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หากผมตัง้ค�ำถามกบัท่านผูอ่้านทีม่ลีกูหรอืหลาน ถามว่าท่านจะทราบ

ได้อย่างไรว่า ลูกหรือหลานท่านเรียนเก่งมากน้อยเพียงใด เทอมนี้เรียนดีขึ้น 

หรือแย่ลงกว่าเทอมที่ผ่านมา ผมเชื่อว่า ทุกท่านคงตอบได้เป็นเสียงเดยีวกัน

ว่า ก็ดูจากผลการสอบหรือเกรดเฉลี่ยไง สิ่งนี้เป็นสิ่งที่จะอธิบายขยายความ

ค�ำว่า “เก่ง” “ปานกลาง” หรือ “ไม่เก่ง” ในเชิงปริมาณหรือตัวเลขที่ชัดเจน 

วดัผลได้ เปรยีบเทยีบกนัครัง้ต่อครัง้ได้ ว่าเรยีนได้ตามทีท่่านผูป้กครองพอใจ 

หรือตั้งเป้าหมายไว้หรือเปล่า

ในการด�ำเนินธุรกิจใดๆ ให้ประสบความส�ำเร็จ คือสิ่งที่เป็นสุดยอด

ปรารถนาของผู้บริหารองค์กรทุกคน ซึ่งองค์ประกอบของความส�ำเร็จนั้น 

มันต้องมาจากการร่วมแรงร่วมใจกันปฏิบัติ ของทุกส่วนงานในองค์กร  

จนกระทั่งเกิดผลส�ำเร็จอย่างที่ผู้บริหารอยากให้เป็น และในขณะเดียวกัน 

ผลส�ำเร็จที่ว่านั้น มันต้องมีสิ่งที่สามารถบ่งบอกได้ชัดเจนว่า มันส�ำเร็จมาก

หรือน้อยเพียงใด มันได้ตามที่ผู้บริหารคาดหวังไว้ หรือตั้งเป้าหมายไว้หรือ

เปล่า อันนี้คือสิ่งที่เรียกกันว่า KPI

หนังสือที่อยู่ในมือท่านเล่มนี้ อัดแน่นด้วยองค์ความรู้ และแนวทาง

การปฏบิตั ิจากผูเ้ขยีนทีม่ปีระสบการณ์สงู เหมาะส�ำหรับผู้บรหิารทุกระดบั 

ที่มีหน้าที่ ความรับผิดชอบในการบริหารผลการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับ

บัญชา อีกทั้งหนังสือเล่มนี้ ยังเหมาะส�ำหรับ องค์กรที่มีการน�ำ ISO9001, 

ISO/TS16949 และระบบอื่นๆ มาประยุกต์ใช้เป็นอย่างยิ่ง 

ค�ำน�ำจาก ISOTHAI



ไม่ใช่แค่แนะน�ำให้ก�ำหนด KPI อย่างเหมาะสมเท่านัน้ หนงัสือเล่มนี้ 

ยงัแนะน�ำไปถงึการบรหิารผลการปฏบิตังิาน อย่างเป็นระบบ มองแบบเป็น

องค์รวม ใช่สักแต่ว่าตั้ง KPI ขึ้นมาในแต่ละแผนก แล้วก็วัดๆๆๆ กันไปให้

จบๆ เท่านั้น แต่มันเชื่อมโยงต่อเนื่องกันไปจนถึงความส�ำเร็จขององค์กร ที่

ผู้บริหารต้องการทั้งในระยะสั้น และระยะยาว

	 เมื่ออ่านหนังสือเล่มนี้จบ.. ท่านจะพบค�ำตอบให้กับตัวเองว่า การ

บริหารผลการปฏิบัติงานอย่างเป็นระบบ อย่างมีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลนั้น เขาท�ำกันอย่างไร 

	 ภูเบนทร์  พันธุ์เวช

	 บรรณาธิการ



แค่ชื่อหนังสือก็โดนแล้วครับ ต้องขอชื่นชมอาจารย์เชนมากครับ 

ที่ตั้งใจศึกษาเรื่องการบริหารผลงาน จนสามารถเป็นวิทยากรบรรยายและ 

ที่ปรึกษาในเรื่องนี้ได้จนเป็นที่ยอมรับของลูกค้าในองค์กรต่างๆ ยิ่งกว่านั้น

ยงัได้น�ำเอาประสบการณ์จากงานบรรยายและเป็นทีป่รึกษามาถ่ายทอดแบบ

ง่ายๆที่สามารถน�ำไปปฏิบัติได้จริงลงในหนังสือเล่มนี้

	 ผมเช่ือว่าเนือ้หาในหนงัสอืเล่มนี ้คงจะช่วยให้ผู้อ่านในองค์กรต่างๆ

ได้เห็นภาพ ได้เข้าใจ หลักการ แนวทางพร้อมตัวอย่างในภาคปฏิบัติไปปรับ

ใช้จริงในองค์กรได้ไม่ยากนะครับ

 

	 ณรงค์วิทย์ แสนทอง

	 วิทยากร ที่ปรึกษา นักเขียนอิสระ

ค�ำนิยม



การบริหารธุรกิจ นับวันแต่จะมีคู่แข่งมากขึ้น มีต้นทุนสูงมากขึ้น 

ทกุวนั จะปล่อยให้แต่ละหน่วยงาน..แต่ละคนท�ำงานกนัแบบถวั ๆ  หยวน ๆ  

กันต่อไปไม่ได้อีกแล้ว 

ผู้บริหารที่จะประสบความส�ำเร็จ มีผลประกอบการดีนั้น 

	 • 	 มักจะมีแนวคิดใหม่ มีวิสัยทัศน์กว้างไกล…

	 • 	 มีเป้าหมายผลงานชัดเจน..

	 • 	 มีแผนงาน…มีวิธีท�ำที่สอดคล้องกันทุกคน ทุกหน่วยงาน

	 • 	 มีการติดตาม วัดผลอย่างต่อเนื่อง

	 • 	 มกีารพฒันาคนให้เข้าใจงานและร่วมคดิ ร่วมท�ำไปสูเ่ป้าหมาย 

		  เดียวกัน

จึงจะประสบผลส�ำเร็จได้ง่าย…ได้เร็ว…ได้ชัดเจน 

ซึ่งวิธีท�ำ..วิธีบริหารข้างต้นท่านอาจารย์ราเชนทร์ พันธุ์เวช ได้บอก

ไว้แล้วอย่างละเอียดในหนังสือเล่มนี้ หรือ ถ้าจะให้ง่าย ได้เร็ว ได้ครอบคลุม 

กน็มินต์ท่านอาจารย์ราเชนทร์ ไปช่วยท�ำในองค์กรของท่านเลยกไ็ด้…ได้ผล

สุด ๆ 

ทั้งเนื้อหาในหนังสือเล่มนี้..ทั้งท่านอาจารย์ราเชนทร์ พร้อมแล้วที ่

จับมือท่านเดินไปสู่ความส�ำเร็จ ท่านพร้อมหรือยังครับ ?

	 สิทธิศักดิ์  ศรีธรรมวัฒนา

	 วิทยากร นักเขียน ที่ปรึกษา

	 การบริหารงานบุคคล

ค�ำนิยม



จากกการทีผ่มได้มโีอกาสบรรยาย และเป็นท่ีปรึกษาหลายองค์กรใน

หลากหลายหลักสูตร ส�ำหรับเรื่องของ “การบริหารผลงาน” ผมถือว่า  

เป็นเรื่องที่สร้างผลลัพธ์ให้กับองค์กรชัดเจนมากที่สุด เพราะการบริหาร 

ผลงาน คือแกนหลกัของการบรหิารทัง้หมด นบัตัง้แต่การเร่ิมต้นขององค์กร

จากความต้องการหรือวิสัยทัศน์ ผ่านกระบวนการต่างๆ จนถึงการลงมือ

ปฏิบัติและปรับปรุงแก้ไขเพื่อให้องค์กรส�ำเร็จตามเป้าหมาย และยัง

ครอบคลมุไปถงึการพฒันาการท�ำงานของบคุลากรให้สามารถสร้างผลงาน

ที่เป็นรูปธรรม วัดผลได้ชัดเจนอีกด้วย 

	 ซ่ึงหนังสือเล่มนี้จะเกิดขึ้นไม่ได้เลย หากผมไม่ได้รับการเรียนรู้

ประสบการณ์มากมายจากความไว้วางใจขององค์กรต่างๆ ในฐานะวทิยากร

และทีป่รกึษาด้านการบรหิารผลงาน และการสนบัสนนุจากอาจารย์หลายๆ

ท่าน อาทิ ท่านอาจารย์สิทธิศักดิ์ ศรีธรรมวัฒนา และกัลยาณมิตรท่านอื่นๆ

อีกมากมาย ซึ่งไม่สามารถเอ่ยนามได้ทั้งหมด

 	 ที่ส�ำคัญ คงไม่มีวิทยากรและที่ปรึกษาด้านระบบบริหารผลงาน  

ที่ชื่อ อ.เชน อย่างแน่นอน หากไม่มีบุคคลท่านนี้ ท่านคือ 

ท่านอาจารย์ ณรงค์วิทย์ แสนทอง  ผู้ที่เป็นมากกว่าครู มากกว่า

อาจารย์ มากกว่าผู้ให้ โดยไม่เคยหวังสิ่งตอบแทนใดๆ

	 ราเชนทร์ พันธุ์เวช

	 www.chentrainer.com

	 Tel. 081-9937077 
	 E-Mail : chentrainer.com@gmail.com

จากใจผู้เขียน
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10  บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า 

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

ท�ำงานดี แต่ไม่มีผลงาน

การด�ำเนินกิจการในอดีต บุคลากรที่องค์กรต้องการคือ ขอแค่เป็น 

คนเก่ง คนดี ถึงแม้ส่วนหนึ่งจะเป็นแบบ ความชั่วไม่มี ความดีไม่ปรากฏ 

องค์กรกย็งัด�ำเนนิกจิการมาได้ตลอดลอดฝ่ัง มหิน�ำซ�ำ้คนกลุม่นีใ้ครทีอ่ยูน่าน 

ท�ำงานพอใช้ และไม่มีใครแก่กว่านี้ พอถึงเวลา องค์กรก็ให้ได้เป็นหัวหน้า

อีกด้วย

แต่ในปัจจุบัน เนื่องจากการแข่งขันที่รุนแรงทางธุรกิจ องค์กรจะไม่

สามารถเจรญิเตบิโตต่อไปได้อกี หากไม่มกีารปรบัตวัและพฒันาในทกุๆด้าน 

ให้ทัดเทียมหรือเหนือกว่าคู่แข่งในตลาดได้

ดังนั้นการเป็นแค่ คนเก่ง คนดี ท�ำงานดี ไม่เพียงพอเสียแล้วในโลก

ปัจจุบัน

“ท�ำงานดี ยังไม่พอ ต้องมีผลงานดีด้วย”

หลายคนในองค์กร มุ่งมั่น ขยัน ทุ่มเทในการท�ำงาน แต่ก็ไม่สามารถ

สร้างผลงานเป็นรูปธรรมทีช่ัดเจนได้ คอืท�ำงานเยอะแต่ได้ผลงานน้อย และ

ยิ่งถ้ามองในภาพรวมของท�ำงานร่วมกันเป็นทีม ก็จะเห็นว่าเป็นเร่ืองน่า

เสียดายที่บางองค์กรมีคนเก่งๆอยู่ในมือมากมาย แต่ผลงานรวมขององค์กร 

ก็ยังไม่สามารถแข่งขันกับใครได้

ปัญหาอนัดบัต้นๆ ในการท�ำงานขององค์กร ไม่ว่าเลก็หรอืใหญ่ ท่ีพูด

เป็นเสียงเดียวกันคือ หน้าที่การท�ำงานที่ไม่ชัดเจน หรือ อีกมุมมองหนึ่งท่ี

คนไม่ค่อยมอง คือ หน้าที่มันชัดเจนเกินไป ชนิดที่ทุกคนก้มหน้าก้มตา ท�ำ

หน้าทีข่องตวัเอง เพ่ือไม่ให้ตกเป้า KPI (ตวัชีว้ดัผลงานหลัก) ของตวัเอง จน



บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า  11

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

ท�ำให้การท�ำงานระหว่างหน่วยงานในองค์กร เกิดปัญหา ตามมามากมาย  

ที่เห็นชัดเจนคือ เกิดการขัดแย้งโทษกันไปโทษกันมาระหว่างหน่วยงาน  

ผลงานที่ออกมาก็ไม่มีประสิทธิภาพเท่าที่ควร

แล้ว...ปัญหาเหล่านี้เกิดจากอะไร?

คนที่ขยัน ตั้งใจ แต่ไม่เกิดผลงาน

คนท�ำงานเก่ง แต่เป็นทีมไม่ได้

พนักงานขาดคุณภาพ และเห็นแก่ตัว ใช่หรือไม่?

หรือเกิดจาก แนวทางการบริหารจัดการ ไม่ถูกทิศทาง จึงท�ำให้

บุคลากรเป็นแบบนี้ 

ผู้บริหาร หรือ นักพัฒนาองค์กรหลายๆคน มักมองว่า ปัญหาในการ

ท�ำงานร่วมกันอย่างไรให้เกิดประสิทธิภาพ ต้องแก้ที่จิตส�ำนึกของคน ปรับ

ทัศนคติ แล้วก็เน้นให้ไปจัดฝึกอบรม การท�ำงานเป็นทีม, เรื่องภาวะผู้น�ำ, 

หรือเรื่อง จิตส�ำนึกรักองค์กร ซึ่งหลายองค์กรก็ได้ลองท�ำกันไปบ้างแล้ว 

ปรากฏว่า แก้ได้ แต่ไม่ทั้งหมด เพราะผลก็คือ กลับจากสัมมนาแรกๆ ก็ดู

เหมือนจะดี ดูมีท่าทีช่วยเหลือเกื้อกูลกันมากขึ้น แต่พอท�ำงานไปสักระยะ 

ทุกคนก็จะกลับมาในสภาพการเดิม คือต้องคร�่ำเคร่งกับการรักษา เป้า KPI 

(Key Performance Indicators / ตัวชี้วัดผลงานหลัก) ของตัวเองหรือหน่วย

งานเป็นส�ำคัญ สุดท้ายก็ไม่ต่างอะไรกับที่ผ่านมา แล้วก็จะมาบ่นเสียดาย 

ว่าการฝึกอบรมไม่ได้ผล เสียเงินเสียเวลาไปฟรีๆ
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แลว้ถา้จะแกปั้ญหานีใ้หถู้กต้องและยั่งยนื จะท�ำอย่างไร ก็ต้องมองที่

ต้นตอครับ ต้องกลับมาตั้งค�ำถามว่า ปัญหาที่เกิดขึ้นเช่นนี้ มีสาเหตุมาจาก

คนแต่เพียงอย่างเดียว หรอืเป็นเพราะระบบบบีบงัคบัท�ำให้คนเป็นแบบนัน้ 

ก็ในเมื่อทุกคนต้องยึดหน้าที่ ยึด KPI (Key Performance Indicators / ตัวชี้

วดัผลงานหลกั) ของตวัเอง นีแ่หละคอืแก่นของปัญหา เพราะเป้าของแต่ละ

หน่วยงาน มองกันคนละมุม ชี้ไปคนละทิศทาง คนในหน่วยงานก็ต้อง 

เดินไปตามเป้าหมาย ซึ่งไปคนละทางกันกับหน่วยงานอื่น

สิ่งแรกที่องค์กรควรท�ำ คือ การท�ำให้คนในองค์กร มองเห็นภาพ

เดยีวกนั เพือ่ทีจ่ะขับเคล่ือนองค์กรไปในทศิทางเดยีวกนั ยิง่ถ้าท�ำให้ทกุคนใน

องค์กร มองในมมุเดยีวกนักบัผูบ้รหิารระดบัสงูได้ ยิง่ด ีเพราะ องค์กรแต่ละ

องค์กร มคีวามต้องการ ความจ�ำเป็นเร่งด่วน ในแต่ละช่วงเวลาไม่เหมอืนกนั 

ไม่ปฏิเสธครับว่าทุกองค์กร ต้องการมีก�ำไร เติบโต ยั่งยืน คล้ายๆ กัน  แต่ใน

สถานการณ์แต่ละปี ของแต่ละบริษัท องค์กรต้องการเน้นเรื่องใดมากที่สุด 

รับรองว่าตอบไม่เหมือนกันอย่างแน่นอน

ถ้าได้มีโอกาสพูดคุยกัน เจ้าของกิจการ ผู้บริหาร HR พนักงาน สิ่งที่

พบเจออยูเ่สมอๆคอื คนแต่ละกลุ่มมองเหน็ภาพองค์กรไม่เหมอืนกนั ถ้าเป็น

สมัยก่อน แน่นอนครับ พนักงานก็มีหน้าที่ท�ำไป ภาระหนี้สิน ปัญหา 

ยอดขาย ตัวเลขก�ำไรก็เป็นหน้าที่ปวดหัวของผู้บริหารไป

แต่การบริหารงานในปัจจุบันเปล่ียนไปแล้ว การสื่อสารท�ำให้โลก

แคบลง คนเรามโีอกาสรบัรูไ้ด้กว้างขึน้ ง่ายขึน้ เรว็ขึน้ บางอย่างท่ีคิดว่า เป็น

ความลบั อาจไม่ใช่อกีต่อไป หลายเรือ่งคนในองค์กรควรรบัรูเ้พือ่ให้มองเหน็

ภาพเดยีวกนั โดยเฉพาะระดบัจดัการ ควรรูว่้าสถานการณ์องค์กรเป็นอย่างไร 
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ความจ�ำเป็นเร่งด่วนคอือะไร เพราะถ้ามองเหน็ภาพเดยีวกนัไม่ได้ จะให้การ

ท�ำงาน ไปในทิศทางเดียวกัน คงยาก 

วันนี้เรารู้หรือไม่ว่า ... บริษัทเราอยู่ในสถานการณ์ใด

	 1. ยอดขายยังไม่เพียงพอที่จะอยู่ได้ในธุรกิจ

	 2. ยอดขายพอ แต่ท�ำไม่ทัน

	 3. ยอดพอ ท�ำทัน แต่ก�ำไรน้อยมาก

	 4. ก�ำไรน้อยเพราะ การแข่งขันดุเดือด หรือต้นทุนสูงเกินไป

	 5. ยอดพอ ท�ำทัน ก�ำไรพอมี แต่ยอดขาย และองค์กรไม่เติบโต

	 6. วันนี ้OK แต่ไม่มัน่ใจว่า ธรุกจิเราจะอยูไ่ด้ในระยะยาวหรอืไม่?

ในวันนี้ คนในองค์กรทราบหรือไม่ว่า สถานะขององค์กรตอนนี้เป็น

อย่างไร ต้องการอะไร อะไรที่เป็นเรื่องส�ำคัญ หรือเรื่องเร่งด่วนขององค์กร 

เพราะถ้าทุกคนโดยเฉพาะระดับจัดการ รู้และเข้าใจเหมือนกัน จะได้มีการ

จัดล�ำดับความส�ำคัญที่สอดคล้องกันในการท�ำงาน

การจะแก้ไขให้องค์กรทั้งองค์กรเดินไปในทิศทางเดียวกันนั้น  

ต้องแก้ไขทั้ง 2 ส่วน คือ

ส่วนของระบบ และ ส่วนของคน

1. ด้านระบบ คือ ท�ำเป้าหมาย หรือ KPI ของแต่ละหน่วยงาน ให้

สอดคล้องกัน หรือ เพิ่มการวัด KPI ที่เป็นผลงานรวมขององค์กรด้วย ไม่ใช่

วดัเฉพาะผลงานตามหน้าทีข่องใครของมนั รวมถึงการปรับในเรือ่งของ Job 
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Description (การก�ำหนดหน้าที่งาน) ให้สอดรับกับเป้าหมาย การท�ำแผน

ปฏิบัติการ จนถึงการประเมินผลงานแบบสร้างสรรค์ ที่สามารถสะท้อน 

ผลงานจริงๆของการท�ำงานได้อย่างแท้จริง และเอื้อต่อการท�ำงานร่วมกัน

เป็นทีมทั้งองค์กร

2. ด้านพัฒนาคน คือ  เรื่องการท�ำงานเป็นทีม ,เรื่องภาวะผู้น�ำ, เรื่อง

จิตส�ำนึกรักองค์กร, หรือการสื่อสารในองค์กร  พร้อมกับพัฒนาความรู้

ทักษะ ตามความเหมาะสมของบุคลากรแต่ละคน เพ่ือให้ทุกคนสามารถ

ท�ำงานให้องค์กรได้อย่างเต็มประสิทธิภาพ

ในการบริหารจัดการ ที่มีการแข่งขันอย่างรุนแรงในปัจจุบัน การ

ท�ำงานให้ได้ผลงานที่มีประสิทธิภาพสูงสุด ต้องยึดหลัก เอาเป้าหมายของ

องค์กร เป็นส�ำคัญครับ ปรับ การท�ำงานของแต่ละหน่วย ให้สอดคล้องกับ

เป้าหมายองค์กรให้ได้  พร้อมไปกับการพัฒนาบุคลากรควบคู่กันไป เพราะ

ถ้าวางระบบไม่ดี ต่อให้มีคนเก่งในองค์กรแค่ไหน ก็เสียของเปล่าๆ ครับ



PART - I

ระบบบริหารผลงาน
(Performance Management Systems)



บทที่ 1
การบริหารงานคืออะไร

ท�ำไมต้อง ใช้ระบบบริหารผลงาน
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การบริหารผลงานคืออะไร ท�ำไมต้อง ใช้ระบบบริหารผลงาน

ในอดีตที่ผ่านมา การท�ำงานของคนในองค์กร มักถูกเน้นไปในเรื่อง 

“ต้องท�ำอะไร มากกว่า ต้องได้ผลลัพธ์อะไร”

เพราะที่ผ่านมา ส่วนใหญ่ก็จะเน้นท�ำแต่ เรื่องของ Job Description 

(การก�ำหนดหน้าทีง่าน) หลายต�ำแหน่งงาน แทบไม่เคยพูดถึงเลยว่า ผลงาน

ที่องค์กรคาดหวัง ในแต่ละต�ำแหน่งหน้าที่ คืออะไร

กเ็ลยท�ำให้หลายคน ดยุู่งทัง้วนั  แต่ไม่เกดิผลงานท่ีเป็นช้ินเป็นอนัเท่า

ที่ควร

อย่างทีไ่ด้กล่าวเอาไว้ตอนต้น ใช่ว่าคนเหล่านี ้จะไร้ความสามารถ ขาด

ความตัง้ใจ อาจจะมอียูบ้่างทีข่าดแรงจงูใจ แต่ส่วนใหญ่เกดิจาก การขาดเป้า

หมายที่ชัดเจน ทั้งเป้าหมายส่วนตัวและในหน้าท่ีการงาน เมื่อไม่มี 

เป้าหมาย ก็ไม่ต้องพูดถึงแผนการท�ำงานที่มีประสิทธิภาพ รวมถึง ขาดการ

ประเมินผลงานที่จะสะท้อนผลการท�ำงานได้อย่างแท้จริง

อีกประเด็นที่ส�ำคัญ ในการก�ำหนดเป้าหมายของหน่วยงาน หรือ

แผนกต่างๆในองค์กรนั้น แต่ละแผนกก็ก�ำหนดกันเอง เหมือนที่ท�ำกันผ่าน

มาทุกๆปี การจัดท�ำใบก�ำหนดหน้าที่งาน ก็แจกจ่ายให้แต่ละคนในแผนก

เขียนกันเอง อนุมัติกันเองในหน่วยงาน การท�ำใบประเมินผลงานก็ ให้ไป

ออกแบบหัวข้อกันเองในหน่วยงาน ก็เลยเป็นแบบผลงานใครผลงานมัน

ซึ่งถ้าว่ากันจริงๆแล้ว โดยส่วนใหญ่ ปัญหาการท�ำงานไม่ค่อยเกิดใน

หน่วยงานมากนัก เพราะในสายบังคับบัญชานั้น สามารถสั่งการกันได้ 

ก�ำหนดได้ว่าจะให้ลูกน้องท�ำอะไร แต่ปัญหาโดยมาก เกดิระหว่างหน่วยงาน 
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ที่ต้องใช้ความร่วมแรงร่วมใจกัน ของแต่ละหน่วยงานมากกว่า เพราะไม่มี

การก�ำหนดเงื่อนไข ข้อตกลง ที่ชัดเจน 

ดังนั้น ประสิทธิภาพในการท�ำงานร่วมกัน ก็จะขึ้นอยู ่กับความ

สัมพันธ์ของผู้จัดการแผนก หรือ ความสนิทกันของหัวหน้างาน และงาน

ระหว่างรอยต่อนี ้กย็งัเกดิความคลุมเครอืกนัอยูว่่า ใครต้องท�ำตามใคร หน่วย

งานไหนใหญ่กว่าหน่วยงานไหน แผนกไหนเป็นหน่วยงานหลกั แผนกไหน

เป็นหน่วยงานสนับสนุน

ถ้าเปรียบการท�ำงานขององค์กร เป็นเหมือนทีมฟุตบอล ซึ่ง ม ี

ผู้รักษาประตู, กองหลัง, กองกลาง, ปีก, กองหน้า ซ่ึงแต่ละส่วน เปรียบ

เสมือน แต่ละหน่วยงานในองค์กร

ถ้าบอกว่า KPI(Key Performance Indicator /ตัวชี้วัดผลงาน) ของ

แต่ละต�ำแหน่งมีดังนี้

	 KPI ของทีมคือ ต้องได้แชมป์ในฤดูกาลนี้

	 KPI ของกองหน้า คือ จ�ำนวนประตูที่ยิงได้

	 KPI ของปีกคือ จ�ำนวนครั้งที่โยนลูกมาหน้าประตูฝ่ายตรงข้ามได้

	 KPI ของกองกลาง คือจ�ำนวนครั้งที่จ่ายลูกให้กองหน้าได้ 

	 KPI ของกองหลงั คอืจ�ำนวนครัง้ทีส่กดัการบุกของฝ่ายตรงข้ามได้

	 KPI ของผู้รักษาประตูคือ จ�ำนวนครั้งที่สามารถรับลูกจากการยิง

ของฝ่ายตรงข้ามได้
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จะเกดิอะไรขึน้ หากทกุคนก้มหน้าก้มตาท�ำตาม KPI ของตวัเองอย่าง

เคร่งครัด โดยหลักการดูเหมือนจะดี แต่ถ้าทุกคนค�ำนึงถึงแต่ KPI ของ

ต�ำแหน่งตัวเอง ก็จะเกิดผลเสียอย่างยิ่งต่อทีม 

เช่น จังหวะดีกองกลางได้ลูก ลากไปถึงกรอบเขตโทษฝ่ายตรงข้าม 

ก�ำลังจะสับไกยิง แต่นึกขึ้นได้ว่า ไม่ใช่ KPI ของตัวเอง เลยไม่ยิงเอาดื้อๆ 

พยายามส่งย้อนไปให้กองหน้าซึ่งอยู่ในต�ำแหน่งที่เป็นจุดบอด สุดท้ายฝ่าย

ตรงข้ามตัดลูกได้ เสียโอกาสท�ำประตู 

พออ่านถึงตรงนี้ หลายท่านบอกว่า ในสนามจริงไม่มีใครท�ำกันอย่าง

นี้หรอก ... ถูกต้องครับ ในสนาม หรือเกมการแข่งขันฟุตบอล ไม่มีใครท�ำ

แบบนีค้รบั เพราะเป้าหมายของทมี ส�ำคญักว่าเป้าหมายส่วนตวั...แต่ ... การ

ท�ำงานในองค์กร เกิดลักษณะแบบนี้ให้เห็นกันทั่วไป

เพราะถ้าทบทวนให้ดี หลายองค์กร พบว่า 

	 1. 	เป้าหมายส�ำคญัขององค์กรหลายข้อ ไม่มใีคร หรอืหน่วยงาน 

ใด รับผิดชอบเลย

	 2.	 เป้าหมายของหน่วยงาน ไม่ได้ช่วยส่งเสรมิให้เป้าหมายองค์กร 

ส�ำเร็จเลย

	 3. 	ทุกหน่วยงานพยายามท�ำ ตามเป้าหมายของตัวเองโดยไม่ 

ค�ำนึงว่า องค์กรจะบรรลุเป้าหรือไม่

บางกระบวนการท�ำงานดีมาก เสร็จตามเป้าหมาย ผลิตผลงานกอง

รอกระบวนการต่อไป ผลงานของตัวเองดีมาก แต่ผลิตภัณฑ์นั้นก็เสร็จ

สมบูรณ์ไม่ได้ พอบริษัท ส่งงานลูกค้าไม่ได้ เก็บเงินไม่ได้ ก็เหมือนกับทีม
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ฟุตบอลที่แต่ละคนลีลาดี แต่ท�ำประตูไม่ได้

แล้วจะท�ำอย่างไร จะไปโทษหน่วยงานที่ผลงานยอดเยี่ยม ก็คงไม่ใช่ 

เขาท�ำหน้าที่ของเขาได้ครบถ้วน แล้วอะไรหรือ? ท่ีบกพร่อง อะไรเป็นตัว

ก�ำหนดให้แต่ละหน่วยงานท�ำแค่นัน้? KPI ของแผนก หรอื ใบก�ำหนดหน้าที่

งาน (Job Description) ระบุไว้แบบนั้น ก็เลยท�ำแค่นั้น

หลายองค์กร ผลการประเมนิของพนกังาน ได้ เกรด A กนัเกอืบหมด 

แต่บริษัท ตกเป้า ไม่ได้ตามเป้าหมาย  เป็นเรื่องตลกร้าย แต่เกิดข้ึนจริงใน

หลายองค์กร และขอบอกได้เลยว่า เรื่องนี้ ข�ำไม่ออกครับ

ที่เกิดเหตุการณ์แบบนี้เพราะ 

	 1. 	การก�ำหนดเป้าหมายหน่วยงาน ไม่ได้กระจายอย่างถูกต้อง 

จากองค์กร

	 2. ทุกคนมุ่งท�ำผลงาน ตามหัวข้อประเมินของตัวเอง ซึ่งไม่ได้ 

สนับสนุนองค์กร

	 3.	 ใช้การประเมนิผล แบบเก่าๆ ซึง่ไม่ได้สะท้อนผลงานท่ีแท้จริง

ซึง่ถ้าเรามาทบทวนถงึระบบการประเมนิผลแบบเดมิๆ กจ็ะพบว่า มี

ช่องโหว่ หรือเกิดปัญหามากมายตามมา ดังนี้

1. หัวข้อการประเมินเหมือนกันทุกต�ำแหน่ง

2. ประเมินพฤติกรรมในการเป็น “คนดี” มากกว่า “ผลงานดี”

3. ใช้ความรู้สึกในการประเมินมากกว่าข้อมูลและข้อเท็จจริง 
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4. หัวหน้าใช้ผลงานตอนใกล้เวลาประเมินมาตัดสินผลงานทั้งปี

5. น�ำเรื่องที่ไม่เกี่ยวกับผลงานมาประเมินผลงานประจ�ำปี

6. ผู้ประเมินไม่ทราบว่าถูกประเมินเรื่องอะไรบ้าง/ไม่แจ้งผลการ

ประเมิน

7. มีระบบการก�ำหนดโควต้าของเกรดของผลงาน

8. ทกุหน่วยงานถกูก�ำหนดให้ ต้องมทีัง้คนผลงานดแีละไม่ดทุีกปีใน

สัดส่วนที่เท่ากัน ซึ่งขัดแย้งกับผลงานที่ท�ำได้จริง

ซึ่งถ้าหากเราเทียบการประเมินผลแบบเดิมๆ กับระบบการบริหาร

ผลงานสมยัใหม่ (PMS : Performance Management Systems) กจ็ะเหน็ความ

แตกต่างที่ชัดเจน ตามตารางดังนี้

	• 	ประเมินด้วยตัวเลข

	• 	หัวข้อประเมินแตกต่างกันตาม	

			 ลักษณะงาน เปลี่ยนแปลงได้ทุกปี

	• 	ผูถ้กูประเมนิมส่ีวนร่วมทกุขัน้ตอน

	• 	มีการจัดล�ำดับความส�ำคัญและ

		 ก�ำหนดน�้ำหนักคะแนน

	• การประเมินผลงานของแต่ละระดับ 

 		 แต่ละหน่วยงานสอดคล้องกัน

	 ระบบการประเมินผลแบบเก่า	 ระบบ PMS

	• 	ใช้ความรู้สึกในการประเมิน

• 	หัวข้อประเมินเหมือนกันทุก

		 ต�ำแหน่ง เหมือนเดิมทุกปี

• ผู้ถูกประเมินมีส่วนร่วมน้อย

• ทุกหัวข้อมีความส�ำคัญเท่ากัน

• การประเมินของแต่ละหน่วยงาน

		 ไม่สัมพันธ์กัน
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จากตารางข้างต้น อาจมีหลายท่านเริ่มสนใจแล้วว่า แล้วระบบ PMS  

(Performance Management Systems) มันคืออะไร มีหลักการจัดท�ำระบบ 

อย่างไร น�ำไปใช้ประโยชน์อะไรในองค์กรได้บ้าง

PMS (Performance Management Systems) ระบบบริหารผลงาน คือ

การบริหารระบบการท�ำงาน เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด โดยมี

การก�ำหนดเป้าหมาย การท�ำแผนปฏิบัติงาน และการประเมินผลงานท่ี

ชัดเจนเป็นรูปธรรม และ การประเมินที่สะท้อนผลการท�ำงานที่แท้จริง 

ซึ่งหัวใจของระบบนี้ เน้นกระบวนการในการสร้างผลงานอย่างมี

ระบบแบบแผน และอ้างอิงผลงานกับเป้าหมาย เป็นส�ำคัญ

โดยโครงสร้างหลักๆ ของระบบบริหารผลงานคือ

1. การก�ำหนดเป้าหมาย 

    (Smart Goal Setting)

2. การประเมินผลงาน 

    บนฐาน KPI & Competency

    (Performance Appraisal)

3. การจัดท�ำแผนปฏิบัติการ

    (Effective Action Plan)

- Vision (วิสัยทัศน์)

- Mission (ภารกิจ)

- Objective/Goal (วัตถุประสงค์/เป้าหมาย)

- KPI (ตัวชี้วัดผลงานหลัก)

- การประเมินผลงานผู้บริหาร

- การประเมินผลงานหน่วยงาน

- การประเมินผลงานรายบุคคล

- การน�ำผลการประเมินไปใช้ในระบบอื่นๆ

- การจัดท�ำแผนปฏิบัติการ

- การจัดสรรทรัพยากร

- การจัดสรรบทบาทหน้าที่ (ตามแผน)

- การจัดท�ำงบประมาณ

- การด�ำเนินการตามแผน และติดตามผล
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แล้วองค์กร และ บุคลากร จะได้ประโยชน์อะไร จากการท�ำระบบ

บริหารผลงาน 

สิ่งที่จะได้จากการจัดท�ำระบบการบริหารผลงาน คือ

	 1. 	เห็นหนทางสู่เป้าหมายชัดเจน สามารถท�ำแผนปฏิบัติงานที่ 

สามารถท�ำได้จริง

	 2. 	ทกุหน่วยงานมเีป้าหมายไปในทศิทางเดยีวกนั สอดคล้องกบั 

เป้าหมายบริษัท

	 3. ช่วยบริหารความคุ้มค่า จากผลงานของหน่วยงาน และ 

บุคลากร

	 4. สร้างความเป็นธรรม ในการท�ำงานให้บคุลากร ด้วยการระบบ

ประเมินผลงาน ที่มีมาตรฐาน

	 5. ช่วยให้ระบบบริหารจัดการ บุคลากรมีประสิทธิภาพมากขึ้น

สิ่งส�ำคัญมากๆในการท�ำระบบบริหารผลงาน คือ การกระจาย 

เป้าหมายให้ทุกหน่วยงานองค์กร มีเป้าหมายและแผนงานที่สอดคล้องกัน 

และส่งเสรมิเป้าหมายขององค์กรอย่างแท้จรงิ และ เป็นระบบทีช่ดัเจน และ

บอกได้ว่า ใคร หรือหน่วยงานใด ท�ำงานได้ สูงกว่า ต�่ำกว่า หรือ เท่ากับ 

เป้าหมายหรือมาตรฐานที่องค์กรต้องการ

ดังน้ันเม่ือองค์กรจัดท�ำระบบประเมินผลงานแล้ว ก็จะลดปัญหา 

การท�ำงานแบบต่างคนต่างท�ำ แบบเดิมๆ ลดปัญหาที่หน่วยงานๆต่างๆเกิด

ความขัดแย้งกัน เพราะเป้าหมายขัดกันเหมือนที่ผ่านมา 
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ส่ิงที่องค์กรและทุกฝ่ำยจะได้รับคือ ประสิทธิภำพกำรท�ำงำนดีขึ้น

อย่ำงชัดเจน ผลงำน ของแต่ละคนแต่ละหน่วยงำนเป็นรูปธรรม สอดคล้อง

กัน และเป็นไปในทิศทำงเดียวกันทั้งองค์กร ส่งผลให้คุณภำพงำน ผลผลิต 

รวมถึงผลประกอบกำรขององค์กรดีขึ้นอย่ำงแน่นอน

IF WE CAN’T MEASURE WE CAN’T MANAGE

IF WE CAN MEASURE WE CAN MANAGE

อะไรที่เราไมสามารถวัดได เราไมสามารถจัดการได

อะไรที่เราสามารถวัดได เราสามารถจัดการได

IF WE CAN’T MEASURE WE CAN’T MANAGE

IF WE CAN MEASURE WE CAN MANAGE

อะไรที่เราไมสามารถวัดได เราไมสามารถจัดการได

อะไรที่เราสามารถวัดได เราสามารถจัดการได



บทที่ 2
ระบบบริหารผลงาน 

น�ำไปใช้ประโยชน์อะไรได้บ้าง
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ระบบบริหารผลงาน น�ำไปใช้ประโยชน์อะไรได้บ้าง

จากบทที่ผ่าน ทุกท่านคงได้ทราบในเบื้องต้นแล้วว่า องค์กรของเรา

จะได้อะไรจากการจัดท�ำระบบ บริหารผลงาน

คือ ได้มีเป้าหมายที่ชัดเจน มีเป้าหมายที่สอดคล้องกันทุกหน่วยงาน

ทั้งองค์กร ได้มีแผนการปฏิบัติงาน และการประเมินผลท่ีเป็นธรรมมี

ประสิทธิภาพ ซึ่งนอกจากที่กล่าวมานั้น เรายังสามารถน�ำผลของระบบนี้ 

ไปใช้ประโยชน์อื่นๆได้อีกมากมาย

1. การท�ำแผนปฏิบัติการ (Effective Action Plan) แผนปฏิบัติ ที่
ไม่ใช่แค่แผน

เม่ือองค์กรและหน่วยงานมเีป้าหมาย สิง่ทีจ่ะท�ำให้เป้าหมายนัน้บรรลุ 

คอื ต้องมีแผนปฏิบตักิารเพือ่จะท�ำเป้าหมายแต่ละข้อส�ำเรจ็ ซึง่จะท�ำให้การ

ด�ำเนินการต่างๆ มีแบบแผน ชัดเจน ไม่หลงทาง ประกอบกับ มีการตรวจ

สอบผลงาน เทียบกับตัวชี้วัดในระหว่างการด�ำเนินการ เพื่อสามารถแก้ไข

ปรบัปรงุได้ทนัท่วงทหีากผลงานทีอ่อกมา พลาดจากเป้าหมายท่ีก�ำหนด ใน

แต่ละช่วงการติดตามผล สรุปคือมันคือเครื่องมือในการเฝ้าดูการท�ำงาน

ตลอดทั้งปีที่ดีที่สุด เพราะในการจัดท�ำแผนปฏิบัติการนั้น จะต้องมีการ 

กระจายเป้าหมายรายปี สู่รายเดือน เป็นทั้งแผนและเป้าหมายประจ�ำเดือน 

และเป็นข้อมูลส�ำคัญที่ ผู้บังคับบัญชากับลูกน้องจะใช้พูดคุยกันในการ

ประชุมทุกครั้งอีกด้วย
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อีกประการที่ส�ำคัญคือ ในการท�ำแผนปฏิบัติการนั้น จะเป็นตัวช่วย

ในการจดัสรรทรพัยากร การจดัสรรผูร้บัผดิชอบ บุคลากรในการด�ำเนนิงาน

ตามแผน และการจัดสรรงบประมาณที่จะใช้ในการด�ำเนินการอีกด้วย ซ่ึง

จะท�ำให้การท�ำงานต่างๆขององค์กร มรีะบบ ไม่ฉกุละหุก มเีวลาเตรยีมการ

ในด้านต่างๆ ที่เหมาะสม และสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

จากการวางแผนที่รัดกุมยอดเยี่ยมขององค์กร เพราะถ้าวางแผนดี ก็ถือว่ามี

ชัยไปกว่าครึ่งแล้ว

2. ช่วยในการบริหารต้นทุน ค่าใช้จ่าย (Budget Control)

เม่ือองค์กรหรอืหน่วยงานมแีผนปฏบิตักิารแล้ว องค์ประกอบส�ำคญั

ในแผนปฏบิตักิารองค์ประกอบหนึง่คอื เรือ่งของการจดัท�ำงบประมาณเพ่ือ

รองรับแผนปฏิบัติการ ท�ำให้เราสามารถประมาณการและจัดเตรียมค่าใช้

จ่าย ที่จะด�ำเนินการตามแผนต่อไป ดังนั้น ช่วงจังหวะที่เหมาะสมที่สุด ใน

การจัดท�ำแผนปฏิบัติการ คือ ก่อนสรุปแผนงบประมาณที่จะใช้ในปีถัดไป 

เพราะแผนปฏิบัติการบางแผนบางโครงการ เป็นโครงการส�ำคัญใช้ 

งบประมาณมาก เมื่อเราจัดท�ำแผนเสร็จสิ้น รู้ตัวเลขงบประมาณ ก็สามารถ

เสนอผูบ้รหิารอนมุตั ิและจดัสรรงบได้เลย ไม่ต้องรอเป็นปีๆกว่าจะได้ด�ำเนนิ

การ 
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3. เพื่อการพัฒนาบุคลากรรายบุคคล และ แผนฝึกอบรมในองค์กร 
(IDP : Individual Development Plan & Training Roadmap) 

ในการจัดท�ำระบบบริหารผลงาน สิ่งที่จะได้จากระบบท่ีส�ำคัญอีก

ส่วนหนึง่คอื ผลการประเมนิผลงานของพนกังาน ซ่ึงเราจะสามารถบอกได้

ว่า ใครท�ำงานได้สงูกว่า ต�ำ่กว่า หรอื เท่ากบัเป้าหมาย หรอืมาตรฐานทีอ่งค์กร

ต้องการ เมื่อทราบดังนั้นแล้ว เราก็จะสามารถวางแผนการจัดฝึกอบรม 

พัฒนาคนพัฒนาองค์กรได้ในล�ำดับต่อไป

ในระดับบุคคลนั้น การประเมินผลงานที่ออกมา จะท�ำให้องค์กร

ทราบว่า เขามข้ีอบกพร่องในเรือ่งไหน ต้องปรบัปรงุพัฒนาในเร่ืองใด ซึง่เรา

ก็สามารถน�ำข้อมูลการประเมินผลงานต่างๆ มาบันทึกในฐานข้อมูล ใน

แผนการพฒันาบคุลากรรายบคุคล หรอื IDP (Individual Development Plan) 

ซึง่องค์กรจะสามารถใช้เป็นเครือ่งมือในการพฒันาบคุลากรแต่ละคนได้ตรง

จุด แก้จุดบกพร่องได้ตรงประเด็น อย่างมีประสิทธิภาพ

ส่วนในภาพรวม องค์กรกจ็ะได้ทราบได้ชดัเจนขึน้จากผลการประเมนิ

ของหน่วยงาน หรือผลการประเมินบุคลากร ว่าโดยภาพรวมแล้ว บุคลากร

ของเรา ยังขาดความรู้ ทักษะด้านใด ต้องพัฒนาในเรื่องไหน 

รวมทั้งยังได้พบจุดอ่อนในระบบการบริหารจัดการของส่วนต่างๆที่

สะท้อนจากการประเมินผลว่า ระบบใดที่ยังมีข้อบกพร่อง มีปัญหาที่ต้อง

แก้ไข ซึ่งในภาพรวมดังกล่าว หน่วยงานฝ่าย HRD (Human Resource  

Development ) ขององค์กร กจ็ะสามารถน�ำข้อมลูนี ้ไปเป็นองค์ประกอบใน

การจัดท�ำแผนการฝึกอบรมพนักงาน (Training Road Map) ในองค์กร 

ต่อไป  
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4. แผนความก้าวหน้า เติบโตของบุคคลากร (Career Path)

ในระบบการบริหารบุคลากรสมัยใหม่นั้น ปัจจัยส�ำคัญ ที่จะรักษา

บุคลากรให้อยู่กับองค์กรได้อย่างยั่งยืนปัจจัยหนึ่ง นั่นคือ เรื่องของเส้นทาง

ความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน โดยเฉพาะบุคลากรที่มี ศักยภาพสูงๆ หรือ 

กลุ่มพนักงานที่เป็น High Potential คนกลุ่มนี้มีความมุ่งมั่นทุ่มเทในการ

ท�ำงานสูง และต้องการความก้าวหน้าที่รวดเร็ว ดังนั้นสิ่งที่คนเหล่านี้

ต้องการ นอกจากผลตอบแทนที่ดีแล้ว คือ  ต้องการทราบเส้นทางความ

ก้าวหน้าของตัวเองที่ชัดเจน 

แม้ในเรื่องนี้จะมีระบบหลายๆส่วนมาเกี่ยวข้อง เช่น เรื่องของการ

จ่ายผลตอบแทน (Compensation) การประเมนิค่างาน (Job Evaluation) การ

มีโครงสร้างองค์กร (Organization Structure) และสายบงัคบับญัชาทีช่ดัเจน

แล้วน้ัน การขึน้ต�ำแหน่งในแต่ละปี กย็งัต้องใช้ การประเมนิผลงานเป็นองค์

ประกอบส�ำคัญ ที่จะน�ำมาพิจารณาได้ว่า บุคลากรคนนั้น มีคุณสมบัติเพียง

พอ มศีกัยภาพพอทีจ่ะได้ปรบัต�ำแหน่งหรอืก้าวหน้าในอาชีพการงานได้หรอื

ไม่  ยิง่สามารถบอกเส้นทางการเตบิโตของคนในองค์กรได้ชัดเจนมากเท่าใด 

กจ็ะเป็นตวัแปรส�ำคญัทีท่�ำให้บคุลากรอยูก่บัองค์กรนานขึน้ ตัง้ใจท�ำงานกบั

องค์กรมากขึ้น

5. ใช้เพื่อปรับเพิ่มผลตอบแทน บุคลากร (Compensation)

ในการปรับเพิ่มผลตอบแทนบุคลากรนั้น ไม่ว่าจะเป็นการขึ้นเงิน

เดือน หรอื จ่ายโบนสั หลกัพจิารณาส�ำคญักย็งัคงต้องใช้ผลการประเมนิการ
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ท�ำงาน ซึง่กจ็ะเป็นข้อมลูทีจ่ะบอกได้ว่า บคุลากร แต่ละคนนัน้ควรจะได้รบั

การปรบัเพ่ิมผลตอบแทนเท่าใด แม้การประเมนิผลทีผ่่านๆมาจะเป็นระบบ

ประเมินตามความพึงพอใจของหัวหน้าซะเป็นส่วนใหญ่ก็ตาม  

แต่ การปรับเพิ่มผลตอบแทน ก็ใช่ว่าจะขึ้นกับการประเมินผลงาน

เพียงอย่างเดียว ยังมีเรื่องของ การปฏิบัติกฎระเบียบบริษัท การปฏิบัติตาม

หน้าที่ความรับผิดชอบ การปฏิบัติตามระบบคุณภาพต่างๆ ผลงานของทีม 

และผลประกอบการของบรษิทัด้วย ซึง่สิง่ต่างๆเหล่านี ้กม็หีลายองค์กร น�ำ

มาเป็นตัวปรับเพิ่มหรือลด จากผลการประเมินอีกขั้นตอนหนึ่งด้วย

6. ใช้พิจารณาเลื่อนต�ำแหน่ง (Promotion) 

ผลงานเป็นตัวบ่งบอกความสามารถ เมื่อบุคลากร คนใดมีศักยภาพ

เพิ่มขึ้น ก็เป็นข้อบ่งบอกระดับหนึ่ง ว่าเขาสามารถรับผิดชอบหรือรับภาระ

หน้าที่ที่สูงขึ้นได้ การประเมินผลงานที่มีประสิทธิภาพ จึงใช้เป็นเง่ือนไข

ส�ำคัญ ในการพิจารณาเลื่อนต�ำแหน่งที่เป็นธรรมที่สุด แต่อย่าลืมว่าก่อนจะ

ปรับต�ำแหน่งโยกย้ายต่างๆ ควรมีการพูดคุยกับพนักงานคนนั้นก่อนเสมอ 

เพราะสิง่ทีผู่บ้รหิารเหน็สมควรว่าการปรบัเล่ือนต�ำแหน่งเป็นการให้คุณกบั

เขา  แต่คนๆนั้นอาจไม่ต้องการต�ำแหน่งนั้นๆก็เป็นได้ 

7. ใช้ในการพัฒนาระบบการท�ำงาน (Work Improvement)

การประเมนิผลงานของหน่วยงานหรอืบคุลากร จะเป็นตวับ่งบอกว่า 

หน่วยงานไหน หรอืบุคลากรคนใด ต้องพฒันาเรือ่งอะไร ดงันัน้การประเมนิ
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ผลที่มีประสิทธิภำพ ก็จะน�ำไปสู ่กำรพัฒนำระบบกำรท�ำงำน (Work 

Improvement) และ กำรพัฒนำบุคลำกร (People Development) ได้อย่ำง

เป็นระบบ ถูกต้อง มีประสิทธิภำพ



บทที่ 3
แนวทางในการจัดท�ำระบบ

บริหารผลงาน
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แนวทางในการจัดท�ำระบบบริหารผลงาน

แล้วหากองค์กรต้องการจัดท�ำระบบบริหารผลงาน ควรจะเร่ิมจาก

จุดไหน มีแนวทางอย่างไรในการท�ำระบบนี้ ?

ภาพรวมทั้งหมด ของระบบบริหารผลงาน ก็จะสามารถอธิบายได้

จากตารางที่ปรากฏด้านล่าง

- Vision (วิสัยทัศน์)

- Mission (ภารกิจ)

- Objective/Goal (วัตถุประสงค์/เป้าหมาย)

- KPI (ตัวชี้วัดผลงานหลัก)

- การประเมินผลงานผู้บริหาร

- การประเมินผลงานหน่วยงาน

- การประเมินผลงานรายบุคคล

- การน�ำผลการประเมินไปใช้ในระบบอื่นๆ

- การจัดท�ำแผนปฏิบัติการ

- การจัดสรรทรัพยากร

- การจัดสรรบทบาทหน้าที่ (ตามแผน)

- การจัดท�ำงบประมาณ

- การด�ำเนินการตามแผน และติดตามผล

1. การก�ำหนดเป้าหมาย 

    (Smart Goal Setting)

2. การประเมินผลงาน 

    บนฐาน KPI & Competency

    (Performance Appraisal)

3. การจัดท�ำแผนปฏิบัติการ

    (Effective Action Plan)
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ภาพใหญ่ของระบบบริหารผลงาน ก็จะเป็น 3 ส่วนหลัก ๆ คือ

	 1. การก�ำหนดเป้าหมาย / Smart Goal Setting

	 2. การประเมินผลงาน / Performance Appraisal

	 3. การจัดท�ำแผนปฏิบัติการ / Effective Action Plan

แต่จากประสบการณ์ที่ผม ได้รับเชิญไปบรรยาย และ เป็นที่ปรึกษา

ให้กับหลายๆองค์กร โดยมาก ผู้เข้าอบรมจะไม่ค่อยคุ้นเคยกับค�ำว่า PMS 

(Performance Management Systems) หรือ การบริหารผลงาน ซึ่งโดยส่วน

มาก องค์กรที่เชิญไปบรรยาย จะแบ่งเป็น 2 กลุ่ม ความต้องการหลักๆ

1. กลุ่มแรก ก็จะเป็นกลุ่มที่ต้องการเรื่อง การการจัดท�ำแผนปฏิบัติ

การ ให้มีประสิทธิภาพ ดังนั้นองค์กรที่ต้องการพัฒนาเรื่องนี้ก็มักจะ ให้ผม

ไปบรรยายหลักสูตร Smart Goal Setting & Effective Action Plan ซึ่งก็จะ

ว่าด้วย เทคนคิการก�ำหนดเป้าหมายและจดัท�ำแผนปฏบัิตกิาร เพ่ือพัฒนาให้

ผู้บริหาร ผู้จัดการ หรือ หัวหน้างาน มีเทคนิคในการก�ำหนดเป้าหมาย และ

วางแผนปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ

2. ส่วนกลุม่ที ่2 นัน้ ต้องการเน้น ระบบประเมนิผลงานบุคลากรเป็น

หลักโดยกลุ่มนี้ ก็จะต้องการน�ำการประเมินผลงาน ท่ีสะท้อนการท�ำงาน

ท่ีแท้จริง เพ่ือน�ำไปเป็นฐานในการจ่ายผลตอบแทนให้กับพนักงาน ใน

องค์กร ซึ่งโดยระบบนี้ก็จะมีโครงสร้างหลักๆ ดังนี้
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ภาพรวม ระบบการประเมินผลงาน

1. ทบทวน วิสัยทัศน์ ภารกิจ ของบริษัท

2. การก�ำหนด KPI ขององค์กร

3. การกระจาย KPI องค์กร สู่ผู้บริหารหน่วยงาน

4. การก�ำหนด KPI เพิ่มเติม ตามหน้าที่รับผิดชอบของหน่วยงาน

5. การกระจาย KPI หน่วยงาน สู่บุคลากร

6. การประเมินทักษะ ความสามารถ 

7. การประเมินหัวข้อกลาง เช่น ความร่วมมือในระบบต่างๆ

8. การประเมินจาก สถิติการมาท�ำงาน

9. การจัดท�ำใบประเมินผลงานรายบุคคล

ซึ่งแบบฟอร์มการประเมินก็จะมีลักษณะดังตารางด้านล่างนี้
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ในการเข้าไปฝึกอบรม การจัดท�ำระบบประเมินผลงานให้องค์กร

ต่างๆนั้น มักพบปัญหาอุปสรรคในการจัดท�ำระบบประเมินผล ซึ่งก็มักจะ

มีในลักษณะคล้ายๆกัน โดยเฉพาะกับองค์กรที่ไม่เคยท�ำระบบประเมินผล

งานบนฐาน KPI(Key Performance Indicator) มาก่อนคือ

1. บุคลากรบางส่วน มีความกังวลว่า ระบบนี้จะมาเพิ่มภาระงานให้

กับพวกเขา แค่หน้าที่หลักที่ท�ำปกติก็หนักอยู่แล้ว ยังต้องมาเพิ่มเรื่องการ

เก็บข้อมูล ประเมินผลงานอีก

2. บคุลากรบางส่วน เกดิความไม่สบายใจ คดิว่าระบบนีจ้ะท�ำให้ชวีติ

การท�ำงานเขาเกิดปัญหามากขึ้น เพราะเข้าใจว่าเป็นระบบท่ีมาคอบจับผิด

การท�ำงานของเขา โดยเฉพาะบุคลากรรุ่นเก่าๆขององค์กร ที่อยู่มานาน 

เคยชินกับระบบเดิมๆ ท�ำงานสบายๆ หรือกลุ่มที่ ท�ำงานไปวันๆ รักความ

สบายในการท�ำงาน

3. พอจัดท�ำระบบแล้ว เกิดความเข้าใจผิด คิดว่าจะต้องปฏิบัติงาน 

เฉพาะที่ระบุไว้ในหัวข้อประเมินเท่านั้น ถ้าไม่มีในหัวข้อการประเมิน ก็ไม่

จ�ำเป็นต้องปฏิบัติ 

ซ่ึงปัญหาความเข้าใจต่างๆ ของบุคลากรที่ยกตัวอย่างมานี้ จ�ำเป็น

อย่างยิง่ทีผู่จ้ดัท�ำระบบ ต้องอธบิายท�ำความเข้าใจตัง้แต่เร่ิมต้น ช้ีให้เหน็ข้อดี 

ประโยชน์ทีอ่งค์กรจะได้รบั ความเป็นธรรมทีจ่ะเกดิข้ึนจากการประเมนิตวั

ผลงานอย่างแท้จริง ซึง่ก็ต้องใช้หลากหลายวิธ ีนอกจากให้ข้อมลูอย่างเดยีว 

กอ็าจมีเรือ่งของการปรบัทศันคต ิสร้างแรงจงูใจ ท�ำความเข้าใจควบคูก่นัไป

ด้วย ยกตัวอย่างเช่น
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สิ่งที่ต้องปฏิบัติในการท�ำงาน ไม่ใช่เพียงเฉพาะหัวข้อที่ระบุในใบ

ประเมินเท่านั้น

สิ่งที่พนักงานต้องปฏิบัติในการท�ำงาน คือ

1. ปฏิบัติตามกฎระเบียบบริษัท

2. หน้าที่ๆได้รับมอบหมาย ใน Job Description และ งานมอบหมาย 

อื่นๆ

3. เป้าหมาย ตัวชี้วัดผลงาน ต่างๆ ในใบประเมินผล

4. ข้อก�ำหนดของระบบต่างๆ ในการท�ำงาน เช่น ISO, Safety ฯลฯ

5. กฎ กติกา มารยาท ของสังคมในที่ท�ำงาน

6. แม้ไม่มีกฎใดๆ ก็ยังต้องยึดถือหลัก การท�ำงานด้วยความสามัคคี  

มีน�้ำใจต่อเพื่อนร่วมงาน





PART - II

การตั้งเป้าหมาย
(Smart Goal Setting)



บทที่ 4
วิสัยทัศน์ ภารกิจ 

และค่านิยมองค์กร
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วิสัยทัศน์, ภารกิจ และ ค่านิยมองค์กร

ในความเป็นจริงขององค์กร การเริ่มต้นกิจการหรือธุรกิจ ไม่ได้เรียง

ตามทฤษฎี หรือหลักการ ที่ว่าธุรกิจ หรือองค์กรใดๆ ต้องเริ่มต้นจาก การมี

วิสัยทัศน์ ของผู้บริหาร และต่อด้วย ภารกิจ เพราะบางองค์กร เริ่มกิจการ 

มาจาก จังหวะโอกาส สภาวะแวดล้อมรอบข้าง ผลักดันให้เกิดการด�ำเนิน

กจิการข้ึน ไม่ว่าจะด้วยความตัง้ใจหรอื มคีวามพร้อมหรอืไม่ แต่อย่างไรกต็าม 

พอด�ำเนินกิจการมาสักระยะ เชื่อได้เลยว่า ทุกองค์กร มีวิสัยทัศน์ และ  

ภารกิจ ไม่ว่าผู้บริหารจะเขียนติดผนังไว้ให้อ่านหรือไม่ก็ตาม 

วิสัยทัศน์ (Vision) คือ ?

ภาพเป้าหมายในอนาคต ระยะยาว ในความตั้งใจของเจ้าของกิจการ 

เขาอยากให้องค์กรเป็นอะไรในอนาคต และถ้าจะให้ชัดเจนมากขึ้น ก็มักจะ

ระบุด้วยว่า จะเป็นอะไร ที่ไหน เมื่อไหร่     

เช่น เราจะเป็นผู้น�ำในการ (จ�ำหน่ายสินค้า หรือ ให้บริการ) ใน

ประเทศไทย ภายในปี 2560  

แล้วท�ำไมต้องมีวิสัยทัศน์?  

•	เพื่อให้ทราบว่าอะไรคือเป้าหมายระยะยาวของบริษัทฯ

	 (Long-term goal)

•	เพื่อตอบสนองความต้องการของคนที่เกี่ยวข้อง

	 (Stakeholders Expectation)
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•	เพื่อก�ำหนดเป้าหมายและแผนงานในแต่ละช่วงเวลา

	 (Strategic Planning)

•	เพื่อปรับเปลี่ยนองค์กรรองรับเป้าหมายในอนาคต

	 (Change Management)  

ลักษณะของวิสัยทัศน์ที่ดี คือ?

•	ภาพความส�ำเร็จขององค์กรในอนาคต

•	มีความท้าทายและเป็นไปได้

•	เป็นที่น่าสนใจแก่ผู้ที่เกี่ยวข้องกับองค์กร (Stakeholders)

•	อ่านแล้วรู้ว่าเป็นธุรกิจอะไร

•	รู้ว่าจะแข่งกับใครที่ไหน

•	สามารถประเมินการบรรลุวิสัยทัศน์ได้(วัดจากอะไร เมื่อไหร่)
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เป็นบริษัทพลังงานไทยข้ามชาติชั้นน�ำ

เราเป็นผู้ผลิตชิ้นส่วนยานยนต์ของคนไทยรายใหญ่

ทีสุ่ดในเอเชยีอาคเนย์ ทีมี่ความเป็นเลศิทางด้านคณุภาพ 

การออกแบบ และการพัฒนา รวมทัง้ด้านนวตักรรมใน

สินค้า และ บริการ

เป ็นผู ้น� ำสร ้ างสรรค ์ รูปแบบตลาดการสื่อสาร

โทรคมนาคมในประเทศไทยด้วยการเข้าถึงนวัตกรรม

ใหม่ๆ 

การมอบประสบการณ์ดีๆ ให้กับลูกค้า คุณภาพเครือ

ข่ายและวัฒนธรรมการท�ำงาน

บริษัทปิโตรเคมีชั้นน�ำครบวงจรของเอเชียภายในปี 

2557

ภายในปี พ.ศ. 2558 เราจะเป็นองค์กรทีไ่ด้รบัการยกย่อง

ในฐานะเป็นองค์กรแห่งนวัตกรรมที่น่าร่วมงานด้วย 

และเป็นแบบอย่างด้านบรรษัทภิบาลและการพัฒนา

อย่างยั่งยืน 

พลังงาน

ผลิตชิ้นส่วน

ยานยนต์

เครือข่าย

โทรศัพท์มือถือ

ปิโตรเคมี

วัสดุก่อสร้าง

ครบวงจร

	 Companies	 Vision

ภารกิจ (Mission) คือ

สิ่งที่องค์กรต้องท�ำ เพื่อให้บรรลุตาม วิสัยทัศน์ที่วางไว้ โดยมักจะ

เขียนเป็นหัวข้อ ว่าต้องท�ำอะไรบ้าง

ตัวอย่าง วิสัยทัศน์ (Vision) ขององค์กรต่างๆ(ไม่สามารถเปิดเผยรายชื่อ)



44  บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า 

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

ท�ำไมต้องมี ภารกิจ ?

•	เพื่อท�ำให้รายละเอียดของภาพวิสัยทัศน์ชัดเจนขึ้น

•	เพื่อเป็นแนวทางในการน�ำไปบริหารองค์กรในด้านต่างๆ

•	เพื่อให้มั่นใจว่าสิ่งที่จะต้องท�ำสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ที่ก�ำหนดไว้

ลักษณะการก�ำหนดภารกิจ 

1. ต้องแสดงถึงการกระท�ำ...เช่น 

	 - 	มุ่งมั่น ส่งเสริม สรรหา พัฒนา ฯลฯ

 2. จะท�ำอย่างไร เช่น

    	 - 	พัฒนาการผลิตด้วยเทคโนโลยีสมัยใหม่

 3. ควรจะครอบคลุมในด้านต่างๆ เช่น

    	 - 	การผลิต การตลาด การบรกิาร การจดัจ�ำหน่าย บคุลากร ฯลฯ

 4. ควรตอบสนองผลประโยชน์ของ

    	 - 	ผู้ถือหุ้น คู่ค้า ลูกค้า สังคม
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ภารกิจ

•	 มุ่งม่ันทีจ่ะสรรหาบรกิารทีด่แีละนวตักรรมใหม่ๆ อนัเป็นประโยชน์ 

	 ต่อการด�ำเนินชีวิตประจ�ำวันของผู้ใช้บริการ

•	 มุง่มัน่ใส่ใจในบรกิาร เพือ่มอบประสบการณ์ด้านการสือ่สารท่ีดใีห้ 

	 แก่ผู้ใช้บริการรวมทั้งพัฒนาคุณภาพเครือข่ายอย่างต่อเนื่อง

•	 มุ่งมั่นที่จะส่งเสริมและพัฒนาศักยภาพของบุคลากรและร่วมกัน 

	 สร้างวัฒนธรรมในการท�ำงานที่ก่อให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดแก ่

	 องค์กร

•	 ใส่ใจดูแลผู้ถือหุ้น และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของบริษัทให้ได้รับผล 

	 ตอบแทนและประโยชน์อย่างคุ้มค่าตลอดจนการใส่ใจ

•	 ดูแลสังคม เพื่อช่วยเหลือและพัฒนาความเป็นอยู่ของคนไทย 

	 ให้ดียิ่งขึ้นอย่างยั่งยืน

ส่ิงทีเ่รามักพบเหน็ควบคูก่บั วสิยัทศัน์ ภารกจิ ขององค์กรต่างๆ กค็อื 

ค่านิยม (Core Value) หรือคุณค่า (Value)

แล้วค่านิยมคืออะไร ส�ำคัญอย่างไรต่อองค์กร 

ตัวอย่างการเขียน ภารกิจ ของ เครือข่ายโทรศัพท์มือถือชั้นน�ำ
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ค่านิยม (Core Value) คือ 

คณุลกัษณะร่วมของคนในองค์กรทีส่ะท้อนให้เหน็ถงึคณุค่าทีอ่งค์กร

มีโดดเด่นกว่าองค์กรอื่น และเป็นประโยชน์ต่อผู้ที่เกี่ยวข้อง

โดยค�ำว่า คุณลักษณะร่วม คือ

	 1. มีจุดมุ่งหมาย ความชอบ รักในสิ่งเดียวกัน

	 2. มีแนวทาง แนวคิดในการปฏิบัติคล้ายกัน

	 3. มีพฤติกรรม คล้าย เป็นไปในทิศทางเดียวกัน

	 4. มีการแสดงออกด้านต่างๆ ที่รับรู้ได้คล้ายกัน

	 5. เป็นลักษณะที่ต่อเนื่อง ระยะยาว

	 6. คนมีลักษณะคล้ายๆกันมักรวมกลุ่มกัน

ตัวอย่างค่านิยมที่พบเห็นได้ทั่วไป เช่น ความรักชาติ ศาสตร์ กษัตริย์, 

ความซื่อสัตย์ สุจริต, รักการเรียนรู้, รักดนตรีแนวต่างๆ ชอบกีฬา, อนุรักษ์

ธรรมชาติ, กลุ่มบิ๊กไบค์ กลุ่มชอบปั่นจักรยาน เป็นต้น

แต่ถ้าหากเป็นค่านิยมองค์กร (Core Value) ก็จะเน้นถึง

“ความนิยมของคนในองค์กร ที่มีคุณค่าต่อผู้อื่น”
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เหตุผลความจ�ำเป็นที่บริษัทต้องมีค่านิยม 

•	เพื่อให้บริษัทบรรลุวิสัยทัศน์ได้ดีกว่าและเร็วกว่าที่ควรจะเป็น

•	เพื่อใช้ในการสร้างวัฒนธรรมองค์กร

•	เพื่อใช้เป็นกรอบในการสรรหาคัดเลือกและพัฒนาบุคลากร

ค่านิยมมีลักษณะอย่างไร ?

•	เป็นสิ่งที่สะท้อนให้เห็นคุณค่า (Value) ขององค์กร/ธุรกิจผ่าน...

	 - 	สินค้า/บริการ	

	 - 	ระบบการท�ำงาน

	 - 	สภาพแวดล้อม	

	 - 	วัฒนธรรมองค์กร (พฤติกรรมโดยรวมของคนในองค์กร

•	มักจะเป็นค�ำหรือประโยคสั้นๆ จ�ำนวน 3-10 ค�ำ/ประโยค

•	มักจะใช้ค�ำย่อแทนเพื่อให้จดจ�ำได้ง่าย
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ตัวอย่างการเขียนค่านิยมองค์กร

	 Core Value	 Key behaviors	 Core Value	 Key behaviors

	 Responsibilities	 •	ท�ำงานจนเสร็จ		  •	ลงมือท�ำงานทันที

		  •	ท�ำตามที่สัญญาไว้	 Activeness	 •	คิดและถาม		

		  •	กล้ารับผิด			   ล่วงหน้า

					     •	อาสาท�ำงาน

		  •	ตรงต่อเวลา		  •	ปรับปรุงงาน

						      อย่างต่อเนื่อง
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	 Core Value	 Key behaviors	 Core Value	 Key behaviors

	 Endurance	 •	ไม่ย่อท้อต่ออุปสรรค	 Loyalty	 •	รู้สึกเป็นเจ้าของ

		  •	หาวิธีการแก้ปัญหา			   องค์กร

			   ใหม่ๆ		  •	ดูแลทรัพย์สิน

		  •	มีความอดกลั้นทาง			   บริษัทฯ

			   อารมณ์		  •	ซื่อสัตย์

 					    •	มีส่วนร่วมใน

						      กิจกรรม

	 Goal 	 •	ท�ำงานอย่างมี

	 achievement		  เป้าหมาย

		  •	ท�ำงานจนบรรลุ

			   เป้าหมาย

		  •	มีแผนการท�ำงาน

		  •	ตั้งเป้าหมายที่ท้าทาย

และในส่วนของค่านิยม นั้น แต่ละองค์กรก็จะมีการแสดงออกถึง 

ค่านิยมขององค์กร ผ่านด้านต่างๆ หนึ่งในกระบวนการที่สะท้อนค่านิยม

ขององค์กรได้อย่างดี คือการสะท้อนผ่านทางพฤติกรรมของ บุคลากร คือ

วัฒนธรรมองค์กร (Organization Culture) นั่นเอง
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วัฒนธรรมองค์กร (Organization Culture) คือ 

รปูแบบปฏบิตัร่ิวม(ปฏบิตัเิหมอืนกนั) ของบคุลากร ท่ีสะท้อนคุณค่า

ขององค์กร ผ่านการแสดงออกทางพฤติกรรม

ตัวอย่างวัฒนธรรมที่เราพบเห็นทั่วไปคือ

1. การแต่งกาย	 2. การไหว้ ทักทาย

3. พิธีการต่างๆ	 4. การแสดงประจ�ำชาติ

ตัวอย่างการแปลงค่านิยม สู่วัฒนธรรมองค์กร

	 พฤติกรรมหลักที่ต้องการเห็น	 n	ทักทายลูกค้าก่อน

		  n	เสนอให้ความช่วยเหลือก่อนลูกค้า

			   ร้องขอ

		  n	ยืนยันสิ่งที่ลูกค้าต้องการก่อนการให้

			   บริการลูกค้า

		  n	สอบถามความพึงพอใจของลูกค้าหลัง

			   ให้บริการ

		  n	ติดตามผลการให้บริการลูกค้า

	 แผนงานรองรับ	 n	โครงการ “บริการลูกค้า อย่ามองข้าม”

		  n	โครงการ “Employee of the year – 

			   Customer Focus”

		  n	ฯลฯ

	 ค่านิยม	 ใส่ใจลูกค้า (Customer Focus)	
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บางท่านยังไม่เห็นถึงความสัมพันธ์กันว่า แล้วค่านิยม วัฒนธรรม

องค์กร เกี่ยวอะไรกับ วิสัยทัศน์ และภารกิจขององค์กร

อธิบายได้แบบนี้ครับ 

องค์ประกอบในองค์กรใดองค์กรหนึ่ง ส่วนส�ำคัญในการบริหาร

จัดการ คือ

“การบริหารงาน และ การบริหารคน”

ระบบการบรหิารงาน กจ็ะว่าด้วย วสิยัทศัน์ > ภารกจิ > วตัถปุระสงค์ 

> เป้าหมาย > แผนงาน > การประเมินผล 

ส่วนการบริหารคน ซึ่งก็หมายถึง การจัดสรรบุคลากรให้สามาร

ท�ำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด อย่างมีความสุข

จะเห็นได้ว่า การบริหารคน ซึ่งมีชีวิตจิตใจ เป็นเรื่องละเอียดอ่อน 

เพราะคนเรามีความต่างกันในหลายแง่มุม ความรู้ความสามรถ นิสัยใจคอ 

มุมมอง ทัศนคติ ดังนั้นการที่คนจากหลากหลายท่ีมา ร้อยพ่อพันแม่ มา

ท�ำงานร่วมกัน ย่อมมีโอกาสเกิดความขัดแย้ง เกิดความเห็นต่าง องค์กรเอง

จึงต้องพยายามปรับ แนวคิด ทัศนคติ พฤติกรรม ของคนในองค์กรที่หลาก

หลาย ให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน และส่งเสริมเป้าหมายหลักขององค์กร 

ให้บรรลุผล เครื่องมือส�ำคัญที่ใช้ในกระบวนการนี้ก็คือ การสร้างค่านิยม 

และวัฒนธรรมองค์กรนั่นเอง
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ผังควำมสัมพันธ์ ระบบบริหำรงำน และ กำรบริหำรคน



บทที่ 5
เป้าหมายองค์กรมาจากไหน 

ก�ำหนดจากอะไร ?
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เป้าหมายองค์กร มาจากไหน ก�ำหนดจากอะไร ?

หลกัแห่งความส�ำเรจ็ในการด�ำเนนิกจิการขององค์กร คือ ทุกองค์กร

ต้องมีเป้าหมายองค์กร (Goal) แต่ในระบบบริหารผลงาน ท่านจะเห็นค�ำว่า 

KPI (Key Performance Indicator) หรอื ตวัชีว้ดัผลงานหลกัเพิม่ขึน้มา ค�ำถาม

คือ สองค�ำนี้ต่างกันอย่างไร แต่ที่ส�ำคัญกว่าต่างกันอย่างไรคือ เป้าเหมาย

ก�ำหนดมาจากอะไร ได้มาอย่างไร มหีลกัเกณฑ์ในการก�ำหนดอย่างไร ตัง้เป้า

แบบไหน ถงึจะครบถ้วน เหมาะสม สามารถน�ำไปปฏบิตัแิล้ว ตอบทกุโจทย์

ความต้องการขององค์กรอย่างแท้จริง

ความแตกต่างระหว่าง Goal (เป้าหมาย) และ KPI (ตวัช้ีวดัผลงานหลกั)

เป้าหมาย (Goal)

คือ สิ่งที่องค์กรต้องการท�ำให้ส�ำเร็จ ซึ่งเป้าหมายท่ีดีนั้น อย่างน้อย 

ต้องระบุได้ว่า ต้องการอะไร จ�ำนวนเท่าใด และ ต้องบรรลุให้ได้เมื่อใด หรือ 

หลายองค์กรอาจจะยึดหลักการก�ำหนดเป้าหมาย ตามลักษะของ SMART 

นั่นคือ

1. Specific หมายถึง มีความเจาะจง ชัดเจน ว่าเป้าหมายคืออะไร 

จ�ำนวนปริมาณเท่าใด และ ต้องส�ำเร็จเมื่อใด

2. Measurable หมายถึง เป้าหมายหมายนัน้ สามารถวดัเป็นตวัเลขได้

3. Achievable & Action Plan หมายถึง ต้องมคีวามเป็นไปได้ สามารถ

จัดท�ำแผนงานเพื่อให้ส�ำเร็จตามเป้าหมายได้

4. Reasonable หมายถงึ ต้องสามารถอธบิายได้ มคีวามสมเหตสุมผล 
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ในการก�ำหนดเป้าหมายและด�ำเนินการ

5. Tracking หมายถึง เป้าหมายนัน้ต้องสามารถ ตดิตามผลการด�ำเนนิ

งาน และตรวจสอบได้

ส�ำหรับตัวอักษร “T” ในข้อ 5 บางข้อมูลก็จะใช้เป็น Timely คือมี

กรอบเวลาที่แน่นอน ไม่ส�ำคัญครับว่า มีการเขียนต่างกันอย่างไรในราย

ละเอียด ที่ส�ำคัญคือ ต้องเข้าใจและสามารถน�ำไปใช้ก�ำหนดเป้าหมาย ให้มี

ประสิทธิภาพ เป็นประโยชน์ต่อองค์กรก็เพียงพอ  

ตัวชี้วัดผลงานหลัก (KPI : Key Performance Indicator) 

คอื ตัวเลขทีเ่ป็นเกณฑ์อ้างองิ ผลการท�ำงาน เพือ่จะบอกได้ว่า ผลงาน

ของเรา ต�่ำกว่า สูงกว่า หรือเท่ากับเป้าหมาย โดยตัวชี้วัดหลัก บางตัวก็จะ

เป็นตัวเลขเดียวกันกับเป้าหมาย แต่บางตัวก็เป็นเหมือนเป้าหมายย่อย ใน

ระหว่างกระบวนการต่างๆ ที่จะต้องด�ำเนินการเพื่อให้บรรลุเป้าหมายหลัก 

ส่วนรายละเอยีดของ KPI ขอยกไปกล่าวในบทต่อไป เนือ่งจากมรีายละเอยีด

ทีต้่องอธบิายกนัอีกหลายประเดน็ และ เพือ่ไม่เกดิความสบัสน หลายองค์กร 

ก็ใช้ KPI ขององค์กร แทนค�ำว่าเป้าหมายองค์กร 

สิ่งที่ต้องชัดเจนในเบื้องต้นคือ 

เป้าหมายก�ำหนดจากอะไร

1.	เป้าหมาย ต้อง ตอบโจทย์ วิสัยทัศน์, พันธ์กิจ, นโยบาย

2.	เป้าหมาย ต้อง มีความ ครอบคลุมรอบด้าน 

	 (Balance Score Card)
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3.	เป้าหมาย ต้อง ตอบโจทย์ลักษณะกิจการ สอดคล้องกับ

	 ตัวแปรความส�ำเร็จ (Key Success Factor) ขององค์กร 

4. เป้าหมาย ตอบโจทย์ปัญหา และ สถานการณ์

เป้าหมาย ต้อง ตอบโจทย์ วิสัยทัศน์, พันธ์กิจ และ นโยบาย

ในบททีผ่่านมา เราได้ทราบไปแล้วว่าวสิยัทศัน์คือ ภาพเป้าหมายระยะ

ยาว สิง่ทีอ่งค์กรต้องการเป็น ... ภารกจิ คอื สิง่ทีอ่งค์กรต้องท�ำเพือ่บรรลเุป้า

หมาย ส่วนนโยบาย ก็คือแนวปฏิบัติ ซึ่งถอดความมาจากภารกิจ และท�ำให้

ชัดเจนขึ้น มีรายละเอียด แนวทางปฏิบัติมากขึ้นนั่นเอง

ดังนั้น เป้าหมายขององค์กร (ต่อไปนี้ ขอใช้ค�ำว่า KPI องค์กร) ก็ต้อง

สอดคล้องกบั ตวัวสิยัทศัน์ ภารกจิ และ นโยบายนัน้เอง และ เพ่ือความเข้าใจ

ที่ชัดเจนขึ้น ลองมาดูตัวอย่างกันครับ

ตัวอย่าง วิสัยทัศน์ ภารกิจ และนโยบาย ขององค์กรหนึ่ง

วิสัยทัศน์

	 - เป็นบรษิทัในระดบัแนวหน้าทีใ่ห้บรกิารเก่ียวกบัระบบเคร่ืองจกัร

แบบ Automation อย่างสมบูรณ์

ภารกิจ

	 1. เร่งพัฒนา ปรับปรุงระบบการด�ำเนินธุรกิจในปัจจุบันให้มี

ประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น ด้วยต้นทุนต�่ำลง
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	 2. ทุม่เท และให้ความส�ำคญักบัการพฒันาระบบ Automation อย่าง

จริงจัง และ ต่อเนื่อง

	 3. รักษาการเติบโตของบริษัทฯ ให้มียอดการขายเพิ่มขึ้นในอัตรา

ไม่น้อยกว่า 10 % ต่อปี

นโยบาย

	 1. มุ่งเน้นในเรื่องคุณภาพ ( Quality )

	 2. มุ่งเน้นในเรื่องการส่งมอบตรงเวลา ( On-time Delivery )

	 3. มุ่งเน้นเรื่องการบริการที่ดีเยี่ยม น่าประทับใจ (Wholeheartedly 

Services )

	 4. มุ่งเน้นการท�ำงานอย่างมีระบบ ตามมาตรฐาน  ISO 9001

	 5. ให้ความส�ำคัญกับระบบข้อมูลเพื่อใช้ในการด�ำเนินงานและการ

ตัดสินใจ

หากลองสงัเกต ค�ำทีข่ดีเส้นใต้ไว้กจ็ะพบว่า บางค�ำแสดงถงึเป้าหมาย

ขององค์กร บางค�ำแสดงถึง สิ่งที่ต้องปฏิบัติเพื่อให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย 

และสิ่งที่ต้องปฏิบัติหรือการด�ำเนินการนั้น ก็ต้องมีผลที่คาดหวังของการ

ปฏิบัติ ผลที่คาดหวังนั้น เราก็สามารถมาก�ำหนดเป็น KPI (ตัวชี้วัดผลงาน

หลัก) ได้ โดย

	 - KPI ที่เป็นตัวเลขชี้วัดผลงาน เราจะเรียกว่า Lag Indicators ส่วน

	 - KPI ที่เป็นตัวชี้วัด สิ่งที่ต้องปฏิบัติ เราจะเรียกว่า Lead Indicator 
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ถ้าเราลองถอดความจาก วิสัยทัศน์ ภารกิจ และนโยบายดูครับ ก็จะ

ได้หัวข้อที่จะก�ำหนดเป็นเป้าหมายได้ดังนี้

เป็นบริษัทระดับแนวหน้า

รักษาการเติบโตยอดขาย 

>= 10% ทุกปี

ต้นทุนต�่ำลง

คุณภาพสินค้า

การส่งมอบตรงเวลา

การบริการดีเยี่ยม

ประสิทธิภาพ

พัฒนาระบบ Automation

ท�ำงานอย่างมีระบบ 

ตามมาตรฐาน ISO 9001

ระบบข้อมูล

	 วิสัยทัศน์ / ภารกิจ /	 แปลงเป็น รูปแบบเป้าหมาย

	 นโยบาย

ยอดขาย , % ส่วนแบ่งการตลาด

% การเติบโตยอดขาย

% ต้นทุน/ยอดขาย

คะแนนความพึงพอใจของลูกค้า, 

% สนิค้าทีผ่่านมาตรฐาน ในการตรวจคณุภาพ

% การส่งมอบตรงเวลา

% คะแนนความพึงพอใจ

ต้นทุน / ยอดขาย, % ของเสีย

% ความส�ำเร็จในการพัฒนาเทคโนโลยีใหม่ๆ

จ�ำนวน CAR (Corrective Action Request)

% ความส�ำเร็จใจการจัดท�ำระบบข้อมูลระบบ

ข้อมูล

จากตารางดังกล่าว เราก็จะเห็นแนวทางได้ชัดเจนขึ้นถึงการ ก�ำหนด

เป้าหมายจาก วิสัยทัศน์ ภารกิจ และนโยบายองค์กร  ซึ่งเราก็จะน�ำไปปรับ

รปูแบบการเขียนเป้าหมายให้อยูใ่นรปูของ KPI (ตวัชีว้ดัผลงานหลกั) ต่อไป 
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เป้าหมาย ต้อง มีความ ครอบคลุมรอบด้าน

การก�ำหนดเป้าหมาย จากวิสัยทัศน์ ภารกิจ และนโยบายเพียงพอ 

หรือยัง ที่จะใช้เป็น KPI ขององค์กร ค�ำตอบคือ ยังครับ

การจะก�ำหนดเป้าหมายให้ ครบถ้วนตอบโจทย์ อย่างแท้จริงกับ

องค์กรนัน้ ต้องมอีกีหลายปัจจยั สิง่ทีจ่ะตอบโจทย์ได้อย่างครบถ้วน องค์กร

ต้องทบทวนตัวเองว่า ในการด�ำเนินธุรกิจนั้น องค์กรต้องการอะไรบ้าง 

วัตถุประสงค์ หรือเป้าหมายส�ำคัญที่ทุกองค์กรธุรกิจต้องการนั้น คือ

1. ความส�ำเร็จด้านผลประกอบการ พูดง่ายๆก็คือ ยอดขาย และก�ำไร

นั่นเอง (Profit)

2. ทุกองค์กรต้องการ การเติบโตของยอดขาย, ลูกค้า และ บุคลากร 

(Growth)

3. ทุกองค์กรต้องการความมั่นคงยั่งยืน อยู่ในธุรกิจได้ในระยะยาว 

(Sustainable)

แล้วจะมปัีจจยัอะไรบ้าง ทีจ่ะส่งเสรมิให้องค์กร บรรลตุามวตัถปุระสงค์ 

ทั้ง 3 ข้อนี้ 

ผลประกอบการ(ยอดขาย, ก�ำไร)

	 วัตถุประสงค์ เป้าหมายหลัก	 ปัจจัยที่จะท�ำให้ส�ำเร็จตามเป้าหมาย

• 	 จ�ำนวนลกูค้า, ปรมิาณจ�ำหน่ายสนิค้า, 

	 ราคา, ยอดซื้อต่อราย

• 	 ต้นทุนการผลิต, ค่าใช้จ่ายการด�ำเนิน 

	 การ
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การเติบโต

ความมั่นคง และยั่งยืน

	 วัตถุประสงค์ เป้าหมายหลัก	 ปัจจัยที่จะท�ำให้ส�ำเร็จตามเป้าหมาย

•	 ความพึงพอใจในสินค้าบริการของ

	 ลูกค้า (คุณภาพ)

• 	 ระบบการบริหารจัดการ

• 	 การพัฒนาและการเติบโตของ

	 บุคลากรในองค์กร

• 	 แบรนด์ ภาพลักษณ์ขององค์กร และ 

	 สินค้า

• 	 ความเชื่อมั่นของลูกค้า ต่อองค์กร 

	 สินค้า บริการ

• 	 นวัตกรรมของสินค้าบริการ ที่ตอบ

	 ความต้องการในระยะยาว

ซึ่งถ้าเรา ลองน�ำตัวอย่างของ KPI ที่แต่ละองค์กรใช้กันอยู่ เราก็จะ

เห็นได้อย่างชัดเจนว่า KPI แต่ละตัว ตอบสนองเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ 

หลักๆขององค์กร ในด้านใดด้านหนึ่ง หรือหลายด้าน ซึ่งสามารถเปรียบให้

เห็นได้อย่าง ชัดเจนตามตารางต่อไปนี้

	 ก�ำไร	 P

	 มูลค่ายอดขาย	 P

	 % Margin	 P

	 KPIs	 ก�ำไรปีนี้	 การเติบโต	 ความมั่นคงยั่งยืน
		  (Profitability)	 (Growth)	 (Sustainable)
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	 CSI		  P	 P

	 Quality (Claim/reject)	 P	 P

	 Project management 	 P	 P	 P
	 achievement	

	 % Delivery	 P	 P

	 New Product launching	 P	 P	 P

	 Business partner development	 P	 P	 P

	 Market share		  P	 P

	 New business		  P	 P

	 CSR			   P

	 Corporate Governance score			   P

	 KPIs	 ก�ำไรปีนี้	 การเติบโต	 ความมั่นคงยั่งยืน
		  (Profitability)	 (Growth)	 (Sustainable)

และหากสังเกตจากตารางทั้งสองตารางที่ผ่านมา จะเห็นได้ว่า ปัจจัย

ทีจ่ะท�ำให้เป้าหมายองค์กรบรรลผุล จะสามารถจัดอยู่ในหมวดหมูต่่างๆ ใน

ด้านของ ผลประกอบการ, ด้านลูกค้า, ด้านระบบบริหารจัดการภายใน และ 

การพัฒนาและเติบโตของบุคลากร ซึ่ง 4 หมวดหมู่นี้ ก็คือ หลักการของ 

Balance Score Card นั่นเอง 

โดยหลักของ Balance Score Card หรือเรียกสั้นๆว่า BSC คือ

(BSC ได้ถูกพัฒนาขึ้นเมื่อปี 1990 โดย Drs. Robert Kaplan จาก  

Harvard Business School และ David Norton จาก Balanced Scorecard 

Collaborative)
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ในการพฒันาองค์กรน้ัน สามารถวัด และประเมนิได้จากการมองผ่าน

มุมมองของระบบการวัดผลและประเมินผลใน 4 ด้านหลัก คือ

	 1. มุมมองด้านการเงิน (Financial Perspective)

	 2. มุมมองด้านลูกค้า (Customer Perspective)

	 3. มุมมองด้านการด�ำเนินการภายใน (Internal Perspective)

	 4. มมุมองด้านการเรยีนรูแ้ละพฒันาการ (Learning and Growth)

ดังนั้น BSC จึงเป็นเสมือนเครื่องมือหรือกลไกในการวางแผนและ

บริหารผลงานที่มีการก�ำหนดมุมมองทั้ง 4 ด้าน เพื่อให้เกิดความสมดุลใน

การพัฒนาองค์กร จนสามารถบรรลุตามเป้าหมายที่วางไว้ได้ 

เป้าหมาย ต้อง ตอบโจทย์ลักษณะกิจการ สอดคล้องกับตัวแปรความส�ำเร็จ 

(Key Success Factor)

ในการด�ำเนินธุรกิจแต่ละประเภท ย่อมมีความแตกต่างกันตาม

ลกัษณะของธรุกจิ ดงันัน้แต่ละองค์กร กจ็ะต้องมเีป้าหมาย หรอืกระบวนการ 

ที่แตกต่างกันบ้างในบางส่วน ประเด็นส�ำคัญคือ ธุรกิจนั้น อะไรเป็นปัจจัย

ส�ำคญัทีจ่ะท�ำให้องค์กรประสบความส�ำเรจ็ ตามเป้าหมายวสิยัทศัน์ทีว่างไว้ 

อะไรทีจ่ะท�ำให้องค์กรสร้างธรุกจิได้เหนอืกว่าคูแ่ข่ง ตวัแปรส�ำคญัเหล่านัน้ 

เราเรียกว่า Key Success Factor (KSF) ของธุรกิจ  

ซึ่งธุรกิจแต่ละประเภท ก็จะมี KSF ที่แตกต่างกันไป เช่น

-	 ธุรกิจประเภท Discount store จะต้องสร้างขนาดธุรกิจให้ใหญ่ 

	 เพ่ือเอื้อให้ธุรกิจเติบโต และสร้างความได้เปรียบเหนือทั้งคู่แข่ง 
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	 และมีอ�ำนาจต่อรองต่อ ซัพพลายเออร์ KSF ของธุรกิจประเภทนี้ 

	 คือ “ขนาดของธุรกิจ”

-	 ธุรกิจ IT  KSF ของธุรกิจคือ นวัตกรรมทางเทคโนโลยี

-	 บางธุรกิจการ ที่ต้องเน้นการส่งมอบที่ตรงต่อเวลา เรื่องของ การ 

	 ส่งมอบให้ตรงเวลา คือ KSF ของธุรกิจ 

-	 ธุรกิจค้าปลีก ปัจจัยที่ส�ำคัญ KSF ก็คือ ท�ำเล ท�ำเล และท�ำเล

-	 บางธุรกิจมีการแข่งขันที่รุนแรง การหาความแตกต่างในตัวสินค้า 

	 ได้ยาก การสร้างมูลค่าเพิ่ม (Value added) ด้วย ภาพลักษณ์สินค้า  

	 หรือ บริการที่เหนือกว่าคือหัวใจของธุรกิจ

- ธุรกิจอย่างน�้ำดื่มประเภทน�้ำอัดลมหัวใจของการแข่งขัน KSF คือ  

	 การกระจายสินค้าที่ทั่วถึง

(ตัวอย่าง KSF Credit By http://www.marketeer.co.th)

ดันน้ันส่ิงส�ำคัญ ผู้บริหารองค์กรต้องให้ความส�ำคัญกับ เร่ืองของ 

KSF  ซึ่งโดยทั่วไปแล้ว ปัจจัยส�ำคัญเหล่านี้

ก็จะถูกก�ำหนดเป็น KPI ขององค์กรธุรกิจนั้นๆด้วย

เป้าหมาย ต้องตอบโจทย์ปัญหา และ สถานการณ์ขององค์กรในปัจจุบัน

ในการด�ำเนนิธรุกจิขององค์กร แต่ละช่วงของวงจรธรุกจินัน้ องค์กร

มีความต้องการที่แตกต่างกัน
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ความต้องการขององค์กร ในแต่ละช่วงของธุรกิจ

1. 	ช่วงเริ่มต้น ต้องการยอดขาย ต้องการลูกค้า เพื่อให้อยู่ได้ในธุรกิจ

2.	ช่วงที่มียอดขายเติบโต ต้องการเพิ่มก�ำลังการผลิต และเพิ่ม

ประสิทธิภาพ

3.	ช่วงยอดขายพอ ผลิตทัน แต่ก�ำไรน้อยมาก ก็ต้องการเน้นเรื่องลด

ต้นทุน 

4.	ยอดขาย ต้นทุน OK ก็ต้องการจัดระบบบริหารจัดการให้มี

ประสิทธิภาพ 

5.	ทุกอย่างลงตัว ก็ต้องการพัฒนาคน เพื่อการเติบโตและรักษา

บุคลากร

6.	สุดท้ายคือ ต้องเริ่มมองหา นวัตกรรมใหม่ๆ เพื่อความยั่งยืนของ

ธุรกิจ

ซึง่จะเหน็ได้ชดัเจน ว่า แต่ละช่วงเวลา แต่ละสถานการณ์ ความจ�ำเป็น

เร่งด่วนขององค์กรเปลี่ยนไป การก�ำหนดเป้าหมายในแต่ละปีขององค์กรก็

เช่นเดียวกัน KPI ไม่ได้เหมือนเดิมทุกปี เปล่ียนไปตามสถานการณ์ ตาม

เหตุการณ์ ความจ�ำเป็นขององค์กร ปีนี้เราก�ำหนด KPI เรื่องนี้ แต่พอท�ำได้

ส�ำเร็จแล้ว บางหวัข้ออาจต้องไปเน้นเรือ่งอืน่ต่อไป เพือ่การพฒันาทีไ่ม่หยดุ

ยั้งขององค์กร



บทที่ 6
หลักในการก�ำหนด
KPI องค์กร
(Smart Goal Setting)
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หลักในการก�ำหนด KPI องค์กร (Smart Goal Setting)

	 จากบทที่ผ่านมาเราได้ทราบแล้ว ว่าเป้าหมาย (Goal หรือ KPI) 

องค์กรนั้น ก�ำหนดจากอะไร และ เป้าหมายควรมีลักษณะอย่างไร ด้วยหลัก

การก�ำหนดเป้าหมาย แบบ SMART แต่ในการก�ำหนด KPI องค์กรเพื่อน�ำ

มาใช้เป็น เป้าหมายหลัก และเป็นฐานส�ำคัญในการก�ำหนดตัวช้ีวัดท่ีต้อง

กระจายไปสู่หน่วยงานต่างๆนั้น มีหลักเกณฑ์ที่ต้องให้ความส�ำคัญหลาย

ประเด็น โดยมีหลักในการก�ำหนดดังต่อไปนี้

หลักการส�ำคัญในการก�ำหนด KPI(Key Performance Indicator) ของ

องค์กร

1. Balance หัวข้อ KPI ทั้งหมด ต้องมีความ สมดุล ครอบคลุม ครบ

ถ้วน ตอบทุกโจทย์ขององค์กร (ตามหลัก Balance Score Card)

2. Causes and effects หวัข้อ KPI นัน้ ต้องมคีวามสมัพันธ์เชิงเหตผุล 

อธิบาย ที่มา ปัจจัยองค์ประกอบ ของเป้าหมายได้

3. Significant impact หัวข้อ KPI ต้องมีความส�ำคัญ และมีผล 

กระทบมากพอ คุ้มค่าต่อการประเมินผล

4. Specific & Focus มคีวามชดัเจน วดัเป็นตวัเลขได้ มหีน่วยวดั ระยะ

เวลา วัดอย่างไร และ ติดตามเป้าหมายได้ตั้งแต่ต้นจนจบ

5. Alignment ต้องสอดคล้องกันทั้งองค์กร ต้องตอบได้ว่า เป้าหมาย

แต่ละข้อ ใคร หน่วยงานไหน มีส่วนรับผิดชอบ

6. Reasonable Action Plan & Tracking ต้องมีแผนปฏิบัติการ ที่

สมเหตุผล ติดตามตรวจสอบได้
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 1. Balance หัวข้อ KPI ทั้งหมด ต้องมีควำม สมดุล ครอบคลุม ครบ

ถ้วน ตอบทุกโจทย์ขององค์กร (ตำมหลัก Balance Score Card)

กำรก�ำหนดเป้ำหมำยที่ต้องมีควำม ครอบคลุม ครบถ้วน หมำยถึง

 -  สมดุลตำมหลักของ Balance Score Card คือ ด้ำนกำรเงิน, 

  ลูกค้ำ, กำรบริหำรจัดกำร, กำรพัฒนำบุคลำกร

 -  ครบถ้วนตำมโจทย์ควำมต้องกำรขององค์กร คือ สอดคล้อง

  กัน วิสัยทัศน์ ภำรกิจ นโยบำย

 -  ตอบโจทย์ ควำมจ�ำเป็นเร่งด่วนขององค์กร เป้ำหมำยเหมำะ

  กับสถำนกำรณ์ปัจจุบันขององค์กร
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หากเราลองนกึถึงความเป็นจรงิในการด�ำเนนิธรุกจิ คงไม่มอีงค์กรใด

ทีจ่ะเตบิโตและยัง่ยนืได้ หากมนีโยบาย หรอืมเีป้าหมายท่ีจะท�ำยอดขาย และ

ก�ำไรแต่เพียงอย่างเดียว เพราะถ้าเน้น เฉพาะการท�ำก�ำไรให้มากที่สุด ก็ต้อง

ขายสินค้าให้แพงที่สุด ด้วยต้นทุนที่ต�่ำที่สุด ซึ่งเป็นท่ีแน่นอนว่า ถ้าขาย

สนิค้าราคาแพงกย็ากทีจ่ะแข่งขนัได้ในตลาด ผูบ้รโิภคกย่็อมหันไปซ้ือสินค้า

อื่นที่คล้ายกัน หรือทดแทนกันได้ และถ้าต้องการให้ต้นทุนต�่ำที่สุด ก็ต้อง

ใช้วัตถุดิบถูกที่สุด แรงงานคุณภาพต�่ำสุด  ซึ่งย่อมส่งผลถึงคุณภาพของ

สินค้าด้วย และจะท�ำให้ผู้บริโภคเลิกซื้อสินค้าในที่สุด เพราะรับไม่ได้กับ

คุณภาพ และราคา ที่สวนทางกันนั่นเอง

ตัวอย่าง การก�ำหนดเป้าหมาย ตามหลักของ Balance Score Card

	 Finance	 Customer	 Internal Process	 Learning & Growth

	 Sale	 CSI	 Productivity	 People Development

	 Gross Profit 	 Customer	 Efficiency	 Employee Satisfaction

		  Complain	

	 EBITDA	 Market Share	 Delivery	 R & D

	 Net Profit		  OEE.	 Innovation

	 COGS		  Safety	

	 Expense		  ISO	

			   New Product	 Branding

			   New Process	 Image

			   New Market
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การก�ำหนดเป้าหมายขององค์กรให้ ครอบคลุม ครบถ้วน รอบด้าน

นั้น ก็เพื่อตอบโจทย์ส�ำคัญขององค์กรคือ

1. ส�ำเร็จด้านผลประกอบการ ยอดขาย, ก�ำไร ซ่ึงเป็นเรื่องความอยู่

รอดขององค์กรในขณะปัจจุบัน

2. การเติบโตขององค์กร ซึ่งเป็นเรื่อง ของอนาคต 3-7 ปี

3. ความมั่นคงยั่งยืนขององค์กร ซึ่งเป็นผลระยะยาวในอนาคต 

หากเราน�ำหัวข้อตามหลักการก�ำหนด หัวข้อ KPI ตามหลัก Balance 

มาเขียนลงในตาราง เราก็จะได้รูปร่างของ KPI แบ่งเป็นหมวดหมู่ตาม 

ตารางนี้

	 หัวข้อ KPI องค์กร	 ตัวเลข 57	 เป้าหมาย 58

	 Finance (มุมมองด้านการเงิน)

    	  ยอดขาย	 900 MB	 1,000 MB

    	  % ก�ำไรสุทธิ / ยอดขาย	 10 %	 12 %

    	  % การเติบโตยอดขาย	 8 %	 11 %

    	  % ต้นทุนการผลิต/ยอดขาย	 45 %	 40 %

	 Customer (มุมมองด้านลูกค้า)

		  % คะแนนความพึงพอใจของลูกค้า, 	 75 %	 85 %

		  % ส่วนแบ่งการตลาด	 24 %	 30 %

		  จ�ำนวนข้อร้องเรียนของลูกค้า	 25	 10

	 Internal Process (มุมมองด้านการบริหารจัดการภายใน)

   	% การส่งมอบตรงเวลา	 85 %	 95 %

  	 % สินค้าที่ผ่านมาตรฐาน ในการตรวจคุณภาพ	 90 %	 95 %
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 หัวข้อ KPI องค์กร ตัวเลข 57 เป้ำหมำย 58

 Internal Process (มุมมองด้ำนกำรบริหำรจัดกำรภำยใน) (ต่อ)

     % ควำมส�ำเร็จในกำรพัฒนำเทคโนโลยีใหม่ๆ 40 % 100 %

     จ�ำนวน CAR (Corrective Action Request) 15 3

     % ควำมส�ำเร็จใจกำรจัดท�ำระบบข้อมูล 30 % 100 %

 Learning & Growth (กำรพัฒนำและเติบโตของบุคลำกร)

     % คะแนนควำมพึงพอใจของพนักงำน 65 % 80 %

     % อัตรำกำรลำออกของพนักงำน 8 % 4 %

     จ�ำนวนพนักงำนที่สอบผ่ำนมำตรฐำนวิชำชีพ 15 30

2. Causes and effects หวัข้อ KPI นัน้ ต้องมคีวำมสมัพนัธ์เชงิเหตผุล 

อธิบำย ที่มำ ปัจจัยองค์ประกอบ ของเป้ำหมำยได้

ในกำรก�ำหนด KPI ขององค์กร นั้น เรำต้องสำมำรถจ�ำแนกองค์

ประกอบของ KPI นั้นๆ ว่ำ แบ่งเป็น KPI ย่อยๆ อะไรได้บ้ำง KPI นั้น จะ

ส�ำเรจ็ได้ เกดิจำกกำรด�ำเนนิกำรเรือ่งใดบ้ำง และกำรด�ำเนนิกำรนัน้ สำมำรถ

วัดผลงำนได้หรือไม่ ถ้ำไม่ได้วัดจำกจ�ำนวนกำรปฏิบัติได้หรือไม่
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สรุปคือ เราต้องสามารถอธิบาย อย่างเป็นเหตุเป็นผลได้ว่า KPI นั้น

เกิดจากอะไร จะต้องไปปรับปรุงพัฒนา หรือด�ำเนินการเรื่องใด จึงจะท�ำให้

เราบรรลุตามเป้าหมาย หรือ KPI ที่ตั้งไว้ เช่น

ก�ำไร = รายได้ - รายจ่าย

รายได้ = ยอดจ�ำหน่ายสินค้า + รายได้การบริการ + รายได้อื่นๆ

รายจ่าย =	ต้นทนุวตัถดุบิ + ต้นทนุการผลติอืน่ๆ + ค่าแรง + ค่าใช้จ่าย 

	 อื่นๆ เป็นต้น

ในระดับองค์กร ก็วัดกันที่ KPI ปลายทาง แต่ถ้าย้อนไปที่ องค์

ประกอบต่างๆ KPI ย่อยๆ นั้นก็ต้องตอบได้ว่าเป็นความรับผิดชอบของ

หน่วยงานใด หรือ ใคร

หลักส�ำคัญของของการ ก�ำหนด KPI คือ

ถ้าชี้วัดที่ผลงานไม่ได้ ก็ให้ชี้วัดที่การปฏิบัติ โดยการวัดที่ผลงาน เรา

เรยีก KPI ชนดินีว่้า Lag Indicator ส่วนการวดัทีก่ารปฏบัิต ิก่อนท่ีจะเกดิผล

งาน เราเรียก KPI ชนิดนี้ว่า Lead Indicator

3. Significant impact ต้องมีความส�ำคัญ และมีผลกระทบมากพอ 

คุ้มค่าต่อการประเมินผล

ในการก�ำหนด KPI นั้น หากเราน�ำปัจจัย องค์ประกอบต่างๆมา เป็น

ตัวชี้วัดทั้งหมด ก็จะพบว่า มีจ�ำนวนเยอะมาก ปัญหาท่ีตามมาคือ ไม่รู้จะ

โฟกสั เรือ่งไหน และมจี�ำนวนเป้าหมาย มากเกนิไปจนไม่สามารถท�ำให้ส�ำเรจ็

ได้
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ดังนั้น สิ่งส�ำคัญในกำรก�ำหนด KPI คือ ต้องเป็นเป้ำหมำยที่ส�ำคัญ มี

ผลกระทบมำกเพียงพอ ทีเ่รำจะต้องทุม่เทในกำรท�ำให้บรรลเุป้ำหมำย หรอื

คุ้มค่ำพอที่จะด�ำเนินกำรจัดเก็บข้อมูล เพื่อประเมินผล

ในหลักของกำรบริหำรผลงำน เรำต้องแยกให้ออกว่ำ อะไรควรจะ

เป็น KPI (Key Performance Indicator) ตัวชี้วัดผลงำนหลัก และอะไรเป็น

เพียง PI (Performance Indicator) ตัวชี้วัดผลงำน ซึ่งตำมหลักกำร กำรจัด

เก็บข้อมูลแบบละเอียด กำรก�ำหนดตัวชี้วัดได้ทุกจุดเป็นสิ่งที่ดี แต่ในทำง

ปฏบิติักลบัท�ำให้เกดิปัญหำมำกมำยตำมมำ โดยเฉพำะส่วนมำกทีผ่่ำนมำ ไม่

สำมำรถปฏิบัติได้ครบถ้วน เนื่องจำกเป้ำหมำยเยอะจนเกินไป

ดังนั้นในกำรก�ำหนด KPI เพื่อใช้งำนจริง ต้องมำพิจำรณำดูว่ำ PI 

ต่ำงๆที่มีอยู่มำกมำย ตัวไหนส�ำคัญ หรือตัวไหนบ้ำงที่ซ�้ำซ้อนกัน ตัวไหนที่

วัดแล้ว สำมำรถอธบิำยผลงำนของอกีหลำยๆตวัได้ และท่ีส�ำคัญ PI ตวัไหน

ที่ส่งผลกระทบมำกๆกับองค์กร PI ตัวนั้นแหละครับ ที่ควรจะเป็น KPI



บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า  73

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

4. Specific & Focus มีควำมชัดเจน วัดเป็นตัวเลขได้ หน่วยวัด, 

กรอบเวลำ วัดอย่ำงไร และ ติดตำมเป้ำหมำยได้ตั้งแต่ต้นจนจบ

 

คุณลักษณส�ำคัญ ของ KPI ประกำรหนึ่งคือ ต้องชัดเจน (Specific) 

ซึ่งจะต้องระบุได้ว่ำ KPI ข้อนั้น

 - วัดผลเรื่องอะไร ทุกฝ่ำยที่เกี่ยวข้องเข้ำใจตรงกันหรือไม่ 

  สำมำรถวัดเป็นตัวเลขได้ หน่วยวัดคืออะไร 

 -  KPI นั้น ต้องมีตัวเลขเป้ำหมำย เป็นจ�ำนวน ปริมำณ 

  เปอร์เซ็นต์ หรือ อื่นๆ ที่เป็นหน่วยตัวเลข

 -  ต้องมีก�ำหนดระยะเวลำ ในกำรวัดผลที่ชัดเจน 1 เดือน, 

  3 เดือน, 6 เดือน หรือ 1 ปี  

อีกประกำรส�ำคัญ คือต้องมีกำร เจำะจง (Focus) เน้นไปในเรื่องนั้น 

เช่น หำกระดับองค์กรสรุปแล้วว่ำ จะมีกำรก�ำหนด KPI
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เรือ่ง % ต้นทนุต่อยอดขำย ถ้ำกระจำยเป้ำหมำยไปสู่ระดบัหน่วยงำน 

ก็ควรจะเป็น KPI ในส่วนที่เป็นองค์ประกอบของ ต้นทุน เช่น

ระดับองค์กร KPI  =  % ต้นทุนรวม / ยอดขำย  

ระดับหน่วยงำน KPI  =  ต้นทุนวัตถุดิบ (รับผิดชอบโดย แผนก

  จัดซื้อ)

 =  ต้นทุนแรงงำน (รับผิดชอบโดย แผนก

  บุคคล +แผนกผลิต)

 =  ต้นทุนอื่นๆ (แผนกที่เกี่ยวข้อง)

ซึ่งในกำรเจำะจง (Focus) นั้นก็รวมไปถึง วิธีกำรที่จะควบคุมปัจจัย

นั้นๆให้ได้ตำมเป้ำหมำยที่ก�ำหนดด้วย หรือหมำยถึง และต้องมีแผนปฏิบัติ

กำรที่ชัดเจนในกำรท�ำให้ KPI ข้อนั้นบรรลุผล

5. Alignment  ต้องสอดคล้องกันทัง้องค์กร ต้องตอบได้ว่ำ เป้ำหมำย

แต่ละข้อ ใคร หน่วยงำนไหน มีส่วนรับผิดชอบ
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ในอดีตทีผ่่านมา กระบวนการในการจดัท�ำ KPI ของแต่ละหน่วยงาน 

คอื แจกแบบฟอร์มประเมนิ ให้แต่ละหน่วยงาน เขยีนหวัข้อ KPI ของแผนก

ตัวเองมาเสนออนุมัติ ต่างคนต่างเขียน ปัญหาที่เกิดขึ้นคือ แต่ละหน่วยงาน

ก็เขียนเป้าหมาย เฉพาะงานที่หน่วยงานตัวเองรับผิดชอบตามท่ีหน่วยงาน

นั้นๆเข้าใจ ผลที่เกิดขึ้นคือ เป้าหมายส�ำคัญๆขององค์กรบางข้อ ไม่ม ี

หน่วยงานไหนรับผิดชอบ และ เป้าหมายส�ำคัญบางเร่ืองซ่ึงน่าจะเป็น 

ความรับผิดชอบร่วมกันของหลายๆหน่วยงาน กลับไม่เป็นเช่นนั้น ส่งผล

ให้เกิดความขัดแย้ง เกี่ยงงาน โทษกันไปโทษกันมา เมื่อไม่บรรลุเป้าหมาย

หลกัส�ำคัญของการบรหิารผลงาน กค็อื การกระจาย KPI จากองค์กร 

สู่หน่วยงานอย่าง มีเหตุมีผล ด้วยหลักความสอดคล้องและสัมพันธ์กันทั้ง

องค์กร โดยเน้นในแนวทางที่ว่า บุคลากรทุกคน หน่วยงานทุกหน่วย ต้องมี

เป้าหมายสอดคล้องกนั มแีผนการท�ำงานไปในทศิทางเดยีวกนั และ ต้องส่ง

เสริมให้เป้าหมายขององค์กรบรรลุผล

ดังนัน้ ในการก�ำหนด KPI ของหน่วยงาน จะไม่ใช่ก�ำหนดกนัเองจาก

หน่วยงานแบบเดิมๆ แต่จะเป็นการก�ำหนดจาก KPI ขององค์กร พิจารณา 

KPI ขององค์กรแต่ละข้อ แล้วกว็เิคราะห์ด้วยเหตดุ้วยผลว่า KPI ขององค์กร 

ข้อนั้นหน่วยงานไหนมีส่วนเกี่ยวข้องบ้าง ส่วนจะเกี่ยวข้องมากหรือน้อย  

กี่เปอร์เซ็นต์ หรือสุดท้ายจะตัดทิ้ง ก็ค่อยว่ากันขั้นตอนต่อไป ท�ำแบบนี้ 

ไล่ไปจนครบทุกหัวข้อของ KPI องค์กร เราก็จะได้ความสัมพันธ์โดย

ประมาณว่า KPI องค์กรข้อไหน หน่วยงานใดต้องรับผิดชอบบ้าง
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6. Reasonable Action Plan & Tracking ต้องมีแผนปฏิบัติการ ที่

สมเหตุผล และสามารถติดตามตรวจสอบได้

	 KPIs	 ขาย	 จัดซื้อ	 วาง	 ออก	 ผลิต	 จัดส่ง

				    แผน	 แบบ

	 ยอดขาย	 x					   

	 % การเติบโตของยอดขาย	 x		  x	 x	 x	 x

	 คะแนนความพึงพอใจลูกค้า	 x	 x	 x	 x	 x	 x

	 %การส่งมอบตรงตามแผน	 x	 x	 x	 x	 x	 x

	 % ต้นทุนต่อยอดขาย		  x	 x	 x	 x	 x

	 % อัตราการผลิต		  x	 x	 x	 x	

	 % การสูญเสียของวัตถุดิบ			   x	 x	 x

สิ่งส�ำคัญที่สุดอีกประการหนึ่งของการก�ำหนด KPI คือ เป้าหมาย

นัน้ๆ ต้องท�ำได้จรงิ เป็นไปได้ในทางปฏบิตั ิสิง่ทีจ่ะตอบโจทย์ข้อนีไ้ด้ดทีีส่ดุ
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คือ KPI ทุกข้อต้องมีแผนปฏิบัติการรองรับ(Action Plan) และแผนนั้นต้อง

สามารถอธบิายได้อย่างชดัเจนตัง้แต่เริม่ด�ำเนินการ จนถงึระยะเวลาประเมนิ

ผลว่า ช่วงเวลาไหนต้องท�ำอะไร อะไรทีจ่ะท�ำให้เป้าหมายบรรลผุล และแผน

ปฏบิตักิารนีเ้อง กจ็ะใช้เป็นเครือ่งมอืส�ำคญัในการตดิตามผลการด�ำเนนิงาน 

ในแต่ละช่วงเวลา ใช้ในการพูดคุย หารือ ประชุมสรุปความก้าวหน้าในการ

ท�ำงาน เพื่อให้บรรลุผลตามเป้าหมายที่วางไว้ 

หลักการทั้ง 6 ข้อนี้คือหลักส�ำคัญในการก�ำหนด KPI ในองค์กร เพื่อ

ให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด ในการจัดท�ำระบบบริหารผลงานในองค์กร ที่

ต้องการน�ำระบบนี้ไปใช้ให้เกิดประโยชน์อย่างแท้จริงต่อไป

แล้วหัวข้อ KPI ที่ดีควรมีลักษณะอย่างไร ? เราก็สามารถใช้หลักการ

ก�ำหนดเป้าหมาย แบบ SMART มาใช้พิจารณาได้ หรือ สรุปง่ายๆ หัวข้อ 

KPI ที่ดี ควรมีลักษณะดังนี้ 

•	สามารถวัดออกมาเป็นตัวเลขได้

•	มีความชัดเจนทุกคนเข้าใจตรงกันโดยไม่ต้องตีความ

•	สามารถเก็บข้อมูลได้จริงหรือไม่?

•	คุ้มค่ากับการจัดเก็บข้อมูลหรือไม่?

•	สามารถตรวจสอบได้ ข้อมูลที่ได้น่าเชื่อถือหรือไม่?

•	 ไม่ยากเกิน จนเป็นไปไม่ได้ หรือไม่ง่ายจนไม่ต้องท�ำอะไร

•	 ไม่ส่งผลกระทบในเชิงลบ
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รูปแบบการก�ำหนดตัวชี้วัด (KPI)

คุณลกัษณะส�ำคญัของการ ก�ำหนดหวัข้อ  KPI ประการหนึง่คือ ต้อง

กระชับ ได้ใจความ มีความชัดเจน ทุกคนเข้าใจตรงกันโดยไม่ต้องตีความ  

ซึ่งโดยความหมายหลักของ KPI คือ ตัวเลขที่ใช้ชี้วัดผลงาน หรือใช้เป็น 

เป้าหมาย 

ดังนั้น รูปประโยคของ KPI คือ การระบุถึงผลลัพธ์ที่เป็นตัวเลข แต่

โดยมากทีพ่บเหน็อยูบ่่อยครัง้ ในการจดัท�ำระบบบรหิารผลงาน หรอื ระบบ

ประเมินผลงาน ในรายขององค์กรที่ไม่เคยท�ำระบบนี้มาก่อน มักจะเขียน 

รูปแบบประโยค เป็นลักษณะของวัตถุประสงค์ หรือ พฤติกรรมมากกว่าที่

จะเป็น ตวัช้ีวัดผลงาน  ผมจงึอยากแนะน�ำการเขยีน รปูแบบตวัชีว้ดั ซึง่แปลง

มาจากวัตถุประสงค์ หรือ พฤติกรรม ให้ตามตารางดังนี้ 

		  รูปแบบตัวชี้วัด

		  KPI	 เป้าหมาย

	 รักษาการเติบโตยอดขาย > 10% ทุกปี	 % การเติบโตยอดขาย / 	 > 10%

		  ปีที่ผ่านมา	

	 ลดต้นทุนผลิตต่อยอดขายให้ต�่ำลง 	 % ต้นทุนผลิต/ยอดขาย	 < 40%

	 เหลือ 40%		

	 เพิ่มคุณภาพสินค้าให้ได้  95%	 % Yield 	 > 95%

	 การส่งมอบตรงเวลา 	 % การส่งมอบ/แผน	 100%

	 การบริการดีเยี่ยม	 % คะแนนความ	 > 95%

		  พึงพอใจของลูกค้า	

วัตถุประสงค์ พฤติกรรม
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ข้อส�ำคัญที่สุดคือ ตัวชี้วัดผลงาน ต้องเป็นตัวเลขเท่านั้น โดยตัวเลข

นั้นๆ จะถูกวัดในรูปแบบต่างๆ เช่น

• ร้อยละ (Percentage)	 • อัตราส่วน (Ratio)  เช่น 1:5

• สัดส่วน (Proportion)	 • อัตรา (Rate) เทียบกับเวลา

• จ�ำนวน (Number)	 • ค่าเฉลี่ย (Mean)

หรือในบางกรณี ตัวชี้วัด จะอยู่ในลักษณะ ค�ำศัพท์เฉพาะ ท่ีเป็นท่ี

เข้าใจตรงกันในองค์กร หรือ หน่วยงาน เช่น

	 ค�ำศัพท์เฉพาะ	 ความหมาย

	 % Yield	 % ชิ้นงานที่ผ่านการทดสอบ / ชิ้นงานที่ทดสอบทั้งหมด

	 % OEE	 % เคร่ืองจกัรหรืออุปกรณ์ ทีมี่สภาพพร้อมใช้งาน / ทัง้หมด

	 % NC	 % ผลิตภัณฑ์ที่ไม่ผ่านตามมาตรฐานที่ก�ำหนด/ผลิตภัณฑ์

		  ทั้งหมด

	 Scraps	 กากของเสีย, ชิ้นงานเสียที่ใช้การไม่ได้

ซึง่ในกรณนีี ้กส็ามารถใช้ ค�ำศพัท์เฉพาะ นัน้ๆ เป็นตวัช้ีวดัผลงานได้

โดยตรง เนื่องจากเป็นที่เข้าใจตรงกัน ของผู้ที่เกี่ยวข้อง เพราะถ้าหากใช้ค�ำ

อธิบายอ่ืน ที่ไม่เข้าใจตรงกัน ก็กลับกลายเป็นการเพิ่มความสับสนมาก 

ขึ้นไปอีก

และโดยส่วนใหญ่ มิติในการชี้วัดผลงาน ในองค์กรหรือหน่วยงาน  

ก็จะเป็นการชี้วัดในด้านต่างๆดังนี้
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	 • ด้านปริมาณ (QUANTITY)	

	 • ด้านคุณภาพ (QUALITY)

	 • ด้านความปลอดภัย (SAFETY)	

	 • เวลา (TIME)	

	 • ค่าใช้จ่าย (COST)

เช่ือว่าทกุท่านทีไ่ด้อ่านรายละเอยีดในบทนี ้จะสามารถน�ำแนวทางท่ี

ได้ ไปก�ำหนดหัวข้อ KPI ในองค์กร หรือในหน่วยงานได้อย่างถูกต้องและมี

ประสิทธิภาพมากขึ้น ส่วนเมื่อเราได้หัวข้อ KPI องค์กรแล้วจะด�ำเนินการ

อย่างไรต่อ ก็ติดตามรายละเอียดได้ในบทต่อไป
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Perspective/KPIs

	 องค์กร		 KPI เพิ่มเติมเฉพาะกลุ่มธุรกิจ

			   ทั่วไป	 Logistics	 โรงงาน	 ก่อสร้าง	 Trading

Financial Perspective					   
EBITDA	 P	 P	 P		
EBITDA Margin	 P		  P		
Net profit	 P		  P		
Gross profit	 P	 P	 P		
IGM(Integrated Gross Margin)			   P		

Revenue					   
% Cost reduction /last year		  P		  P	
Management expenses					   

Customer Perspective					   
Sales volume	 P		  P		
Customer Satisfaction	 P	 P	 P		
Community Satisfaction 	 P				  
Customer complain/Claim	 P				  
% Customer retention	 P				  
% Market share	 P				  
% Order fulfillment	 P				  

Internal Processes Perspective					   
% Plant Availability 					   
% On time delivery	 P	 P			 
% Transportation utilization	 P	 P			 
Inventory amount	 P	 P			 
Inventory turnover(days)	 P	 P			 
Inventory turnover per square meter		  P			 
Inventory turnover 		  P			   P
MOS(Month of supply)		  P			   P
%Warehouse/Inventory utilization		  P			 
Productivity	 P				  
%OEE		  P			 
% Yield	 P				  
% S curve				    P	
% Project delivery				    P	

Learning and Growth					   
Innovation Items	 P				  
R & D Intensity Index					   
Productivity / staff	 P		  P		

ตัวอย่าง การก�ำหนด KPI ระดับองค์กร (โดย อ.ณรงค์วิทย์ แสนทอง)



บทที่ 7
การกระจายเป้าหมาย

สู่ผู้บริหารและหน่วยงาน
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การกระจายเป้าหมายสู่ผู้บริหารและหน่วยงาน

ในการก�ำหนด KPI ของหน่วยงานนั้น ในระบบเดิมๆ เราก็จะให้ 

ผู้จัดการของแต่ละหน่วยงานก�ำหนดกันขึ้นมาเอง จากงานที่รับผิดชอบ 

แล้วค่อยส่งอนุมัติ แต่ก็ท�ำให้เกิดปัญหามากมายตามท่ีได้กล่าวไปแล้ว 

ข้างต้น เช่น แต่ละหน่วยงานต่างคนต่างท�ำ ไม่สอดคล้องกัน เกิดความ 

ขัดแย้งกัน ผลสุดท้าย ก็เกิดผลกระทบต่อเป้าหมายองค์กร

ตัวอย่างที่พบเห็นทั่วไป เช่น ในโรงงานอุตสาหกรรม มักเกิดความ 

ไม่สอดคล้องกันเสมอๆ ระหว่างหน่วยงานวางแผน และหน่วยงานผลิต

เพราะในระบบเดิม เป้าหมายของหน่วยงานวางแผน ก็เพียงแค่

วางแผนให้ดี ถูกต้อง ครบถ้วนทันเวลา แล้วก็ส่งแผนการผลิตให้ฝา่ยผลิต 

แล้วกเ็กดิความขดัแย้งขึน้เนือ่งจากฝ่ายผลิต ไม่สามารถผลติได้ตามแผนนัน้ 

เนื่องจาก หากผลิตตามแผนนั้นซึ่งต้องสลับปรับเปลี่ยนอุปกรณ์ หรือ 

เครื่องจักร จะท�ำให้เกิด การสูญเสีย (Loss) หรือ การสูญเปล่า (Waste)  

ขึ้นมากมาย อีกท้ังยังต้องเสียเวลาในการปรับเปลี่ยนอุปกรณ์เครื่องจักร 

ต่างๆหากท�ำตามแผนนั้น เหตุนี้เพราะ ฝ่ายผลิต ไม่เพียงมีเป้าหมายท่ีต้อง

ผลิตได้ตามแผนเท่านั้น แต่ยังต้องควบคุมเรื่องต้นทุน และเร่ืองของ Loss 

และ Waste อีกด้วย 

ดังนั้นจากตัวอย่างที่กล่าวมา หากหน่วยงานท่ีท�ำงานร่วมกัน แต่มี

เป้าหมายทีข่ดัแย้งกนัในตวัเอง กจ็ะเกดิปัญหาตามมา ท�ำให้คนท�ำงานแต่ละ

หน่วยงานเกิดความขัดแย้งกันขึ้นมาอีกด้วย

อีกกรณีที่เห็นได้ชัด คือ KPI ส�ำคัญขององค์กร เช่น การส่งมอบตรง

เวลา หน่วยงานไหนควรรับผิดชอบบ้าง



84  บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า 

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

ถ้าเป็นระบบเดิมอาจจะมีแค่ หน่วยงานผลิต และ หน่วยงานจัดส่ง 

แต่ในระบบบรหิารผลงานแบบใหม่นี ้จะมองย้อนจากเป้าหมายไปหาต้นทาง

เลยว่า การส่งมอบได้ตรงเวลา เกิดจากกระบวนการใดบ้างในองค์กร ซ่ึงก็

หมายความว่า ตั้งแต่ จัดซื้อ > ออกแบบ > วางแผน > ผลิต > คลังสินค้า > 

จัดส่ง หน่วยงานเหล่านี้มีส่วนต้องรับผิดชอบใน KPI ข้อนี้ขององค์กรทั้ง

สิน้ ส่วนหน่วยงานไหนจะรบัผดิชอบเท่าใดนัน้ ค่อยไปจดัน�ำ้และหนกัความ

ส�ำคัญ กันในขั้นตอนต่อไป  

ดังนั้น หลักการ แนวทาง ของระบบการบริหารผลงานนั้น เราจะใช้

การกระจาย KPI จากองค์กรมาสู่ หน่วยงาน เพื่อความสอดคล้อง และมี

ประสิทธิภาพของการท�ำงานภาพรวม แต่ก่อนที่เราจะท�ำการกระจาย 

เป้าหมาย สู่แต่ละหน่วยงานนั้น จะต้องมีการจัดเตรียมรูปแบบการกระจาย 

เป้าหมายกันก่อน

ข้อมูลที่ต้องใช้ประกอบในการกระจาย KPI จากองค์กร สู่หน่วยงาน

1. โครงสร้างสายบังคับบัญชาขององค์กร ใครขึ้นตรงกันใครในสาย

บังคับบัญชา

2. รายชื่อหน่วยงานทั้งหมดในองค์กร

3. ใบก�ำหนดหน้าที่งานของ หน่วยงาน และพนักงาน

4. หวัข้อ KPI ของระดบัองค์กร (ทีไ่ด้รบัการอนมุตัจิากผู้บรหิารระดบั

สูงแล้ว)

หลังจาก เรามีข้อมูลครบถ้วนทั้งหมดแล้ว ก็จะน�ำมาด�ำเนินการจัด

ท�ำการก�ำหนดเป้าหมายของแต่ละหน่วยงาน โดยมลี�ำดบัขัน้ตอนส�ำคญัดงันี้
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1. ท�ำการกระจาย KPI จากองค์กร สู่หน่วยงาน

ในการกระจาย KPI จากองค์กรสู่หน่วยงานนั้น เราก็จะน�ำ KPI 

องค์กร  ผลงานปีล่าสุด และเป้าหมาย ในปีต่อไป เป็นตัวตั้ง แล้ว ด้านขวา

ของตารางคอื รายชือ่หน่วยงานต่างๆทีข่ึน้ตรงต่อ ผู้บริหารสูงสุดขององค์กร 

เพราะ KPI องค์กรก็คือ เป้าหมายหรือตัวชี้วัดผลงาน ของผู้บริหารสูงสุด

นั่นเอง

ในกระบวนการ การกระจาย KPI สู่หน่วยงานนั้น ผู้ที่เกี่ยวข้อง

ทั้งหมด

ไม่ว่าผูบ้รหิารระดบัสงู หรอื ผูบ้รหิารหน่วยงานท้ังหมดควรรบัรู้ และ

มีส่วนร่วมในการกระบวนการนี้ด้วย เพื่อความความเป็นธรรม รับรู้ทั่วกัน 

และมีส่วนได้แสดงความคดิเหน็ เหน็ด้วยหรอืไม่กจ็ะได้สรปุให้เรยีบร้อยใน

ที่ประชุมได้เลย

	 พอจดัรปูแบบตารางเสรจ็เรยีบร้อย แล้ว กท็�ำการพจิารณา KPI ของ

องค์กรเป็นหัวข้อๆ ไป ว่าหน่วยงานใดบ้างที่มีส่วนเกี่ยวข้อง หรือมีส่วน 

	 KPIs ระดับองค์กร	 ผลงานปี 57	 เป้าหมายปี	 ฝ.ขาย	 ฝ.ผลิต	 ฝ.จัดซื้อ	 ฝ.จัดส่ง	 ฝ.ซ่อม

			   58

	 ยอดขาย	 1,000	 1,500	 P				  

	 % ส่งมอบตรงเวลา	 95%	 100%	 P	 P	 P	 P	

	 % ต้นทุนต่อยอดขาย	 55%	 50%		  P	 P		

	 อัตราผลผลิต (Yield)	 80%	 85%		  P			   P

	 …………………….	 ……..	 ……	 ……	 ……	 …….	 ……	 ….
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รับผิดชอบกับ KPI ข้อนั้นๆ ให้ท�ำเครื่องหมายถูก หรือ กากบาทไว้ก่อน  

ส่วนจะได้น�ำไปใช้เป็น KPI หน่วยงานจริงหรือไม่ ว่ากันขั้นตอนต่อไป

2. ให้แต่ละหน่วยงานพิจารณา KPI ทีไ่ด้รบัมาจากองค์กรนัน้ เรารบัผดิชอบ

โดยตรงหรือแบบสนับสนุน

	                      
KPIs

	 ผลงาน	 เป้าหมาย	 ฝ.ขาย	 ฝ.ผลิต	 ฝ.จัดซื้อ	 ฝ.จัดส่ง	 ฝ.ซ่อม

			   ปี 57	 ปี 58

	 ยอดขาย	 1,000	 1,500	 P				  

	 % ส่งมอบตรงเวลา	 95%	 100%	 P	 P	 P	 P	

		  - % การผลิตได้ตามแผน	 95%	 98%		  P			 

		  - % การจัดซื้อวัตถุดิบทันเวลา	 98%	 100%			   P		

	 % ต้นทุนต่อยอดขาย	 55%	 50%		  P	 P

		  - % ต้นทุนวัตถุดิบ	 30%	 <28%			   P		

	 อัตราผลผลิต (Yield)	 80%	 85%		  P			   P

		  - % เครื่องจักร Breakdown	 5%	 <3%					     P

	 …………………….	 ……	 ……	 ……	 ……	 …….	 ……	 ….

3. หากเป็นการสนับสนุน KPI องค์กร ให้เขียนหัวข้อย่อยเพิ่มเติม ท่ีจะ

ก�ำหนดให้หน่วยงาน

จากตารางใน ข้อ 2 ตัวอย่าง KPI ขององค์กรในหัวข้อ % ส่งมอบตรง

เวลานั้น ในการกระจายเบื้องต้น จะเห็นว่า มี 4 หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง คือ 

ฝ่ายขาย, ฝ่ายผลิต, ฝ่ายจัดซื้อ และ ฝ่ายจัดส่ง  แต่พอจะน�ำมาก�ำหนดเป็น 

KPI ของหน่วยงาน เราต้องพจิารณาว่า จะรบัผดิชอบ KPI ขององค์กรหวัข้อ
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นั้นร่วมกัน หรือ จะแปลงมาเป็นหัวข้อที่สนับสนุน KPI ข้อนั้นขององค์กร 

ที่หน่วยงานเรารับผิดชอบโดยตรง เช่น

	 KPI องค์กร %ส่งมอบตรงเวลา 	

	 >> แปลงเป็น   % การผลิตได้ตามแผน (ฝ่ายผลิต)

	 >> แปลงเป็น   % การจัดซื้อวัตถุดิบทันเวลา (ฝ่ายจัดซื้อ)

4. ก�ำหนดเพิ่มเติม Functional KPI ที่เป็นหน้าที่ส�ำคัญของหน่วยงาน

โดยหลักในการก�ำหนด KPI ของหน่วยงาน หรือ KPI ตามลักษณะ

งาน (Functional KPI) คือ

	 - 	หน่วยงานนี้ ถูกตั้งขึ้นเพื่อท�ำอะไร มีหน้าที่ส�ำคัญอะไรบ้าง

	 - 	อะไรคือผลงาน ของหน่วยงาน และจะวัดผลงานได้จากอะไร

	 - 	มีเป้าหมายส�ำคัญร่วมกับหน่วยงานอื่น หรือมีงานส�ำคัญที่ 

		  หน่วยงานอื่นร้องขอ อะไรบ้าง

	 - 	จะมีการพัฒนาระบบงาน หรือ พัฒนาบุคลากรอย่างไรบ้าง

	 - 	หน่วยงานนีม้ข้ีอก�ำหนดมาตรฐาน หรอื ระบบอืน่ๆ อะไรบ้าง 

		  ที่ต้องปฏิบัติ



88  บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า 

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

	 1 : KPI ที่มาจากบริษัทฯ							     

	 % ส่งมอบตรงเวลา	 95%	 100%	 P	 P	 P	 P	

 		  - % การผลิตได้ตามแผน	 95%	 98%		  P			 

	 % ต้นทุนต่อยอดขาย	 55%	 50%		  P	 P		

	 อัตราผลผลิต (Yield)	 80%	 85%		  P			   P

	 2 : Functional KPI 							     

	 % ความคืบหน้าโครงการ A	 -	 100%		  P			 

	 % งานเคลม	 0.5%	 <0.3%		  P	

		            
KPIs

	 ผลงาน	 เป้าหมาย	 ฝ.	 ฝ.	 ฝ.	 ฝ.	 ฝ.
			   ปี 57	 ปี 58	 ขาย	 ผลิต	 จัดซื้อ	 จัดส่ง	 ซ่อม

5. ก�ำหนดเพิ่มเติมในส่วนของ KPI ร่วมขององค์กร เช่น ความร่วมมือใน

กิจกรรมขององค์กร (ถ้ามี)

ในทุกองค์กร ในแต่ละปี ก็อาจมีกิจกรรมขององค์กร หรือ กิจกรรม

ของหน่วยงานใดหน่วยงานหนึ่ง ที่จ�ำเป็นต้องได้รับความร่วมมือจาก

พนักงานทุกคนในองค์กร อาจจะไม่ใช่กฎระเบียบข้อบังคับ แต่ก็ต้องการ

ความร่วมมอืจากทกุหน่วยงาน ดงันัน้จงึต้องมกีารบรรจ ุเป็นประเภทหัวข้อ

ตัวชี้วัดในความร่วมมือ หรือ เพื่อให้เน้นปฏิบัติ เช่น ในปีนี้ องค์กรจะเน้น

เรื่องการสร้าง ค่านิยม และวัฒนธรรมองค์กร หรือ เน้นท�ำ 5 ส. เป็นต้น 

6. เรียงล�ำดับความส�ำคัญ ของ KPI หน่วยงาน และ เลือกหัวข้อส�ำคัญ

ประมาณ 7 - 12 ข้อ

เมือ่ก�ำหนด KPI ของหน่วยงานครบถ้วนทกุประเภทแล้ว กใ็ห้ท�ำการ

เรียงล�ำดับความส�ำคัญ ของหัวข้อ KPI ของหน่วยงาน โดยการเรียงล�ำดับ
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ความส�ำคัญนั้น มีหลักพิจารณาดังต่อไปนี้

•	KPI ท่ีรับโดยตรงมาจากองค์กร และรับมาหน่วยงานเดียว?

•	KPI ท่ีรับโดยตรงมาจากองค์กร แต่รับร่วมกับหลายหน่วยงาน?

•	KPI ท่ีเกิดจากการร้องขอการสนับสนุนจากหน่วยงานอื่น?

•	KPI ท่ีเป็นงานโครงการขององค์กรระยะยาว/การปรับปรุงงาน?

•	KPI ท่ีส�ำคัญของงานประจ�ำ?

หลายคนอาจมีค�ำถามในใจว่า ท�ำไม KPI ซึ่งเป็นงานประจ�ำ ของ

หน่วยงานถงึต้องจดัล�ำดบัไว้หลังสดุ เหตผุลกค็อื งานประจ�ำนัน้ถอืเป็นหน้า

ที่ๆ ต้องปฏบิตั ิถงึไม่ระบใุน KPI กต้็องปฏบิตัอิยูแ่ล้ว โดยเฉพาะอย่างย่ิง งาน

ประจ�ำทีไ่ด้ตามเป้าหมายอยู่แล้ว กไ็ม่ควรระบเุป็นหวัข้อ KPI ด้วยซ�ำ้ เพราะ 

การประเมินผล ด้วย KPI ให้เป็นหลักเกณฑ์ พิจารณาผลงานที่เพิ่มขึ้น เพื่อ

เป็นฐานให้การให้ผลตอบแทนเพิ่ม แก่พนักงานนั่นเอง

		            
KPIs

	 ผลงาน	 เป้าหมาย	 ฝ.	 ฝ.	 ฝ.	 ฝ.	 ฝ.
			   ปี 57	 ปี 58	 ขาย	 ผลิต	 จัดซื้อ	 จัดส่ง	 ซ่อม

	 1 : KPI ที่มาจากบริษัทฯ							     

	 % ส่งมอบตรงเวลา	 95%	 100%	 P	 6	 P	 P	

		  - % การผลิตได้ตามแผน	 95%	 98%		  1			 

	 % ต้นทุนต่อยอดขาย	 55%	 50%		  3	 P		

	 อัตราผลผลิต (Yield)	 80%	 85%		  2			   P

	 2 : KPI ที่ก�ำหนดเพิ่ม	 						    

	 % ความคืบหน้าโครงการ A	 -	 100%		  5			 

	 % งานเคลม	 0.5%	 <0.3%		  4
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7. ก�ำหนดน�้ำหนักคะแนนให้หัวข้อที่เลือก รวมคะแนนท้ังหมดให้เท่ากับ 

100 คะแนน

		            
KPIs

	 ผลงาน	 เป้าหมาย	 ฝ.	 ฝ.	 ฝ.	 ฝ.	 ฝ.
			   ปี 57	 ปี 58	 ขาย	 ผลิต	 จัดซื้อ	 จัดส่ง	 ซ่อม

	 1 : KPI ที่มาจากบริษัทฯ							     

	 % ส่งมอบตรงเวลา	 95%	 100%	 P	 10	 P	 P	

		  - % การผลิตได้ตามแผน	 95%	 98%		  30			 

	 % ต้นทุนต่อยอดขาย	 55%	 50%		  15	 P		

	 อัตราผลผลิต (Yield)	 80%	 85%		  20			   P

	 2 : KPI ที่ก�ำหนดเพิ่ม							     

	 % ความคืบหน้าโครงการ A	 -	 100%		  10			 

	 % งานเคลม	 0.5%	 <0.3%		  15			 

	 รวมคะแนนประเมินผลงาน				    100

ในการก�ำหนดน�้ำหนักคะแนน มีหลักเกณฑ์ดังนี้

•	 คะแนนเต็มเท่ากันทุกหน่วยงาน (ทุกคน) เช่น คะแนนรวม KPI  

	 ทุกข้อ = 100 คะแนน 

•	 KPI ที่มีล�ำดับความส�ำคัญมากกว่าต้องมีคะแนนไม่น้อยกว่า KPI  

	 ที่มีล�ำดับความส�ำคัญรองลงไป

•	 คะแนนต�่ำสุดของ KPI แต่ละข้อไม่ควรต�่ำกว่า 5 คะแนน

•	 ไม่ควรก�ำหนดคะแนนเป็นจุดทศนิยม
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8. ก�ำหนดตัวเลขเป้าหมาย และจัดเกรดผลงาน ของเป้าหมายในแต่ละข้อ 

							      5	 4	 3	 2	 1

	 % ส่งมอบตรงเวลา	 10	 100%	 >105%	 >103%	 >100%	 >98%	 >95%

		 - % การผลิตได้ตามแผน	 30	 98%					   

	 % ต้นทุนต่อยอดขาย	 15	 50%					   

	 อัตราผลผลิต (Yield)	 20	 85%					   

	 % ความคืบหน้าโครงการ A	 10	 100%					   

	 % งานเคลม	 15	 <0.3%					   

	 รวมคะแนนประเมินผลงาน	 100

	       KPIs ของฝ่ายผลิต
	 น�้ำหนัก	 เป้าหมาย

	  		  ผลงาน	 ปี 58

ระดับผลงาน

ส�ำหรับขั้นตอนสุดท้าย ของการก�ำหนด KPI ของหน่วยงาน ก็คือ 

การจัดให้อยู่ในรูปแบบของตารางประเมินผลงาน ของหน่วยงาน โดยใน 

รูปแบบของตารางประเมินผลงาน ไม่จ�ำเป็นต้องแยกประเภทของ KPI ว่า

ส่วนไหนมาจากองค์กร ส่วนไหนที่ก�ำหนดขึ้นเองในหน่วยงาน เพราะ

ทั้งหมดก็คือเป้าหมาย หรือตัวชี้วัดผลงาน ของหน่วยงานนี้นั่นเอง และ

ตารางนี้ก็คือ ตารางประเมินผลของผู้บริหารหน่วยงานนั้นๆเช่นกัน ส่วน

องค์กรใดจะมี KPI ส่วนอื่นๆ ในการประเมินผล ผู้บริหารหน่วยงาน หรือ

ผูจ้ดัการ เช่น ตวัชีว้ดัเรือ่งของ ทกัษะความสามารถ หรอื สถติกิารมาท�ำงาน 

ก็ขึ้นอยู่กับระเบียบนโยบายขององค์กรนั้นๆ

ส่วนเรือ่งของ ตวัเลขระดบัผลงาน ตามหลกัของระบบบรหิารผลงาน

นั้น จะมี 5 ระดับ ส่วนในผลงานที่ท�ำได้ จะอยู่ในระดับใด มีหลักเกณฑ์การ

แบ่งระดับคะแนนอย่างไรนั้น ขอยกไปสรุปรายละเอียดในช่วงท้าย ในเรื่อง

ของการประเมินผลงานรายบุคคลครับ
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ตัวอย่าง KPI แต่ละหน่วยงาน

ฝ่ายผลิต

% การผลิตได้ตรงตามแผนการผลิต

% ของเสียจากการผลิตเฉลี่ย

% การตรวจพบN/C ระหว่างผลิตเฉลี่ย

% Efficiency ของเครื่องจักรเฉลี่ย

% Yield ของการผลิต

จ�ำนวนครั้งที่ถูกร้องเรียนจากการผลิต

จ�ำนวนครั้งที่ผลิตซ�้ำ

% ประสิทธิภาพของคน ( M-H)

% การท�ำงานล่วงเวลา

ฝ่ายจัดซื้อ

% การจัดซื้อสินค้าได้ตรงเวลาที่ก�ำหนด

% การจัดซื้อได้ตรงตาม สเป็ค	  

% ลดต้นทุนจัดซื้อลง	  

จ�ำนวนครั้งที่จัดซื้อผิดพลาด

จ�ำนวนครั้งที่ตรวจรับสินค้าผิดพลาด

จ�ำนวนครั้งที่เอกสารจัดซื้อผิดพลาด

จ�ำนวนผู้ขายรายใหม่แต่ละรายการ

ฝ่ายซ่อมบ�ำรุง

% การซ่อมบ�ำรุงเชิงป้องกันตามแผน

จ�ำนวนครั้งที่เครื่องจักร Breakdown

จ�ำนวนครั้งที่มีการซ่อมซ�้ำ

% ความเร็วของโครงการใหม่

จ�ำนวนรายการอะไหล่ตรงกับการ Audit

% การซ่อมเสร็จตามใบส่งซ่อม

% การท�ำงานล่วงเวลา

ฝ่ายประกันคุณภาพ

จ�ำนวนครั้งที่ลูกค้าร้องเรียน

จ�ำนวนครั้งที่พบปัญหาคุณภาพภายใน

จ�ำนวนCAR จากการ Audit

จ�ำนวนครั้งที่ตรวจคุณภาพผิด

ฝ่ายการตลาด

% ยอดขายเพิ่มขึ้นจากกิจกรรมการลาด

% การท�ำกิจกรรมการตลาดได้ตามแผน

% ต้นทุนการตลาดต่อต้นทุนสินค้า

% ค่าใช้จ่ายไม่เกินงบประมาณที่ก�ำหนด

ข้อมูล โดย อ.สิทธิศักดิ์ ศรีธรรมวัฒนา
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ฝ่ายบัญชี

จ�ำนวนครั้งที่ปิดบัญชี ผิดพลาด	

จ�ำนวนครั้งที่ข้อมูลผิดพลาด

จ�ำนวนข้อบกพร่องจากการ Audit

จ�ำนวนครั้งที่ส่งเอกสารราชการล่าช้า

มูลค่าการถูกปรับ/จ่ายเงินเพิ่ม

ฝ่ายขาย

มูลค่ายอดขายรวม

มูลค่ายอดขายต่างประเทศ

มูลค่ายอดขายในประเทศ

% ลูกค้าเก่าซื้อต่อเนื่อง

% ลูกค้าใหม่ที่เพิ่มขึ้น

% การเก็บเงินได้ตาม Due

จ�ำนวนครั้งที่ลูกค้าร้องเรียน

% ที่พนักงานขายอยู่ผ่านทดลองงาน

% คะแนนความรูพ้นกังานขายผ่านเกณฑ์

ฝ่ายการเงิน

จ�ำนวนครัง้ทีย่อดเงนิรายรบั-รายจ่ายไม่ตรงกนั

จ�ำนวนครั้งที่เอกสารการเงินผิดพลาด

จ�ำนวนข้อบกพร่องจากการ Audit

จ�ำนวนครั้งที่เงินขาดสภาพคล่อง

มูลค่าดอกเบี้ย OD

ผลตอบแทนการบริหารเงิน

จ�ำนวนครั้งที่ท�ำ/จ่ายเช็คผิดพลาด

% การเก็บเงินได้ตามDue

ฝ่ายบุคคล

% การพัฒนาตามผลประเมิน

% การสรรหาตรงเวลา

จ�ำนวนข้อขัดแย้งทางแรงงาน

% ความถกูต้องของเอกสารทีเ่กีย่วกบัราชการ

จ�ำนวนครัง้ทีก่ารจ่ายค่าจ้าง / สวสัดกิารผดิพลาด

% พนักงานเข้ารับฝึกอบรมตามแผน

% การผ่านทดลองงานของพนักงานใหม่

ฝ่าย IT / Graphic Design

จ�ำนวนครั้งที่ Server down

% ความพึงพอใจของผู้ใช้บริการ

จ�ำนวนงาน IT ใหม่ที่พัฒนาใช้งานได้

จ�ำนวนงาน Design ทีอ่อกแบบใช้งานได้ดี

จ�ำนวนครั้งที่แก้ไขงานซ�้ำ

ฝ่ายจัดส่ง

% การจัดส่งได้ตรงตามแผน

% ค่าขนส่งต่อต้นทุนสินค้า

มลูค่าความค่าเสยีหายจากการขนส่ง/จดัเกบ็

จ�ำนวนรายการสินค้าที่จัดส่งผิดพลาด

% ค่าใช้จ่ายลดลงจากการขนส่ง

จ�ำนวนครั้งที่ลูกค้าร้องเรียน

ข้อมูล โดย อ.สิทธิศักดิ์ ศรีธรรมวัฒนา





PART - III

การประเมินผลงาน
บนฐาน KPI & Competency

(Performance Appraisal)



บทที่ 8
แนวทางในการ

ประเมินผลงาน

บุคลากรรายบุคคล



บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า  97

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

แนวทางในการประเมินผลงานบุคลากรรายบุคคล

ถ้าพูดถึงการประเมินผลงาน ในระบบเดิมๆ ก็อย่างที่กล่าวไว้ใน 

ตอนต้นครับ ใบประเมินใบเดียว ถ่ายเอกสารใช้ประเมินได้ทั้งบริษัท หัวข้อ

เหมือนกันหมด ทุกหน่วยงานทุกต�ำแหน่ง แต่ถ้าถามว่าการประเมินแบบ

นัน้ สะท้อนถงึผลงานหรอืความสามารถแท้จรงิหรอืไม่ ค�ำตอบคงไม่ เพราะ

หัวข้อประเมินส่วนใหญ่ เป็นเรื่องของการใช้ความรู้สึกของผู้บังคับบัญชา 

ในการประเมินหัวข้อซึ่งเป็นพฤติกรรม ซึ่งวัดไม่ได้ เช่น ขยัน ซื่อสัตย์ 

ประหยัด อดทน แบบที่เราเห็นๆกันมา ตลอดชีวิตการท�ำงาน และผลการ

ประเมนิส่วนหนึง่กต้็องยอมรบักนัตรงๆว่า มคีวามเอนเอยีงเกดิข้ึนได้ กข้ึ็น

อยู่กับว่า รักใคร ชอบใคร สนิทสนมกับใคร ลูกน้องคนไหน ตามน�้ำ ถูกใจ

ก็มีสิทธิ์ได้ A ไป

ผลกระทบที่เกิดขึ้น จากการประเมินแบบเดิมๆ มีไม่น้อยครับ ส่วน

หนึง่ท�ำให้พนกังานขาดแรงจงูใจในการท�ำงาน เพราะรูส้กึว่า ไม่ได้รบัความ

เป็นธรรมในการท�ำงาน ท�ำงานดีไม่มีใครเห็น เช้าชามเย็นชามกลับได้ A  

ซึ่งก็ส่งผลถึงประสิทธิภาพการท�ำงานไม่น้อย 

แต่ผลกระทบไม่เพียงเท่านี้ นอกเหนือจากเรื่องขาดแรงจูงใจแล้ว ที่

ส�ำคัญมากๆอีกประการคือ การประเมินผลงาน เป็นแบบไม่สร้างสรรค์  

ไม่ได้ช่วยพฒันาทกัษะ ความสามารถของพนักงานเลย เพราะหวัข้อประเมนิ

เป็นแบบเดิมๆ วัดผลงานเดิมๆ ที่ท�ำอยู่ประจ�ำ ไม่ได้ช่วยให้คนขององค์กร

พัฒนาสิ่งใหม่ๆในการท�ำงาน และที่แย่ไปกว่านั้น หัวข้อการประเมินของ

บางต�ำแหน่งงาน ไม่ได้สอดคล้องกบัเป้าหมายของหน่วยงาน หรอืสอดคล้อง

น้อยมาก ซึง่นัน่กห็มายความว่า สิง่ทีพ่นกังานเหล่านีท้�ำ ไม่ก่อให้เกดิผลงาน
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ที่เป็นประโยชน์กับองค์กรสักเท่าใด หรือพูดง่ายๆ ท�ำงานไม่คุ้มค่าจ้าง และ

ซ�้ำร้ายก็ยังเกิดปัญหา ความขัดแย้งขึ้น เนื่องมาจากเป้าหมายและตัวช้ีวัด 

ผลงานของแต่ละคนไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ส่งผลเสียต่อหน่วยงาน

และองค์กรอีกด้วย

ดังน้ันเรา สามารถสรุปข้อเสียที่เกิดจากการประเมินผลงานท่ีไม่มี

ประสิทธิภาพได้ดังนี้

•	  บุคลากรไม่ได้รับความเป็นธรรมในการท�ำงาน

•	  บุคลากรท�ำงาน ไม่ได้ผลงานเต็มประสิทธิภาพ

•	  บุคลากรท�ำงานไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน

•	  บุคลากรไม่เกิดการพัฒนาความรู้ความสามารถ

•	  บุคลากรที่มีศักยภาพ อยู่กับองค์กรไม่นาน รักษาคนดีๆไว้ไม่ได้

ตามทีผ่มกล่าวไว้ในตอนต้น ปัญหาทีเ่กดิขึน้นัน้ ถ้าหากเราคดิว่าเป็น

ความผดิของพนกังาน ถอืว่าเราก�ำลงัเกาไม่ถกูทีค่นั เพราะพนกังานจะท�ำงาน

ดีหรือไม่ พัฒนาหรือไม่ ส่วนส�ำคัญอยู่ที่แนวทางการบริหารจัดการเป็น

ส�ำคัญ ดังนั้น ถึงเวลาแล้วที่เราจะ ปรับปรุงระบบการบริหารผลงาน หรือ

ประเมินผลงาน ขององค์กรเราให้มีประสิทธิภาพเสียที 

ค�ำถามส�ำคัญ คือ 

•	ท�ำอย่างไร ให้การประเมินผลงาน เป็นธรรมกับคนท�ำงาน ?

•	ท�ำอย่างไร ให้การประเมนิผลงานสะท้อนผลงานและความสามารถ

พนักงานอย่างแท้จริง ?
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•	ท�ำอย่างไรให้ บุคลากรทุกคน ท�ำงานไปในทิศทางเดียวกัน ท้ัง

องค์กร

•	ท�ำอย่างไรให้ การประเมนิผลส่งเสรมิการพัฒนาความสามารถของ

บุคลากรไปพร้อมกัน

ความต้องการขององค์กรเหล่านี้ สามารถตอบสนองได้ด้วยการ

ประเมินผลงานแบบใหม่ ที่เราเรียกว่าระบบบริหารผลงาน PMS (Perfor-

mance Management Systems) ซึง่ในทีน่ีจ้ะเป็นการประเมนิผลงาน บนฐาน 

KPI (ตัวชี้วัดผลงาน) และ Competency (ความสามารถ) แล้วการประเมิน

ผลงาน ตามแนวทางที่ว่ามานี้ มีรูปแบบอย่างไร ในการประเมินผลงาน 

รายบุคคล ควรมีองค์ประกอบอะไรบ้าง มาดูกันครับ

องค์ประกอบหัวข้อ การประเมินผลงานบุคลากรรายบุคคล

	 No	 กลุ่มหัวข้อที่ประเมิน

	 1	  ตัวชี้วัดผลงาน ที่รับมาจากหน่วยงาน (KPI)

	 2	  ตัวชี้วัดผลงาน ตามหน้าที่ (Job Description) ในหน่วยงาน

	 3	  ประเมินความสามารถ (Competency)

	 4	  ประเมินการพัฒนาการท�ำงาน และระดับความสามารถ

	 5	  ประเมินความร่วมมือ กิจกรรมองค์กร การปฏิบัติตามกฎระเบียบ

	 6	  ประเมินจาก การมาท�ำงาน (Attendance)
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แต่ก่อนทีเ่ราจะพดูคยุกนัถงึรายละเอยีดในเรือ่งนี ้อย่าลืมหลักส�ำคัญ

ของระบบบริหารผลงานนะครับ ในเรื่องการประเมินผล ผู้ถูกประเมินควร

มีส่วนรับรู้ หรือมีส่วนร่วม ในการก�ำหนดหัวข้อประเมินของตัวเองด้วย 

สรปุคอื หลงัจากทีไ่ด้รบัความเข้าใจในการจดัท�ำระบบประเมนิผลงานแล้ว 

ควรให้ผูถ้กูประเมนิ ออกแบบหวัข้อการประเมนิ ตามแนวทางทีถ่กูต้องของ

ระบบ แล้วก็ส่งให้ผู้บังคับบัญชาอนุมัติตามล�ำดับ

กลุม่หวัข้อที ่1 ตัวชีว้ดัผลงาน ทีร่บัมาจากหน่วยงาน (หรอืรบัจากผูจ้ดัการ)

ในการก�ำหนดตัวชี้วัดผลงาน ที่รับมาจากผู้จัดการนั้นแบ่งเป็นรูป

แบบต่างๆ ได้ดังนี้

รูปแบบที่ 1 : ใช้ KPI และเป้าหมายเดียวกันกับผู้จัดการ

•	 เนื่องจากวัด KPI ข้อนี้เป็นทีม

•	 เนื่องจากต�ำแหน่งนี้รับผิดชอบงานนี้โดยตรง

ตัวอย่าง

	 KPIs	 Target	 Manager	 Sup	 …..

	 • 	มูลค่ายอดขาย	 500	 P 	 P	

	 • 	…………………	 ………	 ……..	 ……..	 …….
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รูปแบบที่ 2 : ใช้ KPI เหมือนกับผู้จัดการแต่เป้าหมายเล็กกว่า

•	เนื่องจากต�ำแหน่งนี้เกี่ยวข้องกับเพียงบางส่วน

•	เนื่องจากระดับความรับผิดชอบน้อยกว่า

ตัวอย่าง

	 KPIs	 Target	 Manager	 Sup	 ........

	 •	 % Machine availability	 >90%	 P

    - % Machine breakdown	 <5%		  P	

	 - ……………..	 ……	 …….	 ……	 ……

	 KPIs	 Target	 Manager	 Sup1	 Sup2

	 •	มูลค่ายอดขาย (ล้านบาท)	 500	 P

	 - มูลค่ายอดขาย (Domestic)	 300		  P	

	 - มูลค่ายอดขาย (Export)	 200			   P

รูปแบบที่ 3 : ก�ำหนด KPI ย่อยที่สนับสนุน KPI ของผู้จัดการ

•	ไม่สามารถกระจาย KPI และเป้าหมายข้อนี้ต่อไปได้

•	วัดตัวชี้วัดผลงานย่อยจะสะท้อนผลงานได้ชัดเจนกว่า

ตัวอย่าง
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รปูแบบที ่4 : น�ำแผนปฏบิตังิานของผูจ้ดัการมาก�ำหนดเป็น  KPI (วดั

การปฏิบัติ แทนเป้าหมาย)

•	KPI ของผู้จัดการรับมาเป็นทีมกับหน่วยงานอื่นส่งต่อไม่ได้

•	ต�ำแหน่งงานนี้ไม่เกี่ยวกับผลลัพธ์ แต่เกี่ยวเฉพาะกิจกรรม

ตัวอย่าง

	 KPIs	 Target	 Manager	 Sup	 ........

	 •	 การเกิดอุบัติเหตุ	 0	 P

 	 -	% จ�ำนวนพนักงานที่อบรม	 100 %		  P	

		  Safety	

	 - ……………..	 ……	 …….	 ……	 ……

กลุ่มหัวข้อที่ 2  ตัวชี้วัดผลงาน ตามหน้าที่ (Job Description) ในหน่วยงาน

ในกลุ ่มหัวข้อนี้  สิ่งที่ เราควรมีเพื่อใช้เป็นข้อมูลประกอบ คือ  

ใบก�ำหนดหน้าที่งาน หรือ JD (Job Description) แต่ก็ต้องทบทวนกันอีกที

ว่า JD นั้นตรงกับการท�ำงานจริงๆของบุคลากรหรือไม่ ถ้าไม่ตรงอาจต้อง

ทบทวน บทบาทหน้าทีก่นัใหม่ก่อนทีจ่ะท�ำ ใบประเมนิผลงานบุคลากร แต่

หากทางปฏิบัติ เวลาไม่เอื้ออ�ำนวยก็อาจต้องท�ำควรคู่กันไป ซึ่งพอถึงจุดนี้ 

อาจมคีนแย้งว่า ท�ำพร้อมกนัไป ถกูต้องหรอืไม่ ค�ำตอบคือ ไม่ถูกต้องในหลัก

การครับ แต่สามารถท�ำได้ในทางปฏิบัติ เพราะ หัวข้อที่น�ำมาประเมินเป็น 

หน้าที่ความรับผิดชอบส�ำคัญ ซึ่งตัวของบุคลากร ต้องรู้อยู่แล้วว่า หน้าที่
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ส�ำคัญของตัวเองคืออะไร หรือหากอยากให้ชัดเจนรัดกุม ในการก�ำหนด

หัวข้อประเมินตามหน้าที่งาน ผู้จัดการหน่วยงาน หรือ หัวหน้างาน ควรน�ำ 

ผังการท�ำงานของหน่วยงาน (Flow Chart หรือ Process Flow) มาประกอบ

การก�ำหนดหวัข้อประเมินผลของผูใ้ต้บงัคบับญัชาด้วย จะเป็นการตรวจเชค็

ความสอดคล้องของเป้าหมายแต่ละคนในหน่วยงานด้วย ว่าหน้าที่

สอดคล้องกันหรือไม่ และงานที่ท�ำนั้นส่งเสริมให้เป้าหมายของหน่วยงาน

และองค์กรส�ำเร็จหรือไม่

การก�ำหนดหัวข้อประเมินผล ตามหน้าที่ที่รับผิดชอบ มีแนวทาง

ส�ำคัญคือ ต้องตอบโจทย์เหล่านี้ได้

•	หน่วยงานที่เราอยู่ มีหน้าที่อะไร ?

•	หน้าที่ และบทบาทเรา ในหน่วยงาน คืออะไร ?

•	ผลงานที่คาดหวังของหน้าที่น้ันๆ คืออะไร ?

•	วัดผลงานได้ จากอะไร รูปแบบไหน และวัดอย่างไร ?

และที่ส�ำคัญคือ หากหัวข้อนั้นๆ ไม่สามารถวัดในรูปผลของงานได้ 

ก็สามารถวัดการปฏิบัติงานแทนได้

ตวัอย่างหวัข้อตัวชีวั้ดตามหน้าทีร่บัผดิชอบ (บางส่วน) ของพนกังาน

บัญชี
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ประเภทชี้วัด จากผลงาน	 • ก�ำไร-ขาดทุนจากการขายทรัพย์สิน 

	 • % หนี้สูญ 

	 • มูลค่าเงินที่ถูกปรับเนื่องจากส่งภาษีล่าช้า 

	 • มูลค่าสต๊อก

ประเภทชี้วัด จากการปฏิบัติ	 • จ�ำนวนครั้งที่ปิดบัญชีล่าช้า 

	 • จ�ำนวนครั้งที่ส่งรายงานไม่ทันเวลา 

	 • จ�ำนวนคร้ังทีป่ระมาณการต้นทนุไม่ทนัเวลา 

	 • จ�ำนวนครั้งที่ส่งภาษีไม่ทันเวลา



บทที่ 9
การประเมินความสามารถ

แบบพัฒนาคน
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การประเมินความสามารถ แบบพัฒนาคน

ก่อนที่เราจะก�ำหนดหัวข้อประเมิน ที่เป็นกลุ่มหัวข้อ เพื่อวัดความ

สามารถ (Competency) เราก็ต้องท�ำความเข้าใจกันก่อนว่า ความสามารถ 

หรือ Competency นั้นคืออะไร

Competency หรือ ความสามารถ หรือสมรรถนะ คือ

การที่บุคลากรคนใดคนหนึ่ง จะสามารถท�ำผลงานได้ดีหรือไม่นั้น 

นอกจากองค์ประกอบภายนอก เช่น เรื่องของเครื่องมือ ในการท�ำงาน 

วัตถุดิบ การบริหารจัดการของผู้บังคับบัญชาแล้ว องค์ประกอบส�ำคัญแห่ง

ความส�ำเรจ็ของงานนัน้ อีกประการคอื ความสามารถของบคุลากร ซึง่ความ

สามรถนั้นสามารถแบ่งได้เป็น 2 กลุ่มหลักๆ
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1. ด้านความรู้ ทักษะ

ความรู ้(Knowledge) กค็อื ความเข้าใจในทางทฤษฎ ีหลกัการ ในงาน

ที่รับผิดชอบ ยิ่งมีความรู้แตกฉาน ก็ย่ิงสามารถประยุกต์ พัฒนา ปรับปรุง

การท�ำงานได้ดีขึ้น ส่วน ทักษะ(Skill) คือความช�ำนาญในการลงมือปฏิบัติ  

ยิ่งมีความช�ำนาญในงานที่ท�ำมากๆ ความแม่นย�ำของผลงาน ความถูกต้อง 

ความรวดเร็ว ก็จะมีมากขึ้น ความผิดพลาด ก็จะน้อยลง

ทักษะ (Skill) ของบุคลากร เราแบ่งได้เป็น 4 ประเภท ดังนี้

•	 Management Skill ทักษะในการบริหารจัดการส่วนต่างๆในการ 

	 ท�ำงาน มกีารท�ำงานทีเ่ป็นระบบรดักมุ   และความรอบคอบบรหิาร 

	 จัดการงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ

•	 Human Relation skill คือทักษะเรื่องคนการท�ำงานร่วมกับผู้อื่น 

	 การมอบหมายการถ่ายทอด การสื่อสารกับคนอื่นในการท�ำงาน  

	 และมีมนุษย์สัมพันธ์

•	 Thinking Skill ทักษะด้านความคิดการวางแผนการคิดริเร่ิม 

	 สร้างสรรค์ในสิ่งใหม่ๆ การวิเคราะห์สิ่งต่างๆ การแก้ปัญหา

•	 Technical Skill ทักษะในด้านความรู้ในการท�ำงานรวมถึงทักษะ 

	 ประกอบการท�ำงานอื่นๆเช่น ทักษะด้านภาษา ทักษะด้านการใช้ 

	 เทคโนโลยีฯลฯ
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2. ด้านแรงจูงใจ, ทัศนคติ, ความเชื่อ, นิสัย, และความฉลาดในด้านต่างๆ

ถ้าเปรยีบความสามารถของคนใน 2 ด้านนี ้ความรู้ทักษะ กจ็ะเปรียบ

เหมือนอุปกรณ์หรือเครื่องมือ ส่วนการที่จะใช้เครื่องมือนั้นได้ดี เต็ม

ประสทิธิภาพหรอืไม่ คอืด้านของแรงจงูใจ จติใจ หากคนมคีวามรูท้กัษะ แต่

ไม่น�ำมาใช้ก็ไม่เกิดประโยชน์อะไร เหมือนคนที่มีความรู้ดีฝีมือดี แต่ขาด

ความตั้งใจ ขาดความทุ่มเท ขาดระเบียบวินัย ก็ยากท่ีจะท�ำงานให้ประสบ

ความส�ำเร็จได้   

ความฉลาดทั้ง 6 ด้าน (6Q)  หนึ่งในประเภทของการประเมินความ

สามารถ

•	 IQ (Intelligence Quotient) ความฉลาดทางด้านปัญญา

•	 EQ (Emotion Quotient) ความฉลาดด้านอารมณ์ การควบคุมสติ  

	 รวมถึง การมีมนุษย์สัมพันธ์ที่ดี

•	 CQ (Creative Quotient) ความฉลาดทางด้านความคิดริเร่ิม 

	 สร้างสรรค์มุมมองวิสัยทัศน์

•	 MQ (Moral Quotient) เป็นคนมีคุณธรรมจริยธรรม

•	 PQ (Physical Quotient) มีสุขภาพร่างกายแข็งแรงสมบูรณ์

•	 AQ (Adversity Quotient) ความมุ่งมั่น ความอดทนพยายาม

องค์ประกอบส่วนหนึ่งของ Competency ที่น�ำมาใช้เป็นหัวข้อ 

ประเมินผลงาน ที่พบเห็นกันมากในระบบเดิมๆคือ เรื่องลักษณะนิสัย หรือ

พฤติกรรม หลายกรณีก็ใช้รวมกับเรื่องทักษะในการท�ำงาน ซึ่งแตกต่างกัน
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ไปตำมลักษณะงำนที่ท�ำ เช่น

ควำมถูกต้องแม่นย�ำ กำรพัฒนำงำน ควำมรวดเร็ว 

กำรเจรจำต่อรอง กำรวำงแผนงำน กำรติดตำมงำน

กำรตัดสินใจแก้ไขปัญหำ ควำมละเอียดรอบคอบ กำรคดิเชงิวเิครำะห์

ควำมกระตือรือร้น ควำมคิดสร้ำงสรรค์ กำรเรียนรู้งำน

ภำวะผู้น�ำ ควำมทุ่มเทท�ำงำน กำรสอนงำน 

กำรจัดล�ำดับควำมส�ำคัญ กำรมอบหมำยงำน สถติกิำรปฏบิตังิำน

กำรติดตำมงำน กำรมีมนุษย์สัมพันธ์ กำรควบคุมงำน

กำรท�ำงำนเป็นทีม กำรให้ควำมร่วมมือ จติส�ำนกึรกัองค์กร

กำรให้บริกำร ควำมซื้อสัตย์ กำรควบคมุอำรมณ์

ค�ำถำมคอื ในกำรประเมนิผลบคุลำกรแต่ละระดบั ควรมกีำรประเมนิในส่วน 

ของ Competency หรือไม่ มำกน้อยเพียงใด ?
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จากค�ำถามข้างต้น เราต้องท�ำความเข้าใจในเบือ้งต้นก่อนว่า บคุลากร

ระดับไหน ใช้ความสามารถส่วนใด มากน้อยในการท�ำงาน ในระดบัทีต่นเอง

รับผิดชอบ 

ในการท�ำงานของบุคลากรระดับ ปฏิบัติการ จะเน้นใช้ทักษะในการ

ท�ำงานเป็นส�ำคัญ ดังนั้นการวัดผลก็จะวัดที่การกระท�ำเป็นหลัก แต่หาก

องค์กรในที่มีระบบตรวจนับผลงาน ที่แน่นอน การประเมินจากผลงานที่

ท�ำได้ ย่อมสะท้อนความสารมารถได้ชัดเจนกว่าเสมอครับ

ส่วนการท�ำงานของระดับบังคับบัญชา หรือ ระดับจัดการขึ้นไป จะ

ต้องใช้ในเรื่องของ ความคิด ความรู้ แรงจูงใจ ซึ่งสิ่งเหล่านี้เป็นนามธรรม

มากๆ วดัค่าไม่ได้ และอกีเหตผุลทีส่�ำคญั โดยเฉพาะระดบัจดัการข้ึนไป การ

ประเมินผลของระดับนี้ ก็จะเป็นหัวข้อ KPI ที่รับมาจากองค์กรอยู่แล้ว ดัง

นั้น ยิ่งต�ำแหน่งสูงเท่าใด ก็จะเน้นการวัดที่ผลงานมากขึ้น 
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และก็มีบางท่านที่สงสัยว่า บุคลากรแต่ละระดับ ต้องวัดจาก KPI  

กี่เปอร์เซนต์ และวัดจาก Competency กี่เปอร์เซ็น ส�ำหรับค�ำตอบในเรื่องนี้

คือ เราอย่าไปตกเป็นเครื่องมือ ของเครื่องมือครับ หลายท่านอาจจะเคยเห็น

ผ่านตาในระบบเดิมๆ เช่น KPI : Competency เท่ากับ 70 : 30 แบบนั้นเรา

ก�ำลังติดกับดักเครื่องมือโดยไม่อิงตามเหตุตามผลที่เหมาะสม

ในวตัถปุระสงค์ของระบบบรหิารผลงาน (Performance Management 

Systems) ในส่วนของการประเมินผลนั้น คือต้องการประเมินสิ่งที่สะท้อน

ผลงานอย่างแท้จริง ดังนั้นโดยวัตถุประสงค์แล้ว ควรจะวัดที่ผลงาน (KPI) 

ทัง้หมด เพยีงแต่ในระดบัปฏิบติัการ การวัดผลงานอาจเป็นเรือ่งทียุ่ง่ยากเกนิ

ความจ�ำเป็น หรือไม่คุ้มค่าในการท�ำการตรวจนับผลงาน หรือ ไม่คุ้มค่าใน

การจัดเก็บข้อมูล จึงใช้การประเมินจาก Competency หรือความสามารถ 

แทน 

แล้วบคุลากรในระดบัสงูขึน้ไป ท�ำไมไม่ระบุให้ชัดเจนว่า ต้องวดั KPI 

เท่าไหร่? Competency เท่าไหร่?

ค�ำตอบของเรื่องนี้คือ 

1. บุคลากรระดับสูงขึ้นไป หากสามารถวัดจาก KPI ได้ควรวัดจาก 

KPI เพราะ Competency ของบุคลากรระดับนี้เป็นเรื่องของ ความคิด 

ทัศนคติ แรงจูงใจ ซึ่งวัดออกมาเป็นตัวเลขไม่ได้ ส่ิงท่ีเป็นระบุชัดเจน 

ไม่ได้ว่า เป็นการ Action หรือ Acting ดังนั้นวัดจาก KPI สะท้อนความ

สามารถได้ดีที่สุด

2. บุคลากรในต�ำแหน่งเดียวกัน แต่คนละหน่วยงานก็มีภาระความ

รับผิดชอบที่แตกต่างกัน เช่น ผู้จัดการฝ่ายผลิต, ผู้จัดการฝ่ายขาย และ  
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ผู้จัดการฝ่ายธุรการ ผู้จัดการ 3 ฝ่ายนี้ ภาระความรับผิดชอบท่ีจับต้องได้ 

ต่างกัน 

ฝ่ายผลิต มีผลงานที่ต้องเป็น ก�ำลังการผลิต ต้นทุนการผลิต คุณภาพ

การผลิต 

ฝ่ายขาย ก็มีผลงานที่ต้องวัดอย่างชัดเจน คือ ยอดขาย จ�ำนวนลูกค้า 

การเติบโตของยอดขาย

แต่ ฝ่ายธุรการ เป็นฝ่ายสนับสนุน หน้าที่หลักคือสนับสนุนให้ฝ่าย 

อื่นๆบรรลุผล ดังนั้น ในการประเมินผลงานของฝ่ายธุรการ ก็อาจมีในส่วน

ของ Competency เข้ามาเป็นหัวข้อประเมินได้มากกว่า ฝ่ายผลิต และฝ่าย

ขาย เป็นต้น 

กลุ่มหัวข้อที่ 3 ประเมินความสามารถ (Competency)

จากรายละเอยีดเรือ่งของความสามรถทีก่ล่าวมาข้างต้น จะเห็นได้ว่า

ความสามารถวัดค่าเป็นตัวเลขไม่ได้ ในการประเมินความสามารถ ก็ต้องใช้

ดุลยพินิจของผู้บังคับบัญชา ซึ่งอาจมีโอกาสผิดพลาดจากความเป็นจริงได้ 

เพราะผู้บังคับบัญชาไม่สามารถเฝ้าดูพฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชาคนใด

คนหนึ่งได้ตลอดเวลา อีกทั้งยังไม่รวมถึง ความสนิทสนม ความล�ำเอียงที่มี

โอกาสเกิดขึ้นได้เสมอ ในการท�ำงานของปุถุชนคนทั่วไป 

แต่การประเมินความสามารถก็สามารถประยุกต์ให้เป็น หัวข้อท่ี

วัดผลงานได้ นั่นเพราะ

“ผลงาน คือ ผลของการใช้ความสามารถ” ในการท�ำงาน
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ดงันัน้แทนทีจ่ะใช้การประเมิน พฤติกรรม ความสามารถ  ซึง่ใช้ความ

รู้สึกในการประเมิน เราก็สามารถปรับเปลี่ยนเป็นการประเมิน “ผลของ

ความสามารถ” นั้นๆแทน ตามตัวอย่างในตารางต่อไปนี้

	 การประเมนิ “ความสามารถ”	 การประเมนิ “ผลของความสามารถ”

ความถกูต้องแม่นย�ำ ละเอียดรอบคอบ	 จ�ำนวนครัง้ทีท่�ำข้อมลูผดิพลาด

ความรบัผดิชอบ	 % จ�ำนวนงานทีเ่สรจ็ตามก�ำหนด / 

	 แผน

การเจรจาต่อรอง	 ยอดส่วนลดในการซือ้วตัถดุบิ / 

	 ราคากลาง

ทกัษะในการท�ำงาน 	 คะแนนสอบประเมนิทกัษะการ

	 ท�ำงาน

ความมวีนิยัในการท�ำงาน	 สถิตการมาท�ำงาน

แต่ทั้งนี้ อย่าลืมเหตุผล ว่าท�ำไมถึงต้องน�ำหัวข้อการประเมิน Com-

petency (ความสามารถ) กเ็พราะมหีลายๆกรณใีนการวดัผลงาน ไม่คุม่ค่าใน

การด�ำเนนิการเก็บข้อมูล คอืไม่สามารถแยกแยะจ�ำนวนการปฏบิตัไิด้ชดัเจน 

เช่นการท�ำงานเป็นทมี ทีม่ผีลงานออกมาร่วมกนั กรณีนี ้กยั็งคงต้องใช้หวัข้อ

ประเมิน Competency (ความสามารถ) ในการประเมินผลงานบุคลากร

กลุ่มหัวข้อที่ 4 ประเมินการพัฒนาการท�ำงาน และระดับความสามารถ

ในการประเมินผลงาน หากองค์กรประเมินพนักงาน เฉพาะผลงาน

หรอื ความสามารถในแบบเดมิๆ หวัข้อเดมิๆ สิง่ทีจ่ะเกดิขึน้กบับคุลากรคอื 
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บุคลากรจะไม่มีการพัฒนาความรู้ความสามารถเลย ถ้าองค์กรไปหวังการ

พัฒนาคนกับการ ฝึกอบรม(Training) แต่เพียงอย่างอย่างเดียว อาจหวังผล

ได้ไม่ชัดเจน เพราะการ ฝึกอบรมส่วนใหญ่ มแีค่การประเมนิผลการฝึกอบรม

ในห้องเรียน ไม่ค่อยมีการประเมิน ผลงานที่พัฒนาขึ้นของบุคลากรกลุ่มที่

เข้าอบรม

ดังนั้นการประเมินผลที่มีประสิทธิภาพ ควรเป็นเครื่องมือส�ำคัญใน

การ พัฒนาผลงานและพัฒนาบุคลากรในองค์กร 

แต่ก่อนทีจ่ะท�ำการประเมนิลกัษณะนีไ้ด้ ในแต่ละหน่วยงานต้องตอบ

ค�ำถามส�ำคัญนี้ให้ได้ซะก่อน

“แบ่งความสามารถ ของพนักงานในต�ำแหน่งเดียวกัน 
เป็นกี่ระดับ”

ค�ำถามนีค้อืตวัแปรส�ำคญัในการพฒันาคนในองค์กร เพราะถ้าเรามา 

ทบทวนความสามารถในการท�ำงานของพนักงาน ยกตัวอย่างเช่น 

พนักงานต�ำแหน่งช่างซ่อมบ�ำรุง ที่มีอายุงาน 1หรือ 3 หรือ 5 ปี มี

ความสามารถในการท�ำงานต่างจากพนักงานจบใหม่ท่ีเข้ามาท�ำงาน ใน

ต�ำแหน่งเดียวกัน อย่างไร? เชื่อว่าค�ำถามนี้คนที่เป็นหัวหน้าช่าง ก็ทราบดี 

ว่าความสามารถในการท�ำงานซ่อมบ�ำรุงต่างกัน แต่ไม่เคยแบ่งชัดเจนว่า 

ความสามารถในเรื่องใดบ้าง ที่พนักงานใหม่ต้อง ฝึกฝนพัฒนาตัวเอง

เช่นเดียวกับ พนักงานในต�ำแหน่งพนักงานบัญชี ท่ีมีประสบการณ์ 

กย่็อมมคีวามสามารถมากกว่า พนกังานบญัช ีจบใหม่ท่ีเพ่ิงรับเข้ามาท�ำงาน
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ดังนั้นหนึ่งในหัวข้อการประเมิน ที่ควรบรรจุใบในแบบฟอร์ม

ประเมินผลงานบุคลากรคือ

		  “การผ่านการทดสอบความสามารถด้าน ...............

ในระดับ ............ (สูงกว่าระดับเดิม)”

ซ่ึงเง่ือนไขส�ำคัญที่หน่วยงานต้องระบุให้ชัดเจนก่อนการตั้งหัวข้อ

ประเมนิลกัษณะนี ้คอื ในต�ำแหน่งงานเดยีวกนั ต้องมคีณุสมบตั ิหรอืระดบั

ความสามารถกี่ระดับ เพื่อเป็นมาตรฐานให้พนักงานได้ทราบว่า ต่อไปจะ

ต้องพัฒนาความรูค้วามสามารถของตวัเองในด้านใด และกรณนีี ้กส็ามารถ

น�ำไปใช้ ในการพัฒนาระบบการท�ำงานให้ดีขึ้นในด้านอื่นๆได้

กลุ่มหัวข้อท่ี 5 ประเมินความร่วมมือ กิจกรรมองค์กร การปฏิบัติตาม 

กฎระเบียบ	

ในการด�ำเนินกิจการขององค์กร ในแต่ละปี ก็จะมีกิจกรรมต่างๆ ที่

องค์กรจัดขึ้น เพื่อความก้าวหน้า ส่งเสริมการเติบโตขององค์กร หรือ มี

การน�ำระบบ ต่างๆมาใช้เพื่อพัฒนาองค์กร สิ่งเหล่านี้บุคลากรหลายคนไม่

เข้าใจ และมักไม่ให้ความร่วมมือ เนื่องจาก อาจมองว่าไม่ใช่หน้าท่ี เรื่อง 

ดังกล่าวก็สร้างความล�ำบากใจให้กับหน่วยงานที่รับผิดชอบไม่ใช่น้อย  

ดงันัน้ กม็หีนทางทีจ่ะท�ำให้บคุลากรให้ความร่วมมอืกนักจิกรรมต่างๆ โดย

การสร้างความเข้าใจ โน้มน้าวจูงใจ และที่ส�ำคัญ บรรจุเป็นหัวข้อประเมิน

ผลงาน  ตัวอย่างหัวข้อประเมินประเภทนี้คือ
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ก่อนจะไปถึง หัวข้อการประเมินกลุ่มที่ 6 ซึ่งเป็นเร่ืองการประเมิน

สถติกิารมาท�ำงาน ผมข้อกล่าวถงึรายละเอยีดในส่วนของการประเมนิ ความ

สามารถเพิ่มเติม ซึ่งเป็นหัวข้อที่วัดเป็นตัวเลขไม่ได้

ผลการประเมินที่วัดเป็นตัวเลขไม่ได้

ในการประเมินหัวข้อที่เป็น KPI นั้นเราจะมีการแบ่งระดับของผล

งานทีท่�ำได้ เป็น 5 ระดบั แต่ในส่วนของหวัข้อประเมนิความสามารถ เราไม่

สามารถวัดค่าเป็นตัวเลขได้ แต่ในรปูแบบของการประเมนิผลงานแบบใหม่

น้ี ทุกข้อต้องมีการเทียบเป็นตัวเลข เพื่อสามารถใช้ค�ำนวณคะแนนในการ

ประเมินผลงานได้

ดังนัน้ ในการประเมนิพฤตกิรรม จงึต้องมกีารเทยีบระดบัคะแนนให้

เป็นตัวเลข โดยการก�ำหนดเงื่อนไขของพฤติกรรม ในระดับต่างๆ เช่น

		

	 1	 ความร่วมมือในกิจกรรมขององค์กร  

	 2	 ความร่วมมือในการท�ำโครงการ สร้างค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร

	 3	 การปฏิบัติตาม มาตรฐานความปลอดภัย

	 4	 การปฏิบัติตามมาตรฐานคุณภาพ

	 5	 การเข้าร่วมฝึกอบรมตามแผนที่ก�ำหนด
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แต่ในการก�ำหนดระดับคะแนนนั้น ไม่มีความจ�ำเป็นต้องมี 5 ระดับ

เหมือนหัวข้อประเมิน KPI เพราะการประเมินพฤติกรรม ไม่ได้มีความ

ละเอียดชัดเจนขนาดนั้น ดังนั้นการก�ำหนดระดับคะแนน ของหัวข้อ

พฤติกรรม ก�ำหนดได้ตามลักษณะดังต่อไปนี้

แบบ 1-3-5 

แบ่งระดับคะแนน เป็น 3 ระดับ 1, 3, 5 แล้วมีหลักเกณฑ์ประกอบ 

ในแต่ละระดับ ใช้กับการประเมินความสามารถทั่วไป

แบบ ได้ กับ ตก (0,5) หรือ (0,3)

ไม่มีการแบ่งระดับคะแนน มีเพียง “ผ่านกับไม่ผ่าน”, “ได้หรือตก”  

ใช้กับพฤติกรรมที่ส�ำคัญ ไม่มีการแบ่งระดับเช่น การทุจริต หากพบว่ามี

เจตนาทุจริต คือ “ตก” หรือ “0” โดยทันที ซึ่งโดยส่วนใหญ่ มีมาตรการ การ

ลงโทษที่รุนแรงกว่าประเมินผลตก คือการ “ให้ออก”

	 พฤติกรรม	 น�้ำหนัก	 5	 4	 3	 2	 1

	 จิตส�ำนึกด้าน	 10	 -	ไม่เกิดอุบัติเหตุ

	 ความปลอดภัย			   ในการท�ำงาน

				    เลย

			   -	มีข้อเสนอแนะ

				    เกี่ยวกับความ

				    ปลอดภัย			 

-	 ปฏิบัติตามกฎ

	 ความปลอดภัย

-	 เข้าร่วมกิจกรรม

	 ด้านความปลอดภยั

-	 ผ่านการฝึกอบรม

	 ความปลอดภัยที่

	 ก�ำหนด
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แบบให้คะแนนตามดุลพินิจของผู้บังคับบัญชา

มีคะแนนเต็ม 5 ส่วนจะได้คะแนนเท่าใดขึ้นอยู่กับการพิจารณาของ

ผู้บังคับบัญชา ซึ่งก็คือระบบเดิมที่ใช้กันมาตลอดนั่นเอง

กลุ่มหัวข้อที่ 6 ประเมินจาก การมาท�ำงาน (Attendance)

ในการประเมนิผลบคุลากร ของทกุองค์กร กต้็องมกีารประเมนิ สถติิ

การมาท�ำงาน ส่วนจะประเมนิในมมุไหนกข็ึน้อยู่กบัเงือ่นไขขององค์กรเช่น 

-	 บางองค์กรวัด % ชั่วโมงการมาท�ำงาน / แผนการท�ำงาน (สาย ......  

	 นาที นับเป็น 1 ชั่วโมง)

-	 บางองค์กรวัด จ�ำนวนวันที่ ขาดงาน (สาย..... ครั้ง ถือเป็นขาด  

	 1 วัน)

ส่วนบุคลากรระดับไหนบ้างที่ต้องประเมนิการมาท�ำงาน หน่วยงาน

ใดบ้างที่ไม่ต้องประเมินการมาท�ำงาน ก็ขึ้นอยู่กับเงื่อนไข นโยบายของ

องค์กรครับ
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ระดบัผลงาน	 หวัข้อประเมนิผล	 น�ำ้หนกั	 เป้าหมาย

		  ผลงาน	 ปี 58	 5	 4	 3	 2	 1

	 ตวัชีว้ดัผลงาน ทีร่บัมาจากหน่วยงาน (KPI)				  

	 ตวัชีว้ดัผลงาน ตามหน้าที ่ในหน่วยงาน						    

	 ประเมนิความสามารถ (Competency)						    

	 การพฒันาการท�ำงาน ,ระดบัความสามารถ						    

	 ความร่วมมอื กิจกรรมองค์กร 						    

	 ประเมนิจาก การมาท�ำงาน (Attendance)						    

	 รวมคะแนนประเมนิผลงาน	 100

สรุปประเภทหัวข้อการประเมินผลงาน บุคลากรรายบุคคล



บทที่ 10
การจัดท�ำ

แบบประเมินผลงาน

รายบุคคล
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การจัดท�าแบบประเมินผลงานรายบุคคล

จำกบทที่ผ่ำนๆมำ ทุกท่ำนคงได้ทรำบ กำรก�ำหนดเป้ำหมำยระดับ

องค์กร กำรก�ำหนดหวัข้อประเมนิผลงำนของผูบ้รหิำรหน่วยงำน และ หวัข้อ

กำรประเมินบคุลำกรรำยบคุคลแล้ว ในบทนี ้เรำกจ็ะมำสรปุแบบฟอร์มกำร

ประเมินผลงำนรำยบุคคลให้ท่ำนทรำบ  ซึ่งแบบฟอร์มนี้สำมำรถใช้ในกำร

ประเมนิผลงำนของบคุลำกรได้ทกุระดบั ต้ังแต่ระดบัปฏบิตักิำร ถงึผูบ้รหิำร

ระดับสูง 

ประเด็นส�ำคัญในบทนี้ คือ วิธีกำรค�ำนวณคะแนนในตำรำง เพื่อจะ

สรปุได้ว่ำ ผลกำรท�ำงำนของบคุลำกรรำยนัน้ ได้เกรดผลงำนอะไรในปีนี ้เพือ่

จะน�ำเกรดผลงำน ไปเป็นฐำนข้อมูลในกำร ปรับเพิ่มเงินเดือน หรือ จ่ำย

โบนัส หรือใช้เป็นฐำนข้อมูลกับระบบอื่นๆ เช่นปรับเลื่อนต�ำแหน่งต่อไป
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ในตารางถดัไป จะเป็นตวัอย่างการจดัระดบัผลงาน สมมตุหิวัข้อการ

ประเมิน มี 6 หัวข้อ และน�้ำหนักคะแนนในแต่ละหัวข้อดังที่ระบุในตาราง 

ซึง่น�ำ้หนกัคะแนน รวมทกุข้อเท่ากบั 100 คะแนน (เพ่ือป้องกนัความสับสน 

จะขอยกตัวอย่าง ในการใส่ตวัเลขในตาราง หัวข้อประเมินแถวแรกเท่านั้น)

การจัดระดับผลงาน 1-5 มีหลักเกณฑ์ในการจัดดังนี้

1. ผลงานทีบ่คุลากรท�ำได้ตามเป้าหมายทีก่�ำหนดไว้ จะจดัอยูใ่นระดบั 

3 (บางองค์กร 4) เพื่อสร้างแรงจูงใจ และเปิดโอกาสให้กับผู้ท่ีสามารถท�ำ 

ผลงานได้ดีกว่าเป้าหมาย ให้ได้ระดับ 4 หรือ 5 (ท�ำผลงานสูงกว่าเป้าหมาย) 

	- 	ตามตัวอย่างคือ เป้าหมาย 100 จัดเป็น ระดับผลงาน คือ 3

	- 	ยกเว้นเป้าหมายที่ ไม่สามารถท�ำเกินกว่าเป้าได้ เช่น อุบัติเหตุ ต้อง 

		  เป็น ศูนย์ (ไม่สามารถท�ำให้ต�่ำกว่า ศูนย์ได้) กรณีนี้ ถ้าท�ำได้ ก็ต้อง 

		  ได้ระดับผลงาน เท่ากับ 5

2.  ตัวเลขผลงานของปีที่ผ่านมา จะจัดอยู่ในระดับผลงานระดับ 1 

	- 	ตามตัวอย่าง เป้าหมายปีที่ผ่านมา 90 (สมมุติ) จะจัดอยู่ในระดับ 

		  ผลงาน 1

3. เมื่อเราได้ตัวเลขของระดับผลงานระดับ 1 = 90 ระดับ 3 = 100  

เราก็สามารถจัดสรรระดับที่เหลือได้ด้วยสัดส่วนตัวเลขเดียวกัน
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 - ระดับผลงำน 2 ก็จะเท่ำกับ 95

- ระดับผลงำน 5 ก็จะเท่ำกับ 110

- ระดับผลงำน 4 ก็จะเท่ำกับ 105

4. เพือ่ควำมชดัเจน ควรใส่เครือ่งหมำย > เพือ่ให้ทรำบช่วงของตวัเลข 

หรืออำจใส่เป็นช่วงของตัวเลข เช่น 100-95

5. ระบุหน่วยของเป้ำหมำยให้ชัดเจน เช่น เป็น เปอร์เซ็นต์, ช้ิน, 

ครั้ง, บำท เป็นต้น

วิธีกำรค�ำนวณ

1. น�้ำหนักผลงำน หัวข้อประเมินรวมทุกข้อ = 100 คะแนน

2. คะแนนเต็มของแต่ละหัวข้อ คือ 

  - ระดบัผลงำนสงูสดุ x น�ำ้หนกัคะแนน = 5 x 25 = 125 คะแนน

3. คะแนนเต็มของหวัข้อประเมินทกุข้อ สำมำรถค�ำนวณได้ เช่นเดยีว

 กับ หัวข้อแรก
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		  -	 สรุปคะแนนเต็มรวมทุกหัวข้อ จะได้เท่ากับ 5x100 = 500  

			   คะแนน

4.	สมมุติในปีนี้ พนักงานคนนี้ ท�ำผลงานในหัวข้อประเมินที่ 1 เช่น 

	 ท�ำยอดขาย ได้เท่ากับ 102 % เทียบกับเป้าหมาย

		  -	 พนักงานคนนี้ จะจัดอยู่ในระดับผลงานในระดับ 4 ดังนั้น  

			   ช่อง ระดับผลงาน ด้านขวา คือ 4

		  -	 คะแนนที่ได้ ในหัวข้อนี้คือ เกรดผลงาน x น�้ำหนักคะแนน  

			   = 4x25 = 100 คะแนน 

5.	ท�ำการกรอกข้อมูล ผลงานในข้ออื่นๆ ตามการค�ำนวณแบบ 

	 เดียวกันกับหัวข้อประเมินที่ 1 
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จากตัวอย่างจะเห็นได้ว่า คะแนนรวมที่ได้ ของพนักงานขายคนนี้ ได้

เท่ากับ

385 จาก 500 คะแนน 

ซ่ึง คะแนนที่ได้นั้นก็จะน�ำไปเทียบเป็นเกรดผลงาน ของบุคลากร 

ตามตารางเกรดผลงานต่อไป

ซึ่งจากการก�ำหนดระดับคะแนน ในตารางประเมินผลงาน   

•	คะแนนรวมสูงสุด จะเท่ากับ 500

•	คะแนนรวมต�่ำสุด เท่ากับ 100

•	และแบ่งระดับผลงานทั้งหมดเป็น 5 ระดับ	

เราจึงสามารถแบ่งเกรดผลงานได้เป็น 5 ระดับ ดังนี้

	 ช่วงคะแนน	 เกรดของผลงาน	 ค�ำอธิบายเกรดผลงานประจ�ำปี

	 451-500	 AA+	 ผลงานโดยรวมสูงกว่าเป้าหมายมาก

	 400-450	 A+	 ผลงานโดยรวมสูงกว่าเป้าหมาย

	 300-399	 A	 ผลงานโดยรวมบรรลุเป้าหมาย

	 200-299	 B	 ผลงานโดยรวมต�่ำกว่าเป้าหมาย

	 100-199	 C	 ผลงานโดยรวมต�่ำกว่าเป้าหมายมาก
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เนื่องจาก เกณฑ์การก�ำหนด ระดับผลงานของเรา บุคลากรที่ท�ำได้

ตามเป้าหมาย เราจดัให้อยูใ่นระดบัผลงาน ระดบั 3 ดงันัน้ หาก คะแนนรวม 

300 ขึน้ไป เราจะจดั ให้เป็น เกรด C  กอ็าจบัน่ทอนความรูสึ้ก บ่ันทอนก�ำลัง

ใจในการท�ำงานของพนักงาน เพราะเขาสามารถท�ำงานได้ตามเป้าหมายที่

ก�ำหนด แต่กลับไม่ได้ A

ดังนั้นชื่อของเกรด ไม่ใช่ประเด็นที่แก้ไขไม่ได้ครับ เพื่อความเหมาะ

สม และสมเหตผุล เรากส็ามารถจดัเกรดการประเมนิ ให้เป็นทีพ่งึพอใจของ

บุคลากรทุกฝ่ายได้โดยไม่มีปัญหาครับ 



บทที่ 11
การจัดท�ำ

ระบบประเมินผลงาน

ให้ประสบความส�ำเร็จ
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การจัดท�ำระบบประเมินผลงานให้ประสบความส�ำเร็จ

ส�ำหรับเนื้อหาที่กล่าวมาทั้งหมด เป็นรายละเอียด ของการจัดท�ำ

ระบบ ประเมินผลงาน แต่ส่วนส�ำคัญของระบบนี้ไม่ได้มีเพียงเท่านี้ การที่

จะท�ำระบบการประเมินผลงานให้ประสบความส�ำเร็จ และน�ำมาใช้งานให้

เกิดประโยชน์ได้อย่างแท้จริงในองค์กร ขั้นตอนส�ำคัญอีก 2 ส่วนท่ีจ�ำเป็น

ต้องพูดถึง คือ

•	ก่อนการท�ำระบบประเมินผลงาน

•	หลังการจัดท�ำแบบประเมินผลงาน  

ก่อนการท�ำระบบประเมินผลงาน

การจะน�ำระบบประเมินผลงาน มาใช้ในองค์กร ต้องมีการเตรียม

ความพร้อมในด้านต่างๆ เพื่อที่จะสามารถด�ำเนินการจัดท�ำระบบได้อย่าง

ราบรื่น มีประสิทธิภาพ เพราะการจัดท�ำระบบนี้อาจมีปัญหาอุปสรรค์บาง

ประการที่ท�ำให้การจัดท�ำระบบ ไม่ประสบความส�ำเร็จดังนี้

1. ขาดผู้รับผิดชอบอย่างจริงจังในการวางระบบ

การจดัท�ำระบบประเมนิผลงาน หากองค์กรใด ไม่เคยท�ำในระบบใหม่

นี้มาก่อน ถือว่าเป็นเรื่องไม่ง่ายที่จะท�ำระบบให้ส�ำเร็จ การเรียนรู้ระบบ

ประเมนิผลให้เข้าใจ นัน้ไม่ยาก แต่จะควบคมุการด�ำเนนิการให้จบโครงการ

ไม่ใช่เรื่องง่าย เพราะผู้ด�ำเนินการต้องมีความรู้ความเข้าใจในระบบเป็น 

อย่างดี 
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หลายองค์กร ใช้วธิตีัง้คณะท�ำงานเพือ่จดัท�ำเร่ืองนีโ้ดยเฉพาะ อาจจะ

ประกอบด้วย ผูจ้ดัการฝ่าย HR, ผูจ้ดัการฝ่าย QA หรอื อืน่ๆ ทีส่ามารถจดัสรร

เวลาเพื่อมาด�ำเนินการ โดยมากแล้วก็จะเชิญวิทยากรที่มีความเชี่ยวชาญใน

ระบบ ไปจัดฝึกอบรมให้ในเบื้องต้น แต่ขอย�้ำนะครับว่า คณะท�ำงานต้อง

ท�ำความเข้าใจให้ถ่องแท้ในการจัดท�ำระบบนี้ เพราะท่านเหล่านี้ ต้องคอย

เป็นพีเ่ลีย้งให้ค�ำปรกึษา กบัทกุคนในองค์กรต้ังแต่เริม่จนจบการจดัท�ำระบบ

2. การต่อต้านการท�ำระบบประเมินผล

ในหลายๆองค์กร โดยเฉพาะองค์กรที่มี บุคลากรที่อยู่กับองค์กร มา

ยาวนาน บางคนจะเกิดอาการต่อต้าน ในการปรับเปลี่ยนระบบประเมินผล

งาน เนื่องจากต้องยอมรับ ว่าระบบประเมินพฤติกรรมแบบเดิม มีช่วงโหว่

ทีเ่อือ้อ�ำนวยต่อความสะดวกสบายในการท�ำงานไม่น้อย อกีท้ังเมือ่มกีารน�ำ

การประเมินผลแบบใหม่มาใช้ หลายสิ่งหลายอย่างที่ไม่โปร่งใส ไม่ถูกต้อง 

จะโผล่มาให้เห็นมากขึ้น เพราะเป็นระบบที่ชัดเจน เป็นตัวเลข และตรวจ

สอบได้ ดังนั้นคนที่มีผลประโยชน์ในด้านๆต่างๆ จากองค์กรในทางลับ  

จะเกิดการต่อต้านอย่างชัดเจน 

อีกประการหนึง่คอื กว่าจะท�ำระบบนีใ้ห้เป็นมรรคเป็นผล กเ็พิม่ความ

ยุ่งยากมิใช่น้อย ระบบนี้ไม่ได้จัดมาเพื่อความสบาย หรือความง่าย แต่จัดมา

เพราะต้องการการพัฒนาประสิทธิภาพของระบบและบุคลากร ดังนั้น

แน่นอนว่า ตั้งแต่เริ่มต้น การท�ำความเข้าใจในระบบ การปรับเปล่ียน

กระบวนการต่างๆ ในการจัดเก็บข้อมูล จนถึงการที่ต้องพัฒนาตัวเอง 

พัฒนาการท�ำงาน เพื่อให้องค์กร และหน่วยงานบรรลุเป้าหมายที่วางไว้นั้น 

เป็นเรื่องที่ต้องเหนื่อยกันพอสมควร แต่หากท�ำส�ำเร็จ ก็คุ้มค่ามหาศาลกับ

ที่ได้ลงแรงไป 
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ดังนั้นเรื่องของการเกิดการต่อต้านการจัดท�ำระบบประเมินผล 

สามารถป้องกันและแก้ไขได้ โดย

- ผู้บริหารระดับสูง (Top Management) ต้องออกโรง เล่นด้วย จะให้

ดีก็เป็นประธานโครงการด้วยเลยครับ เพราะอย่างไรก็ตาม การใช้บารมี 

ผู้บริหารยังคงจ�ำเป็นต่อทุกการเปลี่ยนแปลงเสมอๆ

- สร้างความรู้ความเข้าใจ ถึงผลที่องค์กรจะได้รับ ผลที่หน่วยงานจะ

ได้รับ อาจต้องมีการจุดประเด็น รักองค์กรเข้ามาช่วย แต่ที่ส�ำคัญ ต้องจูงใจ

ชีใ้ห้พนกังานเหน็ข้อดใีห้ได้ว่า ระบบนีม้นัคอืความเป็นธรรมในการท�ำงาน 

มันคือเครื่องมือสร้างความก้าวหน้า ในอาชีพให้กับตัวบุคลากรเอง ใครที่มี

ความมุ่งมั่นตั้งใจ ต้องชอบระบบนี้ ส่วนใครที่ไม่คิดจะก้าวหน้า จะพัฒนา 

เป็นตัวถ่วงองค์กร ระบบนี้จะเป็นตัวคัดกรองให้องค์กรเอง

3. ความยาก คือการท�ำให้ยอมรับหัวข้อการประเมิน

ระบบประเมินผลงาน ไม่ได้ยากในหลักการอะไรนัก ใครๆก็เรียนรู้

และท�ำความเข้าใจได้ แต่สิ่งที่ยากคือ ส่วนใหญ่ตกลงกันไม่ได้ว่า จะวัดผล

เรื่องนั้นเรื่องนี้ ดีหรือไม่ เพราะขณะที่ออกแบบหัวข้อประเมินผลไป ในใจ

กจ็ะพะวงผลกระทบทีจ่ะมต่ีอการปรบัเงนิเดอืน การได้โบนสักนัไป  ดงันัน้ 

ก็จะเครียดกันพอสมควร เพราะถ้าตั้งเป้ายากเกินไป โอกาสส�ำเร็จก็น้อย  

เป้าง่ายเกินไปผู้บริหารก็ไม่อนุมัติ จากประสบการณ์ท่ีผมเข้าไปท�ำเข้าไป

บรรยายให้หลายๆองค์กร บางองค์กรต้องใช้เวลาเป็นปีๆ กว่าจะท�ำระบบนี้

ให้นิ่ง ใช้งานได้  “เป็นระบบที่เริ่มง่าย แต่จบยาก”

ดังนั้นองค์กรที่เพิ่งท�ำการเปล่ียนมาใช้ระบบนี้ ขอแนะน�ำว่า อย่า 

คาดหวังผลเลิศในปีแรกครับ ให้เวลาบุคลากรปรับตัวก่อนในช่วงเริ่มต้น 
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การก�ำหนดใช้ระบบก็อาจไม่เข้มข้นในเรื่องเป้าหมายมากนนัก ในปีแรกก็

ให้บุคลากรได้ท�ำความเข้าใจ กับระบบก่อน ปีต่อๆไปค่อยเพิ่มความเข้มข้น

ขึ้น แต่หากเป้าหมายข้อไหนจ�ำเป็นเร่งด่วน ที่องค์กรต้องท�ำให้ส�ำเร็จก็เน้น

กันเป็นเรื่องๆไปครับ

4. ความพร้อมในระบบอื่นๆ ก่อนท�ำระบบประเมิน

ในการจัดท�ำระบบประเมินผลงาน ข้อมูลท่ีต้องเตรียมให้เรียบร้อย 

ก่อนจัดท�ำระบบมีดังนี้ (ถ้ามี)

- โครงสร้าง การบังคับบัญชา, รายชื่อหน่วยงานทุกหน่วยงาน

- วิสัยทัศน์, ภารกิจ, นโยบาย, ค่านิยม ฯลฯ

- ผังกระบวนการ การท�ำงานขององค์กร, หน่วยงาน

- ใบก�ำหนดหน้าที่งาน ของแต่ละบุคคล 

หากมีความชดัเจนในสิง่เหล่านี ้ก ็จะช่วยให้การจดัท�ำระบบประเมนิ

ผลงาน มีประสิทธิภาพมากขึ้น รวดเร็วขึ้น

สิ่งที่ต้องด�ำเนินการ หลังการจัดท�ำแบบประเมินผลงาน 

หลงัจากทีส่รปุแบบประเมนิผล ส่งแบบประเมนิของพนกังานทกุคน

ให้ผูบ้รหิารพจิารณาอนมุตัแิล้วนัน้ กระบวนการหลกัๆ ทีผู่เ้กีย่วข้องทัง้หมด

ต้องด�ำเนินการ มีดังต่อไปนี้
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1. การจัดท�ำระบบรองรับการเก็บข้อมูลที่ใช้ประเมินผล

สิ่งส�ำคัญมากๆในระบบประเมินผลงานคือ สามารถเก็บข้อมูลตัว 

ชี้วัดได้อย่างมีประสิทธิภาพ หมายความว่าข้อมูลนั้นต้องถูกต้องชัดเจน 

ไม่มีการบิดเบือน ดังนั้นประเด็นส�ำคัญในการจัดเตรียมการเก็บข้อมูล

ประเมินผลคือ

- ผลงานที่ท�ำนั้น แสดงข้อมูลที่ไหน หน่วยงานใดรับรู้บ้าง

- ใครเป็นผู้บันทึกข้อมูล มีหลักฐานเชื่อถือได้หรือไม่

- มีวิธีการบันทึกข้อมูลอย่างไร ใช้เอกสาร และ Software อะไร

- ข้อมูลที่ได้จัดเก็บอย่างไร มีการประมวลผลอย่างไร

ดังนั้นผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องต้องเตรียมการเพื่อรองรับการด�ำเนินการ

ต่างๆ ให้พร้อม

2. การเก็บข้อมูล การประเมินผล และรายงานผล ตามระยะเวลา 

ในหวัข้อการประเมนิแต่ละข้อของแต่ละต�ำแหน่งงานนัน้ ต้องมกีาร

ก�ำหนดระยะเวลาการประเมินผลให้ชัดเจน เช่นทุกๆ 1,3,6,12 เดือนเพื่อ

ความเข้าใจตรงกันของผู้ประเมินและผู้รับการประเมิน

ในบางกรณี ที่มีการเปล่ียนต�ำแหน่งงาน ระหว่างปี ก็ต้องแบ่งการ

ประเมินผล ตามช่วงเวลาในการปฏิบัติงานของบุคลากรคนนั้น เช่น
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ในแต่ละเดือนที่มีการเก็บข้อมูล ก็จะมีการค�ำนวณ เปอร์เซ็นต์ของ

แต่ละเดอืนไว้ว่า ได้ผลงาน กีเ่ปอร์เซน็ต์ พอถึงวนัท่ีต้องเปลีย่นต�ำแหน่งงาน 

และรับหัวข้อการประเมินผลงานในต�ำแหน่งใหม่ ก็ จะสามารถสรุปการ

ท�ำงานของต�ำแหน่งเดิมได้ ตามระยะเวลาที่ท�ำงาน

ตัวอย่าง การท�ำงานหลายโครงการใน 1 ปี ของ โฟร์แมนติดตั้งงาน

ไฟฟ้า 

เดือน มีนาคม

	 คะแนนเต็ม	 ระดับผลงาน	 คะแนนที่ได้

 	  	  

	 500	  	 390

78.00%

	 1	 โครงการ A	 1-ม.ค.	 24-เม.ย.	 104	 75.63%	 7,865.00

	 2	 โครงการ B	 25-เม.ย.	 31-ก.ค.	 106	 80.67%	 8,550.67

	 3	 โครงการ C	 1-ส.ค.	 31-ธ.ค.	 155	 75.00%	 11,625.00

		                     รวม			   365	 76.82%	 28,040.67

	 No	 โครงการ	 เริ่ม	 สิ้นสุด	 จ�ำนวน	 คะแนน 	 ผลคูณ

					     วัน	 เฉลี่ย

คะแนนเฉลี่ยของบุคลากรรายนี้คือ 28,040.67/365 = 76.82% หรือ 77/100
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หากต้องการเทียบ เกรดผลงานซึ่งมีคะแนนเต็ม 500 

ก็จะได้ (77/100)x5 = 385

	 ช่วงคะแนน	 เกรดของผลงาน	 ค�ำอธิบายเกรดผลงานประจ�ำปี

	 451-500	 AA+	 ผลงานโดยรวมสูงกว่าเป้าหมายมาก

	 400-450	 A+	 ผลงานโดยรวมสูงกว่าเป้าหมาย

	 300-399	 A	 ผลงานโดยรวมบรรลุเป้าหมาย

	 200-299	 B	 ผลงานโดยรวมต�่ำกว่าเป้าหมาย

	 100-199	 C	 ผลงานโดยรวมต�่ำกว่าเป้าหมายมาก

ซึ่งถ้าเทียบเป็นเกรดผลงานก็จะได้เท่ากับ A เป็นต้น

จากตัวอย่าง ในตารางด้านบน เป็นการประเมินผลของบุคลากร ที่

ท�ำงานในบริษัทรับเหมาก่อสร้าง ซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงหน่วยงานตาม

โครงการของบรษิทั ดงันัน้การประเมนิผลกจ็ะประเมนิผลตามเง่ือนไขและ

ระยะเวลาของโครงการ ซึง่กส็ามารถประยุกต์ใช้ได้กบั การทีบ่คุลากรมกีาร

เปลี่ยนต�ำแหน่งงานระหว่างปีในองค์กรทั่วไป   

3. การจัดท�ำแผนปฏิบัติการ Action Plan รองรับเป้าหมาย

ในการปฏบิตังิานจรงิ ไม่ใช่มเีพยีงเป้าหมาย และการประเมนิผล แล้ว

จะสามารถท�ำให้องค์กรหรือหน่วยงานบรรลุผลได้ แต่สิ่งท่ีส�ำคัญท่ีสุดคือ 

การท�ำให้เป้าหมายบรรลุผล และกระบวนการที่จะช่วยให้เป้าหมายบรรลุ
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ผลนั้นคือ การจัดท�ำแผนปฏิบัติการ (Action Plan) ซึ่งจะกล่าวรายละเอียด

ในบทต่อไป

4. การสรุปแนวทางการน�ำผลการประเมินไปใช้งาน

ผลทีไ่ด้จากการประเมนิผลงานนัน้ โดยทัว่ไปสามารถ น�ำไปเป็นฐาน

ข้อมูล ที่เป็นประโยชน์กับหลายระบบงาน ดังนี้

4.1) 	เพื่อเป็นเกณฑ์เพิ่มเงินเดือน และโบนัส ให้บุคลากร  

	 (Compensation)

4.2)	 เพื่อเป็นข้อมูลในการพัฒนาบุคลากร (IDP, Training  

	 Road Map) 

4.3) 	เพือ่ใช้เป็นข้อมูล ในการพจิารณาเลือ่นต�ำแหน่ง (Promote)

4.4) 	เพื่อใช้ในการพัฒนาระบบการท�ำงาน (Work Improve- 

	 ment)

เพื่อเป็นเกณฑ์เพิ่มเงินเดือน และโบนัส ให้บุคลากร (Compensation)

ในการประเมนิผลงานระบบเดมิทีม่กีารประเมนิพฤตกิรรมเป็นหลกั

นั้น การน�ำผลการประเมินผลงาน มาใช้ประกอบการปรับเพิ่มเงินเดือน จะ

ใช้ประกอบการพิจาณาแค่ส่วนหนึ่งเท่านั้น บางองค์กร ใช้ผลการประเมิน 

50% ที่เหลือ ก็ดูผลประกอบการ ดูความเหมาะสมอื่นๆ

แต่ในการใช้ระบบการประเมินผลแบบใหม่ หัวข้อประเมินได้

ครอบคลุมทุกมิติของการท�ำงานทั้งด้านผลประกอบการ ก�ำไร ผลงาน

บุคลากร ความสามารถ และการพัฒนาตัวเอง จนถึง สถิติการมาท�ำงาน
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ดังนั้น ผลการประเมินระบบนี้ สามารถน�ำไปเป็นเกณฑ์ในการ

พิจารณาเพิ่มเงินเดือน และ พิจารณาจ่ายโบนัสได้ 100 % ซึ่งหลายๆองค์กร 

ก็ได้ด�ำเนินการโดยใช้หลักการนี้ในการจ่ายผลตอบแทนในปัจจุบัน

แต่ก็ยังมีปัญหาอีกประการที่ ท�ำให้บุคลากรที่มุ่งมั่นตั้งใจในการ

ท�ำงาน จนผลงานเกินเป้า แต่พอตัดเกรดออกมา กลับไม่ได้เกรดตามที่ท�ำ 

ผลงานได้จริง เนื่องจากองค์กรยังใช้ระบบตัดเกรด แบบ Bell Curve  

 

ซึ่งการตัดเกรดลักษณะนี้ ถือเป็นการ บั่นทอนความมุ่งมั่นในการ

ท�ำงานของบุคลากรโดยไม่ได้ตั้งใจ โดยหลายองค์กรให้เหตุผลว่ามีงบจ�ำกัด

โดยแท้จริงแล้ว งบในการปรับขึ้นเงินเดือนก็มีจ�ำกัดกันทุกองค์กร

ครับ โดยส่วนใหญ่คือตั้งงบไว้ก่อนการประเมินผล ว่าปีนี้ จะปรับเพิ่ม 

เงินเดือน กี่เปอร์เซ็นต์ของยอดรวมเงินเดือนเดิม 

แต่ในการประเมินผล ไม่จ�ำเป็นต้องบิดเบือนเกรดของพนักงานโดย

การตัด Curve ท�ำได้ผลงานระดับไหน ก็ได้เกรดนั้นไปเลย จะได้ A หรือ A+ 
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หรือ AA+ กี่คน ก็ว่าตามนั้น แต่ในการจ่ายเงิน ไม่จ�ำเป็นต้องเป็นเงื่อนไข

ตายตัว ว่า ถ้าได้ A จะเพิ่มเงินเดือนขึ้นจากเดิมกี่เปอร์เซ็นต์ (ซึ่งโดยปัจจุบัน

องค์กรช้ันน�ำทัว่ไป พจิารณาขึน้เงนิเดอืนจาก Mid-Point ของแต่ละกระบอก

เงินเดือน ซึ่งไม่ตายตัวอยู่แล้วว่าบุคลากรแต่ละคน จะขึ้นกี่เปอร์เซ็นต์จาก

เงินเดือนเดิม) 

สรปุคือได้คะแนนผลงานเท่าใดกไ็ด้เกรดนัน้ เพราะมนัคอืประวตักิาร

ท�ำงานของบุคลากรคนนั้น ที่จะติดตัวไปตลอดชีวิตการท�ำงานในองค์กร 

เพียงแต่การค�ำนวณการปรับเงินเดือน ก็ สามารท�ำเป็นสูตรค�ำนวณใน

โปรแกรม Excel ง่ายๆ ใส่เกรดตามจริง ตั้งงบประมาณ และทดลองใส่ 

เปอร์เซ็นต์การขึ้นเงินเดือนของแต่ละเกรด แล้วก็ค�ำนวณดูว่า ยอดรวมเกิน

งบที่ตั้งไว้หรือไม่ หากเกินงบก็ขยับปรับตัวเลข เปอร์เซ็นต์กันไป ให้อยู่ใน

งบ สุดท้ายองค์กรก็ยังสามารถควบคุมค่าใช้จ่ายให้อยู่ในงบอยู่ดี

หลงัจากค�ำนวณการปรบัเพิม่เงนิเดอืนตามหลักเกณฑ์มาตรฐานของ

องค์กรแล้ว หลายองค์กรก็ยังมีเงื่อนไขเพิ่มเติมในเรื่อง ตัวหัก หรือตัวเพิ่ม 

เข้ามาพจิารณาเพิม่เตมิ ทัง้นีข้ึน้อยู่กบันโยบายเรือ่งผลตอบแทนขององค์กร

ตัวหักลบเช่น สร้างความเสียหายให้องค์กร หรือการท�ำงาน

ตวัเพิม่ก ็เช่นการสร้างความดคีวามชอบ สร้างประโยชน์ให้กบัองค์กร

ซ่ึงตัวหกัลบ หรอืตวัเพิม่นัน้ มกัเป็นเงือ่นไขทีไ่ม่ได้ระบใุนหวัข้อการ

ประเมินผลงาน
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		  A	 B	 C	 D	 E

		  (3 เท่า)	 (2 เท่า)	 (1 เท่า)	 (0.5 เท่า)	 (ไม่จ่าย)

	 A (2 เท่า)	 5.0	 4.0	 3.0	 2.5	 2.0

	 B (1.5 เท่า)	 4.5	 3.5	 2.5	 2.0	 1.5

	 C (1.0 เท่า)	 4.0	 3.0	 2.0	 1.5	 1.0

	 D (0.5 เท่า)	 3.5	 2.5	 1.5	 1.0	 0.5

	 E (ไม่จ่าย)	 3.0	 2.0	 1.0	 0.5	 ไม่จ่าย

	 ส่วนการจ่ายโบนัส ก็อาจจะมีส่วนของโบนัสที่เป็นผลงานบุคคล 

และ โบนัสที่เป็นผลงานของทีม ซึ่งก็ขึ้นกับนโยบายบริหารเช่นเคย

     	 อัตราโบนัสตามผลงานขององค์กร/หน่วยงาน

	 เกรด	 การปรับเพิ่มตาม	 ตัวหักลบ	 ตัวเพิ่ม	 ปรับสุทธิ

		  ผลงาน

	 A	 7%			 

	 B	 6%			 

	 C	 5%			 

	 D	 3%			 

	 E	 1%
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แต่มปีระเดน็ส�ำคญัในเรือ่งการจ่ายผลตอบแทนให้กบับุคลากร ดงันี้

	 - เงินเดอืนขึ้นแล้ว ลดคืนไม่ได้ องค์กรต้องจ่ายส่วนทีเ่พิ่มนั้นไป

ตลอดและต้องเพิ่มทุกปี ดังนั้นการขึ้นเงินเดือนไม่ควรเน้นมองผลงานใน

อดตีของบุคลากรเท่านั้น สิ่งส�ำคัญคือ เขาจะสร้างมูลค่าเพิ่มอะไรให้กับ

องค์กรในอนาคตบ้าง พูดง่ายๆว่า เขามีความสามารถท่ีจะสร้างประโยชน์

ให้องค์กรเพิ่มขึ้นได้หรือไม่ เพราะถ้าท�ำได้ องค์กรจะได้ประโยชน์ระยะยาว

จากบุคลากรคนนั้นแน่นอน

	 ดังนั้นหัวข้อประเมินเรื่องการพัฒนาความสามารถ และ การ

พัฒนาการท�ำงาน ส�ำคัญอย่างยิ่ง  

  	 - ผลงานที่พนักงานท�ำได้ในปีที่ผ่านมาเป็นเรื่องของอดีต ควร

ตอบแทนในรปูของโบนสั เพราะผลงานทีไ่ด้ ขึน้กบัหลายปัจจยั สถานการณ์ 

สิง่แวดล้อม จงัหวะทางตลาด คูแ่ข่ง สภาพเศรษฐกจิ หากน�ำส่วนนัน้ไปปรับ

เพิม่ในส่วนของเงนิเดอืน องค์กรต้องรบัภาระเกนิความเป็นจริงในระยะยาว

ดังนั้น เรื่องการจ่ายโบนัสก็ควรพิจารณาเป็นรายบุคคลตามผลงาน

เช่นเดียวกัน หากองค์กรใดที่ยังจ่ายโบนัสเท่ากันหมด ก็ยากที่บุคลากรจะ

พัฒนาการท�ำงานของตัวเองให้ดีขึ้นในอนาคต 

เพื่อเป็นข้อมูลในการพัฒนาบุคลากร (IDP, Training Road Map)

ในการพัฒนาบุคลากร สมัยใหม่นั้น หมดยุคที่จะจับพนักงานทุกคน 

มาฝึกอบรมหัวข้อเดียวกัน เหมือนกันทั้งองค์กร ในปัจจุบันการพัฒนาคน

จะเน้นไปในทางพฒันา เจาะจงในส่วนทีข่าด ของแต่ละคนมากขึน้ เนือ่งจาก 

การพฒันาทกุคนเหมอืนกนั ไม่ได้เกดิประโยชน์กบัคนท่ีมคีวามรู้ทักษะด้าน
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นั้นๆอยู่แล้ว อีกทั้งเป็นการสิ้นเปลืองงบประมาณขององค์กรโดยเปล่า

ประโยชน์ 

ดังนั้น องค์กรสมัยใหม่ ก็จะมีการจัดท�ำแผนพัฒนาบุคลากร  

รายบุคคลขึ้น (IDP : Individual Development Plan) หมายความว่า ใครขาด

เรื่องไหนก็เติมเรื่องนั้น ดังนั้นการประเมินผลงานที่มีประสิทธิภาพ จะเป็น

ฐานข้อมูลส่วนหนึ่งที่สามารถใช้ประโยชน์ในการท�ำ IDP ได้เป็นอย่างดี

นอกจากข้อมลูจากการประเมนิผล อกีส่วนหนึง่กอ็าจจะมาจาก แบบ

ประเมิน เพ่ือการท�ำ IDP ที่ประเมินจากผู้บังคับบัญชา ของบุคลากรแต่ 

ละคน 

และเม่ือ HR รู้ความต้องการของแต่ละคนแล้ว ก็สามารถรวบรวม 

ข้อมลูรายบคุคลเหล่านัน้ เป็นแผนการจดัฝึกอบรมพนกังานขององค์กร ใน

ปีต่อไป (Training Road Map) ได้ตรงความต้องการ และมีประสิทธิภาพ

อย่างแท้จริง  

เพื่อใช้เป็นข้อมูล ในการพิจารณาเลื่อนต�ำแหน่ง (Promote)

ในหลายองค์กร เงื่อนไขในการเลื่อนยศ หรือต�ำแหน่ง ในองค์กรจะ

มีการพิจารณาจาก เกรดของผลงานด้วย เช่น 

หัวหน้างานที่จะขึ้นต�ำแหน่ง Supervisor ได้ ต้องมีอายุงานใน

ต�ำแหน่งหวัหน้างาน 5 ปีขึน้ไป และต้องได้ผลการประเมนิในระดบั A อย่าง

น้อย 2 ปีติดต่อกัน 
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ดังนัน้การประเมนิผลงานก ็สามารถใช้เป็นเงือ่นไขในการปรบัเลือ่น

ต�ำแหน่ง และก็เป็นการสร้างแรงจูงใจให้พนักงาน ทุ่มเทกับการท�ำงานเพื่อ

ความก้าวหน้าของตัวเองอีกด้วย

เพื่อใช้ในการพัฒนาระบบการท�ำงาน (Work Improvement)

ในการประเมินผลงาน ซึ่งเรามีการก�ำหนดเป้าหมาย ที่ชัดเจนเป็น 

รปูธรรม ส่ิงทีท่กุคนต้องด�ำเนนิการคอื ท�ำอย่างไร ให้ตวัเอง หน่วยงาน และ

องค์กรบรรลุเป้าหมายได้ ซึ่งเป้าหมายนั้นย่อมต้องมีการก�ำหนดให้สูงขึ้น

ทกุๆปี เพ่ือการเตบิโตขององค์กร ดงันัน้กจ็ะเกดิการพฒันาระบบการท�ำงาน

ไปในตัว แต่การพัฒนาการท�ำงานนั้นต้องมีแนวทางและเหตุผลท่ี และมี

ประสทิธิภาพ ซึง่เราจะได้เรยีนรูก้นัในบทต่อไป ในเรือ่งของ การจดัท�ำแผน

ปฏิบัติการที่มีประสิทธิผล Effective Action Plan





PART - IV

การจัดท�าแผนปฏิบัติการ
(Effective Action Plan)



บทที่ 12
แนวทางในการจัดท�ำ
แผนปฏิบัติการ
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แนวทางในการจัดท�ำแผนปฏิบัติการ

หลงัจากทีเ่รา ได้เรยีนรูท้ัง้หมดแล้ว ตัง้แต่ภาพรวมของระบบบรหิาร

ผลงาน การตั้งเป้าหมาย และ การจัดท�ำระบบประเมินผลงาน ในบทนี้เราก็

จะมาดูกระบวนการส�ำคญัอกีกระบวนการหนึง่ คอืเรือ่งของการจดัท�ำแผน

ปฏิบัติการ 

จากที่ผมเคยพูดไว้ในตอนต้นว่า ถ้าเรามีเป้าหมาย มีตัวชี้วัด มีเกณฑ์

การประเมนิผลทีช่ดัเจน แล้วกย็งัท�ำงานกนัแบบเดมิๆ วธิเีดมิ เป้าหมายนัน้

คงยากที่จะส�ำเร็จ การที่จะบรรลุเป้าหมาย ซึ่งแน่นอนว่าต้องยากข้ึนทุกปี 

ต้องมีกระบวนการ หรือวิธีการที่มีประสิทธิภาพ กระบวนการท่ีว่านั้นคือ 

การจัดท�ำแผนปฏิบัติการ Action Plan นั่นเอง แต่ในที่นี้เราจะพูดถึงการ 

จัดท�ำ

“แผนปฏิบัติการที่ได้ประสิทธิผล (Effective Action Plan)”

รายละเอียดเป็นอย่างไร เชิญติดตามกันต่อเลยครับ

ท�ำไมต้องท�ำแผนปฏิบัติการ ?

ท�ำไมต้องท�ำแผน ไม่ท�ำไม่ได้หรือ ? งานที่ท�ำอยู่ก็เรียบร้อยอยู่แล้ว  

ท�ำแผนปฏิบัติการท�ำไม แผนงานนั้นมีหลายประเภทครับ ที่เราท�ำอยู่ทุกปี 

เรื่องเดิมๆ ท�ำซ�้ำๆ ก็ยังต้องมีแผน 
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ประเภทของแผนงาน

1. แผนงานประจ�ำ (Operation Plan)

แผนงานนีจ้ดัท�ำเพือ่เป็น แม่แบบแนวทางในการปฏบิตั ิเพือ่ใช้อ้างองิ

การท�ำงาน ความก้าวหน้างาน รวมถึงการจัดสรรทรัพยากรต่างๆ แม้เป็น

เรื่องที่ท�ำอยู่ประจ�ำ แม้จะไม่มีความซับซ้อน หรือต้องคิดวิเคราะห์อะไร

ใหม่ๆ แต่ประโยชน์ที่เห็นได้ชัดเจนคือ ใช้เป็นเครื่องมือในการหารือ การ

ประชุมต่างๆ ว่า มีสิ่งใดผิดพลาดหรือนอกเหนือจากแผนงานบ้าง เพ่ือ

สามารถปรับปรุงแก้ไขได้ทันท่วงที

2. แผนงานโครงการ (Project Plan)

ใช้ในกรณีมีโครงการในความรับผิดชอบ ที่ต้องด�ำเนินการ เป็นการ

วางแผนภาพรวมทัง้หมดของโครงการ เงือ่นไขเวลา ทรพัยากร งบประมาณ 

แนวทางปฏิบัติต่างๆ 

3. แผนกลยุทธ์ (Strategic Plan)

แผนกลยุทธ์ เป็นแผนงานส�ำหรับ รองรับสิ่งที่จะเกิดในอนาคต  

โดยมากจะเป็นแผนที่ใช้ในระดับนโยบายขององค์กร เพ่ือประมาณการส่ิง

ที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ระยะกลางและระยะยาว 3-5 ปี หรือ 10 ปีข้างหน้า 

แผนประเภทนี้จะไม่มีรายละเอียดมากนัก ไม่ต้องระบุตัวเลขที่ชัดเจน ใน

แต่ละด้าน เพราะเป็นการวางแผนเพื่อให้เห็นแนวทางภาพรวมในอนาคต
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4. แผนปฏิบัติการ (Action Plan)

แผนปฏิบัติการในที่นี้ หมายถึงการจัดท�ำแผนเพ่ือท่ีจะลงมือปฏิบัติ 

ให้บรรลุเป้าหมาย  ในเมื่อองค์กร หรือหน่วยงานได้มีการก�ำหนดเป้าหมาย

ขึ้น และแน่นอนเป้าหมายท้าทายขึ้นยากขึ้น เราจึงต้องมีการวางแผน เพื่อ

ไม่ให้เกดิความผดิพลาด และ สร้างโอกาสในการพิชิตเป้าหมายให้มากท่ีสุด

สรุปโดยภาพรวมทั้งหมด การจัดท�ำแผนงานในประเภทต่างๆ ก็เพื่อ 

1. รักษาระดับผลงาน

2. ปรับปรุงแก้ไข พัฒนาระบบงาน

3. บริหารทรัพยากร

4. ลดความเสี่ยง ความผิดพลาด

5. เพื่อท�ำให้เป้าหมายบรรลุ

ในเนื้อหาส่วนนี้ เราจะเน้นกันในเรื่องของการท�ำแผนปฏิบัติการ  

โดยจะต้องเป็น “การท�ำแผนปฏิบัติการที่ได้ประสิทธิผล” จริงๆ

แต่ก่อนที่จะเริ่มท�ำแผนปฏิบัติการ นั้น เราต้องมีการเตรียมความ

พร้อมในด้านต่างๆ ดังนี้

1. มีเป้าหมาย ตัวชี้วัดผลงาน (KPIs) ที่ชัดเจน 

2. รู้กรอบเวลาที่ชัดเจนของเป้าหมายแต่ละข้อ

3. รู้กรอบอ�ำนาจ บทบาทหน้าที่ของ ผู้เกี่ยวข้องทั้งหมด
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4. รู้ผังกระบวนการ การท�ำงานเดิมที่เป็นอยู่

5. รู้ข้อจ�ำกัดในทรัพยากรด้านต่างๆ

เมื่อเรามีความพร้อมในด้านต่างๆแล้ว ก็เริ่มลงมือจัดท�ำแผนปฏิบัติ

การเลย

กระบวนการในการจัดท�ำแผนปฏิบัติการ

1. เลือกเป้าหมาย ที่ต้องการจัดท�ำแผนปฏิบัติการ

2. วิเคราะห์เป้าหมาย ปัจจัย / สาเหตุ

3. ออกแบบทางเลือก

4. ประเมินทางเลือก ผลกระทบ / ผลที่คาดหวัง

5. วางแผนการปฏิบัติงาน

6. งบประมาณ / ผู้รับผิดชอบ

7. ตัวชี้วัดของแผน / การติดตามผล

ในการเลอืกเป้าหมาย เพือ่จดัท�ำแผนปฏบิตักิารนัน้เราจะหยบิยกข้ึน

มาท�ำ ทีละ 1 เป้าหมาย โดย 1 เป้าหมายอาจมีหลายแผนปฏิบัติการก็ได้
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 เมือ่เราได้เลือกเป้าหมายหมายแล้ว กจ็ะน�ำไปสูก่ระบวนการของการ

ท�ำแผนปฏิบัติงาน ต่อไป 



บทที่ 13
การวิเคราะห์เป้าหมาย
และออกแบบทางเลือก
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การวิเคราะห์เป้าหมาย และออกแบบทางเลือก

ภำพรวมกระบวนกำร จัดท�ำแผนปฏิบัติกำรมีดังนี้

 หลังจำกที่เรำมีเป้ำหมำยแล้ว สิ่งแรกที่เรำต้องท�ำคือกำรวิเครำะห์

เป้ำหมำย

กำรวิเครำะห์เป้ำหมำย

กำรวิเครำะห์เป้ำหมำยเรำจะท�ำกำรวิเครำะห์ใน 3 มุมมองคือ



152  บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า 

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

มุมมองที่ 1	 เป้าหมายกับปัจจุบันแตกต่างกันอย่างไร 

	 - ต่างกันในแง่ไหน ปริมาณ จ�ำนวน คุณภาพ ฯลฯ

	 - มีข้อมูลอะไรบ้าง เกี่ยวกับเป้าหมายนั้น (ตัวเลขสถิติ)

ยกตัวอย่าง เช่น

เรามีเป้าหมายในปีนี้ ในหัวข้อ KPI การส่งมอบให้ตรงเวลา

โดยมีตัวเลขสถิติของปีที่ผ่านมาคือ ท�ำได้ 90%

	 ตัวชี้วัดผลงานหลัก	 ผลงานปี	 ผลต่าง	 เป้าหมายสูงสุด

	 (Key Performance Indicator)	 2014		  ที่เป็นไปได้

	 การส่งมอบสินค้าตรงเวลา	 90%	 10%	 100%

ค�ำถามส�ำคัญคือ ตัวเลขที่แตกต่างกัน จาก ผลงานเดิม 90% และ 

เป้าหมายใหม่ 100% ส่วนต่าง (Gab) 10% นั้น เราทราบเหตุแห่งปัญหา 

หรือไม่

หากเราทราบเหตแุห่งปัญหา เรากส็ามารถระบุได้เลย เพราะบางเร่ือง

เป็นเรื่องที่ไม่ซับซ้อน  เช่นกรณี ปัญหาการส่งมอบตามตัวอย่าง ผู้เกี่ยวข้อง

อาจมปีระสบการณ์อยูแ่ล้ว หรอืเข้าใจปัญหาสาเหตอุยูแ่ล้ว กล็องระบสุาเหตุ

ที่น่าจะมีผลท�ำให้ส่งมอบไม่ทันเวลาได้เลย เช่น

ปัจจัยที่ท�ำให้ส่งมอบไม่ทันเวลา ได้แก่

	 - ผลิตไม่ทัน

	 - Order กระจุกตัวบางช่วง
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	 - มี Order ด่วนแทรก

	 - รถขนส่งไม่เพียงพอ

แต่หาก ปัญหาหรอืเป้าหมายบางเรือ่งมคีวามซบัซ้อนอาจต้องใช้การ

วิเคราะห์เป็นขั้นเป็นตอน ตามแนวทางในหัวข้อต่อไป

มุมมองที่ 2 	เป้าหมาย เกิดจากอะไร (คิดย้อนกลับ)

	 - 	มีล�ำดับกระบวนการ สู่เป้าหมาย กี่ขั้นตอนอะไรบ้าง

	 - 	องค์กระกอบ ปัจจัย ทรัพยากร คน ส่วนใดท่ีท�ำให้ 

		  เกิดปัญหา

	 -	 วิธีการใดบ้าง ในแต่ละล�ำดับขั้นตอน

การด�ำเนินการในกระบวนการนี้ ท�ำเพื่อหาจุดที่ผิดพลาด ว่าเกิดจาก

กระบวนการใด องค์ประกอบใด หรือวิธีการใด ซึ่งการวิเคราะห์แบบนี้จะ

ท�ำให้เราผิดพลาดได้ยาก เพราะมีความละเอียดเป็นขั้นเป็นตอนสูง

	 no	 กระบวนการขั้นตอน	 ทรัพยากร	 ผู้รับผิดชอบ	 กรรมวิธี

		  เพื่อการส่งมอบสินค้า

	 1	 การรับ Order ลูกค้า	 .....	 ขาย	 ….

	 2	 การวางแผนการผลิต	 ….	 วางแผน	 ….

	 3	 การออกแบบผลิตภัณฑ์	 ….	 ออกแบบ	 ….

	 4	 การจัดซื้อวัตถุดิบ	 ….	 จัดซื้อ	 ….

	 5	 การผลิตสินค้า	 ….	 ผลิต	 ….

	 6	 การตรวจสอบคุณภาพ	 ….	 QA, QC	 ….

	 7	 การจัดเก็บ และจัดส่งให้ลูกค้า	 ….	 จัดส่ง	 ….
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ในกรณีเป้าหมาย หรือปัญหามีความสลับซับซ้อน การทบทวนเป็น

ล�ำดับขั้นตอน ก็จะท�ำให้เราเกิดความผิดพลาดน้อยลง สามารถช่วยให้เรา

วิเคราะห์เป้าหมายหรือปัญหาได้แม่นย�ำขึ้น

มุมมองที่ 3	 มีโอกาสเกิด ผลกระทบ  มากน้อย จัดล�ำดับส�ำคัญได้

อย่างไร

	 - โอกาสเกิด ความถ่ีในการเกิด มากน้อยแค่ไหน 

	 - ผลกระทบ ความเสียหาย ที่จะเกิดขึ้น

	 - ล�ำดับความส�ำคัญในการแก้ไข

ในกรณีที่ปัญหานั้นๆมีหลายสาเหตุ เราอาจต้องมา จัดล�ำดับความ

ส�ำคัญ ของปัญหาต่างๆเหล่านั้น ว่าอะไรที่ควรให้ความส�ำคัญ ก่อนหลัง  

มากน้อย

แล้วลอง ประมาณการตัวเลขผลกระทบดูครับว่า สาเหตุนั้น ถ้า 

เกิดขึ้นและ เสียหายมากหรือไม่ มีวิธีอื่นชดเชยได้หรือไม่ 

สมมุติให้ ค่า ผลกระทบเท่ากับ 10 ครับ (เพราะ Gab เท่ากับ 10%)

ล�ำดับส�ำคัญ = โอกาสเกิด x ผลกระทบ
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	 จากตัวอย่าง เราให้คะแนนผลกระทบ ในเรื่องไม่มีสินค้ามากที่สุด 

เนื่องจาก ไม่สามารถหาสินค้าอื่นทดแทนได้(เดิมยังไม่มี Out Source )

แต่ปัจจัยอื่นยังสามารถ ขยับขยาย จัดการได้ ดังนั้นจากตัวเลข 

ที่ ค�ำนวณออกมาจะเห็นว่า ควรแก้ไขเรื่องการผลิตไม่ทันเป็นล�ำดับแรก

และเมื่อเราท�ำการวิเคราะห์เป้าหมายแล้ว ล�ำดับต่อไปคือ การ

ออกแบบทางเลือก เพื่อหาวิธีในการแก้ปัญหา พิชิตเป้าหมายต่อไป
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การออกแบบทางเลือก

ทางเลือกที่ดี ต้องสามารถตอบค�ำถามดังต่อไปนี้ได้

- 	มีทางเลือกอะไรบ้างที่จะช่วยให้ผลงานดีขึ้น ?

- 	ทางเลือกนั้นแตกต่างจากเดิมหรือไม่ ?

- 	ทางเลือกนั้นมีความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติ หรือไม่ เช่น 

	  ไม่ขัดกับนโยบาย ลงทุนไม่มาก ท�ำได้และเห็นผลทันตาม 

	 กรอบเวลา ของเป้าหมายที่ก�ำหนดไว้ ?

แนวทางในการสร้างทางเลือก

การออกแบบทางเลือกคือการ คิดสร้างสรรค์ มุมมอง วิธีการใหม่ๆ 

อาจจะใช้การบวนการตั้งค�ำถาม 5W +1H ใคร, ท�ำอะไร, ที่ไหน เมื่อไหร่, 

ท�ำไม, อย่างไร มาใช้ก็ได้ หรือใช้วิธีการทบทวนส่ิงท่ีเป็นอยู่เดิม ว่า เรา

สามารถ เปลี่ยน, ปรับปรุง, เพิ่ม, ลด ส่วนใดได้บ้าง

	 - ล�ำดับกระบวนการ

	 - องค์ประกอบ ทรัพยากร

	 - กรรมวิธี หรือ วิธีปฏิบัติ
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จากตัวอย่างปัญหาเดิม เราอาจออกแบบทางเลือกต่างๆได้ดังนี้

	 ไม่มีสินค้าเนื่องจากผลิตไม่ทัน	 2%	 ผลิตสต๊อกเก็บไว้

			   ซื้อสินค้าที่อื่นมาส่งให้ลูกค้า

 			   ลดเวลาในการผลิตลง

 			   ……………………….

	 ออเดอร์กระจุกตัวในบาง	 5%	  ???

	 ช่วงเวลา

 	 ออเดอร์ด่วนแทรก	 2%	  เปิดแผนกจัดส่งด่วนโดยเฉพาะ

			    ไม่รับออเดอร์ด่วน

 			   …………………………….

	 รถขนส่งไม่เพียงพอ	 1%	  จ้างรถนอก

 			   ซื้อรถเพิ่ม

 			   ให้ลูกค้ามารับเองโดยให้ส่วนลด

			   ………………………………

	 สาเหตุที่ส่งสินค้าไม่ตรงเวลา	 จาก 10%	 ตัวอย่างทางเลือก

การประเมินทางเลือก

	 ทางเลือกที่เราออกแบบมา  เป็นการระดมความคิด การหาไอเดีย

หาแนวทางเบื้องต้นในการแก้ปัญหา แต่ยังบอกไม่ได้ว่าทางเลือกนั้นจะได้

ผลหรือไม่ ซึ่งในทางปฏิบัติ เราคงไม่สามารถลองผิดลองถูกทุกทางเลือก 

เพราะอาจต้องใช้เวลา งบประมาณ ดงันัน้สิง่ทีค่วรท�ำหลักจากคิดทางเลือก

กค็อื ท�ำการประเมนิความส�ำเรจ็และผลกระทบรอบด้านของทางเลือกนัน้ๆ 



158  บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า 

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

เพื่อจะสรุปได้ว่า ทางเลือกใดเหมาะสมที่สุดที่จะน�ำมาเป็นแผนปฏิบัติการ

จริงต่อไป

วิธีการในการประเมินทางเลือก คือการคิดล่วงหน้าถึงทางเลือกที ่

เราจะด�ำเนินการ ว่าทางเลือกนั้นจะสามารถท�ำให้เราส�ำเร็จได้ตาม 

เป้าหมาย(KPI) หรือไม่ เราอาจใช้วิธีตั้งค�ำถามเพื่อ ตรวจสอบถึงความเป็น

ไปได้ ของทางเลือกเหล่านั้น เช่น

•	แตกต่างจากสิ่งที่เคยท�ำมาในปีก่อนหรือไม่?

•	 เป็นไปได้ในทางปฏิบัติหรือไม่?

•	คุ้มค่ากับการลงทุนหรือไม่?

•	 ไม่ขัดกับนโยบาย กฎหมาย หรือข้อก�ำหนดใดๆใช่หรือไม่?

•	สามารถเห็นผลภายในปีนี้หรือไม่?

•	 ไม่ส่งผลกระทบเชิงลบในด้านอื่นๆใช่หรือไม่?

•	สามารถบอกได้ว่าทางเลือกน้ันจะได้ผลงานเพิ่มขึ้นเท่าไหร่

หลงัจากนัน้กจ็ดัให้อยูใ่นรปูแบบของตาราง โดยมทีางเลือกแต่ละทาง 

และค�ำถามประเมนิทางเลือก ท�ำลักษณะเหมอืน Check List ว่าในแต่ละทาง

เลือก ตอบโจทย์ค�ำถามข้อใดได้บ้าง แล้วค่อยมาประมวลดูว่า ทางเลือกใด 

ตอบโจทย์ได้รอบด้านมากที่สุด เหมาะจะน�ำไปเป็นแผนปฏิบัติการได้
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	 วเิคราะห์	 ทางเลอืก	 แตกต่าง	 มคีวาม	 เหน็ผล	 คุม้ค่า	 ไม่มี	 ผลคาดหวงั

	 เป้าหมาย		  จากเดมิ	 เป็นไปได้	 ภายในปีนี	้ การลงทนุ	 ผลกระทบ	 เป็นตวัเลข

			   (ไม่ซ�ำ้)	 (ส�ำเรจ็)	 (เวลา)	 (งบ)	 (ผลเสยี)

	 ผลติไม่ทนั (2%)	 ผลติเกบ็		  x	 x	 x		  1%

		  เป็นสต๊อก

	  	 ซือ้สนิค้า	 x	 x	 x			   1%

		  จากทีอ่ืน่

		  ลดเวลาใน	 x		  x			   -

		  การผลติลง

	  	 เปิดแผนก	 x	 x	 x			   -

		  ส่งด่วน

		  ………

การจัดท�ำในรูปของตารางข้างต้นนั้น เพื่อความสะดวก ง่ายต่อการ

ประเมนิ เหน็ภาพการเปรยีบเทยีบได้ชดัเจน และ มปีระสทิธภิาพในการสรุป

ได้ว่าทางเลือกใดเหมาะสมที่สุด

การประเมินผลกระทบ (ผลเสีย)

	 ในการประเมินผลกระทบที่อาจเกิดขึ้น หากปัญหาหรือทางเลือก

นัน้ เป็นเรือ่งใหญ่  อาจมพีลกระทบต่อองค์กรมาก การประเมนินัน้อาจต้อง

ทบทวนในหลายๆมติ ิหรอืต้องพจิารณาให้รอบคอบมากขึน้ โดยน�ำกระบวน

การอื่นๆมาช่วยประเมินเช่น

•	SWOT Analysis (จุดอ่อน, จุดแข็ง, อุปสรรค, โอกาส)

•	ปัจจัยภายใน และ ปัจจัยภายนอก
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•	ความปลอดภัย

•	ผลกระทบต่อระบบ และ บุคลากรในระบบเดิม

•	ความเสี่ยง และ แนวทางป้องกัน

ผลที่คาดหวังเป็นตัวเลข

ในเม่ือเป้าหมาย อยู่ในรูปของ KPI ซึ่งเป็นตัวเลย ในข้ันตอนการ

ท�ำการวิเคราะห์ หรือออกแบบทางเลือก ก็ควรต้องตอบค�ำถามดังต่อไปนี้

•	ผลที่คาดหวัง เป็นตัวเลข?

•	ผลที่คาดหวังเป็นเปอร์เซ็นต์?

•	มีข้อมูลสนับสนุนใด ที่บ่งบอกว่าทางเลือกนั้นจะได้ตามผลตามที่

คาด?

•	ทางเลือกนั้นจะส่งผลกระทบในเชิงลบต่อ องค์กรในด้านอื่น 

หรือไม่?

•	 ถ้าเลอืกทางเลือกนี ้จะมัน่ใจได้หรอืไม่ว่าน่าจะท�ำให้ KPI ข้อนีบ้รรลุ

เป้าหมาย?

ในการประเมินผลให้เป็นตัวเลขนั้น มีหลายกรณีที่ผู้ด�ำเนินการมัก

บอกว่าเรื่องนั้นคาดการเป็นตัวเลขได้ยาก แต่ถ้ามองด้วยเหตุด้วยผล ก็จะ

หมายความได้ว่า ถ้าประมาณการเป็นตัวเลขไม่ได้ โอกาสท่ีจะท�ำส�ำเร็จก ็

คาดหวังได้ยากเช่นกัน 
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เมือ่เราได้ประเมนิทางเลือกเสรจ็แล้ว และสรปุได้แล้วว่า จะใช้วธิกีาร

ใดน�ำไปท�ำเป็นแผนปฏิบัติการ ขั้นตอนต่อก็คือการจัดท�ำตารางแผน 

ปฏิบัติการ  ซึ่งจะกล่าวในบทต่อไป



บทที่ 14
การจัดการตาราง
แผนปฏิบัติการ
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การจัดท�ำตารางแผนปฏิบัติการ

ตารางแผนปฏิบติัการ คอืตารางสรปุใจความส�ำคญัของสิง่ทีจ่ะลงมอื

ปฏิบัติ เพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่วางไว้ ซึ่งตารางนี้ต้องสามารถแสดงถึง  

รายละเอยีดสิง่ทีจ่ะด�ำเนนิการปฏิบติัในแต่ละด้าน เช่น ระยะเวลา ทรพัยากร 

งบประมาณ และปัจจยัอืน่ทีเ่กีย่วข้องส�ำคญัทัง้หมด เพือ่สามารถเตรยีมการ

ล่วงหน้า และคาดการณ์ถึงโอกาสที่จะส�ำเร็จตามเป้าหมายได้ ก่อนลงมือ

ปฏิบัติจริง

โดยแผนปฏิบัติการที่ดี ต้องสามารถตอบค�ำถามดังต่อไปนี้ได้ 

•	 ต้องท�ำอะไรบ้าง ?

•	 จะท�ำอะไรก่อนหลัง เดือนไหน ?

•	 การท�ำแต่ละเรื่องจะเห็นผลเมื่อไหร่ ?

•	 การท�ำแต่ละเรื่องจะได้ผลเท่าไหร่ ?

•	 มั่นใจหรือไม่ว่าถ้าท�ำทุกเรื่องตามแผนฯ จะบรรลุเป้าหมาย ?

•	 แต่ละเรื่องมีความเสี่ยงอะไรบ้าง ?

•	 มีแผนรองรับความเสี่ยงอย่างไร

คุณลักษณะส�ำคัญโดยรวมของการท�ำตารางแผนปฏิบัติการคือ ใน 

KPI 1 หัวข้อ เราจะจัดท�ำตารางแผนปฏิบัติการ 1 ตาราง โดยอาจจะมีหลาย

แผนปฏิบัติการในหนึ่งตารางนั้นๆ ซึ่งแต่ละแผนได้ผ่านการวิเคราะห์ 

เป้าหมาย และ ประเมนิทางเลอืกมาอย่างด ีเป็นล�ำดบัขัน้ตอนเรียบร้อยแล้ว  
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ส่วนส�ำคัญในการท�ำตารางแผนปฏิบัติการ อีกประการหนึ่งคือ การ

แสดงผังเวลา ซึ่งจะเป็นตัวบอกช่วงเวลาการด�ำเนินการ ว่าจะเริ่มและ 

สิน้สดุเมือ่ใด แต่ในแผนปฏิบติัการ แบบ Effective Action Plan นัน้ ผงัแสดง

เวลานั้น เราสามารถอธิบายข้อมูลส�ำคัญได้มากกว่าเวลา เช่น

•	 ก�ำหนดเป้าหมายย่อย รายเดือน (แบ่งมาจากเป้าหมายรายปี)

•	 เป็นเครื่องมือวางแผนเรื่องค่าใช้จ่าย และทรัพยากรในแต่ละเดือน

•	 เป็นตารางบันทึกผลงาน เทียบกับเป้าหมายรายเดือน

•	 เป็นเครื่องมือ รายงานผลการท�ำงานตลอดทั้งปี

การใช้ตารางแผนปฏิบัติการให้เกิดประโยชน์สูงสุดคือ ใช้เป็น 

เครื่องมอือ้างองิ ในการประชุมความคบืหน้าในการท�ำงาน เช่นการประชุม

ประจ�ำเดือน การสรุปผลงานประจ�ำไตรมาส สรุปยอดขายประจ�ำปี 

และในระหว่างด�ำเนินการ หากมีข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้น ไม่เป็นไป 

ตามแผน ผู้รับผิดชอบก็ต้องท�ำการปรับแผนปฏิบัติการ เพื่อแก้ปัญหา และ

ด�ำเนินการต่อไป เพื่อให้สามารถบรรลุเป้าหมายเดิมที่ก�ำหนดไว้ได้
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ดังนั้นในตารางแผนปฏิบัติการ ต้องมีข้อมูลต่างๆดังนี้

•	กิจกรรม/แผนปฏิบัติการ (สรุปจากขั้นตอนออกแบบทางเลือก)

•	ผู้รับผิดชอบ

•	งบประมาณ

•	ทรัพยากร

•	ตัวชี้วัดความส�ำเร็จ

•	ผังระยะเวลาเวลาปฏิบัติการ (เริ่มต้น - สิ้นสุด)

•	การติดตามผล

	 1. ดูแลลูกค้าเดิม	 ทีม 1	 5 MB		  ยอด

	 - เยี่ยมลูกค้า	 -	 2 MB	 รายชื่อ	 จ�ำนวนราย

	 - After Sale Service	 -	 3 MB	 รายชื่อ	 จ�ำนวนราย

	 กิจกรรม/แผนปฏิบัติการ	 ผู้รับผิดชอบ	 งบประมาณ	 ทรัพยากร	 ตัวชี้วัด

ตัวชี้วัด(ผลงาน) คือ กิจกรรมหรือแผนข้อนั้น จะวัดผลงานได้จากอะไร?
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ส่วนของการระบุตัวเลขเป้าหมาย และ ช่วงเวลาการด�ำเนินการ

เพ่ือให้เห็นภาพของการ บันทึกข้อมูลในส่วนต่างๆ ของตาราง ขอ 

ยกตัวอย่างการท�ำตารางแผนปฏิบัติการ ของฝ่ายขาย ซ่ึงจะเป็นฝ่ายท่ีมี

ตัวเลขในส่วนต่างๆและสามารถกระจายเป้าหมาย จากรายปีเป็นรายเดือน

ให้เห็นได้ชัดเจน 

โดยฝ่ายขายที่ยกมาเป็นกรณีตัวอย่างนี้ มีเป้าหมายคือ ยอดขาย = 

1,200 ล้านบาท ซึ่งในสถิติเดิม ฝ่ายขายก็จะทราบอยู่แล้วว่า เดือนไหน 

ยอดขายมาก เดือนไหนยอดขายน้อย 

ดังนั้นผู้บริหารฝ่ายขายก็จะมีการประมาณการตัวเลขเป้าหมายใน

แต่ละเดือน เพื่อเป็นเป้าหมาย หรือตัวชี้วัดประจ�ำเดือน เพ่ือเป็นข้อมูล 

เบือ้งต้นในการบรหิารงานทมีขาย และจากสถตินิีเ้อง ผูบ้รหิารกจ็ะวางแผน

การท�ำงานให้กับทีม ช่วงไหนจะเดินตลาดกับลูกค้าเก่า ช่วงไหนเน้นลูกค้า

รายใหม่ ซ่ึงก็ข้ึนอยู่กับประสบการณ์ และฤดูการในการจ�ำหน่ายสินค้า 

แต่ละประเภท   
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จากรูปแบบ การจัดท�ำแผนปฏิบัติการที่เห็น หลายคนอาจจะมองว่า

ซับซ้อนต้องการท�ำแบบง่ายๆ ได้หรือไม่?

ค�ำตอบคือ ไม่ส�ำคัญว่าเราจะท�ำรูปแบบตารางเป็นอย่างไร แต่ส�ำคัญ

ที่ว่า เราเข้าใจการน�ำแผนนั้นไปลงมือปฏิบัติได้จริงแค่ไหน

ด่านส�ำคญั ด่านแรกทีท่กุท่านจะได้ใช้งานแผนปฏบิตักิารนี ้คอืการน�ำ

เสนอแผนปฏิบัติการนี้ต่อบอร์ดบริหารขององค์กร เพราะอย่างไรก็ตาม  

ทุกแผนก็ต้องได้รับการอนุมติก่อน ถึงจะน�ำไปลงมือปฏิบัติได้ โดยเฉพาะ 

อย่างยิ่ง แผนที่ต้องใช้งบประมาณเยอะๆ และมีผลกระทบต่อองค์กรมากๆ 

ต้องเข้มงวดเป็นพิเศษ

ค�ำถามที่ต้องตอบให้ได้เวลาน�ำเสนอบอร์ดบริหาร

•	 เป้าหมายปีนี้เพิ่มขึ้น/ลดลงจากปีก่อนเท่าไหร่?

•	 เป้าหมายแต่ละเดือน ไตรมาส เท่ากันหรือไม่ เพราะอะไร?

•	 ถ้าไม่ท�ำอะไรเพิ่มเลยในแต่ละเดือนคิดว่าจะได้

	 ผลงานขั้นต�่ำเท่าไหร่?

•	 แล้วเป้าหมายส่วนที่ยังขาดอยู่จะเอามาจากไหน?

•	 จะท�ำอะไรบ้างเพื่อให้ได้ผลงานตามเป้าหมายในแต่ละเดือน?

•	 บอกได้หรือไม่ว่ากิจกรรมจะท�ำให้ให้เกิดผลงานเท่าไหร่

	 และจะได้ผลงานในเดือนไหน?
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หลังจากที่ทุกท่านได้อ่านมาถึง หน้าสุดท้ายนี้ ท่านพอจะสรุปได้ 

หรือไม่

•	 ว่าองค์กรท่าน ต้องมีข้อบกพร่อง เรื่องอะไรบ้าง?

•	 ต้องเริ่มจากไหน? เรียงล�ำดับความส�ำคัญอย่างไร?

•	 จะท�ำอย่างไร ให้บรรลุเป้าหมาย ?

สิ่งที่ยากที่สุดในการ ท�ำระบบบริหารผลงานในองค์กรคือ 

“การเปลี่ยนแปลง พฤติกรรมของคน”
เพราะเมื่อองค์กรตันสินใจ ที่จะน�ำระบบบริหารผลงาน หรือระบบ

ใดกต็าม มาใช้งานในองค์กร ย่อมต้องมผีลกระทบ กบัหน้าที ่กบัการท�ำงาน

ของคนในองค์กรอย่างแน่นอน บางคนอาจต้องท�ำงานมากขึ้น บางคนต้อง

มีภาระความผิดชอบสูงขึ้น  ต้องมีระเบียบขั้นตอน มีความรอบคอบ และ 

ต้องเก็บข้อมูลในการท�ำงานมากขึ้น

บุคลากรหลายคน มีความรู้สึกขัดแย้งในใจ ว่า ท�ำงานมากขึ้นแล้วได้

อะไรเพิ่ม เงินเดือนเท่าเดิม แต่ต้องให้ท�ำงานเพิ่มขึ้นอีก 

นี่แหละครับ คือ ปัญหาด้านทัศนคติ ที่เป็นอุปสรรคส�ำคัญต่อการ

เปลี่ยนแปลงของทุกองค์กร 

เพราะถ้าคนเหล่านี้เข้าใจในหลักการที่แท้จริงแล้ว จะไม่คิดเช่นนี้ 

เพราะ สิ่งที่ทุกคนได้รับจากการท�ำงานคือ “ผลตอบแทน” ซึ่งแปลว่า
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“ท�ำงานให้องค์กรได้เท่าใด องค์กรจึงให้ผลตอบแทนหลังท�ำงาน”

“เงินเดือนออกสิ้นเดือน” หลังท�ำผลงาน

“โบนัสออกสิ้นปี (บางแห่งมีกลางปี)” หลังท�ำผลงาน

ดังนั้น ผลตอบแทนที่ได้รับ จะเพิ่มขึ้นเท่าใด จะก้าวหน้าในหน้าที่

การงานเท่าใด ก็จะได้รับหลังจากที่ท�ำงานเสร็จแล้ว 

ระบบบริหารผลงานคือระบบที่เป็นธรรม ทุกอย่างวัดจากผลงาน

ที่แท้จริงของบคุลากร ดังนั้นความยุ่งยากในการท�ำระบบในวันนี้ จะน�ำมา

ซึง่ความเป็นธรรมในการท�ำงาน และสร้างประสทิธภิาพเพ่ิมข้ึนให้กบัระบบ

การท�ำงาน ซึ่งย่อมส่งผลลัพธ์ที่มากขึ้นแก่องค์กรในอนาคต 

แล้วถ้าองค์กรเราก้าวหน้า เติบโตขึ้นอย่างรวดเร็ว ประโยชน์ที่ได้  

ไม่เพียงตกแก่องค์กรเท่านั้น เพราะผู้มีส่วนร่วมในการสร้างความเจริญ

ก้าวหน้าในครัง้นี ้คอืบคุลากรทกุคน ไม่มเีหตผุลใดทีอ่งค์กรจะไม่ตอบแทน

สิ่งเหล่านี้ให้กับบุคลากร

เพราะตอนนี้ทุกๆคน ได้พัฒนาศักยภาพตัวเองจากระบบบริหาร 

ผลงาน จนกลายเป็นบุคลากรที่มีความสามารถ และเป็นทรัพยากรมีค่าย่ิง

ขององค์กรไปแล้ว 

ซึ่งคนแบบนี้ องค์กรจะสร้างใหม่ก็เสียเงินเสียเวลา ต้องลงทุน ลง

เวลากันอีกเยอะ 

“คนที่ท�ำผลงานได้ดี องค์กรย่อมต้องรักษาไว้อย่างแน่นอน”
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ราเชนทร์ พันธุ์เวช (อ.เชน)
โทร. 081-9937077

www.chentrainer.com

chentrainer.com@gmail.com

ปัจจุบัน :

	 วิทยากรด้านพัฒนาคน พัฒนาองค์กร, ทีปรึกษา, นักเขียน

การศึกษา :

	 ปริญญาตรี วิศวกรรมศาสตร์ (สาขาวิศวกรรมไฟฟ้า)

	 สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี ( KMUTT – บางมด)

ประวัติการท�ำงาน (อดีต-ปัจจุบัน) :

	 วิศวกรไฟฟ้า , วิศวกรโครงการ ระบบไฟฟ้า (Kindenko Thailand Co.,Ltd.)

	 วิศวกรโครงการ ระบบไฟฟ้า (Bania Co.,Ltd.)

	 ผู้จัดการโครงการ การติดตั้งระบบไฟฟ้า (Screen Power Co.,Ltd.)

	 โปรแกรมเมอร์ และ Web Master อิสระ (VB, Access, SQL Server, ASP)

	 ธุรกิจส่วนตัวด้าน Computer และ Software

	 ทีป่รกึษาด้านการท�ำ KPI, Action Plan, การประเมนิผลงาน, Job Description

	 นักเขียน หนังสือด้านการพัฒนาคน พัฒนาองค์กร
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หลักสูตรที่รับบรรยาย :

1. 	Smart Goal Set ting & Effective Action Plan การตั้งเป้าหมายและแผน 

	 ปฏิบัติการ

2. Performance Appraisal (KPI & Competency) การประเมินผลงาน

3. Smart Job Description การก�ำหนดหน้าที่งานให้มีประสิทธิภาพ

4. Professional Management บริหารงานบริหารคนแบบมืออาชีพ

5. Core Value & Organization Culture การสร้างค่านิยม และวัฒนธรรม 

	 องค์กร

6. Supervisory Skill ทักษะการเป็นหัวหน้า

7. Team Motivation การสร้างแรงจูงใจให้พนักงาน

8. Train the Trainer การเป็นวิทยากรในองค์กร น�ำเสนอแบบมืออาชีพ

9. Performance Coaching การโค้ชเพื่อพัฒนาผลงาน

10. Team Synergy การท�ำงานเป็นทีม

11. Happy & Success Work คนสุขงานส�ำเร็จ

12. Sum Presentation เทคนิคการท�ำสื่อการน�ำเสนอ Image, VDO, Power  

	 Point

13. Conflict Management การบริหารความขัดแย้ง

14. Organization Awareness จิตส�ำนึกรักองค์กร

ส่วนหนึ่งขององค์กรชั้นน�ำ ที่เคยบรรยาย :

1.	บมจ. ธนาคารกรุงไทย (KTB) (การพัฒนาบุคลากร และ การท�ำงานเป็น 

	 ทีม)

2. 	บมจ. ธนาคารกรุงศรีอยุธยา (หลักสูตร การสร้างแรงจูงใจให้พนักงาน)

3. 	บมจ. ซิโน-ไทย เอ็นจิเนียริ่ง แอนด์ คอนสตรัคชั่น (หลักสูตร การท�ำงาน 

	 เป็นทีม 4 รุ่น)

4. SCG Cement-Building Material Co., Ltd. (หลักสูตร Train the Trainer)
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5. 	SCG Cement-Building Material Co., Ltd. (หลกัสตูร Happy Work Place)

6. 	King Power International Co.,Ltd. (หลักสูตร ย�ำ Presentation 2 รุ่น )

7. 	SCG Authorized Dealer (หลักสูตร การบริหารงาน บริหารคน)

8. 	บริษัท ซูมิโตโม รับเบอร์ (ไทยแลนด์) จ�ำกัด (การท�ำงานเป็นทีม)

9. 	บริษัท ซูมิโตโม รับเบอร์ (ไทยแลนด์) จ�ำกัด (Professional Management)

10. 	บริษัท ซูมิโตโม รับเบอร์ (ไทยแลนด์) จ�ำกัด (จิตส�ำนึกรักองค์กร 4 รุ่น)

11. 	บริษัท คาวาซากิ มอเตอร์ เอ็นเตอร์ไพรส์ (ประเทศไทย) จ�ำกัด (KPI &  

	 Action Plan)

12.	บริษัท ฑีฆาก่อสร้าง จ�ำกัด (การประเมินผลงาน บนฐาน KPI 4 รุ่น)

13. 	TOYOTA Authorized Dealer บ.โตโยต้า เจริญค้า จ�ำกัด (ประเมิน 

	 ผลงาน บนฐาน KPI)

14. NYK Line (Thailand) Co., Ltd. (การบริหารความขัดแย้งอย่าง 

	 สร้างสรรค์)

15.	บมจ. SVI (หลักสูตร เทคนิคการสอนงาน) 

16.	บริษัท พัฒนายนต์ ชลบุรี จ�ำกัด (PATCO) (Smart Manager)

17.	บริษัท คาลบ้ีธนาวัธน์ จ�ำกัด (Calbee) (หลักสูตร การท�ำงานด้วย 

	 ความสุข)

18.	บริษัท วีไอวี อินเตอร์เคม จ�ำกัด (การโค้ชและให้ค�ำปรึกษาพนักงาน)

19.	Transtec Industry Co., Ltd. (หลักสูตร หัวหน้างานมืออาชีพ)

20.	Thai Sintokogio Co., Ltd. (หลักสูตร หัวหน้างานมืออาชีพ)

21.	 JNC Nonwovens Co., Ltd. (หลักสูตร หัวหน้างานมืออาชีพ)

22. บริษัท โกลบอล พลาสท์ จ�ำกัด (Smart Goal Setting & Effective Action  

	 Plan)

23.	บริษัท โกลบอล พลาสท์ จ�ำกัด (การประเมินผลงานบนฐาน KPI &  

	 Competency)
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24.	บริษัท แม็กเว็ลธ อินโนเวชั่น จ�ำกัด (Smart Goal Setting & Effective  

	 Action Plan)

25.	บริษัท แม็กเว็ลธ อินโนเวชั่น จ�ำกัด (การสร้างค่านิยม และ วัฒนธรรม 

	 องค์กร)

26.	บริษัท พีเพิล ฟู เทคโนโลยี จ�ำกัด (การตลาดภาคปฏิบัติ)

27.	บริษัท MIR World Wide Co.,Ltd. (หลักสูตร ภาวะผู้น�ำ)

28.	บริษัท V-Net Global Co.,Ltd. (หลักสูตร Train the Trainer 2 รุ่น)

29.	สาธารณสุข จ.ปทุมธานี (หลักสูตร Sum Presentation 2 รุ่น)

30.	ส�ำนักงานกองทุนสงเคราะห์การท�ำสวนยาง (หลักสูตร Sum Presenta- 

	 tion)

31.	Public Training (หลักสูตร Sum Presentation 2 รุ่น)

	 ฯลฯ

ผลงานเขียน อื่นๆ

หนังสือ “ปั้นตนเองให้เป็นผู้บริหาร”




