะใชขอมูลในอดีตมาเปนขอมูลพื้นฐานเพื่อกําหนด เปาหมาย
ในการปฏิบัติงาน   ……………......…………………………..…  

     

40. ทานและหัวหนาหนวยงาน   มักจะรวมกันกําหนดสมรรถนะ 
(Competency) ท่ีจําเปนตอการบรรลุถึงเปาหมายในการปฏิบัติงาน
ของทาน      ………………….....................................................…… 
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ขอรายการ 
ระดับความคดิเห็น  

5 4 3 2 1 
41. เพื่อนรวมงานในสวนงานเดยีวกัน  มักจะไดรับมอบหมายใหประเมิน

สมรรถนะของทาน  ……...........………………………………..…... 
 

     

ขั้นตอนปฏิบตัิ   ดานการตรวจติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบตัิงาน      
 42. ทานไดรวบรวมขอมูลผลงาน  ในการประเมินแนวโนมของผลสําเร็จ

และวเิคราะหหาแนวทางแกไขท่ีจําเปน  นาํเสนอตอหัวหนางาน  
ตามท่ีกําหนด……………………………………………………...… 

     

 43. หัวหนาหนวยงาน  ไดประเมินความรูและความสามารถของทาน  
ในชวงกอนเร่ิมปฏิบัติงาน และระหวางการปฏิบัติงาน   เพื่อพัฒนา
ความสามารถของทาน   เสมอ………………………………….…… 

     

 44. ทานไดรับการพัฒนาและไดขอมูลยอนกลับดานพฤติกรรมการ
ทํางาน จากผูฝกสอน (Coach) หรือพี่เล้ียง (Mentor)  ท่ีไดรับมอบ 
หมายใหดแูลทาน …………………………………………………...  
 

     

 ขั้นตอนปฏิบตั ิ  ดานการประเมินผลการปฏิบตังิาน      
45. ทานไดตรวจสอบความถูกตองของขอมูลผลงานกอนการสรุปผลการ

ปฏิบัติงานอยางเปนทางการเสมอ………………………………..… 
     

 46. ทานมีสวนรวมกับคณะกรรมการของสวนงาน ในการกําหนดจุดเดน
และจุดดอย   เพื่อพัฒนาความกาวหนาในอาชีพของทาน …………   

     

47.  ทานไดรับทราบ  ความคิดเห็น สรุปผลการประเมินการปฏิบัติงาน  
และรางวัลตอบแทน  อยางเปนทางการ   ………………………….. 

     

48. ผูบริหารสวนงาน จัดสรรทรัพยากรที่จําเปนตอการพัฒนาการ
ปฏิบัติงานของทาน  หลังจากประเมินผลการปฏิบัติงานแลว        
อยางเหมาะสม  ………………………………………………….…   

     

ขั้นตอนปฏิบตั ิ ดานการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบตัิงาน      
49. ทานไดรับคาตอบแทนพิเศษประจําป  (โบนัส)  สอดคลองกับการ

บรรลุเปาหมายในภาระงานประจําและงานท่ีไดรับมอบหมายเพ่ิมเติม
จากสวนงาน ........................................................................................  

     

50. ทานไดรับการปรับข้ึนเงินเดอืนประจําป    สอดคลองกับการบรรลุ
เปาหมายภาระงานประจําท่ีไดปฏิบัติจริง   ………………………..… 
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ขอรายการ 
ระดับความคดิเห็น  

5 4 3 2 1 
 51.  ทานไดรับการปรับเล่ือนระดับตําแหนง  สอดคลองกับสมรรถนะ

และผลการปฏิบัติงาน ……………………………………………….  
     

 52. สวนงานของทานมีการพิจารณาจายคาตอบแทนพิเศษใหกับบุคลากร
ท่ีมีศักยภาพสูงและมีผลงานโดดเดน …………………….………….. 
 

     

การปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง      
 53. ทานมักจะเสนอความคิดเหน็  เร่ืองระบบการจัดการผลการ 

ปฏิบัติงาน  ตอผูบริหารระดับสวนงานอยูเสมอ…….........................  
     

 54. ความคิดเหน็ของทานเกี่ยวกบัการจัดการผลการปฏิบัติงาน ไดมีการ
นํามาใชเพื่อปรับปรุงระบบภายในสวนงานเสมอ………………..…  

     

 55. มหาวิทยาลัยไดนําความคิดเห็นเกีย่วกับการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ของสวนงานไปประกอบการตัดสินใจปรับปรุงการปฏิบัติงานของ 
บุคลากร……………………………………………………………... 

     

 

 
ขอบขอบพระคุณเปนอยางสูงสําหรับความรวมมือในการวิจัยครั้งนี ้
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 ภาคผนวก ข 
 

ความคิดเห็นผูทรงคุณวุฒติอรางระบบการจัดการผลการปฏิบตัิงาน 
ของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  
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ลําดับท่ี รายการ ขอเสนอแนะ  

 สวนท่ี  1  วัตถุประสงคของระบบ  
1 1.1 เพื่อใหบุคลากรมีเปาหมายในการ

ปฏิบัติงานท่ีสอดคลองกับเปาหมายของ
สวนงานและ มหาวิทยาลัย   

1. เพิ่มประเดน็ของการเช่ือมโยงกับคาตอบแทนตาม
ผลงานดวย 
2. หากเปาหมายของกลุม งานและมหาวิทยาลัย 
ครอบคลุมเพียงพอ  

2 1.2 เพื่อใหบุคลากรไดรับขอมูล
ยอนกลับท่ีจําเปนสําหรับการยกระดับ
ผลการปฏิบัติงาน  

1. เพิ่ม “ และพฤติกรรม ท่ีขับ เคล่ือนงานจนเกดิผล 
สําเร็จ ” 
2. ขอมูลยอนกลับตอง ทันเวลา ถูกตอง ครบถวน  

3 1.3 เพื่อใหผูบริหารแตละระดับได
ตระหนกัและรับรู  ถึงส่ิงท่ีบุคลากรได
ลงมือปฏิบัติแลว     การสนับสนุน  
สงเสริม  พัฒนาการเรียนรูของบุคลากร  
ท้ังในสวนของงานท่ีรับผิด ชอบ
ปจจุบัน  และการเจริญเติบโตสูสายงาน
ในอนาคต   

1.เพิ่ม  “เพื่อใหการ” 
2. ควรแยกออกเปน 2 ขอคือ 
“เพื่อใหผูบริหารตระหนักและรับรู….” และ 
“เพื่อใหผูบริหารสนับสนุน  สงเสริม …” 
3. รับรูแลวตองปรับปรุง แกไขดวย  
4. เหมาะสมแตอานแลวไมเขาใจ 

 สวนท่ี  2   ประโยชนของระบบ   
4 2.1 ทําใหบุคลากรเขาใจถึงความ

คาดหวังของมหาวิทยาลัยและสวนงาน
ตอบทบาทและความรับผิดชอบในการ 
ปฏิบัติงานของตนเอง   

1. เพิ่มการใชในการสรางองคการคุภาพ และคุภาพชีวิติ
บุคลากร 
2. ความคาดหวังตอง เฉพาะ เจาะจงเพียงพอ  

5 2.2 ทําใหเปาหมายในการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรมีความสอดรับกับ
เปาหมายของสวนงานและมหาวิทยาลัย 

เปาหมายของมหาวิทยาลัย ควรสอดคลองกับ 
เปาหมายของบุคลากรดวย  

6 2.3 ทําใหผูบริหารและบุคลากรมีความ
เขาใจรวมกันในเร่ืองลําดับความสําคัญ

ใคร ? 
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ลําดับท่ี รายการ ขอเสนอแนะ  

ของงานและผลงานท่ีคาดหวงั 

7 2.4 ทําใหผูบริหารและบุคลากร  มีการ 
สนทนาแลกเปล่ียนขอมูลกันอยาง 
สมํ่าเสมอ   

ในความเปนจริงผูบริหารกับบุคลากรจะสนทนา
แลกเปล่ียนกนัหรือ 

8 2.5 ทําใหผูบริหารทราบขอมูล
ความกาวหนา   ปญหาและอปุสรรคใน
การปฏิบัติงานของบุคลากร 

บุคลากรก็ทราบความกาวหนา และสามารถพัฒนา 
ปรับปรุง ไดทันทีท่ีพบ ปญหาและ อุปสรรค 

10 2.6 ทําใหผูบริหารทราบอยางความ
ชัดเจนในเร่ืองทรัพยากรและความ
ตองการสนับสนุนท่ีจําเปนตอการบรรลุ 
ถึงผลสําเร็จในการปฏิบัติงานของ
บุคลากร  

1. “ทราบอยางความชัดเจน” 
สํานวนนี้ตองปรับปรุง 
2. นาจะพิมพผิด  
“ ทราบอยางความชัดเจน”  

 3.1 ผูบริหารระดบัมหาวิทยาลัย       

13 บทบาท 
1)  กําหนดนโยบายและระบบงานท่ี
เกี่ยว ของ สําหรับการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน ของ คณาจารย   ท้ังในสวน
ของทิศทาง  เปาหมายขององคกร  
วิธีการและการจัดสรรทรัพยากรตางๆ  
สําหรับสนับสนุนเพื่อการบรรลุถึง
ผลสําเร็จในการปฏิบัติงานของ
คณาจารย   
 

1. เพิ่มบทบาทเปนผูสนับสนุน จัดหารทรัพยากร การ
ทําใหระบบ Active 
2. ในสวนของบทบาทความรับผิดชอบ นาจะทําตาราง
เปรียบเทียบแบบท่ีแนบมาแลวพิจารณาภาพรวมวา
สอดคลองไมซํ้าซอนกัน 
3. นาจะใชคําเดียวกันคือ “บุคลากร”  ตามนิยาม 
ขางหนา ในแบบสอบถามชุดเดียวกนั นาจะมี 
CONSISTENCY ในการใชคํา ไมเชนนั้นคน 
ตอบจะสับสน ( บุคลากร / คณาจารย )  
4. ตองทําเปน 2 way ดวย 

14 2)  ผลักดัน  ตรวจติดตาม  และ
สนับสนุน การปฏิบัติตามนโยบาย   
เพื่อใหม่ันใจไดวา ระบบการจัดการผล 
การปฏิบัติงานของคณาจารยไดถูก
ดําเนินการอยางเหมาะสม 

1. นาจะใชคําเดียวกันคือ “บุคลากร”  ตามนิยาม 
ขางหนา 
2. ตองมีระบบสงเสริม สนับสนุน แกไขปญหาดวย 
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15 3)  ปรับปรุง  แกไขนโยบายและ ระบบ
การจัดการผลการปฏิบัติงานของ 
คณาจารย  ใหมี ประสิทธิภาพดียิ่งข้ึน 
อยางตอเนื่อง   

1. นาจะใชคําเดียวกันคือ “บุคลากร”  ตามนิยาม 
ขางหนา 
2. ของ “มหาวทิยาลัย” ดวย 
3. และควรส่ือสารผลการ แกไข ปรับปรุง นโยบาย 
ระบบ ตนปการศึกษา กอนดาํเนินงาน 
4. ขาดการประเมินผลสําเร็จตามนโยบายท่ีไดวางเอาไว 
กอน “ปรับปรุง” 

16 ความรับผดิชอบ  

1)   กําหนดทิศทาง  กลยุทธและ
แผนงานของมหาวิทยาลัย     

1. เพิ่มเติม “ นโยบาย เปาหมาย กลยุทธ ”  
2. โดยมีกระบวนการให คณาจารยและบุคลากรมี 
สวนรวม  
3. นาจะรวมถึง Vision และ Mission ดวย 

17 2)   ส่ือสารกลยุทธ  แผนงานของ
มหาวิทยาลัย   ไปสูผูบริหารระดับคณะ  

1. และรับฟงความคิดเห็น ของคณาจารยและบุคลา 
กรดวย 
2. ถาเพื่อใหเกดิการ ส่ือสาร สองทางและเขาใจ  
ตรงกัน ควรจดัใหมีการ ส่ือสารถึงคณาจารยดวย  

18 3)  กําหนดนโยบายและแผนการ 
จัดสรรทรัพยากรท่ีจําเปนสําหรับการ
ดําเนิน การ ของ สวนงานและ
ผูบริหารระดับคณะ  

โดยมีกระบวนการให คณาจารยและบุคลากรมี 
สวนรวม 

19 4)    ตรวจสอบเพื่อสรางความม่ันใจได
วาวัตถุประสงคและเปาหมายของสวน
งานมีความสอดรับกับกลยุทธและ
แผนงานของมหาวิทยาลัย  และถูกใช
ในการกําหนดวัตถุประสงค และ
เปาหมายในการปฏิบัติงานของ
คณาจารย 

1. นาจะใชคําเดียวกันคือ “บุคลากร”  ตามนิยาม 
ขางหนา 
2. โดยมีกระบวนการให คณาจารยและบุคลากรมี 
สวนรวม 

20 5)   กํากับ  ดแูลกระบวนการจัดการผล
การปฏิบัติงานโดยภาพรวม  เพื่อสราง
ความม่ันใจ ไดวากระบวนการจัดการ
ผลการปฏิบัติงานไดดําเนินการมาอยาง

1. ควรมีคณะกรรมการมา กาํกับและสงเสริม  
2. ควรกําหนดใหมี Monitoring report  
ในเร่ืองของกลยุทธและ แผนงานของมหาวิทยาลัย 
ท่ีแตละคณะรับผิดชอบ  เพื่อ เปนการกํากบัดูแล 



284 
 

 

ลําดับท่ี รายการ ขอเสนอแนะ  

เหมาะสมกับชวงเวลาและมี
ประสิทธิภาพ 

และการตรวจ ติดตามผลการปฏิบัติงานไดอยางตอ 
เนื่อง และเปนรูปธรรม  และรวมเสนอแนะ ปรับ ปรุง  
หรือบางคณะ อาจจะ เปน ตวัอยางกับ บางคณะ ท่ีพบ 
ปญหาและ อุปสรรค ได  
3. ควรมีคณะกรรมการมา กาํกับและสงเสริม  
4.รวมถึงการพัฒนาและ การใหรางวัลดวย (ระบบ) 

21 6)   ตรวจติดตามกระบวนการจดัการผล
การปฏิบัติงานของท้ังมหาวทิยาลัย
เพื่อใหม่ันใจ ถึงความยุติธรรมและคง
เสนคงวาของระบบ 

 3.2  ผูบริหารระดับคณะ    
22 บทบาท 

1 )  นํานโยบายและระบบท่ีเกี่ยวของ
กับ การ จัดการผลการปฏิบัติงานของ 
มหาวิทยาลัยมาปฏิบัติภายในสวนงานท่ี 
รับ ผิดชอบอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด   

1. เพิ่มบทบาทเปนผูสนับสนุน จัดหาทรัพยากร การทํา
ใหระบบ Active 
2. ตองเปนส่ือกลาง ระหวาง คณาจารย บุคลากรและ 
มหาวิทยาลัยดวย  
 

23 2 )  ผลักดัน  ตรวจติดตาม  และ
สนับสนุนการปฏิบัติตามนโยบายของ
สวนงาน    เพือ่ให ม่ันใจไดวาระบบ 
การ จัดการผลการปฏิบัติงานของ 
คณาจารยในสวนงานไดถูกดาํเนินการ 
ตามแผน ท่ีกําหนด   

1. ควรทําใหเปน 2 way เสมอ  
2. ขาดการประเมินผลสําเร็จตามนโยบายท่ีไดวางเอาไว 
กอน “ปรับปรุง 

24  3)  ปรับปรุงแกไขการปฏิบัติตามระบบ
การจัดการผลการปฏิบัติงานของ 
คณาจารยภายในสวนงานใหมีประสิทธิ 
ภาพ ดียิ่งข้ึนอยางตอเนื่อง   

1. แกไขในระดับใด  นาจะระดับมหาวิทยาลัย 
2. เพิ่ม “โดยปรึกษาหารือ กบั คณาจารยและ บุคลากร”  

25 ความรับผดิชอบ 
1) ริเร่ิมและจัดใหมีกระบวนการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของคณาจารย   
ภายในสวนงานท่ีรับผิดชอบ  

1. เพิ่ม “โดยปรึกษาหารือ กบั คณาจารยและ บุคลากร 
2. ผูบริหารระดับคณะ ตองรับผิดชอบกลยทุธ แผนงาน 
และเปาหมาย ของคณะท่ีสอดคลองกับ 
เปาหมายของหมาวิทยาลัยดวย  

26 2) ส่ือสารกลยุทธของมหาวิทยาลัย   
แผนงานของสวนงานและความ
คาดหวังในผลการปฏิบัติงานจาก

1.ตองเปนส่ือกลาง ระหวางคณาจารย 
บุคลากรและมหาวิทยาลัยดวย 
2. อานแลวไมเขาใจวาส่ือสารใหใคร 
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คณาจารย   ภายในสวนงานท่ี
รับผิดชอบ 

27 3) จัดทําเอกสารและจัดเก็บขอมูลท่ี
เกี่ยวของกับการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานของคณาจารย 

1. เผยแพรใหรับทราบ ดวย 
2. นาจะเปนผูท่ีรวม 
ออกแบบเอกสารหรือขอมูลท่ีควรเก็บสําหรับดูความกา
วหนาของผลงาน  สวน 
การเก็บขอมูลควรเปนหนาท่ีของคณาจารยผูปฏิบัติ 
งานนั้นๆ  เพราะถาไมมี ขอมูลความคืบ หนา ก็จะ 
ถือวาไมมีผลสําเร็จ ของงาน ถาผูบริหารเปนผูเก็บ 
ขอมูล ก็จะตองรับผิดชอบ ผลสําเร็จของคณาจารย  
นาจะ เปนเพยีง ผูรวบรวม และจัดเก็บ 
ขอมูลความคืบหนาท่ีคณาจารยเปนผูรายงานเขามา  

28 4) ตรวจติดตามผลงาน  ทบทวนและ
ปรับปรุงแผนงานใหทันสมัยเปน
ระยะๆ ในระหวางป 

เพิ่ม “โดยปรึกษาหารือ กับ คณาจารยและ บุคลากร” 

29 5) แสดงบทบาทในฐานะผูฝกสอน 
(โคช)  เพื่อพัฒนาความสามารถของ
คณาจารย  

1. Coaching หรือ Mentoring 
ไมควรเปนหนาท่ีผูบริหารระดับคณะ  
2. ปฏิบัติไดหรือ 
3. บางทีทําไมได ออนอาวุโส  ควรให 
อาจารยอาวุโสชวยดวย  
4. ไมแนใจวาเปนบทบาทผูบริหารหรือเปลา 

30 6) ประเมินผลงานและใหคะแนน
ระดับผลงาน รวมกับบุคคลท่ีเกี่ยวของ  

1. ระบบควร Decentralize การประเมินลงไปใน 
ระดับผูบริหารภาควิชา  
2. รวมถึงการพิจารณา ความดีความชอบ(รางวัล ) 
 3. ควรทําใหเปน 2 way เสมอ 

 3.3 บุคลากร       
31 บทบาท 

1 )  ปฏิบัติตามนโยบายและ 
ระบบการจัดการ ผลการปฏิบัตงาน 
ของสวนงาน

1. เพิ่มการเปน Active Learner 
2. เพิ่ม : ท่ีผานการปรึกษา หารือรวมกันแลว  
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36 4)  นําเสนอเพ่ือขอทบทวนเปาหมาย
ของงานท่ีรับผิดชอบใหม เม่ือพบวา
เปาหมาย ของสวนงานเปล่ียนไป   หรือ
อาจจะไมสามารถบรรลุถึงเปาหมายท่ี
กําหนดไว หรือพบกับปญหาท่ีคาดไม
ถึง    

ทําไมตอง “ขอ” นาจะเปนระบบท่ีตอง หารือรวมกัน  

37 5)   ประเมินผลงานของตนเองอยาง
สมํ่าเสมอเปรียบเทียบกับแผนงานและ
เปาหมาย       

เพื่อใหสามารถปรับปรุง 
การปฏิบัติงานของตนเองไดทันแผนหรือบรรลุ 
เปาหมาย 

38 6 )  รวมหารือกับผูบริหารระดับคณะ 
หรือหัวหนาหนวยงาน 
ท่ีไดรับมอบหมาย    เร่ืองแผนการ
พัฒนาอาชีพของตนเอง 

ควรใชประโยชนจาก คณาจารยทานอ่ืนดวย  

39 ขั้นตอนท่ี   1  การวางแผนผลการ
ปฏิบตัิงาน 
1. ระบุเปาหมาย  กลยุทธของ
มหาวิทยาลัย  และของคณะหรือสวน
งาน ใหชัดเจน  ในเอกสาร   
( แบบฟอรมสวนท่ี 2.1 )  
 

1 . เพิ่มกระบวนการวิเคราะหบริบทการศึกษา 
2.  สรางการมีสวนรวมในกระบวนการวางแผน 
3. ขอ  39-40/ขอ  41-42ขอ/  43-44  ซํ้ากันเปนชุดๆ 
ควรมีชุดเดยีว ก็พอ คือขอ  39-40 ซ่ึงอาจจะระบุดาน
ตางๆ 5 ดานลงไปในขอ 40 ดวยก็จะด ี
4.  เพิ่ม : และใชกระบวน 
การมีสวนรวมจากทุกฝายท่ีเกี่ยวของ 
5. การเรียงกลยุทธ เปาหมาย ดูกลับไปกลับมาระหวาง
ระดับมหาวิทยาลัยและระดบัคณะ 

40 2.    กําหนดเปาหมายท่ีเปนไปได  โดย
นําขอมูลเปาหมายของคณะ / สวนงาน
ท่ีพิจารณาแลววาเกี่ยวของโดยตรงกับ
คณาจารย  มาเปนขอมูลตั้งตน  แลว
พิจารณา กําหนดแผนงานและเปา 
หมาย ท่ีถูกคาดหวังในแตละภาระงาน   
( แบบฟอรมสวนที 2.2 )  

เพิ่ม : และใชกระบวน 
การมีสวนรวมจากทุกฝายท่ีเกี่ยวของ 

41 1. ระบุเปาหมาย  กลยุทธของ 1. ตัด 
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มหาวิทยาลัย  และของคณะหรือสวน
งาน ใหชัดเจน  ในเอกสาร  ( 
แบบฟอรมสวนท่ี 2.1 )  

2. เพิ่ม : และใชกระบวน 
การมีสวนรวมจากทุกฝายท่ีเกี่ยวของ 

42 4. กําหนดเปาหมายที่เปนไปได  โดย
นําขอมูลเปาหมายของคณะ / สวนงาน
ท่ีพิจารณาแลววาเกี่ยวของโดยตรงกับ
คณาจารย มาเปนขอมูลตั้งตน  แลว
พิจารณา กําหนดแผนงานและเปาหมาย
ท่ีถูกคาดหวังในแตละภาระงาน        
( แบบฟอรมสวนที 2.2 )  

1. ตัด 
2. เพิ่ม : และใชกระบวน 
การมีสวนรวมจากทุกฝายท่ีเกี่ยวของ 

43 5. ระบุเปาหมาย  กลยุทธของ
มหาวิทยาลัย  และของคณะหรือสวน
งาน ใหชัดเจน  ในเอกสาร  ( 
แบบฟอรมสวนท่ี 2.1 )  

1. ตัด 
2. เพิ่ม : และใชกระบวน 
การมีสวนรวมจากทุกฝายท่ีเกี่ยวของ 

44 6.กําหนดเปาหมายที่เปนไปได  โดย
นําขอมูลเปาหมายของคณะ / สวนงาน
ท่ีพิจารณาแลววาเกี่ยวของโดยตรงกับ
คณาจารย มาเปนขอมูลตั้งตน  แลว
พิจารณา กําหนดแผนงานและเปาหมาย
ท่ีถูกคาดหวังในแตละภาระงาน    
( แบบฟอรมสวนที 2.2 )  

1. ตัด 
2. เพิ่ม : และใชกระบวน 
การมีสวนรวมจากทุกฝายท่ีเกี่ยวของ 

46 8.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา 
หนวยงาน ท่ีไดรับมอบหมายและ
คณาจารย    ตรวจสอบ แผนงาน 
และเปาหมายท่ีกําหนดข้ึน  เพื่อให
ม่ันใจไดวาแผนงานและเปาหมาย 
ดังกลาว   สอดรับกับเปาหมายของ
ผูบังคับบัญชาโดยตรง รวมถึงกรณีท่ี
เปาหมายอาจตองมีความเกีย่วโยง
สอดรับกับเปาหมาย ของตําแหนงงาน

การไปเช่ือมโยงกับเปาหมายของหนวยงานอื่นควรได
ทําไวตั้งแตระดับบนสุดแลว 
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อ่ืนภายในหนวยงานหรือภายนอก
หนวยงาน  

47 9.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา 
หนวยงาน ท่ีไดรับมอบหมาย   และ
คณาจารย    รวมกันกําหนดสมรรถนะ 
(Competency )  ท้ังในสวนของ 
สมรรถนะรวม ( Core competency ) 
และสมรรถนะเฉพาะสายอาชีพ 
(Functional Competency )  ท่ีจําเปนตอ
การบรรลุถึงเปาหมายและระดับ 
พฤติกรรมท่ีความคาดหวังจาก
ผูปฏิบัติงาน    ( แบบฟอรมสวนที 2.4 ) 

1. ในฟอรมขอ 2.4 ควรจะมีชองระบุ ระดับ 
competency ท่ีคาดหวัง เพราะท่ีมีอยูมีเฉพาะชองการ
ประเมินแบบ multi-rater 
2. Core competencuy นาจะมีสวน Design 
มาจากมหาวิทยาลัยดวย  
3. Core Competency ของคณะนาจะกําหนด กอน 
มิใชอยูในชวงของ การ บริหารผลการปฏิบัติ งาน  
ในชวงการบริหาร ผลการปฏิบัติงานแตละปควรเปน 
Competency ท่ีสกัดจากวัตถุประสงคและ KPI เปนตน  
4. เหมือนลอกมาจากตํารา ตองนิยาม “คํา” ท่ีใชให 
ตรงกันกอน 
5. ในบรรทัดท่ี 7 ของขอนี้ระดับพฤติกรรมท่ีความ
คาดหวังนาจะปรับเปนระดับพฤติกรรมท่ีเปนความ
คาดหวังจะดีกวา 
6. การประเมิน 180 องศาควรใชในการประเมินเพื่อ
พัฒนา มากกวาเพื่อใชในการประเมินเพื่อตอบแทน 
ควรเปนแค 90 องศาคือนายกบัลูกนองก็นาจะพอ 
7. Competency นอยไปหรือเปลา 

48 10.  ผูบริหารระดับคณะหรือ 
หัวหนาหนวยงาน ท่ีไดรับมอบ หมาย
และคณาจารย รวมกันกําหนด
แหลงท่ีมาของขอมูลท่ีแสดงใหเห็นถึง
ผลสําเร็จของงาน  
เพื่อใชเปนขอมูลในข้ัน ตอนตอไป  

ขอนี้ไมทราบวาเช่ือมโยงกบั form ไดอยางไร ยังไม
ชัดเจน 

49 ขั้นตอนท่ี  2  การควบคุมการ
ดําเนินงานตามแผนและปรับปรุงผล
การปฏิบตัิงาน 
1.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา 

1. เพิ่ม บทบาทMentor คือผูชวยลดปจจัยการเมืองใน
องคการลง 
2. เพิ่ม บทบาท Monitoring ท่ีสามารถ Feedback & 
Performance Discussion ไดทุกเวลา 
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หนวยงาน ท่ีไดรับมอบหมาย  และ
คณาจารย    มีหนาท่ีในการรวบรวม
ขอมูลสารสนเทศหรือขอมูลดิบท่ี
เกี่ยวของกับการบรรลุเปาหมายของ
แผนงาน  การติดตามควรทําการ
รวบรวมขอมูลผลงาน    อาจเปนขอมูล
จากการสํารวจรายงานผล   หรือขอมูล
จากผูสังเกตการณ  หรือลูกคา ( 
แบบฟอรมสวนที 3.1 ) 

3. ควรมีระบบท่ีเปนอัตโนมัติมากกวาท่ีจะ 
รวบรวมเปนคราวๆ ไป  
4. ไมควรอยูในแบบฟอรม ควรแยกออกไป เพราะ
ตองการความยืดหยุนและการปรับเปล่ียนบอย 

50 2 . ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา 
หนวยงานท่ีไดรับมอบหมาย   มีหนาท่ี
ในการประเมินความรู ความสามารถ
ของคณาจารย   ท้ังในชวงกอนเร่ิม
ปฏิบัติงาน และระหวางการปฏิบัติงาน  
เพื่อกําหนดแผนการพัฒนาโดยใช
วิธีการตางๆ ท่ีเหมาะสม  
 ( แบบฟอรม  3.2 ) 

1. ควรมีระบบท่ีใหผูเรียน เพือ่นรวมงาน 
มีสวนในการประเมินดวย 
2. นิยามการพฒันาวาแตละอยางหมายถึงอะไรดวยก็จะ
ดี 

51 3.  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา 
หนวยงาน ท่ีไดรับมอบหมาย   มีหนาท่ี
ในการเปนผูฝก สอน (Coach)   เพื่อ
พัฒนาสมรรถนะของคณาจารย ตามท่ี
จําเปน  
( แบบฟอรมสวน 3.3 ) 

1.ไมควรเปนผูฝกเองแตเปนผูรับผิดชอบจัดใหมีการฝก
สอน 
2. ควรมีกรรมการดูแล 
3. ควรใชคําวา Mentor มากกวา  
4. ไมควรอยูในแบบฟอรม ควรแยกออกไป เพราะ
ตองการความยืดหยุนและการปรับเปล่ียนบอย 

52 ขั้นตอนท่ี  3   การประเมินผล
การปฏิบตังาน  
  1.  ผูบริหารระดับคณะหรือ หัวหนา 
หนวยงานท่ีไดรับ มอบหมาย  และผู
ประเมินรวมท่ีไดรับมอบหมาย    สรุป
ขอมูลตางๆ  ท่ีเปนผลจากการ 
ปฏิบัติงานในชวงเวลาท่ีกําหนด   

ควรมีระบบอัตโนมัติและ เปดโอกาสใหผูท่ีถูก 
ประเมินได verify ขอมูล  
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53  2  ผูบริหารระดับคณะหรือหวัหนา 
หนวยงานท่ีไดรับ มอบหมาย  และ
คณาจารย  หารือรวมกันเร่ืองจุดเดน
ของผูถูกประเมินและวางแผนเพ่ือ
พัฒนาสายอาชีพที่เหมาะสม   

1. ควรพิจารณาจุดออน ดวย โดยเฉพาะ Competency 
ท่ีขับเคล่ือน KPI ใหสําเร็จ มิฉะนั้น 
จุดออนจะไมไดรับการปรับปรุง  มีผลตอ ความ 
สําเร็จของ งาน 
2. ควรทําเปนคณะ กรรมการ 

54 3.  คณาจารย ลงนามรับทราบผลการ
ประเมิน  คําแนะนําตางๆ จากผูประเมิน  
และแผนการพัฒนาตนเอง 

ผูบริหารตองลงนามดวย วาจะสนับสนุนอะไรให บาง 

55 ขั้นตอนท่ี   4   การใหรางวัลตอบแทน
ผลการปฏบิัตงิาน  
1) คาตอบแทนพิเศษประจําป  
( โบนัส )  
 
 

1.ควรเปน Pay for performance โดยมีการ กําหนดหลัก 
เกณฑ / โควตา แนชัด  
2. คืออะไร ? หากใช 
ระบบท่ีใหแตผูบริหารเปนกอนใหญๆ ท่ีเหลือ หารยาว 
ไมนาจะจูงใจ อะไรได  
3. ถามีตัวชี้วัดท่ีเปน Common goal 
ท่ีทุกหนวยงานตองทําใหสอดคลองกับเปาหมาย 
ของมหาวิทยาลัยดวยก็ดี และก็ไปกําหนดอัตรา สวน 
common goal / personal goal ตามความเหมาะสม  

56 2) การปรับข้ึนเงินเดือนประจําป 
 

ตองระบุรายละเอียดมากกวาถาม “กวางๆ”  แบบนี ้

57 3) การปรับเล่ือนระดับตําแหนง 
 

1. ตองระบุรายละเอียด มากกวาถาม “กวางๆ”  แบบนี้ 
2. นาจะเปนสวนหนึ่งของ การพิจารณาเล่ือนระดับ 
ปรับตําแหนงมากกวา  

58 4) คาตอบแทนพิเศษอ่ืนๆ   
 

1.ตองระบุรายละเอียดมากกวาถาม “กวางๆ”  แบบนี้ 
2. ไมแนใจวาคืออะไร 
3. เห็นดวยถาเปน Talent person  ท่ีมีศักยภาพและ 
ผลงานสูง  
4. นาจะมีชองวางเผ่ือจูงใจแบบอ่ืนดวย 
 
 
 



291 
 

 

ลําดับท่ี รายการ ขอเสนอแนะ  

 
 

 

 

สวนท่ี 5   การปรับปรุงระบบอยาง
ตอเนื่อง 

 

59 1.  คณาจารย   
เสนอความคิดเห็นเร่ืองความ     
พึงพอใจตอการใชระบบการจัดการผล
การ ปฏิบัติงานตอผูบริหารระดับคณะ 

1. ตองมีการทําแผนปรับปรุงแผนท่ีไมบรรลุดวย 
2. หากเปนระบบท่ี เปดโอกาส 
ใหคณาจารยมีสวนรวมต้ังแตการวางแผนเรื่อยมา ขอ 
59 – 61 ก็ไมตองสอบถามแลว  

60 2. ผูบริหารระดับคณะ  รวบรวม 
ความคิด เหน็จากคณาจารย 
เร่ืองความพึงพอใจในการ   
ใชระบบการจดัการผลการปฏิบัติ งาน  
เพื่อเปนขอมูลปรับปรุง 
ระบบภายในสวนงาน และเสนอ 
ตอผูบริหารระดับมหาวทิยาลัย 

หากเปนระบบที่ เปดโอกาสให 
คณาจารยมีสวนรวมต้ังแตการวางแผนเร่ือยมา ขอ 59 – 
61 ก็ไม ตองสอบถามแลว 
  

62   1.  ขอมูลสวนบุคคล 
 

1. แบบท่ีสรางข้ึนมาต้ังอยู บน 
พื้นฐานวามหาวิทยาลัยเปน “สวนราชการ” เปน 
“เคร่ืองจักร” มากกวา “ Organism”  
2. ถาตองมีงบประมาณมา เกีย่วของ  ในขอ 5  อาจจะ 
ตองนําผลขอ 4 ไปประ มวลการใหรางวัลก็ได 

63   2.   การกําหนดเปาหมายช้ีวัดผลงาน
และสมรรถนะ ( Competency ) 

64   3.  การติดตามความกาวหนาในการ
ปฏิบัติงาน   การพัฒนาความรู  
ความสามารถ และสมรรถนะใน
ระหวางการปฏิบัติงาน 

67 1 .   ภาระงานสอน   
 
 

1. ควรเพิ่มเวลาในการ ใหคํา ปรึกษาหารือนิสิต 
ท้ังตอหนา และออนไลน  นัน่เปนหวัใจ ของการสอน 
2. อาจจะตองกําหนด ความ สมดุลระหวางงานสอน 
และงานวิจยัวาควร เปนเทาไร เพื่อใหเกิด ประสิทธิ 
ภาพในการ ปฏิบัติงานนั้นๆ   
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68 2 .   ภาระงานวิจัย   หรืองานทาง
วิชาการ 
 

1. หากงานวิจยัไมไดใช แหลง ทุน การวิจยัเอกสาร 
วิจัยโดย เงินตนเอง จะประเมินอยางไร 
2. อาจจะตองกําหนด ความ สมดุลระหวางงาน 
สอนและ งานวิจัยวาควร เปนเทาไร เพื่อใหเกิด 
ประสิทธิ ภาพในการ ปฏิบัตงิานนั้นๆ   

69 3 .    ภาระงานที่ปรึกษานักศึกษา / สห
กิจศึกษา 

1. กรณีเปนท่ีปรึกษา ชมรมตางๆ จําทําอยางไร  
2. นิสิตท่ีมีปญหาเพียง 1 คน อาจกินเวลามาก 
กวานิสิตปกติ 30 คน ! จะทําอยางไร  

70 4.   ภาระงานบริการวิชาการ ชุมชนแปลวาอะไร  
71  เพิ่มเติม 

5.  ภาระงานท่ีพัฒนา Competency ของตนเอง 
6.  ภาระงานท่ีพัฒนา Competency 
ของทีมงานเพ่ือยกระดับ ความสามารถ  
7. ภาระงานท่ีขับเคล่ือน และรักษาเปาหมาย 
8. ภาระงานกรรมการ / ประสานงาน  

 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ค 

เอกสารประกอบการจัดสนทนากลุมผูทรงคุณวุฒ ิ

เร่ือง  การพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบตัิงานของบุคลากร 

มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ :  กรณีศึกษาจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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เอกสารประกอบการประชุมผูทรงคุณวุฒิ 

เรื่อง 

การพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

มหาวิทยาลยัในกํากับของรัฐ :  กรณีศึกษาจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

 

โดย 

นายปยวัฒน  แกวกัณฑรัตน 

นิสิตดุษฏีบัณฑิต  ภาควิชานโยบาย  การจัดการ  และความเปนผูนําทาง
การศึกษา 

สาขาวิชาบริหารการศึกษา  คณะครุศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

 

ณ  หองประชุมฝายกิจการนิสิต  อาคาร 3 ( ประชุมสุข อาชวอํารุง)   ช้ัน 2  

 คณะครุศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

 

วันที่  17  กันยายน  พ.ศ. 2553 
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กําหนดการจัดสนทนากลุมผูทรงคุณวุฒิ 

เรื่อง 

การพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  :  กรณีศึกษาจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

 

ณ  หองประชุมฝายกิจการนิสิต  อาคาร 3 ( ประชุมสุข อาชวอํารุง)   ชั้น 2  

 คณะครุศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

วันที่  17  กันยายน  พ.ศ. 2553 

 13.00 – 13.15  น. ลงทะเบียน

13.15 – 13.30  น. ประธานในท่ีประชุมกลาวนํา 
โดย ผูชวยศาสตราจารย  ดร.พันธศักดิ์  พลสารัมย 

13.30 – 14.30  นําเสนอกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับ     
ของรัฐ  :  กรณีศึกษาจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย  
โดย  นายปยวฒัน  แกวกณัฑรัตน  

14.30 – 15.30 ความคิดเหน็ของผูทรงคุณวฒุิ

15.30 – 16.00 ประธานการประชุมกลาวสรุป
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คํานํา 

 

 เอกสารฉบับนี้  จัดทําข้ึนเพื่อเปนขอมูลประกอบการประชุมผูทรงคุณวุฒใินการ
พิจารณาความเหมาะสมของกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงาน  ของบุคลากรจุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย  ซ่ึงเปนสวนหนึ่งของวิทยานิพนธระดับดษุฏีบัณฑิต  เร่ือง  การพัฒนากลยุทธการ
จัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  :  กรณศึีกษาจฬุาลงกรณ
มหาวิทยาลัย  

 ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณทานผูทรงคุณวฒุิทุกทานท่ีไดกรุณาอนุเคราะหและสละ
เวลามารวมประชุมในคร้ังนี้  ขอสรุปจากการประชุมจะเปนประโยชนอยางยิ่งตอการพัฒนากลยุทธ
การจัดการผลการปฏิบัติงาน  ของบุคลากรจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  และมหาวิทยาลัยในกํากับของ
รัฐแหงอ่ืนตอไป  

 

      นายปยวัฒน  แกวกณัฑรัตน  

                                    นิสิตดุษฏีบัณฑิต   

                                         ภาควิชานโยบาย  การจัดการ  และความเปนผูนําทางการศึกษา 
                                             สาขาวิชาบริหารการศึกษา  คณะครุศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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ความเปนมาและความสําคญัของปญหา 

 การอุดมศึกษาเปนการศึกษาแบบหนึ่งท่ีจัดใหแกคนวัยท่ีกําลังจะเปนผูใหญ หรือเปนผูใหญ
แลว ในขณะท่ีประถมศึกษาน้ันเปนการศึกษาสําหรับเด็กเล็ก และมัธยมศึกษาเปนการศึกษาสําหรับ
เด็กวัยรุน โดยเหตุนี้จึงมักจะมีผูเรียกการศึกษาระดับอุดมศึกษาวา การศึกษาระดับท่ีสาม (Tertiary 
Education) หรือการศึกษาระดับหลังมัธยมศึกษา (Post-Secondary Education)   เพราะเปนการศึกษา
ท่ีตอจากระดับมัธยม   การศึกษาคือ ความพยายามท่ีจะสรางคนใหเปนคนท่ีสมบูรณตามแบบตางๆ 
ท่ีแตละสังคมตองการ  การอุดมศึกษาก็เชนเดียวกันเปนความพยายามทางสังคมท่ีจะใหคนท่ีกําลัง
เปนผูใหญหรือเปนผูใหญแลวก็ตาม ยอมรับแนวคิด คานิยม และพฤติกรรมของกลุมหรือสังคมท่ี
คนเหลานั้นอาศัยอยู   แตคนในวัยนี้ยอมจะมีจินตนาการ แนวความคิดและความเช่ือตางๆ เปนของ
ตนเองและมีมากกวาวัยอ่ืนๆ และบุคคลจะจบออกไปรับผิดชอบงานโดยตรง โดยเหตุนี้การ
อุดมศึกษาจึงจําเปนตองจัดใหผูเรียนและผูสอนมีอิสระและเสรีภาพรวมท้ังความเปนตัวของตัวเอง 
สถาบันอุดมศึกษาจะตองมีอิสระทางวิชาการ มีเสรีภาพในการศึกษา คนหาความรู และมีความเปน
ประชาธิปไตยสูง  บรรยากาศตางๆ เหลานั้นจะตองมีอยูและไดรับการสนับสนุนใน
สถาบันอุดมศึกษา รวมถึงการเปดโอกาสในการศึกษาคนควาและสรางความรูข้ึนใหมในสาขาวิชา
ตางๆ ท่ีควรจะมีโดยกวาง และมีอยางอิสระ  ไมถูกครอบหรือถูกจํากัดดวยอิทธิพลของสังคมบาง
กลุม  เพราะถาการคิดคนถูกสกัดกั้นเสียแลว  ความกาวหนาของความรูและความคิดก็จะหยุดชะงัก
งันไปทันที การศึกษาหาความรูในสถาบันอุดมศึกษาควรดําเนินไปในแบบของการคนควาไปถึงจุด
ท่ีไมรูแลวก็เร่ิมตนท่ีความไมรูนั้นใหมอีก  ( ไพฑูรย สินลารัตน , 2522 )  

 มหาวิทยาลัยรัฐในประเทศไทยมีการพัฒนามากวารอยป และไดทําหนาท่ีสนองความ
จําเปนในการสรางความเจริญใหแกประเทศชาติมามาก   ท้ังนี้พบวาไดเกิดปญหาตางๆ ท่ีเกิดข้ึนจาก 
รูปแบบการบริหารมหาวิทยาลัยท่ีตายตัว  รวมศูนย  เนนโครงสรางแบบระบบราชการ   สงผลให
การจัดการศึกษาของมหาวิทยาลัยรัฐ    ท้ังในดานของคุณภาพ และปริมาณ   ซ่ึงจากการศึกษาของ
นายสุเมธ แยมนุน และคณะ      ( ทินพันธ นาคะตะ , 2546 )  พบวามหาวิทยาลัยของรัฐ เกิดข้ึนมา
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ในฐานะท่ีเปนสวนหนึ่งของระบบราชการ ยอมขาดความอิสระในการบริหารงานหลายดาน  จึงมี
ความพยายามท่ีจะใหมหาวิทยาลัยมีอิสระมากข้ึน     เพื่อใหเกิดคุณภาพและประสิทธิภาพ  ( วิชัย 
ตันศิริ, 2550 )     ท้ังนี้ไดมีขอเสนอใหจัดระบบการบริหารมหาวิทยาลัยในรูปแบบใหมท่ีเรียกวา
มหาวิทยาลัยของรัฐท่ีไมเปนระบบราชการแตอยูในกํากับของรัฐ   ไดตั้งแตป พ.ศ. 2507  โดยมี
หลักการสําคัญๆ คือ ประการแรก ใหมีคณะกรรมการจัดสรรเงินทุนมหาวิทยาลัยเปนตัวกลาง
ระหวางรัฐบาลกับมหาวิทยาลัย   ประการท่ีสอง สงเสริมใหมหาวิทยาลัยมีอิสระในการบริหารงาน   
มีเสรีภาพทางวิชาการ และมุงสูความเปนเงินทางวิชาการ โดยมีสภาคณาจารยเปนท่ีปรึกษา
อธิการบดี ประการท่ีสาม มหาวิทยาลัย มีอิสระในการบริหารงานบุคคล และมีความคลองตัวในการ
บริหารการเงินของตนเอง   ท้ังนี้เม่ือทบวงมหาวิทยาลัยไดริเร่ิมโครงการจัดทําแผนอุดมศึกษาระยะ
ยาว 15  ป (พ.ศ. 2533 -2547 ) ซ่ึงไดกําหนดนโยบายและมาตรการไวคือใหมีการพัฒนา
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐไปสูรูปแบบท่ีมีท้ังเปนสวนราชการ และไมเปนสวนราชการ อยูใน
สถาบันเดียวกัน  จนถึงรูปแบบมหาวิทยาลัยของรัฐท่ีไมเปนสวนราชการ ตามความพรอมและ
ศักยภาพ  สวนสถาบันอุดมศึกษาของรัฐท่ีจะจัดต้ังข้ึนใหม ใหมีการบริหารในรูปแบบมหาวิทยาลัย
ของรัฐท่ีไมเปนสวนราชการ   นอกจากนี้จากการที่คณะรัฐมนตรีไดมีมติใหความเห็นชอบเง่ือนไข
ในการกูเงินจากธนาคารเพ่ือการพัฒนาแหงเอเชีย   เม่ือวันท่ี 27  มกราคม พ.ศ. 2541 ซ่ึงมีกรอบ
นโยบายสําคัญ        2  ประการ คือ ประการแรกมหาวิทยาลัยจะไดรับมอบอํานาจการบริหาร
งบประมาณ ในสวนงบ ดําเนินการ ท่ีไมใชเงินเดือนในปงบประมาณ พ.ศ. 2542  แตตองพรอมท่ีจะ
รับการตรวจสอบ ประการท่ีสอง มหาวิทยาลัยของรัฐทุกแหง จะไดรับการพัฒนาเปนมหาวิทยาลัย
อิสระ หรือ มหาวิทยาลัยในกํากับรัฐบาล ภายใน พ.ศ. 2545  โดยทบวงมหาวิทยาลัย ไดเตรียมการ
เพื่อรองรับความมีอิสระของมหาวิทยาลัย ตามมติคณะรัฐมนตรี  โดยการออกระเบียบโอนเงิน
ประจํางวดของมหาวิทยาลัย  มอบอํานาจทางการเงิน และงบประมาณ ใหมหาวิทยาลัยสามารถโอน
หรือเปล่ียน แปลงรายการงบประมาณรายจายประจําป ท่ีมิใชเงินเดือน กับมอบอํานาจการ
บริหารงานบุคคลใหมหาวิทยาลัยสามารถดําเนินการไดเอง  ในเร่ืองการกําหนดตําแหนง การบรรจุ 
การจาง การแตงต้ัง การโยกยายการจางบุคคลเขาทํางาน และแตงต้ังตําแหนงทางวิชาการ จนถึงรอง
ศาสตราจารย  ซ่ึงเง่ือนไขดังกลาวถือไดวาเปนอีกปจจัยหนึ่งท่ีสงผลตอการจัดต้ังมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ   นอกจากน้ีจากการเปล่ียนแปลงในสังคมโดยรอบ  ท้ังในระดับชาติและนานาชาติ  
โดยเฉพาะการ เปดเสรีทางการคา  ไดสงผลตอการเปดเสรีดานการศึกษา ซ่ึงเปนปจจัยผลัดกันอีก
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เร่ืองหนึ่งท่ี กําลังเกิดข้ึนในอนาคตซ่ึงมหาวิทยาลัยไทยจะตองปรับปรุงระบบ การบริหารใหมีความ
คลองตัว เพื่อเตรียมพรอมรับการ แขงขันดังกลาว  ( ศิริชัย กาญจนาสี , 2548 )  ท้ังนี้ไดมีการจัดต้ัง 
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี  ข้ึนใน พ.ศ. 2533  เปนมหาวิทยาลัยนอกระบบราชการแหงแรกของ
ประเทศ  นอกจากน้ี  ณ ปจจุบัน  ยังมีมหาวิทยาลัยอ่ืนๆ อีก   คือ   มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ     
มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง  และมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี  มหาวิทยาลัยมหาจุฬา
ลงกรณราชวิทยาลัย   มหาวิทยาลัยมหามกุฏราชวิทยาลัย  มหาวิทยาลัยมหิดล   มหาวิทยาลัยพระ
จอมเกลาพระนครเหนือ   มหาวิทยาลัยทักษิณ   มหาวิทยาลัยเชียงใหม   สถาบันเทคโนโลยีพระจอม
เกลาเจาคุณทหารลาดกระบัง   มหาวิทยาลัยบูรพา   และจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

  การบริหารงานของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ     โดยเฉพาะอยางยิ่งมหาวิทยาลัยท่ี 
แปลงสภาพจากองคกรภาครัฐเดิมมาเปนองคกรในกํากับของรัฐ จะตองมีการพัฒนาระบบการ 
บริหารภายใน  ท้ังในดานของการบริหารวิชาการ  การบริหารงบประมาณ  และการบริหาร 
ทรัพยากรบุคคลใหเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ   โดยเฉพาะอยางยิ่งการท่ีมหาวิทยาลัยจะตอง
เผชิญกับสภาวะการแขงขันจากสังคมโลกท่ีมี ลักษณะการเช่ือมตอกระทบถึงกันท้ังหมด แบบ
โลกาภิวัฒน    จะตองนําแนวคิดดานการบริหารสมัยใหมมาใช  (ไพฑูรย  สินลารัตน , 2551)   เพื่อ
พัฒนาระบบการบริหารของมหาวิทยาลัย ใหมีประสิทธิภาพสูงสุด  โดยเฉพาะอยางยิ่งระบบการ
ดูแลดานบุคลากร  เพราะในการดําเนินงานของสถาบันอุดมศึกษา  การจัดการทรัพยากรบุคคลมี
ความสําคัญอยางมากเพราะบุคลากรของสถาบันอุดมศึกษาโดยเฉพาะตัวคณาจารยจะเปนกลุม
บุคลากรสําคัญท่ีจะดําเนินงานใหบรรลุเปาหมายของอุดมศึกษา คือความเปนเลิศทางวิชาการ   
นอกจากนั้นผูบริหารเองก็มีสวนอยางสําคัญในการผลักดันนโยบายความเปนเลิศทางวิชาการให
บรรลุผลสําเร็จ เชนเดียวกับผูปฏิบัติงานบริการทางวิชาการอื่นๆ ท่ีจะเปนกําลังสําคัญของ
สถาบันอุดมศึกษาในทุกๆ ดาน   ดังนั้นการจัดการทรัพยากรบุคคลที่มีประสิทธิภาพจึงเปนเร่ือง
สําคัญและจําเปนอยางยิ่งของสถาบัน อุดมศึกษา ( ไพฑูรย  สินลารัตน , 2546 )    การพัฒนาระบบ
การจัดการทรัพยากรบุคคล ท่ีมีประสิทธิภาพของมหาวิทยาลัย ในกํากับของรัฐจึงมีความจําเปน  
เพื่อรักษาคนดี สงเสริมคนเกง และพัฒนาประสิทธิภาพของบุคลากร  ( ทินพันธ  นาคาตะ , 2546 )   

การจัดการผลการปฏิบัติงานเปนรูปแบบหนึ่งของระบบการจัดการทรัพยากรบุคคลของ
องคกร  มีลักษณะเปนวงจรการจัดการ (Management Cycle )  ท่ีเร่ิมตนจากการกําหนดความ
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คาดหวังขององคกรตอการปฏิบัติงานของบุคคล  การตรวจติดตามเพ่ือสนับสนุนใหบุคคลบรรลุถึง
ส่ิงท่ีองคกรคาดหวัง    และประเมินผลเพ่ือใหรางวัลตอบแทน    ท้ังนี้ไดมีนกัวิชาการศึกษาพบวา
องคกรหลายแหงประสบปญหาไมสามารถประสบความสําเร็จในการบริหารงานตามแผนกลยุทธท่ี
วางเอาไวได  เนื่องจากแผนกลยุทธขององคกรไมมีความเชื่อมโยงกับระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติ งานของบุคลากร  ทําใหเปาหมายในผลการปฏบัิติ งานขององคกรและเปาหมายในผลการ
ปฏิบัติงานของสมาชิกองคกรเปนไปในคนละทิศทาง   ดังน้ันการท่ีองคกรมีแผนกลยุทธอยางเดยีว
จึงไมเพยีง พอ  แตจะตองสามารถผลักดันใหแผนกลยุทธดังกลาวถูกนําออกปฏิบัติโดยการประสาน
ผลการปฏิบัติ งานกันท้ังในระดับองคกรและบุคคลดวยระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน  (Cokins 
,2004 ) นอกจากน้ีการแขงขันหรือการอยูรอดขององคกรในยุคปจจุบันจะไดรับแรงกดดันจากลูกคา
หรือผูมี สวนไดเสียมากข้ึนทุกวนั   ทําใหองคกรตองเนนการปรับปรุงผลงานใหดียิ่งข้ึนอยาง
ตอเน่ืองแทนที่การปรับปรุงผลงานในระยะส้ันๆ หรือการมุงลดคาใชจายเหมือนในอดตี   
(William,2002 )  สงผล ใหเกิดการเปล่ียนแปลงในวธีิคิดเกี่ยวกับความเปนเลิศและคุณภาพ  ซ่ึง
มุงเนนไปทีก่ารทําความรูจักและเขาใจลูกคา  เพื่อการตอบสนองความคาดหวังของลูกคาไดอยาง
ถูกตอง  การพัฒนาดานเทคโนโลยีสารสนเทศและเทคโนโลยีในกระบวนการผลิตท่ีสงชวยเสริม
ดานผลิตภาพ   สงผลตอการปรับเปล่ียนโครงสรางองคการใหเล็กหรือแบนราบลง  ทําใหผูบริหาร
ตองเขามาเก่ียวของกับการควบคุมและการผลักดันผลการปฏิบัติงานโดยตรงมากยิ่งข้ึน  นอกจากนี้
การจัดการผลการปฏิบัติงาน       ยังสงผลกระทบตอดานอ่ืนๆ ซ่ึงเปนประโยชนตอองคกรและ
พนักงาน  คือ  การเพิ่มแรงจูงใจในการทํางาน   การทําใหผูบริหารเขาใจในเร่ืองผลการปฏิบัติงาน
และบุคลิกลักษณะของลูกนองไดอยางลึกซ้ึง  รวมถึงสามารถสรางเสริมความสัมพันธระหวางกนั
ใหกระชับมากยิ่งข้ึน   ทําใหพนักงานทราบและเขาใจถึงพฤติกรรมการแสดงออกและผลงานท่ีถูก
คาดหวังจากงานท่ีรับผิดชอบ  รวมถึงทําใหขอมูลสําหรับการบริหารคาตอบแทน การปรับตําแหนง 
การโอนยาย หรือท่ีเกี่ยวของจะมีความชัดเจน  ถูกตองและเปนธรรรม  (Aguinis , 2007 )  การศึกษา
เร่ืองระบบและกลยุทธในการจัดการผลการปฏิบัติงาน   จึงเปนประโยชนตอการบริหารทรัพยากร
บุคคลของมหาวิทยาลัยในกาํกับของรัฐ     

  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยเปนสถาบันอุดมศึกษาแหงแรกของประเทศไทย ถือกําเนิดจาก
โรงเรียนสําหรับฝกหัดวิชาขาราชการฝายพลเรือน   พระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกลาเจาอยูหวัไดทรง 
ขยายการจัดการศึกษาเพื่อสนองความตองการของ กระทรวง ทบวง กรม ตางๆ  จึง โปรดเกลาฯให
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สถาปนาโรงเรียนมหาดเล็กเปนสถาบันอุดมศึกษา พระราชทานนามวา "โรงเรียนขาราชการพล
เรือนของพระบาท สมเด็จพระจุลจอมเกลาเจาอยูหัว" เม่ือ 1 มกราคม 2453   ในคร้ังนั้นมีการเปด
สอน 8แผนกวชิา ไดแก การปกครอง กฎหมาย การฑูต การคลัง การแพทยการชาง การเกษตร และ
วิชาครู  ตอมาพระบาทสมเด็จพระมงกูฎเกลาเจาอยูหัว ไดมีพระราชดําริท่ีจะขยายการศึกษาใน
โรงเรียนขาราชการพลเรือนฯ ใหกวางขวางยิ่งข้ึน คือ ไมเฉพาะสําหรับผูท่ีจะเลาเรียนเพื่อรับ
ราชการเทานัน้ แตจะรับผูซ่ึงประสงคจะศึกษาข้ันสูงใหเขาเรียนไดท่ัวถึงกัน จึงทรงพระกรุณาโปรด
เกลาฯ ใหประดิษฐานโรงเรียนขาราชการพลเรือนฯ ข้ึนเปนจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยเม่ือ 26 มีนาคม 
พ.ศ. 2459 

จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยไดแปรสภาพเปนมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ตามพระราชบัญญัติ
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  พ.ศ.2551 ลงวันท่ี  31 มกราคม 2551    และไดกําหนด “วิสัยทัศน”   
ระหวางป 2551 – 2555  คือจะเปน “เสาหลักของแผนดนิ”   โดยกําหนดใหมีผลผลิตท่ีสําคัญในชวง  
ป พ.ศ. 2551 -2554   ไดแก  1) เปนมหาวิทยาลัยชั้นนําในระดับโลก  2) เปนปญญาแหงแผนดิน  3) 
เปนมหาวิทยาลัยท่ีมีระบบการบริหารจัดการท่ีคลองตัว กระชับและรวดเร็ว  และ 4) เปนบานอัน
อบอุนของคนดีและคนเกง   ท้ังนี้จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยไดกําหนดยทุธศาสตรหลักของ
มหาวิทยาลัยเพื่อใหไดมาซ่ึงผลผลิตดังกลาว  6  ยุทธศาสตร คือ 1 ) ยุทธศาสตร“กาวหนา” เพื่อเปน
มหาวิทยาลัย ช้ันนําในระดับโลก มีมาตรฐานและคุณภาพทางวชิาการอันเปนท่ียอมรับในระดับ
นานาชาติ โดยการผลิตบัณฑิต ผลงานวิจยัและผลงานวชิาการท่ีเปนท่ียอมรับในระดบันานาชาติ 2) 
ยุทธศาสตร“ยอมรับ” เพื่อเปนปญญาแหงแผนดิน รับผิดชอบและนําความรูสูสังคม ท้ังในระดับชาติ
และระดับทองถ่ิน โดยบูรณาการการพัฒนาหลักสูตรการเรียนการสอน การวิจยัและกจิการนิสิตเพื่อ
ผลิตบัณฑิตท่ีตอบสนองความตองการของประเทศ ตลอดจนสรางและนําเสนอผลงานวิชาการที่
สามารถชี้นําการพัฒนาและการแกปญหาของสังคมไทย 3) ยุทธศาสตร“เขมแข็ง” เพื่อเปน
มหาวิทยาลัยคณุภาพ มีคุณธรรมควบคูไปกับความเปนเลิศทางวิชาการและเสรีภาพทางวิชาการสืบ
สานความเปนไทย ดวยการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โปรงใส ตรวจสอบได
และบริหารงานโดยบุคลากรมีสวนรวม 4) ยุทธศาสตร “ม่ันคง” เพื่อเปนมหาวิทยาลัยท่ีมีการบริหาร
ทรัพยสินท้ังทางกายภาพ และทรัพยสินทางปญญาอยางมีประสิทธิภาพและยัง่ยืน ตลอดจนพัฒนา
ความสัมพันธและนําศักยภาพของศิษยเกามารวมพัฒนามหาวิทยาลัย 5 ) ยุทธศาสตร“เกื้อกูล” เพื่อ
เปนมหาวิทยาลัยท่ีสงเสริมความเสมอภาคในโอกาสทางการศึกษา เกื้อกูลนิสิต บุคลากร
ผูปฏิบัติงานและสนับสนุนชุมชน และ 6)  ยุทธศาสตร“เปนสุข” เพื่อเปนบานอันอบอุนของคนดี
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และคนเกง โดยพัฒนาสูการเปนมหาวิทยาลัยสรางเสริมสุขภาพ สรางความผูกพันของบุคลากร 
สงเสริมและพัฒนาบุคลากรอยางตอเนื่อง  

จากความเปนมาของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ซ่ึงมีภารกิจในการเรียนการสอนและการวิจยัท่ี
หลากหลาย   และการมีเปาหมายและยุทธศาสตรท่ีสําคัญขางตน  โดยเฉพาะการมุงสูการเปน “บาน
อันอบอุนของคนดี และคนเกง” ของมหาวิทยาลัย  ซ่ึงแสดงถึงการใหความสําคัญตอทรัพยากร
บุคคลขององคกรในฐานะปจจัยขับเคล่ือนสูความสําเร็จ     จงึมีความเหมาะสมท่ีจะเลือก
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยเปนหนวยงานกรณีศึกษาในการวิจัยคร้ังนี้   อยางไรก็ตาม  ผลจาก
การศึกษาจะเปนแนวทางสําคัญท่ีสามารถนําไปประยุกตใชสําหรับการพัฒนา ระบบการจัดการผล
การปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐอ่ืนๆ   อีกตอไป    

 

วัตถุประสงคของการวิจัย 

ในการศึกษาคร้ังนี้มีวัตถุประสงคของการวิจัยเพ่ือ 
 
1.ศึกษาถึงองคประกอบและคุณลักษณะท่ีเหมาะสมในการจัดการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากรมหาวทิยาลัยในกํากบัของรัฐ   
2. นําเสนอกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

 

ขอบเขตของการวิจัย 

 

           การวิจยัเร่ือง  การพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ  :  กรณีศึกษาจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย   มีขอบเขตการศึกษา ดังนี้  

 1. ศึกษาองคประกอบในการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  4 ดาน คือ   ดานการ
วางแผนผลการปฏิบัติงาน ( Performance planning )   ดานการตรวจตดิตามและปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงาน   ( Performance Monitoring and Improvement )   ดานการประเมินผลการปฏิบัติงาน     
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( Performance Appraisal )  และดานการใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัติงาน   ( Performance 
Reward)  

             2. ศึกษารูปแบบและแนวทางการปฏิบัติในปจจบัุนเร่ืองการจดัการผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร   ของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ของประเทศไทย  จํานวน  4  แหง คือ     มหาวิทยาลัย
เทคโนโลยีสุรนารี    มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ    มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี  
มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง   และมหาวิทยาลัยตางประเทศ จํานวน 5 แหงคือ  ม.คอรแนล  (Cornell 
University) ม.โอไฮโอ สเตท (Ohio State University) มหาวิทยาลัยเซาทออสเตรเลีย (University of 
South Australia )  มหาวิทยาลัยยอรค  (York University)  และมหาวิทยาลัยโคโรราโด (University  
of  Colorado)    
 
                3. ศึกษาความคิดเห็นของพนักงานมหาวทิยาลัยสายวิชาการ(อาจารย)  จํานวน 295 คน 
และสายปฏิบัติการจํานวน 345 คน  ท่ีปฏิบัติงานอยูในจฬุาลงกรณมหาวทิยาลัย   เร่ืองการปฏิบัติ
จริงตามระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ   
 
             4. นําเสนอกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ  
(อาจารย) และพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ   จุฬาลงกรณมหาวทิยาลัย   โดยครอบคลุมใน   
4  ดาน คือ    1 )  การวางแผนผลการปฏิบัติงาน   2 )  การตรวจติดตามและปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงาน   3 )   การประเมินผลการปฏิบัติงาน  และ      4 )   การใหรางวัลตอบแทนผลการ
ปฏิบัติงาน 
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คําจํากัดความท่ีใชในการวิจัย 

 การวิจยัเร่ือง  การพัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ  :  กรณีศึกษาจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย   มีคําจํากัดความท่ีใชในการวิจยั ดังนี ้

1 .  กลยุทธ    หมายถึง    วิธีดําเนินการท่ีเหมาะสมภายใตปจจัยแวดลอมขององคกร ในชวง
เวลาหนึ่งๆ   ในการบรรลุถึงเปาหมายท่ีตองการ  
         2.  ผลการปฏิบัตงิานของบุคลากร  หมายถึง   ส่ิงท่ีปรากฏหรือเกดิข้ึน ( Outcome )  จากการท่ี
บุคคลไดใชความรู  ทักษะ   สมรรถนะ  เพื่อใหบรรลุถึงส่ิงท่ีถูกคาดหวัง ( Expectation ) 

3. ระบบการจัดการผลการปฏิบัตงิาน ( Performance Management System ) หมายถึง  

กระบวน การตอเน่ืองในรูปแบบวงจรการจัดการ (Management Cycle )  ในการกําหนดความ
คาดหวังขององคกรตอพฤติกรรมและผลจากการปฏิบัติงานของบุคคลากร    การติดตามจัดเก็บ
ขอมูลส่ิงท่ีเกิดข้ึนเพื่อปรับปรุงแกไขและสนับสนุนใหผูท่ีไดรับมอบหมายงานสามารถบรรลุถึงส่ิง
ท่ีองคกรคาดหวัง    การสรุปขอมูลผลการปฏิบัติงานท่ีสามารถทําไดจริง  และการใหส่ิงตอบแทน
ตอผลการปฏิบัติงานท่ีบุคลากรสามารถทําได   
          4.  การวางแผนผลการปฏิบัตงิาน ( Performance Planning ) หมายถึง การกําหนดความ
คาดหวังขององคกรตอพฤติกรรมและผลจากการปฏิบัติงานของบุคลากร    การกําหนดแผนการ
พัฒนาบุคลากร  รวมถึงการสนับสนุนทรัพยากรตางๆ ขององคกร  เพื่อใหส่ิงท่ีจะปรากฏหรือ
เกิดข้ึนจริงจากการปฏิบัติงานของบุคคลากรเปนไปตามท่ีองคกรคาดหวัง   
            5.  การตรวจติดตามและปรับปรุงผลการปฏิบัตงิาน ( Performance Monitoring and 

Improvement)  หมายถึง  การจัดเก็บ รวบรวมขอเท็จจริงและแนวโนมของส่ิงท่ีปรากฏหรือเกิดข้ึน
จริงในระหวางการปฏิบัติงาน   เพื่อปรับปรุงแกไขและใหการสนับสนนุดานตางๆ  แกบุคลากรให
สามารถปฏิบัติงานไดบรรลุถึงส่ิงท่ีองคกรคาดหวัง  

  6. การประเมินผลการปฏิบตัิงาน (Performance Appraisal)   หมายถึงการรวบรวมขอมูล
ข้ันสุดทายจากส่ิงท่ีปรากฏหรือเกิดข้ึนจริงจากการปฏิบัตงิานของบุคคลากรเปรียบเทียบกับส่ิงท่ี
องคกรคาดหวงั  เพื่อสรุปเปนระดับของผลการปฏิบัติงาน  



306 

 

7.   การใหรางวัลตอบแทนผลการปฏิบัตงิาน ( Rewarding Performance ) หมายถึง  การให
ส่ิงตอบแทนตอผลการปฏิบัติงานท่ีบุคลากรสามารถทําได    ท้ังในรูปแบบของส่ิงท่ีเปนตัวเงินและ
ส่ิงท่ีไมใชเงิน 
          8.  บุคลากร  หมายถึง   พนักงานมหาวิทยาลัยท่ีปฏิบัติงานในสายงานวิชาการ (อาจารย) และ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ        
         9.  มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  หมายถึง  มหาวทิยาลัยท่ีมีฐานะเปนหนวยงานในกํากับของ
รัฐซ่ึงไมเปนสวนราชการตามกฎหมายวาดวยระเบียบบริหารราชการแผนดิน  กฎหมายวาดวย
ระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ และกฎหมายวาดวยการปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม 
และไมเปนรัฐวิสาหกจิตามกฎหมายวาดวยวิธีการงบประมาณและกฎหมายอ่ืน 
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ขั้นตอนการดาํเนินการวิจัย 

ขั้นท่ี 1 
  

 ศึกษาองคประกอบและคุณลักษณะของการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
จากแนวคิด ทฤษฏี งานวิจัยที่เกี่ยวของ 

  
   ศึกษาแนวทางปฏิบัติจริงในการจัดการผลการปฏิบตังิาน 

ของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐและมหาวทิยาลัยตางประเทศ 
    
   จัดทํารางระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน

ของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
    
   ตรวจสอบรางระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ โดยผูทรงคุณวุฒ ิ
    
   เก็บรวบรวมขอมูล / ปรับปรุงและจัดทําระบบการจัดการผลการปฏิบตัิงาน 

ของบุคลากรมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ   
    
ขั้นท่ี 2  พัฒนากลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
    
  สรางแบบสอบถามความคิดเห็นของบุคลากรจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยตอ 

ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานในปจจุบนั  
  
   ตรวจสอบเครื่องมือโดยผูทรงคุณวฒุิ 
  
   ปรับปรุงเคร่ืองมอืและเก็บรวบรวมขอมูล
   

   วิเคราะหขอมูล / จําแนก จุดแข็ง จดุออน โอกาสและอปุสรรค  
ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรจฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย 

        

   วิเคราะหสภาพแวดลอม ( SWOT Analysis ) เพื่อจัดทาํรางกลยุทธ 
การจัดการผลการปฏิบัติงานของบคุลากรจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

        

   ตรวจสอบกลยุทธโดยผูทรงคุณวุฒิ
        

   ปรับปรุงขอมูลและนําเสนอกลยุทธการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
ของบุคลากร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  
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ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ 

นายปยวัฒน  แกวกัณฑรัตน   เกิดเมื่อวันที่ 17 มีนาคม พ.ศ. 2514  สําเร็จการศึกษาระดับ    
ปริญญาตรีสาขาวิชาการปกครอง  จากคณะรัฐศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย   ระดับปริญญา
โท สาขาบริหารรัฐกิจ จากคณะรัฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร    ปจจุบันดํารงตําแหนง
กรรมการผูจัดการ บริษัทไทย เอชอารเอ็ม บิสิเนส จํากัด  
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