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1. บทนํา  
 
 มีคํา ขอความ แนวคิด แนวทาง หลักการ เทคนิค เกณฑ ตัวแปร กรอบแนวคิด ตัวแบบ 
หรือตัวชี้วัด ที่นํามาใชในการบริหารจัดการของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐที่มีความหมาย
ใกลเคียงกันหรือทํานองเดียวกัน เชน (1) ทรัพยากรการจัดการ (management resources) ที่
เรียกวา 3M-11M (2) กระบวนการบริหารจัดการ ที่เรียกวา แพ็มส-โพสคอรบ (PAMS-
POSDCoRB) (3) การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกของหนวยงาน ที่เรียกวา สวอท 
(SWOT) (4) การบริหารจัดการดวยการเปรียบเทียบ ที่เรียกวา เบนชมาคกิ่ง (benchmarking) และ 
(5) การวิเคราะหหรือการประเมินผลการปฏิบัติงานของหนวยงานแบบสมดุล ที่เรียกวา บัลลานด 
สกอรคารด (balanced scorecard) เปนตน แตเน่ืองจากคํา ขอความ แนวคิด แนวทาง หลักการ 
เทคนิค เกณฑ ตัวแปร กรอบแนวคิด ตัวแบบ ตัวชี้วัด กลุมตัวชี้วัด หรือชุดตัวชี้วัดดังกลาว (ตอจาก
นี้ไป จะใชคําวา ตัวชี้วัด) ถูกนํามาใชในสถานการณ ชวงเวลา หรือยุคสมัยที่แตกตางกัน ผนวกกับ
ผูรูและนักวิชาการแตละคนซึ่งมีภูมิหลัง มุมมอง และมีสํานวนโวหารแตกตางกัน ไดใหความหมาย
ของตัวชี้วัดดังกลาวแตกตางกันไป ไมเพียงเทานั้น ยังมีการมองตัวชี้วัดตัวเดียวกันในฐานะที่

                                          
 1บทความนี้เปนสวนหนึ่งของ วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารจัดการของหนวยงานของรัฐ : การ
วิเคราะหเปรียบเทียบตัวชี้วัด (กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพโฟรเพซ, 2552), 158 หนา. 
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แตกตางกันอีกดวย เปนตนวา บางคนมองตัวชี้วัดในฐานะที่เปนปจจัยนําเขา (input) หรือเปน
กระบวนการ (process) หรือเปนปจจัยนําออก (output) หรือแมกระทั่งบางคนมองวาเปนแนวทาง
หรือมรรควิธี (means) หรือเปนจุดหมายปลายทาง (end) หรือเปาหมาย (goal) ก็ได ดังเห็น
ตัวอยางไดจาก ตัวชี้วัดที่เรียกวา การบริหารกิจการบานเมืองที่ดี (good governance) ที่
ประกอบดวยหลักพื้นฐาน 6 หลัก ไดแก (1) หลักนิติธรรม (2) หลักคุณธรรม (3) หลักความโปรงใส 
(4) หลักความมีสวนรวม (5) หลักความรับผิดชอบ และ (6) หลักความคุมคา ตัวชี้วัดดังกลาวนี้อาจ
มองวาเปน ปจจัยนําเขา หรือ แนวทางหรือมรรควิธี ก็ได อีกตัวอยางหนึ่ง ตัวชี้วัดที่เรียกวา โพสค
อรบ (POSDCoRB) อาจมองวาเปน ปจจัยนําเขา หรือกระบวนการ หรือแนวทาง หรือมรรควิธี ก็ได 
เหลานี้ ยอมมีสวนทําใหบุคคลจํานวนไมนอยเขาใจตัวชี้วัดดังกลาววาแตกตางกันหรือเปนคนละเรื่อง
กัน หรือมองไมออกวาตัวชี้วัดดังกลาวมีลักษณะรวมกัน มีความหมายใกลเคียงกันหรือทํานอง
เดียวกัน ทําใหนําไปปรับใชคนละทิศทางหรือไมม่ันใจในการนําไปปรับใช นอกจากนั้น เทาที่ผานมา 
เอกสารและการเรียนการสอนดานการบริหารจัดการภาครัฐที่เกี่ยวกับการวิเคราะห แสดงเหตุผล ชี้แนะ 
และจัดหมวดหมูตัวชี้วัดอยางชัดเจนและเปนระบบมีนอยมาก ทําใหแนวคิดเกี่ยวกับการบริหาร
จัดการในเรื่องตัวชี้วัดกระจัดกระจาย สับสน ขาดความชัดเจน และพัฒนาไปอยางไมเปนระบบ
เทาที่ควร  
 บทความนี้จึงมีจุดมุงหมายที่ตองการรวบรวม ศึกษา วิเคราะหเปรียบเทียบตัวชี้วัดการ
บริหารจัดการของหนวยงานภาครัฐและเจาหนาที่ของรัฐจํานวน 5 ตัวชี้วัด ที่กระจัดกระจายใหมาอยู
ในระบบเดียวกัน พรอมกับแสดงใหเห็นวา ตัวชี้วัดการบริหารจัดการทั้งหลายนั้น บางสวนมีความหมาย
ใกลเคียงกันหรือทํานองเดียวกัน โดยแตละตัวชี้วัดมีลักษณะรวมหรือปจจัยรวม (common factors) 
เดียวกัน เม่ือเปนเชนนี้ จุดมุงหมายและเนื้อหาสาระของบทความนี้ จึงไมไดเนน “วิชาการที่เปน
แนวคิดหรือทฤษฎี" แตใหความสําคัญอยางยิ่งกับ “วิชาการที่เปนการประยุกต" หรือ "การนําเสนอ
ขอมูลทางวิชาการเพื่อนําไปปรับใชในการวิเคราะห วัด และประเมินผลการปฏิบัติงานของหนวยงาน
ของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ"  
 การศึกษาครั้งน้ี นาจะเปนประโยชนทั้งในทางวิชาการและในทางปฏิบัติ ตัวอยางประโยชน
ในทางวิชาการ เชน มีสวนชวยเพิ่มความรูความเขาใจเกี่ยวกับตัวชี้วัดการบริหารจัดการอยางเปน
ระบบใหแกวงวิชาการ โดยนักศึกษาอาจนําไปปรับใชในการตอบขอสอบ การทํารายงาน การ
กําหนดตัวชี้วัดของแบบสอบถามสําหรับการทําวิจัยหรือทําวิทยานิพนธ รวมตลอดถึงการมีสวนชวย
สนับสนุน สงเสริม และพัฒนาแนวคิดเกี่ยวกับการบริหารจัดการในเรื่องตัวชี้วัดใหชัดเจน เปนระบบ 
และเปนสากลตอไป สวนประโยชนในทางปฏิบัติ เชน หนวยงานหรือบุคลากรของหนวยงานอาจนํา
ตัวชี้วัดการบริหารจัดการไปเปนตัวอยางและพัฒนาใหสมบูรณยิ่ง ๆ ขึ้น รวมทั้งนําไปปรับใชใน
หนวยงานไดอยางจริงจัง โดยเฉพาะอยางยิ่ง ในการวิเคราะห วัด และการประเมินผลการปฏิบัติงาน
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เพ่ือนําไปสูการเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารจัดการของหนวยงานและบุคลากรไดอยางม่ันใจมาก
ขึ้น อันจะนําไปสูจุดหมายปลายทางสูงสุด คือ การพัฒนาประเทศในที่สุด 
 ในที่นี้ แบงการนําเสนอเปน 5 หัวขอใหญ ไดแก (1) บทนํา (2) แนวคิดเกี่ยวกับตัวชี้วัด (3) 
ตัวชี้วัดการบริหารจัดการ : ตัวชี้วัดหลัก ตัวชี้วัดรอง และตัวชี้วัดผลสําเร็จ (4) การวิเคราะห
เปรียบเทียบ และ (5) บทสรุป 
 
2. แนวคิดเก่ียวกับตัวชี้วัด 
 
 แนวคิดเกี่ยวกับตวัชีว้ัดครอบคลุม 3 หัวขอ ไดแก ความหมาย การจัดกลุมตัวชี้วัดการ
บริหารจัดการ และลักษณะรวม 8 ประการของตัวชี้วัดการบริหารจัดการ 
 
 2.1 ความหมาย 
 ตัวชี้วัด (indicator(s)) มีความหมายไดหลากหลาย ขึ้นอยูกับผูรูหรือนักวิชาการวาจะเนนใน
เร่ืองใด ความหมายของตัวชี้วัดครอบคลุมในเรื่องตอไปน้ี 
  2.1.1 ตัวชี้วัด หมายถึง เครื่องบงบอกใหทราบถึงผลสัมฤทธิ์ของงานนั้น ๆ  
  2.1.2 ตัวชี้วัด หมายถึง ตัวกําหนดที่แสดงหรือบงบอกใหเห็นถึงผลงานหรือผลผลิต
จากงานในดานประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
  2.1.3 ตัวชี้วัด หมายถึง คาตัวเลขที่มาจากการสังเกต (observation) ซึ่งพิจารณา
แลววาสามารถจะวิเคราะห วัด ประเมินผล หรือสะทอนสิ่งที่นักประเมินตองการทราบไดอยางเปน
รูปธรรม เชน ตัวชี้วัดของความเครงศาสนา คือ ความสม่ําเสมอในการเขาวัด หรือความสม่ําเสมอใน
การปฏิบัติธรรม เปนตน  
  2.1.4 ตัวชี้วัดอาจมีลักษณะเปนคํา ขอความ แนวคิด แนวทาง หลักการ เทคนิค 
เกณฑ กรอบแนวคิด ตัวแบบ หรือตัวแปรก็ได 
  2.1.5 ตัวชี้วัดที่นําไปใชในการประเมินผลมีลักษณะคลายกับตัวแปรในการวิจัย 
กลาวคือ มีความเปนนามธรรมโดยขึ้นอยูกับแนวคิดหรือทฤษฎีที่นํามาใชในประเมินผล 
  2.1.6 ลักษณะของตัวชี้วัดที่ดีหรือมีคุณภาพ เชน มีความตรงประเด็น (accuracy) 
มีความเที่ยงตรงในการวัด (validity) มีความเชื่อถือได (reliability) มีความไวตอสิ่งที่จะวัด 
(sensibility) มีความประหยัด (economy) มีความสะดวก (convenience) มีความเปนไปไดที่จะวัด 
(feasible) ตลอดทั้งมีความครอบคลุมสิ่งที่จะวัดมากนอยเพียงใด (coverall) เปนตน 
  2.1.7 ตัวชี้วัดมีความหลากหลายและเรียกแตกตางกันได ตัวอยางเชน (1) ตัวชี้วัด
ปจจัยนําเขา (input indicators) เปนตัวชี้วัดที่เนนสิ่งที่จําเปนหรือปจจัยพ้ืนฐานของหนวยงาน เชน 
เงิน และบุคลากร (2) ตัวชี้วัดปจจัยนําออก (output indicators) เปนตัวชี้วัดผลผลิตที่ออกมา (3) 
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ตัวชี้วัดการปฏิบัติงาน (performance indicators) เปนตัวชี้วัดประสิทธิภาพหรือประสิทธิผลของการ
ปฏิบัติงาน รวมตลอดถึง (4) ตัวชี้วัดหลัก ตัวชี้วัดรอง และตัวชี้วัดผลสําเร็จ เหลานี้เปนตน 
  2.1.8 ตัวชี้วัดมีหลายประเภท การจัดแบงขึ้นอยูกับผูรูหรือนักวิชาการ ในที่นี้ได
จัดแบงตัวชี้วัดเปน 2 ประเภท ซึ่งนําเสนอไวจํานวน 10 ตัวอยาง โดยตัวชี้วัดแตละตัวอยางหรือแต
ละประเภทอาจมีความหมายบางสวนซอนกันหรือใกลเคียงกันได ดังแสดงไวในตารางที่ 1 
 
ตารางที่ 1 ประเภทของตัวชี้วัดที่จัดแบงเปน 2 ประเภท พรอมตัวอยางตัวชี้วัดแตละประเภท 
 ตัวชีว้ัดประเภทที่หนึ่ง ตัวชีว้ัดประเภทที่สอง 
1. ตัวชีว้ัดที่เปนรูปธรรม (concrete 

indicators) หมายถึง ตัวชี้วดัที่มองเห็น 
สัมผัสทดสอบไดงายชัดเจน เปนระบบ นา 
เชื่อถือ ไดรับการยอมรับ และเปนสากล อีก
ทั้งอคติหรือความลําเอียงเขามาเกี่ยวของได
นอยหรือเขามาเกี่ยวของไมได (value free) 
ตัวอยางเชน ตัวชี้วัดทีเ่ปนตัวเลขของจํานวน
รายได และจํานวนกําไรขาดทุนของ 
หนวยงาน 

ตัวชีว้ัดที่เปนนามธรรม (abstract 
indicators) หมายถึง ตัวชี้วดัที่มองเห็น 
สัมผัส และทดสอบไดยาก อคติหรือความ
ลําเอียงเขามาเกี่ยวของไดมากกวาตวัชีว้ดัที่
เปนรูปธรรม อีกทั้งความเปนระบบ ความ 
นาเชื่อถือ การไดรับการยอมรับ และความ
เปนสากลมีนอยกวาตวัชีว้ดัที่เปนรูปธรรม  
ตัวอยางเชน ตัวชี้วัดความพึงพอใจ ความสุข 
และความสบายใจ 

2. ตัวชีว้ัดเชงิปริมาณ (quantitative 
indicators) หมายถึง ตัวชี้วดัที่นับจํานวนได 
และอาจมีจํานวนมาก ตวัอยางเชน ตวัชีว้ดัที่
เปนจํานวนคน จํานวนงบประมาณ จํานวน
สมาชิกในครอบครัว และจํานวนหลังคาเรือน 

ตัวชีว้ัดเชงิคณุภาพ (qualitative indicators) 
หมายถึง ตัวชีว้ัดที่นับจํานวนไดยาก และอาจ
มีจํานวนนอย ตัวอยางเชน ตัวชี้วัดทีเ่ปน 
คุณภาพชีวติ ความพึงพอใจ การเปลี่ยนแปลง
ทัศนคติ คานยิม และพฤตกิรรม 

3. ตัวชีว้ัดเชงิวตัถุวิสัย (objective indicators) 
หมายถึง ตัวชีว้ัดที่ชัดเจน อยูบนหลักเหตผุล 
ตรวจนบัได ตรวจสอบ และพิสูจนไดงาย 
ความรูสึกนึกคิดหรืออคิตเขามาเกี่ยวของได
ยาก ตัวอยางเชน ตวัชีว้ัดทีเ่ปนจํานวนงบ 
ประมาณ จํานวนรายได และจํานวนบคุลากร 

ตัวชีว้ัดเชงิอัตวิสัย (subjective indicators) 
หมายถึง ตัวชีว้ัดที่เกี่ยวของกับความรูสึก 
นึกคิด ตรวจนับ ตรวจสอบ และพิสูจนไดยาก 
ตัวอยางเชน  ตัวชี้วัดทีเ่ปนความเชื่อ ทศันคติ 
บรรทัดฐาน คานิยม ความคดิ ความเห็น 
ความรูสึก ความพึงพอใจ และความสุข 

4. ตัวชี้วดัรวมหรือตวัชีว้ัดทั่วไป (common 
indicators) หมายถึง ตัวชี้วดัที่ใชวเิคราะห วัด 
และประเมินผลความสําเร็จของหนวยงานหรือ

ตัวชีว้ัดเฉพาะ (specific indicators)  
หมายถึง ตัวชีว้ัดที่ใชวิเคราะห วัด และ
ประเมินผลความสําเร็จของหนวยงานหรอื
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บุคลากรของหนวยงานโดยครอบคลุม 
กิจกรรมสวนใหญหรือขอมูลทั่วไปตวัอยาง 
เชน ตวัชีว้ัดทีแ่สดงถึงประสทิธิภาพหรือขดี
ความสามารถของหนวยงาน ความพรอมของ
บุคลากร และการมีสวนรวมของประชาชนใน
หนวยงาน  

บุคลากรของหนวยงานโดยนําตวัชีว้ัดทีส่ราง
ขึ้นใหมหรือตวัชีว้ัดทั่วไปมาปรับใหเหมาะกับ
การประเมินผลหนวยงานหรือบุคลากรของ
หนวยงาน ตวัอยางเชน ตวัชี้วัดที่แสดงถงึ
ความเชีย่วชาญหรอืความชาํนาญพิเศษของ
บุคลากรในหนวยงาน 

 ตัวชีว้ัดประเภทที่หนึ่ง ตัวชีว้ัดประเภทที่สอง 
5. ตัวชีว้ัดเชงิบวก (positive indicators)  

หมายถึง ตัวชีว้ัดที่แสดงความหมายดานบวก 
ตัวอยางเชน ตัวชี้วัดที่หนวยงานเห็นถึง
ความสําคัญของการมีสวนรวมของประชาชน  
และการทีเ่จาหนาที่ของรัฐปฏิบตัิหนาทีด่วย
ความซื่อสัตยสุจริตเปนประจํา 

ตัวชีว้ัดเชงิลบ (negative indicators)  
หมายถึง ตัวชีว้ัดที่แสดงความหมายดานลบ 
ตัวอยางเชน ตัวชี้วัดที่หนวยงานหรือผูบริหาร
ของหนวยงานไมควบคุมดูแลบุคลากรอยาง
เขมงวด และการที่เจาหนาที่ของรัฐบางสวน
ปฏิบตัิหนาทีมิ่ชอบอยางตอเน่ือง 

6. ตัวชีว้ัดสรุปรวม (aggregate indicators) 
หมายถึง ตัวชีว้ัดผลผลิตสุดทาย ผลผลิตรวม 
หรือภาพรวม ตัวอยางเชน ตัวชี้วัดทีเ่ปน 
ภาพรวมของศักยภาพในการบริหารจัดการ 
ภาพรวมการบริหารจัดการที่เปนเครือขาย 
ภาพรวมการมีสวนรวม และภาพรวมแนวโนม
ของการบริหารจัดการ 

ตัวชีว้ัดการกระจาย (distribution 
indicators) หมายถึง ตัวชี้วดัความ
หลากหลายของกิจกรรม หรือตัวชีว้ัดที่
กระจายหรือครอบคลุมกิจกรรมตาง ๆ ของ
บุคลากรหรือหนวยงาน ตวัอยางเชน ตวัชี้วัด
ที่ครอบคลุมดานการบริหารงานทั่วไป การ
บริหารคน และการบริหารเงิน 

7. ตัวชีว้ัดระดับบน หมายถึง ตัวชีว้ัดที่สราง
หรือกําหนดขึ้นเพื่อวิเคราะห วัด และประเมิน 
ผลการปฏบิัตงิานของหนวยงานของรัฐและ
เจาหนาที่ของรัฐระดับบน ตวัอยางเชน ตวัชี้ 
วัดการบริหารจัดการที่เรียกวา “การปฏิบตัิ
ราชการตามคาํรับรองของหนวยงานที่
ประกอบดวยตัวชี้วัดหลัก 4 ดาน” ที่ใชวดั
ระดับกรม/สวนราชการ อันเปนการทําคํา 
รับรองการปฏบิัติราชการระหวางปลัด 
กระทรวงกับรฐัมนตรี สําหรบัสํานักงานปลัด 
กระทรวง และอธิบดีเซ็นคํารับรองการปฏบิัติ

ตัวชีว้ัดระดับลาง หมายถึง ตัวชี้วัดที่สราง
หรือกําหนดขึ้นเพื่อวิเคราะห วัด และ
ประเมินผลการปฏิบตัิงานของหนวยงานของ
รัฐและเจาหนาที่ของรัฐระดับลาง ตวัอยางเชน  
ตัวชี้วัดการบริหารจัดการที่เรียกวา “การ
ปฏิบตัิราชการตามคํารับรองของหนวยงาน  
ที่ประกอบดวยตวัชีว้ัดหลัก 4 ดาน” ที่ใชวัด 
ระดับบุคคล โดยสวนราชการทั้งหมดยังไมลง
ถึงระดับบคุคลจริง แตลงไปไดแค สํานัก/กอง/
หนวยงานภายในกรมหรือสวนราชการ  
เทานั้น โดยผูอํานวยการสํานัก/ผูอํานวยการ
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ราชการกับปลัดกระทรวง สําหรับคํารับรอง
การปฏิบตัิราชการของกรมตาง ๆ และในสวน
ของสํานักงานคณะกรรมการอุดม ศึกษา 
(สกอ.) อธิการบดีของมหาวิทยาลัยทุกแหง
เซ็นคํารับรองการปฏิบตัิราชการกับเลขาธิการ
คณะกรรมการการอุดมศึกษา เปนตน 

กอง ทําคํารับรองการปฏิบตัิราชการและลง
นามกับอธิบดีวาในปงบประมาณ พ.ศ..... จะ
ดําเนินการในเรื่องอะไรบาง มีตัวชีว้ัดความ 
สําเร็จอะไรบางในแตละเรื่อง มีเกณฑการให
คะแนน ทั้งตวัชี้วัดเชิงปริมาณและตวัชีว้ัดเชิง
คุณภาพอยางชัดเจน เปนตน 

 ตัวชีว้ัดประเภทที่หนึ่ง ตัวชีว้ัดประเภทที่สอง 
8. ตัวชีว้ัดที่สรางข้ึนมาใหม (new indicators) 

หมายถึง ตัวชีว้ัดที่บุคคลหรอืหนวยงานสราง
ขึ้นใหม โดยมิไดลอกเลียนแบบหรือนําตวัชี้วัด
ของบุคคลหรอืหนวยงานใดมาปรับปรุง เชน 
หน่ึง ตัวชีว้ัดที่เรียกวา 6 ร. ที่แสดงถึงปจจัย
สําคัญที่มีสวนชวยใหการบรหิารจัดการ
ประสบผลสําเร็จ ไดแก การบริหารจัดการ
ดวยความคิดและการกระทาํที่ริเร่ิม รวดเร็ว 
รอบรู รอบคอบ ราบรื่น และรุงโรจน สอง 
ตัวชี้วัดทีเ่รียกวา 4ถึง ที่แสดงถึง ปจจัยสําคัญ
ที่มีสวนชวยใหการบริหารจัดการประสบผล 
สําเร็จ ไดแก ใจถึง มือถึง เงินถึง และดวงถึง 
และ สาม ตัวชี้วัดที่แสดงถงึความคิดและการ
กระทํา 3 ขั้นตอนของบุคลากรที่เขามาอยูใน
ระบบราชการ โดยเริ่มแรกบุคลากรจะมี
ความคิดและการกระทําที่ “ริเร่ิม” ตอมาเมื่อ
ถูกระบบราชการครอบงํา จะทําใหบุคลากร
นั้นมีความคิดและการกระทาํที่ “รักษา” 
สถานภาพเดิม และในที่สุด ก็จะมีความคดิ
และการกระทาํที่ “ทอแทและถดถอย” 

ตัวชีว้ัดที่ปรบัปรุงใหม (modified 
indicators) หมายถึง ตัวชี้วดัที่มีอยูแลวและ
นํามาปรับปรุงหรือพัฒนาเพื่อใหสอดคลอง
และเหมาะสมกับวตัถุประสงคของการ
วิเคราะห วัด และประเมินผลของแตละ 
หนวยงาน ตวัอยางเชน หน่ึง ตัวชีว้ัดใหมที่
เรียกวา 11M ที่ประกอบดวย 11 ดาน ซึ่ง
ปรับปรุงหรือพัฒนามาจากตัวชี้วัดเดิมที่
เรียกวา 3M ที่ประกอบดวย 3 ดาน และ สอง 
ตัวชี้วัดใหมที่เรียกวา แพ็มส-โพสคอรบ 
(PAMS-POSDCoRB) ที่ประกอบดวย 11 
ดาน โดยพัฒนามาจากตัวชี้วัดเดิมที่เรียกวา 
โพสคอรบ (POSDCoRB) ที่ประกอบดวย 7 
ดาน 

9. ตัวชีว้ัดการบริหารบริหารจัดการของ
ตางประเทศ หมายถึง ตัวชีว้ัดที่ผูรูหรือนัก 
วิชาการไทยรบัมาจากตางประเทศ ตวัอยาง 
เชน SWOT, benchmarking, และ 

ตัวชีว้ัดการบริหารบริหารจัดการของไทย 
หมายถึง ตัวชีว้ัดที่ผูรูหรือนักวิชาการไทย
ประดิษฐคิดคนขึ้นเอง ตวัอยางเชน ตวัชีว้ัด
การบริหารจัดการตามแนวทางการบริหาร 



 7

balanced scorecard กิจการบานเมืองที่ดี แนวทางคุณธรรม แนว 
ทางเศรษฐกิจพอเพียง และแนวทาง 
ทศพิธราชธรรม2 

 ตัวชีว้ัดประเภทที่หนึ่ง ตัวชีว้ัดประเภทที่สอง 
 10. ตัวชีว้ัดสงัคมใหม หมายถึง ตัวชี้วัดทีแ่สดง

ถึงสภาพของสังคมสมัยใหม  ตัวอยางเชน 
หน่ึง ตัวชีว้ัดครอบครวัสมัยใหมที่มีครอบครัว
เพ่ือเหตุผลทางเศรษฐกิจ เพ่ือชวยแบงเบา
ภาระ  ครอบครัวในสมัยใหมมีความผูกพันไม
แนนแฟน มีขนาดเล็ก และมีจํานวนการหยา
รางสูง และ สอง ตัวชีว้ัดโครงสรางทางสังคม
สมัยใหมที่ยึดความรูความสามารถตามระบบ
คุณธรรม มีการประกอบอาชีพหลากหลาย 
ยึดถือเหตุผลและกฎหมาย 

ตัวชีว้ัดสงัคมเกา หมายถึง ตัวชีว้ัดที่แสดง
ถึงสภาพของสังคมเกาหรือสังคมจารีต
ประเพณี ดังเชน สังคมของไทยและญี่ปุน 
ตัวอยางเชน หน่ึง ตัวชีว้ัดครอบครวัสมัยเกาที่
มีครอบครัวไวเพ่ือสืบวงศตระกูล ชวยเหลอื
งาน เลี้ยงดูกลอมเกลาลูกหลาน อุปการะเลี้ยง
ดูคนเฒาคนแกที่อยูกับลูกหลานภายใน
ครอบครวัเดียวกัน ครอบครวัในสมัยเกามี
ความผูกพันอยางแนนแฟน คอยชวยเหลอืซ่ึง
กันและกัน และ สอง ตัวชีว้ดัโครงสรางทาง
สังคมสมัยเกาที่ยึดชาตติระกูล ประกอบอาชีพ
จํากัด ยึดถือระบบพวกพองและขนบธรรม 
เนียมประเพณี 

 
 จากความหมายของตัวชี้วัดขางตน ทําใหสรุปไดวา โดยทั่วไป ตัวชี้วัด หมายถึง สัญลักษณ 
ตัวเลข คํา ขอความ แนวคิด แนวทาง หลักการ เทคนิค เกณฑ ตัวแปร กรอบแนวคิด ตัวแบบ หรือ
เครื่องบงชี้ ที่หนวยงาน และ/หรือ บุคลากรของหนวยงานนํามาใชในการวิเคราะห วัด และ
ประเมินผลความสําเร็จหรือประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของหนวยงานและบุคลากรของหนวยงาน
วาเปนไปตามวัตถุประสงคที่ไดกําหนดไวหรือไมเพียงใด สําหรับในที่นี้หมายถึง กลุมตัวชี้วัด หรือ
ชุดตัวชี้วัดที่นํามาใชในการบริหารจัดการ ซึ่งเรียกวา ตัวชี้วัดการบริหารจัดการเทาน้ัน 
 
 2.2 การจัดกลุมตัวชี้วัดการบริหารจัดการ 
 ตัวชี้วัดการบริหารจัดการนั้น อาจจัดกลุมเปน 2 สวน หรือ 3 สวน ก็ได ตัวอยางการจัด
แบงเปน 2 สวน ไดแก หน่ึง แนวทางหรือมรรควิธี (means) และ สอง จุดหมายปลายทาง (end) 

                                          
 2วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารจัดการตามแนวทางคุณธรรมและแนวทางเศรษฐกิจพอเพียง 
(กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพโฟรเพซ, 2550), หนา 34-39, 179.  
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หรือเปาหมาย (goal) สวนตัวอยางการจัดแบงเปน 3 สวน ไดแก หน่ึง ปจจัยนําเขา (input) สอง 
กระบวนการ (process) และ สาม ปจจัยนําออก (output) นอกจากนั้น การจัดแบงตัวชี้วัดการ
บริหารจัดการแตละตัวหรือแตละกลุมคําวาควรจะอยูในสวนใดอาจเหมือนกัน คลายคลึงกัน หรือ
แตกตางกันไดเสมอ เฉพาะที่แตกตางนั้น เห็นตัวอยางไดจาก ตัวชี้วัดการบริหารจัดการที่เรียกวา 
โพสคอรบ (POSDCoRB) อาจมองหรือจัดแบงวาเปนปจจัยนําเขา หรือเปนกระบวนการ หรือเปน
ปจจัยนําออก หรือเปนแนวทางหรือมรรควิธี ก็ได ทั้งนี้ การจัดแบงที่คลายคลึงกันหรือแตกตางกัน
ดังกลาว ขึ้นอยูกับความรูความสามารถและประสบการณของผูรูหรือนักวิชาการแตละคน 
 สําหรับตัวอยางการจัดแบงตัวชี้วัดการบริหารจัดการออกเปน 2 สวน และถือวาเปน 
“แนวทางหรือมรรควิธี” เชน ตัวชี้วัดการบริหารจัดการตาม “ระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีวาดวย
การสรางระบบบริหารกิจการบานเมืองและสังคมที่ดี พ.ศ. 2542” ซึ่งเสนอโดยสํานักงาน
คณะกรรมการขาราชการพลเรือน (สํานักงาน ก.พ.) ที่มุงเนนใหหนวยงานของรัฐดําเนินงานตาม
ภาระหนาที่โดยยึดหลักการพื้นฐานหรือยึดตัวชี้วัดที่ประกอบดวย 6 หลัก โดยถือวาเปนแนวทาง
หรือมรรควิธีที่หนวยงานของรัฐหรือเจาหนาที่ของรัฐนํามาใชในการเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหาร
จัดการของหนวยงานของรัฐก็ได ทั้ง 6 หลักนั้น ประกอบดวย (1) หลักนิติธรรม (2) หลักคุณธรรม 
(3) หลักความโปรงใส (4) หลักความมีสวนรวม (5) หลักความรับผิดชอบ และ (6) หลักความคุมคา 
ทั้งน้ี แนวทางหรือมรรควิธีดังกลาวจะนําไปสูจุดหมายปลายทางซึ่งอาจแบงเปน จุดหมายปลายทาง
เบื้องตน (primary goal หรือ primary end) คือ การเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารจัดการหรือการ
ปฏิบัติราชการของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ และจุดหมายปลายทางสูงสุด (ultimate 
goal หรือ ultimate end)  คือ การพัฒนาประเทศที่แบงเปนประชาชนมีความสุขและมีคุณภาพชีวติดี
ขึ้น รวมทั้งประเทศชาติเจริญกาวหนาอยางม่ันคงและยั่งยืน ก็ได ขึ้นอยูกับการจัดแบงของผูรูหรือ
นักวิชาการแตละคน โปรดดูภาพที่ 1 
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ภาพท่ี 1 ตัวชี้วัดการบริหารจัดการในฐานะที่เปนแนวทางหรือมรรควิธี ที่ประกอบดวย 6 หลัก ตาม
ระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีวาดวยการสรางระบบบริหารกิจการบานเมืองและสังคมที่ดี พ.ศ. 2542 
 
 
 
           การพัฒนาประเทศ : 
       จุดหมายปลายทางสูงสดุ           ประชาชนมีความสุข         
           (ultimate end)              และมีคุณภาพที่ชีวติที่ดีขึ้น              
                                             รวมทั้งประเทศชาตเจริญ 
                                                กาวหนาอยางม่ันคง  
                                   และยั่งยืน 
                    จุดหมาย 
          นําไปสู                             ปลายทาง 
                    (end(s)) 
 
                   การเพิ่มประสทิธิภาพ 
           ในการบริหารจัดการ 
   จุดหมายปลายทางเบื้องตน         หรือการปฏิบัติราชการ           
  (primary end)                  ของหนวยงานและ                     
             เจาหนาที่ของรัฐ 
 
          นําไปสู 
 

 6. หลักความคุมคา                        ตัวชีว้ัดการ 
    5. หลักความรับผิดชอบ                     บริหารจัดการ 

       4. หลักความมีสวนรวม                  ในฐานะที่เปน 
          3. หลักความโปรงใส               แนวทางหรือ 

             2. หลักคุณธรรม            มรรควิธี 
                1. หลักนิติธรรม         (means) 
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 สําหรับตัวอยางตัวชี้วัดการบริหารจัดการที่จัดแบงเปน 2 สวนดังกลาว และถือวาเปน 
“จุดหมายปลายทาง” หรือ “เปาหมาย” เชน ตัวชี้วัดการบริหารจัดการตาม “พระราชกฤษฎีกา 
วาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546” หมวด 1 การบริหารกิจการ 
บานเมืองที่ดี มาตรา 6 โดยบัญญัติใหเปนจุดหมายปลายหรือเปาหมายที่ประกอบดวย 7 ดาน ไดแก 
(1) เกิดประโยชนสุขของประชาชน (2) เกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ (3) มีประสิทธิภาพและเกิด
ความคุมคาในเชิงภารกิจของรัฐ (4) ไมมีขั้นตอนการปฏิบัติงานเกินความจําเปน (5) มีการปรับปรุง
ภารกิจของสวนราชการใหทันตอสถานการณ (6) ประชาชนไดรับการอํานวยความสะดวกและไดรับ
การตอบสนองความตองการ และ (7) มีการประเมินผลการปฏิบัติราชการอยางสม่ําเสมอ ในเวลา
เดียวกัน เพ่ือนําไปสูจุดหมายปลายทางหรือเปาหมาย 7 ดานดังกลาว พระราชบัญญัติฉบับเดียวกัน
นั้นก็ไดกําหนดใหแตละสวนราชการหรือหนวยงานไปกําหนด “แนวทางปฏิบัติ” หรือ “แนวทางการ
บริหารราชการ” ซึ่งถือวาเปนแนวทางหรือมรรควิธีไวดวย โดยบัญญัติไวในมาตราถัดไปหลาย
มาตรา เชน ในหมวด 2 มาตรา 7-8 ที่ไดบัญญัติ “แนวทางปฏิบัติ” หรือ “แนวทางการบริหาร 
ราชการ” (ตัวชี้วัดรอง) เพ่ือนําไปสูจุดหมายปลายทางหรือเปาหมาย (ตัวชี้วัดหลัก) ดังกลาว โปรดดู
ภาพที่ 2 
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ภาพที่ 2 ตวัชีว้ัดการบริหารจัดการในฐานะที่เปนจุดหมายปลายทางหรือเปาหมาย ที่ประกอบดวย 7 
ดาน ตามพระราชกฤษฎกีาวาดวยหลกัเกณฑและวธิีการบริหารกจิการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 
มาตรา 6 
 
 
                  1. แนวทางหรือมรรควิธี                        2. จุดหมายปลายทาง (end) 
                            (means)                                   หรือเปาหมาย (goal) 
          
                                                 ส  อ  ด  ค  ล  อ  ง 
 
          “แนวทางปฏิบัต”ิ หรือ                        1) เกิดประโยชนสุขของประชาชน  
          “แนวทางการบริหาร                          2) เกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ  
         ราชการ” ไดบัญญัต ิ              3) มีประสิทธิภาพและเกิดความคุมคา 
         ไวในหลายมาตรา เชน                      ในเชิงภารกจิของรัฐ  
         ในหมวด 2 มาตรา 7-8              4) ไมมีข้ันตอนการปฏิบัติงานเกินความ 
                                                                                  จําเปน  
                     5) มีการปรับปรุงภารกิจของสวนราชการ 
                                                ใหทันตอสถานการณ  
                     6) ประชาชนไดรับการอํานวยความสะดวก 
                         และไดรับการตอบสนองความตองการ  
                     7) มีการประเมนิผลการปฏบิัติราชการ 
              อยางสมํ่าเสมอ 
 
                    ตัวชีว้ัดการบรหิารจัดการในฐานะที่เปน 
                                   จุดหมายปลายทางหรือเปาหมาย 
 
 
 ไมเพียงจัดแบงตัวชี้วัดการบริหารจัดการออกเปน 2 สวนขางตนนี้เทานั้น แตยังอาจจัดแบง
ออกเปน 3 สวน ดังน้ี  
  1) ปจจัยนําเขา (input) หมายถึง ตัวชี้วัดการบริหารจัดการที่เปนปจจัยที่มีสวน
สําคัญตอการบริหารจัดการหรือประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ หรือทรัพยากรการจัดการ 
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(management resources) ตัวอยางเชน 3M ที่ประกอบดวย คนหรือการบริหารทรัพยากรมนุษย 
(Man) เงินหรือการบริหารงบประมาณ (Money) และการบริหารงานทั่วไป (Management) ที่ถูก
นําเขาไปในระบบการบริหารจัดการ ตัวชี้วัดดังกลาวนี้มีจํานวนเพิ่มมากขึ้นเรื่อย ๆ เน่ืองจากการ
บริหารจัดการมีความซ้ําซอนเพ่ิมมากขึ้น จนเปน 11M ตัวอยางเชน (1) การบริหารทรัพยากรมนุษย 
(Man) (2) การบริหารงบประมาณ (Money) (3) การบริหารงานทั่วไป (Management) (4) การ
บริหารวัสดุอุปกรณ (Material) (5) การบริหารคุณธรรม (Morality) (6) การใหบริการประชาชน 
(Market) (7) การบริหารขาวสารหรือขอมูลขาวสาร (Message) (8) วิธีการ ระเบียบ แบบแผน หรือ
เทคนิค (Method) (9) การบริหารเวลาหรือกรอบเวลาที่ใชในการปฏิบัติงาน (Minute) (10) การ
ประสานงานหรือการประนีประนอม (Mediation) และ (11) การวัดผลหรือการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน (Measurement) ตัวชี้วัดการบริหารจัดการที่เปนทรัพยากรการจัดการเหลานี้อาจจะ
เพ่ิมขึ้นไปเรื่อย ๆ ตราบเทาที่ระบบการบริหารจัดการยังคงพัฒนาและกาวไปอยางไมหยุดยั้ง โปรด
ดูภาพที่ 3 
 
ภาพที่ 3 ตัวชีว้ัดการบริหารจัดการในฐานะที่เปนปจจัยนําเขา 3-11 ดาน ที่เรียกวา 3M-11M  
 
 1. การบริหารทรัพยากรมนุษย (Man)  
 2. การบริหารงบประมาณ (Money)          3M 
 3. การบริหารงานทั่วไป (Management)            4M 
 4. การบริหารวัสดุอุปกรณ (Material)                     5M  
 5. การใหบริการประชาชน (Market)                                 6M 
 6. การบริหารคุณธรรม (Morality)                                            7M 
 7. การบริหารขาวสารหรือขอมูลขาวสาร (Message)                              8M 
 8. วิธีการ ระเบียบ แบบแผน หรือเทคนคิ (Method)                                       9M 
 9. การบริหารเวลาหรือกรอบเวลาที่ใชในการปฏิบตัิงาน (Minute)                                10M 
10. การประสานงานหรือการประนีประนอม (Mediation)                                                      11M 
11. การวัดผลหรือการประเมินผลการปฏบิัติงาน (Measurement) 
 
 
  2) กระบวนการ (process) หมายถึง ตัวชี้วัดการบริหารจัดการที่ประกอบดวยการ
ดําเนินงานหลายขั้นตอนที่หนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐพึงดําเนินการ หรือหมายถึง 
ตัวชี้วัดที่ประกอบดวยหลายขั้นตอนที่อยูในระบบการบริหารจัดการ โดยนําแตละขั้นตอนมาใชเปน
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เครื่องมือในการปรับเปลี่ยนปจจัยนําเขาใหเปนปจจัยนําออกหรือผลผลิตตามเปาหมายหรือ
วัตถุประสงคของหนวยงานตอไป เชน พอลค (POLC) ที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอน ไดแก การ
วางแผน (Planning), การจัดองคการ (Organizing), การชี้นํา (Leading), และการควบคุม 
(Controlling) ตัวชี้วัดที่เปนกระบวนการนี้ไดมีพัฒนาการตลอดมา โดยในสมัยของ เฮ็นรี ฟาโย 
(Henri Fayol) ป ค.ศ. 1916 ประกอบดวย 5 ขั้นตอน เรียกวา พอคค (POCCC) ที่ประกอบดวย 
การวางแผน (Planning), การจัดองคการ (Organizing), การสั่งการ (Commanding), การ
ประสานงาน (Coordinating), และการควบคุม (Controlling) ตอมาในป ค.ศ. 1937 กูลิคและเออรวิค 
(Gulick และ Urwick) เรียกวา โพสคอรบ (POSDCoRB) ซึ่งประกอบดวย 7 ดาน ไดแก การ
วางแผน (Planning), การจัดองคการ (Organizing), การบริหารงานบุคคล (Staffing), การ
อํานวยการ (Directing), การประสานงาน (Coordinating), การรายงาน (Reporting), และ
การงบประมาณ (Budgeting) ครั้นถึงป ค.ศ. 1972 แฮรโรลด คูนตซ  (Harold D. Koontz) เห็นวา
ประกอบดวย 5 ดาน เรียกวา โพสดค (POSDC) ไดแก การวางแผน (Planning), การจัดองคการ 
(Organizing), การจัดคนเขาทํางาน (Staffing), การอํานวยการ (Directing), และการควบคุม 
(Controlling) จากนั้น แนวคิดของไดเปลี่ยนแปลงไปบาง โดยในป ค.ศ. 1988 คูนตซ และ เวียหริช  
(Koontz และ Weihrich) ไดรวมกันเขียนหนังสือ เรื่อง Management โดยไดเปลี่ยนขั้นตอนจากตัว 
D (Directing) เปน L (Leading) เรียกวา โพสลส (POSLC) พัฒนาการของแนวคิดดังกลาวยังคง
กาวตอไปไมหยุดยั้ง เชน ไดมีการพัฒนาเปน แพ็มส-โพสคอรบ (PAMS-POSDCoRB)3 ที่
ประกอบดวย 11 ขั้นตอน โดยพัฒนามาจาก โพสคอรบ ขางตนและไดเพ่ิมเติมเขาไปอีก 4 ขั้นตอน 
ไดแก การบริหารนโยบาย (Policy) การบริหารอํานาจหนาที่ (Authority) การบริหารคุณธรรม 
(Morality) และการบริหารที่เกี่ยวของกับสังคม (Society) ในอนาคต ตัวชี้วัดที่เปนกระบวนการ
ดังกลาวนี้ อาจมีจํานวนขั้นตอนเพิ่มมากขึ้นอีก หรืออาจลดลงเหลือเพียง 1-2 ขั้นตอนก็ได  
  3) ปจจัยนําออก (output) หมายถึง ตัวชี้วัดการบริหารจัดการที่เปนผลลัพธ 
ผลผลิต ผลการดําเนินงาน หรือเปนจุดหมายปลายทาง (end(s)) เปาหมาย (goal(s)) หรือ
วัตถุประสงค (objective(s)) ของหนวยงานที่ออกมาจากกระบวนการในขั้นตอนที่สอง ตัวชี้วัดที่เปน
ปจจัยนําออกหรือเปนเปาหมายของหนวยงานนี้ อาจแบงออกเปน 2 ประเภท ไดแก ตัวชี้วัดที่มี
เปาหมายที่มุงแสวงหากําไร (profit) และตัวชี้วัดที่มีเปาหมายไมมุงแสวงหากําไร (non-profit) หรือ
แบงเปนตัวชี้วัดที่มีวัตถุประสงคเพ่ือการผลิตสินคาหรือผลผลิต (products) และตัวชี้วัดที่มีวัตถุประสงค
เพ่ือใหบริการ (services) ก็ได ตัวอยางเชน ตัวชี้วัดการบริหารจัดการตาม “พระราชกฤษฎีกาวาดวย
หลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546” หมวด 1 การบริหารกิจการบานเมือง
                                          
 3วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, หลักรัฐประศาสนศาสตร : แนวคิดและกระบวนการ (กรุงเทพมหานคร : 
บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด, 2549), หนา 161-270. 
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ที่ดี มาตรา 6 โดยบัญญัติใหเปนจุดหมายปลายหรือเปาหมายที่ประกอบดวย 7 ดาน ดังกลาวขางตน 
โปรดดูภาพที่ 4 
 
ภาพที่ 4 ตัวชีว้ัดการบริหารจัดการในฐานะที่เปน ปจจัยนําเขา กระบวนการ และปจจัยนําออก 
 
        1. ปจจัยนําเขา                               2. กระบวนการ                             3. ปจจัยนําออก 
             (input)                                   (process)                                 (output) 
     
                                                    ส  อ  ด  ค  ล  อ  ง 
                                           
            - 3M                       - POCCC                        ตวัชีว้ัดที่เปนผลผลติ 
   - 4M            - POSDCoRB            เปาหมาย หรือวัตถุประสงค 
   - 11M            - PAMS-POSDCoRB         ของหนวยงาน เชน ตวัชีว้ัด 
                                                                                      การบริหารจัดการตาม 
             พระราชกฤษฎีกาวาดวย 
                                        หลักเกณฑและวิธีการบริหาร 
                                                                                      กิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ.  
              2546 มาตรา 6 โดยบญัญัต ิ
             ใหเปนเปาหมายที่ประกอบ 
                                                                                      ดวย 7 ดานดังกลาว 
 
 
 
 2.3 ลักษณะรวม 8 ประการของตวัชี้วดัการบริหารจัดการ 
 ตัวชี้วัดการบริหารจัดการของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ ที่ไดนําเสนอจํานวน 5 
ตั ว อย า ง ข า ง ต น  คื อ  3M-11M, PAMS-POSDCoRB, SWOT, benchmarking, แล ะ  balanced 
scorecard ลวนมีความหมายใกลเคียงกันหรือทํานองเดียวกัน เน่ืองจาก “ตัวชี้วัดการบริหารจัดการ” 
ซ่ึงอาจเรียกวา “ตัวชี้วัดหลัก” (หรือกลุมตัวชี้วัด หรือชุดตัวชี้วัด) ลวนมี ลักษณะรวมหรือปจจัยรวม 
(common factors) เดียวกัน อยางนอย 8 ประการ ไดแก 
  ประการที่หนึ่ง เปนการดําเนินงาน แนวทาง วิธีการ หรือมรรควิถี (means) ที่
หนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐนํามาใชในการปฏิบัติราชการ  
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  ประการที่สอง เปนการดําเนินงานเพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางที่ดีขึ้น
กวาเดิม (change for the better) เชน เจริญขึ้น รวดเร็วขึ้น ประหยัดขึ้น มีประสิทธิภาพขึ้น มี 
คุณภาพขึ้น ม่ันคงและยั่งยืนขึ้น  
  ประการที่สาม เปนการดําเนินงานที่ประกอบดวยหลายขั้นตอน หลายปจจัย หรือ
หลายประการ  
  ประการที่สี่ เปนตัวชี้วัดประสิทธิภาพ ขีดความสามารถ ศักยภาพ หรือคุณภาพ
ของผลผลิต (เชน ผลิตภัณฑหรือสินคา) และ/หรือ การใหบริการของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่
ของรัฐ  
  ประการที่หา เปน “ตัวชี้วัดหลัก” และเม่ือใดก็ตามที่นําไปปรับใช จําเปนตองสราง
หรือกําหนด “ตัวชี้วัดรอง” ของแตละตัวชี้วัดหลักนั้นขึ้นมา สําหรับลักษณะของตัวชี้วัดที่ดีหรือมี 
คุณภาพ ไมวาจะเปนตัวชี้วัดหลักหรือตัวชี้วัดรอง ควรเปน ตัวชี้วัดสําคัญของผลการปฏิบัติงาน 
(Key Performance Indicator, KPI) ที่มีลักษณะหลายขอดังตอไปน้ีตามความเหมาะสม  
   1) มีมาตรฐาน (standard)  
   2) เปนสากล (universalization) 
   3) เปนที่ยอมรับ (acceptability)  
   4) เปนระบบ (system) หรือสอดคลองกันทั้งหมด 
   5) มีความเปนกลาง (neutrality)  
   6) ไมลําเอียง (non-bias)  
   7) อยูบนพ้ืนฐานของความรูและวิชาการที่ชัดเจน พิสูจนและทดสอบได
(objectivity) 
   8) มิใชขอคําถามและตัวชี้วัดที่สรางหรือออกแบบขึ้นจากความรูสึกนึกคิด
ของผูศึกษาเอง (subjectivity)  
   9) ตรงประเด็น (accuracy) 
   10) มีความเที่ยงตรง (validity)  
   11) มีความเชื่อถือได (reliability)  
   12) มีความไวตอสิ่งที่จะวัด (sensibility) ชี้วัดไดรวดเร็ว 
   13) มีความสามารถในการแยกแยะหรือชี้วัดความแตกตาง (differentiation) 
ของสิ่งที่จะวัดไดอยางถูกตองและแมนยํา  
   14) มีความเปนไปไดในการวัด (feasibility)  
   15) มีความครอบคลุม (coverall) 
          16) เขาใจงายและแปลความหมายไดงาย (meaningfulness and interpretability) 
   17) ประหยัด (economy) 
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   18) สะดวกหรืองายตอการนํามาใช (convenience) ในการศึกษา วิเคราะห 
วัด และประเมินผลผลผลิต และ/หรือ การใหบริการของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ 
   19) มีกระบวนการทดสอบตัวชี้วัดกอนนํามาใชจริง (pre-test) 
  กลาวไดวา ปจจัยสําคัญที่มีสวนทําใหตัวชี้วัดการบริหารจัดการแตละตัวประสบ
ความสําเร็จ ขึ้นอยูกับการสรางหรือกําหนดตัวชี้วัดสําคัญของผลการปฏิบัติงาน หรือ KPI ที่มี
ลักษณะดังกลาวขึ้น เพ่ือนํามาใชในการศึกษา วิเคราะห วัด หรือประเมินผลผลผลิต และ/หรือ การ
ใหบริการของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ 
  ประการที่หก เปนตัวชี้วัดที่ตองนําไปปรับใชใหเหมาะสมกับแตละหนวยงาน และ
อาจนําตัวชี้วัดการบริหารจัดการอื่นมาผสมผสานหรือปรับใชรวมดวยได 
  ประการที่เจ็ด เปนมรรควิธี (means) ที่นําไปสู จุดหมายปลายทาง (ends) หรือ
เปน เหตุ (causes) ที่นําไปสู ผล (effects) 
  ประการที่แปด มีจุดหมายปลายทางคลายคลึงกัน โดยแบงเปนจุดหมายปลายทาง
เบื้องตน (primary end) คือ การเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารจัดการหรือการปฏิบัติราชการของ
หนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ และจุดหมายปลายทางสูงสุด (ultimate end)  คือ การพัฒนา
ประเทศที่แบงเปนประชาชนมีความสุขและมีคุณภาพชีวิตดีขึ้น รวมทั้งประเทศชาติเจริญกาวหนา
อยางม่ันคงและยั่งยืน โปรดดูภาพที่ 5 
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ภาพที่ 5 การเปรียบเทียบตวัชีว้ัดการบริหารจัดการของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ จุดหมาย
ปลายทางเบื้องตน และจุดหมายปลายทางสูงสุด จําแนกตามตวัชีว้ดัการบริหารจัดการ จํานวน 5  
ตัวอยาง 
 
 
       ตัวชี้วัดการบริหารจัดการ                        จุดหมาย                            จุดหมาย 
        ของหนวยงานของรฐัและ                                ปลายทาง                           ปลายทาง 
เจาหนาที่ของรัฐ จํานวน 5 ตัวอยาง                         เบื้องตน                             สูงสุด 
 
1. ทรัพยากรการจัดการ ที่เรียกวา                        การเพิ่ม                    การพัฒนา 
    3M-11M                                                  ประสิทธิภาพ                    ประเทศ : 
2. กระบวนการบริหารจัดการ                              ในการบริหาร                - ประชาชนม ี
   ที่เรียกวา PAMS-POSDCoRB                         จัดการหรือ                     ความสุขและ 
3. การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน                   การปฏิบตัิ                      มีคุณภาพ 
   และภายนอก ที่เรียกวา SWOT                        ราชการของ                    ชีวิตดีขึ้น 
4. การบริหารจัดการดวยการเปรียบ                      หนวยงาน                    - ประเทศชาต ิ
    เทียบ ที่เรียกวา benchmarking                       ของรัฐและ                      เจริญกาวหนา 
5. การวิเคราะหหรือการประเมินผล                       เจาหนาที่                       อยางม่ันคง 
    การปฏิบตังิาน ที่เรียกวา                                ของรัฐ                          และยั่งยืน 
    balanced scorecard   
 
 
                    มรรควิธี (means)                                            จุดหมายปลายทาง (ends)  
                   หรือ เหตุ (causes)                                                หรือ ผล (effects)  
 
 
 แมจะมีลักษณะรวมเดียวกัน 8 ประการที่กลาวมานี้ แตตัวชี้วัดการบริหารจัดการก็มีความ
แตกตางกันดวย โดยความแตกตางมีลักษณะ ดังน้ี  
  1) ความแตกตางกันของจุดเนนของ “ตัวชี้วัดการบริหารจัดการ” หรือ
เรียกวา “ตัวชี้วัดหลัก” แตละตัว จากตัวอยางตัวชี้วัดการบริหารจัดการ จํานวน 5 ตัวขางตน จะ
พบวา ในทางปฏิบัติ แตละตัวมีจุดเนนที่แตกตางกัน กลาวคือ (1) 3M-11M เปนตัวชี้วัดการบริหาร
จัดการที่ใหความสําคัญกับทรัพยากรการจัดการหรือปจจัยที่มีสวนสําคัญและจําเปนตอการบริหาร
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จัดการหรือการดําเนินงานของหนวยงาน ขณะที่ (2) แพ็มส-โพสคอรบ เปนตัวชี้วัดการบริหาร
จัดการที่เนนเรื่องกระบวนการดําเนินงานของหนวยงานที่ครอบคลุมหลายขั้นตอน สวน (3) เบนช
มาคกิ่ง เนนเรื่องการเปรียบเทียบคุณภาพของผลผลิต และ/หรือ การใหบริการระหวางหนวยงาน 
(4) บัลลานด สกอรคารด เนนเรื่องความสมดุลของจํานวนตัวชี้วัดหรือเกณฑที่นํามาใชในการ
วิเคราะห วัด และประเมินผลการปฏิบัติงานของหนวยงานอยางครอบคลุมครบถวนโดยไมหนักไป
ดานใดดานหนึ่ง สําหรับ (5) สวอท เปนตัวชี้วัดการบริหารจัดการที่เนนการวิเคราะหสภาพแวดลอม
ของหนวยงานที่แบงเปน ปจจัยภายในและปจจัยภายนอก เหลานี้เปนตน  
  2) ความแตกตางกันของ “ตัวชี้วัดรอง” เน่ืองจากตัวชี้วัดรองไดสรางหรือ
กําหนดขึ้นตาม “ตัวชี้วัดการบริหารจัดการ” หรือ “ตัวชี้วัดหลัก” ประกอบกับตัวชี้วัดดังกลาวนี้มี
จุดเนนที่แตกตางกัน เม่ือแตละหนวยงานนําไปปรับใชในการวิเคราะห วัด และประเมินผลหนวยงาน
ของตน ยอมทําใหตัวชี้วัดรองของแตละตัวชี้วัดหลัก แตกตางตามไปดวย 
  สําหรับ ปจจัยสําคัญที่มีสวนทําใหตัวชี้วัดการบริหารจัดการที่นํามาใชกับ
หนวยงานที่รับการประเมินแตกตางกัน มี 7 ประการ ซึ่งมีความสัมพันธกัน ดังนี้  
   1) นโยบายของหนวยงานที่รับการประเมิน การกําหนดนโยบายใหทํา
การวิเคราะห วัด และประเมินผลการปฏิบัติงานของหนวยงานฝายใดหรือบุคลากรระดับใดยอมมี
สวนทําใหตัวชี้วัดแตกตางกัน ตัวอยางเชน นโยบายจํากัดที่กําหนดใหประเมินผลการปฏิบัติงาน
เฉพาะฝายงบประมาณและฝายจัดซื้อจัดจาง และเฉพาะบุคลากรระดับลาง ยกเวนผูบริหารระดับสูง 
เชนน้ี ตัวชี้วัดที่นํามาใชกับหนวยงานที่รับการประเมินยอมแตกตางจากนโยบายเปดกวางที่
กําหนดใหประเมินผลการปฏิบัติงานของหนวยงานทุกฝายและบุคลากรทุกระดับ เปนตน 
    2) ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานที่รับการประเมิน เน่ืองจากเปนผูมี
อํานาจในการบริหารจัดการ อนุมัติงบประมาณ หรือเปนผูวาจางบุคคลหรือหนวยงานที่ทําการ
ประเมิน ผูบริหารระดับสูงจึงมีแนวโนมที่จะมีอํานาจกําหนดตัวชี้วัดและขอบเขตการประเมิน 
   3) บุคคลหรือหนวยงานที่ทําการประเมิน หมายถึง บุคคลหรือ
หนวยงานที่มีอํานาจหรือมีหนาที่ในการเลือกใชตัวชี้วัดวาจะใชตัวชี้วัดใด ประเภทใด รวมทั้งกําหนด
ขอบเขต จุดเนนของตัวชี้วัดแตละตัว วิธีการ และเทคนิคที่นํามาใชในการดําเนินงานวิเคราะห วัด 
และประเมินผล นอกจากนั้น ยังขึ้นอยูกับฝมือและประสบการณของบุคคล กลุมบุคคล และบริษัทที่
ทําการประเมิน เชน บริษัทที่ทําการประเมินของไทยกับบริษัทของตางชาติ ยอมมีสวนทําใหตัวชี้วัด
ที่นํามาใชในการประเมินแตกตางกันดวย 
   4) งบประมาณของหนวยงานที่รับการประเมินนํามาใชสําหรับการ
ประเมิน หากงบประมาณนอยยอมสงผลตอความลึกซึ้งของตัวชี้วัดและประเภทของตัวชี้วัดที่
นํามาใชในการประเมิน 
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   5) ระยะเวลาของหนวยงานที่รับการประเมินใชสําหรับการประเมิน 
หากระยะเวลาสําหรับการประเมินมีนอย เชน 7 วัน จํานวนตัวชี้วัด ประเภทของตัวชี้วัด และจุดเนน
ของตัวชี้วัดที่นํามาใชในการประเมินผลการปฏิบัติงานของหนวยงานยอมลดนอยลงดวย เม่ือ 
เปรียบเทียบกับระยะเวลาสําหรับการประเมินผล 30 วันหรือมากกวา 
   6) ลักษณะผลผลิตและการใหบริการของหนวยงานที่รับการประเมิน 
ผลผลิตและการใหบริการของหนวยงานที่รับการประเมินที่แตกตางกัน ตัวอยางเชน กระทรวง
คมนาคม กระทรวงเกษตรและสหกรณ กระทรวงกลาโหม และกระทรวงมหาดไทย ตลอดทั้ง
ลักษณะผลผลิตและการใหบริการของแตละฝายหรือแตละสวนภายในหนวยงานเดียวกัน ยอมมีสวน
ทําใหตัวชี้วัดแตกตางกันดวย 
   7) สภาพภายในและสภาพแวดลอมภายนอกของหนวยงานที่รับการ
ประเมิน สภาพภายในของหนวยงาน เชน วัฒนธรรมการบริหารงานภายใน การควบคุมกํากับดูแล 
และสายการบังคับบัญชา ตลอดจนสภาพแวดลอมภายนอก เชน นโยบายของรัฐบาล กฎหมาย
จัดตั้งหนวยงาน และงบประมาณ ของหนวยงานของกระทรวงกลาโหม สํานักงานตํารวจแหงชาติ 
กระทรวงศึกษาธิการ รัฐสภา และองคกรอิสระตามรัฐธรรมนูญ ยอมแตกตางกัน ตัวชี้วัดที่นํามาใชใน
การประเมินยอมแตกตางกันดวย โปรดดูภาพที่ 6 
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ภาพที่ 6 ปจจัยสําคัญที่มีสวนทําใหตวัชีว้ดัการบริหารจัดการที่นํามาใชกับหนวยงานที่รับการ
ประเมินแตกตางกัน 7 ประการ 
 
 
          ปจจัยสําคัญที่มีสวนทําใหตัวชีว้ัด 
          การบริหารจัดการแตกตางกันที่ 
          นํามาใชกับหนวยงานที่รับการ  
          ประเมินแตกตางกัน 7 ประการ 
 
   1. นโยบายของหนวยงานที่รับการประเมิน 

ความแตกตาง
ของตัวชี้วัดการ 
บริหารจัดการ 
ที่นํามาใชกับ
หนวยงานที ่
รับการประเมนิ 

   2. ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานที่รับการ 
       ประเมิน   
   3. บุคคลหรือหนวยงานที่ทําการประเมิน  
   4. งบประมาณของหนวยงานที่รับการ 
       ประเมินนํามาใชสําหรบัการประเมิน                                                  
   5. ระยะเวลาของหนวยงานที่รับการ 
       ประเมินใชสําหรับการประเมิน 
   6. ลักษณะผลผลติและการใหบริการของ 
       หนวยงานที่รับการประเมิน 
   7. สภาพแวดลอมภายในและภายนอก 
       ของหนวยงานที่รับการประเมิน  
 
 
 
3. ตัวชี้วัดการบริหารจัดการ : ตัวชี้วัดหลัก ตัวชี้วัดรอง และตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
 
 ผลจากการศึกษาตัวอยางขางตน ทําใหกลาวไดวา ถึงแมคํา ขอความ แนวคิด แนวทาง 
หลักการ เทคนิค กรอบแนวคิด ตัวแบบ หรือตัวชี้วัดจํานวน 5 ตัวน้ัน มีจุดเริ่มตนหรือมีที่มาแตกตาง
กัน แตทุกตัวก็ลวนเปน “ตัวชี้วัดประสิทธิภาพในการบริหารจัดการของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ” ซ่ึง
ตอจากนี้ไปจะใชคําวา “ตัวชี้วัดการบริหารจัดการ” เน่ืองจากตัวชี้วัดการบริหารจัดการทั้ง 5 ตัว ลวน
มี “ลักษณะรวม” เดียวกันอยางนอย 8 ประการ ตามที่ไดอธิบายไวแลว ในเวลาเดียวกัน ตัวชี้วัดการ
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บริหารจัดการทั้ง 5 ตัวน้ัน ลวนเปน “ตัวชี้วัดหลัก” (ซึ่งมีลักษณะเปนกลุมตัวชี้วัด หรือชุดตัวชี้วัด) 
และเม่ือใดก็ตามที่นําไปปรับใช จําเปนตองสรางหรือกําหนด “ตัวชี้วัดรอง” ของแตละตัวชี้วัดหลักนั้น
ขึ้นมา  
 
4. การวิเคราะหเปรียบเทียบ 
 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบตัวชี้วัด ในที่นี้แบงเปน 2 ประการ 
 ประการแรก ตัวชี้วัดการบริหารจัดการ 5 ตัวที่นํามาวิเคราะหเปรียบเทียบในที่นี้ ลวนเปน
ตัวชี้วัดของตางประเทศ และบางตัวไดนํามาพัฒนาเพื่อใหเหมาะสมและสอดคลองกับหนวยงานของ
ไทย เชน PAMS-POSDCoRB ดังน้ัน ควรนําตัวชี้วัดของไทยมาใชผสมผสานกับตัวชี้วัดของ
ตางประเทศ โดยอาจนําตัวชี้วัดของไทยมาปรับใชเพียงดานเดียวหรือหลายดานก็ไดตามความ
เหมาะสม ตัวอยางตัวชี้วัดของไทย เปนตนวา หนึ่ง ตัวชี้วัดการบริหารจัดการตามแนวทางการ
บริหารกิจการบานเมืองที่ดี ที่ประกอบดวย 6 หลัก หรือ 6 ดาน ไดแก (1) หลักนิติธรรม (2) หลัก
คุณธรรม (3) หลักความโปรงใส (4) หลักความมีสวนรวม (5) หลักความรับผิดชอบ และ (6) หลัก
ความคุมคา สอง ตัวชี้วัดการบริหารจัดการตามแนวทางคุณธรรม ที่ประกอบดวย 10 ดาน ไดแก 
(1) การรักษาความสัจ (2) การรูจักขมใจตนเอง (3) ความอดทน (4) การละความชั่ว (5) การ
เสียสละ (6) ความเมตตา (7) ความสามัคคี (8) ความสุจริต (9) ความเที่ยงธรรม และ (10) การ
สงเสริมคนดี สาม ตัวชี้วัดการบริหารจัดการตามแนวทางเศรษฐกิจพอเพียง ที่ประกอบดวย 8 
ดาน ไดแก (1) ความพอประมาณ (2) ความมีเหตุผล (3) การมีภูมิคุมกัน (4) การพึ่งตนเอง (5) การ
เสริมสรางคุณภาพคนใหมีทั้งความรูและคุณธรรมควบคูกัน (6) การรวมกลุม (7) การสรางเครือขาย 
และ (8) ความสมดุลและการพัฒนาที่ยั่งยืน4 และ สี่ ตัวชี้วัดการบริหารจัดการตามแนวทาง 
ทศพิธราชธรรม ที่ประกอบดวย 10 ดาน ไดแก (1) ทาน (2) ศีล (3) การบริจาค (4) ความซื่อตรง 
(5) ความออนโยน (6) ความเพียร (7) ความไมโกรธ (8) ความไมเบียดเบียน (9) ความอดทน และ 
(10) ความเที่ยงธรรม5 โปรดดูภาพที่ 7 
 
 
 

                                          
 4วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารจัดการตามแนวทางคุณธรรมและแนวทางเศรษฐกิจพอเพียง, 
op.cit., หนา 179. 
 5Ibid., หนา 34-39.  
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ภาพที่ 7 การผสมผสานตวัชี้วัดการบริหารจัดการของตางประเทศกบัตวัชีว้ัดการบริหารจัดการของ
ไทย 4 แนวทาง 
 
 
             แนวทาง                      แนวทาง 
        ทศพธิราชธรรม                                                                   การบริหารกิจการ 
              บานเมืองที่ดี 
          ตัวชี้วัด 
                 การบริหาร 
                 จัดการของ 
                                                     ตางประเทศ 
             แนวทาง                                                                            แนวทาง    
       เศรษฐกจิพอเพียง                                                                      คณุธรรม 
 
 
 
 
 กลาวไดวา ตัวชี้วัดการบริหารจัดการตามแนวคิดของประเทศทางตะวันออกและทาง
ตะวันตกมีความแตกตางกัน เชน ตัวชี้วัดการบริหารจัดการตามแนวคิดของประเทศทางตะวันออก
เนนความสัมพันธระหวางบุคคลหรือที่เรียกวา สังคมอุปถัมภ การใหความสําคัญกับดานจิตใจ และ
การอยูรวมกับธรรมชาติ แนวคิดดังกลาวนี้ มีวิวัฒนาการจากธรรมชาติและหลักความเชื่อ
ตาง ๆ รวมทั้งศาสนาซึ่งสวนใหญไดรับอิทธิพลมาจากอินเดียและจีนโบราณ โดยถายทอดสืบตอกัน
มาชานาน ในขณะที่ตัวชี้วัดการบริหารจัดการตามแนวคิดของประเทศทางตะวันตกเนน
ประสิทธิภาพ ผลผลิต มุงเอาชนะธรรมชาติ ยึดหลักการและหลักวิชาการ ที่เปนเชนนี้สืบเน่ืองจาก
ความแตกตางดานวิถีชีวิต เศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม การเมือง และสิ่งแวดลอมของประเทศทาง
ตะวันออกและประเทศทางตะวันตก ดังน้ัน เม่ือประเทศทางตะวันออก รวมทั้งไทย ไดรับ (adopt) 
ตัวชี้วัดการบริหารจัดการตามแนวคิดของประเทศทางตะวันตกมาใช โดยไมปรับใช (adapt หรือ 
apply) ใหสอดคลองหรือเขากับประเทศทางตะวันออก ประกอบกับการที่ประเทศทางตะวันออกบาง
ประเทศขาดพื้นฐานความรูที่ม่ันคง แนวคิดเกี่ยวกับตัวชี้วัดที่รับมานั้นก็ไมอาจใชไดผลมาก
เทาที่ควร 
 เม่ือเปนเชนนี้ หนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ ตลอดจนภาคเอกชน และประชาชน 
จึงควรนําตัวชี้วัดการบริหารจัดการตามแนวคิดของประเทศทางตะวันตกมาผสมผสานกับแนวคิด
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ของประเทศไทย เชน ตัวชี้วัดการบริหารจัดการตามแนวทางคุณธรรมและแนวทางเศรษฐกิจ
พอเพียงดังกลาวแลว ที่ใหความสําคัญกับตัวชี้วัดที่เกี่ยวกับคุณธรรม ความพอเพียงหรือทางสาย
กลางในการดํารงชีวิต การดําเนินงาน และการปฏิบัติงาน เชนนี้ จึงจะเหมาะสมและสอดคลองกับ 
วิถีชวีิต สภาพเศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม และสิ่งแวดลอมของไทยมากยิ่งขึ้น  
 อีกประการหนึ่ง เม่ือใดก็ตามที่นํา “ตัวชี้วัดการบริหารจัดการหรือตัวชี้วัดหลัก” ไป
ปรับใช จําเปนตอง “สรางหรือกําหนดตัวชี้วัดรอง” (ซึ่งหมายถึง ระดับความสําเร็จของขอความที่
ขยายความหรือขยายการดําเนินงานของตัวชี้วัดหลักแตละตัวใหเห็นชัดเจนขึ้น) ของแตละตัวชี้วัด
หลักนั้นขึ้นมา พรอมทั้ง “สรางหรือกําหนดตัวชี้วัดผลสําเร็จ” (ซึ่งหมายถึง ขอความที่แสดงระดบั
ความสําเร็จของผลการดําเนินงาน ผลของความสําเร็จ หรือเปาหมายที่ปรากฏออกมาที่หนวยงาน
ตองการ หรือตัวชี้วัดที่แสดงถึงความสําเร็จของตัวชี้วัดรอง) ขึ้นมาดวย ดังน้ัน หนวยงานหรือบุคคลที่
เกี่ยวของควรใหความสําคัญเปนพิเศษกับการสรางหรือกําหนดตัวชี้วัดที่ดีและมีคุณภาพ เชน เปน
สากล เปนระบบ ตรงประเด็น มีความเที่ยงตรง มีความเชื่อถือได ตลอดจนสะดวกหรืองายตอการ
นํามาใช เปนตน 
 ไมเพียงขั้นตอน “การสรางหรือกําหนดตัวชี้วัด” ดังกลาวขึ้นมาเทานั้น แตยังมีขั้นตอนที่ควร
คํานึงตอไปอีกซึ่งครอบคลุมถึง “การนําตัวชี้วัดไปใชจริง” เชน นําไปใชในการวิเคราะห วัด และ
ประเมินผลการปฏิบัติราชการของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ รวมตลอดถึง “การนําผลที่
ไดจากการวิเคราะห วัด และประเมินไปปรับใชเพื่อพัฒนาหนวยงานและบุคลากร” ซึ่ง
หมายถึง การนําผลไปใชประกอบการปรับปรุงหรือพัฒนาประสิทธิภาพในการบริหารจัดการของ
หนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ และทายสุด เปน “การประเมินผลทุกข้ันตอน” เพ่ือนําไปสู
การปรับปรุงหรือพัฒนาตัวชี้วัดใหเหมาะสมเพ่ิมมากขึ้นตอไปดวย ที่กลาวมานี้ ไดสรุปเปน การ
สรางหรือกําหนดตัวชี้วัดจํานวน 6 ขั้นตอน เพ่ือนําไปสูจุดหมายปลายทาง โปรดดูภาพที่ 8 
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ภาพที่ 8 การสรางหรือกําหนดตัวชีว้ัด 6 ขั้นตอน เพ่ือนําไปสูจุดหมายปลายทาง 
 
 
 
         การพัฒนาประเทศ : 
     จุดหมายปลายทางสูงสุด           ประชาชนมีความสุข         
          (ultimate end)             และมีคณุภาพที่ชีวติที่ดีขึ้น              
                                           รวมทั้งประเทศชาตเจริญ 
                                              กาวหนาอยางม่ันคง  
                                 และยั่งยืน 
                    จุดหมาย 
          นําไปสู                             ปลายทาง 
                    (end(s)) 
 
                 การเพิ่มประสิทธิภาพ 
         ในการบริหารจัดการ 
   จุดหมายปลายทางเบื้องตน       หรือการปฏิบตัิราชการ           
  (primary end)                ของหนวยงานและ                     
           เจาหนาที่ของรัฐ 
 
         นําไปสู 
 

6. การประเมินผลทุกขั้นตอน                
  5. การนําผลที่ไดจากการวิเคราะห 
      วัด และประเมินผลไปปรับใชเพ่ือ 
      พัฒนาหนวยงานและบุคลากร 

                 

    4. การนําไปใชวิเคราะห วัด ประเมินผล                
       3. การสรางหรือกําหนดตัวชีว้ัดผลสาํเร็จ         การสรางหรือ 

          2. การสรางหรือกําหนดตัวชีว้ัดรอง       กําหนดตัวชีว้ัดที ่
            1. การสรางหรือกําหนดตัวชีว้ดัหลัก    ดีและมีคุณภาพ 
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5. บทสรุป 
 
 มีคํา ขอความ แนวคิด แนวทาง หลักการ เทคนิค เกณฑ ตัวแปร กรอบแนวคิด ตัวแบบ 
และตัวชี้วัด โดยในที่นี้เรียกวา ตัวชี้วัด ที่นํามาใชในการบริหารจัดการของหนวยงานของรัฐและ
เจาหนาที่ของรัฐที่มีความหมายใกลเคียงกันหรือทํานองเดียวกัน โดยเฉพาะอยางยิ่ง ตัวชี้วัดจํานวน 
5 ตัว/ชุดตัวชี้วัด ที่เรียกวา 11M, PAMS-POSDCoRB, SWOT, benchmarking และ balanced 
scorecard เปนตน ตัวชี้วัดการบริหารจัดการที่นํามาใชการวิเคราะห การวัด และการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ มีความสําคัญและจําเปนดวยเหตุผลพ้ืนฐาน
ที่วา สิ่งใดที่ชี้วัดและประเมินผลไมได ยอมบริหารจัดการไมได (If you can’t measure, you can’t 
managed) ในเวลาเดียวกัน สิ่งใดที่ชี้วัดและประเมินผลไมได ยอมพัฒนาหรือปรับปรุงแกไขไมได (If 
you can’t measure, you can’t improved) และในที่สุด สิ่งใดที่ไดรับการชี้วัดและประเมินผล ยอม
บริหารจัดการ พัฒนา หรือปรับปรุงแกไขได (what gets measure, gets done) แตเน่ืองจากตัวชี้วัด
การบริหารจัดการดังกลาวถูกนํามาใชในสถานการณ ชวงเวลา หรือยุคสมัยที่แตกตางกัน ผนวกกับ
ผูรูและนักวิชาการบางคนใหความหมายของตัวชี้วัดดังกลาวแตกตางกันไป รวมทั้งยังมีการมอง
ตัวชี้วัดตัวเดียวกันในฐานะที่แตกตางกันอีกดวย เชน บางคนมองตัวชี้วัดในฐานะที่เปนปจจัยนําเขา 
หรือเปนกระบวนการ หรือเปนปจจัยนําออก หรือแมกระทั่งมองวาเปนแนวทางหรือมรรควิธี หรือ
เปนจุดหมายปลายทาง หรือเปาหมาย ก็ได เชนน้ี ไดมีสวนทําใหบุคคลจํานวนไมนอยเขาใจตัวชี้วัด
ดังกลาววาแตกตางกันหรือเปนคนละเรื่องกัน หรือมองไมออกวาตัวชี้วัดดังกลาวมีลักษณะรวมกัน มี
ความหมายใกลเคียงกันหรือทํานองเดียวกัน ทําใหนําไปปรับใชคนละทิศทางหรือไมม่ันใจในการนาํไป
ปรับใช ดังนั้น เพ่ือประโยชนทั้งในทางวิชาการและในทางปฏิบัติ โดยเฉพาะอยางยิ่ง การนําไปปรับใช
สําหรับการวิเคราะห วัด และการประเมินผลการปฏิบัติงานของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของ
รัฐ รวมตลอดถึงการพัฒนาตัวชี้วัดตอไป บทความนี้จึงไดศึกษา วิเคราะหเปรียบเทียบ หนึ่ง 
“ตัวชี้วัดการบริหารจัดการ” หรือ “ตัวชี้วัดหลัก” จํานวน 5 ตัว/ชุดตัวชี้วัด (โดยในแตละตัว/ชุด
ตัวชี้วัดหลักประกอบดวยหลายดาน) พรอมกับแสดงใหเห็นดวยวา คําวา แนวคิด แนวทาง หลักการ 
เทคนิค เกณฑ ตัวแปร กรอบแนวคิด ตัวแบบ และตัวชี้วัด ลวนมีความหมายใกลเคียงกันหรือทํานอง
เดียวกัน โดยแตละตัวชี้วัดมีลักษณะรวมหรือปจจัยรวมเดียวกันอยางนอย 8 ประการ นอกจากที่
กลาวมาแลว สอง ในแตละตัวชี้วัดหลักที่ประกอบดวยหลายดานน้ัน ในแตละดานน้ัน ยังแตก
หรือขยายเปน “ตัวชี้วัดรอง” และ “ตัวชี้วัดผลสําเร็จ” หรือ “ตัวชี้วัดที่แสดงถึงความสําเร็จของ
ตัวชี้วัดรอง” ที่สอดคลองกันไดอีกดวย ทั้งน้ี ตัวชี้วัดทุกตัวลวนมีสวนสําคัญตอการเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐตามวัตถุประสงคของแต
ละหนวยงาน 
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 สําหรับการนําตัวชี้วัดหรือชุดตัวชี้วัดการบริหารจัดการไปปรับใชสําหรับการวิเคราะห วัด 
และการประเมินผลการปฏิบัติงานของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐน้ัน สรุปไดวา  
 ในการวิเคราะห วัด และประเมินผลดานการบริหารจัดการของ หน่ึง หนวยงานของรัฐ หรือ 
สอง บุคลากรของหนวยงานของรัฐ หรือ สาม โครงการหรือกิจกรรมของหนวยงานของรัฐ ผูศึกษา
อาจเลือกนําตัวชี้วัดหรือชุดตัวชี้วัด (หรืออาจเรียกวา แนวคิด แนวทาง หลักการ เทคนิค เกณฑ ตัว
แปร กรอบแนวคิด ตัวแบบ) ใดไปปรับใชไดตามความเหมาะสม สําหรับตัวอยางตัวชี้วัดหรือชุด
ตั วชี้ วั ดการบริ หาร จัดการที่ นํ า ไปปรับ ใช  เ ช น  3M-11M,  PAMS-POSDCoRB,  SWOT, 
benchmarking, balanced scorecard, และตัวชี้วัดการบริหารจัดการอื่น เชน การบริหารกิจการ
บานเมืองที่ดี (Good Governance), แนวทางเศรษฐกิจพอเพียง, การปฏิบัติราชการตามคํารับรอง
ของหนวยงาน  (Performance Agreement of Agency), 7S ของบริษัทแมคคินซี, การบริหารจัดการ
แบบมุงผลสัมฤทธิ์ (Result-Based Management), การบริหารจัดการคุณภาพโดยรวม  (Total Quality 
Management), การบริหารจัดการความรู (Knowledge  Management), องคการแหงการเรียนรู 
(Learning Organization), และ ITERMS เหลานี้เปนตน ทั้งน้ี เพ่ือนําไปสู จุดหมายปลายทาง
เบื้องตน คือ การเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารจัดการของหนวงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ 
และในที่สุด เพ่ือนําไปสูจุดหมายปลายทางสูงสุด คือ การพัฒนาประเทศที่ประชาชนมีความสุขและมี
คุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น รวมทั้งประเทศชาติเจริญกาวหนาอยางม่ันคงและยั่งยืน โปรดดูตารางที่ 2 
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ตารางที่ 2 สรุปการนําตวัชี้วัดหรือชุดตวัชีว้ัดการบรหิารจัดการไปปรับใชสําหรบัการวิเคราะห วัด และ
การประเมินผลการปฏิบัติงานของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ 
 

ตัวชีว้ัด/ชุดตวัชีว้ัด  จุดหมายปลายทาง การนําไปปรับ
ใชสําหรับ 

หนวย 
ที่ศึกษา หรือคําวา ตัวอยาง เบื้องตน สูงสุด 

1. การวิเคราะห 
2. การวัด 
3. การ 
   ประเมินผล 

1. หนวยงาน 
   ของรัฐ 
2. บุคลากรของ 
   หนวยงาน 
   ของรัฐ 
3. โครงการหรือ  
    กิจกรรมของ 
    หนวยงาน 
    ของรัฐ 
 

1. กรอบ 
   แนวคิด  
2. ตัวแบบ 
3. แนวคิด 
4. แนวทาง 
5. หลักการ 
6. เทคนิค 
7. เกณฑ 
8. ตัวแปร 

1. 3M-11M  
2. PAMS- 
   POSDCoRB  
3. SWOT  
4. benchmarking 
5. balanced  
   scorecard 
6. ตัวชีว้ัดการ
บริหารจัดการอื่น 
เชน  

การเพิ่ม 
ประสิทธ-ิ
ภาพใน 
การบริหาร 
จัดการของ 
หนวยงาน
ของรัฐและ
เจาหนาที่ 
ของรัฐ 

การพัฒนา
ประเทศ : 
ประชาชนมี
ความสุขและ
มีคุณภาพ
ชีวติที่ดีขึ้น 
และประเทศ 
ชาติเจริญ 
กาวหนา 
อยางม่ันคง 
และยั่งยืน 

 
 

การบริหารกิจการบานเมืองที่ดี (Good 
Governance), แนวทางเศรษฐกิจพอเพียง, 
การปฏิบตัิราชการตามคํารบัรองของ
หนวยงาน (Performance Agreement of 
Agency), 7S ของบริษทัแมคคินซี, การ
บริหารจัดการแบบมุงผลสัมฤทธิ์ (Result-
Based Management), การบริหารจัดการ
คุณภาพโดยรวม (Total Quality 
Management), การบริหารจัดการความรู 
(Knowledge Management), องคการแหง
การเรียนรู (Learning Organization), และ 
ITERMS เปนตน 

 

หมายถึง “ตัวชี้วัดหลักหรือชุดตัวชี้วัดหลัก” และเม่ือใดที่นําไปปรับใชในการวิเคราะห วัด และประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐ จําเปนตองสรางหรือกําหนด “ตัวชี้วัดรอง” ของแตละ
ตัวชี้วัดหลักซึ่งประกอบดวยหลายดานขึ้นมา โดย “ตัวชี้วัดรอง” นั้น หมายถึง ระดับความสําเร็จของขอความที่
ขยายความหรือขยายการดําเนินงานของตัวชี้วัดหลักแตละดานใหเห็นชัดเจนขึ้น 
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