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บทคัดย่อ 

 
การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือ 1) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกับ

การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 2) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมกับการใช้
ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน และ 3) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการใช้ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงินกับผลการด าเนินงานของผู้บริหาร 

การวิจัยในครั้งนี้เก็บรวบรวมข้อมูลจากผู้บริหารระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐ ในภาคใต้ของ
ประเทศไทย จ านวน 14 แห่ง โดยการใช้แบบสอบถามส่งทางไปรษณีย์ไปยังผู้บริหารระดับกลางของ
แผนกต่าง ๆ จ านวน 770 ท่าน ได้รับการตอบกลับมาและสามารถใช้เป็นกลุ่มตัวอย่างได้จ านวน 340 
ชุด คิดเป็นร้อยละ 44.16 การวิจัยครั้งนี้วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้แบบจ าลองสมการเชิงโครงสร้าง 

ผลการศึกษาพบว่า ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่
ทางการเงิน ด้านผู้ป่วย นอกจากนี้ ยังพบว่าการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผล
การด าเนินงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ได้แก่ ด้าน
ผู้ป่วย ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต ตามแนวคิดของการวัดผลการ
ด าเนินงานแบบสมดุล ผลการศึกษายังพบอีกว่าการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน คือ 
ด้านผู้ป่วย และด้านการเรียนรู้และเติบโต มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการด าเนินงานของผู้บริหาร 
ดังนั้น เมื่อผู้บริหารระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐเผชิญกับความไม่แน่นอนในงาน ก็ควรใช้ตัวชี้วัดด้าน
ผู้ป่วยมากขึ้น และนอกจากนี้ ผู้บริหารระดับสูงควรอนุญาตให้ผู้บริหารระดับกลางมีส่วนร่วมในการ
ออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงาน เพ่ือน าไปสู่การยอมรับและการรู้สึกเป็นส่วนหนึ่ง
ขององค์กร ท าให้มีการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานด้านต่าง ๆ มากขึ้น ซึ่งการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน
และไม่ใช่ทางการเงินด้านผู้ป่วย และด้านการเรียนรู้และเติบโต จะช่วยให้ผู้บริหารมีข้อมูลย้อนกลับที่
เพียงพอและเข้าใจสถานการณ์การด าเนินงานมากขึ้น ท าให้ผู้บริหารมีการตัดสินใจที่เหมาะสม และมี
ผลการด าเนินงานที่ดีขึ้น    
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Abstract 
 

The present study is aimed to examining the relationships between (1) task 
uncertainty and the use of financial and non-financial measures (2) participation in 
the design and development in performance measurement system and, (3) the use 
of financial and non-financial measures and managerial performance. 

Data were collected from middle management (departmental managers) of 
public hospitals located in Southern Thailand. Mailed-questionnaire packages were 
sent to 770 managers. Only 340 were returned (response rate 44.16%). Data were 
analyzed using Structural Equation Modeling. 

The results indicate that task uncertainty is positively related to the use of 
non-financial measures in patient perspective. Also, participation in the design and 
development in performance measurement system is positively associated with the 
use of financial and non-financial in four perspectives of BSC. In addition, the use of 
financial measures and non-financial measures only in patient and learning and 
growth perspectives is positively related to managerial performance. 

As a result, when middle managers in public hospitals face greater task 
uncertainty, they should make a greater use of patient-related performance 
measures. Moreover, top management in public hospitals should allow middle 
managers to participate in the design and development in performance 
measurement system. The middle managers then acceptance and perceive that they 
are being part of the organization, resulting in increased use of performance 
measures. As middle managers make a greater use of financial and non-financial in 
patient and learning and growth perspectives, they are likely to gain more feedback 
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and understanding about the situation. They are able to make more appropriate 
decision, leading to enhanced managerial performance. 
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กิตติกรรมประกาศ 
 

  วิทยานิพนธ์เรื่องความเชื่อมโยงระหว่างความไม่แน่นอนในงาน การมีส่วนร่วม การใช้
ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานและผลการด าเนินงานของผู้บริหาร ในโรงพยาบาลรัฐ ในภาคใต้ของประเทศ
ไทย ส าเร็จลุล่วงด้วยความกรุณาจาก ผู้ช่วยศาตราจารย์ ดร.ศิริลักษณ์ บางโชคดี อาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์ ที่ได้เสียสละเวลาให้ค าแนะน าและเสนอแนะทางวิชาการอันเป็นประโยชน์ส าหรับการ
วิจัย ตลอดจนคอยให้ก าลังใจทั้งเรื่องการเรียนและการจัดท าวิทยานิพนธ์ ผู้วิจัยรู้สึกซาบซึ้งในความ
กรุณาของท่านเป็นอย่างยิ่ง 
 ผู้วิจัยขอขอบคุณส านักงานการอุดมศึกษา (สกอ.) ผู้สนับสนุนทุนการศึกษาต่อปริญญาเอก  
ภายใต้โครงการพัฒนาอาจารย์และบุคลากรส าหรับสถาบันอุดมศึกษาในเขตพัฒนาเฉพาะจังหวัด 
ชายแดนภาคใต้ประจ าปี 2554 ตลอดจนบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ ผู้สนับสนุน 
ทุนอุดหนุนการวิจัยเพื่อวิทยานิพนธ์ ประจ าปีการศึกษา 2556 
 ผู้วิจัยขอกราบขอบพระคุณ ดร.จิราภา ชาลาธราวัฒน์ ประธานกรรมการสอบวิทยานิพนธ์ 
ดร.กุลวดี ลิ่มอุสันโน กรรมการสอบวิทยานิพนธ์ ส าหรับข้อเสนอแนะซึ่งช่วยเติมเต็มให้วิทยานิพนธ์มี
ค ว า ม ส ม บู ร ณ์ ม า ก ยิ่ ง ขึ้ น  ต ล อ ด จ น ค ณ า จ า ร ย์ ทุ ก ท่ า น ข อ ง ค ณ ะ วิ ท ย า ก า ร จั ด ก า ร 
มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ ที่ได้ถ่ายทอดวิชาความรู้และแนะน าหลักการต่าง ๆ ตลอดการจัดท า
วิทยานิพนธ์ 
 ขอบคุณเจ้าหน้าที่ทุกท่านของคณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ ที่คอย
ช่วยเหลือในเรื่องต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการศึกษาในครั้งนี้เป็นอย่างดี และขอบคุณพ่ี ๆ น้อง ๆ และ
เพ่ือน ๆ นักศึกษาปริญญาเอก สาขาวิชาการจัดการ ส าหรับก าลังใจและการให้ความช่วยเหลือที่มีมา
โดยตลอด 
 เหนือสิ่งอ่ืนใด ผู้วิจัยขอกราบขอบพระคุณ คุณพ่อ คุณแม่ พ่ีสาว ซึ่งเป็นสมาชิกใน
ครอบครัวส าหรับความรัก ความเข้าใจ และเป็นก าลังใจที่ส าคัญยิ่งของผู้วิจัย จนกระทั่งวิทยานิพนธ์นี้
ส าเร็จโดยสมบูรณ์ ผู้วิจัยขอมอบคุณค่าที่พึงมีจากวิทยานิพนธ์แด่ทุก ๆ ท่านที่มีส่วนสนับสนุนให้
การศึกษาครั้งนี้ส าเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี 
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บทที่ 1 
บทน ำ 

 

ควำมส ำคัญและที่มำของปัญหำ 
 

ปัจจุบันโรงพยาบาลรัฐก าลังเผชิญกับสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ซึ่ง
เป็นผลมาจากกระแสความเป็นโลกาภิวัฒน์ (Scott & Tiessen, 1999) การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว
ของสภาพทางสังคม การเมือง เศรษฐกิจ และความก้าวหน้าของเทคโนโลยีทางการแพทย์ที่ทันสมัย 
(วรันธิยา เฝ้าทรัพย์ และ ยุพิน อังสุโรจน์, 2556; Schulz et al., 2010) ซึ่งล้วนส่งผลกระทบต่อการ
ด าเนินงานของโรงพยาบาล นอกจากนี้ การด าเนินงานของโรงพยาบาลรัฐต้องอยู่ภายใต้นโยบายด้าน
การสาธารณสุขของรัฐบาลซึ่งอาจมีการปรับเปลี่ยนไปตามยุคสมัยของคณะบริหาร (Gurd & Gao, 
2008) เช่น ประเทศไทยมีเป้าหมายที่จะเป็นศูนย์กลางทางการแพทย์ในเอเชีย (Medical hub) 
(อภิชาติ ศิวยาธร, 2548) ท าให้ผู้บริหารโรงพยาบาลรัฐจ าเป็นต้องพัฒนากระบวนการด าเนินงาน การ
ให้บริการ รวมทั้งพัฒนาทักษะ ความรู้  และความสามารถของบุคล ากรทางการแพทย์ให้มี
ความก้าวหน้าและทันสมัยมากยิ่งขึ้น ที่ส าคัญไปกว่านั้น คือ โรงพยาบาลรัฐต้องให้บริการและ
ตอบสนองต่อความต้องการและความคาดหวังของผู้ป่วยเป็นจ านวนมากในแต่ละวัน (Chang และ
คณะ, 2010; Hammad et al., 2010) ท าให้การด าเนินงานและการให้บริการจ าเป็นต้องมีการ
ปรับเปลี่ยนไปตามความต้องการผู้ป่วยแต่ละราย (พวงผกา มะเสนา และ ประณต นันทิยะกุล, 2557; 
Chenhall, 2003) เมื่อเป็นเช่นนั้น ผู้บริหารระดับกลางซึ่งเป็นผู้ที่มีหน้าที่โดยตรงในการให้การดูแล
รักษาแก่ผู้ป่วย (Malina & Selto, 2001; Shield & Shield, 1998) เช่น หัวหน้าฝ่ายการแพทย์ 
เภสัชกรรม ทันตกรรม และพยาบาล ในแต่ละคลินิก ย่อมต้องการข้อมูลที่เป็นประโยชน์และ
ครอบคลุมหน้าที่งานรับผิดชอบเพ่ือใช้ในการตัดสินใจได้อย่างเหมาะสม สามารถจัดการกับความไม่
แน่นอนในงานที่อาจเกิดขึ้นได้ตลอดเวลา น าไปสู่การพัฒนาการบริการให้มีคุณภาพมากยิ่งขึ้น และ
ช่วยให้ผู้บริหารระดับกลางมีผลการด าเนินงานที่เพ่ิมข้ึนได้  

ด้วยปัจจัยดังกล่าวผู้บริหารระดับกลางจะเชื่อมั่นในข้อมูลทางการเงินเพียงด้านเดียว
ดังเช่นในอดีตที่ผ่านมา จะไม่เพียงพอต่อการตัดสินใจ แก้ไขปัญหาและการบริหารงานอีกต่อไป 
เนื่องจากข้อมูลที่เป็นตัวเลขทางการเงินจะมุ่งเน้นให้ความส าคัญกับผลการด าเนินงานในระยะสั้น บ่ง
บอกถึงความส าเร็จของผลการด าเนินงานที่ผ่านมาเมื่อเปรียบเทียบกับเป้าหมายที่ก าหนดไว้ แต่ไม่ได้ชี้
ประเด็นที่มาว่าตัวเลขที่บรรลุความส าเร็จนั้นเกิดจากการด าเนินงานในส่วนใดบ้าง ท าให้ไม่สามารถ
สะท้อนผลการด าเนินงานได้อย่างครบถ้วน (Hoque, 2005; Gumbus & Lussier, 2006; Kaplan & 



2 

 

Norton, 1992) อาจส่งผลต่อความสามารถของผู้บริหารในการคาดการณ์ผลการด าเนินงานในอนาคต
ได ้

ดังนั้น ผู้บริหารของโรงพยาบาลรัฐจ าเป็นต้องมีเครื่องมือการวัดผลการด าเนินงานที่
สามารถเป็นแนวทางและให้ข้อมูลย้อนกลับที่ครอบคุลมมุมมองการท างาน มีความหลากหลายทั้งการ
วัดผลทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน เพ่ือเพียงพอต่อการใช้ตัดสินใจได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ผู้บริหารเข้าใจผลการด าเนินงานมากขึ้น น าไปสู่การพัฒนาบุคลากรทางการแพทย์ให้มีความรู้ 
ความสามารถมากขึ้น ส่งผลให้การให้การบริการมีคุณภาพ ตอบสนองความต้องการและความพึง
พอใจของผู้ป่วยได้เป็นอย่างดี ผู้บริหารมีผลการด าเนินงานเพ่ิมขึ้น และน าไปสู่การพัฒนาผลการ
ด าเนินงานในระยะยาวของโรงพยาบาล (Stewart & Bestor, 2000) ดังเช่นงานวิจัยในอดีต 
(Kollberg & Elg, 2011; Aryani & Rahmawati, 2010) ได้พยายามชี้ให้เห็นถึงความส าคัญของการ
น าตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินมาใช้ร่วมกับตัวชี้วัดทางการเงิน เพ่ือลดข้อจ ากัดทางการเงินและเพ่ือให้
ระบบการวัดผลการด าเนินงานสะท้อนผลการด าเนินงานในมุมมองต่าง ๆ มากยิ่งขึ้น โดยการใช้
ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินทั้ง 4 ด้าน ตามแนวคิดของ Balanced scorecard หรือ BSC 
ได้แก่ มุมมองด้านการเงิน มุมมองด้านลูกค้า มุมมองด้านกระบวนการภายใน และมุมมองด้านการ
เรียนรู้และเติบโต (Kaplan & Norton, 1996) ซึ่งจะส่งผลให้ผู้บริหารเข้าใจผลการด าเนินงานของ
องค์กรได้มากยิ่งขึ้น และเป็นเครื่องมือที่ช่วยให้ข้อมูลในการตัดสินใจแก่ผู้บริหารได้อย่างเหมาะสม 
(Lee & Yang, 2011)  

แต่อย่างไรก็ตาม ตามทฤษฎีปัจจัยเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) ในแต่
ละองค์กรควรออกแบบระบบการวัดผลการด าเนินงานให้มีความสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่อยู่ราย
ล้อมองค์กร ทั้งปัจจัยภายนอกและภายในองค์กร เพ่ือให้ได้ระบบการวัดผลการด าเนินงานที่มี
ประสิทธิภาพและเหมาะสมกับสภาพการด าเนินงานของแต่ละองค์กร (Lee & Yang, 2011) 
การศึกษาปัจจัยความไม่แน่นอนในงาน ถือเป็นหนึ่งในปัจจัยเชิงสถานการณ์ที่มีความส าคัญและมีผล
โดยตรงต่อการด าเนินงานในระดับบุคคล (Donaldson, 2001) ความไม่แน่นอนในงานเกิดขึ้นจากการ
ที่ผู้บริหารมีข้อมูลไม่เพียงพอในการปฏิบัติงาน ท าให้มีการตัดสินใจที่ไม่เหมาะสมและมีผลต่อผลการ
ด าเนินงานได้ (Abernethy & Stoelwinder, 1991) ดังนั้น การออกแบบระบบการควบคุมการ
บริหาร (Management control system หรือ MCS) ควรออกแบบให้สอดคล้องกับปัจจัยความไม่
แน่นอนในงาน ในอดีตมีการศึกษาปัจจัยความไม่แน่นอนในงานกับการใช้และรูปแบบของระบบการ
ควบคุมขององค์กรในงานวิจัยด้านการบัญชีเพื่อการบริหาร แต่โดยส่วนใหญ่จะสนใจศึกษาปัจจัยความ
ไม่แน่นอนในงานกับระบบบัญชีเพ่ือการบริหารแบบกว้าง (Broad scope MAS) (Chong, 1996; 
Choe, 1998; Chong, 2004; Cheng & Humphreys, 2016) และศึกษาปัจจัยความไม่แน่นอนใน
งานกับระบบบัญชีเพ่ือการบริหารแบบแคบ (Narrow scope MAS) (Abernethy & Stoelwinder, 
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1991; Mollanazari & Abdolkarimi, 2012; Hammad et al., 2013) หรือศึกษาปัจจัยความไม่
แน่นอนในงานกับตัวชี้วัดทางการเงินหรือไม่ใช่ทางการเงินเพียงด้านใดด้านหนึ่ง (Abernethy & 
Brownell, 1997; Williams & Seaman, 2002; Hoque, 2004; Hartmann, 2005; King et al., 
2007 ; Geer et al., 2009) แต่งานวิจัยปัจจุบันที่ศึกษาด้านความไม่แน่นอนในงานกับการใช้ตัวชี้วัด
ผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC ทั้ง 4 มุมมอง ยังมีค่อนข้าง
จ ากัด  (Yongvanich & Guthrie, 2009) 

การศึกษาปัจจัยด้านการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการ
ด าเนินงาน (ต่อจากนี้ไปใช้ค าว่า การมีส่วนร่วม แทน) หมายถึง การเข้าไปมีส่วนในกระบวนการหรือ
ขั้นตอนของระบบการวัดผลการด าเนินงาน ตั้งแต่กระบวนการออกแบบจนกระทั่งถึงขั้นตอนการน า
ตัวชี้วัดไปใช้ (Dyball et al., 2011) ซึ่งจะท าให้เกิดการแลกเปลี่ยนข้อมูลกันระหว่างผู้บริหาร
ระดับสูงและผู้บริหารระดับกลางมากขึ้น ท าให้มีการใช้ตัวชี้วัดนั้นมากขึ้น ในอดีตมีการศึกษาการมี
ส่วนร่วมกับการใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงาน (Choe, 1998; Lin & Shao, 2000; Aryani & 
Rahmawati, 2010; Dyball et al., 2011; Zuriekat, 2011) แต่พบว่า ส่วนใหญ่มีการศึกษาการมี
ส่วนร่วมของพนักงานต่อการใช้งบประมาณ (Milani, 1975; Brownell, 1982; Brownell & Hirst, 
1986; Frucot & Shearon, 1991; Kren, 1992; Lau et al., 1995) และศึกษาการมีส่วนร่วมของ
พนักงานต่อการใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงาน แบบกว้างและแบบแคบ (Choe, 1998; Lin & 
Shao, 2000; Eker, 2009; Aryani & Rahmawati, 2010) นอกจากนี้ ยังมีผู้สนใจศึกษาการมีส่วน
ร่วมของพนักงานที่มีผลกระทบของต่อการใช้ BSC โดยมุ่งเน้นศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบทางอ้อมของ 
BSC ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์กร ผ่านกระบวนการการรับรู้ของพนักงาน (Perception) 
(Dyball et al., 2011; Aryani & Rahmawati, 2010) แต่อย่างไรก็ตาม ปัจจุบันการศึกษา
ความสัมพันธ์ทางตรงระหว่างการมีส่วนร่วมและการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตาม
แนวคิดของ BSC หรือศึกษาระดับการใช้ตัวชี้วัดแต่ละด้านตามแนวคิดของ BSC ยังมีค่อนข้างจ ากัด 

นอกจากนี้ จากการทบทวนงานวิจัยในอดีตพบว่า การใช้ระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานจะช่วยผู้บริหารในการควบคุมการด าเนินงานและให้ข้อมูลที่เหมาะสมแก่ผู้บริหาร สามารถ
น าไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาผลการด าเนินงานให้ประสบผลส าเร็จมากยิ่งขึ้น (Pangarkar & 
Kirkwood, 2008) ในอดีตมีการศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างการใช้ BSC กับผลการ
ด าเนินงาน แต่ส่วนใหญ่จะศึกษาการใช้ BSC กับผลการด าเนินงานในระดับองค์กร (Chearskul, 
2010; Geuser et al., 2009; Hoque, 2004; Hoque & James, 2000) แต่การศึกษาผลการ
ด าเนินงานในระดับบุคคลยังมีงานวิจัยจ านวนค่อนข้างจ ากัด ทั้งที่โดยความเป็นจริ งแล้ว ความส าเร็จ
ในระดับบุคคลจะเป็นกลไกส าคัญสู่ความส าเร็จในระดับองค์กร  
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ในอดีต การศึกษาการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ 
BSC กับผลการด าเนินงาน มีการศึกษากันอย่างแพร่หลายในภาคอุตสาหกรรมการผลิต ซึ่งลักษณะ
ของการด าเนินงานของผู้จัดการในอุตสาหกรรมการผลิตจะให้ความส าคัญกับการปฏิบัติตามมาตรฐาน
การผลิตเพ่ือตอบสนองตามความต้องการหรือค าร้องเรียนของลูกค้า ไม่ได้มีปฏิสัมพันธ์กับลูกค้า
โดยตรง ซึ่งอาจจะแตกต่างจากบริบทของภาคการบริการได้ (Bangchokdee & Mia, 2006) ทั้งนี้ 
การศึกษาการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC กับผลการด าเนินงาน
ของผู้บริหารในโรงพยาบาล ซึ่งเป็นภาคบริการ ยังมีค่อนข้างจ ากัด  

จากที่กล่าวมาข้างต้น ในบริบทของโรงพยาบาลรัฐในภาคใต้ ผู้วิจัยจึงสนใจที่จะ
ศึกษาความสัมพันธ์ของ (1) ความไม่แน่นอนในงานกับการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและ
ไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC (2) การมีส่วนร่วม กับการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC และ (3) การใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC กับผลการด าเนินงานของผู้บริหาร ในโรงพยาบาล
รัฐ ในภาคใต้ของประเทศไทย 
 

ค ำถำมกำรวิจัย 
 

1. ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์ต่อระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทาง
การเงินตามแนวคิด BSC หรือไม ่

2. การมีส่วนร่วมมีความสัมพันธ์ต่อระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตาม
แนวคิด BSCหรอืไม ่

3. ระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิด BSC สามารถเพ่ิมผลการ
ด าเนินงานของผู้บริหารได้หรือไม่ 
 

วัตถุประสงค์กำรวิจัย 
 

1. เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน
และไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิด BSC 

2. เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมกับระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่
ทางการเงินตามแนวคิด BSC 

3. เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตาม
แนวคิด BSC กับผลการด าเนินงานของผู้บริหาร 
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สมมติฐำนกำรวิจัย 
 

1. สมมติฐาน H1a ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้าน
การเงิน 

2. สมมติฐาน H1b ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้าน
ผู้ป่วย 

3. สมมติฐาน H1c ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้าน
กระบวนการภายใน 

4. สมมติฐาน H1d ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการ
เรียนรู้และเติบโต 

5. สมมติฐาน H2a การมีส่วนร่วมมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงิน 
6. สมมติฐาน H2b การมีส่วนร่วมมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย 
7. สมมติฐาน H2c การมีส่วนร่วมมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการ

ภายใน 
8. สมมติฐาน H2d การมีส่วนร่วมมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้

และเติบโต 
9. สมมติฐาน H3a ระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการด าเนินงาน

ของผู้บริหาร 
10. สมมติฐาน H3b ระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการด าเนินงาน

ของผู้บริหาร 
11. สมมติฐาน H3c ระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการ

ด าเนินงานของผู้บริหาร 
12. สมมติฐาน H3d ระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผล

การด าเนินงานของผู้บริหาร  
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ขอบเขตกำรวิจัย 
 

มีขอบเขตในด้านต่าง ๆ ดังนี้ 
1. ด้ำนเนื้อหำกำรวิจัย 
เนื้อหาการวิจัยในครั้งนี้ ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง (1) ความไม่แน่นอนในงานกับการใช้

ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC (2) การมีส่วนร่วมกับ
การใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC และ (3) การ
ใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ  BSC กับผลการ
ด าเนินงานของผู้บริหาร โดยใช้ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ เท่านั้น 

 
2. ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 

2.1 ประชากรในการศึกษาครั้งนี้ ได้แก่ ผู้บริหารระดับกลางของโรงพยาบาลรัฐขนาดใหญ่ที่มี
ขนาด 200 เตียงขึ้นไป 18 แห่ง ในภาคใต้ของประเทศไทย 

 
2.2 กลุ่มตัวอย่างในการศึกษาครั้งนี้ ได้แก่ ผู้บริหารระดับกลางของโรงพยาบาลรัฐขนาดใหญ่

ที่มีขนาด 200 เตียงขึ้นไป ตั้งอยู่ในพ้ืนที่ภาคใต้ของประเทศไทย จ านวน 14 แห่ง โดย
เก็บข้อมูลกับผู้บริหารระดับกลางของโรงพยาบาลรัฐจ านวนทั้งสิ้น 770 คน 

 
3. ตัวแปรที่ศึกษำ 

 การวิจัยครั้งนี้มีการศึกษาตัวแปร ดังนี้ 
3.1 ตัวแปรต้น ได้แก่ ความไม่แน่นอนในงาน การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนา

ระบบการวัดผลการด าเนินงานและการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตาม
แนวคิด BSC 

3.2 ตัวแปรตาม ได้แก่ ผลการด าเนินงานของผู้บริหาร 
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นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 

1. ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน หมายถึง การวัดผลการด าเนินงานที่หลากหลายมุมมอง สะท้อน
ข้อมูลผลการด าเนินงานทั่วทั้งองค์กร มีการรวบรวมข้อมูลที่เป็นตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน
ทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน (Cheng et al., 2007) 

2. ความไม่แน่นอนในงาน หมายถึง ลักษณะของความแตกต่างระหว่างปริมาณข้อมูลที่จ าเป็น
ในการด าเนินงานและปริมาณข้อมูลที่มีอยู่แล้วในขณะนั้น (Abernethy & Stoelwinder, 
1991) 

3. การมีส่วนร่วม หมายถึง การได้มีส่วนร่วมในกระบวนการหรือขั้นตอนต่างๆ ของระบบการ
วัดผลการด าเนินงานขององค์กร เริ่มตั้งแต่กระบวนการออกแบบการพัฒนา การปรับปรุง 
การแก้ไขและการน าระบบการวัดผลการด าเนินงานไปใช้ (Dyball et al., 2011) 

4. ผลการด าเนินงานของผู้บริหาร คือ ผลจากการด าเนินงานที่ประกอบด้วย 2 องค์ประกอบ
หลัก คือ ผลการด าเนินงานด้านความเป็นผู้น า มุ่งเน้นมุมมองความเป็นผู้น าในด้านการ
จัดการ ได้แก่ ผลการด าเนินงานด้านการวางแผน ผลการด าเนินงานด้านการประสานงาน 
ผลการด าเนินงานด้านการประเมิน และผลการด าเนินงานด้านการควบคุมดูแล 
องค์ประกอบที่ 2 คือ ผลการด าเนินงานด้านทักษะในการจัดระบบงาน มุ่งเน้นที่ทักษะการ
บริหารจัดการ ได้แก่ ผลการด าเนินงานด้านการตรวจสอบ ผลการด าเนินงานด้านการ
จัดสรรบุคคล ผลการด าเนินงานด้านการเจรจาต่อรอง และผลการด าเนินงานด้ านการ
ด าเนินงาน (Kren, 1992) 

5. ผู้บริหารระดับกลาง หมายถึง หัวหน้าแผนกต่าง ๆ ในโรงพยาบาล 
 

ประโยชน์ที่คำดว่ำจะได้รับ 
 

การวิจัยครั้งนี้ มีความส าคัญและประโยชน์ของการวิจัย ดังนี้ 
ประโยชน์ในทำงทฤษฎี 

1. เป็นการขยายงานวรรณกรรมในอดีตด้านการบัญชีเพ่ือการบริหารภายใต้ทฤษฎีการบริหาร

เชิงสถานการณ์ โดยคาดว่าจะเป็นการเพ่ิมองค์ความรู้เกี่ยวกับความไม่แน่นอนในงานเป็น

ปัจจัยเชิงสถานการณ์ของการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิด BSC  
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2. ภายใต้ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ งานวิจัยครั้งนี้จะเป็นการเพ่ิมองค์ความรู้เกี่ยวกับ

การมสี่วนร่วมเป็นปัจจัยเชิงสถานการณ์ของการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน

ตามแนวคิด BSC  

3. งานวิจัยครั้งนี้จะเป็นการเพ่ิมองค์ความรู้เกี่ยวกับความสัมพันธ์ของการใช้ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิด BSC และผลการด าเนินงานของผู้บริหาร 
 

ประโยชน์ในทำงปฏิบัติ 
เป็นแนวทางให้กับผู้บริหารในโรงพยาบาลรัฐในภาคใต้ของประเทศไทย ในการใช้

หรือออกแบบระบบการวัดผลการด าเนินงานให้มีความสอดคล้องกับสถานการณ์ของความไม่
แน่นอนในงานและการมีส่วนร่วมของผู้บริหารระดับกลางในระบบการวัดผลการด าเนินงาน ซึ่งจะ
สามารถท าให้ผลการด าเนินงานของผู้บริหารเพิ่มข้ึนได ้
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บทที่  2 
เอกสำร และงำนวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือ ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงาน

กับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC และศึกษาความสัมพันธ์
ระหว่างการมีส่วนร่วมกับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC รวมถึง
ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC กับ
ผลการด าเนินงานของผู้บริหาร ในโรงพยาบาลภาคใต้ของประเทศไทย ในบทนี้จะน าเสนอ แนวคิด 
ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง โดยแยกเป็นประเด็นต่าง ๆ ดังนี้    

 
ตอนที่ 1 ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ ์(Contingency Theory)  
ตอนที่ 2 แนวคิดเก่ียวกับ Balanced Scorecard (BSC) 

  ตอนที่ 3 แนวคิดเก่ียวกับความไม่แน่นอนในงาน (Task Uncertainty) 
  ตอนที่ 4 แนวคิดเกี่ยวกับการส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผล 
  การด าเนินงาน (Participation in the design and development of  
  performance measurement system) 
  ตอนที่ 5 แนวคิดเก่ียวกับผลการด าเนินงานของผู้บริหาร (Managerial  
  Performance) 
  ตอนที่ 6 การพัฒนาสมมติฐานการวิจัย (Hypotheses Development) 
  ตอนที่ 7 กรอบแนวคิดการวิจัย (Research Framework) 
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ตอนที่ 1 ทฤษฎีกำรบริหำรเชิงสถำนกำรณ์ (Contingency Theory) 
 

1.1 ควำมหมำยทฤษฎีกำรบริหำรเชิงสถำนกำรณ์ 
Hammad และคณะ (2010) ได้ให้นิยามเบื้องต้นของทฤษฎีการบริหารเชิง

สถานการณ์ไว้ว่าเป็นความเหมาะสม (Fit) ระหว่างระบบการควบคุมภายในองค์กรกับสถานการณ์หรือ
สภาพแวดล้อมขององค์กรนั้น ๆ ซึ่งจะส่งผลกระทบโดยตรงต่อการด าเนินงานด้ านต่าง ๆ ภายใน
องค์กร โดยทฤษฎีนี้เชื่อว่า ไม่มีระบบการควบคุมใด ที่จะมีลักษณะความเป็นสากลและสามารถ
น าไปใช้ได้กับทุกองค์กรหรือทุกสถานการณ์ได้อย่างเหมาะสม กล่าวคือ องค์กรจะต้องออกแบบและ
พัฒนาระบบการควบคุมขององค์กรให้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่แต่ละองค์กรเผชิญอยู่ (Otley, 
1980; Lee & Yang, 2011) ซึ่งสอดคล้องกับ King et al. (2007) กล่าวถึงความหมายของทฤษฎีการ
บริหารเชิงสถานการณ์ไว้ว่า ระบบการควบคุมต่างๆ ภายในองค์กรที่มีความเหมาะสมนั้น จะต้อง
ขึ้นอยู่กับประเภทของการด าเนินธุรกิจและสอดรับกับลักษณะสภาพแวดล้อมของธุรกิจนั้นให้มากที่สุด 
จึงจะส่งผลให้เกิดการพัฒนาผลการด าเนินงานขององค์กรให้ดีขึ้นได้ (Hoque, 2005) 

โดยในงานวิจัยทางด้านการบัญชีเพ่ือการบริหาร (Management Accounting 
Research) ได้ใช้มุมมองเชิงสถานการณ์ (Contingency Perspectives) ในการศึกษาผลกระทบที่มี
ต่อการออกแบบและการประยุกต์ใช้ระบบการบัญชีเพ่ือการบริหารตามลักษณะของปัจจัยเชิง
สถานการณ์ ดังนี้ 

 
1.2 ทฤษฎีกำรบริหำรเชิงสถำนกำรณ์ในบริบทของกำรบัญชีเพื่อกำรบริหำร 
จากการทบทวนวรรณกรรม (Otley, 1980; Langfield-Smith, 1997; Chenhall, 

2003; Hoque, 2004) พบว่า การออกแบบและพัฒนาระบบการควบคุมจะสามารถช่วยให้ผู้บริหารมี
แนวทางในการด าเนินงานและส าเร็จลุล่วงตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ได้ แต่อย่างไรก็ตาม ระบบการ
ควบคุมที่มีประสิทธิภาพจ าเป็นต้องได้รับการออกแบบให้มีความเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมหรือ
สถานการณ์ที่องค์กรด าเนินงานอยู่ หากระบบการควบคุมใด มีการออกแบบให้มีความเหมาะสมกับ
สภาพแวดล้อมองค์กร ย่อมส่งผลให้มีผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพเพ่ิมขึ้น ในทางตรงกันข้ าม 
หากระบบการควบคุมได้รับการออกแบบโดยไม่ค านึงถึงความเหมาะสมของสภาพแวดล้อม ย่อมส่งผล
ให้มีผลการด าเนินงานลดลงหรือด้อยประสิทธิภาพลงไปได้ (Chenhall, 2003; Islam & Hu, 2012) 

ปัจจัยเชิงสถานการณ์ (Contingency Factors) ที่มีอิทธิพลต่อระบบการควบคุม
การจัดการ และได้มีการศึกษามาแล้วในอดีต ได้แก ่

(1) สภำพแวดล้อมภำยนอกองค์กร (External environmental) งานวิจัยด้าน
ระบบการบัญชี เ พ่ือการบริหารโดยส่วนใหญ่จะศึกษาในมุมมองของความไม่แน่นอนของ
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สภาพแวดล้อม เนื่องจากเป็นปัจจัยส าคัญอันดับแรกที่มีผลกระทบต่อระบบการควบคุมขององค์กร 
ได้แก่ ความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป การด าเนินงานของคู่แข่ง แรงกดดันทางสังคม รวมทั้ง
สภาพเศรษฐกิจ การเมือง และสังคม เป็นต้น (Chenhall, 2003; Schulz et al., 2010) ตัวอย่าง
งานวิจัยที่ศึกษาความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับระบบการวัดผลการด าเนินงาน ได้แก่ งานวิจัย
ของ Hoque (2004) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม การใช้ตัวชี้วัด
ที่ ไม่ ใช่ทางการเงิน และผลการด าเนินงานขององค์กร พบว่า ภายใต้ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมที่เพ่ิมขึ้น การใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินจะส่งผลให้ผลการด าเนินงานขององค์กร
ลดลง หรืองานวิจัยของ Jusoh (2008) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมและการใช้ตัวชี้วัดตามแนวคิดของ BSC ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์กร พบว่า 
ภายใต้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมสูง จะท าให้มีการใช้ตัวชี้วัดตามแนวคิดของ BSC ลดลง 

(2) เทคโนโลยี (Technology) เป็นปัจจัยที่มีความเกี่ยวข้องกับกระบวนการผลิต 
กระบวนการด าเนินงาน เครื่องจักร เครื่องมือ อุปกรณ์ต่าง ๆ ในการผลิต รวมทั้ง ระบบซอฟแวร์ 
โปรแกรม บุคลากร และองค์ความรู้ต่าง ๆ ที่มีอิทธิพลต่อระบบการควบคุมขององค์กร นอกจากนี้แล้ว 
การศึกษาภายใต้กรอบของระบบการบัญชีเพ่ือการบริหารยังมีการพิจารณาในมุมมองของความ
ซับซ้อนในงาน (Task complexity) ความไม่แน่นอนในงาน (Task uncertainty) และการพ่ึงพา
อาศัยกัน (Task interdependence) ในกระบวนการของการด าเนินงานและกระบวนการผลิต 
(Otley, 1980; Chenhall, 2003) ตัวอย่างงานวิจัยที่ศึกษาปัจจัยด้านเทคโนโลยีกับระบบการวัดผล
การด าเนินงาน เช่น Mia (2000) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างระบบการควบคุมกับ Just-In-Time 
(JIT) พบว่า ผู้บริหารจะใช้ระบบการควบคุมทั้งทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินเพ่ือพัฒนาผลการ
ด าเนินงานขององค์กร ภายใต้การน า JIT มาประยุกต์ใช้ หรือจากงานวิจัยของ Hartmann (2005) ได้
ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานท่ีมีต่อการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการบัญชี 
พบว่า ภายใต้ความไม่แน่นอนในงานการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการบัญชี เช่น งบประมาณ 
(Budgets or budget-based performance measures) จะให้ข้อมูลที่ไม่เพียงพอในการตัดสินใจ
และด าเนินงาน 

(3) โครงสร้ำงขององค์กร (Organizational structure) เป็นปัจจัยที่มีความ
เกี่ยวข้องกับบทบาท ต าแหน่ง และหน้าที่ความรับผิดชอบอย่างเป็นทางการของสมาชิกในองค์กรหรือ
กลุ่มงานในองค์กรซึ่งมีลักษณะแตกต่างกันออกไป ดังนั้น ลักษณะของโครงสร้างขององค์กรจึงมี
ผลกระทบต่อการด าเนินงาน การจูงใจส่วนบุคคล การไหลของข้อมูลแลระบบการควบคุม และการ
ก าหนดแนวทางร่วมกันของบุคลากรขององค์กรในอนาคต รวมทั้งส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงานที่
มีประสิทธิภาพ (Otley, 1980; Chenhall, 2003; Lee & Yang, 2011) ตัวอย่างงานวิจัยที่ศึกษา
ร่วมกับระบบการวัดผลการด าเนินงาน เช่น งานวิจัยของ Lee and Yang (2011) ได้ศึกษา
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ความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์กร การใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานที่มีผลต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กร พบว่า องค์กรที่มีโครงสร้างแบบยืดหยุ่น มีการกระจายอ านาจในการตัดสินใจ
แก่พนักงาน (Organic structure) จะใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานที่ผสมผสานระหว่างตัวชี้วัด
ทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน เพ่ือเพ่ิมผลการด าเนินงานขององค์กร 

(4) ขนำดขององค์กร (Organizational size) เป็นปัจจัยที่สามารถพิจารณาได้
จากผลก าไร ปริมาณยอดขายต่อสินทรัพย์ ส่วนแบ่งมูลค่า (Share valuation) หรือจ านวนพนักงาน 
เป็นต้น แต่การศึกษาที่เกี่ยวข้องกับระบบการบัญชีเพ่ือการบริหารภายใต้ทฤษฎีการบริหารเชิง
สถานการณ์นั้น จะวัดขนาดขององค์กรด้วยการพิจารณาจากจ านวนพนักงาน (Chenhall, 2003) 
ตัวอย่างงานวิจัยที่ศึกษาขนาดขององค์กรกับระบบการวัดผลการด าเนินงาน เช่น งานวิจัยของ 
Hoque และ James (2000) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการใช้ BSC กับขนาดขององค์กรที่มีผล
ต่อผลการด าเนินงานขององค์กร พบว่า องค์กรที่มีขนาดใหญ่มีแนวโน้มจะใช้ตัวชี้วัดตามแนวคิดของ 
BSC เพ่ือเพ่ิมผลการด าเนินงานขององค์กร 

(5) กลยุทธ์ขององค์กร (Organizational strategy) เป็นปัจจัยที่ช่วยก าหนด
แนวทางและกรอบการด าเนินงานให้กับพนักงานทุกระดับในองค์กรได้มีแนวทางและเป้าหมายในการ
ด าเนินงานที่สอดคล้องกับเป้าหมายหลักและวิสัยทัศน์ขององค์กร ดังนั้น เป้าหมายของระบบการบัญชี
เพ่ือการบริหารของแต่ละองค์กรจึงมีความแตกต่างกันขึ้นอยู่กับเป้าหมายและวิสัยทัศน์ขององค์กร 
(Langfield-Smith, 1997; Davila, 2000; Chenhall, 2003) ตัวอย่างงานวิจัยที่ศึกษากลยุทธ์องค์กร
กับระบบการวัดผลการด าเนินงาน เช่น Hoque (2004) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์องค์กร 
การใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน และผลการด าเนินงานขององค์กร พบว่า  กลยุทธ์ขององค์กรมี
ความส าคัญต่อการตัดสินใจ ดังนั้นการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินจะท าให้ได้ข้อมูลที่ส าคัญแก่
ผู้บริหาร ท าให้ผลการด าเนินงานองค์กรมีประสิทธิภาพเพ่ิมข้ึน 

(6) วัฒนธรรมขององค์กร (Organizational culture) เป็นปัจจัยที่เกิดจากองค์
ความรู้ ความเชื่อ ศีลธรรม กฎหมาย ขนบธรรมเนียมทัศนคติความสามารถด้านต่าง ๆ รวมทั้ง กิจวัตร
ของบุคคลในองค์กร ซึ่งแต่ละองค์กรจะมีรูปแบบและลักษณะเฉพาะตัวซึ่งจะถ่ายทอดจากรุ่นหนึ่งไปสู่
อีกรุ่นหนึ่ง จนกลายเป็นสิ่งที่ปฏิบัติสืบต่อกันมาและเป็นค่านิยมร่วมกันของทั้งองค์กร (Langfield-
Smith, 1997; Chenhall, 2003) ตัวอย่างงานวิจัยที่ศึกษาวัฒนธรรมขององค์กรกับระบบการวัดผล
การด าเนินงาน เช่น งานวิจัยของ Henri (2006) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมขององค์กร
กับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน พบว่า องค์กรที่มีวัฒนธรรมแบบยืดหยุ่นมีแนวโน้ม
ที่จะใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทั้งทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินเพ่ือช่วยในการตัดสินใจมากกว่า
องค์กรที่มีวัฒนธรรมแบบเข้มงวด 
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งานวิจัยด้านการบัญชีเพ่ือการบริหารจะให้ความส าคัญกับการศึกษาปัจจัยเชิง
สถานการณ์กับระบบการวัดผลการด าเนินงาน เพ่ือให้องค์กรสามารถออกแบบ พัฒนา และ
ประยุกต์ใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานให้สอดคล้องกับสถานการณ์ขององค์กรนั้น ๆ ซึ่งจะส่งผล
ต่อผลการด าเนินงานได้ในอนาคต ดังนั้น ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้องปรับเปลี่ยนระบบการวัดผลการ
ด าเนินงาน ซึ่งเป็นหนึ่งในระบบการควบคุมขององค์กร โดยค านึงถึงสถานการณ์หรือสภาพแวดล้อมที่
องค์กรเผชิญอยู่ (Otley, 1980; Chenhall, 2003; Islam & Hu, 2012) การวิจัยในครั้งนี้จึงได้
ประยุกต์ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์มาใช้ เพ่ือเป็นแนวทางให้ผู้บริหารใช้ระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานที่มีความเหมาะสม เมื่อพิจารณาปัจจัยเชิงสถานการณ์ด้านความไม่แน่นอนในงานและ
ปัจจัยการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงาน 

แต่อย่างไรก็ตาม ถึงแม้ว่างานวิจัยด้านการบัญชีเพ่ือการบริหารที่ให้ความส าคัญกับ
ปัจจัยเชิงสถานการณ์มีการศึกษาแพร่หลายในปัจจุบัน แต่ก็ยังมีข้อจ ากัดบางประการ (Franco et al., 
2012) เช่น งานวิจัยในอดีตจะมุ่งเน้นให้ความส าคัญกับการศึกษาในภาคส่วนอุตสาหกรรมการผลิต
เป็นส่วนใหญ่ ซึ่งในอุตสาหกรรมการผลิตจะมุ่งเน้นการด าเนินงานตามแบบมาตรฐานของการผลิตเพ่ือ
ตอบสนองตามความต้องการลูกค้า โดยไม่ได้มีปฏิสัมพันธ์กับลูกค้าโดยตรง (Bangchokdee & Mia, 
2016) ซึ่งมีความแตกต่างจากภาคบริการ ส่งผลให้การใช้และรูปแบบของระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานต่างกัน งานวิจัยในอดีตท่ีมุ่งศึกษาในส่วนของการบริการจึงมีจ านวนค่อนข้างจ ากัด  
 

ตอนที่ 2 แนวคิดเกี่ยวกับ Balanced Scorecard (BSC) 
 

ระบบการวัดผลการด าเนินงาน (Performance Measurement System หรือ 
PMS) เป็นหนึ่งในเครื่องมือการควบคุมที่มีความส าคัญต่อองค์กรทั้งภาครัฐบาล ภาคเอกชน รวมถึง
ภาคส่วนอุตสาหกรรมและการบริการ เนื่องจากเป็นเครื่องมือที่ช่วยผู้บริหารในการวัดผลการ
ด าเนินงานและควบคุมผลการด าเนินงานให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายสูงสุดขององค์กร ระบบ
การวัดผลการด าเนินงานจะสื่อถึงกลุ่มของตัวชี้วัดที่ครอบคลุมผลการด าเนินงานทุกด้านขององค์กร 
แสดงถึงความมีประสิทธิภาพและความมีประสิทธิผลของการด าเนินงาน (Neely et al., 1995) โดย
จะต้องสะท้อนให้เห็นถึงความสามารถขององค์กรและน าไปสู่การทบทวนผลการด าเนินงานที่เกิดขึ้น
ในอดีต เพ่ือกระตุ้นให้ผู้บริหารเกิดการวางแผนและปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต 
(นภดล ร่มโพธิ์, 2548)  

แต่อย่างไรก็ตามในอดีตที่ผ่านมา องค์กรต่าง ๆ ให้ความส าคัญกับการใช้ระบบการ
วัดผลการด าเนินงานเพียงตัวชี้วัดทางการเงินเท่านั้น เช่น ผลก าไร ผลตอบแทนจากการลงทุน รายได้
สุทธิ ส่วนแบ่งทางการตลาด เป็นต้น (Lee & Yang, 2011; Kaplan & Norton, 1992) และยังให้
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ความส าคัญกับการมุ่งเน้นผลก าไรสูงสุด ซึ่งเป็นการแสดงให้เห็นเพียงผลการด าเนินงานในระยะสั้น
เท่านั้น นอกจากนั้น องค์กรหลายแห่งยังใช้ตัวชี้วัดที่มีลักษณะกระจัดกระจายไม่มีการจัดกลุ่มในการ
วัดที่เหมาะสม มีการยึดติดกับมาตรฐานที่เคยใช้ในอดีต โดยไม่มีการปรับเปลี่ยนให้มีความสอดคล้อง
กับสถานการณ์ปัจจุบัน (Tonchia & Quagini, 2010) จากสถานการณ์ที่กล่าวมา จะท าให้ผู้บริหาร
ได้รับข้อมูลเพียงด้านเดียว ซึ่งไม่เพียงพอส าหรับการวัดผลการด าเนินงาน รวมทั้งการบริหารงานใน
ปัจจุบันซึ่งอยู่ภายใต้สถานการณ์หรือสภาพแวดล้อมที่มีความซับซ้อนและความไม่แน่นอน (Lee & 
Yang, 2011; Kaplan & Norton, 1992) ย่อมส่งผลให้ผู้บริหารองค์กรมีผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นไป
ตามท่ีคาดไว้ 

ระบบการวัดผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพจ าเป็นต้องได้รับการออกแบบให้มี
ตัวชี้วัดที่หลากหลายและครอบคลุมมุมมองต่าง ๆ ทั่วทั้งองค์กร (Lee & Yang, 2011) และผู้บริหาร
ควรมุ่งเน้นตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินให้มากขึ้น เพ่ือเป็นการให้ความส าคัญกับผลการด าเนินงานใน
ระยะยาวและการพัฒนาองค์กรเพื่ออนาคตมากขึ้นโดยควรมีการจัดกลุ่มตัวชี้วัดที่หลากหลายเหล่านั้น
เพ่ือให้ง่ายต่อการน าไปปฏิบัติ ซึ่งจะช่วยให้องค์กรมีผลการด าเนินงานเพ่ิมขึ้น (Tonchia & Quagini, 
2010) ในปี 1992  Kaplan และ Norton ได้น าเสนอระบบการวัดผลการด าเนินงานขึ้นมา เรียกว่า 
Balanced Scorecard (BSC) เพ่ือช่วยผู้บริหารในการตัดสินใจ สามารถตอบสนองต่อสถานการณ์ที่มี
การเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาและน าไปสู่ความอยู่รอดขององค์กร ทั้งนี้ Kaplan และ Norton (2001) 
ได้ชี้ให้เห็นถึงสาเหตุที่ท าให้มีการน าระบบการวัดผลการด าเนินงานมาใช้ แต่ไม่ประสบผลส าเร็จ ซึ่ง
ปัจจัยส่วนใหญ่เกิดจากกระบวนการภายในองค์กร ดังนี้ 

(1) เกิดจากความล้มเหลวในการออกแบบระบบการวัดผลการด าเนินงาน มีสาเหตุมาจาก
การออกแบบให้มีตัวชี้วัดจ านวนน้อยเกินไปหรือมีเพียงตัวชี้วัดทางการเงินเท่านั้น (นภดล 
ร่มโพธิ์, 2548) ในทางตรงกันข้าม การออกแบบระบบการวัดผลการด าเนินงานให้มี
ตัวชี้วัดจ านวนมากจนเกินไปก็สามารถท าให้เกิดความล้มเหลวในการน าไปใช้ได้ ท าให้
ผลลัพธ์ที่องค์กรต้องการไม่สมดุลกับตัวขับเคลื่อนผลลัพธ์เหล่านั้น 

(2) เกิดจากความล้มเหลวในกระบวนการน าไปปฏิบัติ มีสาเหตุมาจากการที่ผู้บริหารระดับสูง
เป็นผู้ก าหนดตัวชี้วัดต่าง ๆ ในระบบการวัดผลการด าเนินงาน ซึ่งจะท าให้มุมมองของการ
วัดแคบลงและไม่สามารถสะท้อนถึงกระบวนการท างานต่าง ๆ ภายในองค์กรได้อย่าง
ครบถ้วนตามความเป็นจริง 

BSC เป็นระบบการวัดผลการด าเนินงานที่ผสมผสานตัวชี้วัดทั้งทางการเงินและไม่ใช่
ทางการเงินเข้าด้วยกัน ท าให้ผู้บริหารเข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างตัวชี้วัดในมุมมองต่างๆ ของ BSC ทั้ง
ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และการเติบโต น าไปสู่การได้รับ

http://www.hbs.edu/bios/rkaplan.html
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ข้อมูลที่ครบถ้วนเพ่ือการบริหารงาน การตัดสินใจและการแก้ไขปัญหาขององค์กรได้ดียิ่งขึ้น (นภดล 
ร่มโพธิ์, 2553) 
 

2.1 ควำมหมำยของ BSC 
Kaplan และ Norton (1996) กล่าวว่า BSC เป็นหนึ่งในเครื่องมือของระบบการ

ควบคุมที่ช่วยให้ผู้บริหารระดับสูงมีความรู้ความเข้าใจในมุมมองด้านการบริหารงานมากยิ่งขึ้น ด้วย
การสร้างความสมดุลในลักษณะของความสัมพันธ์กันเชิงเหตุและผลระหว่างตัวชี้วัดทางการเงินซึ่งจะ
เป็นการบ่งบอกถึงผลการด าเนินงานที่ผ่านมาแล้วในอดีต และตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินซึ่งจะเป็นตัว
ขับเคลื่อนผลการด าเนินงานทางการเงินในอนาคต ได้แก่ ตัวชี้วัดด้านลูกค้า ตัวชี้วัดด้านกระบวนการ
ภายใน และตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโต 

Hoque และ James (2000) ได้กล่าวว่า BSC เป็นเครื่องมือที่ช่วยให้ผู้บริหาร
ตัดสินใจในกิจกรรมด้านการจัดการได้อย่างเหมาะสม และประสบผลส าเร็จตามแผนงานที่ก าหนดไว้ 
ประกอบด้วย 4 มุมมองหลัก ได้แก่  

1. มุมมองด้านการเงิน มีความเก่ียวข้องกับความสามารถในการท าก าไร ยกตัวอย่างเช่น ตัวชี้วัด
ด้านรายได้จากการด าเนินงาน ผลตอบแทนจากเงินทุน การเติบโตของยอดขาย การ
หมุนเวียนของกระแสเงินสด หรือมูลค่าเพ่ิมทางเศรษฐกิจ เป็นต้น 

2. มุมมองด้านลูกค้า ประกอบด้วย ตัวชี้วัดด้านความพึงพอใจของลูกค้า การรักษาลูกค้าเก่า 
การได้มาของลูกค้าใหม่ ส่วนแบ่งทางการตลาด และความสามารถในการท าก าไรของลูกค้า
หลัก เป็นต้น 

3. มุมมองด้านกระบวนการภายใน ประกอบด้วย ตัวชี้วัดด้านกระบวนการผลิต หรือลักษณะ
ของผลิตภัณฑ์หรือการให้บริการ การพัฒนาผลิตภัณฑ์หรือการพัฒนาการให้บริการ การ
ให้บริการหลังการขาย การมีประสิทธิภาพในการผลิต และคุณภาพของการบริการ เป็นต้น 

4. มุมมองการเรียนรู้และการเติบโต ประกอบด้วย ตัวชี้วัดด้านความสามารถของพนักงาน 
ระบบข้อมูลสารสนเทศ กระบวนการด าเนินงานต่างๆ ขององค์กร และแนวทางการ
ปรับเปลี่ยนองค์กรให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ เป็นต้น 

Atkinson (2006) กล่าวว่า BSC ประกอบไปด้วยระบบการวัดผลการด าเนินงาน
แบบดั้งเดิม คือ ตัวชี้วัดทางการเงิน และผสมผสานกับตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ทางการเงิน ซึ่ง
เป็นมุมมองที่มีความเกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหรือผู้ที่มีความเกี่ยวข้องกับองค์กร เช่น ความพึง
พอใจของลูกค้า การค านึงถึงคุณภาพการให้บริการ ความพึงพอใจของพนักงาน เป็นต้น เพ่ือสนับสนุน
ให้มีผลการด าเนินงานทางการเงินที่ดีขึ้น BSC จึงเป็นการให้ความส าคัญกับตัวขับเคลื่อนผลการ
ด าเนินงานและตัวชี้วัดผลลัพธ์ทางการเงิน  
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Chen และคณะ (2012) กล่าวว่า BSC เป็นเครื่องมือการจัดการและวัดผลการ
ด าเนินงานที่มีความเหมาะสมภายใต้การด าเนินงานที่มีความหลากหลายของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ 

นภดล ร่มโพธิ์ (2548) กล่าวว่า BSC เป็นระบบการวัดผลการด าเนินงานแบบสมดุล 
ช่วยสื่อสารทั้งเป้าหมายระยะสั้นและระยะยาว ประกอบด้วยตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 
4 มุมมอง ได้แก่ มุมมองด้านการเงิน มุมมองด้านลูกค้า มุมมองด้านกระบวนการภายใน และมุมมอง
ด้านการเรียนรู้และเติบโต โดยทั้ง 4 มุมมอง มีความเกี่ยวข้องสัมพันธ์กันเชิงเหตุและผล นั่นคือ เมื่อ
องค์กรเกิดการเรียนรู้และพัฒนากระบวนการต่าง ๆ ในการผลิตหรือให้บริการ จะส่งผลให้มีการ
ด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพ ลูกค้าเกิดความพึงพอใจและส่งผลให้บรรลุผลส าเร็จทางการเงินได้ 

ลักขณา ไทยเครือ และ สุนทร ศรีทา (2550) กล่าวว่า BSC เป็นเครื่องมือในการ
บริหารงานองค์กร โดยช่วยสื่อสารวิสัยทัศน์ พันธกิจและกลยุทธ์มาสู่การปฏิบัติงานอย่างเป็นรูปธรรม
ด้วยตัวชี้วัด 4 ด้าน คือ ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และ
เติบโต โดยแต่ละด้านจะช่วยควบคุม ติดตามผล และประเมินผลการด าเนินงาน 

จากที่กล่าวมาสรุปได้ว่า  BSC เป็นเครื่องมือการจัดการที่ช่วยผู้บริหารในการ
ด าเนินงานและวัดผลการด าเนินงานได้อย่างครอบคลุมกิจกรรมต่าง ๆ ทั้งองค์กร ประกอบไปด้วย
ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานด้านการเงิน และไม่ใช่ทางการเงิน ได้แก่ ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน 
และด้านการเรียนรู้และเติบโต ท าให้ผู้บริหารมีแนวทางในการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ เนื่องจาก
ผู้บริหารจะได้รับข้อมูลย้อนกลับที่ครอบคลุมมุมมองต่าง ๆ ของการด าเนินงาน ท าให้ผู้บริหารเข้าใจ
ผลการด าเนินงานมากขึ้น น าไปสู่การการตัดสินใจที่เหมาะสม และพัฒนาผลการด าเนินงานที่ดียิ่งขึ้น
ได้ในอนาคต 
 

2.2 ควำมส ำคัญของ BSC 
BSC เป็นเครื่องมือการจัดการที่เสนอกรอบแนวคิดและแนวทางการด าเนินงาน

เพ่ือให้ทุกเป้าหมายของทุกระดับงานมีความสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน ซึ่งจะท าให้มีการ
ด าเนินงานและการตัดสินใจมีประสิทธิภาพและประสบความส าเร็จตามเป้าหมายที่องค์กรก าหนดไว้ 
นอกจากนี ้BSC ยังเป็นเครื่องมือการวัดผลการด าเนินงานที่มีความสมดุลระหว่างเป้าหมายในระยะสั้น
และระยะยาวขององค์กร ประกอบไปด้วย มุมมองตัวชี้วัดทางการเงินซึ่งเป็นการแสดงถึงผลการ
ด าเนินงานที่ผ่านมาในอดีต เช่น ผลตอบแทนจากสินทรัพย์ ผลก าไร และรายได้ เป็นต้น และมุมมอง
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินซึ่งจะสะท้อนถึงสิ่งที่องค์กรจ าเป็นต้องได้รับการพัฒนา เพ่ือให้มีผลการ
ด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพและน าไปสู่ผลการด าเนินงานทางการเงินเพ่ิมขึ้นในอนาคต เช่น ความพึง
พอใจของลูกค้า ความสามารถในการผลิต และความพึงพอใจของพนักงาน เป็นต้น (Cheng et al., 
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2007) การใช้ BSC จึงเป็นการขยายขอบเขตของการวัดผลการด าเนินงานให้มีความครอบคลุมทั่วทั้ง
องค์กรมากยิ่งข้ึนกว่าในอดีต เพ่ือสะท้อนเป้าหมายและวิสัยทัศน์ขององค์กร ดังนี้ 

(1) BSC มีความสมดุลในการวัดผลการด าเนินงานระหว่างตัวชี้วัดทางการเงิน 
(Financial) และไม่ใช่ทางการเงิน (Non-financial) ผู้บริหารที่น าตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทาง
การเงินมาประยุกต์ใช้ จะช่วยสะท้อนผลการด าเนินงานขององค์กรได้ครอบคลุมมากยิ่งขึ้น เนื่องจาก
ผู้บริหารไม่ได้มุ่งเน้นตัวชี้วัดด้านใดด้านหนึ่งมากจนเกินไป โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ตัวชี้วัดทางการเงิน
เนื่องจากเป็นการให้ความสนใจกับผลการด าเนินงานในอดีตเพียงเท่านั้น ยกตัวอย่างเช่น องค์กรมีผล
ก าไรเพิ่มขึ้นเมื่อเปรียบเทียบกับผลก าไรของปีที่ผ่านมา ผลก าไรซึ่งแสดงเป็นตัวเลขจะไม่สามารถบอก
ได้ว่าการเพ่ิมขึ้นหรือลดลงของผลก าไรเกิดจากปัจจัยอะไร และส่งผลให้ความสามารถในการ
คาดการณ์ผลการด าเนินงานที่จะเกิดขึ้นในอนาคตเกิดความคลาดเคลื่อนได้ (Henri, 2006) ฉะนั้น 
การน าตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินมาใช้ร่วมกับตัวชี้วัดทางการเงินในการวัดผลการด าเนินงาน จะท าให้
ผู้บริหารได้รับมุมมองในการบริหารที่หลากหลาย ท าให้การวัดผลการด าเนินงานมีการมุ่ งเน้นปัจจัย
แห่งความส าเร็จในอนาคตเพ่ิมขึ้น โดยการให้ความส าคัญกับการวัดผลด้านกระบวนการควบคู่ไปกับ
การวัดผลการด าเนินงานในอดีต ตัวชี้วัดที่ได้จึงครอบคลุมมุมมองการบริหารงานต่าง ๆ ทั่วทั้งองค์กร 
(Ittner & Larcker, 2003) และยังท าให้ผู้บริหารทราบว่าผลการด าเนินงานทางการเงินที่เกิดขึ้นนั้น 
เกิดจากตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินด้านใดที่เป็นตัวขับเคลื่อนที่ส าคัญ เพ่ือให้ผู้บริหารได้เกิดการพัฒนา
กระบวนการท างานและมีผลการด าเนินงานที่ดีขึ้น 

(2) BSC มีความสมดุลในการวัดผลการด าเนินงานระหว่างตัวชี้วัดภายในองค์กร 
(Internal) และตัวชี้วัดภายนอกองค์กร (External) (Ittner et al., 2003) ท าให้ผู้บริหารสามารถรับรู้
ข้อมูลในเชิงลึกทั้งมุมมองภายในองค์กร ได้แก่ ข้อมูลด้านการเงิน ด้านกระบวนการภายใน และด้าน
การเรียนรู้และเติบโต เช่น ครอบคลุมด้านความมีประสิทธิภาพของกระบวนการด าเนินงาน ด้านความ
มีศักยภาพของบุคลากร และด้านผลการด าเนินงานทางการเงิน เป็นต้น และมุมมองภายนอกองค์กร 
ได้แก่ ด้านลูกค้า เช่น ครอบคลุมด้านความต้องการของลูกค้า และความพึงพอใจของลูกค้า เป็นต้น 
มุมมองที่หลากหลายเช่นนี้จะท าให้ผู้บริหารได้รับข้อมูลที่เป็นประโยชน์ในการบริหารงานและการ
ตัดสินใจที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น อีกทั้งท าให้ผู้บริหารได้รับรู้ว่าองค์กรยังมีจุดอ่อนใดที่ควรได้รับ
การแก้ไขหรือพัฒนาให้ดีขึ้น และมีจุดแข็งใดที่ควรได้รับการสนับสนุนเพ่ือให้สามารถสร้างเป็นความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันในอนาคตได้ 

(3) BSC มีความสมดุลในการวัดผลการด าเนินงานระหว่างตัวชี้วัดที่เป็นตัวขับเคลื่อน
ผลลัพธ์ (Performance drivers) และตัวชี้วัดที่เป็นผลลัพธ์ (Outcomes) หากผู้บริหารน าตัวชี้วัด
ด้านผลลัพธ์ คือ ตัวชี้วัดด้านการเงิน เพียงด้านเดียวไปใช้โดยปราศจากตัวชี้วัดที่เป็นตัวขับเคลื่อน
ผลลัพธ์ เช่น ตัวชี้วัดด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน ด้านการเรียนรู้และเติบโต จะท าให้ผู้บริหาร
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ไม่สามารถรับรู้ได้ว่าผลลัพธ์ทางการเงินที่เกิดขึ้นนั้นประสบผลส าเร็จขึ้นได้อย่างไร ตัวชี้วัดใดที่เป็นตัว
ขับเคลื่อนความส าเร็จอย่างแท้จริง ในทางตรงกันข้าม หากองค์กรน าตัวชี้วัดที่เป็นตัวขับเคลื่อน
ผลลัพธ์ไปใช้โดยปราศจากตัวชี้วัดที่เป็นผลลัพธ์ ผู้บริหารอาจจะสามารถพัฒนาผลการด าเนินงานของ
หน่วยงานได้ในระยะสั้นเท่านั้น แต่จะไม่สามารถพัฒนาองค์กรไปสู่การขยายธุรกิจหรือเพ่ิมผลการ
ด าเนินงานทางการเงินได้ (Kaplan & Norton, 1996) ตัวอย่างเช่น หากตัวชี้วัดที่เป็นผลลัพธ์ คือ 
ส่วนแบ่งทางการตลาดเพ่ิมขึ้น ตัวชี้วัดที่เป็นตัวขับเคลื่อนผลลัพธ์ที่มีผลท าให้ส่วนแบ่งทางการตลาด
เพ่ิมขึ้น เช่น ความพึงพอใจของลูกค้าเพ่ิมขึ้น ซึ่งเป็นผลมาจากการผลิตสินค้าหรือการให้บริการที่มี
คุณภาพเป็นที่น่าพึงพอใจแก่ลูกค้า ซึ่งเกิดจากพนักงานมีทักษะ ความรู้ และความสามารถในการ
ด าเนินงานจนท าให้สามารถพัฒนาสินค้าได้อย่างมีประสิทธิภาพและสามารถตอบสนองต่อความ
ต้องการของลูกค้าได้เป็นอย่างดี จนท าให้มีรายได้และส่วนแบ่งทางการตลาดเพ่ิมขึ้น เป็นต้น ดังนั้น 
ผู้บริหารที่ให้ความส าคัญกับความสมดุลของการวัดผลการด าเนินงานที่มีการก าหนดตัวชี้วัดที่เป็นตัว
ขับเคลื่อนผลลัพธ์และตัวชี้วัดที่เป็นผลลัพธ์จะท าให้ผู้บริหารสามารถมองเห็นภาพรวมของการ
บริหารงานและสามารถคาดการณ์ผลการด าเนินงานที่จะเกิดขึ้นในอนาคตได้จากตัวขับเคลื่อนผลลัพธ์ 
ทั้งยังรับรู้ได้ถึงสาเหตุหรือตัวชี้วัดที่ท าให้ผลการด าเนินงานขององค์กรประสบผลส าเร็จอีกด้วย 

(4) BSC มีความสัมพันธ์กันในลักษณะของเชิงเหตุและผล  (Cause and Effect 
Relationships) นั่นคือ ทั้ง 4 มุมมองใน BSC มีความสัมพันธ์เป็นเหตุเป็นผลเชื่อมโยงกัน (Kaplan & 
Norton, 1996) ตัวอย่างเช่น องค์กรที่มีการพัฒนาพนักงานในด้านทักษะ ความรู้ และความสามารถ
อย่างต่อเนื่อง จนท าให้พนักงานสามารถท างานได้อย่างมีคุณภาพและมีประสิทธิภาพ มีนวัตกรรมการ
ผลิตที่ทันสมัย สามารถผลิตสินค้าได้อย่างมีคุณภาพย่อมส่งผลให้สามารถตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้าได้อย่างรวดเร็ว จากนั้นลูกค้าจะเกิดความพึงพอใจในสินค้าและบริการ จนท าให้องค์กรมีรายได้
รวมเพ่ิมข้ึนและส่งผลให้องค์กรมีส่วนแบ่งทางการตลาดเพ่ิมข้ึนได้ในอนาคต  

ดังนั้น BSC จึงเป็นกลไกส าคัญที่ท าให้ทุกคนในองค์กรได้รับรู้เป้าหมายหลักที่องค์กร
มุ่งจะประสบความส าเร็จ โดยมี BSC เป็นเครื่องมือเสมือนกรอบการด าเนินงานที่ให้ความชัดเจนมาก
ยิ่งขึ้น ด้วยการสร้างเป็นตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน 4 มุมมอง คือ มุมมองด้านการเงิน มุมมองด้าน
ลูกค้า มุมมองด้านกระบวนการภายใน และมุมมองด้านการเรียนรู้และการเติบโต BSC จะช่วยให้ทุก
คนในองค์กรเกิดความเข้าใจร่วมกันและท าให้สามารถรับรู้แนวทางการด าเนินงานว่าท าอย่างไรจึงจะ
ท าให้องค์กรสามารถประสบความส าเร็จได้ นอกจากนั้นแล้ว BSC ยังก่อให้เกิดกระบวนการการเรียนรู้
แก่ผู้บริหารระดับสูงเพ่ือพัฒนาผลการด าเนินงานให้ดียิ่งขึ้น จากความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลภายใต้
มุมมองต่าง ๆ ของ BSC ตัวอย่างเช่น ผลการด าเนินงานทางการเงินที่เพ่ิมขึ้นหรือลดลงนั้น เกิดจาก
มุมมองด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน หรือการเรียนรู้และเติบโตภายในองค์กร ซึ่งจะช่วยให้
ผู้บริหารสามารถรับรู้จุดแข็ง จุดอ่อนขององค์กร เพ่ือปรับปรุงและพัฒนาองค์กรต่อไปในอนาคต 
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(Kaplan & Norton, 1996) BSC จึงมีบทบาทมากขึ้นในการบริหารงานในยุคปัจจุบัน ซึ่งจากการ
ทบทวนวรรณกรรมมีผู้สนใจศึกษาการใช้ BSC ภายใต้ปัจจัยเชิงสถานการณ์มากมาย ดังนี้ 

Hoque และ James (2000) ศึกษาความสัมพันธ์ของขนาดขององค์กร การใช้ BSC 
และผลการด าเนินงานขององค์กร ด้วยการส่งแบบสอบถามให้กับผู้บริหารแผนกการเงินใน
อุตสาหกรรมการผลิต ประเทศออสเตรเลีย จ านวน 66 แห่ง ผลการวิจัยพบว่า มีความสัมพันธ์เชิงบวก
ระหว่างขนาดขององค์กรและการใช้ BSC นั่นหมายความว่า องค์กรที่มีขนาดใหญ่จะมีการน า BSC มา
ใช้ภายในองค์กรมากขึ้น เนื่องจากองค์กรที่มีขนาดใหญ่จะมีระบบควบคุมการจัดการที่มีลักษณะ
เฉพาะตัวและมีโครงสร้างองค์กรที่ซับซ้อนมาก มีการน าเทคโนโลยีระดับสูงมาใช้ ทั้งยังมีรูปแบบการ
ด าเนินงานที่เป็นทางการ มีกฎระเบียบในการท างานที่เคร่งครัด พนักงานมีความรู้ความเชี่ยวชาญ
เฉพาะด้าน จึงท าให้ผู้บริหารต้องเกี่ยวข้องกับข้อมูลเป็นจ านวนมาก และอาจจะประสบกับปัญหาใน
การประสานงาน การสื่อสารภายในองค์กร และการควบคุมได้ ดังนั้น องค์กรที่มีขนาดใหญ่จึง
จ าเป็นต้องมีระบบการวัดผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพ เพ่ือสื่อสารให้ทุกคนในองค์กรสามารถ
ด าเนินงานไปในทิศทางเดียวกัน BSC เป็นระบบการวัดผลการด าเนินงานที่สามารถสะท้อนมุมมองที่
หลากหลายทั้งภายในและภายนอกองค์กร ทั้งยังสามารถแสดงผลลัพธ์ทางการเงินและตัวขับเคลื่อน
ผลลัพธ์ เพ่ือสื่อสารให้ทุกคนสามารถด าเนินงานไปในทิศทางเดียวกันได้ ภายใต้สภาพแวดล้อมที่มี
ความซับซ้อนมากขึ้น 

Van der Stede และคณะ (2006) ศึกษาความสัมพันธ์ของกลยุทธ์ที่มุ่งเน้นคุณภาพ
ในการผลิต การใช้ตัวชี้วัดที่มีความหลากหลายในการวัดผลการด าเนินงาน และผลการด าเนินงานของ
องค์กร และยังมีการศึกษาความแตกต่างระหว่างตัวชี้วัดทางการเงินและตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินทั้ง
ส่วนที่เป็นรูปธรรม (Objective) และนามธรรม (Subjective) โดยการส่งแบบสอบถามไปยังผู้บริหาร
และผู้อ านวยการของฝ่ายการผลิตในอุตสาหกรรมการผลิต จากประเทศอเมริกา มีจ านวนกลุ่ม
ตัวอย่างทั้งสิ้น 87 คน และส่งแบบสอบถามไปยังผู้บริหารและผู้อ านวยการของฝ่ายการผลิตใน
ประเทศเบลเยี่ยม มีจ านวนกลุ่มตัวอย่างทั้งสิ้น 41 คน รวมกลุ่มตัวอย่างทั้งสิ้น 128 คน ผลการวิจัย
พบว่า มีความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างองค์กรที่มุ่งเน้นกลยุทธ์ด้านคุณภาพ และการใช้ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงานที่มีความหลากหลาย นั่นคือ องค์กรที่มุ่งเน้นกลยุทธ์ด้านคุณภาพจะมีการใช้ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงานที่มีความหลากหลายมากขึ้น เนื่องจากกลยุทธ์ที่มุ่งเน้นด้านคุณภาพสามารถมุ่งเน้นได้ทั้งใน
ด้านคุณภาพของพนักงาน คุณภาพของกระบวนการด าเนินงาน คุณภาพของการร่วมมือกันระหว่าง
แผนก หรือคุณภาพในการให้บริการลูกค้า ซึ่งทั้งหมดล้วนมีความจ าเป็นในการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่
ทางการเงินในการวัดผล เพ่ือให้เกิดความมั่นใจว่าผลลัพธ์ที่ได้จากการพัฒนาคุณภาพนั้นประสบ
ผลส าเร็จเนื่องจากลักษณะของตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินสามารถให้รายละเอียดในทุกมุมมองของ
กระบวนการด าเนินงาน เสมือนเป็นการวัดลงลึกในระดับการปฏิบัติการ โดยไม่ได้พิจารณาเพียง
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ผลลัพธ์สุดท้ายของกระบวนการเท่านั้น เช่น หากผู้บริหารทราบจ านวนเปอร์เซ็นต์ของอัตราของเสียที่
เกิดจากผลิต โดยที่ผู้บริหารไม่ได้พิจารณาว่าสาเหตุของของเสียที่เกิดขึ้นนั้นเกิดจากปัจจัยอะไร จะท า
ให้ผู้บริหารรับรู้ได้เพียงจ านวนตัวเลขเท่านั้น แต่หากผู้บริหารต้องการจะได้รับการพัฒนาในเชิงลึกมาก
ขึ้น ผู้บริหารจ าเป็นต้องทราบให้ได้ว่าอัตราของเสียนั้นเกิดจากปัจจัยใด โดยการวัดด้วยตัวชี้วัดที่ไม่ใช่
ทางการเงิน ซึ่งจะท าให้ผู้บริหารทราบว่าปัจจัยใดที่จะช่วยลดอัตราของเสียหรือปัจจัยใดที่สามารถท า
ให้กระบวนการท างานมีประสิทธิภาพได้โดยไม่เกิดของเสียเลย เมื่อองค์กรบรรลุเป้าหมายด้านคุณภาพ
แล้ว ย่อมส่งผลให้ผลการด าเนินงานรวมทั้งองค์กรดีขึ้นและผลการด าเนินงานทางการเงินประสบ
ความส าเร็จด้วยเช่นกัน 

Jusoh (2008) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม (Environmental Uncertainty) กับการใช้ BSC เนื่องจากการรับรู้ความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อมเป็นปัจจัยเชิงสถานการณ์หลักที่มีความส าคัญและมีผลกระทบต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กร รวมทั้งมีผลกระทบต่อการก าหนดรูปแบบและการใช้ระบบการควบคุมการ
จัดการ ศึกษาโดยใช้แบบสอบถามกับผู้บริหารระดับสูงในอุตสาหกรรมการผลิตประเทศมาเลเซีย 
จ านวน 120 แห่ง ผลการวิจัยพบว่า มีความสัมพันธ์เชิงลบระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม
และการใช้ BSC นั่นหมายความว่า องค์กรที่มีการรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมเพ่ิมมากขึ้น 
จะมีผลต่อการใช้  BSC ลดลง เนื่องจากเมื่อองค์กรอยู่ภายใต้สภาวะความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมที่เพ่ิมขึ้น เช่น สภาพทางเศรษฐกิจที่ผันผวนตลอดเวลา ปัจจัยที่ท าให้ผู้บริหารเล็งเห็น
เป้าหมายได้อย่างชัดเจนว่าการด าเนินงานนั้นบรรลุเป้าหมายหรือไม่ คือ ผลการด าเนินงานทาง
การเงิน เช่น รายได้จากการขาย การเติบโตของยอดขาย ต้นทุน การหมุนเวียนของกระแสเงินสด เป็น
ต้น ซึ่งตัวชี้วัดเหล่านี้สามารถท าให้ผู้บริหารเห็นภาพรวมจากตัวเลขได้อย่างชัดเจนว่าประสบผลส าเร็จ
มากน้อยเพียงไรเมื่อเปรียบเทียบกับเป้าหมายที่ก าหนดไว้ในสภาวะที่มีความไม่แน่นอนสูง ด้วยเหตุนี้ 
จึงท าให้การให้ความส าคัญกับตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินน้อยลง เพราะการวัดผลการด าเนินงานที่ใช้
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินเป็นการวัดผลเพื่อเป้าหมายในระยะยาว ซึ่งอาจไม่ทันต่อความต้องการรับรู้ที่
เร่งด่วนหรือการต้องการใช้ข้อมูลในขณะนั้น  

Schulz และคณะ (2010) ศึกษาการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานและผลการ
ด าเนินงานขององค์กร ภายใต้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่เพ่ิมขึ้น เนื่องจากสภาพเศรษฐกิจ
โลกมีการเปลี่ยนแปลงมากขึ้น เทคโนโลยีมีความก้าวหน้าอย่างรวดเร็ว ความต้องการของลูกค้ามีการ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา รวมทั้งต้องเผชิญกับกฎเกณฑ์ ระเบียบ และอุปสรรคทางการค้าต่างๆ 
ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้องมีระบบการจัดการที่ดี เพ่ือความอยู่รอดภายใต้สภาวะที่ผันแปรเหล่านั้น ดังนั้น 
การใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานเพียงตัวชี้วัดทางการเงินเพียงด้านเดียว จึงไม่เพียงพอส าหรับการ
ตัดสินใจและบริหารงาน ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้องมีระบบการวัดผลการด าเนินงานที่ประกอบไปด้วย
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ตัวชี้วัดที่มีความหลากหลายทั้งทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ซึ่งเป็นไปตามแนวคิดของ BSC จาก
การศึกษานี้ ได้เก็บข้อมูลโดยการส่งแบบสอบถามให้กับอุตสาหกรรมการผลิตประเทศไต้หวัน จ านวน 
84 แห่ง ผลการวิจัยพบว่า มีความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างการรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม
และการใช้ BSC นั่นหมายความว่า การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่เพ่ิมขึ้น ท าให้
ผู้บริหารมีการใช้ BSC เพ่ิมข้ึนเช่นกัน เนื่องจากสภาพแวดล้อมมีการเปลี่ยนแปลงและซับซ้อนมากกว่า
ในอดีตและมีผลกระทบโดยตรงต่อการด าเนินงาน รวมทั้งการออกแบบระบบการควบคุมภายใน
องค์กร ดังนั้น ผู้บริหารจึงควรมีระบบการควบคุมที่ประกอบด้วยตัวชี้วัดที่หลากหลาย มีความสมดุล
ทั้งการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน เพ่ือให้สามารถตรวจสอบและควบคุมการด าเนินงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ โดยไม่เลือกพิจารณาเฉพาะข้อมูลทางการเงินเพียงด้านเดียว เมื่อผู้บริหารมีข้อมูล
เพียงพอทั้งข้อมูลภายในองค์กรและภายนอกองค์กรจะท าให้ผู้บริหารมีการตัดสินใจและการ
บริหารงานที่แม่นย า และสามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมขององค์กรได้
อย่างทันท่วงที 

Gosselin (2011) ศึกษาปัจจัยเชิงสถานการณ์ที่มีผลกระทบต่อการใช้ระบบการ
วัดผลการด าเนินงาน โดยมีวัตถุประสงค์หลัก เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์ขององค์กร 
โครงสร้างขององค์กร และความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่มีผลกระทบต่อการใช้ตัวชี้วัดใน BSC 
ด้วยการส่งแบบสอบถามให้กับรองผู้บริหารฝ่ายการเงินในอุตสาหกรรมการผลิต ประเทศแคนาดา 
จ านวน 200 แห่ง ผลการวิจัยพบว่า มีความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมกับ
การใช้ตัวชี้วัดใน BSC นั่นคือ องค์กรที่เผชิญกับระดับความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมเพ่ิมขึ้น จะ
ท าให้มีการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินเพ่ิมขึ้น เนื่องจากความผัน
แปรของสภาพแวดล้อมองค์กรมีผลกระทบโดยตรงต่อการได้รับข้อมูลข่าวสารที่ส าคัญและจ าเป็นต่อ
การตัดสินใจของผู้บริหาร ดังนั้น ระบบการวัดผลการด าเนินงานที่มีอยู่จ าเป็นต้องเป็นแหล่งข้อมูลที่มี
ประสิทธิภาพให้กับผู้บริหาร โดยจะต้องน าเสนอข้อมูลที่มีความหลากหลาย ครอบคลุมมุมมองต่างๆ 
ทั้งภายในและภายนอกองค์กร เพ่ือให้ผู้บริหารรับรู้ข้อมูลที่เป็นประโยชน์ในการตัดสินใจและสามารถ
ปรับใช้ได้อย่างทันท่วงที ด้วยเหตุนี้ จึงท าให้ผู้บริหารเกิดความเชื่อมั่นในการน า BSC มาใช้ในการ
พัฒนาผลการด าเนินงานขององค์กรมากข้ึน โดยตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินจะเป็นประโยชน์
ในด้านการสร้างความร่วมมือและการควบคุมองค์กร ในขณะที่ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่
ทางการเงินจะเป็นประโยชน์ในด้านการวัดผลของกระบวนการท างานและก่อให้เกิดการวางแผนที่ดี 
นอกจากนั้นแล้ว ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทั้งสองประเภทยังมีความเกี่ยวโยงสัมพันธ์กันเชิงเหตุและ
ผล ซึ่งจะท าให้ผู้บริหารสามารถมองมุมมองการบริหารได้อย่างเป็นขั้นตอน มองเห็นเหตุแห่งปัจจัย
ความส าเร็จได้อย่างเป็นเหตุเป็นผลมากขึ้น นั่นคือ หากผู้บริหารให้ความส าคัญและพัฒนาตัวชี้วัดที่
ไม่ใช่ทางการเงินให้เกิดประสิทธิภาพได้ ย่อมส่งผลให้เกิดผลส าเร็จทางการเงินได้อนาคต 
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อย่างไรก็ตาม แม้ว่าจะมีการน าทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์มาใช้กันอย่าง
แพร่หลายในงานวิจัยด้านการบัญชีเพ่ือการบริหาร แต่จ านวนงานวิจัยที่ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
ปัจจัยเชิงสถานการณ์กับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC นั้นยังมี
จ านวนจ ากัดอยู่ (Franco-Santos et al., 2012) และจากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาของ 
Chang และคณะ (2008) พบว่า BSC สามารถน ามาประยุกต์ใช้ภายในโรงพยาบาลได้ เนื่องจากเป็น
เครื่องมือการจัดการที่สามารถเข้าใจได้ง่าย ตัวชี้วัดมีลักษณะที่ครอบคลุมมุมมองการด าเนินงานที่
หลากหลายและความซับซ้อนของงาน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในงานด้านการบริการที่การให้ความส าคัญ
กับกับลูกค้าและกระบวนการหรือขั้นตอนในการบริการ ซึ่งจะช่วยให้ผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหาร
ระดับกลาง ได้แก่ หัวหน้าแพทย์ พยาบาล เภสัชกร ทันตแพทย์หรือผู้ปฏิบัติงานในโรงพยาบาล
สามารถด าเนินงานไปสู่เป้าหมายเดียวกันได้ 
 

2.3 กำรน ำ BSC มำประยุกต์ใช้ในโรงพยำบำล 
ปัจจุบันองค์กรทั้งภาครัฐบาลและภาคเอกชนได้ให้ความส าคัญกับระบบการวัดผล

การด าเนินงานมากยิ่งขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งการน า BSC มาประยุกต์ใช้กับองค์กร เนื่องจากตัวชี้วัด
ทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC มีส่วนช่วยให้ผู้บริหารได้รับข้อมูลที่เป็น
ประโยชน์ต่อการตัดสินใจ ทั้งยังท าให้รับรู้จุดแข็ง จุดอ่อน หรือสิ่งที่องค์กรจะต้องได้รับการปรับปรุง 
การแก้ไข และการพัฒนาให้มีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น เพื่อน าองค์กรไปสู่เป้าหมายสูงสุดตามที่ก าหนดไว้  

ส าหรับการด าเนินงานโดยทั่วไปของโรงพยาบาล จะเป็นองค์กรที่มีเป้าหมาย
เฉพาะเจาะจง มุ่งเน้นการบริการที่เป็นเลิศ มีโครงสร้างการบริหารงานที่ค่อนข้างซับซ้อน มีความไม่
แน่นอนในงานท่ีท าสูงเนื่องจากลูกค้า คือ ผู้ป่วย มีความต้องการได้รับการรักษาด้วยอาการที่แตกต่าง
กัน การดูแลเอาใจใส่ เครื่องมือหรือวิธีการที่ ใช้แตกต่างกัน นอกจากนี้ การด าเนินงานภายใน
โรงพยาบาลยังต้องเกี่ยวข้องกับบุคคลหลายฝ่ายที่มีหน้าที่งานสัมพันธ์กัน ซึ่งอาจมีทัศนคติ ความเชื่อ 
และพฤติกรรมที่แตกต่างกันออกไป (Gurd & Gao, 2008) ยิ่งไปกว่านั้น โรงพยาบาลยังต้องเผชิญกับ
แรงกดดันจากภายนอกองค์กร ได้แก่ ความคาดหวังสูงสุดจากผู้ป่วยและญาติของผู้ป่วยที่ต้องการจะ
เห็นการพัฒนาด้านคุณภาพการให้บริการ รวมทั้งคุณภาพในการรักษาที่ดีขึ้นกว่าในอดีต และหวังว่าผู้
ให้บริการจะต้องมีทักษะ ความรู้ ประสบการณ์ และความสามารถที่ดี เพ่ือเป็นการสร้างความเชื่อมั่น
ให้กับผู้เข้ารับการบริการ (Chang et al., 2010) แรงกดดันการท างานจากภายนอกที่ส าคัญอีก
ประการหนึ่ง คือ แรงกดดันจากรัฐบาล เนื่องจากรัฐบาลพยายามลดค่าใช้จ่ายของภาครัฐในการให้
ความช่วยเหลือหรือสนับสนุนโรงพยาบาล แต่ในขณะเดียวกันโรงพยาบาลจะต้องมีการพัฒนา
กระบวนการการให้บริการทุก ๆ ด้าน ให้มีคุณภาพและประสิทธิภาพสูงสุดอยู่เสมอ ด้วยเหตุนี้ 
โรงพยาบาลจึงจ าเป็นต้องสร้างความสมดุลให้เกิดขึ้นระหว่างความมีประสิทธิภาพและความยุติธรรม
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ในการด าเนินงาน และความสมดุลระหว่างต้นทุนที่จะเกิดขึ้นหลังการให้บริการและคุณภาพของการ
ให้บริการ (Gurd & Gao, 2008) ดังนั้น BSC จึงเป็นเครื่องมือการจัดการที่มีความเหมาะสมเพ่ือใช้
พัฒนาคุณภาพระบบการบริหารงานในโรงพยาบาลให้ดียิ่งขึ้น (Grigoroudis et al., 2012) และ
สามารถจัดการกับความหลากหลายที่เกิดขึ้นภายในโรงพยาบาลได้ จากการทบทวนวรรณกรรมมี
ผู้สนใจศึกษาการใช้ BSC ในโรงพยาบาล ดังนี้ 

Chan และ Ho (2000) ศึกษาการใช้ BSC ในโรงพยาบาลประเทศแคนาดา จ านวน 
121 แห่ง ด้วยการส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์ให้กับกลุ่มตัวอย่างที่เป็นผู้บริหารระดับสูงหรือ
ผู้อ านวยการของโรงพยาบาล ผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหารระดับสูงของโรงพยาบาลมีความเชื่อมั่นใน
การน า BSC มาใช้ เพ่ือการวัดผลการด าเนินงานและเพ่ือน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ เนื่องจากโรงพยาบาล
ต้องเผชิญกับสภาพแวดล้อมการท างานที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา รัฐบาลมีนโยบายสนับสนุนด้าน
การเงินที่ลดลง อีกทั้ง ความคาดหวังของผู้ใช้บริการมีมากขึ้น ผู้ป่วยมีข้อมูล ความรู้ และสิทธิในการ
ต่อรองมากข้ึนกว่าในอดีต ท าให้ผู้บริหารของโรงพยาบาลต้องพัฒนาเครื่องมือการจัดการที่ทันสมัย มี
ประสิทธิภาพ เพ่ือจัดการปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น BSC จึงเป็นเครื่องมือที่สามารถช่วยให้ผู้บริหารของ
โรงพยาบาลบริหารงานให้ประสบผลส าเร็จได้มากยิ่งข้ึน ช่วยให้ผู้บริหารเล็งเห็นความส าคัญของผู้ป่วย
หรือผู้มาใช้บริการมากยิ่งขึ้น มุ่งเน้นกระบวนการด าเนินงานให้มีคุณภาพสูงขึ้น ช่วยกระตุ้นผู้ที่มีส่วน
ได้ส่วนเสียภายในโรงพยาบาลให้ใส่ใจในกระบวนการต่าง ๆ ของโรงพยาบาลมากขึ้น และยังช่วย
ส่งเสริมให้ผู้ที่ให้การรักษามีสัมพันธภาพที่ดีกับผู้ป่วย เพ่ือท าให้ผู้ป่วยเกิดความมั่นใจกับการเข้ารับ
บริการกับโรงพยาบาลเพ่ิมข้ึน ประเด็นต่าง ๆ ข้างต้นจะเสริมสร้างให้ผู้บริหารสามารถด าเนินงานไปได้
อย่างมีประสิทธิภาพ และตอบสนองความต้องการของผู้ป่วยได้อย่างเต็มที่ ด้วยเหตุนี้ การน า BSC มา
ประยุกต์ใช้ในโรงพยาบาลจึงได้รับการยอมรับและเกิดความเชื่อมั่นในผลลัพธ์ของ BSC 

Inamdar และคณะ (2002) ศึกษาการใช้ BSC ในองค์กรที่ให้บริการด้านสุขภาพ 
(Healthcare Provider Organization) ด้วยวิธีการสัมภาษณ์ผู้บริหารขององค์กร จ านวน 9 แห่ง 
เกี่ยวกับ (1) บทบาทของ BSC ที่เกี่ยวข้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์ (2) การจูงใจในการน า 
BSC ไปประยุกต์ใช้ในองค์กร (3) ความแตกต่างระหว่าง BSC และระบบการวัดผลการด าเนินงานอ่ืนๆ 
(4) กระบวนการติดตามผล เพ่ือการพัฒนาและการน า BSC ไปประยุกต์ใช้ในองค์กร (5) ความท้าทาย
และอุปสรรคในระหว่างกระบวนการพัฒนาและการน า BSC ไปประยุกต์ใช้ในองค์กรและ (6) 
ประโยชน์ที่ได้รับจากการน า BSC ไปประยุกต์ใช้ในองค์กร ผลการวิจัยพบว่า การน า BSC ไปใช้ใน
โรงพยาบาล จะท าให้ผลลัพธ์ทางการเงินประสบผลส าเร็จมากยิ่งขึ้น และผู้ป่วยเกิดความพึงพอใจใน
การให้บริการ เนื่องจาก BSC เป็นเครื่องมือที่สามารถอ านวยความสะดวกในด้านการตรวจสอบและให้
ข้อมูลย้อนกลับที่เป็นประโยชน์และหลากหลายมุมมองแก่ผู้บริหารในการน าไปใช้เพ่ือการตัดสินใจ
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และบริหารงาน ช่วยให้ผู้บริหารรับรู้ที่มาของผลลัพธ์ทางการเงินที่เพ่ิมขึ้นและสามารถพัฒนา
กระบวนการด าเนินงานได้อย่างตรงประเด็นมากยิ่งขึ้น  

Radnor และ Lovell (2003) ได้ศึกษาการใช้ BSC ในแผนกสุขภาพของ Bradford 
ซึ่งเป็นองค์กรที่ให้บริการด้านการพยาบาล ประเทศอังกฤษ เก็บข้อมูลด้วยวิธีการประชุมกลุ่ม (Focus 
groups) จ านวน 8 กลุ่ม ผลการวิจัยพบว่า การใช้ BSC ช่วยให้สถานพยาบาลมีแนวทางการ
ด าเนินงานที่ชัดเจนและโปร่งใส และยังท าให้เกิดการพัฒนาระบบการจัดการผลการด าเนินงานของ
องค์กรได้เป็นอย่างดี เป็นต้น 

Kollberg และ Elg (2011) ศึกษาเกี่ยวกับการใช้ BSC ในโรงพยาบาล ประเทศ
สวีเดน ด้วยการสัมภาษณ์บุคคลากรในระดับต าแหน่งงานต่าง ๆ ของโรงพยาบาล หัวข้อที่มีการ
สัมภาษณ์จะเกี่ยวข้องกับ (1) วัตถุประสงค์ของการใช้ตัวชี้วัดใน BSC (2) กระบวนการน า BSC ไป
ปฏิบัติงานจริง และ (3) การเผยแพร่ประสบการณ์เกี่ยวกับการใช้ BSC ผลการวิจัยพบว่า การใช้ BSC 
ในโรงพยาบาลช่วยให้เกิดการพัฒนาความสามารถของบุคลากร พัฒนากระบวนการการวัดผลการ
ด าเนินงานให้แก่ผู้บริหาร และส่งผลให้เกิดการพัฒนาองค์กรได้ในที่สุด เนื่องจากการประยุกต์ใช้ BSC 
ในโรงพยาบาล มีวัตถุประสงค์เพ่ือต้องการพัฒนาคุณภาพของการให้บริการเพ่ือให้สามารถอยู่รอดได้
อย่างยั่งยืนในระยะยาว ลดความไม่แน่นอนของเป้าหมายการด าเนินงานเพราะมีตัวชี้วัดเป็นแนวทางที่
ชัดเจน เพ่ิมการให้ความส าคัญแก่ผู้ป่วย และเป็นการสนับสนุนการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติใช้ใน
โรงพยาบาล เสมือนเป็นกรอบการท างานให้แก่สมาชิกของโรงพยาบาล ทั้งฝ่ายการแพทย์และฝ่าย
บริหารของโรงพยาบาลเพ่ือเป็นประโยชน์ในการเรียนรู้ ปรับปรุง และพัฒนากระบวนการด าเนินงาน
ของตนเองให้มีความสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กรและวัตถุประสงค์ของตัวชี้วัดมากยิ่งขึ้น เมื่อ
สมาชิกในโรงพยาบาลมีการเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ย่อมส่งผลให้ผลการด าเนินงานรวมทั้ง
โรงพยาบาลมีการพัฒนาไปด้วยเช่นกัน  

ในประเทศไทยมีการศึกษาเกี่ยวกับการน าตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน
ตามแนวคิดของ  BSC ไปใช้ในโรงพยาบาลด้วยเช่นกัน เช่น งานวิจัยของลักขณา ไทยเครือ และ 
สุนทร ศรีทา (2550) ได้พัฒนาและทดสอบรูปแบบการบริหารงานของโรงพยาบาล ด้วยการ
ประยุกต์ใช้หลักการของ BSC ร่วมกับหลักการของระบาดวิทยาเพ่ือให้มีผลการด าเนินงานที่มี
ประสิทธิภาพยิ่งขึ้น โดยการเชื่อมโยงวัตถุประสงค์การด าเนินงานเข้ากับแผนการด าเนินงาน และมี
การสร้างตัวชี้วัดผลการด าเนินงานโดยอาศัยความรู้ทางระบาดวิทยาเข้ามาเป็นองค์ประกอบส าคัญ 
โดยผู้วิจัยได้เลือกศึกษาเฉพาะในโรงพยาบาลเอกชนแห่งหนึ่ง พบว่า โรงพยาบาลสามารถพัฒนา
ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานได้มากกว่า 50 ตัวชี้วัด โดยมีเนื้อหาครอบคลุมทุกมุมมองของการด าเนินงาน 
ส่งผลให้มีผลการด าเนินงานของโรงพยาบาลที่ดีขึ้น ในส่วนของจ านวนผู้ใช้บริการผู้ป่วยนอกก็มี
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สัดส่วนเพ่ิมขึ้น ส่งผลให้มีรายได้รวมเพ่ิมขึ้น โดยมีปัจจัยแห่งความส าเร็จ คือ การดูแล การเอาใจใส่
อย่างใกล้ชิดของผู้บริหารระดับสูง  

แต่อย่างไรก็ตาม งานวิจัยในอดีตมีการศึกษาระบบการวัดผลการด าเนินงานตาม
แนวคิดของ BSC ในหน่วยงานภาคเอกชน รวมทั้งโรงพยาบาลที่สังกัดภาคเอกชนอย่างกว้างขวาง 
(Caudle et al., 1991; Grigoroudis et al., 2012) แต่การศึกษาระบบการวัดผลการด าเนินงานตาม
แนวคิดของ BSC ในภาคส่วนรัฐบาลหรือองค์กรที่ไม่หวังผลก าไรยังมีจ านวนงานวิจัยค่อนข้างจ ากัด
เนื่องจากองค์กรภาคเอกชนมีแนวโน้มที่จะมุ่งเน้นด้านผลก าไรเป็นส าคัญ จึงท าให้การน า ระบบการ
วัดผลการด าเนินงานตามแนวคิดของ BSC ไปประยุกต์ใช้ได้ง่ายกว่า แต่องค์กรภาครัฐบาลโดยเฉพาะ
อย่างยิ่งโรงพยาบาล จะมุ่งเน้นที่ พันธกิจหรือแนวทางการด าเนินงานเป็นส าคัญ และการให้
ความส าคัญอย่างสูงสุดกับผู้ป่วยเพราะการด าเนินงานของโรงพยาบาลจะมีผลกระทบโดยตรงต่อชีวิต
ของประชาชนและความคาดหวังของคนจ านวนมาก (Grigoroudis et al., 2012) แม้ว่า Gurd และ 
Gao (2008), Grigoroudis และคณะ (2012) จะพบว่าการใช้ BSC จะมีความเหมาะสมกับการ
บริหารงานของโรงพยาบาล แต่กลับมีการศึกษาในจ านวนค่อนข้างจ ากัด โดยเฉพาะอย่างยิ่งการศึกษา
ระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินในแต่ละด้านของ BSC  

ดังนั้น ผู้วิจัยจึงสนใจศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง (1) ความไม่แน่นอนในงานกับการ
ใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC (2) การมีส่วนร่วมกับการใช้ตัวชี้วัด
ทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC และ (3) การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่
ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC กับผลการด าเนินงานของผู้บริหาร ในโรงพยาบาลรัฐภาคใต้ของ
ประเทศไทย โดยมีการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องเพ่ือให้สอดคล้องกับตัวแปรต้นและตัวแปรตาม 
ดังนี้ 

 

ตอนที่ 3 แนวคิดเกี่ยวกับควำมไม่แน่นอนในงำน (Task Uncertainty: TU)  
 

ความไม่แน่นอนในงาน (Task Uncertainty) เป็นหนึ่งในปัจจัยที่ส าคัญของทฤษฎี
การบริหารเชิงสถานการณ์ ซึ่งจะมีผลกระทบโดยตรงต่อการด าเนินงานในระดับบุคคล (Donaldson, 
2001) สาเหตุเกิดจากปริมาณข้อมูลที่มีอยู่ในมือของผู้บริหารขณะนั้นกับปริมาณข้อมูลที่ต้องการใช้ใน
การด าเนินงานจริงไม่สอดคล้องกัน (Galbraith, 1973) ท าให้ข้อมูลที่มีอยู่ไม่เพียงพอต่อการ
ปฏิบัติงาน น าไปสู่การตัดสินใจที่ผิดพลาด การแก้ไขปัญหาที่ล้มเหลว และขาดความแม่นย าในการ
คาดการณ์สถานการณ์ต่าง ๆ ในอนาคตได้ (Brownell & Hirst, 1986; Holmberg, 2006) ท าให้
สูญเสียทั้งเวลาและทรัพยากรขององค์กร 
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ความไม่แน่นอนในงาน ตามแนวคิดของ Hirst (1983) มีความเกี่ยวข้องกับประเด็น
ของความเพียงพอของข้อมูลและความรู้ที่มีอยู่เพ่ือใช้ในการด าเนินงาน แต่อย่างไรก็ตาม ผู้บริหารจะ
ตกอยู่ภายใต้ความไม่แน่นอนหรือไม่ ข้อมูลที่มีอยู่จะเพียงพอส าหรับการบริหารงานหรือไม่นั้น 
พิจารณาจากลักษณะของความไม่แน่นอนในงานได้ในประเด็นต่าง ๆ ดังนี้ (1) ความยากล าบากในงาน 
(Task Difficulty) เมื่อเกิดความยากล าบากในงานขึ้นจะส่งผลต่อความสามารถในการวิเคราะห์งาน
ของตนเอง ว่าควรใช้วิธีการหรือข้ันตอนที่เฉพาะใดในการด าเนินงาน หรือกรณีเกิดความสับสนในการ
ใช้ข้อมูลส าหรับการตัดสินใจ นั่นคือ ข้อมูลที่มีอยู่ไม่สามารถใช้เพื่อตอบสนองสถานการณ์ที่ยากล าบาก
ได้ อีกประเด็นหนึ่งของความยากล าบากในงาน คือ ระดับของความซับซ้อนในงาน หมายถึง 
ระยะเวลาที่ผู้บริหารต้องการใช้ในการแก้ไขปัญหาและปริมาณข้อมูลที่มีอยู่เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการ
ด าเนินงาน ซึ่งหากใช้เวลาในการตัดสินใจนานเกินไปหรือประกอบกับข้อมูลที่มีอยู่น้อยเกินไป หรือ
เป็นข้อมูลที่ไม่มีความเกี่ยวข้องกับปัญหาที่เกิดข้ึนเลย ย่อมส่งผลให้การตัดสินใจเกิดความล่าช้า ไม่ทัน
ต่อความต้องการในขณะนั้น อาจส่งผลเสียต่อผลการด าเนินงานในระยะยาว สูญเสียลูกค้าส าคัญ 
กระบวนการด าเนินงานขาดความต่อเนื่อง สุดท้ายน าไปสู่ความไม่พร้อมในการบริหารงาน และอาจ
สูญเสียต าแหน่งทางธุรกิจในอนาคตได้ (2) ความหลากหลายในงาน (Task Variability) มีความ
เกี่ยวข้องกับปริมาณของปัญหาที่ผู้บริหารต้องแก้ไขให้ได้ในระหว่างการด าเนินงาน ซึ่งหากมีปัญหา
เป็นจ านวนมากย่อมต้องการวิธีการหรือกระบวนการในการแก้ไขปัญหาที่หลากหลายและแตกต่างกัน 
การมีข้อมูลที่เพียงพอในการแก้ไขปัญหาจึงเป็นประเด็นส าคัญ ไม่เช่นนั้นจะท าให้ผู้บริหารไม่มี
แนวทางในการด าเนินงานที่ชัดเจน และส่งผลให้ผลการด าเนินงานไม่บรรลุเป้าหมายที่วางไว้ 
นอกจากนี้ ความหลากหลายในงานสามารถวัดได้จากลักษณะงานที่เป็นงานประจ า (Routinization) 
หรืองานที่มีลักษณะเกิดขึ้นซ้ า ๆ (Repetitiveness) งานที่มีเสถียรภาพ (Stability) และความไม่
ยืดหยุ่นของงาน (Rigidity) เป็นต้น ซึ่งหากงานที่ท ามีลักษณะเช่นนี้ ถือว่างานนั้นไม่มีความ
หลากหลายในงาน (Van der Ven & Delbecq, 1974)    

Donaldson (2001) กล่าวว่า การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร
และเทคโนโลยีมีผลกระทบต่อความไม่แน่นอนภายในองค์กรและสามารถส่งผลต่อความไม่แน่นอนใน
งานในระดับบุคคล ดังนั้น การจัดการกับความไม่แน่นอนในงาน คือ การลดมิติของความไม่แน่นอนใน
งาน ใน 3 มิติ ที่ส าคัญ ได้แก่ (1) ความผันแปร (Dynamism) ลดความไม่แน่นอนประเภทนี้โดยการ
พยายามจัดกลุ่มหรือจัดหมวดหมู่ เช่น ปัจจัยที่มีเสถียรภาพกลุ่มหนึ่ง ปัจจัยที่มีมีความผันแปรกลุ่ม
หนึ่ง และปัจจัยที่มีความผันแปรมากกลุ่มหนึ่ง (2) ความซับซ้อน (Complexity) ลดความไม่แน่นอน
ประเภทนี้โดยการพยายามจัดกลุ่มหรือจัดหมวดหมู่ เช่น ปัจจัยที่มีความเหมือนกันและปัจจัยที่มีความ
แตกต่างกัน และ (3) ความหลากหลาย (Munificence) ลดความไม่แน่นอนประเภทนี้โดยการ
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พยายามจัดกลุ่มหรือจัดหมวดหมู่ให้กับความสามารถในการด าเนินงานที่มีอยู่ในด้านต่าง ๆ ทั้งนี้ 
เพ่ือให้สามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงจากสิ่งต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

ด้วยเหตุนี้ องค์กรต่าง ๆ จึงได้พยายามน าเครื่องมือทางด้านการบริหารมาใช้ เพ่ือ
พัฒนาคุณภาพการด าเนินงานให้ดียิ่งขึ้น (Grigoroudis et al., 2012) หนึ่งในนั้น คือ การใช้ตัวชี้วัด
ทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC ซึ่งได้รับการยอมรับมาอย่างยาวนาน (Kaplan 
& Norton, 1992) การใช้ BSC จึงเป็นเครื่องมือที่มีความเหมาะสมในการน าไปใช้เพ่ือให้การ
ด าเนินงานมีคุณภาพและน าไปสู่การบริหารที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น เนื่องจากระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานตามแนวคิดของ BSC จะให้ข้อมูลที่เพียงพอต่อการแก้ไขปัญหาในแต่ละสถานการณ์ และ
ให้ข้อมูลในมุมมองที่หลากหลายส าหรับเป็นแนวทางการบริหารงานได้เป็นอย่างดี  (Holmberg, 
2006) 

จากการทบทวนวรรณกรรม (Chong, 1996; Choe, 1998; Hartmann, 2005; 
Geer et al., 2009) พบว่า มีผู้สนใจศึกษาปัจจัยความไม่แน่นอนในงาน ในงานวิจัยด้านการบัญชีเพ่ือ
การบริหารโดยส่วนใหญ่จะให้ความสนใจศึกษาปัจจัยความไม่แน่นอนในงาน และผลกระทบต่อการใช้
และรูปแบบของระบบการควบคุมขององค์กร ได้แก่ ระบบบัญชีเพ่ือการบริหารประเภท Broad 
scope MAS (Broad scope management accounting system)1, Narrow scope MAS 
(Narrow scope management accounting system)2, Timeliness3 และ Aggregation4 และ
งานในอดีตยังมีการศึกษาความไม่แน่นอนในงานร่วมกับการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานด้าน
กระบวนการหรือการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงิน อย่างใดอย่างหนึ่ง หรือทั้งสองด้าน ดัง
ตาราง 1 แต่อย่างไรก็ตาม งานวิจัยที่ศึกษาด้านความไม่แน่นอนในงานกับการใช้ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC ทั้ง 4 มุมมอง ยังมีค่อนข้างจ ากัด 
ท าให้ผู้วิจัยสนใจศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกับระดับการใช้ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC ทั้ง 4 มุมมอง 
 
 

                                                           
1 Broad scope management accounting system หมายถึง ระบบการบัญชีเพื่อการบริหารแบบกว้าง โดยเป็น
ระบบท่ีมุ่งเน้นข้อมลูภายนอกองคก์ร ข้อมูลที่ไม่ใช่ทางการเงินและการมุ่งเน้นอนาคต 
2 Narrow scope management accounting system หมายถึง ระบบการบญัชีเพื่อการบริหารแบบแคบ โดยเป็น
ระบบท่ีมุ่งเน้นข้อมลูภายในองค์กร ข้อมูลทางการเงินและการมุ่งเนน้ผลการด าเนินงานในอดตี 
3 Timeliness หมายถึง ความทันเวลาของข้อมูล 
4 Aggregation หมายถึง การรวบรวมข้อมูล 



 
 

ตาราง 1 การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกับระบบการควบคุม 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Abernethy and 
Stoelwinder 
(1991) 

Budget use, 
task 
uncertainty, 
system goal 
orientation and 
subunit 
performance: a 
test of the fit 
hypothesis in 
not-for-profit 
hospitals 

เพ่ือศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างการใช้
งบประมาณ และ
ผลการด าเนินงาน
ของผู้บริหาร
ภายใต้ความไม่
แน่นอนในงาน 

ใช้แบบสอบถาม
กับผู้บริหารแผนก
จ านวน 203 คน 
ใน 4 โรงพยาบาล
ของออสเตรเลีย 

การใช้
งบประมาณ  

-ความไม่แน่นอน
ในงาน 
-การใช้
งบประมาณ 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 
 
 

ภายใต้ความไม่
แน่นอนในงานต่ า 
มีการใช้ระบบ
งบประมาณ
เพ่ิมข้ึนและมีผล
ต่อผลการ
ด าเนินงาน 

Chong (1996) Management 
accounting 
systems, task 
uncertainty 
and managerial 
performance: a 
research note 

เพ่ือศึกษารูปแบบ
ของระบบการ
บัญชีเพ่ือการ
บริหาร และความ
ไม่แน่นอนในงาน
ที่มีผลต่อผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

ใช้แบบสอบถาม
กับผู้บริหารใน
อุตสาหกรรมการ
ผลิต ในประเทศ
ออสเตรเลีย 
จ านวน 42 คน 

ระบบการบัญชี
เพ่ือการบริหาร
แบบกว้าง 
(Broad scope 
MAS) 

ความไม่แน่นอน
ในงาน 
 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

ภายใต้ความไม่
แน่นอนในงานสูง
มีการใช้ระบบ
การบัญชีเพื่อการ
บริหารแบบกว้าง 
มากขึ้น ซึ่งจะ
น าไปสู่การ
ตัดสินใจ 
ที่มีประสิทธิภาพ
และมีผลการ
ด าเนินงาน
เพ่ิมข้ึน 
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ตาราง 1 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Abernethy 
and Brownell 
(1997) 

Management 
control 
systems in 
research and 
development 
organizations: 
The role of 
accounting, 
behavior and 
personnel 
controls 

ศึกษาอิทธิพลของ
ลักษณะความไม่
แน่นอนงาน ที่มีต่อ
รูปแบบการใช้
ระบบการควบคุม
ทางบัญชีและไม่ใช่
ทางบัญชี 
 

ใช้แบบสอบถาม
และการสัมภาษณ์
กับผู้บริหารแผนก
วิจัยและพัฒนา 
ในอุตสาหกรรม
การผลิต ประเทศ
ออสเตรเลีย 
จ านวน 150 คน   
 

ระบบการควบคุม
ทางบัญชีและ
ไม่ใช่ทางบัญชี
(Accounting 
and non-
accounting 
Controls) 

ความไม่แน่นอน
ในงาน  
 

ผลการด าเนินงาน
ของผู้บริหาร 

เมื่อระดับความไม่
แน่นอนในงานสูง 
(task 
analyzability is 
low and 
number of 
exceptions 
high) ผู้บริหารจะ
เชื่อมั่นในระบบ
การควบคุมที่ไม่ใช่
ทางบัญชีและ
ส่งผลทางบวกต่อ
ผลการด าเนินงาน 

Choe (1998) The effects of 
user 
participation 
on the design 
of accounting 
information 
systems 

ศึกษาความสัมพันธ์
ระหว่างความไม่
แน่นอนในงาน 
โครงสร้างองค์กร 
รูปแบบของข้อมูล 
(Scope, 
timeliness and 
aggregation) และ
การมีส่วนร่วมของ
พนักงานที่มีต่อผล
การด าเนินงาน 

ใช้แบบสอบถาม
กับพนักงาน 450 
คน และผู้บริหาร 
107 คน  
(general 
management, 
finance, 
planning and 
cost 
management) 
 

ระบบบัญชีเพื่อ
การบริหาร  
(Scope, 
timeliness and 
aggregation) 

-ความไม่แน่นอน
ในงาน  
-โครงสร้าง
องค์กร 
-การร่วมมือของ
พนักงาน 

ผลการด าเนินงาน
ทางด้านบัญชีเพ่ือ
การบริหาร (MAS 
performance)   

องค์กรที่มี
โครงสร้าง 
Mechanistic 
การมีส่วนร่วมสูง 
จะใช้ข้อมูลที่มี
ลักษณะ narrow 
scope and 
disaggregated 
และน าไปสู่ผล
การด าเนินงาน
เพ่ิมสูงขึ้น 
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ตาราง 1 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำรควบคุม ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 
Williams and 
Seaman (2002) 

Management 
accounting 
systems 
change and 
departmental 
performance: 
the influence 
of managerial 
information 
and task 
uncertainty 

เพ่ือศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างความไม่
แน่นอนในงาน 
การใช้ระบบการ
ควบคุมบัญชีเพื่อ
การบริหารที่มีต่อ
ผลการด าเนินงาน
ของแผนก 

ใช้แบบสอบถาม
กับผู้บริหารฝ่าย
บุคคลและ
ผู้บริหารฝ่าย
การเงิน ใน
อุตสาหกรรมการ
ผลิต ประเทศ
สิงคโปร์ จ านวน 
232 คน 

ระบบการควบคุม
บัญชีเพ่ือการ
บริหาร 
(financial and 
non financial 
measures) 

-ความไม่แน่นอน
ในงาน  
-การใช้ระบบการ
ควบคุมบัญชีเพื่อ
การบริหาร 

ผลการ
ด าเนินงานของ
แผนก 

ภายใต้ความไม่
แน่นอนในงานสูง 
มีการใช้ระบบ
การควบคุมบัญชี
เพ่ือการบริหาร
และส่งผลต่อผล
การด าเนินงาน
ของแผนกเพ่ิมข้ึน 

Chong (2004) Job-relevant 
information 
and its role 
with task 
uncertainty 
and 
management 
accounting 
systems on 
managerial 
performance 

ศึกษาผลกระทบ
ของข้อมูลที่
เกี่ยวข้องกับงาน 
ความไม่แน่นอน
ในงาน การใช้
ระบบการควบคุม
บัญชีเพ่ือการ
บริหารที่มีต่อผล
การด าเนินงาน
ของผู้บริหาร 

ใช้แบบสอบถาม
กับผู้บริหาร
ระดับสูงจ านวน 
131 คน ใน
อุตสาหกรรมการ
ผลิต ประเทศ
ออสเตรเลีย 

ระบบการควบคุม
บัญชีเพ่ือการ
บริหารแบบกว้าง 
(includes 
external, 
nonfinancial 
and future-
oriented 
information) 

-ข้อมูลที่
เกี่ยวข้องกับงาน  
-ความไม่แน่นอน
ในงาน  
-การใช้ระบบการ
ควบคุมบัญชีเพื่อ
การบริหารแบบ
กว้าง 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

ภายใต้ความไม่
แน่นอนในงานสูง 
มีการใช้ระบบ
การควบคุมบัญชี
เพ่ือการบริหาร
แบบกว้างสูงขึ้น 
และใช้ข้อมูลที่
เกี่ยวข้องกับงาน
สูงส าหรับการ
ตัดสินใจ น าไปสู่
การพัฒนาผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหารเพ่ิมข้ึน 
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ตาราง 1 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Hoque (2004) A contingency 
model of the 
association 
between 
strategy, 
environmental 
uncertainty and 
performance 
measurement: 
impact on 
organizational 
performance 

ศึกษาการใช้
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่
ทางการเงินเพ่ือ
ประเมินผลการ
ด าเนินงานของ
องค์กรภายใต้
ปัจจัยด้านกลยุทธ์
และความไม่
แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม 

ใช้แบบสอบถาม
กับผู้บริหาร
ระดับสูงใน
อุตสาหกรรมการ
ผลิต จ านวน 100 
แห่ง ใน
นิวซีแลนด์ 
 
 
 

ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่
ทางการเงิน 

-กลยุทธ์ 
-ความไม่แน่นอน
ของ
สภาพแวดล้อม  
-การใช้ตัวชี้วัดที่
ไม่ใช่ทางการเงิน 

ผลการ
ด าเนินงานของ
องค์กร 

ผลที่ได้แตกต่าง
จากงานในอดีต 
คือ ไม่พบ
ความสัมพันธ์
ทางบวกระหว่าง
ความไม่แน่นอน
ของ
สภาพแวดล้อม
และผลการ
ด าเนินงานของ
องค์กร เมื่อมีการ
ใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่
ทางการเงิน  
แต่พบ
ความสัมพันธ์
ทางบวกระหว่าง
กลยุทธ์และการใช้
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่
ทางการเงินเพ่ือ
ประเมินผลการ
ด าเนินงาน 
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ตาราง 1 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Hartmann 
(2005) 

The effects of 
tolerance for 
ambiguity and 
uncertainty on 
the 
appropriateness 
of accounting 
performance 
measures 

เพ่ือศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างความไม่
แน่นอนในงาน
และความไม่
แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมที่
มีผลต่อตัวชี้วัดผล
การด าเนินงาน
ทางการบัญชี 

ใช้แบบสอบถาม
กับผู้บริหาร 
จ านวน 250 คน 
ใน 11 บริษัทของ
ประเทศเนเธอ
แลนด์ 

ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงาน
ทางการบัญชี 
 

-ความไม่แน่นอน
ในงาน 
-ความไม่แน่นอน
ของ
สภาพแวดล้อม 
 

การใช้ตัวชี้วัดผล
การด าเนินงาน
ทางการบัญชี 

ภายใต้ความไม่
แน่นอนในงาน
และความไม่
แน่นอนของ
สภาพ 
แวดล้อม ตัวชี้วัด
ทางการบัญชี เช่น 
Budgets จะให้
ข้อมูลไม่เพียงพอ 
ที่จะใช้ในการ
ด าเนินงาน 

King, Wallace 
and Clarkson 
(2007) 

Contingency 
factors, budget 
use and 
performance in 
small 
healthcare 
business 

เพ่ือศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างการใช้
งบประมาณ และ
ผลการด าเนินงาน
ขององค์กรภายใต้
ปัจจัยเชิง
สถานการณ์ 
 

ใช้แบบสอบถาม
กับหัวหน้าแผนก
ด้านทันตกรรม 
และหัวหน้า
ทางการแพทย์ 
จ านวน 1200 คน
ในธุรกิจทาง
การแพทย์ขนาด
เล็ก ในประเทศ
ออสเตรเลีย 

การใช้
งบประมาณ 

-ขนาดองค์กร  
-กลยุทธ์  
-โครงสร้างองค์กร  
-การรับรู้ความไม่
แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม  
-การใช้
งบประมาณ 

ผลการ
ด าเนินงานของ
องค์กร 

การรับรู้ความไม่
แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมมี
ความสัมพันธ์ทาง
ลบกับระดับการ
ใช้งบประมาณ 
(PEU สูง ใช้ 
budget น้อย) 
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ตาราง 1 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Jusoh (2008) Environmental 
uncertainty, 
performance, 
and the 
mediating role 
of Balanced 
scorecard 
measures use: 
Evidence from 
Malaysia 

ศึกษา
ความสัมพันธ์ของ
ความไม่แน่นอน
ของ
สภาพแวดล้อม 
และการใช้ตัวชี้วัด
ของ BSC ที่มีต่อ
ผลการด าเนินงาน
ขององค์กร 

ใช้แบบสอบถาม
กับผู้บริหาร
อุตสาหกรรมการ
ผลิต จ านวน 120 
คน ในประเทศ
มาเลเซีย 

BSC -ความไม่
แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม  
-การใช้ตัวชี้วัด
ของ ตาม BSC 

ผลการ
ด าเนินงานของ
องค์กร 

ยิ่งมีความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อม
สูง จะท าให้มีการใช้
ตัวชี้วัดตามแนวคิด
ของ BSC ลดลง แต่
ถ้าหากมีความไม่
แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมต่ า 
จะมีการใช้ทั้งตัวชี้วัด
ทางการเงินและไม่ใช่
ทางการเงิน  

Geer, Van Tuijl 
and Rutte 
(2009) 

Performance 
management in 
healthcare: 
performance 
indicator 
development, 
task uncertainty 
and types of 
performance 
indicators 

เพ่ือศึกษาระดับ
ความไม่แน่นอนใน
งาน ซึ่งจะมีผลต่อ
การพัฒนา
ประเภทของ
ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงาน 

ใช้การสัมภาษณ์
กับ 8 ทีม (50 
คน) จาก
ศูนย์บริการทาง
การแพทย์ 
ประเทศเนเธอ
แลนด์ 

ตัวชี้วัดทาง
การเงินและ
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่
ทางการเงิน 

ความไม่แน่นอน
ในงาน 

การพัฒนา
ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงาน 
(types of  
performance 
indicators) 

ภายใต้ความไม่
แน่นอนในงานสูงจะ
มีการพัฒนาตัวชี้วัด
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่
ทางการเงินมากกว่า
ตัวชี้วัดทางการเงิน 
และในทางตรงกัน
ข้ามภายใต้ความไม่
แน่นอนในงานต่ า จะ
มีการพัฒนาตัวชี้วัด
ทางการเงิน มากกว่า
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่
ทางการเงิน 33 
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ตาราง 1 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Mollanazari 
and 
Abdolkarimi 
(2012) 

The Effects of 
Task, 
Organization and 
Accounting 
Information 
Systems 
Characteristics 
on the 
Accounting 
Information 
Systems 
Performance in 
Tehran Stock 
Exchange 

ศึกษาอิทธิพล
ของความไม่
แน่นอนในงาน 
ลักษณะของ
ข้อมูลทางบัญชี 
(AIS) ต่อผลการ
ด าเนินงานทาง 
AIS และความ
พึงพอใจของ
ผู้ใช้ข้อมูล 
(user 
satisfaction) 
 

ใช้แบบสอบถาม
กับกับผู้บริหาร
ฝ่ายการเงิน 
100 บริษัทใน
บริษัทการลงทุน 
ธนาคาร และ
สถาบันการเงิน 
 

AIS 
(Accounting 
Information 
System: 
Scope, 
timeliness 
and 
aggregation) 

-ความไม่แน่นอน
ในงาน (task 
difficulty and  
task variability) 
-ลักษณะของ
ข้อมูลทางบัญชี 
 

ผลการ
ด าเนินงานทาง 
AIS และความพึง
พอใจของผู้ใช้
ข้อมูล (user 
satisfaction) 

ภายใต้ความไม่
แน่นอนในงานสูง 
และมีการใช้ broad 
scope and 
aggregated 
information ส่งผล
ให้เกิดความพึง
พอใจแก่ผู้ใช้ข้อมูล 
และภายใต้
สถานการณ์ความ
ผันแปรในงานสูงมี
การใช้timeliness 
information ส่ง 
ผลให้เกิดความพึง
พอใจแก่ผู้ใช้ข้อมูล 

Gjerdrum 
Pedersen and 
Sudzina (2012) 

Which firms use 
measures? 
Internal and 
external factors 
shaping the 
adoption of 
performance 
measurement 
systems in 
Danish firms 

เพ่ือศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างความ
ไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม 
และการใช้
ระบบการวัดผล
การด าเนินงาน 
ที่มีต่อผลการ
ด าเนินงานของ
องค์กร 

ใช้แบบสอบถาม
กับผู้บริหาร
การเงินและการ
บัญชี จ านวน 
627 คน 
 

ระบบการ
วัดผลการ
ด าเนินงาน 
(PMS: 
financial 
and non 
financial 
measures) 

-ความไม่แน่นอน
ของ
สภาพแวดล้อม  
-การใช้ระบบการ
วัดผลการ
ด าเนินงาน 

ผลด าเนินงาน
ขององค์กร 

องค์กรที่มีความไม่
แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมสูง 
จะน าระบบการ
วัดผลการ
ด าเนินงานทั้งด้าน
การเงินและไม่ใช่
ทางการเงินมา
ประยุกต์ใช้ใน
องค์กร 
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ตาราง 1 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Hammad, 
Jusoh and 
Ghozali (2013) 

Decentralization, 
perceived 
environmental 
uncertainty, 
managerial 
performance 
and 
management 
accounting 
system 
information in 
Egyptian 
hospitals 

ศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างการ
บริหารองค์กร
แบบเข้าสู่
ศูนย์กลาง การ
รับรู้ถึงความไม่
แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม 
และการใช้ระบบ
บัญชีเพ่ือการ
บริหาร ที่มีผลต่อ
ผลการด าเนินงาน
ของผู้บริหาร 

ใช้แบบสอบถาม
กับผู้บริหารหรือ
หัวหน้าแผนก
ของโรงพยาบาล
ในอียิปส์ จ านวน 
200 โรงพยาบาล 

ระบบบัญชีเพื่อ
การบริหาร 
(Scope, 
timeliness, 
aggregation 
and 
integration) 
 

-การบริหาร
องค์กรแบบเข้าสู่
ศูนย์กลาง  
-การรับรู้ถึงความ
ไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม 
-การใช้ระบบ
บัญชีเพ่ือการ
บริหาร 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 
 
 

ปัจจัยด้าน
ลักษณะการ
บริหารองค์กร
แบบเข้าสู่
ศูนย์กลาง และ
การรับรู้ถึงความ
ไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมมี
ผลกระทบ
ทางบวกต่อ
ผู้บริหารในการใช้ 
ระบบบัญชีเพื่อ
การบริหาร ส่งผล
ให้มีการพัฒนาผล
การด าเนิน
เพ่ิมข้ึน 

Cheng and 
Humphreys 
(2016) 

Managing 
strategic 
uncertainty the 
diversity and 
use of 
performance 
measures in the 
balanced 
scorecard 

เพ่ือศึกษาความ
ไม่แน่นอนของกล
ยุทธ์ (strategic 
uncertainty) ที่
จะมีผลต่อการใช้ 
BSC 

ใช้แบบสอบถาม
กับผู้บริหาร
ระดับสูงของ
บริษัทที่อยู่ใน
ตลาดหลักทรัพย์
ของประเทศ
ออสเตรเลีย 
จ านวน 200 คน 

BSC ความไม่แน่นอน
ของกลยุทธ์ 

การใช้ BSC ผู้บริหารที่เผชิญ
กับความไม่
แน่นอนของกล
ยุทธ์ จะมีการใช้ 
BSC สูง 
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ตอนที่ 4 แนวคิดเกี่ยวกับกำรส่วนร่วมในกำรออกแบบและพัฒนำระบบกำรวัดผลกำร
ด ำเนินงำน (Participation in the design and development of 
performance measurement system) 
 

การมีส่วนร่วมจะมีส่วนช่วยให้ผู้บริหารสามารถสร้างผลการด าเนินงานที่ดีและมี
ประสิทธิภาพได้ เนื่องจากการมีส่วนร่วมในกระบวนการหรือขั้นตอนต่าง ๆ จะท าให้เกิดความรู้สึกว่า
เป็นส่วนหนึ่งของระบบ ผู้บริหารระดับกลางสามารถรับรู้ได้ว่ าผู้บริหารระดับสูงมีความไว้วางใจให้
สามารถเสนอความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์แก่องค์กรได้ นั่นหมายความว่าผู้บริหารระดับสูงได้ให้
ความส าคัญและเล็งเห็นความสามารถของบุคลากรในองค์กร จึงช่วยลดพฤติกรรมการต่อต้านและการ
มีแนวคิดอคติต่อการใช้ระบบการควบคุมต่าง ๆ ขององค์กรได้เป็นอย่างด ี(Zuriekat et al., 2011)  

Apostolou (2000) ได้ให้นิยามของการมีส่วนร่วมไว้ว่า เป็นกระบวนการส าคัญที่
ส่งเสริมให้เกิดการเสริมสร้างศักยภาพของคนในองค์กร โดยการสนับสนุนให้มีส่วนร่วมในกระบวนการ
ตัดสินใจ การปรับปรุงกิจกรรมหรือกระบวนการด าเนินงาน การสามารถแสดงความคิดเห็นได้เมื่อเกิด
ความเห็นชอบหรือไม่เห็นชอบในขั้นตอนใดขั้นตอนหนึ่งหรือทุกขั้นตอนของระบบการควบคุม (Aryani 
& Rahmawati, 2010) โดยลักษณะของการมีส่วนร่วมสามารถเกิดขึ้นได้หลายรูปแบบ เช่น (1) การ
ร่วมคิด คือ การมีส่วนร่วมในการประชุมระดมความคิดเห็นและวางแผนต่าง ๆ (2) การร่วมตัดสินใจ 
คือ การร่วมกันตัดสินใจเลือกในสิ่งที่เหมาะสมที่สุด (3) การร่วมปฏิบัติ คือ การเข้าร่วมกิจกรรมหรือ
ร่วมด าเนินงานต่างๆ และ (4) การร่วมติดตามและประเมินผล คือ การร่วมดูแลผลที่เกิดขึ้นหลังจาก
เสร็จสิ้นการด าเนินงาน (พิริยพงษ์ พิเรนทร และ ธนภณ พันธเสน, 2557) ซึ่งหากการมีส่วนร่วม
สามารถเกิดข้ึนได้ในทุกข้ันตอน จะท าให้เกิดการแบ่งปันข้อมูล การเสนอความคิดเห็นระหว่างสมาชิก
ในองค์กร ท าให้ผู้บริหารได้รับทราบข้อมูลที่เป็นประโยชน์ทั้งในด้านบวกและด้านลบจากการ
ด าเนินงานที่ทุกคนเผชิญอยู่ ทั้งยังได้รับรู้ว่าปัจจัยใดที่เป็นอุปสรรคในการท างานหรือปัจจัยใดที่เอ้ือต่อ
การท างานให้ประสบผลส าเร็จดียิ่งขึ้น จึงท าให้ผู้บริหารระดับสูงมีข้อมูลเพียงพอในการแก้ไขปัญหา
ภายในองค์กรและสามารถตอบสนองต่อเหตุการณ์ที่ไม่คาดการณ์ไว้ได้เป็นอย่างดี (Brownell & 
Hirst, 1986) นอกจากนี้ เมื่อผู้บริหารระดับกลางมีส่วนร่วมในระบบการวัดผลการด าเนินงานมากขึ้น 
ผู้บริหารระดับกลางจะรับรู้ได้ถึงความง่ายของการใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานนั้นและส่งผลให้มี
ความตั้งใจที่จะน าระบบการวัดผลการด าเนินงานนั้นไปใช้เพิ่มมากข้ึน เนื่องจากการมีส่วนร่วมจะท าให้
เกิดความเข้าใจและได้เห็นมุมมอง ที่มา ตั้งแต่ตอนต้นของกระบวนการพัฒนาจนกระทั่งเสร็จสมบูรณ์ 
เมื่อเป็นเช่นนี้ ท าให้ผู้ออกแบบและผู้ใช้งานระบบเป็นบุคคลกลุ่มเดียวกัน จึงเกิดทัศนะคติที่ดีต่อการ
น าระบบการวัดผลการด าเนินงานแบบสมดุลไปใช้ให้เกิดประโยชน์ทั้งต่อตนเองและองค์กร (Dyball 
et al., 2011)  
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ด้วยเหตุนี้ ผู้บริหารองค์กรจึงจ าเป็นต้องมีเครื่องมือการจัดการที่มีความเหมาะสม 
เพ่ือเป็นแนวทางการด าเนินงานและสามารถให้ข้อมูลย้อนกลับที่หลากหลาย เพียงพอ และเป็น
ประโยชน์ต่อการแก้ไขปัญหาต่างๆ ภายในองค์กร นั่นคือ การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทาง
การเงินตามแนวคิดของ BSC ซึ่งได้รับการยอมรับมาอย่างยาวนาน (Kaplan & Norton, 1992การใช้ 
BSC จึงเป็นเครื่องมือที่มีความเหมาะสมในการน าไปใช้เพ่ือให้การด าเนินงานมีประสิทธิภาพและ
น าไปสู่การเพ่ิมผลการด าเนินงานที่ดียิ่งขึ้น 

จากการทบทวนวรรณกรรม (Choe, 1998; Lin & Shao, 2000; Aryani & 
Rahmawati, 2010; Dyball et al., 2011; Zuriekat, 2011) พบว่า มีผู้สนใจศึกษาการมีส่วนร่วม
ของพนักงานต่อการใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงาน โดยระบบการวัดผลการด าเนินงานที่ได้เคย
ศึกษามาในอดีต ได้แก่ ระบบบัญชีเพ่ือการบริหาร ทั้งด้าน Broad scope MAS, Narrow scope 
MAS, Timeliness และ Aggregation อีกทั้ง ยังมีการศึกษาการมีส่วนร่วมของพนักงานกับการใช้
ตัวชี้วัดด้านการด าเนินงานหรือการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินเพียงด้านใดด้านหนึ่ง  นอกจากนั้นแล้ว ยังมี
ผู้สนใจศึกษาการมีส่วนร่วมของพนักงานที่มีผลกระทบของต่อการใช้ BSC โดยมุ่งเน้นศึกษาเกี่ยวกับ
ผลกระทบทางอ้อมของ BSC ที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์กร ผ่านกระบวนการการรับรู้ของ
พนักงาน (Perception) (Dyball et al., 2011; Aryani & Rahmawati, 2010) แต่อย่างไรก็ตาม 
การศึกษาผลกระทบทางตรงระหว่างการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานต่อการใช้ตัวชี้วัดตามแนวคิดของ BSC หรือศึกษาระดับการใช้ตัวชี้วัดแต่ละด้านของ BSC 
ยังมีค่อนข้างจ ากัด ดังนั้น ผู้วิจัยจึงสนใจศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการออกแบบ
และพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานกับระดับการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและ
ไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC ทั้ง 4 มุมมอง 
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ตาราง 2 การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมกับการใช้ระบบการควบคุม 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ร ะ บ บ ก ำ ร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Milani (1975) The 
relationship of 
participation in 
budget-setting 
to industrial 
supervisor 
performance 
and attitudes: a 
field study 

ศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างระดับการ
มีส่วนร่วม ปัจจัย
ด้านทัศนคติและ
ผลการด าเนินงาน 

หัวหน้างาน 
จ านวน 82 คน 
 

งบประมาณ -ระดับการมสี่วน
ร่วมในการจัดท า
งบประมาณ 
-ทัศนคติต่องาน 
-ทัศนคติต่อ
องค์กร 

ผลการ
ด าเนินงาน 
(ระดับบุคคล) 

การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณมี
ความสัมพันธ์กัน
กับทัศนคติท่ีดีแต่
ไม่มีความสัมพันธ์
กับผลการ
ด าเนินงาน 

Brownell 
(1982) 

The role of 
accounting 
data in 
performance 
evaluation, 
budgetary 
participation, 
and 
organizational 
effectiveness 

ศึกษา
ความสัมพันธ์ของ
รูปแบบการ
ประเมินความ
เป็นผู้น า การมี
ส่วนร่วมในการ
จัดท างบประมาณ
กับผลการ
ด าเนินงานและ
ความพึงพอใจใน
งาน 
 

ผู้บริหารจ านวน 
48 คน จาก
อุตสาหกรรมการ
ผลิต ในซานฟ
รานซิสโก 

งบประมาณ -การมีสว่นร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณ  
-รูปแบบการ
ประเมินความ
เป็นผู้น า 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหารและ
ความพึงพอใจใน
งาน 

การมุ่งเน้นด้าน
งบประมาณจะมี
ประสิทธิภาพเมื่อ
การมีส่วนร่วมอยู่
ในระดับท่ีสูงซึ่ง
จะส่งผลต่อผล
การด าเนินงานที่
ดีขึ้น และจะด้อย
ประสิทธิภาพลง 
เมื่อการมีส่วนร่วม
ต่ า  

 
 

38 
 



36 

 

ตาราง 2 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ร ะ บ บ ก ำ ร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Brownell and 
Hirst (1986) 

Reliance on 
accounting 
information, 
budgetary 
participation, 
and task 
uncertainty: 
Tests of a 
three-way 
interaction 

ศึกษา
ความสัมพันธ์ 
three-way 
interaction 
ระหว่างความไม่
แน่นอนในงาน 
การมุ่งเน้น
งบประมาณ และ
การมีส่วนร่วมที่มี
ผลต่อผลการ
ด าเนินงาน 

ผู้จัดการฝ่าย
การตลาด ฝ่าย
การผลิต ฝ่ายการ
วิจัย ฝ่ายกระจาย
สินค้า ใน
อุตสาหกรรมการ
ผลิต ประเทศ
ออสเตรเลีย 
จ านวน 76 คน 

งบประมาณ -การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณ  
-การมุ่งเน้น
งบประมาณ  
-ความไม่แน่นอน
ในงาน 

ผลการ
ด าเนินงาน 
(ระดับบุคคล) 

การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณ
ภายใต้ความไม่
แน่นอนในงานสูง 
ส่งผลให้มีผลการ
ด าเนินงาน
เพ่ิมข้ึน 
 
 

Frucot and 
Shearon 
(1991) 

Budgetary 
participation, 
locus of 
control, and 
Mexican 
managerial 
performance 
and job 
satisfaction 

ศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างการมีส่วน
ร่วมใน
กระบวนการ
จัดท างบประมาณ
ที่มีต่อผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหารและ
ความพึงพอใจ 
 

ผู้บริหารใน
อุตสาหกรรมการ
ผลิต ประเทศ
เม็กซิโก จ านวน 
83 คน 

งบประมาณ การมสี่วนร่วมใน
กระบวนการ
จัดท างบประมาณ 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหารและ
ความพึงพอใจ 

งบประมาณมีผล
ต่อผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหารระดับสูง 
(high-level 
managers) 
มากกว่าผู้บริหาร
ที่ระดับต่ ากว่า 
(lower-level 
managers) 
(องค์กรที่มี
ลักษณะการเป็น 
firm owned จะ
มีส่วนร่วมสูง) 39 
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ตาราง 2 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ร ะ บ บ ก ำ ร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Kappelman 
and McLean 
(1991) 

The respective 
roles user 
participation 
and user 
involvement in 
information 
system 
implementation 
success 

ศึกษาความ 
สัมพันธ์ของการมี
ความเกี่ยวข้องกับ
ระบบข้อมูล การมี
ส่วนร่วมของผู้ใช้งาน
ระบบข้อมูลและ
ความส าเร็จของ
ระบบข้อมูล   
 
 

ผู้จัดการแบงก์ 
จ านวน 52 แห่ง 

ระบบข้อมูล 
(Information 
system) 

-การมีส่วนร่วม
ของผู้ใช้งาน
ระบบข้อมูล 
-การมีความ
เกี่ยวข้องกับ
ระบบข้อมูลของ
ผู้ใช้งาน 

ความส าเร็จของ
ระบบข้อมูล  
(Information 
system 
success) วัดได้
จากความพึง
พอใจของผู้ใช้งาน
ระบบข้อมูล 

การมีส่วนร่วม
ของผู้ใช้ข้อมูล
เป็นสาเหตุที่ท า
ให้เกิด การมี
ความเกี่ยวข้อง
กับระบบข้อมูล 
(User 
involvement) 
ซึ่งมีความส าคัญ
อย่างมากต่อ
ความส าเร็จใน
การน าระบบ
ข้อมูลไปใช้ 

Kren (1992) Budgetary 
participation 
and managerial 
performance: 
The impact of 
information and 
environmental 
volatility 

ศึกษาความสัมพันธ์
ของระดับการรับรู้
ข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับ
งาน (job-relevant 
information) ซ่ึง
เป็นตัวแปรคั่นกลาง
ระหว่างการมีส่วน
ร่วมในการจัดท า
งบประมาณ และผล
การด าเนินงาน 

หัวหน้าแผนกใน
บริษัทขนาด
ใหญ ่

งบประมาณ -การมีส่วนร่วม
ในการจัดท า
งบประมาณ 
-ระดับการรับรู้
ข้อมูลที่เกี่ยวข้อง
กับงาน 

ผลการด าเนินงาน การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณ 
และการได้รับรู้
ข้อมูลที่มีความ
เกี่ยวข้องกับงาน
เพ่ิมข้ึน จะส่งผล
ให้ผู้บริหารมีผล
การด าเนินงาน
เพ่ิมข้ึน 
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ตาราง 2 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Lau, Low and 
Eggleton 
(1995) 

The impact of 
reliance on 
accounting 
performance 
measures on 
job-related 
tension and 
managerial 
performance: 
Additional 
evidence 

ศึกษา
ความสัมพันธ์ของ
การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณ การ
มุ่งเน้นการจัดท า
งบประมาณ 
ลักษณะของงาน 
ที่มีผลต่อความตึง
เครียดในงานและ
ผลการด าเนินงาน 

ผู้บริหาร จ านวน 
112 จาก
อุตสาหกรรมการ
ผลิต ประเทศ
สิงคโปร์ 

งบประมาณ -การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณ  
-การมุ่งเน้นการ
จัดท า
งบประมาณ -
ลักษณะของงาน  
-ความตึงเครียด
ในงาน (job-
related 
tension) 
 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

ภายใต้การมุ่งเน้น
การจัดท า
งบประมาณและ
การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณสูง 
และสถานการณ์
ที่ความยากใน
งานต่ า จะส่งผล
ให้มีผลการ
ด าเนินงาน
เพ่ิมข้ึน 

Choe (1998) The effects of 
user 
participation 
on the design 
of accounting 
information 
systems 

ศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างการมีส่วน
ร่วมของผู้ใช้
ข้อมูลกับลักษณะ
ของข้อมูลใน
ระบบการบัญชี
เพ่ือการบริหาร 
 

องค์กรทางธุรกิจ 
ประเทศเกาหลี 
จ านวน 78 แห่ง 
 

ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่
ทางการเงิน 

-การมีส่วนร่วม
ของพนักงาน 
-ระบบการบัญชี
เพ่ือการบริหารที่
หลากหลาย 

ผลการ
ด าเนินงานด้าน
การบัญชีเพื่อการ
บริหาร 
 
 

ผู้ใช้ข้อมูลที่มีส่วน
ร่วมในการ
ออกแบบหรือ
พัฒนาระบบการ
บัญชีเพ่ือการ
บริหาร จะมีการ
น าระบบการ
บัญชีเพ่ือการ
บริหารมาใช้งาน
มากขึ้น 
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ตาราง 2 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Lin and Shao 
(2000) 

The 
relationship 
between user 
participation 
and system 
success: a 
simultaneous 
contingency 
approach 
 

ศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างการมีส่วน
ร่วมของผู้ใช้
ระบบข้อมูล และ
ความส าเร็จของ
การใช้ระบบ
ข้อมูล โดยวัดจาก
ความพึงพอใจ
ของผู้ใช้ระบบ 

ผู้บริหาร
อุตสาหกรรมการ
ผลิตและ 
อุตสาหกรรมการ
บริการ ประเทศ
สหรัฐอเมริกา 
จ านวน 32 แห่ง 

ระบบข้อมูล การมสี่วนร่วม
ของผู้ใช้ระบบ
ข้อมูล 

ความพึงพอใจ
ของผู้ใช้ระบบ 

การมีส่วนร่วมใน
การพัฒนาระบบ
ข้อมูล จะท าให้มี
การใช้ระบบ
ข้อมูลนั้นเพ่ิมมาก
ขึ้น 

Eker (2009) The impact of 
budget 
participation 
and 
management 
accounting 
systems on 
performance 
of Turkish 
middle level 
managers 

ศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างการมี
ส่วนร่วมในการ
จัดตั้ง
งบประมาณ 
ระบบการบัญชี
เพ่ือการบริหารที่
มีผลต่อผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

ผู้จัดการจ านวน 150 
คน จากแผนกบัญชีและ
การเงิน ใน top 500 
ขององค์กรทางธุรกิจ 
ประเทศตุรกี 

ระบบการบัญชี
เพ่ือการบริหาร
แบบกว้าง 

-การมีส่วนร่วม
ในการจัดตั้ง
งบประมาณ  
-ระบบการบัญชี
เพ่ือการบริหาร 
 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

เมื่อระดับการมี
ส่วนร่วมมีมาก
ขึ้น มีการใช้ 
MAS สูง น าไปสู่
ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหารสูงขึ้น 
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ตาราง 2 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำรควบคุม ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 
Aryani (2009) The effect of 

fairness 
perception of 
performance 
measurement 
in the balanced 
scorecard 
environment 

ศึกษาผลกระทบ
ของการมีส่วน
ร่วมในการพัฒนา 
และการใช้ตัวชี้วัด
ผลการด าเนินงาน
ในกระบวนการ
ประเมินผล 

ผู้จัดการบริษัท
(agricultural/mining 
/construction/bankin
g/ finance/insurance 
firms and 
manufacturing) 
จ านวน 171 บริษัท 

ตัวชี้วัดทางการเงิน
และไม่ใช่ทาง
การเงิน (BSC) 

-การมีส่วนร่วมใน
การพัฒนา  
-ความอคติในการ
ใช้ตัวชี้วัด 
(Common 
measure bias) 
-การรับรู้ในความ
ยุติธรรมใน
กระบวนการ 
(Procedural 
fairness)  
-ความไว้วางใจ 
(Trust) 

 
การใช้ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่
ทางการเงิน 

เมื่อระดับการมี
ส่วนร่วมมีมากขึ้น 
จะท าให้มีการใช้ 
BSC สูง เนื่องจาก
จะลดความอคติ 
รับรู้ในความ
ยุติธรรมและ
ความเชื่อมั่นใน
กระบวนการ
วัดผล 
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ตาราง 2 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Aryani and 
Rahmawati  
(2010) 

The effects of 
participation in 
the 
development 
of performance 
measures on 
managerial 
performance 
with fairness 
perception as a 
mediating 
variable: (An 
Empirical study 
of hospital 
industry in 
central Java, 
Indonesia) 

เพ่ือศึกษาการใช้
ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงานใน
โรงพยาบาล 

ผู้จัดการแผนกใน
โรงพยาบาล
ประเทศ
อินโดนีเซีย 

ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่
ทางการเงิน 

-การมีส่วน
ร่วมในการ
พัฒนาตัวชี้วัด
ผลการ
ด าเนินงาน 
-การรับรู้ถึง
ความยุติธรรม 

ผลการ
ด าเนินงาน
ผู้บริหาร 

การมีส่วนร่วมใน
การพัฒนาตัวชี้วัด
ผลการด าเนินงาน
และการใช้ตัวชี้วัด
ผลการด าเนินงาน
ในกระบวนการ
วัดผลจะท าให้ผล
การด าเนินงาน
ผู้บริหารสูงขึ้น 
 

Zuriekat 
Salameh and 
Alrawashdeh 
(2011) 

Participation in 
performance 
measurement 
systems and 
level of 
satisfaction 

ศึกษาการมีส่วน
ร่วมของพนักงาน 
การใช้ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่
ทางการเงินที่มีต่อ
ระดับความพึง
พอใจ 

ผู้จัดการแผนก
การเงิน ใน
อุตสาหกรรมการ
ผลิต ประเทศ
จอร์แดนจ านวน 
87 แห่ง 
 
 

ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่
ทางการเงิน 
 
 

-การมีส่วน
ร่วมของ
พนักงาน  
-ตัวชี้วัดทาง
การเงินและ
ไม่ใช่ทาง
การเงิน 

ระดับความพึง
พอใจ 

การมีส่วนร่วมของ
พนักงานในระบบ
การวัดผลการ
ด าเนินงาน จะท าให้
มีการใช้ตัวชี้วัดผล
การด าเนินงานที่
หลากหลายมาก
ยิ่งขึ้น 
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ตาราง 2 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Dyball 
Cummings and 
Yu (2011) 

Adoption of 
the concept of 
a Balanced 
scorecard 
within NSW 
health: An 
exploration of 
staff attitudes 

ศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างทัศนะคติ
ของพนักงานใน
การน า BSC ไปใช้
กับแผนกดูแล
สุขภาพ 
 

พนักงานแผนก
ดูแลสุขภาพ ใน
นิวเซ้าเววล์ 
ประเทศ
ออสเตรเลีย 
จ านวน 44 คน 

BSC -ระดับการมีส่วน
ร่วม 
-การรับรู้ถึงความ
ง่ายในการใช้งาน 
-การรับรู้ถึงความ
มีประโยชน์ 
-ทัศนคติ
โดยทั่วไป 

ความตั้งใจใน
การใช้ BSC 

ระดับการมีส่วน
ร่วมในการพัฒนา 
BSC ที่สูงขึ้น 
พนักงานจะรับรู้
ได้ถึงความง่าย
ของการใช้ BSC 
และส่งผลให้มี
ความตั้งใจที่จะ
น า BSC ไปใช้
เพ่ิมมากข้ึน 
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ตอนที่  5 แนวคิดเกี่ยวกับผลกำรด ำเนินงำนของผู้บริหำร (Managerial 
Performance) 
 

ปัจจุบันการใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานมีบทบาทเพ่ิมมากขึ้น เป็นแหล่งข้อมูล
ที่ดีให้ผู้บริหาร สามารถเข้าใจวัตถุประสงค์ที่ต้องการจะบรรลุได้ง่ายขึ้น น าไปสู่การปรับปรุงและ
พัฒนาผลการด าเนินงานให้ประสบผลส าเร็จมากยิ่งข้ึน (Pangarkar & Kirkwood, 2008) 

จากการทบทวนวรรณกรรม ผลการด าเนินงานของผู้บริหาร  (Managerial 
Performance) ประกอบไปด้วยสององค์ประกอบหลัก องค์ประกอบส่วนแรก คือ ผลการด าเนินงาน
ด้านความเป็นผู้น า (Leadership Performance) จะมุ่งเน้นมุมมองความเป็นผู้น าในด้านการจัดการ 
ได้แก่ ผลการด าเนินงานด้านการวางแผน (Planning Performance) ผลการด าเนินงานด้านการ
ประสานงาน (Coordinating Performance) ผลการด าเนินงานด้านการประเมิน (Evaluating 
Performance) และผลการด าเนินงานด้านการควบคุมดูแล (Supervising Performance) และ
องค์ประกอบส่วนที่สอง คือ ผลการด าเนินงานด้านทักษะในการจัดระบบงาน (Organizational Skills 
Performance) จะมุ่งเน้นที่ทักษะการบริหารจัดการ ได้แก่  ผลการด าเนินงานด้านการตรวจสอบ 
(Investigating Performance) ผลการด าเนินงานด้านการจัดสรรบุคคล (Staffing Performance) 
ผลการด าเนินงานด้านการเจรจาต่อรอง (Negotiating Performance) และผลการด าเนินงานด้าน
การจัดการ (Representing Performance) เป็นต้น (Kren, 1992; Chong, 2004; Tsamenyi & 
Mills, 2008) นั่นหมายความว่า ผู้บริหารจ าเป็นต้องได้รับข้อมูลที่หลากหลาย ครอบคลุมและเพียงพอ
เพ่ือปิดช่องว่างที่จะก่อให้เกิดปัญหาทางด้านการจัดการ การด าเนินงานด้านการจัดการมีหน้าที่งาน
แตกต่างกัน ดังนั้น ปริมาณความต้องการข้อมูลและลักษณะของข้อมูลที่ต้องการใช้ก็แตกต่างกัน หาก
ผู้บริหารได้รับข้อมูลที่เพียงพอ ผู้บริหารจะสามารถพัฒนางานในประเด็นการจัดการด้านต่าง ๆ ได้เป็น
อย่างดี ย่อมส่งผลให้มีผลการด าเนินงานที่สูงขึ้นได้ 

จากการทบทวนวรรณกรรม (Chenhall, 2005; Hall, 2011) พบว่า มีผู้สนใจศึกษา
การใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานที่มีผลกระทบต่อผลการด าเนินงาน แต่โดยส่วนใหญ่จะศึกษาใน
ระดับองค์กร การศึกษาในระดับบุคคลยังมีจ านวนค่อนข้างจ ากัด งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับระบบการ
วัดผลการด าเนินงานที่เคยศึกษาในอดีต ได้แก่ ระบบบัญชีเพ่ือการบริหาร ทั้งด้าน Broad scope 
MAS, Narrow scope MAS, Timeliness และ Aggregation อีกท้ัง ยังมีการศึกษาการใช้ตัวชี้วัดทาง
การเงินหรือการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินเพียงด้านใดด้านหนึ่งที่มีต่อผลการด าเนินงานในระดับ
บุคคล แต่โดยส่วนใหญ่เป็นการศึกษาในมุมมองของภาคอุตสาหกรรม (Abnerthy & Brownell, 
1997; Cheng & Humphreys, 2016) เนื่องจากภาคอุตสาหกรรมการผลิตเป็นองค์กรที่มุ่งเน้นผล
ก าไรเป็นส าคัญและให้ความส าคัญกับกระบวนการผลิตตามมาตรฐาน จึงท าให้การน า เอาระบบการ
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วัดผลการด าเนินงานไปประยุกต์ใช้ได้ง่าย (Sanchez et al, 2010; Grigoroudis et al., 2012) และ
การมุ่งเน้นการศึกษาในโรงพยาบาลก็ยังมีจ านวนค่อนข้างจ ากัด ดังนั้น ผู้วิจัยจึงสนใจที่จะศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC และ
ผลการด าเนินงานของผู้บริหาร ในโรงพยาบาล  



1 
 

ตาราง 3 การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างระบบการควบคุมกับผลการด าเนินงาน 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Milani (1975) The 
relationship of 
participation in 
budget-setting 
to industrial 
supervisor 
performance 
and attitudes: 
a field study 

ศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างระดับการ
มีส่วนร่วม ปัจจัย
ด้านทัศนคติและ
ผลการด าเนินงาน 

หัวหน้างาน 
จ านวน 82 คน 

งบประมาณ -ระดับการมีส่วน
ร่วมในการจัดท า
งบประมาณ 
-ทัศนคติต่องาน 
-ทัศนคติต่อองค์กร 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณมี
ความสัมพนัธ์กัน
กับทัศนคติแต่ไม่
มีความสัมพันธ์
กับผลการ
ด าเนินงาน 
 
 

Otley (1978) Budget use 
and managerial 
performance 

ศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างข้อมูล
ด้านงบประมาณ
กับการ
ประเมินผลการ
ด าเนินงาน 

ผู้บริหารแผนก
ขององค์กรขนาด
ใหญ่ ในแผนก
การผลิต, 
การตลาดและ
กระจายสินค้าใน
ประเทศอังกฤษ
จ านวน 41 คน 

งบประมาณ -การมีส่วนร่วมใน
กระบวนการจัดท า
งบประมาณ  
-ทัศนะคติและ
ความรู้สึกของ
ผู้บริหาร 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

การใช้ข้อมูลด้าน
งบประมาณใน
การประเมินผล
การด าเนินงาน
ต้องค านึงถึง
สถานการณ์
แวดล้อมจึงจะ
ส่งผลให้ผู้บริหาร
มีผลการ
ด าเนินงานที่ดีขึ้น 
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ตาราง 3 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Brownell 
(1982) 

The role of 
accounting 
data in 
performance 
evaluation, 
budgetary 
participation, 
and 
organizational 
effectiveness 

ศึกษา
ความสัมพันธ์ของ
รูปแบบการ
ประเมินความ
เป็นผู้น า การมี
ส่วนร่วมในการ
จัดท างบประมาณ
กับผลการ
ด าเนินงานและ 
ความพึงพอใจใน
งาน 

ผู้บริหารจ านวน 
48 คน จาก
อุตสาหกรรมการ
ผลิต ในซานฟ
รานซิสโก 

งบประมาณ -การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณ 
-รูปแบบการ
ประเมินความ
เป็นผู้น า 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหารและ
ความพึงพอใจใน
งาน 

การมุ่งเน้นด้าน
งบประมาณจะมี
ประสิทธิภาพเมื่อ
การมีส่วนร่วมอยู่
ในระดับท่ีสูงและ
ส่งผลโดยตรงต่อ
ผลการด าเนินงาน
ที่ดีข้ึน และจะ
ด้อยประสิทธิภาพ
ลง เมื่อการมีส่วน
ร่วมต่ า  

Brownell and 
Hirst (1986) 

Reliance on 
accounting 
information, 
budgetary 
participation, 
and task 
uncertainty: 
Tests of a 
three-way 
interaction 

ศึกษา
ความสัมพันธ์ 
three-way 
interaction 
ระหว่างความไม่
แน่นอนในงาน 
การมุ่งเน้น
งบประมาณ และ
การมีส่วนร่วมที่มี
ผลต่อผลการ
ด าเนินงาน 

ผู้จัดการฝ่าย
การตลาด ฝ่าย
การผลิต ฝ่ายการ
วิจัย ฝ่ายกระจาย
สินค้า ใน
อุตสาหกรรมการ
ผลิต ประเทศ
ออสเตรเลีย 
จ านวน 76 คน 

งบประมาณ -การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณ 
-การมุ่งเน้น
งบประมาณ 
-ความไม่แน่นอน
ในงาน 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณ
ภายใต้ความไม่
แน่นอนในงานสูง 
ส่งผลให้มีผลการ
ด าเนินงาน
เพ่ิมข้ึน 
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ตาราง 3 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Brownell and 
McInnes 
(1986) 

Budgetary 
participation, 
motivation, 
and 
managerial 
performance 

ศึกษา
ความสัมพันธ์
ของการมีส่วน
ร่วมใน
กระบวนการ
จัดท า
งบประมาณต่อ
แรงจูงใจในการ
ท างานและผล
การด าเนินงาน 

ผู้บริหาร
ระดับกลาง
หลากหลายแผนก 
จ านวน 224 คน 
ในสาม
อุตสาหกรรมการ
ผลิต 

งบประมาณ -การมีส่วนร่วมใน
กระบวนการ
จัดท างบประมาณ 
-แรงจูงใจ 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

การมีส่วนร่วมจะช่วยให้
ผู้บริหารมีผลการ
ด าเนินงานเพิ่มข้ึน แต่
อย่างไรก็ตามแรงจูงใจไม่
มีผลใดๆ ต่อการเป็นตัว
แปรคั่นกลางระหว่างการ
มีส่วนร่วมและผลการ
ด าเนินงาน 

Frucot and 
Shearon 
(1991) 

Budgetary 
participation, 
locus of 
control, and 
Mexican 
managerial 
performance 
and job 
satisfaction 

ศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างการมี
ส่วนร่วมใน
กระบวนการ
จัดท า
งบประมาณท่ีมี
ต่อผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหารและ
ความพึงพอใจ 

ผู้บริหารใน
อุตสาหกรรมการ
ผลิต ประเทศ
เม็กซิโก จ านวน 
83 คน 

งบประมาณ การมีส่วนร่วมใน
กระบวนการ
จัดท างบประมาณ 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหารและ
ความพึงพอใจ 

งบประมาณมีผลต่อผล
การด าเนินงานของ
ผู้บริหารระดับสูง (high-
level managers) 
มากกว่าผู้บริหารระดับต่ า
กว่า (lower-level 
managers) ดังนั้น 
ผู้บริหารระดับสูง และ
องค์กรที่มีลักษณะการ
เป็น firm owned จะมี
ส่วนร่วมสูง 
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ตาราง 3 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Kren (1992) Budgetary 
participation 
and managerial 
performance: 
The impact of 
information 
and 
environmental 
volatility 

ศึกษา
ความสัมพันธ์ของ
ระดับการรับรู้
ข้อมูลที่เกี่ยวข้อง
กับงาน ซึ่งเป็นตัว
แปรคั่นกลาง
ระหว่างการมีส่วน
ร่วมในการจัดท า
งบประมาณ และ
ผลการด าเนินงาน 

หัวหน้าแผนกใน
อุตสาหกรรมการ
ผลิตที่มีขนาด
ใหญ ่

งบประมาณ -การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณ 
-ระดับการรับรู้
ข้อมูลที่เกี่ยวข้อง
กับงาน 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณ และ
การได้รับรู้ข้อมูล
ที่มีความ
เกี่ยวข้องกับงาน
เพ่ิมข้ึน จะส่งผล
ให้ผู้บริหารมีผล
การด าเนินงาน
เพ่ิมข้ึน 

Mia and 
Chenhall 
(1994) 

The usefulness 
of 
management 
accounting 
systems, 
functional 
differentiation 
and managerial 
effectiveness 

ศึกษาบทบาท
ของข้อมูลระบบ
การบัญชีเพื่อการ
บริหารแบบกว้าง 
(Broad scope 
MAS) ที่มีต่อผล
การด าเนินงาน
ของผู้บริหาร 

ผู้บริหารแผนก
การผลิตและการ
การตลาดจ านวน 
75 คน จาก
อุตสาหกรรมการ
ผลิต 

ระบบการบัญชี
เพ่ือการบริหาร
แบบกว้าง 

การใช้ระบบการ
บัญชีเพ่ือการ
บริหารแบบกว้าง 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

ผู้บริหารฝ่าย
การตลาดที่ใช้
ระบบการบัญชี
เพ่ือการบริหาร
แบบกว้างจะ
ส่งผลให้มีผลการ
ด าเนินงาน
เพ่ิมข้ึน มากกว่า
ผู้บริหารฝ่ายการ
ผลิต 
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ตาราง 3 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Lau, Low and 
Eggleton  
(1995) 

The impact of 
reliance on 
accounting 
performance 
measures on 
job-related 
tension and 
managerial 
performance: 
Additional 
evidence 

ศึกษา
ความสัมพันธ์ของ
การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณ การ
มุ่งเน้นการจัดท า
งบประมาณ 
ลักษณะของงาน 
ที่มีผลต่อความตึง
เครียดในงานและ
ผลการด าเนินงาน 

ผู้บริหาร จ านวน 
112 จาก
อุตสาหกรรมการ
ผลิต ประเทศ
สิงคโปร์ 

งบประมาณ -การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณ  
-การมุ่งเน้นการ
จัดท า
งบประมาณ  
-ลักษณะของงาน  
-ความตึงเครียด
ในงาน  
 
 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

ภายใต้การมุ่งเน้น
การจัดท า
งบประมาณและ
การมีส่วนร่วมใน
การจัดท า
งบประมาณสูง 
และสถานการณ์
ที่ความยากใน
งานต่ า จะส่งผล
ให้มีผลการ
ด าเนินงาน
เพ่ิมข้ึน 

Eker (2009) The impact of 
budget 
participation 
and 
management 
accounting 
systems on 
performance of 
Turkish middle 
level managers 

ศึกษา
ความสัมพันธ์
ระหว่างการมีส่วน
ร่วมในการจัดตั้ง
งบประมาณ 
ระบบการบัญชี
เพ่ือการบริหารที่
มีผลต่อผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

ผู้จัดการจ านวน 
150 คน จาก
แผนกบัญชีและ
การเงิน ใน top 
500 ขององค์กร
ทางธุรกิจ 
ประเทศตุรกี 

ระบบการบัญชี
เพ่ือการบริหาร
แบบกว้าง 

-การมีส่วนร่วมใน
การจัดตั้ง
งบประมาณ  
-ระบบการบัญชี
เพ่ือการบริหาร 

ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

เมื่อระดับการมี
ส่วนร่วมมีมากขึ้น 
มีการใช้ระบบ
การบัญชีเพื่อการ
บริหารสูงขึ้น 
น าไปสู่ผลการ
ด าเนินงานของ
ผู้บริหารสูงขึ้น 
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ตาราง 3 (ต่อ) 
ผู้แต่ง (ปีท่ีแต่ง) ชื่อบทควำม วัตถุประสงค์ กลุ่มตัวอย่ำง ระบบกำร

ควบคุม 
ตัวแปรต้น ตัวแปรตำม ผลกำรวิจัย 

Aryani and 
Rahmawati  
(2010) 

The effects of 
participation in 
the 
development 
of performance 
measures on 
managerial 
performance 
with fairness 
perception as a 
mediating 
variable: (An 
Empirical study 
of hospital 
industry in 
central Java, 
Indonesia) 

เพ่ือศึกษาการใช้
ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงานใน
โรงพยาบาล 

ผู้จัดการแผนกใน
โรงพยาบาล
ประเทศ
อินโดนีเซีย 

ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่
ทางการเงิน 

-การมีส่วนร่วมใน
การพัฒนา
ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงาน 
-การรับรู้ถึงความ
ยุติธรรม 

ผลการ
ด าเนินงาน
ผู้บริหาร 

การมีส่วนร่วมใน
การพัฒนาตัวชี้วัด
ผลการด าเนินงาน
และการใช้ตัวชี้วัด
ผลการด าเนินงาน
ในกระบวนการ
วัดผลจะท าให้ผล
การด าเนินงาน
ผู้บริหารสูงขึ้น 
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ตอนที่ 6 กำรพัฒนำสมมติฐำนกำรวิจัย (Hypotheses Development) 
 

6.1 ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงควำมไม่แน่นอนในงำนกับระดับกำรใช้ตัวชี้ วัดผลกำร
ด ำเนินงำนทำงกำรเงินและไม่ใช่ทำงกำรเงินตำมแนวคิดของ BSC 

ปัจจัยพ้ืนฐานตามทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) ที่มี
อิทธิพลต่อการออกแบบและการน าระบบการควบคุมการจัดการไปใช้ภายในองค์กร คือ ปัจจัยด้าน
ความไม่แน่นอน (Chenhall, 2003) ผลกระทบอันเกิดจากความไม่แน่นอน จะส่งผลให้ผู้บริหารไม่
สามารถวางแผนการด าเนินงานและคาดการณ์ผลการด าเนินงานที่จะเกิดขึ้นในอนาคตได้อย่างถูกต้อง
และแม่นย า (Chenhall, 2003; Hoque, 2004) อีกทั้ง ในปัจจุบัน หลาย ๆ องค์กรมีการด าเนินงาน
ด้วยกิจกรรมเป็นจ านวนมากและมีความหลากหลายและซับซ้อนมากขึ้นกว่ าในอดีต ทั้งนี้ ก็เพ่ือการ
แข่งขันและการตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้า ดังนั้น ภายใต้ปัจจัยด้านความไม่แน่นอน
ดังกล่าว จะยิ่งเพ่ิมความซับซ้อนและความยากต่อการตัดสินใจให้แก่ผู้บริหาร (นภดล ร่มโพธิ์, 2555) 

ปัจจัยด้านความไม่แน่นอนก็สามารถเกิดขึ้นได้เช่นกันและมีผลกระทบโดยตรงต่อ
หน้าที่งานซึ่งอยู่ภายใต้ความรับผิดชอบของแต่ละบุคคล นั่นคือ ความไม่แน่นอนในงาน ซึ่งเป็น
ลักษณะของความแตกต่างระหว่างปริมาณข้อมูลที่จ าเป็นในการด าเนินงานและปริมาณข้อมูลที่มีอยู่
แล้วในมือ (Mollanazari & Abdolkarimi, 2012) โดยความไม่แน่นอนในงานจะมีความเกี่ยวข้องกับ
สองประเด็นที่ส าคัญ ได้แก่ ประเด็นความยุ่งยากในงาน คือ สถานการณ์ที่ผู้บริหารไม่มีข้อมูลในมือที่
เพียงพอ ท าให้เกิดความไม่เข้าใจในงานที่ท า เป็นผลให้ไม่สามารถวางแผนการด าเนินงาน ตัดสินใจ 
และขาดกระบวนการหรือหลักการที่ถูกต้องให้ปฏิบัติตาม และประเด็นที่สอง คือ ความหลากหลายใน
งาน คือ ความถี่บ่อยของสถานการณ์ที่เกิดขึ้นโดยไม่ได้คาดการณ์ไว้ล่วงหน้า ส่งผลให้เกิดความล่าช้า
ในการตัดสินใจ ซึ่งหากความยุ่งยากในงานและความหลากหลายในงานเพ่ิมสูงขึ้น ย่อมส่งผลให้ความ
ไม่แน่นอนในงานเพ่ิมสูงขึ้นเช่นกัน (Van de Ven & Delbecq, 1974; Choe, 1998; Mollanazari 
& Abdolkarimi, 2012) จึงยากที่จะด าเนินงานโดยปราศจากข้อมูลสนับสนุนที่ครบถ้วนและเพียงพอ 
(นภดล ร่มโพธิ์, 2555) 

ในองค์กรที่ผู้บริหารต้องด าเนินงานภายใต้ความไม่แน่นอนในงานทั้งด้านความ
ยุ่งยากในงานและความหลากหลายในงานอยู่ในระดับต่ า ไม่มีปัจจัยภายนอกใด ๆ มากระทบต่อ
กระบวนการตัดสินใจ ผู้บริหารจึงมีความเข้าใจในงานที่ท าอย่างชัดเจน สามารถมองเห็นแนวทางการ
ด าเนินงานและการแก้ปัญหาได้อย่างถูกต้อง ภายใต้สถานการณ์ความไม่แน่นอนในงานต่ า จะท าให้
ผู้บริหารเห็นว่าการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินนั้นเพียงพอที่จะสะท้อนผลการด าเนินงานขององค์กรได้อย่าง
เพียงพอ จึงไม่มีความจ าเป็นต้องได้รับข้อมูลตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินด้านอ่ืน ๆ เพ่ิมเติม (Chong, 
1996; Chong, 2004) ในอีกด้านหนึ่ง หากผู้บริหารได้รับข้อมูลที่มากเกินความจ าเป็น ภายใต้ความไม่
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แน่นอนในงานในระดับต่ า  จะน าไปสู่ภาวะข้อมูลท่วมท้น คือ ข้อมูลมากเกินความจ าเป็น 
(information overload) อาจท าให้เกิดความยุ่งยากในการเข้าใจ การตัดสินใจ และยังท าให้ข้อมูล
เหล่านั้นไม่มีคุณค่า น าไปสู่การตัดสินใจที่ไม่มีคุณภาพได้ (Choe, 1998; Chong, 2004; 
Mollanazari & Abdolkarimi, 2012) 

ในทางตรงกันข้าม ในองค์กรที่มีความไม่แน่นอนในงานทั้งด้านความยุ่งยากในงาน
และความหลากหลายในงานในระดับที่เพ่ิมสูงขึ้น ผู้บริหารจะต้องประสบกับปัญหาเกี่ยวกับข้อมูล
ข่าวสาร ทั้งในด้านความไม่เพียงพอของข้อมูล ความไม่เข้าใจในงาน และการเสียเวลาในการตัดสินใจ 
เนื่องจากมีปัจจัยสภาพแวดล้อมต่าง ๆ เข้ามามีบทบาทต่อการด าเนินงาน ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้องได้รับ
ข้อมูลในการด าเนินงานเพ่ิมมากขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งข้อมูลที่ไม่ใช่ทางการเงิน เพ่ือลดความไม่
แน่นอน ความซับซ้อนในกระบวนการการตัดสินใจ และเพ่ือเป็นประโยชน์ในการจัดสรรทรัพยากร 
การวางแผน รวมทั้งปรับเปลี่ยนกระบวนการต่างๆ ในระหว่างการด าเนินงานให้มีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้น (Chong, 1996; Choe, 1998; Chong, 2004)  

เมื่อเป็นเช่นนั้น ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้องมีเครื่องมือที่ช่วยให้ได้รับข้อมูลต่าง ๆ อย่าง
ครบถ้วน เพียงพอ และหลากหลายมุมมอง เป็นข้อมูลที่มีการรวบรวมมาจากหลายแหล่งข้อมูลทั้ง
ภายในและภายนอกองค์กร และเป็นข้อมูลที่พร้อมจะใช้งานได้ทันต่อสถานการณ์ เพ่ือให้ผู้บริหารมี
ข้อมูลที่เพียงพอในการด าเนินงาน การตัดสินใจ และการควบคุมต่าง ๆ ภายในองค์กร (Choe, 1998) 
และสิ่งส าคัญคือ ช่วยลดความไม่แน่นอนในงานได้ จากการทบทวนวรรณกรรมของ Kaplan และ 
Norton (1992) พบว่า BSC เป็นระบบการวัดผลการด าเนินงานที่มีการผสมผสานข้อมูลระหว่าง
ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน เป็นระบบที่รวบรวมข้อมูลระหว่างตัวชี้วัดภายในและ
ภายนอกองค์กร และเป็นระบบที่มีความสมดุลระหว่างการวัดผลด้านผลลัพธ์และการวัดผลด้านการ
ด าเนินการ ท าให้สามารถบริหารคุณภาพขององค์กรได้เป็นอย่างดี (Malmi, 2001) BSC จึงให้ข้อมูลที่
ส าคัญแก่ผู้บริหาร ท าให้ผู้บริหารเข้าใจมุมมองการบริหารงานมากขึ้น ได้เห็นมุมมองความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุภายใต้มิติต่าง ๆ ของ BSC ทั้งในด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน และด้าน
เรียนรู้และการเติบโต (Kaplan & Norton, 1996) ดังตัวอย่างเช่น Burney และคณะ (2009) ได้
พบว่า BSC เป็นระบบการวัดผลการด าเนินงานที่ใช้ในกระบวนการตัดสินใจของผู้บริหาร และช่วยให้มี
ข้อมูลที่เพียงพอในการด าเนินงานเพ่ือความส าเร็จขององค์กร 

จากการศึกษาท่ีผ่านมาพบว่า ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์กับการใช้ระบบ
ควบคุมการจัดการ (Lau et al., 1995; Chong, 1996, 2004; Abernethy & Brownell, 1997; 
Choe, 1998; Williams & Seaman, 2002; Hartmann, 2005; Geer et al., 2009) ดังเช่น 

Chong (1996) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานและการใช้
ระบบการบัญชีเพ่ือการบริหารแบบกว้าง (Broad scope MAS) โดยศึกษาจากกลุ่มตัวอย่างจ านวน 
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42 แห่ง ด้วยการส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์ให้กับผู้บริหารอุตสาหกรรมการผลิตในประเทศ
ออสเตรเลีย พบว่า ภายใต้สถานการณ์ความไม่แน่นอนในงานที่เพ่ิมขึ้น มีการใช้ระบบการบัญชีเพ่ือ
การบริหารแบบกว้างเพ่ิมขึ้นเช่นกัน ภายใต้ความไม่แน่นอนในงาน ผู้บริหารไม่มีความเข้าใจในงานที่
ท า เนื่องจากขาดข้อมูลในการสนับสนุนการด าเนินงาน ดังนั้น ผู้บริหารจึงมีความต้องการข้อมูลใน
ปริมาณมากเพ่ือใช้ในการจัดสรรทรัพยากร การวางแผน รวมทั้งปรับเปลี่ยนกระบวนการท างาน ด้วย
เหตุนี้ ข้อมูลจากระบบการบัญชีเพ่ือการบริหารแบบกว้างที่รวบรวมผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ทางการ
เงิน ได้แก่ ข้อมูลเกี่ยวกับลูกค้า การตลาด หรือผลการด าเนินงานของกระบวนการต่าง ๆ ภายใน
องค์กร การมุ่งเน้นข้อมูลภายนอกองค์กร ได้แก่ ข้อมูลของคู่แข่ง เทคโนโลยี และข้อมูลที่เป็น
ประโยชน์ในอนาคต ได้แก่ นวัตกรรมการผลิตหรือการบริการข้อมูลต่าง ๆ เหล่านี้จะช่วยให้ผู้บริหาร
เข้าใจงานที่ท าได้อย่างชัดเจนมากยิ่งข้ึน และสามารถตัดสินใจได้อย่างมีประสิทธิภาพ  

เช่นเดียวกับ Choe (1998) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงาน
และการใช้ข้อมูลในระบบการบัญชีเพ่ือการบริหาร โดยศึกษาจากกลุ่มตัวอย่างจ านวน 78 แห่ง ด้วย
การสัมภาษณ์ตามโครงสร้างของแบบสอบถามกับผู้บริหารขององค์กรทางธุรกิจ ประเทศเกาหลี พบว่า 
ภายใต้ความไม่แน่นอนในงานที่เพ่ิมข้ึน การใช้ข้อมูลที่มีการรวบรวม สรุป และผสมผสานข้อมูลต่าง ๆ 
ไว้ด้วยกัน รวมทั้งเป็นข้อมูลที่สามารถน าไปใช้ได้ทันต่อสถานการณ์เพ่ิมมากขึ้นเช่นกัน เพราะเมื่อ
ผู้บริหารต้องเผชิญกับความยากและความหลากหลายของงาน ผู้บริหารจ าเป็นต้องได้รับข้อมูลที่
หลากหลาย และถูกรวบรวมมาจากหลากหลายแหล่งข้อมูล และเป็นข้อมูลที่พร้อมจะใช้งานได้ทันต่อ
เหตุการณ์ เพ่ือให้ผู้บริหารมีข้อมูลที่เพียงพอในการด าเนินงาน การตัดสินใจ และการควบคุม ทั้งยังมี
ความเข้าใจในงานที่ท ามากข้ึน  

นอกจากนี้ Hartmann (2005) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนใน
งาน และการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงิน โดยศึกษาจากกลุ่มตัวอย่างจ านวน 250 คน จาก 
8 องค์กรทั้งภาครัฐบาลและภาคเอกชน ด้วยการส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์ให้กับผู้บริหารองค์กร 
ในประเทศเนเธอแลนด์ พบว่า ภายใต้ความไม่แน่นอนในงานที่เพ่ิมขึ้น จะท าให้ผู้บริหารค านึงถึงการ
ใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินลดลง เนื่องจากความไม่แน่นอนในงาน คือ ความไม่แน่นอนที่
เกิดจากความซับซ้อนและความหลากหลายของงานที่ท าอยู่ ดังนั้น การให้ความส าคัญกับตัวชี้วัดผล
การด าเนินงานที่เป็นตัวเลขทางการเงินจะไม่สามารถให้ข้อมูลที่เพียงพอในการด าเนินงานรวมทั้ง
พัฒนากระบวนการการบริหารด้านต่าง ๆ ได้ ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้องปรับเปลี่ยนกระบวนการการ
ด าเนินงานของตนเองให้มีความยืดหยุ่น เพ่ือลดความไม่แน่นอนในงานและเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่เพียงพอ
ต่อการตัดสินใจ ดังนั้น ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานด้านกระบวนการ จึงมีความส าคัญเพราะจะท าให้รับรู้
ข้อมูลได้มากขึ้นจากผลการด าเนินงานในด้านต่าง ๆ และผู้บริหารสามารถใช้ข้อมูลเหล่านั้นในการ
ตัดสินใจและแก้ไขปัญหาได้อย่างถูกต้องและแม่นย ามากยิ่งขึ้น 
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ส าหรับองค์กรที่เป็นโรงพยาบาลต้องเผชิญความไม่แน่นอนในงานภายใต้สถานการณ์
การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ การเมือง และสังคม อย่างรวดเร็ว การพยายามปฏิรูประบบราชการ 
ซึ่งจะท าให้มีมาตรการใหม่ ๆ เกิดขึ้นในระบบการวัดผลการด าเนินงาน รวมทั้งนโยบายของรัฐบาลที่
ต้องการเป็นศูนย์กลางทางการแพทย์ (Medical hub) ของเอเชีย (อภิชาติ ศิวยาธร, 2548) 
นอกจากนั้นแล้ว ภายในโรงพยาบาลยังต้องเผชิญกับลักษณะการบริหารงานของผู้บริหาร ความพึง
พอใจของผู้ป่วย การแก้ไขปัญหาหรือการดูแลรักษาให้กับผู้ป่วย (Chang et al., 2010) เมื่อจ านวน
ผู้ป่วยมีปริมาณมากขึ้น กระบวนการในการแก้ไขปัญหาก็มีความหลากหลายและซับซ้อนมากยิ่งขึ้น 
นอกจากนี้ การพัฒนาเทคโนโลยีที่ทันสมัย ย่อมส่งผลต่อกระบวนการด าเนินงานภายในโรงพยาบาล 
เพ่ือให้เกิดการพัฒนาและปรับปรุงคุณภาพการท างานหรือการรักษาให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
ตัวอย่างเช่น การวินิจฉัยโรคหรือการรักษาผู้ป่วยจากการได้รับบาดเจ็บที่สมอง ผู้ให้การรักษาจะต้อง
พิจารณาวิธีการรักษาที่มีความเหมาะสม และทันสมัย ในขณะเดียวกันต้องค านึงถึงสภาพความพร้อม
ของร่างกายผู้ป่วยแต่ละบุคคล ซึ่งหากผู้ป่วยได้รับการรักษาด้วยเครื่องมือที่มีความทันสมัย ย่อมส่งผล
ให้ผู้ป่วยมีโอกาสที่จะมีอาการดีขึ้น (Geer et al., 2008) ยิ่งไปกว่านั้น การสนับสนุนให้บุคลากรใน
โรงพยาบาลได้รับการอบรมหรือพัฒนาความรู้ ความสามารถให้ทันต่อสถานการณ์อยู่เสมอ จะท าให้
บุคลากรสามารถตอบสนองต่อความต้องการของผู้ป่วยได้เป็นอย่างดี (Kollberg & Elg, 2011) จาก
สถานการณ์ของความไม่แน่นอนในงาน ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้องมีข้อมูล ความรู้ ที่เพียงพอในการแก้ไข
ปัญหาในแต่ละสถานการณ์หรือแต่ละกรณีของผู้ป่วย (Holmberg, 2006)  

ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Geer และคณะ (2009) ได้พบว่า ในอดีตระบบการ
จัดการผลการด าเนินงานในโรงพยาบาล จะมุ่งเน้นผลการด าเนินงานทางการเงินเป็นหลัก (Dyball et 
al., 2011) แต่เมื่อโรงพยาบาลต้องเผชิญกับความไม่แน่นอนในงานเพ่ิมขึ้น โรงพยาบาลจึงพยายาม
พัฒนาตัวชี้วัดผลการด าเนินงานด้านกระบวนการเพ่ิมมากขึ้น เพ่ือใช้ในการวัดผลการด าเนินงาน 
ควบคุมคุณภาพการด าเนินงาน และประสิทธิภาพของทีมงานหรือพนักงานผู้ให้บริการ รวมถึงการ
ตัดสินใจภายใต้สถานการณ์ต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิผล นอกจากนี้ การใช้ข้อมูลที่ได้รับจากการน า
ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิด BSC ไปประยุกต์ใช้จะสามารถช่วยเป็นเครื่อง
ชี้น าผู้บริหารในการเรียนรู้ผลของการด าเนินงานในอดีตและพัฒนา วางแผนการด าเนินงานในปัจจุบัน
ให้บรรลุเป้าหมายสูงสุดมากยิ่งขึ้น (Zelman et al., 2003; Chan, 2006) ด้วยเหตุนี้ โรงพยาบาลจึง
จ าเป็นต้องมีการวัดผลการด าเนินงานที่หลากหลายมุมมอง สะท้อนข้อมูลผลการด าเนินงานทั่วทั้ง
องค์กร ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิด BSC จึงเป็นเครื่องมือการจัดการที่มีความ
เหมาะสม เนื่องจากได้รวบรวมข้อมูลที่เป็นตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 
(Cheng et al., 2007) และรวบรวมข้อมูลที่เป็นตัวชี้วัดผลการด าเนินงานภายในและภายนอกองค์กร
เข้าไว้ด้วยกัน อีกทั้ง ตัวชี้วัดยังมีความเชื่อมโยงสัมพันธ์กันด้วยความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ BSC จึงเป็น
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เครื่องมือส าคัญที่มีส่วนช่วยในการตัดสินใจให้แก่ผู้บริหาร (Lee & Yang, 2011) จึงเป็นเหตุให้
โรงพยาบาลหลายแห่งมีความสนใจและพัฒนาตัวชี้วัดในมุมมองต่าง ๆ เพื่อประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับ
ระดับของความไม่แน่นอนในงาน  

ดังเช่นงานวิจัยของ Geer และคณะ (2009) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่
แน่นอนในงานและประเภทของตัวชี้วัดผลการด าเนินงานในโรงพยาบาล โดยศึกษาจากกลุ่มตัวอย่าง
จ านวน 50 แห่ง จากศูนย์เวชศาสตร์การฟ้ืนฟู ประเทศเนเธอแลนด์ ด้วยการสัมภาษณ์แบบกึ่งมี
โครงสร้างกับทีมงานที่ให้การดูแลรักษาผู้ป่วย พบว่า ภายใต้ความไม่แน่นอนในงานที่ เพ่ิมขึ้น ทีมงาน
จะพัฒนาตัวชี้วัดผลการด าเนินงานด้านกระบวนการมากกว่าตัวชี้วัดผลการด าเนินงานด้านผลลัพธ์
หรือตัวชี้วัดทางการเงิน เนื่องจากในระดับความไม่แน่นอนในงานที่เพ่ิมสูงขึ้น โรงพยาบาลจะต้องมี
การพัฒนากระบวนการแก้ปัญหามากกว่าในระดับความไม่แน่นอนในงานต่ า เนื่ องจากลักษณะของ
การดูแล รักษาผู้ป่วยแต่ละรายมีวิธีการที่แตกต่างกัน เพราะฉะนั้นแนวทางการรักษาจึงมีความไม่
แน่นอน เมื่อเป็นเช่นนี้ ผู้ให้บริการจะต้องมีข้อมูลและความรู้ที่เพียงพอเพ่ือใช้เป็นแนวทางในการแก้ไข
ปัญหาหรือรักษา พัฒนากระบวนการการด าเนินงานและการตัดสินใจ เพ่ือให้สอดคล้องกับความ
ต้องการของผู้ป่วยแต่ละราย ซึ่งลักษณะเช่นนี้สามารถเกิดขึ้นได้จากกระบวนการการเรียนรู้ในงาน 
แล้วมีการปรับเปลี่ยนให้มีความเหมาะสมตามแต่สถานการณ์ นั่นก็คือ การให้ความส าคัญกับผลการ
ด าเนินงานด้านกระบวนการ มุ่งเน้นที่วิธีการมากขึ้น เมื่อผลการด าเนินงานด้านกระบวนการประสบ
ผลส าเร็จ ย่อมส่งผลให้ผลการด าเนินงานขององค์กรโดยรวมประสบผลส าเร็จเช่นกัน  

ดังนั้น เมื่อโรงพยาบาลมีความไม่แน่นอนในงานเพ่ิมสูงขึ้น จะท าให้ผู้บริหาร
ระดับกลางมีการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC เพ่ิมขึ้น ซึ่งจะท าให้
ผู้บริหารสามารถเข้าใจสถานการณ์การด าเนินงานมากขึ้น โดยการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินจะช่วยให้
ผู้บริหารเห็นภาพรวมของการบริหารงาน การใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยจะท าให้ผู้บริหารรับรู้ข้อมูลที่ส าคัญ
จากผู้ป่วยทั้งในด้านความพึงพอใจ รวมทั้งค าร้องเรียนจากผู้ป่วย ท าให้สามารถเข้าใจและตอบสอง
ความต้องการของผู้ป่วยมากยิ่งขึ้น การใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถ
ปรับปรุง พัฒนาหรือรักษาคุณภาพในการให้บริการผู้ป่วยได้อย่างเหมาะสม และการใช้ตัวชี้วัดด้าน
การเรียนรู้และเติบโตจะช่วยผู้บริหารระดับกลางในการพัฒนาศักยภาพของบุคลากรให้สามารถดูแล
ผู้ป่วยได้อย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ดังนั้น จึงตั้งสมติฐานได้ดังนี้ 
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H1a: ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้าน
การเงิน 
H1b: ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้าน
ผู้ป่วย 
H1c: ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้าน
กระบวนการภายใน 
H1d: ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการ
เรียนรู้และเติบโต 

 
6.2 ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงกำรมีส่วนร่วมในกำรออกแบบและกำรพัฒนำระบบกำรวัดผล

กำรด ำเนินงำนกับระดับกำรใช้ตัวชี้วัดผลกำรด ำเนินงำนทำงกำรเงินและไม่ใช่ทำง
กำรเงินตำมแนวคิดของ BSC 

 
การมีส่วนร่วมเป็นหนึ่งในปัจจัยเชิงสถานการณ์ที่มีความส าคัญและมีผลกระทบต่อ

การน าระบบการบัญชีเพ่ือการบริหารไปใช้ให้ประสบผลส าเร็จ (Dyball et al., 2011) เนื่องจากการมี
ส่วนร่วมถือเป็นการสร้างการรับรู้ที่ดีที่สุด โดยจะต้องมีการอธิบายหรือสื่อสารให้ผู้มีส่วนร่วมรับรู้ถึง
ความหมายและวัตถุประสงค์ของการใช้ระบบการบัญชีเพ่ือการบริหารประเภทต่าง ๆ อีกทั้ง จะต้อง
สื่อสารให้บุคลากรรับรู้ถึงผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้นได้จากการใช้ระบบงานดังกล่าว (Dyball etal., 
2011) เช่น อาจจะเกิดการเปลี่ยนแปลงในขั้นตอนการด าเนินงานที่เปลี่ยนไปจากเดิม ทั้งนี้ ก็เพ่ือให้
พนักงานเกิดทัศนคติที่ดี น าไปสู่การยอมรับ และมีการน าระบบการบัญชีเพ่ือการบริหารไปใช้ให้
เกิดผลส าเร็จต่อไป (Aryani & Rahmawati, 2010) 

จากการทบทวนวรรณกรรม พบว่า การมีส่วนร่วม (Participation) หมายถึง 
พฤติกรรมและกิจกรรมของบุคลากรที่เกิดขึ้นจากการใช้ระบบการควบคุมภายในองค์กร และบุคลากร 
(Employee) หมายถึง บุคคลที่มีส่วนเข้าไปร่วมในกระบวนการพัฒนาระบบควบคุมภายในองค์กร 
(Dyball et al., 2011) ดังนั้น การมีส่วนร่วมของบุคลากรที่มีต่อระบบการวัดผลการด าเนินงาน จึง
หมายถึง บุคลากรได้มีการเข้าร่วมในกระบวนการหรือขั้นตอนต่าง ๆ ของระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานขององค์กร (Kren, 1992) เริ่มตั้งแต่ขั้นตอนของการออกแบบ การพัฒนา การปรับปรุง 
การแก้ไขและการน าระบบการวัดผลการด าเนินงานไปใช้ (Choe, 1998; Lin & Shao, 2000; 
Zuriekat et al., 2011)     

องค์กรที่เปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับกลางมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนา
ระบบการวัดผลการด าเนินงานอยู่ในระดับต่ า จะท าให้ผู้บริหารเกิดความรู้สึกไม่พึงพอใจ และเกิดการ
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รับรู้ถึงความไม่ยุติธรรมในระบบควบคุมท่ีผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้ก าหนดขึ้นมาเอง โดยปราศจากความ
คิดเห็นจากผู้บริหารระดับกลางหรือผู้ใช้ระบบการควบคุมนั้น ย่อมส่งผลให้ผู้บริหารระดับกลางไม่
เล็งเห็นถึงความส าคัญหรือความเกี่ยวข้องของตัวชี้วัดผลการด าเนินงานเหล่านั้นว่ามีความสัมพันธ์กับ
หน้าที่ความรับผิดชอบของตนเองอย่างไร และยังท าให้องค์กรขาดข้อมูลที่ส าคัญหรือประเด็นปัญหาที่
ควรได้รับการแก้ไขจากการด าเนินงานจริง เนื่องจากขาดการขอแบ่งปันข้อมูลระหว่างกัน (Malina & 
Selto, 2001) จึงเป็นผลให้ผู้ใช้งานระบบมีความอคติ เกิดการไม่ยอมรับ ต่อต้านและไม่สนใจที่จะใช้
ระบบการวัดผลการด าเนินงานนั้น (Lin & Shao, 2000; Malina & Selto, 2001) การวัดผลจึงไม่ได้
ผลดีเท่าท่ีควร 

ในทางตรงกันข้าม องค์กรที่เปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับกลางได้มีส่วนร่วมในการ
ออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานอยู่ในระดับสูง จะท าให้องค์กรมีระบบการวัดผล
การด าเนินงานที่พัฒนามาจากข้อมูลจริง จากการปฏิบัติงานจริงของบุคลากร ท าให้บุคลากรเกิดการ
ยอมรับในกระบวนการท างานของระบบการวัดผลการด าเนินงาน ลดความอคติและการต่อต้านใน
ระบบ (Aryani & Rahmawati, 2010) ทั้งยัง ช่วยขจัดปัญหาความขัดแย้งเกี่ยวกับรูปแบบของระบบ
การวัดผลการด าเนินงานที่ไม่สอดคล้องกับการด าเนินงานจริง (Lin & Shao, 2000) นอกจากนั้นแล้ว 
เมื่อองค์กรต้องด าเนินงานภายใต้ความไม่แน่นอนหรือมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น ผู้ใช้งานระบบก็พร้อม
ที่จะปรับเปลี่ยนแนวทางการด าเนินงานหรือระบบการวัดผลการด าเนินงานให้สอดคล้องกับ
สถานการณ์ต่าง ๆ ได ้(Choe, 1998)  

ดังนั้น เมื่อผู้บริหารระดับกลางมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผล
การด าเนินงานมากยิ่งขึ้น การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินเพียงด้านเดียว จึงไม่เพียงพอส าหรับการวัดผลการ
ด าเนินงาน (Aryani & Rahmawati, 2010; Zuriekat et al., 2011) เนื่องจากบุคลากรผู้ใช้งานจะ
ตระหนักดีว่าควรพัฒนาตัวชี้วัดด้านใดบ้างที่มีความจ าเป็นในการวัดผลการด าเนินงาน จึงท าให้เกิด
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินเพ่ิมหลากหลายมากยิ่งขึ้น เพ่ือความเหมาะสมและสอดคล้องกับการ
ด าเนินงาน (Aryani & Rahmawati, 2010) และเป็นการสะท้อนความต้องการของผู้ใช้ระบบการ
วัดผลการด าเนินงานอย่างแท้จริง (Zuriekat et al., 2011) สอดคล้องกับงานวิจัยของ Lee และ 
Yang (2011) ระบบการวัดผลการด าเนินงานจะมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น เมื่อองค์กรมีการ
ปรับเปลี่ยนวิธีการวัดผลการวัดผลการด าเนินงานให้มีการเชื่อมโยงระหว่างตัวชี้วัดทางการเงินและ
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินได้มีบทบาทในกระบวนการวัดผลร่วมกัน  

ด้วยเหตุนี้ การผสมผสานตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ได้แก่ ตัวชี้วัดด้าน
การเงิน ตัวชี้วัดด้านลูกค้า ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน และตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และการเติบโต 
ท าให้บุคลากรในองค์กรมีแนวทางการด าเนินงานที่ชัดเจนและสอดคล้องกันในทุกระดับของสายงาน 
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ส่งผลให้มีการตัดสินใจที่มีประสิทธิภาพและมีผลสัมฤทธิ์สูงสุดในการด าเนินงาน (Kaplan & Norton, 
1996) 

จากการศึกษาที่ผ่านมาพบว่า การมีส่วนร่วมของบุคลากรในองค์กรมีความสัมพันธ์
กับการใช้ระบบการบัญชีเพ่ือการบริหาร (Choe, 1998; Lin & Shao, 2000; Aryani & 
Rahmawati, 2010; Dyball et al., 2011; Zuriekat et al., 2011) เช่น Choe (1998) ศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมของผู้ใช้ข้อมูลกับลักษณะของข้อมูลในระบบการบัญชีเพ่ือการ
บริหารโดยศึกษาจากกลุ่มตัวอย่างจ านวน 78 แห่ง ในองค์กรทางธุรกิจ ประเทศเกาหลี เก็บข้อมูลด้วย
การสัมภาษณ์ตามโครงสร้างของแบบสอบถาม พบว่า ผู้ใช้ข้อมูลที่มีส่วนร่วมสูงในการออกแบบหรือ
พัฒนาระบบการบัญชีเพ่ือการบริหาร จะเกิดความเข้าใจ ลดการต่อต้านและเปลี่ยนเป็นการยอมรับที่
จะน าระบบการบัญชีเพ่ือการบริหารดังกล่าวมาใช้งานมากขึ้น เพราะการร่วมกันออกแบบระบบด้วย
ความเข้าใจ จะท าให้ทราบที่มาของตัวชี้วัดในระบบดังกล่าวและมีแนวทางที่จะปรับเปลี่ยนระบบนั้น
ให้ดีและมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ส่งผลให้ผลการด าเนินงานขององค์กรทั้งทางการเงินและไม่ใช่ทาง
การเงินเพ่ิมขึ้นได้ และจากงานวิจัยของ Zuriekat และคณะ (2011) ได้ศึกษาจากกลุ่มตัวอย่างที่เป็น
ผู้จัดการแผนกการเงิน ในอุตสาหกรรมการผลิต ประเทศจอร์แดน จ านวน 87 แห่ง ด้วยการใช้
แบบสอบถาม พบว่า การมีส่วนร่วมของพนักงานในระบบการวัดผลการด าเนินงาน จะท าให้มีการใช้
ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินมากยิ่งขึ้น เนื่องจาก การมีส่วนร่วมของ
พนักงานในการออกแบบระบบการวัดผลการด าเนินงาน จะท าให้ระบบมีคุณภาพมากยิ่งขึ้น เพราะ
พนักงานจะออกแบบระบบด้วยความเข้าใจ ตระหนักว่าตัวชี้วัดใดมีความจ าเป็นต่อการใช้วัดผลการ
ด าเนินงาน จึงมีการเลือกใช้ตัวชี้วัดต่างๆ ด้วยความเหมาะสม ท าให้มีตัวชี้วัดที่มีความหลากหลายและ
สะท้อนความต้องการของผู้ใช้ระบบในสถานการณ์ต่าง ๆ กัน 

ส าหรับองค์กรที่เป็นโรงพยาบาล การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบ
การวัดผลการด าเนินงาน เป็นการเปิดโอกาสให้บุคลากรได้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ แสดงความ
คิดเห็น ท าให้รับรู้ถึงความยุติธรรม ไม่เกิดอคติต่อการใช้ระบบ และท าให้มีการพัฒนาตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงานที่มีความสอดคล้องกับการด าเนินงานจริง ซึ่งจะส่งผลให้มีการใช้ระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานในโรงพยาบาลอย่างจริงจัง (Aryani & Rahmawati, 2010) ดังนั้น การมุ่งเน้นตัวชี้วัดทาง
การเงินเพียงด้านเดียวนั้นจึงไม่เพียงพอ (Kaplan & Norton, 1992; Aryani & Rahmawati, 2010; 
Zuriekat et al, 2011) เนื่องจากโรงพยาบาลเป็นองค์กรที่ให้บริการและรักษาชีวิตผู้ป่วยเป็นส าคัญ 
ดังนั้น เมื่อผู้ป่วยมีจ านวนมาก การให้การรักษาจึงมีกระบวนการที่หลากหลายและซับซ้อน จึงจ าเป็น
อย่างยิ่งที่จะต้องใส่ใจและให้ความส าคัญกับผู้ป่วยและวิธีการรักษาที่มีประสิทธิภาพ (Rabbani et al., 
2011) นอกจากนี้ ผู้บริหารยังต้องท างานกับบุคคลหลายฝ่ายจ าเป็นต้องมีกระบวนการบริหารภายในที่
มีประสิทธิภาพ เช่น จะมีความเกี่ยวข้องกับแพทย์ พยาบาล รวมทั้งผู้ช านาญการต่าง ๆ ที่มีทัศนะคติ 
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ความเชื่อ และพฤติกรรมแตกต่างกัน ด้านคุณภาพ ต้องสร้างความสมดุลในการให้บริการผู้ป่วยและ
ด้านต้นทุนการรักษา เป็นต้น และยังสร้างความไว้วางใจให้เกิดขึ้นภายในชุมชนของโรงพยาบาล ซึ่ง
ประกอบไปด้วย ประชาชน ผู้ให้บริการด้านสุขภาพ ผู้ก าหนดนโยบาย หรือกฎระเบียบ และพนักงาน 
(Gurd & Gao, 2008) เพ่ือให้ทุกฝ่ายเกิดความพึงพอใจจากการด าเนินงานของโรงพยาบาล ยิ่งไปกว่า
นั้น ผู้บริหารยังได้เกิดการเรียนรู้ทั้งก่อน ระหว่าง และหลังการน า BSC ไปใช้ (Chang et al., 2008) 
ท าให้สมาชิกในองค์กรร่วมมือกันพัฒนากระบวนการใหม่ๆ ความรู้และทักษะที่ดีกว่าอดีตเพ่ือ
สนับสนุนให้บรรลุเป้าหมายของโรงพยาบาลและมีผลการด าเนินงานที่ดียิ่งขึ้น (Rabbani et al., 
2011)  BSC จึงเป็นเครื่องมือที่เหมาะสมในการน าไปใช้เพ่ือสร้างความมีประสิทธิภาพให้กับการ
ท างานของโรงพยาบาล  

ดังตัวอย่างเช่น Dyball และคณะ (2011) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างทัศนะคติของ
พนักงานในการน า BSC มาประยุกต์ใช้กับแผนกดูแลสุขภาพ ในนิวเซ้าเววล์ ประเทศออสเตรเลีย 
จ านวน 44 คน พบว่า ระดับการมีส่วนร่วมในการพัฒนา BSC ที่สูงขึ้น พนักงานจะรับรู้ได้ถึงความง่าย
ของการใช้ BSC และส่งผลให้มีความตั้งใจที่จะน า BSC ไปใช้เพ่ิมมากขึ้น เพราะการที่พนักงานมีส่วน
ร่วมในกระบวนการออกแบบและพัฒนา BSC จะท าให้พนักงานมีความเข้าใจ ได้เห็นมุมมองต่าง ๆ 
ตั้งแต่ตอนต้นของกระบวนการจนกระทั่งเป็นผลส าเร็จ เมื่อเป็นเช่นนี้ พนักงานก็จะตระหนักด้วย
ตัวเองว่า BSC มีวิธีการใช้งานที่ง่ายและเป็นประโยชน์ต่อตนเองและองค์กร ท าให้มีทัศนะคติที่ดีใน
การน า BSC ไปใช้ให้เกิดประโยชน์ 

นอกจากนี้  Aryani และ Rahmawati (2010) ศึกษาตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน (ทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงิน) ที่ใช้ในโรงพยาบาล และศึกษาผลกระทบของการมีส่วนร่วมในการ
พัฒนาตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่มีต่อผลการด าเนินงานผู้บริหาร โดยศึกษาจากกลุ่มตัวอย่างที่เป็น
ผู้บริหารระดับกลาง จ านวน 88 แห่ง ในโรงพยาบาลเอกชน เขตพ้ืนที่ซึรากาตา ประเทศอินโดนีเซีย 
ด้วยการใช้แบบสอบถาม พบว่าการมีส่วนร่วมในกระบวนการพัฒนาตัวชี้ วัดผลการด าเนินงานทั้งทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงิน มีผลให้ผลการด าเนินงานของผู้บริหารระดับกลางเพ่ิมสูงขึ้น เนื่องจาก 
การเข้าไปมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ หรือพัฒนาตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน จะท าให้ผู้บริหารระดับกลาง
รับรู้ได้ถึงความยุติธรรม ผู้บริหารระดับสูงตระหนักถึงความต้องการและศักยภาพของผู้บริหาร
ระดับกลาง ท าให้ผู้บริหารระดับกลางได้มีโอกาสแสดงความคิดเห็น และสร้างตัวชี้วัดที่มีความ
เหมาะสมกับการด าเนินงาน ท าให้เกิดการยอมรับ และน าระบบการวัดผลการด าเนินงานไปใช้ ส่งผล
ให้มีผลการด าเนินงานที่ประสบผลส าเร็จมากยิ่งข้ึน  

ดังนั้น ในโรงพยาบาลที่ให้ผู้บริหารระดับกลางเข้าไปมีส่วนร่วมในการออกแบบและ
พัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงาน ผู้บริหารระดับกลางจะให้ความส าคัญและใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน
และไม่ใช่ทางการเงิน ได้แก่ ด้านผู้ป่วย ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต มาก
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ขึ้นตามไปด้วย โดยการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน จะช่วยให้ผู้บริหารจัดสรรทรัพยากรทางการแพทย์ได้
สอดคล้องกับเป้าหมายของโรงพยาบาล ช่วยลดต้นทุนในการด าเนินงานได้ การใช้ตัวชี้วัดด้านลูกค้าจะ
ช่วยให้ผู้บริหารรับรู้ความคิดเห็นของป่วยที่มีต่อการบริการของโรงพยาบาล เพ่ือจะได้พัฒนาและ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ การใช้ด้านกระบวนการภายในจะช่วยผู้บริหารระดับกลาง
สามารถพัฒนากระบวนการด าเนินงานและการบริการให้มีมาตรฐานที่ดีขึ้นและมีคุณภาพ และการใช้
ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตจะช่วยให้บุคลากรของแผนกมีการพัฒนาความรู้ และทักษะต่าง ๆ ที่
จะใช้ในงานให้มีความทันสมัยและทันต่อสถานการณ์ ดังนั้น จึงตั้งสมติฐานได้ดังนี้ 

H2a การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงิน 
H2b การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย 
H2c การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน 
H2d การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโต 

 
6.3 ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงระดับกำรใช้ตัวช้ีวัดผลกำรด ำเนินงำนทำงกำรเงินและไม่ใช่ทำง

กำรเงินตำมแนวคิดของ BSC กับผลกำรด ำเนินงำนของผู้บริหำร 
   

ปัจจุบันองค์กรหลายแห่งประสบกับปัญหาความไม่แน่นอนและความผันแปรของ
สภาพแวดล้อมองค์กร สภาพทางสังคม การแข่งขันทางธุรกิจ และสภาพเศรษฐกิจโลกแต่มีผลกระทบ
ต่อการด าเนินงานขององค์กร ดังนั้น เพ่ือจัดการกับความซับซ้อนที่เกิดขึ้นและมีผลกระทบโดยตรงต่อ
การด าเนินงาน ผู้บริหารจ าเป็นต้องมีแนวทางการด าเนินงานที่สามารถตอบสนองได้อย่างรวดเร็ว มี
ความยืดหยุ่นในการท างาน และมีข้อมูลที่เพียงพอเมื่อต้องการใช้งานในทันที (Galbraith, 1974; 
Scott & Tiessen, 1999)  

การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิด BSC เป็นหนึ่งในระบบ
การบัญชีเพ่ือการบริหารที่มีบทบาทส าคัญในการเป็นแหล่งเสนอข้อมูลที่หลากหลายครอบคลุมการ
ด าเนินงานทั่วทั้งองค์กร ช่วยควบคุมการจัดการให้เป็นไปตามแผนงาน รวมทั้งช่วยบริหารและรักษา
ความส าเร็จของเป้าหมายสูงสุดให้กับองค์กร (Hall, 2008; Lee & Yang, 2011; Burney et al., 
2009) และ BSC ยังเป็นระบบการวัดผลการด าเนินงานที่ช่วยสื่อสารข้อมูลย้อนกลับอันเป็นประโยชน์
แก่ผู้บริหารเพ่ือการบริหารผลการด าเนินงานให้ประสบผลส าเร็จในอนาคต และยังมีส่วนช่วย
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สนับสนุนให้เกิดการพัฒนาพฤติกรรมการท างานของบุคคลากรในองค์กร เพ่ือให้สามารถด าเนินงานไป
ในทิศทางเดียวกันกับเป้าหมายสูงสุดขององค์กร (Otley, 1999)  

การน าการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิด BSC ไป
ประยุกต์ใช้ในองค์กร จะช่วยให้ทุกคนในองค์กรเกิดความเข้าใจเป้าหมายหลักขององค์กรมากยิ่งขึ้น 
เนื่องจากตัวชี้วัดแต่ละด้านของ BSC เป็นเครื่องมือที่สามารถเปลี่ยนเป้าหมายสูงสุดขององค์กรให้เป็น
ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่เป็นรูปธรรม ท าให้เข้าใจได้ง่าย และมีความชัดเจนในการด าเนินงานมาก
ขึ้น การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิด BSC จึงเป็นเครื่องมือส าคัญที่ช่วยให้
ผู้บริหารสามารถบริหารงานได้เป็นอย่างดี (Dyball et al, 2011) โดยทั่วไปแล้ว ตัวชี้วัดตามแนวคิด 
BSC จะประกอบไปด้วยตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ที่มีความ
หลากหลายและครอบคลุมมุมมองต่างๆ ทั่วทั้งองค์กร ได้แก่ มุมมองด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้าน
กระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโต ซึ่งจะท าให้ผู้บริหารได้รับข้อมูลย้อนกลับที่
เพียงพอต่อการด าเนินงาน แก้ไขปัญหาและข้อบกพร่องต่าง ๆ ที่เคยผิดพลาดจากการด าเนินงานใน
อดีต ให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น (Otley, 1999) ยิ่งองค์กรเผชิญกับสถานการณ์ที่ซับซ้อนและ
แตกต่างกัน การใช้ตัวชี้วัดที่มีความหลากหลายตามแนวคิดของ BSC ก็จะสามารถตอบสนองต่อ
มุมมองของปัญหาที่หลากหลายได้เช่นกัน  จึงท าให้การตัดสินใจมีประสิทธิภาพมากขึ้น (Scott & 
Tiessen, 1999; Stewart & Bestor, 2000) น าไปสู่การเพ่ิมผลการด าเนินงานของผู้บริหารให้ประสบ
ผลส าเร็จมากยิ่งข้ึนได้ (Galbraith, 1974; Chong, 2004)  

ส าหรับองค์กรที่ไม่ได้น าตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิด BSC 
มาประยุกต์ใช้ จะท าให้ต้องเผชิญกับปัญหาที่เกี่ยวข้องกับแผนการด าเนินงานประจ าปีไม่ได้สะท้อนถึง
เป้าหมายหลักขององค์กร ถึงแม้ว่าจะมีการออกแบบกระบวนการวางแผนการด าเนินงานที่ละเอียด
มากเพียงไรก็ตาม ส่งผลให้บุคลากรเกิดการเพิกเฉยหรือไม่ตระหนักถึงความส าคัญของการด าเนินงาน 
ถึงแม้ว่าจะมีการสื่อสารด้วยวิธีการอ่ืนแล้วก็ตาม เนื่องจากทั้งผู้บริหารและบุคลากรขาดแนวทางใน
การด าเนินงานที่ชัดเจน ซึ่งเปรียบเสมือนหางเสือที่จะน าพาองค์กรไปสู่การบรรลุเป้าหมายขององค์กร
ได้ (Ahn, 2001) นอกจากนี้ องค์กรที่มุ่งเน้นให้ความส าคัญกับตัวชี้วัดทางการเงินเพียงด้านเดียวใน
ระบบการวัดผลการด าเนินงาน (Scott & Tiessen, 1999) จะท าให้ผู้บริหารได้รับข้อมูลย้อนกลับที่ไม่
เพียงพอต่อการด าเนินงาน การตัดสินใจที่เร่งด่วน เพราะถูกจ ากัดด้วยปริมาณข้อมูลที่จ าเป็น จึงมี
ผลกระทบต่อความสามารถในกระบวนการทางด้านการจัดการ เช่น ด้านการวางแผน (planning) 
การตรวจสอบ (investigating) การประสานงาน (coordinating) การประเมิน (evaluating) การ
ควบคุมดูแล (supervising) การจัดสรรบุคคล (staffing) การเจรจาต่อรอง(negotiating) และการ
ด าเนินงาน (representing) (Kren, 1992; Chong, 2004) เนื่องจาก ตัวชี้วัดทางการเงินเพียงด้าน
เดียวนั้น ไม่สามารถสะท้อนมุมมองด้านการจัดการได้อย่างครบถ้วน และไม่สามารถสะท้อนปัจจัย
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ความส าเร็จในด้านอื่น ๆ ได้มากพอ ได้แก่ ความพึงพอใจของลูกค้าหรือ คุณภาพในการให้บริการของ
พนักงาน หรือความสามารถในการพัฒนานวัตกรรมใหม่ๆ ของแผนกงาน เป็นต้น (Ahn, 2001) 
น าไปสู่ผลกระทบต่อความส าเร็จของผลการด าเนินงานของผู้บริหาร 

ในทางตรงกันข้าม องค์กรที่มีการน าตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตาม
แนวคิด BSC มาประยุกต์ใช้ จะท าให้กระบวนการการวางแผน การก าหนดเป้าหมาย และการวัดผลมี
การเชื่อมโยงเข้ากับตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน ท าให้ทุกคนในองค์กรสามารถเข้าใจเป้าหมายของ
องค์กรมากยิ่งขึ้น (Kaplan & Norton, 1996) มีแนวทางในการด าเนินงานที่เป็นขั้นตอน ชัดเจนและ
สอดรับกับเป้าหมายขององค์กร (Srimai et al., 2011) นอกจากนี้ ข้อมูลย้อนกลับหรือผลของระบบ
การวัดผลการด าเนินงานที่มีการน า BSC มาประยุกต์ใช้ จะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของ
ผู้บริหาร มีการปรับปรุงแนวทางการท างานและพัฒนาผลการด าเนินงานให้ดีขึ้น (Hall, 2011) 
ผู้บริหารมีการตัดสินใจที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ความสามารถในการตัดสินและคาดการณ์
สถานการณ์ต่าง ๆ ได้ดียิ่งขึ้น เนื่องจากผู้บริหารได้รับข้อมูลที่เพียงพอและครอบคลุมมุมมองของการ
ด าเนินงาน (Mia & Chenhall, 1994; Chong, 2004) น าไปสู่การมีผลการด าเนินงานของผู้บริหารที่ดี
ขึ้น  

ดังนั้น การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิด BSC จึงเป็นระบบ
การวัดผลการด าเนินงานที่มีความเหมาะสมและเป็นกลไกส าคัญในการพัฒนาผลการด าเนินงานของ
ผู้บริหาร เนื่องจากการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิด BSC มีลักษณะรูปแบบ
ลักษณะที่เป็นทางการ มีตัวชี้วัดที่ครอบคลุม ท าให้ง่ายต่อการได้รับข้อมูลย้อนกลับ เพ่ือน าข้ อมูลมา
พัฒนากระบวนการด าเนินงานให้ดียิ่งขึ้นกว่าในอดีต และส่งผลให้มีผลการด าเนินงานที่ดีขึ้น 
(Chenhall, 2005) สอดคล้องกับงานวิจัยของ Hall (2011) พบว่า การใช้ระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานมีผลต่อผลการด าเนินงานของผู้บริหาร นั่นคือ การใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานจะท า
ให้ได้ข้อมูลย้อนกลับเพ่ือพัฒนาผลการด าเนินงานของผู้บริหารไม่ให้เกิดความผิดพลาดขึ้นอีก มี
ความสามารถตัดสินใจได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น รวมทั้งมีแนวทางในการประเมินตนเองและการ
ปรับปรุงงานที่ท าอยู่เสมอ ท าให้การด าเนินงานมีความสอดคล้องกับเป้าหมายหลักขององค์กรมาก
ยิ่งขึ้น ซึ่งหากเป็นเช่นนี้ ย่อมส่งผลให้ผู้บริหารมีผลการด าเนินงานที่ประสบความส าเร็จ (Franco-
Santos et al., 2012)  

จากการทบทวนวรรณกรรม ผลการด าเนินงานของผู้บริหาร  (Managerial 
Performance) ประกอบไปด้วยสององค์ประกอบหลัก องค์ประกอบส่วนแรก คือ ผลการด าเนินงาน
ด้านความเป็นผู้น า (Leadership Performance) จะมุ่งเน้นมุมมองความเป็นผู้น าในด้านการจัดการ 
ได้แก่ ผลการด าเนินงานด้านการวางแผน (Planning Performance) ผลการด าเนินงานด้านการ
ประสานงาน (Coordinating Performance) ผลการด าเนินงานด้านการประเมิน (Evaluating 
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Performance) และผลการด าเนินงานด้านการควบคุมดูแล (Supervising Performance) และ
องค์ประกอบส่วนที่สอง คือ ผลการด าเนินงานด้านทักษะในการจัดระบบงาน (Organizational Skills 
Performance) จะมุ่งเน้นที่ทักษะการบริหารจัดการ ได้แก่  ผลการด าเนินงานด้านการตรวจสอบ 
(Investigating Performance) ผลการด าเนินงานด้านการจัดสรรบุคคล (Staffing Performance) 
ผลการด าเนินงานด้านการเจรจาต่อรอง (Negotiating Performance) และผลการด าเนินงานด้าน
การจัดการ (Representing Performance) เป็นต้น (Kren, 1992; Chong, 2004; Tsamenyi & 
Mills, 2008) 

จากการศึกษาท่ีผ่านมา พบว่า การใช้ระบบการวัดผลการด าเนินงานมีความสัมพันธ์
กับผลการด าเนินงานของผู้บริหาร (Hopwood, 1972; Mia & Chenhall, 1994; Lau et al., 1995; 
Chong, 2004; Chenhall, 2005; Hall, 2011; Srimai et al., 2011) ยกตัวอย่างเช่น Chong 
(2004) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการใช้ระบบบัญชีเพ่ือการบริหารและผลการด าเนินงานของ
ผู้บริหาร ด้วยการส่งแบบสอบถามให้กับกลุ่มตัวอย่างที่เป็นผู้บริหารระดับสูง ในอุตสาหกรรมการผลิต 
ประเทศออสเตรเลีย จ านวน 131 ชุด พบว่า มีความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างการใช้ระบบบัญชีเพ่ือ
การบริหารแบบกว้าง (Broad Scope MAS) และผลการด าเนินงานของผู้บริหาร เนื่องจาก ผู้บริหาร
จะได้รับข้อมูลในปริมาณที่มากเพียงพอในการบริหารจัดการ ซึ่งจะช่วยให้ผู้บริหารมีความสามารถใน
การคาดการณ์สถานการณ์ที่ไม่แน่นอนต่าง ๆ ได้อย่างถูกต้องและแม่นย ามากยิ่งขึ้น มีการตัดสินใจ
และเลือกแนวทางในการด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น จึงส่งผลให้ผู้บริหารมีผลการ
ด าเนินงานเพิ่มข้ึน 

ส าหรับองค์กรที่ เป็นโรงพยาบาลจะมีการด า เนินงานด้วยเป้ าหมายและ
สภาพแวดล้อมที่มีความเฉพาะมากกว่าองค์กรอื่น ๆ คือ จ าเป็นต้องให้ความส าคัญกับผู้ป่วยมากยิ่งขึ้น 
สร้างความพึงพอใจให้กับผู้ป่วยและชุมชนที่เกี่ยวข้องกับโรงพยาบาล เช่น ประชาชน ผู้ให้บริการด้าน
สุขภาพ (Healthcare Provider) ผู้ก าหนดนโยบาย และบุคลากรด้านสุขภาพ (Healthcare 
Personnel) (Gurd & Gao, 2008) เพ่ือให้เกิดความเชื่อมั่นในการใช้บริการ รวมไปถึงการให้
ความส าคัญกับคุณภาพในการให้บริการ โดยการรักษาผู้ป่วยให้มีประสิทธิภาพสูงสุด (Kollberg & 
Elg, 2011) พัฒนากระบวนการจัดการ กระบวนการให้บริการให้ได้รับการยอมรับจากผู้ใช้บริการ 
นอกจากนี้ ผู้บริหารจ าเป็นต้องเรียนรู้วิธีการเชื่อมโยงข้อมูลใหม่ ๆ ที่ได้รับจากข้อมูลย้อนกลับจากการ
ใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางเงินตามแนวคิดของ BSC ให้เข้ากับการด าเนินงาน เพ่ือให้เกิดการ
เรียนรู้และน าไปสู่การพัฒนาทักษะ ความรู้ ความสามารถในการท างานของทุกคนในโรงพยาบาลให้ดี
ยิ่งขึ้น (Chan, 2006) 

ดังนั้น การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิด BSC ใน
โรงพยาบาลจะช่วยให้ผู้บริหารได้มีโอกาสพัฒนากระบวนการจัดการในทุกมุมมอง เพ่ือส่งเสริมให้มี
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การบริการที่มีคุณภาพ ลดความไม่แน่นอนของเป้าหมายในองค์กร (Kollberg & Elg, 2011) และ
น าไปสู่การพัฒนาผลการด าเนินงานในอนาคต 

Kloot (1997) กล่าวว่า องค์กรที่มีระบบการควบคุมที่เหมาะสมจะท าให้เกิด
กระบวนการพัฒนาและมีผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้นได้ ดังนั้น ด้วยลักษณะของ
โรงพยาบาลที่มีความซับซ้อน มีความไม่แน่นอนในการรักษาหรือให้บริการเนื่องจากการรักษาผู้ป่วย
แต่ละรายขึ้นอยู่กับอาการของโรค และได้รับแรงกดดันจากภายนอกโรงพยาบาล ผู้บริหารจึ งมีความ
จ าเป็นต้องมีระบบการวัดผลการด าเนินงานที่ให้ข้อมูลหลากหลายมุมมองตามแนวคิดของ BSC เพ่ือให้
มีข้อมูลเพียงพอในการแก้ไขปัญหาในแต่ละสถานการณ์ (Holmberg, 2006) เพ่ือให้เกิดคุณภาพสูงสุด
ในการให้บริการแก่ผู้ป่วย และเพ่ือการพัฒนาผลการด าเนินงานให้ดียิ่งขึ้น (Nembhard, 2007)  

ดังนั้น ผู้บริหารระดับกลางจะให้ความส าคัญและใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทาง
การเงิน ได้แก่ ด้านผู้ป่วย ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโตมากขึ้น เพ่ือเพ่ิมผล
การด าเนินงานของผู้บริหารระดับกลางให้มากขึ้น โดยการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน จะช่วยให้ผู้บริหาร
ระดับกลางสามารถเปรียบเทียบผลการด าเนินงานจริงกับเป้าหมายที่วางไว้ ว่าสามารถประสบ
ความส าเร็จไปมากน้อยเพียงไร จะเป็นประโยชน์ในการลดต้นทุนและใช้สินทรัพย์ที่ไม่หมุนเวียนทาง
การแพทย์ได้คุ้มค่ามากขึ้น การใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถตอบสนองความ
ต้องการของผู้ป่วยได้ดี เมื่อผู้ป่วยพึงพอใจในบริการ ท าให้ผู้ป่วยกลับมาใช้บริการซ้ าเมื่อมีอาการ
เจ็บป่วย การใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน จะช่วยให้ผู้บริหารสามารถพัฒนาวิธีการรักษาผู้ป่วย
ในแต่ละแผนกให้มีคุณภาพและได้รับการยอมรับจากผู้ป่วยมากขึ้น การใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และ
เติบโตจะช่วยให้ผู้บริหารได้พัฒนาศักยภาพของบุคลากรของแผนก ท าให้บุคลากรมีทักษะ ความรู้และ
ความช านาญเพิ่มมกขึ้น เพื่อพัฒนาผลการด าเนินงานในระยะยาว จึงตั้งสมติฐานได้ดังนี้ 

H3a ระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการด าเนินงาน
ของผู้บริหาร 
H3b ระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 
H3c ระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการ
ด าเนินงานของผู้บริหาร 
H3d ระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการ
ด าเนินงานของผู้บริหาร 
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กรอบแนวคิดการวิจัยดังภาพประกอบที่ 1 การวิจัยเพ่ือการก าหนดเป็นสมมติฐาน
การวิจัย ซึ่งแสดงความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงาน การมีส่วนร่วม การใช้ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดของ BSC และผลการด าเนินงานของผู้บริหาร 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
     
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย 
 
 
 

ความไม่แน่นอน 
ในงาน 

 
 

     การใช้ตัวชี้วัดตามแนวคิด BSC  
 

 
       
    

 
 

 

 

 

ผลการด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

 

การมีส่วนร่วมในการ

ออกแบบและพัฒนา

ระบบการวัดผลการ

ด าเนินงาน 

ด้านการเงิน 
 

ด้านกระบวนการภายใน 
 

ด้านการเรียนรู้และ
เติบโต 

 

ด้านลูกค้า 

(H2a-2d) 

(H1a-1d) 

(H3a-3d) 
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บทที3่ 
วิธีด ำเนินกำรวิจัย 

 
การศึกษาเรื่องความเชื่อมโยงของความไม่แน่นอนในงาน การมีส่วนร่วม   การใช้

ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน และผลการด าเนินงานของผู้บริหาร ในโรงพยาบาลรัฐใน
ภาคใต้ ของประเทศไทย งานวิจัยฉบับนี้เป็นการวิจัยเชิงส ารวจ (Survey Research) ที่มีการเก็บ
รวบรวมข้อมูลด้วยการใช้แบบสอบถาม (Questionnaire survey) เพ่ือทดสอบสมมติฐานการวิจัย 
โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง (1) ความไม่แน่นอนในงานกับการใช้ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงิน และ (2) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมกับการใช้ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงิน รวมถึง (3) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและ
ไม่ใช่ทางการเงินกับผลการด าเนินงานของผู้บริหาร ผู้วิจัยได้ก าหนดแนวทางเพ่ือศึกษาค้นหาค าตอบ
ตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย ดังนี้ 

ตอนที่ 1 ระเบียบวิธีด าเนินการวิจัย 
ตอนที่ 2 การสร้างและการพัฒนาเครื่องมือการวิจัย 
ตอนที่ 3 เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 
ตอนที่ 4 การเก็บรวบรวมข้อมูล 
ตอนที่ 5 สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
 

ตอนที่ 1 ระเบียบวิธีด ำเนินกำรวิจัย 
 

1.1 ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
ประชากรที่ใช้ในการศึกษา คือ ผู้บริหารระดับกลางของโรงพยาบาลรัฐขนาดใหญ่ที่มี

ขนาด 200 เตียงขึ้นไปจ านวน 18 แห่ง ในภาคใต้ของประเทศไทย (ที่มา: ส านักปลัดกระทรวงสาธาร
สุข http://203.157.10.8/hcode/listhcode.php ข้อมูล ณ วันที่ 21 ธันวาคม 2555) โดยมีการ
แบ่งพ้ืนที่เป็นภูมิภาคต่างๆของประเทศไทย  

เหตุผลที่ผู้วิจัยเลือกใช้โรงพยาบาลขนาดใหญท่ี่มีขนาด 200 เตียงขึ้นไป เนื่องจาก 
เป็นโรงพยาบาลที่มีขนาดใหญ่เพียงพอส าหรับการศึกษาผลลัพธ์เมื่อมีการน าระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานไปใช้ภายในองค์กร (Abernethy & Brownell, 1999) 
 
 

http://203.157.10.8/hcode/listhcode.php%20ข้อมูล
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กลุ่มตัวอย่างของการศึกษา ผู้วิจัยได้ใช้วิธีการก าหนกลุ่มตัวอย่างด้วยวิธีแบบ 
เฉพาะเจาะจง (Purposive sampling) ซ่ึงเป็นวิธีการที่สามารถด าเนินการในทางปฏิบัติได้ง่าย 
ประหยัดเวลาและค่าใช้จ่ายในการเก็บรวบรวมข้อมูล (องอาจ นัยพัฒน์, 2551) โดยก าหนดกลุ่ม
ตัวอย่างเป็นผู้บริหารระดับกลางของโรงพยาบาลรัฐในภาคใต้ของประเทศไทย  

เหตุผลที่ผู้วิจัยเลือกผู้บริหารระดับกลางเป็นกลุ่มตัวอย่างในการเก็บข้อมูล เนื่องจาก 
ผู้บริหารระดับกลางซึ่งก็คือหัวหน้าแผนกต่าง ๆ ในโรงพยาบาล มีบทบาทและหน้าที่งานเกี่ยวข้องกับ
บุคลากรในระดับปฏิบัติการและในขณะเดียวกันมีหน้าที่รับค าสั่งและร่วมด าเนินงานกับผู้บริหาร
ระดับสูง จึงมีความเกี่ยวข้องโดยตรงกับการพัฒนาและการน าระบบการวัดผลการด าเนินงานไปใช้
ภายในโรงพยาบาล ผู้บริหารระดับกลางจึงเป็นบุคคลที่สามารถให้ข้อมูลที่เป็นประโยชน์แก่การพัฒนา
ตัวชี้วัดได้เป็นอย่างดี (Abernethy & Stoelwinder, 1991) และเหตุผลที่ผู้วิจัยได้เลือกพ้ืนที่ภาคใต้
ในการเก็บข้อมูล เนื่องจากผู้วิจัยเชื่อว่าบริบทการด าเนินงาน วัฒนธรรม การเมืองและสังคมมีความ
คล้ายคลึงกัน 

การก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างในการวิจัย ผู้วิจัยได้ก าหนดขึ้นโดยพิจารณาความ 
สอดคล้องกับหลักเกณฑ์ของการก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างของการวิเคราะห์ด้วยสถิติแบบจ าลอง
สมการโครงสร้าง (Structural Equation Model หรือ SEM) นั่นคือ เกณฑ์ขั้นต่ าในการก าหนด
ขนาดกลุ่มตัวอย่าง คือ 200 ตัวอย่างขึ้นไปส าหรับการวิจัยทางด้านสังคมศาสตร์ (Hair et al., 2010; 
Kline, 2011) ดังนั้น ขนาดกลุ่มตัวอย่างจึงเป็นผู้บริหารระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐที่มีจ านวนเตียง 
200 เตียงขึ้นไป และตั้งอยู่ในพ้ืนที่ภาคใต้ของประเทศไทย ซึ่งมีจ านวนทั้งสิ้น 18 แห่ง มีผู้บริหาร
ระดับกลางทั้งสิ้น 945 คน แต่โรงพยาบาลรัฐที่ให้ความสนใจเข้าร่วมในการวิจัยครั้งนี้ มีจ านวนทั้งสิ้น 
14 แห่ง มีจ านวนผู้บริหารระดับกลางทั้งสิ้น 770 คน จากจ านวนดังกล่าว ผู้วิจัยได้รับการตอบกลับมา
และสามารถใช้เป็นกลุ่มตัวอย่างได้ จ านวน 340 คน คิดเป็นร้อยละ 44.16 เนื่องจากผู้ตอบ
แบบสอบถามมีการให้ข้อมูลที่ไม่สมบูรณ์ในบางข้อค าถาม แต่อย่างไรก็ตาม เมื่อน าจ านวนกลุ่ม
ตัวอย่างดังกล่าวเข้าสู่การวิเคราะห์ด้วยโปรแกรมทางสถิติแบบจ าลองสมการโครงสร้าง โปรแกรมจะ
ตัดกลุ่มตัวอย่างที่ยังคงมีค่าสูญหายอยู่ออกทั้งหมด ท าให้เหลือจ านวนกลุ่มตัวอย่างที่สมบูรณ์และ
สามารถใช้เพ่ือการวิเคราะห์แบบจ าลองสมการโครงสร้างได้ 303 ชุด ซึ่งยังคงสอดคล้องกับเกณฑ์ขั้น
ต่ าของขนาดกลุ่มตัวอย่างที่จะน าไปวิเคราะห์ด้วยแบบจ าลองสมการโครงสร้าง (Hair et al., 2010; 
Kline, 2011) ทั้งนี้ โรงพยาบาลที่ไม่ได้เข้าร่วมในการวิจัยได้ให้เหตุผลว่า โรงพยาบาลก าลังปรับปรุง
ระบบการท างานจึงไม่สะดวกในการให้ข้อมูล รายละเอียดของกลุ่มตัวอย่างสามารถแยกเป็นจังหวัด 
ดังนี้ 
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  ตาราง 4 จ านวนกลุ่มตัวอย่าง 

จังหวัด 
กลุ่มตัวอย่ำง 
(แห่ง) 

ประเภทโรงพยำบำล (จ ำนวน) 

ศูนย์ ทั่วไป 
สังกัด ก. 
ศึกษำธิกำร 

นอกสังกัด ก.
สำธำรณสุข 

ตรัง 1 1    
ยะลา 1 1    
สงขลา 5 1 1 1 2 
กระบี่ 1  1   
นราธิวาส 1  1   
ปัตตานี 1  1   
พังงา 1  1   
พัทลุง 1  1   
ระนอง 1  1   
ภูเก็ต 1  1   
รวม 14 3 8 1 2 

  
1.2 ตัวแปรส ำหรับกำรวิจัย 
1. ตัวแปรอิสระ ประกอบด้วย 

1). ความไม่แน่นอนในงาน  
2). การมีส่วนร่วม 
3). การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ประกอบด้วย  

3.1) ด้านการเงิน  
3.2) ด้านผู้ป่วย  
3.3) ด้านกระบวนการภายใน  
3.4) ด้านการเรียนรู้และเติบโต 

2. ตัวแปรตาม ประกอบด้วย 
   1). ผลการด าเนินงานของผู้บริหาร 
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ตอนที่ 2 กำรสร้ำงและกำรพัฒนำเครื่องมือกำรวิจัย 
 

ผู้วิจัยได้พัฒนาและประยุกต์แบบสอบถามจากงานวิจัยในอดีตเพ่ือใช้ในการเก็บข้อ
รวบรวมข้อมูล ตามกระบวนการ ดังนี้ 

2.1 ศึกษางานวิจัยที่มีความเกี่ยวข้องและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย ทั้ง
ภาษาไทยและภาษาต่างประเทศ เพื่อใช้เป็นแนวทางในการจัดท าแบบสอบถาม 

2.2 พัฒนาแบบสอบถามขึ้นตามกรอบแนวคิด วัตถุประสงค์ และสมมติฐานการวิจัย 
โดยได้ประยุกต์มาจากแบบสอบถามของงานวิจัยในอดีต 

2.3 แบบสอบถามที่น ามาประยุกต์ใช้ในงานวิจัย ซึ่งมาจากงานวิจัยต่างประเทศ ผู้วิจัยได้
ใช้วิธีการแปลไปข้างหน้าและแปลย้อนกลับ หรือ Forward and backward 
translation (Brislin, 1970; Dewolf et al., 2009; Sousa & Rojjanasrirat, 
2010) เพ่ือเป็นการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือการวิจัยในด้านความตรงเชิง
เนื้อหา (Content validity) และเพ่ือประโยชน์ในการตรวจสอบความครอบคลุม
และขอบเขตของสิ่งที่ต้องการวัด โดยมีขั้นตอนดังนี้ 

1) การแปลไปข้างหน้า (Forward translation) เป็นการแปลข้อค าถามใน 
แบบสอบถามจากภาษาอังกฤษ (Source language) เป็นภาษาไทย 
(Target language) 

2) ตรวจสอบเครื่องมือการวิจัยขั้นต้น โดยอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์เป็นผู้ 
ตรวจสอบพิจารณาความถูกต้องและความเหมาะสมในการใช้ภาษาใน
เบื้องต้น 

3) การแปลย้อนกลับ (Backward translation) เป็นการแปลข้อค าถามใน 
แบบสอบถามจากภาษาไทยเป็นภาษาอังกฤษ โดยผู้เชี่ยวชาญด้านภาษา
และผู้เชี่ยวชาญในบริบทของโรงพยาบาล รวมจ านวน 3 ท่าน ซึ่งเป็นผู้ที่ไม่
เคยเห็นแบบสอบถามชุดต้นฉบับมาก่อน 

4) เปรียบเทียบข้อค าถามต้นฉบับกับข้อค าถามท่ีได้รับจากการแปลโดย 
ผู้เชี่ยวชาญ (Comparison of the original version and the back-
translated version) เพ่ือพิจารณาความเหมาะสมในด้านภาษา ความ
เหมือนหรือความคล้ายคลึงกันของความหมายของชุดต้นฉบับกับชุดที่แปล
ย้อนกลับ และยังเป็นการพิจารณาในด้านความสอดคล้องกันทางวัฒนธรรม
ของกลุ่มประชากรเป้าหมายด้วย  
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5) หลังจากนั้น ผู้วิจัยได้ท าการปรับแก้ข้อค าถามตามค าแนะน าของ 
ผู้เชี่ยวชาญเพ่ือให้ได้แบบสอบถามฉบับที่สมบูรณ์ เพ่ือเข้าใจง่ายต่อการเก็บ
ข้อมูลกับกลุ่มตัวอย่าง 

 

ตอนที่ 3 เครื่องมือที่ใช้ในกำรเก็บรวบรวมข้อมูล 
 

เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล คือ แบบสอบถาม โดยศึกษาจากทฤษฎีและ
งานวิจัยที่เกี่ยวข้องทั้งภาษาไทยและภาษาต่างประเทศ เพ่ือให้ได้แบบสอบถามที่สอดคล้องกับ
วัตถุประสงค์และกรอบแนวความคิด ดังนี้ 
 
ตอนที่ 1 ควำมไม่แน่นอนในงำน แสดงรายละเอียดดัง ตาราง 5 
ตาราง 5 เครื่องมือในการเก็บข้อมูลส าหรับตัวแปรความไม่แน่นอนในงาน  

นิยำมศัพท ์ แหล่งอ้ำงอิง ข้อค ำถำม ระดับกำรวัด 
ความไม่แน่นอนใน
งาน คือลักษณะของ
ความแตกต่าง
ระหว่างปริมาณ
ข้อมูลที่จ าเป็นใน
การด าเนินงานและ
ปริมาณข้อมูลที่มีอยู่
แล้วในมือผู้บริหาร 
 
 

ประยุกต์มาจาก
Abernethy and         
Stoelwinder, 
(1991) 

1.งานที่ท าไม่มีความ
ชัดเจน 
2.รับรู้ได้ยากว่างานที่
ท านั้นมีความถูกต้อง 
3.ผลลัพธ์ของงานมี
ความไม่แน่นอน 
4.งานที่ท ามีปัญหา
บ่อยครั้ง 
5.ใช้ระยะเวลาในการ
แก้ปัญหางาน 
6.ปัญหาที่เกิดขึ้นมี
ความคล้ายคลึงกัน 
7.ความถี่ของ
ข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้น 
8.งานที่ท ามักมีขั้นตอน
ในการท างานที่แตกต่าง
กัน 

ตัวแปรอันตรภาคชั้น 
(Interval scale) ผู้ตอบ
แบบสอบถามจะต้องระบุว่า
งานที่ท่านท าอยู่ในปัจจุบัน 
มีลักษณะดังต่อไปนี้ มาก 
น้อยเพียงใด  
มี 5 คะแนน โดย 
1 หมายถึง น้อยที่สุด 
2 หมายถึง น้อย 
3 หมายถึง ปานกลาง 
4 หมายถึง มาก 
5 หมายถึง มากท่ีสุด 
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แบบสอบถามในหัวข้อความไม่แน่นอนในงาน พัฒนามาจากงานวิจัยของ 
Abernethy และ Stoelwinder (1991) มีค่าความเชื่อมั่นจากงานวิจัยต้นฉบับ (Reliability test) 
เท่ากับ 0.77 ถือว่ามีความน่าเชื่อถือในระดับท่ียอมรับได้ เนื่องจากค่าที่ได้มีความสอดคล้องกับ Rules 
of Thumb ของ George และ Mallery (2003) ซึ่งได้เสนอช่วงของความเชื่อมั่นไว้ว่า หากมีค่า
มากกว่าหรือเท่ากับ 0.9 หมายถึง ดีเยี่ยม หากมีค่ามากกว่าหรือเท่ากับ 0.8 หมายถึง ดี หากมีค่า
มากกว่าหรือเท่ากับ 0.7 หมายถึง ยอมรับได้ หากมีค่ามากกว่าหรือเท่ากับ 0.6 หมายถึง ปานกลาง 
หากมีค่ามากกว่าหรือเท่ากับ 0.5 หมายถึง ไม่ดีพอ หากมีค่าน้อยกว่า 0.5 หมายถึง ไม่สามารถ
ยอมรับได ้

 
ตอนที่ 2 กำรมีส่วนร่วม แสดงรายละเอียด ดังนี้ 
ตาราง 6 เครื่องมือในการเก็บข้อมูลส าหรับตัวแปรการมีส่วนร่วม 

นิยำมศัพท ์ แหล่งอ้ำงอิง ข้อค ำถำม ระดับกำรวัด 
การมีส่วนร่วมในการ
ออกแบบและพัฒนา
ระบบการวัดผลการ
ด าเนินงาน คือ การได้
เข้าร่วมในกระบวนการ
หรือขั้นตอนต่างๆ ของ
ระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานขององค์กร 
เริ่มตั้งแต่กระบวนการ
ออกแบบการพัฒนา 
รวมทั้งการปรับปรุง และ
การแก้ไขระบบการวัดผล
การด าเนินงาน 

ประยุกต์มาจาก   
Dyball, 
Cummings  
and Ya (2011) 

1.ท่านได้แสดงความ
คิดเห็นหรือให้
ค าแนะน า เมื่อมีการ
ก าหนดตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงาน 
2.ท่านมีส่วนใน
กระบวนการออกแบบ
และก าหนดตัวชี้วัดผล
การด าเนินงาน 
3.ท่านมีอิทธิพลอย่าง
มากต่อการก าหนด
ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงาน 
4.ท่านสามารถตัดสินใจ
จะเลือกใช้ตัวชี้วัดผล
การด าเนินงาน 
 

ตัวแปรอันตรภาคชั้น 
(Interval scale) 
ผู้ตอบแบบสอบถาม
จะต้องระบุการมีส่วน
ร่วมของท่านใน
ระบบการวัดผลการ
ด าเนิน 
งานในประเด็น
ต่อไปนี้  
มี 5 คะแนน โดย 
1 หมายถึง ไม่เห็น
ด้วยมากที่สุด 
2 หมายถึง ไม่เห็น
ด้วย 
3 หมายถึง ปาน
กลาง 
4 หมายถึง เห็นด้วย 
5 หมายถึง เห็นด้วย
มากที่สุด 
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ตาราง 6 (ต่อ) 

นิยำมศัพท ์ แหล่งอ้ำงอิง ข้อค ำถำม ระดับกำรวัด 
  5.ท่านมีส่วนในการสื่อสาร

เกี่ยวกับระบบการ
ประเมินผลการด าเนินงาน
ไปสู่พนักงานคนอ่ืนๆ ใน
โรงพยาบาล 
6.ท่านมสี่วนในการทบทวน
ระบบการประเมินผลการ
ด าเนินงานในโรงพยาบาล 
7.ท่านมีส่วนร่วมในการ
ประชุมเกี่ยวกับระบบการ
ประเมินผลการด าเนินงาน
ในโรงพยาบาล 
8.ท่านมีส่วนในการพัฒนา 
และน าระบบการ
ประเมินผลการด าเนินงาน
ในโรงพยาบาลไป
ประยุกต์ใช้ 
9.โดยภาพรวม ท่านมีส่วน
ร่วมและเกี่ยวข้องอย่างมาก
ในโครงการเกี่ยวกับระบบ
การประเมินผลการ
ด าเนินงานในโรงพยาบาล 

 

 
แบบสอบถามในหัวข้อการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการ

ด าเนินงานพัฒนามาจากงานวิจัยของ Dyball และคณะ (2011) มีค่าความความเชื่อมั่นจากงานวิจัย
ต้นฉบับ (Reliability test) เท่ากับ 0.94 ถือว่ามีความน่าเชื่อถือในระดับดีเยี่ยม  
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ตอนที่ 3 ผลกำรด ำเนินงำนของผู้บริหำร แสดงรายละเอียด ดังนี้ 
ตาราง 7 เครื่องมือในการเก็บข้อมูลส าหรับตัวแปรผลการด าเนินงานของผู้บริหาร 

นิยำมศัพท ์ แหล่งอ้ำงอิง ข้อค ำถำม ระดับกำรวัด 
ผลการด าเนินงานของ
ผู้บริหาร คือ ผลจากการ
ท างานที่ประกอบด้วย 2
องค์ประกอบหลัก คือ ผล
การด าเนินงานด้านความ
เป็นผู้น า (leadership 
performance) มุ่งเน้น
มุมมองความเป็นผู้น าในด้าน
การจัดการ ได้แก่ ผลการ
ด าเนินงานด้านการวางแผน 
ผลการด าเนินงานด้านการ
ประสานงาน ผลการ
ด าเนินงานด้านการประเมิน 
และผลการด าเนินงานด้าน
การควบคุมดูแล 
องค์ประกอบที่ 2 คือ ผลการ
ด าเนินงานด้านทักษะในการ
จัดระบบงาน มุ่งเน้นที่ทักษะ
การบริหารจัดการ ได้แก่ ผล
การด าเนินงานด้านการ
ตรวจสอบ ผลการด าเนินงาน
ด้านการจัดสรรบุคคล ผล
การด าเนินงานด้านการ
เจรจาต่อรอง และผลการ
ด าเนินงานด้านการ
ด าเนินงาน 

ประยุกต์มาจาก   
Kren (1992) 

1.ด้านการวางแผน 
2.ด้านการตรวจสอบ 
3.ด้านการประสานงาน 
4.ด้านการประเมินผล
การด าเนินงาน 
5.ด้านการควบคุมดูแล
การท างาน 
6.ด้านการสรรหา
บุคลากร 
7.ด้านการเจรจาต่อรอง 
8.ด้านการเป็นตัวแทน
ขององค์กร 
9.ผลการด าเนินงานของ
ท่านในภาพรวม 
 

ตัวแปรอันตรภาคชั้น 
(Interval scale) 
ผู้ตอบแบบสอบถาม
จะต้องประเมินผล
การด าเนินงานของ
ท่าน เมื่อเปรียบเทียบ
กับผลการด าเนินงาน
โดยเฉลี่ย ตามหน้าที่
งานต่อไปนี้ 
มี 7 คะแนน โดย 
1 หมายถึง ต่ ากว่า
มาก 
2 หมายถึง ต่ ากว่า 
3 หมายถึง ต่ า 
4 หมายถึง ปานกลาง 
5 หมายถึง สูง 
6 หมายถึง สูงกว่า 
7 หมายถึง สูงกว่า
มาก 

 
แบบสอบถามในหัวข้อผลการด าเนินงานของผู้บริหาร พัฒนามาจากงานวิจัยของ 

Kren (1992) มีค่าความความเชื่อมั่นจากงานวิจัยต้นฉบับ (Reliability test) เท่ากับ 0.87 ถือว่ามี
ความน่าเชื่อถือในระดับดี  
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ตอนที่ 4 กำรใช้ตัวช้ีวัดผลกำรด ำเนินงำน 
ตาราง 8 เครื่องมือในการเก็บข้อมูลส าหรับตัวแปรการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน 

นิยำมศัพท ์ แหล่งอ้ำงอิง ข้อค ำถำม ระดับกำรวัด 
การใช้ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงาน การวัดผล
การด าเนินงานที่
หลากหลายมุมมอง 
สะท้อนข้อมูลผลการ
ด าเนินงานทั่วทั้งองค์กร 
BSC จึงเป็นเครื่องมือ
การจัดการที่มีความ
เหมาะสม เนื่องจากได้
รวบรวมข้อมูลที่เป็น
ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน
ทางการเงินและไม่ใช่ทาง
การเงิน (Cheng et al., 
2007) และรวบรวม
ข้อมูลที่เป็นตัวชี้วัดผล
การด าเนินงานภายใน
และภายนอกองค์กรเข้า
ไว้ด้วยกัน 

ประยุกต์มาจาก  
งานวิจัยของ กมลพร  
วรรณชาติ (2556),  
Northcott and  
France (2005),  
Grigoroudis et al,  
(2012) และจัดท า 
ตารางเพ่ือคัดเลือก 
ตัวชี้วัดจากงานวิจัย
ในอดีต 

มุมมองด้านการเงิน 
1.ก าไรสุทธิ 
2.อัตราส่วนสภาพ
คล่อง 
3.ต้นทุนการรักษาต่อ
ครั้ง 
4.กระแสเงินสด 
5.อัตราการหมุนเวียน
ของสินทรัพย์รวม 
6.อัตราการเติบโตของ
รายได้ 
มุมมองด้านผู้ป่วย 
1.ความพึงพอใจของ
ผู้ป่วย 
2.จ านวนค าร้องเรียน
ของผู้ป่วย 
3.ระยะเวลาในการรอ
คอยเพ่ือการรักษา 
4.ความปลอดภัยของ
ผู้ป่วย 
5.อัตราของผู้ป่วยที่จะ
กลับมารักษาต่อเมื่อ
เจ็บป่วยในครั้งต่อไป 
 

ตัวแปรอันตรภาคชั้น 
(Interval scale) 
ผู้ตอบแบบสอบถาม
จะต้องระบุว่าท่านใช้
ตัวชี้วัดต่อไปนี้ในการ
ประเมินผลการ
ด าเนินงานในแผนก
ของท่าน มาก น้อย
เพียงใด  
มี 5 คะแนน โดย 
1 หมายถึง ไม่ได้ใช้ 
2 หมายถึง ใช้น้อย 
3 หมายถึง ปาน
กลาง 
4 หมายถึง ใช้มาก 
5 หมายถึง ใช้มาก
ที่สุด 
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ตาราง 8 (ต่อ) 

นิยำมศัพท ์ แหล่งอ้ำงอิง ข้อค ำถำม ระดับกำรวัด 
  มุมมองด้านกระบวนการ

ภายใน 
1.อัตราการครองเตียง 
2.อัตราการกลับเข้ามา
รักษาใหม่ 
3.อัตราการตาย 
4.จ านวนวันนอน
โรงพยาบาล 
5.ดัชนีการเกิดโรคแทรก
ซ้อน 
6.อัตราการติดเชื้อใน
โรงพยาบาล 
มุมมองด้านการเรียนรู้
และการเติบโต 
1.ดัชนีความพึงพอใจของ
บุคลากร 
2.จ านวนชั่วโมงฝึกอบรม
บุคลากร 
3.อัตราการเพ่ิม
ผลตอบแทนบุคลากรใน
ภาพรวม 
4.อัตราการเข้า-ออกของ
บุคคลากร 
5.อัตราการขาดงานของ
บุคคลากร  

 

 
แบบสอบถามในหัวข้อการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน พัฒนามาจากงานวิจัยของ 

กมลพร วรรณชาติ (2556), Northcott and France (2005), Grigoroudis et al, (2012) มีค่าความ
ความเชื่อมั่นจากงานวิจัยต้นฉบับ (Reliability test) ในมุมมองทางการเงินเท่ากับ 0.83 มุมมองด้าน
ผู้ป่วยเท่ากับ 0.82 มุมมองด้านกระบวนการภายในเท่ากับ 0.90 และมุมมองด้านการเรียนรู้และการ
เติบโตเท่ากับ 0.83 ซึ่งทุกค่าถือว่ามีความน่าเชื่อถือในระดับดี  
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2.4 ลักษณะข้อค ำถำมในแบบสอบถำม ประกอบด้วย 2 ประเภท ได้แก่  
แบบตรวจสอบรายการ (Checklist) และแบบเติมค าตอบ โดยแบ่งออกเป็น 5 ตอน  

โดยจากกลุ่มตัวอย่างจ านวน 340 ชุด น าไปวิเคราะห์เพื่อตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ ดังนี้ 
1). ตรวจสอบค่าความเที่ยงตรง (Validity Test) โดยพิจารณาจากค่า factor loading 
2). ตรวจสอบค่าความเชื่อมั่น (Reliability Test) โดยพิจารณาจากค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา  

ผลการวิเคราะห์แยกเป็นประเด็นดังนี้ 
 
ตอนที ่1 แบบสอบถำมเกี่ยวกับควำมไม่แน่นอนในงำน 

  ข้อค าถามในส่วนนี้ เป็นการวัดตัวแปรสังเกตได้ภายใต้ตัวแปรแฝงความไม่แน่นอนใน 
งาน ได้ประยุกต์มาจากงานวิจัยของ Abernethy และ Stoelwinder (1991) ลักษณะของข้อค าถาม
เป็นแบบตรวจสอบรายการ 5 ระดับ (5-Likert Scale) ทั้ง 8 ข้อ ซึ่งเกณฑ์ในการให้คะแนนแต่ละ
ระดับ เป็นดังนี้ 
  ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับลักษณะงานปัจจุบัน  คะแนน 
    น้อยที่สุด       1 
    น้อย        2 
    ปานกลาง       3 
    มาก        4 
    มากที่สุด       5 
   
เกณฑ์การให้คะแนนค่าเฉลี่ยในแต่ละระดับ ใช้สูตรการค านวณช่วงพิสัย (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2554)
ดังนี้   

ความกว้างของชั้น = พิสัย / จ านวนชั้น 
  = (5-1)/5  

= 0.8 
ดังนั้น การให้คะแนนค่าเฉลี่ย 5 ระดับ มีการแปลความหมาย ดังนี้ 
คะแนน    ค่าเฉลี่ย   ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับลักษณะงานปัจจุบัน

    1  1.00-1.80   หมายถึง มีความไม่แน่นอนในงานในระดับน้อยที่สุด  
   2  1.81-2.60   หมายถึง มีความไม่แน่นอนในงานในระดับน้อย 
   3  2.61-3.40   หมายถึง มีความไม่แน่นอนในงานในระดับปานกลาง 
   4  3.41-4.20   หมายถึง มีความไม่แน่นอนในงานในระดับมาก 
   5  4.21-5.00   หมายถึง มีความไม่แน่นอนในงานในระดับมากท่ีสุด 
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ตาราง 9 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของความไม่แน่นอนในงาน 

ควำมไม่แน่นอนในงำน  น้ ำหนักตัวช้ีวัด (Factor loading) 
1.งานที่ท าไม่มีความชัดเจน  0.648 
2.รับรู้ได้ยากว่างานที่ท านั้นมีความถูกต้อง  0.687 
3.ผลลัพธ์ของงานมีความไม่แน่นอน  0.712 
4.งานที่ท ามีปัญหาบ่อยครั้ง  0.781 
5.ใช้ระยะเวลาในการแก้ปัญหางาน  0.786 
6.ปัญหาที่เกิดขึ้นมีความคล้ายคลึงกัน  0.593 
7.ความถี่ของข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้น  0.755 
8.งานที่ท ามักมีขั้นตอนในการท างานที่แตกต่างกัน  0.601 

ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของความไม่แน่นอนในงาน เท่ากับ 0.845 
 

ผลการวิเคราะห์จากตาราง 9 พบว่า ตัวแปรความไม่แน่นอนในงาน สามารถจัด
โครงสร้างของกลุ่มตัวแปรได้ 1 องค์ประกอบ มีค่าความเที่ยงตรงที่สามารถวัดได้จากค่าน้ าหนัก
ตัวชี้วัด ซึ่งมีค่าอยู่ระหว่าง 0.593 ถึง 0.786 ถือว่าอยู่ในเกณฑ์ท่ียอมรับได้ เนื่องจากค่าน้ าหนักตัวชี้วัด
มีค่ามากกว่า 0.40 (Comrey & Lee, 1992) และค่าความน่าเชื่อถือของความไม่แน่นอนในงาน 
สามารถวัดได้จากค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา ซึ่งมีค่าเท่ากับ 0.845 ถือว่าค่าความน่าเชื่อถืออยู่ในระดับดี 
(George & Mallery, 2003)  

 
  ตอนที่ 2 แบบสอบถำมเกี่ยวกับกำรมีส่วนร่วม  

ข้อค าถามในส่วนนี้ เป็นการวัดตัวแปรสังเกตได้ภายใต้ตัวแปรแฝงการมีส่วนร่วม ได้ 
ประยุกต์มาจากงานวิจัยของ Dyball และคณะ (2011) ลักษณะของข้อค าถามเป็นแบบตรวจสอบ
รายการ 5 ระดับ (5-Likert Scale) ทั้ง 9 ข้อ ซึ่งเกณฑ์ในการให้คะแนนแต่ละระดับ เป็นดังนี้ 
 
  ระดับการมีส่วนร่วมในระบบการวัดผลการด าเนินงาน คะแนน 
    ไม่เห็นด้วยมากที่สุด      1 
    ไม่เห็นด้วย       2 

ปานกลาง       3 
    เห็นด้วย        4 
    เห็นด้วยมากที่สุด       5 
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  เกณฑ์การให้คะแนนค่าเฉลี่ยในแต่ละระดับ ใช้สูตรการค านวณช่วงพิสัย (กัลยา วานิชย์บัญชา
, 2554) ดังนี้   

ความกว้างของชั้น = พิสัย / จ านวนชั้น 
= (5-1)/5  
= 0.8 
 

ดังนั้น การให้คะแนนค่าเฉลี่ย 5 ระดับ มีการแปลความหมาย ดังนี้ 
คะแนน   ค่าเฉลี่ย  ระดับการมีส่วนร่วมในระบบการวัดผลการด าเนินงาน 
   1 1.00-1.80   หมายถึง มีส่วนร่วมในระบบการวัดผลการด าเนินงานในระดับน้อยที่สุด 
   2 1.81-2.60   หมายถึง มีส่วนร่วมในระบบการวัดผลการด าเนินงานในระดับน้อย 
   3 2.61-3.40   หมายถึง มีส่วนร่วมในระบบการวัดผลการด าเนินงานในระดับปานกลาง 
   4 3.41-4.20   หมายถึง มีส่วนร่วมในระบบการวัดผลการด าเนินงานในระดับมาก 
   5 4.21-5.00   หมายถึง มีส่วนร่วมในระบบการวัดผลการด าเนินงานในระดับมากท่ีสุด 
 
ตาราง 10 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของการมีส่วนร่วม 

กำรมีส่วนร่วม น้ ำหนักตัวช้ีวัด (Factor loading) 

1.ท่านได้แสดงความคิดเห็นหรือให้ค าแนะน า 
เมื่อมีการก าหนดตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน  

0.762 

2.ท่านมีส่วนในกระบวนการออกแบบและ
ก าหนดตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน 

0.791 

3.ท่านสามารถตัดสินใจจะเลือกใช้ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงาน 

0.736 

4.ท่านมีส่วนในการสื่อสารเกี่ยวกับระบบการ
ประเมินผลการด าเนินงานไปสู่พนักงานคนอ่ืนๆ 
ในโรงพยาบาล 

0.749 

5.ท่านมีส่วนในการทบทวนระบบการประเมินผล
การด าเนินงานในโรงพยาบาล 

0.872 

6.ท่านมีส่วนร่วมในการประชุมเก่ียวกับระบบ
การประเมินผลการด าเนินงานในโรงพยาบาล 

0.850 

7.ท่านมีส่วนในการพัฒนา และน าระบบการ
ประเมินผลการด าเนินงานในโรงพยาบาลไป
ประยุกต์ใช้ 

0.839 
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ตาราง 10 (ต่อ) 

กำรมีส่วนร่วม  น้ ำหนักตัวช้ีวัด (Factor loading) 
8.โดยภาพรวม ท่านมีส่วนร่วมและเกี่ยวข้องอย่าง
มากในโครงการเก่ียวกับระบบการประเมินผลการ
ด าเนินงานในโรงพยาบาล 

 0.876 

ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของการมีส่วนร่วม เท่ากับ 0.924 
 

ผลการวิเคราะห์จากตาราง 10 พบว่า ตัวแปรการมีส่วนร่วม สามารถจัดโครงสร้าง
ของกลุ่มตัวแปรได้ 1 องค์ประกอบ มีค่าความเที่ยงตรงที่สามารถวัดได้จากค่าน้ าหนักตัวชี้วัด ซึ่ งมีค่า
อยู่ระหว่าง 0.736 ถึง 0.876 ถือว่าอยู่ในเกณฑ์ที่ยอมรับได้ เนื่องจากค่าน้ าหนักตัวชี้วัดมีค่ามากกว่า 
0.40 (Comrey & Lee, 1992) และค่าความน่าเชื่อถือของการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผล
การด าเนินงาน สามารถวัดได้จากค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา ซึ่งมีค่าเท่ากับ 0.924 ถือว่าค่าความน่าเชื่อถือ
อยู่ในระดับดีเยี่ยม  

ข้อค าถามในการวัดตัวแปรการมีส่วนร่วม จากเดิมมี 9 ข้อค าถาม แต่ในการ 
วิเคราะห์ข้อมูลผู้วิจัยได้ตัดข้อค าถามที่ 3 ออก เพ่ือให้สอดคล้องกับแบบสอบถามของต้นฉบับที่ได้ตัด
ข้อค าถามท่ี 3 ออก ก่อนการวิเคราะห์ เนื่องจากมีค่าน้ าหนักตัวชี้วัดต่ าเกินไป 

 
ตอนที่ 3 แบบสอบถำมเกี่ยวกับผลกำรด ำเนินงำนของผู้บริหำร 

   ข้อค าถามในส่วนนี้ เป็นการวัดตัวแปรสังเกตได้ภายใต้ตัวแปรแฝงผลการด าเนินงาน
ของผู้บริหาร ได้ประยุกต์มาจากงานวิจัยของ Kren (1992) ลักษณะของข้อค าถามเป็นแบบตรวจสอบ
รายการ 7 ระดับ (7-Likert Scale) ทั้ง 9 ข้อ ซึ่งเกณฑ์ในการให้คะแนนแต่ละระดับ เป็นดังนี้ 
 
        ระดับผลการด าเนินงาน   คะแนน 
    ต่ ากว่ามาก       1 
    ต่ ากว่า           2 
    ต่ า           3 
    ปานกลาง       4 
    สูง           5 
    สูงกว่า           6 
    สูงกว่ามาก       7 
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 เกณฑ์การให้คะแนนค่าเฉลี่ยในแต่ละระดับ ใช้สูตรการค านวณช่วงพิสัย (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2554)
ดังนี้   

ความกว้างของชั้น = พิสัย / จ านวนชั้น 
   = (7-1)/7  

= 0.85 
 

ดังนั้น การให้คะแนนค่าเฉลี่ย 7 ระดับ มีการแปลความหมาย ดังนี้ 
คะแนน    ค่าเฉลี่ย   ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับลักษณะงานปัจจุบัน 
     
   1  1.00-1.85   หมายถึง มีผลการด าเนินงานในระดับต่ ากว่าผลการด าเนินงาน 

เฉลี่ยมาก    
   2  1.86-2.70   หมายถึง มีผลการด าเนินงานในระดับต่ ากว่าผลการด าเนินงาน 

เฉลี่ย 
   3  2.71-3.55   หมายถึง มีผลการด าเนินงานในระดับต่ าเม่ือเทียบกับผลการ 

ด าเนินงานเฉลี่ย 
   4 3.56-4.40   หมายถึง มีผลการด าเนินงานในระดับปานกลางเมื่อเทียบกับผลการ 

ด าเนินงานเฉลี่ย 
   5  4.41-5.25   หมายถึง มีผลการด าเนินงานในระดับสูงเมื่อเทียบกับผลการ 

ด าเนินงานเฉลี่ย 
   6  5.26-6.10   หมายถึง มีผลการด าเนินงานในระดับสูงกว่าผลการด าเนินงาน 

เฉลี่ย 
   7  6.11-7.00   หมายถึง มีผลการด าเนินงานในระดับสูงกว่าผลการด าเนินงาน 

เฉลี่ยมาก    
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ตาราง 11 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของผลการด าเนินงานของผู้บริหาร 

กำรผลกำรด ำเนินงำนของผู้บริหำร น้ ำหนักตัวช้ีวัด (Factor loading) 
1. ด้านการวางแผน 0.918 
2. ด้านการตรวจสอบ 0.885 
3. ด้านการประสานงาน 0.895 
4. ด้านการประเมินผลการด าเนินงาน 0.905 
5. ด้านการควบคุมดูแลการท างาน 0.875 
6. ด้านการสรรหาบุคลากร 0.707 
7. ด้านการเจรจาต่อรอง 0.799 
8. ด้านการเป็นตัวแทนขององค์กร 0.816 
9. ผลการด าเนินงานของท่านในภาพรวม 0.914 
ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของผลการด าเนินงานของผู้บริหาร เท่ากับ 0.952 

 
ผลการวิเคราะห์จากตาราง 11 พบว่า ตัวแปรผลการด าเนินงานของผู้บริหาร 

สามารถจัดโครงสร้างของกลุ่มตัวแปรได้ 1 องค์ประกอบ มีค่าความเที่ยงตรงที่สามารถวัดได้จากค่า
น้ าหนักตัวชี้วัด ซึ่งมีค่าอยู่ระหว่าง 0.707 ถึง 0.918 ถือว่าอยู่ในเกณฑ์ที่ยอมรับได้ เนื่องจากค่า
น้ าหนักตัวชี้วัดมีค่ามากกว่า 0.40 (Comrey & Lee, 1992) และค่าความน่าเชื่อถือของผลการ
ด าเนินงานของผู้บริหาร สามารถวัดได้จากค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา มีค่าเท่ ากับ 0.952 ถือว่าค่าความ
น่าเชื่อถืออยู่ในระดับดีเยี่ยม  

 
ตอนที่ 4 แบบสอบถำมเกี่ยวกับกำรใช้ตัวชี้วัดผลกำรด ำเนินงำน 
ข้อค าถามในส่วนนี้ เป็นการวัดตัวแปรสังเกตได้ภายใต้ตัวแปรแฝงการใช้ตัวชี้วัดทาง 

การเงิน ตัวแปรแฝงการใช้ตัวชี้วัดด้านลูกค้า ตัวแปรแฝงการใช้ตัวชี้วั ดด้านกระบวนการภายใน และ
ตัวแปรแฝงการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโต ได้ประยุกต์มาจากงานวิจัยของ กมลพร วรรณ
ชาติ (2556), Northcott และ France (2005), Grigoroudis และคณะ, (2012) และจัดท าตาราง
เพ่ือคัดเลือกตัวชี้วัดจากงานวิจัยในอดีต ลักษณะของข้อค าถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ 5 ระดับ 
(5-Likert Scale) ทั้ง 22 ข้อ ซึ่งเกณฑ์ในการให้คะแนนแต่ละระดับ เป็นดังนี้ 
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  ระดับการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน   คะแนน 
    ไม่ได้ใช้        1 
    ใช้น้อย        2 
    ใช้ปานกลาง       3 
    ใช้มาก        4 
    ใช้มากท่ีสุด       5 
   

เกณฑ์การให้คะแนนค่าเฉลี่ยในแต่ละระดับ ใช้สูตรการค านวณช่วงพิสัย (กัลยา วานิชย์บัญชา
, 2554) ดังนี้   

ความกว้างของชั้น = พิสัย / จ านวนชั้น 
   = (5-1)/5  

= 0.8 
 

ดังนั้น การให้คะแนนค่าเฉลี่ย 5 ระดับ มีการแปลความหมาย ดังนี้ 
คะแนน   ค่าเฉลี่ย   ระดับการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน 
   1 1.00-1.80   หมายถึง ไม่มีการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน 
   2 1.81-2.60   หมายถึง มีการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานในระดับน้อย 
   3 2.61-3.40   หมายถึง มีการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานในระดับปานกลาง 
   4 3.41-4.20   หมายถึง มีการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานในระดับมาก 
   5 4.21-5.00   หมายถึง มีการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานในระดับมากท่ีสุด 
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ตาราง 12 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของมุมมองทางด้านการเงิน 

มุมมองทำงด้ำนกำรเงิน น้ ำหนักตัวช้ีวัด (Factor loading) 
1. ก าไรสุทธิ 0.906 
2. อัตราส่วนสภาพคล่อง 0.917 
3. ต้นทุนการรักษาต่อครั้ง 0.788 
4. กระแสเงินสด 0.938 
5. อัตราการหมุนเวียนของสินทรัพย์รวม 0.929 
6. อัตราการเติบโตของรายได้ 0.918 
ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของมุมมองทางด้านการเงิน เท่ากับ 0.952 

 
ผลการวิเคราะห์จากตาราง 12 พบว่า มุมมองด้านการเงิน สามารถจัดโครงสร้างของ

กลุ่มตัวแปรได้ 1 องค์ประกอบ มีค่าความเที่ยงตรงที่สามารถวัดได้จากค่าน้ าหนักตัวชี้วัด ซึ่งมีค่าอยู่
ระหว่าง 0.788 ถึง 0.938 ถือว่าอยู่ในเกณฑ์ที่ยอมรับได้ เนื่องจากค่าน้ าหนักตัวชี้วัดมีค่ามากกว่า 
0.40 (Comrey & Lee, 1992) และค่าความน่าเชื่อถือของมุมมองด้านการเงิน ซึ่งวัดได้จากค่า
สัมประสิทธิ์อัลฟา มีค่าเท่ากับ 0.952 ถือว่าค่าความน่าเชื่อถืออยู่ในระดับดีเยี่ยม  

 
ตาราง 13 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของมุมมองทางด้านผู้ป่วย 

มุมมองทำงด้ำนผู้ป่วย น้ ำหนักตัวช้ีวัด (Factor loading) 
1. ความพึงพอใจของผู้ป่วย 0.869 
2. จ านวนค าร้องเรียนของผู้ป่วย 0.843 
3. ระยะเวลาในการรอคอยเพ่ือการรักษา 0.735 
4. ความปลอดภัยของผู้ป่วย 0.804 
5. อัตราของผู้ป่วยที่จะกลับมารักษาต่อเมื่อ
เจ็บป่วยในครั้งต่อไป 

0.749 

ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของมุมมองทางด้านผู้ป่วยเท่ากับ 0.846 
 

ผลการวิเคราะห์จากตาราง 13 พบว่า มุมมองทางด้านผู้ป่วย สามารถจัดโครงสร้าง
ของกลุ่มตัวแปรได้ 1 องค์ประกอบ มีค่าความเที่ยงตรงที่สามารถวัดได้จากค่าน้ าหนักตัวชี้วัด ซึ่งมีค่า
อยู่ระหว่าง 0.735 ถึง 0.869 ถือว่าอยู่ในเกณฑ์ที่ยอมรับได้ เนื่องจากค่าน้ าหนักตัวชี้วัดมีค่ามากกว่า 
0.40 (Comrey & Lee, 1992) และค่าความน่าเชื่อถือของมุมมองทางด้านผู้ป่วย สามารถวัดได้จาก
ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา มีค่าเท่ากับ 0.846 ถือว่าค่าความน่าเชื่อถืออยู่ในระดับดี  
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ตาราง 14 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของมุมมองทางด้านกระบวนการ
ภายใน 

มุมมองทำงด้ำนกระบวนกำรภำยใน น้ ำหนักตัวช้ีวัด (Factor loading) 
1. อัตราการครองเตียง 0.837 
2. อัตราการกลับเข้ามารักษาใหม่ 0.898 
3. อัตราการตาย 0.905 
4. จ านวนวันนอนโรงพยาบาล 0.895 
5. ดัชนีการเกิดโรคแทรกซ้อน 0.896 
6. อัตราการติดเชื้อในโรงพยาบาล 0.876 
ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของมุมมองทางด้านกระบวนการภายในเท่ากับ 0.944 

 
ผลการวิเคราะห์จากตาราง 14 พบว่า มุมมองทางด้านกระบวนการภายใน สามารถ

จัดโครงสร้างของกลุ่มตัวแปรได้ 1 องค์ประกอบ มีค่าความเที่ยงตรงที่สามารถวัดได้จากค่าน้ าหนัก
ตัวชี้วัด ซึ่งมีค่าอยู่ระหว่าง 0.837 ถึง 0.905 ถือว่าอยู่ในเกณฑ์ท่ียอมรับได้ เนื่องจากค่าน้ าหนักตัวชี้วัด
มีค่ามากกว่า 0.40 (Comrey & Lee, 1992) และค่าความน่าเชื่อถือของมุมมองทางด้านกระบวนการ
ภายใน สามารถวัดได้จากค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา มีค่าเท่ากับ 0.944 ถือว่าค่าความน่าเชื่อถืออยู่ในระดับ
ดีเยี่ยม  

 
ตาราง 15 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของมุมมองทางด้านการเรียนรู้และ
การเติบโต 

มุมมองทำงด้ำนกำรเรียนรู้และกำรเติบโต น้ ำหนักตัวช้ีวัด (Factor loading) 
1. ดัชนีความพึงพอใจของบุคลากร 0.806 
2. จ านวนชั่วโมงฝึกอบรมบุคลากร 0.819 
3. อัตราการเพ่ิมผลตอบแทนบุคลากรในภาพรวม 0.833 
4. อัตราการเข้า-ออกของบุคคลากร 0.863 
5. อัตราการขาดงานของบุคคลากร 0.814 
ค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของมุมมองทางด้านการเรียนรู้และการเติบโตเท่ากับ 0.884 

 
ผลการวิเคราะห์จากตาราง 15 พบว่า มุมมองทางด้านการเรียนรู้และการเติบโต 

สามารถจัดโครงสร้างของกลุ่มตัวแปรได้ 1 องค์ประกอบ มีค่าความเที่ยงตรงที่สามารถวัดได้จากค่า
น้ าหนักตัวชี้วัด ซึ่งมีค่าอยู่ระหว่าง 0.806 ถึง 0.863 ถือว่าอยู่ในเกณฑ์ที่ยอมรับได้ เนื่องจากค่า
น้ าหนักตัวชี้วัดมีค่ามากกว่า 0.40 (Comrey & Lee, 1992) และค่าความน่าเชื่อถือของมุมมอง
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ทางด้านการเรียนรู้และการเติบโต สามารถวัดได้จากค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา มีค่าเท่ากับ 0.884 ถือว่าค่า
ความน่าเชื่อถืออยู่ในระดับดี  

 
ตอนที่ 5 ข้อมูลทั่วไป  
ข้อค าถามในส่วนนี้ เป็นการวัดตัวแปรภูมิหลัง ประกอบด้วย ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบ 

แบบสอบถาม ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ และให้เติมค าตอบ ประกอบด้วย 
เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณ์ในการท างานในโรงพยาบาล ประสบการณ์ในการท างานใน
ต าแหน่งปัจจุบัน ขนาดของโรงพยาบาล ประเภทของโรงพยาบาล และสังกัดของโรงพยาบาล 
 

ตอนที่ 4 กำรเก็บรวบรวมข้อมูล 
 

ผู้วิจัยได้ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลตามขั้นตอน ดังนี้ 
1. ตรวจสอบความถูกต้อง ความครบถ้วน และความสมบูรณ์ของแบบสอบถาม เพ่ือจัด

ส่งไปยังกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษาตามจ านวนที่ก าหนดไว้ทางไปรษณีย์ 
2. ยื่นขออนุญาตการเก็บข้อมูลในโรงพยาบาล ด้วยการเสนอโครงการวิจัยเพ่ือขอรับการ

พิจารณาจริยธรรมการวิจัยในมนุษย์ จากคณะกรรมการจริยธรรมการวิจัยในมนุษย์ คณะ
แพทยศาสตร์ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ ซึ่งได้รับการอนุมัติเมื่อวันที่ 2 ตุลาคม 2557 
เพ่ือให้ผู้ตอบแบบสอบถามใช้ประกอบการตัดสินใจในการให้ข้อมูล (ดังเอกสารแนบใน
ภาคผนวก ข) 

3. ยื่นขอหนังสือราชการจากคณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ เพ่ือใช้
แนบพร้อมกับแบบสอบถามและเอกสารที่ได้รับอนุญาตจากคณะกรรมการจริยธรรมการ
วิจัยในมนุษย์ คณะแพทยศาสตร์ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ เพ่ือขอความอนุเคราะห์
ในการตอบแบบสอบถาม และเพ่ือความสะดวกในการส่งคืนแบบสอบถาม ผู้วิจัยได้แนบ
ซองเปล่าระบุชื่อ ที่อยู่ผู้รับ พร้อมติดแสตมป์ไปพร้อมกับชุดของแบบสอบถามที่จัดส่งไป
ยังผู้ตอบแบบสอบถาม 

4. ลงรหัสแบบสอบถามเพ่ือความสะดวกในการติดตามการส่งคืนแบบสอบถาม 
5. จัดส่งชุดของแบบสอบถามทางไปรษณีย์ไปยังกลุ่มตัวอย่างทั้งสิ้น 770 ฉบับ และหลังจาก

จัดส่งไปรษณีย์ไปแล้ว 5 วัน ผู้วิจัยได้ติดต่อกลับไปยังกลุ่มตัวอย่างทางโทรศัพท์เพ่ือ
ติดตามการได้รับชุดของแบบสอบถาม พร้อมระบุระยะเวลาการตอบกลับภายใน 2 
สัปดาห์ หลังจากท่ีได้รับแบบสอบถาม 

6. เมื่อครบก าหนด 2 สัปดาห์ แต่ยังไม่ได้รับการตอบกลับ ผู้วิจัยได้ด าเนินการติดตาม 
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ผลทางโทรศัพท์อีกครั้ง เพื่อขอความอนุเคราะห์ในการตอบแบบสอบถามและส่งคืนมายัง
ผู้วิจัย 

7. ตรวจสอบความครบถ้วนและความสมบูรณ์ของแบบสอบถามท่ีได้รับการตอบกลับมา  
8. น าข้อมูลที่ได้รับจากแบบสอบถามไปวิเคราะห์ทางสถิติต่อไป 

 

ตอนที่ 5 สถิติที่ใช้ในกำรวิเครำะห์ข้อมูล 
 

การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูปทางสถิติในการวิเคราะห์ ดังนี้ 
1. การวิเคราะห์ข้อมูลเบื้องต้น เกี่ยวข้องกับลักษณะของกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่  

1.1 ความถี ่(Frequency) 
1.2 ร้อยละ (Percentage) 

2. สถิติทดสอบสมมติฐาน ได้แก่ 
2.1 สถิติวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling: 

SEM)  
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บทที่ 4 
ผลกำรวิจัย 

    
การศึกษาเรื่องความเชื่อมโยงของความไม่แน่นอนในงาน การมีส่วนร่วม  การใช้ 

ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน และผลการด าเนินงานของผู้บริหารในโรงพยาบาลรัฐของ
ประเทศไทย มีวัตถุประสงค์เพ่ือ (1) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกับการใช้
ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน (2) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมกับการใช้
ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน และ (3) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการใช้ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงินกับผลการด าเนินงานของผู้บริหาร  
ผู้วิจัยได้น าเสนอผลการวิจัยเป็น 3 ตอน ดังนี้  
 

ตอนที่ 1 ข้อมูลพื้นฐานของกลุ่มตัวอย่าง ประกอบด้วย  
1.1 ข้อมูลพื้นฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ตอนที่ 2 ค่าสถิติพ้ืนฐานของตัวแปร ประกอบด้วย 
2.1 ค่าเฉลี่ย 
2.2 ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
2.3 ค่าสูงสุด ค่าต่ าสุด 
2.4 ค่าความเบ้ ค่าความโด่งของตัวแปร 

ตอนที่ 3 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ 
ตอนที่ 4 การวิเคราะห์เพ่ือตอบค าถามการวิจัยด้วยสถิติแบบจ าลองสมการเชิงโครงสร้าง 
(Structural Equation Modeling: SEM) ประกอบด้วย 

4.1 การวิเคราะห์แบบจ าลองการวัด 
4.2 การวิเคราะห์แบบจ าลองสมการเชิงโครงสร้าง 
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ทั้งนี้ ก่อนการเริ่มต้นน าเสนอผลการวิเคราะห์เกี่ยวกับตัวแปรต่างๆในแบบจ าลอง 
สมการโครงสร้าง ผู้วิจัยขอระบุสัญลักษณ์ทางสถิติส าหรับใช้ในการรายงานผลการวิจัย สัญลักษณ์ตัว
แปรต่าง ๆ ส าหรับใช้ในการวิจัย และสัญลักษณ์ส าหรับใช้ในแบบจ าลองรายละเอียดแสดงดังตาราง 
16 ตาราง 17 และตาราง 18 
 
 ตาราง 16 สัญลักษณ์ทางสถิติส าหรับใช้ในการรายงานผลการวิจัย 

สัญลักษณ์ ควำมหมำย 
Mean / M / X ค่าเฉลี่ย 

S.D. ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
S.E. ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน 
Sk ค่าความเบ้ 
Ku ค่าความโด่ง 
Min ค่าต่ าสุด 
Max ค่าสูงสุด 

t-value ค่าสถิติที 

X2 ค่าสถิติไค-สแควร์ 
df ค่าองศาอิสระ 
p ระดับนัยส าคัญทางสถิต ิ   
w ค่าน้ าหนักองค์ประกอบที่ได้จากคะแนนดิบ 
W ค่าน้ าหนักองค์ประกอบที่ได้จากคะแนนมาตรฐาน 

RMSEA ค่าประมาณความคลาดเคลื่อนของรากก าลังสองเฉลี่ย 
SRMR ค่าดัชนีของรากก าลังสองเฉลี่ยมาตรฐานของส่วนที่เหลือ 
CFI ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเปรียบเทียบ 
PGFI ค่าดัชนีวัดความสอดคล้องเชิงสัมบูรณ์ 
CR ค่าความเชื่อม่ันของตัวแปรแฝง  
AVE ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่ถูกสกัดได้ 
R2 ค่าสหสัมพันธ์พหุคูณยกก าลังสอง 
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 ตาราง 17 สัญลักษณ์ตัวแปรส าหรับใช้ในการวิจัย 

สัญลักษณ์ ควำมหมำย 
TUL ตัวแปรแฝง ความไม่แน่นอนในงาน 
TU_1 ตัวแปรสังเกตได้ งานที่ท าไม่มีความชัดเจน 
TU_2 ตัวแปรสังเกตได้ รับรู้ได้ยากว่างานที่ท านั้นมีความถูกต้อง 
TU_3 ตัวแปรสังเกตได้ ผลลัพธ์ของงานมีความไม่แน่นอน 
TU_4 ตัวแปรสังเกตได้ งานที่ท ามีปัญหาบ่อยครั้ง 
TU_5 ตัวแปรสังเกตได้ ใช้ระยะเวลาในการแก้ปัญหางาน 
TU_6 ตัวแปรสังเกตได้ ปัญหาที่เกิดขึ้นมีความคล้ายคลึงกัน 
TU_7 ตัวแปรสังเกตได้ ความถี่ของข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้น 
TU_8 ตัวแปรสังเกตได้ งานที่ท ามักมีข้ันตอนในการท างานที่

แตกต่างกัน 
PAL ตัวแปรแฝง การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนา

ระบบการวัดผลการด าเนินงาน  
PA_1 ตัวแปรสังเกตได้ ท่านได้แสดงความคิดเห็นหรือให้

ค าแนะน า เมื่อมีการก าหนดตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน      
PA_2 ตัวแปรสังเกตได้ ท่านมีส่วนในกระบวนการออกแบบและ

ก าหนดตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน 
PA_3 ตัวแปรสังเกตได้ ท่านสามารถตัดสินใจจะเลือกใช้ตัวชี้วัดผล

การด าเนินงาน 
PA_4 ตัวแปรสังเกตได้ ท่านมีส่วนในการสื่อสารเกี่ยวกับระบบ

การวัดผลการด าเนินงานไปสู่พนักงานคนอ่ืน ๆ ใน
โรงพยาบาล 

PA_5 ตัวแปรสังเกตได้ ท่านมีส่วนในการทบทวนระบบการวัดผล
การด าเนินงานในโรงพยาบาล 

PA_6 ตัวแปรสังเกตได้ ท่านมีส่วนร่วมในการประชุมเกี่ยวกับ
ระบบการวัดผลการด าเนินงานในโรงพยาบาล 

PA_7 ตัวแปรสังเกตได้ ท่านมีส่วนในการพัฒนาและน าระบบการ
วัดผลการด าเนินงานในโรงพยาบาลไปประยุกต์ใช้ 

PA_8 ตัวแปรสังเกตได้ โดยภาพรวม ท่านมีส่วนร่วมและเกี่ยวข้อง
อย่างมากในโครงการเก่ียวกับระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานในโรงพยาบาล  
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 ตาราง 17 (ต่อ) 

สัญลักษณ์ ควำมหมำย 
FI ตัวแปรแฝง ตัวชี้วัดทางการเงิน 

Finan_1 ตัวแปรสังเกตได้ ก าไรสุทธิ 
Finan_2 ตัวแปรสังเกตได ้อัตราส่วนสภาพคล่อง 
Finan_3 ตัวแปรสังเกตได้ ต้นทุนการรักษาต่อครั้ง 
Finan_4 ตัวแปรสังเกตได้ กระแสเงินสด 
Finan_5 ตัวแปรสังเกตได้ อัตราการหมุนเวียนของสินทรัพย์รวม 
Finan_6 ตัวแปรสังเกตได้ อัตราการเติบโตของรายได้ 

 
CU ตัวแปรแฝง ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย 

Cus_1 ตัวแปรสังเกตได้ ความพึงพอใจของผู้ป่วย 
Cus_2 ตัวแปรสังเกตได้ จ านวนค าร้องเรียนของผู้ป่วย 
Cus_3 ตัวแปรสังเกตได้ ระยะเวลาในการรอคอยเพื่อการรักษา 
Cus_4 ตัวแปรสังเกตได้ ความปลอดภัยของผู้ป่วย 
Cus_5 ตัวแปรสังเกตได้ อัตราของผู้ป่วยที่จะกลับมารักษาต่อเมื่อ

เจ็บป่วยในครั้งต่อไป 
 

IN ตัวแปรแฝง ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน 
Inter_1 ตัวแปรสังเกตได้ อัตราการครองเตียง 
Inter_2 ตัวแปรสังเกตได้ อัตราการกลับเข้ามารักษาใหม่ 
Inter_3 ตัวแปรสังเกตได้ อัตราการตาย 
Inter_4 ตัวแปรสังเกตได้ จ านวนวันนอนโรงพยาบาล 
Inter_5 ตัวแปรสังเกตได้ ดัชนีการเกิดโรคแทรกซ้อน 
Inter_6 ตัวแปรสังเกตได้ อัตราการติดเชื้อในโรงพยาบาล 

 
GR ตัวแปรแฝง ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโต 

Growth_1 ตัวแปรสังเกตได้ ดัชนีความพึงพอใจของบุคลากร 
Growth_2 ตัวแปรสังเกตได้ จ านวนชั่วโมงฝึกอบรมบุคลากร 
Growth_3 ตัวแปรสังเกตได้ อัตราการเพ่ิมผลตอบแทนบุคลากรใน

ภาพรวม 
Growth_4 ตัวแปรสังเกตได้ อัตราการเข้า-ออกของบุคคลากร 
Growth_5 ตัวแปรสังเกตได้ อัตราการขาดงานของบุคลากร 
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   ตาราง 17 (ต่อ) 

สัญลักษณ์ ควำมหมำย 
MPL ตัวแปรแฝง ผลการด าเนินงานของผู้บริหาร 
MP_1 ตัวแปรสังเกตได้ ด้านการวางแผน 
MP_2 ตัวแปรสังเกตได้ ด้านการตรวจสอบ 
MP_3 ตัวแปรสังเกตได้ ด้านการประสานงาน 
MP_4 ตัวแปรสังเกตได้ ด้านการประเมินผลการด าเนินงาน 
MP_5 ตัวแปรสังเกตได้ ด้านการควบคุมดูแลการท างาน 
MP_6 ตัวแปรสังเกตได้ ด้านการสรรหาบุคคลากร 
MP_7 ตัวแปรสังเกตได้ ด้านการเจรจาต่อรอง 
MP_8 ตัวแปรสังเกตได้ ด้านการเป็นตัวแทนขององค์กร 
MP_9 ตัวแปรสังเกตได้ ผลการด าเนินงานของท่านในภาพรวม 

 
 
   ตาราง 18 สัญลักษณ์ส าหรับใช้ในแบบจ าลอง 

สัญลักษณ์ ควำมหมำย 

 ตัวแปรแฝง 

 ตัวแปรสังเกตได้ 

 เส้นแสดงความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างตัวแปร 

 เส้นแสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร 
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ตอนที่ 1 ข้อมูลพื้นฐำนของกลุ่มตัวอย่ำง 
 

การวิ เคราะห์ข้อมูล พ้ืนฐานเป็นการอธิบายถึงลักษณะพ้ืนฐานของผู้ ตอบ
แบบสอบถามและข้อมูลพื้นฐานของโรงพยาบาลรัฐ ในพ้ืนที่ภาคใต้ของประเทศไทย เมื่อพิจารณาจาก
แบบสอบถามเบื้องต้นพบว่าหลังจากส่งแบบสอบถามไปยังหัวหน้างานของ แพทย์ พยาบาล เภสัชกร 
ทันตแพทย์ และผู้เชี่ยวชาญของคลินิกต่าง ๆ ของโรงพยาบาลรัฐที่มีขนาด 200 เตียงขึ้นไปในภาคใต้ 
ซึ่งมีจ านวน 18 แห่ง แต่มีโรงพยาบาลที่ยินดีเข้าร่วมในการวิจัยจ านวน 14 แห่ง มีหัวหน้างานทั้งสิ้น 
770 ท่าน จึงได้ส่งแบบสอบถามไปทั้งหมดจ านวน 770 ชุด ได้รับการตอบกลับมาและสามารถใช้เป็น
กลุ่มตัวอย่างได้ทั้งสิ้น จ านวน 340 ชุด เนื่องจากผู้ตอบแบบสอบถามมีการให้ข้อมูลที่ไม่สมบูรณ์ใน
บางข้อค าถาม ผู้วิจัยจึงจัดการกับข้อมูลที่สูญหาย (Missing data) โดยการใช้วิธี Listwise deletion 
นั่นคือ การตัดกลุ่มตัวอย่างที่มีข้อมูลของตัวแปรสูญหายบางส่วนทิ้งไป แล้ววิเคราะห์ข้อมูลจากส่วนที่
สมบูรณ์ซึ่งจะท าให้ขนาดของกลุ่มตัวอย่างในการวิเคราะห์แต่ละครั้งเท่ากัน  (กัลยา วานิชย์บัญชา, 
2557; Kline, 2010) อัตราการตอบกลับ (Response rate) คิดเป็นร้อยละ 44.16 ซึ่งอยู่ในเกณฑ์ที่
สามารถยอมรับได้ (Roscoe, 1975) 
 

1.1.1 ข้อมูลพื้นฐำนของผู้ตอบแบบสอบถำม 
ข้อมูลพื้นฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ เพศ อายุ ระดับการศึกษา หน้าที่งาน 

รับผิดชอบ ประสบการณ์ในการท างานในโรงพยาบาล ประเภทของโรงพยาบาล สังกัดของ
โรงพยาบาล และจ านวนเตียงผู้ป่วย ผลการวิเคราะห์ข้อมูลพ้ืนฐานของผู้ตอบแบบสอบถามมี
รายละเอียดแสดงดังตาราง 19 
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ตาราง 19 ข้อมูลพื้นฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ข้อมูลทั่วไป จ ำนวน ร้อยละ 
เพศ   
   หญิง 279 82.10 
   ชาย 43 12.60 
รวม 322 94.70 
ค่าสูญหาย 18 5.30 
รวมทั้งหมด 340 100.00 
อำย ุ   
   21 - 30 ปี 4 1.20 
   31 - 40 ปี 33 9.70 
   41 - 50 ปี 160 47.10 
  51 - 60 ปี 142 41.80 
รวม 339 99.70 
ค่าสูญหาย 1 0.30 
รวมทั้งหมด 340 100.00 
ระดับกำรศึกษำ   
   ปริญญาตรี 195 57.40 
   ปริญญาโทหรือเทียบเท่า 125 36.80 
   ปริญญาเอกหรือเทียบเท่า 14 4.10 
   อ่ืนๆ 4 1.20 
รวม 338 99.40 
ค่าสูญหาย 2 0.60 
รวมทั้งหมด 340 100.00 
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ตาราง 19 (ต่อ) 

ข้อมูลทั่วไป จ ำนวน ร้อยละ 
หน้ำที่งำนรับผิดชอบ   
   แพทย ์ 45 13.20 
   พยาบาล 244 71.80 
   ทันตแพทย์ 6 1.80 
   เภสัชกร 33 9.70 
   ผู้เชี่ยวชาญ 1 0.30 
   อ่ืนๆ 8 2.40 
รวม 337 99.10 
ค่าสูญหาย 3 0.90 
รวมทั้งหมด 340 100.00 
ประสบกำรณ์กำรท ำงำนในโรงพยำบำล  
   1 - 10 ปี 40 10.70 
   11 - 20 ปี 93 26.40 
   21 - 30 ปี 153 44.00 
   31 - 40 ปี 52 18.30 
รวม 338 99.40 
ค่าสูญหาย 2 0.60 
รวมทั้งหมด 340 100.00 
ประเภทของโรงพยำบำล   
   โรงพยาบาลศูนย์ 152 44.70 
   โรงพยาบาลทั่วไป 124 36.50 
   อ่ืนๆ 63 18.50 
รวม                            339 99.70 
ค่าสูญหาย 1 0.30 
รวมทั้งหมด 340 100.00 
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ตาราง 19 (ต่อ) 

ข้อมูลทั่วไป จ ำนวน ร้อยละ 
สังกัดของโรงพยำบำล   
   กรมการแพทย์ 9 2.60 
   กรมสุขภาพจิต 12 3.50 
   กระทรวงศึกษาธิการ 42 12.40 
   ส านักงานปลัดกระทรวงสาธารณสุข 276 81.20 
รวม 339 99.70 
ค่าสูญหาย 1 0.30 
รวมทั้งหมด 340 100.00 
จ านวนเตียง   
   200-400 เตียง 82 24.20 
   401-600 เตียง 153 45.20 
   601-800 เตียง 72 21.00 
   801 เตียงขึ้นไป 28 8.10 
รวม 335 98.50 
ค่าสูญหาย 5 1.5 
รวมทั้งหมด 340 100.00 

 
จากตาราง 19 พบว่า ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จ านวน 340 คน มีดังนี ้
เพศ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง คิดเป็นร้อยละ 82.10 และเพศชาย  

คิดเป็นร้อยละ 12.60  
ผู้ตอบแบบสอบถามมีช่วงอายุระหว่าง 41 - 50 ปี คิดเป็นร้อยละ 47.10 รองลงมามีช่วงอายุ

ระหว่าง 51 – 60 ปี และ 21 – 30 ปี คิดเป็นร้อยละ 41.80 และ 1.20 ตามล าดับ  
ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรี คิดเป็นร้อยละ 57.40 

รองลงมาเป็นระดับปริญญาโทหรือเทียบเท่า และระดับปริญญาเอกหรือเทียบเท่า คิดเป็นร้อยละ 
36.80 และ 4.10 ตามล าดับ  

ผู้ตอบแบบสอบถามมีหน้าที่งานรับผิดชอบส่วนใหญ่เป็นพยาบาล คิดเป็นร้อยละ 71.80 
รองลงมาเป็นแพทย์และเภสัชกร คิดเป็นร้อยละ 13.20 และ 9.70 ตามล าดับ  

ผู้ตอบแบบสอบถามมีประสบการณ์การท างานในโรงพยาบาล 21-30 ปี คิดเป็นร้อยละ 
44.00 รองลงมา 11-20 ปี และ 31-40 ปี คิดเป็นร้อยละ 26.40 และ 18.30 ตามล าดับ และ 
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ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มาจากโรงพยาบาลประเภทโรงพยาบาลศูนย์ คิดเป็นร้อยละ  
44.70 รองลงมาเป็นโรงพยาบาลทั่วไปและโรงพยาบาลประเภทอ่ืน ๆ คิดเป็นร้อยละ 36.50 และ 
18.50 ตามล าดับ  

ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มาจากโรงพยาบาลสังกัดส านักงานปลัดกระทรวงสาธารณสุข 
คิดเป็นร้อยละ 81.20 รองลงมาสังกัดกระทรวงศึกษาธิการ กรมสุขภาพจิต และกรมการแพทย์  คิด
เป็นร้อยละ 12.40, 3.50 และ 2.60 ตามล าดับ  

ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มาจากโรงพยาบาลที่มีจ านวนเตียง 401-600 เตียง คิดเป็นร้อย
ละ 45.20 รองลงมามีจ านวน 200-400 เตียง และ 601-800 เตียง คิดเป็นร้อยละ 24.20 และ 21.00 
ตามล าดับ น้อยที่สุดมี 801 เตียงขึ้นไป คิดเป็นร้อยละ 8.10 
 

ตอนที่ 2 ค่ำสถิติพื้นฐำนของตัวแปร  
 

ในส่วนนี้เป็นการวิเคราะห์ค่าสถิติพ้ืนฐานของตัวแปรสังเกตได้ทั้งหมดในแบบจ าลอง
สมการโครงสร้าง ซึ่งมีจ านวนทั้งสิ้น 47 ตัวแปรสังเกตได้ การวิเคราะห์ค่าสถิติพ้ืนฐานของตัวแปร 
ประกอบด้วย ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าต่ าสุด ค่าสูงสุด ค่าความเบ้ ค่าความโด่งของตัวแปร
สังเกตได้ เพื่อตรวจสอบการแจกแจงของตัวแปร มีรายละเอียดดังตาราง 20 
 
ตาราง 20 ค่าสถิติพ้ืนฐานของตัวแปรสังเกตได้ในแบบจ าลองสมการโครงสร้าง 

ตัวแปร Mean S.D. Min Max Sk Ku t-value 
TUL        
TU_1 4.352 0.947 1.000 5.000 -1.629 2.225 80.011 
TU_2 4.298 0.958 1.000 5.000 -1.561 2.201 78.092 
TU_3 4.109 0.909 1.000 5.000 -0.885 0.171 78.716 
TU_4 3.507 0.972 1.000 5.000 -0.508 -0.144 62.778 
TU_5 3.324 0.917 1.000 5.000 -0.327 -0.263 63.074 
TU_6 3.198 0.997 1.000 5.000 -0.022 -0.587 55.842 
TU_7 3.987 0.830 1.000 5.000 -0.605 0.121 83.632 
TU_8 3.560 0.981 1.000 5.000 -0.634 -0.066 63.183 
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ตาราง 20 (ต่อ) 

ตัวแปร Mean S.D. Min Max Sk Ku t-value 
PAL        
PA_1 3.426 0.993 1.000 5.000 -0.486 -0.123 60.022 
PA_2 3.403 1.056 1.000 5.000 -0.472 -0.373 56.080 
PA_3 3.271 1.061 1.000 5.000 -0.324 -0.468 53.671 
PA_4 3.518 1.038 1.000 5.000 -0.433 -0.364 58.974 
PA_5 3.129 0.990 1.000 5.000 -0.096 -0.421 55.012 
PA_6 3.195 1.088 1.000 5.000 -0.192 -0.550 51.111 
PA_7 3.294 1.024 1.000 5.000 -0.260 -0.308 55.973 
PA_8 3.079 1.017 1.000 5.000 -0.007 -0.402 52.725 
FI        
Finan_1 1.977 1.072 1.000 5.000 0.599 -1.047 32.110 
Finan_2 2.149 1.191 1.000 5.000 0.610 -0.809 31.404 
Finan_3 2.525 1.239 1.000 5.000 0.258 -1.051 35.472 
Finan_4 1.964 1.166 1.000 5.000 0.853 -0.555 29.315 
Finan_5 2.046 1.167 1.000 5.000 0.677 -0.847 30.519 
Finan_6 2.073 1.131 1.000 5.000 0.617 -0.855 31.895 
CU        
Cus_1 4.327 0.831 1.000 5.000 -1.335 1.956 90.609 
Cus_2 4.079 1.128 1.000 5.000 -1.244 0.756 62.962 
Cus_3 3.868 1.135 1.000 5.000 -0.930 0.212 59.346 
Cus_4 4.531 0.829 1.000 5.000 -2.243 5.644 95.169 
Cus_5 3.898 1.182 1.000 5.000 -1.024 0.271 57.407 
IN        
Inter_1 3.548 1.385 1.000 5.000 -0.808 -0.625 44.600 
Inter_2 3.578 1.342 1.000 5.000 -0.700 -0.694 46.402 
Inter_3 3.578 1.460 1.000 5.000 -0.678 -0.955 42.647 
Inter_4 3.462 1.397 1.000 5.000 -0.629 -0.861 43.140 
Inter_5 3.624 1.319 1.000 5.000 -0.772 -0.536 47.837 
Inter_6 3.809 1.373 1.000 5.000 -0.950 -0.393 48.303 
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ตาราง 20 (ต่อ) 

ตัวแปร Mean S.D. Min Max Sk Ku t-value 
GR        
Growth_1 3.782 1.073 1.000 5.000 -0.868 0.320 61.364 
Growth_2 3.706 1.001 1.000 5.000 -0.858 0.632 64.423 
Growth_3 3.356 1.103 1.000 5.000 -0.518 -0.242 52.963 
Growth_4 3.267 1.150 1.000 5.000 -0.366 -0.560 49.459 
Growth_5 3.462 1.127 1.000 5.000 -0.548 -0.351 53.491 
MPL        
MP_1 4.492 1.292 1.000 7.000 -0.288 -0.346 60.540 
MP_2 4.422 1.292 1.000 7.000 -0.278 -0.424 59.594 
MP_3 4.861 1.312 1.000 7.000 -0.441 -0.188 64.478 
MP_4 4.680 1.327 1.000 7.000 -0.337 -0.362 61.380 
MP_5 4.924 1.286 1.000 7.000 -0.497 0.000 66.664 
MP_6 3.779 1.570 1.000 7.000 0.076 -0.757 41.903 
MP_7 4.175 1.522 1.000 7.000 -0.191 -0.666 47.743 
MP_8 4.413 1.484 1.000 7.000 -0.220 -0.608 51.744 
MP_9 4.690 1.214 1.000 7.000 -0.281 -0.260 67.263 

 
จากตาราง 20 พบว่า มีตัวแปรแฝงทั้งหมด 7 ตัวแปร และตัวแปรสังเกตได้ทั้งหมด 

47 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรแฝงความไม่แน่นอนในงาน (TUL) ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกตได้จ านวน 8 
ตัวแปร ตัวแปรแฝงการมีส่วนร่วม (PAL) มีตัวแปรสังเกตได้จ านวน 8 ตัวแปร ตัวแปรแฝงตัวชี้วัด
ทางการเงิน (FI) มีตัวแปรสังเกตได้จ านวน 6 ตัวแปร ตัวแปรแฝงตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย (CU) มีตัวแปร
สังเกตได้จ านวน 5 ตัวแปร ตัวแปรแฝงตัวชี้วัดกระบวนการภายใน (IN) มีตัวแปรสังเกตได้จ านวน 6 
ตัวแปร ตัวแปรแฝงตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโต (GR) มีตัวแปรสังเกตได้จ านวน 5 ตัวแปร และ
ตัวแปรแฝงผลการด าเนินงานของผู้บริหาร (MPL) มีตัวแปรสังเกตได้จ านวน 9 ตัวแปร  

จากตาราง 20 พบว่า ตัวแปรความไม่แน่นอนในงาน (TUL) มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง  
3.198 ถึง 4.352 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานมีค่าอยู่ระหว่าง 0.830 ถึง 0.997 ตัวแปรการมีส่วนร่วม 
(PAL) มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 3.079 ถึง 3.518 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานมีค่าอยู่ระหว่าง 0.990 ถึง 
1.088 ตัวแปรตัวชี้วัดทางการเงิน (FI) มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 1.964 ถึง 2.525 และส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐานมีค่าอยู่ระหว่าง 1.072 ถึง 1.239 ตัวแปรตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย (CU) มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 
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3.868 ถึง 4.531 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานมีค่าอยู่ระหว่าง 0.829 ถึง 1.182 ตัวแปรตัวชี้วัดด้าน
กระบวนการภายใน (IN) มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 3.462 ถึง 3.809 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานมีค่าอยู่
ระหว่าง 1.319 ถึง 1.460 ตัวแปรตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโต (GR) มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 3.267 
ถึง 3.782 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานมีค่าอยู่ระหว่าง 1.001 ถึง 1.150 และตัวแปรผลการ
ด าเนินงานของผู้บริหาร (MPL) มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 3.779 ถึง 4.924 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานมี
ค่าอยู่ระหว่าง 1.214 ถึง 1.570         

ส าหรับการตรวจสอบการแจกแจงแบบปกติของตัวแปรสังเกตได้สามารถตรวจสอบ
ได้จากค่าความเบ้ (Skewness: Sk) และค่าความโด่ง (Kurtosis: Ku) เนื่องจากกลุ่มตัวอย่างมีขนาด
ใหญ่ การตรวจสอบด้วยสถิติประเภทอ่ืน เช่น Z test อาจจะท าให้ผลการทดสอบสรุปได้ว่าข้อมูลมี
การแจกแจงไม่ปกติได้ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557)  

จากตาราง 20 พบว่า การแจกแจงของตัวแปรสังเกตได้ มีค่าความเบ้ของทุกตัวแปร 
อยู่ระหว่าง -2.243 ถึง 0.853 และค่าความโด่งของทุกตัวแปรอยู่ระหว่าง -1.051 ถึง 5.644 โดยส่วน
ใหญ่มีค่าความเบ้เป็นลบหรือเบ้ซ้ายเล็กน้อย (Sk < 0) แต่ยังสามารถอยู่ในเกณฑ์ที่ยอมรับได้ว่าข้อมูล
มีลักษณะการแจกแจงแบบปกติ และค่าความโด่งของตัวแปรสังเกตได้เป็นลบหรือจุดยอดกราฟต่ ากว่า
โค้งปกติเล็กน้อย (Ku < 0) แต่ยังสามารถอยู่ในเกณฑ์ที่ยอมรับได้ว่าข้อมูลมีลักษณะการแจกแจงแบบ
ปกติเช่นกัน เนื่องจากทั้งค่าความเบ้และค่าความโด่งยังอยู่ภายใต้เงื่อนไขที่ว่า ค่าความเบ้ควรมีค่าไม่
เกิน |2| และค่าความโด่งควรมีค่าไม่เกิน |7| (Kline, 2010) แต่อย่างไรก็ตาม ตัวแปรสังเกตได้ Cus_4 
(ข้อค าถาม Cus_4) มีค่าความเบ้เท่ากับ -2.243 และค่าความโด่งเท่ากับ 5.644 ซึ่งไม่เป็นไปตาม
เงื่อนไขที่ก าหนดไว้ ผู้วิจัยจึงตัดตัวแปรสังเกตได้ Cus_4 ออกจากการวิเคราะห์ในขั้นตอนถัดไปเพ่ือ
ไม่ให้มีผลกระทบต่อข้อตกลงเบื้องต้นของการวิเคราะห์ด้วยสถิติแบบจ าลองสมการโครงสร้าง ด้วยเหตุ
นี้ จึงท าให้จ านวนตัวแปรสังเกตได้ในแบบจ าลองสมการโครงสร้างมีจ านวน 46 ตัวแปร  

จากการตรวจสอบการแจกแจงแบบปกติของตัวแปรสังเกตได้ พบว่า ข้อมูลมีการ 
แจกแจงแบบปกติซึ่งสอดคล้องกับข้อตกลงเบื้องต้นก่อนการวิเคราะห์ด้วยสถิติแบบจ าลองสมการ
โครงสร้าง 
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ตอนที่ 3 กำรวิเครำะห์ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงตัวแปรสังเกตได้ 
 

ในส่วนนี้เป็นการแสดงผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน ซึ่งจะ
เสนอค่าท่ีแสดงทั้งขนาดและทิศทางของความสัมพันธ์ในลักษณะเชิงเส้นของตัวแปรเชิงปริมาณ 2 ตัว
แปร โดยค่าความสัมพันธ์จะอยู่ระหว่าง 0 และ 1 หากค่าเข้าใกล้ 0 แสดงว่าตัวแปรไม่มีความสัมพันธ์
กัน ในทางตรงกันข้าม หากค่าเข้าใกล้ 1 แสดงว่าตัวแปรมีความสัมพันธ์กันมาก (กัลยา วานิชย์บัญชา, 
2557)  

ดังนั้น ผู้วิจัยจึงหาความสัมพันธ์ระหว่างคู่ตัวแปรสังเกตได้ 46 ตัวแปร เพื่อ 
ตรวจสอบหาความสัมพันธ์ระหว่างคู่ตัวแปรสังเกตได้  
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ตาราง 21 ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สันระหว่างตัวแปรสังเกตได้ 46 ตัวแปร 
ตัวแปร 
สังเกตได้ 

TU_1 TU_2 TU_3 TU_4 TU_5 TU_6 TU_7 TU_8 PA_1 PA_2 PA_3 PA_4 PA_5 PA_6 PA_7 PA_8 

TU_1 1                
TU_2 .506** 1               
TU_3 .519** .579** 1              
TU_4 .327** .404** .473** 1             
TU_5 .352** .384** .400** .648** 1            
TU_6 .298** .314** .249** .398** .485** 1           
TU_7 .392** .411** .427** .599** .576** .434** 1          
TU_8 .306** .275** .341** .443** .487** .224** .334** 1         
PA_1 .131* .104 .105 .096 .150** .098 .097 .050 1        
PA_2 .104 .100 .080 .104 .151** .155** .120* .061 .799** 1       
PA_3 .101 .052 .121* .152** .196** .174** .149** .072 .588** .700** 1      
PA_4 .093 .133* .114 .095 .093 .112* .065 .008 .458** .532** .496** 1     
PA_5 .079 .067 .103 .098 .076 .060 .055 -.008 .549** .556** .521** .664** 1    
PA_6 .082 .046 .087 .097 .074 .048 .074 -.010 .516** .503** .462** .598** .817** 1   
PA_7 .092 .081 .137* .094 .081 .067 .087 -.003 .505** .515** .488** .568** .734** .763** 1  
PA_8 .033 .004 .112* .094 .069 .021 .061 -.012 .560** .579** .574** .565** .756** .790** .801** 1 
Finan_1 -.091 -.066 .003 .107 .097 .042 .016 .017 .164** .179** .165** .068 .206** .194** .165** .245** 
Finan_2 -.062 .005 .049 .115* .076 .050 .002 -.003 .194** .196** .157** .088 .226** .222** .202** .293** 
Finan_3 .000 .022 .012 .033 -.012 -.006 -.037 -.097 .220** .238** .197** .139* .245** .239** .225* .304** 
Finan_4 -.058 -.038 .023 .110* .104 .053 -.014 .007 .143** .167* .195** .112* .259** .229** 195** .302** 
Finan_5 -.040 -.026 .032 .172** .107 .002 -.018 .037 .184** .191* .197** .096 .277** .252** .194** .317** 
Finan_6 -.055 -.025 .024 .111* .061 .020 -.002 -.003 .151** .140* .168** .083 .231** .240** .159** .282** 
Cus_1 .193** .136* .129* .048 .057 .089 .012 .051 .150** .196** .165** .205** .131* .105 .154** .183** 
Cus_2 .162** .158** .110* -.010 .027 .023 -.038 .031 .068 .075 .108* .193** .139* .083 .152** .126* 
Cus_3 .113* .071 .094 .098 .051 -.056 .000 .079 .098 .099 .125* .104 .117* .106 .098 .172** 
Cus_5 .208** .116* .064 .028 .021 .014 -.005 .075 .053 .080 .085 .108* .129* .160** .139* .168** 
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ตาราง 21 (ต่อ) 
ตัวแปร 
สังเกตได้ 

TU_1 TU_2 TU_3 TU_4 TU_5 TU_6 TU_7 TU_8 PA_1 PA_2 PA_3 PA_4 PA_5 PA_6 PA_7 PA_8 

Inter_1 .080 .022 .008 -.027 -.061 .065 -.043 -.022 .035 .023 .043 .063 .080 .108 .152** .147** 
Inter_2 .120* .109* .034 -.010 -.065 .021 -.024 -.046 .094 .081 .046 .092 .098 .116* .165** .154** 
Inter_3 .157** .115* .080 .007 -.079 .002 -.010 .001 .073 .081 .111* .124* .150** .169** .179** .197** 
Inter_4 .092 .094 .057 .047 -.038 .043 .003 -.029 .086 .086 .086 .112* .162** .175** .193** .195** 
Inter_5 .193** .121* .055 .013 -.071 .032 .009 -.084 .094 .066 .092 .110* .107 .158** .157** .173** 
Inter_6 .166** .103 .056 .012 -.073 -.002 .001 -.009 .082 .066 .078 .153** .135* .178** .189** .181** 
Growth_1 .154** .147** .126* .119* .028 .097 .107 -.066 .145** .120* .177** .139* .107* .174** .179** .197** 
Growth_2 .078 .098 .043 .003 -.007 .036 .028 -.052 .178** .160** .140* .261** .180** .200** .228** .238** 
Growth_3 .031 .079 .077 .091 .069 .056 .070 .000 .151** .120* .156* .163** .149** .193* .161** .212** 
Growth_4 .048 .079 .025 -.004 .001 .060 .009 -.044 .075 .074 .110* .144** .083 .130* .121* .182** 
Growth_5 .049 .068 .053 -.032 -.043 .018 -.038 -.098 .082 .049 .043 .142** .086 .121* .128* .107* 
MP_1 .073 .112* .088 .117* .126* .029 .129* .051 .320** .360** .366** .397** .428** .480** .412** .435** 
MP_2 .075 .106 .111* .145** .164** .072 .154** .082 .334** .353** .329** .358** .377** .407** .369** .385** 
MP_3 .116* .160** .065 .065 .079 .021 .126* -.004 .372** .392** .335** .435** .463** .488** .423** .419** 
MP_4 .086 .135* .137* .134* .127* .044 .170** .011 .374** .419** .390** .455** .492** .490** .460** .453** 
MP_5 .162** .198** .172** .135* .158** .057 .162** .052 .341** .363** .321** .462** .420** .405** .394** .369** 
MP_6 .024 .047 .044 .096 .177** .102 .094 .060 .290** .284** .317** .316** .393** .398** .358** .376** 
MP_7 .071 .108* .050 .072 .057 .022 .051 -.016 .312** .288** .296** .393** .393** .407** .378** .427** 
MP_8 .024 .118* .028 .085 .100 .030 .103 -.037 .305** .314** .334** .379** .453** .442** .409** .454** 
MP_9 .091 .151** .106 .140* .143** .062 .165** .015 .390** .401** .363** .452** .450** .481** .437** .456** 
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ตาราง 21 (ต่อ) 
ตัวแปร 
สังเกตได้ 

Finan
_1 

Finan_ 
2 

Finan_
3 

Finan_ 
4 

Finan_ 
5 

Finan_ 
6 

Cus_1 Cus_2 Cus_3 Cus_5 Inter_1 Inter_2 Inter_3 Inter_4 Inter_5 Inter_6 

Finan_1 1                
Finan_2 .836** 1               
Finan_3 .633** .671** 1              
Finan_4 .824** .840** .651** 1             
Finan_5 .776** .821** .678** .877** 1            
Finan_6 .811** .776** .660** .851** .854** 1           
Cus_1 -.012 .050 .178** .042 .058 .055 1          
Cus_2 -.017 .021 .140* .010 .030 .029 .669** 1         
Cus_3 .137* .189** .265** .167** .170** .175** .582** .554** 1        
Cus_5 .129* .127* .227** .108 .135* .147** .523** .551** .427** 1       
Inter_1 .234** .245** .252** .294** .277** .254** .305** .290** .209** .406** 1      
Inter_2 .179** .191** .229** .192** .178** .148** .384** .467** .324** .604** .696** 1     
Inter_3 .168** .187** .255** .207** .205** .167** .376** .540** .339** .555** .670** .791** 1    
Inter_4 .253** .283** .293** .287** .305** .258** .293** .313** .260** .477** .874** .750** .742** 1   
Inter_5 .132* .161** .247** .147** .169** .147** .396** .507** .335* .616** .597** .810** .815** .689** 1  
Inter_6 .142* .200** .273** .181** .195** .164** .393** .536** .277** .558** .622** .712** .774** .704** .834** 1 
Growth_1 .166** .222** .260** .192** .200** .211** .513** .437** .428** .470** .400** .503** .501** .447** .617** .519** 
Growth_2 .047 .078 .151** .058 .064 .066 .501** .504** .341** .418** .377** .457** .431** .367** .494** .437** 
Growth_3 .271** .257** .341** .267** .279** .307** .409** .371** .410** .457** .389** .494** .454** .421** .515** .412** 
Growth_4 .231** .229** .330** .253** .238** .257** .415** .481** .376** .484** .496** .539** .543** .481** .564** .541** 
Growth_5 .162** .139** .237** .140* .161** .165** .396** .512** .334** .446** .414** .497** .446** .420** .501** .437** 
MP_1 .161** .145** .229** .198** .190** .227** .186** .118* .124* .094 .047 .047 .084 .056 .070 .121* 
MP_2 .198** .164** .252** .181** .195** .215** .224** .157** .140* .106 .070 .043 .083 .070 .062 .133* 
MP_3 .062 .107 .163** .154** .130* .137* .265** .165** .156** .130* .050 .077 .088 .070 .093 .152* 
MP_4 .133* .147** .212** .190** .167** .180** .227** .128* .126* .094 .032 .084 .070 .053 .116* .143* 
MP_5 .110* .122* .192** .118* .122* .124* .297** .170** .168** .144** .053 .089 .078 .083 .094 .167* 

106 



107 
 

ตาราง 21 (ต่อ) 
ตัวแปร 
สังเกตได้ 

Finan
_1 

Finan_ 
2 

Finan_
3 

Finan_ 
4 

Finan_ 
5 

Finan_ 
6 

Cus_1 Cus_2 Cus_3 Cus_5 Inter_1 Inter_2 Inter_3 Inter_4 Inter_5 Inter_6 

MP_6 .236** .155** .191** .201** .181** .222** .149** .103 .119* .055 .061 .019 .089 .055 .036 .072 
MP_7 .172** .169** .189** .148** .172** .196** .193** .108 .137* .094 .095 .073 .087 .098 .073 .101 
MP_8 .152** .157** .219** .203** .156** .169** .168** .072 .114* .073 .038 .032 .032 .054 .059 .136* 
MP_9 .172** .183** .217** .217** .188** .210** .201** .077 .136* .101 .072 .088 .093 .089 .119* .159* 
 Grow

th_1 
Growth_
2 

Growth
_3 

Growth_
4 

Growth_
5 

MP_1 MP_2 MP_3 MP_4 MP_5 MP_6 MP_7 MP_8 MP_9 
  

Growth_1 1                
Growth_2 .658** 1               
Growth_3 .624** .569** 1              
Growth_4 .571** .582** .679** 1             
Growth_5 .493** .586** .567** .720** 1            
MP_1 .227** .227** .128* .132* .128* 1           
MP_2 .199** .213”” .209** .149** .118* .862** 1          
MP_3 .251** .240** .135** .129* .148** .846** .774** 1         
MP_4 .250** .289”” .175** .123* .166** .845** .793** .822** 1        
MP_5 .235** .166”” .178** .121* .154** .764** .788** .786** .826** 1       
MP_6 .215** .190** .180** .154** .158** .581** .576** .504** .532** .501** 1      
MP_7 .207** .203** .182** 119* .112*. .654** .653** .612** .610** .604** .719** 1     
MP_8 .193** .174** .084 .080 .074 .689** .582** .699** .689** .642** .568** .690** 1    
MP_9 .245** .253** .204** .148** .142** .804** .746** .800** .823** .806** .590** ,694** .764** 1   
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จากตาราง 21 พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สันแสดงให้เห็นว่าตัวแปร
สังเกตได้มีความสัมพันธ์กันทั้งทางบวกและทางลบ คือ มีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันและทิศทาง
ตรงกันข้าม โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร ตั้งแต่ -.098 ถึง .877 ที่ระดับนัยส าคัญ
ทางสถิติ 0.05  

โดยความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ มีความสัมพันธ์กันแต่ไม่มีความสัมพันธ์ 
กันมากจนท าให้เกิดปัญหาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระ (Multicollinearity) เนื่องจากในการ
วิเคราะห์ด้วยสถิติ SEM การทดสอบเพื่อพิจารณาปัญหาภาวะร่วมเส้นตรง พิจารณาจากความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ทั้งหมดในแต่ละคู่ไม่ควรเกิน 0.9 (Hair et al., 2010) ซึ่งผลจากการวิเคราะห์
สอดคล้องกับหลักเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ และสอดคล้องตามข้อตกลงเบื้องต้นก่อนการวิเคราะห์ด้วยสถิติ
แบบจ าลองสมการโครงสร้าง 

ดังนั้น ผลจากการตรวจสอบข้อตกลงเบื้องต้นของการประมาณค่าพารามิเตอร์ คือ  
ข้อมูลมีการแจกแจงแบบปกติและตัวแปรมีความสัมพันธ์กันเชิงเส้น สอดคล้องตามข้อตกลงเบื้องต้น
ของสถิติแบบจ าลองสมการโครงสร้าง (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) 
 

ตอนที่ 4 กำรวิเครำะห์เพื่อตอบค ำถำมกำรวิจัย  
 

ในส่วนนี้เป็นการวิเคราะห์ด้วยสถิติแบบจ าลองสมการเชิงโครงสร้าง เพ่ือทดสอบ
วัตถุประสงค์และสมมติฐานการวิจัย ซึ่งประกอบไปด้วยสองขั้นตอนตามกระบวนการของแบบจ าลอง
สมการเชิงโครงสร้าง ได้แก่ การวิเคราะห์แบบจ าลองการวัด และการวิเคราะห์แบบจ าลองสมการเชิง
โครงสร้าง (Hair et al., 2010) มีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
  แบบจ าลองสมการโครงสร้างมีวัตถุประสงค์หลัก เพ่ือยืนยันแบบจ าลองตาม
สมมติฐานที่แสดงไว้ในรูปของโมเดล (สุภมาส อังศุโชติ, 2552) เป็นเทคนิคการวิเคราะห์ที่บูรณาการ
การวิเคราะห์องค์ประกอบ (Factor Analysis) การวิเคราะห์อิทธิพล (Path Analysis) และการ
วิเคราะห์ถดถอย (Regression Analysis) เข้าด้วยกัน จึงเป็นวิธีการที่เหมาะสมส าหรับใช้ในการ
ทดสอบ การประมาณค่าหาความสัมพันธ์และหาสาเหตุได้ โดยสามารถอธิบายความสัมพันธ์ของตัว
แปรหลาย ๆ ตัวพร้อมกันได้ในแบบจ าลองเดียวกัน ซึ่งจะส่งผลให้ได้ผลการวิจั ยที่สมบูรณ์และ
น่าเชื่อถือมากยิ่งขึ้น (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557; ยุทธ ไกยวรรณ์, 2556) 
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นอกจากนี้ แบบจ าลองสมการโครงสร้างยังเป็นเทคนิคการวิเคราะห์ที่มีความ 
เหมาะสมในการวิเคราะห์ข้อมูลมากยิ่งขึ้น เนื่องจากสามารถลดข้อจ ากัดของการวิเคราะห์ด้วยเทคนิค
แบบดั้งเดิมได้ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ท าให้ได้เทคนิคแบบใหม่ที่มีความเหมาะสมและ
สอดคล้องกับการน ามาใช้ในงานวิจัยนี้ ดังนี้ 

1. แบบจ าลองการวิเคราะห์และแบบจ าลองการวิจัยเป็นแบบจ าลองเดียวกัน ท าให้
สามารถมองเห็นภาพรวมทั้งแบบจ าลองได้โดยไม่ต้องแยกวิเคราะห์สมมติฐานแต่ละ
ข้อ (สุภมาส อังศุโชติ, 2552)  เนื่องจากแบบจ าลองในงานวิจัยนี้ค่อนข้างซับซ้อน 
หากแยกวิเคราะห์เป็นส่วนๆ อาจส่งผลให้ผลการวิจัยไม่สมบูรณ์ 

2. ก าหนดให้การวัดตัวแปรสังเกตได้มีความคลาดเคลื่อนได้ ซึ่งเดิมข้อตกลงการวัดของ
สถิติอ่ืนๆต้องปราศจากความคลาดเคลื่อน ซึ่งไม่เป็นไปตามธรรมชาติของการวัด 
(สุภมาส อังศุโชติ, 2552) 

3. มีการเชื่อมโยงระหว่างเทอมความคลาดเคลื่อน (error term) ต่างเมทริกซ์กันได้ 
(ยุทธ ไกยวรรณ์, 2556) ซึ่งเดิมข้อตกลงการวัดก าหนดให้ความคลาดเคลื่อนของตัว
แปรหนึ่งจะมีความสัมพันธ์กับความคลาดเคลื่อนของตัวแปรอ่ืนๆ ไม่ได้ (สุภมาส 
อังศุโชติ, 2552) 

4. มีการตรวจสอบว่าแบบจ าลองการวิเคราะห์สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์หรือไม่  
ด้วยการน าสถิติหลายตัวมาใช้ในการตัดสินใจ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557; สุภมาส 
อังศุโชติ, 2552) 

 
กระบวนกำรส ำหรับกำรวิเครำะห์แบบจ ำลองสมกำรเชิงโครงสร้ำงเพื่อให้เกิด

ควำมเข้ำใจในขั้นตอนกำรวิเครำะห์ เป็นดังนี้ 
1. การก าหนดแบบจ าลอง (Model specification) เริ่มต้นด้วยการศึกษาทฤษฎีต่างๆ 

เพ่ือน ามาสร้างเป็นแบบจ าลองการวิจัย (ยุทธ ไกยวรรณ์, 2556)  
2. การระบุความเป็นได้ค่าเดียวของแบบจ าลอง (Model identification) หลังจาก

ผู้วิจัยได้แบบจ าลองแล้วจ าเป็นต้องตรวจสอบความเป็นได้ค่าเดียวของแบบจ าลอง 
ซึ่งเป็นการก าหนดค่าพารามิเตอร์ที่ยังไม่ทราบค่าในแบบจ าลองการวิจัยว่า
สอดคล้องตามเงื่อนไขของการวิเคราะห์หรือไม่  โดยต้องอยู่ในเงื่อนไข Over 
identification คือจ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่าน้อยกว่าจ านวนสมการ 
เพ่ือโปรแกรมได้ค านวณค่าพารามิเตอร์ทุกค่าในแบบจ าลองได้  (สุภมาส อังศุโชติ, 
2552) 
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3. การประมาณค่าพารามิเตอร์ของแบบจ าลอง (Parameter estimation of the 
model) โปรแกรมจะประมาณค่าพารามิเตอร์ทุกค่าในแบบจ าลอง แล้วน าค่า
เหล่านั้นไปค านวณเป็นค่าความแปรปรวนและค่าความแปรปรวนร่วมของตัวแปร
สังเกตได้ (ยุทธ ไกยวรรณ์, 2556; สุภมาส อังศุโชติ, 2552) 

4. การตรวจสอบความสอดคล้องของแบบจ าลอง (Measures of the model fit) 
ระหว่างแบบจ าลองการวิจัยและข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยพิจารณาจากค่าดัชนี เช่น 
ค่าไควร์-สแควร์ RMR, RMSEA, GFI, CFI, PGFI, CN เป็นต้น (ยุทธ ไกยวรรณ์, 
2556) ซึ่งหากพิจารณาแล้วแบบจ าลองไม่สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ต้องปรับ
แบบจ าลองตามค าแนะน าของโปรแกรมจนกว่าแบบจ าลองจะมีความสอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ (สุภมาส อังศุโชติ, 2552) 

 
ในการวิเคราะห์ด้วยสถิติแบบจ าลองสมการโครงสร้าง จะมีวิธีการในการประมาณ

ค่าพารามิเตอร์นั้นหลายวิธีการ การจะเลือกใช้วิธีการใดขึ้นอยู่กับความเหมาะสมของข้อมูลเชิง
ประจักษ์ เช่น วิธีก าลังสองน้อยที่สุดแบบทั่วไป (Generalized least square: GLS) วิธีก าลังสองน้อย
ที่สุดแบบไม่ถ่วงน้ าหนัก (Unweighted least square: ULS), Scale-free least square (SLS), 
Asymptotic Distribution-free (ADF) และวิธีความน่าจะเป็นสูงสุด (Maximum Likelihood: ML) 
เป็นต้น ผู้วิจัยได้เลือกใช้วิธีความน่าจะเป็นสูงสุดในการศึกษาครั้งนี้ เนื่องจากเป็นวิธีการที่ใช้กัน
โดยทั่วไปได้รับความนิยมมากที่สุด และมีคุณสมบัติในการให้ค่าสถิติที่มีความคงเส้นคงวาและเป็น
อิสระจากหน่วยของข้อมูล (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) และวิธีการนี้จะวิเคราะห์ข้อมูลเฉพาะส่วนที่
สมบูรณ์เท่านั้น (สุภมาส อังศุโชติ, 2554) จึงท าให้ได้ขนาดของกลุ่มตัวอย่างที่สามารถใช้ในการ
วิเคราะห์เป็น 303 ตัวอย่าง จากเดิม 340 ตัวอย่าง แต่อย่างไรก็ตาม ขนาดของกลุ่มตัวอย่างของ
การศึกษาในครั้งนี้ ยังคงอยู่ในเกณฑ์ท่ีเหมาะสม เนื่องจากเกณฑ์ขั้นต่ าที่เหมาะสมในการวิเคราะห์ คือ 
200 ตัวอย่างขึ้นไป (Tabachnick & Fidell, 2007)  
 
  โดยทั่วไปแล้วการวิ เคราะห์ด้วยสถิติแบบจ าลองสมการโครงสร้างนั้น จะ
ประกอบด้วย 2 ส่วนส าคัญและผู้วิจัยต้องด าเนินการวิเคราะห์ทั้ง 2 ส่วนนั้น คือ แบบจ าลองการวัด 
(Measurement Model) และแบบจ าลองโครงสร้าง (Structural Model) (กัลยา วานิชย์บัญชา, 
2557; Hair, et al., 2010) ซึ่งจะอธิบายและวิเคราะห์แยกเป็นประเด็นตามล าดับ ดังนี้ 
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4.1 กำรวเิครำะห์แบบจ ำลองกำรวัด (Measurement model) 
แบบจ าลองการวัดเป็นแบบจ าลองท่ีช่วยยืนยันว่าตัวแปรสังเกตได้ของงานวิจัยนั้น 

สามารถเป็นตัวบ่งชี้ของตัวแปรแฝงได้หรือไม่ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557; Hair et al., 2010) โดยใช้
เทคนิคการวิเคราะห์ปัจจัยเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis: CFA) ซึ่งจะชี้ให้เห็นถึง
ความสัมพันธ์เชิงเส้นระหว่างตัวแปรแฝง (Latent variable) กับตัวแปรสังเกตได้ (Observed 
variable) (ยุทธ ไกยวรรณ์, 2556) 

แบบจ าลองการวัดความไม่แน่นอนในงาน สามารถวัดได้จากตัวแปรสังเกตได้ 8 ตัว
แปร ได้แก่ (1) งานที่ท าไม่มีความชัดเจน (2) รับรู้ได้ยากว่างานที่ท านั้นมีความถูกต้อง (3) ผลลัพธ์ของ
งานมีความไม่แน่นอน (4) งานที่ท ามีปัญหาบ่อยครั้ง (5) ใช้ระยะเวลาในการแก้ปัญหางาน (6) ปัญหา
ที่เกิดขึ้นมีความคล้ายคลึงกัน (7) ความถี่ของข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้น และ (8) งานที่ท ามักมีขั้นตอนใน
การท างานที่แตกต่างกัน 
  แบบจ าลองการวัดการมีส่วนร่วม สามารถวัดได้จากตัวแปรสังเกตได้ 8 ตัวแปร 
ได้แก่ (1) แสดงความคิดเห็นหรือให้ค าแนะน า (2) มีส่วนในกระบวนการออกแบบ (3) สามารถ
ตัดสินใจเลือกใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน (4) มีส่วนในการสื่อสารเกี่ยวกับระบบการวัดผลการ
ด าเนินงาน (5) มีส่วนในการทบทวนระบบการวัดผลการด าเนินงาน (6) มีส่วนร่วมในการประชุม
เกี่ยวกับระบบการวัดผลการด าเนินงาน (7) มีส่วนในการพัฒนาและน าระบบการวัดผลการด าเนินงาน
ไปใช้ และ (8) มีความเก่ียวข้องอย่างมากในโครงการเกี่ยวกับระบบการวัดผลการด าเนินงาน 
  แบบจ าลองการวัดมุมมองด้านการเงิน สามารถวัดได้จากตัวแปรสังเกตได้ 6 ตัวแปร 
ได้แก่ (1) ก าไรสุทธิ (2) อัตราส่วนสภาพคล่อง (3) ต้นทุนการรักษาต่อครั้ง (4) กระแสเงินสด (5) 
อัตราการหมุนเวียนของสินทรัพย์รวม และ (6) อัตราการเติบโตของรายได้ 
  แบบจ าลองการวัดมุมมองด้านผู้ป่วย สามารถวัดได้จากตัวแปรสังเกตได้ 4 ตัวแปร 
ได้แก่ (1) ความพึงพอใจของผู้ป่วย (2) จ านวนค าร้องเรียนของผู้ป่วย (3) ระยะเวลาในการรอคอยเพ่ือ
การรักษา และ (4) อัตราของผู้ป่วยที่จะกลับมารักษาต่อเมื่อเจ็บป่วยในครั้งต่อไป 
  แบบจ าลองการวัดมุมมองด้านกระบวนการภายใน สามารถวัดได้จากตัวแปรสังเกต
ได้ 6 ตัวแปร ได้แก่ (1) อัตราการครองเตียง (2) อัตราการกลับเข้ามารักษาใหม่ (3) อัตราการตาย (4) 
จ านวนวันนอนโรงพยาบาล (5) ดัชนีการเกิดโรคแทรกซ้อน และ (6) อัตราการติดเชื้อในโรงพยาบาล 
  แบบจ าลองการวัดมุมมองด้านการเรียนรู้และการเติบโต สามารถวัดได้จากตัวแปร
สังเกตได้ 5 ตัวแปร ได้แก่ (1) ดัชนีความพึงพอใจของบุคลากร (2) จ านวนชั่วโมงฝึกอบรมบุคลากร 
(3) อัตราการเพ่ิมผลตอบแทนบุคลากรในภาพรวม (4) อัตราการเข้า-ออกของบุคคลากร และ (5) 
อัตราการขาดงานของบุคคลากร 
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  แบบจ าลองการวัดผลการด าเนินงานของผู้บริหาร สามารถวัดได้จากตัวแปรสังเกตได้ 
9 ตัวแปร ได้แก่ (1) ด้านการวางแผน (2) ด้านการตรวจสอบ (3) ด้านการประสานงาน (4) ด้านการ
วัดผลการด าเนินงาน (5) ด้านการควบคุมดูแลการท างาน (6) ด้านการสรรหาบุคคลากร (7) ด้านการ
เจรจาต่อรอง (8) ด้านการเป็นตัวแทนขององค์กร และ (9) ผลการด าเนินงานของท่านในภาพรวม 

ดังนั้น แบบจ าลองการวัดของงานวิจัยนี้ จึงแสดงความสัมพันธ์เชิงเส้นระหว่างตัว
แปรแฝงจ านวน 7 ตัวแปร และตัวแปรสังเกตได้จ านวน 46 ตัวแปร โดยได้แยกวิเคราะห์เป็น 4 
ประเด็น ดังนี้ (1) การตรวจสอบการระบุความเป็นได้ค่าเดียวของแบบจ าลองการวัด (2) การ
ตรวจสอบความกลมกลืนระหว่างแบบจ าลองการวัดกับกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (3) การวิเคราะห์ความ
ตรงของแบบจ าลองการวัด และ (4) การวิเคราะห์ความเชื่อมั่นเชิงโครงสร้างของแบบจ าลองการวัด 
ดังนี้ 
 

4.1.1 กำรตรวจสอบกำรระบุควำมเป็นได้ค่ำเดียวของแบบจ ำลองกำรวัด  
(Model identification)  

การตรวจสอบการระบุความเป็นได้ค่าเดียวของแบบจ าลองการวัดพิจารณาจากค่า 
พารามิเตอร์ที่ยังไม่ทราบค่าในแบบจ าลองการวิจัย โดยการเปรียบเทียบระหว่างจ านวนสมาชิกในเมท
ริกซ์ความแปรปรวนลบความแปรปรวนร่วมซึ่งค านวณได้จากสมการ (n(n+1)/2) กับจ านวน
พารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่า (n แทนจ านวนตัวแปรสังเกตได้ในแบบจ าลอง) (สุภมาส อังศุโชติ, 
2552) หากค่าที่ได้จากสมการมากกว่าจ านวนพารามิเตอร์ที่ ไม่ทราบค่าในแบบจ าลอง ถือว่า
แบบจ าลองนั้นเป็นแบบจ าลองระบุความเป็นไปได้ค่าเดียวแบบเกินพอดี ซึ่งจะเป็นไปตามเงื่อนไขของ
แบบจ าลองสมการโครงสร้าง และในงานวิจัยครั้งนี้มีตัวแปรสังเกตได้ทั้งสิ้นจ านวน 46 ตัวแปร ดังนั้น 
จ านวนสมาชิกที่อยู่ในเมทริกซ์ความแปรปรวนลบความแปรปรวนร่วมหรือ 
 

ค่าจากสมการ (n(n+1)/2) = 46(46+1)/2 
 = 1,081  
 

จากสมการ พบว่า จ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่าต้องมีจ านวนน้อยกว่าหรือเท่ากับ 1,081 
ซึ่งในแบบจ าลองการวัดนี้ มีค่าพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่าจ านวน 138 ค่า ได้แก่ ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 46 พาราเตอร์ ความคลาดเคลื่อน 46 พารามิเตอร์ และค่าความแปรปรวนของความ
คลาดเคลื่อนในการวัดจ านวน 46 พารามิเตอร์ ซึ่งค่าพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่าน้อยกว่า
จ านวนสมาชิกที่อยู่ในเมทริกซ์ความแปรปรวนลบความแปรปรวนร่วม ดังนั้น แบบจ าลองการวัด
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สามารถระบุค่าได้และอยู่ในภาวะเกินพอดี (Over identification) ซึ่งสอดคล้องกับเงื่อนไขของ
แบบจ าลองสมการโครงสร้าง ดังนั้น แบบจ าลองการวัดนี้สามารถน าไปตรวจสอบความกลมกลืนของ
แบบจ าลองการวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์ได้ 
 

4.1.2 กำรตรวจสอบควำมกลมกลืนของแบบจ ำลองกำรวัดกับข้อมูลเชิง
ประจักษ ์(Measures of the model fit) 

การตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจ าลองหรือการตรวจสอบความสอดคล้อง
ระหว่างข้อมูลเชิงประจักษ์กับแบบจ าลองที่คาดไว้ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) สามารถตรวจสอบ
ความกลมกลืนได้ด้วยดัชนี ดังนี้ 

(1) Relative Chi-Square (X2/df) หรือค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ โดยทั่วไปแล้ว ค่าไค- 
สแควร์เป็นการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจ าลองโดยภาพรวม แต่เมื่อกลุ่มตัวอย่างมีขนาดใหญ่
ขึ้นค่าไค-สแควร์ จะยิ่งให้ค่าที่สูงมากขึ้น จนอาจท าให้การสรุปผลผิดพลาดได้ จึงแก้ปัญหาโดยการ
พิจารณาจากค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์แทน (สุภมาส อังศุโชติ, 2552) และแบบจ าลองจะมีความกลมกลืน
เมื่อค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ไม่เกิน 3 (หรือ ≤ 3.00) (Bollen, 1989; Kline, 1998a) 
  (2) Comparative Fit Index (CFI) หรือค่าดัชนีวัดความสอดคล้องเชิงสัมพัทธ์ เป็น
ดัชนีที่บอกว่าแบบจ าลองที่น ามาตรวจสอบดีกว่าแบบจ าลองอิสระ (แบบจ าลองอิสระ หมายถึง 
แบบจ าลองที่ตัวแปรเป็นอิสระต่อกัน) จะมีค่าอยู่ระหว่าง 0 ถึง 1 และแบบจ าลองจะมีความกลมกลืน
เมื่อ CFI มีค่าตั้งแต่ 0.9 ขึ้นไป (หรือ ≥ 0.90) (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557; Hair et al., 2010) 
  (3) Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) เป็นค่าเฉลี่ยของ
ความแตกต่าง (ความไม่กลมกลืน) ต่อองศาอิสระ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ค่า RMSEA ที่ดีควรมี
ค่าน้อยกว่า 0.05 หากค่าอยู่ระหว่าง 0.05 - 0.08 แสดงว่าแบบจ าลองสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ (สุภมาส อังศุโชติ, 2552; Hair et al., 2010) หากค่าอยู่ระหว่าง 0.08 – 0.10 แบบจ าลอง
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์เล็กน้อย และหากค่ามากกว่า 0.10 แสดงว่าแบบจ าลองไม่สอดคล้อง
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ (สุภมาส อังศุโชติ, 2552)  

(4) Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) คือ ค่าเฉลี่ยของค่า 
ความคาดเคลื่อนมาตรฐาน แบบจ าลองจะมีความกลมกลืนเมื่อค่า SRMR ไม่เกิน 0.05 (หรือ ≤ 0.05) 
เมื่อกลุ่มตัวอย่างมีขนาดเล็ก และเมื่อกลุ่มตัวอย่างมีขนาดใหญ่ SRMR ควรมีค่าไม่เกิน 0.08 (หรือ ≤ 
0.08 (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557; Hair et al., 2010) 

ผลการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจ าลองการวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์เม่ือ 
เปรียบเทียบกับเกณฑ์การพิจารณา เป็นดังนี้  
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ตาราง 22 ค่าดัชนีความกลมกลืนของแบบจ าลองการวัดเปรียบเทียบกับเกณฑ์ 

ดัชนี เกณฑ์ ค่ำดัชนีก่อนปรับ
แบบจ ำลอง 

ค่ำดัชนีหลังปรับ
แบบจ ำลอง 

X2/df ≤ 3.00 2395.94/968 = 2.475 1967.37/965 = 2.039 
CFI ≥ 0.90 0.950 0.960 

RMSEA ≤ 0.08 0.070 0.059 
SRMR ≤ 0.08 0.056 0.055 

 
จากตาราง 22 พบว่า ค่าดัชนีที่ได้จากการวิเคราะห์ความกลมกลืนของแบบจ าลอง

การวัดก่อนการปรับแบบจ าลองสอดคล้องตามเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ นั่นคือ ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์เท่ากับ 
2.475, CFI = 0.950, RMSEA = 0.070, SRMR = 0.056 ถึงแม้ว่าค่าดัชนีที่ได้อยู่ภายใต้เกณฑ์ที่
ก าหนด แต่ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ ยังมีค่าสูงอยู่ ผู้วิจัยจึงได้ปรับแบบจ าลองตามค าแนะน าของ
โปรแกรม (Modification Indices) โดยเลือกปรับเฉพาะส่วนที่เป็นค่าความคลาดเคลื่อน 3 คู่ 
ประกอบด้วย (1) เชื่อมค่าความคลาดเคลื่อนระหว่างคู่ตัวแปรสังเกตได้ Inter_1 กับ Inter_4 (2) 
เชื่อมค่าความคลาดเคลื่อนระหว่างคู่ตัวแปรสังเกตได้ PA_1 กับ PA_2 และ (3)  เชื่อมค่าความ
คลาดเคลื่อนระหว่างคู่ตัวแปรสังเกตได้ MP_6 กับ MP_7  

ผลจากการปรับแบบจ าลองการวัด ค่าดัชนีมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
มากยิ่งขึ้น และสอดคล้องกับเกณฑ์ท่ีก าหนด โดยพบว่า ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์เท่ากับ 2.039 (น้อยกว่า
หรือเท่ากับ 3.00) (Bollen, 1989; Kline, 1998a), CFI = 0.960 (มากกว่าหรือเท่ากับ 0.90) (Hair 
et al., 2010), RMSEA = 0.059 (น้อยกว่าหรือเท่ากับ 0.08) (Hair et al., 2010), SRMR = 0.055 
(น้อยกว่าหรือเท่ากับ 0.08) (Hair et al., 2010) ดังภาพประกอบ 2  
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TU_1 0.74 
TU_2 0.67 
TU_3 0.64 
TU_4 0.40 
TU_5 0.40 
TU_6 0.76 
TU_7 0.48 
TU_8 0.74 
PA_1 0.59 
PA_2 0.58 
PA_3 0.62 
PA_4 0.50 
PA_5 0.22 
PA_6 0.22 
PA_7 0.28 
PA_8 0.20 

Finan_1 0.22 
Finan_2 0.17 
Finan_3 0.48 
Finan_4 0.11 
Finan_5 0.15 
Finan_6 0.19 
Cus_1 0.29 
Cus_2 0.29 
Cus_3 0.57 
Cus_5 0.53 
Inter_1 0.48 
Inter_2 0.24 
Inter_3 0.21 
Inter_4 0.36 
Inter_5 0.15 
Inter_6 0.25 
Growth_1 0.42 
Growth_2 0.43 
Growth_3 0.37 
Growth_4 0.30 
Growth_5 0.41 
MP_1 0.17 
MP_2 0.26 
MP_3 0.20 
MP_4 0.17 
MP_5 0.25 
MP_6 0.63 
MP_7 0.51 
MP_8 0.42 
MP_9 0.18 

TUL 1.00 

PAL 1.00 

FI 1.00 

CU 1.00 

IN 1.00 

GR 1.00 

MPL 1.00 

0.51 
0.58 
0.60 
0.77 
0.77 
0.49 
0.72 
0.51 

0.64 
0.65 
0.62 
0.71 
0.88 
0.88 
0.85 
0.89 

0.88 
0.91 
0.72 
0.94 
0.92 
0.90 

0.84 
0.84 
0.65 
0.69 

0.72 
0.87 
0.89 
0.80 
0.92 
0.87 

0.76 
0.76 
0.79 
0.84 
0.77 

0.91 
0.86 
0.89 
0.91 
0.87 
0.61 
0.70 
0.76 
0.90 

0.10 

0.08 

0.27 0.13 

0.24 

0.09 

0.04 

0.22 

0.25 

0.60 

0.04 

0.26 

0.30 

0.70 

0.71 

0.15 

0.57 

0.19 

0.26 

0.15 

0.27 

0.37 

0.30 

0.28 

ภาพประกอบ 2 แบบจ าลองการวัดหลังปรับแบบจ าลองและสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
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4.1.3 กำรวิเครำะห์ควำมตรงของแบบจ ำลองกำรวัด  
การวิเคราะห์ความตรงของตัวแปรแฝงในแบบจ าลองการวัด เป็นการวัด 

ความสามารถของตัวแปรสังเกตได้ที่ใช้วัดตัวแปรแฝง นั่นคือ เป็นการวิเคราะห์ว่าข้อค าถามซึ่งเป็นตัว
แปรสังเกตได้ในแบบจ าลองสามารถวัดสิ่งที่ต้องการวัดได้หรือไม่ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) 
โดยทั่วไปพิจารณาจากค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน ควรมีค่าตั้งแต่ 0.30 ขึ้นไป (Yoon & 
Uysal, 2005; Janke et al., 2014) และหากค่าน้ าหนักองค์ประกอบคะแนนมาตรฐาน (W) มีค่า
น้ าหนักสูง หมายความว่า ตัวบ่งชี้นั้นมีความส าคัญมาก (สุภมาส อังศุโชติ, 2552) รายละเอียดแสดง
ดังตาราง 23  

 
ตาราง 23 ค่าความตรงของตัวแปรแฝงในแบบจ าลองการวัด 

ตัวบ่งชี้ 
ค่ำน้ ำหนักองค์ประกอบ 

S.E. t R2 
มำตรฐำน(W) คะแนน

ดิบ (w) 

1. 1. ควำมไม่แน่นอนในงำน 
1.1 งานที่ท าไม่มีความชัดเจน 0.51*** 0.48 0.05 8.79 0.26 
1.2 รับรู้ได้ยากว่างานที่ท านั้นมีความถูกต้อง 0.58*** 0.55 0.05 10.21 0.33 
1.3 ผลลัพธ์ของงานมีความไม่แน่นอน 0.60*** 0.55 0.05 10.81 0.36 
1.4 งานที่ท ามีปัญหาบ่อยครั้ง 0.77*** 0.75 0.05 15.03 0.60 
1.5 ใช้ระยะเวลาในการแก้ปัญหางาน 0.77*** 0.71 0.05 14.96 0.60 
1.6 ปัญหาที่เกิดขึ้นมีความคล้ายคลึงกัน 0.49*** 0.49 0.06 8.45 0.24 
1.7 ความถี่ของข้อผิดพลาดที่เกิดข้ึน 0.72*** 0.60 0.04 13.64 0.52 
1.8 งานที่ท ามักมีขั้นตอนในการท างานที่แตกต่างกัน 0.51*** 0.50 0.06 8.92 0.26 

2. 2. กำรมีส่วนร่วม 
2.1 แสดงความคิดเห็นหรือให้ค าแนะน า 0.64*** 0.64 0.05 12.28 0.41 
2.2 กระบวนการออกแบบ 0.65*** 0.68 0.06 12.37 0.42 
2.3 ตัดสินใจจะเลือกใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน 0.62*** 0.66 0.06 11.66 0.38 
2.4 สื่อสารเกี่ยวกับระบบการวัดผลการด าเนินงาน 0.71*** 0.73 0.05 13.86 0.50 
2.5 ทบทวนระบบการวัดผลการด าเนินงาน 0.88*** 0.87 0.05 19.29 0.78 
2.6 ระชุมเกี่ยวกับระบบการวัดผลการด าเนินงาน 0.88*** 0.96 0.05 19.26 0.78 
2.7 พัฒนาและน าระบบการวัดผลการด าเนินงานไป
ใช้ 0.85*** 0.87 0.05 18.15 0.72 

2.8 เกี่ยวข้องอย่างมากในโครงการเกี่ยวกับระบบ
การวัดผลการด าเนินงาน 0.89*** 0.91 0.05 19.67 0.80 
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ตาราง 23 (ต่อ) 

ตัวบ่งชี้ 

ค่ำน้ ำหนัก
องค์ประกอบ S.E. t R2 

มำตรฐำน 
(W) 

คะแนนดิบ 
(w) 

3. ตัวช้ีวัดด้ำนกำรเงิน 
3.1 ก าไรสุทธิ 0.88*** 0.94 0.05 19.43 0.78 
3.2 อัตราส่วนสภาพคล่อง 0.91*** 1.08 0.05 20.45 0.83 
3.3 ต้นทุนการรักษาต่อครั้ง 0.72*** 0.90 0.06 14.45 0.52 
3.4 กระแสเงินสด 0.94*** 1.10 0.05 21.92 0.89 
3.5 อัตราการหมุนเวียนของสินทรัพย์รวม 0.92*** 1.07 0.05 20.95 0.85 
3.6 อัตราการเติบโตของรายได้ 0.90*** 1.02 0.05 20.18 0.81 
4. ตัวช้ีวัดด้ำนผู้ป่วย 

4.1 ความพึงพอใจของผู้ป่วย 0.84*** 0.70 0.04 17.11 0.71 
4.2 จ านวนค าร้องเรียนของผู้ป่วย 0.84*** 0.95 0.06 17.12 0.71 
4.3 ระยะเวลาในการรอคอยเพ่ือการรักษา 0.65*** 0.74 0.06 12.13 0.43 
4.5 อัตราของผู้ป่วยที่จะกลับมารักษาต่อเมื่อ
เจ็บป่วยในครั้งต่อไป 0.69*** 0.81 0.06 12.92 0.47 

5. ตัวช้ีวัดด้ำนกระบวนกำรภำยใน 
5.1 อัตราการครองเตียง 0.72*** 0.99 0.07 14.21 0.52 
5.2 อัตราการกลับเข้ามารักษาใหม่ 0.87*** 1.17 0.06 19.03 0.76 
5.3 อัตราการตาย 0.89*** 1.30 0.07 19.58 0.79 
5.4 จ านวนวันนอนโรงพยาบาล 0.80*** 1.12 0.07 16.55 0.64 
5.5 ดัชนีการเกิดโรคแทรกซ้อน 0.92*** 1.22 0.06 20.91 0.85 
5.6 อัตราการติดเชื้อในโรงพยาบาล 0.87*** 1.19 0.06 18.80 0.75 
6. ตัวช้ีวัดด้ำนกำรเรียนรู้และกำรเติบโต 

6.1 ดัชนีความพึงพอใจของบุคลากร 0.76*** 0.82 0.05 15.13 0.58 
6.2 จ านวนชั่วโมงฝึกอบรมบุคลากร 0.76*** 0.76 0.05 14.96 0.57 
6.3 อัตราการเพ่ิมผลตอบแทนบุคลากรใน
ภาพรวม 0.79*** 0.87 0.05 16.03 0.63 

6.4 อัตราการเข้า-ออกของบุคคลากร 0.84*** 0.96 0.06 17.44 0.70 
6.5 อัตราการขาดงานของบุคคลากร 0.77*** 0.86 0.06 15.29 0.59 
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ตาราง 23 (ต่อ) 

ตัวบ่งชี้ 

ค่ำน้ ำหนัก
องค์ประกอบ S.E. t R2 

มำตรฐำน 
(W) 

ค ะ แ น น
ดิบ (w) 

7. ผลกำรด ำเนินงำนของผู้บริหำร 
7.1 ด้านการวางแผน 0.91*** 1.17 0.06 20.49 0.83 
7.2 ด้านการตรวจสอบ 0.86*** 1.11 0.06 18.64 0.74 
7.3 ด้านการประสานงาน 0.89*** 1.17 0.06 19.85 0.80 
7.4 ด้านการวัดผลการด าเนินงาน 0.91*** 1.21 0.06 20.50 0.83 
7.5 ด้านการควบคุมดูแลการท างาน 0.87*** 1.12 0.06 18.97 0.75 
7.6 ด้านการสรรหาบุคคลากร 0.61*** 0.96 0.08 11.57 0.37 
7.7 ด้านการเจรจาต่อรอง 0.70*** 1.07 0.08 13.88 0.49 
7.8 ด้านการเป็นตัวแทนขององค์กร 0.76*** 1.13 0.07 15.53 0.58 
7.9 ผลการด าเนินงานของท่านในภาพรวม 0.90*** 1.10 0.05 20.25 0.82 

***P<0.001 
 

จากตาราง 23 พบว่า ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวแปรสังเกตได้ทุกตัวมีค่า
มากกว่า 0.30 (Yoon & Uysal, 2005; Janke et al., 2014) โดยมีค่าอยู่ระหว่าง 0.49 ถึง 0.94 นั่น
หมายความว่า ตัวแปรสังเกตได้สามารถวัดสิ่งที่ต้องการวัดได้และมีความตรงอยู่ในระดับดี ตามเกณฑ์
ที่ก าหนด 

ตัวแปรแฝงความไม่แน่นอนในงาน มีตัวบ่งชี้ที่ส าคัญที่สุด 2 ตัวบ่งชี้ ได้แก่ ตัวบ่งชี้ 
งานที่ท ามีปัญหาบ่อยครั้ งและตัวบ่งชี้ ใช้ระยะเวลาในการแก้ปัญหางานเนื่องจากมีน้ าหนัก
องค์ประกอบคะแนนมาตรฐานมากที่สุด สามารถอธิบายสิ่งที่ต้องการวัดได้ถึงร้อยละ 60 (W = 0.77, 
R2 = 0.60) ในขณะที่ตัวแปรแฝงการมีส่วนร่วม มีตัวบ่งชี้ที่ส าคัญที่สุด ได้แก่ ตัวชี้วัดความเกี่ยวข้อง
อย่างมากในโครงการเกี่ยวกับระบบการวัดผลการด าเนินงาน สามารถอธิบายสิ่งที่ต้องการวัดได้ถึงร้อย
ละ 80 (W = 0.89, R2 = 0.80)  
  ตัวแปรแฝงตัวชี้วัดด้านการเงิน มีตัวบ่งชี้ที่ส าคัญที่สุด ได้แก่ ตัวบ่งชี้กระแสเงินสด 
สามารถอธิบายสิ่งที่ต้องการวัดได้ถึงร้อยละ 89 (W = 0.94, R2 = 0.89) ตัวแปรแฝงตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย 
มีตัวบ่งชี้ที่ส าคัญที่สุดมี 2 ตัวบ่งชี้ ได้แก่ ตัวบ่งชี้ความพึงพอใจของผู้ป่วยและตัวบ่งชี้จ านวนค า
ร้องเรียนของผู้ป่วย สามารถอธิบายสิ่งที่ต้องการวัดได้ถึงร้อยละ 71 (W = 0.84, R2 = 0.71) ตัวแปร
แฝงตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน มีตัวบ่งชี้ที่ส าคัญที่สุด ได้แก่ ตัวบ่งชี้ดัชนีการเกิดโรคแทรกซ้อน 
สามารถอธิบายสิ่งที่ต้องการวัดได้ถึงร้อยละ 85 (W = 0.92, R2 = 0.85) และตัวแปรแฝงตัวชี้วัดด้าน
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การเรียนรู้และการเติบโต มีตัวบ่งชี้ที่ส าคัญที่สุด ได้แก่ ตัวบ่งชี้อัตราการเข้า -ออกของบุคลากร 
สามารถอธิบายสิ่งที่ต้องการวัดได้ถึงร้อยละ 70 (W = 0.84, R2 = 0.70) 

ในส่วนของตัวแปรแฝงผลการด าเนินงานของผู้บริหาร มีตัวบ่งชี้ที่ส าคัญที่สุดมี 2 ตัว 
บ่งชี้ ได้แก่ ตัวบ่งชี้ด้านการวางแผนและตัวบ่งชี้ด้านการวัดผลการด าเนินงาน สามารถอธิบายสิ่งที่
ต้องการวัดได้ถึงร้อยละ 83 (W = 0.91, R2 = 83) 
 

4.1.4 กำรวิเครำะห์ค่ำควำมเชื่อม่ันเชิงโครงสร้ำงของมำตรวัด 
ค่าความเชื่อม่ันของตัวแปรแฝงในแบบจ าลองการวัด สามารถพิจารณาได้จาก 

ค่าสถิติ 2 ค่าได้แก่ ค่าความเชื่อมั่นของตัวแปรแฝง (Construct Reliability: CR) ควรมีค่ามากกว่า 
0.60 (Hair, et al., 2010) และค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่ถูกสกัดได้ (Average Variance Extracted: 
AVE) ควรมีค่ามากกว่า 0.50 (Hair, et al., 2010) ผลการวิเคราะห์แสดงดังตาราง 24 
 
ตาราง 24 ค่าความเชื่อม่ันตัวแปรแฝงในแบบจ าลองการวัด 

ตัวแปรแฝง CR AVE 
1. ความไม่แน่นอนในงาน 0.98 0.86 
2. การมีส่วนร่วม 0.99 0.92 
3. ตัวชี้วัดด้านการเงิน 0.99 0.94 
4. ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย 0.98 0.91 
5. ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน 0.99 0.92 
6. ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และการเติบโต 0.98 0.92 
7. ผลการด าเนินงานของผู้บริหาร 0.99 0.91 

  
จากตาราง 24 พบว่า ค่าความเชื่อมั่นของตัวแปรแฝงของแบบจ าลองการวัดอยู่

ระหว่าง 0.98 – 0.99 มีค่ามากกว่า 0.60 ซึ่งสอดคล้องกับเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ (Hair, et al., 2010) 
แสดงว่าองค์ประกอบความไม่แน่นอนในงาน การมีส่วนร่วม ตัวชี้วัดด้านการเงิน ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย 
ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และการเติบโต และผลการด าเนินงานของ
ผู้บริหาร มีความเชื่อมั่นสูง  

ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่ถูกสกัดได้มีค่าอยู่ระหว่าง 0.86 – 0.94 มีค่ามากกว่า  
0.50 สอดคล้องกับเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ (Hair, et al., 2010) แสดงว่าองค์ประกอบความไม่แน่นอนใน
งาน การมีส่วนร่วม ตัวชี้วัดด้านการเงิน ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน ตัวชี้วัด
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ด้านการเรียนรู้และการเติบโต และผลการด าเนินงานของผู้บริหาร สามารถอธิบายความแปรปรวน
ของตัวแปรในองค์ประกอบได้สูง 
 

4.2 กำรวิเครำะห์แบบจ ำลองสมกำรโครงสร้ำง (Structural model) 
 
ในส่วนนี้เป็นการอธิบายความสัมพันธ์เชิงสาเหตุที่ปรากฏในแบบจ าลองตาม 

สมมติฐานโดยได้แยกวิเคราะห์เป็น 4 ประเด็น ดังนี้ (1) การตรวจสอบการระบุความเป็นได้ค่าเดียว
ของแบบจ าลองสมการโครงสร้างและการประมาณค่าพารามิเตอร์  (2) การตรวจสอบความกลมกลืน
ของแบบจ าลองสมการโครงสร้างกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (3) การวิเคราะห์ค่าความตรงของแบบจ าลอง
สมการโครงสร้าง และ (4) การทดสอบสมมติฐาน เป็นดังนี้ 
 
  4.2.1 กำรตรวจสอบกำรระบุควำมเป็นได้ค่ำเดียวของแบบจ ำลองสมกำร 
โครงสร้ำง (Model identification) 

การตรวจสอบการระบุความเป็นได้ค่าเดียวของแบบจ าลองสมการโครงสร้าง  
พิจารณาจากค่าพารามิเตอร์ที่ยังไม่ทราบค่าในแบบจ าลองการวิจัย ด้วยการเปรียบเทียบระหว่าง
จ านวนสมาชิกในเมทริกซ์ความแปรปรวนลบความแปรปรวนร่วม ซึ่งค านวณได้จากสมการ 
(n(n+1)/2) กับจ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่า (n แทนจ านวนตัวแปรสังเกตได้ใน
แบบจ าลอง) (สุภมาส อังศุโชติ, 2552) หากค่าจากสมการมากกว่าจ านวนพารามิเตอร์ที่ไม่ทราบค่าใน
แบบจ าลอง ถือว่าแบบจ าลองนั้นเป็นแบบจ าลองที่ระบุความเป็นไปได้ค่าเดียวแบบเกินพอดี ซึ่งเป็นไป
ตามเงื่อนไขของแบบจ าลองสมการโครงสร้าง ในการศึกษาครั้งนี้ มีตัวแปรสังเกตได้ทั้งหมดจ านวน 46 
ตัวแปร ดังนั้น จ านวนสมาชิกในเมทริกซ์ความแปรปรวนลบความแปรปรวนร่วมหรือ 
 

 ค่าจากสมการ (n(n+1)/2) = 46(46+1)/2 
   = 1,081 
 

จากสมการ พบว่า จ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่าต้องมีจ านวนน้อยกว่า
หรือเท่ากับ 1,081 ซึ่งในแบบจ าลองการวัดนี้ มีค่าพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่าจ านวน 111 ค่า 
ได้แก่ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบตัวแปรแฝงภายนอก 16 พาราเตอร์ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบตัวแปรแฝง
ภายใน 30 พาราเตอร์ ค่าสัมประสิทธิ์เส้นทางระหว่างตัวแปรแฝงภายใน 4 พาราเตอร์ ค่าสัมประสิทธิ์
ของตัวแปรแฝงภายนอกไปยังตัวแปรแฝงภายใน 8 พาราเตอร์ ความแปรปรวนของตัวแปรแฝง
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ภายนอก 1 พารามิเตอร์ ความแปรปรวนร่วมของตัวแปรแฝงภายใน 6 พารามิเตอร์ ค่าความคลาด
เคลื่อนของตัวแปรสังเกตได้ภายใน 30 พารามิเตอร์ และค่าความคลาดเคลื่อนของตัวแปรสังเกตได้
ภายนอก 16 พารามิเตอร์ ซึ่งค่าพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่าน้อยกว่าจ านวนสมาชิกที่อยู่ในเมท
ริกซ์ความแปรปรวนลบความแปรปรวนร่วม ดังนั้น แบบจ าลองการวัดสามารถระบุค่าได้และอยู่ใน
ภาวะเกินพอดี (Over identification) ซึ่งสอดคล้องกับเงื่อนไขของแบบจ าลองสมการโครงสร้าง 
ดังนั้น แบบจ าลองนี้สามารถน าไปตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจ าลองสมการโครงสร้างกับข้อมูล
เชิงประจักษ์ได้ต่อไป 

 
  4.2.2 กำรตรวจสอบควำมกลมกลืนของแบบจ ำลองสมกำรโครงสร้ำงกับข้อมูล
เชิงประจักษ์ (Measures of the model fit)    

ค่าดัชนีเพ่ิมเติมในการพิจารณาแบบจ าลองสมการโครงสร้างซึ่งนอกเหนือจากค่า
ดัชนีที่ใช้ในแบบจ าลองการวัด คือ Parsimony Goodness of Fit หรือ PGFI เป็นค่าดัชนีที่แสดงถึง
ปริมาณความแปรปรวนและความแปรปรวนร่วมที่อธิบายได้ด้วยแบบจ าลองที่ปรับแก้ด้วยความ
ซับซ้อนของแบบจ าลอง ค่าดัชนีควรมีค่าตั้งแต่ 0.50 ขึ้นไป (สุภมาส อังศุโชติ, 2552) 

ผลการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจ าลองสมการโครงสร้างกับข้อมูลเชิง 
ประจักษ์เมื่อเปรียบเทียบกับเกณฑ์การพิจารณา เป็นดังนี้  
 
ตาราง 25 ค่าดัชนีความกลมกลืนของแบบจ าลองสมการโครงสร้าง 

ดัชนี เกณฑ์ ค่ำดัชนีก่อนปรับ
แบบจ ำลอง 

ค่ำดัชนีหลังปรับ
แบบจ ำลอง 

X2/df ≤ 3.00 2349.72/973 = 2.415 2256.53/969 = 2.329 
CFI ≥ 0.90 0.950 0.950 

RMSEA ≤ 0.08 0.068 0.066 
PGFI ≥ 0.50 0.670 0.680 

 
จากตาราง 25 พบว่า ค่าดัชนีที่ได้จากการวิเคราะห์ความกลมกลืนของแบบจ าลอง 

สมการโครงสร้างในครั้งแรก ค่าดัชนีเสอดคล้องตามเกณฑ์ที่ก าหนดแต่ไม่ดีเท่าที่ควร ผู้วิจัยจึงได้ปรับ
แบบจ าลองโดยพิจารณาจากค าแนะน าของโปรแกรม (Modification Indices หรือ MI) โดยค านึงถึง
ความเป็นไปได้ทางทฤษฎีและดัชนีค่าความกลมกลืน (สุภมาส อังศุโชติ, 2552) จึงเลือกปรับเฉพาะ
ส่วนที่เป็นค่าความคลาดเคลื่อน 5 คู่ ประกอบด้วย (1) เชื่อมค่าความคลาดเคลื่อนระหว่างคู่ตัวแปร
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สังเกตได ้Inter_2 กับ Inter_6 (2) เชื่อมค่าความคลาดเคลื่อนระหว่างคู่ตัวแปรสังเกตได้ Inter_5 กับ 
Inter_6 (3) เชื่อมค่าความคลาดเคลื่อนระหว่างคู่ตัวแปรสังเกตได้ MP_1 กับ MP_2 (4) เชื่อมค่า
ความคลาดเคลื่อนระหว่างคู่ตัวแปรสังเกตได้ MP_7 กับ MP_8 และ (5) เชื่อมค่าความคลาดเคลื่อน
ระหว่างคู่ตัวแปรสังเกตได้ PA_1 กับ PA_2 
 

ผลจากการปรับแบบจ าลองสมการโครงสร้าง ค่าดัชนีมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิง 
ประจักษ์มากยิ่งขึ้น โดยพบว่า ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์เท่ากับ 2.329 (น้อยกว่าหรือเท่ากับ 3.00) 
(Bollen, 1989; Kline, 1998a), CFI = 0.950 (มากกว่าหรือเท่ากับ 0.90) (Hair et al., 2010), 
RMSEA = 0.066 (น้อยกว่าหรือเท่ากับ 0.08) (Hair et al., 2010), PGFI = 0.680 (มากกว่าหรือ
เท่ากับ 0.50) (สุภมาส อังศุโชติ, 2552) ดังภาพประกอบ 3 และ 4 
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ภาพประกอบ 3 แบบจ าลองสมการโครงสร้าง ก่อนการปรับแบบจ าลอง 

TU_1 0.74 

TU_2 0.67 

TU_3 0.63 

TU_4 0.40 

TU_5 0.41 

TU_6 0.76 

TU_7 0.48 

TU_8 0.74 

PA_1 0.59 

PA_2 0.58 

PA_3 0.62 

PA_4 0.51 

PA_5 0.23 

PA_6 0.23 

PA_7 0.27 

PA_8 0.20 

TUL 

PAL 

FI 

CU 

IN 

GR 

MPL 

Finan_1 0.22 

Finan_2 0.17 

Finan_3 0.48 

Finan_4 0.11 

Finan_5 0.15 

Finan_6 0.19 

Cus_1 0.25 

Cus_2 0.31 

Cus_3 0.55 

Cus_5 0.59 

Inter_1 0.48 

Inter_2 0.24 

Inter_3 0.21 

Inter_4 0.35 

Inter_5 0.15 

Inter_6 0.25 

Growth_1 0.47 

Growth_2 0.44 

Growth_3 0.36 

Growth_4 0.28 

Growth_5 0.39 

MP_1 0.17 

MP_2 0.26 

MP_3 0.20 

MP_4 0.18 

MP_5 0.24 

MP_6 0.63 

MP_7 0.51 

MP_8 0.42 

MP_9 0.19 

 

0.88 
0.91 
0.72 
0.95 
0.92 
0.90 

0.87 
0.83 
0.67 
0.64 

0.72 
0.87 
0.89 
0.80 
0.92 
0.87 

0.73 
0.75 
0.80 
0.85 
0.78 

0.91 
0.86 
0.89 
0.91 
0.87 
0.61 
0.70 
0.76 
0.90 

0.51 
0.58 
0.60 
0.77 
0.77 
0.49 
0.72 
0.51 

0.64 
0.65 
0.62 
0.70 
0.88 
0.88 
0.85 
0.90 

0.15 0.22 -0.10 
0.17 

0.06 

0.27 
0.11 

0.27 
0.03 

0.24 
0.02 

0.29 

0.29 

0.28 

0.38 
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TU_1 0.74 

TU_2 0.67 

TU_3 0.63 

TU_4 0.40 

TU_5 0.41 

TU_6 0.76 

TU_7 0.48 

TU_8 0.74 

PA_1 0.59 

PA_2 0.58 

PA_3 0.62 

PA_4 0.51 

PA_5 0.23 

PA_6 0.23 

PA_7 0.27 

PA_8 0.20 

TUL 

PAL 

FI 

CU 

IN 

GR 

MPL 

Finan_1 0.22 

Finan_2 0.17 

Finan_3 0.48 

Finan_4 0.11 

Finan_5 0.15 

Finan_6 0.19 

Cus_1 0.25 

Cus_2 0.31 

Cus_3 0.55 

Cus_5 0.59 

Inter_1 0.46 

Inter_2 0.20 

Inter_3 0.21 

Inter_4 0.33 

Inter_5 0.19 

Inter_6 0.25 

Growth_1 0.47 

Growth_2 0.44 

Growth_3 0.36 

Growth_4 0.28 

Growth_5 0.39 

MP_1 0.20 

MP_2 0.29 

MP_3 0.20 

MP_4 0.17 

MP_5 0.24 

MP_6 0.64 

MP_7 0.51 

MP_8 0.42 

MP_9 0.18 

 

0.88 
0.91 
0.72 
0.95 
0.92 
0.90 

0.87 
0.83 
0.67 
0.64 

0.74 
0.90 
0.89 
0.82 
0.90 
0.87 

0.73 
0.75 
0.80 
0.85 
0.78 

0.90 
0.84 
0.89 
0.91 
0.87 
0.60 
0.70 
0.76 
0.91 

0.51 
0.58 
0.60 
0.77 
0.77 
0.49 
0.72 
0.51 

0.64 
0.65 
0.62 
0.70 
0.88 
0.88 
0.85 
0.90 

0.15 0.22 -0.09 
0.17 

0.06 

0.27 
0.11 

0.27 
0.03 

0.24 
0.02 

0.29 

0.27 

-0.07 

0.05 

0.09 

0.27 

0.11 

0.38 

ภาพประกอบ 4 แบบจ าลองสมการโครงสร้าง หลังปรับแบบจ าลอง 
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4.2.3 กำรวิเครำะห์ควำมตรงของแบบจ ำลองสมกำรโครงสร้ำง  
การวิเคราะห์ความตรงของแบบจ าลองสมการโครงสร้าง โดยทั่วไปพิจารณาจากค่า

น้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (W) ควรมีค่าอย่างน้อย 0.30 ขึ้นไป (Yoon & Uysal, 2005; Janke 
et al., 2014) และหากค่าน้ าหนักองค์ประกอบคะแนนมาตรฐานมีค่าน้ าหนักสูง หมายความว่าตัวบ่งชี้
นั้นมีความส าคัญมาก (สุภมาส อังศุโชติ, 2552) รายละเอียดแสดงดังตาราง 26 
 
ตาราง 26 ค่าความตรงของตัวแปรแฝงในแบบจ าลองสมการโครงสร้าง 

ตัวบ่งชี้ 

ค่ำน้ ำหนัก
องค์ประกอบ S.E. t R2 

มำตรฐำน
(W) 

คะแนน
ดิบ (w) 

1. ควำมไม่แน่นอนในงำน 
1.1 งานที่ท าไม่มีความชัดเจน 0.51*** 0.48 0.06 8.83 0.26 
1.2 รับรู้ได้ยากว่างานที่ท านั้นมีความถูกต้อง 0.58*** 0.55 0.05 10.24 0.33 
1.3 ผลลัพธ์ของงานมีความไม่แน่นอน 0.60*** 0.55 0.05 10.85 0.37 
1.4 งานที่ท ามีปัญหาบ่อยครั้ง 0.77*** 0.75 0.05 15.01 0.60 
1.5 ใช้ระยะเวลาในการแก้ปัญหางาน 0.77*** 0.71 0.05 14.86 0.59 
1.6 ปัญหาที่เกิดขึ้นมีความคล้ายคลึงกัน 0.49*** 0.49 0.06 8.48 0.24 
1.7 ความถี่ของข้อผิดพลาดที่เกิดข้ึน 0.72*** 0.60 0.04 13.64 0.52 
1.8 งานที่ท ามักมีขั้นตอนในการท างานที่
แตกต่างกัน 0.51*** 0.50 0.06 8.88 0.26 

2. กำรมีส่วนร่วม 
2.1 แสดงความคิดเห็นหรือให้ค าแนะน า 0.64*** 0.64 0.05 12.23 0.41 
2.2 กระบวนการออกแบบ 0.65*** 0.65 0.05 12.33 0.43 
2.3 ตัดสินใจจะเลือกใช้ตัวชี้วัดผลการ
ด าเนินงาน 0.62*** 0.65 0.06 11.63 0.37 

2.4 สื่อสารเกี่ยวกับระบบการวัดผลการ
ด าเนินงาน 0.70*** 0.73 0.05 13.73 0.49 

2.5 ทบทวนระบบการวัดผลการด าเนินงาน 0.88*** 0.88 0.05 19.13 0.77 
2.6 ประชุมเกี่ยวกับระบบการวัดผลการ
ด าเนินงาน 0.88*** 0.88 0.05 19.15 0.78 

2.7 พัฒนาและน าระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานไปใช้ 0.85*** 0.85 0.05 18.23 0.73 

2.8 เกี่ยวข้องอย่างมากในโครงการเกี่ยวกับ
ระบบการวัดผลการด าเนินงาน 0.90*** 0.90 0.05 19.84 0.80 
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ตาราง 26 (ต่อ) 

ตัวบ่งชี้ 

ค่ำน้ ำหนัก
องค์ประกอบ S.E. t R2 

มำตรฐำน 
(W) 

คะแนน
ดิบ (w) 

3. ตัวช้ีวัดด้ำนกำรเงิน 
3.1 ก าไรสุทธิ 0.88*** 0.94 - 0.00 0.78 
3.2 อัตราส่วนสภาพคล่อง 0.91*** 1.08 0.05 23.98 0.83 
3.3 ต้นทุนการรักษาต่อครั้ง 0.72*** 0.90 0.06 15.52 0.52 
3.4 กระแสเงินสด 0.95*** 1.10 0.04 24.43 0.89 
3.5 อัตราการหมุนเวียนของสินทรัพย์รวม 0.92*** 1.07 0.04 24.78 0.85 
3.6 อัตราการเติบโตของรายได้ 0.90*** 1.02 0.04 23.52 0.81 

4. ตัวช้ีวัดด้ำนผู้ป่วย 
4.1 ความพึงพอใจของผู้ป่วย 0.87*** 0.72 - 0.00 0.75 
4.2 จ านวนค าร้องเรียนของผู้ป่วย 0.83*** 0.94 0.06 15.53 0.69 
4.3 ระยะเวลาในการรอคอยเพ่ือการรักษา 0.67*** 0.76 0.06 12.23 0.45 
4.5 อัตราของผู้ป่วยที่จะกลับมารักษาต่อเมื่อ
เจ็บป่วยในครั้งต่อไป 0.64*** 0.76 0.07 11.61 0.41 

5. ตัวช้ีวัดด้ำนกระบวนกำรภำยใน 
5.1 อัตราการครองเตียง 0.74*** 1.02 - 0.00 0.54 
5.2 อัตราการกลับเข้ามารักษาใหม่ 0.90*** 1.20 0.08 15.91 0.80 
5.3 อัตราการตาย 0.89*** 1.29 0.08 15.87 0.79 
5.4 จ านวนวันนอนโรงพยาบาล 0.82*** 1.14 0.05 25.15 0.67 
5.5 ดัชนีการเกิดโรคแทรกซ้อน 0.90*** 1.18 0.07 15.95 0.81 
5.6 อัตราการติดเชื้อในโรงพยาบาล 0.87*** 1.19 0.08 15.00 0.75 

6. ตัวช้ีวัดด้ำนกำรเรียนรู้และกำรเติบโต 
6.1 ดัชนีความพึงพอใจของบุคลากร 0.73*** 0.78 - 0.00 0.53 
6.2 จ านวนชั่วโมงฝึกอบรมบุคลากร 0.75*** 0.75 0.06 12.50 0.56 
6.3 อัตราการเพ่ิมผลตอบแทนบุคลากรใน
ภาพรวม 0.80*** 0.88 0.07 13.35 0.64 

6.4 อัตราการเข้า-ออกของบุคคลากร 0.85*** 0.98 0.07 14.11 0.72 
6.5 อัตราการขาดงานของบุคคลากร 0.78*** 0.88 0.07 13.03 0.61 
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ตาราง 26 (ต่อ) 

ตัวบ่งชี้ 

ค่ำน้ ำหนัก
องค์ประกอบ S.E. t R2 

มำตรฐำน 
(W) 

คะแนน
ดิบ (w) 

7. ผลกำรด ำเนินงำนของผู้บริหำร 
7.1 ด้านการวางแผน 0.90*** 1.15 - 0.00 0.80 
7.2 ด้านการตรวจสอบ 0.84*** 1.08 0.04 26.39 0.71 
7.3 ด้านการประสานงาน 0.89*** 1.17 0.05 23.85 0.80 
7.4 ด้านการวัดผลการด าเนินงาน 0.91*** 1.21 0.05 25.19 0.83 
7.5 ด้านการควบคุมดูแลการท างาน 0.87*** 1.12 0.05 22.54 0.76 
7.6 ด้านการสรรหาบุคคลากร 0.60*** 0.94 0.08 12.00 0.36 
7.7 ด้านการเจรจาต่อรอง 0.70*** 1.05 0.07 14.86 0.49 
7.8 ด้านการเป็นตัวแทนขององค์กร 0.76*** 1.13 0.07 17.25 0.58 
7.9 ผลการด าเนินงานของท่านในภาพรวม 0.91*** 1.10 0.04 24.84 0.82 

***P<0.001 
 

จากตาราง 26 พบว่า ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวแปรสังเกตได้ทุกตัวมีค่าสูงกว่า
เกณฑ์ที่ก าหนด คือ 0.30 (Yoon & Uysal, 2005; Janke et al., 2014) โดยมีค่าอยู่ระหว่าง 0.49 
ถึง 0.95 นั่นหมายความว่า ตัวแปรสังเกตได้สามารถวัดสิ่งที่ต้องการวัดได้และมีความตรงอยู่ในระดับดี  

เมื่อพิจารณาจากค่าน้ าหนักองค์ประกอบคะแนนมาตรฐาน (W) พบว่า ตัวแปรแฝง 
ความไม่แน่นอนในงานมีตัวบ่งชี้ส าคัญที่สุด มี 2 ตัวบ่งชี้ ได้แก่ ตัวบ่งชี้งานที่ท ามีปัญหาบ่อยครั้งและ
ตัวบ่งชี้ใช้ระยะเวลาในการแก้ปัญหางาน เนื่องจากมีน้ าหนักองค์ประกอบคะแนนมาตรฐานมากที่สุด 
สามารถอธิบายได้ถึงร้อยละ 60 และร้อยละ 59 (W = 0.77, R2 = 0.60 และ 0.59) ในขณะที่ตัวแปร
แฝงการมีส่วนร่วม ตัวบ่งชี้ส าคัญที่สุด ได้แก่ ตัวบ่งชี้การเกี่ยวข้องอย่างมากในโครงการเกี่ยวกับระบบ
การวัดผลการด าเนินงาน สามารถอธิบายได้ถึงร้อยละ 80 (W = 0.90, R2 = 0.80)  
  ตัวแปรแฝงตัวชี้วัดด้านการเงิน ตัวบ่งชี้ส าคัญที่สุด ได้แก่ ตัวบ่งชี้กระแสเงินสด 
สามารถอธิบายได้ถึงร้อยละ 89 (W = 0.95, R2 = 0.89) ตัวแปรแฝงตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย ตัวบ่งชี้ส าคัญ
ที่สุด ได้แก่ ตัวบ่งชี้ความพึงพอใจของผู้ป่วย สามารถอธิบายได้ถึงร้อยละ 75 (W = 0.87, R2 = 0.75) 
ตัวแปรแฝงตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน ตัวบ่งชี้ส าคัญที่สุด ได้แก่ ตัวบ่งชี้อัตราการกลับเข้ามา
รักษาใหม่และตัวบ่งชี้ดัชนีการเกิดโรคแทรกซ้อน สามารถอธิบายได้ถึงร้อยละ 80 และ 81 (W = 
0.90, R2 = 0.80 และ 0.81) และตัวแปรแฝงตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และการเติบโต ตัวบ่งชี้ส าคัญที่สุด 
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ได้แก่ ตัวบ่งชี้อัตราการเข้า-ออกของบุคลากร สามารถอธิบายได้ถึงร้อยละ 71 (W = 0.85, R2 = 
0.72) 

ในส่วนของตัวแปรแฝงผลการด าเนินงานของผู้บริหาร ตัวบ่งชี้ส าคัญที่สุด มี 2 ตัว 
บ่งชี้ ได้แก่ ตัวบ่งชี้ด้านการวัดผลการด าเนินงานและตัวบ่งชี้ด้านผลการด าเนินงานของท่านใน
ภาพรวม สามารถอธิบายได้ถึงร้อยละ 83 และ 82 (W = 0.91, R2 = 0.83, และ 0.82) 

 
4.2.4 กำรทดสอบสมมติฐำนกำรวิจัย  
จากการวิเคราะห์แบบจ าลองสมการโครงสร้างความเชื่อมโยงของความไม่แน่นอนใน 

งาน การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงาน การใช้ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงิน และผลการด าเนินงานของผู้บริหารในโรงพยาบาลรัฐของประเทศไทยกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ ผลการวิเคราะห์น าไปสู่การสรุปสมมติฐาน ได้ดังตาราง 27 
 
ตาราง 27 ผลการทดสอบสมมติฐาน 

ค่ำสัมประสิทธิ์อิทธิพล
ทำงตรง 

 

ค่ำน้ ำหนัก
องค์ประกอบ
ของคะแนน
มำตรฐำน 

t-value P 
ยอมรับ/
ปฏิเสธ
สมมติฐำน 

จำก ไปยัง 
       TUL             FI               0.06 0.95 > .05 (H1a) ปฏิเสธ 
       TUL             CU              0.11 1.74* < .05 (H1b) ยอมรับ 
       TUL             IN 0.03 0.48 > .05 (H1c) ปฏิเสธ 
       TUL             GR 0.02 0.35 > .05 (H1d) ปฏิเสธ 
       EPL             FI 0.27 4.52*** < .001 (H2a) ยอมรับ 
       EPL             CU 0.27 4.22*** < .001 (H2b) ยอมรับ 
       EPL             IN 0.24 3.87*** < .001 (H2c) ยอมรับ 
       EPL             GR 0.29 4.56*** < .001 (H2d) ยอมรับ 
       FI                MPL 0.15 2.61** < .01 (H3a) ยอมรับ 
       CU              MPL 0.22 3.62*** < .001 (H3b) ยอมรับ 
       IN               MPL -0.09 -1.58 > .05 (H3c) ปฏิเสธ 
       GR              MPL 0.17 2.74** < .05 (H3d) ยอมรับ 

*P < .05, **p < .01, ***p < .001 (one-tailed, t-value > |1.65|)  
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จากตาราง 27 พบว่า 
  สมมติฐาน H1a ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดด้าน
การเงิน จากผลการวิเคราะห์ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน โดยความไม่แน่นอนในงานมีค่าสัมประสิทธิ์
อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินเท่ากับ 0.06 (t = 0.95, p > .05) 
  สมมติฐาน H1b ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดด้าน
ผู้ป่วย จากผลการวิเคราะห์เป็นไปตามสมมติฐาน เมื่อความไม่แน่นอนในงานเพ่ิมขึ้น ส่งผลให้มีการใช้
ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยเพิ่มขึ้น โดยความไม่แน่นอนในงานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัด
ด้านผู้ป่วยเท่ากับ 0.11 (t = 1.74, p < .05) 
  สมมติฐาน H1c ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดด้าน
กระบวนการภายใน จากผลการวิเคราะห์ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน โดยความไม่แน่นอนในงานมีค่า
สัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในเท่ากับ 0.03 (t = 0.48, p > 
.05) 
  สมมติฐาน H1d ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดด้าน
การเรียนรู้และเติบโต จากผลการวิเคราะห์ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน โดยความไม่แน่นอนในงานมีค่า
สัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตเท่ากับ 0.02 (t = 0.35, p > 
.05) 
  สมมติฐาน H2a การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงิน จากผลการวิเคราะห์เป็นไปตาม
สมมติฐาน เมื่อการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานเพ่ิมขึ้น ส่งผล
ให้มีการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินเพ่ิมขึ้น โดยการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผล
การด าเนินงานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินเท่ากับ  0.27 (t = 4.52, 
< .001) 
  สมมติฐาน H2b การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย จากผลการวิเคราะห์เป็นไปตาม
สมมติฐาน เมื่อการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานเพ่ิมขึ้น ส่งผล
ให้มีการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยเพิ่มขึ้น โดยการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยเท่ากับ 0.27 (t = 4.22, < 
.001) 
  สมมติฐาน H2c การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน จากผลการวิเคราะห์
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เป็นไปตามสมมติฐาน เมื่อการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงาน
เพ่ิมขึ้น ส่งผลให้มีการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในเพ่ิมขึ้น โดยการมีส่วนร่วมในการออกแบบ
และพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้ วัดด้าน
กระบวนการภายในเท่ากับ 0.24 (t = 3.87, p < .001) 
  สมมติฐาน H2d การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโต จากผลการวิเคราะห์
เป็นไปตามสมมติฐาน เมื่อการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงาน
เพ่ิมขึ้น ส่งผลให้การใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตเพ่ิมขึ้น โดยการมีส่วนร่วมในการออกแบบ
และพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านการ
เรียนรู้และเติบโตเท่ากับ 0.29 (t = 4.56, p < .001) 
  สมมติฐาน H3a การใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการ
ด าเนินงานของผู้บริหาร จากผลการวิเคราะห์เป็นไปตามสมมติฐาน เมื่อมีการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงิน
เพ่ิมข้ึน ส่งผลให้ผลการด าเนินงานของผู้บริหารเพ่ิมข้ึน โดยการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินมีค่าสัมประสิทธิ์
อิทธิพลทางตรงกับผลการด าเนินงานของผู้บริหารเท่ากับ 0.15 (t = 2.61, p < .01) 
  สมมติฐาน H3b การใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการ
ด าเนินงานของผู้บริหาร จากผลการวิเคราะห์เป็นไปตามสมมติฐาน เมื่อมีการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย
เพ่ิมขึ้น ส่งผลให้ผลการด าเนินงานของผู้บริหารเพ่ิมขึ้น โดยการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยมีค่าสัมประสิทธิ์
อิทธิพลทางตรงกับผลการด าเนินงานของผู้บริหารเท่ากับ 0.22 (t = 3.62, p < .001) 
  สมมติฐาน H3c การใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผล
การด าเนินงานของผู้บริหาร จากผลการวิเคราะห์ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน โดยการใช้ตัวชี้วัดด้าน
กระบวนการภายในธุรกิจมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับผลการด าเนินงานของผู้บริหารเท่ากับ -
0.09 (t = -1.58, p > .05) 
  สมมติฐาน H3d การใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ
ผลการด าเนินงานของผู้บริหาร จากผลการวิเคราะห์เป็นไปตามสมมติฐาน เมื่อมีการใช้ตัวชี้วัดด้าน
การเรียนรู้และเติบโตเพิ่มข้ึนส่งผลให้ผลการด าเนินงานของผู้บริหารเพิ่มข้ึน โดยการใช้ตัวชี้วัดด้านการ
เรียนรู้และเติบโตมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับผลการด าเนินงานของผู้บริหารเท่ากับ 0.17 (t = 
2.74, p < .05)                              
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บทที่ 5 
สรุปผลกำรวิจัย อภิปรำยผล และข้อเสนอแนะ 

 
การศึกษาเรื่อง ความเชื่อมโยงระหว่างความไม่แน่นอนในงาน การมีส่วนร่วม การใช้

ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานและผลการด าเนินงานของผู้บริหาร ในโรงพยาบาลรัฐ ในภาคใต้ของประเทศ
ไทย มีวัตถุประสงค์ในการวิจัย คือ (1) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกับการใช้
ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน (2) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการ
ออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานกับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 
(3) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินกับผลการด าเนินงาน
ของผู้บริหาร โดยผลการวิจัยจะช่วยขยายงานวรรณกรรมในอดีตด้านการบัญชีเพ่ือการบริหาร และ
เป็นแนวทางการด าเนินงานแก่ผู้บริหาร ของโรงพยาบาลรัฐ 

การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ โดยกลุ่มตัวอย่างของการศึกษาใช้วิธี 
เฉพาะเจาะจงโรงพยาบาลรัฐที่มีขนาด 200 เตียงขึ้นไป ในพ้ืนที่ภาคใต้ของประเทศไทย ผู้วิจัยใช้
แบบสอบถามส่งไปยังผู้บริหารระดับกลางของโรงพยาบาล ซึ่งมีโรงพยาบาลรัฐในภาคใต้จ านวนทั้งสิ้น 
18 แห่ง แต่โรงพยาบาลที่เข้าร่วมในการวิจัย มีทั้งสิ้น 14 แห่ง มีจ านวนผู้บริหารระดับกลางทั้งสิ้น 
770 คน ผู้วิจัยจึงได้ส่งแบบสอบถามไป 770 ชุด ได้รับการตอบกลับมาและสามารถใช้เป็นกลุ่ม
ตัวอย่างได้จ านวน 340 ชุด คิดเป็นร้อยละ 44.16 
  ในด้านการวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยได้ทดสอบค่าความความเชื่อมั่น (Reliability test) 
โดยพิจารณาจากค่าสัมประสิทธิ์อัลฟา และค่าความเที่ยงตรง (Validity) โดยพิจารณาจากค่าน้ าหนัก
ของตัวชี้วัด ซึ่งค่าที่ได้ถือว่าอยู่ในเกณฑ์ท่ียอมรับได้ทั้งหมด จากนั้นน าข้อมูลไปวิเคราะห์ข้อมูลพ้ืนฐาน
ของกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ความถี่และร้อยละ และข้อมูลพ้ืนฐานของของตัวแปร ได้แก่ ค่าเฉลี่ย ส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าต่ าสุด ค่าสูงสุด ค่าความเบ้และค่าความโด่ง จากนั้น วิเคราะห์ข้อมูลเพ่ือ
ทดสอบสมมติฐานการวิจัยด้วยแบบจ าลองสมการโครงสร้าง ในบทนี้ ผู้วิจัยได้น าเสนอเนื้อหาเป็น 3 
ตอน ประกอบด้วย  

ตอนที่ 1 การสรุปผลการวิจัย  
ตอนที่ 2 การอภิปรายผล  
ตอนที่ 3 ข้อจ ากัดของการวิจัยและข้อเสนอแนะในการน าผลการวิจัยไปใช้ประโยชน์  

แต่ละตอนมีรายละเอียด ดังนี้ 
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ตอนที่ 1 กำรสรุปผลกำรวิจัย  
 

ผลการวิจัยเรื่องความเชื่อมโยงระหว่างความไม่แน่นอนในงาน การมีส่วนร่วม การใช้
ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานและผลการด าเนินงานของผู้บริหาร ในโรงพยาบาลรัฐ ในภาคใต้ของประเทศ
ไทย ได้แบ่งการน าเสนอเป็นสองส่วน คือ ส่วนที่ 1 สรุปผลการวิเคราะห์ข้อมูลพ้ืนฐานของของกลุ่ม
ตัวอย่าง และส่วนที่ 2 สรุปวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อทดสอบสมมติฐานการวิจัย มีรายละเอียด ดังนี้ 
 
   ส่วนที่ 1 สรุปผลกำรวิเครำะห์ข้อมูลพื้นฐำนของของกลุ่มตัวอย่ำง  
   ผู้ตอบแบบสอบถาม คือ ผู้บริหารระดับกลางของโรงพยาบาลรัฐ ได้รับการตอบ
กลับมาจ านวนทั้งสิ้น 340 ชุด ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง อยู่ในช่วงอายุ 41 - 50 ปี การศึกษาอยู่ในระดับ
ปริญญาตรี มีหน้าที่งานรับผิดชอบส่วนใหญ่เป็นพยาบาล และมีประสบการณ์การท างานในต าแหน่ง
งานปัจจุบัน 1-10 ปี ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มาจากโรงพยาบาลศูนย์ สังกัดส านักงาน
ปลัดกระทรวงสาธารณสุข มีจ านวนเตียง 401-600 เตียง 
 
   ส่วนที่ 2 สรุปวิเครำะห์ข้อมูลเพื่อทดสอบสมมติฐำนกำรวิจัย 
   การวิเคราะห์ผลการวิจัยด้วยแบบจ าลองสมการโครงสร้าง ท าให้มีจ านวนข้อมูลที่ใช้
ในการวิเคราะห์ทั้งสิ้น 303 ชุด เนื่องจากโปรแกรมจะตัดข้อมูลที่ไม่สมบูรณ์ออกและวิเคราะห์ข้อมูลใน
ส่วนที่สมบูรณ์เท่านั้น รายละเอียดมีดังนี้ 
 

1. ผลกำรวิเครำะห์แบบจ ำลองกำรวัด 
เป็นเทคนิคท่ีช่วยยืนยันว่าตัวแปรสังเกตได้ของงานวิจัยสามารถเป็นตัวบ่งชี้ของตัว 

แปรแฝงได้ตามโครงสร้างของทฤษฎี โดยแบบจ าลองการวัดประกอบด้วยตัวแปรแฝง 7 ตัวแปร ได้แก่ 
(1) ความไม่แน่นอนในงาน มี 8 ตัวแปรสังเกตได้ (2) การมีส่วนร่วม มี 8 ตัวแปรสังเกตได้ (3) มุมมอง
ด้านการเงิน มี 6 ตัวแปรสังเกตได้ (4) มุมมองด้านผู้ป่วย มี 4 ตัวแปรสังเกตได้ (5) มุมมองด้าน
กระบวนการภายใน มี 6 ตัวแปรสังเกตได้ (6) มุมมองด้านการเรียนรู้และการเติบโต มี 5 ตัวแปร
สังเกตได ้(7) ผลการด าเนินงานของผู้บริหาร มี 9 ตัวแปรสังเกตได้ 

เมื่อพิจารณาการระบุความเป็นได้ค่าเดียวของแบบจ าลองการวัด ปรากฏว่า 
แบบจ าลองที่ได้ระบุความเป็นได้ค่าเดียวแบบเกินพอดี และผลจากการปรับแบบจ าลองท าให้มีความ
สอดคล้องระหว่างข้อมูลเชิงประจักษ์กับแบบจ าลองที่คาดไว้ โดย ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์เท่ากับ 2.039, 
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CFI = 0.960, RMSEA = 0.059, SRMR = 0.055 จากข้อมูลดังกล่าว น าไปสู่การวิเคราะห์
แบบจ าลองสมการโครงสร้างในขั้นตอนถัดไป 
 

2. ผลกำรวิเครำะห์แบบจ ำลองสมกำรโครงสร้ำง 
สรุปผลความเชื่อมโยงระหว่างความไม่แน่นอนในงาน การมีส่วนร่วม การใช้ตัวชี้วัด 

ผลการด าเนินงานและผลการด าเนินงานของผู้บริหาร ในโรงพยาบาลรัฐ ในภาคใต้ของประเทศไทย 
พบว่า ค่าดัชนีที่ได้จากการวิเคราะห์ความกลมกลืนของแบบจ าลองสมการโครงสร้างในครั้งแรก ค่า
ดัชนีเสอดคล้องตามเกณฑ์ที่ก าหนดแต่ไม่ดีเท่าที่ควร ผู้วิจัยจึงได้ปรับแบบจ าลองโดยพิจารณาจาก
ค าแนะน าของโปรแกรม โดยค านึงถึงความเป็นไปได้ทางทฤษฎีและดัชนีค่าความกลมกลืน ท าให้มีการ
ปรับแบบจ าลองสมการโครงสร้าง แล้วพบว่า ค่าดัชนีมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์มากยิ่งขึ้น 
โดย ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์เท่ากับ 2.274, CFI = 0.950, RMSEA = 0.065, PGFI = 0.68  
  เมื่อพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงระหว่างตัวแปรแฝงภายนอกและตัวแปร
แฝงภายใน พบว่า ความไม่แน่นอนในงานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดทาง
การเงินเท่ากับ 0.06 (t = 0.96, p > .05) ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน  

ความไม่แน่นอนในงานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย 
เท่ากับ 0.11 (t = 1.75, p < .05) เป็นไปตามสมมติฐาน 
  ความไม่แน่นอนในงานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้าน
กระบวนการภายในเท่ากับ 0.03 (t = 0.48, p > .05) ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
  ความไม่แน่นอนในงานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านการ
เรียนรู้และเติบโตเท่ากับ 0.02 (t = 0.36, p > .05) ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
  การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมีค่า
สัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินเท่ากับ 0.27 (t = 4.51, < .001) เป็นไปตาม
สมมติฐาน 
  การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมีค่า
สัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยเท่ากับ 0.26 (t = 4.20, < .001) เป็นไปตาม
สมมติฐาน 
  การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมีค่า
สัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในเท่ากับ 0.24 (t = 3.89, p < 
.001) เป็นไปตามสมมติฐาน 
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  การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมีค่า
สัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตเท่ากับ 0.29 (t = 4.57, p < 
.001) เป็นไปตามสมมติฐาน 
   
  เมื่อพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงระหว่างตัวแปรแฝงภายใน พบว่า การใช้
ตัวชี้วัดด้านการเงินมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับผลการด าเนินงานของผู้บริหารเท่ากับ 0.15 (t 
= 2.61, p < .01) เป็นไปตามสมมติฐาน 
  การใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับผลการด าเนินงานของ
ผู้บริหารเท่ากับ 0.22 (t = 3.62, p < .001) เป็นไปตามสมมติฐาน 
  การใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับผลการ
ด าเนินงานของผู้บริหารเท่ากับ -0.09 (t = -1.58, p > .05) ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
   การใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตมีค่าสัมประสิทธิ์ อิทธิพลทางตรงกับผลการ
ด าเนินงานของผู้บริหารเท่ากับ 0.17 (t = 2.74, p < .05) เป็นไปตามสมมติฐาน     
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

ตอนที่ 2 กำรอภิปรำยผล 
 
  การวิจัยเรื่อง ความเชื่อมโยงระหว่างความไม่แน่นอนในงาน การมีส่วนร่วม การใช้
ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานและผลการด าเนินงานของผู้บริหาร ในโรงพยาบาลรัฐ ในภาคใต้ของประเทศ
ไทย ผู้วิจัยได้น าเสนอการอภิปรายผลการวิจัยตามสมมติฐานการวิจัย ดังนี้ 
  
ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงควำมไม่แน่นอนในงำนกับกำรใช้ตัวชี้วัดผลกำรด ำเนินงำนทำงกำรเงินและ
ไม่ใช่ทำงกำรเงินตำมแนวคิดของ BSC 
 
สมติฐานมีดังนี้ 

H1a: ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงิน 
H1b: ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย 
H1c: ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน 
H1d: ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และ

เติบโต 
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ผลการวิจัยที่ได้จากตาราง 27 ในบทที่ 4 พบว่า สมมติฐาน H1a ความไม่แน่นอนใน 
งานไม่มีความสัมพันธ์กับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงิน ผลการวิจัยไม่เป็นไปตามสมมติฐาน โดยความไม่
แน่นอนในงานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินเท่ากับ 0.06 (t = 0.96, p 
> .05) ดังนั้น จึงปฏิเสธสมมติฐาน H1a นั่นหมายความว่า ภายใต้ความไม่แน่นอนในงานของ
โรงพยาบาลรัฐที่เพ่ิมข้ึน ไม่ได้มีผลต่อระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินของผู้บริหารระดับกลาง 

ภายใต้ความไม่แน่นอนในงานที่เพ่ิมขึ้น การใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน เช่น ก าไรสุทธิ 
อัตราส่วนสภาพคล่อง ต้นทุนการรักษาต่อครั้ง กระแสเงินสด หรือแม้แต่การใช้งบประมาณ (budget-
based performance measures) (Lee & Yang, 2011; Kaplan & Norton, 1992) จะไม่สามารถ
ให้ข้อมูลที่เพียงพอ ครอบคลุม และครบถ้วนแก่ผู้บริหารระดับกลางในการตัดสินใจและแก้ปัญหาต่าง 
ๆ ได้ (Hartmann, 2005) เนื่องจากตัวชี้วัดผลทางการเงินเป็นการวัดผลการด าเนินงานแบบดั้งเดิมที่
มุ่งเน้นข้อมูลเฉพาะภายในองค์กร น าเสนอตัวเลขที่แสดงถึงผลการด าเนินงานที่ผ่านมาในอดีตเท่านั้น 
ข้อมูลที่ได้จึงไม่มีความทันสมัย (Cheng et al., 2007) และอาจจะล่าช้าเกินไปที่จะใช้ประกอบการ
ตัดสินใจในการพัฒนาผลการด าเนินงาน (Chong, 1996; Chong, 2004) ดังนั้น การใช้เพียงตัวชี้วัด
ผลการด าเนินงานทางการเงิน จึงไม่เพียงพอและเหมาะสมกับสถานการณ์ที่มีความไม่แน่นอนและมี
การเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วตลอดเวลา (Tonchia & Quagini, 2010; Lee & Yang, 2011)  

สอดคล้องกับ Geer และคณะ (2009) ที่กล่าวไว้ว่า ภายใต้ความไม่แน่นอนในงานสูง 
ผู้ให้บริการในโรงพยาบาลจ าเป็นต้องมีข้อมูลและความรู้ที่เพียงพอเพ่ือใช้เป็นแนวทางในการแก้ไข
ปัญหาหรือรักษา พัฒนากระบวนการการด าเนินงานและการตัดสินใจ  ด้วยเหตุนี้ ผู้บริหารใน
โรงพยาบาลจึงไม่ได้ให้ความส าคัญกับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน และยังสอดคล้องกับผลการศึกษาของ 
Williams และ Seaman (2002) และ Hartmann (2005) โดยศึกษาในองค์กรประเภทธุรกิจ ผล
การศึกษาพบเหมือนกันว่า ภายใต้ความไม่แน่นอนในงาน การใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการ
บัญชี เช่น ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานเกี่ยวกับงบประมาณ จะให้ข้อมูลที่ไม่เพียงพอแก่ผู้บริหารในการ
ด าเนินงาน 
 

ผลการวิจัยที่ได้จากตาราง 27 ในบทที่ 4 สมมติฐาน H1b ความไม่แน่นอนในงานมี 
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย จากผลการวิจัยเป็นไปตามสมมติฐาน โดยความไม่
แน่นอนในงานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยเท่ากับ 0.11 (t = 1.75, p 
< .05) ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐาน H1b นั่นหมายความว่า ภายใต้สถานการณ์ความไม่แน่นอนในงาน
ที่เพ่ิมข้ึนของโรงพยาบาลรัฐ ผู้บริหารระดับกลางจะใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยเพิ่มมากขึ้น 
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การด าเนินงานภายในโรงพยาบาลรัฐของผู้บริหารระดับกลางต้องเผชิญกับ 
สภาพแวดล้อมของการท างานที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ทั้งในด้านการลดนโยบายการสนับสนุนด้าน
การเงินจากรัฐบาล และการด าเนินงานภายใต้ความคาดหวัง และความพึงพอใจของผู้ป่วย  (Chan & 
Ho, 2000) นอกจากนั้น โรงพยาบาลรัฐยังเป็นองค์กรที่มีเป้าหมายเฉพาะเจาะจง มุ่งเน้นการ
ให้บริการที่เป็นเลิศ มีโครงสร้างการบริหารงานที่ค่อนข้างซับซ้อน มีความไม่แน่นอนในงานที่ท าสูง 
เนื่องจากผู้ป่วยต้องการได้รับการรักษาด้วยวิธีที่แตกต่างกันตามอาการ การดูแลเอาใจใส่ เครื่องมือ
หรือวิธีการที่ใช้ในการรักษาแตกต่างกัน (Gurd & Gao, 2008) อีกทั้ง โรงพยาบาลรัฐยังต้องเผชิญกับ
แรงกดดันจากความคาดหวังสูงสุดจากผู้ป่วยและญาติของผู้ป่วยที่ต้องการจะเห็นการพัฒนาด้าน
คุณภาพการให้บริการ คุณภาพในการรักษาที่ดีขึ้นกว่าในอดีต และคาดหวังว่าผู้ให้บริการจะต้องมี
ทักษะ ความรู้ ประสบการณ์ และความสามารถที่ดี เพ่ือเป็นการสร้างความเชื่อมั่นให้กับผู้เข้ารับการ
บริการ (Chang et al., 2010) 

ดังนั้น ผู้บริหารระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐจะต้องได้รับข้อมูลที่จ าเป็นเกี่ยวกับ 
ผู้ป่วย เช่น ความพึงพอใจของผู้ป่วย จ านวนค าร้องเรียนของผู้ป่วย หรือระยะเวลาในการรอคอยเพ่ือ
รักษา เป็นต้น เพ่ือน าข้อมูลเหล่านี้ไปใช้ประกอบในการด าเนินงาน ท าให้เกิดความเข้าใจในงานที่ท า
มากยิ่งขึ้น มีการวางแผน การตัดสินใจ และมีกระบวนการในการปฏิบัติงานที่ถูกต้อง รวมทั้งสามารถ
จัดการกับสถานการณ์ที่ไม่คาดการณ์ไว้ได้เป็นอย่างดี ท าให้สามารถตอบสนองต่อความพึงพอใจของ
ผู้ป่วยได้อย่างทันท่วงที  

ผลการวิจัยที่ได้มีความสอดคล้องกับการศึกษาของ Chong (1996) ที่ได้ศึกษาใน 
อุตสาหกรรมการผลิต ประเทศออสเตรเลีย ผลการศึกษาพบว่า ภายใต้ความไม่แน่นอนในงานที่
เพ่ิมข้ึน การใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน โดยเฉพาะอย่างยิ่งตัวชี้วัดด้านลูกค้า จะท าให้ผู้บริหารได้รับ
ข้อมูลเกี่ยวกับลูกค้า ซึ่งจะท าให้ผู้บริหารเข้าใจงาน เข้าใจความต้องการของลูกค้ามากยิ่งขึ้น ส่งผลให้
การตัดสินใจมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นเช่นกัน  

  Chan และ Ho (2000) ที่ได้ศึกษาในโรงพยาบาล ประเทศแคนาดา ผลการศึกษา
พบว่า โรงพยาบาลเกิดความเชื่อม่ันในการน าตัวชี้วัดตามแนวคิดของ BSC มาประยุกต์ใช้ในองค์กร ใน
มุมมองตัวชี้วัดผลการด าเนินงานด้านผู้ป่วย จะช่วยให้ผู้บริหารเล็งเห็นความส าคัญของผู้มาใช้บริการ
มากยิ่งขึ้น ช่วยส่งเสริมให้ผู้ที่ให้บริการมีสัมพันธภาพที่ดีกับผู้ป่วย ท าให้ผู้ป่วยเกิดความมั่นใจในการใช้
บริการกับโรงพยาบาลเพ่ิมขึ้น ซึ่งประเด็นส าคัญเหล่านี้จะส่งเสริมให้ผู้บริหารสามารถด าเนินงานได้
อย่างมีประสิทธิภาพ และสามารถตอบสนองความต้องการของผู้ป่วยได้อย่างเต็มที่  เช่นเดียวกันกับ
การศึกษาของ Kollberg และ Elg (2011) ที่ได้ศึกษาในโรงพยาบาล ประเทศสวีเดน พบว่า ในมุมมอง
การใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยจะช่วยเพ่ิมการให้ความส าคัญและการตอบสนองความพึงพอใจของผู้ป่วยได้
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เป็นอย่างดี ดังนั้น การใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยจึงมีความส าคัญและจ าเป็นในการน าไปใช้เพ่ือการ
ด าเนินงานและพัฒนากระบวนการท างานในโรงพยาบาล 

 
ผลการวิจัยที่ได้จากตาราง 27 ในบทที่ 4 สมมติฐาน H1c ความไม่แน่นอนในงานไม่ 

มีความสัมพันธ์กับกับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน และสมมติฐาน H1d ความไม่แน่นอนใน
งานไม่มีความสัมพันธ์กับกับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโต จากผลการวิจัยทั้งสองสมมติฐาน
ไม่เป็นไปตามสมมติฐานที่ก าหนดไว้ โดยความไม่แน่นอนในงานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับ
การใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในเท่ากับ 0.03 (t = 0.48, p > .05) และโดยความไม่แน่นอนใน
งานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตเท่ากับ 0.02 (t = 
0.36, p > .05) ดังนั้น จึงปฏิเสธสมมติฐาน H1c และ H1d นั่นหมายความว่า ภายใต้ความไม่แน่นอน
ในงานของโรงพยาบาลรัฐที่เพ่ิมขึ้น ไม่ได้มีผลต่อระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในและด้าน
การเรียนรู้และเติบโตของผู้บริหารระดับกลาง 

ผลการวิจัยที่ได้แตกต่างจากงานวิจัยในอดีต (Choe, 1998; Chong, 2004;  
Hartmann, 2005; Geer et al., 2009) ซึ่งพบความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างความไม่แน่นอนในงาน
และการใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน นั่นคือ ภายใต้ความไม่แน่นอนในงานที่เพ่ิมสูงขึ้น จะท าให้มีการ
ใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินเพิ่มมากขึ้นเช่นกัน  

เนื่องจากโรงพยาบาลมีแนวทางการปฏิบัติงานเพื่อใช้ในการด าเนินงานภายใน หรือ 
เรียกว่า Clinical practice guidelines (CPGs) การใช้ CPGs เป็นเสมือนระบบที่ช่วยสนับสนุนการ
ตัดสินใจแก่บุคลากรทางการแพทย์ในการให้การรักษาและดูแลผู้ป่วยด้วยวิธีการที่เหมาะสมกับแต่ละ
โรคหรือแต่ละปัญหา (Huttin, 1997) นอกจากนี้ CPGs ยังเป็นแนวทางการปฏิบัติที่เป็นระบบและ
ได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง สม่ าเสมอ และมีความสอดคล้องกับปัจจุบัน และต้องผ่านการร่วม
พิจารณาตัดสินใจด้วยผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ซึ่งจะส่งผลให้ผู้ป่วยได้รับการดูแลรักษาที่มีมาตรฐาน ลด
ความผิดพลาดที่อาจจะเกิดขึ้นได้ ลดกิจกรรมการรักษาที่ไม่จ าเป็นหรือซ้ าซ้อน เพ่ือ ให้ผู้ป่วยได้รับ
ประโยชน์สูงสุดและมีค่าใช้จ่ายน้อยที่สุด  (ฉวีวรรณ ธงชัย, 2548) ดังนั้น CPGs จึงเป็นเครื่องมือ
ส าคัญที่ให้ข้อมูลแก่บุคลากรทางการแพทย์เพ่ือใช้ตัดสินใจและพัฒนาคุณภาพการบริการให้ดีขึ้น 
(Pravikoff et al., 2005)  

ด้วยเหตุนี้ แม้ว่าโรงพยาบาลรัฐจะมีความไม่แน่นอนในงานเพิ่มมากขึ้น ผู้บริหาร 
ระดับกลางมีการใช้แนวทางปฏิบัติตาม CPGs เป็นหลักในกระบวนการรักษาผู้ป่วย ก็เพียงพอในการ
ควบคุมคุณภาพและการให้บริการ จึงอาจไม่ได้จ าเป็นต้องใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในเพิ่มเติม 
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เนื่องจากวิธีการรักษาและเทคโนโลยีด้านวิทยาศาสตร์สุขภาพมีการพัฒนาอย่าง 
รวดเร็วและสม่ าเสมอ เพราะฉะนั้น บุคลากรในสายงานด้านสุขภาพซึ่งต้องรับผิดชอบต่อชีวิตคน
จ าเป็นต้องมีการพัฒนาความรู้อย่างต่อเนื่อง ดังนั้น สภาวิชาชีพที่เกี่ยวข้อง เช่น พยาบาล เภสัช กร 
เป็นต้น จ าเป็นต้องมีการเก็บจ านวนชั่วโมงในการอบรมและพัฒนาบุคลากรอย่างสม่ าเสมอ (ที่มา: 
ศูนย์ทดสอบการศึกษาต่อเนื่องสาขาพยาบาลศาสตร์ http://www.cnethai.org/home.php ข้อมูล 
ณ วันที่ 16 กรกฎาคม 2560) ดังนั้น ภายใต้สถานการณ์ความไม่แน่นอนในงานที่เพ่ิมขึ้น ผู้บริหาร
ระดับกลางอาจไม่ได้ใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตในการประเมินผลการด าเนินงานของแผนก
ตน เพ่ิมมากข้ึน เช่น ชั่วโมงการฝึกอบรม 

   
ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงกำรมีส่วนร่วมในกำรออกแบบและกำรพัฒนำระบบกำรวัดผลกำร
ด ำเนินงำนกับกำรใช้ตัวชี้วัดผลกำรด ำเนินงำนทำงกำรเงินและไม่ใช่ทำงกำรเงินตำมแนวคิดของ 
BSC 
 
สมติฐานมีดังนี้ 

H2a การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมีความสัมพันธ์
เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงิน 

H2b การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมีความสัมพันธ์
เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย 

H2c การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมีความสัมพันธ์
เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน 

H2d การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมีความสัมพันธ์
เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโต 

 
โดยทั่วไปแล้ว ลักษณะการด าเนินงานของผู้บริหารระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐจะ

ท างานเก่ียวข้องกับบุคคลหลายฝ่ายในโรงพยาบาล เช่น แพทย์ พยาบาล เภสัชกร ทันตแพทย์ เป็นต้น 
ซึ่งแต่ละบุคคลจะมีหน้าที่ ความรับผิดชอบ ความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ ทัศนคติ ความ
คิดเห็น และพฤติกรรมการท างานที่แตกต่างกันไปตามงานที่ท า (Gurd & Gao, 2008) ผู้บริหาร
ระดับกลางจึงเป็นผู้ที่ได้รับรู้ข้อมูลโดยตรงจากการปฏิบัติงานประจ าวัน  รวมทั้งเป็นบุคคลที่รับรู้ถึง
สภาพปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นระหว่างการด าเนินงานได้เป็นอย่างดี (Malina & Selto, 2001; 
Shield & Shield, 1998) ดังนั้น ผู้บริหารระดับกลางจึงมีความเข้าใจและมีข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับงาน

http://www.cnethai.org/home.php
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และความรู้ความช านาญเฉพาะด้านมากกว่าผู้บริหารระดับสูง (Chenhall & Brownell, 1988) ซึ่ง
หากผู้บริหารระดับกลางแต่ละฝ่ายได้มีส่วนร่วมในกระบวนการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผล
การด าเนินงาน ก็จะเป็นประโยชน์แก่โรงพยาบาลในแง่ของการแบ่งปัน (sharing) ข้อมูลกันระหว่าง
ผู้บริหารระดับกลางและผู้บริหารระดับสูง (Malina & Selto, 2001) ท าให้ผู้บริหารระดับสูงเข้าใจ
สถานการณ์จริงของการท างานมากยิ่งขึ้น และผู้บริหารระดับสูงก็สามารถแบ่งปันความรู้ ความเข้าใจ
เกี่ยวกับวิสัยทัศน์ พันธกิจของโรงพยาบาลให้แก่ผู้บริหารระดับกลางได้เช่นเดียวกัน (Bangchokdee 
& Mia, 2016) ซึ่งจะช่วยลดปัญหาช่องว่างของข้อมูล (information gap) ระหว่างผู้บริหารระดับสูง
และระดับกลางได้ (Chow et al., 1988; Dunk, 1993) ท าให้เกิดการพัฒนาระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานที่ประกอบด้วยตัวชี้วัดที่หลากหลาย ทั้งด้านการเงินและไม่ใช่ทางการเงินโดยพัฒนามาจาก
ข้อมูลจริงซึ่งได้จากการปฏิบัติงานจริงของผู้บริหารระดับกลาง ยิ่งไปกว่านั้น ผู้บริหารระดับกลางยังมี
หน้าที่โดยตรงในการน าเอาระบบการวัดผลการด าเนินงานไปใช้ ดังนั้น ผู้ใช้งานและผู้ออกแบบระบบ
การวัดผลการด าเนินงานจึงเป็นบุคคลกลุ่มเดียวกัน ผู้บริหารระดับกลางย่อมตระหนักดีว่าควรพัฒนา
ตัวชี้วัดที่เหมาะสมด้านใดบ้างที่จ าเป็นต่อการวัดผลการด าเนินงาน เพ่ือให้เหมาะสมและสอดคล้องกับ
สถานการณ์การท างานจริง (Aryani & Rahmawati, 2010; Zuriekat et al., 2011) ท าให้เกิดการ
ยอมรับตัวชี้วัดที่ได้พัฒนาขึ้นร่วมกัน น าไปสู่การลดพฤติกรรมการต่อต้านการใช้ระบบการวัดผลการ
ด าเนินงาน  (Aryani & Rahmawati, 2010) ส่งผลให้มีการน าระบบการวัดผลการด าเนินงานนั้นไปใช้
ในโรงพยาบาลให้เกิดประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน (Aryani & Rahmawati, 2010; Dyball et al., 2011) 

ดังนั้น เมื่อผู้บริหารระดับกลางเข้าไปมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการ
วัดผลการด าเนินงาน จะท าให้ได้ระบบการวัดผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
โรงพยาบาลรัฐก็จะมีการปรับเปลี่ยนวิธีการวัดผลการวัดผลการด าเนินงานให้มีการผสมผสานระหว่าง
ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินในกระบวนการวัดผลร่วมกันมากยิ่งขึ้น  (Aryani & 
Rahmawati, 2010; Choe, 1998; Dyball et al., 2011; Hoque & James, 2000; Lin & Shao, 
2000; Lee & Yang, 2011; Zuriekat et al, 2011) ตามความเหมาะสมของสถานการณ์การ
ด าเนินงานในโรงพยาบาล เมื่อพิจารณาแต่ละด้านสามารถอธิบายได้ดังนี้ 

 
ผลการวิจัยที่ได้จากตาราง 27 ในบทที่ 4 พบว่า H2a การมีส่วนร่วมในการออกแบบ 

และพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงิน  
ผลการวิจัยเป็นไปตามสมมติฐาน โดยการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินเท่ากับ 0.27 (t = 4.51, < 
.001) ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐาน H2a นั่นหมายความว่า เมื่อผู้บริหารระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐมี
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ส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานเพ่ิมมากขึ้น ย่อมส่งผลให้ผู้บริหาร
ระดับกลางมีระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินเพ่ิมข้ึน 

การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินจะช่วยให้ผู้บริหารระดับกลางรับรู้ตัวเลขที่สรุปผลการ 
ด าเนินงานที่ผ่านมาแล้วในช่วงเวลาหนึ่ง (Kaplan & Norton, 1992) เช่น ก าไรสุทธิ อัตราส่วนสภาพ
คล่อง อัตราการเติบโตของรายได้ หรือต้นทุนการรักษาต่อครั้ง เป็นต้น โดยน าเสนอในภาพรวมของผล
การด าเนินงาน (Bangchokdee & Mia, 2016) ซึ่งจะช่วยให้ผู้บริหารระดับกลางสามารถตัดสินใจได้
ง่ายขึ้น และการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินยังมีบทบาทส าคัญในการควบคุมการท างาน โดยจะช่วยผู้บริหาร
ระดับกลางในการบริหารกิจกรรมต่าง ๆ ของคลินิกหรือแผนกให้มีการใช้ทรัพยากรทางการแพทย์ให้
เกิดประสิทธิภาพและสอดคล้องกับนโยบายหรือเป้าหมายของโรงพยาบาล (Abernethy & Vagnoni, 
2004; Otley, 1978) ดังนั้น เมื่อผู้บริหารระดับกลางมีส่วนร่วมในการออกแบบและวัดผลการ
ด าเนินงานด้านการเงินมากข้ึน จะน าไปสู่การพัฒนาตัวชี้วัดทางการเงินที่เกี่ยวข้องกับงานและสามารถ
น าไปใช้วัดผลได้จริงในสถานการณ์ของการท างาน เกิดการยอมรับ และส่งผลให้ผู้บริหารระดับกลางมี
ระดับการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินเพิ่มมากขึ้น 

 
ผลการวิจัยที่ได้จากตาราง 27 ในบทที่ 4 พบว่า สมมติฐาน H2b การมีส่วนร่วมใน

การออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัด
ด้านผู้ป่วย ผลการวิจัยเป็นไปตามสมมติฐาน โดยการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการ
วัดผลการด าเนินงานมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยเท่ากับ  0.26 (t = 
4.20, < .001) ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐาน H2b นั่นหมายความว่า เมื่อผู้บริหารระดับกลางใน
โรงพยาบาลรัฐมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานเพ่ิมมากขึ้น ย่อม
ส่งผลให้ผู้บริหารระดับกลางมีระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยเพิ่มขึ้น 

 
การด าเนินงานของผู้บริหารระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐ มีหน้าที่งานเก่ียวข้อง 

โดยตรงกับผู้ป่วย ให้บริการและรักษาชีวิตผู้ป่วยเป็นส าคัญ เมื่อผู้ป่วยมีจ านวนมากขึ้น การให้การดูแล
รักษาจึงมีกระบวนการที่หลากหลายและซับซ้อน จึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องใส่ใจและให้ความส าคัญ
กับผู้ป่วยแต่ละราย (Rabbani et al., 2011) เมื่อเป็นเช่นนี้ ผู้บริหารระดับกลางจึงเป็นผู้ที่ได้รับข้อมูล
ส าคัญในมุมมองต่าง ๆ จากผู้ป่วยโดยตรง ดังนั้น การที่ผู้บริหารระดับกลางของโรงพยาบาลรัฐมีส่วน
ร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงาน จะท าให้ผู้บริหารระดับกลางสามารถ
เสนอข้อมูลและตัวชี้วัดที่เกี่ยวข้องกับงาน เพ่ือน าไปใช้ในการวัดผลการด าเนินงานได้เป็นอย่างดี 
(Abernethy & Stoelwinder, 1991) ซึ่งผลจากการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย จะท าให้ผู้บริหาร
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ระดับกลางของโรงพยาบาลรัฐได้รับรู้ว่าผู้ป่วยมีความพึงพอใจกับการให้บริการของโรงพยาบาลรัฐมาก
น้อยเพียงใด (Grigoroudis et al., 2012; Northcott & France, 2005) และข้อมูลย้อนกลับที่ได้
สามารถน าไปพัฒนาเพ่ือสร้างความพึงพอใจและตอบสนองได้ตรงกับความต้องการของผู้ป่วยได้มาก
ยิ่งขึ้น 

สอดคล้องกับการศึกษาในอดีต Dyball และคณะ (2011) ได้ศึกษาในโรงพยาบาล  
ประเทศออสเตรเลีย ผลการศึกษาพบว่า เจ้าหน้าที่แผนกสุขภาพที่มีส่วนร่วมในกระบวนการพัฒนา
ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานโดยเฉพาะอย่างยิ่งด้านผู้ป่วยจะมีการใช้ตัวชี้วัดดังกล่าวเพ่ิม มากขึ้น 
เนื่องจากเจ้าหน้าที่ที่มีส่วนร่วมจะรับรู้ได้ถึงความง่ายต่อการวัดผลและเกิดทัศนคติที่ดีต่อการน าไปใช้
ในงานเพ่ือเกิดประโยชน์ต่อแผนก  

Zuriekat และคณะ (2011) ได้ศึกษาในอุตสาหกรรมการผลิต ประเทศจอร์แดน ผล 
การศึกษาพบว่า ผู้บริหารที่มีส่วนร่วมในกระบวนการออกแบบและพัฒนาตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน 
จะท าให้มีการน าน าตัวชี้วัดไปใช้มากข้ึน โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ตัวชี้วัดด้านลูกค้า เนื่องจากจะตระหนักดี
ว่าตัวชี้วัดด้านลูกค้ามีความจ าเป็นต่อการใช้วัดผลการด าเนินงาน ท าให้มีการออกแบบและพัฒนา
ตัวชี้วัดด้วยความเข้าใจ และรับรู้ได้ถึงความเกี่ยวข้องกับหน้าที่งาน ส่งผลให้มีการน าตัวชี้วัดไปใช้ใน
องค์กรมากข้ึน  

 
  สมมติฐาน H2c การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน จากผลการวิจัย
เป็นไปตามสมมติฐาน โดยการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมี
ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในเท่ากับ 0.24 (t = 3.89, p < 
.001) ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐาน H2c นั่นหมายความว่า เมื่อผู้บริหารระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐมี
ส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานเพ่ิมมากขึ้น ย่อมส่งผลให้ผู้บริหาร
ระดับกลางมีระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในเพิ่มขึ้น  

โรงพยาบาลรัฐเป็นองค์กรที่ให้บริการประชาชนโดยส่วนใหญ่ของประเทศ (ส านัก 
นโยบายและยุทธศาสตร์ กระทรวงสาธารณสุข, 2558) แต่ละวันจึงมีผู้ป่วยเข้ารับการบริการเป็น
จ านวนมาก ดังนั้น ผู้บริหารระดับกลางจึงจ าเป็นต้องมีวิธีการรักษาที่มีคุณภาพ (Rabbani et al., 
2011) ปรับปรุงและพัฒนาประสิทธิภาพในกระบวนการท างานให้ทันสมัยอยู่เสมอ (Bangchokdee & 
Mia, 2016) เพ่ือจะได้ตอบสนองต่อความต้องการของผู้ป่วยได้ การมีส่วนร่วมของผู้บริหารระดับกลาง
ในการพัฒนาตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน จะท าให้ได้ตัวชี้วัดที่สอดคล้องกับหน้าที่งานที่เผชิญอยู่
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มากยิ่งขึ้น สะท้อนความต้องการของผู้ปฏิบัติหน้าที่จริงมากยิ่งขึ้น ท าให้เกิดการยอมรับและสามารถ
น าระบบการวัดผลการด าเนินงานไปใช้ให้ประสบผลส าเร็จมากยิ่งขึ้นได้ 

สอดคล้องกับการศึกษาในอดีต ได้แก่ Aryani และ Rahmawati (2010) ศึกษาใน 
โรงพยาบาลประเทศอินโดนีเซีย ผลการศึกษาพบว่า เมื่อผู้บริหารระดับกลางมีส่วนร่วมในการพัฒนา
ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน จะท าให้ผู้บริหารระดับกลางน าเอาตัวชี้วัด
ผลการด าเนินงานไปใช้เพ่ิมมากขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน เนื่องจาก
ผู้บริหารระดับกลางซึ่งจะถูกประเมินผลการด าเนินงานจากตัวชี้วัดดังกล่าวเกิดการรับรู้ถึงความ
ยุติธรรมในการประเมินผลการด าเนินงานมากขึ้น เพราะตัวชี้วัดที่ได้ร่วมกันพัฒนาขึ้นจากผู้บริหาร
ระดับสูงและระดับกลางสามารถสะท้อนสถานการณ์ของการท างานที่แท้จริงได้ดียิ่งข้ึน 
  สมมติฐาน H2d การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโต จากผลการวิจัย
เป็นไปตามสมมติฐาน โดยการมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมี
ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตเท่ากับ  0.29 (t = 4.57, p 
< .001) ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐาน H2d นั่นหมายความว่า เมื่อผู้บริหารระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐ
มีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานเพ่ิมมากขึ้น ย่อมส่งผลให้
ผู้บริหารระดับกลางมีระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตเพิ่มข้ึน 

สิ่งส าคัญท่ีจะก่อให้เกิดการพัฒนาภายในโรงพยาบาล คือ การพัฒนาความรู้  
ความสามารถและทักษะของบุคลากรให้มีความทันสมัยตลอดเวลา (Bangchokdee & Mia, 2016) 
การใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโต เช่น ดัชนีความพึงพอใจของบุคลากร จ านวนชั่วโมงฝึกอบรม
บุคลากร จ านวนงานวิจัย  หรืออัตราการขาดงานของบุคลากร เป็นต้น จะช่วยให้เกิดการพัฒนา
บุคลากรในระยะยาว เช่น การฝึกอบรมสามารถช่วยปรับปรุงคุณภาพการบริการและเป็นการเพ่ิมเติม
ความรู้ให้บุคลากร น าไปสู่การพัฒนากระบวนการท างานที่ดียิ่งขึ้น (Kollberg & Elg, 2011) ดังนั้น 
ผู้บริหารระดับกลางที่มีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโต จะ
ตระหนักดีว่าตัวชี้วัดด้านใดที่ส าคัญ สอดคล้องและเหมาะสมกับการด าเนินงานและความต้องการ
วัดผลเพ่ือพัฒนาบุคลากรของแผนก ส่งผลให้เกิดความตั้งใจที่จะน าระบบการวัดผลการด าเนินงานนั้น
ไปใช้เพิ่มมากข้ึน 

สอดคล้องกับการศึกษาในอดีต ได้แก่ Eker (2009) ได้ศึกษาในองค์กรทางธุรกิจ  
ประเทศตุรกี ผลการศึกษาพบว่า เมื่อผู้บริหารมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผล
การด าเนินงานมากขึ้น ส่งผลให้มีการพัฒนาตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน ซึ่งรวมทั้งตัวชี้วัดด้านการ
เรียนรู้และเติบโต สอดคล้องกับสถานการณ์การท างาน และท าให้มีการน าใช้ในองค์กรเพ่ิมมากขึ้น 
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สอดคล้องกับ Aryani (2009) ได้ศึกษาในอุตสาหกรรมการผลิต ประเทศอินโดนีเซีย ผลการศึกษา
พบว่า เมื่อผู้บริหารมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานมากมีการใช้
ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินสูงขึ้นรวมทั้งตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตมากขึ้น เนื่องจากสามารถลด
ความอคติ รับรู้ถึงความยุติธรรมและความเชื่อม่ันในการน าไปใช้วัดผลการด าเนินงาน 
 
ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงระดับกำรใช้ตัวช้ีวัดผลกำรด ำเนินงำนทำงกำรเงินและไม่ใช่ทำง กำรเงินตำม
แนวคิดของ BSC กับผลกำรด ำเนินงำนของผู้บริหำร 
 
สมติฐานมีดังนี้ 

H3a ระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการด าเนินงานของ
ผู้บริหาร 

H3b ระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการด าเนินงานของผู้บริหาร 
H3c ระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการด าเนินงาน

ของผู้บริหาร 
H3d ระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการ

ด าเนินงานของผู้บริหาร 
 

ระบบการวัดผลการด าเนินงานเป็นเครื่องมือที่ช่วยผู้บริหารในการวัดผลและควบคุม
ผลการด าเนินงานให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายสูงสุดขององค์กรและส่งผลโดยตรงต่อผลการ
ด าเนินงานของผู้บริหาร (Hopwood, 1972; Mia & Chenhall, 1994; Lau et al., 1995; Chong, 
2004; Chenhall, 2005; Hall, 2011; Srimai et al., 2011) ดังนั้น เพ่ือให้ได้ระบบการวัดผลการ
ด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพ ผู้บริหารจ าเป็นต้องออกแบบให้มีตัวชี้วัดที่หลากหลายและครอบคลุม
มุมมองต่าง ๆ ของการท างานทั่วทั้งองค์กร (Lee & Yang, 2011) โดยเฉพาะอย่างยิ่ง โรงพยาบาลรัฐ
ที่มีการก าหนดเป้าหมายการท างานที่มีลักษณะเฉพาะมากกว่าองค์กรประเภทอ่ืน (Gurd & Gao, 
2008) มีการมุ่งเน้นให้ความส าคัญกับผู้ป่วย และการมีกระบวนการให้บริการที่มีคุณภาพ ผู้บริหารจึง
จ าเป็นต้องมีตัวชี้วัดที่มีความสมดุลระหว่างตัวชี้วัดทางการเงินซึ่งเป็นการแสดงถึงผลสรุปของการ
ด าเนินงานที่ผ่านมาในอดีต และตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงินซึ่งสะท้อนถึงสิ่งที่โรงพยาบาลจ าเป็นต้อง
ได้รับการพัฒนา เพ่ือให้มีผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพ สามารถตอบสนองและสร้างความพึง
พอใจให้ผู้ป่วย น าไปสู่การพัฒนาผลการด าเนินงานที่เพ่ิมขึ้นในอนาคต ได้แก่ ตัวชี้วัดด้านลูกค้า 
ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน และตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโต ตามแนวคิดของ BSC (Kaplan 
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& Norton, 1996; Atkinson, 2006) เพราะฉะนั้น การใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่หลากหลายจึง
เป็นแนวทาง (guideline) การด าเนินงานแก่ผู้บริหารระดับกลางของโรงพยาบาลรัฐและยังให้ข้อมูล
ย้อนกลับ (feedback) เพ่ือให้ผู้บริหารระดับกลางได้เข้าใจสถานการณ์การท างานมากขึ้น มีการ
ตอบสนองต่อปัจจัยด้านต่าง ๆ เช่น ความต้องการของผู้ป่วย ได้อย่างเหมาะสม และมีการแนว
ทางการตัดสินใจที่ดี ซึ่งจะน าไปสู่การพัฒนาผลการด าเนินงานของผู้บริหารที่ดียิ่งขึ้นในอนาคต (Mia 
& Chenhall, 1994; Nembhard, 2007; Bangchokdee & Mia, 2016) เมื่อพิจารณาแต่ละด้าน
สามารถอธิบายได้ดังนี้ 

 
ผลการวิจัยที่ได้จากตาราง 27 ในบทที่ 4 พบว่าสมมติฐาน H3a การใช้ตัวชี้วัดด้าน 

การเงินมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการด าเนินงานของผู้บริหาร จากผลการวิจัยเป็นไปตาม
สมมติฐาน โดยการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับผลการด าเนินงานของ
ผู้บริหารเท่ากับ 0.15 (t = 2.61, p < .01) ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐาน H3a นั่นหมายความว่า เมื่อ
ผู้บริหารระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐมีระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินเพ่ิมขึ้น ย่อมส่งผลให้ผู้บริหาร
ระดับกลางมีผลการด าเนินงานเพิ่มขึ้น   

  โดยปกติแล้ว การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินหรือการใช้งบประมาณ (Budget control) 
จะเป็นประโยชน์แก่ผู้บริหารระดับกลางในการเปรียบเทียบผลการด าเนินงานทางการเงินที่เกิดขึ้นจริง
กับผลการด าเนินงานที่ถูกก าหนดไว้เป็นเป้าหมาย (Abernethy & Brownell, 1999; Park & 
Gagnon, 2006) เช่น ผลต่างของรายได้ และผลต่างของต้นทุน รวมถึงการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงิน เช่น 
ต้นทุนการรักษาต่อครั้ง อัตราการเติบโตของรายได้หรืออัตราการหมุนเวียนของสินทรัพย์รวม เป็นต้น 
ข้อมูลย้อนกลับ (feedback) ที่ได้จากการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินช่วยให้ผู้บริหารระดับกลางใช้เพ่ือ
พยายามลดต้นทุน และใช้สินทรัพย์ที่ไม่หมุนเวียน เช่น เครื่องมือ อุปกรณ์ทางการแพทย์ได้อย่างคุ้มค่า 
ท าให้ผู้บริหารระดับกลางสามารถพัฒนาผลการด าเนินงานทางการเงินให้ดียิ่งขึ้น  

นอกจากนี้ ตัวชี้วัดทางการเงินจะถูกแสดงด้วยตัวเลขทางการบัญชีในงบการเงิน ซึ่ง 
เป็นการสรุปผลการด าเนินงานที่ผ่านมาแล้ว ท าให้ข้อมูลมีความน่าเชื่อถือสูงเพราะได้ผ่าน
กระบวนการตรวจสอบทางบัญชีโดยผู้ตรวจสอบบัญชี (ศิลปพร ศรีจั่นเพชร และ พิมพ์ใจ วีรศุทธากร, 
2555; Zuriekat et al., 2011) ซึ่งเป็นที่ยอมรับอย่างกว้างขวาง การใช้ตัวชี้วัดทางการเงินจึงท าให้
ผู้บริหารระดับกลางสามารถตัดสินใจได้ง่ายขึ้น และสามารถวางแผนการด าเนินงานในอนาคตได้อย่าง
มีประสิทธิภาพ และน าไปสู่การพัฒนาผลการด าเนินงานของผู้บริหารที่ดีข้ึน (King et al., 2007) 
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สอดคล้องกับการศึกษาของ Abdallah และ Alnamri (2015) ผลการศึกษาพบว่า  
ผู้บริหารได้มีการน าตัวชี้วัดทางการเงินมาใช้ในองค์กร เช่น ยอดขาย ต้นทุนการผลิตต่อหน่วย หรือ
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน เป็นต้น เนื่องจากตัวชี้วัดทางการเงินเป็นตัวชี้วัดที่เป็นความจริง 
(fact) เป็นที่รู้จักกันดีในวงการทางธุรกิจ (well-known) อีกทั้งเป็นตัวชี้วัดที่มีมาตรฐาน มีความ
น่าเชื่อถือและสามารถเข้าใจได้ง่าย ช่วยให้ผู้บริหารมีข้อมูลในการตัดสินใจเพ่ือจัดสรรทรัพยากรได้
อย่างมีประสิทธิภาพ ส่งผลให้มีเกิดการพัฒนาผลการด าเนินงานทางการเงินและน าไปสู่การมีผลการ
ด าเนินงานที่เพ่ิมขึ้นของผู้บริหาร สอดคล้องกับ Chenhall และ Langfield-Smith (1998) ได้ศึกษา
ในอุตสาหกรรมการผลิต ประเทศออสเตรเลีย ผลการศึกษาพบว่า ผู้บริหารมีการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน 
เพ่ือควบคุมต้นทุน ส่งผลให้มีผลการด าเนินงานทางการเงินที่เพ่ิมขึ้น ผู้บริหารมีข้อมูลเพ่ือใช้ในการ
ตัดสินใจได้อย่างเหมาะสมและส่งผลโดยตรงให้ผู้บริหารมีผลการด าเนินงานเพิ่มขึ้น  

 
  ผลการวิจัยที่ได้จากตาราง 27 ในบทที่ 4 พบว่าสมมติฐาน H3b การใช้ตัวชี้วัดด้าน

ผู้ป่วยมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการด าเนินงานของผู้บริหาร จากผลการวิจัยเป็นไปตามสมมติฐาน 
โดยการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับผลการด าเนินงานของผู้บริหารเท่ากับ 
0.22 (t = 3.62, p < .001) ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐาน H3b นั่นหมายความว่า เมื่อผู้บริหาร
ระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐมีระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยเพ่ิมขึ้น ย่อมส่งผลให้ผู้บริหารระดับกลาง
มีผลการด าเนินงานเพิ่มขึ้น 

การใช้ตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ทางการเงิน โดยเฉพาะอย่างยิ่งการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยจะท าให้
ผู้บริหารระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐมีแนวทางที่เหมาะสมในการด าเนินงานและได้รับข้อมูลย้อนกลับ
เกี่ยวกับผู้ป่วย เนื่องจากลักษณะการท างานมีความสัมพันธ์กับผู้ป่วยโดยตรง ดังนั้น การได้รับข้อมูล
เกี่ยวกับผู้ป่วยจะท าให้ผู้บริหารระดับกลางเข้าใจสถานการณ์การท างานได้อย่างชัดเจนมากขึ้น 
สามารถจัดการและตอบสนองต่อความต้องการของผู้ป่วยได้ทันท่วงที (Otley, 1999) สามารถ
ให้บริการผู้ป่วยด้วยคุณภาพสูงสุด ท าให้ผู้ป่วยเกิดความพึงพอใจในบริการและกลับมาใช้บริการซ้ าใน
คราวต่อไป การใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยจึงเป็นผลให้มีการพัฒนาคุณภาพการให้บริการเพ่ือตอบสนอง
ความต้องการของผู้ป่วยได้มากยิ่งขึ้น ท าให้ผู้บริหารระดับกลางมีข้อมูลสนับสนุนเพ่ือใช้ในการ
ตัดสินใจได้อย่างเหมาะสมและประสบความส าเร็จในการด าเนินงานมากยิ่งข้ึน (Nembhard, 2007) 

สอดคล้องกับการศึกษาของ Eker (2009) ได้ศึกษาในองค์กรทางธุรกิจ ประเทศตุรกี  
ผลการศึกษาพบว่า ภายใต้การแข่งขันที่สูงขึ้น การใช้ตัวชี้วัดด้านลูกค้าจะท าให้ผู้บริหารมีความเข้าใจ
ในงานและสภาพแวดล้อมของการท างานมากขึ้น ช่วยลดความไม่แน่นอนของตลาด มีความสามารถ
ในการตัดสินใจเพิ่มขึ้น น าไปสู่การพัฒนาผลการด าเนินงานของผู้บริหาร  
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และยังสอดคล้องกับการศึกษาของ Chong (2004) ได้ศึกษาในอุตสาหกรรมการ 
ผลิต ประเทศออสเตรเลีย ผลการศึกษาพบว่า ผู้บริหารที่มีการใช้ตัวชี้วัดด้านลูกค้าจะช่วยให้ผู้บริหาร
มีความสามารถในการคาดการณ์สถานการณ์ได้อย่างถูกต้องและแม่นย ามากขึ้น มีข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับ
งานเพ่ือใช้ประกอบการตัดสินใจ การด าเนินงานมีประสิทธิภาพมากขึ้น จึงส่งผลให้ผู้บริหารมีผลการ
ด าเนินงานเพ่ิมขึ้น สอดคล้องกับ Aryani และ Rahmawati (2010) ได้ศึกษาในโรงพยาบาลประเทศ
อินโดนีเซีย ผลการศึกษาพบว่า การใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยในจะท าให้ผลการด าเนินงานผู้บริหารสูงขึ้น 
และ Holmberg (2006) ที่กล่าวไว้ว่าภายใต้สถานการณ์ของโรงพยาบาล ผู้บริหารจ าเป็นต้องมีการใช้
ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วย เพ่ือจะได้เข้าใจสถานการณ์การท างานและสามารถตอบสนองความต้องการของ
ผู้ป่วยได้ทันท่วงที นอกจากนี้ ยังมีการศึกษาของ Carraher และคณะ (2009) ในธุรกิจร้านค้าปลีก
ขนาดเล็ก ในหกประเทศ ได้แก่ ออสเตรเลีย เชค ฮังการี แลตเวีย ซโลวาเกีย และสโลวีเนีย ผล
การศึกษาทั้งหกประเทศพบว่า ผู้บริหารที่บริหารงานโดยมุ่งเน้นด้านการบริการลูกค้า จะสามารถท า
ให้ผู้บริหารเข้าถึงข้อมูลเกี่ยวกับลูกค้ามากยิ่งขึ้น ท าให้เพ่ิมความสัมพันธ์อันดีกับลูกค้า ท าให้ลูกค้าเกิด
ความจงรักภักดี มีความพึงพอใจ ท าให้กลับมาซื้อซ้ า ซึ่งจะส่งผลให้มีผลการด าเนินงานที่ประสบ
ผลส าเร็จ 

 
  ผลการวิจัยที่ได้จากตาราง 27 ในบทที่ 4 พบว่า สมมติฐาน H3c การใช้ตัวชี้วัดด้าน

กระบวนการภายในไม่มีความสัมพันธ์กับผลการด าเนินงานของผู้บริหาร จากผลการวิจัยไม่เป็นไปตาม
สมมติฐาน โดยการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในธุรกิจมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับผลการ
ด าเนินงานของผู้บริหารเท่ากับ -0.09 (t = -1.58, p > .05) ดังนั้น จึงปฏิเสธสมมติฐาน H3c นั่น
หมายความว่า ระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในของผู้บริหารระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐ
ที่เพ่ิมขึ้น ไม่มีผลต่อผลการด าเนินงานของผู้บริหาร เนื่องจากในโรงพยาบาลรัฐมีการใช้แนวปฏิบัติ 
CPGs ในการด าเนินงานเพ่ือให้การรักษาและดูแลผู้ป่วย ซึ่งเพียงพอที่จะช่วยให้ผู้บริหารระดับกลางที่
รับผิดชอบดูแลในแต่ละคลินิกสามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและสามารถให้บริการที่มี
คุณภาพแก่ผู้ป่วย ดังนั้น การใช้ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายในเพ่ิมมากขึ้น อาจท าให้ผู้บริหาร
ระดับกลางมีข้อมูลในการด าเนินงานที่มากจนเกินไป เกิดภาวะข้อมูลท่วมท้น หรือ Information 
overload ซึ่งอาจจะท าให้ผู้บริหารระดับกลางเกิดความสับสนในการใช้ข้อมูล ส่งผลต่อการ
ด าเนินงานและมีผลต่อผลการด าเนินงานที่ลดลงได้ (Choe, 1998; Chong, 2004; Mollanazari & 
Abdolkarimi, 2012)  
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  ผลการวิจัยที่ได้จากตาราง 27 ในบทที่ 4 พบว่าสมมติฐาน H3d การใช้ตัวชี้วัดด้าน
การเรียนรู้และเติบโตมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการด าเนินงานของผู้บริหาร จากผลการวิจัยเป็นไป
ตามสมมติฐาน โดยการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงกับผลการ
ด าเนินงานของผู้บริหารเท่ากับ 0.17 (t = 2.74, p < .05) ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐาน H3d นั่น
หมายความว่า เมื่อผู้บริหารระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐมีระดับการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และ
เติบโตเพ่ิมข้ึน ย่อมส่งผลให้ผู้บริหารระดับกลางมีผลการด าเนินงานเพิ่มขึ้น 
  กระบวนการท างานในโรงพยาบาลค่อนข้างซับซ้อนมากกว่าองค์กรอ่ืนๆ (Rabbani 
et al., 2011) มีทรัพยากรบุคคลในการด าเนินงานเป็นจ านวนมากและหลากหลายทักษะ ได้แก่ 
แพทย์ พยาบาลซึ่งมีหน้าที่ในการให้บริการและรักษาชีวิตผู้ป่วยเป็นส าคัญ (Rabbani et al., 2011) 
ผู้บริหารจ าเป็นต้องมีการพัฒนาทรัพยากรบุคคลเพ่ือให้มีความสามารถเพียงพอต่อการตอบสองความ
ต้องการของผู้ป่วยได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Burney et al, 2009) 
  การใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตในบริบทของโรงพยาบาล ได้แก่ การเข้า-
ออกของบุคคลากรจ านวนงานวิจัย ต าแหน่งผู้เชี่ยวชาญ/ช านาญการ (สายบริการและสนับสนุน) หรือ
อัตราการเพ่ิมผลตอบแทนบุคลากรในภาพรวม เป็นต้น เป็นตัวชี้วัดที่ส าคัญที่ท าให้เกิดการพัฒนาผล
การด าเนินงานได้ในระยะยาว (Kaplan & Norton, 1996) เนื่องจากเป็นการพัฒนาที่บุคลากรซึ่งเป็น
ทรัพยากรที่มีความส าคัญของโรงพยาบาล ซึ่งหากบุคลากรได้รับการพัฒนาความรู้ ความสามารถอย่าง
ต่อเนื่อง จะท าให้มีทักษะ ความรู้และความช านาญในงานมากยิ่งขึ้น (Bangchokdee & Mia, 2016; 
Chan & Ho, 2000) ซึ่งจะส่งผลให้เกิดการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพ สามารถตอบสนองและสร้าง
ความพึงพอใจให้กับผู้ป่วยได้ดี มีความรู้ใช้ในการตัดสินใจได้อย่างเหมาะสม (Kaplan & Norton, 
1996) ส่งผลให้มีผลการด าเนินงานเพ่ิมขึ้น (Mia & Chenhall, 1994; Park & Gagnon, 2006; 
Chan, 2006; Chong, 2004) ดังนั้น เมื่อมีการใช้ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และเติบโตจะท าให้ผู้บริหาร
ระดับกลางรู้ว่าบุคลากรในแผนกของตนพึงพอใจในการท างานหรือไม่ มีทักษะเพียงพอในการ
ด าเนินงานมากน้อยเพียงใด เพ่ือมาก าหนดแนวทางในการควบคุมดูแลผู้ใต้บังคับบัญชาในหน่วยงาน
ให้ดียิ่งขึ้น (Mbugi, 2015; Kaplan & Norton, 1992; 1996) 
   
  จากผลการวิจัยจากแบบจ าลองสมการโครงสร้างของความเชื่อมโยงระหว่างความไม่
แน่นอนในงาน การมีส่วนร่วม การใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน และผลการด าเนินงานของผู้บริหาร ใน
โรงพยาบาลรัฐ ในภาคใต้ของประเทศไทย ที่มีการปรับให้กลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์เรียบร้อย
แล้ว สรุปได้ว่า ภายใต้สถานการณ์ความไม่แน่นอนในงานที่เพ่ิมขึ้นของโรงพยาบาลรัฐ ผู้บริหาร
ระดับกลางจะใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยเพ่ิมมากขึ้น ท าให้ได้รับข้อมูลส าคัญเกี่ยวกับผู้ป่วย เพ่ือน าไปใช้ใน
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การด าเนินงาน ตัดสินใจ และสามารถจัดการกับสถานการณ์ที่ไม่คาดการณ์ไว้ล่วงหน้าได้ และส่งผลให้
ผู้บริหารระดับกลางมีผลการด าเนินงานเพิ่มขึ้น 

นอกจากนี้ ผู้บริหารระดับกลางในโรงพยาบาลรัฐที่มีส่วนร่วมในการออกแบบและ 
พัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงานเพ่ิมมากขึ้น จะส่งผลให้มีการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงิน ด้านผู้ป่วย 
ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และเติบโตเพ่ิมมากขึ้น เนื่องจากผู้บริหารระดับกลางเป็น
ผู้รับรู้ข้อมูลโดยตรงจากการด าเนินงานประจ าวัน จึงมีความเข้าใจในงานและมีความรู้ ความช านาญ 
ท าให้สามารถพัฒนาและเลือกตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่หลากหลายทั้งทางการเงินและไม่ใช่การเงิน
ทีม่ีความเหมาะสมกับงาน ส่งผลให้มีการน าตัวชี้วัดเหล่านั้นไปใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น มีการ
ตัดสินใจที่เหมาะสม และส่งผลให้ผู้บริหารระดับกลางมีผลการด าเนินงานเพิ่มขึ้น  
 

ตอนที่ 3 ข้อจ ำกัดของกำรวิจัย และข้อเสนอแนะในกำรน ำผลกำรวิจัยไปใช้ประโยชน์ 
 
ข้อจ ำกัดกำรวิจัยและข้อเสนอแนะในกำรวิจัยครั้งต่อไป 
  การวิจัยครั้งนี้มีข้อจ ากัดเก่ียวกับข้อมูลดังนี้ 

1. การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้สนใจศึกษาเฉพาะผู้บริหารระดับกลางเท่านั้น  ท าให้ไม่
สามารถสรุปผลการวิจัยไปยังผู้บริหารระดับอ่ืน ๆ ได้ เนื่องจากผู้บริหารต่างระดับ
กันอาจมีการใช้ตัวชี้วัดแตกต่างกันไป (Bangchokdee & Mia, 2016) ดังนั้น การ
วิจัยครั้งต่อไปควรศึกษาผู้บริหารระดับอ่ืน ๆ ด้วย เช่น ผู้บริหารโรงพยาบาล หรือ
ผู้บริหารระดับสูง เป็นต้น 
 

2. การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้เก็บข้อมูลในโรงพยาบาลรัฐเท่านั้น ซึ่งในองค์กรภาครัฐ
และภาคเอกชนมีการให้ความส าคัญกับการใช้ตัวชี้วัดแตกต่างกัน (Boyne, 2002; 
Nuhu, Baird & Appuhamilage, 2017) ดังนั้น การวิจัยครั้งต่อไปควรศึกษาให้
ครอบคลุมโรงพยาบาลเอกชน เพ่ือจะได้เห็นความแตกต่างว่าโรงพยาบาลทั้งสอง
ประเภทมีระดับการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานแตกต่างกันหรือไม่ อย่างไร 

 
3. การวิจัยในครั้งนี้ ศึกษาระดับการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานในโรงพยาบาลเท่านั้น 

จึงไม่สามารถสรุปผลการวิจัยไปยังองค์กรในอุตสาหกรรมประเภทอ่ืน ๆ ได้ ทั้งนี้ 
อุตสาหกรรมที่แตกต่างกัน อาจมีระดับการใช้ตัวชี้วัดในแต่ละด้านแตกต่างกัน 
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(Rompho, 2015) ดังนั้น การวิจัยครั้งต่อไปควรศึกษาในองค์กรอุตสาหกรรม
ประเภทอ่ืน ๆ เช่น อุตสาหกรรมการผลิต ธุรกิจด้านการขนส่ง เป็นต้น 

 

4. การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาโดยใช้ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ ได้แก่ ความ
ไม่แน่นอนในงานและการมีส่วนร่วม ทั้งนี้ อาจมีปัจจัยเชิงสถานการณ์อ่ืน ๆ ที่คาดว่า
มีผลต่อการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน เช่น ขนาดองค์กร วัฒนธรรมขององค์กร 
โครงสร้างขององค์กร เป็นต้น (Langfield-Smith, 1997; Chanhall, 2003; 
Hoque, 2004) 

 
ข้อเสนอแนะในกำรน ำผลกำรวิจัยไปใช้ประโยชน์ 
ด้ำนวิชำกำร 

1. งานวิจัยด้านการบัญชีเพ่ือการบริหารที่ผ่านมาส่วนใหญ่ สนใจศึกษาปัจจัยเชิง

สถานการณ์ความไม่แน่นอนภายนอกองค์กรที่มีผลต่อการใช้ระบบการบัญชีเพ่ือการ

บริหาร เช่น ปัจจัยความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Chanhall, 2003; Schulz 

et al., 2010; Hoque, 2004; Jusoh, 2008) แต่การวิจัยในครั้งนี้ ได้ศึกษาปัจจัย

เชิงสถานการณ์เกี่ยวกับความไม่แน่นอนในระดับบุคคล นั่นคือ ความไม่แน่นอนใน

งาน ซึ่งงานวิจัยในอดีตมีการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานที่มี

ผลต่อการใช้ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิด BSC ยังมีค่อนข้าง

จ ากัด ผลการวิจัยที่ได้ในครั้งนี้จึงช่วยขยายงานวิจัยในอดีต โดยภายใต้ความไม่

แน่นอนในงานท่ีเพ่ิมขึ้น ผู้บริหารระดับกลางจะให้ความส าคัญกับการใช้ตัวชี้วัดด้าน

ผู้ป่วยเพ่ิมมากขึ้นในการด าเนินงาน ดังนั้น สนับสนุนทฤษฎีการบริหารเชิง

สถานการณ์ นั่นคือ ความไม่แน่นอนในงานเป็นปัจจัยเชิงสถานการณ์ของการใช้

ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน 

 

2. การศึกษาการมีส่วนร่วมในระบบการจัดการควบคุม (MCS) ในงานวิจัยที่ผ่านมา 

ส่วนใหญ่จะศึกษาการมีส่วนร่วมในการจัดท างบประมาณ (Cheng, 2012; Chong 

& Tak-Wing, 2003; Derfuss, 2009, 2016; Hopwood, 1972; Otley, 1978; 

Shield & Shield, 1998) แต่การวิจัยเกี่ยวกับการมีส่วนร่วมในระบบการวัดผลการ
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ด าเนินงานยังมีงานวิจัยจ านวนค่อนข้างจ ากัด ดังนั้น การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง

การมีส่วนร่วมในระบบการวัดผลการด าเนินงานที่มีผลต่อการใช้ตัวชี้วัดทางการเงิน

และไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดทั้ง 4 ด้านของ BSC ในครั้งนี้ จึงช่วยขยายงานวิจัย

ในอดีต โดยการมีส่วนร่วมในระบบการวัดผลการด าเนินงานเป็นปัจจัยส าคัญที่จะท า

ให้ผู้บริหารระดับกลางมีการใช้ทั้งตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินตาม

แนวคิดทั้ง 4 ด้านของ BSC เพ่ิมมากขึ้น ดังนั้น สนับสนุนทฤษฎีการบริหารเชิง

สถานการณ์ นั่นคือ การมีส่วนร่วมในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการ

ด าเนินงานเป็นปัจจัยเชิงสถานการณ์ของการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน 

 
3. งานวิจัยส่วนใหญ่ได้ศึกษาการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานในองค์กรภาคเอกชน ซึ่ง

มุ่งเน้นผลการด าเนินงานทางการเงินเป็นส าคัญ (Boyne, 2002) ในขณะที่จ านวน
งานวิจัยที่ศึกษาการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน
ตามแนวคิดทั้ง 4 ด้านของ BSC ที่มีผลต่อผลการด าเนินงานในภาครัฐ ซึ่งมี
สภาพแวดล้อมการท างานและเป้าหมายการด าเนินงานที่แตกต่างกันโดยสิ้นเชิง ยังมี
จ านวนงานวิจัยค่อนข้างจ ากัด ผลการวิจัยที่ได้ในครั้งนี้จึงช่วยสร้างความเข้าใจและ
ขยายงานวิจัยในอดีตเพ่ิมขึ้น ได้ว่าในโรงพยาบาลรัฐที่มีการใช้ตัวชี้วัดด้านการเงิน 
ด้านผู้ป่วย และด้านการเรียนรู้และเติบโตสามารถช่วยพัฒนาผลการด าเนินงานของ
ผู้บริหารระดับกลางได ้

 
4. งานวิจัยในอดีตศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการใช้ตัวชี้วัดผลการด า เนินงานและผล

การด าเนินงานในบริบทอุตสาหกรรมการผลิตเป็นจ านวนมาก (Otley, 1978; 
Brownell, 1982; Frucot & Shearon, 1991; Kren, 1992; Mia & Chenhall, 
1994; Lau et al., 1995) การศึกษาการใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานทางการเงิน
และไม่ใช่ทางการเงินตามแนวคิดทั้ง 4 ด้านของ BSC และผลการด าเนินงานใน
บริบทอุตสาหกรรมบริการยังมีจ านวนงานวิจัยค่อนข้างจ ากัด ผลการวิจัยที่ได้ในครั้ง
นี้จึงช่วยขยายงานวิจัยในอดีตให้กว้างข้ึน 
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ด้ำนกำรบริหำรงำนโรงพยำบำล 
1. ปัจจุบันการด าเนินงานในโรงพยาบาลรัฐมีความไม่แน่นอนในงานเพ่ิมมากขึ้น 

กระบวนการท างานมีความซับซ้อนมากขึ้นเนื่องจากผู้เข้ารับบริการในแต่ละคลินิกมี
ความต้องการการรักษาที่หลากหลายขึ้นอยู่กับกรณีของอาการเจ็บป่วย ดังนั้น
ผู้บริหารระดับกลางซึ่งเป็นผู้ที่ท างานเกี่ยวข้องกับผู้ป่วยโดยตรงย่อมต้องการข้อมูล
ด้านผู้ป่วยมากขึ้น ด้วยการใช้ตัวชี้วัดด้านผู้ป่วยเพ่ิมมากขึ้น เช่น ความพึงพอใจของ
ผู้ป่วย ค าร้องเรียนของผู้ป่วย หรือระยะเวลาในการรอคอยเพ่ือรักษา  เพ่ือให้
ผู้บริหารระดับกลางสามารถจัดการและตอบสนองต่อความต้องการของผู้ป่วยได้
ทันท่วงที          

 
2. หากที่ผู้บริหารระดับสูงในโรงพยาบาลรัฐเปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับกลางมีส่วนร่วม

ในการออกแบบและพัฒนาระบบการวัดผลการด าเนินงาน จะช่วยสร้างความรู้สึก
การเป็นส่วนหนึ่งขององค์กรให้แก่ผู้บริหารระดับกลาง ท าให้มีการพัฒนาตัวชี้วัดต่าง 
ๆ ที่มีความเกี่ยวข้องกับงานมากขึ้น เกิดการยอมรับและน าไปใช้ในการควบคุมการ
ด าเนินงานและพัฒนาผลการด าเนินงานให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ดังนั้น ผู้บริหาร
ระดับสูงควรสนับสนุนการมีส่วนร่วมของผู้บริหารระดับกลาง เพ่ือให้เกิดการใช้
ตัวชี้วัดเหล่านั้นในการควบคุมการท างานได้อย่างหลากหลาย เช่น สามารถควบคุม
และจัดสรรงบประมาณรวมถึงทรัพยากรต่าง ๆ ให้การดูแล ตอบสนองความต้องการ
และสร้างความพึงพอใจแก่ผู้ป่วย กระบวนการท างานที่มีคุณภาพ รวมทั้งมีการ
พัฒนาทักษะ ความรู้ ความสามารถของบุคลากรภายในโรงพยาบาลให้พร้อมรับมือ
กับความต้องการของผู้ป่วยได้เป็นอย่างดี  

 
3. ในด้านการบริหารงานของผู้บริหารระดับกลาง ผู้บริหารควรใช้ตัวชี้วัดทั้งด้าน

การเงินและไมใ่ช่ทางการเงิน ทั้งด้านผู้ป่วยและด้านการเรียนรู้และเติบโตเพ่ือจะได้มี
ข้อมูลที่เพียงพอ สามารถตัดสินใจได้อย่างเหมาะสม ท าให้มีการควบคุมการ
ด าเนินงานได้ดีขึ้น ทั้ งในด้านการบริหารทรัพยากรโรงพยาบาลได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ การให้การดูแลผู้ป่วย การพัฒนาศักยภาพของบุคลากรโรงพยาบาล 
ซึ่งจะท าให้การด าเนินงานประสบผลส าเร็จสอดคล้องตามเป้าหมายของโรงพยาบาล
มากขึ้น ส่งผลให้มีการพัฒนาผลการด าเนินงานของผู้บริหารระดับกลางที่เพ่ิมข้ึน 
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ส่วนที่ 1 ควำมไม่แน่นอนในงำน 
โปรดระบุว่างานท่ีท่านท าอยู่ในปัจจุบัน มีลักษณะดังต่อไปนี้ มาก นอ้ยเพียงใด 

 น้อยที่สุด    มำก
ที่สุด 

1. 1. งานท่ีท าไม่มีความชัดเจน 1 2 3 4 5 

2. 2. รับรู้ได้ยากว่างานท่ีท าน้ันมีความถูกต้อง 1 2 3 4 5 

3. 3. ผลลัพธ์ของงานมีความไม่แน่นอน 1 2 3 4 5 
4. 4. งานท่ีท ามีปัญหาบ่อยครั้ง 1 2 3 4 5 
5. 5. ใช้ระยะเวลาในการแก้ปัญหางาน 1 2 3 4 5 
6. 6. ปัญหาที่เกิดขึ้นมีความคลา้ยคลงึกัน 1 2 3 4 5 

7. ความถี่ของข้อผิดพลาดที่เกดิขึ้น 1 2 3 4 5 
7. 8. งานท่ีท ามักมีขั้นตอนในการท างานท่ีแตกต่างกัน 1 2 3 4 5 

 
 
ส่วนที่ 2 กำรมีส่วนร่วมในกำรออกแบบและพัฒนำระบบกำรประเมินผลกำรด ำเนินงำนในโรงพยำบำล 

โปรดระบุการมีส่วนร่วมของท่านในระบบการประเมินผลการด าเนินงานในประเด็นต่อไปนี้  

 
ไม่เห็น

ด้วยมำก
ที่สุด 

   

เห็น
ด้วย
มำก
ที่สุด 

1. ท่านได้แสดงความคดิเห็นหรือให้ค าแนะน า เมื่อมีการ
ก าหนดตัวช้ีวัดผลการด าเนินงาน 1 2 3   4   5 

2. ท่านมีส่วนในกระบวนการออกแบบและก าหนดตัวช้ีวัดผล
การด าเนินงาน 1 2 3 4 5 

3. ท่านสามารถตัดสินใจจะเลือกใช้ตวัช้ีวัดผลการด าเนินงาน 1 2 3 4 5 
4. ท่านมีส่วนในการสื่อสารเกี่ยวกับระบบการประเมินผลการ

ด าเนินงานไปสู่พนักงานคนอ่ืนๆ ในโรงพยาบาล 1 2 3 4 5 

5. ท่านมีส่วนในการทบทวนระบบการประเมินผลการ
ด าเนินงานในโรงพยาบาล 1 2 3 4 5 

6. ท่านมีส่วนร่วมในการประชุมเกี่ยวกับระบบการ
ประเมินผลการด าเนินงานในโรงพยาบาล 1 2 3 4 5 

7. ท่านมีส่วนในการพัฒนา และน าระบบการประเมินผลการ
ด าเนินงานในโรงพยาบาลไปประยกุต์ใช้ 1 2 3 4 5 

8. โดยภาพรวม ท่านมสี่วนร่วมและเกี่ยวข้องอย่างมากใน
โครงการเกีย่วกับระบบการประเมนิผลการด าเนินงานใน
โรงพยาบาล 

1 2 3 4 5 

 

 

กรุณำท ำเคร่ืองหมำยวงกลม (    ) ล้อมรอบตัวเลขตำมควำมคิดเห็นของท่ำน 
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ส่วนที่ 3 ผลกำรด ำเนินงำนของผู้บริหำร 

โปรดประเมินผลการด าเนินงานของท่าน เมื่อเปรียบเทียบกับผลการด าเนินงานโดยเฉลี่ย ตามหน้าที่งานต่อไปนี ้

 ต่ ำกว่ำ
มำก      สูงกว่ำ

มำก 
1. ด้านการวางแผน   1 2 3 4 5 6 7 

2. ด้านการตรวจสอบ 1 2 3 4 5 6 7 

3. ด้านการประสานงาน 1 2 3 4 5 6 7 

4. ด้านการประเมินผลการด าเนินงาน 1 2 3 4 5 6 7 

5. ด้านการควบคมุดูแลการท างาน 1 2 3 4 5 6 7 

6. ด้านการสรรหาบุคคลากร 1 2 3 4 5 6 7 

7. ด้านการเจรจาต่อรอง 1 2 3 4 5 6 7 

8. ด้านการเป็นตัวแทนขององค์กร 1 2 3 4 5 6 7 
9. ผลการด าเนินงานของท่านใน

ภาพรวม 1 2 3 4 5 6 7 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



173 
 

 

ส่วนที่ 4 กำรใช้ตัวชี้วัดผลกำรด ำเนินงำน 
จากระบบการประเมินผลการด าเนินงานของโรงพยาบาลท่านในปัจจุบัน โปรดระบุว่าท่านใช้ตัวช้ีวัดตอ่ไปนี้ในการ
ประเมินผลการด าเนินงานในแผนกของท่าน มาก น้อยเพียงใด  

 ไม่ได้ใช้    ใช้มำก
ที่สุด 

 
มุมมองด้ำนกำรเงิน      

1. ก าไรสุทธิ 1 2 3 4 5 
2. อัตราส่วนสภาพคล่อง 1 2 3 4 5 
3. ต้นทุนการรักษาต่อครั้ง 1 2 3 4 5 
4. กระแสเงินสด 1 2 3 4 5 
5. อัตราการหมุนเวียนของสินทรัพยร์วม5 1 2 3 4 5 
6. อัตราการเติบโตของรายได ้ 1 2 3 4 5 
 
มุมมองด้ำนผู้ป่วย      

1. ความพึงพอใจของผู้ป่วย 1 2 3 4 5 
2. จ านวนค าร้องเรียนของผูป้่วย 1 2 3 4 5 
3. ระยะเวลาในการรอคอยเพื่อการรกัษา 1 2 3 4 5 
4. ความปลอดภัยของผู้ป่วย 1 2 3 4 5 
5. อัตราของผู้ป่วยท่ีจะกลับมารักษาต่อเมื่อ

เจ็บป่วยในครั้งต่อไป 1 2 3 4 5 

 
มุมมองด้ำนกระบวนกำรภำยใน      

1. อัตราการครองเตียง 1 2 3 4 5 
2. อัตราการกลับเข้ามารักษาใหม่  1 2 3 4 5 
3. อัตราการตาย 1 2 3 4 5 
4. จ านวนวันนอนโรงพยาบาล 1 2 3 4 5 
5. ดัชนีการเกิดโรคแทรกซ้อน 1 2 3 4 5 
6. อัตราการติดเชื้อในโรงพยาบาล 1 2 3 4 5 
 
มุมมองด้ำนกำรเรียนรู้และกำรเติบโต      

1. ดัชนีความพึงพอใจของบุคลากร 1 2 3 4 5 
2. จ านวนช่ัวโมงฝึกอบรมบคุลากร 1 2 3 4 5 
3. อัตราการเพิ่มผลตอบแทนบุคลากรในภาพรวม 1 2 3 4 5 
4. อัตราการเข้า-ออกของบุคคลากร 1 2 3 4 5 
5. อัตราการขาดงานของบุคคลากร 1 2 3 4 5 
 
                                                           
5
 อัตราการหมุนเวียนของสินทรัพยร์วม = รายได/้สินทรัพย์รวม 
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ส่วนที่ 5 ข้อมูลทั่วไป  

กรุณาท าเครื่องหมายถูกต้อง (√) ในช่องสี่เหลี่ยม 

1.เพศ                ชาย                            หญิง            

2.อาย ุ               21 – 30 ปี                    31 – 40 ปี                    41 – 50 ปี 

  51 – 60 ปี                    61 – 70 ปี           

3.ระดับการศึกษา                ปริญญาตร ี                                 ปริญญาโทหรือเทยีบเท่า 

                                     ปริญญาเอกหรือเทียบเท่า                อื่นๆ โปรด

ระบ…ุ……………………………………………………………… 

4.ท่านเป็น                 แพทย์                         พยาบาล                      ทันตแพทย์ 

                              เภสัชกร                       ผู้เชี่ยวชาญ                    อื่นๆ โปรด

ระบ…ุ…………………………………………………        

5.ประสบการณ์ในการท างานของท่านในโรงพยาบาลนี…้…………………………………………………… ปี 

6.โรงพยาบาลของท่านมีเตียงจ านวน………………….....................................เตียง 

7.ประเภทของโรงพยาบาลของท่าน  

                       โรงพยาบาลศนูย์                               โรงพยาบาลทั่วไป                 

                         โรงพยาบาลชุมชน                            โรงพยาบาลเอกชน           

                         อื่นๆ โปรดระบุ…………………………………………………………………………………………………….       

8.โรงพยาบาลของท่านสังกัด……………………………………………………………………………………………………………… 

 

 
ขอขอบพระคุณเป็นอย่ำงสูงในควำมร่วมมือตอบแบบสอบถำม 
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