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บทคัดยอ  
การวิจัยครั้งน้ีเปนการวิจัยกรณีศึกษา เรื่องระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานของสถาบันอุดมศึกษาในประเทศ

ไทย ศึกษาเฉพาะกรณีจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยเอเชียอาคเนย โดยมีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาการนําแนวคิด
การบริหารผลการปฏิบัติงานไปใชในสถาบันอุดมศึกษาไทย และสภาพปญหาที่เกิดขึ้นจากการนําแนวคิดการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานไปใชในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐและเอกชน ตลอดจนแสวงหารูปแบบการบริหารผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสม
กับสถาบันอุดมศึกษาในประเทศไทย ซึ่งผูวิจัยทําการศึกษาเชิงคุณภาพโดยดําเนินการตามกรอบแนวคิดที่สอดคลองกับ
ขอสรุปจากการทบทวนแนวคิดทฤษฎีและปจจัยสําคัญของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 4 องคประกอบ ไดแก 1) การ
กําหนดเปาหมายและการวางแผนผลการปฏิบัติงาน 2) การปฏิบัติตามแผนและการติดตามผล 3) การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 4) การใหรางวัลและการพัฒนา ซึ่งดําเนินการวิจัยกรณีศึกษาโดยการรวบรวมขอมูลเอกสารที่เก่ียวของ การ
สัมภาษณเชิงลึกก่ึงโครงสรางและการสังเกต ซึ่งคนพบขอสรุปของผลการวิจัยจากการเปรียบเทียบรูปแบบระหวางกรอบ
แนวคิดทฤษฎีและขอคนพบที่ไดจากการนําแนวคิดการบริหารผลการปฏิบัติงานไปใชและสถานการณปญหาที่เกิดจากการ
บริหารผลการปฏิบัติงานในสถาบันที่ศึกษา 

ในการศึกษาครั้งน้ี ผูวิจัยไดสํารวจปจจัยที่เปนองคประกอบของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานและกิจกรรม
ของแตละองคประกอบ ผลจากการศึกษา พบวา ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสมสําหรับสถาบันอุดมศึกษา
ควรดําเนินการตามองคประกอบสําคัญ 4 ดาน คือ การกําหนดเปาหมายและการวางแผนผลการปฏิบัติงาน การปฏิบัติตาม
แผนและการติดตามผล การประเมินผลการปฏิบัติงาน และ การใหรางวัลและการพัฒนา โดยผูบริหารและผูใตบังคับบัญชา
ทุกคนจะตองเขาใจแตละองคประกอบอยางชัดเจน คณาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนทุกคนตองไดรับขอมูลที่จําเปน
และมีสวนรวม ปญหาและอุปสรรคของการบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายเชิงยุทธศาสตรมีสาเหตุมาจากภาวะผูนํา วัฒนธรรม
องคการและการบริหารทรัพยากรมนุษย ปญหาอื่น ๆ ไดแก คณาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนไมมีสวนรวมในการ
กําหนดเปาหมายผลการปฏิบัติงานและหลักเกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงานเทาที่ควร บุคลากรของสถาบันขาดความ
มุงมั่นตอเปาหมายผลการปฏิบัติงานเพราะขาดแรงจูงใจสวนบุคคลและผลประโยชนจูงใจของมหาวิทยาลัย โดยเฉพาะ 
หลักเกณฑและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ไมชัดเจน ซึ่งเปนสาเหตุที่ทําใหการตัดสินผลการปฏิบัติงานไมเปนที่
ยอมรับ 



 

 

ผลการวิจัยขางตนนําไปสูขอเสนอแนะสําหรับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานท่ีเหมาะสมท่ีสามารถบรรลุ
เปาหมายเชิงยุทธศาสตรของสถาบันอุดมศึกษาไทย ดังน้ี 1) เปาหมาย ยุทธศาสตร และทิศทางหรือวัตถุประสงคที่จะนําสู
ความสําเร็จควรกําหนดจากการมีสวนรวมของผูบริหารทุกระดับและถายทอดไปยังผูมีสวนไดสวนเสียภายในสถาบันอยาง
ชัดเจน 2) อธิการบดีและผูบริหารระดับสูงควรสนับสนุนความสําเร็จตามเปาหมายเชิงยุทธศาสตรและทิศทางการปฏิบัติงาน
ที่บรรลุเปาหมายได 3) ยุทธศาสตรของสถาบันควรกําหนดแผนการพัฒนาผูบริหารหรือภาวะผูนําและแผนการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยใหชัดเจน 4) ผูบริหารระดับกลางและผูบริหารสายงานหลักควรสื่อสารเปาหมายของสถาบันโดยถายทอด
วัตถุประสงคลงไปตามสายการบังคับบัญชาใหทั่วถึงผูใตบังคับบัญชาทุกคน โดยกําหนดวัตถุประสงคหลักและรวบรวม
แผนพัฒนาระดับบุคคลเขาสูแผนปฏิบัติการ 5) ควรแตงต้ังคณะกรรมการประเมินผลการปฏิบัติงานและหนวยงานติดตาม
ตรวจสอบจากผูเช่ียวชาญภายในสถาบันและผูเก่ียวของโดยตรง เพ่ือพิจารณาหลักเกณฑของผลการปฏิบัติงานท้ังเชิงปริมาณ
และเชิงคุณภาพ 6) ควรกําหนดหลักเกณฑของผลการปฏิบัติงานเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพแยกกันระหวางคณาจารยและ
บุคลากรสายสนับสนุนใหชัดเจนดวยความเขาใจรายละเอียดของงานท่ีทําอยางแทจริง 7) การพิจารณาและตัดสินผลการ
ปฏิบัติงานควรเช่ือมโยงกับระบบการใหรางวัล ความกาวหนาในหนาที่การงานและแผนพัฒนาบุคคลเพ่ือเพ่ิมขวัญกําลังใจ
ในการปฏิบัติงานและจูงใจใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่ดียิ่งขึ้น 8) ควรทําการประชาพิจารณเก่ียวกับการกําหนดรูปแบบของ
แฟมสะสมงาน หลักเกณฑผลการปฏิบัติงานและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยวิธีสื่อสารสองทาง เชน การส่ือสาร
ผานระบบอินเตอรเน็ทและแบบสอบถามความคิดเห็น 9) ควรมีการแจงผลยอนกลับทั้งในขั้นตอนของการปฏิบัติตามแผน 
การติดตามความกาวหนาและการตัดสินผลการปฏิบัติงาน เพ่ือใหคณาจารยและ อีกทั้งผูบริหารระดับกลางและระดับตน
สามารถปรับแผนปฏิบัติการหรือกิจกรรมที่เก่ียวของและวิธีการปฏิบัติงานได 

 

Abstract 

This dissertation is a case study research entitled Performance Management System of 
Higher Educational Institution in Thailand: case study of Chulalongkorn University and 
South-East Asia University. Its objectives are to study of implementations of performance 
management (PM) concept in Thai higher educational institution and its current problem 
status in public and private higher educational institutions in order to found appropriate 
practical performance management system for higher educational institution in Thailand. 
This qualitative study followed conceptual framework according to summerized theoretical 
factors of performance management system and involved foreign and Thai researches 
containing four essential components. They are 1) goal setting and performance planning 2) 
implementing and monitoring 3) performance appraising 4) rewarding and developing. This 
is a case study research from gathered concerning documents, semi-constructed in-depth 
interview and observation that reveal the fact findings by pattern matching between 
theoretical framework and findings in current implementations of performance management 
concept including problem situations in cases. 

In this study, the researcher explores the factors as four components of Performance 
Management System (PMS) and activities of each. Consequently, overall results from 
qualitative study revealed that appropriate PMS for higher educational institution should be 
implemented four major components of goal setting and performance planning, implementing 
and monitoring, performance appraising, and rewarding and developing. Each component 



 

 

should be implemented with clear insight of all executives and subordinates, provide 
nessessary information and participation to every academics and supporting staffs. Problems 
and obstacles pertaining to the unsuccessful strategic goal were caused by leadership, 
organization culture, and human resource management. Other problems are academics and 
supporting staff have less participated in formulaing performance goal and criteria of 
performance appraisal, and inadeguate concentrating goal attainment of internal 
stakeholders without performance motivation of personal aspiration and overall benefit of 
university. Especially inappropriate or unclear criteria and method of performance appraisal 
usually cause unacceptable performance judgment. 

The research results lead to suggestions for appropriate performance management 
system which can achieve strategic goal of Thai higher educational institution. The 
suggestions are 1) Insitutional goal, strategy, and other achievable directions or objectives 
should be formulated from all level managerial partipation and transmitted to all internal 
stakeholders precisely. 2) The president and top executives should contribute strategic goal 
attainment and achievable operational direction. 3) The institutional strategy should identify 
clear human resource and executive or leadership development plan. 4) The middle 
executives and line managers should communicate insitutional strategy as cascading 
objectives to all subordinates by formulate main obejectives and gather individual 
development plan into operation plan. 5) Specific appraisal committee and monitoring unit 
should be appointed from internal experts and direct key informants for considering criteria 
of proper quantitative and qualitative performance. 6) The proper quantitative and qualitative 
performance should be identified seperately clear criteria between academic and supporting 
staff with insight of job description. 7) The consideration and performance judgment should 
link to rewarding system, progressive career path, and personal development plan in order to 
raise morale and motivate individual high performance. 8) Establishing Public hearing from 
academics and supporting staff about forms of portfolio, performance criteria, and 
performance appraisal method by two-way communication such as internet and questionaire. 
9) Providing feedback in process of implementation, monitoring, and performance judgment 
so academics and supporting staffs percieve and accept their strength and weakness lead to 
improve and develop performance, besides middle and line managers can adjust action plan 
or involving activity and practice appropriately. 

 

 

ความเปนมาและความสําคญัของปญหา 
ห ลั ก ฐ า น ที่ เ ป น ล า ย ลั ก ษ ณ อั ก ษ ร ท า ง

ประวัติศาสตรเก่ียวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ต้ังแตปลายศตวรรษ 1800 ถึง 1900 สวนใหญเปน
ผลงานวิจัยและสรุปผลการดําเนินงานของภาครัฐใน
สหรัฐอเมริกา ซึ่งเก่ียวของกับการกําหนดเง่ือนไขที่จําเปน
ในการวัดผลงานดานงบประมาณ พัฒนาไปสูการประเมิน
แผนงานและวิเคราะหนโยบายของรัฐ ตลอดศตวรรษ 
1950 ถึง 1960 วิวัฒนาการของการวัดผลงานชัดเจนยิ่งขึ้น  

 

เมื่อการปรับปรุงผลิตภาพและการประเมินแผนงานถูก
เช่ือมโยงเขากับการจัดทํางบประมาณ พัฒนาไปสูการ
ปรับเปลี่ยนโครงสรางองคการ ตามแนวคิดของ Osborne 
และ Gaebler จนกระทั่งศตวรรษ 1990 กระบวนทัศนของ
การบริหารภาครัฐแนวใหมเกิดขึ้นจากการผสมผสาน
แนวคิดระหวางการวัดผลงานและการจัดทํางบประมาณ
เช่ือมโยงกับการบริหารคุณภาพโดยรวม (Total Quality 
Management: TQM) ซึ่งมุงเนนการบริหารงานทุกดาน



 

 

อยางรอบคอบและผสมผสานแนวคิดด้ังเดิมของการวัดผล
งานเขาดวยกัน การประเมินผลการปฏิบัติงานถูกนําไปใช
ประกอบการตัดสินใจทางการบริหารอยางจริงจังมากขึ้น 
ในชวงทศวรรษ 1970 โดยใชระบบการสัมภาษณในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน (evaluative interview concept) 
เพ่ือพิจารณาเล่ือนตําแหนงและเงินเดือน ผูบริหารองคการ
ภาครัฐและธุรกิจเอกชนขนาดใหญนิยมใชกระบวนการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานควบคูไปกับการบริหารตาม
วัตถุประสงค (Management by objectives; MBO) และนํา
กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใชในการ
พิจารณาผลงานของลูกจางอยางแพรหลาย ซึ่งเปน
จุดเริ่มตนของแนวคิดการบริหารผลการปฏิบัติงานดวย
ระบบการวิเคราะหหนวยงานเพ่ือสนับสนุนการตัดสินใจ
ของผูบริหาร (Marr, 2006: xv-xvi, 1-2) จวบจนศตวรรษ 
2000 เรียกไดวาเปนยุคของการวัดผลงานท่ีผูกกับการ
วางแผนงบประมาณ (performance budgeting) ซึ่ง
หนวยงานภาครัฐในสหรัฐอเมริกาและยุโรปนําไป
ประยุกตใชอยางแพรหลาย (Williams, 2004: 131-165) 

การประเมินผลการปฏิบัติงานถูกนําไปใชใน
การพิจารณาผลงานเพ่ือประกอบการตัดสินใจทางการ
บริหารและการพิจารณาเล่ือนตําแหนงและเงินเดือน อยาง
จริงจังมากขึ้น ระหวางทศวรรษ 1950 ถึง 1970 โดยใช
ระบบการสัมภาษณในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ผูบริหารองคการภาครัฐและธุรกิจเอกชนขนาดใหญนิยม
ใชกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานควบคูไปกับการ
บริหารตามวัตถุประสงค (Management by objectives; 
MBO) และนํากระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานไป
ใชในการพิจารณาผลงานของลูกจางอยางแพรหลาย ซึ่ง
เปนจุดเริ่มตนของแนวคิดการบริหารผลการปฏิบัติงาน
ดวยระบบการวิเคราะหหนวยงานเพ่ือสนับสนุนการ
ตัดสินใจของผูบริหาร  จนกระทั่งประมาณ ค.ศ.1990 
ธุรกิจพัฒนาเทคโนโลยีดานคอมพิวเตอรมากขึ้นและการ
บริหารลูกคาสัมพันธดวยเทคนิคการบริหารท่ีผสมผสาน
เทคโนโลยีสมัยใหมในการวางแผน การรายงานและการ

วิเคราะหธุรกิจ การพัฒนาการบริหารรูปแบบใหมบน
พ้ืนฐานของการบริหารผลการปฏิบัติงานเชิงกลยุทธ ที่
เรียกวา Corporate Performance Management หรือ 
Enterprise Performance Management ผูบริหารทั่วโลก
นิยมใชการบริหารผลการปฏิบัติงานเชิงกลยุทธเพ่ือวัดผล
งานขององคการ ดวยเหตุผลที่ตองการบริหารและวัดผล
การดําเนินงานเพ่ือเพ่ิมคุณคาขององคการ ทั้งดานการเงิน
และดานอื่น ๆ ที่จับตองไมได ซึ่งเปนเรื่องที่ทาทายอยาง
มาก โดยเฉพาะเม่ือผูบริหารใหความสําคัญตอคุณคาที่ไม
มีตัวตน การวัดและการบริหารก็จะแสดงใหเห็นจุดออน
ของการเช่ือมโยงไปยังจุดเริ่มตนของการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานอยูเสมอ น่ันคือการกําหนดผลลัพธที่ตองการ
และหลักเกณฑ ไมวาจะเปนองคการธุรกิจหรือองคการท่ี
ไมแสวงกําไรก็ตาม โดยทั่วไป พนักงานจํานวนมากยังไม
พึงพอใจกับมาตรวัด เพราะเห็นวาไมสนับสนุนคุณคาที่
สอดคลองกับกลยุทธขององคการ สิ่งสําคัญคือตองสราง
ความเขาใจเก่ียวกับปจจัยที่สามารถสรางคุณคา และชวย
ใหเขาใจถึงสมรรถนะที่จําเปนตอการสรางคุณคาแกผูมี
สวนไดสวนเสียทุกฝาย ซึ่งผูบริหารตองกําหนดตัวช้ีวัดที่
ชัดเจนและมีเหตุมีผลเพื่อสื่อสารใหทุกคนในองคการ
เขาใจตรงกันและยอมรับ (Marr, 2006: xv-xvi, 1-2) 

การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนหัวใจสําคัญใน
ระบบการจัดการที่ ดีสําหรับองคการที่ตองการบรรลุ
เปาหมายดานการเพ่ิมผลิตภาพ (Increasing productivity) 
เพราะเปนวิธีการจูงใจใหสรางผลการปฏิบัติงานท่ีดีขึ้น ซึ่ง
สามารถนําพาองคการไปสูความ สําเร็จตามเปาหมายได แต
ปญหาที่เกิดจากการประเมินผลการปฏิบัติงานมักจะเปน
อุปสรรคตอการบริหารองคการเสมอ (Latham and Kenneth, 
1994: 101) 

ผลการวิจัยเก่ียวกับแนวทางการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานตามเกณฑวัดผลงาน  พบวา ปญหาสวนใหญ
อยูที่ “การวัด” (measurement) ทั้งเรื่องของหลักเกณฑ
และวิธีการวัด ซึ่งสามารถแกไขไดโดยการออกแบบ
เครื่ อ งมื อที่ เ หมาะสมและบันทึ ก เ ก่ี ยว กับการใช



 

 

วิจารณญาณในการพิจารณาผลงาน รวมถึงปจจัยอื่น ๆ ที่มี
อิทธิพลตอการประเมินผลของผูบริหาร เชน ทักษะและ
แรงจูงใจของผูบริหาร บุคลิกลักษณะของพนักงานและ
บริบทขององคการ โดยเฉพาะการประเมินผลงานใน
สถาบันการศึกษามีผลกระทบเชิงลบที่มักจะเกิดจากความ
ลําเอียงของผูบังคับบัญชาในการตัดสินผลการปฏิบัติงาน 
และกอใหเกิดปญหาดานกฎหมาย จริยธรรมและการจูงใจ
ในทํางาน (Thorndike, 1949: 453, 462) นอกจากน้ันผล
จากการสํารวจความคิดเห็นของผูบริหารจํานวนมากใน
สหรัฐอเมริกา พบวา ผูบริหารสวนใหญมีความเห็นวา 
การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความเท่ียงตรงนอยมาก 
เน่ืองจากอคติสวนตัวของผูบริหารและผูปฏิบัติงาน ซึ่ง
ตองการผลของการประเมินผลการปฏิบัติงานตามความ
คาดหวังของตนเอง ดังน้ันความพยายามท่ีจะใชระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่สมบูรณและมีเหตุมีผลจึงเปน
เรื่องที่เปนไปไดยาก (Napier and Latham, 1986: 149) 
โดยทั่วไป ผูถูกประเมินจะรูสึกวาไมไดรับความเปนธรรม
ในการพิจารณาประเมินผลการปฏิบัติงานเช่ือมโยงกับ
การใหรางวัล เน่ืองจากกระบวนการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานยังมีชองโหวที่ไมสามารถอธิบายระดับของ
ผลงานและการใหรางวัลไดชัดเจน ผูบริหารจําเปนตอง
กําหนดหลักเกณฑและกระบวนการที่เช่ือถือได (Derven, 
1990: 111; Bannister and Balkin, 1990: 87) 

การประ เมิ นผลการปฏิ บั ติ ง าน เป นก า ร
ตรวจสอบผลงานของบุคคลอยางมีเหตุผล แตในทาง
ปฏิบัติ การประเมินผลการปฏิบัติงานมักจะเปนอุปสรรค
ตอความสําเร็จในการบริหารเชิงกลยุทธ  เ น่ืองจาก
ผูบริหารไมใหความสํ าคัญกับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานอยางจริงจัง ทําใหขาดการควบคุมใหหนาที่
งานตาง ๆ ดําเนินไปในทิศทางเดียวกัน และลูกจางมักจะ
ไมยอมรับในหลักเกณฑ กระบวนการและการตัดสินผล
การปฏิบัติงานของผูบริหาร (Caruth and Humphreys, 
2008: 24-32) สาเหตุที่ผูถูกประเมินไมยอมรับผลของการ
ประเมิน มักเกิดจากสาเหตุของความไมเขาใจ เพราะไมได

รับขอมูลเพียงพอ ขาดการสื่อสารเก่ียวกับหลักเกณฑการ
ประเมิน หรือไมไดรับความเปนธรรมในการตัดสินผล
การปฏิบัติงานในอดีต อันเน่ืองมาจากผูบริหารใชดุลพินิจ
และความรูสึกสวนตัวในการประเมินผล (Roberts and 
Reed, 1996: 60) 

ความไมเปนธรรมในความรูสึกของลูกจางเปน
ปญหาของการประเมินผลการปฏิบัติงานและการตัดสิน
ผลงานเพ่ือการเลื่อนขั้นเ ล่ือนตําแหนง  เ พ่ิมหรือลด
คาตอบแทนและการใหรางวัลหรือการลงโทษ ซึ่งเกิดจาก
การใชความรูสึกสวนตัวและเหตุผลที่ไมชัดเจนในการ
ตัดสินผลการปฏิบัติงานของผูบริหาร จําเปนตองแกไข
ดวยแนวทางการประเมินที่เหมาะสมและการฝกอบรมผู
ประ เมิน เ พ่ือ เ พ่ิมความรู ความ เข า ใจ เ ก่ี ยว กับการ
ประเมินผลการปฏิบั ติงานที่มุ ง เนนการพัฒนาการ
ปฏิบัติงานและความกาวหนาของลูกจาง  (Dulewicz, 
1989: 59; King, 1989: 142)  

นอกจากนั้น ผลจากการวิจัยขององคการภาครัฐ
และเอกชนในกลุมประเทศสมาชิกองคการเพ่ือความ
รวมมือทางเศรษฐกิจและการพัฒนา (OECD, 2002 แปล
โดยสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2545) 
เก่ียวกับความคิดเห็นของผูบริหารตอการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของลูกจาง ผูบริหารสวนใหญมีความเห็นวา 
ความพยายามและความทุมเทใหกับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานไมมีประโยชนและไมไดผลดานการปรับปรุง
ผลงานตามที่คาดหวัง เน่ืองจากผูถูกประเมินสวนใหญ
ขาดความเขาใจเก่ียวกับหลักเกณฑและการเช่ือมโยงกับ
คาตอบแทนหรือการพัฒนาตนเองในอนาคต ทําใหไม
ยอมรับผลการตัดสินของผูประเมิน เปนผลใหเกิดความ
ไมพอใจตอกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานมาก
ขึ้นเรื่อยๆ  

จากความเปนมาและสภาพปญหาของการ
ประ เมินผลการปฏิบั ติ ง าน  แสดงให เห็นว า  การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานมีความสําคัญอยางยิ่งตอการ
ตัดสินใจทางการบริหารและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 



 

 

ซึ่งตองใหความสําคัญกับการติดตาม ตรวจสอบและแกไข
จุดบกพรองของการปฏิบัติงาน เพ่ือการจูงใจและปรับปรุง
ผลงานใหดีขึ้น แตในทางปฏิบัติกลับพบปญหามากมายท่ี
มีสาเหตุสําคัญคือจุดออนดานการบริหาร ทําใหผูถูก
ประเมินไมยอมรับหลักเกณฑและ/หรือผลการตัดสินของ
ผูประเมิน ดวยความอคติตอการประเมินผลของฝายหน่ึง
ฝายใดหรือทั้งสองฝาย อันเปนผลสืบเน่ืองมาจาก อีกทั้ง
การประเมินผลเปนเรื่องที่ยากจะแยกออกจากความรูสึก
ของผูประเมินและผูถูกประเมิน (Derven, 1990: 165) ซึ่ง
ผูบริหารควรกําหนดเปาหมายท่ีมุงเนนการปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานและพัฒนาผลการดําเนินงานขององคการให
ชัดเจน รวมทั้งการเพิ่มพูนความรูความเขาใจเก่ียวกับ
หลักเกณฑและหลักการประเมินผลการปฏิบัติงานของผู
ประเมินและผูถูกประเมิน โดยใหความสําคัญกับการ
สื่อสารใหรับทราบอยางทั่วถึงและเปดโอกาสใหแสดง
ความคิดเห็นเพ่ือลดอคติของทั้งสองฝาย อีกทั้งยังเปนการ
สรางความรับผิดชอบตอผลงานรวมกัน 

สภาพปญหาขางตนอาจเกิดจากสาเหตุเดียวกัน
หรือหลาย ๆ สาเหตุ ดังน้ี 

1) ภาวะผูนําที่ไมเหมาะสม หมายถึง ผูบริหารที่
ไมสามารถช้ีนํา สั่งการ ช้ีแนะหรือจูงใจให
ผูใตบังคับบัญชาทําตามหรือเขาใจในสิ่งที่ตองการได 
(Manasse, 1986: 151) ผูนําขาดการสนับสนุนและขาด
มุมมองเชิงกลยุทธ เพราะไมใหความสําคัญตอการสื่อสาร
และการถายทอดเปาหมาย (กลยุทธ) ลงไปยังระดับ
ปฏิบัติการ (Caruth and Humphreys, 2008: 26) 

2) ความอคติหรือการใชดุลพินิจของผูประเมิน 
(Dulewicz, 1989: 59; King, 1989: 142, Roberts and 
Reed, 1996: 60) 

3) กระบวนการสื่อสารขอมูลภายในองคการไม
ทั่วถึง (Roberts and Reed, 1996: 60) 

จากสภาพปญหาของการประเมินผลทําให
องคการจํานวนมากตองปรับปรุงรูปแบบการจัดการกับ
ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน เพ่ือพัฒนาทรัพยากร

มนุษยอยางจริงจัง และเพ่ือแกปญหาของการประเมินผล
การปฏิบัติงาน ดวยแนวคิดของการบริหารที่เปนระบบ
ของการบริหารผลการปฏิบัติงาน โดยมองภาพรวมทั้ง
องค ก ารตามแนวคิ ดของการบริห าร เ ชิ งกล ยุทธ 
บริษัทเอกชน หนวยงานภาครัฐและสถาบัน อุดมศึกษาใน
หลายประเทศใชระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานอยาง
แพรหลาย โดยใหความสําคัญกับการมีสวนรวมและการ
สื่อสารระหวางผูบริหารและผูปฏิบัติงาน ทําใหทุกสวน
งานมีทิศทางมุงสูเปาหมายเดียวกัน อีกทั้งยังเปนการสราง
ความสัมพันธที่ดีระหวางผูบริหารและผูใตบังคับบัญชา
ทุกระดับ เพราะการบริหารผลการปฏิบัติงานที่เปนระบบ
ตองมีการสื่อสารสองทางและกระบวนการมีสวนรวมใน
การกําหนดเปาหมายและแนวทางปฏิบั ติใหบรรลุ
เปาหมายเหลาน้ัน (Bacal, 1999: 159) องคการที่ตองการ
ความสําเร็จตามเปาหมายหรือยุทธศาสตร จําเปนตองมี
ผูบริหารที่สามารถถายทอดยุทธศาสตรและแปลงไปสู
การปฏิบัติอยางชัดเจน โดยมีภาวะผูนําที่สามารถช้ีนํา 
ช้ีแนะและควบคุมการทํางานของทุกสวนใหมีทิศทาง
เดียวกัน โดยเปนตนแบบของการทํางานที่มุงเนนผลงาน
เปนหลัก ตามความหมายของการบริหารเชิงกลยุทธที่
มุงเนนเปาหมายและมีการวางแผนอยางเปนระบบ (Daft, 
2006: 154) ดังน้ัน จะเห็นไดวา ผูบริหารทุกระดับใน
องคการมีหนาที่ในการกําหนดทิศทางและควบคุมการ
ปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาใหมีทิศทางเดียวกับ
ยุทธศาสตรดวยความเขาใจผานกระบวนการมีสวนรวม
และการสื่อสารที่ชัดเจนเก่ียวกับทิศทางการทํางานที่มุงสู
เปาหมายเดียวกัน 

สวนใหญปญหาที่เกิดขึ้นเปนผลของการมอง
แยกสวนและใหความสําคัญกับกระบวนการมากกวา
ผลลัพธ ผูบริหารใหความสําคัญกับการประเมินผลเพ่ือ
ตัดสินความดีความชอบ สวนผูถูกประเมินก็มองเพียง
หลักเกณฑและผลการประเมินที่กระทบผลประโยชน
สวนตน ปญหาที่เกิดขึ้นเปนเพราะทั้งสองฝายไมมอง
ภาพรวมที่เปาหมายเปนหลัก ดังน้ันผูบริหารองคการ



 

 

จํานวนมากใชระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานเพ่ือ
แกปญหาของการประเมินผลการปฏิบัติงาน เน่ืองจากเห็น
ความสําคัญของการมีสวนรวมและการสื่อสารเก่ียวกับ
เปาหมาย รวมถึงการถายทอดเปาหมายเชิงยุทธศาสตรลง
ไปสูระดับปฏิบัติการ โดยเฉพาะสถาบันอุดมศึกษาใน
หลายประเทศใชระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน เพ่ือ
ปรับปรุงผลการปฏิบัติงานและแกปญหาการไมยอมรับ
กระบวนการประเมินผลการปฏิบั ติงาน  เชน  City 
University London ประเทศอังกฤษ กําหนดนโยบายการ
บริหารผลการปฏิบัติงานแบบบูรณาการและแผนพัฒนา
บุคคล (Individual Development Plan: IDP) เพ่ือสราง
ความตระหนักถึงความรับผิดชอบในผลการปฏิบัติงาน
ของตนเองและยอมรับกระบวนการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน หรือกรณี University of the Sunshine Coast 
ประเทศออสเตรเลีย เช่ือมั่นวาระบบการบริหารผลการ
ปฏิบั ติงานชวยให พันธ กิจและเป าหมายตามแผน
ยุทธศาสตรของมหาวิทยาลัยบรรลุผลสําเร็จไดดวยผลการ
ปฏิบัติงานระดับบุคคล ดวยสภาพแวดลอมที่สนับสนุน
การพัฒนาอาชีพและผลการปฏิบั ติงานในระดับสูง 
เชนเดียวกับหลายสถาบัน ซึ่งจะไดกลาวไวในสวนของ
งานวิจัยที่เก่ียวของ 

กรณีของสถาบันอุดมศึกษาในประเทศไทย ทุก
สถาบันกําหนดเปาหมายในรูปของวิสัยทัศน พันธกิจและ
ยุทธศาสตรของสถาบัน ซึ่งจําเปนตองมีกระบวนการ
จัดการกับผลการปฏิบัติงานของบุคลากรทุกคนอยางเปน
ระบบ ชัดเจนและโปรงใส เพ่ือใหการดําเนินงานบรรลุผล
สําเร็จตามเปาหมายเหลาน้ัน อีกทั้งยังตองสอดคลองกับ 
พ.ร.บ.การศึกษาแหงชาติ มาตรฐานการอุดมศึกษาของ
สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา (สกอ.) สํานักงาน
กํากับและรับรองมาตรฐานการศึกษา (สมศ.) และกรอบ
แผนอุดมศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ โดยเฉพาะ
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐตองปฏิบัติตามพระราชกฤษฎีกา
วาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี 
พ.ศ.2546 พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือนใน

สถาบันอุดมศึกษา พ.ศ.2547 สวนสถาบันอุดมศึกษา
เอกชนตองดําเนินงานภายใต พ.ร.บ.การศึกษาแหงชาติ 
พ.ร.บ.สถาบันอุดมศึกษาเอกชน พ.ศ.2546 มาตรฐานการ
อุดมศึกษาของ สกอ. สมศ. และดําเนินงานตามกรอบแผน
อุดมศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ แตในทางปฏิบัติ 
ผูวิจัยไมพบหลักฐานหรืองานวิจัยวามีการนําระบบการ
บริหารผลการปฏิบัติงานไปใชในสถาบันอุดมศึกษา แต
พบงานวิจัยหลายเรื่องศึกษาเก่ียวกับปญหาของการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน อาทิเชน 

ผลการวิจัย  เรื่อง  การบริหารจัดการที่ ดีของ
สถาบันอุดมศึกษาของสภาอาจารยมหาวิทยาลัยทั่ว
ประเทศ พบวา บุคลากรสวนใหญไมยอมรับกระบวนการ
ประ เมินผลการปฏิบั ติ ง าน  เพราะไม เห็นด วย กับ
หลักเกณฑและผลการตัดสินของผูประเมิน โดยเสนอแนะ
วา สถาบันตองมีการวางแผนท่ีชัดเจน พัฒนาการสื่อสาร 
และสรางความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน เพ่ือใหทุก
หนวยงานมีความคลองตัวในการบริหารงานและมีความ
รับผิดชอบตอผลการปฏิบั ติงาน  สถาบันตองมีแนว
ทางการจัดการกับผลการปฏิบัติงานอยางเปนระบบ เพ่ือ
สรางวัฒนธรรมใหมดานการทํางาน การประเมิน และ
วัฒนธรรมมุง เนนคุณภาพ  (ปอมท . ,  2545) สาเหตุที่
บุคลากรของสถาบันอุดมศึกษาของรัฐมีทัศนคติไมดีตอ
การประเมินผลการปฏิบัติงาน เพราะผูบริหารท่ีทําหนาที่
ประเมินและผูปฏิบัติงานที่ถูกประเมินขาดความรูและ
ประสบการณดานการประเมินผลการปฏิบัติงานอยาง
แทจริง แผนงานไมชัดเจน กลยุทธบางดานไมชัดเจน และ
ขาดการติดตามผลการปฏิบัติงานอยางตอเน่ือง ทําใหขาด
ขอมูลสารสนเทศที่เปนประโยชนตอการประเมินผลงาน
ของบุคคลและหนวยงาน  การขาดความรู เ ก่ี ยวกับ
กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานอยางแทจริง ทําให
ผูบริหารไม เห็นความสําคัญและประโยชนดานการ
ปรับปรุงผลงานของบุคคล ลวนเปนปญหาและอุปสรรค
ขอ ง ก า รป ร ะ เ มิ น ผ ลต า ม แ ผนพั ฒน า ก า ร ศึ ก ษ า
ระดับอุดมศึกษา (ภูริลาภ อิศรีทอง, 2545) สาเหตุสําคัญที่



 

 

เปนอุปสรรคตอการพัฒนาสถาบันอุดมศึกษา คือ การแยก
สวนของแผนงาน โดยกําหนดแผนการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานประจําปไวในระบบการบริหารงานบุคคล ซึ่ง
ใชวิธีการประเมินผลงานหลายวิธี แตกตางกันไปตาม
วัตถุประสงคของการประเมินและประเภทของบุคลากร 
แตไมเช่ือมโยงกับแผนการพัฒนาบุคลากร (นพรัตน โพธิ์
ศรีทอง, 2549) 

ผลจากการวิจัยเก่ียวกับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานและการประเมินสถาบัน อุดมศึกษาขางตน 
ช้ีใหเห็นวา ผูบริหารและบุคลากรของสถาบันอุดมศึกษา
ยังขาดความรูความเขาใจเก่ียวกับการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานอยางเปนระบบ ซึ่งเห็นไดจากแผนงานท่ีไม
ชัดเจน ไมเช่ือมโยงการประเมินผลการปฏิบัติงานกับ
แผนพัฒนาบุคคลผูบริหารระดับสูงตองสนับสนุนใหการ
นําแผนยุทธศาสตรของสถาบันถูกถายทอดไปสูระดับ
ปฏิบัติการอยางจริงจังและติดตามผลอยางตอเน่ือง โดยให
ความสําคัญกับกระบวนการสื่อสารและการมีสวนรวมกับ
การวางแผนผลการปฏิบัติงานและการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเพ่ือสรางความเขาใจท่ีตรงกัน  จะชวยให
คณาจารยมุงมั่นตอเปาหมายการพัฒนาคุณภาพการศึกษา 
งานวิจัยและผลงานวิชาการที่สอดคลองกับยุทธศาสตร 
ตลอดจนการบริหารและการประเมินผลการปฏิบัติงาน
บรรลุวัตถุประสงคในการปรับปรุงงานและพัฒนาผลงาน
ตามยุทธศาสตรการพัฒนาของสถาบันไดอยางแทจริง 

นอกจากนั้น ผลการวิจัยเก่ียวกับแนวโนมของ
การอุดมศึกษาในศตวรรษที่ 21 จากการศึกษารูปแบบการ
บริหารของสถาบันอุดมศึกษาของรัฐและเอกชนใน
สหรัฐอเมริกาและประเทศไทย พบวา สถาบันอุดมศึกษา
ในสหรัฐอเมริกาจํานวนมากมีระบบการบริหารผลการ
ปฏิบัติงาน ซึ่งใหความสําคัญกับกระบวนการมีสวนรวม
และการสื่อสารเพ่ือเปนแรงจูงใจในการสรางผลการ
ปฏิบัติงานที่ดี แตยังมีจุดออนดานความโปรงใสและความ
ยุติธรรมอยูบาง ในขณะที่สถาบันอุดมศึกษาไทยสวนใหญ
ยังใหความสําคัญกับแบบฟอรมการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน โดยไมไดมุงเนนการสื่อสารเพื่อสรางความ
เขาใจท่ีถูกตองตรงกัน ซึ่งผลของการนําแนวคิดของการ
บริหารผลการปฏิบัติงานไปใชไมสมบูรณในเชิงระบบ ทํา
ใหการบริหารและการปฏิบัติงานของหนวยงานตาง ๆ ใน
สถาบันอุดมศึกษาขาดเอกภาพ (Komolmas, 2005) ปจจัย
ด านสภาพแวดลอม  สถาบัน  การพัฒนาบุคลากร 
ส ถ า น ก า ร ณ ท า ง สั ง ค ม  แ ล ะ ป จ จั ย ท า ง ด า น
ประชากรศาสตร สืบเน่ืองมาจากคุณลักษณะของผูบริหาร 
ลักษณะองคการ โครงสรางอํานาจ และสภาพแวดลอม
ของสถาบันมีอิทธิพลอยางมากตอผลงานของคณาจารย 
ลวนมีผลกระทบตอผลิตภาพดานงานวิจัยเชิงวิชาการและ
เ ป น ส า เ ห ตุ ที่ ทํ า ใ ห ผ ล ง า น วิ จั ย อ ยู ใ น ร ะ ดั บ ตํ่ า 
(Lertputtarak, 2008: ii)  คุณลักษณะและภาวะผูนําของ
อธิการบดีมีผลอยางมากตอการบริหารสถาบันอุดมศึกษา 
เน่ืองจากอธิการบดีสวนใหญเปนนักวิชาการ ซึ่งเล่ือน
ตําแหนงขึ้นมาตามโครงสรางการบริหารของสถาบัน 
ความเปนผูนําของอธิการบดีไดรับอิทธิพลอยางมากจาก
กฎขอบังคับและระเบียบราชการ รวมทั้งวัฒนธรรมไทย 
ผูบริหารแตละระดับเรียนรูและสืบทอดรูปแบบการ
บริหารคลาย ๆ กัน เพ่ือความราบรื่นและความกาวหนาใน
หนาที่การงาน รวมถึงการเรียนรูจากประสบการณการ
บริหารในสภาพแวดลอมที่หลากหลาย ผูนําทุกระดับตอง
ตรวจสอบสภาพแวดลอมอยางตอเน่ือง ดวยมุมมองที่กวาง
ขึ้น มีความยืดหยุนและสามารถปรับตัวไดดี เพ่ือการมอง
อนาคตไดชัดเจนและสามารถรับมือกับการเปล่ียนแปลงที่
เกิดขึ้นได ซึ่งจําเปนตองมีการฝกอบรมผูบริหารทุกระดับ 
เพ่ือเพ่ิมพูนความรูดานการบริหารและลักษณะเฉพาะของ
การบริหารการศึกษา  ดังน้ันแผนการพัฒนาผูนําจึงเปน
เรื่องจําเปนที่ขาดไมได ซึ่งองคการและบุคคลที่มีสวน
เก่ียวของจําเปนตองใหความสําคัญและดําเนินการอยาง
เรงดวน (Chaichanapanich, 1998)  

จ า ก ผ ล ก า ร วิ จั ย ดั ง ก ล า ว ช้ี ใ ห เ ห็ น ว า 
ความสามารถของผูนําและผูบริหารทุกระดับมีผลอยาง
มากตอผลิตภาพของสถาบันอุดมศึกษา  เ น่ืองจาก



 

 

อธิการบดีและคณะผูบริหารระดับสูงมีอํานาจในการ
ตัดสินใจเก่ียวกับการกําหนดเปาหมาย ยุทธศาสตรและ
แนวทางปฏิบัติ ปญหาที่เกิดจากความไมชัดเจนหรือความ
เปนนามธรรมเกินไปของเปาหมายเชิงยุทธศาสตร เปน
เรื่องที่ทาทายความสามารถของผูบริหารสถาบัน และ
สถาบันตองตระหนักถึงความจําเปนในการพัฒนาผูนํา
และผูบริหารทุกระดับ  เ น่ืองจากผูบริหารทุกระดับมี
อิทธิพลตอการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา ทั้งดาน
พฤติกรรม ความคิดและความรูสึกของผูใตบังคับบัญชา
ทุกคน ซึ่งมีผลตอการบรรลุเปาหมายเชิงยุทธศาสตรของ
สถาบัน 

โดยภาพรวมของประเด็นปญหาสําคัญจากผล
การประเมินคุณภาพภายนอกสถาบันอุดมศึกษาของ
สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา 
(องคการมหาชน) หรือ สมศ. ไดสรุปขอเสนอแนะเชิง
นโยบายเรงดวนสําหรับมหาวิทยาลัยของรัฐ 3 เรื่อง ไดแก 
1) เรงจัดทํานโยบาย แผนงานดานการวิจัย การวิจัยเชิงรุก 
รวมถึงการมีนโยบายสงเสริมสนับสนุนใหอาจารยทําวิจัย
และมีการตีพิมพเผยแพรงานวิจัยในวารสารระดับชาติ/
นานาชาติ 2) พัฒนาระบบขอมูลขาวสารใหมี
ประสิทธิภาพท้ังขอมูลดานการศึกษาและขอมูลทั่วไป 
รวมท้ังพัฒนาบุคลากรที่มีความสามารถในดานน้ีดวย 3) 
พัฒนาระบบการบริหารและการดําเนินงานประกัน
คุณภาพ กระตุนใหหนวยงานยอยในมหาวิทยาลัยมีความ
เขาใจเก่ียวกับการประกันคุณภาพภายในและสนับสนุน
ใหทุกฝายมีสวนรวม มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐควร
สนับสนุนการเพิ่มคุณวุฒิของอาจารย ประสบการณดาน
วิชาการและการวิจัยใหมากย่ิงขึ้น สงเสริมความมีอิสระ
และความคลองตัวในการปฏิบัติงานมากยิ่งขึ้น สราง
ระบบการจูงใจ และปรับปรุงการประชาสัมพันธเพ่ือสราง
ความเขาใจกับบุคลากรของมหาวิทยาลัยและชุมชน
ภายนอกใหมากข้ึน สวนสถาบันอุดมศึกษาเอกชนควร
เพ่ิมสัดสวนคณาจารยที่มีคุณวุฒิปริญญาโทและเอกเพ่ือ
เพ่ิมความแข็งแกรงทางวิชาการ สงเสริมใหมีการวิจัยและ

ผลงานวิชาการมากขึ้น  รวมไปถึงการพัฒนาระบบ
สารสนเทศดานการเรียนการสอน การบริหาร การมีสวน
รวม และใหขอมูลเก่ียวกับสถาบันแกสาธารณะมากขึ้น 
(สมหวัง พิธิยานุวัฒน, 2551) 

ปญหาและขอเสนอแนะดังกลาวช้ีใหเห็นวา
มาตรฐานของสถาบันอุดมศึกษาไทยขึ้นอยูกับคุณภาพ
ของผลงาน วิชาการ  ผลงาน วิจั ยและคณาจารยที่
ทรงคุณวุฒิ ซึ่งแสดงถึงความแข็งแกรงทางวิชาการ การ
บริหารและการพัฒนาการศึกษาอยางเปนระบบ ดังน้ัน
น อ ก จ า ก ก า ร พั ฒ น า ภ า ว ะ ผู นํ า แ ล ว  ผู บ ริ ห า ร
สถาบันอุดมศึกษาทุกประเภทยังตองใหความสําคัญกับ
การพัฒนาระบบขอมูลสารสนเทศและประสิทธิผลตาม
หลักเกณฑการประกันคุณภาพ  การสนับสนุนความ
แข็งแกรงทางวิชาการและการพัฒนาบุคลากรอยางเปน
ระบบ  

การบรรลุเปาหมายเชิงยุทธศาสตรตองอาศัยการ
บริหารเชิงกลยุทธ คือ การมองภาพรวม ต้ังแตวิสัยทัศน 
พันธกิจและยุทธศาสตรเช่ือมโยงกัน โดยไมแยกหนาที่
บริหารงานเฉพาะดาน ผูบริหารทุกระดับตองเขาใจและยึด
มั่นตอการบริหารแบบมุงเนนเปาหมาย (goal-oriented 
management) โดยมีเปาหมายของผลสําเร็จที่ชัดเจน ให
ความสําคัญกับภารกิจดานการวางแผน ใหอิสระในการ
เลือกวิธีการทํางานและตัดสินใจ มีระบบการติดตาม
ผลงานอยางตอเน่ือง การประเมินผลการปฏิบัติงาน การจูง
ใจบุคคลและระบบการควบคุมตามแผนงานอย าง
เหมาะสม (Daft, 2006: 173) จะเห็นไดวา รูปแบบการ
บริหารที่ใหความสําคัญทั้งระบบมีผลตอการเสริมสราง
ผลงานที่ ดีและผลสําเร็จทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
เน่ืองจากปญหาของการประเมินผลการปฏิบัติงานเกิดจาก
การบริหารที่เนนกระบวนการมากเกินไป ทําใหผลงาน
โดยรวมไมเปนไปตามที่คาดหวัง ซึ่งมักจะเกิดขึ้นใน
องคการสาธารณะที่มีบุคลากรจํานวนมาก หนวยงานและ
หนาที่ความรับผิดชอบแตกตางหลากหลาย 



 

 

พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ.2542 
กําหนดใหสถาบันอุดมศึกษาไทยมีระบบประกันคุณภาพ
การศึกษาเพื่อพัฒนาคุณภาพและมาตรฐานการศึกษาทุก
ระดับ ซึ่งประกอบดวยการประกันคุณภาพภายในและ
ระบบประกันคุณภาพภายนอก รวมท้ังกําหนดให
หนวยงานตนสังกัด และสถานศึกษาจัดใหมีระบบการ
ประกันคุณภาพการศึกษาภายใน และใหถือเปนสวนหน่ึง
ของกระบวนการบริหารที่จะตองดําเนินการอยางตอเน่ือง 
โดยมีการจัดทํารายงานประจําปเสนอตอหนวยงานตน
สังกัด หนวยงานท่ีเก่ียวของ และเปดเผยตอสาธารณชน 
สําหรับการประเมินคุณภาพภายนอกกําหนดใหมี
สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา 
(องคการมหาชน) (สมศ.) ทําหนาที่พัฒนาเกณฑ วิธีการ
ประเมินคุณภาพภายนอก และทําการประเมินผลการจัด
การศึกษา เพ่ือตรวจสอบคุณภาพโดยคํานึงถึงความมุง
หมาย และหลักการ รวมท้ังแนวทางการจัดการศึกษา
ตามที่กําหนดไวในกฎหมาย 

สถาบันอุดมศึกษาของไทยเช่ือมโยงเปาหมาย
ตามพันธกิจ 4 ดานเขากับระบบประกันคุณภาพการศึกษา
เพ่ือพัฒนาคุณภาพและมาตรฐานการศึกษา เพ่ือกําหนด
ตัว ช้ี วัด เ ชิงยุทธศาสตร  การปรับ ตัวใหทันตอการ
เปล่ียนแปลงและเพ่ิมคุณภาพทางการศึกษาระหวาง
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐ สถาบันอุดมศึกษาของรัฐและ
เอกชนมีขอจํากัดที่แตกตางกัน เน่ืองจากภาครัฐลดการ
สนับสนุนทั้งดานงบประมาณและบุคลากร โดยเฉพาะ
สถาบันอุดมศึกษาในกํากับของรัฐที่มีสถานะเปนนิติ
บุคคลที่อยูภายใตการกํากับดูแลของกระทรวงศึกษาธิการ 
รัฐจะลดการสนับสนุนดานงบประมาณลงไปเรื่อย ๆ การ
บริหารงานของสถาบันอุดมศึกษาในกํากับของรัฐจึงตอง
เนนถึงประสิทธิภาพควบคูไปกับคุณภาพทางวิชาการ มี
ความเปนอิสระในการบริหารงาน มีพระราชบัญญัติของ
แตละสถาบันรองรับ และไดรับจัดสรรงบประมาณจากรัฐ
อยางเพียงพอที่จะประกันคุณภาพการศึกษาได ซึ่งทําให
การบริหารทรัพยากร มีความยืดหยุนและคลองตัว อยางไร

ก็ตาม รูปแบบดังกลาว มิไดถูกนํามาใชอยางครบถวน 
อํานาจการบริหารในหลายสวนก็ยังคงอยูภายใตหนวยงาน
อื่นของรัฐ ถึงแมวาสถาบันอุดมศึกษาบางแหงไดเปล่ียน
สภาพสูการเปนสถาบันอุดมศึกษาในกํากับของรัฐแลวก็
ตาม แตรูปแบบการดําเนินงานก็ยังคงไมแตกตางไปจาก
รูปแบบเดิมมากนัก สวนรูปแบบการบริหารของ
สถาบันอุดมศึกษาเอกชนไดใหความสําคัญกับการประกัน
คุณภาพทางการศึกษาและมีการดําเนินงานอยางจริงจัง แต
การบริหารงานวิชาการยังตองขออนุมัติผานระบบราชการ 
โดยท่ัวไปการบริหารงานของสถาบันอุดมศึกษาเอกชน มี
ความคลองตัวมาก กวาสถาบันอุดมศึกษาของรัฐและ
สถาบันอุดมศึกษาในกํากับของรัฐอยูมาก การบริหารงาน
จะเนนประสิทธิภาพในการดําเนินงาน เน่ืองจากตนทุน
การดํา เ นินงานมีความสํ าคัญกับความอยู รอดของ
สถาบันอุดมศึกษา  ดั ง น้ันการบรร ลุ เป าหมาย เ ชิ ง
ยุทธศาสตรดานการพัฒนาสถาบัน วิชาการและทรัพยากร
มนุษยของทุกสถาบันตองใหความสําคัญกับการบริหาร
บุคคล การบริหารวิชาการ และการบริหารงบประมาณ ซึ่ง
จําเปนตองอาศัยบุคลากรท่ีมีคุณภาพ มีการเรียนการสอน
และมีงานวิจัยที่ เปนเ ลิศ  ( กังวานและปกรัฐ ,  2546) 
ผูบริหารตองเขาใจงานทั้งระบบท่ีมีความสัมพันธกันและ
เอื้ อตอความสํ า เร็ จของสถาบัน  และกระบวนการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานก็เปนองคประกอบสําคัญของ
ระบบที่มักจะเปนปญหาที่เกิดจากการบริหารแยกสวน 
หัวใจของการบริหารผลการปฏิบัติงานท่ีดีอยูที่การสื่อสาร
เพ่ือสรางความเขาใจเก่ียวกับงานดานวิชาการ สิ่งสําคัญ
ของการอุดมศึกษาคือการเปล่ียนงานให เปนผลงาน 
(change from task to performance) สิ่งที่แสดงถึงความ
เปนมหาวิทยาลัยที่ ดี  คือ  ผลงานที่สรางคุณคาใหแก
สถาบัน ซึ่งไมไดเกิดจากสมรรถนะของบุคคล แตตองมี
ระบบท่ีเช่ือมโยงระหวางระบบสมรรถนะ (competence 
system) และการบริหารผลการปฏิบัติงาน ซึ่งสัมพันธกับ
สิ่งจูงใจและรางวัลจากผลงานดวย ในความหมายของการ
บริหารสมรรถนะของทรัพยากรมนุษย ความสําเร็จของ



 

 

มหาวิทยาลัยตองอาศัยทักษะในการบริหารงานประจําวัน 
ซึ่งขึ้นอยูกับความสามารถในการคาดการณและความ
เขาใจในลักษณะของงานดานการศึกษาทุกดาน ไมใชเพียง
งานดานวิชาการเทาน้ัน (Daxner, 2005) 

นอกจากน้ันผลจากการวิจัยเก่ียวกับการพัฒนา
คณะวิชาของสถาบันอุดมศึกษาไทย พบวา  ปญหาที่
คณาจารยและบุคลากรทุกระดับกําลังเผชิญอยู คือ การขาด
ความเขาใจและ /หรือไมพอใจในแผนงานและการ
ตัดสินใจของผูบริหาร เน่ืองจากขาดกระบวนการมีสวน
รวม ต้ังแตเริ่มวางแผนเก่ียวกับผลการปฏิบัติงาน การ
กําหนดเกณฑการวัดและการตัดสินผลการปฏิบัติงาน 
องคการขนาดใหญมั กจะ เห็นว าหน าที่ และความ
รับผิดชอบในการวางแผนและรับผิดชอบตอผลการ
ดําเนินงานขององคการเปนของผูบริหารระดับสูง และบาง
แหงอาจรวมถึงผูบริหารระดับกลางดวย (Brody, 2007) จุด
น้ีเองที่ช้ีใหเห็นวาผูบริหารสถาบันอุดมศึกษาไทยไมเห็น
ความสําคัญของการบริหารผลการปฏิบัติงานอยางเปน
ระบบ ทําใหกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานมี
ลักษณะของสั่งการจากเบื้องบน (top-down) โดยไมให
ความสําคัญกับการมีสวนรวม เพราะเห็นวาเรื่องของ
แผนงาน  การประเมินผลและการพิจารณาความดี
ความชอบเปนหนาที่ของผูบริหารเทาน้ัน ทําใหคณาจารย
และบุคลากรสายสนับสนุนขาดความรูความเขาใจเก่ียวกับ
แผนยุทธศาสตร หลักเกณฑและตัวช้ีวัด ซึ่งนําไปสูการไม
ยอมรับ  หลัก เกณฑ  มีความอค ติหรือต อต านการ
ประเมินผลการปฏิบั ติงานที่ ยั งคงปรากฏอยู ในใน
สถาบันอุดมศึกษาไทย 

แนวทางการพัฒนาสถาบันอุดมศึกษาตาม
นโยบายการพัฒนาการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ
และยุทธศาสตรการพัฒนาประเทศ (บทความบริหาร
กรอบแผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ป ฉบับที่ 2 พ.ศ.2551-
2565) โดยเฉพาะเรื่องของการพัฒนาบุคลากร วาควร
คํานึงถึงมิติความเช่ียวชาญประเภททักษะ เทคโนโลยี 
หรือนวัตกรรม รวมทั้งการพัฒนาสถาบันอุดมศึกษาใน

อนาคต 3 กลุม คือ ผลิตบัณฑิตเพ่ือไปแขงขันระดับโลก 
ผลิตบัณฑิตเพ่ือเปนผูที่ทํางานบนฐานความรู และผลิต
บัณฑิตเพ่ือเขาสูภาคการผลิตหรืออุตสาหกรรม ดวย
แผนงาน (roadmap) และการจัดการที่เปนระบบ  

ดวยกรอบการดํา เ นินงานและการบริหาร
สถาบันอุดมศึกษาตามพระราช บัญญัติตาง ๆ กฎระเบียบ 
ตลอดจนแนวทางการพัฒนาสถาบันอุดมศึกษาตาม
นโยบายการพัฒนาการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ
และยุทธศาสตรการพัฒนาประเทศ ประกอบกับสภาพ
ปญหาที่ เ กิดจากการบริหารและการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานที่ไมเหมาะสมที่พบจากการศึกษาผลงานวิจัย
และเอกสารท่ีเก่ียวของตามที่ไดกลาวมาขางตน ช้ีใหเห็น
วาสถาบันอุดมศึกษาไทยจําเปนตองพัฒนาระบบการ
บริหารและการประเ มินผลการปฏิบั ติงานอยูมาก 
โดยเฉพาะการพัฒนาความสามารถทางการบริหาร 
ในขณะที่องคการและสถาบันอุดมศึกษาตางประเทศเห็น
ความสําคัญและนําระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานไป
ใชอยางแพรหลายเพ่ือแกปญหาจากการบริหารงานแบบ
แยกสวนและปญหาของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
จากการสํารวจและคนควาขอมูลเก่ียวกับการบริหารผล
การปฏิบัติงานในประเทศไทย พบวา องคการภาครัฐและ
เอกชนใชระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานนอยมาก 
เชน สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (ก.พ.) 
ธนาคารเพ่ือการเกษตรและสหกรณการเกษตร (ธกส.) 
บริษัท ดีดีเค (ประเทศไทย) จํากัดในประเทศไทย ไมพบ
หลักฐานการใชระบบบริหารผลการปฏิบั ติงานใน
สถาบันอุดมศึกษาไทย สวนใหญเปนการศึกษาเก่ียวกับ
การพัฒนารูปแบบการบริหาร ปจจัยที่มีอิทธิพลตอการ
บริหารงาน อุปสรรคตอการบริหาร ปญหาของระบบ
บริหารงานบุคคลและการประเมิน  รวมทั้งการวิจัย
เก่ียวกับการประเมินผลงานเฉพาะดาน  ทําใหผู วิจัย
เล็งเห็นความสําคัญของการบริหารผลการปฏิบัติงานที่มี
ผลตอการเพ่ิมผลิตภาพและยกระดับคุณภาพการศึกษา
ของสถาบันอุดมศึกษาไทย เพ่ือแสวงหาตัวแบบการ



 

 

บริหารผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสม ซึ่งสามารถนําไป
ประยุกตใชกับสถาบันการศึกษาหรือองคการตาง ๆ ได
ตามความเหมาะสม และเช่ือมั่นวาจะเปนประโยชนตอ
การพัฒนาสถาบันอุดมศึกษาและสังคมไทยไดอยางเปน
รูปธรรม 

ในการศึกษาครั้งน้ี ผูวิจัยไดสํารวจปจจัยที่เปน
องคประกอบของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานและ
กิจกรรมของแตละองคประกอบ ผลจากการศึกษา พบวา 
ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสมสําหรับ
สถาบันอุดมศึกษาควรดําเนินการตามองคประกอบสําคัญ 
4 ดาน คือ การกําหนดเปาหมายและการวางแผนผลการ
ปฏิบัติงาน การปฏิบัติตามแผนและการติดตามผล การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และ การใหรางวัลและการ
พัฒนา โดยผูบริหารและผูใตบังคับบัญชาทุกคนจะตอง
เขาใจแตละองคประกอบอยางชัดเจน คณาจารยและ
บุคลากรสายสนับสนุนทุกคนตองไดรับขอมูลที่จําเปน
และมีสวนรวม ปญหาและอุปสรรคของการบรรลุผล
สําเร็จตามเปาหมายเชิงยุทธศาสตรมีสาเหตุมาจากภาวะ
ผูนํา วัฒนธรรมองคการและการบริหารทรัพยากรมนุษย 
ปญหาอื่น ๆ ไดแก คณาจารยและบุคลากรสายสนับสนุน
ไมมีสวนรวมในการกําหนดเปาหมายผลการปฏิบัติงาน
และหลักเกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงานเทาที่ควร 
บุคลากรของสถาบันขาดความมุงมั่นตอเปาหมายผลการ
ป ฏิบั ติ ง าน เพร า ะข าดแ ร งจู ง ใ จส วนบุ ค คลและ
ผลประโยชน จู ง ใจของมหา วิทยา ลัย  โดย เฉพาะ 
หลักเกณฑและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ไม
ชัดเจน ซึ่งเปนสาเหตุที่ทําใหการตัดสินผลการปฏิบัติงาน
ไมเปนที่ยอมรับ 

ระเบียบวิธีการศึกษาเชิงคุณภาพ ประกอบดวย
ขั้นตอนในการศึกษา 3 ขั้นตอน คือ (1) การศึกษาเอกสาร 
โดยการสํารวจและทบทวนแนวคิดทฤษฎีเก่ียวกับการ
บริหารผลการปฏิบัติงานเพ่ือแสวงหากรอบแนวคิดทฤษฎี 
เพ่ือสรุปปจจัยสําคัญ ซึ่งใชเปนกรอบแนวคิดในการศึกษา
ขอมูลจริงของกรณีศึกษา (2) การศึกษาภาคสนาม จําแนก

เปน การศึกษาจากเอกสารสําคัญของสถาบันที่ศึกษาที่
เก่ียวของกับการบริหารและการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และการสัมภาษณผูใหขอมูลสําคัญของสถาบันอุดมศึกษา 
ไดแก ผูบริหารทุกระดับ คณาจารยและบุคลากรสาย
สนับสนุน  โดยใช วิธี การสัมภาษณ เ ชิ ง ลึกแบบก่ึง
โครงสรางที่มีแนวหัวขอคําถามปลายเปด ประกอบกับการ
สังเกตแบบมีสวนรวมและไมมีสวนรวม (3) การวิเคราะห
ขอมูลจากเอกสาร บันทึกจากการสัมภาษณและการสังเกต 
โดยใชวิธีการวิเคราะหเน้ือหา ตีความขอมูล แลวเรียบเรียง 
จัดหมวดหมูและวิเคราะหเหตุการณที่สามารถอธิบาย
แนวโนมและประเด็นสําคัญของสิ่งที่ศึกษา จากน้ันจึง
วิเคราะหขอมูลดวยวิธี Pattern-matching คือ เปรียบเทียบ
รูปแบบเชิงประจักษกับรูปแบบเชิงทฤษฎี เพ่ือแสดงปจจัย
ที่สอดคลองและแตกตางกัน แลวยืนยันคําอธิบายดวย
ขอมูลเชิงประจักษ เพ่ือสังเคราะหบูรณาการขอมูลทั้งหมด 
นําไปสูสรุปผลการศึกษา ขอเสนอแนะ และจัดทํารายงาน
ฉบับสมบูรณ  

การตรวจสอบความถูกตองแมนตรง (validity) 
ประกอบดวย 1) การตรวจสอบดานโครงสราง (construct 
validity) หมายถึงความตรงประเด็นกับแนวคิดที่กําลัง
ศึกษา คือ ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน โดยอาศัย
การตรวจสอบขอมูลแบบสามเสา (triangulation) โดย
พิจารณาความแตกตางดานเวลา สถานที่และบุคคลที่ให
ขอมูล 2) ดานความแมนตรงภายใน (internal validity) 
โดยการพิจารณาความสอดคลองของเนื้อหา และอธิบาย
อยางมีเหตุมีผล 3) ดานความแมนตรงภายนอก (external 
validity) โดยการพิจารณาความสอดคลองกันเชิงเหตุผล
กับผลการศึกษาและวิจัยกรณีอื่น สําหรับการตรวจสอบ
ความนาเช่ือถือ (reliability) จะใชวิธีการเชนเดียวกับความ
แมนตรง กลาวคือการตรวจสอบในเรื่องคุณภาพของ
ขอมูล  ซึ่งเกิดจากแหลงของขอมูลและวิธีการไดมา 
สําหรับการวิจัยกรณีศึกษาจะใชวิธีการพิสูจนยืนยันผล
การศึกษากรณีที่สามารถนําไปประยุกตใชกับกรณีอื่นได
ภายใตบริบทเดียวกัน 



 

 

เครื่องมือที่ใชในการวิจัยน้ีคือตัวผูวิจัย ซึ่งเปน 
multi instrument approach คือ ผูวิจัยเก็บรวบรวมขอมูล
ภาคสนาม บันทึกจากการสัมภาษณโดยใชแนวหัวขอ
คําถามสําหรับผูบริหารในฐานะผูประเมิน และสําหรับ
คณาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนในฐานะผู ถูก
ประเมิน  

ระยะเวลาการสัมภาษณแตละครั้ง ผูวิจัยจะทํา
การสัมภาษณในประเด็นคําถามที่เตรียมไว โดยขอเวลา
ผูใหขอมูลสําคัญประมาณ 1-2 ช่ัวโมง และแจงใหทราบ
ถึงวัตถุประสงคของการสัมภาษณ ประเด็นที่จะถามและ
เวลาที่ใช ในการนัดหมายกอนวันสัมภาษณ ขณะ
สัมภาษณจะจดบันทึกและใชเครื่องบันทึกเสียง เพ่ือ
รวบรวมขอมูลโดยละเอียด 

ทั้งน้ี  ในแตละครั้งที่ ผู วิจัยเขาพบผูใหขอมูล
สําคัญเพ่ือสัมภาษณจะทําการสังเกตพฤติกรรมและการ
แสดงออก รวมท้ังสังเกตพฤติกรรมการทํางานรวมกันของ
ผูบริหาร คณาจารยและบุคลากรสายสนับสนุน ระหวางรอ
สัมภาษณ  ขณะสัมภาษณและหลังจากเสร็จสิ้นการ
สัมภาษณตามโอกาสที่เอื้ออํานวย  โดยสังเกตตามรายการ
ปรากฏการณ ซึ่งประกอบดวย ความรวมมือ ความเอ้ือ
อาทร ความกระตือรือรน ความเปนระเบียบ ความเปน
ทางการ การแขงขัน การปฏิบัติเชิงรุก ความเฉลียวฉลาด
ไหวพริบ และความคิดริเริ่ม (Best and Kahn, 1993: 118) 
แลวทําการบันทึกทนัทีเมื่อมีโอกาสท่ีเหมาะสม 

ผลการวิจัย  
สรุปประ เ ด็นสํ าคัญตาม วัต ถุประสงค ใน

การศึกษาไดดังน้ี 

1) การนําแนวคิดการบริหารผลการปฏิบัติงาน
ไปใชในสถาบันอุดมศึกษา  

 จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยเอเชีย
อาคเนยมีการนําแนวคิดการบริหารผลการปฏิบัติงานไป
ใชไมสมบูรณตามแนวคิดของการบริหารเชิงกลยุทธ ซึ่ง
เปนหลักการสํ าคัญของระบบการบริหารผลการ

ปฏิบัติงาน ดวยจุดออนทางดานการบริหาร ผูบริหารทุก
ระ ดับขาดความ เข า ใจ เ ก่ียว กับการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานอยางเปนระบบ หมายถึงการบริหารแบบแยก
สวน เน่ืองจากสถาบันอุดมศึกษามีคณะและหนวยงาน
จํานวนมาก เมื่อสายงานมาก ทําใหตางคนตางทํามากกวา 
จะมีการประสานงานกันระหวางคณะหรือหนวยงานเมื่อมี
ความจําเปนเทาน้ัน ดังน้ัน ผูบริหารทุกระดับมักจะให
ความสําคัญกับการถายทอดเปาหมายเชิงยุทธศาสตรลง
ไปสูระดับปฏิบัติการอยางจริงจังนอยมาก และความไม
ทั่วถึงของสื่อสารขอมูลสําคัญที่จําเปนสําหรับการปฏิบัติ
ตามแผนยุทธศาสตรและการจัดทําแผนปฏิบัติการใน
ระดับคณะ ภาควิชาและ/หรือสาขาวิชา ทําใหคณาจารย
และบุคลากรสายสนับสนุนไมเขาใจ เน่ืองจากผูบริหาร
สวนใหญเปนนักวิชาการ จึงขาดทักษะทางการบริหารท่ี
เหมาะสมกับสถาบันอุดมศึกษา จึงเปนอุปสรรคตอการ
พัฒนาบุคลากรทางดานการศึกษา อีกทั้งยังเปนการลด
ขวัญกําลังใจและสรางความขัดแยงในสถาบัน 

2) สภาพปญหาการนําแนวคิดของระบบการ
บริหารผลการปฏิบัติงานไปใชในสถาบันอุดมศึกษา 

ผูบริหารระดับตน คณาจารยและบุคลากรสาย
สนับสนุนไม เขาใจเก่ียวกับเปาหมายและทิศทางของ
ยุทธศาสตรอยางแทจริง เน่ืองจากการถายทอดเปาหมาย
หรือการสื่อสารเกี่ยวกับยุทธศาสตรและแนวทางปฏิบัติ
กวางและเปนรูปธรรมเกินไป  

ทิศทางการปฏิบัติตามเปาหมายในระดับบุคคล
ไม ชัดเจน  ทําใหรูปแบบการปฏิบั ติงานและผลการ
ปฏิบั ติ ง านของอาจารย ไมบรร ลุประสิทธิ ผลตาม
หลักเกณฑของตัวช้ีวัดตามยุทธศาสตรเทาที่ควร ดังน้ัน
ผลงานของคณาจารยจึงเนนที่ปริมาณงานมากกวาคุณภาพ 

คณะและหนวยงานสายสนับสนุนปฏิบัติตามแผน
งบประมาณประจําปและแผนปฏิบัตการทํากหนดไว แตไม
เครงครัดกับการกําหนดแผนงานระดับบุคคล และไมมี
บทลงโทษสําหรับบุคลากรที่ไมกําหนดแผนพัฒนาตนเอง



 

 

หรือไมสามารถปฏิบัติงานใหเกิดผลสัมฤทิ์ตามแผนงานที่
กําหนด 

นอกจากน้ันมหาวิทยาลัยใหความสําคัญกับ
สภาพแวดลอมทางกายภาพ แตบรรยากาศของการทํางาน
รวมกันดวยความเ ก้ือกูลตอกันมีนอย  บุคลากรสาย
สนับสนุนไมไดรับการสนับสนุนดานการพัฒนาศักยภาพ
และความสามารถเพ่ือความกาวหนาในอาชีพการงาน ทํา

ใหมีทัศนคติไมดีตอผูบริหาร ผูบังคับบัญชาโดยตรงและ/
หรือคณาจารย  

3) รูปแบบของระบบการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานขางตน ผูวิจัยสรุปเปนแผนภาพที่ชัดเจนและ
สอดคลองกับองคประกอบของระบบการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานได ดังภาพ 

 

 
 
 

 
 

 

 
     
     

  
  

 
      

 
     

 

 

รูปท่ี 1 รูปแบบการบริหารผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสมกับสถาบันอุดมศึกษาไทย 

 

 

1) ผูบริหารระดับสูงตองเห็นความสําคัญ
และสนับสนุนในการนํา PMS ไป
ปฏิบัติอยางจริงจังและตอเน่ือง 

2) การแปลงเปาหมายและยุทธศาสตรของ
มหาวิทยา ลัยไปสู การปฏิบั ติอย าง
ชัด เ จน  โดย ผู บ ริ ห า รระ ดับกลา ง 
ถายทอดยุทธศาสตรลงไปสูระดับคณะ
หรือหนวยงาน 

3) การติดตามผลโดยผูบริหารที่เปน
ผูบังคับบัญชาโดยตรง  

4) การสื่อสารและการมีสวนรวมระหวาง
ผูบริหารและผูใตบังคับบัญชาทุกระดับ
ในทุกขั้นตอน 

5) การใหขอมูลยอนกลับ 

การกําหนดเปาหมายและการ
วางแผนผลการปฏิบัติงาน 

การประเมินผล
การปฏิบัติงาน 

การใหรางวัลและ
การพัฒนา 

การปฏิบัติตาม
แผนและการ
ติดตามผล 

 วิสัยทัศน  พันธกิจ และยุทธศาสตร
ของมหาวิทยาลัย 

เปาหมายและนโยบายของ
สภามหาวิทยาลัย 

และการสนับสนุนของผูนํา



 

 

ขอเสนอแนะโดยรวมเก่ียวกับการบริหารผลการ 
ปฏิบัติงานสําหรับสถาบันอุดมศึกษาในประเทศไทย 

การกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจและยุทธศาสตร
ของสถาบันอุดมศึกษาควรเกิดจากการมีสวนรวมของ
คณะกรรมการบริหารสถาบันรวมทั้งผูทรงคุณวุฒิที่มี
ความเช่ียวชาญดานการบริหารการศึกษาและการบริหาร
ผลการปฏิบัติงาน เมื่อสถาบันกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ
และยุทธศาสตรอยางเปนทางการและผานความเห็นชอบ
ของสภาสถาบันแลว ผูบริหารสถาบันอุดมศึกษาควรช้ีแจง
และเปดโอกาสใหคณาจารยและบุคลากรทุกคนไดแสดง
ความคิดเห็นอยางทั่วถึงโดยชองทางการสื่อสารสองทางที่
สามารถโตตอบกันได คณบดีและผูอํานวยการหนวยงาน
สนับสนุนลวนมีบทบาทสําคัญอยางยิ่งในการสื่อสาร
เก่ียวกับยุทธศาสตรและแนวทางปฏิบัติ (อาจเรียกวา กล
ยุทธ วัตถุประสงค เปาประสงคและ/หรือโครงการตาง ๆ) 
เพ่ือสรางความเขาใจและยึดถือปฏิบัติอยางเครงครัด โดย
กําหนดแผนปฏิบัติการของหนวยงานและใหคณาจารย
และบุคลากรสายสนับสนุนทุกคนเขียนแผนปฏิบัติการ
รวมท้ังแผนพัฒนาตนเองใหสอดคลองกับแผนของ
หนวยงานและสถาบัน  

การถายทอดเปาหมาย  การสื่อสารและการ
กําหนดเปาหมายของผลการปฏิบัติงานที่สอดคลองกับ
ยุทธศาสตรของสถาบัน จําเปนตองมีการสนับสนุนของ
อธิการบดี เน่ืองจากอธิการบดีเปนผูนําที่มีอํานาจในการ
ตัดสินใจ สูงสุดด านการบริหารและ เปนประธาน
กรรมการบริหารของสถาบันโดยตําแหนง ถือวาอธิการบดี
คือตําแหนงสําคัญที่สุดในฐานะที่เปนกลไกขับเคล่ือน
ยุทธศาสตรลงไปสูการปฏิบัติใหชัดเจนและตอเน่ือง 
ดังน้ัน อธิการบดีควรตระหนักถึงความสําคัญของระบบกา
รบริหารผลการปฏิบัติงานที่สามารถผลักดันใหสถาบัน
บรรลุเปาหมายตามยุทธศาสตร พันธกิจและวิสัยทัศนได 
โดยเฉพาะอยางยิ่ง เมื่ออธิการบดีสนับสนุนการนําระบบ
การบริหารผลการปฏิบัติงานไปใชแลว ตองมีระบบการ 

ติดตามความกาวหนา  โดยมอบหมายใหหนวยงาน
เฉพาะท่ีเก่ียวของกับการวางแผนและนโยบายของสถาบัน
ทําหนาที่ติดตามความกาวหนาและการปฏิบัติตามแผน
เปนระยะ ๆ เชน ทุก ๆ 3 หรือ 4 เดือน รวมทั้งกําชับให
ผูบริหารทุกระดับดําเนินการและติดตามผลอยางจริงจัง 
เพ่ือการมีสวนรวมในการวางแผน การปฏิบัติตามแผน 
การติดตามผลและการประเมินผลการปฏิบัติงานรวมกัน 
ซึ่งแสดงใหเห็นวาทุกคนมีพันธะผูกพันตอกันและมีความ
รับผิดชอบรวมกันดวย อีกทั้วยังสามารถปองกันและลด
ปญหาความขัดแยงและการตอตานหรือการไมยอมรับ
กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานไดเปนอยางดี 

สถาบันอุดมศึกษาควรแตงต้ังคณะกรรมการ
เฉพาะกิจเพ่ือพิจารณาหลักเกณฑการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของคณะ/หนวยงาน อาจารยและบุคลากรสาย
สนับสนุน ควรประกอบดวย อาจารยผูทรงคุณวุฒิหรือ
ผูเช่ียวชาญดานการบริหารทัพยากรมนุษย คณบดีหรือรอง
คณบดี หัวหนาภาควิชาหรือสาขาวิชา 

สถาบันอุดมศึกษาควรเรงกําหนดหลักเกณฑ
ของผลการปฏิบัติงานเชิงคุณภาพ โดยเฉพาะการกําหนด
มาตรฐานและวิธีการตรวจสอบ เพ่ือนําไปสูการปฏิบัติเพ่ือ
ลดปญหาการไมยอมรับผลการตัดสินผลการปฏิบัติงาน
และทศันคติที่ไมดีตอกันระหวางผูบังคับบัญชาที่ทําหนาที่
ประเมินผลการปฏิบัติงานและผูใตบังคับบัญชาที่ ถูก
ประเมิน ดังน้ัน ผูบริหารระดับสูงตองใหการสนับสนุน 
โดยมอบหมายใหผูบริหารระดับกลางและระดับตน
รวมกันหารือเพ่ือหาขอสรุปเ ก่ียวกับหลักเกณฑการ
พิจารณาคุณภาพของผลงานและวิธีการตรวจสอบ จากน้ัน
จึงใหคณะกรรมการบริหารคณะและภาควิชาหรือ
สาขาวิชามีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็น  แลว
รวบรวมขอมูลและความคิดเห็นทั้งหมดเขาสูการพิจารณา
ของคณะกรรมการพิจารณาหลักเกณฑการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย 



 

 

จากขอเสนอแนะทางดานปจจัยที่เก่ียวของกับ
ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานขางตน ช้ีใหเห็นวา 
ผูบริหารในแตระดับยังมีความสามารถและทักษะทางการ
บริหารในระดับตํ่า  เ น่ืองจากผูบริหารสวนใหญเปน
นักวิชาการมานาน ดวยหลักเกณฑดานคุณสมบัติของ
ตําแหนงผูบริหารท่ีตองเปนคณาจารยตาม พ.ร.บ. และการ
เล่ือนตําแหนงจากอาจารยเปนหัวหนาสาขาวิชา หรือเปน
หัวหนาภาควิชา  จนกระท่ังเปนคณบดีไปสู ผูบริหาร
ระดับสูง ดังน้ันสถาบันอุดมศึกษาควรตระหนักถึงจุดออน
ดานความสามารถและวิธีการบริหารของนักวิชาการ ควร
ใหความสําคัญกับการพัฒนาความรู  ความคิดและ
ความสามารถทางการบริหาร โดยจัดใหหลักสูตรอบรม
ผูบริหาร แยกเปนหลักสูตรเตรียมความพรอมใหผูบริหาร
ระดับตนทุกคน และการพัฒนาผูนําทั้งผูบริหารระดับสูง
และระดับกลางระหวางดํารงตําแหนงอยูเสมอ ตลอดจน
การอบรมและเรียนรูรวมกันระหวางผูบริหารทุกระดับ
อยางเปนทางการ จะทําใหลดปญหาการถายทอดรูปแบบ
พฤ ติก ร รมและคว าม คิ ด เ ก่ี ย ว กั บ ร ะบบอุ ป ถั มภ 
นอกจากน้ัน  ผูบริหารทุกระดับตอง เปดโอกาสให
คณาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนมีแผนพัฒนาตนเอง 
โดยสงเสริมการจัดทํากรอบการพัฒนาวาควรปรับปรุง
หรือพัฒนาดานใดบาง โดยใหงบประมาณสนับสนุน เรื่อง
สุดทาย คือ ความจําเปนดานการส่ือสารขอมูลขาวสารที่
เปนทางการที่มีผลตอการปฏิบัติงานในตําแหนงผูบริหาร 
คณาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนทุกคน ตองไดรับ
ขอมูลขาวสารท่ัวถึงและมีโอกาสเทาเทียมกัน 

จากการอภิปรายผลและขอเสนอแนะโดยรวม
เ ก่ี ย ว กั บ ก า ร บ ริ ห า ร ผ ล ก า ร ป ฏิ บั ติ ง า นสํ า ห รั บ
สถาบันอุดมศึกษาขางตน นําไปสูขอเสนอแนะสําหรับ
ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสมท่ีสามารถ
บรรลุเปาหมายเชิงยุทธศาสตรของสถาบันอุดมศึกษาไทย 
ดังน้ี  

1) สถาบันอุดมศึกษาควรกําหนดเปาหมาย 
ยุทธศาสตรและทิศทางการดําเนินงานหรือวัตถุประสงคที่

เปนหนทางนําสูความสําเร็จไดน้ัน อธิการบดีควรใหอิสระ
แกคณะกรรมการบริหารสถาบัน ซึ่งไดแก อธิการบดี รอง
อธิการบดี ผูชวยอธิการบดี คณบดี ผูบริหารหลักสูตร 
หัวหนาภาควิชาและ/หรือหัวหนาสาขาวิชา  รวมทั้ง
ผูบริหารสายงานสนับสนุน ไดรวมกันพิจารณาและแสดง
ความคิดเห็น เพ่ือนําเสนอและขอความเห็นชอบจากสภา
มหาวิทยาลัย หลังจากน้ันผูบริหารทุกระดับตองถายทอด
ไปยังคณาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนของสถาบัน
อยางชัดเจนและรับทราบโดยทั่วกัน 

2) อธิการบดีและผูบริหารระดับสูงควร
สนับสนุนความสําเร็จตามเปาหมายเชิงยุทธศาสตรและทิศ
ทางการปฏิบั ติงานท่ีบรรลุ เป าหมายได  โดยแปลง
ยุทธศาสตรไปสูระดับปฏิบัติการ เพ่ือความเขาใจที่ชัดเจน
ตรงกันเก่ียวกับแนวทางปฏิบัติตามยุทธศาสตรแตละดาน 
ตลอดจนจัดสรรงบประมาณสนับสนุนและมอบหมาย
หนวยงานหรือบุคคลรับผิดชอบที่ชัดเจน 

3) ยุทธศาสตรของสถาบันควรกําหนดแผนการ
พัฒนาผูบริหารหรือภาวะผู นํ าและแผนการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยใหชัดเจน เพ่ือสนับสนุนแผนการพัฒนา
คณาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนระดับคณะและ
ระดับบุคคล ซึ่งจะทําใหผูบริหารและบุคลากรทุกคน
เขาใจในทิศทางของเปาหมายการพัฒนาตามยุทธศาสตร
ของสถาบัน  และเปาหมายการพัฒนาตนเองจะได
สอดคลองกับยุทธศาสตรของสถาบัน 

4) ผูบริหารระดับกลางและผูบริหารสายงาน
หลัก หมายถึง คณบดีและผูอํานวยการหนวยงานสาย
สนับสนุน ควรส่ือสารเปาหมายของสถาบันโดยถายทอด
วัตถุประสงคลงไปยังผูบริหารระดับตนในระดับสวนงาน 
แผนกหรือกลุมงาน  ภาควิชาและสาขาวิชาใหทั่วถึง
ผู ใ ต บั งคั บบัญชาทุ กคน  โดยคณบดีร วม กับคณะ
กรรมการบริหารคณะรวมกันกําหนดแผนปฏิบัติการหรือ
ยุทธศาสตรของคณะใหสอดคลองกับยุทธศาสตรของ
สถาบัน เชนเดียวกับผูอํานวยการหนวยงานสายสนับสนุน



 

 

รวมกําหนดแผนปฏิบัติการของหนวยงานกับหัวหนาสวน
งานตาง ๆ เพ่ือกําหนดวัตถุประสงคหลัก และมอบหมาย
ใหผูบริหารระดับตนในสายการบังคับบัญชาของตน
รวบรวมแผนพัฒนาระดับบุคคลเขาสูแผนปฏิบัติการของ
คณะหรือหนวยงานสนับสนุนน้ัน ๆ  

5) ควรแตงต้ังคณะกรรมการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานระดับสถาบันและระดับคณะหรือหนวยงาน
สนับสนุน  รวมท้ังหนวยงานติดตามตรวจสอบจาก
ผูเช่ียวชาญภายในสถาบันและผูเก่ียวของโดยตรงกับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน เชน ผูบริหารระดับกลางและ
ระดับตนที่มีหน าที่ประเมินผลการปฏิบั ติงานของ
ผูใตบังคับบัญชาและตัวแทนของคณาจารยและบุคลากร
สายสนับสนุน  เ พ่ือพิจารณาหลักเกณฑของผลการ
ปฏิบัติงานทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ รวมถึงการ
ตัดสินผลการปฏิบัติงานในขั้นตอนสุดทายกอนเสนอตอ
อธิการบดี จะเปนการชวยลดปญหาที่เกิดจากการไมเห็น
ดวยหรือไมยอมรับในหลักเกณฑการประเมินและการ
ตัดสินผลการปฏิบัติงาน 

6) ควรกําหนดหลักเกณฑของผลการปฏิบัติงาน
เชิงปริมาณและเชิงคุณภาพแยกกันระหวางคณาจารยและ
บุคลากรสายสนับสนุนใหชัดเจน เ พ่ือแสดงถึงความ
โปรงใสและความเปนธรรมของการตัดสินผลการ
ปฏิบัติงานดวย โดยพิจารณารายละเอียดและลักษณะของ
งานที่ทํา พฤติกรรมการทํางาน และคุณภาพของผลงาน  
อยางแทจริง เพ่ือการเสริมสรางคุณภาพของงานวิชาการ 
ผลงานวิจัย และผลงานอื่น ๆ ที่ทําเพ่ือผานเกณฑการ
ประกันคุณภาพหรือการรับรองมาตรฐานเทาน้ัน อีกทั้งยัง
เปนการผลักดันใหคณาจารยและบุคลากรสายสนับสนุน
ต้ังใจปฏิบัติงานเพ่ือผลงานที่มีคุณภาพมากขึ้น 

7) การพิจารณาและตัดสินผลการปฏิบัติงานควร
เช่ือมโยงกับระบบการใหรางวัล ความกาวหนาในหนาที่
การงานและแผนพัฒนาบุคคล คณาจารยและบุคลากรสาย
สนับสนุนจะสามารถกําหนดเปาหมายตามท่ีตนเอง

คาดหวัง เพ่ือเพ่ิมขวัญกําลังใจในการปฏิบัติงานและจูงใจ
ใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่ดียิ่งขึ้น  

8) สถาบันอุดมศึกษาควรทําการประชาพิจารณ
เ ก่ี ย ว กับการ กํ าหนดรูปแบบของแฟ มสะสมงาน 
หลักเกณฑผลการปฏิบัติงานและวิธีการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานดวยวิธีสื่อสารสองทางท่ีเหมาะสมกับลักษณะ
และโครงสรางของสถาบัน ไดแก การเปดโอกาสให
คณาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนไดแสดงความ
คิดเห็นเก่ียวกับรายละเอียดในแฟมสะสมงาน หลักเกณฑ
ผลการปฏิบัติงานเชิงปริมาณและคุณภาพ รูปแบบการ
ตรวจสอบคุณภาพของผลงาน ระดับคะแนนของผลงาน 
และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน เชน การประเมิน
ตนเองและประเมินโดยเพ่ือนรวมงาน ผูใตบังคับบัญชา
ประเมินหัวหนางาน หรือการประเมินแบบ 360 องศา โดย
การประเมินผลจากผูใตบังคับบัญชา  เ พ่ือนรวมงาน 
ผูบังคับบัญชาและผูรับบริการ (นักศึกษา) เปนตน อาจ
สื่อสารผานระบบอินเตอรเน็ทและแบบสอบถามความ
คิดเห็น 

9) ควรมีการแจงผลยอนกลับทั้งในขั้นตอนของ
การปฏิบัติตามแผน การติดตามความกาวหนาและการ
ตัดสินผลการปฏิบัติงาน เพ่ือใหคณาจารยและบุคลากร
สายสนับสนุนรับรูจุดแข็งจุดออนของตนเองเพ่ือปรับปรุง
และพัฒนาการปฏิบัติงานและผลงานใหดียิ่งขึ้น อีกทั้ง
ผูบริหารระดับกลางและผูบริหารสายงานหลัก (คณบดี 
ผูบริหารหลักสูตร หัวหนาภาควิชาและสาขาวิชา หัวหนา
แผนกหรือกลุมงาน) สามารถปรับแผนปฏิบัติการหรือ
กิจกรรมที่ เ ก่ียวของและวิธีการปฏิบั ติงานไดอย าง
เหมาะสม เพ่ือปองกันความผิดพลาดหรือเกิดอุปสรรคตอ
การบรรลุเปาหมายตามแผนของหนวยงานและมีผลตอ
ความสําเร็จตามยุทธศาสตรของสถาบัน 
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