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บทคัดย่อภาษาไทย  ปภัชญา เพช็ร์ทอง : แนวทางพฒันาการประเมินผลการปฏบิัติงานตามยุทธศาสตร์ กรณีศึกษา 

ราชวิทยาลัยจฬุาภรณ์. ( Guidelines for the Development of Performance 
Evaluation According to Organization’s Strategy : A Case Study of Chulabhorn 
Royal Academy) อ.ที่ปรึกษาหลัก : อ. ดร.วิมลมาศ ศรีจำเริญ 

  
งานวิจัยฉบับนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาการประเมินผลการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ของราช

วิทยาลัยจุฬาภรณ์ในปัจจุบัน เพื่อรวบรวมปัญหา วิเคราะห์ และจัดทำข้อเสนอแนะด้านต่างๆ รวมทั้ง
แนวทางพัฒนาการประเมินผลการดำเนินงานของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ให้มีความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์
มากขึ้น โดยงานวิจัยนี้เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ  รวบรวมข้อมูลโดยใช้เครื่องมือสัมภาษณ์เชิงลึกจาก
ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ที่เก่ียวข้องกับการจัดทำยุทธศาสตร์และติดตามผล
การดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ และทำการวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้วิธีการวิเคราะห์เชิงเนื้อหา 

ผลการวิจัยพบว่า ในการจัดทำยุทธศาสตร์ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับที่ 2 (พ.ศ. 2565-2570) 
มีการพิจารณาประเด็นในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมจากปัจจัยภายใน  (จุดแข็ง-จุดอ่อน) ขององค์กร 
และสภาพแวดล้อมภายนอก (STEEP) แต่ไม่มีการวิเคราะห์โอกาสและความท้าทายร่วมกับปัจจัยภายใน 
(โอกาสและความท้าทาย ใน SWOT Analysis) นอกจากนี้ยังพบว่าข้อจำกัดในมุมมองของการถ่ายทอด
ยุทธศาสตร์มาสู่การปฏิบัติยังมีช่องว่างทั้งในเร่ืองของผู้บริหารที่มีการเปลี่ยนแปลง การขาดการมีส่วนร่วม
อย่างแท้จริงของผู้เกี่ยวข้องภายในหน่วยงานโดยเฉพาะในระดับปฏิบัติการ  และการสื่อสารระหว่างกัน
ภายในองค์กรที่ยังไม่ทั่วถึง ส่งผลให้กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ไม่ชัดเจนและ
ไม่ต่อเนื่อง ผู้บริหารจึงควรปรับรูปแบบการบริหารงานให้มีนโยบายที่ชัดเจน  เน้นการเปิดโอกาสให้
บุคลากรทุกระดับเข้ามามีส่วนร่วมอย่างแท้จริง เพิ่มการสื่อสารระหว่างผู้บริหารกับผู้ปฏิบัติงานให้ทราบถึง
ผลการประเมินของผู้ปฏิบัติงาน โดยการสื่อสารแบบ 2 ทาง ให้มีความเข้าใจเป้าหมายในการปฏิบัติงานได้
อย่างตรงประเด็นมากยิ่งขึ้น เพื่อเป็นแนวทางในการดำเนินงานไปสู่เป้าหมายร่วมกันทั่วทั้งองค์กรและ
ส่งผลให้การประเมินผลของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์มีแบบแผนที่ชัดเจนและต่อเนื่องยิ่งขึ้นได้ 

 

สาขาวชิา รัฐประศาสนศาสตร์ ลายมือชื่อนสิิต ................................................ 
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บทคัดย่อภาษาอังกฤษ 

# # 6482030724 : MAJOR PUBLIC ADMINISTRATION 
KEYWORD:  
 Papatchaya Petchthong : Guidelines for the Development of Performance Evaluation According to 

Organization’s Strategy : A Case Study of Chulabhorn Royal Academy. Advisor: WIMONMAT 
SRICHAMROEN, Ph.D. 

  
The objective of this qualitative research was to study the Performance Evaluation According to 

organization’s strategy of Chulabhorn Royal Academy at the present to collect problems, analyze, and make 
recommendations and ways to improve and better connect the performance evaluation according to the 
strategy. Data collection is based on semi-structured in-depth interviews. The interview participants were 
executive officers and personnel of the Chulabhorn Royal Academy whose responsibilities are related to 
strategy development, monitoring and evaluating the performance according to the strategy. The data was 
studied using content analysis. 

The study found that in developing Chulabhorn Royal Academy Strategy No. 2 (for years 2022-
2027), issues considered involved internal environment factors such as the organization’s strengths and 
weaknesses) the external environment factors that are social, technological, economical, environmental, and 
political factors (STEEP). However, the factors analysis in strategy development overlooked internal factors 
which are opportunities and challenges which, together with the strengths and weaknesses, are a part of SWOT 
analysis . 

It was also found that there are still gaps in the perspective of transferring strategy to practice due 
to management changes,  lack of inclusive participation of stakeholders within the unit, especially at the 
operational level. and communication within the organization that is not yet comprehensive. As a result, the 
process of evaluating performance according to the strategy is unclear and is not continuous. Therefore, 
executives should adjust the management style to have a clear policy emphasizing on providing opportunities 
for personnel at all levels to truly participate in strategy development, increase communication between 
executives and workers to know the results of worker evaluations. Researcher recommended 2-way 
communication to have mutual understanding of work goals and to serve as a guideline for working towards 
common goals throughout the organization for Chulabhorn Royal Academy’s having a clearer and more 
continuous plan. 
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กิตติกรรมประก าศ 
 

กิตติกรรมประกาศ 
  

การศึกษาวิจัยเรื่อง แนวทางพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ กรณีศึกษา 
ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ สำเร็จสมบูรณ์ได้ ผู้วิจัยขอกราบขอบพระคุณอาจารย์ ดร.วิมลมาศ ศรีจำเริญ เป็น
อย่างสูงที่กรุณารับเป็นอาจารย์ที่ปรึกษา ท่านคอยชี้แนะแนวทางและถ่ายทอดองค์ความรู้ที่ เป็น
ประโยชน์  เพ่ือใช้ ในการเขียนงานวิจัยตั้ งแต่เริ่มต้นจนเสร็จสมบูรณ์ด้วยดีมาโดยตลอด  อีกทั้ ง
ขอขอบพระคุณผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.วงอร พัวพันสวัสดิ์ ที่ให้เกียรติมาเป็นประธานกรรมการในการ
สอบสารนิพนธ์ และอาจารย์ ดร.ภาณุภัทร จิตเที่ยง ที่กรุณามาเป็นกรรมการสอบสารนิพนธ์ครั้งนี้ 

ผู้วิจัยขอขอบพระคุณผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง รวมทั้งผู้ปฏิบัติงานราชวิทยาลัย
จุฬาภรณ์ทุกท่าน ที่ได้สละเวลาอันมีค่าในการให้สัมภาษณ์ เพ่ือนำข้อมูลที่สำคัญมาประกอบการวิจัย 
รวมถึงแนวทางการหาข้อเสนอแนะเพ่ือพัฒนาของงานวิจัยฉบับนี้ 

ขอขอบพระคุณราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ท่ีมอบทุนในการศึกษาครั้งนี้ ขอขอบคุณกำลังใจที่สำคัญ
แรงสนับสนุนจากพ่อกับแม่ที่คอยให้กำลังใจและสนับสนุนผู้วิจัยในทุกด้าน  และต้องขอขอบคุณ
กัลยาณมิตรหลักสูตรรัฐประศาสนสตรมหาบัณฑิต รุ่น 56 โดยเฉพาะเพ่ือนในกลุ่มสำหรับมิตรภาพและ
น้ำใจที่คอยสนับสนุนช่วยเหลือผู้วิจัยตั้งแต่เริ่มเข้าสู่การเรียนจนถึงการทำวิจัยในครั้งนี้ให้สำเร็จลุล่วงรวม
ไปถึงอาจารย์ผู้สอนทุกท่านที่ถ่ายทอดองค์ความรู้ และพ่ีๆ เจ้าหน้าที่คณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย ที่ให้ความช่วยเหลือในด้านการเรียนเป็นอย่างดี 

สุดท้ายนี้ผู้วิจัยคาดหวังว่าวิจัยฉบับนี้ไม่เพียงแต่จะเป็นประโยชน์สำหรับราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 
แต่จะเป็นประโยชน์ต่อองค์กรต่างๆ ทั้งภาครัฐ ภาคเอกชนและสังคมส่วนรวมได้ในอนาคต เพ่ือเป็น
แนวทางพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ให้เกิดประสิทธิภาพ ทั้งนี้ หากวิจัยฉบับนี้มี
ข้อผิดพลาดประการใด ผู้วิจัยขออภัยมา ณ ที่นี้ด้วย 
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บทที่ 1 

บทนำ 

1.1 ความเป็นมาและความสำคัญของปัญหา 

1.1.1 ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ (รจภ.) 

ด้วยพระวิสัยทัศน์ ใน ศาสตราจารย์ ดร. สมเด็จพระเจ้าน้องนางเธอ เจ้าฟ้าจุฬาภรณ 

วลัยลักษณ์ อัครราชกุมารี กรมพระศรีสวางควัฒน วรขัตติยราชนารี ที่ทรงสืบสานและต่อยอด 

พระราชปณิธานของพระบาทสมเด็จพระบรมชนกาธิเบศร มหาภูมิพลอดุลยเดชมหาราช บรมนาถ

บพิตร และสมเด็จพระศรีนครินทราบรมราชชนนี ในด้านการแพทย์และสาธารณสุข จึงทรงจัดตั้ง 

“ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์” เมื่อวันที่ 18 มกราคม พ.ศ. 2559 เพ่ือเป็นศูนย์กลางการเรียนการสอนและ

การวิจัยที่จะสร้างบัณฑิตและพัฒนาบุคลากรทางการแพทย์ วิทยาศาสตร์ สาธารณสุข เทคโนโลยีและ

สิ่งแวดล้อม ที่มุ่งมั่นทำประโยชน์ให้ผู้อ่ืนก่อนคิดถึงประโยชน์ตัวเอง มีคุณธรรมจริยธรรม จิตอาสา 

บำรุงศิลปวัฒนธรรม พร้อมบริการสังคมด้วยความรู้ความชำนาญและด้วยความเป็นเลิศในวิชาชีพ 

เพ่ือทุกชีวิตในสังคม อีกทั้งเป็นสถาบันที่ให้บริการทางการแพทย์ด้วยมาตรฐานสากลแก่ประชาชน

อย่างไม่หวังผลกำไร บริการมวลมนุษยชาติอย่างยั่ งยืน โดยเฉพาะผู้ยากไร้และด้อยโอกาส  

เพ่ือยกระดับคุณภาพชีวิตของคนไทยทั้งประเทศ (ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์, 2566) 

ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์มีวิสัยทัศน์  คือ “สร้างสุขภาวะที่ดีและเท่าเทียมเพ่ือทุกชีวิต  

ด้วยวิทยาการขั้นสูง นวัตกรรมและความเป็นเลิศ” (ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ , 2566) และมีพันธกิจ คือ 

1) จัดการศึกษาเพ่ือสร้างบัณฑิตที่เป็นผู้นำและนักวิจัย ทางวิชาชีพด้านสุขภาพ วิทยาศาสตร์ 

เทคโนโลยีการแพทย์ การสาธารณสุขและสิ่งแวดล้อม 2) วิจัย สร้างองค์ความรู้และนวัตกรรมด้าน

สุขภาพ วิทยาศาสตร์ เทคโนโลยีการแพทย์ การสาธารณสุขและสิ่งแวดล้อมที่สามารถนำไปปฏิบัติได้

จริง สามารถชี้นำและขับเคลื่อนการพัฒนาประเทศและสังคม 3) ให้บริการวิชาการ และวิชาชีพด้าน

สุขภาพที่เป็นเลิศ และเป็นธรรมแก่สังคมด้วยความเสมอภาคและไม่เหลื่อมล้ำ 4) บริหารจัดการให้

เป็นองค์กรที่มีประสิทธิภาพ และมีการพัฒนาต่อเนื่องยั่งยืนให้เป็นสถาบันที่เป็นเลิศในระดับสากล  

5) สืบสานและทำนุบำรุงศิลปวัฒนธรรม ศาสนา ศีลธรรม และภูมิปัญญาท้องถิ่น 6) สืบสานพระ

ปณิธานในการช่วยเหลือประชาชนด้วยความเพียรและจิตเมตตา (ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์, 2566) 
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อำนาจหน้าที่ 

พระราชบัญญัติราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ พ.ศ. 2559 มาตรา 6 กำหนดให้ราชวิทยาลัยเป็น

สถาบันการวิจัยและวิชาการชั้นสูงและจัดการศึกษาทางวิชาการและวิชาชีพด้านวิทยาศาสตร์

เทคโนโลยี สิ่งแวดล้อม การแพทย์และการสาธารณสุขมีวัตถุประสงค์ในการวิจัย สร้าง ประมวล 

ประยุกต์ ส่งเสริม เผยแพร่ พัฒนาจัดการศึกษาและผลิตบุคลากรในระดับสูง เพ่ือสร้างองค์ความรู้ 

เป็นศูนย์ความเป็นเลิศทางด้านวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี สิ่งแวดล้อม การแพทย์ และการสาธารณสุข

ให้บริการทางการแพทย์และการสาธารณสุขแก่ประชาชน ให้ความช่วยเหลือผู้ยากไร้และผู้ประสบภัย

พิบัติ รวมทั้งส่งเสริมคุณธรรม จริยธรรม และทะนุบำรุงศิลปวัฒนธรรม 

มาตรา 7 เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ตามมาตรา 6 ให้ราชวิทยาลัยคำนึงถึง 

1. ความมีคุณธรรมและจริยธรรม 

2. ความเสมอภาคในโอกาสทางการศึกษา 

3. ความเป็นเลิศและความมีเสรีภาพทางวิชาการมาตรฐานและคุณภาพทางวิชาการอันเป็น  

ที่ยอมรับในระดับนานาชาติ 

4. ความโปร่งใสและความรับผิดชอบต่อรัฐและสังคม 

5. ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการบริหารจัดการ 

6. การบริหารแบบมีส่วนร่วมของผู้ปฏิบัติงานในราชวิทยาลัย 

CRA สมรรถนะหลัก 

1. การทำงานแบบไร้พรมแดน 

2. การมุ่งเน้นสู่ผลลัพธ์และมีความคล่องตัวสูง 

3. การเรียนรู้และคิดค้นนวัตกรรมอย่างต่อเนื่องเพ่ือความเป็นเลิศแก่ผู้รับบริการทุกระดับ 

4. การขับเคลื่อนด้วยข้อมูลสู่ความสำเร็จ 

5. วัฒนธรรมแห่งความโปร่งใสและจริยธรรมในทุกระดับ 
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1.1.2 การดำเนินงานของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ที่ผ่านมา 

ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์  ดำเนินงานสนองพระปณิธานตามโครงการในพระดำริของ 
ศาสตราจารย์ ดร.สมเด็จพระเจ้าน้องนางเธอ เจ้าฟ้าจุฬาภรณวลัยลักษณ์ อัครราชกุมารี กรมพระศรี
สวางควัฒน วรขัตติยราชนารี ที่ทรงโปรดให้ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ดำเนินงานเพื่อช่วยเหลือประชาชน
ที่ได้รับความเดือดร้อนในยามทุกข์ยาก ยามเจ็บป่วย เพ่ือให้ประชาชนมีโอกาสได้รับพระราชทาน  
พระเมตตา ด้วยสถานการณ์การแพร่ระบาดของเชื้อไวรัสโคโรนา 2019 ทรงเล็งเห็นความเดือดร้อน
ของประชาชนที่ประสบปัญหาและได้รับผลกระทบ จึงทรงมีพระดำริให้การช่วยเหลือประชาชน  
อย่างเร่งด่วนเพ่ือบรรเทาความเดือดร้อนแก่ประชาชน สร้างความปราบปลื้มแก่พสกนิกรชาวไทย 
อย่างหาที่สุดมิได้ อีกทั้งยังเป็นการสนับสนุนการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 
ฉบับที่ 2 (พ.ศ. 2565-2570) ที่สภากรรมการราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ได้เห็นชอบเมื่อวันที่ 10 กันยายน 
พ.ศ. 2564 และใช้บังคับตั้งแต่วันที่ 1 ตุลาคม พ.ศ. 2564 เป็นต้นมา 

ยุทธศาสตร์การดำเนินงานของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 
ยุทธศาสตร์ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์  ฉบับที่  2 ระยะเวลา 6 ปี  (พ.ศ. 2565 -2570) 

มีรายละเอียดดังนี้ 
ยุทธศาสตร์ที่ 1 เร่งพัฒนาการศึกษาและนวัตกรรมบริการสุขภาพที่มีคุณภาพสูงเพ่ือบริการ

สังคมและชุมชนทุกระดับด้วยความเป็นเลิศ จากผลงานวิจัยทางวิทยาการชั้นสูงของราชวิทยาลัย  
จุฬ าภ รณ์ ตามพระปณิ ธาน  (Accelerating Quality Education and Inclusive Healthcare 
Innovation for Society Based on CRA Excellence in Advanced Sciences) 

ยุทธศาสตร์ที่ 2 สร้างเสริมความเป็นเลิศด้านการวิจัยพ้ืนฐานและวิจัยประยุกต์โดยบูรณาการ
ศาสตร์สุขภาพหนึ่งเดียวเพ่ือความยั่งยืน (Boosting Research Excellence Including Basic and 
Applied Sciences Using One Health Integration for Sustainability) 

ยุทธศาสตร์ที่ 3 ปฏิรูปราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์สู่มหาวิทยาลัยดิจิทัลและปัญญาประดิษฐ์
(Revolutionizing Digital and AI-Based Campus) 

ยุทธศาสตร์ที่ 4 พัฒนาสู่องค์กรสมรรถนะสูงทางด้านบริหารจัดการ ทรัพยากรมนุษย์  
และสิ่ งแ วดล้ อม ใน การท ำงาน  (Reinforcing Smart System, Smart People and Smart 
Workplace) 
 ซึ่งยุทธศาสตร์ฉบับนี้ได้นำข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะจากฉบับที่ 1 มาปรับปรุงแก้ไข และ

จัดทำให้มีความสอดคล้องกับระยะเวลาของแผนยุทธศาสตร์ระดับชาติที่เกี่ยวข้อง โดยวางกรอบ

เป้าหมายและทิศทางที่มุ่งเน้นให้ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ เป็นองค์กรที่นำวิทยาการขั้นสูงและนวัตกรรม

ไปใช้ในการดูแลคนไทยทุกคนให้สามารถเข้าถึงสุขภาวะที่ดี เพ่ือความเป็นเลิศในทุกชีวิต เป็นไปตาม
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พระปณิธานขององค์ประธานราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์  (ยุทธศาสตร์ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับที่ 2 

ระยะเวลา 6 ปี พ.ศ. 2565-2570, 2566) 

โดยผลงานตามภารกิจด้านการจัดหาวัคซีนทางเลือก ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์เป็นตัวแทนของ

รัฐบาลประเทศไทยในการจัดหาและนำเข้าวัคซีนทางเลือกเพ่ิมเติมเพ่ือช่วยให้ประชาชนเข้าถึงและ

ได้รับวัคซีนสร้างภูมิคุ้มกันได้เร็วที่สุด เป็นการทำงานคู่ขนานกันเพ่ือช่วยเหลือให้การกระจายวัคซีน

เป็นไปอย่างรวดเร็วยิ่งขึ้น และช่วยเสริมสร้างความมั่นคงในการฟ้ืนตัวด้านเศรษฐกิจของประเทศ 

ให้เป็นไปอย่างต่อเนื่อง สร้างมาตรฐานความปลอดภัยและเพ่ิมขีดความสามารถที่จะให้การช่วยเหลือ

ประชาชนอย่างท่ัวถึง 

 เมื่อวันที่ 28 พฤษภาคม พ.ศ. 2564 ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ กระทรวงสาธารณสุข และ

สำนักงานคณะกรรมการอาหารและยา แถลงข่าวบูรณาการความร่วมมือ นำเข้าวัคซีนโควิดทางเลือก 

“ซิโนฟาร์ม” ต่อมาในวันที่ 23 มิถุนายน พ.ศ. 2564  ศาสตราจารย์ ดร.สมเด็จพระเจ้าน้องนางเธอ 

เจ้าฟ้าจุฬาภรณวลัยลักษณ์ อัครราชกุมารี กรมพระศรีสวางควัฒน วรขัตติยราชนารี โปรดให้มูลนิธิ

ภัทรมหาราชานุสรณ์ ในพระอุปถัมภ์ฯ จัดหาวัคซีนซิโนฟาร์มเพ่ือพระราชทานแก่ 4 หน่วยงาน ได้แก่ 

กระทรวงสาธารณสุข กรุงเทพมหานคร กรมราชทัณฑ์ และโรงพยาบาลจุฬาภรณ์ จำนวนแห่งละ 

6,400 โดส รวมทั้งหมด 25,600 โดส ในโอกาสที่ทรงเจริญพระชนมายุครบ 64 พรรษา 4 กรกฎาคม 

พ.ศ. 2564 และในวันที่ 25 มิถุนายน พ.ศ. 2564 ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์เปิดศูนย์ฉีดวัคซีนทางเลือก 

ซิโนฟาร์ม ณ อาคาร 9 บริษัท โทรคมนาคมแห่งชาติ จำกัด (มหาชน) สำนักงานแจ้งวัฒนะ  

เพ่ือให้บริการฉีดวัคซีนทางเลือก“ซิโนฟาร์ม” สำหรับกลุ่มบุคคลในองค์กรต่างๆ ที่ได้รับการจัดสรร

วัคซีนและเลือกโรงพยาบาลจุฬาภรณ์เป็นสถานพยาบาลให้บริการฉีดวัคซีน ซึ่ง เป็นความร่วมมือกัน

ระหว่างราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ คณะเภสัชศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย และบริษัท เมดิกา อินโน

วา จำกัด “พัฒนาและคิดค้นสูตร ตำรับยาน้ำเชื่อม Favipiravir” สำหรับผลิตในโรงพยาบาลจุฬาภรณ์ 

(Hospital preparation) ต้านเชื้อไวรัสสำหรับเด็กและผู้ป่วยที่มีความลำบากในการกลืนยาเม็ด ตำรับ

แรกในประเทศไทย ซึ่งการสนับสนุนยา Favipiravir พระองค์ท่านทรงพระราชทานยา Favipiravir 

เพ่ือช่วยเหลือผู้ป่วย COVID-19  โดยสนับสนุนยาให้แก่โรงพยาบาลที่จำเป็นทั่วประเทศ (ราชวิทยาลัย

จุฬาภรณ,์ 2566) 
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ภาพที่ 1 องค์ประธานฯ ทรงมีพระดำริให้การช่วยเหลือประชาชนอย่างเร่งด่วน เพ่ือบรรเทาความ
เดือดร้อนแก่ประชาชน ในสถานการณ์การแพร่ระบาดของเชื้อไวรัสโคโรนา 2019 

ที่มา : ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์, 2566 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

ภาพที่ 2 ศูนย์บริการฉีดวัคซีนโควิด-19 ของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 
ที่มา : ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์, 2566 

ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ มีเป้าหมายในการพัฒนาบุคลากรภายในองค์กรให้มีทัศนคติ วิธีคิด

และความประพฤติท่ีสะท้อนการมีคุณธรรม จริยธรรม ส่งเสริมวัฒนธรรมและค่านิยมองค์กร เพ่ือสร้าง

คุณค่า ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการดำเนินงาน ซึ่งมีการดำเนินการมาตั้งแต่ปี พ.ศ. 2557 

โดยในปีงบประมาณ 2562 ได้รับการประเมินเป็น “องค์กรส่งเสริมคุณธรรม” ปีงบประมาณ 2564 
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ได้รับการประเมินเป็น “องค์กรคุณธรรมต้นแบบ” และในปีงบประมาณ 2565 นี้ ได้รับการประเมิน

เป็น “องค์กรคุณธรรมต้นแบบและองค์กรคุณธรรมต้นแบบโดดเด่น” นับเป็นความภาคภูมิใจของ  

ชาวราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์เป็นอย่างยิ่ง โดยในปี 2566 นี้ ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ได้ประกาศเจตจำนง

ที่จะธำรงรักษาไว้ซึ่ง “การเป็นองค์กรคุณธรรมต้นแบบ” ให้มีความต่อเนื่องและยั่งยืน โดยยึดมั่นใน 

“คุณธรรมหลักทั้ ง 5 ประการ อันประกอบด้วย ความมีวินัย ความรับผิดชอบ ความสามัคคี  

ความพอเพียง และความมีจิตอาสา” โดยผู้บริหารและบุคลากรของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ในทุกระดับ

ทุกส่วนงานจะมุ่งมั่นดำเนินงานตามแนวปฏิบัติที่สอดคล้องกับคุณธรรมหลักขององค์กร เพ่ือให้  

ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ เป็น “องค์กรคุณธรรมต้นแบบ” อย่างต่อเนื่องและยั่งยืนสืบไป (ราชวิทยาลัย

จุฬาภรณ,์ 2566) 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 3 ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ได้รับการคัดเลือกให้เป็นองค์กรคุณธรรมต้นแบบโดดเด่น 

ประจำปีงบประมาณ 2565 
ที่มา : ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์, 2566 
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1.1.3 โครงสร้างองค์กรและฝ่ายต่างๆ ภายในราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ภาพที่ 4 โครงสร้างราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 
ที่มา : ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์, 2566 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 8 

ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ เป็นหน่วยงานในกำกับของรัฐ สังกัดสํานักนายกรัฐมนตรี โดยมีสภา

ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์กำกับดูแลองค์กร และมีสำนักงานเลขานุการสภาราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์  

ทำหน้าที่เป็นฝ่ายเลขานุการฯ ซึ่งมีคณะกรรมการตรวจสอบ สำนักงานตรวจสอบภายใน ทำหน้าที่

ตรวจสอบการดำเนินงานภายในองค์กร  

 เมื่อวันที่ 18 มกราคม พ.ศ. 2559 ได้มีการประกาศ พระราชบัญญัติราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 

พ.ศ. 2559 และแก้ไขเพ่ิมเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2560 บัญญัติให้ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ประกอบด้วย

สถาบันบัณฑิตศึกษาจุฬาภรณ์ วิทยาลัยวิทยาศาสตร์การแพทย์เจ้าฟ้าจุฬาภรณ์ และสำนักงาน  

ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 

สำนักงานราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ทำหน้าที่บริหารจัดการกิจการทั่วไป จัดทำนโยบายและ

แผนประสานงานกับส่วนงานอ่ืนที่เกี่ยวข้อง เพ่ือประโยชน์ในการสนับสนุนกิจการของราชวิทยาลัย

จุฬาภรณ์และดำเนินการตามที่เลขาธิการราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ หรือที่สภาราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์

มอบหมาย ซึ่งบุคลากรในสังกัดเป็นสายงานสนับสนุน ใช้ความเชี่ยวชาญทางด้านการบริหารจัดการ

เพ่ือสนับสนุนสายงานวิชาการและวิชาชีพเฉพาะ 

วิทยาลัยวิทยาศาสตร์การแพทย์เจ้าฟ้าจุฬาภรณ์ ทำหน้าที่จัดการศึกษาทางด้านแพทยศาสตร์ 

พยาบาลศาสตร์ สาธารณสุขศาสตร์ วิทยาศาสตร์การแพทย์ วิทยาศาสตร์สุขภาพ ดำเนินการงานวิจัย

และสนับสนุนให้ทำการวิจัย เพ่ือสร้างองค์ความรู้ในเรื่องดังกล่าว ให้บริการในการบำบัดรักษาผู้ป่วย

ซึ่งบุคลากรในสังกัดเป็นสายงานวิชาการ วิชาชีพเฉพาะ ใช้ความเชี่ยวชาญทางการแพทย์ พยาบาล 

วิทยาศาสตร์และการวิจัย เพ่ือผลิตบัณฑิตออกมาให้การรักษาและช่วยเหลือประชาชน 

สถาบันบัณฑิตศึกษาจุฬาภรณ์ ทำหน้าที่จัดการศึกษาระดับบัณฑิตศึกษา ทำการวิจัย 

นำผลงานวิจัยไปใช้ประโยชน์ และให้บริการทางวิชาการ ซึ่งบุคลากรในสังกัดเป็นสายงานวิชาการ 

ด้านการศึกษา ใช้ความเชี่ยวชาญทางวิทยาศาสตร์ วิจัยและเคมี เพ่ือผลิตบัณฑิตที่มีวิชาชีพเฉพาะและ

มีผลงานวิจัย สร้างประโยชน์ให้แก่ประชาชนและประเทศชาติ 

เมื่อวันที่ 18 มีนาคม พ.ศ. 2566 ได้มีการประกาศ พระราชบัญญัติราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 

(ฉบับที่ 3) พ.ศ. 2566 บัญญัติให้แยกสถาบันบัณฑิตศึกษาจุฬาภรณ์ ออกจากราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 

เพ่ือจัดตั้งเป็นสถาบันอุดมศึกษาเอกชน ตามกฎหมายว่าด้วยสถาบันอุดมศึกษาเอกชน เพื่อให้สามารถ

ปฏิบัติงานร่วมกับสถาบันวิจัยของมูลนิธิจุฬาภรณ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ คล่องตัว และมีความเป็ น

อิสระทั้งทางวิชาการและทางการบริหารงาน (ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์, 2566) 
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1.1.4 การประเมินผลการดำเนินงานของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ในปัจจุบัน 

 ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์มีเพียงการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน และการติดตาม

ประเมินผลการใช้จ่ายงบประมาณเท่านั้น โดยมีงานแผนและงบประมาณ ฝ่ายยุทธศาสตร์ นโยบาย

แผนและงบประมาณ เป็นผู้รับผิดชอบตั้งแต่การจัดทำแผนปฏิบัติการ แผนการใช้จ่ายเงิน การจัดทำ

งบประมาณ การจัดสรรเงินงบประมาณ รวมถึงการติดตาม และประเมินผลการใช้จ่ายงบประมาณ

การจัดซื้อจัดจ้าง ซึ่งมีกระบวนการติดตามแผนปฏิบัติการประจำปี แผนระดับราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์

และตามคำรับรองแผนปฏิบัติการของสำนักงบประมาณ ดังแผนภาพต่อไปนี้ 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 5 กระบวนการติดตามแผนปฏิบัติการประจำปี แผนระดับราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ และตาม 
คำรับรองแผนปฏิบัติการของสำนักงบประมาณ 

ที่มา : งานแผนและงบประมาณ, 2566 
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ในปีที่ผ่านๆ มา ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์มีการรายงานผลการใช้จ่ายงบประมาณประจำปีผ่าน
รายงานผลการดำเนินงานตามแผนการปฏิบัติการประจำปีงบประมาณนั้นๆ โดยในปี พ.ศ. 2565  
ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ได้รับการจัดสรรงบประมาณภาพรวม จำนวน 9 ,220.8762 ล้านบาท 
ประกอบด้วยงบแผ่นดิน 5,708.8222 ล้านบาท งบรายได้ 3,512.0540 ล้านบาท ผลการเบิกจ่าย
ภาพรวม (เบิกจ่าย รวมภาระผูกพัน) จำนวน 7,456.8623 ล้านบาท คิดเป็นร้อยละ 80.87 และในปี 
พ.ศ. 2566 รอบ 6 เดือน (1 ตุลาคม 2565 – 31 มีนาคม 2566) ได้รับการจัดสรรงบประมาณ
ภาพรวม จำนวน 9,727.4614 ล้านบาท ประกอบด้วย งบแผ่นดิน 5,704.9058 ล้านบาท งบรายได้ 
4,022.5556 ล้านบาท ผลการใช้จ่ายภาพรวม จำนวน 3,400.7130 ล้านบาท คิดเป็นร้อยละ 34.96 
(ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์, 2566) 

ด้วยความที่ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ไม่มีระบบประเมินผลที่ชัดเจน ส่งผลให้ราชวิทยาลัย  
จุฬาภรณ์ไม่มีการประเมินผลอย่างต่อเนื่อง อีกทั้งยังไม่มีความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ ราชวิทยาลัย  
จุฬาภรณ์จึงให้ความสำคัญกับการพัฒนาระบบประเมินผลการดำเนินงานองค์กรให้เป็นไปตาม
มาตรฐานสากล และสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ มีความเหมาะสมกับองค์กรในปัจจุบัน อันจะเป็นการ
ขับเคลื่อนให้ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์บรรลุวิสัยทัศน์ และก้าวไปสู่ความสำเร็จได้ตามเป้าประสงค์  
ที่กำหนดไว้ในการเป็นองค์กรสมรรถนะสูง คล่องตัว และมีธรรมาภิบาล โดยในปี 2565 ราชวิทยาลัย
จุฬาภรณ์ได้ริเริ่มโครงการจ้างที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาระบบประเมินผลการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์  
ซึ่งได้ว่าจ้าง บริษัท ไทเกอร์ แอดไวซิ่ง กรุ๊ป จำกัด ที่มีความเชี่ยวชาญและมีประสบการณ์ด้านการ
พัฒนาระบบประเมินผลการดำเนินงานทั้งของภาครัฐ และภาคเอกชนมายาวนานมากกว่า 20 ปี  
ในการเป็นผู้ดำเนินการ 

ทั้งนี้ บริษัทที่ปรึกษาได้ดำเนินการพัฒนาระบบประเมินผลการดำเนินงานของราชวิทยาลัย  
จุฬาภรณ์ โดยประยุกต์ใช้หลักการตั้งเป้าหมายเพ่ือวัดผลสำเร็จ Objective Key Result (OKR) 
ร่วมกับการประเมินผลการดำเนินงานเชิงสมดุลตามแบบจำลอง Balanced Scorecard (BSC) นำมา
กำหนดเป็นกรอบแนวทางการดำเนินงาน เพ่ือขับเคลื่อนให้ทุกหน่วยงานภายใต้การกำกับดูแลของ  
ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์เกิดการปฏิบัติงานภายใต้ทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ที่องค์กรกำหนด อย่างเป็น
มาตรฐานในเชิงบูรณาการ เข้าใจความเชื่อมโยงระหว่างวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ของแต่ละ
หน่วยงานและราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์โดยรวม จนสามารถกำหนดเป็นตัวชี้วัดสำคัญทั้งเชิงสังคมและ
เชิงพาณิชย์ โดยครอบคลุมและสะท้อนความสำเร็จทั้งด้านการเงิน การตอบสนองต่อความต้องการ
และความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม การยกระดับคุณภาพและมาตรฐานกระบวนการ
ปฏิบัติงานสู่ความเป็นเลิศ รวมถึงการบริหารจัดการเพื่อนำองค์กรไปสู่ความยั่งยืนได้อย่างแท้จริง 
 แต่อย่างไรก็ตาม การประเมินผลที่มีประสิทธิภาพควรเริ่มจากการจัดให้มีการประเมินผลการ
ดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ที่ครอบคลุมตั้งแต่การจัดทำตัวชี้วัด น้ำหนัก ตลอดจนเป้าหมายการ
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ดำเนินงานขององค์กร เพ่ือสร้างความชัดเจนและการรับรู้ต่อบุคลากรทุกระดับให้ดำเนินไปอย่าง  
มีทิศทาง มีประสิทธิภาพ ส่งเสริมและสนับสนุนวิสัยทัศน์ พันธกิจ อีกทั้งมีการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ผู้ปฏิบัติงานได้รับการพัฒนาอย่าง
เหมาะสม และนำผลที่ได้จากการประเมินไปประกอบการพิจารณาค่าตอบแทนตามระบบแรงจูงใจ
ให้แก่ผู้ปฏิบัติงานได้ในที่สุด 
 ด้วยเหตุนี้ ผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาข้อมูลและกระบวนการของการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ ในการรวบรวมปัญหาและข้อเสนอแนะด้านต่างๆ เพ่ือพัฒนาการ
ประเมินผลให้องค์กรมีการประเมินผลที่มีประสิทธิภาพ สามารถเป็นเครื่องมือทางการบริหารเชิง
ยุทธศาสตร์ที่สำคัญ และขับเคลื่อนให้ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์สามารถก้าวสู่วิสัยทัศน์และบรรลุผลตาม
เป้าประสงค์ในการเป็นองค์กรสมรรถนะสูง คล่องตัว และมีธรรมาภิบาล ได้อย่างประสบความสำเร็จ 
สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ที่ 4 การพัฒนาสู่องค์กรสมรรถนะสูงทางด้านบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์
แ ล ะสิ่ งแ วดล้ อม ใน การท ำงาน  (Reinforcing Smart System, Smart People and Smart 
Workplace) ของยุทธศาสตร์ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับที่ 2 (พ.ศ. 2565 -2570) และรองรับกับ
สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพต่อไป 

1.2 คำถามในการวิจัย 

1) ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์มีการประเมินผลการดำเนินงานตามหลักการประเมินความเชื่อมโยง
กับยุทธศาสตร์หรือไม่ อย่างไร 

2) ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ควรมีแนวทางพัฒนาการประเมินผลอย่างไร 

1.3 วัตถุประสงค์การวิจัย 

1) เพื่อศึกษาการประเมินผลของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ในปัจจุบัน 
2) เพื่อรวบรวมปัญหาและวิเคราะห์หาข้อเสนอแนะด้านต่างๆ 
3) เพ่ือเป็นแนวทางพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงานขององค์กรให้มีความเชื่อมโยงกับ

ยุทธศาสตร์มากข้ึน 

1.4 ระเบียบวิธีวิจัย 

ศึกษาด้วยวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) เพ่ือศึกษาแนวทางพัฒนาการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ โดยเครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูล  คือ วิธีการศึกษาจาก
เอกสารและกลุ่มตัวอย่าง มีการเก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างด้วยการใช้เทคนิคการสัมภาษณ์เชิงลึก 
(In–Depth Interview) เพ่ือสัมภาษณ์ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องกับการประเมินผลของ 
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ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ให้ทราบถึงข้อมูล กระบวนการ แนวทางปฏิบัติ รวมไปถึงปัญหาและอุปสรรค  
ที่เกิดขึ้น และแนวทางพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ต่อไปในอนาคต 

1.5 ขอบเขตของการศึกษา 

การศึกษาในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้แบ่งขอบเขตของการศึกษาออกเป็น 5 ด้าน ดังนี้ 
 1) ขอบเขตด้านเนื้อหา 
 ศึกษาข้อมูลเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ โดยทำการสืบค้น จัดเก็บ
ข้อมูล รวบรวมปัญหาและข้อเสนอแนะ เพ่ือนำมาวิเคราะห์สรุปผลเป็นแนวทางพัฒนาการประเมินผล
การปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ 
 2) ขอบเขตด้านประชากร 

ประชากรที่ต้องการสอบถามข้อมูล แบ่งออกเป็น 3 กลุ่มผู้ปฏิบัติงานภายในราชวิทยาลัย  
จุฬาภรณ์ คือ 

1. กลุ่มผู้บริหารระดับสูงของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ รวมทั้งสิ้น 3 ท่าน โดยกลุ่ม
ตัวอย่างกลุ่มนี้มีภาระหน้าที่เกี่ยวกับการควบคุม ดูแล บริหารจัดการการดำเนินงานของฝ่ายต่างๆ ใน
ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ได้แก่ 

- รองเลขาธิการราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ จำนวน 1 ท่าน 

- ผู้ช่วยเลขาธิการราชวิทยาลยัจุฬาภรณ์ จำนวน 1 ท่าน 

- ผู้อำนวยการสำนักงานราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ จำนวน 1 ท่าน 

2. กลุ่มผู้บริหารระดับกลาง จำนวน 1 ท่าน มีอำนาจหน้าที่และความรับผิดชอบใน
งานด้านการติดตามประเมินผล  

3. กลุ่มตัวแทนผู้ปฏิบัติงาน จำนวน 5 ท่าน เนื่องจากปฏิบัติหน้าที่และมีความ
รับผิดชอบในการปฏิบัติงานด้านการติดตามประเมินผล และในงานด้านอื่นๆ 

3) ขอบเขตด้านการรวบรวมข้อมูล โดยกำหนดวิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล คือ การสัมภาษณ์
เชิงลึกจากผู้ให้ข้อมูลสำคัญภายในราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 

4) ขอบเขตด้านระยะเวลา ใช้ระยะเวลาในการทำวิจัย ตั้งแต่สิงหาคม ถึง ธันวาคม 2566 
5) ขอบเขตด้านพ้ืนที่ ผู้วิจัยกำหนดพ้ืนที่ในการเก็บข้อมูล คือ ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 

1.6 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

1) ทราบถึงการประเมินผลการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ 
2) แนวทางเพ่ือพัฒนาการประเมินผลของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ให้มีแบบแผนที่ชัดเจนยิ่งขึ้นได้ 
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บทที่ 2 

การทบทวนวรรณกรรม 

ในบทนี้ผู้วิจัยได้ทำการทบทวนวรรณกรรมจากเอกสาร งานวิจัย และบทความทางวิชาการ  

ที่เกี่ยวข้องกับการศึกษา เรื่อง “แนวทางพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ 

กรณีศึกษา ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์” ซึ่งผู้วิจัยได้รวบรวมแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องเพื่อใช้

เป็นแนวทางการศึกษา โดยนำไปวิเคราะห์สำหรับกำหนดกรอบแนวคิดการวิจัย ซึ่งสามารถนำเสนอได้

ดังหัวข้อต่อไปนี้ 

 2.1 แนวคิดของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 2.2 การประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ 

 2.3 การประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ โดยใช้เครื่องมือ Balanced Scorecard 

 2.4 การประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard ในการประเมินผลของมหาวิทยาลัย 

 2.5 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 2.6 กรอบแนวคิดการวิจัย 

2.1 แนวคิดของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

การปฏิบัติงานภายในหน่วยงานต่างๆ ทั้งในองค์กรภาคราชการ รัฐวิสาหกิจ องค์กรในกำกับ

ของรัฐหรือองค์กรเอกชนนั้น จำเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยการนำ

ยุทธศาสตร์ แผนงาน มากำหนดตัวชี้วัดในการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพ่ือให้เกิดการปฏิบัติงาน

ภายใต้ทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ที่องค์กรกำหนดอย่างเป็นมาตรฐานในเชิงบูรณาการและเชื่อมโยงกัน  

อีกทั้งยังช่วยให้ผู้บริหารและผู้บังคับบัญชาสามารถที่จะทราบถึงสมรรถนะของผู้ปฏิบัติงานแต่ละคน 

เพ่ือที่จะนำไปสู่การพัฒนาบุคคลให้สอดคล้องกับงานที่ปฏิบัติอยู่ มีความก้าวหน้าในสายอาชีพและ

เป็นการนำผลที่ได้จากการประเมินมาวางแผนในการสร้างแรงจูงใจให้ค่าตอบแทนแก่ผู้ปฏิบัติงานตาม

ความสามารถและสอดคล้องกับทิศทางขององค์กรต่อไป 

2.1.1 ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

การศึกษาเรื่องการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้นมีนักคิดหลายท่านได้ให้คำจำกัดความของ 

“การประเมินผลการปฏิบัติงาน” ดังนี้ 
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 โดย Kellogg (1965) กล่าวไว้ว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ เครื่องมือสำคัญสำหรับ

ผู้บริหารในการตัดสินใจเชิงอัตวิสัยต่อคุณค่าในด้านความสามารถของพนักงานแต่ละคน ซึ่งหากมี

วัตถุประสงค์ในการประเมินชัดเจนและตั้งอยู่บนพ้ืนฐานข้อมูลที่มีความเกี่ยวข้องสัมพันธ์ ถูกต้อง 

เที่ยงตรง และสมบูรณ์เพียงพอจะทำให้มีแนวทางหลักในการประเมินผลการปฏิบัติงานสำหรับ

ผู้บริหาร อันจะทำให้ผู้ได้รับการประเมินผลยอมรับ และเชื่อถือการประเมินผลนั้นๆ ซึ่ง Devries et 

al (1981) กล่าวไว้ว่า กระบวนการที่องค์การใช้วัดผล และประเมินผลพฤติกรรมของพนักงานใน

องค์การแต่ละบุคคล ซึ่งเป็นการวัดหรือประเมินผลงานและผลสัมฤทธิ์ในช่วงเวลาใดเวลาหนึ่ง 

โดยทั่วไปการประเมินผลจะจัดทำเป็นแบบรายปี และผู้ทำการประเมินคือผู้จัดการหรือหัวหน้างาน

โดยตรงของพนักงาน และผลการประเมินจะถูกนำไปใช้กับการตัดสินใจในการบริหารทรัพยากรมนุษย์

ด้านอ่ืนๆ เช่น การขึ้นเงินเดือนและการเลื่อนขั้น ซึ่งส่งผลโดยตรงต่อพนักงานแต่ละคน นอกจากนี้ 

Murphy and Cleveland (1995) ได้กล่าวถึงความหมายของคำว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

คือ รูปแบบที่เป็นทางการซึ่งเป็นเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นเป็นประจำขององค์กร ปีละหนึ่งครั้งหรือสองครั้งที่

แสดงความชัดเจนของมิติด้านผลการปฏิบัติงานและหลักเกณฑ์ท่ีใช้ในกระบวนการประเมินผล 

 ความหมายของ การประเมินผลการปฏิบัติงานข้างต้น ยังสอดคล้องกับ ศุภชัย ยาวะประภาษ 

(2548) ที่ได้ให้ความหมายว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง การตรวจสอบความสามารถ

และสมรรถนะของบุคลากรที่มีต่อการปฏิบัติงานในความรับผิดชอบให้สำเร็จลุล่วงตามวัตถุประสงค์  

ที่องค์กรกำหนดไว้ในเชิงปริมาณหรือคุณภาพ เพ่ือที่จะตัดสินใจดำเนินการตามกระบวนการบริหารใน

ขั้นตอนต่อไปอย่างถูกต้องเหมาะสม และ ปิยะวัฒน์ จารุธนรัตน์กุล และอุทัย สวนกูล (2559) ได้ให้  

คำนิยามว่า การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นขั้นตอนสำคัญของการบริหารทรัพยากรบุคคล และผล

ที่ได้จากการประเมินจะสะท้อนให้เห็นถึงการบรรลุเป้าหมายขององค์การและผู้ปฏิบัติงาน ความรู้

ความสามารถของบุคลากรในองค์การที่ต้องพัฒนาและความสามารถในการจัดการบริหารองค์การของ

ผู้บริหาร นอกจากนี้ยังใช้เป็นกุศโลบายเพ่ือควบคุมพฤติกรรมของคนในองค์การให้แสดงออกไป ใน

ทิศทางท่ีผู้บริหารและองค์การต้องการ  

 จากข้างต้นเป็นการให้นิยามความหมาย “การประเมินผลการปฏิบัติงาน” ของนักวิชาการ  

สรุปได้ว่าเป็นกระบวนการที่ผู้บริหารนำมาใช้วัดผลสัมฤทธิ์ มีทิศทางที่ชัดเจนและยังใช้เป็นกรอบใน

การดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ หรือแผนการปฏิบัติการขององค์กร ทำให้ได้ผลการประเมินที่มี

ประสิทธิภาพ รวมไปถึงการควบคุมพฤติกรรมด้วยผลตอบแทนจากผลการประเมินให้เกิดแรงจูงใจทั้ง

การข้ึนเงินเดือน การเลื่อนข้ันเลื่อนตำแหน่งของผู้ปฏิบัติงานภายในองค์กรอีกด้วย 
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2.1.2 ความสำคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ทุกหน่วยงานจำเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพราะมีความสำคัญทั้ง

ต่อพนักงาน ผู้บังคับบัญชา และองค์การ โดยมีนักวิชาการได้กล่าวถึงในแง่มุมข้างต้นดังต่อไปนี้ 

 อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร (2539) นิยามว่า การประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น 

มีความสำคัญต่อพนักงาน ผู้บังคับบัญชา และองค์การ ดังนี้ 

 1. ความสำคัญต่อบุคลากร บุคลากรประสงค์ที่จะรับรู้ถึงผลของการปฏิบัติงานเพ่ือพิจารณา

แก้ไขในข้อบกพร่อง แต่หากไม่แจ้งผล บุคลากรก็มิอาจทราบได้ว่าตนมีส่วนใดที่ควรคงไว้หรือควร

ปรับปรุง หากพนักงานมีผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับดีอยู่แล้วก็จะทำให้มีผลการปฏิบัติงานที่ดียิ่งขึ้น

ตามลำดับ 

 2. ความสำคัญต่อผู้บังคับบัญชา ผลการปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละคนนั้นจะส่งผลต่อการ

ปฏิบัติงานโดยรวม จึงมีความสำคัญต่อผู้บังคับบัญชาเพ่ือให้ทราบว่าพนักงานมีคุณค่าต่องานหรือ

องค์การเพียงใด ซึ่งจะต้องมีวิธีส่งเสริม รักษา และปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา 

โดยจะให้ทำหน้าที่เดิมหรือสับเปลี่ยนโอนย้าย อันจะเกิดประโยชน์ต่อองค์การมากยิ่งขึ้น หากไม่มีการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานก็ไม่อาจพิจารณาในประเด็นเหล่านี้ได้ 

 3. ความสำคัญต่อองค์การ ด้วยความสำเร็จขององค์การมาจากผลการปฏิบัติงานของ

พนักงานแต่ละคน ฉะนั้นการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานจะทำให้ทราบถึงพนักงานแต่ละ

คนว่าสามารถปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายจากองค์การอยู่ในระดับใด มีจุดเด่นจุดด้อยอะไร เพ่ือให้

องค์การได้หาแนวทางปรับปรุงหรือจัดสรรพนักงานให้เหมาะสมกับความสามารถ เพ่ือให้การ

ดำเนินงานขององค์กรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 

 ซึ่งคล้ายคลึงกับ ณัฎฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2545) ที่ได้กล่าวถึง ความสำคัญของการประเมินผล

การปฏิบัติงานไว้ดังนี้ 

1. ความสำคัญต่อบุคลากร โดยบุคลากรสามารถนำผลลัพธ์ที่ได้จากการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานมาใช้ปรับปรุงผลการดำเนินงานของตนให้เป็นไปตามมาตรฐานที่องค์กรกำหนด ซึ่งบุคลากร

อาจต้องเพ่ิมความพยายามในการปฏิบัติงานมากขึ้น หรือเข้ารับการฝึกอบรมเพ่ือพัฒนา แก้ไข

ข้อบกพร่อง เพ่ิมขีดความสามารถ ในอีกมุมหนึ่งหากบุคลากรมีความรู้สึกว่าไม่สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้

ตามมาตรฐานขององค์การก็อาจตัดสินใจเปลี่ยนงานได้ 
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2. ความสำคัญต่อหัวหน้างานหรือผู้บังคับบัญชา หัวหน้างานสามารถนำผลลัพธ์ที่ได้มาใช้

ประกอบการบริหารงานให้มีประสิทธิภาพได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการบริหารค่าตอบแทน การตัดสินใจ

ในการให้ผลตอบแทน การเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหน่งของพนักงาน เป็นต้น อีกทั้งยังแสดงให้เห็นถึงความ

เหมาะสมในการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนว่ามีความถนัดและเหมาะสมกับตำแหน่งงาน

นั้นเพียงใด สมควรที่จะได้รับการปรับปรุงเพ่ือให้หน่วยงานสามารถดำเนินงานไปได้อย่างมี

ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล 

3. ความสำคัญต่อองค์การ การประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีความเป็นกลางและการนำ

ผลลัพธ์ที่ได้ไปใช้อย่างยุติธรรม จะมีส่วนในการสร้างขวัญและกำลังใจในการปฏิบัติงานให้แก่บุคลากร 

อันจะส่งผลต่อการปฏิบัติงานให้เป็นไปอย่างเต็มความสามารถ และเป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพการ

ดำเนินงานขององค์การ 

 จากข้างต้นที่นักวิชาการได้กล่าวถึงความสำคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นไปใน

แนวทางเดียวกัน ผู้วิจัยสามารถสรุปได้เป็น 3 ประเด็นเกี่ยวกับความสำคัญของการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานในระดับต่างๆ คือ 1.ความสำคัญต่อบุคลากร นั้นคือการนำผลที่ได้มาใช้ในการแก้ไข 

ปรับปรุง และพัฒนาศักยภาพเพ่ือให้มีผลการปฏิบัติงานที่ดียิ่งขึ้น และใช้พิจารณาในการอยู่ต่อหรือหา

งานใหม่ 2.ความสำคัญต่อหัวหน้างานหรือผู้บังคับบัญชา ในการนำมากำหนดแนวทางการบริหาร  

เพ่ือส่งเสริมและรักษาไว้ซึ่งพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานดี จัดสรรบุคลากรให้เหมาะกับงานด้วยความ

เท่าเทียมและเป็นธรรม รวมไปถึงการบริหารค่าตอบแทน สร้างแรงจูงใจให้มีการเลื่อนขั้นเลื่อน

ตำแหน่ง เป็นต้น และ 3.ความสำคัญต่อองค์การ ผู้บริหารใช้ผลการปฏิบัติงานนี้เพ่ือตัดสินใจในการ

บริหารองค์การ ปรับปรุงและพัฒนาขีดสมรรถนะของบุคลากรในการเป็นส่วนหนึ่งสำหรับขับเคลื่อน

องค์การให้มีประสิทธิภาพต่อไป 

2.1.3 หลักการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ 

หลักการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพในภาพรวมที่นักวิชาการได้กล่าวถึง 

มีดังนี้  

 1. หลักการประเมินผลการปฏิบัติงานในองค์การให้มีประสิทธิภาพต้องเน้นที่การให้ข้อมูล

ป้อนกลับ (Feedback) จากผู้บังคับบัญชา หรือผู้ทำการประเมินผล การปฏิบัติงานเกี่ยวกับผลงาน 

และพฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงาน รวมไปถึงคำชมเชยและแนวทางการปรับปรุง แก้ไข หากมีข้อบกพร่อง

ในการปฏิบัติงาน ตามที่ สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2553, อ้างถึงใน สลิลา มารยาท, 2560) กล่าวว่า 
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การประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพต้องเป็นกระบวนการการสื่อสารแบบสองทาง (Two 

Ways Communication) ระหว่างผู้ทำการประเมิน และผู้ได้รับการประเมิน แนวความคิดในการ

สื่อสารแบบสองทางนี้จะช่วยให้ผู้ทำการประเมินสามารถถ่ายทอดส่งต่อผลการประเมินไปสู่

ผู้ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ เป็นอีกทางหนึ่งที่ช่วยให้ผู้รับการประเมินผลการปฏิบัติงานเข้าใจ 

และยอมรับผลการประเมินของตนเอง การสื่อสารเช่นนี้จะช่วยลดความกังวลและความขัดแย้ง

ระหว่างผู้ทำการประเมินผล และผู้รับการประเมินผล จึงทำให้การประเมินผลมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

โดยผ่านกระบวนการนี้ กระบวนการหลักดังกล่าว มี 3 ขั้นตอนต่างๆ ดังนี้ 

(1) ขั้นตอนการเตรียมการประเมิน ก่อนการประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นหน้าที่

สำคัญของผู้ทำการประเมินที่ต้องวางแผน และเตรียมข้อมูลที่จำเป็นต้องใช้ในการประเมินและแจ้งผล

การประเมินให้ผู้รับการประเมินทราบ ซึ่งจะช่วยให้การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นไปในทิศทางที่มี

ประสิทธิภาพมากขึ้น การเตรียมการประเมินผลที่ทำให้การประเมินมีประสิทธิภาพมากขึ้น เช่น  การ

กำหนดวันและเวลาล่วงหน้าก่อนการแจ้งผลการประเมินแก่พนักงาน เพ่ือให้พนักงานได้เตรียมตัวและ

เตรียมข้อมูลของตนเองมาเพ่ือพูดคุยถึงผลการประเมินที่จะได้รับ และการเตรียมข้อมูลหรือหลักฐาน

เชิงประจักษ์ให้พร้อมเพ่ือประกอบกับผลการประเมินที่ผู้ทำการประเมินจะต้องแจ้งให้พนักงานทราบ 

ซึ่งเป็นวิธีที่จะช่วยทำให้ผู้ทำการประเมินผลได้ตรวจสอบผลการประเมินที่ตนเองเป็นผู้ตัดสินใจ และ

สร้างความมั่นใจให้แก่ผู้ประเมินผลเองว่าจะสามารถอธิบายสาเหตุของการประเมินเช่นนั้นให้แก่

พนักงานได ้

(2) ขั้นตอนการแจ้งผลการประเมิน ในขั้นตอนนี้การสื่อสารเป็นสิ่งสำคัญที่สุดที่จะทำ

ให้การประเมินผลการปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพ เนื่องจากเป็นช่วงเวลาที่ผู้ทำการประเมินผลจะได้

พูดคุย ชี้แจง และอธิบายถึงผลการปฏิบัติงานให้แก่พนักงานได้รับทราบพร้อมกันกับที่พนักงานผู้รับ

การประเมินผลการปฏิบัติงานสามารถที่จะสอบถาม และแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับผู้บังคับบัญชา  

ในเรื่องผลการปฏิบัติงานของตนเอง ซึ่งเป็นหน้าที่หลักของผู้ทำการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ทำให้

บรรยากาศในการสื่อสารผลการประเมินการปฏิบัติงานเป็นไปอย่างราบรื่น มีประสิทธิผล และเป็น

ประโยชน์ต่อผู้รับการประเมินผลการปฏิบัติงานมากที่สุด แนวทางที่จะช่วยให้การสื่อสารมี

ประสิทธิภาพ ได้แก่ การสร้างบรรยากาศที่ผ่อนคลายแต่ต้องไม่ผ่อนคลายมากจนทำให้ผลการประเมิน

ดูไม่น่าเชื่อถือ การแจ้งวัตถุประสงค์หรือความสำคัญในสิ่งที่จะพูดคุยให้ชัดเจน และการเริ่มต้นการ

ประเมินด้วยการกล่าวคำชมเชยก่อนพูดถึงข้อผิดพลาด สิ่งเหล่านี้จึงเป็นข้อแนะนำหรือเทคนิคที่ผู้ทำ
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การประเมินพึงทราบ เพ่ือช่วยให้การสื่อสารเรื่องผลการประเมินการปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพมาก

ยิ่งขึ้น 

(3) ขั้นตอนการติดตามและช่วยเหลือพนักงานด้วยบทบาทของผู้สอนและที่ปรึกษา 

เป็นขั้นตอนต่อเนื่องจากการรับบทบาทเป็นผู้ทำการประเมินผลการปฏิบัติงาน หลังจากพนักงาน

รับทราบผลการประเมินแล้ว ผู้ทำการประเมินผลต้องกลับมาเป็นผู้บังคับบัญชาที่มีหน้าที่เป็นทั้ง 

ผู้ฝึกสอน (Coach) และที่ปรึกษา (Counselor) เพ่ือช่วยแก้ไข ปรับปรุงการทำงานที่ได้รับการ

ประเมินอย่างต่อเนื่อง จึงจะทำให้การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมามีประสิทธิภาพอย่างแท้จริง 

การประเมินผลที่ดีจึงไม่ได้จบที่ข้ันตอนของการประเมินผล หรือแจ้งผลให้ผู้รับการประเมินทราบเพียง

อย่างเดียว ขั้นตอนที่จะช่วยให้การประเมินผลประสบความสำเร็จ คือ การติดตามการประเมินผล 

และช่วยส่งเสริมให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถปรับปรุงและแก้ไขข้อบกพร่องของตนเองได้ 

2. หลักการประเมินผลการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพที่เน้นเรื่องการเตรียมความพร้อมใน

การสนทนาเรื่องผลการประเมิน และการสร้างบรรยากาศในการสื่อสารที่มีประสิทธิผลจาก

แนวความคิดของ William S. Swan (1991, อ้างถึงใน สลิลา มารยาท, 2560) มีเทคนิคในการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ ดังนี้ 

(1) การประเมินตนเองโดยผู้ปฏิบัติงาน รูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มี

ประสิทธิภาพในอุดมคติของ Swan คือ การสนทนา หรือแลกเปลี่ยนความคิดเห็นในเรื่องผลการ

ปฏิบัติงานโดยมีความคิดเห็นของผู้ได้รับการประเมินอยู่ในขั้นตอนการประเมินผลด้วย ซึ่งเป็นหน้าที่

ของผู้บังคับบัญชาที่จะสนับสนุนให้พนักงานเรียนรู้ที่จะประเมินตนเอง และสื่อสารความคิดเหล่านั้น

ให้กับผู้บังคับบัญชาได้ทราบเพ่ือช่วยกันกระตุ้น สร้างความเข้าใจ และการยอมรับผลการประเมิน

อย่างมีประสิทธิภาพต่อไป 

(2) การกำหนดเวลาการแจ้งผลอย่างกระชั้นชิด ตามแนวคิดของ Swan จะเห็น

ตรงกันข้ามกับ สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ ที่แนะนำให้แจ้งกำหนดเวลาการแจ้งผลการปฏิบัติงานล่วงหน้า

อย่างชัดเจน แต่ Swan แนะนำว่าไม่ควรแจ้งว่าจะมีการพูดคุยเรื่องผลการประเมินการปฏิบัติงาน

ล่วงหน้าเป็นระยะเวลานาน เช่น ระยะเวลาหนึ่งสัปดาห์ เนื่องจากจะทำให้พนักงานเกิดความวิตก

กังวลกับผลที่ตนเองจะได้รับส่งผลเสียต่อการทำงานในระยะเวลาระหว่างที่รอผลการประเมิน โดยเชื่อ

ว่าการแจ้งผลให้พนักงานทราบโดยที่ไม่ได้เตรียมตัวมาก่อนจะช่วยลดความกดดัน และทำให้

บรรยากาศในการสนทนา และสื่อสารเรื่องการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นไปด้วยความผ่อนคลาย 
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แต่หากมองในมุมที่มีข้อเสีย คือ พนักงานไม่มีโอกาสในการเตรียมข้อมูล เพ่ือประเมินตนเอง หรือ

เตรียมข้อซักถามที่ต้องการคำตอบจากผู้บังคับบัญชา 

(3) การจัดบรรยากาศสิ่งแวดล้อมภายนอก เป็นเรื่องปัจจัยหรือบรรยากาศภายนอก

ที่สามารถส่งผลต่ออารมณ์ ความรู้สึก และบรรยากาศในการสนทนาเรื่อง การประเมินผลการ

ปฏิบัติงานโดยรวม เช่น ห้องที่ใช้ในการสนทนาควรเป็นห้องปิดที่มีความเป็นส่วนตัว ไม่มีผู้อ่ืนเข้ามา

รบกวนระหว่างการสนทนา และไม่มีเสียงเล็ดลอดออกไปในขณะที่สนทนาด้วย นอกจากนี้ยังควรให้

ความสำคัญกับลักษณะของห้องที่ส่งผลต่อความรู้สึกที่เป็นความสัมพันธ์เชิงอำนาจ เช่น ไม่ควรใช้ห้อง

ของผู้บังคับบัญชาที่เป็นผู้ทำการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพราะจะทำให้พนักงานรับรู้ถึงอำนาจ

บางอย่างที่ตนเองถูกครอบงำไว้ จึงไม่สามารถแสดงความคิดเห็นหรือประเมินตนเองได้อย่างเต็มที่ 

ข้อเสนอแนะ คือ ควรใช้ห้องท่ีเป็นห้องประชุมทั่วไปที่ไม่ได้ทำให้คู่สนทนาทั้งสองฝ่ายรู้สึกกดดัน จะทำ

ให้การประเมินผลการปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 

(4) การสร้างบรรยากาศในการสนทนาเรื่องผลการประเมิน นอกจากปัจจัยภายนอก

แล้ว การสร้างบรรยากาศหรือลักษณะในการสนทนา พูดคุยกัน (Tone) ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ

พนักงานเป็นสิ่งสำคัญที่ต้องคำนึงถึงบรรยากาศในการแจ้งผล และการสนทนาเรื่องการประเมินผล

การปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพต้องมีความผ่อนคลายเป็นกันเอง ในขณะเดียวกันควรมีความเป็น

ทางการเพ่ือสร้างความน่าเชื่อถือให้แก่การประเมินผล การพูดคุยกันในเรื่องการประเมินผลจึงต้องใช้

ความเชื่อใจกัน (Trust) ระหว่างทั้งสองฝ่าย รวมถึงต้องมีความเคารพในการตัดสินใจ และความ

คิดเห็นของทั้งสองฝ่ายที่แสดงออกตามหลักเหตุผล บรรยากาศที่ผ่อนคลายจะช่วยสร้างความสัมพันธ์

ที่ดีระหว่างกัน ทำให้ทั้งผู้ทำการประเมินผล และผู้รับการประเมินผลกล้าที่จะแสดงความเห็น และ

ความรู้สึกที่เป็นจริงตามธรรมชาติ ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการปรับปรุงและแก้ไขการปฏิบัติงาน

ร่วมกัน 

สรุปได้ว่า หลักสำคัญในการประเมินผลการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพ คือ การสื่อสาร

ระหว่างผู้บังคับบัญชาและพนักงาน ซึ่งเป็นการสื่อสารแบบสองทาง มีอิสระในการแสดงความคิดเห็น

ร่วมกันอย่างมีเหตุผล โดยใช้เทคนิคการสื่อสารเพ่ือให้เกิดผลที่มีประสิทธิภาพ มิใช่มุ่งแต่วิธีการหรือ

ขั้นตอนในการประเมินเพียงอย่างเดียว แต่จำเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องนำผลที่ได้จากการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานมาปรับปรุง แก้ไขและพัฒนาทั้งบุคลากรและการบริหารงานภายในองค์กร 
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2.2 การประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ 

จากข้างต้นได้นำเสนอแนวคิดของการประเมินผลการปฏิบัติงานแล้วนั้น ส่วนนี้จะเป็นการ

นำเสนอการประเมินผลการปฏิบัติงานที่นำมาใช้กับมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ 

โดยหลักเกณฑ์ของมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน นิชานนท์ 

สิงหพุทธางกรู (2551) กล่าวไว้ว่า บุคลากรของมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐอยู่ภายใต้ระเบียบว่าด้วย

การบริหารงานบุคคลของมหาวิทยาลัย ออกโดยสภามหาวิทยาลัย ให้บุคลากรมหาวิทยาลัยมี

สถานภาพเป็นพนักงานมหาวิทยาลัย ได้รับเงินเดือน สวัสดิการ ผลประโยชน์ และสิทธิประโยชน์ตาม

หลักเกณฑ์การประเมินและตามบัญชีเงินเดือนที่สภามหาวิทยาลัยนั้นๆ กำหนด โดยในช่วงที่มีการถ่าย

โอนระบบ จะมีการประเมินศักยภาพบุคคลเพ่ือบรรจุเข้าเป็นพนักงานมหาวิทยาลัย โดยในแต่ละ

มหาวิทยาลัยสามารถกำหนดแนวทางการประเมินศักยภาพเองได้ 

ในที่นี้จะขอยกตัวอย่างการประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยมหิดล และ

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เนื่องจากมีภารกิจที่คล้ายคลึงกับราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ที่เป็นสถาบันผลิต

บัณฑิตทางสายการแพทย์และพยาบาลในอันดับต้นๆ ของประเทศไทย 

การประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยมหิดล มีข้อบังคับมหาวิทยาลัยมหิดลว่าด้วย 

หลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้ปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยมหิดล พ.ศ. 2559  

ได้กำหนดให้มีประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปี ปีละ 2 ครั้ง เพ่ือนำผลการประเมินไปใช้ในการ

พัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยหรือปรับปรุงการปฏิบัติงานการเปลี่ยนสัญญาปฏิบัติงาน การเลื่อน

เงินเดือน การให้รางวัลประจำปี ค่าตอบแทนอ่ืนๆ การให้รางวัลจูงใจ และการบริหารงานทรัพยากร

บุคคลในเรื่องอ่ืนๆ สำหรับรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปี มหาวิทยาลัยได้กำหนด

รูปแบบการประเมินผลที่เป็นธรรม โปร่งใส และตรวจสอบได้ เพ่ือให้พนักงานมหาวิทยาลัยเกิดความ

พึงพอใจและเกิดทัศนคติที่ดีในการปฏิบัติงานร่วมกันระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 

รูปแบบดังกล่าวเรียกว่า “การประเมินผลการปฏิบัติงาน” โดยการจัดทำข้อตกลงการปฏิบัติงาน

ล่วงหน้า (Performance Agreement) หรือเรียกสั้นๆ ว่า PA ซึ่งการประเมินผลรูปแบบนี้จะมีการทำ

ข้อตกลงร่วมกันระหว่างพนักงานมหาวิทยาลัยและผู้บังคับบัญชา เพ่ือความเข้าใจที่ตรงกันทั้งสองฝ่าย

และยอมรับผลการประเมินร่วมกันได้โดยมุ่งเน้นการพัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัย การสร้างสรรค์งาน

ใหม่และพัฒนาคุณภาพของหน่วยงาน 
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ภาพที่ 6 แผนภาพแสดงการประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยมหิดล 
ที่มา : มหาวิทยาลัยมหิดล, 2566 

 

การประเมินผลการปฏิบัติงานของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย มีระเบียบจุฬาลงกรณ์

มหาวิทยาลัยว่าด้วย หลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 

2557 และระเบียบจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยว่าด้วย หลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ของพนักงานมหาวิทยาลัย (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2561 ซึ่งสำนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ จุฬาลงกรณ์

มหาวิทยาลัยได้เริ่มนำระบบบริหารผลการปฏิบัติงานมาปรับใช้ โดยในระยะที่ 1 เป็นการศึกษาและ

วิเคราะห์ความต้องการพัฒนาระบบประเมินผลการปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ระยะที่ 2 จัดโครงการ

พัฒนาระบบประเมินผลการปฏิบัติงานแบบออนไลน์ และนำผลการประเมินปฏิบัติงานมาใช้

ประกอบการจัดทำ IDP นำไปสู่การเชื่อมโยง OKR และการจัดทำข้อตกลงภาระงาน เพ่ือให้การ

มอบหมายงานบุคลากรมีความชัดเจน เชื่อมโยงกับ OKR ของมหาวิทยาลัยกับส่วนงาน และมีการ

บันทึกข้อมูลภาระงาน เพ่ือให้มีข้อมูลภาระงานที่ถูกต้องสำหรับการประเมินผลการปฏิบัติงาน ไปสู่

การ Coaching & Feedback ติดตามการปฏิบัติงานเป็นระยะๆ ทุก 3 เดือน ทำให้บุคลากรมี

ประสิทธิภาพการทำงานที่ดีขึ้น ประเมินผลโดยคำนวณผลคะแนนผ่านระบบและบันทึกข้อมูลในระบบ 

SAP เชื่อมโยงข้อมูลจากระบบ e-PMS สู่ฐานข้อมูล CUERP-HR 
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ภาพที่ 7 แผนภาพแสดงการประเมินผลการปฏิบัติงานของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
ที่มา : จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2566 

ซึ่งนโยบายด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยได้นำระบบการจัดทำ

ข้อตกลงล่วงหน้ามาใช้ในการมอบหมายงาน ติดตามงานและประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยการ

ประเมินต้องมุ่งเน้นที่ผลลัพธ์หรือผลสัมฤทธิ์ อาทิ เช่น จำนวนรายวิชาการสอนที่มีคุณภาพ ผลงาน

ตีพิมพ์ของงานวิจัยหรือหนังสือหรือตำรา จำนวนนิสิตบัณฑิตศึกษาที่สำเร็จการศึกษา เงินทุนวิจัยจาก

แหล่งทุนภายนอก จำนวนชั่วโมงของงานให้บริการสังคมหรืองานบริหารอย่างมีคุณภาพ เป็นต้น  

โดยผลผลิตรายบุคคลต้องสอดคล้องกับตำแหน่งงานตามที่มหาวิทยาลัยกำหนด 

2.3 การประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ โดยใช้เครื่องมือ Balanced Scorecard 

การบริหารงานที่มีประสิทธิภาพเพ่ือให้องค์กรอยู่รอดอย่างยั่งยืน เจริญก้าวหน้าและมั่นคง  

ในระยะยาว ควรที่จะมีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ ซึ่งการจัดทำ

ยุทธศาสตร์ จะต้องมีการนำ SWOT Analysis ในฐานะเครื่องมือสำหรับการประเมินหรือวิเคราะห์

องค์กรที่มีประสิทธิภาพ มาปรับใช้สำหรับการวางแผนยุทธศาสตร์ 

การวางแผนยุทธศาสตร์ (Strategic Planning) คือ การกำหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์

โดยรวมขององค์การ รวมถึงวิธีการในการบรรลุเป้าหมาย Judith Gordon (1990, อ้างถึงใน ปกรณ์ 

ศิริประกอบ, 2566) ซึ่งอยู่ในรูปของแผนที่แสดงความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันของเป้าหมายและ
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กิจกรรมต่างๆ ซึ่งมององค์การเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน James Brian Quinn (1996, อ้างถึงใน ปกรณ์ 

ศิริประกอบ, 2566) 

โดยหลักการสำคัญของ SWOT Analysis คือ การวิเคราะห์จุดแข็ง-จุดอ่อนขององค์การจาก

สภาพแวดล้อมภายในและวิเคราะห์หาโอกาส-อุปสรรคหรือสิ่งคุกคามจากสิ่งแวดล้อมภายนอก และ

หาผลกระทบที่มีต่อปัจจัยดังกล่าว การทำ SWOT Analysis อาจทำโดยผู้บริหารระดับสูง หรือ

รวบรวมความคิดจากระดับล่างข้ึนบน (Bottom-up) อธิบายได้ดังนี้ (Bateman and Snell, 2009) 

Strength (S) เป็นการวิเคราะห์หาจุดแข็งภายในองค์การ ซึ่งจะใช้เป็นกลยุทธ์เพ่ือให้บรรลุ

เป้าหมาย 

Weakness (W) เป็นการวิเคราะห์หาจุดอ่อนภายในองค์การ ซึ่งเป็นสิ่งที่ต้องแก้ไข 

Opportunities (O) เป็นการวิเคราะห์หาโอกาสจากสิ่งแวดล้อมภายนอกองค์การ คือ 

ศักยภาพที่สามารถจะแข่งขันได้ ถือเป็นข้อได้เปรียบที่จะช่วยให้องค์การบรรลุเป้าหมาย 

Threats (T) เป็นการวิเคราะห์ปัญหาอุปสรรคหรือสิ่งคุกคามจากสิ่งแวดล้อมภายนอก

องค์การซึ่งเป็นปัญหาวิกฤติทำให้องค์การไม่สามารถบรรลุเป้าหมายได้ เช่น การเมือง เศรษฐกิจ  

เป็นต้น 

2.3.1 ความหมายของ Balanced Scorecard 

นภดล ร่มโพธิ์ และมนวิกา ผดุงสิทธิ์ (2552) กล่าวว่า Balance Scorecard เป็นแนวคิดที่

เกิดจาก Professor Robert Kaplan อาจารย์จากมหาวิทยาลัย Havard และที่ปรึกษาทางด้านการ

จัดการ Dr.David Norton ได้ริเริ่มและพัฒนา Balance Scorecard ตั้งแต่ปี 1990 เป็นต้นมา 

ซึ่งต่อมาในปี 1992 แนวคิด Balance Scorecard ได้ลงตีพิมพ์ในวารสาร Havard Business 

Review และได้ให้คำนิยามของ Balance Scorecard ว่าเป็นเครื่องมือในด้านการบริหารจัดการทำให้

องค์กรขับเคลื่อนกลยุทธ์และเป็นเครื่องมือประเมินผลการปฏิบัติงานที่นิยมใช้กันมากในปัจจุบัน 

สอดคล้องกับ พสุ เดชะรินทร์ (2551) ได้ให้ความหมายของ Balance Scorecard ว่าเป็นมากกว่า

เครื่องมือที่ใช้ในการวัดและประเมินผล BSC เป็นเครื่องมือทางด้านการบริหารจัดการที่ช่วยในการนำ

กลยุทธ์ ไปสู่ การปฏิบั ติ  (Strategic Im plem entation ) โดยอาศัยการวัดหรือประเมิ น

(Measurement) ที่ช่วยทำให้องค์กรเกิดความสอดคล้อง เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน และมุ่งเน้นในสิ่งที่มี

ความสำคัญต่อความสำเร็จขององค์กร (Alignment and Focused) ซึ่ง ณรงค์วิทย์ แสนทอง (2548) 
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กล่าวว่า Balance Scorecard เป็นเครื่องมือที่ใช้ถ่ายทอดและแปลงวิสัยทัศน์ (Vision) สู่เป้าหมายใน

ระดับต่างๆ จนถึงการปฏิบัติงาน (Action) และยังเป็นเครื่องมือในการควบคุมและติดตามผลการ

ดำเนินงานในทุกข้ันตอน 

โดยสรุป การประเมินแบบสมดุลเป็นแนวความคิดการบริหารจัดการ โดยใช้เครื่องมือการ

ติดตามประเมินผลที่คำนึงถึงความสมดุล 4 มิติ คือ มิติผู้รับบริการ มิติการเงิน มิติการบริหารจัดการ 

และมิตินวัตกรรมการเรียนรู้ เป็นเรื่องหลักในการดำเนินการทั้งกระบวนการ ซึ่งเชื่อว่าน่าจะดีกว่าการ

มีมุมมองการประเมินด้านหนึ่งด้านเดียว นับว่าเป็นแนวความคิดที่ทั้งองค์กรภาครัฐและภาคเอกชน 

นำไปประยุกต์ใช้ และพบว่าช่วยให้รับทราบจุดแข็งและจุดที่ควรแก้ไขเพ่ิมเติมขององค์กรได้ชัดเจน

มากขึ้น อย่างไรก็ตาม วัฒนธรรมองค์กรของแต่ละสังคมก็แตกต่างกันออกไป ดังนั้น การนำแนวคิด

เรื่องนี้ไปประยุกต์ใช้ จำเป็นจะต้องนำวิสัยทัศน์ พันธกิจ วัตถุประสงค์ ผู้รับบริการหรือผู้มีส่วนได้เสีย 

กระบวนการให้บริการ มาร่วมพิจารณาประกอบด้วย เพ่ือที่จะช่วยให้แนวความคิดนี้เกิดประโยชน์

มากที่สุดในการนำไปประยุกต์ใช้สำหรับการดำเนินงานขององค์กรแต่ละแห่งต่อไป 

2.3.2 แนวคิดของ Balanced Scorecard 

Kaplan and Norton (1996) กล่าวว่า การวัดผลเชิงดุลยภาพ Balanced Scorecard 

(BSC) เป็นเครื่องมือที่ทำหน้าที่เปลี่ยนพันธกิจ และกลยุทธ์ เป็นชุดของการวัดผลการปฏิบัติงานที่มี

ส่วนช่วยกำหนดกรอบของระบบการวัดและการบริหารกลยุทธ์ที่ครอบคลุมประเด็นครบถ้วน ตัวเลขที่

ได้จากการวัดจะทำหน้าที่วัดผลการปฏิบัติงานขององค์กรที่ครอบคลุมด้านต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง ได้แก่ 

ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน ด้านการเรียนรู้และการเติบโตขององค์กร สอดคล้อง

กับ พสุ เดชะรินทร์ (2551) ได้กล่าวไว้ว่า แนวคิดด้าน Balanced Scorecard ได้มีการพัฒนามาอย่าง

ต่อเนื่อง จนได้พัฒนาจากเครื่องมือการประเมินผลเพียงอย่างเดียว เป็นเครื่องมือที่ช่วยในการนำ  

กลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ ซึ่งปัจจุบันพบว่าจุดอ่อนที่สำคัญของผู้บริหารส่วนใหญ่ไม่ได้อยู่ที่การวางแผน 

หรือการจัดทำกลยุทธ์ แต่อยู่ที่ความสามารถในการนำกลยุทธ์ที่ได้กำหนดขึ้นไปสู่การปฏิบัติอย่างมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

ดังนั้น สถาบันการศึกษาสามารถพัฒนา BSC ให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ขององค์กรได้ 

โดยเกิดการยอมรับของบุคลากรในองค์กร และบรรลุตามยุทธศาสตร์ที่วางไว้ ตลอดจนเป็นตัวเชื่อมให้

เกิดการสื่อสารในแผนยุทธศาสตร์ไปสู่บุคลากรทุกระดับ ส่งผลให้การปฏิบัติงานเกิดประสิทธิภาพได้ 
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มุมมองในการวัดผลเชิงคุณภาพ (Balanced scorecard perspective) 

ประกอบไปด้วย 4 ด้าน คือ ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน และด้านการ

เรียนรู้และการเติบโตขององค์กร ในแต่ละมุมมองเชื่อมโยงเข้าด้วยกันโดยมีวิสัยทัศน์และกลยุทธ์  

เป็นจุดศูนย์กลาง เกี่ยวเนื่องกันในลักษณะเป็นเหตุเป็นผล ซึ่งการเรียนรู้และการเจริญเติบโตของ

องค์กรจะช่วยผลักดันให้องค์กรมีกระบวนการทางธุรกิจภายในที่ดี ส่งผลให้ลูกค้าขององค์กรพึงพอใจ 

และในที่สุดจะส่งผลให้องค์กรประสบผลสำเร็จทางการเงิน สำหรับองค์กรที่ไม่มุ่งแสวงหากำไร มุมมอง

ทางการเงินจะไม่ใช่เป้าหมายหลักขององค์กร แต่จะเป็นสิ่งสนับสนุนให้องค์กรประสบผลสำเร็จใน

มุมมองอ่ืนๆ สามารถแสดงกระบวนการได้ดังภาพต่อไปนี้ 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
       ภาพที่ 8 กระบวนการของการใช้เครื่องมือ Balanced Scorecard 

ที่มา : ปัณรส มาลากุล ณ อยุธยา, 2566 (ดัดแปลงจาก Kaplan & Norton, 1996) 

1. ด้านการเงิน (Financial perspective) เป็นจุดร่วมหรือผลสำเร็จในภาพรวมของการ

วัดผลในมุมมองอ่ืนๆ จึงยังคงวิเคราะห์ในเชิงควบคุม โดยใช้ตัวเลขทางการเงิน ในการวัดผลเชิง  

ดุลยภาพ ตัวชี้วัดที่นิยมใช้มักเป็นเรื่องเกี่ยวกับการเพ่ิมรายได้ การลดต้นทุน การเพ่ิมผลผลิต การใช้

ประโยชน์ทรัพย์สิน และการลดความเสี่ยง 
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2. ด้านลูกค้า (Customer perspective) เพ่ือให้องค์กรบรรลุวิสัยทัศน์ องค์กรควร

ตอบสนองลูกค้าอย่างไร จึงต้องคำนึงถึงคุณค่าและความแตกต่างหลากหลายของลูกค้า โดยพิจารณา

ความต้องการและความพึงพอใจของลูกค้า อันจะนำมาซึ่งผลตอบแทนทางการเงินในท้ายที่สุด ในการ

วัดผลเชิงดุลยภาพ ตัวชี้วัดที่นิยมใช้มักเป็นเรื่องเกี่ยวกับส่วนแบ่งทางการตลาด ความพึงพอใจของ

ลูกค้า การรักษาลูกค้า กำไรจากลูกค้า การหาลูกค้าใหม่ ภาพลักษณ์ คุณสมบัติของผลิตภัณฑ์ 

ความสัมพันธ์กับลูกค้า และคุณภาพการบริการลูกค้า 

3. ด้านกระบวนการภายใน (Internal business process perspective) โดยทั่วไปไม่อาจ

วัดเป็นตัวเลขได้ แต่สามารถวัดในรูปแบบของความเร็ว ความคล่องตัว ศักยภาพ การปรับตัว ทักษะ 

ความสามารถ ความโปร่งใส บรรยากาศการทำงาน เป็นต้น โดยพิจารณาว่าหากต้องการให้องค์กร

เป็นที่พึงพอใจของผู้ถือหุ้นและลูกค้า องค์กรควรมีกระบวนการที่เป็นเลิศอะไรบ้าง ในการวัดผลเชิง

ดุลยภาพ ตัวชี้วัดที่นิยมใช้มักเป็นเรื่องเกี่ยวกับรายได้ของพนักงาน เวลาในการปฏิบัติงาน คุณภาพการ

ผลิตและบริการ ซึ่งเป็นการวัดความสมบูรณ์ของกระบวนการทำงานภายในองค์กร เพ่ือสร้างคุณค่า

ให้แก่ลูกค้าขององค์กร 

4. ด้านการเรียนรู้และการเติบโต (Learning and Growth perspective) เป็นรากฐานที่

สำคัญในการให้การสนับสนุนต่อการเปลี่ยนแปลงองค์กร สร้างนวัตกรรม เพ่ิมอัตราการเติบโต และ

สร้างมูลค่างานในระยะยาว พร้อมกับเพ่ิมความสามารถในการแข่งขัน โดยพิจารณาว่าหากต้องการ

รักษาความสามารถในการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาได้อย่างต่อเนื่อง องค์กรต้องดำเนินการอย่างไร  

ในการวัดผลเชิงดุลยภาพตัวชี้วัดที่นิยมใช้มักเป็น เรื่องเกี่ยวกับความสามารถของพนักงาน 

ความสามารถของระบบข้อมูลข่าวสาร และบรรยากาศที่เอ้ืออำนวยต่อการปฏิบัติงาน 

ในการวัดผลทั้ง 4 ด้านจะครอบคลุมการวัดศักยภาพขององค์กร ทั้งในอดีต ปัจจุบัน และ

อนาคต โดยด้านการเงินเป็นการวัดความสำเร็จที่เกิดขึ้นแล้ว การวัดผลด้านลูกค้าและประสิทธิภาพ

การบริหารงานภายในเป็นการวัดความสำเร็จในปัจจุบัน ส่วนการวัดด้านลูกค้าเป็นมุมมองจาก

ภายนอกเข้ามาภายในองค์กร และการวัดด้านประสิทธิภาพการบริหารงานภายในเป็นการวัดจาก

ภายในออกไปภายนอก ส่วนการวัดด้านการเรียนรู้และการเติบโตเป็นการวัดความสำเร็จในอนาคต 

2.3.3 แนวทางการจัดทำ Balanced Scorecard 

ในการจัดทำ BSC เพ่ือให้ครอบคลุมมุมมองทั้ง 4 ด้านดังกล่าว จะต้องมีการกำหนดการวัดผล

ในแต่ละด้าน ดังนี้ (ธนภร เอกเผ่าพันธุ์, 2548) 
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 1. กำหนดวัตถุประสงค์ (Objective) โดยระบุถึงสิ่งที่ต้องการให้บรรลุตามวิสัยทัศน์ และ 

กลยุทธ์ที่กำหนด โดยระบุเป็นนามธรรม 

 2. กำหนดดัชนีชี้วัดผลสำเร็จของธุรกิจ (KPIs) เพ่ือชี้วัดว่าในการปฏิบัตินั้นได้บรรลุตาม 

วัถตุประสงค์หรือไม่ ซึ่งเป็นตัวชี้วัดเชิงปริมาณ เป็นรูปธรรมวัดได้จริง 

 3. กำหนดเป้าหมาย (Target) เพ่ือแสดงให้เห็นว่าเป้าหมายในการปฏิบัติงานต้องการให้การ

ปฏิบัติจริงอยู่ในระดับใด กำหนดเป็นตัวเลขชัดเจน 

 4. กำหนดแผนงาน/โครงการ/กิจกรรม ( Initiatives) กำหนดแผนงาน โครงการโดยระบุ

วิธีการจัดทำเพ่ือให้บรรลุตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่ต้องการ 

 5. เก็บข้อมูลในอดีต (Baseline Data) เก็บข้อมูลในอดีตในแต่ละเรื่อง แต่ละกิจกรรมเพ่ือ

นำมาเปรียบเทียบกับผลการปฏิบัติงานในปีต่อๆ มา และให้บุคลากรที่รับผิดชอบในกิจกรรมหรือ

โครงการนั้นๆ รู้ถึงการพัฒนาการปฏิบัติงานให้ดียิ่งขึ้นเป็นลำดับ 

 โดย พสุ เดชะรินทร์ (2548) ได้กล่าวถึงกระบวนการในการพัฒนา Balanced Scorecard 

ซึ่งมีข้ันตอนต่างๆ ประกอบด้วย  

1. การวิเคราะห์ทางกลยุทธ์โดย SWOT Analysis เพ่ือให้ได้ทิศทางและกลยุทธ์ที่ชัดเจนของ
องค์การ  

2. การกำหนดวิสัยทัศน์และกลยุทธ์องค์การ โดยต้องกำหนดเป็นกลยุทธ์หลักที่สำคัญของ
องค์การ  

3. การกำหนดว่า Balanced Scorecard ควรมีกี่มุมมอง แต่ละมุมมองควรสัมพันธ์กัน
อย่างไร  

4. การจัดทำแผนที่ทางกลยุทธ์ระดับองค์การ โดยกำหนดวัตถุประสงค์สำคัญแต่ละมุมมอง
และพิจารณาว่าองค์การจะต้องบรรลุวัตถุประสงค์ด้านใดบ้างเพ่ือให้สามารถดำเนินงานบรรลุวิสัยทัศน์
และกลยุทธ์ขององค์การได้ ทั้งนี้ หากวัตถุประสงค์มีเป็นจำนวนมาก ผู้บริหารองค์การต้องจัดลำดับ
ความสำคัญ โดยพิจารณาว่าวัตถุประสงค์นั้นจะช่วยให้องค์การบรรลุวิสัยทัศน์ที่ต้องการหรือไม่และ
ต้องเชื่อมโยงระหว่างวัตถุประสงค์แต่ละด้านให้ชัดเจนด้วยเหตุและผล และต้องจัดในรูปแบบของแผน
ที่ทางกลยุทธ์ 
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ภาพที่ 9 การจัดทำแผนที่ทางกลยุทธ์ 
ที่มา : ปัณรส มาลากุล ณ อยุธยา, 2566 

5. กลุ่มผู้บริหารระดับสูงต้องประชุมร่วมกันเพ่ือยืนยันและเห็นชอบในแผนที่ทางกลยุทธ์ที่ได้

จัดทำขึ้นมา 

6. การกำหนดรายละเอียดของวัตถุประสงค์ในด้านต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็น  

(1) การจัดทำตัวชี้วัด (Key Performance Indicator: KPIs) 

(2) การกำหนดเป้าหมาย (Target) โดยอาศัยข้อมูลปัจจุบัน  

(3) การจัดทำแผนงาน โครงการที่ต้องทำเพ่ือช่วยให้บรรลุผลตามเป้าหมาย 

การจัดทำตัวชี้วัด (พสุ เดชะรินทร์, 2548) ได้เริ่มต้นจากการกำหนดวัตถุประสงค์ แต่ละ

มุมมองโดยต้องพิจารณาว่า ภายใต้วัตถุประสงค์ด้านต่างๆ อะไรคือตัวชี้วัดที่ทำให้ทราบว่า สามารถ

บรรลุผลตามวัตถุประสงค์ที่ต้องการหรือไม่ โดยหลังจากจัดทำ Balanced Scorecard และตัวชี้วัด

ระดับองค์การ (พสุ เดชะรินทร์, 2548) สามารถนำผลลัพธ์ที่ได้มาแปลงสู่ตัวชี้วัดของผู้บริหารระดับ

ต่างๆ จนถึงสมาชิกแต่ละคนทั่วทั้งองค์การ (Cascading of KPI) เพ่ือให้ทุกคนมีตัวชี้วัดประจำตัว 

(Personal Scorecard) การแปลงตัวชี้วัดจากระดับองค์การเป็นระดับผู้บริหารและสมาชิกแต่ละคน

จะทำให้ตัวชี้วัดในการดำเนินงานของผู้บริหารทุกระดับและทุกหน่วยงานมีความสอดคล้องกับองค์การ 

(Alignment) ในทางปฏิบัติ การแปลงตัวชี้วัดมักเริ่มจากผู้บริหารระดับสูงพิจารณาตัวชี้วัดของ

องค์การที่ตนจะต้องรับผิดชอบ แล้วสามารถดึงตัวชี้วัดนั้นมาเป็นของตน อีกทั้งยังต้องพิจารณาถึง

ตัวชี้วัดที่เป็นตัวเหตุ (Drive) ไปสู่ตัวชี้วัดอ่ืนๆ โดยอาจจะมิได้อยู่ในตัวชี้วัดขององค์การ เมื่อผู้บริหาร
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ระดับสูงสามารถกำหนดตัวชี้วัดของตนเรียบร้อยแล้วจึง แปลงสู่ผู้บริหารองค์การระดับรองลงมา ทั้งนี้ 

การแปลงตัวชี้วัดจากผู้บริหารระดับสูงลงมาระดับล่างนั้นสามารถดำเนินการได้โดย 

1. ลักษณะ Top-down ผู้บริหารระดับสูงสามารถกำหนดตัวชี้วัดของผู้ใต้บังคับบัญชาว่า

ประกอบด้วยอะไร กรณีนี้มักใช้เมื่อผู้บริหารมีความรู้หรือข้อมูลที่ดีเก่ียวกับงานที่ผู้ใต้บังคับบัญชาทำ  

2. ผู้บริหารและสมาชิกองค์การร่วมกันกำหนดตัวชี้วัดโดยจะต้องสอดคล้องและสนับสนุน

ตัวชี้วัดของผู้บริหารองค์การ Parmenter (2015) ได้อธิบายถึงการวัดผลขององค์การจำนวนมาก 

ที่กำลังเผชิญกับการวัดแบบผิดๆ โดยใช้ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก (Key Performance 

Indicators: KPIs) ไม่ถูกต้อง ทั้งนี้ ประเภทของการวัดผลการปฏิบัติงาน (Performance Measures) 

มี 4 ประเภท โดยแบ่งเป็น 2 กลุ่มหลัก คือ 

(1) ตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์ (Result Indicators) สำหรับตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์นั้นเป็นการ

สะท้อนถึงข้อเท็จจริง การวัดเหล่านี้เป็นประโยชน์สำหรับการรวมกันทำงานเป็นทีม แต่ไม่ได้ช่วย

จัดการแก้ปัญหาใดๆ เนื่องจากยากที่จะให้ทีมงานรับผิดชอบความสำเร็จหรือความล้มเหลวที่เกิดขึ้น 

(2) ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Performance Indicators) เป็นการวัดที่ช่วยให้

รวมกันเป็นทีมหรือแต่ละทีมร่วมกันทำงาน เพ่ือวัตถุประสงค์เดียวกันไม่ว่าผลการปฏิบัติงานจะออกมา

เป็นอย่างไร ล้วนเป็นความรับผิดชอบร่วมกันของทุกคน จะเห็นได้ว่าการวัดเช่นนี้ทำให้เกิดความ

ชัดเจนและความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าขององค์การ 

การวัดทั้ง 2 กลุ่มนี้จะสำคัญมากยิ่งขึ้น หากใช้คำว่าหลัก (Key) เพ่ิมเข้ามาในปัจจุบัน 

จึงประกอบด้วยการวัดผลการปฏิบัติงาน 4 ประเภทด้วยกันคือ 

1. ตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์หลัก (Key Result Indicators: KRIs) ทำให้คณะผู้บริหารได้เห็นถึง

ภาพรวมขององค์การว่าองค์การมีการดำเนินงานอย่างไร 

2. ตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์ (Result Indicators: RIs) ทำให้ผู้บริหารได้เห็นถึงการร่วมกันทำงาน

ของทีมงานต่างๆ เพ่ือให้บรรลุผลสัมฤทธิ์ 

3. ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Performance Indicators: PIs) ทำให้ผู้บริหารได้เห็นถึงสิ่งที่

ทีมงานแต่ละทีมต้องทำ 
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4. ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก (Key Performance Indicators: KPIs) ทำให้ผู้บริหารได้

เห็นถึงการดำเนินงานที่สำคัญขององค์การ อันเป็นปัจจัยหลักแห่งความสำเร็จและติดตามผลการ

ดำเนินงานเหล่านั้น ซึ่งผู้บริหารสามารถช่วยให้ผลการปฏิบัติงานเพิ่มขึ้นอย่างมีนัยสำคัญ 

ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก ประกอบด้วยคุณลักษณะสำคัญ 7 ประการ (Parmenter, 

2015) ได้แก่ 

1. ไม่ใช่ตัวชี้วัดด้านการเงิน (Non Financial) 

2. เป็นตัวชี้วัดที่ใช้บ่อย (Timely) ควรมีการติดตามตลอดทุกวัน 24 ชั่วโมง หรือเป็นรายวัน

หรือเป็นรายสัปดาห์ 

3. ผู้บริหารระดับสูงให้ความสนใจ (CEO Focus) เนื่องจากจะส่งผลในอนาคต  

4. สมาชิกองค์การทราบถึงสิ่งที่ต้องปฏิบัติ (Simple) 

5. เป็นตัวชี้วัดของทีมงานที่เก่ียวข้อง (Team based) โดยมีหัวหน้าทีมรับผิดชอบ 

6. ส่งผลกระทบอย่างมีนัยสำคัญ (Significant Impact) ส่งผลกระทบต่อปัจจัยความสำเร็จ

และมุมมองต่างๆ ของ Balanced Scorecard 

7. ทำให้เกิดการปฏิบัติงานที่เหมาะสม (Limited Dark Side) ก่อนที่จะมาเป็นตัวชี้วัดผลการ

ปฏิบัติงานหลักต้องมีการทดสอบเพ่ือให้มั่นใจว่าสามารถเกิดผลลัพธ์ที่ต้องการ อาทิ ช่วยให้บุคลากร

แต่ละทีมปฏิบัติงานไปในทิศทางเดียวกันเพ่ือประโยชน์ขององค์การ การวัดผลการปฏิบัติงานทุกๆ ครั้ง

มักเกิดผลลัพธ์ทางด้านลบที่ไม่มีใครตั้งใจให้เกิดขึ้น ซึ่งนำไปสู่ผลการปฏิบัติงานที่ไม่เป็นดังคาดหวัง 

การเริ่มต้นการวัดมักเริ่มด้วยการปราศจากทั้งความรู้ในปัจจัยหลักแห่งความสำเร็จและความเข้าใจใน

ผลลัพธ์ของการวัด ดังนั้น การทำความเข้าใจถึงผลลัพธ์ทางด้านลบและการเลือกการวัดอย่าง

ระมัดระวังจึงเป็นสิ่งสำคัญยิ่ง (Parmenter, 2015) ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลักในหลายๆ องค์การ

มักเป็นเครื่องมือที่ล้มเหลว ตัวชี้วัดเหล่านี้ เกิดจากการเตรียมการแบบไม่ได้ตั้งใจจึงเรียกได้ว่า แทบจะ

ไม่มีความหมายตัวชี้วัดจึงควรจะเชื่อมโยงกับกิจกรรมในแต่ละวันอันเป็นปัจจัยหลักแห่งความสำเร็จ

ขององค์การเพ่ือส่งเสริมให้เป็นไปในทิศทางเดียวกันทั่วทั้งองค์การ ดังที่ตั้งเป้าหมายไว้ (Parmenter, 

2015) 
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พสุ เดชะรินทร์ (2548) กล่าวว่า การจัดทำ Balanced Scorecard ยังคงมีข้อควรระวังอยู่

หลายประการ ได้แก่ 

1. ผู้บริหารระดับสูงต้องสนับสนุนในการจัดทำ Balanced Scorecard หากผู้บริหารระดับสูง 

ลงมาขับเคลื่อนอย่างจริงจัง โอกาสที่จะประสบความสำเร็จจะสูงยิ่งขึ้นและก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง

อย่างมากในองค์การ 

2. สมาชิกทุกคนต้องมีส่วนรับรู้และสนับสนุนการนำระบบการประเมินมาใช้เพราะไม่ใช่เพียง

หน้าที่ของฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งเฉพาะ ทั้งนี้ องค์การต่างๆ มักเข้าใจผิดว่าการนำ Balanced Scorecard 

มาใช้เป็นหน้าที่ของฝ่ายบุคคลหรือฝ่ายวางแผนเท่านั้น ซึ่งการสื่อสารให้สมาชิกทุกคนเข้าใจถึง

หลักการและความสำคัญของการทำ Balanced Scorecard จึงเป็นสิ่งสำคัญ 

3. เมื่อเริ่มนำมาใช้ควรรีบทำให้เห็นผลโดยเร็ว ไม่ควรนำไปใช้จนช้าเกินไป เนื่องจากเมื่อเริ่ม

นำไปใช้แล้วไม่เห็นผลในระยะเวลาอันใกล้จะส่งผลต่อขวัญและกำลังใจของสมาชิกองค์การ โดยทั่วไป

เหตุที่ทำให้การนำไปใช้ล่าช้า เนื่องจากผู้บริหารต้องการทำให้ Balanced Scorecard สมบูรณ์

เสียก่อนแล้วค่อยนำไปใช้ ซึ่งในทางปฏิบัติเป็นไปได้ยากท่ีจะสมบูรณ์เพราะเป็นสิ่งที่ต้องปรับเปลี่ยนให้

เข้ากับสภาพแวดล้อมตลอดเวลา 

4. อย่าให้ระบบ Balanced Scorecard กลายเป็นเครื่องมือในการจับผิดสมาชิกองค์การและ

ใช้ในการลดเงินเดือน หรือให้สมาชิกออกจากงาน เนื่องจากเป็นการใช้ Balanced Scorecard 

ผิดวัตถุประสงค์ ทั้งนี้ ต้องมีความชัดเจนว่าทำไปเพื่ออะไรและต้องการผลลัพธ์อย่างไร 

5. ต้องไม่ให้ Balanced Scorecard เป็นเพียงโครงการที่มีกำหนดระยะเวลาเนื่องจาก 

Balanced Scorecard เป็นสิ่งที่ต้องทำอย่างต่อเนื่องตลอดเวลาและต้องปรับเปลี่ยนให้เหมาะสมอยู่

เสมอต่อสถานการณ์ท่ีเปลี่ยนไป 

6. ต้องไม่ให้การจัดทำตัวชี้วัดและเป้าหมายง่ายหรือยากเกินไป บางครั้งผู้บริหารมักจะหาทาง

เลี่ยงโดยการหาตัวชี้วัดและเป้าหมายที่บรรลุได้ง่าย แต่ไม่ใช่ตัวชี้วัดที่ดีและไม่ใช่เป้าหมายที่ท้าทาย

หรือตัวชี้วัดและเป้าหมายที่ยากเกินไปที่จะบรรลุผลได้ก็จะทำให้ยากที่จะประสบความสำเร็จ 

7. การนำเครื่องมือใหม่ๆ มาใช้ในองค์การย่อมเกิดการต่อต้านจากผู้บริหารหรือสมาชิกบาง

กลุ่ม ขณะที่สมาชิกบางส่วนช่างสงสัยทำให้การนำมาใช้จึงยากลำบาก อย่างไรก็ตาม การต่อต้านและ

การเกิดข้อสงสัยเป็นเหตุการณ์ปกติของการนำเครื่องมือใหม่ๆ มาใช้ ไม่ว่าสิ่งเหล่านั้นจะดีเพียงใด 
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ดังนั้น การสื่อสารและการสร้างความเข้าใจกับสมาชิกในองค์การจึงเป็นขั้นตอนที่สำคัญเป็นอย่างยิ่ง 

สำหรับการจัดทำ Balanced Scorecard 

8. การนำระบบ Balanced Scorecard ไปผูกกับระบบการจ่ายค่าตอบแทนไม่ควรเร่งทำ

ตั้งแต่เริ่มพัฒนาใหม่ๆ แต่ควรจะรอให้ระบบต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นตัวชี้วัด เป้าหมาย หรือข้อมูลที่ป้อนเข้า

ไปให้เสถียรเสียก่อน 

9. ค่าน้ำหนัก ความสำคัญเป็นเพียงเครื่องมือที่ช่วยสื่อสารให้สมาชิกเห็นความสำคัญเท่านั้น  

ซึ่งบางครั้งผู้บริหารมักจะกำหนดน้ำหนัก ความสำคัญเข้าไปในการกำหนดวัตถุประสงค์หรือตัวชี้วัด

เพ่ือเป็นการจัดลำดับความสำคัญของแต่ละตัว หากองค์การเสียเวลากับค่าน้ำหนักเหล่านี้มาก

จนเกินไปอาจทำให้เกิดความผิดเพี้ยนจากวัตถุประสงค์ท่ีต้องการได้ 

10. ผู้บริหารและผู้ที่เก่ียวข้องในการจัดทำ Balanced Scorecard ต้องพึงระลึกเสมอว่าสิ่งที่

กำลังทำเป็นเพียงสมมติฐานเท่านั้น ทุกสิ่งทุกอย่างสามารถเปลี่ยนแปลงและแก้ไขได้ตลอดเวลา ไม่ว่า

จะเป็นการจัดทำแผนที่ทางกลยุทธ์ การจัดทำตัวชี้วัด และการกำหนดเป้าหมายในระดับต่างๆ ทั้งนี้ 

องค์การบางองค์การในต่างประเทศได้นำหลักสถิติเข้ามาช่วยเป็นเครื่องมือในการทดสอบสมมติฐานว่า 

มีความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลในลักษณะดังกล่าวเกิดข้ึนจริงหรือไม่ 

11. หากมีตัวอย่างของวัตถุประสงค์หรือตัวชี้วัดที่ได้จัดทำไว้แล้วจะเป็นประโยชน์อย่างยิ่งใน

การจัดทำ Balanced Scorecard และกำหนดตัวชี้วัดเนื่องจากช่วยให้มีโอกาสเห็นตัวอย่างและ

ประหยัดเวลาในการจัดทำ 

พสุ เดชะรินทร์ (2546) กล่าวว่า อุปสรรคสำคัญที่ทำให้ยุทธศาสตร์ไม่สามารถนำไปสู่การ

ปฏิบัติได้นั้น ประกอบด้วย  

1. ยุทธศาสตร์ที่กำหนดขึ้น ขาดการสื่อสารและถ่ายทอดไปยังผู้บริหารระดับต่างๆ และ

พนักงาน หากบุคลากรภายในไม่สามารถเข้าใจยุทธศาสตร์ขององค์กรก็ย่อมยากท่ีจะให้บุคคลเหล่านั้น

ปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ได้ 

2. ขาดแรงจูงใจที่จะปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ มักพบว่าแรงจูงใจในการทำงานของผู้บริหารและ

บุคลากรในองค์กรมักจะมุ่งเน้นการทำงานประจำวันมากกว่าการปฏิบัติงานยุทธศาสตร์ 

3. ประเด็นสุดท้าย คือ ผู้บริหารระดับสูงขององค์กรมักไม่ค่อยได้ใส่ใจและให้ความสำคัญกับ

ยุทธศาสตร์มากนัก 
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ประโยชน์ที่องค์กรจะได้รับจากการใช้ Balanced Scorecard 

1. ช่วยให้มองเห็นวิสัยทัศน์ขององค์กรได้ชัดเจน 

2. ช่วยให้ผลการดำเนินงานขององค์กรดีขึ้น 

3. ได้รับความเห็นชอบและยอมรับจากผู้บริหารทุกระดับ ทำให้ทุกหน่วยงานปฏิบัติงานได้

สอดคล้องกันตามแผน 

4. ใช้เป็นกรอบในการกำหนดแนวทางการทำงานทั่วทั้งองค์กร 

5. ช่วยให้มีการจัดแบ่งงบประมาณและทรัพยากรต่างๆ สำหรับแต่ละกิจกรรมได้อย่าง

เหมาะสม 

6. เป็นการรวมแผนกลยุทธ์ของทุกหน่วยงานเข้าไว้ด้วยกัน ทำให้เกิดความสอดคล้อง 

7. สามารถวัดผลได้ทั้งลักษณะเป็นทีมและตัวบุคคล 

8. ทำให้ทั้งองค์กรมุ่งเน้นและให้ความสำคัญต่อยุทธศาสตร์ขององค์กร โดยต้องให้พนักงานให้

ความสำคัญเพ่ือเป็นเครื่องมือที่ช่วยในการนำยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ 

9. ช่วยในการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม วัฒนธรรมองค์กร โดยอาศัยการกำหนดตัวชี้วัดและ

เป้าหมาย เป็นเครื่องมือในการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของพนักงาน 

10. ทำให้พนักงานเกิดการรับรู้และเข้าใจว่างานแต่ละอย่างมีที่มาที่ไป อีกทั้งผลงานของ

ตนเองจะส่งผลต่อการดำเนินงานของผู้อื่นและองค์การอย่างไร 

ทั้งนี้ จะเห็นได้ว่า การประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ด้วย Balanced Scorecard 

ในองค์การจะต้องดำเนินการขับเคลื่อนไปในทิศทางเดียวกันกับเป้าหมายขององค์การและความ

ต้องการของเหล่าสมาชิกองค์การ ดังนั้น จึงมิอาจปฏิเสธได้ว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยใช้ 

Balanced Scorecard จำเป็นต้องมีการปรับตัวเพ่ือที่จะเผชิญกับความต้องการในการเปลี่ยนแปลง

ขององค์การและคุณลักษณะของสมาชิกองค์การอย่างหลีกเลี่ยงมิได้ 

กล่าวโดยสรุป คือ การประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ด้วย Balanced 

Scorecard นี้ เริ่มต้นจากการเตรียมการในสิ่งที่จำเป็นต้องมีและวนกลับมาครบรอบกระบวนการของ

การเริ่มต้นใหม่และทำสัญญาผลการปฏิบัติงานใหม่อีกครั้ง ซึ่งวัฏจักรนี้ มิได้จบลงเพียงเท่านั้น หากแต่
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กระบวนการดังกล่าว ได้เริ่มต้นวัฏจักรใหม่อย่างไม่สิ้นสุด เนื่องด้วยการเปลี่ยนแปลงของระบบ

เศรษฐกิจ ความต้องการของประชาชนผู้รับบริการ และความต้องการในการเปลี่ยนแปลง ทั้งนี้จึงมี

ความจำเป็นที่จะต้องพร้อมด้วยพันธกิจองค์การ เป้าหมายยุทธศาสตร์ ตลอดจนความรู้ ทักษะ และ

ความสามารถในงานของสมาชิกองค์การ ดังนั้น ต้องมีการติดตามตรวจสอบอย่างต่อเนื่องเพ่ือที่จะ

วางแผนผลการปฏิบัติงานและนำไปสู่กระบวนการอ่ืนๆ ต่อไปตามลำดับ สุดท้ายแล้วหนึ่งในเป้าหมาย

หลักของการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ คือ การส่งเสริมเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายองค์การ 

และแน่นอนว่าทั้งผู้บริหารและสมาชิกขององค์การต่างต้องตระหนักและให้ความสำคัญกับเป้าหมาย

ยุทธศาสตร์ขององค์การ เพ่ือให้เครื่องมือการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์สามารถ

บรรลุผลได้สำเร็จ 

2.4 การประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard ในการประเมินผลของมหาวิทยาลัย 

นภดล ร่มโพธิ์ (2546) กล่าวว่า Balanced Scorecard นั้นเป็นเครื่องมือหรือเทคนิคทางด้าน

การบริหารจัดการที่ได้รับความนิยมเป็นอย่างมาก ทั้งในองค์กรที่มุ่งแสวงหาผลกำไรและในองค์กรที่ไม่

แสวงหาผลกำไร สำหรับมหาวิทยาลัยแล้วได้มีการเริ่มนำเอาเทคนิคนี้มาใช้เพ่ือประเมินผลการ

ปฏิบัติงานขององค์กร แม้ว่าในประเทศไทยยังไม่ถูกนำมาใช้อย่างแพร่หลาย เมื่อเทียบกับองค์กร

เอกชนต่างๆ แต่อย่างไรก็ตามหลายมหาวิทยาลัยในต่างประเทศได้นำเทคนิคนี้มาใช้ในการจัดการและ

ประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย ซึ่งสำหรับประเทศไทยนั้นจากการที่รัฐบาลมีนโยบายให้

มหาวิทยาลัยของรัฐออกนอกระบบ จะทำให้มหาวิทยาลัยแต่ละแห่งได้รับผลกระทบอย่างมาก 

เนื่องจากเงินทุนที่ได้รับจากรัฐอาจถูกจัดสรรโดยใช้การประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย

เป็นหลัก ซึ่งจะแตกต่างไปจากระบบเดิม 

ดังนั้น มหาวิทยาลัยแต่ละแห่งจึงต้องมีกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานและการจัดการ

ที่ดีเพ่ือที่จะทำให้องค์กรสามารถแข่งขัน และอยู่รอดได้ในระยะยาว เทคนิค Balanced Scorecard 

จึงเป็นทางเลือกหนึ่งที่มหาวิทยาลัยในประเทศไทยจะสามารถนำมาใช้เพ่ือปรับปรุงระบบการ

ประเมินผลและการจัดการ ซึ่งในปัจจุบันค่อนข้างยึดติดอยู่กับระบบราชการที่ล้าสมัยและไม่ได้รับการ

ปรับปรุงมาเป็นระยะเวลานาน 

อย่างไรก็ตาม ก่อนที่มหาวิทยาลัยในประเทศไทยจะนำเทคนิค Balanced Scorecard ซึ่ง

เป็นเทคนิคที่ค่อนข้างใหม่สำหรับสถาบันการศึกษา มหาวิทยาลัยควรจะพิจารณาตัวอย่างการนำ 

Balanced Scorecard มาใช้จากมหาวิทยาลัยชั้นนำอ่ืนๆ ในต่างประเทศที่กำลังใช้อยู่ในปัจจุบัน 
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เพ่ือให้ทราบถึงลักษณะของมหาวิทยาลัยที่นำมาใช้ อาจจะทั่วทั้งองค์กรหรือบางหน่วยงาน รวมถึง

มุมมองและตัวชี้วัดที่ใช้ในมหาวิทยาลัยเหล่านั้น เพ่ือนำข้อมูลที่ได้มาประยุกต์ใช้กับมหาวิทยาลัยใน

ประเทศไทยต่อไป 

การนำ Balanced Scorecard มาใช้ในมหาวิทยาลัยในต่างประเทศ สามารถแบ่งออกได้เป็น 

2 รูปแบบ ได้แก่ 

1.การใช้ในหน่วยงานสนับสนุนภายในมหาวิทยาลัย ตัวอย่างของมหาวิทยาลัยแห่ง

แคลิฟอร์เนีย ที่ซานดิเอโก้ ประเทศสหรัฐอเมริกา จะมุ่งเน้นไปยังหน่วยงานสนับสนุนต่างๆ อาทิ ฝ่าย

จัดการธุรกิจการให้บริการต่างๆ ฝ่ายการเงินและการบริหาร การใช้เทคนิคในลักษณะนี้คล้ายคลึงกับ

องค์กรที่มุ่งแสวงหาผลกำไร กล่าวคือ มุมมองทางด้านการเงินถือเป็นเป้าหมายสูงสุดของการใช้ 

Balanced Scorecard รูปแบบนี้ โดยอีก 3 มุมมอง (ลูกค้า กระบวนการภายใน และการเรียนรู้และ

เจริญเติบโต) จะเป็นมุมมองที่ช่วยผลักดันให้เกิดผลลัพธ์ทางด้านการเงินที่ตั้งเป้าหมายไว้ 

มุมมองของ Balanced Scorecard ใน 4 มุมมอง คล้ายกับ Balanced Scorecard แบบ

ดั้งเดิมที่เสนอโดย Kaplan และ Norton ดังต่อไปนี้ UCSD Business and Financial Service 

(2005, อ้างถึงใน นภดล ร่มโพธิ์, 2546) 

1. มุมมองทางด้านการเงินและผู้มีส่วนได้เสีย เป็นมุมมองที่จะมุ่งตอบคำถามที่ว่า “เราควร

เป็นอย่างไรในสายตาของผู้ให้ทรัพยากรในการทำงาน” ซึ่งรวมทั้งภาครัฐและผู้มีส่วนได้เสียอื่นๆ 

2. มุมมองทางด้านการให้บริการลูกค้า เป็นมุมมองที่จะมุ่งตอบคำถามที่ว่า “ลูกค้ามองเรา

เป็นอย่างไร” เพ่ือที่จะพยายามตอบสนองความต้องการของลูกค้าเหล่านั้น 

3. มุมมองทางด้านกระบวนการธุรกิจที่มีประสิทธิผล เป็นมุมมองที่จะมุ่งตอบคำถามที่ว่า 

“เราทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลหรือไม่” เพื่อที่จะได้ทราบถึงกระบวนการที่เราควร

จะต้องปรับปรุง 

4. มุมมองทางด้านความพึงพอใจของพนักงาน เป็นมุมมองที่จะมุ่งตอบคำถามท่ีว่า “พนักงาน

ของเรารู้สึกอย่างไรต่อองค์กรและคุณค่าในการทำงานในองค์กร” 
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โดยทั้ง 4 มุมมอง ประกอบด้วยตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของหน่วยจัดซื้อซึ่งเป็นหนึ่งใน

หน่วยงานการให้บริการทางธุรกิจและการเงิน แสดงได้ดังตารางต่อไปนี้ 
 

มุมมอง ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 
ด้านการเงินและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย - จำนวนเงินที่ใช้ในการจัดซื้อสินค้าและบริการต่อปีที่ผ่าน

หน่วยงานต่อจำนวนพนักงานจัดซื้อทั้งหมด 
- สัดส่วนของจำนวนพนักงานทั้งหมดในมหาวิทยาลัยต่อ
จำนวนพนักงานจัดซื้อทั้งหมด 
- สัดส่วนของค่าใช้จ่ายในการจัดซื้อจากคู่ค้ารายเล็กต่อจำนวน
ค่าใช้จ่ายในการจัดซื้อทั้งหมด 

ด้านการให้บริการลูกค้า ผลจากการสำรวจความพึงพอใจลูกค้าที่มีต่อหน่วยงานจัดซื้อ 
โดยมีคำถามดังต่อไปนี้ 
- พนักงานจัดซื้อเข้าใจความต้องการของลูกค้าหรือไม่ 
- พนักงานจัดซื้อสามารถตอบสนองและมีเวลาว่างในการรับ
โทรศัพท์หรือไม่ 

ด้านการให้บริการลูกค้า - พนักงานจัดซื้อได้ให้คำแนะนำที่มีประโยชน์และให้ความ
ช่วยเหลือหรือไม่ 
- พนักงานจัดซื้อมีความเป็นมืออาชีพและมีอัธยาศัยที่ดีหรือไม่ 
- หน่วยงานจัดซื้อได้ดำเนินการปฏิบัติงานมาถูกแนวทาง
หรือไม่ 

ด้านกระบวนธุรกิจที่มีประสิทธิผล - เวลาที่ใช้ในการดำเนินงานทั้งหมดในกระบวนการจัดซื้อ 
- สัดส่วนในการจัดซื้อผ่านทาง EDI (Electronic Data 
Interchange) การจัดซื้อผ่านทางอิเล็กทรอนิกส์ 
- สัดส่วนในการจัดซื้อผ่านกิจการร่วมค้า (Consortium) และ
หรือผ่านทางสัญญาที่มีการแข่งขัน 
- จำนวนเงินหรือชั่วโมงในการพัฒนาทางวิชาชีพต่อพนักงาน
ต่อปี 

ด้านความพึงพอใจของพนักงาน ผลจากการสำรวจความพึงพอใจของพนักงานในหัวข้อต่อไปนี้ 
- การติดต่อสื่อสาร 
- ความเป็นผู้นำ 
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- ความมีประสิทธิผล 
- ความหลากหลาย 
- กำลังใจในการทำงาน 
- ผลตอบแทน 
- คุณค่า 

 
ตารางที่ 1 มุมมองทั้ง 4 ดา้นและตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน การใช้ในหน่วยงานสนบัสนุนภายในมหาวิทยาลยั 

            ที่มา : นภดล ร่มโพธิ์, 2546 

 2. การใช้ในระดับมหาวิทยาลัยหรือหน่วยงานทางวิชาการในมหาวิทยาลัย ตัวอย่างของ

มหาวิทยาลัยเอดินเบิร์ก ประเทศสหราชอาณาจักร ซึ่งในรูปแบบนี้จะแตกต่างจากแบบแรกโดยสิ้นเชิง 

จะมุ่งไปที่หน่วยงานวิชาการมากกว่าหน่วยงานสนับสนุน คล้ายกับการใช้ในองค์กรที่ไม่มุ่งแสวงหาผล

กำไร หากแต่มีการปรับมุมมองให้เข้ากับลักษณะของมหาวิทยาลัย รูปแบบของระบบการประเมินผล

การปฏิบัติงาน จึงมีลักษณะค่อนไปทางองค์กรของรัฐ ซึ่งจะมุ่งเน้นการให้บริการประชาชนมากกว่า

การมุ่งเน้นการทำกำไรเป็นหลัก 

ซึ่ง 4 มุมมอง ประกอบด้วยมุมมองดังต่อไปนี้ The University of Edinburgh (2005, อ้าง

ถึงใน นภดล ร่มโพธิ์, 2546)  

1. มุมมองทางด้านการเงิน เป็นมุมมองที่มุ่งเน้นในเรื่องของการใช้ทรัพยากร เพ่ือสนับสนุน

เป้าหมายทางกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยอย่างมีประสิทธิภาพ 

2. มุมมองทางด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นมุมมองที่มุ่งเน้นในการดึงดูดนักศึกษาที่มี

ความสามารถให้เข้ามาอยู่ในองค์กรที่ได้รับการยอมรับทั้งในและต่างประเทศ 

3. มุมมองทางด้านธุรกิจภายใน เป็นมุมมองที่มุ่งเน้นในเรื่องการสนับสนุนเพื่อให้มหาวิทยาลัย

บรรลุถึงเป้าหมายที่ได้ตั้งไว้ 

4. มุมมองทางด้านการพัฒนาองค์กร เป็นมุมมองที่มุ่งเน้นในเรื่องการพัฒนาและปรับปรุง

มหาวิทยาลัยอย่างต่อเนื่อง 

โดยทั้ง 4 มุมมอง ประกอบด้วยตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน แสดงได้ดังตารางต่อไปนี้ 
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มุมมอง ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 
ด้านการเงิน - สัดส่วนรายได้ท่ีได้มาจากแหล่งอื่นนอกเหนือจากรายได้ท่ีได้จากสูตรการ

คำนวณ (จากรัฐบาล) 
- สัดส่วนของส่วนเกินต้นทุนในอดีตต่อรายได้ท้ังหมด 
- ต้นทุนด้านการปฏิบัติงานทางด้านการบริหารต่อต้นทุนด้านการ
ปฏิบัติงานทางด้านวิชาการ 
- ต้นทุนทางอ้อมของการวิจัยต่อรายได้จากงานวิจัยโดยรวม 
- การนำงานวิจัยไปใช้ในเชิงธุรกิจ (จำนวนกิจกรรม) 
- การระดมทุน 
- สินทรัพย์หมุนเวียนต่อหนี้สินหมุนเวียน 
- ต้นทุนต่อปีต่อจำนวนพนักงานเต็มเวลาเทียบเท่า 
- ต้นทุนเกี่ยวกับค่าน้ำ ค่าไฟ ค่าซ่อมบำรุง และการใช้บริการต่างๆ ต่อ
ตารางเมตร 

ด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย - จำนวนนักศึกษาต่างชาติ 
- สัดส่วนของนักศึกษาที่ได้รับเกียรตินิยมอันดับหน่ึงหรือสอง 
- สัดส่วนของนักศึกษาที่มาจากโรงเรียนของรัฐ 
- จำนวนนักศึกษาใหม่ที่เป็นชนกลุ่มน้อยในประเทศหรือกลุ่มประเทศ
สหภาพยุโรปต่อจำนวนนักศึกษาใหม่ในประเทศหรือกลุ่มประเทศ 
สหภาพยุโรปท้ังหมด 

ด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย - จำนวนพื้นท่ีของข่าวในทางบวกท่ีปรากฏในสิ่งตีพิมพ์ 
- สัดส่วนของอาจารย์ท่ีได้รับคะแนน 5 ในการประเมินผล RAE 
(Research Assessment Exercise) 

ด้านธุรกิจภายใน - จำนวนนักศึกษาเต็มเวลาต่อจำนวนคอมพิวเตอร์ 
- สัดส่วนของหนังสือในห้องสมุดท่ีให้บริการผ่านระบบการช่วยเหลือ
ตนเอง 
- สัดส่วนของคณะกรรมการกลางที่ได้ใช้ระบบการบริการออนไลน์และ
สัดส่วนของเอกสารท่ีจัดอยู่ในระบบออนไลน์เพื่อให้คณะกรรมการได้ใช้ 
- รายได้ต่อตารางเมตรของพื้นที่ภายในมหาวิทยาลัย 
- สัดส่วนค่าใช้จ่ายในการลงทุนทางด้านการบำรุงรักษาต่อมูลค่าของ
อสังหาริมทรัพย์ 
- ต้นทุนของอสังหาริมทรัพย์ต่อรายได้รวมของมหาวิทยาลัย 
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- ค่าใช้จ่ายการซ่อมบำรุงคงค้างเพื่อทำให้มหาวิทยาลัยสามารถปฏิบัติตาม
กฎหมายเกี่ยวกับการแบ่งแยกผู้ด้อยโอกาส 
- อัตราการใช้ประโยชน์ของห้อง 

ด้านการพัฒนาองค์การ - ลักษณะของนักศึกษา 
➢ อัตราส่วนของนักศึกษาปริญญาตรีเต็มเวลาท่ีมาจากสก็อตแลนด์ 
➢ จำนวนนักศึกษาชั้นบัณฑิตศึกษาที่ทำงานวิจัย 
➢ รายได้จากนักศึกษาชั้นบัณฑิตศึกษาโดยผ่านการเรียนการสอน 
➢ การลงทะเบียนการเรียนแบบตลอดชีพ 

- ความยืดหยุ่นของหลักสูตร 
- จำนวนข้อเสนอโครงการเพื่องบท่ีใช้ในงานวิจัยต่อปีต่อจำนวนอาจารย์ 
- สัดส่วนของผู้บริหารท่ีจ้างเข้ามาใหม่ที่เป็นสตรี 
- จำนวนผู้เข้าร่วมการพัฒนาบุคลากร 
- จำนวนพนักงานท่ีมีสัญญาจ้างเงินแบบมีช่วงเวลาท่ีแน่นอนต่อจำนวน
พนักงานท่ีจ้างงานทั้งหมด 

 

ตารางที่ 2 มุมมองทั้ง 4 ด้านและตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน การใช้ในระดับมหาวิทยาลัยหรือหน่วยงาน
ทางวิชาการในมหาวิทยาลัย 

ที่มา : นภดล ร่มโพธิ์, 2546 

จากตารางข้างต้น ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานบางตัวอาจนำมาปรับใช้ได้กับมหาวิทยาลัยใน

ประเทศไทย และบางตัวอาจมีความเฉพาะของมหาวิทยาลัย นอกจากนี้มหาวิทยาลัยเอดินเบิร์กยังได้

จัดทำการเปรียบเทียบตัววัดผลเหล่านี้กับมหาวิทยาลัยอ่ืน ได้แก่ มหาวิทยาลัยกลาสโกว์ มหาวิทยาลัย

แมนเชสเตอร์ มหาวิทยาลัยคาร์ดิฟฟ์ มหาวิทยาลัยคอลเลจลอนดอน และมหาวิทยาลัยวอร์ริค ซึ่งการ

ที่ทำการเปรียบเทียบกับมหาวิทยาลัยเหล่านี้จะทำให้ข้อมูลที่ ได้สามารถบอกถึงสถานะของ

มหาวิทยาลัยได้เป็นอย่างดีและยังเป็นการช่วยกระตุ้นให้มหาวิทยาลัยได้มีความพยายามในการพัฒนา

เพ่ือให้ถึงเป้าหมายที่ได้กำหนดไว้ต่อไป 

สำหรับมหาวิทยาลัยในประเทศไทย รูปแบบการดำเนินงานค่อนข้างจะคล้ายกับทางประเทศ

ในแถบยุโรปมากกว่า โดยภารกิจหลักของมหาวิทยาลัยในประเทศไทยยังคงมุ่งเน้นการให้ความรู้กับ

ประชาชน และการให้บริการทางวิชาการมากกว่าจะมุ่งสู่การมุ่งเน้นทำกำไร แต่อย่างไรก็ตามในแต่ละ

มหาวิทยาลัยก็จะมีโครงการ หรือหน่วยงานที่ถูกตั้งขึ้นมาเพ่ือสร้างรายได้ให้กับมหาวิทยาลัย ดังนั้น 
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หน่วยงานเหล่านี้จึงเปรียบเสมือนองค์กรย่อยๆ ภายในมหาวิทยาลัยที่มีลักษณะที่มุ่งแสวงหาผลกำไร 

เพราะฉะนั้นแล้วการนำระบบ Balanced Scorecard มาใช้กับมหาวิทยาลัยจึงควรพิจารณาถึงความ

แตกต่างระหว่างจุดประสงค์ของแต่ละหน่วยงาน ซึ่งมหาวิทยาลัยในประเทศไทยอาจนำมาใช้ทั้ง 2 

รูปแบบ โดยนำรูปแบบขององค์กรที่ไม่มุ่งแสวงหาผลกำไรมาใช้กับหน่วยงานที่มุ่งเน้นผลงานทาง

วิชาการ และนำรูปแบบขององค์กรที่มุ่งแสวงหาผลกำไรมาใช้กับหน่วยงานที่มีลักษณะของศูนย์กำไร 

(Profit Center) ของมหาวิทยาลัย เป็นต้น 

อย่างไรก็ดี ข้อจำกัดสำคัญประการหนึ่งของมหาวิทยาลัยในประเทศไทย คือ ความรู้ความ

เข้าใจในระบบการประเมินผล ซึ่งหากมีการนำมาใช้ในรูปแบบที่แตกต่างกัน อาจจะมีการปรับเปลี่ยน

หรือแก้ไขไปตามบริบท มหาวิทยาลัยควรที่จะสร้างความเข้าใจให้กับบุคลากรอย่างทั่วถึง โดยนำ

รูปแบบของมหาลัยในต่างประเทศ มาเป็นแนวทางการประยุกต์ใช้ในการปรับปรุงระบบประเมินผล

การปฏิบัติงาน เพ่ือให้มหาวิทยาลัยในประเทศไทยสามารถดำเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และ

สามารถแข่งขันได้ท้ังในประเทศและต่างประเทศต่อไปในอนาคต 

2.5 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 

ผู้ศึกษาได้ค้นคว้างานวิจัยที่มีความเกี่ยวข้องกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยใช้ 

Balanced Scorecard ซึ่งสามารถนำมาใช้เป็นแนวทางในการศึกษา ได้ดังนี้         

 (เพ็ญศรี  ทิพย์สุวรรณกุล, 2554) ได้ศึกษาเรื่องการพัฒนาตัวชี้วัดผลการดำเนินงานด้านการ

วิจัยสำหรับมหาวิทยาลัยวิจัยโดยประยุกต์ใช้เทคนิคดุลยภาพ มีวัตถุประสงค์เพ่ือวิเคราะห์กลยุทธ์ด้าน

การวิจัย พัฒนาตัวชี้วัดผลการดำเนินงานด้านการวิจัย โดยใช้เทคนิคดุลยภาพ วิเคราะห์ค่าน้ำหนักของ

ตัวชี้วัดและเสนอแนวทางในการนำตัวชี้วัดและค่าน้ำหนักไปใช้ในการประเมินผลการดำเนินงานของ

มหาวิทยาลัยวิจัย ดำเนินการวิจัยโดยการวิเคราะห์กลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยวิจัย 16 แห่ง และ

สัมภาษณ์ผู้บริหารมหาวิทยาลัย เพ่ือกำหนดรายการที่เกี่ยวข้องกับการดำเนินงานด้านการวิจัย แล้ว

สร้างแบบสอบถามเพ่ือสอบถามสภาพปัจจุบันของการดำเนินงานวิจัยของมหาวิทยาลัย กลุ่มตัวอย่าง 

ได้แก่ อาจารย์มหาวิทยาลัยวิจัยที่มีตำแหน่งทางวิชาการไม่ต่ำกว่าระดับรองศาสตราจารย์ ทำการ

วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงสำรวจ ได้องค์ประกอบเบื้องต้น 10 องค์ประกอบ 56 ตัวแปร เลือก

องค์ประกอบที่มีตัวแปรตั้งแต่ 3 ตัวแปรขึ้นไป และมีค่าน้ำหนักองค์ประกอบ 0.5 ขึ้นไป เพ่ือทำการ

วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน เพื่อยืนยันองค์ประกอบและตัวชี้วัดที่เกี่ยวข้องกับการดำเนินงานด้าน

การวิจัยของมหาวิทยาลัยวิจัย รวมทั้งหาค่าน้ำหนักองค์ประกอบและตัวชี้วัด จัดทำรายละเอียด
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ตัวชี้วัดตามมุมมองเทคนิคดุลยภาพ ตรวจสอบคุณภาพตัวชี้วัดและเสนอแนะแนวทางการนำไปใช้โดย

ผู้ทรงคุณวุฒิ 

 ผลการวิจัยสรุปได้ดังนี้ 

1. กลยุทธ์ด้านการวิจัยของมหาวิทยาลัยวิจัย ประกอบด้วย 10 กลุ่มกลยุทธ์ 

2. ตัวชี้วัดผลการดำเนินงานด้านการวิจัยของมหาวิทยาลัยวิจัย มี 52 ตัวชี้วัด 8 องค์ประกอบ 

3. ตัวชี้วัดผลการดำเนินงานด้านการวิจัยของมหาวิทยาลัยวิจัย จำแนกตามมุมมองเทคนิค

ดุลยภาพ และมีค่าน้ำหนัก ดังนี้ 

3.1 มุมมองด้านการเงิน  5 ตัวชี้วัด ค่าน้ำหนักร้อยละ 4.75 ประกอบด้วย

องค์ประกอบ ระบบงบประมาณและการสนับสนุนการวิจัย 5 ตัวชี้วัด 

3.2 มุมมองด้านผู้รับบริการ/ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 16 ตัวชี้วัด ค่าน้ำหนักร้อยละ 

32.00 แยกเป็น ก. นักศึกษา บุคลากรมหาวิทยาลัย 8 ตัวชี้วัด ค่าน้ำหนัก 11.00% ประกอบด้วย

องค์ประกอบบัณฑิตศึกษาและการตีพิมพ์ระดับนานาชาติ 8 ตัวชี้วัด และ ข. สังคม ประเทศ 8 

ตัวชี้วัด ค่าน้ำหนัก 21.00% ประกอบด้วยองค์ประกอบทรัพย์สินทางปัญญา 3 ตัวชี้วัด และการใช้

ประโยชน์งานวิจัย 5 ตัวชี้วัด 

3.3 มุมมองด้านประบวนการภายใน 22 ตัวชี้วัด ค่าน้ำหนักร้อยละ 34.25 

ประกอบด้วยองค์ประกอบระบบงบประมาณและการสนับสนุนการวิจัย 8 ตัวชี้วัด เป้าหมายและกล

ยุทธ์ 8 ตัวชี้วัด และบรรยากาศและสิ่งอำนวยความสะดวก 6 ตัวชี้วัด 

3.4 มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา 9 ตัวชี้วัด ค่าน้ำหนักร้อยละ 29.00 

ประกอบด้วยองค์ประกอบการพัฒนาบุคลากร 4 ตัวชี้วัด และการสร้างเครือข่ายและการดำเนินงาน

ร่วมกับเครือข่าย 5 ตัวชี้วัด 

4. ตัวชี้วัดผลการดำเนินงานด้านการวิจัยนี้สามารถนำไปใช้ส่วนหนึ่งของการประกันคุณภาพ

การศึกษาภายในของมหาวิทยาลัย นอกจากนี้หน่วยงานต่างๆ ที่มีหน้าที่กำกับติดตามผลการ

ดำเนินงานของมหาวิทยาลัยวิจัยสามารถใช้ตัวชี้วัดดังกล่าว เพ่ือการติดตามและพัฒนาศักยภาพของ

มหาวิทยาลัยวิจัย 
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จากผลการวิจัย ถือได้ว่ามุมมองด้านกระบวนการภายในและด้านผู้รับบริการ/ผู้มีส่วนได้ส่วน

เสีย เป็นมุมมองที่สำคัญในการประเมินผลการดำเนินงานด้านการวิจัยของมหาวิทยาลัยวิจัยไทย (มีค่า

น้ำหนักรวมกันเป็นร้อยละ 66.25) และสอดคล้องกับลักษณะของมหาวิทยาลัยที่เป็นองค์กรที่ไม่หวัง

ผลกำไร อย่างไรก็ตามมุมมองการเงินที่เกี่ยวกับการจัดการงบประมาณ แม้จะมีน้ำหนักน้อยแต่ก็

จำเป็นสำหรับองค์กรที่ไม่หวังผลกำไรเช่นกัน 

 แต่อย่างไรก็ดี งานวิจัยชิ้นนี้ทำให้ทราบถึงการกำหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของ

สถาบันการศึกษาด้านการวิจัย เพื่อพัฒนาตัวชี้วัดอย่างสมดุลสำหรับหน่วยงานที่ไม่มุ่งแสวงหาผลกำไร

สอดคล้องกับคำถามงานวิจัยที่ว่าการประเมินผลนั้น จำเป็นที่จะต้องคำนึงถึงยุทธศาสตร์ ทิศทางของ

องค์กรและสภาพแวดล้อม สภาพปัจจุบันของการดำเนินงานเพ่ือไม่ให้เกิดปัญหาในภายหลัง จึงเป็น

แนวทางในการนำไปปรับใช้กับงานของนิสิตได้ 

(อัญชลี  บุณยศรีสวัสดิ์, 2548) ศึกษาถึงการประเมินผลการปฏิบัติงานด้านการวิจัยของคณะ 

ครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย: การประยุกต์แนวคิดบาลานซ์ สกอร์คาร์ด มีวัตถุประสงค์  

1. เพ่ือสร้างแผนที่กลยุทธ์ด้านการวิจัยของคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย และตัวบ่งชี้ผล

การดำเนินงานสำคัญ ตามแนวคิดบาลานซ์ สกอร์คาร์ด 2. เพื่อประเมินผลการปฏิบัติงานด้านการวิจัย

ของคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย โดยใช้แผนที่กลยุทธ์ด้านการวิจัยและตัวบ่งชี้ผลการ

ดำเนินงานสำคัญที่ พัฒนาขึ้น และ 3. เพ่ือเสนอแนวทางในการพัฒนาผลการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานด้านการวิจัยของคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

อัญชลี  บุณยศรีสวัสดิ์  (2548) กล่าวว่า กระบวนการในการประเมินผล แบ่งออกเป็น 3 

ขั้นตอนหลัก คือ การสร้างแผนที่กลยุทธ์จากการวิเคราะห์บทสัมภาษณ์ของผู้เชี่ยวชาญและเอกสาร  

ที่เก่ียวข้อง การกำหนดตัวบ่งชี้ผลการดำเนินงานสำคัญและเป้าหมายที่ต้องการบรรลุ โดยเทคนิคกลุ่ม

สมมตินัยปรับปรุง และการดำเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานด้านการวิจัย เก็บรวบรวมข้อมูล  

โดยการคัดลอกข้อมูลดิบจากเอกสารลงแบบบันทึกข้อมูล วิเคราะห์ข้อมูลของตัวบ่งชี้ โดยการ

วิเคราะห์ร้อยละ สัดส่วน และความถี่ ประเมินผลการปฏิบัติงานด้านการวิจัยจากการวิเคราะห์ค่าร้อย

ละของการบรรลุเป้าหมาย 
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ผลการวิจัยพบว่า 

1. แผนที่กลยุทธ์ประกอบด้วยวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ทั้งสิ้น 27 วัตถุประสงค์ มีมุมมองด้าน

ลูกค้าหรือสังคมอยู่ส่วนบนสุดของโครงสร้าง รองรับด้วยมุมมองด้านกระบวนการภายในกับมุมมอง

ด้านการเรียนรู้และการเติบโต ส่วนล่างสุดคือมุมมองด้านการเงิน 

2. ตัวบ่งชี้ผลการปฏิบัติงานด้านการวิจัยและเป้าหมายที่ต้องการบรรลุ มีทั้งสิ้น 29 ชุด เป็น

ตัวบ่งชี้และเป้าหมายของมุมมองด้านลูกค้าหรือสังคม 8 ชุด ด้านกระบวนการภายใน 10 ชุด ด้านการ

เรียนรู้และการเติบโต 7 ชุด และด้านการเงิน 4 ชุด 

3. จากการประเมินตัวบ่งชี้ 14 ใน 29 ตัวบ่งชี้ทั้งหมด พบว่า ผลการดำเนินงานเป็นไปตาม

เป้าหมายหรือดีกว่าเป้าหมาย 9 ตัวบ่งชี้ และผลการดำเนินงานต่ำกว่าเป้าหมายมาก ควรปรับปรุง

แก้ไขในทันที 5 ตัวบ่งชี้ ได้แก่ ร้อยละของจำนวนอาจารย์ที่ได้รับรางวัลระดับชาติ นานาชาติ หรือ

ได้รับทุนจากภายนอกมากกว่า 1 ล้านบาท ร้อยละของจำนวนผลงานวิจัยที่ได้รับรางวัลระดับชาติ 

ร้อยละของจำนวนอาจารย์ที่มีผลงานนำเสนอในการประชุมวิชาการระดับนานาชาติ ร้อยละของ

จำนวนผลงานวิจัยที่ได้รับรางวัลระดับชาติ นานาชาติ หรือได้รับสิทธิบัตร และร้อยละของจำนวน

อาจารย์ที่มีตำแหน่งทางวิชาการหรือวุฒิการศึกษาสูงขึ้น 

จากงานวิจัยดังกล่าว ซึ่งมีความสอดคล้องกับลักษณะงานที่ผู้วิจัยมุ่งจะศึกษาแนวทาง

พัฒนาการประเมินผลตามระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน กรณีศึกษา ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 

เนื่องจากเป็นหน่วยงานในกำกับของรัฐและเป็นสถาบันการศึกษาในระดับอุดมศึกษาเช่นเดียวกัน  

โดยมีข้อเสนอแนะว่า การกำหนดหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานควรพิจารณาจาก

บริบทและปัจจัยแวดล้อมของมหาวิทยาลัยเป็นสำคัญ ควรตรวจสอบระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยอยู่เสมอ รวมถึงควรศึกษาหาข้อมูลที่เกี่ยวกับการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐอ่ืนๆ เพ่ือนำไปใช้พัฒนาระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยตนเองต่อไป 

(สุพัฒนา  อินทร์โท, 2546) ศึกษาเกี่ยวกับเรื่องการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่การปฏิบัติใน

องค์การพยาบาล: กรณีศึกษาโรงพยาบาลเอกชน กรุงเทพมหานคร โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษา

กระบวนการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่การปฏิบัติในองค์การพยาบาล ตลอดจนศึกษาถึงปัจจัย

สนับสนุน ปัญหา อุปสรรค และวิธีการแก้ปัญหาในการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่การปฏิบัติ รวมทั้ง

ศึกษาประโยชน์จากการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่การปฏิบัติในองค์การพยาบาล ผู้ให้ข้อมูล ได้แก่ 
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ผู้จัดการศูนย์พัฒนาคุณภาพโรงพยาบาล ผู้อำนวยการฝ่ายการพยาบาล รองผู้อำนวยการพยาบาล 

ผู้จัดการหอผู้ป่วย พยาบาลวิชาชีพระดับปฏิบัติการ และพนักงานผู้ช่วย ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการนำ

วิธีการแบบดุลยภาพสู่การปฏิบัติในองค์การพยาบาล จำนวน 20 ราย เก็บข้อมูลโดยการสัมภาษณ์

แบบเจาะลึก การบันทึกเทป และการศึกษาจากเอกสาร วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้วิธีวิเคราะห์เนื้อหา 

พบว่า 1. กระบวนการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่การปฏิบัติในองค์การพยาบาล มี 2 ระยะ ระยะแรก

โรงพยาบาลกระจายวิธีการแบบดุลยภาพสู่มายังฝ่ายการพยาบาล และระยะที่ 2 ฝ่ายการพยาบาล

กระจายวิธีการแบบดุลยภาพไปยังหอผู้ป่วย การปฏิบัติในแต่ละระยะ ประกอบด้วย 4 ขั้นตอน คือ 

ขั้นตอนการขานรับนโยบายและการถ่ายทอดวิธีการแบบดุลยภาพ ขั้นตอนการอบรมให้ความรู้ 

ขั้นตอนการกำหนดเป้าหมาย วัตถุประสงค์ตัวชี้วัดและกิจกรรม และขั้นตอนการติดตาม รายงานผล

และปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 2. ปัจจัยสำคัญที่มีส่วนสนับสนุนในการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่การ

ปฏิบัติในองค์การพยาบาล ได้แก่ ภาวะผู้นำของผู้อำนวยการพยาบาลและผู้จัดการพยาบาล รวมทั้ง

ผู้จัดการศูนย์พัฒนาคุณภาพ คุณภาพของทีมงาน และความรู้ด้านวิธีการแบบดุลยภาพของบุคลากร

พยาบาล 3. ปัญหาและอุปสรรคในการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่การปฏิบัติในองค์การพยาบาล ได้แก่ 

ความไม่พร้อมของระบบข้อมูล บุคลากรขาดความรู้ ขาดแรงจูงใจและไม่มีเวลาเพียงพอในการประชุม 

การถ่ายทอดวิธีการแบบดุลยภาพไม่ชัดเจน งบประมาณที่จำกัด นโยบายเปลี่ยนแปลงบ่อย และเจต

คติ 4. ประโยชน์ของการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่การปฏิบัติ คือ ทำให้ทุกคนมีความชัดเจนด้าน

วัตถุประสงค์ ตัวชี้วัด เป้าหมายและกิจกรรมทำให้บุคลากรพยาบาลมีปฏิสัมพันธ์ต่อกันและกันมากข้ึน 

เนื่องจากมีการประชุมกันบ่อยครั้ง และทำให้บุคลากรมีแรงจูงใจเพ่ิมขึ้น เพราะสามารถเปรียบเทียบ

ผลงานของคุณกับเกณฑ์ที่วางไว้ ทำให้รู้สึกว่าประสบความสำเร็จและผู้บริหารในฝ่ายการพยาบาล

สามารถนิเทศ ติดตามผลและประเมินผลงานบนฐานตัวชี้วัดการปฏิบัติงาน 

งานวิจัยข้างต้นนี้ ทำให้ทราบถึงกระบวนการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่การปฏิบัติในองค์การ

พยาบาล รวมทั้งปัจจัยสนับสนุน ปัญหา อุปสรรควิธีการแก้ปัญหาในการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่การ

ปฏิบัติ และประโยชน์จากการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่การปฏิบัติจริง  สามารถตอบคำถามงานวิจัย

เพ่ือเป็นแนวทางในการพัฒนาได้อย่างเป็นระบบและมีเป้าหมายเดียวกันทั้งองค์กร 

 (Roselie และคณะ, 2008) ได้ศึกษาเรื่อง Strategy Revitalization in Academe: A 

Balanced Scorecard Approach กลยุทธ์การปรับเปลี่ยน/การพัฒนาการศึกษาโดยใช้เทคนิค 

ดุลยภาพมีวัตถุประสงค์เพ่ือนำเสนอการพัฒนาเทคนิคดุลยภาพที่เป็นเอกภาพและประยุกต์ใช้กับคณะ

วิชาต่างๆ ในมหาวิทยาลัย การวิจัยนี้เป็นการศึกษารายกรณีโดยใช้คณะวิชาด้านธุรกิจเป็นต้นแบบ 
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แล้วนำเทคนิคที่ได้ไปใช้กับหน่วยงานด้านการศึกษาอ่ืนๆ ปรับปรุงพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ข้อค้นพบ คือ

เทคนิคดุลยภาพที่เป็นเอกภาพ ช่วยให้เกิดการปรับปรุงและเป็นแนวทางในการจัดทำแผนกลยุทธ์ โดย

ที่ผู้บริหารมหาวิทยาลัยสามารถใช้เทคนิคดุลยภาพช่วยในการออกแบบพัฒนายุทธศาสตร์ และเพ่ือ

การหาทุนสนับสนุนการดำเนินงานของมหาวิทยาลัย 

จากผลการวิจัยที่พบ ทำให้เห็นว่า เทคนิคดุลยภาพที่เป็นเอกภาพ ช่วยให้เกิดการปรับปรุง

และเป็นแนวทางให้ผู้บริหารมหาวิทยาลัยในการจัดทำแผนกลยุทธ์ และการพัฒนายุทธศาสตร์  

เพ่ือเป็นแนวทางคำตอบงานวิจัย โดยวิเคราะห์ประเมินผลของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ในปัจจุบันว่าควร

พัฒนาให้เกิดความเป็นเอกภาพได้อย่างไรต่อไป 

จากการศึกษาแนวคิดและทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง พบว่า การประเมินผลนั้นทุกองค์กร

ควรที่จะเตรียมความพร้อมก่อนที่จะนำ Balanced scorecard เข้ามาช่วยปรับปรุงและเป็นแนวทาง

ในการจัดทำแผนกลยุทธ์ โดยที่ผู้บริหารมหาวิทยาลัยสามารถใช้เทคนิคดุลยภาพช่วยในการออกแบบ

พัฒนายุทธศาสตร์มาปรับใช้ เนื่องจากในแต่ละองค์กรมีบทบาท ภารกิจที่แตกต่างกัน จึงควรร่วมกัน

ทำการวิเคราะห์เพ่ือให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพและเป็นธรรม ผู้วิจัยจึงได้กำหนดกรอบ

แนวคิดในการวิจัยโดยศึกษาตามการวิเคราะห์ SWOT Analysis ในการวางแผนยุทธศาสตร์ 

การติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ ตามแนวทาง Balanced Scorecard และ

การพัฒนาการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ เพ่ือให้มีการพัฒนาและเป็นไปตามหลักการประเมินผลที่

เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์อย่างมีเอกภาพ 
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2.6 กรอบแนวคิดการวิจัย 

งานศึกษาค้นคว้าครั้งนี้เป็นการศึกษาถึงความสำคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ตามยุทธศาสตร์ กระบวนการและเครื่องมือเพ่ือพัฒนาการประเมินผล ศึกษาปัญหา อุปสรรคในการ

นำผลการปฏิบัติงานมาปรับใช้จริงกับองค์กร โดยนำผลการประเมินที่ได้ใช้เป็นข้อมูลย้อนกลับในการ

ปรับปรุง แก้ไข และพัฒนาระบบ รวมทั้งใช้ในการวางแผนพัฒนาบุคลากรให้มีสมรรถนะที่สอดคล้อง

กับบทบาทและภารกิจขององค์กรได้อย่างมีคุณภาพต่อไป 
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บทที่ 3 

วิธีดำเนินการวิจัย 

การศึกษาเรื่อง แนวทางพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ กรณีศึกษา  

ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ผู้วิจัยได้กำหนดระเบียบวิธีวิจัย (Methodology) ด้วยระเบียบวิธีวิจัยเชิง

คุณภาพ (Qualitative Research) มีการเก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive 

Sampling) ด้วยเทคนิคการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) โดยมีรายละเอียดวิธีการ

ดำเนินการวิจัยดังต่อไปนี้ 

 3.1 ระเบียบวิธีวิจัย 

 3.2 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

 3.3 เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูล 

3.4 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 

3.5 การวิเคราะห์ข้อมูล 

3.1 ระเบียบวิธีวิจัย 

 ผู้วิจัยใช้ระเบียบวิธีวิจัย (Methodology) ด้วยระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative 

Research) มีการเก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างด้วยเทคนิคการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) 

ซึ่งผู้สัมภาษณ์จะทำการสอบถามรายละเอียดในแต่ละด้านอย่างครบถ้วนมากที่สุด เพ่ือให้ข้อมูลมี

ความอ่ิมตัว (ศุภชัย ยาวะประภาษ , 2556) โดยผู้วิจัยใช้รูปแบบการสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง 

(Semi-Structured Interview) ซึ่งเป็นการสัมภาษณ์ที่มีการวางแผนการสัมภาษณ์ไว้ก่อนล่วงหน้า

อย่างเป็นขั้นตอนแบบเข้มงวดพอประมาณและลักษณะคำถามจะมีการเปลี่ยนแปลงไปตามบริบทใน

การให้คำตอบของผู้สัมภาษณ์ (มานะ คณะโต , 2550) โดยกำหนดกรอบแนวคำถามจากแนวคิด

เกี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตร์ (SWOT Analysis) และการติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานตาม

ยุทธศาสตร์ (Balanced Scorecard) 

3.2 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

 กลุ่มตัวอย่างผู้ให้ข้อมูลในการวิจัยครั้งนี้ มาจากการเลือกตัวอย่างโดยไม่ใช้ทฤษฎีความน่าจะ

เป็น จำแนกเป็นการเลือกตัวอย่างตามเป้าประสงค์ (Purposive sampling) หรือที่เรียกว่าตามดุลย

พินิจ (Judgmental Sampling) ของผู้วิจัย ซึ่งจะตั้งเกณฑ์ตามอัตวิสัย (Subjectivity) ที่เป็นมุมมอง
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ของผู้วิจัยว่าควรจะเลือกกลุ่มตัวอย่างแบบนี้เนื่องจากกลุ่มตัวอย่างเป็นตัวแทนที่ดีของประชากร 

(ศุภชัย ยาวะประภาษ, 2556) โดยผู้วิจัยเลือกกลุ่มตัวอย่างเป็นผู้ให้ข้อมูลภายในองค์กร โดยแบ่งเป็น 

3 กลุ่ม จำนวนทั้งสิ้น 9 ท่าน ได้แก่ 

  1. กลุ่มผู้บริหารระดับสูงของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ รวมทั้งสิ้น 3 ท่าน โดยกลุ่ม

ตัวอย่างกลุ่มนี้มีภาระหน้าที่เกี่ยวกับการควบคุม ดูแล บริหารจัดการการดำเนินงานของฝ่ายต่างๆ ใน

ราชวิทยาลัยฯ ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้ 

  - รองเลขาธิการราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ จำนวน 1 ท่าน มีอำนาจหน้าที่ในการ

วางแผนยุทธศาสตร์ โดยผู้วิจัยจะสัมภาษณ์รองเลขาธิการราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ เกี่ยวกับที่มาของ

ยุทธศาสตร์และกระบวนการประเมินผลตามยุทธศาสตร์ 

  - ผู้ช่วยเลขาธิการราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ จำนวน 1 ท่าน มีอำนาจหน้าที่ในการ

วางแผนแนวทางการประเมินผลตามยุทธศาสตร์ โดยผู้วิจัยจะสัมภาษณ์ผู้ช่วยเลขาธิการราชวิทยาลัย

จุฬาภรณ์ เกี่ยวกับที่มาของยุทธศาสตร์ รวมถึงกระบวนการในการขับเคลื่อนและแนวทางการ

ประเมินผลตามยุทธศาสตร์ 

  - ผู้อำนวยการสำนักงานราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ จำนวน 1 ท่าน มีอำนาจหน้าที่

ควบคุมการปฏิบัติงานในภาพรวมของผู้ปฏิบัติงานด้านการติดตามประเมินผล โดยผู้วิจัยจะสัมภาษณ์

ผู้อำนวยการสำนักงานราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ เกี่ยวกับแนวทางการบริหารงานและติดตามประเมินผล

ให้เป็นไปตามยุทธศาสตร์ 

  2. กลุ่มผู้บริหารระดับกลาง จำนวน 1 ท่าน มีอำนาจหน้าที่และความรับผิดชอบใน

งานด้านการติดตามประเมินผล โดยผู้วิจัยจะสัมภาษณ์เพ่ือเป็นตัวแทนของผู้บริหารระดับกลาง 

(Middle Management) ซึ่งเป็นคนกลางที่เชื่อมความต้องการและนโยบายของผู้บริหารสื่อสารถึง

ผู้ปฏิบัติงาน 

  3. กลุ่มตัวแทนผู้ปฏิบัติงาน จำนวน 5 ท่าน โดยผู้ปฏิบัติงานเหล่านี้มีหน้าที่และ

ความรับผิดชอบในการปฏิบัติงานด้านการติดตามประเมินผล และในงานด้านอ่ืนๆ โดยผู้วิจัยจะ

สัมภาษณ์ตัวแทนผู้ปฏิบัติงาน เกี่ยวกับแนวทางการปฏิบัติงานจริง ทั้งในแง่ของกระบวนการ

ประเมินผลองค์กร รวมถึงปัญหาและข้อเสนอแนะจากผู้ปฏิบัติงานที่ต้องเป็นผู้รับนโยบายจาก

ผู้บริหารมาปฏิบัติ 
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3.3 เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูล 

 ผู้วิจัยใช้ เครื่องมือที่ ใช้ในการเก็บข้อมูล คือ การสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-

Structured Interview) สำหรับการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างเป็นรายบุคคลด้วยการศึกษาแนวคิด 

ทฤษฎี ที่เกี่ยวข้องร่วมกับการนำแนวคำถามในลักษณะเดียวกันที่มีผู้วิจัยได้ทำไว้แล้วมาสร้างเป็น

แนวทางในการสัมภาษณ์สำหรับการวิจัยครั้งนี้ ซึ่งอยู่ภายใต้แนวคิดเกี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตร์ 

(SWOT Analysis) และการติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ (Balanced 

Scorecard) 

3.4 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 

ในการดำเนินการเก็บข้อมูลของงานวิจัย ผู้วิจัยจะใช้วิธีการสัมภาษณ์ โดยเริ่มจากผู้วิจัยติดต่อ

ประสานงานไปยังกลุ่มตัวอย่างเพ่ือขอความร่วมมือในการให้สัมภาษณ์ และนัดวันเวลาที่จะดำเนินการ

สัมภาษณ์ โดยแนบเอกสารแนวคำถามเพ่ือให้ผู้ที่ให้ข้อมูลในการสัมภาษณ์ได้มีเวลาในการเตรียมความ

พร้อมสำหรับตอบคำถามการสัมภาษณ์ ทั้งนี้ส่วนของคำถามได้รับการปรึกษาจากอาจารย์ที่ปรึกษา 

ซึ่งในการสัมภาษณ์จะมีการชี้แจงถึงวัตถุประสงค์ของการศึกษางานวิจัยนี้ และขออนุญาตบันทึกเสียง

ขณะสัมภาษณ์รวมถึงการจดบันทึก เพ่ือไม่ให้เกิดการตกหล่นของข้อมูล ทั้งนี้หากผู้ให้ข้อมูลให้

ความเห็นที่ผู้สัมภาษณ์มองว่าเป็นส่วนสำคัญ ก็จะมีการสอบถามแบบเติมเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ชัดเจนและ

นำมาวิเคราะห์กับงานวิจัยเป็นลำดับต่อไป 

3.5 การวิเคราะห์ข้อมูล 

 การวิจัยเชิงคุณภาพฉบับนี้ ใช้วิธีการวิเคราะห์เชิงเนื้อหา (Content Analysis) พรรณนา

บรรยายข้อมูลที่สรุปได้ในแต่ละส่วนคำถามจากการเก็บข้อมูลโดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล และสรุป

เชื่อมโยงกับการทบทวนวรรณกรรม (สมหมาย ตามประวัติ, 2558) โดยวรรณกรรมที่ใช้ประกอบ คือ 

แนวคิดเกี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตร์ (SWOT Analysis) และการติดตามประเมินผลการ

ปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ (Balanced Scorecard) จากบทสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลทั้ง 9 ท่าน โดยจะมี

การจัดแยกข้อมูลการสัมภาษณ์ตามลักษณะงานของกลุ่มตัวอย่างแต่ละกลุ่ม หลังจากนั้นผู้วิจัยจะทำ

การสรุปเนื้อหาที่ได้จากการเก็บข้อมูล เพ่ือตอบโจทย์หัวข้อการวิจัยถึงการศึกษาการบริหารผลการ

ปฏิบัติงานของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ในปัจจุบันและแนวทางพัฒนาการประเมินผลการดำเนินงานตาม

ยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 
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บทที่ 4 

ผลการศึกษา 

งานวิจัยนี้ เป็นการศึกษาวิจัยเรื่อง แนวทางพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงานตาม

ยุทธศาสตร์ กรณีศึกษา ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ด้วยระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative 

Research) โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In–Depth Interview) แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structured 

Interview) จากกลุ่มตัวอย่างผู้ให้ข้อมูลแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) จำนวนทั้งหมด 9 

ท่าน โดยแบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มผู้บริหารระดับสูง กลุ่มผู้บริหารระดับกลาง และกลุ่ม

ผู้ปฏิบัติงาน ซึ่งกลุ่มผู้ให้ข้อมูลจะตอบคำถามผ่านการสัมภาษณ์ จากชุดคำถาม จำนวน 3 ชุด เพื่อให้มี

ความเหมาะสมในแต่ละกลุ่มของผู้ให้ข้อมูล โดยข้อมูลที่ได้จะถูกนำมาวิเคราะห์ตามกรอบแนวคิดการ

วิจัย แบ่งออกเป็น 3 ส่วน ได้แก่ 

ส่วนที่ 1 การวางแผนยุทธศาสตร์ ตามแนวทาง SWOT Analysis ของการจัดทำยุทธศาสตร์ 

ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับที่ 2 (พ.ศ. 2565-2570) 

ส่วนที่ 2 การติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ (Balanced Scorecard) 

ของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 

ส่วนที่ 3 การพัฒนาการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ 

โดยผลการศึกษา มีดังนี้ 

4.1 ผลการศึกษาการวางแผนยุทธศาสตร์ตามแนวทาง SWOT Analysis ในการจัดทำ

ยุทธศาสตร์ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับท่ี 2 (พ.ศ. 2565-2570) 

 การวางแผนยุทธศาสตร์ เป็นการวางแผนอย่างเป็นระบบ ครอบคลุมรอบด้าน เป็นแนวทาง

ในการดำเนินงาน เพื่อขับเคลื่อนองค์กรไปสู่อนาคตตามเป้าหมาย โดยในการจัดทำยุทธศาสตร์ ควรมี

การวิเคราะห์ SWOT หรือจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และความท้าทายขององค์กร ด้วย  

 จากการสัมภาษณ์กลุ่มเป้าหมายในประเด็นดังกล่าวและนำมาวิเคราะห์ข้อมูล พบว่า  การ

วางแผนยุทธศาสตร์ในการจัดทำยุทธศาสตร์ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับที่ 2 (พ.ศ. 2565 -2570) 

มีการพิจารณาจากหลากหลายปัจจัยมาประกอบกัน ซึ่งจะเห็นได้จากบทสัมภาษณ์ ดังต่อไปนี้ 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 51 

“ในการวางแผนเพ่ือจัดทำยุทธศาสตร์นั้น มีหลักการสำคัญ คือ การดำเนิน

ตามพระปณิธานขององค์ประธานฯ โดยจัดทำแผนที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ 

20 ปี กรอบแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 13 กรอบนโยบายและ

ยุทธศาสตร์การอุดมศึกษา วิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรม แผนการอุดมศึกษาฯ 

และแผนการปฏิรูปประเทศ ประกอบกับการศึกษาข้อมูลพ้ืนฐานของราชวิทยาลัยฯ 

ทั้งในส่วนของโครงสร้างองค์กร บุคลากร วิเคราะห์จุดแข็ง-จุดอ่อน ภายในองค์กร 

และปัจจัยภายนอกที่มีผลกระทบต่อภาพอนาคตของราชวิทยาลัยฯ ทั้งในด้านสังคม 

เทคโนโลยี เศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อมหรือการศึกษา และนโยบายหรือการเมือง 

(STEEP)” (ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 1) 

“ก่อนจะมีการจัดทำยุทธศาสตร์ราชวิทยาลัยฯ ฉบับที่  2 ได้มีการทำ 

Workshop ผู้บริหารราชวิทยาลัยฯ ตัวแทนจากสภาราชวิทยาลัยฯ และผู้บริหาร

ระดับกลางขึ้น ไป เพ่ือทบทวนยุทธศาสตร์  ฉบับที่  1 โดยมีการวิ เคราะห์

สภาพแวดล้อมทั้งภายในภายนอกและสถานการณ์ในปัจจุบันว่าองค์กรจะไปใน

ทิศทางไหน เช่น จุดแข็ง คือ การให้บริการรักษาโรคมะเร็ง โรคหัวใจและหลอดเลือด 

ตา กระดูกและข้อ ความพร้อมของบุคลากรและระบบในการบริการที่ดีมี

ประสิทธิภาพ นำไปสู่แนวคิดส่วนหนึ่งในการวางแผนการจัดทำยุทธศาสตร์ราช

วิทยาลัยฯ ฉบับที่ 2” (ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 2)  

“ผมมาไม่ทันในช่วงของการจัดทำยุทธศาสตร์ แต่ผมคิดว่าในการจัดทำ

ยุทธศาสตร์ราชวิทยาลัย ฉบับที่ 2 นั้น มีการพิจารณาหลักๆ เลยก็คือ พระปณิธาน

กับวัตถุประสงค์ตามพระราชบัญญัติในการจัดตั้งราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์  ซึ่ ง 

ราชวิทยาลัยฯ มีภารกิจในการรักษาพยาบาลและการจัดการศึกษา” (ผู้บริหาร

ระดับสูง ท่านที่ 3) 

การวางแผนยุทธศาสตร์มีความจำเป็นจะต้องคำนึงถึงหลากหลายปัจจัย ทั้งปัจจัยภายใน 

ปัจจัยภายนอกที่ต้องมีความสอดคล้องกัน จากบทสัมภาษณ์นั้นสรุปได้ว่า ในการจัดทำยุทธศาสตร์  

ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับที่ 2 (พ.ศ. 2565-2570) มีการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมจากปัจจัยภายใน 

(จุดแข็ง-จุดอ่อน) ขององค์กร และสภาพแวดล้อมภายนอก (STEEP) ที่เป็นปัจจัยภายนอก แต่ไม่มีการ

วิเคราะห์โอกาสและความท้าทายร่วมกับปัจจัยภายใน (O และ T ใน SWOT Analysis) แต่ยังคงมี
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ความเชื่อมโยงกับแผนในระดับต่างๆ ประกอบกับภารกิจของราชวิทยาลัยฯ ตามจุดประสงค์การก่อตั้ง

เพ่ือกำหนดทิศทางในอนาคตขององค์กร 

4.1.1 การมีส่วนร่วมในการวางแผนยุทธศาสตร์ 

 การมีส่วนร่วมในการวางแผนยุทธศาสตร์นั้นเป็นสิ่งสำคัญที่จะทำให้บุคลากรภายในองค์กร

เกิดการมีส่วนร่วม โดยใช้รูปแบบการระดมสมอง มีส่วนร่วมกันคิด ร่วมกันทำ บนพ้ืนฐานความมีเหตุ  

มีผล เพื่อให้เกิดแนวทางในการจัดทำยุทธศาสตร์และสามารถนำไปปฏิบัติทั่วทั้งองค์กร 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มผู้บริหาร มักจะกล่าวว่า มีการเปิดโอกาสให้บุคลากรภายในเข้ามามี

ส่วนร่วม และมีการตั้งคณะทำงานฯ เพ่ือประชุมหาแนวทางที่เหมาะสมในการกำหนดเป็นแผน

ยุทธศาสตร์ขององค์กร แต่กลับมีความเห็นที่แตกต่างกันระหว่างกลุ่มผู้บริหารระดับสูง ระดับกลาง 

และเจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงาน ดังบทสัมภาษณ์ ต่อไปนี้ 

“ทางคณะทำงานฯ ได้เปิดโอกาสให้ผู้บริหาร หัวหน้างานระดับฝ่าย เข้ามา

มีส่วนร่วม ประกอบกับมีการศึกษาข้อมูลความคิดเห็นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

(Stakeholders) ทั้งภายในและภายนอกราชวิทยาลัยฯ” (ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 

1) 

“ในการวางแผนยุทธศาสตร์ได้เปิดให้มีส่วนร่วมตั้งแต่หัวหน้าฝ่ายขึ้นไป 

และจัดทำเป็นเล่มยุทธ์ฯ ออกมา หลังจากนั้นจึงเป็นขั้นตอนการนำแผนมาปฏิบัติ” 

(ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 2) 

“ผู้ปฏิบัติงานจะต้องส่งคำขอและเป้าหมายการดำเนินงานมายังงานแผน

และงบประมาณ ถือเป็นการเปิดโอกาสให้เข้ามามีส่วนร่วมในการกำหนดแผนปฏิบัติ

การตามยุทธศาสตร์” (ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 3) 

“ดิฉันไม่มีส่วนร่วมในการวางแผนยุทธศาสตร์ เนื่องจากเพ่ิงเข้ามา

ปฏิบัติงานหลังการประกาศใช้ ซึ่งอาจจะเกิดช่องว่างระหว่างหัวหน้าฝ่ายในการเปิด

โอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานเข้ามามีส่วนร่วมในการเสนอความคิดเห็น”  (ผู้บริหาร

ระดับกลาง) 
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“ผมไม่ได้มีส่วนร่วมในการวางแผนยุทธศาสตร์ เนื่องจากเป็นผู้ปฏิบัติงาน

แต่ผมมีส่วนร่วมในการแสดงความเห็นสำหรับการจัดทำโครงการและแผนปฏิบัติการ 

ว่าจะต้องมีความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์อย่างไร” (ผู้ปฏิบัติงาน ท่านที่ 5) 

จากการสอบถามถึงประเด็นดังกล่าว พบว่า ผู้ให้สัมภาษณ์ให้ข้อมูลไปในทิศทางเดียวกันใน

เรื่องการมีส่วนร่วมในข้อเท็จจริงทางการปฏิบัตินั้นเห็นถึงความความแตกต่างกันทางความคิดระหว่าง

ผู้ปฏิบัติงานกับผู้บริหาร คือ ในแง่มุมทางความคิดของกลุ่มผู้ปฏิบัติงาน และผู้บริหารระดับกลางกล่าว

ว่า การวางแผนยุทธศาสตร์นั้น เกิดจากกลุ่มผู้บริหารระดับสูงเป็นคนกำหนดทั้งสิ้น ถึงแม้จะมีการเปิด

โอกาสให้มีส่วนร่วมสำหรับการวางแผนยุทธศาสตร์ในการปฏิบัติงานก็ตาม แต่ในความเป็นจริงแล้ว

ความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานเหล่านั้นมักไม่ได้รับการยอมรับและนำไปปฏิบัติจริง ซึ่งอาจจะเกิด

ช่องว่างระหว่างหัวหน้าฝ่ายกับผู้ปฏิบัติงานในการสื่อสาร ขณะเดียวกันผู้ปฏิบัติงานเองได้เพียงเข้ามามี

ส่วนร่วมในข้ันตอนการจัดทำแผนปฏิบัติการและโครงการตามยุทธศาสตร์ภายหลังเท่านั้น 

4.1.2 การสื่อสารเกี่ยวกับยุทธศาสตร ์

การสื่อสารเกี่ยวกับยุทธศาสตร์ให้ทุกฝ่ายในองค์กรทราบนั้น มีความสำคัญยิ่งเพ่ือสร้างความ

เข้าใจและนำไปปฏิบัติให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ซึ่งการสื่อสารด้วยภาษาที่เข้าใจง่าย อาจใช้

แผนภาพ สัญลักษณ์ต่างๆ มีเนื้อหาที่กระชับ ชัดเจน มองเห็นกระบวนการที่สามารถปฏิบัติได้อย่าง

เป็นรูปธรรม มีเนื้อหาที่ถูกต้อง เพียงพอ ตรงกับสถานการณ์ในปัจจุบัน และทันเวลา เพ่ือให้บุคลากร

ได้เห็นภาพรวมและเป้าหมายขององค์กรที่ต้องการจะเป็นในอนาคต 

จากการสัมภาษณ์ พบว่า ส่วนใหญ่แล้วมักจะมีเพียงผู้บริหารของแต่ละหน่วยงานที่รับรู้

เกี่ยวกับยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยฯ ทำให้ผู้ปฏิบัติงานที่ควรเข้าใจถึงยุทธศาสตร์ในภาพรวม  

ไม่สามารถรับรู้ถึงแผนยุทธศาสตร์ที่ผู้บริหารต้องการสื่อสารให้เข้าใจในแนวทางการดำเนินงาน รวมถึง

เป้าประสงค์ที่แท้จริงได้ จนสร้างความสับสนและความไม่เป็นเอกภาพในการปฏิบัติงาน รวมทั้งเกิด

ความไม่เชื่อมโยงกันในการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ ดังบทสัมภาษณ์ ต่อไปนี้ 

“การสื่อสารยุทธ์ฯ แก่ผู้ปฏิบัติงาน ทางหน่วยงานพ่ีเองได้ทำการประกาศใช้ 

ผ่านหนังสือเวียนในระบบ e-Saraban ขององค์กร และผ่านทาง Website ของ 

ราชวิทยาลัยฯ เพ่ือให้บุคลากรภายในทราบ และการสื่อสารกับผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง

ภายนอก คือ หน่วยงานที่จัดสรรงบประมาณกับราชวิทยาลัยฯ รัฐสภาหรือสำนัก
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งบประมาณ ซึ่งราชวิทยาลัยฯ จะทำการเสนอเรื่องขึ้นไป โดยอ้างอิงการจัดทำ

แผนงานตามยุทธ์ฯ” (ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 2) 

“การสื่ อสารเกี่ ยวกับยุทธศาสตร์ภายในองค์กรนั้ น  มีการแต่ งตั้ ง

คณะกรรมการในแต่ละยุทธ์ฯ และมีการเชิญประชุมเพ่ือนำเสนอต่อผู้บริหาร ซึ่ง

ผู้ปฏิบัติงานสามารถที่จะรับรู้ข่าวสารได้จากการสื่อสารผ่านผู้ที่ดูแลยุทธ์ฯ แต่ละยุทธ์

ฯ และรวมถึงการจัดทำงบประมาณ ตัวผมเองพยายามกำชับผู้ปฏิบัติงานในเวลา

จัดทำแผนให้คำนึงถึงยุทธศาสตร์เป็นสำคัญ ในด้านการสื่อสารกับภายนอก มีเพียง

การสื่อสารกับสำนักงบประมาณในการของบ การส่งรายงานประจำปี ในรูปแบบ

ของทั้ง 4 ยุทธ์ฯ และประชาสัมพันธ์ผ่านทาง Website ของราชวิทยาลัยฯ” 

(ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 3) 

“พ่ีได้รับทราบยุทธศาสตร์จากท่านผู้บริหารระดับสูง หลังจากเข้ามาเป็น

ผู้ปฏิบัติงานและรับผิดชอบเกี่ยวกับการดำเนินงานทางยุทธศาสตร์ นอกจากนั้นก็มี

ประกาศที่เผยแพร่ทาง Website ของราชวิทยาลัยฯ จึงทำให้ทราบถึงยุทธศาสตร์

ฉบับนี้ และได้มีการอ่านจากเล่มยุทธ์ฯ แล้วก็ได้ทราบว่าราชวิทยาลัยฯ ได้แต่งตั้ง

คณะทำงานขึ้นก่อนที่ยุทธ์ฯ ฉบับเดิมจะสิ้นสุดลง ในปี 2564 โดยมีผู้แทนจากส่วน

งานที่เกี่ยวข้องเข้ามาร่วมในการจัดทำยุทธ์ฯ ฉบับนี้ ซึ่งยุทธ์ฯ ทั้ง 4 ด้าน มีความ

เกี่ยวข้องกับการดำเนินงานของราชวิทยาลัยฯ โดยตรง มีการนำพระปณิธานของ

องค์ประธาน , ยุทธศาสตร์ชาติ , ยุทธ์ฯ  ด้ านสาธารณสุขฯ , การวิ เคราะห์

สภาพแวดล้อม, การระดมสมอง เข้ามาใช้ในการพิจารณา” (ผู้บริหารระดับกลาง) 

“ดิฉันคิดว่า เหมือนมีการจัดทำแผนขึ้นมาอย่างเดียว ซึ่งในความเป็นจริง

ยุทธ์ฯ มีทั้งหมด 4 ยุทธ์ แต่ไม่มีการสื่อสารกันอย่างต่อเนื่อง ในส่วนของเป้าประสงค์

หรือตัวชี้วัดนั้นไม่มีการติดตามประเมินผลที่ชัดเจนและไม่มีหน่วยงานผู้รับผิดชอบ

เข้าไปมีส่ วนร่วม หรือตระหนักถึงตัวชี้ วัดที่ ได้กำหนดขึ้นมาให้ เป็นไปตาม

วัตถุประสงค์ขององค์กรและเกิดเป็นรูปธรรม เนื่องด้วยองค์กรอยู่ในช่วงเปลี่ยนผ่าน

ทั้งผู้บริหารและการปรับโครงสร้างองค์กร ส่งผลต่อการขับเคลื่อนยุทธ์ฯ ที่เกิดความ

ไม่ชัดเจน” (ผู้ปฏิบัติงาน ท่านที่ 4) 
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“ผู้บริหารได้แจ้งว่ายุทธ์ฯ ได้ผ่านเห็นชอบจากสภาราชวิทยาลัยแล้ว ด้วย

วาจาหลังจากนั้นจึงออกมาเป็นประกาศยุทธ์ฯ ต่อมาผู้บริหารได้จัดกิจกรรมอธิบาย

ในภาพอนาคตของราชวิทยาลัยฯ ประกอบไปด้วย 4 ยุทธ์การสื่อสารเกี่ยวกับยุทธ์ฯ 

จากผู้บังคับบัญชาจะชัดเจนก็ต่อเมื่อมีการทำคำของบประมาณ เนื่องจากการเสนอ

โครงการมาจะต้องมีความสอดคล้องกับยุทธ์ฯ จึงมีเพียงการวางนโยบายไว้และให้

ผู้ปฏิบัติงานนำไปทำเป็นการเสนอปีต่อปี ไม่ได้มีการวางแผนล่วงหน้า มีการจัดตั้ง

คณะกรรมการตามยุทธ์ฯ แต่ไม่ได้ลงมาถึงผู้ปฏิบัติงานจะทราบก็ต่อเมื่อการจัดทำคำ

ของบประมาณ การรายงานผลประจำเดือนหรือไตรมาสถึงจะมีการสื่อสารขึ้นมาใน

เวลานั้น” (ผู้ปฏิบัติงาน ท่านที่ 5)  

 ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่า การสื่อสารเกี่ยวกับยุทธศาสตร์ภายในองค์กรนั้น มีการแต่งตั้ง

คณะกรรมการในแต่ละยุทธศาสตร์ และมีการเชิญประชุมเพ่ือนำเสนอต่อผู้บริหาร ซึ่งผู้ปฏิบัติงาน

สามารถที่จะรับรู้ข่าวสารได้จากการสื่อสารผ่านผู้ที่ดูแลในแต่ละยุทธศาสตร์ โดยที่ผู้ปฏิบัติงานอาจจะ

ไม่ได้รับรู้หรือเข้าใจในความเชื่อมโยงกันในแต่ละยุทธศาสตร์ นอกจากนั้นก็มีการประกาศใช้ผ่าน

หนังสือเวียนในระบบ e-Saraban ขององค์กร และเผยแพร่ทาง Website ของราชวิทยาลัยฯ จึงทำให้

ผู้ปฏิบัติงานทราบถึงยุทธศาสตร์ฉบับนี้ และติดตามอ่านจากยุทธศาสตร์ที่ให้ดาวน์โหลดเป็นไฟล์จาก

ออนไลน์ แต่ถ้าไม่ได้มีการอ่านยุทธศาสตร์นี้ผู้ปฏิบัติงานก็จะไม่ทราบยุทธศาสตร์ในภาพรวม เนื่องจาก

ไม่ได้มีการสื่อสารต่อผู้ปฏิบัติงานและทำความเข้าใจเกี่ยวกับภาพรวมของยุทธศาสตร์ร่วมกันอย่าง

ต่อเนื่อง อีกท้ังผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องไม่ได้เข้าร่วมกำหนดเป้าประสงค์และตัวชี้วัด เพราะว่าไม่ได้รับทราบ

ถึงความเกี่ยวข้องในงานของตนเองกับยุทธศาสตร์อ่ืนๆ จะมีการสื่อสารในช่วงที่จัดทำคำขอ

งบประมาณ แผนปฏิบัติการ และโครงการทำให้ต้องสื่อสารเกี่ยวกับยุทธศาสตร์กับหน่วยงานภายนอก 

คือ รัฐสภา สำนักงบประมาณ ที่มีความเกี่ยวข้องกับงบประมาณในการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์

โดยตรงเท่านั้น 

4.1.3 การขับเคลื่อนการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ 

  การถ่ายทอดเพ่ือให้เกิดการขับเคลื่อนการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ คือ การถ่ายทอด

ความรู้ให้หน่วยงานต่างๆ นำยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติจริง ทั้งการจัดทำแผนงาน โครงการหรือ

กิจกรรมให้มีความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ ซึ่งเป็นหน้าที่ของคณะกรรมการในแต่ละยุทธศาสตร์ 
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กระบวนการการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์หรือคู่มือการปฏิบัติงาน ต้องผ่านดุลยพินิจและ

การตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูงทั้งหมด หากความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานใดไม่ตรงกับดุลยพินิจของ

ผู้บริหารก็จะไม่ได้นำมาหารือหรือได้รับความเห็นชอบ ซึ่งผู้ปฏิบัติงานมองว่าการที่สื่อสารออกไป

เพ่ือที่จะมีส่วนร่วมนั้นไม่ได้ถูกนำมากำหนดเป็นแนวทางในการวางแผนหรือจัดทำยุทธศาสตร์ร่วมกัน

จริง ส่งผลต่อการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ ดังบทสัมภาษณ์ ต่อไปนี้ 

“ผมมองว่ายุทธศาสตร์ [ยุทธศาสตร์ที่ 3 ปฏิรูปราชวิทยาลัยสู่มหาวิทยาลัย

ดิจิทัลและปัญญาประดิษฐ์ เป้าประสงค์ที่ 2 สร้างความเป็นเลิศ และเพ่ิมศักยภาพ

ในการจัดการศึกษา การวิจั ย  และการบริการสุ ขภาพโดยใช้ เทคโน โลยี  

ปัญญาประดิษฐ์ (AI)] นี้จะสอดรับกับสังคมผู้สูงอายุ โดยการนำดิจิทัลที่มี AI เข้ามา

ประกอบในพลวัตหรือบริบทที่เข้ามาใหม่ๆ ซึ่ง AI จะเข้ามาช่วยในการวินิจฉัยโรค 

การใช้ทางด้านการศึกษาให้เกิดประโยชน์กับตัวผู้เรียน สร้างนักศึกษาที่แตกต่างไป

จากมหาวิทยาลัยอ่ืน ส่งเสริมให้เป็นนักวิจัย และสร้างศูนย์ข้อมูลกลาง CRA สำหรับ

จัดเก็บข้อมูลขนาดใหญ่ขององค์กรซึ่งเป็นภาพอนาคตที่ราชวิทยาลัยฯ ต้องการจะ

เป็น แต่ในปัจจุบันด้วยที่เราได้วางภาพอนาคตไว้ แต่ไม่ได้มีการกำหนดกรอบ

แนวทางระหว่างปี ว่าในปีๆ หนึ่ง จะมีการแปลงมาเป็นแผนงาน แผนเงินในการ

ดำเนินการอย่างไรบ้าง จึงไม่เห็นถึงความต่อเนื่องในการดำเนินงาน รวมถึง

ผู้รับผิดชอบที่จะมาเป็นเรือธงในการขับเคลื่อนเพ่ือในเกิดผลในแต่ละปี จึงไม่มีการ

ประเมินผลระหว่างปียุทธ์ฯ ซึ่งในเล่มยุทธ์ฯ บอกเพียงว่าต้องการให้ผลเป็นอะไร เช่น 

ต้องการนำ AI มาใช้, การมีหลักสูตรใหม่ๆ ให้ตอบสนองกับนักศึกษา, สังคมการ

ทำงานรูปแบบใหม่ในการปรับเปลี่ยนนำระบบดิจิทัลมาใช้ เป็นต้น” (ผู้ปฏิบัติงาน 

ท่านที่ 2) 

“ยุทธศาสตร์ถ้ามองในด้านเศรษฐกิจ ภารกิจหลักของหน่วยงานราช

วิทยาลัยฯ ที่ เราเห็นได้ชัดเลยจะเป็นในเรื่องของการบริการทางการแพทย์ 

(โรงพยาบาล) และด้านการศึกษา ซึ่งจากการที่องค์กรอยู่ในช่วงเปลี่ยนผ่านนั้น 

ส่งผลอย่างแน่นอนต่อสภาพแวดล้อมภายนอก เช่น เรื่องของการรับนักศึกษาใหม่ที่มี

ยอดน้อยลง เพราะนักเรียนไปสนใจในมหาวิทยาลัยอ่ืนแทน ทำให้องค์กรยังไม่บรรลุ

เป้าหมายในเรื่องของการผลิตบัณฑิต ซึ่งดิฉันคิดว่าองค์กรมีแนวทางในการ

ขับเคลื่อนยุทธศาสตร์โดยเชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์และพันธกิจ แต่ไม่ได้นำมาปฏิบัติจริง 
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จึงควรจัดให้มีผู้รับผิดชอบที่แต่เดิมเคยมีอย่างชัดเจน ในการเข้ามารับผิดชอบแต่ละะ

ยุทธ์ฯ เพ่ือขับเคลื่อนและผลักดันด้วยความต่อเนื่องให้สามารถบรรลุผลได้” 

(ผู้ปฏิบัติงาน ท่านที่ 4) 

“เนื่องจากในปัจจุบันยังมองเห็นภาพไม่ชัดเจน การขับเคลื่อนฯ ต้องอยู่ที่

ผู้บริหารถ่ายทอด หลังจากนั้นให้หน่วยงานนำเสนอโครงการตามแผนสะท้อนขึ้นไป 

รวมถึงงบประมาณที่จะใช้ เพ่ือจะได้เห็นความต้องการที่จะใช้งบประมาณของแผน

ในระยะยาว ซึ่งในแต่ละโครงการสามารถที่จะมองเห็นภาพใหญ่และงบประมาณ

สามารถทราบได้ว่าในอนาคตจะได้เห็นต้นทุนต่อยุทธ์ฯ และจะได้เห็นว่าในแต่ละปี

หน่วยงานทำโครงการ กำหนดตัวชี้วัดได้เชื่อมโยงกับยุทธ์ฯ มากเพียงใด และ 

Defend กับผู้บริหาร โดยการ commitment กันทั้งในระดับบนและระดับล่าง 

สามารถวัดได้ถึงประสิทธิภาพและวัดว่าหน่วยงานนั้นสามารถปฏิบัติได้ตามที่ตกลง 

Defend ระหว่างปีและระยะยาวมากน้อยเพียงใด” (ผู้ปฏิบัติงาน ท่านที่ 5) 

สะท้อนให้เห็นว่า ข้อมูลที่ได้จากผู้ให้สัมภาษณ์นั้นมีการใช้เทคโนโลยี โดยเฉพาะ AI มา

ขับเคลื่อนในยุทธศาสตร์ที่  3 ปฏิรูปราชวิทยาลัยสู่มหาวิทยาลัยดิจิทัลและปัญญาประดิษฐ์ 

เป้าประสงค์ที่ 2 สร้างความเป็นเลิศ และเพ่ิมศักยภาพในการจัดการศึกษา การวิจัย และการบริการ

สุขภาพโดยใช้เทคโนโลยี ปัญญาประดิษฐ์ (AI) ซึ่งจะเข้ามาช่วยในการวินิจฉัยโรค การใช้ทางด้าน

การศึกษาให้เกิดประโยชน์กับตัวผู้เรียน สร้างนักศึกษาที่แตกต่างไปจากมหาวิทยาลัยอ่ืน ส่งเสริมให้

เป็นนักวิจัย และสร้างศูนย์ข้อมูลกลาง CRA สำหรับจัดเก็บข้อมูลขนาดใหญ่ขององค์กร  

จากผลการศึกษาการวางแผนยุทธศาสตร์ตามแนวทาง SWOT Analysis ของการจัดทำ

ยุทธศาสตร์ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับที่ 2 (พ.ศ. 2565 -2570) กล่าวโดยสรุปจากบทสัมภาษณ์

ข้างต้น ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์มีการพิจารณาประเด็นในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมจากปัจจัยภายใน 

(จุดแข็ง-จุดอ่อน) ขององค์กร และสภาพแวดล้อมภายนอก (STEEP) ที่เป็นปัจจัยภายนอก แต่ไม่มีการ

วิเคราะห์โอกาสและความท้าทายร่วมกับปัจจัยภายใน (O และ T ใน SWOT Analysis) แต่ยังคงมี

ความเชื่อมโยงกับแผนในระดับต่างๆ และวิสัยทัศน์ พันธกิจ มาประกอบในการวางแผนเพ่ือจัดทำ

ยุทธศาสตร์ แต่ในมุมมองของการถ่ายทอดยุทธศาสตร์มาสู่การปฏิบัตินั้นยังมีช่องว่างทั้งในเรื่องของ

ผู้บริหาร การมีส่วนร่วม และการสื่อสารระหว่างกันภายในองค์กร 
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4.2 ผลการศึกษาการติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ (Balanced 

Scorecard) ของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 

 4.2.1 ด้านการเงิน 

การติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานด้านการเงิน เป็นจุดร่วมหรือผลสำเร็จในภาพรวม

ของการวัดผลในมุมมองอ่ืนๆ จึงยังคงวิเคราะห์ในเชิงควบคุม โดยใช้ตัวเลขทางการเงิน ในการวัดผล

เชิงดุลยภาพมักเป็นเรื่องเกี่ยวกับการเพ่ิมรายได้ การลดต้นทุน  

โดยจากการสัมภาษณ์กลุ่มเป้าหมายในประเด็นดังกล่าวและนำมาวิเคราะห์ข้อมูล พบว่า  

ในด้านที่เกี่ยวกับการบริหารจัดการทางการเงินของราชวิทยาลัยฯ จะมุ่งเน้นการประเมินเพ่ือ

ขับเคลื่อนให้องค์กรบรรลุความมั่นคงและมีเสถียรภาพทางการเงินระยะยาว ในรูปแบบที่ไม่มุ่ง

แสวงหาผลกำไรสูงสุด แต่จะให้ความสำคัญกับความมีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน เพ่ือการมี

ค่าใช้จ่ายที่เหมาะสมร่วมกับมีแนวทางการใช้งบประมาณที่จะทำให้เกิดคุ้มค่ากับทุกภาคส่วนตามที่

คาดหวัง โดยสะท้อนผ่านบทสัมภาษณ์ ดังนี้ 

“ราชวิทยาลัยฯ มีรายรับมาจากงบประมาณของแผ่นดินที่ได้รับจัดสรรและ

มีรายได้มาจากโรงพยาบาลจุฬาภรณ์ทั้งอาคารที่มีอยู่เดิมและอาคารใหม่ ขนาด 400 

เตียง ที่กำลังจะเปิดให้บริการในปี 2567 รวมไปถึงในด้านการศึกษาที่เปิดรับ

นักศึกษาของคณะต่างๆ อีกทั้งได้รับสนับสนุนทุนวิจัยจากภายนอกด้วย” (ผู้บริหาร

ระดับสูง ท่านที่ 1) 

“โครงการที่สำคัญ คือ โครงการก่อสร้างโรงพยาบาลจุฬาภรณ์ ขนาด 400 

เตียง ที่เปิดรักษาได้ทุกโรค โดยมีการวางแผนเตรียมความพร้อมก่อนที่จะเปิด

ให้บริการทั้งบุคลากรทางการแพทย์และทางด้านบริการ ซึ่งมีการใช้งบประมาณ

จำนวนมาก และเมื่อเปิดบริการอย่างเต็มรูปแบบได้ในปี 2567 แล้วมีศักยภาพมาก

พอในการให้บริการได้ดีครบทุกวงจร ก็จะดึงดูดให้ประชาชนทั่วไปเข้ามารับการ

รักษา นับเป็นแหล่งสร้างรายได้ที่เพ่ิมขึ้นให้กับราชวิทยาลัยฯ ทั้งยังมีการนำระบบ

ดิจิทัลเข้ามาใช้ให้มากข้ึนแทนการใช้บุคลากรจำนวนมากก็จะสามารถลดค่าใช้จ่ายใน

การจ้างบุคลากรไปได้ และโครงการผลิตยารักษามะเร็งโดยโรงงานผลิตเภสัชภัณฑ์

ในพระดำริที่ได้มีการไปซื้อสูตรมาจากประเทศอินเดียแล้วนำมาผลิตเอง เนื่องจาก

การนำเข้ายารักษามะเร็งมีต้นทุนค่อนข้างสูง แม้ว่าราชวิทยาลัยฯ จะไม่ใช่องค์กรที่
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มุ่งแสวงหาผลกำไร แต่ในขณะเดียวกันก็ต้องลดต้นทุน อีกทั้งยังส่งผลต่อไปยังค่า

รักษาพยาบาลที่ลดลงเพ่ือช่วยเหลือประชาชนอีกด้วย” (ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 2) 

“โครงการที่สำคัญ ผมคิดว่าเป็นโครงการก่อสร้าง เหตุผลเพราะใช้

งบประมาณ (งบลงทุน) เป็นจำนวนมากเกินครึ่งหนึ่งจากที่ได้รับจัดสรรงบประมาณ

มา ซึ่งผลการดำเนินงานในปัจจุบัน คือ การติดตามการดำเนินงานก่อสร้าง

โรงพยาบาลจุฬาภรณ์ ขนาด 400 เตียง ล่าช้ากว่ากำหนดเนื่องจากสถานการณ์ 

Covid-19 คาดว่าจะแล้วเสร็จภายในปี 2566 และจะเปิดให้บริการอย่างเต็มรูปแบบ 

ในปี 2567 นับเป็นข่าวดีของราชวิทยาลัยฯ ที่จะมีแหล่งสร้างรายได้เพ่ิมขึ้น” 

(ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 3) 

 ดังนั้น กล่าวโดยสรุปจากผลการสัมภาษณ์ด้านการเงิน พบว่า ราชวิทยาลัยฯ นั้นมีรายรับจาก

งบประมาณแผ่นดิน และมีช่องทางการสร้างรายได้มาจากโรงพยาบาลจุฬาภรณ์ที่เป็นหน่วยงานทาง

การแพทย์และจากด้านการศึกษาในคณะต่างๆ เงินทุนวิจัยจากแหล่งทุนภายนอก และมีการนำระบบ

ดิจิทัลเข้ามาช่วยลดต้นทุนค่าใช้จ่าย ทั้งในด้านการผลิตยา เครื่องมือ วัสดุอุปกรณ์และบุคลากร โดยที่  

ราชวิทยาลัยฯ มิได้เป็นองค์กรที่มุ่งแสวงหาผลกำไรสูงสุด แต่จะให้ความสำคัญกับการปฏิบัติงานอย่าง

มีประสิทธิภาพเพ่ือประโยชน์ของประชาชน 

 4.2.2 ด้านลูกค้า 

การติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานด้านลูกค้า คือ การคำนึงถึงความหลากหลายของ

ลูกค้า โดยพิจารณาความต้องการและความพึงพอใจของลูกค้า ในการวัดผลเชิงดุลยภาพมักเป็นเรื่อง

เกี่ยวกับความพึงพอใจของลูกค้า การรักษาลูกค้า การหาลูกค้าใหม่ ภาพลักษณ์ ความสัมพันธ์กับ

ลูกค้า และคุณภาพการบริการลูกค้า 

 จากการสัมภาษณ์กลุ่มเป้าหมายในประเด็นดังกล่าว พบว่า ด้านที่เกี่ยวกับการตอบสนอง

ผู้ใช้บริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของราชวิทยาลัยฯ ซึ่งเก่ียวข้องกับผู้ใช้บริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ที่หลากหลาย เป็นทั้งกลุ่มที่เข้ามาใช้บริการซึ่งจะทำให้เกิดรายได้และรอรับบริการ ในภาคสังคม  

ที่นำมาสู่ค่าใช้จ่ายขององค์กร ด้วยความต้องการและความคาดหวังที่แตกต่างกันตามสถานภาพใน

ปัจจุบัน ดังนั้นจึงมีความสำคัญที่องค์กรจะต้องกำหนดแนวทางการบริหารจัดการและสร้าง

ความสัมพันธ์ที่เป็นระบบในเชิงยุทธศาสตร์ โดยคำนึงถึงสิทธิประโยชน์ของผู้ใช้บริการและผู้มีส่วนได้

ส่วนเสียทุกกลุ่มอย่างสมดุล พร้อมมุ่งใช้ขีดความสามารถพิเศษทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินของ
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องค์กรสร้างมูลค่าเพ่ิมทั้งเชิงสังคมและเชิงพาณิชย์ เพ่ือตอบสนองต่อผู้ใช้บริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ทุกกลุ่มได้ตามที่คาดหวัง และย้อนกลับสู่การทำให้องค์กรเกิดความมั่นคงและมีเสถียรภาพทางการเงิน

ได้ในที่สุด ซึ่งสะท้อนผ่านบทสัมภาษณ์ ดังนี้ 

“ราชวิทยาลัยฯ ประกอบไปด้วย 2 ส่วน คือ โรงพยาบาลจุฬาภรณ์กับส่วน

ที่เป็นเรื่องการศึกษาในคณะต่างๆ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโรงพยาบาลก็คือ คนไข้  

ทางการศึกษาก็จะเป็นนักศึกษา ซึ่งทั้งคนไข้และนักศึกษาจะต้องได้รับการให้บริการ

จากราชวิทยาลัยฯ ที่มีคุณภาพตามมาตรฐานของแต่ละหน่วยงานที่กำหนด เช่น รพ. 

ก็จะมีมาตรฐานการรักษา (HA) คนไข้ก็จะได้รับการรักษาที่ดี ถูกต้องและแม่นยำ 

ส่วนนักศึกษาก็จะต้องได้รับความรู้ตามมาตรฐานที่กระทรวงการอุดมศึกษา 

วิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรมกำหนดไว้ ในส่วนของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เป็น

หน่วยงาน เช่น สำนักนายก ซึ่งเป็นหน่วยงานที่กำกับดูแลราชวิทยาลัยฯ , กระทรวง

การอุดมศึกษาวิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรม ดูแลเรื่องมาตรฐานด้านการศึกษา , 

กระทรวงสาธารณสุข ดูแลเรื่องมาตรฐานการรักษาพยาบาล, สำนักงบประมาณและ

รัฐสภา ในเรื่องของงบประมาณที่จะต้องผ่านกฎหมาย และจัดสรรงบประมาณให้กับ 

ราชวิทยาลัยฯ อีกทั้งหน่วยงานที่กำกับดูแลและตรวจสอบ คือ สำนักงานตรวจเงิน

แผ่นดิน, กระทรวงการคลัง เช่น ตามพระราชบัญญัติจัดซื้อจัดจ้างฯ , สำนักงาน

คณะกรรมการป้องกันและปราบปรามการทุจริตแห่งชาติ ในแง่การปฏิบัติงานของ

ผู้บริหารให้อยู่ในกรอบหน้าที่และการใช้จ่ายเงิน ในต่างประเทศก็เช่นวิทยาลัยแพทย์

ฯ ได้ทำ MOU เรื่องการส่งนักศึกษาแพทย์ไปเรียนต่อและการสร้างผลงานวิจัย อีก

ทั้งการนำข้อเสนอเชิงนโยบายของราชวิทยาลัยฯ ไปใช้วางนโยบายพัฒนาชุมชน 

สังคม และเศรษฐกิจของประเทศ” (ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 2) 

“ประชาชนมักจะนึกถึงโรงพยาบาลจุฬาภรณ์ที่เป็นโรงพยาบาลที่มีความ

เชี่ยวชาญในการรักษาโรคมะเร็งและการวิจัยต่างๆ แต่ไม่ได้ทราบว่ามีด้านการศึกษา

ด้วย ประกอบกับในช่วงสถานการณ์ Covid-19 ที่ผ่านมา ทางราชวิทยาลัยฯ ได้

จัดหาวัคซีนทางเลือก Sinopharm เข้ามาช่วยเหลือประชาชนชาวไทย ทั้ ง

กลุ่มเป้าหมายที่มีความเสี่ยงสูงในลำดับแรกๆ กลุ่มผู้สูงอายุ ผู้พิการ และผู้ยากไร้ จึง

เป็นการเน้นย้ำภาพลักษณ์หน่วยงานทางการแพทย์และเป็นที่รู้จักมากข้ึนถึงได้ทราบ

ว่ามีด้านการศึกษาท่ีเป็นสถาบันผลิตแพทย์อีกด้วย” (ผู้ปฏิบัติงาน ท่านที่ 2) 
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“โรงพยาบาลจุฬาภรณ์เป็นที่รู้จักในการเป็นโรงพยาบาลในด้านการรักษา

มะเร็งและเป็นสถาบันการศึกษาทางการแพทย์ พยาบาล และการวิจัย ส่วนใน

อนาคต หากจะสร้างภาพลักษณ์ให้แก่องค์กร ให้เป็นที่รู้จักมากยิ่งขึ้นก็จะอยู่ที่การ

วางแผนจากผู้บริหารภายในว่าจะมีนโยบายส่งเสริมการประชาสัมพันธ์ในด้านใดบ้าง

เพ่ือดึงศักยภาพ ผลงานเด่นขององค์กรออกมา” (ผู้ปฏิบัติงาน ท่านที่ 3) 

จากบทสัมภาษณ์ด้านลูกค้าที่ได้กล่าวมาข้างต้น กล่าวโดยสรุปจะพบว่า กลุ่มเป้าหมายของ  

ราชวิทยาลัยฯ นั้นมีหลากหลาย ทั้งภายในองค์กรที่เป็นส่วนของโรงพยาบาล คือ คนไข้ โดยการ

ให้บริการทางการแพทย์ และด้านการศึกษาก็จะเป็นนักศึกษาในการจัดการเรียนการสอน ซึ่งทั้งคนไข้

และนักศึกษาจะต้องได้รับการให้บริการจากราชวิทยาลัยฯ ที่มีคุณภาพตามมาตรฐาน เพื่อเป็นการเน้น

ย้ำภาพลักษณ์องค์กรที่คำนึงถึงประชาชนเป็นสำคัญ ในการรักษาโรคมะเร็งหรือโรคอ่ืนๆ และการ

ให้บริการฉีดวัคซีน Covid-19 ฟรีแก่ประชาชน จนทำให้ราชวิทยาลัยฯ เป็นที่รู้จักมากยิ่งขึ้นอีกด้วย  

4.2.3 ด้านกระบวนการภายใน 

เป็นเรื่องของการติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานด้านความเร็ว ความคล่องตัว 

ศักยภาพการปรับตัว ทักษะ ความสามารถ ความโปร่งใส บรรยากาศการทำงาน ทำให้องค์กรเป็นที่พึง

พอใจของผู้ถือหุ้นและลูกค้า ในการวัดผลเชิงดุลยภาพมักเป็นเรื่องเกี่ยวกับระยะเวลาในการปฏิบัติงาน

หรือการให้บริการ รวมทั้งคุณภาพในการผลิตและบริการ  

จากการสัมภาษณ์กลุ่มเป้าหมายในประเด็นดังกล่าว พบว่า ด้านที่เกี่ยวกับการยกระดับ

คุณภาพและกระบวนการภายในของราชวิทยาลัยฯ เพ่ือทำให้องค์กรมีกระบวนการหรือการปฏิบัติงาน

ที่จะทำให้สามารถตอบสนองยุทธศาสตร์ในการบริหารจัดการและสร้างความสัมพันธ์กับผู้ใช้บริการ

และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มได้อย่างครบถ้วนตามเป้าหมาย จึงมีความจำเป็นที่องค์กรจะต้องทำการ

ระบุพร้อมประเมินคุณภาพและมาตรฐานที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการปฏิบัติงานสำคัญเชิงยุทธศาสตร์

ร่วมกับสอบทานความเพียงพอของกระบวนการหรือการปฏิบัติงานที่เป็นงานประจำและงานสนับสนุน

ตามภารกิจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายอ่ืน เพ่ือให้ราชวิทยาลัยฯ สร้างผลสำเร็จที่เป็นเลิศทั้งในระดับ

ผลผลิต (Output) ผลลัพธ์ (Outcome) หรือผลกระทบ (Impact) ได้อย่างยั่งยืนตามลำดับ โดย

สะท้อนผ่านบทสัมภาษณ์ ดังนี้ 

“ในขณะนี้ราชวิทยาลัยฯ กำลังก่อสร้างโรงพยาบาลจุฬาภรณ์ ขนาด 400 

เตียง โดยมีเป้าหมายว่าจะทำการรักษาครอบคลุมทุกโรค ครบวงจร ไม่ได้เน้นแต่การ
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รักษามะเร็งหรือหัวใจเท่านั้น เมื่อองค์กรมีการเติบโตและขยายใหญ่ขึ้น ทางผู้บริหาร

เองจึงคิดวางแผนในการที่จะบริหารงานให้มีประสิทธิภาพ โดยการเตรียมความ

พร้อมของบุคลากรและระบบในการบริการที่ดีมีประสิทธิภาพ และจะนำระบบ

ดิจิทัลเข้ามาใช้ให้มากขึ้น ลดการที่จะให้คนไข้เข้ามารักษาในโรงพยาบาล ตัดปัญหา

ความล่าช้า ด้วยการนำระบบ Telehealth มาใช้ติดตามการรักษา ลดการใช้

กระดาษด้วยการใช้ระบบ e-Saraban ในเรื่องของเอกสารภายในองค์กร เพื่อความ

สะดวกและรวดเร็วมากขึ้น ไม่เน้นจำนวนผู้เข้ารับบริการแต่จะเน้นการให้เวลา 

พูดคุยทำความเข้าใจในโรคที่เข้ารับการรักษากับทางโรงพยาบาล เน้นการวิจัยและ

พัฒนา” (ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 2) 

“องค์กรเราได้นำดิจิทัลที่มี AI เข้ามาประกอบในพลวัตหรือบริบทที่เข้ามา

ใหม่ๆ ซึ่ง AI จะเข้ามาช่วยในการวินิจฉัยโรค การใช้ทางด้านการศึกษาให้เกิด

ประโยชน์กับตัวผู้ เรียน สร้างหลักสูตรใหม่ สร้างนักศึกษาที่แตกต่างไปจาก

มหาวิทยาลัยอ่ืน ส่งเสริมให้เป็นนักวิจัย มีสังคมการทำงานรูปแบบใหม่ในการ

ปรับเปลี่ยนนำระบบดิจิทัลมาใช้” (ผู้ปฏิบัติงาน ท่านที่ 2) 

“การดำเนินงานของราชวิทยาลัยฯ ในสถานการณ์ Covid-19 ที่มีการจำกัด

ในการนำเข้าวัคซีน แต่ราชวิทยาลัยฯ มีการนำเข้าวัคซีน Sinopharm เข้ามาใน

ประเทศไทยเพ่ือเป็นวัคซีนทางเลือกให้กับประชาชน อีกทั้งในกระบวนการภายใน

ขององค์กรเอง มีการปรับปรุงโครงสร้างเพ่ือความเหมาะสมกับบริบท การนำระบบ 

IT เข้ามาช่วยในการปฏิบัติงาน เพ่ือความรวดเร็วและประหยัด เช่น ระบบ e-

Saraban ในการจัดส่งหนังสือทั้งภายนอกและภายใน ลดการใช้กระดาษ และเพ่ิม

ความรวดเร็ว คล่องตัวในการติดต่อสื่อสาร การปรับปรุงในการให้บริการห้องตรวจ 

Covid-19 ของโรงพยาบาลจุฬาภรณ์ และการพัฒนาหลักสูตรของคณะต่างๆ 

ภายใต้ราชวิทยาลัยฯ ให้รองรับกับกระแสสังคมที่เปลี่ยนแปลงไป”  (ผู้ปฏิบัติงาน 

ท่านที่ 3) 

จากบทสรุปการสัมภาษณ์กลุ่มผู้ให้ข้อมูลในด้านกระบวนการภายใน พบว่า ยุทธศาสตร์ของ  

ราชวิทยาลัยฯ ในยุทธศาสตร์ที่ 3 ปฏิรูปราชวิทยาลัยสู่มหาวิทยาลัยดิจิทัลและปัญญาประดิษฐ์ 

เป้าประสงค์ที่ 2 สร้างความเป็นเลิศ และเพ่ิมศักยภาพในการจัดการศึกษา การวิจัย และการบริการ
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สุขภาพ โดยใช้เทคโนโลยี ปัญญาประดิษฐ์ (AI) เพ่ือบริหารจัดการกระบวนการภายในองค์กร ให้มี

ความรวดเร็ว คล่องตัว ประหยัดและมีความทันสมัยต่อการเปลี่ยนแปลงภายนอก 

4.2.4 ด้านการเรียนรู้และการเติบโต 

การติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานด้านการเรียนรู้และการเติบโต คือเป็นการ

ประเมินผลการปฎิบัติงานเพ่ือการเปลี่ยนแปลงขององค์กร สร้างนวัตกรรม เพ่ิมอัตราการเติบโต และ

สร้างมูลค่างานในระยะยาว พร้อมกับเพ่ิมความสามารถในการแข่งขันและพัฒนาได้อย่างต่อเนื่อง  

ในการวัดผลเชิงดุลยภาพมักเป็นเรื่องเกี่ยวกับความสามารถของพนักงาน ความสามารถของระบบ

ข้อมูลข่าวสาร และบรรยากาศที่เอ้ืออำนวยต่อการปฏิบัติงาน 

โดยจากการสัมภาษณ์กลุ่มเป้าหมายในประเด็นดังกล่าวและนำมาวิเคราะห์ข้อมูล พบว่า ด้าน

ที่เก่ียวกับบริหารจัดการองค์กรเพ่ือขับเคลื่อนราชวิทยาลัยฯ สู่องค์กรสมรรถนะสูงนั้น มีความสำคัญที่

จะต้องทำการประเมินทั้งความสามารถในการเสริมสร้างระบบการบริหารจัดการ และการนำระบบ

ต่างๆ มาประยุกต์ใช้ในเชิงบูรณาการอย่างเป็นมาตรฐาน จนทำให้องค์กรเกิดความแข็งแกร่ง  

มีศักยภาพและความพร้อมในการพัฒนางานวิจัยและนวัตกรรมขั้นสูงที่จะทำให้ประเทศเกิดสุขภาวะ

ทางเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมที่ดี มีความสมดุลได้ตามเป้าหมาย โดยสะท้อนผ่านบทสัมภาษณ์ 

ดังนี้ 

“ทางราชวิทยาลัยฯ ควรมีระบบที่เอ้ืออำนวยต่อการปฏิบัติงานและการ 

Training บุคลากร เนื่องจากยังมีปัญหาขาดความเข้าใจเกี่ยวกับแนวทางการ

ประเมินผล ในการกำหนดตัวชี้วัด นิยาม เป้าหมาย ตลอดจนนำไปสู่การปฏิบัติงาน

จริงเพ่ือบรรลุผลสำเร็จตามตัวชี้วัดที่กำหนด และมีความต้องการในเรื่องของอุปกรณ์

หรือการที่จะต้องเรียนรู้เพ่ิมเติมอะไรบ้าง โดยที่ยุทธศาสตร์เน้นเรื่องการนำดิจิทัลเข้า

มาใช้ในการติดตามประเมินผลผ่าน Dashboard ช่วยเพ่ิมขีดความสามารถ แต่ก็ยัง

มีปัญหาการเชื่อมโยงระหว่างหน่วยงานในการที่จะนำข้อมูลมาใช้ จึงเป็นสิ่งที่ต้อง

ปรับปรุง” (ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 1) 

“การเพ่ิมขีดความสามารถขององค์กรมีการเตรียมการไว้ล่วงหน้าสำหรับ

การผลิตบุคลากรเพ่ือมารองรับโรงพยาบาลจุฬาภรณ์ ขนาด 400 เตียง การพัฒนา

บุคลากรโดยการส่งบุคลากรไปศึกษาต่อในระดับปริญญาเอก เตรียมในเรื่องของ

แพทย์ พยาบาล ทั้งที่ผลิตจากราชวิทยาลัยฯ เอง และจากมหาวิทยาลัยอ่ืน ใน
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โครงการ 90 พรรษา เช่น มหาวิทยาลัยมหิดลโดยโรงพยาบาลรามาธิบดีผลิต

บุคลากรและมาใช้ทุนกับราชวิทยาลัยฯ และมีการให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องในการใช้

พ้ืนที่เข้ามาสำรวจและดำเนินการที่จะออกแบบและปรับปรุงพ้ืนที่ ในส่วนของ

ครุภัณฑ์มีการทำแผนล่วงหน้าที่จะจัดหา โดยมีการจัดตั้งคณะกรรมการและผู้มีส่วน

เกี่ยวข้องเข้ามาประชุมร่วมกันเพ่ือที่จะวางแผนกำหนดแนวทางพร้อมสำหรับการ

เปิดใช้บริการ” (ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 3) 

“การพัฒนาผู้ปฏิบัติงานโดยส่งเสริมให้มีการศึกษาต่อให้เกิดความเชี่ยวชาญ

ในตำแหน่งและภาระงาน รวมทั้งการอบรมเพ่ือเสริมสร้างความรู้ ทักษะ และเป็น

กำลังสำคัญในการขับเคลื่อนองค์กรต่อไป จึงควรมีการประเมินในด้านนี้ว่าภาย

หลังจากศึกษาต่อมาแล้ว สามารถกลับมาพัฒนาองค์กรได้อย่างไร อาจจะด้วยการ

รายงานติดตามผลงานที่ได้สร้างคุณประโยชน์แก่องค์กรอยู่เสมอ”  (ผู้ปฏิบัติงาน 

ท่านที่ 1) 

ดังนั้น กล่าวโดยสรุปจากผลการสัมภาษณ์ด้านการเรียนรู้และการเติบโต พบว่า การ

ดำเนินงานของราชวิทยาลัยฯ มีการกำหนดยุทธศาสตร์ที่เน้นเรื่องการนำดิจิทัลเข้ามาใช้ในการติดตาม 

การพัฒนาผู้ปฏิบัติงานโดยส่งเสริมให้มีการศึกษาต่อให้เกิดความเชี่ยวชาญในตำแหน่งและภาระงาน 

รวมทั้งการอบรมเพ่ือเสริมสร้างความรู้ ทักษะ และเป็นกำลังสำคัญในการขับเคลื่อนองค์กรตาม

ยุทธศาสตร์ 

4.3 ผลการศึกษาการพัฒนาการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ 

จากบทสัมภาษณ์พบว่า หากราชวิทยาลัยฯ มีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดีจะนำไปสู่การ

พัฒนาการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ ซึ่งมีหลากหลายปัจจัยที่ส่งผลให้การประเมินผลการปฏิบัติงาน

ไม่ชัดเจน ไม่เป็นระบบ และไม่มีความต่อเนื่อง อีกทั้งตัวชี้วัดที่กำหนดไว้ก็ไม่สามารถบรรลุได้ตาม

เป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ ผู้บริหารและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องจึงได้เสนอปัจจัยที่ส่งผลต่อการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ ตามบทสัมภาษณ์ต่อไปนี้   

“ปัจจัยที่ส่งผลต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ คือ การ

จัดเก็บข้อมูลที่ไม่เป็นระบบในการที่จะนำมาใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงานได้ 

ขาดหน่วยงานในการจัดเก็บข้อมูลที่ชัดเจน อย่างข้อมูลในการใช้จ่ายงบประมาณจะ

อยู่ที่งานแผนและงบประมาณ แต่ผลสัมฤทธิ์ของการปฏิบัติงานแต่ละหน่วยงาน
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จัดเก็บกันคนละระบบ อีกทั้งบุคลากรยังขาดความรู้ความเข้าใจจึงนำงานประจำมา

วัดผล และไม่มี Baseline ในการกำหนดตัวชี้วัด ส่งผลให้ไม่สามารถบรรลุผลสำเร็จ

ตามมาตรฐานและยังส่งผลต่อการประเมินผลลัพธ์ของราชวิทยาลัยฯ ในระดับ

ผลกระทบทั้ง Outcome และ Impact ที่ต้องการในปัจจุบันด้วยเช่นกัน” (ผู้บริหาร

ระดับสูง ท่านที่ 1)  

“ปัจจัยที่ส่งผลประการแรก คือ ผู้บริหารที่มีการปรับเปลี่ยนและมีผลให้การ

ขับเคลื่อนองค์กรอาจจะมีสะดุดไปบ้าง ส่งผลให้การดำเนินงานอาจไม่เป็นไปตาม

เป้าหมายของยุทธศาสตร์ ประการที่สอง คือ ผู้ปฏิบัติงานที่มี Turnover rate สูง 

จึงขาดความต่อเนื่องและความชำนาญในหน้าที่ ส่งผลให้ราชวิทยาลัยฯ ไม่สามารถ

ดำเนินไปข้างหน้าได้อย่างรวดเร็ว อาจเกิดความผิดพลาดได้สูง” (ผู้บริหารระดับสูง 

ท่านที่ 3) 

“ปัจจัยที่ส่งผลต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธ์ฯ เนื่องจากมีการ

นำผู้เชี่ยวชาญภายนอกเข้ามาประเมินราชวิทยาลัยฯ ในปีแรก จึงอาจจะมีการ

ต่อต้านจากบุคลากรภายในระดับหนึ่ง โดยเฉพาะเมื่อผู้บริหารได้ประกาศว่าจะนำผล

การประเมินตัวชี้วัดที่ เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์มาใช้ประกอบการพิจารณาให้

ผลตอบแทนประจำปีแก่พนักงาน ส่งผลให้เกิดแรงกระเพ่ือมในการที่จำระบบ

ประเมินผลไปใช้ได้จริง อีกทั้งยังมีปัจจัยในการนำเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในปีแรก 

แต่ยังไม่สามารถนำมาใช้ได้ เนื่องจาก Database ยังไม่ค่อยเป็นระบบเท่าไหร่นัก 

ยังไม่สามารถนำเทคโนโลยีเข้ามาช่วยได้อย่างเต็มที่” (ผู้บริหารระดับกลาง) 

“ปัจจัยที่ส่งผลต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์จะมี  

ในเรื่องของความรู้พ้ืนฐานของบุคลากรในทุกระดับในเรื่องยุทธ์ฯ และการติดตาม

ประเมินผลองค์กร เนื่องจากยังไม่เคยมีการอบรมที่เกี่ยวกับการให้ความรู้ทางด้าน

ยุทธศาสตร์ การประเมินผลองค์กร หรือตัวชี้วัด สำคัญเลยคือผู้ปฏิบัติงานจำเป็น 

ที่จะต้องทราบถึงการประเมินผลโดยตรงในภาระงานส่วนบุคคล และในเรื่องถัดมา

การประเมินผลนี้อาจจะถูกกำหนดโดยหัวหน้างานเพียงฝ่ายเดียว และไม่มีการ

สื่อสารลงมายังระดับปฏิบัติการ ส่งผลให้ตัวชี้วัดอาจจะไม่ได้มาตรฐานและ ไม่

เชื่อมโยงกับยุทธ์ฯ โดยข้อจำกัดในปัจจุบันอยู่ที่การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์กร 
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ที่ยังไม่ชัดเจน และขาดบุคลากรในทุกระดับ ไม่มีความร่วมมือกัน การรายงานผล

จากหน่วยงานไม่เป็นไปตามกำหนด ไม่มีการส่งต่อข้อมูลร่วมกัน นำไปสู่ช่องว่างใน

การปฏิบัติงานตามยุทธ์ฯ ได้” (ผู้ปฏิบัติงาน ท่านที่ 1) 

“ปัจจัยที่ส่งผลต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ คือ 

1. ผู้บริหารที่เปลี่ยนแปลง ส่งผลต่อนโยบายที่ไม่มีความต่อเนื่อง 2. การสื่อสารที่ยัง

ขาดไปภายในองค์กร ขาดคนกลางในการประสานงานจึงไม่เกิดการมีส่วนร่วม 

3. ขาดสิ่งจูงใจ ในการปฏิบัติงานตามยุทธ์ฯ ให้เกิดผลสำเร็จ และยังขาดการ

ถ่ายทอดไปยังตัวชี้วัดรายบุคคล และตัวชี้วัดในแต่ละฝ่ายเพ่ือประเมินในการเพ่ิม

เงินเดือนหรือโบนัส อีกทั้งมีข้อจำกัดในการสื่อสาร ขาดการบูรณาการร่วมกัน และ

ผู้ปฏิบัติงานไม่ทราบถึงผลเสียและได้รับผลกระทบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ตามยุทธ์” (ผู้ปฏิบัติงาน ท่านที่ 3) 

“เมื่อมีแนวทางการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์แต่ไม่สามารถปฏิบัติได้จริง 

จึงส่งผลต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ที่ไม่สามารถทำให้ตัวชี้วัด

ต่างๆ หรือผลการดำเนินงานเป็นไปตามที่ยุทธศาสตร์กำหนดไว้ได้ ดิฉันคิดว่าการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์มีข้อจำกัดในด้านการสื่อสารเป็นอย่างมาก 

เนื่องจากคณะกรรมการที่จัดทำยุทธศาสตร์ไม่ได้มีการสื่อสารกับผู้ปฏิบัติงานใน

ระดับล่างเลย” (ผู้ปฏิบัติงาน ท่านที่ 4) 

“ปัจจัยที่ส่งผล คือ สังคมและกระแสการเปลี่ยนแปลง เช่น ในด้าน

การศึกษา (จำนวนนักศึกษา) เนื่องจากจำนวนประชากรลดลง การเกิดลดลง เข้าสู่

สังคมผู้สูงอายุ อีกทั้งในด้านเทคโนโลยี สุขภาพ นวัตกรรมทางการแพทย์ที่มีพร้อม 

แต่ขาดบุคลากรที่จะนำไปทำการตลาดใหญ่ๆ บริการสาธารณะที่เหลือ แม้จะมี

เครื่องมือที่ดีในการรักษาก็ตาม” (ผู้ปฏิบัติงาน ท่านที่ 5) 

 สะท้อนให้เห็นว่า ข้อมูลที่ได้จากผู้ให้สัมภาษณ์นั้น ปัจจัยที่ส่งผลต่อการประเมินผลการปฏิบัติ

ตามยุทธศาสตร์ มีทั้งจากการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร การจัดเก็บข้อมูลที่ไม่เป็นระบบ การสื่อสาร

และการมีส่วนร่วมกันภายในองค์กร บุคลากรขาดความรู้ความเข้าใจและกระแสการเปลี่ยนแปลงของ

สภาพแวดล้อมภายนอกส่งผลให้ตัวชี้วัดไม่เป็นไปตามเป้าหมาย ซึ่งจากบทสัมภาษณ์ยังค้นพบอีกว่า 
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ได้มีการเสนอแนะแนวทางการแก้ไขปัญหาและปรับปรุงในปัจจัยด้านต่างๆ เพ่ือนำไปสู่การพัฒนาการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ เห็นได้จากบทสัมภาษณ์ต่อไปนี้   

“แนวทางควรที่จะมีหน่วยงานกลางโดยใช้  IT ในระบบการจัดเก็บ

ฐานข้อมูลกลางและประสานงานร่วมกันภายในองค์กร ซึ่งในส่วนการประเมินผลมี

การจ้างบริษัทที่ปรึกษาด้านการประเมินผลเข้ามาในการวางระบบประเมินผลการ

ปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ วิสัยทัศน์  และพันธกิจเป็นหลัก เชื่อมโยงไปยัง

ยุทธศาสตร์ชาติ แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ เพ่ือมากำหนดตัวชี้วัดว่า

ตอบโจทย์ตามแผนต่างๆ หรือไม่ ซึ่งการดำเนินงานตามยุทธ์ฯ จะต้องมีเป้าหมายที่

ชัดเจนว่าถ้าองค์กรจะไปในทิศทางไหน แผนงานโครงการจะต้องสอดรับและ

เชื่อมโยง จึงควรที่จะเริ่มจากการทำความเข้าใจในผู้ปฏิบัติงานก่อนเป็นอันดับแรกถึง

จะสามารถนำแผนลงมาปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิภาพ” (ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 1) 

“โดยแนวทางในการรักษาหรือเพ่ิมความสนับสนุนจากภายใน คือ การให้

ความรู้ เพ่ิมการสื่อสารระหว่างกัน ส่งเสริมการมีส่วนร่วม และสร้างขวัญกำลังใจแก่

ผู้ปฏิบัติงาน จากภายนอก คือ การจ้างที่ปรึกษาที่มีความเชี่ยวชาญในด้านต่างๆ 

เข้ามาให้คำแนะนำและแนวทางในกระบวนการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพ และจัด

ให้มีการทบทวนยุทธศาสตร์ ตัวชี้วัด ให้สอดคล้องเชื่อมโยงกันเพ่ือจะเป็นประโยชน์

ต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์  ผมคิดว่า ควรมีบุคคลเข้ามา

ดำเนินการในเรื่องของบุคคลดูแลในรูปแบบของคณะกรรมการยุทธศาสตร์ และนำ

เรื่องของยุทธศาสตร์กับงบประมาณเข้ามาเชื่อมโยงกัน เพ่ือให้เห็นว่ายุทธ์ฯ มี

เป้าหมายอย่างไร และหน่วยงานระดับผู้ปฏิบัติงาน สามารถที่จะเข้าใจได้ถึงบทบาท

ของตัวเอง ในการที่จะนำผลผลิตและเป้าหมายที่ส่งผลกับยุทธ์ฯ โดยตรง เข้า

ใจความเชื่อมโยงอย่างแท้จริงและเน้นย้ำเรื่องการจัดประชุมเพ่ือสื่อสารระหว่าง

ผู้บริหารระดับสูง ถ่ายทอดยุทธศาสตร์ลงมายังผู้ บริหารระดับกลาง และ

ผู้ปฏิบัติงาน” (ผู้บริหารระดับสูง ท่านที่ 3) 

“หากนำเทคโนโลยีมาใช้ได้ก็จะทำให้การจัดระบบฐานข้อมูลขององค์กร 

ทั้งมาตรฐานการปฏิบัติงาน ข้อมูลการดำเนินงานในอดีต การเก็บ Benchmark 

มีประโยชน์มากยิ่งขึ้น ส่งผลให้การวางแผน การเก็บข้อมูล การพัฒนาบุคลากร 
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การปรับกระบวนงานภายใน เพ่ือให้การขับเคลื่อนบรรลุผลได้จริง  ดิฉันคิดว่าการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธ์ฯ มาถูกทางแล้ว ในการนำองค์กรอิสระเข้ามา

ประเมินทำให้การกำหนดตัวชี้วัดและเป้าหมายมีความเป็นกลาง ไม่ใช่เกิดจากการ

เจรจากันเองภายในหน่วยงาน ซึ่งภายใต้ตัวชี้วัดของเรามีทั้งผลการดำเนินงานที่เป็น

ตัวชี้วัดขององค์กรและมีการประเมินในส่วนที่เป็นพ้ืนฐานการบริหารจัดการที่ดี 

นับเป็นรากฐานการบริหารองค์กรที่จะประสบความสำเร็จ เพราะฉะนั้นแล้วเราได้มี

การพัฒนาการดำเนินงาน ควบคู่ไปกับการพัฒนาระบบการบริหารงาน จึงคิดว่า

โครงสร้างการประเมินผลที่มีการดำเนินการในปี 2565 เป็นระบบที่ดีแต่ควรที่จะ

ได้รับการพัฒนาในข้อจำกัดทั้งการเริ่มต้นของยุทธ์ฯ ระบบประเมินผล และระบบ

เทคโนโลยีที่ยังไม่รองรับ” (ผู้บริหารระดับกลาง) 

“ควรทบทวนยุทธ์ฯ ให้มีความสอดคล้องกับสภาพเศรษฐกิจ สังคมใน

ปัจจุบันและทบทวนตัวชี้วัดใหม่อีกครั้งหนึ่งเพ่ือให้สอดคล้องกับยุทธ์ฯ นับว่าเป็น

ส่วนสำคัญที่จะขับเคลื่อนไปสู่วิสัยทัศน์ พันธกิจที่ ได้กำหนดไว้ให้สำเร็จ ทั้งยัง

เชื่อมโยงไปยังการกำหนดแผนปฏิบัติการในแต่ละด้านของแต่ละยุทธ์ฯ ซึ่งจะไปสอด

รับกับงบประมาณ ทำให้เราทราบได้ว่าควรที่จะเบิกงบประมาณเท่าไหร่ ใช้งบ

อย่างไร และควรจะเป็นแผนงานที่ปฏิบัติงานได้จริง มีความเร่งด่วน” (ผู้ปฏิบัติงาน 

ท่านที่ 1) 

“1. ผู้บริหารจะต้องให้ความสำคัญ มีนโยบายที่ชัดเจน และมีการติดตาม

ประเมินผลให้ยุทธศาสตร์บรรลุตามเป้าหมายที่กำหนดไว้ ส่งผลให้เกิดความร่วมมือ

ระหว่างกัน และควรมีการกำหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจนสามารถปฏิบัติได้จริง ไม่ควรตั้งไว้

สูงจนเกินไปเป้าหมายอาจจะไม่สำเร็จ 2. ควรมีผู้ประสานงานเข้ามารับผิดชอบเพ่ือ

กำหนดแนวทางปฏิบัติให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ประสานงานให้เกิดการสื่อสาร

และมีส่วนร่วมภายในองค์กร 3. สิ่งจูงใจ เพ่ือสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานตาม

ยุทธ์ฯ ให้เกิดผลสำเร็จ ไม่ว่าจะเป็นการให้โบนัสหรือการเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหน่ง” 

(ผู้ปฏิบัติงาน ท่านที่ 3) 

“สิ่งสำคัญ คือ การรักษาในแผนระยะยาว ตั้งแต่ที่คนไข้เดินเข้ามารักษาจน

หายและออกจากโรงพยาบาล ไปพร้อมกับความประทับใจและไปเชิญชวน
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บุคคลภายนอกเข้ามารับบริการต่อเป็นการเพ่ิมรายได้ให้แก่โรงพยาบาล ผู้บริหาร

ต้องให้ความสำคัญ และกำหนดออกมาเป็นแผน กระบวนการ กำหนดให้ชัดเจนใน

ภารกิจของแต่ละปีตามกรอบระยะเวลาของยุทธ์ฯ จากนั้นต้องลงมาสื่อสาร 2 way 

communication ปรับปรุงทบทวนและสะท้อนไปยังภายนอก” (ผู้ปฏิบัติงาน ท่าน

ที่ 5) 

จากบทสัมภาษณ์ข้างต้น กระบวนการแก้ไขปัญหาและแนวทางการพัฒนาที่เหมาะสมสำหรับ

การดำเนินงานอยู่ในช่วงการนำยุทธศาสตร์มาปฏิบัติ โดยการปรับและประยุกต์ใช้กับการปฏิบัติงาน

จริง นำมาซึ่งแนวทางพัฒนาที่เหมาะสม ทั้งนี้ผู้บริหารก็เล็งเห็นความสำคัญและหาแนวทางเพ่ือบริหาร

จัดการในการปฏิบัติงานร่วมกัน เพ่ือหวังจะให้เกิดการขับเคลื่อนตลอดจนติดตามประเมินผลการ

ปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์อย่างมีประสิทธิภาพ 
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สรุปผลการศึกษา 

จากผลการศึกษาวิจัยตามข้อค้นพบข้างต้น จึงสามารถสรุปได้ว่าราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์มีการ

วางแผนเพ่ือจัดทำยุทธศาสตร์ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับที่ 2 (พ.ศ. 2565-2570) ผ่านการวิเคราะห์

สภาพแวดล้อมจากปัจจัยภายใน ทั้งจุดแข็งและจุดอ่อนขององค์กร พร้อมทั้งสภาพแวดล้อมภายนอก 

(STEEP) ที่เป็นปัจจัยภายนอกเท่านั้น โดยประเด็นในเรื่องของการถ่ายทอดยุทธศาสตร์มาสู่การปฏิบัติ

ยังพบช่องว่างทั้งในเรื่องของผู้บริหาร การมีส่วนร่วม และการสื่อสารระหว่างกันภายในองค์กร ในขณะ

ที่การติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ โดยใช้การวิเคราะห์ผ่านเครื่องมือ 

Balanced Scorecard ของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ทั้ง 4 ด้าน ได้แก่ 

1. ด้านการเงิน ที่มีแหล่งรายได้มาจากโรงพยาบาลจุฬาภรณ์ การศึกษาและการวิจัย อีกทั้งยัง

มีการลดต้นทุนในการผลิต เพ่ือสร้างเสถียรภาพทางการเงินแม้ว่าจะเป็นองค์กรที่ไม่แสวงหา

ผลกำไรก็ตาม 

2. ด้านลูกค้า ทั้งภายในและภายนอกองค์กรนั้นมีหลากหลายภาคส่วน เช่น คนไข้ นักศึกษา 

ประชาชนทั่วไป หน่วยงานราชการ รัฐวิสาหกิจหรือเอกชน ซึ่งทุกภาคส่วนจะได้รับการ

บริการที่ดีและมีมาตรฐาน เป็นต้น 

3. ด้านกระบวนการภายใน ตามยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับที่ 2 นี้ มีการ

ขับเคลื่อนในการปฏิรูปราชวิทยาลัยสู่มหาวิทยาลัยดิจิทัลและปัญญาประดิษฐ์ เพ่ือบริหาร

จัดการกระบวนการภายในขององค์กร ให้มีความสะดวก รวดเร็ว มีความทันสมัยอยู่เสมอ 

4. ด้านการเรียนรู้และการเติบโต มีการส่งเสริมการศึกษาต่อ อบรมเพ่ือพัฒนาความรู้ ทักษะ 

และมีสมรรถนะที่เหมาะสม 

แต่อย่างไรก็ดีมุมมองทั้ง 4 ด้านที่ได้กล่าวมาข้างต้นนั้น ล้วนแต่มีบทบาทสำคัญสำหรับการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ในเชิงดุลยภาพ อีกท้ังมีการเสนอ

แนวทางพัฒนาการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์เพื่อให้การประเมินผลเกิดประสิทธิภาพยิ่งขึ้นได้  
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บทที่ 5 

สรุปผลการศึกษา อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

ผลการศึกษาวิจัยเรื่อง “แนวทางพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์

กรณีศึกษา ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์” จากกรอบแนวคิดวิเคราะห์การวางแผนยุทธศาสตร์ตามแนวทาง 

SWOT Analysis การติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ (Balanced Scorecard) 

และการพัฒนาการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ ผ่านการสัมภาษณ์อันเป็นการสะท้อนมุมมองของ

ผู้บริหารระดับสูง ผู้อำนวยการ หัวหน้างานและผู้ปฏิบัติงาน ในฐานะผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องใ น

กระบวนการจัดทำยุทธศาสตร์และการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ ผู้วิจัยจึงได้สรุปและ

อภิปรายผลการศึกษาตามวัตถุประสงค์ในการวิจัย ดังนี้ 

1. เพ่ือศึกษาการประเมินผลของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ในปัจจุบัน 

2. เพ่ือรวบรวมปัญหาและวิเคราะห์หาข้อเสนอแนะด้านต่าง ๆ 

3. เพ่ือเป็นแนวทางพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงานขององค์กรให้มีความ

เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์มากข้ึน 
 

5.1 วัตถุประสงค์ข้อที่ 1 เพื่อศึกษาการประเมินผลของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ในปัจจุบัน 

 จากข้อมูลที่ผู้วิจัยได้ทำการศึกษาการประเมินผลของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ในปัจจุบัน พบว่า 

ก่อนการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น จะต้องมีการพิจารณาตั้งแต่ขั้นตอนการวางแผนยุทธศาสตร์  

การนำไปปฏิบัติ ตลอดจนการติดตามผลระหว่างการดำเนินงาน โดยในขั้นตอนการวางแผน

ยุทธศาสตร์ตามแนวทาง SWOT Analysis ประกอบไปด้วยการจัดทำยุทธศาสตร์ การมีส่วนร่วมใน

การวางแผนยุทธศาสตร์ การสื่อสารเกี่ยวกับยุทธศาสตร์ และการขับเคลื่อนการดำเนินงานตาม

ยุทธศาสตร์ ซึ่งการติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ โดยวิเคราะห์ผ่านเครื่องมือ 

Balance Scorecard ในมุมมองทั้ง 4 ด้าน มีทั้งปัจจัยที่ลดทอนและส่งเสริมต่อการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ รวมอยู่ด้วยกัน ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 

5.1.1 การวางแผนยุทธศาสตร์ตามแนวทาง SWOT Analysis 

1) การจัดทำยุทธศาสตร์ 

จากการศึกษา พบว่า ในการจัดทำยุทธศาสตร์ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับที่ 2 (พ.ศ. 2565-

2570) ยังขาดการวิเคราะห์โอกาสและความท้าทายร่วมกับปัจจัยภายใน (O และ T ใน SWOT 
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Analysis) ซึ่งในความเป็นจริงแล้วการวางแผนเพ่ือจัดทำยุทธศาสตร์ โดยหลักการสำคัญของ SWOT 

ก็คือการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมของสถานศึกษา โดยการสำรวจสภาพแวดล้อม ทั้ง 2 ด้าน คือ ด้าน

สภาพแวดล้อมภายในและสภาพแวดล้อมภายนอก ดังนั้น การวิเคราะห์ SWOT จึงเรียกได้ว่าเป็นการ

วิเคราะห์สภาพแวดล้อมสถานศึกษา ซึ่งเป็นการวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน เพ่ือให้รู้สถานภาพของ

ตนเองที่ชัดเจน และวิเคราะห์โอกาส อุปสรรค ร่วมกับปัจจัยภายในสถานศึกษา ซึ่งจะช่วยให้ผู้บริหาร

สถานศึกษาและทราบถึงการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่เกิดขึ้น ทั้งสิ่งที่ได้เกิดขึ้นแล้วและแนวโน้มการ

เปลี่ยนแปลงในอนาคต รวมทั้งผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้ที่มีต่อสถานศึกษา จุดแข็ง 

จุดอ่อน และความสามารถด้านต่าง ๆ ที่สถานศึกษามีอยู่ ซึ่งข้อมูลเหล่านี้จะเป็นประโยชน์อย่างมาก

ต่อการกำหนดวิสัยทัศน์ การกำหนดกลยุทธ์และการดำเนินตามกลยุทธ์ของสถานศึกษาที่เหมาะสม

ต่อไป (พินิจ มีทองคำ, 2559) 

2) การมีส่วนร่วมในการวางแผนยุทธศาสตร์ 

จากการศึกษา พบว่า เกิดความคิดเห็นที่แตกต่างกันระหว่างผู้บริหารกับผู้ปฏิบัติงาน 

เนื่องจากทางผู้บริหารกล่าวว่าได้มีการเปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานเข้ามามีส่วนร่วมแล้ว  แต่ผลในการ

จัดทำมิได้นำในส่วนความคิดเห็นที่มาจากผู้ปฏิบัติงานมาพิจารณาด้วย ซึ่งแสดงให้เห็นว่าผู้ปฏิบัติงาน

ไม่ได้มีส่วนร่วมในการวางแผนยุทธศาสตร์อย่างแท้จริง เนื่องจากความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานไม่ได้รับ

การยอมรับหรือนำไปปรึกษาหารือกันต่อในลำดับถัดไป เพราะฉะนั้นเมื่อมีการจัดทำยุทธศาสตร์  

ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับที่ 2 ระยะเวลา 6 ปี (พ.ศ. 2565-2570) ประเด็นการมีส่วนร่วมของ

ผู้ปฏิบัติงานในฐานะเป็นผู้ที่ต้องนำนโยบายมาปฏิบัติงานโดยตรงและมักจะทราบถึงปัญหาหรือ

อุปสรรคของการปฏิบัติจริง เนื่องจากการวางแผนยุทธศาสตร์นั้น เป็นการตัดสินใจวางแผนอย่างมี

ระบบ มีทิศทาง มีกระบวนการทำงานที่ชัดเจน มีความสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมและสถานภาพ

ของสถานศึกษา เพ่ือให้สถานศึกษาสามารถดำรงอยู่ได้ในอนาคตโดยอาศัยการมีส่วนร่วมในการ

ตัดสินใจของทุกฝ่าย (พินิจ มีทองคำ, 2559) ซึ่งหากผู้บริหารเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมเสนอแนะแนว

ทางการปฏิบัติงานอย่างแท้จริง รวมถึงมีการกำหนดแผนหรือกลยุทธ์ในการปฏิบัติงานร่วมกันย่อม

นำมาซึ่งความสอดคล้องระหว่างนโยบายของผู้บริหารและแนวทางการทำงานของผู้ปฏิบัติงานที่เห็น

ภาพชัดเจนยิ่งขึ้น   
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3) การสื่อสารเกี่ยวกับยุทธศาสตร์ 

จากการศึกษา พบว่า การประชาสัมพันธ์เพ่ือสื่อสารเกี่ยวกับยุทธศาสตร์ภายในขององค์กร

นั้นจะเป็นการประกาศเล่มยุทธศาสตร์ผ่านทางสื่อออนไลน์และคณะกรรมการในแต่ละยุทธศาสตร์  

ซึ่งบุคลากรจะต้องเข้าไปศึกษาอ่านเอง หากไม่เข้าไปอ่านก็จะไม่รู้และไม่เกิดความเข้าใจ ในส่วนของ

ภายนอกหน่วยงานจะเป็นการเสนอแผนงาน โครงการตามยุทธศาสตร์ให้หน่วยงานที่จัดสรร

งบประมาณทราบ แสดงให้เห็นว่าเป็นข้อจำกัดในการสื่อสารที่ไม่ทั่วถึงและไม่ชัดเจน  เป็นการทำ

ความเข้าใจในแนวดิ่ง คือ ความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ใดๆ แต่ไม่มีการสื่อสารเพ่ือการทำความเข้าใจ

ในแนวนอน คือ หน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับยุทธศาสตร์โดยรวม  ทำให้การวางแผนยุทธศาสตร์  

ที่ผู้ปฏิบัติงานไม่ได้มีส่วนร่วมในทุกระดับ นำไปสู่ประเด็นการสื่อสารเกี่ยวกับยุทธศาสตร์จาก

ผู้บังคับบัญชาในการสื่อสารให้ผู้ปฏิบัติงานทุกภาคส่วนรับทราบถึงยุทธศาสตร์และเป้าหมายหลักของ

องค์กรอย่างชัดเจน มีความเป็นเอกภาพและเป็นแนวทางในการดำเนินงานที่เป็นรูปธรรม เพ่ือที่จะ

ผลักดันให้เกิดความสำเร็จและผลลัพธ์ตามที่องค์กรคาดหวัง  โดยที่การรับรู้และยอมรับนโยบาย

ภายในและภายนอกที่มีความเกี่ยวข้องกับองค์การ และการนำนโยบายไปปฏิบัติจะบรรลุเป้าหมายที่

พึงประสงค์อย่างมีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ ซึ่งเป็นตัวแปรที่สำคัญในการสื่อสารระหว่าง

องค์การและผู้ปฏิบัติ หากผู้ปฏิบัติมีความเข้าใจ และให้การยอมรับในวัตถุประสงค์ของนโยบายอาจทำ

ให้นโยบายนั้นถูกนำไปปฏิบัติอย่างราบรื่น (Van Meter & Van Horn, 1975) ตามที่ควรจะเป็นดังผล

การศึกษาวิจัยของ (กัญญาณัฐ กีฬา, 2556) ซึ่งกล่าวว่า การสื่อสารเป็นสิ่งสำคัญของการถ่ายทอด

ข้อมูล ข่าวสาร จากผู้บริหารขององค์กรไปยังผู้ร่วมงาน การให้ข้อมูลข่าวสารที่ถูกต้อง ความสมบูรณ์

ของข้อมูล และทันเวลา ทำให้ผู้ร่วมงานที่เป็นผู้รับสารมีความเข้าใจถูกต้องชัดเจน นำไปสู่การปฏิบัติ

จนบรรลุผลสำเร็จตามเป้าหมายของผู้ส่งสาร รวมทั้งบรรลุผลสำเร็จขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

4) การขับเคลื่อนการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ 

จากการศึกษา พบว่า ในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ มีการนำ

เทคโนโลยี ปัญญาประดิษฐ์ (AI) มาปรับใช้ทั้งในด้านการรักษาพยาบาลที่เข้ามาช่วยในการวินิจฉัยโรค 

สร้างความรวดเร็วในการเข้ารับบริหารของผู้ป่วย ในด้านการศึกษาด้วยการอำนวยความสะดวกกับ

นักศึกษา ส่งเสริมให้เป็นนักวิจัยควบคู่ไปกับการศึกษา และหน่วยงานสนับสนุนในการจัดเก็บ

ฐานข้อมูลขององค์กร เพ่ือพัฒนาไปสู่มหาวิทยาลัยดิจิทัล แต่อย่างไรก็ตาม ยังไม่มีหน่วยงานที่

รับผิดชอบในการติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ที่ชัดเจน ดังนั้น ถึงแม้ว่าจะมีการ
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ผลักดันยุทธศาสตร์ แต่การทบทวนติดตามผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ยังไม่ต่อเนื่อง และขาด

การประเมินอย่างเป็นทางการ ปัจจัยภายนอกเช่นความน่าสนใจของมหาวิทยาลัยอ่ืนๆ ก็เป็นปัจจัย

หนึ่งในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ด้านการบริการทางการแพทย์และการศึกษา แต่ไม่ได้มีการนำปัจจัย

นี้มาพิจารณาในการติดตาม ทบทวน และประเมินผลการปฏิบัติงาน เนื่องจากไม่มี หน่วยงาน

ผู้รับผิดชอบ ฉะนั้นแล้วการมีส่วนร่วมและการสื่อสารของบุคลากรในการขับเคลื่อนการดำเนินงาน

ตามยุทธศาสตร์ จึงมีความสำคัญและต้องสร้างกลไกการทำงานที่มีอยู่แล้วให้เข้มแข็งมากขึ้น 

ดังงานวิจัยของ ศิรินันท์ หล่อตระกูล (2560) เรื่องรูปแบบการนำนโยบายไปปฏิบัติขององค์การบริหาร

ส่วนจังหวัดกาฬสินธุ์ ได้อธิบายถึง ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกในฐานะปัจจัยที่มีผลต่อความสำเร็จ

ในการนนำนโยบายด้านต่างๆ ไปปฏิบัติ โดยได้กำหนดขอบเขตของปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกว่า 

ประกอบด้วย ปัจจัยด้านการเมือง เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยี ที่ส่งผลต่อการนำนโยบายไป

ปฏิบัติขององค์การบริหารส่วนจังหวัดกาฬสินธ์ุ และงานวิจัยของ รัฐกร กลิ่นอุบล (2551) เรื่องปัจจัย

ที่มีผลต่อความสำเร็จในการนำนโยบายการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีไปปฏิบัติขององค์การบริหาร

ส่วนตำบลในภาคกลาง ซึ่งได้อธิบายไว้ว่า ปัจจัยด้านเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง หรือปัจจั ย

สภาพแวดล้อมภายนอกนั้นเป็นปัจจัยที่มีผลต่อความสำเร็จในการนำนโยบายการบริหารกิจการ

บ้านเมืองที่ดีไปปฏิบัติขององค์การบริหารส่วนตำบลในภาคกลาง 

จากการอภิปรายผลการศึกษาตามข้างต้น จึงสามารถสรุปได้ว่า  การประเมินผลของ 

ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ในปัจจุบัน หากพิจารณาตั้งแต่ขั้นตอนการวางแผนยุทธศาสตร์ ตามแนวทาง 

SWOT Analysis จะประกอบไปด้วยการจัดทำยุทธศาสตร์ การมีส่วนร่วมในการวางแผนยุทธศาสตร์  

การสื่อสารเกี่ยวกับยุทธศาสตร์ และการขับเคลื่อนการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์นั้น ยังขาดการ

วิเคราะห์เพ่ือหาโอกาสและความท้าทายร่วมกับปัจจัยภายใน (O และ T ใน SWOT Analysis) ดังนั้น 

จึงควรมีการพิจารณารอบด้านสำหรับการเตรียมความพร้อมเพ่ือไม่ให้เกิดช่องว่างทั้งในเรื่องการมีส่วน

ร่วม การสื่อสารที่จะส่งผลต่อไปยังการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ ดังเทคนิคการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ของ 

มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลสุวรรณภูมิ (2555) ที่กล่าวถึง กระบวนการจัดทำแผนในทุกขั้นตอน

การวางแผนยุทธศาสตร์ ส่วนใหญ่มีกระบวนการที่เริ่มต้นด้วยขั้นตอนการเตรียมการซึ่งเป็นขั้นตอน

ของการสร้างความเข้าใจร่วมกันถึงเหตุผล ความจำเป็นที่จะต้องมีการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ การให้

ความรู้เกี่ยวกับเรื่องการวางแผนกระบวนการจัดทำแผน เพ่ือให้บุคลากรได้มีส่วนร่วมในกระบวนการ

จัดทำแผน โดยทั่วไปมักจะใช้รูปแบบการระดมสมองจากกระบวนการมีส่วนร่วมกันคิด ร่วมกันทำบน
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พ้ืนฐานความมีเหตุผล และบรรยากาศที่สร้างสรรค์ กระบวนการปฏิบัติงานที่มีการดำเนินการอย่าง

เป็นระบบ มีอยู่ 3 ขั้นตอน คือ 

1) การวางแผนยุทธศาสตร์ ได้แก่ ขั้นตอนที่ 1 การวิเคราะห์ SWOT ขั้นตอนที่ 2 การกำหนด

วิสัยทัศน์ ขั้นตอนที่ 3 การกำหนดพันธกิจ ขั้นตอนที่ 4 การกำหนดเป้าประสงค์/เป้าหมาย ขั้นตอนที่ 

5 ค่านิยม (Values) และข้ันตอนที่ 6 การกำหนดกลยุทธ์โดยการใช้ BCG Model 

2) การนำยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ ได้แก่ การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ  โดยอาศัย

แผนปฏิบัติการเป็นเครื่องมือ สำหรับใช้เป็นแนวปฏิบัติสำหรับส่วนงานต่างๆ ให้เป็นไปอย่างสอดคล้อง

กัน ทั้งในแง่ทิศทางและจังหวะเวลา โดยการจัดทำแผนปฏิบัติการนั้นอาจใช้ไดห้ลายรูปแบบ 

3) การควบคุมติดตามและประเมินผล มี balanced scorecard (BSC) เป็นเครื่องมือ

ทางการบริหารที่เชื่อมโยงการวัดผลกับวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ขององค์กร และตัวชี้วัดผลการดำเนินงาน

หลัก (Key Performance Indicators – KPIs) ตัวชี้วัดผลการดำเนินงานหลักที่ดีต้องมีความถูกต้อง 

เหมาะสม สามารถโน้มน้าวให้ทุกคนในองค์กรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตลอดจนสาธารณชนเชื่อถือ

ผลงานที่วัดจากตัวชี้วัดเหล่านี้ 

 5.1.2 การติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ (Balance Scorecard) 

จากข้อมูลที่ผู้วิจัยได้ทำการศึกษา โดยศึกษาถึงการติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานตาม

ยุทธศาสตร์ (Balanced Scorecard) ซึ่งจะส่งผลให้เกิดเป็นแนวทางพัฒนาการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ นั้นมีทั้งหมด 4 ด้าน อันประกอบด้วย

รายละเอียดต่อไปนี้ 

1. ด้านการเงิน 

จากการศึกษา พบว่า ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์มิได้เป็นองค์กรที่แสวงหาผลกำไรเป็นหลัก 

แต่อย่างไรก็ตาม ในด้านของรายได้มาจากหลากหลายช่องทาง อาทิ งบประมาณแผ่นดิน งบประมาณ

รายได้จากการให้บริการทางการแพทย์ของโรงพยาบาลจุฬาภรณ์และสถาบันการศึกษา เงินทุนวิจัย

จากแหล่งทุนภายนอก ซึ่งหมายถึง ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์เป็นองค์กรที่ไม่มุ่งแสวงหาผลกำไร 

แต่สำหรับโรงพยาบาลจุฬาภรณ์และสถาบันการศึกษาหรือวิจัยจะเป็นการเพ่ิมมูลค่าให้กับองค์กรเพ่ือ

เป็นสถาบันที่ได้รับการยอมรับของสังคม ผู้คนนิยมเข้ามาศึกษาในสถาบันเพิ่มมากข้ึน ส่งผลให้มีรายได้

เพ่ิมขึ้นเช่นกัน ทำให้มุมมองด้านการเงินก็จะดีไปด้วย ซึ่งในการติดตามและประเมินผลก็จะต้องมีด้าน



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 76 

การเงิน เพ่ือขับเคลื่อนให้องค์กรบรรลุความม่ันคงและมีเสถียรภาพทางการเงินระยะยาว ทั้งยังเป็นสิ่ง

สนับสนุนให้องค์กรประสบผลสำเร็จในด้านอ่ืนๆ อีกด้วย สอดคล้องกับผลการศึกษาของ เพ็ญศรี  

ทิพย์สุวรรณกุล (2554) ซึ่งกล่าวว่า ลักษณะของมหาวิทยาลัยที่เป็นองค์กรที่ไม่หวังผลกำไร มุมมอง

การเงินที่เกี่ยวกับการจัดการงบประมาณ แม้จะมีน้ำหนักน้อยแต่ก็จำเป็นสำหรับองค์กรที่ไม่หวังผล

กำไรเช่นกัน และสะท้อนถึงผลการปฏิบัติงานขององค์กรว่าได้บรรลุเป้าหมายแล้ว และงานวิจัยของ 

นภดล ร่มโพธิ์ (2546) ที่กล่าวว่า การนำ Balanced Scorecard มาใช้ในมหาวิทยาลัยในต่างประเทศ 

ตัวอย่างของมหาวิทยาลัยเอดินเบิร์ก ประเทศสหราชอาณาจักร ในมุมมองทางด้านการเงิน เป็น

มุมมองที่มุ่งเน้นในเรื่องของการใช้ทรัพยากร เพ่ือสนับสนุนเป้าหมายทางกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย

อย่างมีประสิทธิภาพ 

2. ด้านลูกค้า 

จากการศ ึกษา พบว ่า ราชว ิทยาล ัยจ ุฬาภรณ ์ม ีผู ้ใช ้บริการและผู ้ม ีส ่วนได ้ส ่วนเส ีย  

ที่หลากหลายในส่วนของโรงพยาบาลจุฬาภรณ์ คือ ผู้ป่วย ด้านการศึกษา คือ นักศึกษา หน่วยงาน

ภายนอกทั้งภาคราชการ รัฐวิสาหกิจและเอกชน ซึ่งบุคคลและหน่วยงานดังกล่าวจะได้รับบริการที่ดี

และมีมาตรฐาน แสดงให้เห็นว่าดัชนีที่ใช้วัดผลการปฏิบัติงานในระดับการปฏิบัติการที่ไม่ใช่ตัวเงินจะ

สะท้อนถึงความพึงพอใจของลูกค้า เมื่อผู้คนเข้ามาใช้บริการทั้งทางโรงพยาบาลจุฬาภรณ์และ

สถาบันการศึกษาเป็นจำนวนมากและได้รับการบริการอย่างดีจนเกิดความพึงพอใจ จึงส่งผลดีต่อด้าน

ลูกค้า สอดคล้องกับผลการศึกษาของ เพ็ญศรี  ทิพย์สุวรรณกุล (2554) กล่าวว่า ด้านผู้รับบริการ/ผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสีย เป็นมุมมองที่สำคัญในการประเมินผลการดำเนินงานด้านการวิจัยของมหาวิทยาลัย

วิจัยไทย และงานวิจัยของ นภดล ร่มโพธิ์ (2546) กล่าวว่า การนำ Balanced Scorecard มาใช้ใน

มหาวิทยาลัยในต่างประเทศ ตัวอย่างของมหาวิทยาลัยเอดินเบิร์ก ประเทศสหราชอาณาจัก ร 

ในมุมมองทางด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นมุมมองที่มุ่งเน้นในการดึงดูดนักศึกษาที่มีความสามารถให้

เข้ามาอยู่ในองค์กรที่ได้รับการยอมรับทั้งในและต่างประเทศ 

3. ด้านกระบวนการภายใน 

จากการศึกษา พบว่า การบริหารจัดการกระบวนการภายในของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ 

ตามยุทธศาสตร์ มีการนำเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการปฏิบัติงานทั้งในด้านโรงพยาบาล การศึกษาและ

การวิจัย เช่น การอบรมเพ่ือพัฒนาความรู้ทางด้านดิจิทัลและปัญญาประดิษฐ์  จนพนักงานมีทักษะใน

การใช้งานด้านนี้สูงขึ้นกว่าเดิม แสดงให้เห็นว่า ด้านกระบวนการภายในประสบผลสำเร็จตามเป้าหมาย 
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ผลงานที่พนักงานทำก็จะมีคุณภาพดีขึ้น ทำให้กระบวนการบริหารภายในมีประสิทธิภาพและนำ

องค์กรไปสู่มหาวิทยาลัยดิจิทัลได้อย่างสมบูรณ์ สอดคล้องกับผลการศึกษาของ เพ็ญศรี  ทิพย์สุวรรณ

กุล (2554) กล่าวว่า มุมมองด้านกระบวนการภายใน เป็นมุมมองที่สำคัญในการประเมินผลการ

ดำเนินงานด้านการวิจัยของมหาวิทยาลัยวิจัยไทย และงานวิจัยของ นภดล ร่มโพธิ์ (2546) ที่กล่าวว่า 

การนำ Balanced Scorecard มาใช้ในมหาวิทยาลัยในต่างประเทศ ตัวอย่างของมหาวิทยาลัยเอดิน

เบิร์ก ประเทศสหราชอาณาจักร ในมุมมองทางด้านธุรกิจภายใน เป็นมุมมองที่มุ่งเน้นในเรื่องการ

สนับสนุนเพื่อให้มหาวิทยาลัยบรรลุถึงเป้าหมายท่ีได้ตั้งไว้ 

4. ด้านการเรียนรู้และพัฒนา 

จากการศึกษา พบว่า ในการพัฒนาบุคลากรนั้นทางราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์มีการส่งเสริม 

ให้ศึกษาต่อ เข้ารับการอบรม เพ่ือที่จะนำความรู้หรือทักษะที่ได้มาพัฒนาทั้งงานประจำและงานตาม

ยุทธศาสตร์ให้เกิดความชำนาญในภาระงานที่ได้รับมอบหมาย แต่อย่างไรก็ตามยังไม่มีการประเมินผล

หลังจากจบการศึกษา จึงควรติดตามผลตลอดจนตรวจสอบในกระบวนการและรายงานผลของ

บุคลากรที่ได้นำความรู้จากการศึกษามาต่อยอดเพ่ือสร้างการเติบโตให้แก่องค์กรได้ต่อไป เพ่ือติดตาม

ว่าสอดคล้องกับผลการศึกษาของผู้ที่ได้รับทุนเหล่านี้ สามารถนำความรู้และประสบการณ์ที่ได้รับมา

ปรับปรุง พัฒนาการศึกษาของราชวิทยาลัยฯ ให้ดีขึ้นอย่างไร ตามที่ ธนภร เอกเผ่าพันธุ์ (2548) กล่าว

ว่า สิ่งที่เป็นหัวใจของสถาบันการศึกษา คือ การมุ่งค้นหาองค์ความรู้ใหม่ๆ หรือสร้างนวัตกรรม และ

การเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ เพ่ือพัฒนาการศึกษาให้ก้าวหน้าและก่อให้เกิดคุณค่าแก่สถาบันการศึกษามากขึ้น

ต่อไป ตลอดจนสร้างสิ่งประดิษฐ์ นวัตกรรมที่มีประโยชน์เผยแพร่ออกสู่สังคมอย่างต่อเนื่อง 

ทั้งนี้ จากการอภิปรายผลการศึกษาเพ่ือตอบคำถามการวิจัย สามารถสรุปได้ว่า การติดตาม

และประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ โดยวิเคราะห์ผ่านเครื่องมือ Balanced Scorecard 

ประกอบไปด้วยมุมมองทั้ง 4 ด้าน คือ ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน และด้านการ

เรียนรู้และพัฒนา ซึ่งราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์มีปัจจัยที่ครอบคุลมทั้ง 4 ด้าน ที่แม้จะเป็นองค์กรที่ไม่

แสวงหาผลกำไรสูงสุดแต่ในด้านการเงินมีเพ่ือสร้างเสถียรภาพทางการเงิน ด้านลูกค้าจะต้องได้รับ

บริการที่ดีมีมาตรฐาน ด้านกระบวนการภายในที่นำเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการปฏิบัติงาน ส่งผลให้

ประหยัดต้นทุนที่จะจ้างบุคลากร เกิดความสะดวกรวดเร็ว และด้านการเรียนรู้และพัฒนา มีการ

ส่งเสริมในการพัฒนาบุคลากรทั้งการศึกษาต่อและการฝึกอบรม เพ่ือที่จะนำไปใช้สำหรับการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพต่อไป 
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ดังนั้น การที่องค์กรจะสามารถดำเนินงานและติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานตาม

ยุทธศาสตร์ได้อย่างมีประสิทธิภาพนั้น ในการกำหนดยุทธศาสตร์ นโยบาย ผู้บริหารจะต้องเปิดโอกาส

ให้ผู้ปฏิบัติงานเข้ามามีส่วนร่วมวางแผน หาแนวทางการดำเนินงาน มองภาพรวมได้อย่างสอดคล้องกัน 

และมีการสื่อสารที่จะถ่ายทอดลงไปยังบุคลากรในระดับต่างๆ เพ่ือขับเคลื่อนการดำเนินงานตาม

ยุทธศาสตร์ สร้างผลสัมฤทธิ์ให้สามารถดำเนินไปตามแผนที่วางไว้ และบรรลุเป้าหมายขององค์กรได้

ในที่สุด รวมถึงติดตามผลการดำเนินงานจากแนวทางยุทธศาสตร์และนโยบายเหล่านั้นในทางปฏิบัติ 

5.2 วัตถุประสงค์ข้อที่ 2 เพื่อรวบรวมปัญหาและวิเคราะห์หาข้อเสนอแนะด้านต่าง ๆ 

5.2.1 ปัญหา อุปสรรคที่ส่งผลต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ มีดังนี้ 

จากการศึกษา ผู้วิจัยพบว่า ปัจจัยต่างๆ ที่ส่งผลนั้นสามารถเสนอได้ตามแนวคิดของ SWOT 

Analysis  ตามการวิเคราะห์ของผู้วิจัยดังนี้ 

 จุดแข็ง (Strengths) คือ การนำผู้เชี่ยวชาญภายนอกเข้ามาประเมินราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์  

ในปีแรก ซึ่งมีความเชี่ยวชาญทางด้านการประเมินองค์กรรัฐวิสาหกิจ ซึ่งไม่ตรงกับประเภทขององค์กร 

และผู้บริหารระดับสูงให้การสนับสนุนการนำเครื่องมือ Balanced Scorecard มาปรับใช้กับการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานขององค์กร แต่มีนโยบายที่ไม่ชัดเจนเท่าที่ควร 

จุดอ่อน (Weakness) คือ ขาดหน่วยงานในการจัดเก็บข้อมูลที่ชัดเจนและคนกลางในการ

ประสานงาน ไม่มี Baseline ในการกำหนดตัวชี้วัด การปรับเปลี่ยนผู้บริหารบ่อย อีกทั้งผู้ปฏิบัติงาน

ยังขาดการมีส่วนร่วม และการสื่อสาร จึงขาดความรู้ความเข้าใจใน Balanced Scorecard ที่จะทำให้

บุคลากรรู้สึกได้ว่าเป็นส่วนหนึ่งในการพัฒนาองค์กรไปสู่ความสำเร็จได้อย่างต่อเนื่องและยั่งยืน 

โอกาส (Opportunities) คือ การนำเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการติดตามประเมินผลการ

ปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ แต่ก็ไม่สามารถนำมาใช้ได้อย่างเต็มที่เนื่องจากการจัดเก็บข้อมูลที่ไม่เป็น

ระบบและกระจัดกระจายไม่เป็นเอกภาพ 

อุปสรรค (Threats) คือ สังคมและกระแสการเปลี่ยนแปลง เช่น ในด้านการศึกษา (จำนวน

รับนักศึกษาได้น้อย) เนื่องจากการเกิดลดลง จำนวนประชากรจึงลดลงตามไป เข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ  

อีกท้ังในด้านเทคโนโลยี สุขภาพ นวัตกรรมทางการแพทย์ที่มีพร้อม แต่ขาดบุคลากรที่จะนำไปต่อยอด  

จากข้อจำกัดในด้านต่างๆ ส่งผลต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของ 

ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ แสดงให้เห็นว่า จากปัจจัยดังกล่าวส่งผลให้เกิดเป็นปัญหาและอุปสรรคท้ังจาก
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สภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์กร สอดคล้องกับผลการศึกษาของ สุพัฒนา  อินทร์โท (2546) 

ซึ่งศึกษาเกี่ยวกับเรื่องการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่การปฏิบัติในองค์การพยาบาล: กรณีศึกษา

โรงพยาบาลเอกชน กรุงเทพมหานคร และพบว่า ปัญหาและอุปสรรคในการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่

การปฏิบัติ ในองค์การพยาบาล ได้แก่ ความไม่พร้อมของระบบข้อมูล บุคลากรขาดความรู้  

ขาดแรงจูงใจและไม่มีเวลาเพียงพอในการประชุม การถ่ายทอดวิธีการแบบดุลยภาพไม่ชัดเจน 

งบประมาณท่ีจำกัด นโยบายเปลี่ยนแปลงบ่อย และเจตคติ  

5.2.2 ข้อเสนอแนะ 

จากปัญหา อุปสรรค ที่ได้นำเสนอไปข้างต้น สามารถวิเคราะห์หาข้อเสนอแนะด้านต่างๆ ตาม

แนวคิดของ SWOT Analysis ได้ดังนี ้

เพื่ อส่งเสริมจุดแข็ง (Strengths) คือ การนำผู้ เชี่ยวชาญภายนอกเข้ามาประเมิน 

ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ควรที่จะจัดหาผู้เชี่ยวชาญที่มีประสบการณ์ในการประเมินองค์กรรูปแบบ

เดียวกันกับราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ เพ่ือจะวิเคราะห์การประเมินผลได้ตรงตามภารกิจขององค์กรอย่าง

แท้จริง และผู้บริหารที่แม้จะให้การสนับสนุนแล้วก็ควรที่จะต้องมีนโยบายที่ชัดเจน ไม่เปลี่ยนแปลง

บ่อย เพราะอาจส่งผลให้บุคลากรเกิดความสับสนต่อการปฏิบัติงานขึ้นได้ 

เพื่อลดปัญหาจากจุดอ่อน (Weakness) คือ ควรที่จะมีหน่วยงานที่รับผิดชอบโดยตรง 

ในการจัดเก็บข้อมูลอย่างเป็นระบบ ประสานงานและเพ่ิมการสื่อสารให้เกิดการมีส่วนร่วมกันภายใน

องค์กร บุคลากรเข้าใจในเป้าหมายเดียวกันทั่วทั้งองค์กร อีกทั้งการกำหนดมาตรฐานตัวชี้วัดให้

เหมาะสมและมีความเป็นไปได้ 

เพื่อเพิ่มโอกาส (Opportunities) คือ เมื่อมีการจัดเก็บฐานข้อมูลอย่างเป็นระบบแล้ว 

ก็สามารถนำเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ ให้เกิด

ความสะดวก รวดเร็ว มีความคล่องตัว และมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 

เพื่อแก้ไขอุปสรรค (Threats) คือ ควรที่จะทบทวนแผนยุทธศาสตร์เป็นรายปี การกำหนด

ตัวชี้วัดให้สอดคล้องและปรับไปตามบริบทของสังคมที่เปลี่ยนแปลงไปอยู่เสมอ เพ่ือให้สามารถบรรลุ

เป้าหมายในภาพอนาคตของยุทธศาสตร์ที่วางไว้โดยง่าย 

กล่าวโดยสรุป คือ จากปัญหา อุปสรรค นำไปสู่การวิเคราะห์เพ่ือหาข้อเสนอแนะในการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ ในประเด็นต่างๆ ดังนั้น จึงควรจัดให้มีหน่วยงานกลางใน



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 80 

การขับเคลื่อนการดำเนินงาน สื่อสาร ประสานงาน เก็บข้อมูลไว้อย่างเป็นระบบ อีกทั้งสร้างแรงจูงใจ

ให้แก่บุคลากรในการปฏิบัติงานและมีการทบทวนแผนการปฏิบัติงานให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงอยู่

เสมอ เพ่ือให้บรรลุตามเป้าหมายที่วางไว้  ซึ่งสอดคล้องกับผลการศึกษาของ สุพัฒนา  อินทร์โท 

(2546) ศึกษาเกี่ยวกับเรื่องการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่การปฏิบัติในองค์การพยาบาล: กรณีศึกษา

โรงพยาบาลเอกชนกรุงเทพมหานคร กล่าวว่า ประโยชน์ของการนำวิธีการแบบดุลยภาพสู่การปฏิบัติ 

คือ ทำให้ทุกคนมีความชัดเจนด้านวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัด เป้าหมายและกิจกรรมทำให้บุคลากร

พยาบาลมีปฏิสัมพันธ์ต่อกันและกันมากขึ้น เนื่องจากมีการประชุมกันบ่อยครั้ง และทำให้บุคลากร  

มีแรงจูงใจเพ่ิมขึ้น เพราะสามารถเปรียบเทียบผลงานของคุณกับเกณฑ์ที่วางไว้ ทำให้รู้สึกว่าประสบ

ความสำเร็จและผู้บริหารในฝ่ายการพยาบาลสามารถนิเทศ ติดตามผลและประเมินผลงานบนฐาน

ตัวชี้วัดการปฏิบัติงาน 

5.3 วัตถุประสงค์ข้อที่ 3 เพื่อเป็นแนวทางพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงานขององค์กรให้มี

ความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์มากขึ้น 

จากผลการศึกษา ผู้วิจัยได้วิเคราะห์และสืบค้นแนวทางพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ตามยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ได้ดังนี้ 

1. ควรกำหนดโครงสร้างผู้รับผิดชอบและผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ตามยุทธศาสตร์  โดยครอบคลุมอย่างเป็นทางการ ซึ่งจะนำไปสู่การระบุผู้รับผิดชอบตัวชี้วัดทั้งระดับ

องค์กร หน่วยงาน จนถึงระดับบุคคลที่ชัดเจน รวมถึงทัศนคติ ค่านิยมของบุคลากรเพ่ือการ

เปลี่ยนแปลงหรือความท้าทายและการเปิดกว้างสู่องค์กรสมรรถนะสูงสมัยใหม่ สอดคล้องกับ พสุ 

เดชะรินทร์ (2548) ที่กล่าวว่า หลังจากจัดทำ Balanced Scorecard และตัวชี้วัดระดับองค์การ

สามารถนำผลลัพธ์ที่ได้มาแปลงสู่ตัวชี้วัดของผู้บริหารระดับต่างๆ และสมาชิกร่วมกันในแต่ละคนทั่วทั้ง

องค์การ (Cascading of KPI) เพ่ือให้ทุกคนมีตัวชี้วัดประจำตัว (Personal Scorecard) การแปลง

ตัวชี้วัดจากระดับองค์การเป็นระดับผู้บริหารและสมาชิกแต่ละคนจะทำให้ตัวชี้วัดในการดำเนินงาน

ของผู้บริหารทุกระดับและทุกหน่วยงานมีความสอดคล้องกับองค์การ (Alignment) ในทางปฏิบัติ 

การแปลงตัวชี้วัดมักเริ่มจากผู้บริหารระดับสูงพิจารณาตัวชี้วัดขององค์การที่ตนจะต้องรับผิดชอบ  

แล้วสามารถดึงตัวชี้วัดนั้นมาเป็นของตน อีกทั้งยังต้องพิจารณาถึงตัวชี้วัดที่เป็นตัวเหตุ (Drive) ไปสู่

ตัวชี้วัดอ่ืนๆ โดยอาจจะมิได้อยู่ในตัวชี้วัดขององค์การ เมื่อผู้บริหารระดับสูงสามารถกำหนดตัวชี้วัด

ของตนเรียบร้อยแล้วจึงแปลงสู่ผู้บริหารองค์การระดับรองลงมา 
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 2. ผู้บริหารควรปรับรูปแบบการบริหารงาน ในประเด็นของการมีนโยบายที่ชัดเจน เน้นการ

เปิดโอกาสให้บุคลากรเข้ามามีส่วนร่วม เพ่ือประสานงานในการจัดทำและถ่ายทอดคู่มือการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ อีกทั้งผู้บริหารควรกำหนดและทบทวนทิศทางเชิง

ยุทธศาสตร์กับตัวชี้วัดให้เชื่อมโยงกัน รวมถึงจัดทำแผนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการประจำปีตาม

กระแสการเปลี่ยนแปลง และมีความเป็นไปได้ เพื่อจะเป็นประโยชน์ต่อการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ตามยุทธศาสตร์ต่อไป ตามท่ี พสุ เดชะรินทร์ (2548) แนะนำว่า ผู้บริหารระดับสูงต้องสนับสนุนในการ

จัดทำ Balanced Scorecard หากผู้บริหารระดับสูงลงมาขับเคลื่อนอย่างจริงจัง โอกาสที่จะประสบ

ความสำเร็จจะสูงยิ่งขึ้นและก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างมากในองค์การ ซ่ึงสมาชิกทุกคนต้องมีส่วน

รับรู้และสนับสนุนการนำระบบการประเมินมาใช้ เพราะไม่ใช่เพียงหน้าที่ของฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งเฉพาะ 

ทั้งนี้ องค์การต่างๆ มักเข้าใจผิดว่าการนำ Balanced Scorecard มาใช้เป็นหน้าที่ของฝ่ายบุคคลหรือ

ฝ่ายวางแผนเท่านั้น และการสื่อสารให้สมาชิกทุกคนเข้าใจถึงหลักการและความสำคัญของการทำ 

Balanced Scorecard จึงเป็นสิ่งสำคัญ ต้องไม่ให้การจัดทำตัวชี้วัดและเป้าหมายง่ายหรือยากเกินไป 

บางครั้งผู้บริหารมักจะหาทางเลี่ยงโดยการหาตัวชี้วัดและเป้าหมายที่บรรลุได้ง่าย แต่ไม่ใช่ตัวชี้วัดที่ดี

และไม่ใช่เป้าหมายที่ท้าทายหรือตัวชี้วัดและเป้าหมายที่ยากเกินไปที่จะบรรลุผลได้ก็จะทำให้ยากที่จะ

ประสบความสำเร็จ 

 3. องค์กรควรมีการเสริมสร้างสมรรถนะ (Competency ) ผ่านการพัฒนาความรู้  

(Knowledge) ทักษะ (Skill) และคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม (Attribute) ที่เกี่ยวกับการประเมินผล

การปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพให้แก่ผู้ที่เกี่ยวข้องทุกกลุ่มภายในองค์กร เนื่องจากบุคลากรยังขาด

ความรู้ความเข้าใจในกระบวนการประเมินผลที่ใช้กับสถาบันการศึกษา เพ่ือให้เป็นไปตามแนวทางซึ่ง 

นภดล ร่มโพธิ์ (2546) กล่าวว่า ข้อจำกัดสำคัญประการหนึ่งของมหาวิทยาลัยในประเทศไทย คือ 

ความรู้ความเข้าใจในระบบการประเมินผล ซึ่งหากมีการนำมาใช้ในรูปแบบที่แตกต่างกัน อาจจะมีการ

ปรับเปลี่ยนหรือแก้ไขไปตามบริบท มหาวิทยาลัยควรที่จะสร้างความเข้าใจให้กับบุคลากรอย่างทั่วถึง 

โดยนำรูปแบบของมหาลัยในต่างประเทศ มาเป็นแนวทางการประยุกต์ใช้ในการปรับปรุงระบบ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน เพ่ือให้มหาวิทยาลัยในประเทศไทยสามารถดำเนินงานได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ และสามารถแข่งขันได้ท้ังในประเทศและต่างประเทศต่อไปในอนาคต 

 4. เพ่ิมการสื่อสารระหว่างผู้บริหารกับผู้ปฏิบัติงานให้ทราบถึงผลการประเมินของผู้ปฏิบัติงาน 

โดยการสื่อสารแบบ 2 ทาง ให้มีความเข้าใจเป้าหมายในการปฏิบัติงานที่ชัดเจนตรงประเด็นมากยิ่งขึ้น 

เพ่ือเป็นแนวทางในการดำเนินงานร่วมกันทั่วทั้งองค์กร ตามที่ควรจะเป็นตามผลการศึกษาวิจัยของ  
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สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2553, อ้างถึงใน สลิลา มารยาท, 2560) ที่กล่าวว่า การประเมินผลการ

ปฏิบัติ งานที่ มีประสิทธิภาพต้องเป็นกระบวนการการสื่ อสารแบบสองทาง (Two Ways 

Communication) ระหว่างผู้ทำการประเมิน และผู้ได้รับการประเมิน แนวความคิดในการสื่อสาร

แบบสองทางนี้จะช่วยให้ผู้ทำการประเมินสามารถถ่ายทอดส่งต่อผลการประเมินไปสู่ผู้ปฏิบัติงานได้

อย่างมีประสิทธิภาพ เป็นอีกทางหนึ่งที่ช่วยให้ผู้รับการประเมินผลการปฏิบัติงานเข้าใจ และยอมรับผล

การประเมินของตนเอง การสื่อสารเช่นนี้จะช่วยลดความกังวลและความขัดแย้งระหว่างผู้ทำการ

ประเมินผลและผู้รับการประเมินผลได้ ดังนั้น การสื่อสารและการสร้างความเข้าใจจึงเป็นสิ่งที่สำคัญ

เป็นอย่างยิ่ง 

 5. ควรพัฒนาการติดตามประเมินผล การรายงานผลการดำเนินงาน และพัฒนาฐานข้อมูล

เพ่ือการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ โดยประยุกต์ใช้ระบบเทคโนโลยีดิจิทัล และการ

บริหารจัดการข้อมูลขนาดใหญ่เป็นพ้ืนฐานในการดำเนินงาน ส่งผลให้การขับเคลื่อนยุทธศาสตร์สำเร็จ

ได้ตามเป้าหมายที่กำหนดไว้ และมีการประเมินผลแบบดุลยภาพ Balanced Scorecard ไปสู่การ

ปฏิบัติและเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ เนื่องจาก ปัจจัยด้านระบบสารสนเทศมีส่วนช่วยในการ

ติดต่อสื่อสารในองค์กร ทั้งในระดับบุคคล กลุ่ม และหน่วยงาน รวมถึงบทบาทที่สำคัญ คือ การเก็บ

ข้อมูลอย่างเป็นระบบ สามารถวิเคราะห์ถึงความเชื่อมโยงได้อย่างมีประสิทธิภาพ Kaplan & Norton 

(1999, อ้างถึงใน สราญ ประมวลวรชาติ, 2544) 

 นอกจากนี้สามารถใช้เทคโนโลยีดิจิทัลเป็นรากฐานการพัฒนา เพ่ือทำให้เกิดการติดตามและ

จัดเก็บข้อมูลผลการดำเนินงานในระหว่างปีแบบอัตโนมัติ  ลดภาระการบันทึกข้อมูลของหน่วยงาน

เจ้าของตัวชี้วัด และยังสามารถแปลงข้อมูลดิบที่จัดเก็บระหว่างปีสู่การประเมินและรายงานผลการ

ดำเนินงานในรูปแบบที่เป็นประโยชน์ต่อการบริหารจัดการองค์กร และการตัดสินใจของผู้นำองค์กร 

เพ่ือใช้กำกับและขับเคลื่อนความสำเร็จเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กรในรูปแบบระบบสารสนเทศเพ่ือ

ผู้บริหาร หรือ Executive information system (EIS) อีกทั้งเมื่อมีระบบฐานข้อมูลกลางที่สามารถ

จัดเก็บและเชื่อมโยงข้อมูลทั้งภายในและระหว่างองค์กรกับหน่วยงานภายนอกได้ตามแนวการกำกับ

ดูแลด้านการบริหารจัดการเทคโนโลยีดิจิทัลก็จะทำให้องค์กรมีข้อมูลสำคัญข้ามหน่วยงานที่จะถูก

นำมาใช้ประโยชน์สำหรับการยกระดับการให้บริการและการปฏิบัติงาน การเปรียบเทียบและพัฒนา

องค์กร (Benchmarking) ได้บนพ้ืนฐานข้อเท็จจริง (Fact-Based) จนก้าวไปสู่องค์กรคุณภาพได้ใน

อนาคต 
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 6. สร้างขวัญกำลังใจและแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของบุคลากร ผ่านสิ่งจูงใจเพ่ือให้เกิด

แรงจูงใจในการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ให้เกิดผลสำเร็จ ไม่ว่าจะเป็นการเพ่ิมเงินค่าตำแหน่งหรือ

ค่าตอบแทน การให้โบนัสหรือการเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหน่ง โดยใช้ตัวชี้วัดรายบุคคล ตัวชี้วัดในแต่ละ

ฝ่ายเพ่ือประเมินผลในการพิจารณาให้ค่าตอบแทนในรูปแบบต่างๆ รวมไปถึงความก้าวหน้าในสาย

อาชีพ แต่ถ้าหากไม่มีการสร้างแรงจูงใจ การปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ก็อาจจะไม่บรรลุผล  ซึ่ง

แนวทางในการสร้างขวัญและกำลังใจนั้น ผู้บริหารควรจัดแบ่งภาระหน้าที่งานและกระจายให้พนักงาน

ทุกคนได้รับความเป็นธรรม ทั้งการวางระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานให้ทุกคนยอมรับในความ

คิดเห็นก่อนที่จะลงมือปฏิบัติ และถ้าพนักงานทำงานบรรลุวัตถุประสงค์ ควรปูนบำเหน็จความดี

ความชอบตามความเหมาะสมและถูกต้องตามกฎหมาย โดยแจ้งให้ทราบล่วงหน้า ยกย่องชมเชยผู้ที่มี

ความสามารถและทำคุณประโยชน์ให้แก่องค์กรอย่างเปิดเผย ให้โอกาสพนักงานมีความก้าวหน้าใน

อาชีพ โดยพิจารณาอย่างทั่วถึงและมีความเป็นธรรมพร้อมทั้งจัดระบบค่าตอบแทนการทำงาน และ

สวัสดิการให้แก่พนักงานด้วยความเหมาะสมกับสภาพเศรษฐกิจ สังคม และหน่วยงานที่มีรูปแบบ

เดียวกัน (กอร์ปเชษฐ์ ตยัคคานนท์, 2533)    

5.4 ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 

 จากการศึกษาวิจัยครั้งนี้ เป็นการศึกษาโดยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้มีส่วนเกี่ยวข้องกับการ

ปฏิบัติงานภายในราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ผู้วิจัยจึงขอนำเสนอข้อเสนอแนะ เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการทำ

วิจัยครั้งต่อไป ดังต่อไปนี้ 

 1. การศึกษาวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาเฉพาะภายในองค์การ ในการวิจัยครั้งต่อไปควรขยาย

ขอบเขตและต่อยอดการศึกษาเปรียบเทียบกับองค์การภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ หรือภาคเอกชนเพ่ือนำมา

เปรียบเทียบหาข้อแตกต่างและแนวทางในการพัฒนาการประเมินผลการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ให้ดี

และมีประสิทธิภาพ 

 2. เนื่องจากการศึกษาวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาการติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานตาม

ยุทธศาสตร์ โดยใช้เครื่องมือการประเมินผลเชิงดุลยภาพ หรือ Balanced Scorecard ในการศึกษาวิจัย

ครั้งต่อไป ควรพิจารณาการใช้เครื่องมือในรูปแบบอ่ืนเพ่ิมเติมให้เหมาะสมภายใต้บริบทขององค์กรโดยตรง 

 3. ควรมีการศึกษาในประเด็นของการนำผลการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีอยู่เดิมมาเพ่ิมเติม 

เพ่ือใช้เป็นฐานข้อมูลในการเปรียบเทียบหากมีการปรับปรุงหรือพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงานตาม

ยุทธศาสตร์ว่ามีความชัดเจน เป็นระบบอย่างต่อเนื่อง และมีประสิทธิภาพเพ่ิมมากขึ้นหรือไม่ อย่างไร 
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คำถามสัมภาษณ์เพื่อการวิจัย 

เรื่อง แนวทางพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ 

กรณีศึกษา ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ ์

----------------------------------------------------------------------------------- 

คำชี้แจง 

แบบสอบถามนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษากระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานตาม

ยุทธศาสตร์ กรณีศึกษา ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ และนำไปสู่การจัดทำแนวทางพัฒนาการประเมินผล

การปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ กรณีศึกษา ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ข้อมูลที่ได้เพ่ือใช้ในงานวิจัยและ

งานวิชาการเท่านั้น ซึ่งถือเป็นความลับและไม่มีผลกระทบต่อท่านแต่อย่างใด 

การศึกษาด้วยวิธีวิจัยเชิงคุณภาพโดยการให้ข้อมูลจากกลุ่มผู้ให้ข้อมูล ซึ่งมีการเตรียมคำถาม

นำเป็นขั้นตอนไว้ระดับหนึ่ง ร่วมกับการสัมภาษณ์แบบเชิงลึก ( In-depth Interview) ซึ่งเป็นการ

สนทนาอย่างเป็นอิสระและเป็นธรรมชาติ เพ่ือให้ได้ข้อมูลเกี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตร์ ตลอดจน

การติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ รวมถึงปัญหาและอุปสรรคในการ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน ทั้งนี้ คำถามทั้งหมดจะอยู่ภายใต้กรอบแนวคิด SWOT Analysis และ

หลักการประเมินผล Balanced Scorecard (BSC) ซึ่งผู้วิจัยได้แบ่งกลุ่มผู้ให้ข้อมูล ออกเป็น 3 ชุด

คำถาม โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 ชุดที่ 1 คำถามสัมภาษณ์สำหรับผู้บริหารระดับสูง และผู้อำนวยการสำนักงานราช

วิทยาลัยจุฬาภรณ์ ซึ่งเป็นผู้ที่มีความเกี่ยวข้องกับกระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์ และการ

ประเมินผลตามยุทธศาสตร์ รวมจำนวน 3 ท่าน โดยมีคำถามนำในการสัมภาษณ์ ดังนี้ 

 1. การจัดทำยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับที่ 2 ระยะเวลา 6 ปี (พ.ศ. 2565 – 

2570) มีการพิจารณาถึงสิ่งใดบ้าง 

 2. ผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง หรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของราชวิทยาลัยฯ คือใครหรือหน่วยงานใดบ้าง 

 3. ท่านคิดว่าประชาชนทั่วไปจะนึกถึงอะไรเมื่อกล่าวถึงราชวิทยาลัยฯ  

 4. ราชวิทยาลัยฯ มีแนวทางในการสื่อสารเกี่ยวกับยุทธศาสตร์แก่ผู้ปฏิบัติงาน และผู้มีส่วน

เกี่ยวข้องภายนอกหน่วยงานอย่างไร 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 86 

5. องค์กรมีแนวทางการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ วิสัยทัศน์ และพันธกิจอย่างไร 

6. มีกระบวนการหรือแนวทางในการติดตามผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์อย่างไรบ้าง 

7. มีการติดตามผลและประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์บ่อยครั้งเพียงใด ส่วนงาน

ใดเป็นผู้รับผิดชอบ 

8. ผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ในปีที่ผ่านมาเป็นอย่างไรบ้าง (โปรดยกตัวอย่างการ

ติดตามการดำเนินงานและตัวชี้วัดความสำเร็จ) 

9. ท่านมีส่วนเกี่ยวข้องในการติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ด้วย

หรือไม่ อย่างไรบ้าง 

10. โปรดยกตัวอย่างกิจกรรม หรือโครงการที่สำคัญของราชวิทยาลัย ฯ และผลการ

ดำเนินงาน ณ ปัจจุบัน 

11. เมื่อทราบผลการปฏิบัติงานราชวิทยาลัยฯ มีแนวทางอย่างไรในการเพ่ิมขีดความสามารถ

ขององค์กรตามภารกิจ และปรับปรุงความสามารถขององค์กร 

12. ท่านคิดว่าปัจจัยใดบ้างที่ส่งผลต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ และ

ส่งผลอย่างไร ราชวิทยาลัยฯ มีแนวทางในอย่างไรในการรักษาหรือเพ่ิมความสนับสนุนจากผู้มีส่วน

เกี่ยวข้องทั้งภายในและภายนอกในการดำเนินงานของหน่วยงาน 

13. ท่านได้เปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานเข้ามามีส่วนร่วมในการวางแผนยุทธศาสตร์และการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ อย่างไรบ้าง 

14. ท่านมีความคิดเห็นอย่างไรต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ในปัจจุบัน 

(ข้อจำกัด และโอกาส) 
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คำถามสัมภาษณ์เพื่อการวิจัย 

เรื่อง แนวทางพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ 

กรณีศึกษา ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ ์

----------------------------------------------------------------------------------- 

คำชี้แจง 

แบบสอบถามนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษากระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานตาม

ยุทธศาสตร์ กรณีศึกษา ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ และนำไปสู่การจัดทำแนวทางพัฒนาการประเมินผล

การปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ กรณีศึกษา ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ข้อมูลที่ได้เพ่ือใช้ในงานวิจัยและ

งานวิชาการเท่านั้น ซึ่งถือเป็นความลับและไม่มีผลกระทบต่อท่านแต่อย่างใด 

ชุดที่ 2 คำถามสัมภาษณ์สำหรับผู้บริหารระดับกลาง (หัวหน้างาน) ซึ่งเป็นผู้ที่เชื่อมความ

ต้องการและนโยบายของผู้บริหารสื่อสารถึงผู้ปฏิบัติงานโดยตรง จำนวน 1 ท่าน โดยมีคำถามนำ

ในการสัมภาษณ์ ดังนี้ 

1. ท่านรับทราบถึงยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับที่ 2 ระยะเวลา 6 ปี (พ.ศ. 

2565 – 2570) ได้อย่างไร 

2. ท่านมีส่วนร่วมในการวางแผนยุทธศาสตร์และการประเมินผลการปฏิบัติงานตาม

ยุทธศาสตร์ อย่างไรบ้าง 

3. ท่านได้ทำการสื่อสารเกี่ยวกับยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยฯ แก่ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างไร 

4. ท่านมีแนวทางในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ตามวิสัยทัศน์ และพันธกิจ อย่างไร 

5. มีกระบวนการหรือแนวทางในการติดตามผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์อย่างไรบ้าง 

6. มีการติดตามผลและประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์บ่อยครั้งเพียงใด 

7. โปรดยกตัวอย่างการติดตามการดำเนินงานและตัวชี้วัดความสำเร็จ 

8. เมื่อทราบผลการปฏิบัติงานราชวิทยาลัยฯ มีแนวทางอย่างไรในการเพ่ิมขีดความสามารถ

ขององค์กรตามภารกิจ และปรับปรุงความสามารถขององค์กร 
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9. ท่านคิดว่าปัจจัยใดบ้างที่ส่งผลต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ และส่งผล

อย่างไร 

10. ท่านได้รับการสนับสนุนอย่างไรในการดำเนินงานด้านการติดตามประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของราชวิทยาลัยฯ 

11. การดำเนินการปรับปรุงการทำงานของราชวิทยาลัยฯ เป็นไปอย่างทันท่วงทีต่อ

สถานการณ์ของสังคมหรือไม่ อย่างไร 

12. ท่านคิดว่าประชาชนทั่วไปจะนึกถึงอะไรเมื่อกล่าวถึงราชวิทยาลัยฯ  

13. ท่านมีความคิดเห็นอย่างไรต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ในปัจจุบัน 

(ข้อจำกัดและโอกาส) 
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คำถามสัมภาษณ์เพื่อการวิจัย 

เรื่อง แนวทางพัฒนาการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ 

กรณีศึกษา ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ ์

----------------------------------------------------------------------------------- 

คำชี้แจง 

แบบสอบถามนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษากระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานตาม

ยุทธศาสตร์ กรณีศึกษา ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ และนำไปสู่การจัดทำแนวทางพัฒนาการประเมินผล

การปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ กรณีศึกษา ราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ข้อมูลที่ได้เพ่ือใช้ในงานวิจัยและ

งานวิชาการเท่านั้น ซึ่งถือเป็นความลับและไม่มีผลกระทบต่อท่านแต่อย่างใด 

ชุดที่ 3 คำถามสัมภาษณ์สำหรับผู้ปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นผู้ที่มีความเกี่ยวข้องกับแนวทางการ

ปฏิบัติงานจริง ทั้งในแง่ของกระบวนการประเมินผลองค์กร รวมถึงปัญหาและข้อเสนอแนะจาก

ผู้ปฏิบัติงานที่ต้องเป็นผู้รับนโยบายจากผู้บริหารมาปฏิบัติ รวมจำนวน 5 ท่าน โดยมีคำถามนำ  

ในการสัมภาษณ์ ดังนี้ 

1. ท่านรับทราบถึงยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยจุฬาภรณ์ ฉบับที่ 2 ระยะเวลา 6 ปี (พ.ศ. 

2565 – 2570) ได้อย่างไร  

2. ท่านมีความคิดเห็นอย่างไรต่อยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยฯ เกี่ยวกับความสอดคล้องกับ

สภาพแวดล้อมเศรษฐกิจ และสังคมในปัจจุบัน 

3. ท่านมีส่วนร่วมในการวางแผนยุทธศาสตร์และการประเมินผลการปฏิบัติงานตาม

ยุทธศาสตร์ อย่างไรบ้าง 

4. ท่านได้รับการสื่อสารเกี่ยวกับยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยฯ จากผู้บังคับบัญชาอย่างไร 

และมีความเข้าใจมากน้อยเพียงใด 

5. ภาระงานในความรับผิดชอบของท่าน มีความเกี่ยวข้องกับยุทธศาสตร์ของราชวิทยาลัยฯ

อย่างไรบ้าง 

6. โปรดยกตัวอย่างภาระงานของท่านและตัวชี้วัดความสำเร็จ  
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7. การติดตามและประเมินผลงานในความรับผิดชอบของท่านเป็นอย่างไร และมีการติดตาม 

ประเมินผลบ่อยครั้งเพียงใด 

8. ท่านคิดว่าองค์กรมีแนวทางในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ตามวิสัยทัศน์ และพันธกิจ 

อย่างไร 

9. ท่านคิดว่าปัจจัยใดบ้างที่ส่งผลต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ และส่งผล

อย่างไร 

10. ท่านได้รับการสนับสนุนอย่างไรในการดำเนินงานหลังจากมีการติดตามประเมินผลการ

ทำงาน 

11. หากท่านเกิดปัญหาในการทำงาน ท่านทำอย่างไร 

12. ท่านคิดว่าทักษะ ความรู้ ความสามารถของท่านเหมาะสมกับงานที่ได้รับมอบหมาย

หรือไม่ อย่างไร 

13. ท่านคิดว่าประชาชนทั่วไปจะนึกถึงอะไรเมื่อกล่าวถึงราชวิทยาลัยฯ  

14. ท่านมีความคิดเห็นอย่างไรต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ในปัจจุบัน 

(ข้อจำกัดและโอกาส) 
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