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หำกผมตัง้ค�ำถำมกบัท่ำนผูอ่้ำนทีม่ลีกูหรอืหลำน ถำมว่ำท่ำนจะทรำบ

ได้อย่ำงไรว่ำ ลูกหรือหลำนท่ำนเรียนเก่งมำกน้อยเพียงใด เทอมนี้เรียนดีขึ้น 

หรือแย่ลงกว่ำเทอมที่ผ่ำนมำ ผมเชื่อว่ำ ทุกท่ำนคงตอบได้เป็นเสียงเดยีวกัน

ว่ำ ก็ดูจำกผลกำรสอบหรือเกรดเฉลี่ยไง สิ่งนี้เป็นสิ่งที่จะอธิบำยขยำยควำม

ค�ำว่ำ “เก่ง” “ปำนกลำง” หรือ “ไม่เก่ง” ในเชิงปริมำณหรือตัวเลขที่ชัดเจน 

วดัผลได้ เปรยีบเทยีบกนัครัง้ต่อครัง้ได้ ว่ำเรยีนได้ตำมทีท่่ำนผูป้กครองพอใจ 

หรือตั้งเป้ำหมำยไว้หรือเปล่ำ

ในกำรด�ำเนินธุรกิจใดๆ ให้ประสบควำมส�ำเร็จ คือสิ่งที่เป็นสุดยอด

ปรำรถนำของผู้บริหำรองค์กรทุกคน ซึ่งองค์ประกอบของควำมส�ำเร็จนั้น 

มันต้องมำจำกกำรร่วมแรงร่วมใจกันปฏิบัติ ของทุกส่วนงำนในองค์กร  

จนกระทั่งเกิดผลส�ำเร็จอย่ำงที่ผู้บริหำรอยำกให้เป็น และในขณะเดียวกัน 

ผลส�ำเร็จที่ว่ำนั้น มันต้องมีสิ่งที่สำมำรถบ่งบอกได้ชัดเจนว่ำ มันส�ำเร็จมำก

หรือน้อยเพียงใด มันได้ตำมที่ผู้บริหำรคำดหวังไว้ หรือตั้งเป้ำหมำยไว้หรือ

เปล่ำ อันนี้คือสิ่งที่เรียกกันว่ำ KPI

หนังสือที่อยู่ในมือท่ำนเล่มนี้ อัดแน่นด้วยองค์ควำมรู้ และแนวทำง

กำรปฏบิตั ิจำกผูเ้ขยีนทีม่ปีระสบกำรณ์สงู เหมำะส�ำหรับผู้บรหิำรทุกระดบั 

ที่มีหน้ำที่ ควำมรับผิดชอบในกำรบริหำรผลกำรปฏิบัติงำนของผู้ใต้บังคับ

บัญชำ อีกทั้งหนังสือเล่มนี้ ยังเหมำะส�ำหรับ องค์กรที่มีกำรน�ำ ISO9001, 

ISO/TS16949 และระบบอื่นๆ มำประยุกต์ใช้เป็นอย่ำงยิ่ง 

ค�าน�าจาก ISOTHAI



ไม่ใช่แค่แนะน�ำให้ก�ำหนด KPI อย่ำงเหมำะสมเท่ำนัน้ หนงัสือเล่มนี้ 

ยงัแนะน�ำไปถงึกำรบรหิำรผลกำรปฏบิตังิำน อย่ำงเป็นระบบ มองแบบเป็น

องค์รวม ใช่สักแต่ว่ำตั้ง KPI ขึ้นมำในแต่ละแผนก แล้วก็วัดๆๆๆ กันไปให้

จบๆ เท่ำนั้น แต่มันเชื่อมโยงต่อเนื่องกันไปจนถึงควำมส�ำเร็จขององค์กร ที่

ผู้บริหำรต้องกำรทั้งในระยะสั้น และระยะยำว

 เมื่ออ่ำนหนังสือเล่มนี้จบ.. ท่ำนจะพบค�ำตอบให้กับตัวเองว่ำ กำร

บริหำรผลกำรปฏิบัติงำนอย่ำงเป็นระบบ อย่ำงมีประสิทธิภำพและ

ประสิทธิผลนั้น เขำท�ำกันอย่ำงไร 

 ภูเบนทร์  พันธุ์เวช

 บรรณำธิกำร



แค่ชื่อหนังสือก็โดนแล้วครับ ต้องขอชื่นชมอำจำรย์เชนมำกครับ 

ที่ตั้งใจศึกษำเรื่องกำรบริหำรผลงำน จนสำมำรถเป็นวิทยำกรบรรยำยและ 

ที่ปรึกษำในเรื่องนี้ได้จนเป็นที่ยอมรับของลูกค้ำในองค์กรต่ำงๆ ยิ่งกว่ำนั้น

ยงัได้น�ำเอำประสบกำรณ์จำกงำนบรรยำยและเป็นทีป่รึกษำมำถ่ำยทอดแบบ

ง่ำยๆที่สำมำรถน�ำไปปฏิบัติได้จริงลงในหนังสือเล่มนี้

 ผมเช่ือว่ำเนือ้หำในหนงัสอืเล่มนี ้คงจะช่วยให้ผู้อ่ำนในองค์กรต่ำงๆ

ได้เห็นภำพ ได้เข้ำใจ หลักกำร แนวทำงพร้อมตัวอย่ำงในภำคปฏิบัติไปปรับ

ใช้จริงในองค์กรได้ไม่ยำกนะครับ

 

 ณรงค์วิทย์ แสนทอง

 วิทยำกร ที่ปรึกษำ นักเขียนอิสระ

ค�านิยม



กำรบริหำรธุรกิจ นับวันแต่จะมีคู่แข่งมำกขึ้น มีต้นทุนสูงมำกขึ้น 

ทกุวนั จะปล่อยให้แต่ละหน่วยงำน..แต่ละคนท�ำงำนกนัแบบถวั ๆ  หยวน ๆ  

กันต่อไปไม่ได้อีกแล้ว 

ผู้บริหำรที่จะประสบควำมส�ำเร็จ มีผลประกอบกำรดีนั้น 

 •  มักจะมีแนวคิดใหม่ มีวิสัยทัศน์กว้ำงไกล…

 •  มีเป้ำหมำยผลงำนชัดเจน..

 •  มีแผนงำน…มีวิธีท�ำที่สอดคล้องกันทุกคน ทุกหน่วยงำน

 •  มีกำรติดตำม วัดผลอย่ำงต่อเนื่อง

 •  มกีำรพฒันำคนให้เข้ำใจงำนและร่วมคดิ ร่วมท�ำไปสูเ่ป้ำหมำย 

  เดียวกัน

จึงจะประสบผลส�ำเร็จได้ง่ำย…ได้เร็ว…ได้ชัดเจน 

ซึ่งวิธีท�ำ..วิธีบริหำรข้ำงต้นท่ำนอำจำรย์รำเชนทร์ พันธุ์เวช ได้บอก

ไว้แล้วอย่ำงละเอียดในหนังสือเล่มนี้ หรือ ถ้ำจะให้ง่ำย ได้เร็ว ได้ครอบคลุม 

กน็มินต์ท่ำนอำจำรย์รำเชนทร์ ไปช่วยท�ำในองค์กรของท่ำนเลยกไ็ด้…ได้ผล

สุด ๆ 

ทั้งเนื้อหำในหนังสือเล่มนี้..ทั้งท่ำนอำจำรย์รำเชนทร์ พร้อมแล้วที ่

จับมือท่ำนเดินไปสู่ควำมส�ำเร็จ ท่ำนพร้อมหรือยังครับ ?

 สิทธิศักดิ์  ศรีธรรมวัฒนำ

 วิทยำกร นักเขียน ที่ปรึกษำ

 กำรบริหำรงำนบุคคล

ค�านิยม



จำกกกำรทีผ่มได้มโีอกำสบรรยำย และเป็นท่ีปรึกษำหลำยองค์กรใน

หลำกหลำยหลักสูตร ส�ำหรับเรื่องของ “กำรบริหำรผลงำน” ผมถือว่ำ  

เป็นเรื่องที่สร้ำงผลลัพธ์ให้กับองค์กรชัดเจนมำกที่สุด เพรำะกำรบริหำร 

ผลงำน คือแกนหลกัของกำรบรหิำรทัง้หมด นบัตัง้แต่กำรเร่ิมต้นขององค์กร

จำกควำมต้องกำรหรือวิสัยทัศน์ ผ่ำนกระบวนกำรต่ำงๆ จนถึงกำรลงมือ

ปฏิบัติและปรับปรุงแก้ไขเพื่อให้องค์กรส�ำเร็จตำมเป้ำหมำย และยัง

ครอบคลมุไปถงึกำรพฒันำกำรท�ำงำนของบคุลำกรให้สำมำรถสร้ำงผลงำน

ที่เป็นรูปธรรม วัดผลได้ชัดเจนอีกด้วย 

 ซ่ึงหนังสือเล่มนี้จะเกิดขึ้นไม่ได้เลย หำกผมไม่ได้รับกำรเรียนรู้

ประสบกำรณ์มำกมำยจำกควำมไว้วำงใจขององค์กรต่ำงๆ ในฐำนะวทิยำกร

และทีป่รกึษำด้ำนกำรบรหิำรผลงำน และกำรสนบัสนนุจำกอำจำรย์หลำยๆ

ท่ำน อำทิ ท่ำนอำจำรย์สิทธิศักดิ์ ศรีธรรมวัฒนำ และกัลยำณมิตรท่ำนอื่นๆ

อีกมำกมำย ซึ่งไม่สำมำรถเอ่ยนำมได้ทั้งหมด

  ที่ส�ำคัญ คงไม่มีวิทยำกรและที่ปรึกษำด้ำนระบบบริหำรผลงำน  

ที่ชื่อ อ.เชน อย่ำงแน่นอน หำกไม่มีบุคคลท่ำนนี้ ท่ำนคือ 

ท่ำนอำจำรย์ ณรงค์วิทย์ แสนทอง  ผู้ที่เป็นมำกกว่ำครู มำกกว่ำ

อำจำรย์ มำกกว่ำผู้ให้ โดยไม่เคยหวังสิ่งตอบแทนใดๆ

 รำเชนทร์ 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�างานดี แต่ไม่มีผลงาน

กำรด�ำเนินกิจกำรในอดีต บุคลำกรที่องค์กรต้องกำรคือ ขอแค่เป็น 

คนเก่ง คนดี ถึงแม้ส่วนหนึ่งจะเป็นแบบ ควำมชั่วไม่มี ควำมดีไม่ปรำกฏ 

องค์กรกย็งัด�ำเนนิกจิกำรมำได้ตลอดลอดฝ่ัง มหิน�ำซ�ำ้คนกลุม่นีใ้ครทีอ่ยูน่ำน 

ท�ำงำนพอใช้ และไม่มีใครแก่กว่ำนี้ พอถึงเวลำ องค์กรก็ให้ได้เป็นหัวหน้ำ

อีกด้วย

แต่ในปัจจุบัน เนื่องจำกกำรแข่งขันที่รุนแรงทำงธุรกิจ องค์กรจะไม่

สำมำรถเจรญิเตบิโตต่อไปได้อกี หำกไม่มกีำรปรบัตวัและพฒันำในทกุๆด้ำน 

ให้ทัดเทียมหรือเหนือกว่ำคู่แข่งในตลำดได้

ดังนั้นกำรเป็นแค่ คนเก่ง คนดี ท�ำงำนดี ไม่เพียงพอเสียแล้วในโลก

ปัจจุบัน

“ท�ำงำนดี ยังไม่พอ ต้องมีผลงำนดีด้วย”

หลำยคนในองค์กร มุ่งมั่น ขยัน ทุ่มเทในกำรท�ำงำน แต่ก็ไม่สำมำรถ

สร้ำงผลงำนเป็นรูปธรรมทีช่ัดเจนได้ คอืท�ำงำนเยอะแต่ได้ผลงำนน้อย และ

ยิ่งถ้ำมองในภำพรวมของท�ำงำนร่วมกันเป็นทีม ก็จะเห็นว่ำเป็นเร่ืองน่ำ

เสียดำยที่บำงองค์กรมีคนเก่งๆอยู่ในมือมำกมำย แต่ผลงำนรวมขององค์กร 

ก็ยังไม่สำมำรถแข่งขันกับใครได้

ปัญหำอนัดบัต้นๆ ในกำรท�ำงำนขององค์กร ไม่ว่ำเลก็หรอืใหญ่ ท่ีพูด

เป็นเสียงเดียวกันคือ หน้ำที่กำรท�ำงำนที่ไม่ชัดเจน หรือ อีกมุมมองหนึ่งท่ี

คนไม่ค่อยมอง คือ หน้ำที่มันชัดเจนเกินไป ชนิดที่ทุกคนก้มหน้ำก้มตำ ท�ำ

หน้ำทีข่องตวัเอง เพ่ือไม่ให้ตกเป้ำ KPI (ตวัชีว้ดัผลงำนหลัก) ของตวัเอง จน
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ท�ำให้กำรท�ำงำนระหว่ำงหน่วยงำนในองค์กร เกิดปัญหำ ตำมมำมำกมำย  

ที่เห็นชัดเจนคือ เกิดกำรขัดแย้งโทษกันไปโทษกันมำระหว่ำงหน่วยงำน  

ผลงำนที่ออกมำก็ไม่มีประสิทธิภำพเท่ำที่ควร

แล้ว...ปัญหำเหล่ำนี้เกิดจำกอะไร?

คนที่ขยัน ตั้งใจ แต่ไม่เกิดผลงำน

คนท�ำงำนเก่ง แต่เป็นทีมไม่ได้

พนักงำนขำดคุณภำพ และเห็นแก่ตัว ใช่หรือไม่?

หรือเกิดจำก แนวทำงกำรบริหำรจัดกำร ไม่ถูกทิศทำง จึงท�ำให้

บุคลำกรเป็นแบบนี้ 

ผู้บริหำร หรือ นักพัฒนำองค์กรหลำยๆคน มักมองว่ำ ปัญหำในกำร

ท�ำงำนร่วมกันอย่ำงไรให้เกิดประสิทธิภำพ ต้องแก้ที่จิตส�ำนึกของคน ปรับ

ทัศนคติ แล้วก็เน้นให้ไปจัดฝึกอบรม กำรท�ำงำนเป็นทีม, เรื่องภำวะผู้น�ำ, 

หรือเรื่อง จิตส�ำนึกรักองค์กร ซึ่งหลำยองค์กรก็ได้ลองท�ำกันไปบ้ำงแล้ว 

ปรำกฏว่ำ แก้ได้ แต่ไม่ทั้งหมด เพรำะผลก็คือ กลับจำกสัมมนำแรกๆ ก็ดู

เหมือนจะดี ดูมีท่ำทีช่วยเหลือเกื้อกูลกันมำกขึ้น แต่พอท�ำงำนไปสักระยะ 

ทุกคนก็จะกลับมำในสภำพกำรเดิม คือต้องคร�่ำเคร่งกับกำรรักษำ เป้ำ KPI 

(Key Performance Indicators / ตัวชี้วัดผลงำนหลัก) ของตัวเองหรือหน่วย

งำนเป็นส�ำคัญ สุดท้ำยก็ไม่ต่ำงอะไรกับที่ผ่ำนมำ แล้วก็จะมำบ่นเสียดำย 

ว่ำกำรฝึกอบรมไม่ได้ผล เสียเงินเสียเวลำไปฟรีๆ
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แลว้ถำ้จะแกปั้ญหำนีใ้หถู้กต้องและยั่งยนื จะท�ำอย่ำงไร ก็ต้องมองที่

ต้นตอครับ ต้องกลับมำตั้งค�ำถำมว่ำ ปัญหำที่เกิดขึ้นเช่นนี้ มีสำเหตุมำจำก

คนแต่เพียงอย่ำงเดียว หรอืเป็นเพรำะระบบบบีบงัคบัท�ำให้คนเป็นแบบนัน้ 

ก็ในเมื่อทุกคนต้องยึดหน้ำที่ ยึด KPI (Key Performance Indicators / ตัวชี้

วดัผลงำนหลกั) ของตวัเอง นีแ่หละคอืแก่นของปัญหำ เพรำะเป้ำของแต่ละ

หน่วยงำน มองกันคนละมุม ชี้ไปคนละทิศทำง คนในหน่วยงำนก็ต้อง 

เดินไปตำมเป้ำหมำย ซึ่งไปคนละทำงกันกับหน่วยงำนอื่น

สิ่งแรกที่องค์กรควรท�ำ คือ กำรท�ำให้คนในองค์กร มองเห็นภำพ

เดยีวกนั เพือ่ทีจ่ะขับเคล่ือนองค์กรไปในทศิทำงเดยีวกนั ยิง่ถ้ำท�ำให้ทกุคนใน

องค์กร มองในมมุเดยีวกนักบัผูบ้รหิำรระดบัสงูได้ ยิง่ด ีเพรำะ องค์กรแต่ละ

องค์กร มคีวำมต้องกำร ควำมจ�ำเป็นเร่งด่วน ในแต่ละช่วงเวลำไม่เหมอืนกนั 

ไม่ปฏิเสธครับว่ำทุกองค์กร ต้องกำรมีก�ำไร เติบโต ยั่งยืน คล้ำยๆ กัน  แต่ใน

สถำนกำรณ์แต่ละปี ของแต่ละบริษัท องค์กรต้องกำรเน้นเรื่องใดมำกที่สุด 

รับรองว่ำตอบไม่เหมือนกันอย่ำงแน่นอน

ถ้ำได้มีโอกำสพูดคุยกัน เจ้ำของกิจกำร ผู้บริหำร HR พนักงำน สิ่งที่

พบเจออยูเ่สมอๆคอื คนแต่ละกลุ่มมองเหน็ภำพองค์กรไม่เหมอืนกนั ถ้ำเป็น

สมัยก่อน แน่นอนครับ พนักงำนก็มีหน้ำที่ท�ำไป ภำระหนี้สิน ปัญหำ 

ยอดขำย ตัวเลขก�ำไรก็เป็นหน้ำที่ปวดหัวของผู้บริหำรไป

แต่กำรบริหำรงำนในปัจจุบันเปล่ียนไปแล้ว กำรสื่อสำรท�ำให้โลก

แคบลง คนเรำมโีอกำสรบัรูไ้ด้กว้ำงขึน้ ง่ำยขึน้ เรว็ขึน้ บำงอย่ำงท่ีคิดว่ำ เป็น

ควำมลบั อำจไม่ใช่อกีต่อไป หลำยเรือ่งคนในองค์กรควรรบัรูเ้พือ่ให้มองเหน็

ภำพเดยีวกนั โดยเฉพำะระดบัจดักำร ควรรูว่้ำสถำนกำรณ์องค์กรเป็นอย่ำงไร 
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ควำมจ�ำเป็นเร่งด่วนคอือะไร เพรำะถ้ำมองเหน็ภำพเดยีวกนัไม่ได้ จะให้กำร

ท�ำงำน ไปในทิศทำงเดียวกัน คงยำก 

วันนี้เรำรู้หรือไม่ว่ำ ... บริษัทเรำอยู่ในสถำนกำรณ์ใด

 1. ยอดขำยยังไม่เพียงพอที่จะอยู่ได้ในธุรกิจ

 2. ยอดขำยพอ แต่ท�ำไม่ทัน

 3. ยอดพอ ท�ำทัน แต่ก�ำไรน้อยมำก

 4. ก�ำไรน้อยเพรำะ กำรแข่งขันดุเดือด หรือต้นทุนสูงเกินไป

 5. ยอดพอ ท�ำทัน ก�ำไรพอมี แต่ยอดขำย และองค์กรไม่เติบโต

 6. วันนี ้OK แต่ไม่มัน่ใจว่ำ ธรุกจิเรำจะอยูไ่ด้ในระยะยำวหรอืไม่?

ในวันนี้ คนในองค์กรทรำบหรือไม่ว่ำ สถำนะขององค์กรตอนนี้เป็น

อย่ำงไร ต้องกำรอะไร อะไรที่เป็นเรื่องส�ำคัญ หรือเรื่องเร่งด่วนขององค์กร 

เพรำะถ้ำทุกคนโดยเฉพำะระดับจัดกำร รู้และเข้ำใจเหมือนกัน จะได้มีกำร

จัดล�ำดับควำมส�ำคัญที่สอดคล้องกันในกำรท�ำงำน

กำรจะแก้ไขให้องค์กรทั้งองค์กรเดินไปในทิศทำงเดียวกันนั้น  

ต้องแก้ไขทั้ง 2 ส่วน คือ

ส่วนของระบบ และ ส่วนของคน

1. ด้ำนระบบ คือ ท�ำเป้ำหมำย หรือ KPI ของแต่ละหน่วยงำน ให้

สอดคล้องกัน หรือ เพิ่มกำรวัด KPI ที่เป็นผลงำนรวมขององค์กรด้วย ไม่ใช่

วดัเฉพำะผลงำนตำมหน้ำทีข่องใครของมนั รวมถึงกำรปรับในเรือ่งของ Job 
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Description (กำรก�ำหนดหน้ำที่งำน) ให้สอดรับกับเป้ำหมำย กำรท�ำแผน

ปฏิบัติกำร จนถึงกำรประเมินผลงำนแบบสร้ำงสรรค์ ที่สำมำรถสะท้อน 

ผลงำนจริงๆของกำรท�ำงำนได้อย่ำงแท้จริง และเอื้อต่อกำรท�ำงำนร่วมกัน

เป็นทีมทั้งองค์กร

2. ด้ำนพัฒนำคน คือ  เรื่องกำรท�ำงำนเป็นทีม ,เรื่องภำวะผู้น�ำ, เรื่อง

จิตส�ำนึกรักองค์กร, หรือกำรสื่อสำรในองค์กร  พร้อมกับพัฒนำควำมรู้

ทักษะ ตำมควำมเหมำะสมของบุคลำกรแต่ละคน เพ่ือให้ทุกคนสำมำรถ

ท�ำงำนให้องค์กรได้อย่ำงเต็มประสิทธิภำพ

ในกำรบริหำรจัดกำร ที่มีกำรแข่งขันอย่ำงรุนแรงในปัจจุบัน กำร

ท�ำงำนให้ได้ผลงำนที่มีประสิทธิภำพสูงสุด ต้องยึดหลัก เอำเป้ำหมำยของ

องค์กร เป็นส�ำคัญครับ ปรับ กำรท�ำงำนของแต่ละหน่วย ให้สอดคล้องกับ

เป้ำหมำยองค์กรให้ได้  พร้อมไปกับกำรพัฒนำบุคลำกรควบคู่กันไป เพรำะ

ถ้ำวำงระบบไม่ดี ต่อให้มีคนเก่งในองค์กรแค่ไหน ก็เสียของเปล่ำๆ ครับ



PART - I

ระบบบริหารผลงาน
(Performance Management Systems)



บทที่ 1
การบริหารงานคืออะไร

ท�าไมต้อง ใช้ระบบบริหารผลงาน
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การบริหารผลงานคืออะไร ท�าไมต้อง ใช้ระบบบริหารผลงาน

ในอดีตที่ผ่ำนมำ กำรท�ำงำนของคนในองค์กร มักถูกเน้นไปในเรื่อง 

“ต้องท�ำอะไร มำกกว่ำ ต้องได้ผลลัพธ์อะไร”

เพรำะที่ผ่ำนมำ ส่วนใหญ่ก็จะเน้นท�ำแต่ เรื่องของ Job Description 

(กำรก�ำหนดหน้ำทีง่ำน) หลำยต�ำแหน่งงำน แทบไม่เคยพูดถึงเลยว่ำ ผลงำน

ที่องค์กรคำดหวัง ในแต่ละต�ำแหน่งหน้ำที่ คืออะไร

กเ็ลยท�ำให้หลำยคน ดยุู่งทัง้วนั  แต่ไม่เกดิผลงำนท่ีเป็นช้ินเป็นอนัเท่ำ

ที่ควร

อย่ำงทีไ่ด้กล่ำวเอำไว้ตอนต้น ใช่ว่ำคนเหล่ำนี ้จะไร้ควำมสำมำรถ ขำด

ควำมตัง้ใจ อำจจะมอียูบ้่ำงทีข่ำดแรงจงูใจ แต่ส่วนใหญ่เกดิจำก กำรขำดเป้ำ

หมำยที่ชัดเจน ทั้งเป้ำหมำยส่วนตัวและในหน้ำท่ีกำรงำน เมื่อไม่มี 

เป้ำหมำย ก็ไม่ต้องพูดถึงแผนกำรท�ำงำนที่มีประสิทธิภำพ รวมถึง ขำดกำร

ประเมินผลงำนที่จะสะท้อนผลกำรท�ำงำนได้อย่ำงแท้จริง

อีกประเด็นที่ส�ำคัญ ในกำรก�ำหนดเป้ำหมำยของหน่วยงำน หรือ

แผนกต่ำงๆในองค์กรนั้น แต่ละแผนกก็ก�ำหนดกันเอง เหมือนที่ท�ำกันผ่ำน

มำทุกๆปี กำรจัดท�ำใบก�ำหนดหน้ำที่งำน ก็แจกจ่ำยให้แต่ละคนในแผนก

เขียนกันเอง อนุมัติกันเองในหน่วยงำน กำรท�ำใบประเมินผลงำนก็ ให้ไป

ออกแบบหัวข้อกันเองในหน่วยงำน ก็เลยเป็นแบบผลงำนใครผลงำนมัน

ซึ่งถ้ำว่ำกันจริงๆแล้ว โดยส่วนใหญ่ ปัญหำกำรท�ำงำนไม่ค่อยเกิดใน

หน่วยงำนมำกนัก เพรำะในสำยบังคับบัญชำนั้น สำมำรถสั่งกำรกันได้ 

ก�ำหนดได้ว่ำจะให้ลูกน้องท�ำอะไร แต่ปัญหำโดยมำก เกดิระหว่ำงหน่วยงำน 
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ที่ต้องใช้ควำมร่วมแรงร่วมใจกัน ของแต่ละหน่วยงำนมำกกว่ำ เพรำะไม่มี

กำรก�ำหนดเงื่อนไข ข้อตกลง ที่ชัดเจน 

ดังนั้น ประสิทธิภำพในกำรท�ำงำนร่วมกัน ก็จะขึ้นอยู ่กับควำม

สัมพันธ์ของผู้จัดกำรแผนก หรือ ควำมสนิทกันของหัวหน้ำงำน และงำน

ระหว่ำงรอยต่อนี ้กย็งัเกดิควำมคลุมเครอืกนัอยูว่่ำ ใครต้องท�ำตำมใคร หน่วย

งำนไหนใหญ่กว่ำหน่วยงำนไหน แผนกไหนเป็นหน่วยงำนหลกั แผนกไหน

เป็นหน่วยงำนสนับสนุน

ถ้ำเปรียบกำรท�ำงำนขององค์กร เป็นเหมือนทีมฟุตบอล ซึ่ง ม ี

ผู้รักษำประตู, กองหลัง, กองกลำง, ปีก, กองหน้ำ ซ่ึงแต่ละส่วน เปรียบ

เสมือน แต่ละหน่วยงำนในองค์กร

ถ้ำบอกว่ำ KPI(Key Performance Indicator /ตัวชี้วัดผลงำน) ของ

แต่ละต�ำแหน่งมีดังนี้

 KPI ของทีมคือ ต้องได้แชมป์ในฤดูกำลนี้

 KPI ของกองหน้ำ คือ จ�ำนวนประตูที่ยิงได้

 KPI ของปีกคือ จ�ำนวนครั้งที่โยนลูกมำหน้ำประตูฝ่ำยตรงข้ำมได้

 KPI ของกองกลำง คือจ�ำนวนครั้งที่จ่ำยลูกให้กองหน้ำได้ 

 KPI ของกองหลงั คอืจ�ำนวนครัง้ทีส่กดักำรบุกของฝ่ำยตรงข้ำมได้

 KPI ของผู้รักษำประตูคือ จ�ำนวนครั้งที่สำมำรถรับลูกจำกกำรยิง

ของฝ่ำยตรงข้ำมได้
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จะเกดิอะไรขึน้ หำกทกุคนก้มหน้ำก้มตำท�ำตำม KPI ของตวัเองอย่ำง

เคร่งครัด โดยหลักกำรดูเหมือนจะดี แต่ถ้ำทุกคนค�ำนึงถึงแต่ KPI ของ

ต�ำแหน่งตัวเอง ก็จะเกิดผลเสียอย่ำงยิ่งต่อทีม 

เช่น จังหวะดีกองกลำงได้ลูก ลำกไปถึงกรอบเขตโทษฝ่ำยตรงข้ำม 

ก�ำลังจะสับไกยิง แต่นึกขึ้นได้ว่ำ ไม่ใช่ KPI ของตัวเอง เลยไม่ยิงเอำดื้อๆ 

พยำยำมส่งย้อนไปให้กองหน้ำซึ่งอยู่ในต�ำแหน่งที่เป็นจุดบอด สุดท้ำยฝ่ำย

ตรงข้ำมตัดลูกได้ เสียโอกำสท�ำประตู 

พออ่ำนถึงตรงนี้ หลำยท่ำนบอกว่ำ ในสนำมจริงไม่มีใครท�ำกันอย่ำง

นี้หรอก ... ถูกต้องครับ ในสนำม หรือเกมกำรแข่งขันฟุตบอล ไม่มีใครท�ำ

แบบนีค้รบั เพรำะเป้ำหมำยของทมี ส�ำคญักว่ำเป้ำหมำยส่วนตวั...แต่ ... กำร

ท�ำงำนในองค์กร เกิดลักษณะแบบนี้ให้เห็นกันทั่วไป

เพรำะถ้ำทบทวนให้ดี หลำยองค์กร พบว่ำ 

 1.  เป้ำหมำยส�ำคญัขององค์กรหลำยข้อ ไม่มใีคร หรอืหน่วยงำน 

ใด รับผิดชอบเลย

 2. เป้ำหมำยของหน่วยงำน ไม่ได้ช่วยส่งเสรมิให้เป้ำหมำยองค์กร 

ส�ำเร็จเลย

 3.  ทุกหน่วยงำนพยำยำมท�ำ ตำมเป้ำหมำยของตัวเองโดยไม่ 

ค�ำนึงว่ำ องค์กรจะบรรลุเป้ำหรือไม่

บำงกระบวนกำรท�ำงำนดีมำก เสร็จตำมเป้ำหมำย ผลิตผลงำนกอง

รอกระบวนกำรต่อไป ผลงำนของตัวเองดีมำก แต่ผลิตภัณฑ์นั้นก็เสร็จ

สมบูรณ์ไม่ได้ พอบริษัท ส่งงำนลูกค้ำไม่ได้ เก็บเงินไม่ได้ ก็เหมือนกับทีม
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ฟุตบอลที่แต่ละคนลีลำดี แต่ท�ำประตูไม่ได้

แล้วจะท�ำอย่ำงไร จะไปโทษหน่วยงำนที่ผลงำนยอดเยี่ยม ก็คงไม่ใช่ 

เขำท�ำหน้ำที่ของเขำได้ครบถ้วน แล้วอะไรหรือ? ท่ีบกพร่อง อะไรเป็นตัว

ก�ำหนดให้แต่ละหน่วยงำนท�ำแค่นัน้? KPI ของแผนก หรอื ใบก�ำหนดหน้ำที่

งำน (Job Description) ระบุไว้แบบนั้น ก็เลยท�ำแค่นั้น

หลำยองค์กร ผลกำรประเมนิของพนกังำน ได้ เกรด A กนัเกอืบหมด 

แต่บริษัท ตกเป้ำ ไม่ได้ตำมเป้ำหมำย  เป็นเรื่องตลกร้ำย แต่เกิดข้ึนจริงใน

หลำยองค์กร และขอบอกได้เลยว่ำ เรื่องนี้ ข�ำไม่ออกครับ

ที่เกิดเหตุกำรณ์แบบนี้เพรำะ 

 1.  กำรก�ำหนดเป้ำหมำยหน่วยงำน ไม่ได้กระจำยอย่ำงถูกต้อง 

จำกองค์กร

 2. ทุกคนมุ่งท�ำผลงำน ตำมหัวข้อประเมินของตัวเอง ซึ่งไม่ได้ 

สนับสนุนองค์กร

 3. ใช้กำรประเมนิผล แบบเก่ำๆ ซึง่ไม่ได้สะท้อนผลงำนท่ีแท้จริง

ซึง่ถ้ำเรำมำทบทวนถงึระบบกำรประเมนิผลแบบเดมิๆ กจ็ะพบว่ำ มี

ช่องโหว่ หรือเกิดปัญหำมำกมำยตำมมำ ดังนี้

1. หัวข้อกำรประเมินเหมือนกันทุกต�ำแหน่ง

2. ประเมินพฤติกรรมในกำรเป็น “คนดี” มำกกว่ำ “ผลงำนดี”

3. ใช้ควำมรู้สึกในกำรประเมินมำกกว่ำข้อมูลและข้อเท็จจริง 



บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า  21

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

4. หัวหน้ำใช้ผลงำนตอนใกล้เวลำประเมินมำตัดสินผลงำนทั้งปี

5. น�ำเรื่องที่ไม่เกี่ยวกับผลงำนมำประเมินผลงำนประจ�ำปี

6. ผู้ประเมินไม่ทรำบว่ำถูกประเมินเรื่องอะไรบ้ำง/ไม่แจ้งผลกำร

ประเมิน

7. มีระบบกำรก�ำหนดโควต้ำของเกรดของผลงำน

8. ทกุหน่วยงำนถกูก�ำหนดให้ ต้องมทีัง้คนผลงำนดแีละไม่ดทุีกปีใน

สัดส่วนที่เท่ำกัน ซึ่งขัดแย้งกับผลงำนที่ท�ำได้จริง

ซึ่งถ้ำหำกเรำเทียบกำรประเมินผลแบบเดิมๆ กับระบบกำรบริหำร

ผลงำนสมยัใหม่ (PMS : Performance Management Systems) กจ็ะเหน็ควำม

แตกต่ำงที่ชัดเจน ตำมตำรำงดังนี้

 •  ประเมินด้วยตัวเลข

 •  หัวข้อประเมินแตกต่ำงกันตำม 

   ลักษณะงำน เปลี่ยนแปลงได้ทุกปี

 •  ผูถ้กูประเมนิมส่ีวนร่วมทกุขัน้ตอน

 •  มีกำรจัดล�ำดับควำมส�ำคัญและ

  ก�ำหนดน�้ำหนักคะแนน

 • กำรประเมินผลงำนของแต่ละระดับ 

   แต่ละหน่วยงำนสอดคล้องกัน

 ระบบกำรประเมินผลแบบเก่ำ ระบบ PMS

 •  ใช้ควำมรู้สึกในกำรประเมิน

•  หัวข้อประเมินเหมือนกันทุก

  ต�ำแหน่ง เหมือนเดิมทุกปี

• ผู้ถูกประเมินมีส่วนร่วมน้อย

• ทุกหัวข้อมีควำมส�ำคัญเท่ำกัน

• กำรประเมินของแต่ละหน่วยงำน

  ไม่สัมพันธ์กัน
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จำกตำรำงข้ำงต้น อำจมีหลำยท่ำนเริ่มสนใจแล้วว่ำ แล้วระบบ PMS  

(Performance Management Systems) มันคืออะไร มีหลักกำรจัดท�ำระบบ 

อย่ำงไร น�ำไปใช้ประโยชน์อะไรในองค์กรได้บ้ำง

PMS (Performance Management Systems) ระบบบริหำรผลงำน คือ

กำรบริหำรระบบกำรท�ำงำน เพื่อให้เกิดประสิทธิภำพสูงสุด โดยมี

กำรก�ำหนดเป้ำหมำย กำรท�ำแผนปฏิบัติงำน และกำรประเมินผลงำนท่ี

ชัดเจนเป็นรูปธรรม และ กำรประเมินที่สะท้อนผลกำรท�ำงำนที่แท้จริง 

ซึ่งหัวใจของระบบนี้ เน้นกระบวนกำรในกำรสร้ำงผลงำนอย่ำงมี

ระบบแบบแผน และอ้ำงอิงผลงำนกับเป้ำหมำย เป็นส�ำคัญ

โดยโครงสร้ำงหลักๆ ของระบบบริหำรผลงำนคือ

1. กำรก�ำหนดเป้ำหมำย 

    (Smart Goal Setting)

2. กำรประเมินผลงำน 

    บนฐำน KPI & Competency

    (Performance Appraisal)

3. กำรจัดท�ำแผนปฏิบัติกำร

    (Effective Action Plan)

- Vision (วิสัยทัศน์)

- Mission (ภำรกิจ)

- Objective/Goal (วัตถุประสงค์/เป้ำหมำย)

- KPI (ตัวชี้วัดผลงำนหลัก)

- กำรประเมินผลงำนผู้บริหำร

- กำรประเมินผลงำนหน่วยงำน

- กำรประเมินผลงำนรำยบุคคล

- กำรน�ำผลกำรประเมินไปใช้ในระบบอื่นๆ

- กำรจัดท�ำแผนปฏิบัติกำร

- กำรจัดสรรทรัพยำกร

- กำรจัดสรรบทบำทหน้ำที่ (ตำมแผน)

- กำรจัดท�ำงบประมำณ

- กำรด�ำเนินกำรตำมแผน และติดตำมผล
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แล้วองค์กร และ บุคลำกร จะได้ประโยชน์อะไร จำกกำรท�ำระบบ

บริหำรผลงำน 

สิ่งที่จะได้จำกกำรจัดท�ำระบบกำรบริหำรผลงำน คือ

 1.  เห็นหนทำงสู่เป้ำหมำยชัดเจน สำมำรถท�ำแผนปฏิบัติงำนที่ 

สำมำรถท�ำได้จริง

 2.  ทกุหน่วยงำนมเีป้ำหมำยไปในทศิทำงเดยีวกนั สอดคล้องกบั 

เป้ำหมำยบริษัท

 3. ช่วยบริหำรควำมคุ้มค่ำ จำกผลงำนของหน่วยงำน และ 

บุคลำกร

 4. สร้ำงควำมเป็นธรรม ในกำรท�ำงำนให้บคุลำกร ด้วยกำรระบบ

ประเมินผลงำน ที่มีมำตรฐำน

 5. ช่วยให้ระบบบริหำรจัดกำร บุคลำกรมีประสิทธิภำพมำกขึ้น

สิ่งส�ำคัญมำกๆในกำรท�ำระบบบริหำรผลงำน คือ กำรกระจำย 

เป้ำหมำยให้ทุกหน่วยงำนองค์กร มีเป้ำหมำยและแผนงำนที่สอดคล้องกัน 

และส่งเสรมิเป้ำหมำยขององค์กรอย่ำงแท้จรงิ และ เป็นระบบทีช่ดัเจน และ

บอกได้ว่ำ ใคร หรือหน่วยงำนใด ท�ำงำนได้ สูงกว่ำ ต�่ำกว่ำ หรือ เท่ำกับ 

เป้ำหมำยหรือมำตรฐำนที่องค์กรต้องกำร

ดังน้ันเม่ือองค์กรจัดท�ำระบบประเมินผลงำนแล้ว ก็จะลดปัญหำ 

กำรท�ำงำนแบบต่ำงคนต่ำงท�ำ แบบเดิมๆ ลดปัญหำที่หน่วยงำนๆต่ำงๆเกิด

ควำมขัดแย้งกัน เพรำะเป้ำหมำยขัดกันเหมือนที่ผ่ำนมำ 
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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

อะไรที่เราไมสามารถวัดได เราไมสามารถจัดการได

อะไรที่เราสามารถวัดได เราสามารถจัดการได

IF WE CAN’T MEASURE WE CAN’T MANAGE

IF WE CAN MEASURE WE CAN MANAGE

อะไรที่เราไมสามารถวัดได เราไมสามารถจัดการได

อะไรที่เราสามารถวัดได เราสามารถจัดการได



บทที่ 2
ระบบบริหารผลงาน 

น�าไปใช้ประโยชน์อะไรได้บ้าง



26  บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า 

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

ระบบบริหารผลงาน น�าไปใช้ประโยชน์อะไรได้บ้าง

จำกบทที่ผ่ำน ทุกท่ำนคงได้ทรำบในเบื้องต้นแล้วว่ำ องค์กรของเรำ

จะได้อะไรจำกกำรจัดท�ำระบบ บริหำรผลงำน

คือ ได้มีเป้ำหมำยที่ชัดเจน มีเป้ำหมำยที่สอดคล้องกันทุกหน่วยงำน

ทั้งองค์กร ได้มีแผนกำรปฏิบัติงำน และกำรประเมินผลท่ีเป็นธรรมมี

ประสิทธิภำพ ซึ่งนอกจำกที่กล่ำวมำนั้น เรำยังสำมำรถน�ำผลของระบบนี้ 

ไปใช้ประโยชน์อื่นๆได้อีกมำกมำย

1. กำรท�ำแผนปฏิบัติกำร (Effective Action Plan) แผนปฏิบัติ ที่
ไม่ใช่แค่แผน

เม่ือองค์กรและหน่วยงำนมเีป้ำหมำย สิง่ทีจ่ะท�ำให้เป้ำหมำยนัน้บรรลุ 

คอื ต้องมีแผนปฏิบตักิำรเพือ่จะท�ำเป้ำหมำยแต่ละข้อส�ำเรจ็ ซึง่จะท�ำให้กำร

ด�ำเนินกำรต่ำงๆ มีแบบแผน ชัดเจน ไม่หลงทำง ประกอบกับ มีกำรตรวจ

สอบผลงำน เทียบกับตัวชี้วัดในระหว่ำงกำรด�ำเนินกำร เพื่อสำมำรถแก้ไข

ปรบัปรงุได้ทนัท่วงทหีำกผลงำนทีอ่อกมำ พลำดจำกเป้ำหมำยท่ีก�ำหนด ใน

แต่ละช่วงกำรติดตำมผล สรุปคือมันคือเครื่องมือในกำรเฝ้ำดูกำรท�ำงำน

ตลอดทั้งปีที่ดีที่สุด เพรำะในกำรจัดท�ำแผนปฏิบัติกำรนั้น จะต้องมีกำร 

กระจำยเป้ำหมำยรำยปี สู่รำยเดือน เป็นทั้งแผนและเป้ำหมำยประจ�ำเดือน 

และเป็นข้อมูลส�ำคัญที่ ผู้บังคับบัญชำกับลูกน้องจะใช้พูดคุยกันในกำร

ประชุมทุกครั้งอีกด้วย



บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า  27

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

อีกประกำรที่ส�ำคัญคือ ในกำรท�ำแผนปฏิบัติกำรนั้น จะเป็นตัวช่วย

ในกำรจดัสรรทรพัยำกร กำรจดัสรรผูร้บัผดิชอบ บุคลำกรในกำรด�ำเนนิงำน

ตำมแผน และกำรจัดสรรงบประมำณที่จะใช้ในกำรด�ำเนินกำรอีกด้วย ซ่ึง

จะท�ำให้กำรท�ำงำนต่ำงๆขององค์กร มรีะบบ ไม่ฉกุละหุก มเีวลำเตรยีมกำร

ในด้ำนต่ำงๆ ที่เหมำะสม และสำมำรถปฏิบัติงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ 

จำกกำรวำงแผนที่รัดกุมยอดเยี่ยมขององค์กร เพรำะถ้ำวำงแผนดี ก็ถือว่ำมี

ชัยไปกว่ำครึ่งแล้ว

2. ช่วยในกำรบริหำรต้นทุน ค่ำใช้จ่ำย (Budget Control)

เม่ือองค์กรหรอืหน่วยงำนมแีผนปฏบิตักิำรแล้ว องค์ประกอบส�ำคญั

ในแผนปฏบิตักิำรองค์ประกอบหนึง่คอื เรือ่งของกำรจดัท�ำงบประมำณเพ่ือ

รองรับแผนปฏิบัติกำร ท�ำให้เรำสำมำรถประมำณกำรและจัดเตรียมค่ำใช้

จ่ำย ที่จะด�ำเนินกำรตำมแผนต่อไป ดังนั้น ช่วงจังหวะที่เหมำะสมที่สุด ใน

กำรจัดท�ำแผนปฏิบัติกำร คือ ก่อนสรุปแผนงบประมำณที่จะใช้ในปีถัดไป 

เพรำะแผนปฏิบัติกำรบำงแผนบำงโครงกำร เป็นโครงกำรส�ำคัญใช้ 

งบประมำณมำก เมื่อเรำจัดท�ำแผนเสร็จสิ้น รู้ตัวเลขงบประมำณ ก็สำมำรถ

เสนอผูบ้รหิำรอนมุตั ิและจดัสรรงบได้เลย ไม่ต้องรอเป็นปีๆกว่ำจะได้ด�ำเนนิ

กำร 
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3. เพื่อกำรพัฒนำบุคลำกรรำยบุคคล และ แผนฝึกอบรมในองค์กร 
(IDP : Individual Development Plan & Training Roadmap) 

ในกำรจัดท�ำระบบบริหำรผลงำน สิ่งที่จะได้จำกระบบท่ีส�ำคัญอีก

ส่วนหนึง่คอื ผลกำรประเมนิผลงำนของพนกังำน ซ่ึงเรำจะสำมำรถบอกได้

ว่ำ ใครท�ำงำนได้สงูกว่ำ ต�ำ่กว่ำ หรอื เท่ำกบัเป้ำหมำย หรอืมำตรฐำนทีอ่งค์กร

ต้องกำร เมื่อทรำบดังนั้นแล้ว เรำก็จะสำมำรถวำงแผนกำรจัดฝึกอบรม 

พัฒนำคนพัฒนำองค์กรได้ในล�ำดับต่อไป

ในระดับบุคคลนั้น กำรประเมินผลงำนที่ออกมำ จะท�ำให้องค์กร

ทรำบว่ำ เขำมข้ีอบกพร่องในเรือ่งไหน ต้องปรบัปรงุพัฒนำในเร่ืองใด ซึง่เรำ

ก็สำมำรถน�ำข้อมูลกำรประเมินผลงำนต่ำงๆ มำบันทึกในฐำนข้อมูล ใน

แผนกำรพฒันำบคุลำกรรำยบคุคล หรอื IDP (Individual Development Plan) 

ซึง่องค์กรจะสำมำรถใช้เป็นเครือ่งมือในกำรพฒันำบคุลำกรแต่ละคนได้ตรง

จุด แก้จุดบกพร่องได้ตรงประเด็น อย่ำงมีประสิทธิภำพ

ส่วนในภำพรวม องค์กรกจ็ะได้ทรำบได้ชดัเจนขึน้จำกผลกำรประเมนิ

ของหน่วยงำน หรือผลกำรประเมินบุคลำกร ว่ำโดยภำพรวมแล้ว บุคลำกร

ของเรำ ยังขำดควำมรู้ ทักษะด้ำนใด ต้องพัฒนำในเรื่องไหน 

รวมทั้งยังได้พบจุดอ่อนในระบบกำรบริหำรจัดกำรของส่วนต่ำงๆที่

สะท้อนจำกกำรประเมินผลว่ำ ระบบใดที่ยังมีข้อบกพร่อง มีปัญหำที่ต้อง

แก้ไข ซึ่งในภำพรวมดังกล่ำว หน่วยงำนฝ่ำย HRD (Human Resource  

Development ) ขององค์กร กจ็ะสำมำรถน�ำข้อมลูนี ้ไปเป็นองค์ประกอบใน

กำรจัดท�ำแผนกำรฝึกอบรมพนักงำน (Training Road Map) ในองค์กร 

ต่อไป  
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4. แผนควำมก้ำวหน้ำ เติบโตของบุคคลำกร (Career Path)

ในระบบกำรบริหำรบุคลำกรสมัยใหม่นั้น ปัจจัยส�ำคัญ ที่จะรักษำ

บุคลำกรให้อยู่กับองค์กรได้อย่ำงยั่งยืนปัจจัยหนึ่ง นั่นคือ เรื่องของเส้นทำง

ควำมก้ำวหน้ำในหน้ำที่กำรงำน โดยเฉพำะบุคลำกรที่มี ศักยภำพสูงๆ หรือ 

กลุ่มพนักงำนที่เป็น High Potential คนกลุ่มนี้มีควำมมุ่งมั่นทุ่มเทในกำร

ท�ำงำนสูง และต้องกำรควำมก้ำวหน้ำที่รวดเร็ว ดังนั้นสิ่งที่คนเหล่ำนี้

ต้องกำร นอกจำกผลตอบแทนที่ดีแล้ว คือ  ต้องกำรทรำบเส้นทำงควำม

ก้ำวหน้ำของตัวเองที่ชัดเจน 

แม้ในเรื่องนี้จะมีระบบหลำยๆส่วนมำเกี่ยวข้อง เช่น เรื่องของกำร

จ่ำยผลตอบแทน (Compensation) กำรประเมนิค่ำงำน (Job Evaluation) กำร

มีโครงสร้ำงองค์กร (Organization Structure) และสำยบงัคบับญัชำทีช่ดัเจน

แล้วน้ัน กำรขึน้ต�ำแหน่งในแต่ละปี กย็งัต้องใช้ กำรประเมนิผลงำนเป็นองค์

ประกอบส�ำคัญ ที่จะน�ำมำพิจำรณำได้ว่ำ บุคลำกรคนนั้น มีคุณสมบัติเพียง

พอ มศีกัยภำพพอทีจ่ะได้ปรบัต�ำแหน่งหรอืก้ำวหน้ำในอำชีพกำรงำนได้หรอื

ไม่  ยิง่สำมำรถบอกเส้นทำงกำรเตบิโตของคนในองค์กรได้ชัดเจนมำกเท่ำใด 

กจ็ะเป็นตวัแปรส�ำคญัทีท่�ำให้บคุลำกรอยูก่บัองค์กรนำนขึน้ ตัง้ใจท�ำงำนกบั

องค์กรมำกขึ้น

5. ใช้เพื่อปรับเพิ่มผลตอบแทน บุคลำกร (Compensation)

ในกำรปรับเพิ่มผลตอบแทนบุคลำกรนั้น ไม่ว่ำจะเป็นกำรขึ้นเงิน

เดือน หรอื จ่ำยโบนสั หลกัพจิำรณำส�ำคญักย็งัคงต้องใช้ผลกำรประเมนิกำร
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ท�ำงำน ซึง่กจ็ะเป็นข้อมลูทีจ่ะบอกได้ว่ำ บคุลำกร แต่ละคนนัน้ควรจะได้รบั

กำรปรบัเพ่ิมผลตอบแทนเท่ำใด แม้กำรประเมนิผลทีผ่่ำนๆมำจะเป็นระบบ

ประเมินตำมควำมพึงพอใจของหัวหน้ำซะเป็นส่วนใหญ่ก็ตำม  

แต่ กำรปรับเพิ่มผลตอบแทน ก็ใช่ว่ำจะขึ้นกับกำรประเมินผลงำน

เพียงอย่ำงเดียว ยังมีเรื่องของ กำรปฏิบัติกฎระเบียบบริษัท กำรปฏิบัติตำม

หน้ำที่ควำมรับผิดชอบ กำรปฏิบัติตำมระบบคุณภำพต่ำงๆ ผลงำนของทีม 

และผลประกอบกำรของบรษิทัด้วย ซึง่สิง่ต่ำงๆเหล่ำนี ้กม็หีลำยองค์กร น�ำ

มำเป็นตัวปรับเพิ่มหรือลด จำกผลกำรประเมินอีกขั้นตอนหนึ่งด้วย

6. ใช้พิจำรณำเลื่อนต�ำแหน่ง (Promotion) 

ผลงำนเป็นตัวบ่งบอกควำมสำมำรถ เมื่อบุคลำกร คนใดมีศักยภำพ

เพิ่มขึ้น ก็เป็นข้อบ่งบอกระดับหนึ่ง ว่ำเขำสำมำรถรับผิดชอบหรือรับภำระ

หน้ำที่ที่สูงขึ้นได้ กำรประเมินผลงำนที่มีประสิทธิภำพ จึงใช้เป็นเง่ือนไข

ส�ำคัญ ในกำรพิจำรณำเลื่อนต�ำแหน่งที่เป็นธรรมที่สุด แต่อย่ำลืมว่ำก่อนจะ

ปรับต�ำแหน่งโยกย้ำยต่ำงๆ ควรมีกำรพูดคุยกับพนักงำนคนนั้นก่อนเสมอ 

เพรำะสิง่ทีผู่บ้รหิำรเหน็สมควรว่ำกำรปรบัเล่ือนต�ำแหน่งเป็นกำรให้คุณกบั

เขำ  แต่คนๆนั้นอำจไม่ต้องกำรต�ำแหน่งนั้นๆก็เป็นได้ 

7. ใช้ในกำรพัฒนำระบบกำรท�ำงำน (Work Improvement)

กำรประเมนิผลงำนของหน่วยงำนหรอืบคุลำกร จะเป็นตวับ่งบอกว่ำ 

หน่วยงำนไหน หรอืบุคลำกรคนใด ต้องพฒันำเรือ่งอะไร ดงันัน้กำรประเมนิ
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ผลที่มีประสิทธิภำพ ก็จะน�ำไปสู ่กำรพัฒนำระบบกำรท�ำงำน (Work 

Improvement) และ กำรพัฒนำบุคลำกร (People Development) ได้อย่ำง

เป็นระบบ ถูกต้อง มีประสิทธิภำพ



บทที่ 3
แนวทางในการจัดท�าระบบ

บริหารผลงาน
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แนวทางในการจัดท�าระบบบริหารผลงาน

แล้วหำกองค์กรต้องกำรจัดท�ำระบบบริหำรผลงำน ควรจะเร่ิมจำก

จุดไหน มีแนวทำงอย่ำงไรในกำรท�ำระบบนี้ ?

ภำพรวมทั้งหมด ของระบบบริหำรผลงำน ก็จะสำมำรถอธิบำยได้

จำกตำรำงที่ปรำกฏด้ำนล่ำง

- Vision (วิสัยทัศน์)

- Mission (ภำรกิจ)

- Objective/Goal (วัตถุประสงค์/เป้ำหมำย)

- KPI (ตัวชี้วัดผลงำนหลัก)

- กำรประเมินผลงำนผู้บริหำร

- กำรประเมินผลงำนหน่วยงำน

- กำรประเมินผลงำนรำยบุคคล

- กำรน�ำผลกำรประเมินไปใช้ในระบบอื่นๆ

- กำรจัดท�ำแผนปฏิบัติกำร

- กำรจัดสรรทรัพยำกร

- กำรจัดสรรบทบำทหน้ำที่ (ตำมแผน)

- กำรจัดท�ำงบประมำณ

- กำรด�ำเนินกำรตำมแผน และติดตำมผล

1. กำรก�ำหนดเป้ำหมำย 

    (Smart Goal Setting)

2. กำรประเมินผลงำน 

    บนฐำน KPI & Competency

    (Performance Appraisal)

3. กำรจัดท�ำแผนปฏิบัติกำร

    (Effective Action Plan)
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ภำพใหญ่ของระบบบริหำรผลงำน ก็จะเป็น 3 ส่วนหลัก ๆ คือ

 1. กำรก�ำหนดเป้ำหมำย / Smart Goal Setting

 2. กำรประเมินผลงำน / Performance Appraisal

 3. กำรจัดท�ำแผนปฏิบัติกำร / Effective Action Plan

แต่จำกประสบกำรณ์ที่ผม ได้รับเชิญไปบรรยำย และ เป็นที่ปรึกษำ

ให้กับหลำยๆองค์กร โดยมำก ผู้เข้ำอบรมจะไม่ค่อยคุ้นเคยกับค�ำว่ำ PMS 

(Performance Management Systems) หรือ กำรบริหำรผลงำน ซึ่งโดยส่วน

มำก องค์กรที่เชิญไปบรรยำย จะแบ่งเป็น 2 กลุ่ม ควำมต้องกำรหลักๆ

1. กลุ่มแรก ก็จะเป็นกลุ่มที่ต้องกำรเรื่อง กำรกำรจัดท�ำแผนปฏิบัติ

กำร ให้มีประสิทธิภำพ ดังนั้นองค์กรที่ต้องกำรพัฒนำเรื่องนี้ก็มักจะ ให้ผม

ไปบรรยำยหลักสูตร Smart Goal Setting & Effective Action Plan ซึ่งก็จะ

ว่ำด้วย เทคนคิกำรก�ำหนดเป้ำหมำยและจดัท�ำแผนปฏบัิตกิำร เพ่ือพัฒนำให้

ผู้บริหำร ผู้จัดกำร หรือ หัวหน้ำงำน มีเทคนิคในกำรก�ำหนดเป้ำหมำย และ

วำงแผนปฏิบัติงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ

2. ส่วนกลุม่ที ่2 นัน้ ต้องกำรเน้น ระบบประเมนิผลงำนบุคลำกรเป็น

หลักโดยกลุ่มนี้ ก็จะต้องกำรน�ำกำรประเมินผลงำน ท่ีสะท้อนกำรท�ำงำน

ท่ีแท้จริง เพ่ือน�ำไปเป็นฐำนในกำรจ่ำยผลตอบแทนให้กับพนักงำน ใน

องค์กร ซึ่งโดยระบบนี้ก็จะมีโครงสร้ำงหลักๆ ดังนี้
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ภำพรวม ระบบกำรประเมินผลงำน

1. ทบทวน วิสัยทัศน์ ภำรกิจ ของบริษัท

2. กำรก�ำหนด KPI ขององค์กร

3. กำรกระจำย KPI องค์กร สู่ผู้บริหำรหน่วยงำน

4. กำรก�ำหนด KPI เพิ่มเติม ตำมหน้ำที่รับผิดชอบของหน่วยงำน

5. กำรกระจำย KPI หน่วยงำน สู่บุคลำกร

6. กำรประเมินทักษะ ควำมสำมำรถ 

7. กำรประเมินหัวข้อกลำง เช่น ควำมร่วมมือในระบบต่ำงๆ

8. กำรประเมินจำก สถิติกำรมำท�ำงำน

9. กำรจัดท�ำใบประเมินผลงำนรำยบุคคล

ซึ่งแบบฟอร์มกำรประเมินก็จะมีลักษณะดังตำรำงด้ำนล่ำงนี้
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ในกำรเข้ำไปฝึกอบรม กำรจัดท�ำระบบประเมินผลงำนให้องค์กร

ต่ำงๆนั้น มักพบปัญหำอุปสรรคในกำรจัดท�ำระบบประเมินผล ซึ่งก็มักจะ

มีในลักษณะคล้ำยๆกัน โดยเฉพำะกับองค์กรที่ไม่เคยท�ำระบบประเมินผล

งำนบนฐำน KPI(Key Performance Indicator) มำก่อนคือ

1. บุคลำกรบำงส่วน มีควำมกังวลว่ำ ระบบนี้จะมำเพิ่มภำระงำนให้

กับพวกเขำ แค่หน้ำที่หลักที่ท�ำปกติก็หนักอยู่แล้ว ยังต้องมำเพิ่มเรื่องกำร

เก็บข้อมูล ประเมินผลงำนอีก

2. บคุลำกรบำงส่วน เกดิควำมไม่สบำยใจ คดิว่ำระบบนีจ้ะท�ำให้ชวีติ

กำรท�ำงำนเขำเกิดปัญหำมำกขึ้น เพรำะเข้ำใจว่ำเป็นระบบท่ีมำคอบจับผิด

กำรท�ำงำนของเขำ โดยเฉพำะบุคลำกรรุ่นเก่ำๆขององค์กร ที่อยู่มำนำน 

เคยชินกับระบบเดิมๆ ท�ำงำนสบำยๆ หรือกลุ่มที่ ท�ำงำนไปวันๆ รักควำม

สบำยในกำรท�ำงำน

3. พอจัดท�ำระบบแล้ว เกิดควำมเข้ำใจผิด คิดว่ำจะต้องปฏิบัติงำน 

เฉพำะที่ระบุไว้ในหัวข้อประเมินเท่ำนั้น ถ้ำไม่มีในหัวข้อกำรประเมิน ก็ไม่

จ�ำเป็นต้องปฏิบัติ 

ซ่ึงปัญหำควำมเข้ำใจต่ำงๆ ของบุคลำกรที่ยกตัวอย่ำงมำนี้ จ�ำเป็น

อย่ำงยิง่ทีผู่จ้ดัท�ำระบบ ต้องอธบิำยท�ำควำมเข้ำใจตัง้แต่เร่ิมต้น ช้ีให้เหน็ข้อดี 

ประโยชน์ทีอ่งค์กรจะได้รบั ควำมเป็นธรรมทีจ่ะเกดิข้ึนจำกกำรประเมนิตวั

ผลงำนอย่ำงแท้จริง ซึง่ก็ต้องใช้หลำกหลำยวิธ ีนอกจำกให้ข้อมลูอย่ำงเดยีว 

กอ็ำจมีเรือ่งของกำรปรบัทศันคต ิสร้ำงแรงจงูใจ ท�ำควำมเข้ำใจควบคูก่นัไป

ด้วย ยกตัวอย่ำงเช่น
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สิ่งที่ต้องปฏิบัติในกำรท�ำงำน ไม่ใช่เพียงเฉพำะหัวข้อที่ระบุในใบ

ประเมินเท่ำนั้น

สิ่งที่พนักงำนต้องปฏิบัติในกำรท�ำงำน คือ

1. ปฏิบัติตำมกฎระเบียบบริษัท

2. หน้ำที่ๆได้รับมอบหมำย ใน Job Description และ งำนมอบหมำย 

อื่นๆ

3. เป้ำหมำย ตัวชี้วัดผลงำน ต่ำงๆ ในใบประเมินผล

4. ข้อก�ำหนดของระบบต่ำงๆ ในกำรท�ำงำน เช่น ISO, Safety ฯลฯ

5. กฎ กติกำ มำรยำท ของสังคมในที่ท�ำงำน

6. แม้ไม่มีกฎใดๆ ก็ยังต้องยึดถือหลัก กำรท�ำงำนด้วยควำมสำมัคคี  

มีน�้ำใจต่อเพื่อนร่วมงำน





PART - II

การตั้งเป้าหมาย
(Smart Goal Setting)



บทที่ 4
วิสัยทัศน์ ภารกิจ 

และค่านิยมองค์กร
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วิสัยทัศน์, ภารกิจ และ ค่านิยมองค์กร

ในควำมเป็นจริงขององค์กร กำรเริ่มต้นกิจกำรหรือธุรกิจ ไม่ได้เรียง

ตำมทฤษฎี หรือหลักกำร ที่ว่ำธุรกิจ หรือองค์กรใดๆ ต้องเริ่มต้นจำก กำรมี

วิสัยทัศน์ ของผู้บริหำร และต่อด้วย ภำรกิจ เพรำะบำงองค์กร เริ่มกิจกำร 

มำจำก จังหวะโอกำส สภำวะแวดล้อมรอบข้ำง ผลักดันให้เกิดกำรด�ำเนิน

กจิกำรข้ึน ไม่ว่ำจะด้วยควำมตัง้ใจหรอื มคีวำมพร้อมหรอืไม่ แต่อย่ำงไรกต็ำม 

พอด�ำเนินกิจกำรมำสักระยะ เชื่อได้เลยว่ำ ทุกองค์กร มีวิสัยทัศน์ และ  

ภำรกิจ ไม่ว่ำผู้บริหำรจะเขียนติดผนังไว้ให้อ่ำนหรือไม่ก็ตำม 

วิสัยทัศน์ (Vision) คือ ?

ภำพเป้ำหมำยในอนำคต ระยะยำว ในควำมตั้งใจของเจ้ำของกิจกำร 

เขำอยำกให้องค์กรเป็นอะไรในอนำคต และถ้ำจะให้ชัดเจนมำกขึ้น ก็มักจะ

ระบุด้วยว่ำ จะเป็นอะไร ที่ไหน เมื่อไหร่     

เช่น เรำจะเป็นผู้น�ำในกำร (จ�ำหน่ำยสินค้ำ หรือ ให้บริกำร) ใน

ประเทศไทย ภำยในปี 2560  

แล้วท�ำไมต้องมีวิสัยทัศน์?  

• เพื่อให้ทรำบว่ำอะไรคือเป้ำหมำยระยะยำวของบริษัทฯ

 (Long-term goal)

• เพื่อตอบสนองควำมต้องกำรของคนที่เกี่ยวข้อง

 (Stakeholders Expectation)
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• เพื่อก�ำหนดเป้ำหมำยและแผนงำนในแต่ละช่วงเวลำ

 (Strategic Planning)

• เพื่อปรับเปลี่ยนองค์กรรองรับเป้ำหมำยในอนำคต

 (Change Management)  

ลักษณะของวิสัยทัศน์ที่ดี คือ?

• ภำพควำมส�ำเร็จขององค์กรในอนำคต

• มีควำมท้ำทำยและเป็นไปได้

• เป็นที่น่ำสนใจแก่ผู้ที่เกี่ยวข้องกับองค์กร (Stakeholders)

• อ่ำนแล้วรู้ว่ำเป็นธุรกิจอะไร

• รู้ว่ำจะแข่งกับใครที่ไหน

• สำมำรถประเมินกำรบรรลุวิสัยทัศน์ได้(วัดจำกอะไร เมื่อไหร่)
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เป็นบริษัทพลังงำนไทยข้ำมชำติชั้นน�ำ

เรำเป็นผู้ผลิตชิ้นส่วนยำนยนต์ของคนไทยรำยใหญ่

ทีสุ่ดในเอเชยีอำคเนย์ ทีมี่ควำมเป็นเลศิทำงด้ำนคณุภำพ 

กำรออกแบบ และกำรพัฒนำ รวมทัง้ด้ำนนวตักรรมใน

สินค้ำ และ บริกำร

เป ็นผู ้น� ำสร ้ ำงสรรค ์ รูปแบบตลำดกำรสื่อสำร

โทรคมนำคมในประเทศไทยด้วยกำรเข้ำถึงนวัตกรรม

ใหม่ๆ 

กำรมอบประสบกำรณ์ดีๆ ให้กับลูกค้ำ คุณภำพเครือ

ข่ำยและวัฒนธรรมกำรท�ำงำน

บริษัทปิโตรเคมีชั้นน�ำครบวงจรของเอเชียภำยในปี 

2557

ภำยในปี พ.ศ. 2558 เรำจะเป็นองค์กรทีไ่ด้รบักำรยกย่อง

ในฐำนะเป็นองค์กรแห่งนวัตกรรมที่น่ำร่วมงำนด้วย 

และเป็นแบบอย่ำงด้ำนบรรษัทภิบำลและกำรพัฒนำ

อย่ำงยั่งยืน 

พลังงำน

ผลิตชิ้นส่วน

ยำนยนต์

เครือข่ำย

โทรศัพท์มือถือ

ปิโตรเคมี

วัสดุก่อสร้ำง

ครบวงจร

 Companies Vision

ภารกิจ (Mission) คือ

สิ่งที่องค์กรต้องท�ำ เพื่อให้บรรลุตำม วิสัยทัศน์ที่วำงไว้ โดยมักจะ

เขียนเป็นหัวข้อ ว่ำต้องท�ำอะไรบ้ำง

ตัวอย่ำง วิสัยทัศน์ (Vision) ขององค์กรต่ำงๆ(ไม่สำมำรถเปิดเผยรำยชื่อ)
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ท�ำไมต้องมี ภำรกิจ ?

• เพื่อท�ำให้รำยละเอียดของภำพวิสัยทัศน์ชัดเจนขึ้น

• เพื่อเป็นแนวทำงในกำรน�ำไปบริหำรองค์กรในด้ำนต่ำงๆ

• เพื่อให้มั่นใจว่ำสิ่งที่จะต้องท�ำสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ที่ก�ำหนดไว้

ลักษณะกำรก�ำหนดภำรกิจ 

1. ต้องแสดงถึงกำรกระท�ำ...เช่น 

 -  มุ่งมั่น ส่งเสริม สรรหำ พัฒนำ ฯลฯ

 2. จะท�ำอย่ำงไร เช่น

     -  พัฒนำกำรผลิตด้วยเทคโนโลยีสมัยใหม่

 3. ควรจะครอบคลุมในด้ำนต่ำงๆ เช่น

     -  กำรผลิต กำรตลำด กำรบรกิำร กำรจดัจ�ำหน่ำย บคุลำกร ฯลฯ

 4. ควรตอบสนองผลประโยชน์ของ

     -  ผู้ถือหุ้น คู่ค้ำ ลูกค้ำ สังคม
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ภำรกิจ

• มุ่งม่ันทีจ่ะสรรหำบรกิำรทีด่แีละนวตักรรมใหม่ๆ อนัเป็นประโยชน์ 

 ต่อกำรด�ำเนินชีวิตประจ�ำวันของผู้ใช้บริกำร

• มุง่มัน่ใส่ใจในบรกิำร เพือ่มอบประสบกำรณ์ด้ำนกำรสือ่สำรท่ีดใีห้ 

 แก่ผู้ใช้บริกำรรวมทั้งพัฒนำคุณภำพเครือข่ำยอย่ำงต่อเนื่อง

• มุ่งมั่นที่จะส่งเสริมและพัฒนำศักยภำพของบุคลำกรและร่วมกัน 

 สร้ำงวัฒนธรรมในกำรท�ำงำนที่ก่อให้เกิดประสิทธิภำพสูงสุดแก ่

 องค์กร

• ใส่ใจดูแลผู้ถือหุ้น และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของบริษัทให้ได้รับผล 

 ตอบแทนและประโยชน์อย่ำงคุ้มค่ำตลอดจนกำรใส่ใจ

• ดูแลสังคม เพื่อช่วยเหลือและพัฒนำควำมเป็นอยู่ของคนไทย 

 ให้ดียิ่งขึ้นอย่ำงยั่งยืน

ส่ิงทีเ่รำมักพบเหน็ควบคูก่บั วสิยัทศัน์ ภำรกจิ ขององค์กรต่ำงๆ กค็อื 

ค่ำนิยม (Core Value) หรือคุณค่ำ (Value)

แล้วค่ำนิยมคืออะไร ส�ำคัญอย่ำงไรต่อองค์กร 

ตัวอย่ำงกำรเขียน ภำรกิจ ของ เครือข่ำยโทรศัพท์มือถือชั้นน�ำ
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ค่านิยม (Core Value) คือ 

คณุลกัษณะร่วมของคนในองค์กรทีส่ะท้อนให้เหน็ถงึคณุค่ำทีอ่งค์กร

มีโดดเด่นกว่ำองค์กรอื่น และเป็นประโยชน์ต่อผู้ที่เกี่ยวข้อง

โดยค�ำว่ำ คุณลักษณะร่วม คือ

 1. มีจุดมุ่งหมำย ควำมชอบ รักในสิ่งเดียวกัน

 2. มีแนวทำง แนวคิดในกำรปฏิบัติคล้ำยกัน

 3. มีพฤติกรรม คล้ำย เป็นไปในทิศทำงเดียวกัน

 4. มีกำรแสดงออกด้ำนต่ำงๆ ที่รับรู้ได้คล้ำยกัน

 5. เป็นลักษณะที่ต่อเนื่อง ระยะยำว

 6. คนมีลักษณะคล้ำยๆกันมักรวมกลุ่มกัน

ตัวอย่ำงค่ำนิยมที่พบเห็นได้ทั่วไป เช่น ควำมรักชำติ ศำสตร์ กษัตริย์, 

ควำมซื่อสัตย์ สุจริต, รักกำรเรียนรู้, รักดนตรีแนวต่ำงๆ ชอบกีฬำ, อนุรักษ์

ธรรมชำติ, กลุ่มบิ๊กไบค์ กลุ่มชอบปั่นจักรยำน เป็นต้น

แต่ถ้ำหำกเป็นค่ำนิยมองค์กร (Core Value) ก็จะเน้นถึง

“ควำมนิยมของคนในองค์กร ที่มีคุณค่ำต่อผู้อื่น”
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เหตุผลควำมจ�ำเป็นที่บริษัทต้องมีค่ำนิยม 

• เพื่อให้บริษัทบรรลุวิสัยทัศน์ได้ดีกว่ำและเร็วกว่ำที่ควรจะเป็น

• เพื่อใช้ในกำรสร้ำงวัฒนธรรมองค์กร

• เพื่อใช้เป็นกรอบในกำรสรรหำคัดเลือกและพัฒนำบุคลำกร

ค่ำนิยมมีลักษณะอย่ำงไร ?

• เป็นสิ่งที่สะท้อนให้เห็นคุณค่ำ (Value) ขององค์กร/ธุรกิจผ่ำน...

 -  สินค้ำ/บริกำร 

 -  ระบบกำรท�ำงำน

 -  สภำพแวดล้อม 

 -  วัฒนธรรมองค์กร (พฤติกรรมโดยรวมของคนในองค์กร

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

• มักจะใช้ค�ำย่อแทนเพื่อให้จดจ�ำได้ง่ำย
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ตัวอย่ำงกำรเขียนค่ำนิยมองค์กร

 Core Value Key behaviors Core Value Key behaviors

 Responsibilities • ท�ำงำนจนเสร็จ  • ลงมือท�ำงำนทันที

  • ท�ำตำมที่สัญญำไว้ Activeness • คิดและถำม  

  • กล้ำรับผิด   ล่วงหน้ำ

     • อำสำท�ำงำน

  • ตรงต่อเวลำ  • ปรับปรุงงำน

      อย่ำงต่อเนื่อง
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 Core Value Key behaviors Core Value Key behaviors

 Endurance • ไม่ย่อท้อต่ออุปสรรค Loyalty • รู้สึกเป็นเจ้ำของ

  • หำวิธีกำรแก้ปัญหำ   องค์กร

   ใหม่ๆ  • ดูแลทรัพย์สิน

  • มีควำมอดกลั้นทำง   บริษัทฯ

   อำรมณ์  • ซื่อสัตย์

      • มีส่วนร่วมใน

      กิจกรรม

 Goal  • ท�ำงำนอย่ำงมี

 achievement  เป้ำหมำย

  • ท�ำงำนจนบรรลุ

   เป้ำหมำย

  • มีแผนกำรท�ำงำน

  • ตั้งเป้ำหมำยที่ท้ำทำย

และในส่วนของค่ำนิยม นั้น แต่ละองค์กรก็จะมีกำรแสดงออกถึง 

ค่ำนิยมขององค์กร ผ่ำนด้ำนต่ำงๆ หนึ่งในกระบวนกำรที่สะท้อนค่ำนิยม

ขององค์กรได้อย่ำงดี คือกำรสะท้อนผ่ำนทำงพฤติกรรมของ บุคลำกร คือ

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

รปูแบบปฏบิตัร่ิวม(ปฏบิตัเิหมอืนกนั) ของบคุลำกร ท่ีสะท้อนคุณค่ำ

ขององค์กร ผ่ำนกำรแสดงออกทำงพฤติกรรม

ตัวอย่ำงวัฒนธรรมที่เรำพบเห็นทั่วไปคือ

1. กำรแต่งกำย 2. กำรไหว้ ทักทำย

3. พิธีกำรต่ำงๆ 4. กำรแสดงประจ�ำชำติ

ตัวอย่ำงกำรแปลงค่ำนิยม สู่วัฒนธรรมองค์กร

 พฤติกรรมหลักที่ต้องกำรเห็น n	ทักทำยลูกค้ำก่อน

  n	เสนอให้ควำมช่วยเหลือก่อนลูกค้ำ

   ร้องขอ

  n	ยืนยันสิ่งที่ลูกค้ำต้องกำรก่อนกำรให้

   บริกำรลูกค้ำ

  n	สอบถำมควำมพึงพอใจของลูกค้ำหลัง

   ให้บริกำร

  n	ติดตำมผลกำรให้บริกำรลูกค้ำ

 แผนงำนรองรับ n	โครงกำร “บริกำรลูกค้ำ อย่ำมองข้ำม”

  n	โครงกำร “Employee of the year – 

   Customer Focus”

  n	ฯลฯ

 ค่ำนิยม ใส่ใจลูกค้ำ (Customer Focus) 
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บำงท่ำนยังไม่เห็นถึงควำมสัมพันธ์กันว่ำ แล้วค่ำนิยม วัฒนธรรม

องค์กร เกี่ยวอะไรกับ วิสัยทัศน์ และภำรกิจขององค์กร

อธิบำยได้แบบนี้ครับ 

องค์ประกอบในองค์กรใดองค์กรหนึ่ง ส่วนส�ำคัญในกำรบริหำร

จัดกำร คือ

“กำรบริหำรงำน และ กำรบริหำรคน”

ระบบกำรบรหิำรงำน กจ็ะว่ำด้วย วสิยัทศัน์ > ภำรกจิ > วตัถปุระสงค์ 

> เป้ำหมำย > แผนงำน > กำรประเมินผล 

ส่วนกำรบริหำรคน ซึ่งก็หมำยถึง กำรจัดสรรบุคลำกรให้สำมำร

ท�ำงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพสูงสุด อย่ำงมีควำมสุข

จะเห็นได้ว่ำ กำรบริหำรคน ซึ่งมีชีวิตจิตใจ เป็นเรื่องละเอียดอ่อน 

เพรำะคนเรำมีควำมต่ำงกันในหลำยแง่มุม ควำมรู้ควำมสำมรถ นิสัยใจคอ 

มุมมอง ทัศนคติ ดังนั้นกำรที่คนจำกหลำกหลำยท่ีมำ ร้อยพ่อพันแม่ มำ

ท�ำงำนร่วมกัน ย่อมมีโอกำสเกิดควำมขัดแย้ง เกิดควำมเห็นต่ำง องค์กรเอง

จึงต้องพยำยำมปรับ แนวคิด ทัศนคติ พฤติกรรม ของคนในองค์กรที่หลำก

หลำย ให้เป็นไปในทิศทำงเดียวกัน และส่งเสริมเป้ำหมำยหลักขององค์กร 

ให้บรรลุผล เครื่องมือส�ำคัญที่ใช้ในกระบวนกำรนี้ก็คือ กำรสร้ำงค่ำนิยม 

และวัฒนธรรมองค์กรนั่นเอง
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ผังควำมสัมพันธ์ ระบบบริหำรงำน และ กำรบริหำรคน



บทที่ 5
เป้าหมายองค์กรมาจากไหน 

ก�าหนดจากอะไร ?
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เป้าหมายองค์กร มาจากไหน ก�าหนดจากอะไร ?

หลกัแห่งควำมส�ำเรจ็ในกำรด�ำเนนิกจิกำรขององค์กร คือ ทุกองค์กร

ต้องมีเป้ำหมำยองค์กร (Goal) แต่ในระบบบริหำรผลงำน ท่ำนจะเห็นค�ำว่ำ 

KPI (Key Performance Indicator) หรอื ตวัชีว้ดัผลงำนหลกัเพิม่ขึน้มำ ค�ำถำม

คือ สองค�ำนี้ต่ำงกันอย่ำงไร แต่ที่ส�ำคัญกว่ำต่ำงกันอย่ำงไรคือ เป้ำเหมำย

ก�ำหนดมำจำกอะไร ได้มำอย่ำงไร มหีลกัเกณฑ์ในกำรก�ำหนดอย่ำงไร ตัง้เป้ำ

แบบไหน ถงึจะครบถ้วน เหมำะสม สำมำรถน�ำไปปฏบิตัแิล้ว ตอบทกุโจทย์

ควำมต้องกำรขององค์กรอย่ำงแท้จริง

ควำมแตกต่ำงระหว่ำง Goal (เป้ำหมำย) และ KPI (ตวัช้ีวดัผลงำนหลกั)

เป้ำหมำย (Goal)

คือ สิ่งที่องค์กรต้องกำรท�ำให้ส�ำเร็จ ซึ่งเป้ำหมำยท่ีดีนั้น อย่ำงน้อย 

ต้องระบุได้ว่ำ ต้องกำรอะไร จ�ำนวนเท่ำใด และ ต้องบรรลุให้ได้เมื่อใด หรือ 

หลำยองค์กรอำจจะยึดหลักกำรก�ำหนดเป้ำหมำย ตำมลักษะของ SMART 

นั่นคือ

1. Specific หมำยถึง มีควำมเจำะจง ชัดเจน ว่ำเป้ำหมำยคืออะไร 

จ�ำนวนปริมำณเท่ำใด และ ต้องส�ำเร็จเมื่อใด

2. Measurable หมำยถึง เป้ำหมำยหมำยนัน้ สำมำรถวดัเป็นตวัเลขได้

3. Achievable & Action Plan หมำยถึง ต้องมคีวำมเป็นไปได้ สำมำรถ

จัดท�ำแผนงำนเพื่อให้ส�ำเร็จตำมเป้ำหมำยได้

4. Reasonable หมำยถงึ ต้องสำมำรถอธบิำยได้ มคีวำมสมเหตสุมผล 
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ในกำรก�ำหนดเป้ำหมำยและด�ำเนินกำร

5. Tracking หมำยถึง เป้ำหมำยนัน้ต้องสำมำรถ ตดิตำมผลกำรด�ำเนนิ

งำน และตรวจสอบได้

ส�ำหรับตัวอักษร “T” ในข้อ 5 บำงข้อมูลก็จะใช้เป็น Timely คือมี

กรอบเวลำที่แน่นอน ไม่ส�ำคัญครับว่ำ มีกำรเขียนต่ำงกันอย่ำงไรในรำย

ละเอียด ที่ส�ำคัญคือ ต้องเข้ำใจและสำมำรถน�ำไปใช้ก�ำหนดเป้ำหมำย ให้มี

ประสิทธิภำพ เป็นประโยชน์ต่อองค์กรก็เพียงพอ  

ตัวชี้วัดผลงำนหลัก (KPI : Key Performance Indicator) 

คอื ตัวเลขทีเ่ป็นเกณฑ์อ้ำงองิ ผลกำรท�ำงำน เพือ่จะบอกได้ว่ำ ผลงำน

ของเรำ ต�่ำกว่ำ สูงกว่ำ หรือเท่ำกับเป้ำหมำย โดยตัวชี้วัดหลัก บำงตัวก็จะ

เป็นตัวเลขเดียวกันกับเป้ำหมำย แต่บำงตัวก็เป็นเหมือนเป้ำหมำยย่อย ใน

ระหว่ำงกระบวนกำรต่ำงๆ ที่จะต้องด�ำเนินกำรเพื่อให้บรรลุเป้ำหมำยหลัก 

ส่วนรำยละเอยีดของ KPI ขอยกไปกล่ำวในบทต่อไป เนือ่งจำกมรีำยละเอยีด

ทีต้่องอธบิำยกนัอีกหลำยประเดน็ และ เพือ่ไม่เกดิควำมสบัสน หลำยองค์กร 

ก็ใช้ KPI ขององค์กร แทนค�ำว่ำเป้ำหมำยองค์กร 

สิ่งที่ต้องชัดเจนในเบื้องต้นคือ 

เป้ำหมำยก�ำหนดจำกอะไร

1. เป้ำหมำย ต้อง ตอบโจทย์ วิสัยทัศน์, พันธ์กิจ, นโยบำย

2. เป้ำหมำย ต้อง มีควำม ครอบคลุมรอบด้ำน 

 (Balance Score Card)
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3. เป้ำหมำย ต้อง ตอบโจทย์ลักษณะกิจกำร สอดคล้องกับ

 ตัวแปรควำมส�ำเร็จ (Key Success Factor) ขององค์กร 

4. เป้ำหมำย ตอบโจทย์ปัญหำ และ สถำนกำรณ์

เป้ำหมำย ต้อง ตอบโจทย์ วิสัยทัศน์, พันธ์กิจ และ นโยบำย

ในบททีผ่่ำนมำ เรำได้ทรำบไปแล้วว่ำวสิยัทศัน์คือ ภำพเป้ำหมำยระยะ

ยำว สิง่ทีอ่งค์กรต้องกำรเป็น ... ภำรกจิ คอื สิง่ทีอ่งค์กรต้องท�ำเพือ่บรรลเุป้ำ

หมำย ส่วนนโยบำย ก็คือแนวปฏิบัติ ซึ่งถอดควำมมำจำกภำรกิจ และท�ำให้

ชัดเจนขึ้น มีรำยละเอียด แนวทำงปฏิบัติมำกขึ้นนั่นเอง

ดังนั้น เป้ำหมำยขององค์กร (ต่อไปนี้ ขอใช้ค�ำว่ำ KPI องค์กร) ก็ต้อง

สอดคล้องกบั ตวัวสิยัทศัน์ ภำรกจิ และ นโยบำยนัน้เอง และ เพ่ือควำมเข้ำใจ

ที่ชัดเจนขึ้น ลองมำดูตัวอย่ำงกันครับ

ตัวอย่ำง วิสัยทัศน์ ภำรกิจ และนโยบำย ขององค์กรหนึ่ง

วิสัยทัศน์

 - เป็นบรษิทัในระดบัแนวหน้ำทีใ่ห้บรกิำรเก่ียวกบัระบบเคร่ืองจกัร

แบบ Automation อย่ำงสมบูรณ์

ภำรกิจ

 1. เร่งพัฒนำ ปรับปรุงระบบกำรด�ำเนินธุรกิจในปัจจุบันให้มี

ประสิทธิภำพเพิ่มขึ้น ด้วยต้นทุนต�่ำลง
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 2. ทุม่เท และให้ควำมส�ำคญักบักำรพฒันำระบบ Automation อย่ำง

จริงจัง และ ต่อเนื่อง

 3. รักษำกำรเติบโตของบริษัทฯ ให้มียอดกำรขำยเพิ่มขึ้นในอัตรำ

ไม่น้อยกว่ำ 10 % ต่อปี

นโยบำย

 1. มุ่งเน้นในเรื่องคุณภำพ ( Quality )

 2. มุ่งเน้นในเรื่องกำรส่งมอบตรงเวลำ ( On-time Delivery )

 3. มุ่งเน้นเรื่องกำรบริกำรที่ดีเยี่ยม น่ำประทับใจ (Wholeheartedly 

Services )

 4. มุ่งเน้นกำรท�ำงำนอย่ำงมีระบบ ตำมมำตรฐำน  ISO 9001

 5. ให้ควำมส�ำคัญกับระบบข้อมูลเพื่อใช้ในกำรด�ำเนินงำนและกำร

ตัดสินใจ

หำกลองสงัเกต ค�ำทีข่ดีเส้นใต้ไว้กจ็ะพบว่ำ บำงค�ำแสดงถงึเป้ำหมำย

ขององค์กร บำงค�ำแสดงถึง สิ่งที่ต้องปฏิบัติเพื่อให้องค์กรบรรลุเป้ำหมำย 

และสิ่งที่ต้องปฏิบัติหรือกำรด�ำเนินกำรนั้น ก็ต้องมีผลที่คำดหวังของกำร

ปฏิบัติ ผลที่คำดหวังนั้น เรำก็สำมำรถมำก�ำหนดเป็น KPI (ตัวชี้วัดผลงำน

หลัก) ได้ โดย

 - KPI ที่เป็นตัวเลขชี้วัดผลงำน เรำจะเรียกว่ำ Lag Indicators ส่วน

 - KPI ที่เป็นตัวชี้วัด สิ่งที่ต้องปฏิบัติ เรำจะเรียกว่ำ Lead Indicator 
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ถ้ำเรำลองถอดควำมจำก วิสัยทัศน์ ภำรกิจ และนโยบำยดูครับ ก็จะ

ได้หัวข้อที่จะก�ำหนดเป็นเป้ำหมำยได้ดังนี้

เป็นบริษัทระดับแนวหน้ำ

รักษำกำรเติบโตยอดขำย 

>= 10% ทุกปี

ต้นทุนต�่ำลง

คุณภำพสินค้ำ

กำรส่งมอบตรงเวลำ

กำรบริกำรดีเยี่ยม

ประสิทธิภำพ

พัฒนำระบบ Automation

ท�ำงำนอย่ำงมีระบบ 

ตำมมำตรฐำน ISO 9001

ระบบข้อมูล

 วิสัยทัศน์ / ภำรกิจ / แปลงเป็น รูปแบบเป้ำหมำย

 นโยบำย

ยอดขำย , % ส่วนแบ่งกำรตลำด

% กำรเติบโตยอดขำย

% ต้นทุน/ยอดขำย

คะแนนควำมพึงพอใจของลูกค้ำ, 

% สนิค้ำทีผ่่ำนมำตรฐำน ในกำรตรวจคณุภำพ

% กำรส่งมอบตรงเวลำ

% คะแนนควำมพึงพอใจ

ต้นทุน / ยอดขำย, % ของเสีย

% ควำมส�ำเร็จในกำรพัฒนำเทคโนโลยีใหม่ๆ

จ�ำนวน CAR (Corrective Action Request)

% ควำมส�ำเร็จใจกำรจัดท�ำระบบข้อมูลระบบ

ข้อมูล

จำกตำรำงดังกล่ำว เรำก็จะเห็นแนวทำงได้ชัดเจนขึ้นถึงกำร ก�ำหนด

เป้ำหมำยจำก วิสัยทัศน์ ภำรกิจ และนโยบำยองค์กร  ซึ่งเรำก็จะน�ำไปปรับ

รปูแบบกำรเขียนเป้ำหมำยให้อยูใ่นรปูของ KPI (ตวัชีว้ดัผลงำนหลกั) ต่อไป 
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เป้ำหมำย ต้อง มีควำม ครอบคลุมรอบด้ำน

กำรก�ำหนดเป้ำหมำย จำกวิสัยทัศน์ ภำรกิจ และนโยบำยเพียงพอ 

หรือยัง ที่จะใช้เป็น KPI ขององค์กร ค�ำตอบคือ ยังครับ

กำรจะก�ำหนดเป้ำหมำยให้ ครบถ้วนตอบโจทย์ อย่ำงแท้จริงกับ

องค์กรนัน้ ต้องมอีกีหลำยปัจจยั สิง่ทีจ่ะตอบโจทย์ได้อย่ำงครบถ้วน องค์กร

ต้องทบทวนตัวเองว่ำ ในกำรด�ำเนินธุรกิจนั้น องค์กรต้องกำรอะไรบ้ำง 

วัตถุประสงค์ หรือเป้ำหมำยส�ำคัญที่ทุกองค์กรธุรกิจต้องกำรนั้น คือ

1. ควำมส�ำเร็จด้ำนผลประกอบกำร พูดง่ำยๆก็คือ ยอดขำย และก�ำไร

นั่นเอง (Profit)

2. ทุกองค์กรต้องกำร กำรเติบโตของยอดขำย, ลูกค้ำ และ บุคลำกร 

(Growth)

3. ทุกองค์กรต้องกำรควำมมั่นคงยั่งยืน อยู่ในธุรกิจได้ในระยะยำว 

(Sustainable)

แล้วจะมปัีจจยัอะไรบ้ำง ทีจ่ะส่งเสรมิให้องค์กร บรรลตุำมวตัถปุระสงค์ 

ทั้ง 3 ข้อนี้ 

ผลประกอบกำร(ยอดขำย, ก�ำไร)

 วัตถุประสงค์ เป้ำหมำยหลัก ปัจจัยที่จะท�ำให้ส�ำเร็จตำมเป้ำหมำย

•  จ�ำนวนลกูค้ำ, ปรมิำณจ�ำหน่ำยสนิค้ำ, 

 รำคำ, ยอดซื้อต่อรำย

•  ต้นทุนกำรผลิต, ค่ำใช้จ่ำยกำรด�ำเนิน 

 กำร
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กำรเติบโต

ควำมมั่นคง และยั่งยืน

 วัตถุประสงค์ เป้ำหมำยหลัก ปัจจัยที่จะท�ำให้ส�ำเร็จตำมเป้ำหมำย

• ควำมพึงพอใจในสินค้ำบริกำรของ

 ลูกค้ำ (คุณภำพ)

•  ระบบกำรบริหำรจัดกำร

•  กำรพัฒนำและกำรเติบโตของ

 บุคลำกรในองค์กร

•  แบรนด์ ภำพลักษณ์ขององค์กร และ 

 สินค้ำ

•  ควำมเชื่อมั่นของลูกค้ำ ต่อองค์กร 

 สินค้ำ บริกำร

•  นวัตกรรมของสินค้ำบริกำร ที่ตอบ

 ควำมต้องกำรในระยะยำว

ซึ่งถ้ำเรำ ลองน�ำตัวอย่ำงของ KPI ที่แต่ละองค์กรใช้กันอยู่ เรำก็จะ

เห็นได้อย่ำงชัดเจนว่ำ KPI แต่ละตัว ตอบสนองเป้ำหมำยหรือวัตถุประสงค์ 

หลักๆขององค์กร ในด้ำนใดด้ำนหนึ่ง หรือหลำยด้ำน ซึ่งสำมำรถเปรียบให้

เห็นได้อย่ำง ชัดเจนตำมตำรำงต่อไปนี้

 ก�ำไร P

 มูลค่ำยอดขำย P

 % Margin P

 KPIs ก�ำไรปีนี้ กำรเติบโต ควำมมั่นคงยั่งยืน
  (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 กำรเติบโต ควำมมั่นคงยั่งยืน
  (Profitability) (Growth) (Sustainable)

และหำกสังเกตจำกตำรำงทั้งสองตำรำงที่ผ่ำนมำ จะเห็นได้ว่ำ ปัจจัย

ทีจ่ะท�ำให้เป้ำหมำยองค์กรบรรลผุล จะสำมำรถจัดอยู่ในหมวดหมูต่่ำงๆ ใน

ด้ำนของ ผลประกอบกำร, ด้ำนลูกค้ำ, ด้ำนระบบบริหำรจัดกำรภำยใน และ 

กำรพัฒนำและเติบโตของบุคลำกร ซึ่ง 4 หมวดหมู่นี้ ก็คือ หลักกำรของ 

Balance Score Card นั่นเอง 

โดยหลักของ Balance Score Card หรือเรียกสั้นๆว่ำ BSC คือ

(BSC ได้ถูกพัฒนำขึ้นเมื่อปี 1990 โดย Drs. Robert Kaplan จำก  

Harvard Business School และ David Norton จำก Balanced Scorecard 

Collaborative)
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ในกำรพฒันำองค์กรน้ัน สำมำรถวัด และประเมนิได้จำกกำรมองผ่ำน

มุมมองของระบบกำรวัดผลและประเมินผลใน 4 ด้ำนหลัก คือ

 1. มุมมองด้ำนกำรเงิน (Financial Perspective)

 2. มุมมองด้ำนลูกค้ำ (Customer Perspective)

 3. มุมมองด้ำนกำรด�ำเนินกำรภำยใน (Internal Perspective)

 4. มมุมองด้ำนกำรเรยีนรูแ้ละพฒันำกำร (Learning and Growth)

ดังนั้น BSC จึงเป็นเสมือนเครื่องมือหรือกลไกในกำรวำงแผนและ

บริหำรผลงำนที่มีกำรก�ำหนดมุมมองทั้ง 4 ด้ำน เพื่อให้เกิดควำมสมดุลใน

กำรพัฒนำองค์กร จนสำมำรถบรรลุตำมเป้ำหมำยที่วำงไว้ได้ 

เป้ำหมำย ต้อง ตอบโจทย์ลักษณะกิจกำร สอดคล้องกับตัวแปรควำมส�ำเร็จ 

(Key Success Factor)

ในกำรด�ำเนินธุรกิจแต่ละประเภท ย่อมมีควำมแตกต่ำงกันตำม

ลกัษณะของธรุกจิ ดงันัน้แต่ละองค์กร กจ็ะต้องมเีป้ำหมำย หรอืกระบวนกำร 

ที่แตกต่ำงกันบ้ำงในบำงส่วน ประเด็นส�ำคัญคือ ธุรกิจนั้น อะไรเป็นปัจจัย

ส�ำคญัทีจ่ะท�ำให้องค์กรประสบควำมส�ำเรจ็ ตำมเป้ำหมำยวสิยัทศัน์ทีว่ำงไว้ 

อะไรทีจ่ะท�ำให้องค์กรสร้ำงธรุกจิได้เหนอืกว่ำคูแ่ข่ง ตวัแปรส�ำคญัเหล่ำนัน้ 

เรำเรียกว่ำ Key Success Factor (KSF) ของธุรกิจ  

ซึ่งธุรกิจแต่ละประเภท ก็จะมี KSF ที่แตกต่ำงกันไป เช่น

- ธุรกิจประเภท Discount store จะต้องสร้ำงขนำดธุรกิจให้ใหญ่ 

 เพ่ือเอื้อให้ธุรกิจเติบโต และสร้ำงควำมได้เปรียบเหนือทั้งคู่แข่ง 
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 และมีอ�ำนำจต่อรองต่อ ซัพพลำยเออร์ KSF ของธุรกิจประเภทนี้ 

 คือ “ขนำดของธุรกิจ”

- ธุรกิจ IT  KSF ของธุรกิจคือ นวัตกรรมทำงเทคโนโลยี

- บำงธุรกิจกำร ที่ต้องเน้นกำรส่งมอบที่ตรงต่อเวลำ เรื่องของ กำร 

 ส่งมอบให้ตรงเวลำ คือ KSF ของธุรกิจ 

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

- บำงธุรกิจมีกำรแข่งขันที่รุนแรง กำรหำควำมแตกต่ำงในตัวสินค้ำ 

 ได้ยำก กำรสร้ำงมูลค่ำเพิ่ม (Value added) ด้วย ภำพลักษณ์สินค้ำ  

 หรือ บริกำรที่เหนือกว่ำคือหัวใจของธุรกิจ

- ธุรกิจอย่ำงน�้ำดื่มประเภทน�้ำอัดลมหัวใจของกำรแข่งขัน KSF คือ  

 กำรกระจำยสินค้ำที่ทั่วถึง

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

ดันน้ันส่ิงส�ำคัญ ผู้บริหำรองค์กรต้องให้ควำมส�ำคัญกับ เร่ืองของ 

KSF  ซึ่งโดยทั่วไปแล้ว ปัจจัยส�ำคัญเหล่ำนี้

ก็จะถูกก�ำหนดเป็น KPI ขององค์กรธุรกิจนั้นๆด้วย

เป้ำหมำย ต้องตอบโจทย์ปัญหำ และ สถำนกำรณ์ขององค์กรในปัจจุบัน

ในกำรด�ำเนนิธรุกจิขององค์กร แต่ละช่วงของวงจรธรุกจินัน้ องค์กร

มีควำมต้องกำรที่แตกต่ำงกัน
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ควำมต้องกำรขององค์กร ในแต่ละช่วงของธุรกิจ

1.  ช่วงเริ่มต้น ต้องกำรยอดขำย ต้องกำรลูกค้ำ เพื่อให้อยู่ได้ในธุรกิจ

2. ช่วงที่มียอดขำยเติบโต ต้องกำรเพิ่มก�ำลังกำรผลิต และเพิ่ม

ประสิทธิภำพ

3. ช่วงยอดขำยพอ ผลิตทัน แต่ก�ำไรน้อยมำก ก็ต้องกำรเน้นเรื่องลด

ต้นทุน 

4. ยอดขำย ต้นทุน OK ก็ต้องกำรจัดระบบบริหำรจัดกำรให้มี

ประสิทธิภำพ 

5. ทุกอย่ำงลงตัว ก็ต้องกำรพัฒนำคน เพื่อกำรเติบโตและรักษำ

บุคลำกร

6. สุดท้ำยคือ ต้องเริ่มมองหำ นวัตกรรมใหม่ๆ เพื่อควำมยั่งยืนของ

ธุรกิจ

ซึง่จะเหน็ได้ชดัเจน ว่ำ แต่ละช่วงเวลำ แต่ละสถำนกำรณ์ ควำมจ�ำเป็น

เร่งด่วนขององค์กรเปลี่ยนไป กำรก�ำหนดเป้ำหมำยในแต่ละปีขององค์กรก็

เช่นเดียวกัน KPI ไม่ได้เหมือนเดิมทุกปี เปล่ียนไปตำมสถำนกำรณ์ ตำม

เหตุกำรณ์ ควำมจ�ำเป็นขององค์กร ปีนี้เรำก�ำหนด KPI เรื่องนี้ แต่พอท�ำได้

ส�ำเร็จแล้ว บำงหวัข้ออำจต้องไปเน้นเรือ่งอืน่ต่อไป เพือ่กำรพฒันำทีไ่ม่หยดุ

ยั้งขององค์กร



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

 จำกบทที่ผ่ำนมำเรำได้ทรำบแล้ว ว่ำเป้ำหมำย (Goal หรือ KPI) 

องค์กรนั้น ก�ำหนดจำกอะไร และ เป้ำหมำยควรมีลักษณะอย่ำงไร ด้วยหลัก

กำรก�ำหนดเป้ำหมำย แบบ SMART แต่ในกำรก�ำหนด KPI องค์กรเพื่อน�ำ

มำใช้เป็น เป้ำหมำยหลัก และเป็นฐำนส�ำคัญในกำรก�ำหนดตัวช้ีวัดท่ีต้อง

กระจำยไปสู่หน่วยงำนต่ำงๆนั้น มีหลักเกณฑ์ที่ต้องให้ควำมส�ำคัญหลำย

ประเด็น โดยมีหลักในกำรก�ำหนดดังต่อไปนี้

หลักกำรส�ำคัญในกำรก�ำหนด KPI(Key Performance Indicator) ของ

องค์กร

1. Balance หัวข้อ KPI ทั้งหมด ต้องมีควำม สมดุล ครอบคลุม ครบ

ถ้วน ตอบทุกโจทย์ขององค์กร (ตำมหลัก Balance Score Card)

2. Causes and effects หวัข้อ KPI นัน้ ต้องมคีวำมสมัพันธ์เชิงเหตผุล 

อธิบำย ที่มำ ปัจจัยองค์ประกอบ ของเป้ำหมำยได้

3. Significant impact หัวข้อ KPI ต้องมีควำมส�ำคัญ และมีผล 

กระทบมำกพอ คุ้มค่ำต่อกำรประเมินผล

4. Specific & Focus มคีวำมชดัเจน วดัเป็นตวัเลขได้ มหีน่วยวดั ระยะ

เวลำ วัดอย่ำงไร และ ติดตำมเป้ำหมำยได้ตั้งแต่ต้นจนจบ

5. Alignment ต้องสอดคล้องกันทั้งองค์กร ต้องตอบได้ว่ำ เป้ำหมำย

แต่ละข้อ ใคร หน่วยงำนไหน มีส่วนรับผิดชอบ

6. Reasonable Action Plan & Tracking ต้องมีแผนปฏิบัติกำร ที่

สมเหตุผล ติดตำมตรวจสอบได้



บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า  67

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

 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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หำกเรำลองนกึถึงควำมเป็นจรงิในกำรด�ำเนนิธรุกจิ คงไม่มอีงค์กรใด

ทีจ่ะเตบิโตและยัง่ยนืได้ หำกมนีโยบำย หรอืมเีป้ำหมำยท่ีจะท�ำยอดขำย และ

ก�ำไรแต่เพียงอย่ำงเดียว เพรำะถ้ำเน้น เฉพำะกำรท�ำก�ำไรให้มำกที่สุด ก็ต้อง

ขำยสินค้ำให้แพงที่สุด ด้วยต้นทุนที่ต�่ำที่สุด ซึ่งเป็นท่ีแน่นอนว่ำ ถ้ำขำย

สนิค้ำรำคำแพงกย็ำกทีจ่ะแข่งขนัได้ในตลำด ผูบ้รโิภคกย่็อมหันไปซ้ือสินค้ำ

อื่นที่คล้ำยกัน หรือทดแทนกันได้ และถ้ำต้องกำรให้ต้นทุนต�่ำที่สุด ก็ต้อง

ใช้วัตถุดิบถูกที่สุด แรงงำนคุณภำพต�่ำสุด  ซึ่งย่อมส่งผลถึงคุณภำพของ

สินค้ำด้วย และจะท�ำให้ผู้บริโภคเลิกซื้อสินค้ำในที่สุด เพรำะรับไม่ได้กับ

คุณภำพ และรำคำ ที่สวนทำงกันนั่นเอง

ตัวอย่ำง กำรก�ำหนดเป้ำหมำย ตำมหลักของ 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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กำรก�ำหนดเป้ำหมำยขององค์กรให้ ครอบคลุม ครบถ้วน รอบด้ำน

นั้น ก็เพื่อตอบโจทย์ส�ำคัญขององค์กรคือ

1. ส�ำเร็จด้ำนผลประกอบกำร ยอดขำย, ก�ำไร ซ่ึงเป็นเรื่องควำมอยู่

รอดขององค์กรในขณะปัจจุบัน

2. กำรเติบโตขององค์กร ซึ่งเป็นเรื่อง ของอนำคต 3-7 ปี

3. ควำมมั่นคงยั่งยืนขององค์กร ซึ่งเป็นผลระยะยำวในอนำคต 

หำกเรำน�ำหัวข้อตำมหลักกำรก�ำหนด หัวข้อ KPI ตำมหลัก Balance 

มำเขียนลงในตำรำง เรำก็จะได้รูปร่ำงของ KPI แบ่งเป็นหมวดหมู่ตำม 

ตำรำงนี้

 หัวข้อ KPI องค์กร ตัวเลข 57 เป้ำหมำย 58

 Finance (มุมมองด้ำนกำรเงิน)

      ยอดขำย 900 MB 1,000 MB

      % ก�ำไรสุทธิ / ยอดขำย 10 % 12 %

      % กำรเติบโตยอดขำย 8 % 11 %

      % ต้นทุนกำรผลิต/ยอดขำย 45 % 40 %

 Customer (มุมมองด้ำนลูกค้ำ)

  % คะแนนควำมพึงพอใจของลูกค้ำ,  75 % 85 %

  % ส่วนแบ่งกำรตลำด 24 % 30 %

  จ�ำนวนข้อร้องเรียนของลูกค้ำ 25 10

 Internal Process (มุมมองด้ำนกำรบริหำรจัดกำรภำยใน)

    % กำรส่งมอบตรงเวลำ 85 % 95 %

   % สินค้ำที่ผ่ำนมำตรฐำน ในกำรตรวจคุณภำพ 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 เรำต้องสำมำรถอธิบำย อย่ำงเป็นเหตุเป็นผลได้ว่ำ KPI นั้น

เกิดจำกอะไร จะต้องไปปรับปรุงพัฒนำ หรือด�ำเนินกำรเรื่องใด จึงจะท�ำให้

เรำบรรลุตำมเป้ำหมำย หรือ KPI ที่ตั้งไว้ เช่น

ก�ำไร = รำยได้ - รำยจ่ำย

รำยได้ = ยอดจ�ำหน่ำยสินค้ำ + รำยได้กำรบริกำร + รำยได้อื่นๆ

รำยจ่ำย = ต้นทนุวตัถดุบิ + ต้นทนุกำรผลติอืน่ๆ + ค่ำแรง + ค่ำใช้จ่ำย 

 อื่นๆ เป็นต้น

ในระดับองค์กร ก็วัดกันที่ KPI ปลำยทำง แต่ถ้ำย้อนไปที่ องค์

ประกอบต่ำงๆ KPI ย่อยๆ นั้นก็ต้องตอบได้ว่ำเป็นควำมรับผิดชอบของ

หน่วยงำนใด หรือ ใคร

หลักส�ำคัญของของกำร ก�ำหนด KPI คือ

ถ้ำชี้วัดที่ผลงำนไม่ได้ ก็ให้ชี้วัดที่กำรปฏิบัติ โดยกำรวัดที่ผลงำน เรำ

เรยีก KPI ชนดินีว่้ำ Lag Indicator ส่วนกำรวดัทีก่ำรปฏบัิต ิก่อนท่ีจะเกดิผล

งำน เรำเรียก KPI ชนิดนี้ว่ำ Lead Indicator

3. Significant impact ต้องมีควำมส�ำคัญ และมีผลกระทบมำกพอ 

คุ้มค่ำต่อกำรประเมินผล

ในกำรก�ำหนด KPI นั้น หำกเรำน�ำปัจจัย องค์ประกอบต่ำงๆมำ เป็น

ตัวชี้วัดทั้งหมด ก็จะพบว่ำ มีจ�ำนวนเยอะมำก ปัญหำท่ีตำมมำคือ ไม่รู้จะ

โฟกสั เรือ่งไหน และมจี�ำนวนเป้ำหมำย มำกเกนิไปจนไม่สำมำรถท�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
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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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ในอดีตทีผ่่ำนมำ กระบวนกำรในกำรจดัท�ำ KPI ของแต่ละหน่วยงำน 

คอื แจกแบบฟอร์มประเมนิ ให้แต่ละหน่วยงำน เขยีนหวัข้อ KPI ของแผนก

ตัวเองมำเสนออนุมัติ ต่ำงคนต่ำงเขียน ปัญหำที่เกิดขึ้นคือ แต่ละหน่วยงำน

ก็เขียนเป้ำหมำย เฉพำะงำนที่หน่วยงำนตัวเองรับผิดชอบตำมท่ีหน่วยงำน

นั้นๆเข้ำใจ ผลที่เกิดขึ้นคือ เป้ำหมำยส�ำคัญๆขององค์กรบำงข้อ ไม่ม ี

หน่วยงำนไหนรับผิดชอบ และ เป้ำหมำยส�ำคัญบำงเร่ืองซ่ึงน่ำจะเป็น 

ควำมรับผิดชอบร่วมกันของหลำยๆหน่วยงำน กลับไม่เป็นเช่นนั้น ส่งผล

ให้เกิดควำมขัดแย้ง เกี่ยงงำน โทษกันไปโทษกันมำ เมื่อไม่บรรลุเป้ำหมำย

หลกัส�ำคัญของกำรบรหิำรผลงำน กค็อื กำรกระจำย KPI จำกองค์กร 

สู่หน่วยงำนอย่ำง มีเหตุมีผล ด้วยหลักควำมสอดคล้องและสัมพันธ์กันทั้ง

องค์กร โดยเน้นในแนวทำงที่ว่ำ บุคลำกรทุกคน หน่วยงำนทุกหน่วย ต้องมี

เป้ำหมำยสอดคล้องกนั มแีผนกำรท�ำงำนไปในทศิทำงเดยีวกนั และ ต้องส่ง

เสริมให้เป้ำหมำยขององค์กรบรรลุผล

ดังนัน้ ในกำรก�ำหนด KPI ของหน่วยงำน จะไม่ใช่ก�ำหนดกนัเองจำก

หน่วยงำนแบบเดิมๆ แต่จะเป็นกำรก�ำหนดจำก KPI ขององค์กร พิจำรณำ 

KPI ขององค์กรแต่ละข้อ แล้วกว็เิครำะห์ด้วยเหตดุ้วยผลว่ำ KPI ขององค์กร 

ข้อนั้นหน่วยงำนไหนมีส่วนเกี่ยวข้องบ้ำง ส่วนจะเกี่ยวข้องมำกหรือน้อย  

กี่เปอร์เซ็นต์ หรือสุดท้ำยจะตัดทิ้ง ก็ค่อยว่ำกันขั้นตอนต่อไป ท�ำแบบนี้ 

ไล่ไปจนครบทุกหัวข้อของ KPI องค์กร เรำก็จะได้ควำมสัมพันธ์โดย

ประมำณว่ำ KPI องค์กรข้อไหน หน่วยงำนใดต้องรับผิดชอบบ้ำง
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6. Reasonable Action Plan & Tracking ต้องมีแผนปฏิบัติกำร ที่

สมเหตุผล และสำมำรถติดตำมตรวจสอบได้

 KPIs ขำย จัดซื้อ วำง ออก ผลิต จัดส่ง

    แผน แบบ

 ยอดขำย x     

 % กำรเติบโตของยอดขำย x  x x x x

 คะแนนควำมพึงพอใจลูกค้ำ x x x x x x

 %กำรส่งมอบตรงตำมแผน x x x x x x

 % ต้นทุนต่อยอดขำย  x x x x x

 % อัตรำกำรผลิต  x x x x 

 % กำรสูญเสียของวัตถุดิบ   x x x

สิ่งส�ำคัญที่สุดอีกประกำรหนึ่งของกำรก�ำหนด KPI คือ เป้ำหมำย

นัน้ๆ ต้องท�ำได้จรงิ เป็นไปได้ในทำงปฏบิตั ิสิง่ทีจ่ะตอบโจทย์ข้อนีไ้ด้ดทีีส่ดุ
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คือ KPI ทุกข้อต้องมีแผนปฏิบัติกำรรองรับ(Action Plan) และแผนนั้นต้อง

สำมำรถอธบิำยได้อย่ำงชดัเจนตัง้แต่เริม่ด�ำเนินกำร จนถงึระยะเวลำประเมนิ

ผลว่ำ ช่วงเวลำไหนต้องท�ำอะไร อะไรทีจ่ะท�ำให้เป้ำหมำยบรรลผุล และแผน

ปฏบิตักิำรนีเ้อง กจ็ะใช้เป็นเครือ่งมอืส�ำคญัในกำรตดิตำมผลกำรด�ำเนนิงำน 

ในแต่ละช่วงเวลำ ใช้ในกำรพูดคุย หำรือ ประชุมสรุปควำมก้ำวหน้ำในกำร

ท�ำงำน เพื่อให้บรรลุผลตำมเป้ำหมำยที่วำงไว้ 

หลักกำรทั้ง 6 ข้อนี้คือหลักส�ำคัญในกำรก�ำหนด KPI ในองค์กร เพื่อ

ให้เกิดประสิทธิภำพสูงสุด ในกำรจัดท�ำระบบบริหำรผลงำนในองค์กร ที่

ต้องกำรน�ำระบบนี้ไปใช้ให้เกิดประโยชน์อย่ำงแท้จริงต่อไป

แล้วหัวข้อ KPI ที่ดีควรมีลักษณะอย่ำงไร ? เรำก็สำมำรถใช้หลักกำร

ก�ำหนดเป้ำหมำย แบบ SMART มำใช้พิจำรณำได้ หรือ สรุปง่ำยๆ หัวข้อ 

KPI ที่ดี ควรมีลักษณะดังนี้ 

• สำมำรถวัดออกมำเป็นตัวเลขได้

• มีควำมชัดเจนทุกคนเข้ำใจตรงกันโดยไม่ต้องตีควำม

• สำมำรถเก็บข้อมูลได้จริงหรือไม่?

• คุ้มค่ำกับกำรจัดเก็บข้อมูลหรือไม่?

• สำมำรถตรวจสอบได้ ข้อมูลที่ได้น่ำเชื่อถือหรือไม่?

• ไม่ยำกเกิน จนเป็นไปไม่ได้ หรือไม่ง่ำยจนไม่ต้องท�ำอะไร

• ไม่ส่งผลกระทบในเชิงลบ
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รูปแบบการก�าหนดตัวชี้วัด (KPI)

คุณลกัษณะส�ำคญัของกำร ก�ำหนดหวัข้อ  KPI ประกำรหนึง่คือ ต้อง

กระชับ ได้ใจควำม มีควำมชัดเจน ทุกคนเข้ำใจตรงกันโดยไม่ต้องตีควำม  

ซึ่งโดยควำมหมำยหลักของ KPI คือ ตัวเลขที่ใช้ชี้วัดผลงำน หรือใช้เป็น 

เป้ำหมำย 

ดังนั้น รูปประโยคของ KPI คือ กำรระบุถึงผลลัพธ์ที่เป็นตัวเลข แต่

โดยมำกทีพ่บเหน็อยูบ่่อยครัง้ ในกำรจดัท�ำระบบบรหิำรผลงำน หรอื ระบบ

ประเมินผลงำน ในรำยขององค์กรที่ไม่เคยท�ำระบบนี้มำก่อน มักจะเขียน 

รูปแบบประโยค เป็นลักษณะของวัตถุประสงค์ หรือ พฤติกรรมมำกกว่ำที่

จะเป็น ตวัช้ีวัดผลงำน  ผมจงึอยำกแนะน�ำกำรเขยีน รปูแบบตวัชีว้ดั ซึง่แปลง

มำจำกวัตถุประสงค์ หรือ พฤติกรรม ให้ตำมตำรำงดังนี้ 

  รูปแบบตัวชี้วัด

  KPI เป้ำหมำย

 รักษำกำรเติบโตยอดขำย > 10% ทุกปี % กำรเติบโตยอดขำย /  > 10%

  ปีที่ผ่ำนมำ 

 ลดต้นทุนผลิตต่อยอดขำยให้ต�่ำลง  % ต้นทุนผลิต/ยอดขำย < 40%

 เหลือ 40%  

 เพิ่มคุณภำพสินค้ำให้ได้  95% % Yield  > 95%

 กำรส่งมอบตรงเวลำ  % กำรส่งมอบ/แผน 100%

 กำรบริกำรดีเยี่ยม % คะแนนควำม > 95%

  พึงพอใจของลูกค้ำ 

วัตถุประสงค์ พฤติกรรม
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ข้อส�ำคัญที่สุดคือ ตัวชี้วัดผลงำน ต้องเป็นตัวเลขเท่ำนั้น โดยตัวเลข

นั้นๆ จะถูกวัดในรูปแบบต่ำงๆ เช่น

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

• สัดส่วน (Proportion) • อัตรำ (Rate) เทียบกับเวลำ

• จ�ำนวน (Number) • ค่ำเฉลี่ย (Mean)

หรือในบำงกรณี ตัวชี้วัด จะอยู่ในลักษณะ ค�ำศัพท์เฉพำะ ท่ีเป็นท่ี

เข้ำใจตรงกันในองค์กร หรือ หน่วยงำน เช่น

 ค�ำศัพท์เฉพำะ ควำมหมำย

 % Yield % ชิ้นงำนที่ผ่ำนกำรทดสอบ / ชิ้นงำนที่ทดสอบทั้งหมด

 % OEE % เคร่ืองจกัรหรืออุปกรณ์ ทีมี่สภำพพร้อมใช้งำน / ทัง้หมด

 % NC % ผลิตภัณฑ์ที่ไม่ผ่ำนตำมมำตรฐำนที่ก�ำหนด/ผลิตภัณฑ์

  ทั้งหมด

 Scraps กำกของเสีย, ชิ้นงำนเสียที่ใช้กำรไม่ได้

ซึง่ในกรณนีี ้กส็ำมำรถใช้ ค�ำศพัท์เฉพำะ นัน้ๆ เป็นตวัช้ีวดัผลงำนได้

โดยตรง เนื่องจำกเป็นที่เข้ำใจตรงกัน ของผู้ที่เกี่ยวข้อง เพรำะถ้ำหำกใช้ค�ำ

อธิบำยอ่ืน ที่ไม่เข้ำใจตรงกัน ก็กลับกลำยเป็นกำรเพิ่มควำมสับสนมำก 

ขึ้นไปอีก

และโดยส่วนใหญ่ มิติในกำรชี้วัดผลงำน ในองค์กรหรือหน่วยงำน  

ก็จะเป็นกำรชี้วัดในด้ำนต่ำงๆดังนี้
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 • ด้ำนปริมำณ (QUANTITY) 

 • ด้ำนคุณภำพ (QUALITY)

 • ด้ำนควำมปลอดภัย (SAFETY) 

 • เวลำ (TIME) 

 • ค่ำใช้จ่ำย (COST)

เช่ือว่ำทกุท่ำนทีไ่ด้อ่ำนรำยละเอยีดในบทนี ้จะสำมำรถน�ำแนวทำงท่ี

ได้ ไปก�ำหนดหัวข้อ KPI ในองค์กร หรือในหน่วยงำนได้อย่ำงถูกต้องและมี

ประสิทธิภำพมำกขึ้น ส่วนเมื่อเรำได้หัวข้อ KPI องค์กรแล้วจะด�ำเนินกำร

อย่ำงไรต่อ ก็ติดตำมรำยละเอียดได้ในบทต่อไป
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Perspective/KPIs

 องค์กร  KPI เพิ่มเติมเฉพำะกลุ่มธุรกิจ

   ทั่วไป Logistics โรงงำน ก่อสร้ำง 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  

ตัวอย่ำง กำรก�ำหนด KPI ระดับองค์กร (โดย อ.ณรงค์วิทย์ แสนทอง)



บทที่ 7
การกระจายเป้าหมาย

สู่ผู้บริหารและหน่วยงาน
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การกระจายเป้าหมายสู่ผู้บริหารและหน่วยงาน

ในกำรก�ำหนด KPI ของหน่วยงำนนั้น ในระบบเดิมๆ เรำก็จะให้ 

ผู้จัดกำรของแต่ละหน่วยงำนก�ำหนดกันขึ้นมำเอง จำกงำนที่รับผิดชอบ 

แล้วค่อยส่งอนุมัติ แต่ก็ท�ำให้เกิดปัญหำมำกมำยตำมท่ีได้กล่ำวไปแล้ว 

ข้ำงต้น เช่น แต่ละหน่วยงำนต่ำงคนต่ำงท�ำ ไม่สอดคล้องกัน เกิดควำม 

ขัดแย้งกัน ผลสุดท้ำย ก็เกิดผลกระทบต่อเป้ำหมำยองค์กร

ตัวอย่ำงที่พบเห็นทั่วไป เช่น ในโรงงำนอุตสำหกรรม มักเกิดควำม 

ไม่สอดคล้องกันเสมอๆ ระหว่ำงหน่วยงำนวำงแผน และหน่วยงำนผลิต

เพรำะในระบบเดิม เป้ำหมำยของหน่วยงำนวำงแผน ก็เพียงแค่

วำงแผนให้ดี ถูกต้อง ครบถ้วนทันเวลำ แล้วก็ส่งแผนกำรผลิตให้ฝำ่ยผลิต 

แล้วกเ็กดิควำมขดัแย้งขึน้เนือ่งจำกฝ่ำยผลิต ไม่สำมำรถผลติได้ตำมแผนนัน้ 

เนื่องจำก หำกผลิตตำมแผนนั้นซึ่งต้องสลับปรับเปลี่ยนอุปกรณ์ หรือ 

เครื่องจักร จะท�ำให้เกิด กำรสูญเสีย (Loss) หรือ กำรสูญเปล่ำ (Waste)  

ขึ้นมำกมำย อีกท้ังยังต้องเสียเวลำในกำรปรับเปลี่ยนอุปกรณ์เครื่องจักร 

ต่ำงๆหำกท�ำตำมแผนนั้น เหตุนี้เพรำะ ฝ่ำยผลิต ไม่เพียงมีเป้ำหมำยท่ีต้อง

ผลิตได้ตำมแผนเท่ำนั้น แต่ยังต้องควบคุมเรื่องต้นทุน และเร่ืองของ Loss 

และ Waste อีกด้วย 

ดังนั้นจำกตัวอย่ำงที่กล่ำวมำ หำกหน่วยงำนท่ีท�ำงำนร่วมกัน แต่มี

เป้ำหมำยทีข่ดัแย้งกนัในตวัเอง กจ็ะเกดิปัญหำตำมมำ ท�ำให้คนท�ำงำนแต่ละ

หน่วยงำนเกิดควำมขัดแย้งกันขึ้นมำอีกด้วย

อีกกรณีที่เห็นได้ชัด คือ KPI ส�ำคัญขององค์กร เช่น กำรส่งมอบตรง

เวลำ หน่วยงำนไหนควรรับผิดชอบบ้ำง
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ถ้ำเป็นระบบเดิมอำจจะมีแค่ หน่วยงำนผลิต และ หน่วยงำนจัดส่ง 

แต่ในระบบบรหิำรผลงำนแบบใหม่นี ้จะมองย้อนจำกเป้ำหมำยไปหำต้นทำง

เลยว่ำ กำรส่งมอบได้ตรงเวลำ เกิดจำกกระบวนกำรใดบ้ำงในองค์กร ซ่ึงก็

หมำยควำมว่ำ ตั้งแต่ จัดซื้อ > ออกแบบ > วำงแผน > ผลิต > คลังสินค้ำ > 

จัดส่ง หน่วยงำนเหล่ำนี้มีส่วนต้องรับผิดชอบใน KPI ข้อนี้ขององค์กรทั้ง

สิน้ ส่วนหน่วยงำนไหนจะรบัผดิชอบเท่ำใดนัน้ ค่อยไปจดัน�ำ้และหนกัควำม

ส�ำคัญ กันในขั้นตอนต่อไป  

ดังนั้น หลักกำร แนวทำง ของระบบกำรบริหำรผลงำนนั้น เรำจะใช้

กำรกระจำย KPI จำกองค์กรมำสู่ หน่วยงำน เพื่อควำมสอดคล้อง และมี

ประสิทธิภำพของกำรท�ำงำนภำพรวม แต่ก่อนที่เรำจะท�ำกำรกระจำย 

เป้ำหมำย สู่แต่ละหน่วยงำนนั้น จะต้องมีกำรจัดเตรียมรูปแบบกำรกระจำย 

เป้ำหมำยกันก่อน

ข้อมูลที่ต้องใช้ประกอบในกำรกระจำย KPI จำกองค์กร สู่หน่วยงำน

1. โครงสร้ำงสำยบังคับบัญชำขององค์กร ใครขึ้นตรงกันใครในสำย

บังคับบัญชำ

2. รำยชื่อหน่วยงำนทั้งหมดในองค์กร

3. ใบก�ำหนดหน้ำที่งำนของ หน่วยงำน และพนักงำน

4. หวัข้อ KPI ของระดบัองค์กร (ทีไ่ด้รบักำรอนมุตัจิำกผู้บรหิำรระดบั

สูงแล้ว)

หลังจำก เรำมีข้อมูลครบถ้วนทั้งหมดแล้ว ก็จะน�ำมำด�ำเนินกำรจัด

ท�ำกำรก�ำหนดเป้ำหมำยของแต่ละหน่วยงำน โดยมลี�ำดบัขัน้ตอนส�ำคญัดงันี้
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1. ท�ำกำรกระจำย KPI จำกองค์กร สู่หน่วยงำน

ในกำรกระจำย KPI จำกองค์กรสู่หน่วยงำนนั้น เรำก็จะน�ำ KPI 

องค์กร  ผลงำนปีล่ำสุด และเป้ำหมำย ในปีต่อไป เป็นตัวตั้ง แล้ว ด้ำนขวำ

ของตำรำงคอื รำยชือ่หน่วยงำนต่ำงๆทีข่ึน้ตรงต่อ ผู้บริหำรสูงสุดขององค์กร 

เพรำะ KPI องค์กรก็คือ เป้ำหมำยหรือตัวชี้วัดผลงำน ของผู้บริหำรสูงสุด

นั่นเอง

ในกระบวนกำร กำรกระจำย KPI สู่หน่วยงำนนั้น ผู้ที่เกี่ยวข้อง

ทั้งหมด

ไม่ว่ำผูบ้รหิำรระดบัสงู หรอื ผูบ้รหิำรหน่วยงำนท้ังหมดควรรบัรู้ และ

มีส่วนร่วมในกำรกระบวนกำรนี้ด้วย เพื่อควำมควำมเป็นธรรม รับรู้ทั่วกัน 

และมีส่วนได้แสดงควำมคดิเหน็ เหน็ด้วยหรอืไม่กจ็ะได้สรปุให้เรยีบร้อยใน

ที่ประชุมได้เลย

 พอจดัรปูแบบตำรำงเสรจ็เรยีบร้อย แล้ว กท็�ำกำรพจิำรณำ KPI ของ

องค์กรเป็นหัวข้อๆ ไป ว่ำหน่วยงำนใดบ้ำงที่มีส่วนเกี่ยวข้อง หรือมีส่วน 

 KPIs ระดับองค์กร ผลงำนปี 57 เป้ำหมำยปี ฝ.ขำย ฝ.ผลิต ฝ.จัดซื้อ ฝ.จัดส่ง ฝ.ซ่อม

   58

 ยอดขำย 1,000 1,500 P    

 % ส่งมอบตรงเวลำ 95% 100% P P P P 

 % ต้นทุนต่อยอดขำย 55% 50%  P P  

 อัตรำผลผลิต (Yield) 80% 85%  P   P

 ……………………. …….. …… …… …… ……. …… ….
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รับผิดชอบกับ KPI ข้อนั้นๆ ให้ท�ำเครื่องหมำยถูก หรือ กำกบำทไว้ก่อน  

ส่วนจะได้น�ำไปใช้เป็น KPI หน่วยงำนจริงหรือไม่ ว่ำกันขั้นตอนต่อไป

2. ให้แต่ละหน่วยงำนพิจำรณำ KPI ทีไ่ด้รบัมำจำกองค์กรนัน้ เรำรบัผดิชอบ

โดยตรงหรือแบบสนับสนุน

                      
KPIs

 ผลงำน เป้ำหมำย ฝ.ขำย ฝ.ผลิต ฝ.จัดซื้อ ฝ.จัดส่ง ฝ.ซ่อม

   ปี 57 ปี 58

 ยอดขำย 1,000 1,500 P    

 % ส่งมอบตรงเวลำ 95% 100% P P P P 

  - % กำรผลิตได้ตำมแผน 95% 98%  P   

  - % กำรจัดซื้อวัตถุดิบทันเวลำ 98% 100%   P  

 % ต้นทุนต่อยอดขำย 55% 50%  P P

  - % ต้นทุนวัตถุดิบ 30% <28%   P  

 อัตรำผลผลิต (Yield) 80% 85%  P   P

  - % เครื่องจักร Breakdown 5% <3%     P

 ……………………. …… …… …… …… ……. …… ….

3. หำกเป็นกำรสนับสนุน KPI องค์กร ให้เขียนหัวข้อย่อยเพิ่มเติม ท่ีจะ

ก�ำหนดให้หน่วยงำน

จำกตำรำงใน ข้อ 2 ตัวอย่ำง KPI ขององค์กรในหัวข้อ % ส่งมอบตรง

เวลำนั้น ในกำรกระจำยเบื้องต้น จะเห็นว่ำ มี 4 หน่วยงำนที่เกี่ยวข้อง คือ 

ฝ่ำยขำย, ฝ่ำยผลิต, ฝ่ำยจัดซื้อ และ ฝ่ำยจัดส่ง  แต่พอจะน�ำมำก�ำหนดเป็น 

KPI ของหน่วยงำน เรำต้องพจิำรณำว่ำ จะรบัผดิชอบ KPI ขององค์กรหวัข้อ
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นั้นร่วมกัน หรือ จะแปลงมำเป็นหัวข้อที่สนับสนุน KPI ข้อนั้นขององค์กร 

ที่หน่วยงำนเรำรับผิดชอบโดยตรง เช่น

 KPI องค์กร %ส่งมอบตรงเวลำ  

 >> แปลงเป็น   % กำรผลิตได้ตำมแผน (ฝ่ำยผลิต)

 >> แปลงเป็น   % กำรจัดซื้อวัตถุดิบทันเวลำ (ฝ่ำยจัดซื้อ)

4. ก�ำหนดเพิ่มเติม Functional KPI ที่เป็นหน้ำที่ส�ำคัญของหน่วยงำน

โดยหลักในกำรก�ำหนด KPI ของหน่วยงำน หรือ KPI ตำมลักษณะ

งำน (Functional KPI) คือ

 -  หน่วยงำนนี้ ถูกตั้งขึ้นเพื่อท�ำอะไร มีหน้ำที่ส�ำคัญอะไรบ้ำง

 -  อะไรคือผลงำน ของหน่วยงำน และจะวัดผลงำนได้จำกอะไร

 -  มีเป้ำหมำยส�ำคัญร่วมกับหน่วยงำนอื่น หรือมีงำนส�ำคัญที่ 

  หน่วยงำนอื่นร้องขอ อะไรบ้ำง

 -  จะมีกำรพัฒนำระบบงำน หรือ พัฒนำบุคลำกรอย่ำงไรบ้ำง

 -  หน่วยงำนนีม้ข้ีอก�ำหนดมำตรฐำน หรอื ระบบอืน่ๆ อะไรบ้ำง 

  ที่ต้องปฏิบัติ
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 1 : KPI ที่มำจำกบริษัทฯ       

 % ส่งมอบตรงเวลำ 95% 100% P P P P 

   - % กำรผลิตได้ตำมแผน 95% 98%  P   

 % ต้นทุนต่อยอดขำย 55% 50%  P P  

 อัตรำผลผลิต (Yield) 80% 85%  P   P

 2 : Functional KPI        

 % ควำมคืบหน้ำโครงกำร A - 100%  P   

 % งำนเคลม 0.5% <0.3%  P 

            
KPIs

 ผลงำน เป้ำหมำย ฝ. ฝ. ฝ. ฝ. ฝ.
   ปี 57 ปี 58 ขำย ผลิต จัดซื้อ จัดส่ง ซ่อม

5. ก�ำหนดเพิ่มเติมในส่วนของ KPI ร่วมขององค์กร เช่น ควำมร่วมมือใน

กิจกรรมขององค์กร (ถ้ำมี)

ในทุกองค์กร ในแต่ละปี ก็อำจมีกิจกรรมขององค์กร หรือ กิจกรรม

ของหน่วยงำนใดหน่วยงำนหนึ่ง ที่จ�ำเป็นต้องได้รับควำมร่วมมือจำก

พนักงำนทุกคนในองค์กร อำจจะไม่ใช่กฎระเบียบข้อบังคับ แต่ก็ต้องกำร

ควำมร่วมมอืจำกทกุหน่วยงำน ดงันัน้จงึต้องมกีำรบรรจ ุเป็นประเภทหัวข้อ

ตัวชี้วัดในควำมร่วมมือ หรือ เพื่อให้เน้นปฏิบัติ เช่น ในปีนี้ องค์กรจะเน้น

เรื่องกำรสร้ำง ค่ำนิยม และวัฒนธรรมองค์กร หรือ เน้นท�ำ 5 ส. เป็นต้น 

6. เรียงล�ำดับควำมส�ำคัญ ของ KPI หน่วยงำน และ เลือกหัวข้อส�ำคัญ

ประมำณ 7 - 12 ข้อ

เมือ่ก�ำหนด KPI ของหน่วยงำนครบถ้วนทกุประเภทแล้ว กใ็ห้ท�ำกำร

เรียงล�ำดับควำมส�ำคัญ ของหัวข้อ KPI ของหน่วยงำน โดยกำรเรียงล�ำดับ
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ควำมส�ำคัญนั้น มีหลักพิจำรณำดังต่อไปนี้

• KPI ท่ีรับโดยตรงมำจำกองค์กร และรับมำหน่วยงำนเดียว?

• KPI ท่ีรับโดยตรงมำจำกองค์กร แต่รับร่วมกับหลำยหน่วยงำน?

• KPI ท่ีเกิดจำกกำรร้องขอกำรสนับสนุนจำกหน่วยงำนอื่น?

• KPI ท่ีเป็นงำนโครงกำรขององค์กรระยะยำว/กำรปรับปรุงงำน?

• KPI ท่ีส�ำคัญของงำนประจ�ำ?

หลำยคนอำจมีค�ำถำมในใจว่ำ ท�ำไม KPI ซึ่งเป็นงำนประจ�ำ ของ

หน่วยงำนถงึต้องจดัล�ำดบัไว้หลังสดุ เหตผุลกค็อื งำนประจ�ำนัน้ถอืเป็นหน้ำ

ที่ๆ ต้องปฏบิตั ิถงึไม่ระบใุน KPI กต้็องปฏบิตัอิยูแ่ล้ว โดยเฉพำะอย่ำงย่ิง งำน

ประจ�ำทีไ่ด้ตำมเป้ำหมำยอยู่แล้ว กไ็ม่ควรระบเุป็นหวัข้อ KPI ด้วยซ�ำ้ เพรำะ 

กำรประเมินผล ด้วย KPI ให้เป็นหลักเกณฑ์ พิจำรณำผลงำนที่เพิ่มขึ้น เพื่อ

เป็นฐำนให้กำรให้ผลตอบแทนเพิ่ม แก่พนักงำนนั่นเอง

            
KPIs

 ผลงำน เป้ำหมำย ฝ. ฝ. ฝ. ฝ. ฝ.
   ปี 57 ปี 58 ขำย ผลิต จัดซื้อ จัดส่ง ซ่อม

 1 : KPI ที่มำจำกบริษัทฯ       

 % ส่งมอบตรงเวลำ 95% 100% P 6 P P 

  - % กำรผลิตได้ตำมแผน 95% 98%  1   

 % ต้นทุนต่อยอดขำย 55% 50%  3 P  

 อัตรำผลผลิต (Yield) 80% 85%  2   P

 2 : KPI ที่ก�ำหนดเพิ่ม       

 % ควำมคืบหน้ำโครงกำร A - 100%  5   

 % งำนเคลม 0.5% <0.3%  4
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7. ก�ำหนดน�้ำหนักคะแนนให้หัวข้อที่เลือก รวมคะแนนท้ังหมดให้เท่ำกับ 

100 คะแนน

            
KPIs

 ผลงำน เป้ำหมำย ฝ. ฝ. ฝ. ฝ. ฝ.
   ปี 57 ปี 58 ขำย ผลิต จัดซื้อ จัดส่ง ซ่อม

 1 : KPI ที่มำจำกบริษัทฯ       

 % ส่งมอบตรงเวลำ 95% 100% P 10 P P 

  - % การผลิตได้ตามแผน 95% 98%  30   

 % ต้นทุนต่อยอดขำย 55% 50%  15 P  

 อัตรำผลผลิต (Yield) 80% 85%  20   P

 2 : KPI ที่ก�ำหนดเพิ่ม       

 % ควำมคืบหน้ำโครงกำร A - 100%  10   

 % งำนเคลม 0.5% <0.3%  15   

 รวมคะแนนประเมินผลงำน    100

ในกำรก�ำหนดน�้ำหนักคะแนน มีหลักเกณฑ์ดังนี้

• คะแนนเต็มเท่ำกันทุกหน่วยงำน (ทุกคน) เช่น คะแนนรวม KPI  

 ทุกข้อ = 100 คะแนน 

• KPI ที่มีล�ำดับควำมส�ำคัญมำกกว่ำต้องมีคะแนนไม่น้อยกว่ำ KPI  

 ที่มีล�ำดับควำมส�ำคัญรองลงไป

• คะแนนต�่ำสุดของ KPI แต่ละข้อไม่ควรต�่ำกว่ำ 5 คะแนน

• ไม่ควรก�ำหนดคะแนนเป็นจุดทศนิยม
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8. ก�ำหนดตัวเลขเป้ำหมำย และจัดเกรดผลงำน ของเป้ำหมำยในแต่ละข้อ 

       5 4 3 2 1

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

  - % การผลิตได้ตามแผน 30 98%     

 % ต้นทุนต่อยอดขำย 15 50%     

 อัตรำผลผลิต (Yield) 20 85%     

 % ควำมคืบหน้ำโครงกำร A 10 100%     

 % งำนเคลม 15 <0.3%     

 รวมคะแนนประเมินผลงำน 100

       KPIs ของฝ่ำยผลิต
 น�้ำหนัก เป้ำหมำย

    ผลงำน ปี 58

ระดับผลงำน

ส�ำหรับขั้นตอนสุดท้ำย ของกำรก�ำหนด KPI ของหน่วยงำน ก็คือ 

กำรจัดให้อยู่ในรูปแบบของตำรำงประเมินผลงำน ของหน่วยงำน โดยใน 

รูปแบบของตำรำงประเมินผลงำน ไม่จ�ำเป็นต้องแยกประเภทของ KPI ว่ำ

ส่วนไหนมำจำกองค์กร ส่วนไหนที่ก�ำหนดขึ้นเองในหน่วยงำน เพรำะ

ทั้งหมดก็คือเป้ำหมำย หรือตัวชี้วัดผลงำน ของหน่วยงำนนี้นั่นเอง และ

ตำรำงนี้ก็คือ ตำรำงประเมินผลของผู้บริหำรหน่วยงำนนั้นๆเช่นกัน ส่วน

องค์กรใดจะมี KPI ส่วนอื่นๆ ในกำรประเมินผล ผู้บริหำรหน่วยงำน หรือ

ผูจ้ดักำร เช่น ตวัชีว้ดัเรือ่งของ ทกัษะควำมสำมำรถ หรอื สถติกิำรมำท�ำงำน 

ก็ขึ้นอยู่กับระเบียบนโยบำยขององค์กรนั้นๆ

ส่วนเรือ่งของ ตวัเลขระดบัผลงำน ตำมหลกัของระบบบรหิำรผลงำน

นั้น จะมี 5 ระดับ ส่วนในผลงำนที่ท�ำได้ จะอยู่ในระดับใด มีหลักเกณฑ์กำร

แบ่งระดับคะแนนอย่ำงไรนั้น ขอยกไปสรุปรำยละเอียดในช่วงท้ำย ในเรื่อง

ของกำรประเมินผลงำนรำยบุคคลครับ
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ตัวอย่ำง KPI แต่ละหน่วยงำน

ฝ่ำยผลิต

% กำรผลิตได้ตรงตำมแผนกำรผลิต

% ของเสียจำกกำรผลิตเฉลี่ย

% กำรตรวจพบN/C ระหว่ำงผลิตเฉลี่ย

% Efficiency ของเครื่องจักรเฉลี่ย

% Yield ของกำรผลิต

จ�ำนวนครั้งที่ถูกร้องเรียนจำกกำรผลิต

จ�ำนวนครั้งที่ผลิตซ�้ำ

% ประสิทธิภำพของคน ( M-H)

% กำรท�ำงำนล่วงเวลำ

ฝ่ำยจัดซื้อ

% กำรจัดซื้อสินค้ำได้ตรงเวลำที่ก�ำหนด

% กำรจัดซื้อได้ตรงตำม สเป็ค  

% ลดต้นทุนจัดซื้อลง  

จ�ำนวนครั้งที่จัดซื้อผิดพลำด

จ�ำนวนครั้งที่ตรวจรับสินค้ำผิดพลำด

จ�ำนวนครั้งที่เอกสำรจัดซื้อผิดพลำด

จ�ำนวนผู้ขำยรำยใหม่แต่ละรำยกำร

ฝ่ำยซ่อมบ�ำรุง

% กำรซ่อมบ�ำรุงเชิงป้องกันตำมแผน

จ�ำนวนครั้งที่เครื่องจักร Breakdown

จ�ำนวนครั้งที่มีกำรซ่อมซ�้ำ

% ควำมเร็วของโครงกำรใหม่

จ�ำนวนรำยกำรอะไหล่ตรงกับกำร Audit

% กำรซ่อมเสร็จตำมใบส่งซ่อม

% กำรท�ำงำนล่วงเวลำ

ฝ่ำยประกันคุณภำพ

จ�ำนวนครั้งที่ลูกค้ำร้องเรียน

จ�ำนวนครั้งที่พบปัญหำคุณภำพภำยใน

จ�ำนวนCAR จำกกำร Audit

จ�ำนวนครั้งที่ตรวจคุณภำพผิด

ฝ่ำยกำรตลำด

% ยอดขำยเพิ่มขึ้นจำกกิจกรรมกำรลำด

% กำรท�ำกิจกรรมกำรตลำดได้ตำมแผน

% ต้นทุนกำรตลำดต่อต้นทุนสินค้ำ

% ค่ำใช้จ่ำยไม่เกินงบประมำณที่ก�ำหนด

ข้อมูล โดย อ.สิทธิศักดิ์ ศรีธรรมวัฒนำ
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ฝ่ำยบัญชี

จ�ำนวนครั้งที่ปิดบัญชี ผิดพลำด 

จ�ำนวนครั้งที่ข้อมูลผิดพลำด

จ�ำนวนข้อบกพร่องจำกกำร Audit

จ�ำนวนครั้งที่ส่งเอกสำรรำชกำรล่ำช้ำ

มูลค่ำกำรถูกปรับ/จ่ำยเงินเพิ่ม

ฝ่ำยขำย

มูลค่ำยอดขำยรวม

มูลค่ำยอดขำยต่ำงประเทศ

มูลค่ำยอดขำยในประเทศ

% ลูกค้ำเก่ำซื้อต่อเนื่อง

% ลูกค้ำใหม่ที่เพิ่มขึ้น

% กำรเก็บเงินได้ตำม Due

จ�ำนวนครั้งที่ลูกค้ำร้องเรียน

% ที่พนักงำนขำยอยู่ผ่ำนทดลองงำน

% คะแนนควำมรูพ้นกังำนขำยผ่ำนเกณฑ์

ฝ่ำยกำรเงิน

จ�ำนวนครัง้ทีย่อดเงนิรำยรบั-รำยจ่ำยไม่ตรงกนั

จ�ำนวนครั้งที่เอกสำรกำรเงินผิดพลำด

จ�ำนวนข้อบกพร่องจำกกำร Audit

จ�ำนวนครั้งที่เงินขำดสภำพคล่อง

มูลค่ำดอกเบี้ย OD

ผลตอบแทนกำรบริหำรเงิน

จ�ำนวนครั้งที่ท�ำ/จ่ำยเช็คผิดพลำด

% กำรเก็บเงินได้ตำมDue

ฝ่ำยบุคคล

% กำรพัฒนำตำมผลประเมิน

% กำรสรรหำตรงเวลำ

จ�ำนวนข้อขัดแย้งทำงแรงงำน

% ควำมถกูต้องของเอกสำรทีเ่กีย่วกบัรำชกำร

จ�ำนวนครัง้ทีก่ำรจ่ำยค่ำจ้ำง / สวสัดกิำรผดิพลำด

% พนักงำนเข้ำรับฝึกอบรมตำมแผน

% กำรผ่ำนทดลองงำนของพนักงำนใหม่

ฝ่ำย IT / Graphic Design

จ�ำนวนครั้งที่ Server down

% ควำมพึงพอใจของผู้ใช้บริกำร

จ�ำนวนงำน IT ใหม่ที่พัฒนำใช้งำนได้

จ�ำนวนงำน Design ทีอ่อกแบบใช้งำนได้ดี

จ�ำนวนครั้งที่แก้ไขงำนซ�้ำ

ฝ่ำยจัดส่ง

% กำรจัดส่งได้ตรงตำมแผน

% ค่ำขนส่งต่อต้นทุนสินค้ำ

มลูค่ำควำมค่ำเสยีหำยจำกกำรขนส่ง/จดัเกบ็

จ�ำนวนรำยกำรสินค้ำที่จัดส่งผิดพลำด

% ค่ำใช้จ่ำยลดลงจำกกำรขนส่ง

จ�ำนวนครั้งที่ลูกค้ำร้องเรียน

ข้อมูล โดย อ.สิทธิศักดิ์ ศรีธรรมวัฒนำ





PART - III

การประเมินผลงาน
บนฐาน KPI & Competency

(Performance Appraisal)



บทที่ 8
แนวทางในการ

ประเมินผลงาน

บุคลากรรายบุคคล
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แนวทางในการประเมินผลงานบุคลากรรายบุคคล

ถ้ำพูดถึงกำรประเมินผลงำน ในระบบเดิมๆ ก็อย่ำงที่กล่ำวไว้ใน 

ตอนต้นครับ ใบประเมินใบเดียว ถ่ำยเอกสำรใช้ประเมินได้ทั้งบริษัท หัวข้อ

เหมือนกันหมด ทุกหน่วยงำนทุกต�ำแหน่ง แต่ถ้ำถำมว่ำกำรประเมินแบบ

นัน้ สะท้อนถงึผลงำนหรอืควำมสำมำรถแท้จรงิหรอืไม่ ค�ำตอบคงไม่ เพรำะ

หัวข้อประเมินส่วนใหญ่ เป็นเรื่องของกำรใช้ควำมรู้สึกของผู้บังคับบัญชำ 

ในกำรประเมินหัวข้อซึ่งเป็นพฤติกรรม ซึ่งวัดไม่ได้ เช่น ขยัน ซื่อสัตย์ 

ประหยัด อดทน แบบที่เรำเห็นๆกันมำ ตลอดชีวิตกำรท�ำงำน และผลกำร

ประเมนิส่วนหนึง่กต้็องยอมรบักนัตรงๆว่ำ มคีวำมเอนเอยีงเกดิข้ึนได้ กข้ึ็น

อยู่กับว่ำ รักใคร ชอบใคร สนิทสนมกับใคร ลูกน้องคนไหน ตำมน�้ำ ถูกใจ

ก็มีสิทธิ์ได้ A ไป

ผลกระทบที่เกิดขึ้น จำกกำรประเมินแบบเดิมๆ มีไม่น้อยครับ ส่วน

หนึง่ท�ำให้พนกังำนขำดแรงจงูใจในกำรท�ำงำน เพรำะรูส้กึว่ำ ไม่ได้รบัควำม

เป็นธรรมในกำรท�ำงำน ท�ำงำนดีไม่มีใครเห็น เช้ำชำมเย็นชำมกลับได้ A  

ซึ่งก็ส่งผลถึงประสิทธิภำพกำรท�ำงำนไม่น้อย 

แต่ผลกระทบไม่เพียงเท่ำนี้ นอกเหนือจำกเรื่องขำดแรงจูงใจแล้ว ที่

ส�ำคัญมำกๆอีกประกำรคือ กำรประเมินผลงำน เป็นแบบไม่สร้ำงสรรค์  

ไม่ได้ช่วยพฒันำทกัษะ ควำมสำมำรถของพนักงำนเลย เพรำะหวัข้อประเมนิ

เป็นแบบเดิมๆ วัดผลงำนเดิมๆ ที่ท�ำอยู่ประจ�ำ ไม่ได้ช่วยให้คนขององค์กร

พัฒนำสิ่งใหม่ๆในกำรท�ำงำน และที่แย่ไปกว่ำนั้น หัวข้อกำรประเมินของ

บำงต�ำแหน่งงำน ไม่ได้สอดคล้องกบัเป้ำหมำยของหน่วยงำน หรอืสอดคล้อง

น้อยมำก ซึง่นัน่กห็มำยควำมว่ำ สิง่ทีพ่นกังำนเหล่ำนีท้�ำ ไม่ก่อให้เกดิผลงำน
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ที่เป็นประโยชน์กับองค์กรสักเท่ำใด หรือพูดง่ำยๆ ท�ำงำนไม่คุ้มค่ำจ้ำง และ

ซ�้ำร้ำยก็ยังเกิดปัญหำ ควำมขัดแย้งขึ้น เนื่องมำจำกเป้ำหมำยและตัวช้ีวัด 

ผลงำนของแต่ละคนไม่เป็นไปในทิศทำงเดียวกัน ส่งผลเสียต่อหน่วยงำน

และองค์กรอีกด้วย

ดังน้ันเรำ สำมำรถสรุปข้อเสียที่เกิดจำกกำรประเมินผลงำนท่ีไม่มี

ประสิทธิภำพได้ดังนี้

•  บุคลำกรไม่ได้รับควำมเป็นธรรมในกำรท�ำงำน

•  บุคลำกรท�ำงำน ไม่ได้ผลงำนเต็มประสิทธิภำพ

•  บุคลำกรท�ำงำนไม่เป็นไปในทิศทำงเดียวกัน

•  บุคลำกรไม่เกิดกำรพัฒนำควำมรู้ควำมสำมำรถ

•  บุคลำกรที่มีศักยภำพ อยู่กับองค์กรไม่นำน รักษำคนดีๆไว้ไม่ได้

ตำมทีผ่มกล่ำวไว้ในตอนต้น ปัญหำทีเ่กดิขึน้นัน้ ถ้ำหำกเรำคดิว่ำเป็น

ควำมผดิของพนกังำน ถอืว่ำเรำก�ำลงัเกำไม่ถกูทีค่นั เพรำะพนกังำนจะท�ำงำน

ดีหรือไม่ พัฒนำหรือไม่ ส่วนส�ำคัญอยู่ที่แนวทำงกำรบริหำรจัดกำรเป็น

ส�ำคัญ ดังนั้น ถึงเวลำแล้วที่เรำจะ ปรับปรุงระบบกำรบริหำรผลงำน หรือ

ประเมินผลงำน ขององค์กรเรำให้มีประสิทธิภำพเสียที 

ค�ำถำมส�ำคัญ คือ 

• ท�ำอย่ำงไร ให้กำรประเมินผลงำน เป็นธรรมกับคนท�ำงำน ?

• ท�ำอย่ำงไร ให้กำรประเมนิผลงำนสะท้อนผลงำนและควำมสำมำรถ

พนักงำนอย่ำงแท้จริง ?
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• ท�ำอย่ำงไรให้ บุคลำกรทุกคน ท�ำงำนไปในทิศทำงเดียวกัน ท้ัง

องค์กร

• ท�ำอย่ำงไรให้ กำรประเมนิผลส่งเสรมิกำรพัฒนำควำมสำมำรถของ

บุคลำกรไปพร้อมกัน

ควำมต้องกำรขององค์กรเหล่ำนี้ สำมำรถตอบสนองได้ด้วยกำร

ประเมินผลงำนแบบใหม่ ที่เรำเรียกว่ำระบบบริหำรผลงำน PMS (Perfor-

mance Management Systems) ซึง่ในทีน่ีจ้ะเป็นกำรประเมนิผลงำน บนฐำน 

KPI (ตัวชี้วัดผลงำน) และ Competency (ควำมสำมำรถ) แล้วกำรประเมิน

ผลงำน ตำมแนวทำงที่ว่ำมำนี้ มีรูปแบบอย่ำงไร ในกำรประเมินผลงำน 

รำยบุคคล ควรมีองค์ประกอบอะไรบ้ำง มำดูกันครับ

องค์ประกอบหัวข้อ กำรประเมินผลงำนบุคลำกรรำยบุคคล

 No กลุ่มหัวข้อที่ประเมิน

 1  ตัวชี้วัดผลงำน ที่รับมำจำกหน่วยงำน (KPI)

 2  ตัวชี้วัดผลงำน ตำมหน้ำที่ (Job Description) ในหน่วยงำน

 3  ประเมินควำมสำมำรถ (Competency)

 4  ประเมินกำรพัฒนำกำรท�ำงำน และระดับควำมสำมำรถ

 5  ประเมินควำมร่วมมือ กิจกรรมองค์กร กำรปฏิบัติตำมกฎระเบียบ

 6  ประเมินจำก กำรมำท�ำงำน (Attendance)
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แต่ก่อนทีเ่รำจะพดูคยุกนัถงึรำยละเอยีดในเรือ่งนี ้อย่ำลืมหลักส�ำคัญ

ของระบบบริหำรผลงำนนะครับ ในเรื่องกำรประเมินผล ผู้ถูกประเมินควร

มีส่วนรับรู้ หรือมีส่วนร่วม ในกำรก�ำหนดหัวข้อประเมินของตัวเองด้วย 

สรปุคอื หลงัจำกทีไ่ด้รบัควำมเข้ำใจในกำรจดัท�ำระบบประเมนิผลงำนแล้ว 

ควรให้ผูถ้กูประเมนิ ออกแบบหวัข้อกำรประเมนิ ตำมแนวทำงทีถ่กูต้องของ

ระบบ แล้วก็ส่งให้ผู้บังคับบัญชำอนุมัติตำมล�ำดับ

กลุม่หวัข้อที ่1 ตัวชีว้ดัผลงำน ทีร่บัมำจำกหน่วยงำน (หรอืรบัจำกผูจ้ดักำร)

ในกำรก�ำหนดตัวชี้วัดผลงำน ที่รับมำจำกผู้จัดกำรนั้นแบ่งเป็นรูป

แบบต่ำงๆ ได้ดังนี้

รูปแบบที่ 1 : ใช้ KPI และเป้ำหมำยเดียวกันกับผู้จัดกำร

• เนื่องจำกวัด KPI ข้อนี้เป็นทีม

• เนื่องจำกต�ำแหน่งนี้รับผิดชอบงำนนี้โดยตรง

ตัวอย่ำง

 KPIs Target Manager Sup …..

 •  มูลค่ำยอดขำย 500 P  P 

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

• เนื่องจำกต�ำแหน่งนี้เกี่ยวข้องกับเพียงบำงส่วน

• เนื่องจำกระดับควำมรับผิดชอบน้อยกว่ำ

ตัวอย่ำง

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

 •  % Machine availability >90% P

    - % Machine breakdown <5%  P 

 - …………….. …… ……. …… ……

 KPIs Target Manager Sup1 Sup2

 • มูลค่ำยอดขำย (ล้ำนบำท) 500 P

 - มูลค่ำยอดขำย (Domestic) 300  P 

 - มูลค่ำยอดขำย (Export) 200   P

รูปแบบที่ 3 : ก�ำหนด KPI ย่อยที่สนับสนุน KPI ของผู้จัดกำร

• ไม่สำมำรถกระจำย KPI และเป้ำหมำยข้อนี้ต่อไปได้

• วัดตัวชี้วัดผลงำนย่อยจะสะท้อนผลงำนได้ชัดเจนกว่ำ

ตัวอย่ำง
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รปูแบบที ่4 : น�ำแผนปฏบิตังิำนของผูจ้ดักำรมำก�ำหนดเป็น  KPI (วดั

กำรปฏิบัติ แทนเป้ำหมำย)

• KPI ของผู้จัดกำรรับมำเป็นทีมกับหน่วยงำนอื่นส่งต่อไม่ได้

• ต�ำแหน่งงำนนี้ไม่เกี่ยวกับผลลัพธ์ แต่เกี่ยวเฉพำะกิจกรรม

ตัวอย่ำง

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

 •  กำรเกิดอุบัติเหตุ 0 P

  - % จ�ำนวนพนักงำนที่อบรม 100 %  P 

  Safety 

 - …………….. …… ……. …… ……

กลุ่มหัวข้อที่ 2  ตัวชี้วัดผลงำน ตำมหน้ำที่ (Job Description) ในหน่วยงำน

ในกลุ ่มหัวข้อนี้  สิ่งที่ เรำควรมีเพื่อใช้เป็นข้อมูลประกอบ คือ  

ใบก�ำหนดหน้ำที่งำน หรือ JD (Job Description) แต่ก็ต้องทบทวนกันอีกที

ว่ำ JD นั้นตรงกับกำรท�ำงำนจริงๆของบุคลำกรหรือไม่ ถ้ำไม่ตรงอำจต้อง

ทบทวน บทบำทหน้ำทีก่นัใหม่ก่อนทีจ่ะท�ำ ใบประเมนิผลงำนบุคลำกร แต่

หำกทำงปฏิบัติ เวลำไม่เอื้ออ�ำนวยก็อำจต้องท�ำควรคู่กันไป ซึ่งพอถึงจุดนี้ 

อำจมคีนแย้งว่ำ ท�ำพร้อมกนัไป ถกูต้องหรอืไม่ ค�ำตอบคือ ไม่ถูกต้องในหลัก

กำรครับ แต่สำมำรถท�ำได้ในทำงปฏิบัติ เพรำะ หัวข้อที่น�ำมำประเมินเป็น 

หน้ำที่ควำมรับผิดชอบส�ำคัญ ซึ่งตัวของบุคลำกร ต้องรู้อยู่แล้วว่ำ หน้ำที่
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ส�ำคัญของตัวเองคืออะไร หรือหำกอยำกให้ชัดเจนรัดกุม ในกำรก�ำหนด

หัวข้อประเมินตำมหน้ำที่งำน ผู้จัดกำรหน่วยงำน หรือ หัวหน้ำงำน ควรน�ำ 

ผังกำรท�ำงำนของหน่วยงำน (Flow Chart หรือ Process Flow) มำประกอบ

กำรก�ำหนดหวัข้อประเมินผลของผูใ้ต้บงัคบับญัชำด้วย จะเป็นกำรตรวจเชค็

ควำมสอดคล้องของเป้ำหมำยแต่ละคนในหน่วยงำนด้วย ว่ำหน้ำที่

สอดคล้องกันหรือไม่ และงำนที่ท�ำนั้นส่งเสริมให้เป้ำหมำยของหน่วยงำน

และองค์กรส�ำเร็จหรือไม่

กำรก�ำหนดหัวข้อประเมินผล ตำมหน้ำที่ที่รับผิดชอบ มีแนวทำง

ส�ำคัญคือ ต้องตอบโจทย์เหล่ำนี้ได้

• หน่วยงำนที่เรำอยู่ มีหน้ำที่อะไร ?

• หน้ำที่ และบทบำทเรำ ในหน่วยงำน คืออะไร ?

• ผลงำนที่คำดหวังของหน้ำที่น้ันๆ คืออะไร ?

• วัดผลงำนได้ จำกอะไร รูปแบบไหน และวัดอย่ำงไร ?

และที่ส�ำคัญคือ หำกหัวข้อนั้นๆ ไม่สำมำรถวัดในรูปผลของงำนได้ 

ก็สำมำรถวัดกำรปฏิบัติงำนแทนได้

ตวัอย่ำงหวัข้อตัวชีวั้ดตำมหน้ำทีร่บัผดิชอบ (บำงส่วน) ของพนกังำน

บัญชี
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ประเภทชี้วัด จำกผลงำน • ก�ำไร-ขำดทุนจำกกำรขำยทรัพย์สิน 

 • % หนี้สูญ 

 • มูลค่ำเงินที่ถูกปรับเนื่องจำกส่งภำษีล่ำช้ำ 

 • มูลค่ำสต๊อก

ประเภทชี้วัด จำกกำรปฏิบัติ • จ�ำนวนครั้งที่ปิดบัญชีล่ำช้ำ 

 • จ�ำนวนครั้งที่ส่งรำยงำนไม่ทันเวลำ 

 • จ�ำนวนคร้ังทีป่ระมำณกำรต้นทนุไม่ทนัเวลำ 

 • จ�ำนวนครั้งที่ส่งภำษีไม่ทันเวลำ



บทที่ 9
การประเมินความสามารถ

แบบพัฒนาคน
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การประเมินความสามารถ แบบพัฒนาคน

ก่อนที่เรำจะก�ำหนดหัวข้อประเมิน ที่เป็นกลุ่มหัวข้อ เพื่อวัดควำม

สำมำรถ (Competency) เรำก็ต้องท�ำควำมเข้ำใจกันก่อนว่ำ ควำมสำมำรถ 

หรือ Competency นั้นคืออะไร

Competency หรือ ควำมสำมำรถ หรือสมรรถนะ คือ

กำรที่บุคลำกรคนใดคนหนึ่ง จะสำมำรถท�ำผลงำนได้ดีหรือไม่นั้น 

นอกจำกองค์ประกอบภำยนอก เช่น เรื่องของเครื่องมือ ในกำรท�ำงำน 

วัตถุดิบ กำรบริหำรจัดกำรของผู้บังคับบัญชำแล้ว องค์ประกอบส�ำคัญแห่ง

ควำมส�ำเรจ็ของงำนนัน้ อีกประกำรคอื ควำมสำมำรถของบคุลำกร ซึง่ควำม

สำมรถนั้นสำมำรถแบ่งได้เป็น 2 กลุ่มหลักๆ
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1. ด้ำนควำมรู้ ทักษะ

ควำมรู ้(Knowledge) กค็อื ควำมเข้ำใจในทำงทฤษฎ ีหลกักำร ในงำน

ที่รับผิดชอบ ยิ่งมีควำมรู้แตกฉำน ก็ย่ิงสำมำรถประยุกต์ พัฒนำ ปรับปรุง

กำรท�ำงำนได้ดีขึ้น ส่วน ทักษะ(Skill) คือควำมช�ำนำญในกำรลงมือปฏิบัติ  

ยิ่งมีควำมช�ำนำญในงำนที่ท�ำมำกๆ ควำมแม่นย�ำของผลงำน ควำมถูกต้อง 

ควำมรวดเร็ว ก็จะมีมำกขึ้น ควำมผิดพลำด ก็จะน้อยลง

ทักษะ (Skill) ของบุคลำกร เรำแบ่งได้เป็น 4 ประเภท ดังนี้

• Management Skill ทักษะในกำรบริหำรจัดกำรส่วนต่ำงๆในกำร 

 ท�ำงำน มกีำรท�ำงำนทีเ่ป็นระบบรดักมุ   และควำมรอบคอบบรหิำร 

 จัดกำรงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ

• Human Relation skill คือทักษะเรื่องคนกำรท�ำงำนร่วมกับผู้อื่น 

 กำรมอบหมำยกำรถ่ำยทอด กำรสื่อสำรกับคนอื่นในกำรท�ำงำน  

 และมีมนุษย์สัมพันธ์

• Thinking Skill ทักษะด้ำนควำมคิดกำรวำงแผนกำรคิดริเร่ิม 

 สร้ำงสรรค์ในสิ่งใหม่ๆ กำรวิเครำะห์สิ่งต่ำงๆ กำรแก้ปัญหำ

• Technical Skill ทักษะในด้ำนควำมรู้ในกำรท�ำงำนรวมถึงทักษะ 

 ประกอบกำรท�ำงำนอื่นๆเช่น ทักษะด้ำนภำษำ ทักษะด้ำนกำรใช้ 

 เทคโนโลยีฯลฯ
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2. ด้ำนแรงจูงใจ, ทัศนคติ, ควำมเชื่อ, นิสัย, และควำมฉลำดในด้ำนต่ำงๆ

ถ้ำเปรยีบควำมสำมำรถของคนใน 2 ด้ำนนี ้ควำมรู้ทักษะ กจ็ะเปรียบ

เหมือนอุปกรณ์หรือเครื่องมือ ส่วนกำรที่จะใช้เครื่องมือนั้นได้ดี เต็ม

ประสทิธิภำพหรอืไม่ คอืด้ำนของแรงจงูใจ จติใจ หำกคนมคีวำมรูท้กัษะ แต่

ไม่น�ำมำใช้ก็ไม่เกิดประโยชน์อะไร เหมือนคนที่มีควำมรู้ดีฝีมือดี แต่ขำด

ควำมตั้งใจ ขำดควำมทุ่มเท ขำดระเบียบวินัย ก็ยำกท่ีจะท�ำงำนให้ประสบ

ควำมส�ำเร็จได้   

ควำมฉลำดทั้ง 6 ด้ำน (6Q)  หนึ่งในประเภทของกำรประเมินควำม

สำมำรถ

• IQ (Intelligence Quotient) ควำมฉลำดทำงด้ำนปัญญำ

• EQ (Emotion Quotient) ควำมฉลำดด้ำนอำรมณ์ กำรควบคุมสติ  

 รวมถึง กำรมีมนุษย์สัมพันธ์ที่ดี

• CQ (Creative Quotient) ควำมฉลำดทำงด้ำนควำมคิดริเร่ิม 

 สร้ำงสรรค์มุมมองวิสัยทัศน์

• MQ (Moral Quotient) เป็นคนมีคุณธรรมจริยธรรม

• PQ (Physical Quotient) มีสุขภำพร่ำงกำยแข็งแรงสมบูรณ์

• AQ (Adversity Quotient) ควำมมุ่งมั่น ควำมอดทนพยำยำม

องค์ประกอบส่วนหนึ่งของ Competency ที่น�ำมำใช้เป็นหัวข้อ 

ประเมินผลงำน ที่พบเห็นกันมำกในระบบเดิมๆคือ เรื่องลักษณะนิสัย หรือ

พฤติกรรม หลำยกรณีก็ใช้รวมกับเรื่องทักษะในกำรท�ำงำน ซึ่งแตกต่ำงกัน
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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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จำกค�ำถำมข้ำงต้น เรำต้องท�ำควำมเข้ำใจในเบือ้งต้นก่อนว่ำ บคุลำกร

ระดับไหน ใช้ควำมสำมำรถส่วนใด มำกน้อยในกำรท�ำงำน ในระดบัทีต่นเอง

รับผิดชอบ 

ในกำรท�ำงำนของบุคลำกรระดับ ปฏิบัติกำร จะเน้นใช้ทักษะในกำร

ท�ำงำนเป็นส�ำคัญ ดังนั้นกำรวัดผลก็จะวัดที่กำรกระท�ำเป็นหลัก แต่หำก

องค์กรในที่มีระบบตรวจนับผลงำน ที่แน่นอน กำรประเมินจำกผลงำนที่

ท�ำได้ ย่อมสะท้อนควำมสำรมำรถได้ชัดเจนกว่ำเสมอครับ

ส่วนกำรท�ำงำนของระดับบังคับบัญชำ หรือ ระดับจัดกำรขึ้นไป จะ

ต้องใช้ในเรื่องของ ควำมคิด ควำมรู้ แรงจูงใจ ซึ่งสิ่งเหล่ำนี้เป็นนำมธรรม

มำกๆ วดัค่ำไม่ได้ และอกีเหตผุลทีส่�ำคญั โดยเฉพำะระดบัจดักำรข้ึนไป กำร

ประเมินผลของระดับนี้ ก็จะเป็นหัวข้อ KPI ที่รับมำจำกองค์กรอยู่แล้ว ดัง

นั้น ยิ่งต�ำแหน่งสูงเท่ำใด ก็จะเน้นกำรวัดที่ผลงำนมำกขึ้น 
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และก็มีบำงท่ำนที่สงสัยว่ำ บุคลำกรแต่ละระดับ ต้องวัดจำก KPI  

กี่เปอร์เซนต์ และวัดจำก Competency กี่เปอร์เซ็น ส�ำหรับค�ำตอบในเรื่องนี้

คือ เรำอย่ำไปตกเป็นเครื่องมือ ของเครื่องมือครับ หลำยท่ำนอำจจะเคยเห็น

ผ่ำนตำในระบบเดิมๆ เช่น KPI : Competency เท่ำกับ 70 : 30 แบบนั้นเรำ

ก�ำลังติดกับดักเครื่องมือโดยไม่อิงตำมเหตุตำมผลที่เหมำะสม

ในวตัถปุระสงค์ของระบบบรหิำรผลงำน (Performance Management 

Systems) ในส่วนของกำรประเมินผลนั้น คือต้องกำรประเมินสิ่งที่สะท้อน

ผลงำนอย่ำงแท้จริง ดังนั้นโดยวัตถุประสงค์แล้ว ควรจะวัดที่ผลงำน (KPI) 

ทัง้หมด เพยีงแต่ในระดบัปฏิบติักำร กำรวัดผลงำนอำจเป็นเรือ่งทียุ่ง่ยำกเกนิ

ควำมจ�ำเป็น หรือไม่คุ้มค่ำในกำรท�ำกำรตรวจนับผลงำน หรือ ไม่คุ้มค่ำใน

กำรจัดเก็บข้อมูล จึงใช้กำรประเมินจำก Competency หรือควำมสำมำรถ 

แทน 

แล้วบคุลำกรในระดบัสงูขึน้ไป ท�ำไมไม่ระบุให้ชัดเจนว่ำ ต้องวดั KPI 

เท่ำไหร่? Competency เท่ำไหร่?

ค�ำตอบของเรื่องนี้คือ 

1. บุคลำกรระดับสูงขึ้นไป หำกสำมำรถวัดจำก KPI ได้ควรวัดจำก 

KPI เพรำะ Competency ของบุคลำกรระดับนี้เป็นเรื่องของ ควำมคิด 

ทัศนคติ แรงจูงใจ ซึ่งวัดออกมำเป็นตัวเลขไม่ได้ ส่ิงท่ีเป็นระบุชัดเจน 

ไม่ได้ว่ำ เป็นกำร Action หรือ Acting ดังนั้นวัดจำก KPI สะท้อนควำม

สำมำรถได้ดีที่สุด

2. บุคลำกรในต�ำแหน่งเดียวกัน แต่คนละหน่วยงำนก็มีภำระควำม

รับผิดชอบที่แตกต่ำงกัน เช่น ผู้จัดกำรฝ่ำยผลิต, ผู้จัดกำรฝ่ำยขำย และ  
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ผู้จัดกำรฝ่ำยธุรกำร ผู้จัดกำร 3 ฝ่ำยนี้ ภำระควำมรับผิดชอบท่ีจับต้องได้ 

ต่ำงกัน 

ฝ่ำยผลิต มีผลงำนที่ต้องเป็น ก�ำลังกำรผลิต ต้นทุนกำรผลิต คุณภำพ

กำรผลิต 

ฝ่ำยขำย ก็มีผลงำนที่ต้องวัดอย่ำงชัดเจน คือ ยอดขำย จ�ำนวนลูกค้ำ 

กำรเติบโตของยอดขำย

แต่ ฝ่ำยธุรกำร เป็นฝ่ำยสนับสนุน หน้ำที่หลักคือสนับสนุนให้ฝ่ำย 

อื่นๆบรรลุผล ดังนั้น ในกำรประเมินผลงำนของฝ่ำยธุรกำร ก็อำจมีในส่วน

ของ Competency เข้ำมำเป็นหัวข้อประเมินได้มำกกว่ำ ฝ่ำยผลิต และฝ่ำย

ขำย เป็นต้น 

กลุ่มหัวข้อที่ 3 ประเมินควำมสำมำรถ (Competency)

จำกรำยละเอยีดเรือ่งของควำมสำมรถทีก่ล่ำวมำข้ำงต้น จะเห็นได้ว่ำ

ควำมสำมำรถวัดค่ำเป็นตัวเลขไม่ได้ ในกำรประเมินควำมสำมำรถ ก็ต้องใช้

ดุลยพินิจของผู้บังคับบัญชำ ซึ่งอำจมีโอกำสผิดพลำดจำกควำมเป็นจริงได้ 

เพรำะผู้บังคับบัญชำไม่สำมำรถเฝ้ำดูพฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชำคนใด

คนหนึ่งได้ตลอดเวลำ อีกทั้งยังไม่รวมถึง ควำมสนิทสนม ควำมล�ำเอียงที่มี

โอกำสเกิดขึ้นได้เสมอ ในกำรท�ำงำนของปุถุชนคนทั่วไป 

แต่กำรประเมินควำมสำมำรถก็สำมำรถประยุกต์ให้เป็น หัวข้อท่ี

วัดผลงำนได้ นั่นเพรำะ

“ผลงำน คือ ผลของกำรใช้ควำมสำมำรถ” ในกำรท�ำงำน
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ดงันัน้แทนทีจ่ะใช้กำรประเมิน พฤติกรรม ควำมสำมำรถ  ซึง่ใช้ควำม

รู้สึกในกำรประเมิน เรำก็สำมำรถปรับเปลี่ยนเป็นกำรประเมิน “ผลของ

ควำมสำมำรถ” นั้นๆแทน ตำมตัวอย่ำงในตำรำงต่อไปนี้

 กำรประเมนิ “ควำมสำมำรถ” กำรประเมนิ “ผลของควำมสำมำรถ”

ควำมถกูต้องแม่นย�ำ ละเอียดรอบคอบ จ�ำนวนครัง้ทีท่�ำข้อมลูผดิพลำด

ควำมรบัผดิชอบ % จ�ำนวนงำนทีเ่สรจ็ตำมก�ำหนด / 

 แผน

กำรเจรจำต่อรอง ยอดส่วนลดในกำรซือ้วตัถดุบิ / 

 รำคำกลำง

ทกัษะในกำรท�ำงำน  คะแนนสอบประเมนิทกัษะกำร

 ท�ำงำน

ควำมมวีนิยัในกำรท�ำงำน สถิตกำรมำท�ำงำน

แต่ทั้งนี้ อย่ำลืมเหตุผล ว่ำท�ำไมถึงต้องน�ำหัวข้อกำรประเมิน Com-

petency (ควำมสำมำรถ) กเ็พรำะมหีลำยๆกรณใีนกำรวดัผลงำน ไม่คุม่ค่ำใน

กำรด�ำเนนิกำรเก็บข้อมูล คอืไม่สำมำรถแยกแยะจ�ำนวนกำรปฏบิตัไิด้ชดัเจน 

เช่นกำรท�ำงำนเป็นทมี ทีม่ผีลงำนออกมำร่วมกนั กรณีนี ้กยั็งคงต้องใช้หวัข้อ

ประเมิน Competency (ควำมสำมำรถ) ในกำรประเมินผลงำนบุคลำกร

กลุ่มหัวข้อที่ 4 ประเมินกำรพัฒนำกำรท�ำงำน และระดับควำมสำมำรถ

ในกำรประเมินผลงำน หำกองค์กรประเมินพนักงำน เฉพำะผลงำน

หรอื ควำมสำมำรถในแบบเดมิๆ หวัข้อเดมิๆ สิง่ทีจ่ะเกดิขึน้กบับคุลำกรคอื 
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บุคลำกรจะไม่มีกำรพัฒนำควำมรู้ควำมสำมำรถเลย ถ้ำองค์กรไปหวังกำร

พัฒนำคนกับกำร ฝึกอบรม(Training) แต่เพียงอย่ำงอย่ำงเดียว อำจหวังผล

ได้ไม่ชัดเจน เพรำะกำร ฝึกอบรมส่วนใหญ่ มแีค่กำรประเมนิผลกำรฝึกอบรม

ในห้องเรียน ไม่ค่อยมีกำรประเมิน ผลงำนที่พัฒนำขึ้นของบุคลำกรกลุ่มที่

เข้ำอบรม

ดังนั้นกำรประเมินผลที่มีประสิทธิภำพ ควรเป็นเครื่องมือส�ำคัญใน

กำร พัฒนำผลงำนและพัฒนำบุคลำกรในองค์กร 

แต่ก่อนทีจ่ะท�ำกำรประเมนิลกัษณะนีไ้ด้ ในแต่ละหน่วยงำนต้องตอบ

ค�ำถำมส�ำคัญนี้ให้ได้ซะก่อน

“แบ่งควำมสำมำรถ ของพนักงำนในต�ำแหน่งเดียวกัน 
เป็นกี่ระดับ”

ค�ำถำมนีค้อืตวัแปรส�ำคญัในกำรพฒันำคนในองค์กร เพรำะถ้ำเรำมำ 

ทบทวนควำมสำมำรถในกำรท�ำงำนของพนักงำน ยกตัวอย่ำงเช่น 

พนักงำนต�ำแหน่งช่ำงซ่อมบ�ำรุง ที่มีอำยุงำน 1หรือ 3 หรือ 5 ปี มี

ควำมสำมำรถในกำรท�ำงำนต่ำงจำกพนักงำนจบใหม่ท่ีเข้ำมำท�ำงำน ใน

ต�ำแหน่งเดียวกัน อย่ำงไร? เชื่อว่ำค�ำถำมนี้คนที่เป็นหัวหน้ำช่ำง ก็ทรำบดี 

ว่ำควำมสำมำรถในกำรท�ำงำนซ่อมบ�ำรุงต่ำงกัน แต่ไม่เคยแบ่งชัดเจนว่ำ 

ควำมสำมำรถในเรื่องใดบ้ำง ที่พนักงำนใหม่ต้อง ฝึกฝนพัฒนำตัวเอง

เช่นเดียวกับ พนักงำนในต�ำแหน่งพนักงำนบัญชี ท่ีมีประสบกำรณ์ 

กย่็อมมคีวำมสำมำรถมำกกว่ำ พนกังำนบญัช ีจบใหม่ท่ีเพ่ิงรับเข้ำมำท�ำงำน



บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า  115

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

ดังนั้นหนึ่งในหัวข้อกำรประเมิน ที่ควรบรรจุใบในแบบฟอร์ม

ประเมินผลงำนบุคลำกรคือ

  “กำรผ่ำนกำรทดสอบควำมสำมำรถด้ำน ...............

ในระดับ ............ (สูงกว่ำระดับเดิม)”

ซ่ึงเง่ือนไขส�ำคัญที่หน่วยงำนต้องระบุให้ชัดเจนก่อนกำรตั้งหัวข้อ

ประเมนิลกัษณะนี ้คอื ในต�ำแหน่งงำนเดยีวกนั ต้องมคีณุสมบตั ิหรอืระดบั

ควำมสำมำรถกี่ระดับ เพื่อเป็นมำตรฐำนให้พนักงำนได้ทรำบว่ำ ต่อไปจะ

ต้องพัฒนำควำมรูค้วำมสำมำรถของตวัเองในด้ำนใด และกรณนีี ้กส็ำมำรถ

น�ำไปใช้ ในกำรพัฒนำระบบกำรท�ำงำนให้ดีขึ้นในด้ำนอื่นๆได้

กลุ่มหัวข้อท่ี 5 ประเมินควำมร่วมมือ กิจกรรมองค์กร กำรปฏิบัติตำม 

กฎระเบียบ 

ในกำรด�ำเนินกิจกำรขององค์กร ในแต่ละปี ก็จะมีกิจกรรมต่ำงๆ ที่

องค์กรจัดขึ้น เพื่อควำมก้ำวหน้ำ ส่งเสริมกำรเติบโตขององค์กร หรือ มี

กำรน�ำระบบ ต่ำงๆมำใช้เพื่อพัฒนำองค์กร สิ่งเหล่ำนี้บุคลำกรหลำยคนไม่

เข้ำใจ และมักไม่ให้ควำมร่วมมือ เนื่องจำก อำจมองว่ำไม่ใช่หน้ำท่ี เรื่อง 

ดังกล่ำวก็สร้ำงควำมล�ำบำกใจให้กับหน่วยงำนที่รับผิดชอบไม่ใช่น้อย  

ดงันัน้ กม็หีนทำงทีจ่ะท�ำให้บคุลำกรให้ควำมร่วมมอืกนักจิกรรมต่ำงๆ โดย

กำรสร้ำงควำมเข้ำใจ โน้มน้ำวจูงใจ และที่ส�ำคัญ บรรจุเป็นหัวข้อประเมิน

ผลงำน  ตัวอย่ำงหัวข้อประเมินประเภทนี้คือ
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ก่อนจะไปถึง หัวข้อกำรประเมินกลุ่มที่ 6 ซึ่งเป็นเร่ืองกำรประเมิน

สถติกิำรมำท�ำงำน ผมข้อกล่ำวถงึรำยละเอยีดในส่วนของกำรประเมนิ ควำม

สำมำรถเพิ่มเติม ซึ่งเป็นหัวข้อที่วัดเป็นตัวเลขไม่ได้

ผลกำรประเมินที่วัดเป็นตัวเลขไม่ได้

ในกำรประเมินหัวข้อที่เป็น KPI นั้นเรำจะมีกำรแบ่งระดับของผล

งำนทีท่�ำได้ เป็น 5 ระดบั แต่ในส่วนของหวัข้อประเมนิควำมสำมำรถ เรำไม่

สำมำรถวัดค่ำเป็นตัวเลขได้ แต่ในรปูแบบของกำรประเมนิผลงำนแบบใหม่

น้ี ทุกข้อต้องมีกำรเทียบเป็นตัวเลข เพื่อสำมำรถใช้ค�ำนวณคะแนนในกำร

ประเมินผลงำนได้

ดังนัน้ ในกำรประเมนิพฤตกิรรม จงึต้องมกีำรเทยีบระดบัคะแนนให้

เป็นตัวเลข โดยกำรก�ำหนดเงื่อนไขของพฤติกรรม ในระดับต่ำงๆ เช่น

  

 1 ควำมร่วมมือในกิจกรรมขององค์กร  

 2 ควำมร่วมมือในกำรท�ำโครงกำร สร้ำงค่ำนิยมและวัฒนธรรมองค์กร

 3 กำรปฏิบัติตำม มำตรฐำนควำมปลอดภัย

 4 กำรปฏิบัติตำมมำตรฐำนคุณภำพ

 5 กำรเข้ำร่วมฝึกอบรมตำมแผนที่ก�ำหนด
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แต่ในกำรก�ำหนดระดับคะแนนนั้น ไม่มีควำมจ�ำเป็นต้องมี 5 ระดับ

เหมือนหัวข้อประเมิน KPI เพรำะกำรประเมินพฤติกรรม ไม่ได้มีควำม

ละเอียดชัดเจนขนำดนั้น ดังนั้นกำรก�ำหนดระดับคะแนน ของหัวข้อ

พฤติกรรม ก�ำหนดได้ตำมลักษณะดังต่อไปนี้

แบบ 1-3-5 

แบ่งระดับคะแนน เป็น 3 ระดับ 1, 3, 5 แล้วมีหลักเกณฑ์ประกอบ 

ในแต่ละระดับ ใช้กับกำรประเมินควำมสำมำรถทั่วไป

แบบ ได้ กับ ตก (0,5) หรือ (0,3)

ไม่มีกำรแบ่งระดับคะแนน มีเพียง “ผ่ำนกับไม่ผ่ำน”, “ได้หรือตก”  

ใช้กับพฤติกรรมที่ส�ำคัญ ไม่มีกำรแบ่งระดับเช่น กำรทุจริต หำกพบว่ำมี

เจตนำทุจริต คือ “ตก” หรือ “0” โดยทันที ซึ่งโดยส่วนใหญ่ มีมำตรกำร กำร

ลงโทษที่รุนแรงกว่ำประเมินผลตก คือกำร “ให้ออก”

 พฤติกรรม น�้ำหนัก 5 4 3 2 1

 จิตส�ำนึกด้ำน 10 - ไม่เกิดอุบัติเหตุ

 ควำมปลอดภัย   ในกำรท�ำงำน

    เลย

   - มีข้อเสนอแนะ

    เกี่ยวกับควำม

    ปลอดภัย   

- ปฏิบัติตำมกฎ

 ควำมปลอดภัย

- เข้ำร่วมกิจกรรม

 ด้ำนควำมปลอดภยั

- ผ่ำนกำรฝึกอบรม

 ควำมปลอดภัยที่

 ก�ำหนด
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แบบให้คะแนนตำมดุลพินิจของผู้บังคับบัญชำ

มีคะแนนเต็ม 5 ส่วนจะได้คะแนนเท่ำใดขึ้นอยู่กับกำรพิจำรณำของ

ผู้บังคับบัญชำ ซึ่งก็คือระบบเดิมที่ใช้กันมำตลอดนั่นเอง

กลุ่มหัวข้อที่ 6 ประเมินจำก กำรมำท�ำงำน (Attendance)

ในกำรประเมนิผลบคุลำกร ของทกุองค์กร กต้็องมกีำรประเมนิ สถติิ

กำรมำท�ำงำน ส่วนจะประเมนิในมมุไหนกข็ึน้อยู่กบัเงือ่นไขขององค์กรเช่น 

- บำงองค์กรวัด % ชั่วโมงกำรมำท�ำงำน / แผนกำรท�ำงำน (สำย ......  

 นำที นับเป็น 1 ชั่วโมง)

- บำงองค์กรวัด จ�ำนวนวันที่ ขำดงำน (สำย..... ครั้ง ถือเป็นขำด  

 1 วัน)

ส่วนบุคลำกรระดับไหนบ้ำงที่ต้องประเมนิกำรมำท�ำงำน หน่วยงำน

ใดบ้ำงที่ไม่ต้องประเมินกำรมำท�ำงำน ก็ขึ้นอยู่กับเงื่อนไข นโยบำยของ

องค์กรครับ
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ระดบัผลงำน หวัข้อประเมนิผล น�ำ้หนกั เป้ำหมำย

  ผลงำน ปี 58 5 4 3 2 1

 ตวัชีว้ดัผลงำน ทีร่บัมำจำกหน่วยงำน (KPI)    

 ตวัชีว้ดัผลงำน ตำมหน้ำที ่ในหน่วยงำน      

 ประเมนิควำมสำมำรถ (Competency)      

 กำรพฒันำกำรท�ำงำน ,ระดบัควำมสำมำรถ      

 ควำมร่วมมอื กิจกรรมองค์กร       

 ประเมนิจำก กำรมำท�ำงำน (Attendance)      

 รวมคะแนนประเมนิผลงำน 100

สรุปประเภทหัวข้อกำรประเมินผลงำน บุคลำกรรำยบุคคล



บทที่ 10
การจัดท�า

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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ในตำรำงถดัไป จะเป็นตวัอย่ำงกำรจดัระดบัผลงำน สมมตุหิวัข้อกำร

ประเมิน มี 6 หัวข้อ และน�้ำหนักคะแนนในแต่ละหัวข้อดังที่ระบุในตำรำง 

ซึง่น�ำ้หนกัคะแนน รวมทกุข้อเท่ำกบั 100 คะแนน (เพ่ือป้องกนัควำมสับสน 

จะขอยกตัวอย่ำง ในกำรใส่ตวัเลขในตำรำง หัวข้อประเมินแถวแรกเท่ำนั้น)

กำรจัดระดับผลงำน 1-5 มีหลักเกณฑ์ในกำรจัดดังนี้

1. ผลงำนทีบ่คุลำกรท�ำได้ตำมเป้ำหมำยทีก่�ำหนดไว้ จะจดัอยูใ่นระดบั 

3 (บำงองค์กร 4) เพื่อสร้ำงแรงจูงใจ และเปิดโอกำสให้กับผู้ท่ีสำมำรถท�ำ 

ผลงำนได้ดีกว่ำเป้ำหมำย ให้ได้ระดับ 4 หรือ 5 (ท�ำผลงำนสูงกว่ำเป้ำหมำย) 

 -  ตำมตัวอย่ำงคือ เป้ำหมำย 100 จัดเป็น ระดับผลงำน คือ 3

 -  ยกเว้นเป้ำหมำยที่ ไม่สำมำรถท�ำเกินกว่ำเป้ำได้ เช่น อุบัติเหตุ ต้อง 

  เป็น ศูนย์ (ไม่สำมำรถท�ำให้ต�่ำกว่ำ ศูนย์ได้) กรณีนี้ ถ้ำท�ำได้ ก็ต้อง 

  ได้ระดับผลงำน เท่ำกับ 5

2.  ตัวเลขผลงำนของปีที่ผ่ำนมำ จะจัดอยู่ในระดับผลงำนระดับ 1 

 -  ตำมตัวอย่ำง เป้ำหมำยปีที่ผ่ำนมำ 90 (สมมุติ) จะจัดอยู่ในระดับ 

  ผลงำน 1

3. เมื่อเรำได้ตัวเลขของระดับผลงำนระดับ 1 = 90 ระดับ 3 = 100  

เรำก็สำมำรถจัดสรรระดับที่เหลือได้ด้วยสัดส่วนตัวเลขเดียวกัน
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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



124  บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า 

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

  - สรุปคะแนนเต็มรวมทุกหัวข้อ จะได้เท่ำกับ 5x100 = 500  

   คะแนน

4. สมมุติในปีนี้ พนักงำนคนนี้ ท�ำผลงำนในหัวข้อประเมินที่ 1 เช่น 

 ท�ำยอดขำย ได้เท่ำกับ 102 % เทียบกับเป้ำหมำย

  - พนักงำนคนนี้ จะจัดอยู่ในระดับผลงำนในระดับ 4 ดังนั้น  

   ช่อง ระดับผลงำน ด้ำนขวำ คือ 4

  - คะแนนที่ได้ ในหัวข้อนี้คือ เกรดผลงำน x น�้ำหนักคะแนน  

   = 4x25 = 100 คะแนน 

5. ท�ำกำรกรอกข้อมูล ผลงำนในข้ออื่นๆ ตำมกำรค�ำนวณแบบ 

 เดียวกันกับหัวข้อประเมินที่ 1 
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จำกตัวอย่ำงจะเห็นได้ว่ำ คะแนนรวมที่ได้ ของพนักงำนขำยคนนี้ ได้

เท่ำกับ

385 จำก 500 คะแนน 

ซ่ึง คะแนนที่ได้นั้นก็จะน�ำไปเทียบเป็นเกรดผลงำน ของบุคลำกร 

ตำมตำรำงเกรดผลงำนต่อไป

ซึ่งจำกกำรก�ำหนดระดับคะแนน ในตำรำงประเมินผลงำน   

• คะแนนรวมสูงสุด จะเท่ำกับ 500

• คะแนนรวมต�่ำสุด เท่ำกับ 100

• และแบ่งระดับผลงำนทั้งหมดเป็น 5 ระดับ 

เรำจึงสำมำรถแบ่งเกรดผลงำนได้เป็น 5 ระดับ ดังนี้

 ช่วงคะแนน เกรดของผลงำน ค�ำอธิบำยเกรดผลงำนประจ�ำปี

 451-500 AA+ ผลงำนโดยรวมสูงกว่ำเป้ำหมำยมำก

 400-450 A+ ผลงำนโดยรวมสูงกว่ำเป้ำหมำย

 300-399 A ผลงำนโดยรวมบรรลุเป้ำหมำย

 200-299 B ผลงำนโดยรวมต�่ำกว่ำเป้ำหมำย

 100-199 C ผลงำนโดยรวมต�่ำกว่ำเป้ำหมำยมำก
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เนื่องจำก เกณฑ์กำรก�ำหนด ระดับผลงำนของเรำ บุคลำกรที่ท�ำได้

ตำมเป้ำหมำย เรำจดัให้อยูใ่นระดบัผลงำน ระดบั 3 ดงันัน้ หำก คะแนนรวม 

300 ขึน้ไป เรำจะจดั ให้เป็น เกรด C  กอ็ำจบัน่ทอนควำมรูสึ้ก บ่ันทอนก�ำลัง

ใจในกำรท�ำงำนของพนักงำน เพรำะเขำสำมำรถท�ำงำนได้ตำมเป้ำหมำยที่

ก�ำหนด แต่กลับไม่ได้ A

ดังนั้นชื่อของเกรด ไม่ใช่ประเด็นที่แก้ไขไม่ได้ครับ เพื่อควำมเหมำะ

สม และสมเหตผุล เรำกส็ำมำรถจดัเกรดกำรประเมนิ ให้เป็นทีพ่งึพอใจของ

บุคลำกรทุกฝ่ำยได้โดยไม่มีปัญหำครับ 



บทที่ 11
การจัดท�า

ระบบประเมินผลงาน

ให้ประสบความส�าเร็จ
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การจัดท�าระบบประเมินผลงานให้ประสบความส�าเร็จ

ส�ำหรับเนื้อหำที่กล่ำวมำทั้งหมด เป็นรำยละเอียด ของกำรจัดท�ำ

ระบบ ประเมินผลงำน แต่ส่วนส�ำคัญของระบบนี้ไม่ได้มีเพียงเท่ำนี้ กำรที่

จะท�ำระบบกำรประเมินผลงำนให้ประสบควำมส�ำเร็จ และน�ำมำใช้งำนให้

เกิดประโยชน์ได้อย่ำงแท้จริงในองค์กร ขั้นตอนส�ำคัญอีก 2 ส่วนท่ีจ�ำเป็น

ต้องพูดถึง คือ

• ก่อนกำรท�ำระบบประเมินผลงำน

• หลังกำรจัดท�ำแบบประเมินผลงำน  

ก่อนกำรท�ำระบบประเมินผลงำน

กำรจะน�ำระบบประเมินผลงำน มำใช้ในองค์กร ต้องมีกำรเตรียม

ควำมพร้อมในด้ำนต่ำงๆ เพื่อที่จะสำมำรถด�ำเนินกำรจัดท�ำระบบได้อย่ำง

รำบรื่น มีประสิทธิภำพ เพรำะกำรจัดท�ำระบบนี้อำจมีปัญหำอุปสรรค์บำง

ประกำรที่ท�ำให้กำรจัดท�ำระบบ ไม่ประสบควำมส�ำเร็จดังนี้

1. ขำดผู้รับผิดชอบอย่ำงจริงจังในกำรวำงระบบ

กำรจดัท�ำระบบประเมนิผลงำน หำกองค์กรใด ไม่เคยท�ำในระบบใหม่

นี้มำก่อน ถือว่ำเป็นเรื่องไม่ง่ำยที่จะท�ำระบบให้ส�ำเร็จ กำรเรียนรู้ระบบ

ประเมนิผลให้เข้ำใจ นัน้ไม่ยำก แต่จะควบคมุกำรด�ำเนนิกำรให้จบโครงกำร

ไม่ใช่เรื่องง่ำย เพรำะผู้ด�ำเนินกำรต้องมีควำมรู้ควำมเข้ำใจในระบบเป็น 

อย่ำงดี 
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หลำยองค์กร ใช้วธิตีัง้คณะท�ำงำนเพือ่จดัท�ำเร่ืองนีโ้ดยเฉพำะ อำจจะ

ประกอบด้วย ผูจ้ดักำรฝ่ำย HR, ผูจ้ดักำรฝ่ำย QA หรอื อืน่ๆ ทีส่ำมำรถจดัสรร

เวลำเพื่อมำด�ำเนินกำร โดยมำกแล้วก็จะเชิญวิทยำกรที่มีควำมเชี่ยวชำญใน

ระบบ ไปจัดฝึกอบรมให้ในเบื้องต้น แต่ขอย�้ำนะครับว่ำ คณะท�ำงำนต้อง

ท�ำควำมเข้ำใจให้ถ่องแท้ในกำรจัดท�ำระบบนี้ เพรำะท่ำนเหล่ำนี้ ต้องคอย

เป็นพีเ่ลีย้งให้ค�ำปรกึษำ กบัทกุคนในองค์กรต้ังแต่เริม่จนจบกำรจดัท�ำระบบ

2. กำรต่อต้ำนกำรท�ำระบบประเมินผล

ในหลำยๆองค์กร โดยเฉพำะองค์กรที่มี บุคลำกรที่อยู่กับองค์กร มำ

ยำวนำน บำงคนจะเกิดอำกำรต่อต้ำน ในกำรปรับเปลี่ยนระบบประเมินผล

งำน เนื่องจำกต้องยอมรับ ว่ำระบบประเมินพฤติกรรมแบบเดิม มีช่วงโหว่

ทีเ่อือ้อ�ำนวยต่อควำมสะดวกสบำยในกำรท�ำงำนไม่น้อย อกีท้ังเมือ่มกีำรน�ำ

กำรประเมินผลแบบใหม่มำใช้ หลำยสิ่งหลำยอย่ำงที่ไม่โปร่งใส ไม่ถูกต้อง 

จะโผล่มำให้เห็นมำกขึ้น เพรำะเป็นระบบที่ชัดเจน เป็นตัวเลข และตรวจ

สอบได้ ดังนั้นคนที่มีผลประโยชน์ในด้ำนๆต่ำงๆ จำกองค์กรในทำงลับ  

จะเกิดกำรต่อต้ำนอย่ำงชัดเจน 

อีกประกำรหนึง่คอื กว่ำจะท�ำระบบนีใ้ห้เป็นมรรคเป็นผล กเ็พิม่ควำม

ยุ่งยำกมิใช่น้อย ระบบนี้ไม่ได้จัดมำเพื่อควำมสบำย หรือควำมง่ำย แต่จัดมำ

เพรำะต้องกำรกำรพัฒนำประสิทธิภำพของระบบและบุคลำกร ดังนั้น

แน่นอนว่ำ ตั้งแต่เริ่มต้น กำรท�ำควำมเข้ำใจในระบบ กำรปรับเปล่ียน

กระบวนกำรต่ำงๆ ในกำรจัดเก็บข้อมูล จนถึงกำรที่ต้องพัฒนำตัวเอง 

พัฒนำกำรท�ำงำน เพื่อให้องค์กร และหน่วยงำนบรรลุเป้ำหมำยที่วำงไว้นั้น 

เป็นเรื่องที่ต้องเหนื่อยกันพอสมควร แต่หำกท�ำส�ำเร็จ ก็คุ้มค่ำมหำศำลกับ

ที่ได้ลงแรงไป 
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ดังนั้นเรื่องของกำรเกิดกำรต่อต้ำนกำรจัดท�ำระบบประเมินผล 

สำมำรถป้องกันและแก้ไขได้ โดย

- ผู้บริหำรระดับสูง (Top Management) ต้องออกโรง เล่นด้วย จะให้

ดีก็เป็นประธำนโครงกำรด้วยเลยครับ เพรำะอย่ำงไรก็ตำม กำรใช้บำรมี 

ผู้บริหำรยังคงจ�ำเป็นต่อทุกกำรเปลี่ยนแปลงเสมอๆ

- สร้ำงควำมรู้ควำมเข้ำใจ ถึงผลที่องค์กรจะได้รับ ผลที่หน่วยงำนจะ

ได้รับ อำจต้องมีกำรจุดประเด็น รักองค์กรเข้ำมำช่วย แต่ที่ส�ำคัญ ต้องจูงใจ

ชีใ้ห้พนกังำนเหน็ข้อดใีห้ได้ว่ำ ระบบนีม้นัคอืควำมเป็นธรรมในกำรท�ำงำน 

มันคือเครื่องมือสร้ำงควำมก้ำวหน้ำ ในอำชีพให้กับตัวบุคลำกรเอง ใครที่มี

ควำมมุ่งมั่นตั้งใจ ต้องชอบระบบนี้ ส่วนใครที่ไม่คิดจะก้ำวหน้ำ จะพัฒนำ 

เป็นตัวถ่วงองค์กร ระบบนี้จะเป็นตัวคัดกรองให้องค์กรเอง

3. ควำมยำก คือกำรท�ำให้ยอมรับหัวข้อกำรประเมิน

ระบบประเมินผลงำน ไม่ได้ยำกในหลักกำรอะไรนัก ใครๆก็เรียนรู้

และท�ำควำมเข้ำใจได้ แต่สิ่งที่ยำกคือ ส่วนใหญ่ตกลงกันไม่ได้ว่ำ จะวัดผล

เรื่องนั้นเรื่องนี้ ดีหรือไม่ เพรำะขณะที่ออกแบบหัวข้อประเมินผลไป ในใจ

กจ็ะพะวงผลกระทบทีจ่ะมต่ีอกำรปรบัเงนิเดอืน กำรได้โบนสักนัไป  ดงันัน้ 

ก็จะเครียดกันพอสมควร เพรำะถ้ำตั้งเป้ำยำกเกินไป โอกำสส�ำเร็จก็น้อย  

เป้ำง่ำยเกินไปผู้บริหำรก็ไม่อนุมัติ จำกประสบกำรณ์ท่ีผมเข้ำไปท�ำเข้ำไป

บรรยำยให้หลำยๆองค์กร บำงองค์กรต้องใช้เวลำเป็นปีๆ กว่ำจะท�ำระบบนี้

ให้นิ่ง ใช้งำนได้  “เป็นระบบที่เริ่มง่ำย แต่จบยำก”

ดังนั้นองค์กรที่เพิ่งท�ำกำรเปล่ียนมำใช้ระบบนี้ ขอแนะน�ำว่ำ อย่ำ 

คำดหวังผลเลิศในปีแรกครับ ให้เวลำบุคลำกรปรับตัวก่อนในช่วงเริ่มต้น 
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กำรก�ำหนดใช้ระบบก็อำจไม่เข้มข้นในเรื่องเป้ำหมำยมำกนนัก ในปีแรกก็

ให้บุคลำกรได้ท�ำควำมเข้ำใจ กับระบบก่อน ปีต่อๆไปค่อยเพิ่มควำมเข้มข้น

ขึ้น แต่หำกเป้ำหมำยข้อไหนจ�ำเป็นเร่งด่วน ที่องค์กรต้องท�ำให้ส�ำเร็จก็เน้น

กันเป็นเรื่องๆไปครับ

4. ควำมพร้อมในระบบอื่นๆ ก่อนท�ำระบบประเมิน

ในกำรจัดท�ำระบบประเมินผลงำน ข้อมูลท่ีต้องเตรียมให้เรียบร้อย 

ก่อนจัดท�ำระบบมีดังนี้ (ถ้ำมี)

- โครงสร้ำง กำรบังคับบัญชำ, รำยชื่อหน่วยงำนทุกหน่วยงำน

- วิสัยทัศน์, ภำรกิจ, นโยบำย, ค่ำนิยม ฯลฯ

- ผังกระบวนกำร กำรท�ำงำนขององค์กร, หน่วยงำน

- ใบก�ำหนดหน้ำที่งำน ของแต่ละบุคคล 

หำกมีควำมชดัเจนในสิง่เหล่ำนี ้ก ็จะช่วยให้กำรจดัท�ำระบบประเมนิ

ผลงำน มีประสิทธิภำพมำกขึ้น รวดเร็วขึ้น

สิ่งที่ต้องด�ำเนินกำร หลังกำรจัดท�ำแบบประเมินผลงำน 

หลงัจำกทีส่รปุแบบประเมนิผล ส่งแบบประเมนิของพนกังำนทกุคน

ให้ผูบ้รหิำรพจิำรณำอนมุตัแิล้วนัน้ กระบวนกำรหลกัๆ ทีผู่เ้กีย่วข้องทัง้หมด

ต้องด�ำเนินกำร มีดังต่อไปนี้
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1. กำรจัดท�ำระบบรองรับกำรเก็บข้อมูลที่ใช้ประเมินผล

สิ่งส�ำคัญมำกๆในระบบประเมินผลงำนคือ สำมำรถเก็บข้อมูลตัว 

ชี้วัดได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ หมำยควำมว่ำข้อมูลนั้นต้องถูกต้องชัดเจน 

ไม่มีกำรบิดเบือน ดังนั้นประเด็นส�ำคัญในกำรจัดเตรียมกำรเก็บข้อมูล

ประเมินผลคือ

- ผลงำนที่ท�ำนั้น แสดงข้อมูลที่ไหน หน่วยงำนใดรับรู้บ้ำง

- ใครเป็นผู้บันทึกข้อมูล มีหลักฐำนเชื่อถือได้หรือไม่

- มีวิธีกำรบันทึกข้อมูลอย่ำงไร ใช้เอกสำร และ Software อะไร

- ข้อมูลที่ได้จัดเก็บอย่ำงไร มีกำรประมวลผลอย่ำงไร

ดังนั้นผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องต้องเตรียมกำรเพื่อรองรับกำรด�ำเนินกำร

ต่ำงๆ ให้พร้อม

2. กำรเก็บข้อมูล กำรประเมินผล และรำยงำนผล ตำมระยะเวลำ 

ในหวัข้อกำรประเมนิแต่ละข้อของแต่ละต�ำแหน่งงำนนัน้ ต้องมกีำร

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

ควำมเข้ำใจตรงกันของผู้ประเมินและผู้รับกำรประเมิน

ในบำงกรณี ที่มีกำรเปล่ียนต�ำแหน่งงำน ระหว่ำงปี ก็ต้องแบ่งกำร

ประเมินผล ตำมช่วงเวลำในกำรปฏิบัติงำนของบุคลำกรคนนั้น เช่น
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ในแต่ละเดือนที่มีกำรเก็บข้อมูล ก็จะมีกำรค�ำนวณ เปอร์เซ็นต์ของ

แต่ละเดอืนไว้ว่ำ ได้ผลงำน กีเ่ปอร์เซน็ต์ พอถึงวนัท่ีต้องเปลีย่นต�ำแหน่งงำน 

และรับหัวข้อกำรประเมินผลงำนในต�ำแหน่งใหม่ ก็ จะสำมำรถสรุปกำร

ท�ำงำนของต�ำแหน่งเดิมได้ ตำมระยะเวลำที่ท�ำงำน

ตัวอย่ำง กำรท�ำงำนหลำยโครงกำรใน 1 ปี ของ โฟร์แมนติดตั้งงำน

ไฟฟ้ำ 

เดือน มีนำคม

 คะแนนเต็ม ระดับผลงำน คะแนนที่ได้

     

 500   390

78.00%

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

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

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

                     รวม   365 76.82% 28,040.67

 No โครงกำร เริ่ม สิ้นสุด จ�ำนวน คะแนน  ผลคูณ

     วัน เฉลี่ย

คะแนนเฉลี่ยของบุคลำกรรำยนี้คือ 28,040.67/365 = 76.82% หรือ 77/100
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หำกต้องกำรเทียบ เกรดผลงำนซึ่งมีคะแนนเต็ม 500 

ก็จะได้ (77/100)x5 = 385

 ช่วงคะแนน เกรดของผลงำน ค�ำอธิบำยเกรดผลงำนประจ�ำปี

 451-500 AA+ ผลงำนโดยรวมสูงกว่ำเป้ำหมำยมำก

 400-450 A+ ผลงำนโดยรวมสูงกว่ำเป้ำหมำย

 300-399 A ผลงำนโดยรวมบรรลุเป้ำหมำย

 200-299 B ผลงำนโดยรวมต�่ำกว่ำเป้ำหมำย

 100-199 C ผลงำนโดยรวมต�่ำกว่ำเป้ำหมำยมำก

ซึ่งถ้ำเทียบเป็นเกรดผลงำนก็จะได้เท่ำกับ A เป็นต้น

จำกตัวอย่ำง ในตำรำงด้ำนบน เป็นกำรประเมินผลของบุคลำกร ที่

ท�ำงำนในบริษัทรับเหมำก่อสร้ำง ซึ่งมีกำรเปลี่ยนแปลงหน่วยงำนตำม

โครงกำรของบรษิทั ดงันัน้กำรประเมนิผลกจ็ะประเมนิผลตำมเง่ือนไขและ

ระยะเวลำของโครงกำร ซึง่กส็ำมำรถประยุกต์ใช้ได้กบั กำรทีบ่คุลำกรมกีำร

เปลี่ยนต�ำแหน่งงำนระหว่ำงปีในองค์กรทั่วไป   

3. กำรจัดท�ำแผนปฏิบัติกำร Action Plan รองรับเป้ำหมำย

ในกำรปฏบิตังิำนจรงิ ไม่ใช่มเีพยีงเป้ำหมำย และกำรประเมนิผล แล้ว

จะสำมำรถท�ำให้องค์กรหรือหน่วยงำนบรรลุผลได้ แต่สิ่งท่ีส�ำคัญท่ีสุดคือ 

กำรท�ำให้เป้ำหมำยบรรลุผล และกระบวนกำรที่จะช่วยให้เป้ำหมำยบรรลุ
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ผลนั้นคือ กำรจัดท�ำแผนปฏิบัติกำร (Action Plan) ซึ่งจะกล่ำวรำยละเอียด

ในบทต่อไป

4. กำรสรุปแนวทำงกำรน�ำผลกำรประเมินไปใช้งำน

ผลทีไ่ด้จำกกำรประเมนิผลงำนนัน้ โดยทัว่ไปสำมำรถ น�ำไปเป็นฐำน

ข้อมูล ที่เป็นประโยชน์กับหลำยระบบงำน ดังนี้

4.1)  เพื่อเป็นเกณฑ์เพิ่มเงินเดือน และโบนัส ให้บุคลำกร  

 (Compensation)

4.2) เพื่อเป็นข้อมูลในกำรพัฒนำบุคลำกร (IDP, Training  

 Road Map) 

4.3)  เพือ่ใช้เป็นข้อมูล ในกำรพจิำรณำเลือ่นต�ำแหน่ง (Promote)

4.4)  เพื่อใช้ในกำรพัฒนำระบบกำรท�ำงำน (Work Improve- 

 ment)

เพื่อเป็นเกณฑ์เพิ่มเงินเดือน และโบนัส ให้บุคลำกร (Compensation)

ในกำรประเมนิผลงำนระบบเดมิทีม่กีำรประเมนิพฤตกิรรมเป็นหลกั

นั้น กำรน�ำผลกำรประเมินผลงำน มำใช้ประกอบกำรปรับเพิ่มเงินเดือน จะ

ใช้ประกอบกำรพิจำณำแค่ส่วนหนึ่งเท่ำนั้น บำงองค์กร ใช้ผลกำรประเมิน 

50% ที่เหลือ ก็ดูผลประกอบกำร ดูควำมเหมำะสมอื่นๆ

แต่ในกำรใช้ระบบกำรประเมินผลแบบใหม่ หัวข้อประเมินได้

ครอบคลุมทุกมิติของกำรท�ำงำนทั้งด้ำนผลประกอบกำร ก�ำไร ผลงำน

บุคลำกร ควำมสำมำรถ และกำรพัฒนำตัวเอง จนถึง สถิติกำรมำท�ำงำน
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ดังนั้น ผลกำรประเมินระบบนี้ สำมำรถน�ำไปเป็นเกณฑ์ในกำร

พิจำรณำเพิ่มเงินเดือน และ พิจำรณำจ่ำยโบนัสได้ 100 % ซึ่งหลำยๆองค์กร 

ก็ได้ด�ำเนินกำรโดยใช้หลักกำรนี้ในกำรจ่ำยผลตอบแทนในปัจจุบัน

แต่ก็ยังมีปัญหำอีกประกำรที่ ท�ำให้บุคลำกรที่มุ่งมั่นตั้งใจในกำร

ท�ำงำน จนผลงำนเกินเป้ำ แต่พอตัดเกรดออกมำ กลับไม่ได้เกรดตำมที่ท�ำ 

ผลงำนได้จริง เนื่องจำกองค์กรยังใช้ระบบตัดเกรด แบบ Bell Curve  

 

ซึ่งกำรตัดเกรดลักษณะนี้ ถือเป็นกำร บั่นทอนควำมมุ่งมั่นในกำร

ท�ำงำนของบุคลำกรโดยไม่ได้ตั้งใจ โดยหลำยองค์กรให้เหตุผลว่ำมีงบจ�ำกัด

โดยแท้จริงแล้ว งบในกำรปรับขึ้นเงินเดือนก็มีจ�ำกัดกันทุกองค์กร

ครับ โดยส่วนใหญ่คือตั้งงบไว้ก่อนกำรประเมินผล ว่ำปีนี้ จะปรับเพิ่ม 

เงินเดือน กี่เปอร์เซ็นต์ของยอดรวมเงินเดือนเดิม 

แต่ในกำรประเมินผล ไม่จ�ำเป็นต้องบิดเบือนเกรดของพนักงำนโดย

กำรตัด Curve ท�ำได้ผลงำนระดับไหน ก็ได้เกรดนั้นไปเลย จะได้ A หรือ A+ 
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หรือ AA+ กี่คน ก็ว่ำตำมนั้น แต่ในกำรจ่ำยเงิน ไม่จ�ำเป็นต้องเป็นเงื่อนไข

ตำยตัว ว่ำ ถ้ำได้ A จะเพิ่มเงินเดือนขึ้นจำกเดิมกี่เปอร์เซ็นต์ (ซึ่งโดยปัจจุบัน

องค์กรช้ันน�ำทัว่ไป พจิำรณำขึน้เงนิเดอืนจำก Mid-Point ของแต่ละกระบอก

เงินเดือน ซึ่งไม่ตำยตัวอยู่แล้วว่ำบุคลำกรแต่ละคน จะขึ้นกี่เปอร์เซ็นต์จำก

เงินเดือนเดิม) 

สรปุคือได้คะแนนผลงำนเท่ำใดกไ็ด้เกรดนัน้ เพรำะมนัคอืประวตักิำร

ท�ำงำนของบุคลำกรคนนั้น ที่จะติดตัวไปตลอดชีวิตกำรท�ำงำนในองค์กร 

เพียงแต่กำรค�ำนวณกำรปรับเงินเดือน ก็ สำมำรท�ำเป็นสูตรค�ำนวณใน

โปรแกรม Excel ง่ำยๆ ใส่เกรดตำมจริง ตั้งงบประมำณ และทดลองใส่ 

เปอร์เซ็นต์กำรขึ้นเงินเดือนของแต่ละเกรด แล้วก็ค�ำนวณดูว่ำ ยอดรวมเกิน

งบที่ตั้งไว้หรือไม่ หำกเกินงบก็ขยับปรับตัวเลข เปอร์เซ็นต์กันไป ให้อยู่ใน

งบ สุดท้ำยองค์กรก็ยังสำมำรถควบคุมค่ำใช้จ่ำยให้อยู่ในงบอยู่ดี

หลงัจำกค�ำนวณกำรปรบัเพิม่เงนิเดอืนตำมหลักเกณฑ์มำตรฐำนของ

องค์กรแล้ว หลำยองค์กรก็ยังมีเงื่อนไขเพิ่มเติมในเรื่อง ตัวหัก หรือตัวเพิ่ม 

เข้ำมำพจิำรณำเพิม่เตมิ ทัง้นีข้ึน้อยู่กบันโยบำยเรือ่งผลตอบแทนขององค์กร

ตัวหักลบเช่น สร้ำงควำมเสียหำยให้องค์กร หรือกำรท�ำงำน

ตวัเพิม่ก ็เช่นกำรสร้ำงควำมดคีวำมชอบ สร้ำงประโยชน์ให้กบัองค์กร

ซ่ึงตัวหกัลบ หรอืตวัเพิม่นัน้ มกัเป็นเงือ่นไขทีไ่ม่ได้ระบใุนหวัข้อกำร

ประเมินผลงำน
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  A B C D E

  (3 เท่ำ) (2 เท่ำ) (1 เท่ำ) (0.5 เท่ำ) (ไม่จ่ำย)

 A (2 เท่ำ) 5.0 4.0 3.0 2.5 2.0

 B (1.5 เท่ำ) 4.5 3.5 2.5 2.0 1.5

 C (1.0 เท่ำ) 4.0 3.0 2.0 1.5 1.0

 D (0.5 เท่ำ) 3.5 2.5 1.5 1.0 0.5

 E (ไม่จ่ำย) 3.0 2.0 1.0 0.5 ไม่จ่ำย

 ส่วนกำรจ่ำยโบนัส ก็อำจจะมีส่วนของโบนัสที่เป็นผลงำนบุคคล 

และ โบนัสที่เป็นผลงำนของทีม ซึ่งก็ขึ้นกับนโยบำยบริหำรเช่นเคย

      อัตรำโบนัสตำมผลงำนขององค์กร/หน่วยงำน

 เกรด กำรปรับเพิ่มตำม ตัวหักลบ ตัวเพิ่ม ปรับสุทธิ

  ผลงำน

 A 7%   

 B 6%   

 C 5%   

 D 3%   

 E 1%
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แต่มปีระเดน็ส�ำคญัในเรือ่งกำรจ่ำยผลตอบแทนให้กบับุคลำกร ดงันี้

 - เงินเดอืนขึ้นแล้ว ลดคืนไม่ได้ องค์กรต้องจ่ำยส่วนทีเ่พิ่มนั้นไป

ตลอดและต้องเพิ่มทุกปี ดังนั้นกำรขึ้นเงินเดือนไม่ควรเน้นมองผลงำนใน

อดตีของบุคลำกรเท่ำนั้น สิ่งส�ำคัญคือ เขำจะสร้ำงมูลค่ำเพิ่มอะไรให้กับ

องค์กรในอนำคตบ้ำง พูดง่ำยๆว่ำ เขำมีควำมสำมำรถท่ีจะสร้ำงประโยชน์

ให้องค์กรเพิ่มขึ้นได้หรือไม่ เพรำะถ้ำท�ำได้ องค์กรจะได้ประโยชน์ระยะยำว

จำกบุคลำกรคนนั้นแน่นอน

 ดังนั้นหัวข้อประเมินเรื่องกำรพัฒนำควำมสำมำรถ และ กำร

พัฒนำกำรท�ำงำน ส�ำคัญอย่ำงยิ่ง  

   - ผลงำนที่พนักงำนท�ำได้ในปีที่ผ่ำนมำเป็นเรื่องของอดีต ควร

ตอบแทนในรปูของโบนสั เพรำะผลงำนทีไ่ด้ ขึน้กบัหลำยปัจจยั สถำนกำรณ์ 

สิง่แวดล้อม จงัหวะทำงตลำด คูแ่ข่ง สภำพเศรษฐกจิ หำกน�ำส่วนนัน้ไปปรับ

เพิม่ในส่วนของเงนิเดอืน องค์กรต้องรบัภำระเกนิควำมเป็นจริงในระยะยำว

ดังนั้น เรื่องกำรจ่ำยโบนัสก็ควรพิจำรณำเป็นรำยบุคคลตำมผลงำน

เช่นเดียวกัน หำกองค์กรใดที่ยังจ่ำยโบนัสเท่ำกันหมด ก็ยำกที่บุคลำกรจะ

พัฒนำกำรท�ำงำนของตัวเองให้ดีขึ้นในอนำคต 

เพื่อเป็นข้อมูลในกำรพัฒนำบุคลำกร (IDP, Training Road Map)

ในกำรพัฒนำบุคลำกร สมัยใหม่นั้น หมดยุคที่จะจับพนักงำนทุกคน 

มำฝึกอบรมหัวข้อเดียวกัน เหมือนกันทั้งองค์กร ในปัจจุบันกำรพัฒนำคน

จะเน้นไปในทำงพฒันำ เจำะจงในส่วนทีข่ำด ของแต่ละคนมำกขึน้ เนือ่งจำก 

กำรพฒันำทกุคนเหมอืนกนั ไม่ได้เกดิประโยชน์กบัคนท่ีมคีวำมรู้ทักษะด้ำน
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นั้นๆอยู่แล้ว อีกทั้งเป็นกำรสิ้นเปลืองงบประมำณขององค์กรโดยเปล่ำ

ประโยชน์ 

ดังนั้น องค์กรสมัยใหม่ ก็จะมีกำรจัดท�ำแผนพัฒนำบุคลำกร  

รำยบุคคลขึ้น (IDP : Individual Development Plan) หมำยควำมว่ำ ใครขำด

เรื่องไหนก็เติมเรื่องนั้น ดังนั้นกำรประเมินผลงำนที่มีประสิทธิภำพ จะเป็น

ฐำนข้อมูลส่วนหนึ่งที่สำมำรถใช้ประโยชน์ในกำรท�ำ IDP ได้เป็นอย่ำงดี

นอกจำกข้อมลูจำกกำรประเมนิผล อกีส่วนหนึง่กอ็ำจจะมำจำก แบบ

ประเมิน เพ่ือกำรท�ำ IDP ที่ประเมินจำกผู้บังคับบัญชำ ของบุคลำกรแต่ 

ละคน 

และเม่ือ HR รู้ควำมต้องกำรของแต่ละคนแล้ว ก็สำมำรถรวบรวม 

ข้อมลูรำยบคุคลเหล่ำนัน้ เป็นแผนกำรจดัฝึกอบรมพนกังำนขององค์กร ใน

ปีต่อไป (Training Road Map) ได้ตรงควำมต้องกำร และมีประสิทธิภำพ

อย่ำงแท้จริง  

เพื่อใช้เป็นข้อมูล ในกำรพิจำรณำเลื่อนต�ำแหน่ง (Promote)

ในหลำยองค์กร เงื่อนไขในกำรเลื่อนยศ หรือต�ำแหน่ง ในองค์กรจะ

มีกำรพิจำรณำจำก เกรดของผลงำนด้วย เช่น 

หัวหน้ำงำนที่จะขึ้นต�ำแหน่ง Supervisor ได้ ต้องมีอำยุงำนใน

ต�ำแหน่งหวัหน้ำงำน 5 ปีขึน้ไป และต้องได้ผลกำรประเมนิในระดบั A อย่ำง

น้อย 2 ปีติดต่อกัน 
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ดังนัน้กำรประเมนิผลงำนก ็สำมำรถใช้เป็นเงือ่นไขในกำรปรบัเลือ่น

ต�ำแหน่ง และก็เป็นกำรสร้ำงแรงจูงใจให้พนักงำน ทุ่มเทกับกำรท�ำงำนเพื่อ

ควำมก้ำวหน้ำของตัวเองอีกด้วย

เพื่อใช้ในกำรพัฒนำระบบกำรท�ำงำน (Work Improvement)

ในกำรประเมินผลงำน ซึ่งเรำมีกำรก�ำหนดเป้ำหมำย ที่ชัดเจนเป็น 

รปูธรรม ส่ิงทีท่กุคนต้องด�ำเนนิกำรคอื ท�ำอย่ำงไร ให้ตวัเอง หน่วยงำน และ

องค์กรบรรลุเป้ำหมำยได้ ซึ่งเป้ำหมำยนั้นย่อมต้องมีกำรก�ำหนดให้สูงขึ้น

ทกุๆปี เพ่ือกำรเตบิโตขององค์กร ดงันัน้กจ็ะเกดิกำรพฒันำระบบกำรท�ำงำน

ไปในตัว แต่กำรพัฒนำกำรท�ำงำนนั้นต้องมีแนวทำงและเหตุผลท่ี และมี

ประสทิธิภำพ ซึง่เรำจะได้เรยีนรูก้นัในบทต่อไป ในเรือ่งของ กำรจดัท�ำแผน

ปฏิบัติกำรที่มีประสิทธิผล Effective Action Plan





PART - IV

การจัดท�าแผนปฏิบัติการ
(Effective Action Plan)



บทที่ 12
แนวทางในการจัดท�า
แผนปฏิบัติการ
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แนวทางในการจัดท�าแผนปฏิบัติการ

หลงัจำกทีเ่รำ ได้เรยีนรูท้ัง้หมดแล้ว ตัง้แต่ภำพรวมของระบบบรหิำร

ผลงำน กำรตั้งเป้ำหมำย และ กำรจัดท�ำระบบประเมินผลงำน ในบทนี้เรำก็

จะมำดูกระบวนกำรส�ำคญัอกีกระบวนกำรหนึง่ คอืเรือ่งของกำรจดัท�ำแผน

ปฏิบัติกำร 

จำกที่ผมเคยพูดไว้ในตอนต้นว่ำ ถ้ำเรำมีเป้ำหมำย มีตัวชี้วัด มีเกณฑ์

กำรประเมนิผลทีช่ดัเจน แล้วกย็งัท�ำงำนกนัแบบเดมิๆ วธิเีดมิ เป้ำหมำยนัน้

คงยำกที่จะส�ำเร็จ กำรที่จะบรรลุเป้ำหมำย ซึ่งแน่นอนว่ำต้องยำกข้ึนทุกปี 

ต้องมีกระบวนกำร หรือวิธีกำรที่มีประสิทธิภำพ กระบวนกำรท่ีว่ำนั้นคือ 

กำรจัดท�ำแผนปฏิบัติกำร Action Plan นั่นเอง แต่ในที่นี้เรำจะพูดถึงกำร 

จัดท�ำ

“แผนปฏิบัติกำรที่ได้ประสิทธิผล (Effective Action Plan)”

รำยละเอียดเป็นอย่ำงไร เชิญติดตำมกันต่อเลยครับ

ท�ำไมต้องท�ำแผนปฏิบัติกำร ?

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

ท�ำแผนปฏิบัติกำรท�ำไม แผนงำนนั้นมีหลำยประเภทครับ ที่เรำท�ำอยู่ทุกปี 

เรื่องเดิมๆ ท�ำซ�้ำๆ ก็ยังต้องมีแผน 
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ประเภทของแผนงำน

1. แผนงำนประจ�ำ (Operation Plan)

แผนงำนนีจ้ดัท�ำเพือ่เป็น แม่แบบแนวทำงในกำรปฏบิตั ิเพือ่ใช้อ้ำงองิ

กำรท�ำงำน ควำมก้ำวหน้ำงำน รวมถึงกำรจัดสรรทรัพยำกรต่ำงๆ แม้เป็น

เรื่องที่ท�ำอยู่ประจ�ำ แม้จะไม่มีควำมซับซ้อน หรือต้องคิดวิเครำะห์อะไร

ใหม่ๆ แต่ประโยชน์ที่เห็นได้ชัดเจนคือ ใช้เป็นเครื่องมือในกำรหำรือ กำร

ประชุมต่ำงๆ ว่ำ มีสิ่งใดผิดพลำดหรือนอกเหนือจำกแผนงำนบ้ำง เพ่ือ

สำมำรถปรับปรุงแก้ไขได้ทันท่วงที

2. แผนงำนโครงกำร (Project Plan)

ใช้ในกรณีมีโครงกำรในควำมรับผิดชอบ ที่ต้องด�ำเนินกำร เป็นกำร

วำงแผนภำพรวมทัง้หมดของโครงกำร เงือ่นไขเวลำ ทรพัยำกร งบประมำณ 

แนวทำงปฏิบัติต่ำงๆ 

3. แผนกลยุทธ์ (Strategic Plan)

แผนกลยุทธ์ เป็นแผนงำนส�ำหรับ รองรับสิ่งที่จะเกิดในอนำคต  

โดยมำกจะเป็นแผนที่ใช้ในระดับนโยบำยขององค์กร เพ่ือประมำณกำรส่ิง

ที่จะเกิดขึ้นในอนำคต ระยะกลำงและระยะยำว 3-5 ปี หรือ 10 ปีข้ำงหน้ำ 

แผนประเภทนี้จะไม่มีรำยละเอียดมำกนัก ไม่ต้องระบุตัวเลขที่ชัดเจน ใน

แต่ละด้ำน เพรำะเป็นกำรวำงแผนเพื่อให้เห็นแนวทำงภำพรวมในอนำคต
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4. แผนปฏิบัติกำร (Action Plan)

แผนปฏิบัติกำรในที่นี้ หมำยถึงกำรจัดท�ำแผนเพ่ือท่ีจะลงมือปฏิบัติ 

ให้บรรลุเป้ำหมำย  ในเมื่อองค์กร หรือหน่วยงำนได้มีกำรก�ำหนดเป้ำหมำย

ขึ้น และแน่นอนเป้ำหมำยท้ำทำยขึ้นยำกขึ้น เรำจึงต้องมีกำรวำงแผน เพื่อ

ไม่ให้เกดิควำมผดิพลำด และ สร้ำงโอกำสในกำรพิชิตเป้ำหมำยให้มำกท่ีสุด

สรุปโดยภำพรวมทั้งหมด กำรจัดท�ำแผนงำนในประเภทต่ำงๆ ก็เพื่อ 

1. รักษำระดับผลงำน

2. ปรับปรุงแก้ไข พัฒนำระบบงำน

3. บริหำรทรัพยำกร

4. ลดควำมเสี่ยง ควำมผิดพลำด

5. เพื่อท�ำให้เป้ำหมำยบรรลุ

ในเนื้อหำส่วนนี้ เรำจะเน้นกันในเรื่องของกำรท�ำแผนปฏิบัติกำร  

โดยจะต้องเป็น “กำรท�ำแผนปฏิบัติกำรที่ได้ประสิทธิผล” จริงๆ

แต่ก่อนที่จะเริ่มท�ำแผนปฏิบัติกำร นั้น เรำต้องมีกำรเตรียมควำม

พร้อมในด้ำนต่ำงๆ ดังนี้

1. มีเป้ำหมำย ตัวชี้วัดผลงำน (KPIs) ที่ชัดเจน 

2. รู้กรอบเวลำที่ชัดเจนของเป้ำหมำยแต่ละข้อ

3. รู้กรอบอ�ำนำจ บทบำทหน้ำที่ของ ผู้เกี่ยวข้องทั้งหมด
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4. รู้ผังกระบวนกำร กำรท�ำงำนเดิมที่เป็นอยู่

5. รู้ข้อจ�ำกัดในทรัพยำกรด้ำนต่ำงๆ

เมื่อเรำมีควำมพร้อมในด้ำนต่ำงๆแล้ว ก็เริ่มลงมือจัดท�ำแผนปฏิบัติ

กำรเลย

กระบวนกำรในกำรจัดท�ำแผนปฏิบัติกำร

1. เลือกเป้ำหมำย ที่ต้องกำรจัดท�ำแผนปฏิบัติกำร

2. วิเครำะห์เป้ำหมำย ปัจจัย / สำเหตุ

3. ออกแบบทำงเลือก

4. ประเมินทำงเลือก ผลกระทบ / ผลที่คำดหวัง

5. วำงแผนกำรปฏิบัติงำน

6. งบประมำณ / ผู้รับผิดชอบ

7. ตัวชี้วัดของแผน / กำรติดตำมผล

ในกำรเลอืกเป้ำหมำย เพือ่จดัท�ำแผนปฏบิตักิำรนัน้เรำจะหยบิยกข้ึน

มำท�ำ ทีละ 1 เป้ำหมำย โดย 1 เป้ำหมำยอำจมีหลำยแผนปฏิบัติกำรก็ได้
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 เมือ่เรำได้เลือกเป้ำหมำยหมำยแล้ว กจ็ะน�ำไปสูก่ระบวนกำรของกำร

ท�ำแผนปฏิบัติงำน ต่อไป 



บทที่ 13
การวิเคราะห์เป้าหมาย
และออกแบบทางเลือก
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การวิเคราะห์เป้าหมาย และออกแบบทางเลือก

ภำพรวมกระบวนกำร จัดท�ำแผนปฏิบัติกำรมีดังนี้

 หลังจำกที่เรำมีเป้ำหมำยแล้ว สิ่งแรกที่เรำต้องท�ำคือกำรวิเครำะห์

เป้ำหมำย

กำรวิเครำะห์เป้ำหมำย

กำรวิเครำะห์เป้ำหมำยเรำจะท�ำกำรวิเครำะห์ใน 3 มุมมองคือ
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มุมมองที่ 1 เป้ำหมำยกับปัจจุบันแตกต่ำงกันอย่ำงไร 

 - ต่ำงกันในแง่ไหน ปริมำณ จ�ำนวน คุณภำพ ฯลฯ

 - มีข้อมูลอะไรบ้ำง เกี่ยวกับเป้ำหมำยนั้น (ตัวเลขสถิติ)

ยกตัวอย่ำง เช่น

เรำมีเป้ำหมำยในปีนี้ ในหัวข้อ KPI กำรส่งมอบให้ตรงเวลำ

โดยมีตัวเลขสถิติของปีที่ผ่ำนมำคือ ท�ำได้ 90%

 ตัวชี้วัดผลงำนหลัก ผลงำนปี ผลต่ำง เป้ำหมำยสูงสุด

 (Key Performance Indicator) 2014  ที่เป็นไปได้

 กำรส่งมอบสินค้ำตรงเวลำ 90% 10% 100%

ค�ำถำมส�ำคัญคือ ตัวเลขที่แตกต่ำงกัน จำก ผลงำนเดิม 90% และ 

เป้ำหมำยใหม่ 100% ส่วนต่ำง (Gab) 10% นั้น เรำทรำบเหตุแห่งปัญหำ 

หรือไม่

หำกเรำทรำบเหตแุห่งปัญหำ เรำกส็ำมำรถระบุได้เลย เพรำะบำงเร่ือง

เป็นเรื่องที่ไม่ซับซ้อน  เช่นกรณี ปัญหำกำรส่งมอบตำมตัวอย่ำง ผู้เกี่ยวข้อง

อำจมปีระสบกำรณ์อยูแ่ล้ว หรอืเข้ำใจปัญหำสำเหตอุยูแ่ล้ว กล็องระบสุำเหตุ

ที่น่ำจะมีผลท�ำให้ส่งมอบไม่ทันเวลำได้เลย เช่น

ปัจจัยที่ท�ำให้ส่งมอบไม่ทันเวลำ ได้แก่

 - ผลิตไม่ทัน

 - Order กระจุกตัวบำงช่วง
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 - มี Order ด่วนแทรก

 - รถขนส่งไม่เพียงพอ

แต่หำก ปัญหำหรอืเป้ำหมำยบำงเรือ่งมคีวำมซบัซ้อนอำจต้องใช้กำร

วิเครำะห์เป็นขั้นเป็นตอน ตำมแนวทำงในหัวข้อต่อไป

มุมมองที่ 2  เป้ำหมำย เกิดจำกอะไร (คิดย้อนกลับ)

 -  มีล�ำดับกระบวนกำร สู่เป้ำหมำย กี่ขั้นตอนอะไรบ้ำง

 -  องค์กระกอบ ปัจจัย ทรัพยำกร คน ส่วนใดท่ีท�ำให้ 

  เกิดปัญหำ

 - วิธีกำรใดบ้ำง ในแต่ละล�ำดับขั้นตอน

กำรด�ำเนินกำรในกระบวนกำรนี้ ท�ำเพื่อหำจุดที่ผิดพลำด ว่ำเกิดจำก

กระบวนกำรใด องค์ประกอบใด หรือวิธีกำรใด ซึ่งกำรวิเครำะห์แบบนี้จะ

ท�ำให้เรำผิดพลำดได้ยำก เพรำะมีควำมละเอียดเป็นขั้นเป็นตอนสูง

 no กระบวนกำรขั้นตอน ทรัพยำกร ผู้รับผิดชอบ กรรมวิธี

  เพื่อกำรส่งมอบสินค้ำ

 1 กำรรับ Order ลูกค้ำ ..... ขำย ….

 2 กำรวำงแผนกำรผลิต …. วำงแผน ….

 3 กำรออกแบบผลิตภัณฑ์ …. ออกแบบ ….

 4 กำรจัดซื้อวัตถุดิบ …. จัดซื้อ ….

 5 กำรผลิตสินค้ำ …. ผลิต ….

 6 กำรตรวจสอบคุณภำพ …. QA, QC ….

 7 กำรจัดเก็บ และจัดส่งให้ลูกค้ำ …. จัดส่ง ….
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ในกรณีเป้ำหมำย หรือปัญหำมีควำมสลับซับซ้อน กำรทบทวนเป็น

ล�ำดับขั้นตอน ก็จะท�ำให้เรำเกิดควำมผิดพลำดน้อยลง สำมำรถช่วยให้เรำ

วิเครำะห์เป้ำหมำยหรือปัญหำได้แม่นย�ำขึ้น

มุมมองที่ 3 มีโอกำสเกิด ผลกระทบ  มำกน้อย จัดล�ำดับส�ำคัญได้

อย่ำงไร

 - โอกำสเกิด ควำมถ่ีในกำรเกิด มำกน้อยแค่ไหน 

 - ผลกระทบ ควำมเสียหำย ที่จะเกิดขึ้น

 - ล�ำดับควำมส�ำคัญในกำรแก้ไข

ในกรณีที่ปัญหำนั้นๆมีหลำยสำเหตุ เรำอำจต้องมำ จัดล�ำดับควำม

ส�ำคัญ ของปัญหำต่ำงๆเหล่ำนั้น ว่ำอะไรที่ควรให้ควำมส�ำคัญ ก่อนหลัง  

มำกน้อย

แล้วลอง ประมำณกำรตัวเลขผลกระทบดูครับว่ำ สำเหตุนั้น ถ้ำ 

เกิดขึ้นและ เสียหำยมำกหรือไม่ มีวิธีอื่นชดเชยได้หรือไม่ 

สมมุติให้ ค่ำ ผลกระทบเท่ำกับ 10 ครับ (เพรำะ Gab เท่ำกับ 10%)

ล�ำดับส�ำคัญ = โอกำสเกิด x ผลกระทบ
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 จำกตัวอย่ำง เรำให้คะแนนผลกระทบ ในเรื่องไม่มีสินค้ำมำกที่สุด 

เนื่องจำก ไม่สำมำรถหำสินค้ำอื่นทดแทนได้(เดิมยังไม่มี Out Source )

แต่ปัจจัยอื่นยังสำมำรถ ขยับขยำย จัดกำรได้ ดังนั้นจำกตัวเลข 

ที่ ค�ำนวณออกมำจะเห็นว่ำ ควรแก้ไขเรื่องกำรผลิตไม่ทันเป็นล�ำดับแรก

และเมื่อเรำท�ำกำรวิเครำะห์เป้ำหมำยแล้ว ล�ำดับต่อไปคือ กำร

ออกแบบทำงเลือก เพื่อหำวิธีในกำรแก้ปัญหำ พิชิตเป้ำหมำยต่อไป
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กำรออกแบบทำงเลือก

ทำงเลือกที่ดี ต้องสำมำรถตอบค�ำถำมดังต่อไปนี้ได้

-  มีทำงเลือกอะไรบ้ำงที่จะช่วยให้ผลงำนดีขึ้น ?

-  ทำงเลือกนั้นแตกต่ำงจำกเดิมหรือไม่ ?

-  ทำงเลือกนั้นมีควำมเป็นไปได้ในทำงปฏิบัติ หรือไม่ เช่น 

  ไม่ขัดกับนโยบำย ลงทุนไม่มำก ท�ำได้และเห็นผลทันตำม 

 กรอบเวลำ ของเป้ำหมำยที่ก�ำหนดไว้ ?

แนวทำงในกำรสร้ำงทำงเลือก

กำรออกแบบทำงเลือกคือกำร คิดสร้ำงสรรค์ มุมมอง วิธีกำรใหม่ๆ 

อำจจะใช้กำรบวนกำรตั้งค�ำถำม 5W +1H ใคร, ท�ำอะไร, ที่ไหน เมื่อไหร่, 

ท�ำไม, อย่ำงไร มำใช้ก็ได้ หรือใช้วิธีกำรทบทวนส่ิงท่ีเป็นอยู่เดิม ว่ำ เรำ

สำมำรถ เปลี่ยน, ปรับปรุง, เพิ่ม, ลด ส่วนใดได้บ้ำง

 - ล�ำดับกระบวนกำร

 - องค์ประกอบ ทรัพยำกร

 - กรรมวิธี หรือ วิธีปฏิบัติ
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จำกตัวอย่ำงปัญหำเดิม เรำอำจออกแบบทำงเลือกต่ำงๆได้ดังนี้

 ไม่มีสินค้ำเนื่องจำกผลิตไม่ทัน 2% ผลิตสต๊อกเก็บไว้

   ซื้อสินค้ำที่อื่นมำส่งให้ลูกค้ำ

    ลดเวลำในกำรผลิตลง

    ……………………….

 ออเดอร์กระจุกตัวในบำง 5%  ???

 ช่วงเวลำ

  ออเดอร์ด่วนแทรก 2%  เปิดแผนกจัดส่งด่วนโดยเฉพำะ

    ไม่รับออเดอร์ด่วน

    …………………………….

 รถขนส่งไม่เพียงพอ 1%  จ้ำงรถนอก

    ซื้อรถเพิ่ม

    ให้ลูกค้ำมำรับเองโดยให้ส่วนลด

   ………………………………

 สำเหตุที่ส่งสินค้ำไม่ตรงเวลำ จำก 10% ตัวอย่ำงทำงเลือก

กำรประเมินทำงเลือก

 ทำงเลือกที่เรำออกแบบมำ  เป็นกำรระดมควำมคิด กำรหำไอเดีย

หำแนวทำงเบื้องต้นในกำรแก้ปัญหำ แต่ยังบอกไม่ได้ว่ำทำงเลือกนั้นจะได้

ผลหรือไม่ ซึ่งในทำงปฏิบัติ เรำคงไม่สำมำรถลองผิดลองถูกทุกทำงเลือก 

เพรำะอำจต้องใช้เวลำ งบประมำณ ดงันัน้สิง่ทีค่วรท�ำหลักจำกคิดทำงเลือก

กค็อื ท�ำกำรประเมนิควำมส�ำเรจ็และผลกระทบรอบด้ำนของทำงเลือกนัน้ๆ 
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เพื่อจะสรุปได้ว่ำ ทำงเลือกใดเหมำะสมที่สุดที่จะน�ำมำเป็นแผนปฏิบัติกำร

จริงต่อไป

วิธีกำรในกำรประเมินทำงเลือก คือกำรคิดล่วงหน้ำถึงทำงเลือกที ่

เรำจะด�ำเนินกำร ว่ำทำงเลือกนั้นจะสำมำรถท�ำให้เรำส�ำเร็จได้ตำม 

เป้ำหมำย(KPI) หรือไม่ เรำอำจใช้วิธีตั้งค�ำถำมเพื่อ ตรวจสอบถึงควำมเป็น

ไปได้ ของทำงเลือกเหล่ำนั้น เช่น

• แตกต่ำงจำกสิ่งที่เคยท�ำมำในปีก่อนหรือไม่?

• เป็นไปได้ในทำงปฏิบัติหรือไม่?

• คุ้มค่ำกับกำรลงทุนหรือไม่?

• ไม่ขัดกับนโยบำย กฎหมำย หรือข้อก�ำหนดใดๆใช่หรือไม่?

• สำมำรถเห็นผลภำยในปีนี้หรือไม่?

• ไม่ส่งผลกระทบเชิงลบในด้ำนอื่นๆใช่หรือไม่?

• สำมำรถบอกได้ว่ำทำงเลือกน้ันจะได้ผลงำนเพิ่มขึ้นเท่ำไหร่

หลงัจำกนัน้กจ็ดัให้อยูใ่นรปูแบบของตำรำง โดยมทีำงเลือกแต่ละทำง 

และค�ำถำมประเมนิทำงเลือก ท�ำลักษณะเหมอืน Check List ว่ำในแต่ละทำง

เลือก ตอบโจทย์ค�ำถำมข้อใดได้บ้ำง แล้วค่อยมำประมวลดูว่ำ ทำงเลือกใด 

ตอบโจทย์ได้รอบด้ำนมำกที่สุด เหมำะจะน�ำไปเป็นแผนปฏิบัติกำรได้
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 วเิครำะห์ ทำงเลอืก แตกต่ำง มคีวำม เหน็ผล คุม้ค่ำ ไม่มี ผลคำดหวงั

 เป้ำหมำย  จำกเดมิ เป็นไปได้ ภำยในปีนี ้ กำรลงทนุ ผลกระทบ เป็นตวัเลข

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

 ผลติไม่ทนั (2%) ผลติเกบ็  x x x  1%

  เป็นสต๊อก

   ซือ้สนิค้ำ x x x   1%

  จำกทีอ่ืน่

  ลดเวลำใน x  x   -

  กำรผลติลง

   เปิดแผนก x x x   -

  ส่งด่วน

  ………

กำรจัดท�ำในรูปของตำรำงข้ำงต้นนั้น เพื่อควำมสะดวก ง่ำยต่อกำร

ประเมนิ เหน็ภำพกำรเปรยีบเทยีบได้ชดัเจน และ มปีระสทิธภิำพในกำรสรุป

ได้ว่ำทำงเลือกใดเหมำะสมที่สุด

กำรประเมินผลกระทบ (ผลเสีย)

 ในกำรประเมินผลกระทบที่อำจเกิดขึ้น หำกปัญหำหรือทำงเลือก

นัน้ เป็นเรือ่งใหญ่  อำจมพีลกระทบต่อองค์กรมำก กำรประเมนินัน้อำจต้อง

ทบทวนในหลำยๆมติ ิหรอืต้องพจิำรณำให้รอบคอบมำกขึน้ โดยน�ำกระบวน

กำรอื่นๆมำช่วยประเมินเช่น

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

• ปัจจัยภำยใน และ ปัจจัยภำยนอก
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• ควำมปลอดภัย

• ผลกระทบต่อระบบ และ บุคลำกรในระบบเดิม

• ควำมเสี่ยง และ แนวทำงป้องกัน

ผลที่คำดหวังเป็นตัวเลข

ในเม่ือเป้ำหมำย อยู่ในรูปของ KPI ซึ่งเป็นตัวเลย ในข้ันตอนกำร

ท�ำกำรวิเครำะห์ หรือออกแบบทำงเลือก ก็ควรต้องตอบค�ำถำมดังต่อไปนี้

• ผลที่คำดหวัง เป็นตัวเลข?

• ผลที่คำดหวังเป็นเปอร์เซ็นต์?

• มีข้อมูลสนับสนุนใด ที่บ่งบอกว่ำทำงเลือกนั้นจะได้ตำมผลตำมที่

คำด?

• ทำงเลือกนั้นจะส่งผลกระทบในเชิงลบต่อ องค์กรในด้ำนอื่น 

หรือไม่?

• ถ้ำเลอืกทำงเลือกนี ้จะมัน่ใจได้หรอืไม่ว่ำน่ำจะท�ำให้ KPI ข้อนีบ้รรลุ

เป้ำหมำย?

ในกำรประเมินผลให้เป็นตัวเลขนั้น มีหลำยกรณีที่ผู้ด�ำเนินกำรมัก

บอกว่ำเรื่องนั้นคำดกำรเป็นตัวเลขได้ยำก แต่ถ้ำมองด้วยเหตุด้วยผล ก็จะ

หมำยควำมได้ว่ำ ถ้ำประมำณกำรเป็นตัวเลขไม่ได้ โอกำสท่ีจะท�ำส�ำเร็จก ็

คำดหวังได้ยำกเช่นกัน 
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เมือ่เรำได้ประเมนิทำงเลือกเสรจ็แล้ว และสรปุได้แล้วว่ำ จะใช้วธิกีำร

ใดน�ำไปท�ำเป็นแผนปฏิบัติกำร ขั้นตอนต่อก็คือกำรจัดท�ำตำรำงแผน 

ปฏิบัติกำร  ซึ่งจะกล่ำวในบทต่อไป



บทที่ 14
การจัดการตาราง
แผนปฏิบัติการ
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การจัดท�าตารางแผนปฏิบัติการ

ตำรำงแผนปฏิบติักำร คอืตำรำงสรปุใจควำมส�ำคญัของสิง่ทีจ่ะลงมอื

ปฏิบัติ เพื่อให้บรรลุเป้ำหมำยที่วำงไว้ ซึ่งตำรำงนี้ต้องสำมำรถแสดงถึง  

รำยละเอยีดสิง่ทีจ่ะด�ำเนนิกำรปฏิบติัในแต่ละด้ำน เช่น ระยะเวลำ ทรพัยำกร 

งบประมำณ และปัจจยัอืน่ทีเ่กีย่วข้องส�ำคญัทัง้หมด เพือ่สำมำรถเตรยีมกำร

ล่วงหน้ำ และคำดกำรณ์ถึงโอกำสที่จะส�ำเร็จตำมเป้ำหมำยได้ ก่อนลงมือ

ปฏิบัติจริง

โดยแผนปฏิบัติกำรที่ดี ต้องสำมำรถตอบค�ำถำมดังต่อไปนี้ได้ 

• ต้องท�ำอะไรบ้ำง ?

• จะท�ำอะไรก่อนหลัง เดือนไหน ?

• กำรท�ำแต่ละเรื่องจะเห็นผลเมื่อไหร่ ?

• กำรท�ำแต่ละเรื่องจะได้ผลเท่ำไหร่ ?

• มั่นใจหรือไม่ว่ำถ้ำท�ำทุกเรื่องตำมแผนฯ จะบรรลุเป้ำหมำย ?

• แต่ละเรื่องมีควำมเสี่ยงอะไรบ้ำง ?

• มีแผนรองรับควำมเสี่ยงอย่ำงไร

คุณลักษณะส�ำคัญโดยรวมของกำรท�ำตำรำงแผนปฏิบัติกำรคือ ใน 

KPI 1 หัวข้อ เรำจะจัดท�ำตำรำงแผนปฏิบัติกำร 1 ตำรำง โดยอำจจะมีหลำย

แผนปฏิบัติกำรในหนึ่งตำรำงนั้นๆ ซึ่งแต่ละแผนได้ผ่ำนกำรวิเครำะห์ 

เป้ำหมำย และ ประเมนิทำงเลอืกมำอย่ำงด ีเป็นล�ำดบัขัน้ตอนเรียบร้อยแล้ว  
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ส่วนส�ำคัญในกำรท�ำตำรำงแผนปฏิบัติกำร อีกประกำรหนึ่งคือ กำร

แสดงผังเวลำ ซึ่งจะเป็นตัวบอกช่วงเวลำกำรด�ำเนินกำร ว่ำจะเริ่มและ 

สิน้สดุเมือ่ใด แต่ในแผนปฏิบติักำร แบบ Effective Action Plan นัน้ ผงัแสดง

เวลำนั้น เรำสำมำรถอธิบำยข้อมูลส�ำคัญได้มำกกว่ำเวลำ เช่น

• ก�ำหนดเป้ำหมำยย่อย รำยเดือน (แบ่งมำจำกเป้ำหมำยรำยปี)

• เป็นเครื่องมือวำงแผนเรื่องค่ำใช้จ่ำย และทรัพยำกรในแต่ละเดือน

• เป็นตำรำงบันทึกผลงำน เทียบกับเป้ำหมำยรำยเดือน

• เป็นเครื่องมือ รำยงำนผลกำรท�ำงำนตลอดทั้งปี

กำรใช้ตำรำงแผนปฏิบัติกำรให้เกิดประโยชน์สูงสุดคือ ใช้เป็น 

เครื่องมอือ้ำงองิ ในกำรประชุมควำมคบืหน้ำในกำรท�ำงำน เช่นกำรประชุม

ประจ�ำเดือน กำรสรุปผลงำนประจ�ำไตรมำส สรุปยอดขำยประจ�ำปี 

และในระหว่ำงด�ำเนินกำร หำกมีข้อผิดพลำดที่เกิดขึ้น ไม่เป็นไป 

ตำมแผน ผู้รับผิดชอบก็ต้องท�ำกำรปรับแผนปฏิบัติกำร เพื่อแก้ปัญหำ และ

ด�ำเนินกำรต่อไป เพื่อให้สำมำรถบรรลุเป้ำหมำยเดิมที่ก�ำหนดไว้ได้
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ดังนั้นในตำรำงแผนปฏิบัติกำร ต้องมีข้อมูลต่ำงๆดังนี้

• กิจกรรม/แผนปฏิบัติกำร (สรุปจำกขั้นตอนออกแบบทำงเลือก)

• ผู้รับผิดชอบ

• งบประมำณ

• ทรัพยำกร

• ตัวชี้วัดควำมส�ำเร็จ

• ผังระยะเวลำเวลำปฏิบัติกำร (เริ่มต้น - สิ้นสุด)

• กำรติดตำมผล

 1. ดูแลลูกค้ำเดิม ทีม 1 5 MB  ยอด

 - เยี่ยมลูกค้ำ - 2 MB รำยชื่อ จ�ำนวนรำย

 - After Sale Service - 3 MB รำยชื่อ จ�ำนวนรำย

 กิจกรรม/แผนปฏิบัติกำร ผู้รับผิดชอบ งบประมำณ ทรัพยำกร ตัวชี้วัด

ตัวชี้วัด(ผลงำน) คือ กิจกรรมหรือแผนข้อนั้น จะวัดผลงำนได้จำกอะไร?



บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า  167

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

ส่วนของกำรระบุตัวเลขเป้ำหมำย และ ช่วงเวลำกำรด�ำเนินกำร

เพ่ือให้เห็นภำพของกำร บันทึกข้อมูลในส่วนต่ำงๆ ของตำรำง ขอ 

ยกตัวอย่ำงกำรท�ำตำรำงแผนปฏิบัติกำร ของฝ่ำยขำย ซ่ึงจะเป็นฝ่ำยท่ีมี

ตัวเลขในส่วนต่ำงๆและสำมำรถกระจำยเป้ำหมำย จำกรำยปีเป็นรำยเดือน

ให้เห็นได้ชัดเจน 

โดยฝ่ำยขำยที่ยกมำเป็นกรณีตัวอย่ำงนี้ มีเป้ำหมำยคือ ยอดขำย = 

1,200 ล้ำนบำท ซึ่งในสถิติเดิม ฝ่ำยขำยก็จะทรำบอยู่แล้วว่ำ เดือนไหน 

ยอดขำยมำก เดือนไหนยอดขำยน้อย 

ดังนั้นผู้บริหำรฝ่ำยขำยก็จะมีกำรประมำณกำรตัวเลขเป้ำหมำยใน

แต่ละเดือน เพื่อเป็นเป้ำหมำย หรือตัวชี้วัดประจ�ำเดือน เพ่ือเป็นข้อมูล 

เบือ้งต้นในกำรบรหิำรงำนทมีขำย และจำกสถตินิีเ้อง ผูบ้รหิำรกจ็ะวำงแผน

กำรท�ำงำนให้กับทีม ช่วงไหนจะเดินตลำดกับลูกค้ำเก่ำ ช่วงไหนเน้นลูกค้ำ

รำยใหม่ ซ่ึงก็ข้ึนอยู่กับประสบกำรณ์ และฤดูกำรในกำรจ�ำหน่ำยสินค้ำ 

แต่ละประเภท   
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จำกรูปแบบ กำรจัดท�ำแผนปฏิบัติกำรที่เห็น หลำยคนอำจจะมองว่ำ

ซับซ้อนต้องกำรท�ำแบบง่ำยๆ ได้หรือไม่?

ค�ำตอบคือ ไม่ส�ำคัญว่ำเรำจะท�ำรูปแบบตำรำงเป็นอย่ำงไร แต่ส�ำคัญ

ที่ว่ำ เรำเข้ำใจกำรน�ำแผนนั้นไปลงมือปฏิบัติได้จริงแค่ไหน

ด่ำนส�ำคญั ด่ำนแรกทีท่กุท่ำนจะได้ใช้งำนแผนปฏบิตักิำรนี ้คอืกำรน�ำ

เสนอแผนปฏิบัติกำรนี้ต่อบอร์ดบริหำรขององค์กร เพรำะอย่ำงไรก็ตำม  

ทุกแผนก็ต้องได้รับกำรอนุมติก่อน ถึงจะน�ำไปลงมือปฏิบัติได้ โดยเฉพำะ 

อย่ำงยิ่ง แผนที่ต้องใช้งบประมำณเยอะๆ และมีผลกระทบต่อองค์กรมำกๆ 

ต้องเข้มงวดเป็นพิเศษ

ค�ำถำมที่ต้องตอบให้ได้เวลำน�ำเสนอบอร์ดบริหำร

• เป้ำหมำยปีนี้เพิ่มขึ้น/ลดลงจำกปีก่อนเท่ำไหร่?

• เป้ำหมำยแต่ละเดือน ไตรมำส เท่ำกันหรือไม่ เพรำะอะไร?

• ถ้ำไม่ท�ำอะไรเพิ่มเลยในแต่ละเดือนคิดว่ำจะได้

 ผลงำนขั้นต�่ำเท่ำไหร่?

• แล้วเป้ำหมำยส่วนที่ยังขำดอยู่จะเอำมำจำกไหน?

• จะท�ำอะไรบ้ำงเพื่อให้ได้ผลงำนตำมเป้ำหมำยในแต่ละเดือน?

• บอกได้หรือไม่ว่ำกิจกรรมจะท�ำให้ให้เกิดผลงำนเท่ำไหร่

 และจะได้ผลงำนในเดือนไหน?



170  บริหารผลงานอย่างไร ให้ถึงเป้า 

อ.ราเชนทร์ พันธุ์เวช

หลังจำกที่ทุกท่ำนได้อ่ำนมำถึง หน้ำสุดท้ำยนี้ ท่ำนพอจะสรุปได้ 

หรือไม่

• ว่ำองค์กรท่ำน ต้องมีข้อบกพร่อง เรื่องอะไรบ้ำง?

• ต้องเริ่มจำกไหน? เรียงล�ำดับควำมส�ำคัญอย่ำงไร?

• จะท�ำอย่ำงไร ให้บรรลุเป้ำหมำย ?

สิ่งที่ยำกที่สุดในกำร ท�ำระบบบริหำรผลงำนในองค์กรคือ 

“กำรเปลี่ยนแปลง พฤติกรรมของคน”
เพรำะเมื่อองค์กรตันสินใจ ที่จะน�ำระบบบริหำรผลงำน หรือระบบ

ใดกต็ำม มำใช้งำนในองค์กร ย่อมต้องมผีลกระทบ กบัหน้ำที ่กบักำรท�ำงำน

ของคนในองค์กรอย่ำงแน่นอน บำงคนอำจต้องท�ำงำนมำกขึ้น บำงคนต้อง

มีภำระควำมผิดชอบสูงขึ้น  ต้องมีระเบียบขั้นตอน มีควำมรอบคอบ และ 

ต้องเก็บข้อมูลในกำรท�ำงำนมำกขึ้น

บุคลำกรหลำยคน มีควำมรู้สึกขัดแย้งในใจ ว่ำ ท�ำงำนมำกขึ้นแล้วได้

อะไรเพิ่ม เงินเดือนเท่ำเดิม แต่ต้องให้ท�ำงำนเพิ่มขึ้นอีก 

นี่แหละครับ คือ ปัญหำด้ำนทัศนคติ ที่เป็นอุปสรรคส�ำคัญต่อกำร

เปลี่ยนแปลงของทุกองค์กร 

เพรำะถ้ำคนเหล่ำนี้เข้ำใจในหลักกำรที่แท้จริงแล้ว จะไม่คิดเช่นนี้ 

เพรำะ สิ่งที่ทุกคนได้รับจำกกำรท�ำงำนคือ “ผลตอบแทน” ซึ่งแปลว่ำ
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“ท�ำงำนให้องค์กรได้เท่ำใด องค์กรจึงให้ผลตอบแทนหลังท�ำงำน”

“เงินเดือนออกสิ้นเดือน” หลังท�ำผลงำน

“โบนัสออกสิ้นปี (บำงแห่งมีกลำงปี)” หลังท�ำผลงำน

ดังนั้น ผลตอบแทนที่ได้รับ จะเพิ่มขึ้นเท่ำใด จะก้ำวหน้ำในหน้ำที่

กำรงำนเท่ำใด ก็จะได้รับหลังจำกที่ท�ำงำนเสร็จแล้ว 

ระบบบริหำรผลงำนคือระบบที่เป็นธรรม ทุกอย่ำงวัดจำกผลงำน

ที่แท้จริงของบคุลำกร ดังนั้นควำมยุ่งยำกในกำรท�ำระบบในวันนี้ จะน�ำมำ

ซึง่ควำมเป็นธรรมในกำรท�ำงำน และสร้ำงประสทิธภิำพเพ่ิมข้ึนให้กบัระบบ

กำรท�ำงำน ซึ่งย่อมส่งผลลัพธ์ที่มำกขึ้นแก่องค์กรในอนำคต 

แล้วถ้ำองค์กรเรำก้ำวหน้ำ เติบโตขึ้นอย่ำงรวดเร็ว ประโยชน์ที่ได้  

ไม่เพียงตกแก่องค์กรเท่ำนั้น เพรำะผู้มีส่วนร่วมในกำรสร้ำงควำมเจริญ

ก้ำวหน้ำในครัง้นี ้คอืบคุลำกรทกุคน ไม่มเีหตผุลใดทีอ่งค์กรจะไม่ตอบแทน

สิ่งเหล่ำนี้ให้กับบุคลำกร

เพรำะตอนนี้ทุกๆคน ได้พัฒนำศักยภำพตัวเองจำกระบบบริหำร 

ผลงำน จนกลำยเป็นบุคลำกรที่มีควำมสำมำรถ และเป็นทรัพยำกรมีค่ำย่ิง

ขององค์กรไปแล้ว 

ซึ่งคนแบบนี้ องค์กรจะสร้ำงใหม่ก็เสียเงินเสียเวลำ ต้องลงทุน ลง

เวลำกันอีกเยอะ 

“คนที่ท�ำผลงำนได้ดี องค์กรย่อมต้องรักษำไว้อย่ำงแน่นอน”
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ราเชนทร์ พันธุ์เวช (อ.เชน)
โทร. 081-9937077

www.chentrainer.com

chentrainer.com@gmail.com

ปัจจุบัน :

 วิทยำกรด้ำนพัฒนำคน พัฒนำองค์กร, ทีปรึกษำ, นักเขียน

กำรศึกษำ :

 ปริญญำตรี วิศวกรรมศำสตร์ (สำขำวิศวกรรมไฟฟ้ำ)

 สถำบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้ำธนบุรี ( KMUTT – บำงมด)

ประวัติกำรท�ำงำน (อดีต-ปัจจุบัน) :

 วิศวกรไฟฟ้ำ , วิศวกรโครงกำร ระบบไฟฟ้ำ (Kindenko Thailand Co.,Ltd.)

 วิศวกรโครงกำร ระบบไฟฟ้ำ (Bania Co.,Ltd.)

 ผู้จัดกำรโครงกำร กำรติดตั้งระบบไฟฟ้ำ (Screen Power Co.,Ltd.)

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

 ธุรกิจส่วนตัวด้ำน Computer และ Software

 ทีป่รกึษำด้ำนกำรท�ำ KPI, Action Plan, กำรประเมนิผลงำน, Job Description

 นักเขียน หนังสือด้ำนกำรพัฒนำคน พัฒนำองค์กร
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หลักสูตรที่รับบรรยำย :

1.  Smart Goal Set ting & Effective Action Plan กำรตั้งเป้ำหมำยและแผน 

 ปฏิบัติกำร

2. Performance Appraisal (KPI & Competency) กำรประเมินผลงำน

3. Smart Job Description กำรก�ำหนดหน้ำที่งำนให้มีประสิทธิภำพ

4. Professional Management บริหำรงำนบริหำรคนแบบมืออำชีพ

5. Core Value & Organization Culture กำรสร้ำงค่ำนิยม และวัฒนธรรม 

 องค์กร

6. Supervisory Skill ทักษะกำรเป็นหัวหน้ำ

7. Team Motivation กำรสร้ำงแรงจูงใจให้พนักงำน

8. Train the Trainer กำรเป็นวิทยำกรในองค์กร น�ำเสนอแบบมืออำชีพ

9. Performance Coaching กำรโค้ชเพื่อพัฒนำผลงำน

10. Team Synergy กำรท�ำงำนเป็นทีม

11. Happy & Success Work คนสุขงำนส�ำเร็จ

12. Sum Presentation เทคนิคกำรท�ำสื่อกำรน�ำเสนอ Image, VDO, Power  

 Point

13. Conflict Management กำรบริหำรควำมขัดแย้ง

14. Organization Awareness จิตส�ำนึกรักองค์กร

ส่วนหนึ่งขององค์กรชั้นน�ำ ที่เคยบรรยำย :

1. บมจ. ธนำคำรกรุงไทย (KTB) (กำรพัฒนำบุคลำกร และ กำรท�ำงำนเป็น 

 ทีม)

2.  บมจ. ธนำคำรกรุงศรีอยุธยำ (หลักสูตร กำรสร้ำงแรงจูงใจให้พนักงำน)

3.  บมจ. ซิโน-ไทย เอ็นจิเนียริ่ง แอนด์ คอนสตรัคชั่น (หลักสูตร กำรท�ำงำน 

 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 กำรบริหำรงำน บริหำรคน)

8.  บริษัท ซูมิโตโม รับเบอร์ (ไทยแลนด์) จ�ำกัด (กำรท�ำงำนเป็นทีม)

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

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

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

 Action Plan)

12. บริษัท ฑีฆำก่อสร้ำง จ�ำกัด (กำรประเมินผลงำน บนฐำน KPI 4 รุ่น)

13.  TOYOTA Authorized Dealer บ.โตโยต้ำ เจริญค้ำ จ�ำกัด (ประเมิน 

 ผลงำน บนฐำน KPI)

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

 สร้ำงสรรค์)

15. บมจ. SVI (หลักสูตร เทคนิคกำรสอนงำน) 

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

17. บริษัท คำลบ้ีธนำวัธน์ จ�ำกัด (Calbee) (หลักสูตร กำรท�ำงำนด้วย 

 ควำมสุข)

18. บริษัท วีไอวี อินเตอร์เคม จ�ำกัด (กำรโค้ชและให้ค�ำปรึกษำพนักงำน)

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

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

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

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

 Plan)

23. บริษัท โกลบอล พลำสท์ จ�ำกัด (กำรประเมินผลงำนบนฐำน KPI &  

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

 Action Plan)

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

 องค์กร)

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

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

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

29. สำธำรณสุข จ.ปทุมธำนี (หลักสูตร Sum Presentation 2 รุ่น)

30. ส�ำนักงำนกองทุนสงเครำะห์กำรท�ำสวนยำง (หลักสูตร Sum Presenta- 

 tion)

31. Public Training (หลักสูตร Sum Presentation 2 รุ่น)

 ฯลฯ

ผลงำนเขียน อื่นๆ

หนังสือ “ปั้นตนเองให้เป็นผู้บริหำร”




