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How Would Success Look Like?

Purpose
ก าหนดเป้า

Core Values 
& Concepts 

รู้หลกั

Context 
รู้โจทย์

Criteria 
รู้เกณฑ์

ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร
คือค าถามเพ่ือการก าหนดเป้าหมายให้ชดัเจน



Purpose:
Like to See
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Purpose at the Unit Level

เป้าหมายครอบคลุมมิติส าคัญเพียงใด (ดูคน ดูไข้ ดูปลอดภัย ดูคุ้ม)

เป้าหมายสอดคล้องกับความต้องการ / ข้อก าหนดท่ีเก่ียวข้องเพียงใดPurpose

Process

Performance

ขั้นตอนใดท่ีมีความส าคัญต่อการบรรลุเป้าหมายแต่ละประเด็น

ประเด็นคุณภาพและความเสี่ยงที่ส าคัญคืออะไร

มีการออกแบบ ควบคุม และปรับปรุงอย่างไรเพื่อบรรลุเป้าหมาย

มีตัววัดการบรรลุเป้าหมายอะไรบ้าง ครบถ้วนหรือไม่

ผลการติดตามตัววัดเป็นอย่างไร มีการวิเคราะห์และได้ insight อะไร

มีการน าผลการวิเคราะห์มาทบทวนกันในหน่วยงานอย่างไร

ผลการทบทวนน ามาสู่การปรับปรุงกระบวนการอะไร
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Strategic Objectives (SO)

SO มีความเจาะจง ชัดเจน เพ่ือการวางแผนที่ได้ผลหรือไม่

สามารถวัดการบรรลุเป้าหมายและความก้าวหน้าได้หรือไม่

สามารถบรรลุเป้าหมายได้ในกรอบเวลาที่แน่นอนหรือไม่

SO สอดคล้องกับค่านิยมและวัตถุประสงค์ระยะยาวหรือไม่

มีก าหนดเวลาบรรลุเป้าเพื่อจดัล าดับความส าคัญของงานและ
เพ่ิมแรงจงูใจหรือไม่ เป็นเวลาท่ีท้าทายและเป็นไปได้หรือไม่



Model 
as a Framework for Success

Purpose
ก าหนดเป้า

Core Values 
& Concepts 

รู้หลกั

Context 
รู้โจทย์

Criteria 
รู้เกณฑ์

การศึกษา model ต่างๆ 

เป็น input ที่ดีส าหรับการท างาน

โดยไม่ต้องเริ่มต้นจากศูนย์



Patch Adams : House Calls – How we can all heal the world one visit at a time

ขอ้แนะน ำส ำหรบัผูป่้วย 

ที่เรำควรช่วยใหไ้ดท้  ำ



WHO Conceptual Framework for People-
centered and Integrated Health Services
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Humanized Healthcare

น ากรอบความคดิของ นพ.ดร.โกมาตร จงึเสถยีรทรพัย ์และ Planetree มาใสใ่น Chronic Care Model



Humanized Healthcare

น ากรอบความคดิของ นพ.ดร.โกมาตร จงึเสถยีรทรพัย ์และ Planetree มาใสใ่น Chronic Care Model



Rainbow Model for Integrated Care

https://www.integratedcareevaluation.org/rainbow-model-for-integrated-care/

Person-focused care มุ่งเนน้ไปทีค่วามตอ้งการและ
ความสามารถของผูป้วย แทนทีจ่ะเนน้เร ือ่งโรค
Population based care มุ่งเนน้ทีป่ระชากรหรอืกลุ่มเป้าหมาย
เฉพาะ ตอบสนอง specific healthcare requirement ของ
กลุ่มเป้าหมาย มกีารจดัการขอ้มูลทีท่นัสมยั ท าใหต้น้ทนุลดต า่ลง
Service การดแูลจะตอ้งเหมาะสมและมุ่งเนน้ทีผู่ป่้วย เสรมิพลงัให ้
ผูป่้วยและครอบครวัมสี่วนในการดแูลอย่างแข็งขนั
Professional ความรว่มมอืระหว่างผูใ้หบ้รกิารซึง่อาจเป็นภายใต ้
โครงสรา้งเดยีวกนั หรอือาศยัการประสานของ case manager
Organization ความรว่มมอืระหวา่งองคก์รเพือ่เป้าหมายรว่ม
เชน่ การเป็น strategic partner การแลกเปลีย่นขอ้มูล
System นโยบายและกฎระเบยีบตา่งๆ ทีช่ว่ยใหอ้งคก์รและวชิาชพี
ท างานรว่มกนัไดง่้ายขึน้
Functional enablers เชน่ ICT นโยบายดา้นการฝึกอบรมและ
ระบบการจา่ยเงนิ
Normative enablers เชน่ วฒันธรรม ความใฝ่ฝันและความ
ไวว้างใจ การพจิารณาผลประโยชนข์องทกุฝ่ายรว่มกนั



Singapore Healthcare Model



Innovation Culture

ความส าเรจ็น่าจะมลีกัษณะอย่างนี้



Asking Powerful Question 
& Emergent Learning

ค ำถำมทรงพลัง &
กำรเรียนรู้คู่กำรท ำงำน



นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (13 มีนาคม 2567) “ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร” @ 24th HA National Forum. 

Asking Powerful Question

ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร
เป็นการถามโดยใช้ค าถามที่ทรงพลัง 

(asking powerful question)

เพื่อกระตุ้นการเรียนรู้



นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล ผู้ทรงคุณวุฒิสถาบันรับรองคุณภาพสถานพยาบาล (เมษายน 2566). ท่ีมา: https://emergentlearning.org/

Asking Powerful Question 

เป็นส่วนหน่ึงของการเรยีนรูคู้ก่ารท างาน (Emergent Learning)

Emergent Learning เป็นค ำทีห่ำค ำแปลเป็น

ไทยทีส่ือ่ควำมหมำยไดย้ำก จะแปลตรงๆ วำ่กำรเรยีนรู ้

ฉับพลนั กำรเรยีนรูผุ้ดบงัเกดิ หรอืกำรเรยีนรูจ้ำนดว่น 

ก็ดจูะไม่สือ่ควำมหมำยอะไร แตเ่มือ่พจิำรณำวำ่กำร

เรยีนรูน้ั้น emerge ขึน้มำระหวำ่งกำรท ำงำน เพือ่

บรรลเุป้ำหมำยทีค่ำดหวงัและเพือ่ยกระดบัผลลพัธท์ีด่ี

ขึน้ จงึขอแปล Emergent Learning วำ่ “เรยีนรูคู้่
การท างาน” และใชต้วัย่อวำ่ EL
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Learning Question is Different

ค ำถำมวิจยั
Research Question

ค ำถำมเพื่อประเมนิผล
Evaluation Question

ค ำถำมเพื่อกำรเรยีนรู้
Learning Question

ตัง้โดยนักวจิยั ตัง้โดยนักประเมนิ ตัง้ค ำถำมโดยตนเอง กบัตนเอง

ส ำรวจและวเิครำะหส์ิง่ทีอ่ยู่นอก

ขอบเขตของเรำ

รวบรวมขอ้มูลผลลพัธข์องทมีหรอื

องคก์ร

มุ่งเนน้ไปขำ้งหนำ้วำ่เรำตอ้งกำรบรรลุอะไร 

ตอนนีเ้รำรูอ้ะไร จะตอ้งท ำอะไร

เพือ่ช ีแ้นะกำรด ำเนินกำรใน

อนำคตของเรำ

เพือ่ประเมนิผลงำนเทยีบกบัผลที่

คำดหวงัและใหข้อ้มูลป้อนกลบั

ระหวำ่งด ำเนินกำร

เพือ่บรรลเุป้ำหมำยทีเ่รำก ำหนด

ค ำถำมเพือ่กำรเรยีนรูแ้ตกตำ่งจำกค ำถำมวจิยัหรอืค ำถำมเพือ่ประเมนิผล

A learning question is different from a research question or an evaluation question.
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Asking Powerful Question

• เรำคำดหวงัควำมส ำเรจ็อะไร

• ควำมส ำเรจ็หนำ้ตำเป็นอย่ำงไร

• ตอ้งท ำอย่ำงไรจงึจะไดอ้ย่ำงน้ัน

รบัฟังบทสนทนำ
ตัง้ค ำถำมกระตุน้
กำรเรยีนรูท้ีม่พีลงั

ส ำรวจควำมคดิ

รบัรูป้ระสบกำรณร์ว่ม
พจิำรณำแนวคดิทีอ่ำจถกูละเลย

ก ำหนดกรอบควำมคดิและ

ขอบเขตกำรทดลองรวมกนั
(Frame collective thinking 

and experimentation)

คดิเชงิรกุรว่มกนั 
(Think together proactively)

• จะตอ้งท ำอะไรเพือ่บรรลผุลลพัธ ์
• วำงแผนทดสอบสมมตฐิำนอย่ำง

รอบคอบระหวำ่งเสน้ทำง



How to Ask Powerful Questions
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สร้ำงแรงบันดำลใจให้เกิด
ควำมคิดสร้ำงสรรค์มำก
ที่สุดเท่ำที่จะเป็นไปได้จำก

ทุกคนที่เก่ียวข้อง

ค าถามที่ทรงพลัง

เช ือ่มโยงกบัผลลพัธท์ีใ่หญก่วำ่ 
(ภำพฝันทีอ่ยำกเห็น)

มุ่งไปขำ้งหนำ้ สิง่ทีส่ำมำรถท ำไดเ้พือ่ให ้

ไดผ้ลลพัธท์ีต่อ้งกำร “จะตอ้งท ำอะไรเพือ่...”

เจำะไปในจดุทีม่พีลงั
มำกทีส่ดุ

เชญิชวนใหผู้เ้กีย่วขอ้ง
อยำกเขำ้มำรว่ม

ตอ้งกำรค ำตอบจรงิๆ 

เพรำะเรำยงัไมรู่ ้

หำกตอบไดจ้ะสรำ้งควำมแตกตำ่ง
ในกำรท ำงำนไดอ้ยำ่งแทจ้รงิ
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Strengthening Line of Sight

เราคดิอย่างไรเกีย่วกบั
เป้าหมายสูงสุดของเรา

(ultimate goals)

การตดัสนิใจและการ
กระท าในปัจจุบนั

รกัษาการเล็งเป้าหมาย
โดยไม่ถูกบดบงั เราพยายามจะบรรลอุะไร

ความส าเรจ็หนา้ตาเป็นอยา่งไรเชือ่มตอ่สมาชกิและการพูดคุย
กบัเป้าหมายรว่มเพือ่ความส าเรจ็

อยู่ตลอดเวลา
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Purpose
ก าหนดเป้า

Core Values 
& Concepts 

รู้หลกั

Context 
รู้โจทย์

Criteria 
รู้เกณฑ์

Purpose statement 
of the project

Ultimate Goals

Organization’s
vision

Strengthening Line of Sight



Asking Powerful Question

นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (13 มีนาคม 2567) “ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร” @ 24th HA National Forum. ท่ีมา: https://emergentlearning.org/asking-powerful-questions/

What does this principle look like in practice?

If it’s present If it’s missing

• การตัง้ค าถามเป็นวฒันธรรมทีไ่ดร้บัการยอมรบั 
ตระหนักวา่เป้าหมายเพือ่การท าความเขา้ใจ 
ไม่ใชก่ารทา้ทาย

• มกีารขยายตวัของค าถามชวนคดิชวน
ใครค่รวญ  (generative questions) ที่
น ามาสูค่วามคดิทีลุ่ม่ลกึและดขีึน้

• ผูค้นคน้พบรว่มกนัวา่ค าถามประเภทใดทีม่ี
ประโยชนส์ าหรบัปัจจบุนัขณะมากทีส่ดุ

• ผูค้นจะอธบิายจดุยนืหรอืค าตอบของตนเอง
มากกวา่ทีจ่ะเขา้รว่มในการชวนคดิคน้หา
ค าตอบทีลุ่ม่ลกึเสยีกอ่น

• ผูค้นเรยีกรอ้งหาขอ้มูลขา่วสารหรอืผลการวจิยั
มากกวา่ทีจ่ะส ารวจแบบแผนความคดิของ
ตนเอง (their own thinking-in-action)

การไม่ถามค าถามอาจหมายถงึการสูญเสยีโอกาสทีท่รงพลงัในการเรยีนรู ้
Not asking a question may mean that a powerful opportunity to learn gets missed



Benefits of Asking Powerful Question
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Elaine Lander, 

Learning and Evaluation Research Analyst, The California Endowment

“ทีจ่รงิแลว้กำรตัง้ค ำถำมทีท่รงพลงัเป็นเร ือ่งของกำรรบัฟัง 

รบัฟังในสิง่ทีไ่ม่ไดพู้ดออกมำ” 

“Asking powerful questions is really about listening — listening for what is not being said.”

Katie Grace Deane, 

Director of Operations and Learning, Lincoln Institute of Land Policy

"Emergent Learning ไดซ้มึเขำ้ไปในวธิคีดิของฉันและกำรท ำงำนประจ ำวนั. 

ฉันตระเวนตัง้ค ำถำมท ำนองวำ่ 'ควำมส ำเรจ็มลีกัษณะอยำ่งไร' และ 'คณุจะรูไ้ด ้

อยำ่งไร' ตลอดเวลำ ค ำถำมและวธิคีดิเหลำ่นีไ้ดก้ลำยเป็นสิง่เกดิขึน้โดยอตัโนมตัิ

(muscle memory). มนัท ำใหฉั้นมคีวำมชดัเจนมำกขึน้เกีย่วกบัสิง่ทีพ่ยำยำมท ำ 

ชว่ยใหฉั้นหงุดหงดินอ้ยลงเมือ่เจออปุสรรคหรอืหลมุพรำงทีห่ลกีเลีย่งไม่ไดข้ณะที่

สรำ้งกำรเปลีย่นแปลง”



Asking Powerful Question

นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (13 มีนาคม 2567) “ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร” @ 24th HA National Forum. ท่ีมา: https://emergentlearning.org/asking-powerful-questions/

ผลลพัธท์ีเ่รำตอ้งกำรคอือะไร?
(What is our desired outcome?) 

ควำมส ำเรจ็มลีกัษณะหนำ้ตำอยำ่งไร?
(What would success look like?) 

จะตอ้งท ำอะไรเพือ่...(บรรลคุวำมส ำเรจ็)?
(What will it take to…?)

ตอนนีเ้รำรูอ้ะไรบำ้ง?
(What do we know so far?) 

ถำ้ยอ้นเวลำกลบัไปได ้เรำจะท ำอะไรทีเ่หมอืนหรอืตำ่งจำกเดมิ?
(If we could turn the clock back, what would we do the same or differently?)

เมือ่ชดัเจนในผลลพัธท์ีต่อ้งกำร/จดุประสงค/์เงือ่นไขควำมส ำเรจ็ เสน้ทำง

ขำ้งหนำ้จะชดัเจนขึน้ ทมีจะมทีศิทำงทีน่ ำไปสู่ควำมส ำเรจ็รว่มกนั ไปถงึจดุหมำย

ดว้ยกนัไดง่้ำยขึน้ กำรประชมุมปีระสทิธภิำพมำกขึน้ บทสนทนำทีย่ำกจะลดลง

ชว่ยสรำ้งตวัวดัควำมส ำเรจ็ทีใ่ชร้ว่มกนัและจบัตอ้งได ้

ชว่ยใหส้มำชกิเดนิไปบนเสน้ทำงเดยีวกนั และ

สำมำรถจดัล ำดบัควำมส ำคญัระหว่ำงทำงไดด้ขีึน้.

คดิรว่มกนัวำ่จะจดักำรกบัควำมทำ้

ทำยแตล่ะประเด็นอย่ำงไร หรอืจะ

บรรลผุลทีต่อ้งกำรไดอ้ย่ำงไร น ำ

ประสบกำรณแ์ละมุมมองทีแ่ตกตำ่ง

มำสู่กำรเรยีนรู ้ท ำใหก้ำรสนทนำมุ่ง

ไปขำ้งหนำ้และมุ่งเนน้ทีก่ำรลงมอืท ำ

ชว่ยวำงแผนโดยดงึ

บทเรยีนจำกอดตี 

ตดัสนิใจโดยใช ้

ประสบกำรณข์อง

กลุ่มวำ่อะไรไดผ้ล

และอะไรไม่ไดผ้ล

ชว่ยระบสุิง่ส ำคญัทีจ่ะคงไว ้

และวธิแีกปั้ญหำทีจ่ะท ำให ้

ไดผ้ลลพัธท์ีด่กีวำ่ในอนำคต



Group Work: Asking Powerful Question

นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (13 มีนาคม 2567) “ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร” @ 24th HA National Forum. ท่ีมา: https://emergentlearning.org/asking-powerful-questions/

ผลลพัธท์ีเ่รำตอ้งกำรคอือะไร?
(What is our desired outcome?) 

ควำมส ำเรจ็มลีกัษณะหนำ้ตำอยำ่งไร?
(What would success look like?) 

จะตอ้งท ำอะไรเพือ่...(บรรลคุวำมส ำเรจ็)?
(What will it take to…?)

ตอนนีเ้รำรูอ้ะไรบำ้ง?
(What do we know so far?) 

ถำ้ยอ้นเวลำกลบัไปได ้เรำจะท ำอะไรทีเ่หมอืนหรอืตำ่งจำกเดมิ?
(If we could turn the clock back, what would we do the same or differently?)



นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (13 มีนาคม 2567) “ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร” @ 24th HA National Forum. ท่ีมา: https://emergentlearning.org/making-thinking-visible/

Make Thinking Visible

เปิดเผยความคดิเบือ้งหลงัการตดัสนิใจ
และการกระท าของเราใหก้นัและกนั 
ในขณะทีร่ว่มกนัท างานสูเ่ป้าหมาย

พฒันา ทดสอบ ปรบัแตง่
ความคดิเกีย่วกบัวธิกีารบรรลุเป้าหมาย

“what” & “why of an idea
“If/Then” Hypothesis

ศกึษาความคดิของกนัและกนั
ถามค าถาม

รว่มสนทนาเพือ่ท าความเขา้ใจ
เสรมิความคดิดีๆ  ทางเลอืก

หาขอ้ยตุใินความเห็นทีไ่ม่ตรงกนั 

การทดลอง
ผลลพัธท์ีค่าดหวงั
สิง่ทีจ่ะทดสอบ



นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (13 มีนาคม 2567) “ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร” @ 24th HA National Forum. ท่ีมา: https://emergentlearning.org/practices/

Action Hypothesis

• A form of “if/then” hypothesis 

• The goal is to articulate something that is testable.

• Look ahead to explain what we expect to happen as a result of future action (while scientific 

hypotheses propose an explanation of phenomena based on evidence from the past)

What are Action Hypotheses?

The result we want 
to accomplish (THEN)

What we think it will 
take to get there (IF)

IF… THEN…

I step outside and take a short walk,
I will be able to pay better attention in the second 
part of this meeting.

We make general operating support grants,
Our grantees will have the flexibility to implement 
solutions that are most important in their contexts.

We invest in research and programming that reveal 
the increased disparities caused through public and 
private insurance payments,

Policymakers will adopt payment changes that 
advance equity.



นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (13 มีนาคม 2567) “ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร” @ 24th HA National Forum. ท่ีมา: https://emergentlearning.org/practices/

Action Hypothesis

• กำรพูดใน EL วำ่ “สมมตฐิำนของฉันคอื....” ไม่ใชก่ำรแสดง authority ดว้ยกำรอำ้งถงึภำษำ

วชิำกำร แตเ่ป็นกำรสือ่สำรอย่ำงกระชบัวำ่ “ฉันจะแสดงควำมคดิเห็นของฉันอย่ำงโปรง่ใส และ

เชญิใหค้ณุซกัถำมหรอืเสนอทำงเลอืกอืน่” เป็นควำมตัง้ใจทีจ่ะท ำให ้collective thinking เตบิโต

• นักปฏบิตั ิEL เรยีนรูท้ีจ่ะรบัฟังสมมตฐิำนในกำรสนทนำ และถำมค ำถำม

• เพือ่ใหม้ัน่ใจวำ่เขำ้ใจควำมคดิของเพือ่นในทมี  

• คน้หำควำมคดิทีซ่อ่นอยู่ใน Theories of Change

• เพือ่สรำ้ง powerful connection ระหวำ่งกำรเรยีนรูแ้ละกำรประเมนิ โดยแสดงสมมตฐิำน

และวำงแผนทดสอบ ตดิตำมผลลพัธ ์เรยีนรูแ้ละปรบัจนูควำมคดิของเรำ

• กำรคดิถงึกลยทุธห์รอืกำรปฏบิตัเิป็นเสมอืน “hypotheses” เตอืนเรำวำ่สิง่ทีเ่รำคดิวำ่ “จรงิ” หรอื 

“ถกูตอ้ง” น้ันอำจจะไม่ใช.่ กำรใชภ้ำษำนีท้ ำใหเ้รำตระหนักวำ่มกัจะมเีสน้ทำงมำกกวำ่หน่ึง

เสน้ทำงใหพ้จิำรณำ ซึง่น่ำจะมกีำรทดสอบ hypothesis มำกกวำ่หน่ึงในครำวเดยีวกนั

When and how do we use Hypotheses in Emergent Learning?



Systems and Culture



นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (13 มีนาคม 2567) “ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร” @ 24th HA National Forum. 

Foresight-Iceberg-Culture



นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (13 มีนาคม 2567) “ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร” @ 24th HA National Forum. 

Success of a System

Values
Belief

Management
Org. Policy

Monitoring
Staff behavior
Staff feeling

Org. Achievement
Customer experience

Culture

Core values

Criteria



นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (13 มีนาคม 2567) “ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร” @ 24th HA National Forum. 

Success of a System

3C วฒันธรรมและผลลพัธ ์

Context
Org. achievement เกดิอะไรกบัองคก์ร ผูค้นจะกล่าวถงึอย่างไร

Customer experience ผูร้บับรกิารจะรบัรูอ้ะไร รูส้กึอย่างไร

Criteria

Monitoring มกีารตดิตามตวัวดัอะไร ผลจะเป็นอย่างไร

Staff behavior บคุลากรส่วนใหญ่มพีฤตกิรรมหรอืการปฏบิตัอิย่างไร

Staff feeling บคุลากรมคีวามรูส้กึอย่างไร

Management behavior ผูบ้รหิารมวีธิกีารบรหิารทีเ่ป็นปกตปิระจ าอย่างไร

Organizational policy องคก์รมนีโยบายทีช่ดัเจนในเร ือ่งนีอ้ะไรบา้ง

Core values
Values คา่นิยมทีค่นส่วนใหญ่ในองคก์รยอมรบัคอือะไร

Belief ความเชือ่ของคนส่วนใหญ่เป็นอย่างไร



นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (13 มีนาคม 2567) “ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร” @ 24th HA National Forum. 

Group Work: Success of a System & Culture

วฒันธรรมและผลลพัธ ์ ความส าเรจ็หน้าตาเป็นอย่างไร

Core values
Belief

Values

Criteria

Organizational policy

Management behavior

Staff feeling

Staff behavior

Monitoring

Context
Customer experience

Org. achievement

เลอืกงาน หรอืระบบงาน หรอืคา่นิยม หรอืวฒันธรรม หรอืวสิยัทศัน ์ขึน้มาเร ือ่งหน่ึง 
แลว้พจิารณาวา่เมือ่ท าส าเรจ็จะมลีกัษณะอย่างไรในแง่มุมตา่งๆ



Outcome Mapping



https://www.artd.com.au/news/outcome-mapping-unpacking-the-black-box-between-outputs-and-impacts/

Outcome Mapping: 
Unpacking the Black Box Between Outputs & Impacts

Outcome Mapping 
ก าหนด "ผลลพัธ"์ ใหม่เป็นการ
เปลีย่นแปลงพฤตกิรรม - การ
กระท า กจิกรรม และความสมัพนัธ ์
- ของผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีทีต่ดิตอ่กบั
โปรแกรมโดยตรง (เรยีกวา่ 
"พนัธมติรผูต้อ่เช ือ่ม“ – 
boundary partner) ซึง่การ
เปลีย่นแปลงพฤตกิรรมของ
พนัธมติรผูต้อ่เช ือ่มนีเ้ป็นปัจจยั
ส าคญัตอ่ผลกระทบทีจ่ะเกดิขึน้



https://www.outcomemapping.ca/download/OM_English_final.pdf

Outcome Mapping: 3 Stages, 12 Steps

Why? (vision statement)
Who? (boundary partners)
What? (outcome challenges and progress markers)
How? (mission, strategy maps, organizational practices)



1. เร ิม่ตน้: ความส าเรจ็ของโปรแกรมนีค้อือะไร? (2-3 ประโยค)
2. ทกุคนมคีวามเห็นเหมอืนกนัหรอืไม่? สิง่นีจ้ะสอดคลอ้งกบั

วตัถปุระสงคแ์ละภารกจิขององคก์รหรอืไม่?
3. ขอใหส้มาชกิแตล่ะท่านเขยีนลกัษณะ 2-3 ประการทีจ่ะ

อธบิายภาพอนาคตใน 3-5 ปีขา้งหนา้
• ความส าเรจ็ในความฝันคอือะไร?
• คณุอยากชว่ยสรา้งการเปลีย่นแปลงอะไร?
• สิง่ทีจ่ะแตกตา่งออกไปเมือ่โปรแกรมประสบความส าเรจ็คอื
อะไร?

https://www.outcomemapping.ca/download/OM_English_final.pdf

Outcome Mapping Step 1 : Describe the Vision



พนัธกจิ (Mission) ของโปรแกรม คอืขอ้ความที่
ระบวุา่โปรแกรมจะสนับสนุนการบรรลวุสิยัทศันอ์ย่างไร 
(ไม่ใชก่ารระบกุจิกรรมทัง้หมดทีจ่ะท า) ทัง้ในสว่นทีจ่ะ
สนับสนุน boundary partners และวธิกีารท างานของ
โปรแกรมใหม้ปีระสทิธผิลและประสทิธภิาพ

https://www.outcomemapping.ca/download/OM_English_final.pdf

Outcome Mapping Step 2 : Identify the Mission



พนัธมติรผูต้อ่เชือ่ม (boundary partner) คอืบคุคล 
กลุม่ หรอืองคก์รซึง่โปรแกรมมปีฏสิมัพนัธด์ว้ยโดยตรง และ
เป็นผูท้ีโ่ปรแกรมคาดหวงัวา่จะมโีอกาส influence 

แมว้า่โปรแกรมจะท างานรว่มกบัพวกเขา แตก็่ไม่ไดค้วบคมุ
พวกเขา พวกเขามอีสิระทีจ่ะด าเนินการในพืน้ทีข่องพวกเขา

สิง่ทีโ่ปรแกรมท าคอืการอ านวยความสะดวกใหเ้ขา้ถงึ
ทรพัยากร แนวคดิ หรอืโอกาสใหม่ๆ ในชว่งระยะเวลาหน่ึง

(ถา้เป็นพนัธมติรทีไ่ม่จ าเป็นตอ้งเปลีย่นแปลงอะไร อาจถอื
เป็นเพยีงพนัธมติรรว่มกลยทุธ-์strategic partner)

https://www.outcomemapping.ca/download/OM_English_final.pdf

Outcome Mapping Step 3: Boundary Partners

คดิถงึโครงการทีเ่ราเคยท า
มใีครเป็น boundary partners บา้ง

(ไม่เกนิ 4-5 กลุ่ม)



ความทา้ทายดา้นผลลพัธ ์(outcome challenges) คอืการระบวุา่พฤตกิรรม 
ความสมัพนัธ ์กจิกรรมหรอืการกระท าของบคุคล กลุม่ หรอืสถาบนั จะมกีาร
เปลีย่นแปลงอย่างไรเพือ่ใหโ้ปรแกรมประสบความส าเรจ็สงูสดุ  

ความทา้ทายดา้นผลลพัธ ์แสดงออกในลกัษณะทีเ่นน้การเปลีย่นแปลงพฤตกิรรม
ควรเป็นทัง้ idealistic & realistic
โปรแกรมมสีว่นชว่ยตอ่การเปลีย่นแปลง แตค่วามรบัผดิชอบและอ านาจสงูสดุ

ส าหรบัการเปลีย่นแปลงขึน้อยู่กบัพนัธมติรผูต้อ่เช ือ่ม 
ก าหนดโดยใชค้ าถามวา่ : “เพือ่ทีจ่ะสนับสนุนวสิยัทศันท์ีก่ าหนดไว ้boundary 

partner จะมพีฤตกิรรมหรอืการกระท าทีแ่ตกตา่งออกไปอย่างไร? มกีารสรา้ง
ความสมัพนัธใ์หม่อะไร? ความสมัพนัธเ์ดมิจะเปลีย่นไปอย่างไร?"

https://www.outcomemapping.ca/download/OM_English_final.pdf

Outcome Mapping Step 4 : Outcome Challenges

คดิถงึโครงการทีเ่ราเคยท า จะก าหนด outcome challenges ส าหรบัพนัธมติร
ผูต้อ่เชือ่มแตล่ะกลุ่มอย่างไร สรุปใหอ้ยู่ใน 1 ประโยคส าหรบัแตล่ะกลุ่ม



Design Worksheet 1 : Program Framework

https://www.outcomemapping.ca/download/OM_English_final.pdf



ตวัชีบ่้งความกา้วหน้าเป็นล าดบัข ัน้ (graduated 
progress markers) 

Reactive participation -> Expect to See
More active engagement -> Like to See
Truly transformation -> Love to see
แนวทางการเขยีน progress markers: 

“Who? Is doing what? How?”

https://www.outcomemapping.ca/download/OM_English_final.pdf

Outcome Mapping Step 5 : Progress Markers

จาก outcome challenge ทีก่ าหนดไว้
จะใชอ้ะไรเป็น progress markers

<=4

<=8

<=3



https://www.outcomemapping.ca/download/OM_English_final.pdf

Outcome Mapping Step 6 : Strategy Map

กลยทุธแ์ละ
กจิกรรมซึง่
มุ่งเนน้ทีแ่ตล่ะ
บคุคลหรอื
กลุม่

กลยทุธแ์ละ
กจิกรรมซึง่
มุ่งเนน้ทีส่ิง่ 
แวดลอ้มของ
บคุคล/กลุม่

จะท าอะไร
เพือ่ใหไ้ด ้
immediate 
output

จะท าอะไรเพือ่
พฒันาศกัยภาพ
ใหแ้กพ่นัธมติรผู ้
ตอ่เช ือ่ม

จะใหก้ารสนับสนุน
ค าช ีแ้นะ หรอืเป็นที่
ปรกึษาแกพ่นัธมติร
ผูต้อ่เช ือ่มอยา่งไร 
โดยใคร

จะท าอะไรเพือ่
เปลีย่นแปลง
สิง่แวดลอ้ม
ทางกายภาพ
หรอืนโยบาย

จะใชส้ือ่หรอื
สิง่พมิพเ์พือ่ 
promote งานของ
เราอยา่งไร

จะสรา้งหรอืใช ้
เครอืขา่ย/
ความสมัพนัธ ์
อะไรบา้ง

เกดิผลโดยตรง โนม้นา้ว สนับสนุน



1. มองหาความคดิ โอกาส และทรพัยากรใหม่ๆ
2. รบัเสยีงสะทอ้นจาก key informants
3. ขอรบัการสนับสนุนจากผูม้อี านาจสงูกวา่
4. ประเมนิและ (re)design ผลติภณัฑ ์บรกิาร ระบบ 

วธิกีารท างาน
5. ใหค้วามชว่ยเหลอืดา้นเทคนิคและการประกนัคณุภาพ
6. แบ่งปันเร ือ่งราวดีๆ  กบัโลกภายนอก
7. คดินอกกรอบ ทดลองความคดิเพือ่คงการท าในสิง่ใหม่ๆ
8. ทบทวนความกา้วหนา้ในการท างานกบัพนัธมติรอย่าง

สม ่าเสมอ

https://www.outcomemapping.ca/download/OM_English_final.pdf

Outcome Mapping Step 7 : Organizational Practices



https://www.outcomemapping.ca/download/OM_English_final.pdf

Outcome Mapping Step 8 : Monitoring Priorities



https://www.outcomemapping.ca/download/OM_English_final.pdf

Outcome Mapping Step 9 : 

Develop an Outcome Journal

จดุละ 1 คะแนน

จดุละ 2 คะแนน

L=1 จดุ, M=2 จดุ, H=3 จดุ



https://www.outcomemapping.ca/download/OM_English_final.pdf

Outcome Mapping Step 10 : 

Customize a Strategy Journal



https://www.outcomemapping.ca/download/OM_English_final.pdf

Outcome Mapping Step 11 : 

Customize a Performance Journal



Theory of Change: 
Outcome Framework



Missing Middle

Activities or 
intervention 
in a project

Desired 
long-term goals? 



Theory of Change เป็นการอธบิายถงึวธิกีารและเหตผุลของการเปลีย่นแปลงทีต่อ้งการ
ใหเ้กดิขึน้ในบรบิทเฉพาะ. จดุเนน้อยู่ทีก่ารเตมิเต็มในสว่นกลางทีข่าดหายไป (missing 
middle) ระหวา่งกจิกรรมหรอืโครงการ กบั การบรรลเุป้าหมายทีต่อ้งการ. เร ิม่ตน้ดว้ยการระบุ
เป้าประสงคร์ะยะยาวทีต่อ้งการ และคดิถอยกลบัวา่ตอ้งมสีภาวะหรอืผลลพัธอ์ะไรกอ่นทีจ่ะบรรลุ
เป้าประสงค.์ ทัง้หมดนีแ้สดงในรปู Outcomes Framework.

นพ.อนุวฒัน์ ศุภชุตกุิล (11 กนัยายน 2562) @ รพ.ธรรมศาสตรเ์ฉลมิพระเกยีรต ิทีม่า: https://www.theoryofchange.org/

Theory of Change



Kirkpatrick’s ‘Four Levels of Learning Evaluation Model’

Origin of Theory of Change

Logframe (Logical Framework)



Backwards Mapping and Connecting Outcomes

https://www.theoryofchange.org/what-is-theory-of-change/how-does-theory-of-change-work/example/backwards-mapping/



https://www.firetail.co.uk/

A Process for Developing a Theory of Change



Assumptions

https://www.researchgate.net/publication/314086441_The_COM-B_Theory_of_Change_Model_V3/link/5cc057ee92851c8d2201d2cb/download



Output ผลติภณัฑแ์ละบรกิารทีเ่ป็น
ผลของ intervention

Assumption เงือ่นไขและ
เหตกุารณส์ าคญัทีจ่ าเป็น เพือ่ให ้
causal link แตล่ะชว่งเป็นความจรงิ

External influences 
เงือ่นไขและเหตกุารณท์ีไ่ม่
เกีย่วขอ้งกบั intervention 
แตม่ผีลตอ่ผลลพัธท์ีค่าดหวงั

Enabling environment เงือ่นไขและ
เหตกุารณน์อกขอบเขตของ intervention 
แตม่ผีลท าให ้Theory of Change ประสบ
ความส าเรจ็

Supporting activities กจิกรรม
ทีผู่ด้ าเนินการโครงการกระท าเพือ่ให ้
assumption เป็นจรงิ

The COM-B-Based Theory of Change

https://www.researchgate.net/publication/314086441_The_COM-B_Theory_of_Change_Model_V3/link/5cc057ee92851c8d2201d2cb/download



Exercise : Review the missing middle

เลอืกวตัถปุระสงคเ์ชงิกลยทุธข์ึน้มา 1 ขอ้ พจิารณาประเด็นตอ่ไปนี้
1. อะไรคอืความเชือ่มโยงระหวา่งกจิกรรมหรอืแผนปฏบิตักิาร กบั

วตัถปุระสงค ์มคีวามชดัเจนใน precondition ทีจ่ะน าไปสูก่ารบรรลวุตัถปุระสงค ์
เพยีงใด

2. เตมิ the missing middle โดยใชว้ธิ ีbackward mapping เร ิม่จาก 
ultimate outcome แลว้ระบ ุprecondition ทีจ่ะเป็นตวัเช ือ่มระหวา่งกจิกรรม
กบัวตัถปุระสงค ์ซ ึง่อาจจะมหีลายล าดบัช ัน้

3. พจิารณา assumption ทีเ่กีย่วขอ้งกบั precondition ทีเ่ราเตมิลงไปวา่มี
สมมตฐิานอะไรบา้งทีจ่ะท าให ้precondition น้ันเป็นจรงิ และจาก 
precondition น้ันไปสูเ่ป้าหมายทีส่งูกวา่

นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (13 มีนาคม 2567) “ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร” @ 24th HA National Forum. 



Purpose of Action Plan
for Surveyor Recommendation



ข้อเสนอแนะ

“ควรประเมินความเพียงพอพร้อมใช้ของข้อมูลที่ทีมและหน่วยงานต่างๆ จ าเป็นต้องใช้
เพื่อการจัดบริการและพัฒนาคุณภาพ รวมทั้งประเมินการตอบสนองความต้องการของ
ผู้ใช้ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และด าเนินการปรับปรุงตามผลการประเมิน”

Group Work: Purpose of Action Plan

1. จะก าหนดเป้าหมายของแผนปฏบิตักิารวา่อย่างไร
2. ความส าเรจ็หนา้ตาเป็นอย่างไร
3. จะใชอ้ะไรเป็นตวัชีว้ดัความส าเรจ็

นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (13 มีนาคม 2567) “ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร” @ 24th HA National Forum. 



OKR
Objective and Key Results



ท่ีมา: Why Strategy Execution Unravels, HBR-2015 @ meeetfeipe

Problem of Goal Cascade (or Waterfall)



OKR
Objective

& Key Results
(ambitious, 

challenge, focused 
value-based goals)

Agile goals, shorter goal cycle, dynamic planning
Simplicity, reduce time for setting goal
Transparency, everyone access to everyone else’s OKRs
Nested cadence (จังหวะตดิตาม): 
  strategy (รายปี), tactic (ไตรมาส), operation (สปัดาห)์)
Bidirectional goal setting, aligned autonomy, workforce engagement
Ambitious goals, value outcomes (destination) over features (means)
Decoupling reward: separate OKR from compensation & promotion

Design

Action

Learning

Improve

Purpose

Concepts 
รู้หลกั

Context 
รู้โจทย์

Criteria 
รู้เกณฑ์

Spread

OKR (Objective & Key Results)

Value to customer
Value to organization

Fulfill initiatives
Safe-to-fail experiment 

Short feedback cycle

Evaluate OKR frequently 
(e.g. q 3 mo)

Initiatives

นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล ผู้ทรงคุณวุฒิสถาบันรับรองคุณภาพสถานพยาบาล  (18 สิงหาคม 2561)



Exercise : OKR

1. ส าหรบัท่านทีเ่คยใช ้OKR ขอใหท้บทวนความสมัพนัธร์ะหวา่ง OKR 
กบัวตัถปุระสงคเ์ชงิกลยทุธ ์และเป้าหมายระยะยาวขององคก์ร

2. ส าหรบัท่านทีไ่ม่เคยใช ้OKR ขอใหเ้ลอืกวตัถปุระสงคเ์ชงิกลยทุธข์อง
โรงพยาบาล มา 1 ขอ้ ทดลองก าหนด Key Results (ตวัวดั การ
เปลีย่นแปลง ก าหนดเวลา)

นพ.อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (13 มีนาคม 2567) “ความส าเร็จหน้าตาเป็นอย่างไร” @ 24th HA National Forum. 



Reflection
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