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เอพีโอได้มีการสอดแทรกแนวคิด การบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ หรือ Result-based Management (RBM) ในการด าเนินโครงการ
เอพีโอต่างๆ ตามแผนงาน APO Roadmap เพื่อให้ได้บรรลุเป้าหมายหลักทั้ง 3 ด้านของ APO Vision 2020 น่ันคือ การ
พัฒนาผลิตภาพ เพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศสมาชิก และสร้างการยอมรับว่าเป็นองค์กรระหว่างประเทศชั้น
น าในการเพิ่มผลิตภาพ โดยได้จัดให้มีการอบรมเชิงปฏิบัติการในหัวข้อ RBM ให้กับหน่วยงานเพิ่มผลิตภาพและหน่วยงาน
ภาครัฐของประเทศสมาชิกหลายโครงการตั้งแต่ปี 2015 แต่ยังไม่ได้มุ่งเน้นที่การตรวจติดตามและประเมินผลแบบ RBM  ในที่
ประชุม APO Liaison Officer เม่ือเดือนกรกฎาคม 2016 ที่ผ่านมา จึงได้เสนอให้จัดการอบรมเชิงปฏิบัติการเพื่อเปิดตัว RBM 
ให้กับเจ้าหน้าที่ที่เอพีโอและหน่วยงานเพิ่มผลิตภาพของประเทศสมาชิกที่เก่ียวข้องกับการตรวจติดตามและประเมินผล
โครงการ 
 
การอบรมเชิงปฏิบัติการ Results-oriented Monitoring and Evaluation of Capacity Development Programs and 
Projects ครั้งน้ี จึงมีวัตถุประสงค์เพื่อเพิ่มพูนความรู้ให้กับผู้เข้าร่วมโครงการเก่ียวกับแนวคิด ระเบียบวิธี และเครื่องมือต่างๆ 
ของ RBM เพื่อค้นหาวิธีการและเครื่องมือที่เหมาะสมส าหรับการตรวจติดตามและประเมินผลโครงการพัฒนาสมรรถนะ
บุคลากร และท้ายสุด เพื่อพัฒนาระบบตรวจติดตามและประเมินผลโครงการที่จัดโดยเอพีโอและหน่วยงานเพิ่มผลิตภาพแต่ละ
ประเทศด้วยตัวชี้วัดที่เหมาะสมในการที่จะบรรลุประสิทธิภาพและประสิทธิผลตามนโยบายและวิสัยทัศน์ของเอพีโอและ
ประเทศสมาชิก 
 
วิทยากรที่มาให้ความรู้มี 2 ท่าน คือ Ms. Magdalena L. Mendoza รองประธานอาวุโส (Senior Vice President) 
Development Academy of the Philippines (DAP) จากประเทศฟิลิปินส์ ที่มีความรู้และประสบการณ์ด้านการบริหารผล
การด าเนินงานภาครัฐและเข้าใจบริบทของเอพีโอและหน่วยงานเพิ่มผลิตภาพของประเทศสมาชิกต่างๆ เป็นอย่างดี และ Dr. 
Ray C. Rist อดีตเจ้าหน้าที่ประเมินผลอาวุโส (Former Senior Evaluation Officer) กลุ่มประเมินผลอิสระ (Independent 
Evaluation Group) จากธนาคารโลก (The World Bank) ผู้เชี่ยวชาญด้านการประเมินผลโครงการ 
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SESSION 1  What is Results-based Management? 
 

การบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ หรือ Result-based Management (RBM) บ้างเรียก Results-oriented Management เป็น
เครื่องมือหรือกลยุทธที่ใช้ในการบริหารเพื่อมุ่งเน้นผลสัมฤทธ์ิขององค์กรเป็นหลัก ประกอบด้วยชุดเครื่องมือส าหรับการวางแผน 
ตรวจติดตาม ประเมินผล และรายงานผลการปฏิบัติงาน โดยจะเน้นที่ ผลผลิต (Outputs) และ ผลลัพธ์ (Outcomes) 
มากกว่ากิจกรรมหรือการท างานตามระเบียบที่อาจเป็นอุปสรรคต่อการบรรลุเป้าหมาย จึงท าให้องค์กรเข้าใจผลจากการท า
กิจกรรมได้ละเอียดลึกซ้ึงและปฏิบัติงานให้บรรลุประสิทธิภาพและประสิทธิผลตามนโยบายและวิสัยทัศน์ขององค์กรได้  
 
มีวัตถุประสงค์เพื่อปรับปรุงผลการด าเนินงานและการวางแผนเพื่อให้ม่ันใจว่าจะได้รับผลส าเร็จตามเป้าประสงค์ที่ต้องการ จึง
เน้นที่ความรับผิดชอบอันเกิดจากการตัดสินใจและจิตส านึกในผลที่เกิดขึ้นกับองค์กรและจากการกระท าของผู้ปฏิบัติหน้าที่ 
(accountability) ทั้งยังกระตุ้นการเรียนรู้ถูกผิดว่าปัจจัยอะไรที่ท าให้ประสบผลส าเร็จหรือไม่ก่อประโยชน์อันใด และส่งเสริม
การสร้างสรรค์ความรู้และนวัตกรรมการปฏิบัติงานแบบใหม่ๆ  
 

What are Results? 
ผลสัมฤทธ์ิ (Results) = ผลผลิต (Outputs) + ผลลัพธ์ (Outcomes) + ผลกระทบ (Impacts) 

 
การเปลี่ยนผลสัมฤทธ์ิจากผลผลิตไปสู่ผลลัพธ์ และโดยเฉพาะอย่างยิ่งจากผลลัพธ์ไปสู่ผลกระทบที่สัมฤทธ์ิผล ถือเป็นการ
เปลี่ยนแปลงตามเงื่อนไขของ ห่วงโซ่ผลสัมฤทธ์ิ (Results chain) และช่วยท าให้มองเห็นความเชื่อมโยงหรือความสัมพันธ์เชิง
ตรรกระหว่างการกระท าเพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์น้ัน (Logic model) 
 

Results Chain 

 
 
ห่วงโซ่ผลสัมฤทธ์ิ (Results chain) เป็นชุดสถานการณ์ที่พัฒนาตามล าดับการกระท าเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ต้องการ เริ่ม
ตั้งแต่ ปัจจัยน าเข้า ( Inputs) ที่จ าเป็นในการผลิต เช่น แรงงาน เงิน วัตถุดิบ ฯลฯ ผ่านขั้นตอนต่างๆ หรือ กิจกรรม 
(Activities/Process) ที่เปลี่ยนจากปัจจัยน าเข้าเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ต้องการ ได้แก่ องค์ประกอบต่างๆ ในการส่งมอบ
บริการ ให้เป็น ผลผลิต (Outputs) เช่น ผลิตภัณฑ์ สินค้า หรือบริการที่ได้มา เพื่อมุ่งผลให้เกิด ผลลัพธ์ (Outcomes) คือผล
ระยะกลางที่เกิดขึ้นต่อกลุ่มเป้าหมาย พื้นที่ และองค์กรเป้าหมายที่ได้รับบริการน้ันๆ ที่ส าคัญคือ คาดหวังให้เกิดการเปลี่ยน
พฤติกรรมที่สังเกตเห็นได้ และน าไปสู่ ผลกระทบ (Impacts) อันเป็นผลที่เกิดขึ้นในระยะยาว ทั้งตั้งใจและไม่ได้ตั้งใจ ทางตรง
และทางอ้อม ส่งผลในวงกว้างต่อภาคอุตสาหกรรม สังคม และประเทศ  
 
การตรวจติดตาม (Monitoring) เป็นการประเมินผลการท ากิจกรรมที่ได้ออกแบบและส่งมอบแก่กลุ่มเป้าหมายตามขอบเขตที่
ก าหนด บ้างเรียก การประเมินระหว่างด าเนินโครงการ (Formative Evaluation) เพื่อตรวจสอบสถานะปัจจุบันของกิจกรรม
น้ันๆ (inputs, activities, outputs) ว่าได้ด าเนินการไปตามแผนหรือไม่ หากตรวจพบการเบี่ยงเบนหรือสัญญาณเตือนที่อาจ
เป็นข้อผิดพลาด จะท าให้ผู้ด าเนินกิจกรรมปรับปรุงกระบวนการหรือปฏิบัติการแก้ไข (Corrective action) ยิ่งไปกว่าน้ัน การ
ประเมินระหว่างด าเนินโครงการอาจจะกระท าในลักษณะต่อเน่ืองเพื่อให้คณะผู้บริหารหรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตรวจสอบ
ความก้าวหน้าของกิจกรรมเพื่อให้ม่ันใจว่าจะบรรลุผลสัมฤทธ์ิ  
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การประเมิน (Evaluation) เป็นกิจกรรมที่เกิดขึ้นในช่วงระยะเวลาหน่ึงเพื่อประเมินผลการปฏิบัติงานและความส าเร็จของ
กิจกรรมที่ก าลังด าเนินการหรือด าเนินการเสร็จสิ้นอย่างเป็นระบบและมีวัตถุประสงค์ มักจะกล่าวถึงผลลัพธ์ที่เกิดขึ้น เป็นการ
ประเมินผลที่ตอบค าถามที่เฉพาะเจาะจงเพื่อเป็นข้อมูลหรือแนวทางให้กับผู้ก าหนดนโยบายหรือเจ้าของโครงการพินิจว่าทฤษฎี
หรือสมมติฐานที่วางไว้ได้ผลหรือไม่ อะไรใช้ได้ผลหรือไม่ได้ผล เพราะเหตุใด สกัดเป็นบทเรียนที่เก่ียวข้องกับหลายเรื่องตั้งแต่
การลงมือปฏิบัติ การก าหนดความจ าเป็นในการปรับเปลี่ยน ไปจนถึงการก าหนดกรอบผลลัพธ์ทางยุทธศาสตร์ การประเมิน
ระดับน้ี บ้างเรียกว่าเป็น การประเมินเม่ือสิ้นสุดโครงการ (Summative Evaluation) เป็นการประเมินผลรวมสรุปภายหลังจาก
สิ้นสุดการด าเนินโครงการ  เพื่อศึกษากระบวนการการด าเนินกิจกรรมว่าสามารถท าให้บรรลุวัตถุประสงค์ได้หรือไม่ และเพื่อใช้
เป็นแนวทางการปฏิบัติส าหรับในโครงการที่คล้ายคลึงกันในอนาคต 
 
การวัดผล โดยอาศัย ตัวชี้วัด (Indicators) เป็นวิธีที่ง่ายและเชื่อถือได้ในการวัดความส าเร็จของกิจกรรมเพื่อสะท้อนให้เห็น
ความเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากการด าเนินกิจกรรมน้ัน ตัวอย่างตัวชี้วัดระดับผลลัพธ์แบบง่ายๆ คือ QQTC ได้แก่ ปริมาณ 
(Quantity) คุณภาพ (Quality) เวลาที่ใช้ (Timeliness) หรือ ต้นทุน (Cost) 
 
กรอบการตรวจติดตามและประเมินผลแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ หรือ Result-based Monitoring and Evaluation Framework 
ของเอพีโอ จึงมุ่งเน้นที่ระบบการตรวจติดตามและประเมินผลในระดับผลผลิตและผลลัพธ์ 
 

  
 
หากเราไม่วัดผลสัมฤทธ์ิ ก็ไม่สามารถบอกได้ว่าเราประสบผลส าเร็จแล้วหรือล้มเหลว และเม่ือไม่เห็นความส าเร็จ ก็จะไม่รู้สึกถึง
ความส าเร็จหรือที่แย่กว่าน้ันคือหลงไปกับความล้มเหลวโดยไม่รู้ตัว ไม่เกิดการเรียนรู้ ที่แย่ที่สุดคือ ไม่สามารถรับรู้ข้อผิดพลาด 
จึงไม่แก้ไข 
 
การตรวจติดตามก็เพื่อติดตามตัวชี้วัดให้ทราบว่าเราก าลังปรับปรุงหรือเปลี่ยนวิธีการตามที่คาดหวังอยู่หรือไม่ เช่นเดียวกับการ
ประเมินผล เพื่อบอกว่าเราได้ท าสิ่งที่ถูกต้องหรือถูกทางหรือไม่ หรือมีวิธีที่ดีกว่าน้ีอีกหรือไม่  
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การประเมินแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Results-based evaluation) เป็นการตรวจประเมินกระบวนการที่ได้วางแผน ก าลัง
ด าเนินการ หรือด าเนินการเสร็จสิ้นแล้ว เพื่อดูความเชื่อมโยง ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล ผลกระทบและ/หรือความยั่งยืน 
 
ความแตกต่างระหว่างการตรวจติดตามและการประเมินแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ คือ การตรวจติดตามเป็นการจับตาความเคลื่อนไหว
ของตัวชี้วัดต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ที่ต้องการ ขณะที่การประเมินแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิเป็นการมองภาพกว้าง  พิจารณา
ความก้าวหน้าที่มุ่งสู่เป้าหมายที่วางไว้ ตรรกของการด าเนินโครงการและผลที่ได้รับ ทั้งสองรูปแบบเป็นสิ่งจ าเป็นในการบริหาร
นโยบาย โครงการ และกิจกรรมต่างๆ 
 
การตรวจติดตามและการประเมินแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิต่างจากการตรวจติดตามและการประเมินแบบเดิมๆ ตรงที่วิธีการเดิมจะ
ตรวจจับว่าเกิดอะไรขึ้น เน้นความเคลื่อนไหวของปัจจัยน าเข้า การด าเนินกิจกรรม ผลผลิตและผลลัพธ์มากกว่า การอ้างถึง
เป้าหมาย ส่วนการตรวจติดตามและการประเมินแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิจะติดตามความก้าวหน้าตามวัตถุประสงค์ ที่ก าหนดไว้ 
รวมถึง ตัวชี้วัด การเปรียบเทียบระหว่างผลสัมฤทธ์ิที่เกิดขึ้นจริงกับผลที่คาดหวังไว้ ที่ส าคัญคือ จะเน้นที่การปฏิบัติการแก้ไข 
(Corrective action) 
 

 
 
ธนาคารโลกได้ก าหนด การสร้างระบบการตรวจติดตามและการประเมินแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ ด้วย 10 ขั้นตอน  
(Ten Steps to a Results-based Monitoring and Evaluation System) 
 

 
  
Step 1 Conducting a Readiness Assessment ท าแบบประเมินความพร้อม 
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จัดท าแบบประเมินความพร้อมอย่างเป็นระบบเพื่อส ารวจสมรรถนะและความเต็มใจของหน่วยงานที่จะใช้ระบบการตรวจ
ติดตามและการประเมินแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ โดยเน้นการตรวจที่สถานภาพปัจจุบัน แรงจูงใจ บทบาทและหน้าที่ สมรรถภาพของ
องค์กร และอุปสรรคที่อาจส่งผลต่อการใช้ระบบ 
 
Step 2 Agreeing on Outcomes to Monitor and Evaluate ก าหนดผลลัพธ์ที่จะติดตามและประเมินร่วมกัน 
 
ท าไมต้องเน้นที่ “ผลลัพธ์” เพราะเห็นผลที่มุ่งหวังซ่ึงเชื่อมโยงจากผลผลิตชัดเจน การก าหนดผลลัพธ์ที่ชัดเจนจะเป็นกุญแจ
ส าคัญในการออกแบบและสร้างระบบการตรวจติดตามและการประเมินแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิให้เกิดขึ้น เพราะจะท าให้เรารู้ว่าเรา
ก าลังเดินไปที่ใดก่อนเริ่มเดินทาง (“Know where you are going before you get moving”) ที่ผ่านมา องค์กรส่วนใหญ่จะ
ไม่วัดที่ผลลัพธ์โดยตรง จึงต้องมีการแปลงเป็นตัวชี้วัดต่างๆ ดังน้ัน เม่ือมีการก าหนดผลลัพธ์ จึงต้องหารือและตกลงร่วมกัน 
 

 
 
Step 3 Selecting Key Indicators to Monitor Outcomes เลือกตัวชี้วัดส าคัญมาตรวจติดตามผลผลัพธ์ 
 
ตัวชี้วัดผลสัมฤทธ์ิคือ ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน ควรเป็นตัวแปรที่เฉพาะเจาะจง ซ่ึงเม่ือมีการติดตามอย่างเป็นระบบตลอด
ระยะเวาด าเนินการ ต้องสามารถระบุถึงความคืบหน้าต่อผลลัพธ์และผลกระทบได้ แรกเริ่มตัวชี้วัดทุกตัวควรเป็นตัวเลข แล้ว
ค่อยมาก าหนดตัวชี้วัดเชิงคุณภาพภายหลังเม่ือระบบการตรวจติดตามและการประเมินอยู่ตัวแล้ว แนวทางการก าหนดตัวชี้วัด 
คือ S.M.A.R.T. 
 

S.M.A.R.T. Approach 
≈ Specific: ก าหนดวัตถุประสงค์ชี้วัดเจาะจงชัดเจนและเข้าใจง่าย 
≈ Measurable: วัดและตรวจสอบความคืบหน้าของกิจกรรมต่อวัตถุประสงค์ได้ 
≈ Achievable: สามารถท าให้ความคาดหวังและวัตถุประสงค์ของกิจกรรมลุล่วงได้เม่ือพิจารณาจาก

ทรัพยากรที่มี สภาพแวดล้อม และระยะเวลาด าเนินการ 
≈ Relevant: สะท้อนเป้าหมายและวัตถุประสงค์ และกระตุ้นให้ผลการด าเนินงานเกิดประสิทธิภาพ 
≈ Timely: ระบุเวลาสิ้นสุดด าเนินการชัดเจน และสามารถใช้วัดได้ตามความต้องการ 
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Step 4 Gathering Baseline Data on Indicators รวบรวมข้อมูลพื้นฐานส าหรับตัวชี้วัด 
 
เช่น ข้อมูลจากการพูดคุยกับบุคคลที่เก่ียวข้อง ชุมชน การลงพื้นที่ การหาข้อมูลจากแหล่งข้อมูลต่างๆ การเฝ้าสังเกต การ
สัมภาษณ์แบบเจาะกลุ่ม การส ารวจข้อมูลแบบต่างๆ เป็นต้น 
 

 
  
Step 5 Planning for Improvement: Selecting Realistic Targets วางแผนเพื่อปรับปรุง เลือกเป้าหมายที่เกิดขึ้นได้จริง 
 
เป้าหมาย คือ เป้าตัวเลขของตัวชี้วัดซ่ึงหน่วยงานหรือประเทศต้องการบรรลุ ณ เวลาหน่ึง ตัวอย่างเช่น การส่งออกด้าน
เกษตรกรรมจะเพิ่มสูงขึ้นร้อยละ 20 จากเส้นพื้นฐานในอีกสามปีข้างหน้า เป็นต้น ด้านล่างแสดงภาพการก าหนดเป้าหมาย
ระดับการพัฒนาปรับปรุงที่ต้องการหรือคาดหวังจากการพิจารณาข้อมูลพื้นฐานบวกกับระดับการปรับปรุงที่ต้องการ จะได้เป็น
ผลการปฏิบัติงานเป้าหมาย 
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Step 6 Monitoring for Results ติดตามผล 
 
การติดตามผล (Monitoring Results) ให้ติดตามที่วิธีการด าเนินงาน (Monitoring Implementation) ในแต่ละระดับ
เป้าหมายเพราะผลที่ได้จะเชื่อมโยงไปยังผลลัพธ์สุดท้าย ดังภาพ ซ่ึงในระบบการติดตามทุกระบบ ผู้ปฏิบัติงานจ าเป็นต้องรู้สึก
ความเป็นเจ้าของ มีการจัดการ บ ารุงรักษา ท าให้ระบบมีความน่าเชื่อถือ จึงจะประสบผล 
 

 
  
Step 7 Using Evaluation Information น าผลการประเมินที่ได้มาใช้ประโยชน์ 
 
การประเมินจะให้ข้อมูลในระดับต่างๆ เช่น หน่วยงานมาถูกทางหรือไม่ (ระดับกลยุทธ์) ด าเนินการถูกต้องหรือไม่ (ระดับ
กระบวนการ) เช่น ประสิทธิผลในการบรรลุผลลัพธ์ที่คาดหวัง การใช้ทรัพยากรอย่างเต็มประสิทธิภาพ ความพึงพอใจของลูกค้า 
ฯลฯ และยังมีวิธีการอ่ืนที่ดีกว่าน้ีอีกหรือไม่ (ระดับการเรียนรู้) เช่น ทางเลือกอ่ืนๆ ตัวอย่างการปฏิบัติที่ดี การถอดบทเรียนที่ได้ 
เป็นต้น 
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ใช้เมื่อไร ... เม่ือเกิดผลที่ไม่คาดคิดและต้องการสอบสวนที่มาที่ไป เม่ือมีการจัดสรรทรัพยากรและงบประมาณข้ามกิจกรรม เม่ือ
ต้องตัดสินใจว่าควรขยายกิจกรรมหรือโครงการต่อหรือไม่ เม่ือไม่มีการพัฒนาปรับปรุงเกิดขึ้นมานานและไม่ทราบสาเหตุ หรือ
เม่ือการด าเนินกิจกรรมหรือโครงการลักษณะเดียวกันแต่ให้ผลลัพธ์ที่แตกต่างกัน 
  
Step 8 Reporting Findings รายงานสิ่งที่พบ 
 
เพื่อให้ข้อมูลเก่ียวกับสถานะปัจุบันของกิจกรรมหรือโครงการ สัญญาณของปัญหา โอกาสเพื่อพิจารณาการเปลี่ยนแปลง ข้อมูล
แนวโน้มและทิศทางส าคัญๆ และเพื่อยืนยันหรือทดสอบความจ าเป็นของการเปลี่ยนแปลง ดังน้ัน เม่ือต้องวิเคราะห์หรือ
น าเสนอข้อมูล จึงต้องเปรียบเทียบข้อมูลชี้วัดกับข้อมูลพื้นฐานต่อเป้าหมายให้เข้าใจง่ายหรือแสดงด้วยภาพ เปรียบเทียบข้อมูล
ปัจจุบันกับอดีตเพื่อวิเคราะห์รูปแบบและแนวโน้ม พึงระวังการสรุปผลจากข้อมูลที่มีไม่มากพอ เพราะยิ่งเก็บประเด็นข้อมูลได้
มาก แนวโน้มที่ได้ก็ยิ่งแม่นย ามากขึ้น หากสิ่งที่พบไม่ใช่ส่ิงที่ต้องการ ควรมีการแจ้งเตือนปัญหาที่อาจเกิดขึ้นเพื่อเผื่อเวลาในการ
แก้ปัญหาเหล่าน้ัน 
 
Step 9 Using Findings น าผลที่พบมาใช้ประโยชน์หรือเผยแพร่ 
 
กลยุทธ์ในการเผยแพร่ข้อมูล เช่น ใช้สื่อ การออกกฎระเบียบเสรีภาพทางข้อมูล จัดตั้งรัฐบาลอิเล็กทรอนิกส์ เพิ่มข้อมูลบน
อินเทอร์เน็ตทั้งภายในและภายนอกหน่วยงาน เผยแพร่รายงานงบประมาณประจ าปี มีส่วนร่วมในกลุ่มประชาสังคม ควบคุม
การบังคับใช้กฎหมายให้เข้มงวดขึ้น เพิ่มบทบาทของส านักงานการตรวจเงินแผ่นดิน และเผยแพร่ข้อมูลที่พบกับผู้มีส่วนได้เสีย 
  
Step 10 Ten Uses of Results Findings วิธีใช้ผลลัพธ์ที่พบ 10 วิธี 
 

1) การเรียกร้องความรับผิดชอบในบทบาทหน้าที่ของหน่วยงานภาครัฐ 
2) การก าหนดและพิจารณาอนุมัติค าของบประมาณ 
3) การพิจารณาจัดสรรทรัพยากรส าหรับการปฏิบัติงาน 
4) การกระตุ้นให้เกิดการสอบสวนปัญหาในระดับปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นและการปฏิบัติการแก้ไขที่จ าเป็น 
5) การกระตุ้นบุคลากรให้พัฒนาปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง 
6) การตรวจติดตามผลการปฏิบัติงานเทียบเคียงกับเป้าผลลัพธ์ 
7) การให้ข้อมูลที่จ าเป็นส าหรับการประเมินกิจกรรมเชิงลึกหรือเฉพาะเจาะจง 
8) การติดตามการส่งมอบบริการต่อผลผลิตและเป้าผลผลัพธ์ที่ถูกต้อง 
9) การสนับสนุนการวางแผนเชิงกลยุทธ์หรือแผนระยะยาว 
10) การสื่อสารกับสาธารณชนเพื่อสร้างความเชื่อถือไว้วางใจในหน่วยงานของภาครัฐ (Public Trust) 

 
ระบบการตรวจติดตามและการประเมินแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิภายในหน่วยงานอย่างยั่งยืน จ าเป็นต้องมีการก าหนดความต้องการ 
บทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบที่ชัดเจน ต้องมีความน่าเชื่อถือและมีข้อมูลที่เชื่อถือได้ ความรับผิดชอบในผลที่เกิดขึ้นกับ
องค์กรและจากการกระท าของตน สมรรถภาพ และแรงจูงใจ  
 
 

SESSION 2 Current Monitoring & Evaluation System of APO and NPOs 
 
โครงการพัฒนาสมรรถภาพบุคลากร หน่วยงาน และสังคมของเอพีโอหรือที่เรียกทั่วไป “โครงการเอพีโอ” มีหลายประเภท แบ่ง
ตามประเทศที่เข้าร่วมในโครงการคราวละหลายประเทศๆ เช่น โครงการวิจัย การประชุม การศึกษาดูงาน การประชุมเชิง
ปฏิบัติการ การฝึกอบรม และการเรียนผ่านระบบวิดิโอคอนเฟอเรนซ์ และโครงการที่จัดส าหรับประเทศใดประเทศหน่ึง เช่น 
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การขอศึกษาดูงานในประเทศสมาชิก การขอผู้เชี่ยวชาญ การพัฒนาโครงการสาธิต และความร่วมมือระหว่างประเทศสมาชิก
แบบทวิภาคี เป็นต้น 
 
ในการตรวจติดตามและประเมินผลที่ได้จากการเข้าร่วมโครงการ สามารถด าเนินการได้หลายวิธี ดังน้ี 
 
Kirkpatrick’s Evaluation Model (ส าหรับโครงการฝึกอบรม) แบ่งเป็น 4 ระดับ 
 

Level 1 Reaction Evaluation 
เป็นการประเมินเบื้องต้นว่าผู้เข้าร่วมโครงการหรือผู้เรียน
รู้สึกอย่างไรและมีปฏิกิริยาส่วนตัวต่อการฝึกอบรมหรือ
การเรียนครั้งน้ีอย่างไร สิ่งที่ต้องประเมิน เช่น ความ
เชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์โครงการ  โครงการมีความ
น่าสนใจ ปริมาณและความเหมาะสมของแบบฝึกหัด 
ความรู้ที่ได้รับและความสามารถถ่ายทอดไปยังที่ท างาน 
นอกจากน้ี ยังอาจประเมินประเด็นอ่ืนๆ ที่ไม่เก่ียวข้องกับ
โครงการด้วยได้ เช่น สภาพแวดล้อมในห้องเรียน ฯลฯ 

โดยทั่วไปแบบประเมินจะขอให้ผู้เข้าร่วมโครงการท าประเมินภายในหลังเสร็จสิ้นโครงการ ง่ายต่อการรวบรวม และเป็นกันเอง 
 
Level 2 Learning Evaluation 
เป็นการวัดระดับความรู้ที่เพิ่มขึ้นทั้งก่อนและหลังการเข้าร่วมโครงการ สิ่งที่ต้องประเมิน เช่น ผู้เข้าร่วมโครงการได้เรียนรู้ เน้ือหา
ในหลักสูตรหรือไม่ หรือผู้เข้าร่วมโครงการมีการพัฒนาปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงภายหลังการฝึกอบรมอย่างที่คาดหวังไว้หรือไม่ 
อาจประเมินผ่านการท าบททดสอบก่อนหรือหลังการฝึกอบรม โดยรูปแบบจะไม่ซับซ้อน แต่ผู้ตอบจะใช้ความคิดมากกว่าระดับ
แรก 
 
Level 3 Behavior Evaluation 
เป็นการประเมินเพื่อดูว่าผู้เข้าร่วมโครงการประยุกต์ใช้ส่ิงที่เรียนมาหรือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของเขาอย่างไร สามารถประเมิน
ได้ทันทีหลังเสร็จสิ้นโครงการหรือหกเดือนภายหลังโครงการขึ้นอยู่กับสถานการณ์ สิ่งที่ต้องประเมิน เช่น การประยุกต์ใช้สิ่งที่
เรียนมาเม่ือกลับเข้าท างาน การเปลี่ยนแปลงในผลการปฏิบัติงานหรือบทบาทหน้าที่ที่สังเกตเห็นได้หรือสามารถวัดได้ ความ
ยั่งยืนของการเปลี่ยนแปลงในพฤติกรรมและความรู้ใหม่ที่ได้ รูปแบบการประเมินจะเป็นการเฝ้าสังเกตและการสัมภาษณ์เพื่อ
ประเมินหาความเปลี่ยนแปลง ความเชื่อมโยง ความยั่งยืน 
 
Level 4 Results Evaluation 
เป็นการประเมินผลต่อหน่วยงานหรือสภาพแวดล้อมอันเป็นผลมาจากการพัฒนาปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของผู้เข้าร่วม
โครงการ การวัดผลโดยใช้ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานเชิงปริมาณ เช่น ระดับการเพิ่มผลผลิต อัตราคุณภาพ การ
รับรองตามระบบมาตรฐาน เป็นต้น ซ่ึงอาจจะมีการวัดอยู่แล้วในการบริหารงานของหน่วยงาน แต่ความท้ายทายคือ การชี้โยง
คามสัมพันธ์กับปัจจัยน าเข้าของผู้เข้าร่วมโครงการ และที่ส าคัญคือ ผู้เข้าร่วมโครงการต้องตระหนักถึงความรับผิ ดชอบและ
ความเก่ียวข้องตั้งแต่เริ่มการฝึกอบรม 
 
Logical Framework หรือ กรอบเหตุผลสัมพันธ์ บ้างเรียก “Project Framework” เป็นเครื่องมือส าหรับวางแผนและ
บริหารโครงการ มีลักษณะเหมือนตารางเพื่อน าเสนอข้อมูลความเชื่อมโยงกันขององค์ประกอบส าคัญต่างๆ ของโครงการ อย่าง
เป็นระบบ กระชับ ชัดเจน และเชื่อมโยงกันอย่างเหตุและผล พัฒนาขึ้นครั้งแรกในประเทศสหรัฐอเมริกาและมีหลายหน่วยงาน
ได้น ามาปรับใช้ตั้งแต่น้ัน  
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องค์ประกอบส าคัญของโครงการ ได้แก่ 
 Goal (Impact): ผลลัพธ์สุดท้ายที่โครงการมุ่งหวัง หรือ “ผลกระทบ”  

Outcome: ผลของโครงการ หรือ การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นภายหลังเกิดผลผลิต 
Outputs: ผลที่คาดหวังให้เกิดขึ้นจากกิจกรรมของโครงการในหลายๆ สถานะตลอดระยะเวลาของโครงการ 
Process: กิจกรรมหรือภารกิจที่จ าเป็นในการสร้างผลผลิตให้เกิดขึ้นตามที่คาดหวัง 
Inputs: ทรัพยากรที่จ าเป็นในการด าเนินกิจกรรม รวมถึงลูกค้าหรือผู้เข้าร่วมโครงการเอพีโอ 
 

 
 
ยกตัวย่างการด าเนินโครงการเอพีโอ Development of Productivity Practitioners (DPP) 

Inputs ทรัพยากรต่างๆ เจ้าหน้าที่ด าเนินโครงการ วิทยากร เงินทุน เอกสารประกอบการอบรม อุปกรณ์
และสถานที่จัดประชุม และผู้เข้าร่วมโครงการจากประเทศสมาชิก 

Process การจัดการอบรมให้กับผู้เข้าร่วมโครงการ 
Outputs จ านวนชั่วโมงฝึกอบรม จ านวนผู้เข้าร่วมโครงการที่ผ่านการอบรม 
Outcomes จ านวนผู้ผ่านการอบรมที่แสดงว่ามีการพัฒนาทักษะ จ านวนผู้ผ่านการอบรมที่ปฏิบัติตาม

แผนปฏิบัติงาน 
Impact ผลิตภาพขององค์กรเพิ่มขึ้นอันเป็นผลมาจากการปฏิบัติงานของผู้ผ่านการอบรม DPP 

 
ตัวชี้วัดที่ใช้ติดตามผลจากโครงการเอพีโอ มีทั้งตัวชี้วัดเชิงปริมาณและคุณภาพ เป็นวิธีที่ไม่ซับซ้อนและเชื่อถือได้ ใช้ในการวัด
ความส าเร็จโครงการเพื่อสะท้อนการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากการด าเนินโครงการเอพีโอ ตัวชี้ วัดที่ใช้ควรมีการก าหนดอย่าง
น้อย 1 ตัวต่อองค์ประกอบส าคัญของโครงการ คือ Input, Output, Outcome, Impact 
 
ส าหรับประเทศสมาชิกเอพีโอ หลายประเทศยังไม่มีระบบการตรวจติดตามและประเมินผลที่ได้จากการเข้าร่วมโครงการที่
ชัดเจน เช่น อินโดนีเซีย เนปาล เวียดนาม ฯลฯ ด้วยข้อจ ากัดด้านความรู้ความเชี่ยวชาญ งบประมาณ และบุคลากร รวมถึง
ปัญหาภายนอกหน่วยงาน ส่วนใหญ่เป็นการติดตามหรือประเมินผลการเข้าร่วมโครงการจากการจัดท าหรือน าเสนอสรุป
รายงานส่งภายหลังเข้าร่วมโครงการ (Outcome only) หรือ ประเมินผลการปฏิบัติการประจ าปีตามรอบการประเมินผล
พนักงานปกติ เช่น บังกลาเทศ (Annual Performance Agreement: APA) อิหร่าน มองโกเลีย (Performance 
Management) ปากีสถาน เป็นต้น ส าหรับประเทศสมาชิกที่มีผลการตรวจติดตามและประเมินผลที่คิ่นข้างชัดเจน ได้แก่ 
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จีนไต้หวัน (Kirkpatrick's Four-Level Training Evaluation Model) 
ในแต่ละปี China Productivity Center (CPC) มีการประเมินผลพนักงานที่เข้าร่วมโครงการฝึกอบรมของเอพีโอโดยอาศัย
เครื่องมือ Kirkpatrick's Training Evaluation Model ใน 4 ระดับ 
 

 
   
Level 1 Reaction ก่อนการเข้าร่วมโครงการ ผู้เข้าร่วมโครงการต้องกรอกแผนการอบรมเพื่อชี้ แจงความเชื่อมโยง

ระหว่างเน้ือหาหลักสูตรและงานที่รับผิดชอบในปัจจุบัน และมีแผนที่จะน าความรู้ที่ ได้มา
ประยุกต์ใช้ในงานได้อย่างไร 
หลังจากกลับจากการร่วมโครงการ พนักงานต้องจัดท าแบบสอบถามความพึงพอใจต่อโครงการ
เพื่อพิจารณาว่าบรรลุความคาดหวังที่ตั้งใจไว้หรือไม่ 

Level 2 Learning พนักงานต้องจัดท ารายงาน Learning Outcome Report ส่งผู้บังคับบัญชา เพื่อขอความเห็น
และคะแนน การให้คะแนนแบ่งเป็น ผลลัพธ์และการประยุต์ใช้ในธุรกิจ (60%) ความสอดคล้อง
ของเน้ือหาและหัวข้อ (15%) การเขียนสะกดค าและใช้เครื่องหมาย (5%) ความลื่นไหลของาน
เขียน (5%) และอ่ืนๆ (15%) 

Level 3 Behavior พนักงานต้องรายงานสรุปข้อมูลที่ได้จากเข้าอบรมโครงการเอพีโอแก่ผู้บริหารและพนักงานในการ
ประชุมประจ าเดือน ประมาณ 10-15 นาที จัดเก็บรายงานบน CPC Intranet เพื่อให้พนักงาน
ท่านอ่ืนเข้าไปอ่านเวลาใดก็ได้ และน าเสนอเป็นหลักสูตรในวัน Learning Day เป็นการภายใน
ให้กับวิทยากรที่ปรึกษาหรือพนักงานที่สนใจ ประมาณ 2-3 ชั่วโมง ถือเป็นการเผยแพร่ข้อมูลที่ได้
เรียนมา 

Level 4 Results พนักงานที่ยินดีหรือเต็มใจประยุกต์ใช้ข้อมูลที่ได้เรียนมาลงไปในงาน จะได้รับคะแนนพิเศษในการ
ประเมินผลารปฏิบัติงานประจ าปี ถือเป็นระบบรางวัลเพื่อสร้างแรงจูงใจ โดยในปีที่ผ่านมา CPC 
ได้เรียนเชิญ Jim Kirkpatrick เป็นวิทยากรบรรยายพิเศษเพื่อให้บุคลากรในสายวิชาชีพน้ีได้มี
โอกาสเรียนรู้โดยตรงและเพื่อกระตุ้นความเคลื่อนไหวทางอุตสาหกรรมในประเทศ 
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CPC Learning Outcome Report 

 
 
 

อย่างไรก็ดี CPC ยังติดปัญหาบางประการที่มักเกิดขึ้นในระดับที่ 3 และ 4 เช่น พนักงานไม่สามารถน าสิ่งที่ได้เรียนรู้มาประยุต์
ใช้ในสภาพแวดล้อมของงานปัจจุบัน ซ่ึงอาจะไม่ตรงกับสายงานโดยตรง ไม่มีเวลาเพียงพอเพราะปริมาณภาระงานในปัจจุบัน 
ขาดแรงสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชาอาจเพราะผู้บังคับบัญชาไม่มีความเชี่ยวชาญด้านน้ี ท าให้การเข้าร่วมโครงการไม่เกิด
ประสิทธิผลท่าที่ควร (ส าหรับผู้เข้าร่วมโครงการที่มาจากหน่วยงานอ่ืน จัดท าเพียงสรุปรายงานหลังเข้าร่วมโครงการ ซ่ึง CPC 
จะรวบรวมส่งไปยังกระทรวงในรายงานประจ าปี) 
 
ฟิจิ (Project Management Approach) 
National Training & Productivity Centre (NTPC) ซ่ึงเป็นหน่วยงานเพิ่มผลิตภาพของฟิจิ ใช้แนวทาง “Project 
Management Approach” ในการบริหารโครงการเอพีโอ แบ่งเป็น 5 ระยะ ตั้งแต่ริเริ่ม วางแผน ติดตามและควบคุม บริหาร
โครงการ และปิดโครงการ เม่ือผู้สมัครได้รับตอบรับเช้าร่วมโครงการ จะต้องส่งรายงานก่อนการเข้าร่วมโครงการ (pre-project 
report) เพื่อแสดงสถานะปัจจุบันของความรู้ความเชี่ยวชาญที่มี และเม่ือสิ้นสุดโครงการ จัดท าแผนปฏิบัติการ (post-project 
action plan) เก่ียวกับการจัดแผนฝึกอบรม เวิร์คชอป ปรึกษาแนะน า หรือฟอรั่มเพื่อเผยแพร่ข้อมูลสู่บุคคลทั่วไป ซ่ึงจะถูก
ติดตามและประเมินโดยผู้บังคับบัญชาและ APO Liaison Officer ภายในระยะเวลาที่ก าหนด แผนปฏิบัติการน้ีรวมถึงรายงาน
ความคืบหน้าระหว่างกิจกรรม ปัญหา และข้อจ ากัด และรายงานฉบับสมบูรณ์สรุปผลการจัดกิจกรรม วัตถุประสงค์ รูปแบบวิธี 
ผลที่ได้ และโอกาสส าหรับการปรับรุง 
 
มาเลเซีย (2017 Scorecard) 
Malaysia Productivity Center (MPC) มีการติดตามแผนและผลการพัฒนาบุคลากรตามตัวชี้วัดใน “2017 Scorecard” ดัง
ภาพ เพื่อกระตุ้นบุคลากรให้เกิดการพัฒนาตามแผนของหน่วยงาน เช่น การเข้าร่วมโครงการเอพีโอ ฯลฯ และภายหลังการเข้า
ร่วมโครงการ MPC ใช้การประเมินโครงการของเอพีโอในการประเมิน และก าหนดให้พนักงานจัดท ารายงานเพื่อขึ้นทะเบียน
และจัดเก็บในฐานข้อมูลออนไลน์ “Benchmarking Online Networking Database: BOND” 
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มองโกเลีย (Performance Management) 
Mongolia Productivity Organization (MPO) ใช้ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 
ประจ าปี เพื่อติดตามและประเมินผลการเข้าร่วมโครงการเอพีโอ พร้อมระบุตัวชี้วัด ดังแสดงดังภาพ แต่ยังขาดความรู้ความ
เชี่ยวชาญในการวางระบบติดตามและประเมินผลที่เน้นผลสัมฤทธ์ิ 
 

 
 
ปากีสถาน (Objectives Oriented Project Planning: OOPP) 
NPO Pakistan ยังไม่มีระบบการตรวจติดตามและประเมินผลที่เน้นผลสัมฤทธ์ิที่ชัดเจน มีเพียงรูปแบบการคัดเลือกผู้สมัครเข้า
ร่วมโครงการที่ต้องผ่านคณะกรรมการคัดเลือก และเม่ือภายหลังเข้าร่วมโครงการ ผู้เข้าร่วมโครงการต้องจัดท ารายงาน เข้าร่วม
ในกิจกรรมเผยแพร่องค์ความรู้ และส่งรายงานความคืบหน้าภายหลังโครงการหกเดือน ส าหรับในโครงการที่เอพีโอสนับสนุน
ภายในประเทศ จะใช้แนวทาง “Objectives Oriented Project Planning (OOPP) Approach” ที่มีลักษณะเป็นตารางคล้าย
กับ Logical Framework ส าหรับวางแผนและบริหารโครงการ เพื่อน าเสนอข้อมูลเก่ียวกับองค์ประกอบส าคัญของโครงการ
เป็นเกณฑ์การพิจารณา โดยโครงการทั้งสองลักษณะจะมีการจัดท าแบบประเมินและแบบส ารวจความคิดเห็นจากผู้เข้าร่วม
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โครงการ หน่วยงานคู่ค้า และผู้มีส่วนได้เสีย ถึงประสิทธิผลของโครงการ และมีแผนที่จะแชร์ความรู้และแบบอย่างที่ดีทาง
ออนไลน์ในกลุ่ม APO Alumni (Productivity Association of Pakistan: PAP) ด้วย 
 

 
 
ฟิลิปปินส์ (Performance Scorecard) 
Development Academy of the Philippines (DAP) ใช้ “Performance Scorecard” ซ่ึงเป็นเครื่องมือการบริหารส าหรับ
หน่วยงานภาครัฐ เป็นระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ประกอบด้วยตัวชี้วัด เป้าหมายและโครงการ/กิจกรรมต่างๆ  ที่จะ
น าไปให้ถึงการบรรลุผลสัมฤทธ์ิที่คาดหวังไว้ ด้วยการตรวจติดตามที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพื่อให้สอดรับกับเป้าหมาย
หลักของหน่วยงานภาครัฐลักษณะน้ี อย่างไรก็ดี ยังขาดการวิเคราะห์ข้อมูลและแปลงมาสู่การพัฒนาปรับรุงอย่างสม่ าเสมอ 
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ส าหรับประเทศไทย โดยส่วนวิเทศสัมพันธ์ สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ จะท าหน้าที่ประสานและด าเนินโครงการความร่วมมือ
ต่างๆ ของเอพีโอให้เป็นไปตามแผนงานในแต่ละปี ในการติดตามและประเมินผลการเข้าร่วมโครงการ ได้มีการน า Logical 
Framework หรือ กรอบเหตุผลสัมพันธ์ มาใช้ในการวางแผนและบริหารโครงการเน่ืองจากเป็นเครื่องมือที่เน้นการบริหาร
งบประมาณ ซ่ึงสถาบันได้รับเป็นงบอุดหนุนจากกระทรวงอุตสาหกรรมในการบริหารโครงการเอพีโอ สะท้อนให้เห็นผลการ
ด าเนินโครงการและมูลค่าที่เกิดขึ้นใน 4 ระยะ คือ Inputs, Process, Output และ Outcome 
 

 
 

ตัวชี้วัดโครงการ ได้แก่ การวัดผลส าเร็จของโครงการ ประกอบด้วย 
ตัวชี้วัดระดับผลผลิต (Output): จ านวนผู้รับทุนในโครงการสัมมนา/ประชุม/การวิจัย/การศึกษาดูงาน และกิจกรรม

อ่ืนตามแผนงาน ที่ได้รับคัดเลือกไม่น้อยกว่า 40 โครงการ หรือ 100 คน 
ตัวชี้วัดระดับผลลัพธ์ (Outcome): การเผยแพร่องค์ความรู้ด้านการเพิ่มผลิตภาพจากการเข้าร่วมอบรม สัมมนา การ

วิจัย และจากเอพีโอผ่านช่องทางต่างๆ ตลอดปี ดังภาพแสดงการเผยแพร่รายงานผู้เข้าร่วมโครงการเอพีโอบนเว็บไซต์สถาบัน 
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การเข้าร่วมโครงการครั้งน้ี ท าให้ได้รู้จักแนวคิด ระเบียบวิธี และเครื่องมือต่างๆ ของ ระบบการตรวจติดตามและการประเมิน
แบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ เพื่อใช้เป็นเครื่องมือส าหรับการตรวจติดตามและประเมินผลโครงการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรของเอพีโอ 
รวมถึงตัวชี้วัดที่เหมาะสมที่จะท าให้บรรลุประสิทธิภาพและประสิทธิผลตามนโยบายและวิสัยทัศน์ของเอพีโอและประเทศ
สมาชิก ทั้งยังเห็นแนวทางปฏิบัติของประเทศสมาชิกในการด าเนินโครงการหรือประเมินผลการเข้าร่วมโครงการจากผู้เข้าร่วม
โครงการ ซ่ึงมีทั้งที่อยู่ในระหว่างการพัฒนาและทดลองใช้เครื่องมือต่างๆ และยังพบกับปัญหาและอุปสรรคต่างๆ ตามบริบท
ของแต่ละประเทศ จึงหวังว่าเอพีโอจะได้น าข้อมูล ปัญหาและอุปสรรค และความคาดหวังจากประเทศสมาชิกที่ได้เข้าร่วม
โครงการครั้งน้ีไปพิจารณาเพื่อออกแบบระบบการตรวจติดตามและการประเมินแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิน้ีให้เหมาะสม พร้อมหา
แนวทางหรือเครื่องมือเสริมมาใชใ้นการตรวจติดตามและประเมินผลการด าเนินโครงการ เพื่อน ามาเผยแพร่ให้เกิดประโยชน์ต่อ
ประเทศสมาชิกโดยรวม 
 
 

Weak input, weak effect!  
 

No cause of change! 


