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 การประเมินผลงาน จะว่าง่ายก็ง่าย จะว่ายากก็ยาก..ผูบ้ริหารทุกระดับ 
ยอ่มตอ้งมีประสบการณ์ในการประเมินผลงานลูกนอ้งของตนเองมาบา้ง ไม่มาก
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ระดับสูงก็แฮปป้ี ท่ีมีตัวประเ มินวัดผลการปฏิบัติงานท่ีตอบโจทย์กับ
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หนา้ปกหลายเท่านกั 
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การประเมินผลงาน จึงเป็นเสมือนดาบสองคม.. หากใช้คมด้านท่ีถูกต้อง 
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วตัถุประสงค ์กลยทุธข์องผูบ้ริหารท่ีไดต้ั้งไว ้เห็นไหม..อะไรๆ ก็ดีไปเสียหมด 
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 จากการท่ีผมไดม้ีโอกาสท างานใหก้บัองค์กรต่างๆในฐานะวิทยากร ท่ี
ปรึกษา และเป็นนกัเขียนเก่ียวกบัการบริหารผลงานเชิงกลยทุธม์าหลายปี พบว่า
ระบบการบริหารจดัการท่ีบริษทัต่างๆใหค้วามส าคญัและใชเ้ป็นเคร่ืองมือหลกั
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ใช ้โดยผูท่ี้น าไปปฏิบติั ไม่เขา้ใจในระบบน้ีอยา่งแทจ้ริงมากกว่า 
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หน่วยงานและพนักงานต าแหน่งต่างๆไดอ้ย่างแทจ้ริง และท าอย่างไรให้วาง
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ประสิทธิภาพ และยงัค านึงถึงความเหมาะสมสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมของคน
ในองค์กรอีกด้วย ท าแล้วต้องช่วยเสริมสร้างความรักความสามัคคี สร้าง
แรงจูงใจในการท างาน พร้อมกนันั้นยงัมีตวัอยา่งแบบประเมินผลงานหน่วยงาน
ต่างๆในธุรกิจหลากหลายประเภท ซ่ึงสามารถดูเป็นแนวทางน าเพื่อไปปรับใช ้
หรือจะคัดลอกน าไปใช้กันตรงๆ ก็สามารถท าได้หากต าแหน่งและหน้าท่ี
รับผดิชอบตรงกบัตวัอยา่งท่ีใหไ้ว ้

หวังเป็นอย่างยิ่งว่าหนังสือเล่มน้ีจะเป็นประโยชน์กับผูท่ี้มีหน้าท่ี
รับผิดชอบการท าระบบประเมินผลงานในองค์กร  ผูบ้ริหารระดับสูง และผูท่ี้
สนใจอยากศึกษาระบบน้ีใหเ้ขา้ใจในภาคปฏิบติั ให้เห็นภาพชดัเจนข้ึนไดอ้ย่าง
แน่นอนครับ 

ทา้ยน้ีขอกราบขอบพระคุณ ท่านอาจารย ์ณรงค์วิทย ์แสนทอง ผูจุ้ด
ประกาย ให้ความรู้ในระบบบริหารผลงานเชิงกลยุทธ์  สนับสนุนและช้ีน า
แนวทางในสายงานวิทยากรเมื่อหลายปีก่อน และขอบพระคุณลูกคา้องค์กร
ต่างๆมากมาย ท่ีใหค้วามไวว้างใจ ซ่ึงท าให้ผมไดม้าเป็นวิทยากรท่ีปรึกษาดา้น
การบริหารผลงานเชิงกลยทุธ ์อยา่งเช่นทุกวนัน้ี 
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อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
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รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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จะใหดี้ก็ตอ้งความเขา้ใจกนัก่อนท่ีจะน าระบบไปใชง้าน ซ่ึงในปัจจุบนัน้ีระบบ
ประเมินผลงานอย่างเดียว ไม่ได้ตอบโจทย์ความต้องการของบริษัท หรือ 
องคก์รอยา่งแทจ้ริง เพราะส่ิงท่ีองค์กรตอ้งการจริงๆคือ ท าระบบน้ีแลว้บริษทั
ตอ้งเจริญกา้วหนา้ข้ึนดว้ย 

  

 ระบบบริหารผลงาน เป็นระบบท่ีเกิดข้ึน หลงัระบบประเมินผลงาน ท่ี
ไม่ตอบโจทยข์ององค์กรหลายๆขอ้ โดยเฉพาะประเมินผลแลว้ก็ไม่ไดช่้วยให้
กิจการของบริษัทดี ข้ึนแต่อย่างใด ซ่ึงส่วนหน่ึงในระบบบริหารผลงาน
(Performance Management System) ก็มีเร่ืองของการ ประเมินผลงาน 
(Performance Appraisal) อยูด่ว้ย ซ่ึงแทจ้ริงระบบบริหารผลงาน (Performance 
Management System) จะองคป์ระกอบอยูห่ลายส่วน ซ่ึงมีภาพใหญ่ๆ ดงัน้ี 

 การก าหนดเป้าหมาย/ตวัช้ีวดั (Goal/KPI Setting) 
 การจดัท าแผนปฏิบติัการ (Effective Action Plan) 
 การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance Appraisal) 
 การพฒันาผลงาน (Performance Improvement) 

ดงันั้น สรุปคือการประเมินผลงาน เป็นส่วนหน่ึงในระบบบริหารผลงานนั่นเอง 
ซ่ึงเน้ือหาในเล่มน้ี นอกจากเร่ืองของการประเมินผลงานแลว้ ก็จะมีเร่ืองของ
การก าหนดเป้าหมายองค์กร การกระจายเป้าหมายสู่หน่วยงานผูรั้บผิดชอบ
รวมอยู่ด้วย แต่ท่ีใช้ช่ือหนังสือเป็น คู่มือการประเมินผลงาน (Performance 
Appraisal Handbook) นั้นก็เพราะว่า ผูบ้ริหารและ HR หลายๆองค์กร ก็ยงั
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ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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คุน้เคยกบัค าว่า การประเมินผลงาน มากกว่าบริหารผลงานอยู่ดี  ผมเลยใชช่ื้อน้ี
เพื่อเป็นการส่ือสารใหเ้ขา้ถึงผูอ่้านไดม้ากกว่า  

 และอีกช่ือหน่ึงส าหรับท่านในท่ีสนใจในระบบบริหารผลงานก็ จะมีค  า
ว่า การบริหารผลงานเชิงกลยทุธ ์(Strategic Performance Management System) 
อีกเร่ืองหน่ึง ซ่ึงก็ว่าด้วยการบริหารผลงานท่ีต้องตอบโจทย์สถานการณ์
แวดลอ้มทั้งปัจจยัภายนอกและปัจจยัภายในท่ีเก่ียวขอ้ง ส่งผลถึงเป้าหมายของ
บริษัท จึงมีการใช้แนวทางของการวิเคราะห์และการก าหนดกลยุทธ์เข้ามา
เก่ียวขอ้งในแต่ละขั้นตอนการด าเนินการ ซ่ึงจะมีองคป์ระกอบส าคญัดงัน้ี 

 การวางแผนกลยทุธ ์(Strategic Planning)  
 การก าหนดเป้าหมาย/ตวัช้ีวดั (Goal/KPI Setting) 
 การจดัท าแผนปฏิบติัการเชิงกลยทุธ ์(Strategic Action Plan) 
 การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance Appraisal) 
 การพฒันาผลการท างาน (Performance Improvement) 

ซ่ึงผมได้เขียนเน้ือหาเก่ียวกับการบริหารผลงานเชิงกลยุทธ์ไวบ้างส่วน ใน
หนงัสือเล่มท่ีผา่นมาของผม คือหนงัสือ 
“GOAL/KPI Setting & Strategic Action Plan” (การก าหนดเป้าหมาย/ตวัช้ีวดั 
และจดัท าแผนปฏิบติัการเชิงกลยุทธ์) ซ่ึงท่านท่ีสนใจ สามารถสอบถามได้ท่ี 
Se-ed Book Center ทุกสาขาทัว่ประเทศครับ 
 และเมื่อเขา้ใจความหมาย ความแตกต่างของระบบต่างๆท่ีกล่าวมา
ขา้งต้นแลว้ก็ มาถึงค าถามส าคญัคือ เราจะท าอย่างไรให้การท าระบบบริหาร
ผลงาน และโดยเฉพาะส่วนของการประเมินผลงานใหไ้ดผ้ลมากท่ีสุด  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 อยา่งแรกเลย ผูบ้ริหารตอ้งชดัเจนก่อนว่า ก่อนท่ีเราจะน าระบบใดๆมา
ใชน้ั้น แทจ้ริงเราตอ้งการอะไร และระบบอะไรจะตอบโจทยน์ั้น ตอ้งการแค่ให้
มีใบประเมินผลพนักงานมาเป็นเกณฑ์จ่ายโบนัส ปรับเงินเดือน หรือตอ้งการ
ให้ผลประกอบการดีข้ึนจากระบบน้ีดว้ย ซ่ึงผมสามารถตอบแทนผูบ้ริหารได้
เลยว่าส่ิงท่ีทุกองคก์รตอ้งการ คือ ระบบบริหารผลงาน ไม่ใช่แค่ประเมินผลงาน
แต่ทั้งน้ีก็ข้ึนอยู่ก ับสถานการณ์ขององค์กร เช่นบางบริษัทท่ีด าเนินกิจการมา
ยาวนาน ยอดขาย ผลประกอบการต่างๆ เติบโตมาอย่างต่อเน่ือง อยากไดร้ะบบ
ประเมินผลงาน เพื่อมาสร้างความเป็นธรรมในการจ่ายผลตอบแทนเป็นส าคญั 
ซ่ึงก็แลว้แต่กรณีๆไป  
 เมื่อท าความเขา้ใจตรงกนัแลว้ว่าเราตอ้งการอะไร จะใชเ้คร่ืองมือใด ก็
ตอ้งท าการศึกษาระบบนั้นๆใหดี้ก่อนว่า องคก์รเราเหมาะหรือไม่ เราพร้อมหรือ
ยงั ส าหรับระบบน้ี เพราะใช่ว่าทุกองคก์รจะเหมาะกบัการน าระบบประเมินผล
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แต่สุดทา้ย รายไดพ้นกังานก็ไม่ต่างจากเดิม แลว้จะท าไปท าไม ซ่ึงสรุปสุดทา้ย
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อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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บริษทัก็เลิกใชร้ะบบน้ีไป เพราะท าไปแลว้บริษทัก็ไม่ไดเ้จริญกา้วหนา้ข้ึนแต่
อยา่งใด กลบัท าใหพ้นกังานหลายๆคนไปจากบริษทัทั้งๆท่ีเคยท างานดี 
 ผมเคยมีประสบการณ์กบัองคก์รเลก็ๆองคก์รหน่ึง ซ่ึงเชิญผมไปอยาก
ท าระบบประเมินผลงาน ซ่ึงพอผมดูขอ้มูลสถานการณ์เบ้ืองตน้แลว้ ผมพูดกบั
ผูบ้ริหารอยา่งตรงไปตรงมาเลยว่า สถานการณ์ของบริษทัท่ียอดขายยงัไม่พอ
แบบน้ี จ่ายพนกังานไดน้อ้ยแบบน้ี ส่ิงท่ีจะตอบโจทยไ์ม่ใช่ระบบประเมินผล
งาน แต่มนัคือ Goal Setting & Action Plan สรุปว่าบริษทัน้ี 

 เมื่อเข้าใจตรงกันแลว้ว่าองค์กรเรา ควรใช้เคร่ืองมือใด ก่อนจะเร่ิม
โครงการ ผูบ้ริหารควรมีการพูดคุยปรึกษาหารือท าความเขา้ใจกนัก่อน ว่าเรา
ก  าลงัจะท าอะไร เพื่ออะไร จะไดไ้ม่มีแรงต่อตา้นในการท าระบบ เพราะถา้พูด
ถึงการประเมินผลงาน พนักงานทั่วๆไป ก็มกัรู้สึกไม่ชอบเป็นทุนเดิมอยู่แลว้ 
เพราะทุกคนมกัเข้าใจว่าบริษทัเอาระบบ KPI มาจับผิดการท างานพวกเขา 
เพราะ ท่ีผ่านมาโดยมากท าระบบแบบไม่ เข้าใจอย่างแท้จ ริง เลย เ กิด
ประสบการณ์ท่ีไม่ดี เลยท าให้เกิดภาพลักษณ์ ความเช่ือท่ีเป็นลบต่อระบบ
ประเมินผลงาน หรือท่ีชอบเรียกกนัติดปากว่าระบบ KPI มาตลอด 
 ส าหรับเน้ือหาในหนังสือเล่มน้ีจะเน้นในเร่ืองการจัดท าระบบ
ประเมินผลงานในองค์กร ให้ตอบโจทย์ด้านต่างๆท่ีองค์กรคาดหวัง และ
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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สะทอ้นผลการท างานของหน่วยงานและพนกังานอยา่งแทจ้ริง ซ่ึงโดยภาพรวม
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Indicator : KPI) ของพนกังานท่ีตอ้งตอบโจทยส์ าคญัในส่วนต่างๆ นัน่คือ 
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2. ตอบโจทยห์นา้ท่ีรับผดิชอบของหน่วยงาน (Functional KPI) 
3. ตอบโจทยง์านส าคญัของตวัพนกังานเอง (Individual Indicator) 

 ซ่ึงก็หมายถึง หัวข้อประเมินผลงานของพนักงานแต่ละต าแหน่ง ก็
จะตอ้งประกอบดว้ยหวัขอ้ประเมินท่ีตอบโจทยแ์ต่ละดา้น ซ่ึงจะมีจ  านวนหัวขอ้
ส่วนไหนก่ีขอ้ น ้ าหนกัคะแนนส่วนไหนมากหรือน้อย ก็ข้ึนกบัต าแหน่งหน้าท่ี
ของพนกังานคนนั้น เช่น 

 ระดบัผูบ้ริหาร ก็จะเนน้ KPI ส่วนท่ี 1 (Corporate KPI) เป็นหลกั 
 ระดบัผูจ้ดัการ ก็จะมี KPI ส่วนท่ี 1 และส่วนท่ี 2 เป็นหลกั 
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KPIs น า้หนัก 
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TOTAL 100% 

ทั้งน้ีรายละเอียดการก าหนด KPI ส่วนต่างๆ เราก็จะไดเ้รียนรู้กนัในหนังสือเล่ม
น้ี ซ่ึงในทุกขั้นตอนจะมีทั้งการให้แนวทาง วิธีคิดวิเคราะห์ รูปแบบวิธีปฏิบัติ 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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และมีแบบฟอร์มตวัอยา่งท่ีชดัเจนเป็นรูปธรรม ท่ีผูอ่้านสามารถคดัลอกน าไปใช้
งาน หรือน าไปประยกุตใ์ชไ้ดท้นัที 

 
 เมื่อเราไดท้ าความเขา้ใจตรงกนัถึงแนวทางของหนังสือเล่มน้ีแลว้ เราก็
จะมาเร่ิมท าระบบประเมินผลงานท่ีชัดเจนตอบโจทยอ์งค์กร และสะท้อน
ผลงานอย่างแท้จริงร่วมกัน เพ่ือให้ระบบน้ี เป็นเคร่ืองมือในการพฒันาการ
ท างานขององคก์รให้มีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล เพื่อความส าเร็จขององค์กร
สร้างผลประกอบการ ใหมี้ก  าไร เติบโต และย ัง่ยนืต่อไป  
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ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 ตามท่ีผมได้กล่าวไปแลว้ว่า หลายๆองค์กรท าระบบประเมินผลงาน 
(Performance Appraisal) หรือบริหารผลงาน (Performance Management 
System) กนัโดยขาดความเขา้ใจท่ีแทจ้ริง ท าแลว้ก็รู้สึกว่ายิง่ท ายิง่เกิดปัญหา ซ่ึง
แทจ้ริงแลว้ ระบบบริหารจดัการทุกระบบ ย่อมอาจเกิดผลเสียไดห้ากไม่เขา้ใจ 
และใชไ้ม่ถูกวิธีอยา่งแทจ้ริง ซ่ึงจากประสบการณ์ในการท าระบบน้ีมาหลายปี 
พบว่าปัญหาท่ีมกัถกเถียงกันเป็นเป็นปัญหายอดฮิต ท าระบบแลว้ไม่ประสบ
ความส าเร็จ จนบางทีก็ผดิหวงักบัระบบไปเลย ปัญหาท่ีว่านัน่คือ 

 ท าไมทุกแผนก A หมด แต่บริษทัยงัตกเป้า 
 KPI ท่ีแต่ละแผนกก าหนด ไม่ไดส้ะทอ้นผลงานท่ีองคก์รคาดหวงั 
 KPI ฝ่ายขาย ฝ่ายผลิต โคตรยาก แต่ KPI Back Office โคตรหมูเลย 
 KPI ท าใหที้มแตก ต่างคนต่างกม้หนา้กม้ตาท า KPI ของตวัเอง 
 มวัแต่ประเมินผล เพ่ิมภาระงานเอกสาร เสียเวลาท างานหลกั 
 หวัขอ้ประเมิน จบัตอ้งไม่ได ้อยูท่ี่ดุลพินิจท่ีหวัหนา้จะใหค้ะแนน 
 อยากประเมินความสามารถเพื่อน าไปพฒันา แต่หัวหน้าให้คะแนน

เว่อร์เกินไป ไม่สะทอ้นความเป็นจริง น าไปเป็นเกณฑพ์ฒันาก็ไม่ได  ้
 ประเมินผลมาได ้A สุดทา้ยไปเขา้ Bell Curve ออกมากลายเป็น B เฉย

เลย แลว้จะประเมินกนัใหล้  าบากท าไม 
 

 ทั้งหมดท่ีกล่าวมาเป็นแค่ปัญหาส่วนหน่ึงเท่านั้น ท่ีเกิดจากการท า
ระบบแบบไม่เขา้ใจอยา่งแทจ้ริง ซ่ึงในบทน้ีเราจะมาช่วยกนัแกปั้ญหาเหล่าน้ี ว่า
ท่ีเกิดปัญหาแต่ละเร่ืองนั้น เกิดเพราะอะไร จะแกไ้ขหรือปรับปรุงอย่างไรให้ดี
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ข้ึน ใชร้ะบบแลว้เกิดประโยชน์อยา่งแทจ้ริงกบัองคก์รและพนกังาน ซ่ึงเราจะใช้
แค่การประเมินผลงานแบบเดิมๆไม่ได ้ตอ้งท าแบบการบริหารผลงาน (PMS : 
Performance Management System) ซ่ึงระบบน้ีมีจุดเด่นส าคญัหลายประการ ซ่ึง
เราสามารถแบ่งไดต้ามโจทยว์ตัถุประสงคส์ าคญั 4 ดา้นดงัน้ี 

1. องคก์รและหน่วยงานตอ้งมีผลงานท่ีดีข้ึนในทิศทางเดียวกนั 
2. ตอ้งสะทอ้นผลการท างานตามหนา้ท่ีส าคญัของแต่ละบุคคล 
3. สร้างความเป็นธรรมในการท างาน และการจ่ายผลตอบแทน 
4. น าไปเป็นเกณฑ ์ในการใชง้านในระบบอ่ืนๆไดอ้ยา่งถูกตอ้ง 

ซ่ึงในบทน้ีเราก็จะมาพูดคุยแนวทางการท าระบบน้ีใหป้ระสบความส าเร็จ ในแต่
ละหวัขอ้ดงัน้ีครับ 

 จากปัญหาการท าระบบประเมินผลงานท่ีผ่านๆมา ในหลายๆองค์กร
พบว่า ผลงานของผูจ้ดัการทุกแผนกมีผลการประเมินท่ีดีเยีย่ม แต่บริษทักลบัไม่
บรรลุเป้าหมาย ซ่ึงสาเหตุส าคัญท่ีเป็นเช่นน้ีเกิดจากกระบวนการในการ
ออกแบบก าหนดหัวขอ้ KPI องค์กร และการกระจาย KPI องค์กรสู่แต่ละ
หน่วยงานไม่มีประสิทธิภาพ ซ่ึงมกัเกิดจากสาเหตุดงัต่อไปน้ี 

 แจกแบบประเมินใหแ้ต่ละหน่วยงานเขียนหวัขอ้ประเมินเอง  
 ผูจ้ดัการหน่วยงาน กลวัตกเป้า ไม่กลา้ก  าหนดเป้าหมายท่ีทา้ทาย 
 องคก์รมอบหมายเป้าไปแลว้ มีขอ้อา้งไม่ยอมรับเป้าหมายนั้น 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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ซ่ึงเหตุผลในการปฏิเสธเป้าหมายท่ีองคก์รมอบหมาย และสร้างความเสียหายต่อ
องคก์รอยา่งมาก คือค าว่า 
 

 ซ่ึงเหตุผล Classic ข้อน้ีคือ หายนะใหญ่หลวงท่ีท าให้ระบบบริหาร
ผลงานของหลายๆองคก์รลม้เหลว เพราะถา้เมื่อใดท่ี KPI ขอ้นั้นข้ึนอยูก่บัแผนก
อ่ืนดว้ย ก็จะเกิดเป็นขอ้อา้งทนัที ท่ีจะไม่ก  าหนด KPI ขอ้นั้นในหน่วยงานของ
ตวัเอง ซ่ึงถา้คิดแบบน้ีก็ยากท่ีบริษทัจะประสบความส าเร็จ ยกตวัอย่างง่ายๆ ถา้
ฝ่ายขายสามารถอา้งไดว้่า ขายไม่ไดเ้พราะข้ึนอยู่กบัลูกคา้ไม่ซ้ือ สินคา้ขายยาก 
ของเราราคาแพง แบบน้ีบริษทัน้ีคงเจ๊งกนัอยา่งไม่ตอ้งสงสยั  

 เพราะแทท่ี้จริงแลว้หน่วยงานทุกหน่วยงาน ต าแหน่งงานทุกต าแหน่ง 
บริษทัจา้งมาเพ่ือรับมือกบัปัญหาท่ีมีทั้งปัจจยัทั้งภายนอกและปัจจยัภายในท่ีอาจ
เกิดข้ึนและส่งผลกระทบต่อเป้าหมาย  และมีหลายภารกิจท่ีหลายหน่วยงานตอ้ง
รับผิดชอบร่วมกัน ดังนั้น หัวใจของการท าระบบบริหารผลงานให้ประสบ
ความส าเร็จคือค าว่า  

 ซ่ึงถา้องคก์รใดสามารถท าแนวทางน้ีใหเ้กิดข้ึนในทางปฏิบติัได ้เช่ือมัน่
ไดเ้ลยว่าผลงานขององค์กรจะดีข้ึนอย่างแน่นอน และแนวทางน้ีก็จะเป็นการ
ช่วยตอบโจทยก์ารท างานเป็นทีมและแกปั้ญหาต่างคนต่างกม้หนา้กม้ตาท า KPI 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ท่ีตวัเองรับผิดชอบไดอ้ย่างชดัเจน ซ่ึงวิธีการขั้นตอนในการก าหนดเป้าหมาย
และกระจายสู่หน่วยงานต่างๆเราค่อยมาว่ากนัในบทต่อๆไป 

 หวัใจส าคญัมากในการท าการก าหนดหวัขอ้ประเมินผลงานอีกประการ
คือ การประเมินผลงาน กบัหนา้ท่ีรับผดิชอบท่ีส าคญัของแต่ละต าแหน่งงานนั้น 
มนัตอ้งเป็นเร่ืองเดียวกนั 100% ไม่ใช่พอประเมินผลงานแลว้ เป็นภาระในการ
ท าขอ้มูล และเก็บตวัเลขท่ีไม่จ  าเป็นเพ่ิมเติม แลว้อา้งว่าระบบประเมินผลท าให้
เสียเวลาท างานหลกั ซ่ึงท่ีมาของปัญหาน้ีเกิดจาก   

 พนกังานรู้แค่ตอ้งมาท าอะไร แต่ไม่รู้ว่าตอ้งตอบโจทยบ์ริษทัขอ้ใดบา้ง 
 ก าหนดตวัช้ีวดัไม่เป็น ไม่รู้ว่างานส าคญันั้นตอ้งเขียน KPI อยา่งไร 
 เขา้ใจผดิคิดว่า KPI ตอ้งเป็นงานท่ีนบัเป็นตวัเลขไดเ้ท่านั้น 

 ซ่ึงการตอบโจทยเ์ร่ืองน้ี เราต้องไปเรียนรู้วิธีการก าหนด KPI จาก
รูปแบบงานในประเภทและลกัษณะต่างๆ และเขา้ใจค าว่ามิติต่างๆของเป้าหมาย
ท่ีองคก์รและหน่วยงานคาดหวงั ซ่ึงในบทน้ีเราจะแค่ช้ีใหเ้ห็นประเด็นส าคญักนั
ก่อน ส่วนวิธีการท่ีชดัเจนเราค่อยลงรายละเอียดกนัอีกทีในบทต่อๆไปครับ  

 ส่ิงท่ีผูบ้ริหารองค์กรหรือแมแ้ต่คนท่ีรับผิดชอบระบบประเมินผลงาน
หลายองคก์รเขา้ใจผดิกนัอย่างมาก คือ การประเมินผลงานเป็นการสร้างความ
เป็นธรรมใหก้บัพนกังานในแต่ละหน่วยงานอยา่งเท่าเทียมกนั ซ่ึงเป็นเขา้ใจผิด
ในระบบน้ีอยา่งมาก เพราะ 
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บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้

 Performance Appraisal Handbook   9 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้



22   Performance Appraisal Handbook    
 

อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

แต่การประเมินผลงาน เป็นการสะทอ้นว่า พนักงานคนหน่ึงท าผลงานไดม้าก
น้อยแค่ไหนเมื่อเทียบกบั KPI ของตวัเอง ย  ้าว่าเทียบกบั KPI ของตวัเอง ไม่
สามารถเทียบกบัต าแหน่งอ่ืนหรือหน่วยงานอ่ืนได้ ยกเวน้ เทียบกบัต าแหน่ง
เดียวกนัท่ีมี Job Description เหมือนกนั หรือเรียกง่ายๆว่าท างานแบบเดียวกนั 
100% เท่านั้น ดงันั้นปัญหาท่ีมกัจะมีการเปรียบเทียบว่า 

 เพราะโดยหลกัของการสร้างความเป็นธรรมในการจ่ายผลตอบแทน
แลว้ องคก์ร มีหลกัอยู ่3 ประการ 

 ความเป็นธรรมภายนอก โดยการส ารวจค่าจา้งในธุรกิจท่ีใกลเ้คียงกนั 
 ความเป็นธรรมภายใน โดยการประเมินค่างาน ท าโครงสร้างเงินเดือน 
 ความเป็นธรรมของตวับุคคล โดยการประเมินผลงาน 

 และในเร่ืองการประเมินผลงานเองก็ยงัมีอีก หน่ึ งประเด็นส าคัญท่ี
พนกังานมกัจะรู้สึกว่าไม่ไดรั้บความเป็นธรรม นัน่คือ การปรับเกรดผลงานของ
พนกังาน เมื่อน าเกรดของแต่ละคนไปค านวณผ่าน Bell Curve เพื่อควบคุมการ
ปรับเงินเดือนใหอ้ยูใ่นงบประมาณในการข้ึนเงินเดือนในแต่ละปี ซ่ึงแทจ้ริงแลว้
เราไม่จ  าเป็นตอ้งใช ้Bell Curve ในการควบคุมงบประมาณดงักล่าวกไ็ด ้มีวิธีอ่ืน
ท่ีสามารถท าได้ ซ่ึงเราจะไดไ้ม่ตอ้งปรับเกรดผลงานของพนักงาน ซ่ึงท าให้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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พนักงานรู้สึกว่าถูกบริษทัปลน้ผลงานของตวัเองไป จะไดไ้ม่บ่นทีหลงัว่า จะ
ประเมินกนัใหเ้สียเวลาท าไมถา้จะปรับเกรดผมลงแบบน้ี ส่วนการจ่ายตอบแทน
มีวิธีการอยา่งไร มีค  าตอบในเล่มน้ีแน่นอนครับ ติดตามในบทต่อๆไปครับ 

 ซ่ึงหากทุกองคก์รเขา้ใจเช่นน้ีแลว้ จะไดน้ าแนวทางน้ีไปปรับระบบการ
บริหารจัดการให้ถูกตอ้งว่าจะตอ้งท าอะไรบ้างเพื่อให้เกิดความเป็นธรรมใน
องคก์รในมิติต่างๆ เพื่อใหอ้งคก์รสามารถรักษาบุคลากรท่ีดี มีความสามารถให้
อยูก่บัองคก์รนานๆ เพื่อให้บุคลากรท างานให้กบัองค์กรไดอ้ย่างเต็มท่ีไม่มีขอ้
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 Performance Appraisal Handbook   9 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 ซ่ึงตามท่ีกล่าวไปแลว้ในขา้งตน้ ว่าการประเมินผลไม่ไดต้อบโจทยใ์น
ทุกๆดา้น ดงันั้นการน าผลการประเมินผลงานไปใชใ้นระบบอ่ืนๆ ตอ้งมีความ
เข้าใจอย่างแทจ้ริงในข้อดีข้อเสีย ขอ้จ  ากัดของระบบต่างๆ จึงจะสามารถน า
ขอ้มูลท่ีไดไ้ปบริหารจดัการไดอ้ยา่งถูกตอ้งมีประสิทธิภาพ ซ่ึงผมขอยกตวัอย่าง
เร่ืองง่ายๆท่ีเห็นไดช้ดั แต่หลายๆองค์กร ก็มกัด าเนินการกบัผิดๆมาตลอด นั่น
คือ การน าหัวขอ้ประเมินเชิงพฤติกรรม (Competency) ในใบประเมินผลงาน 
ไปใชเ้ป็นเกณฑใ์นการพฒันาบุคลากร ท าไมถึงผดิ เพราะค าถามคือ 

ค าตอบคือ “ไม”่  
ท่ีเป็นเช่นนั้นเพราะ หัวหน้าทุกคนรู้อยู่แก่ใจว่า การประเมินผลงาน

ส่งผลถึงอะไร เมื่อใดท่ีหวัหนา้ประเมินผลใหลู้กนอ้งแลว้ ไดผ้ลงานออกมาไม่ดี 
ก็จะท าให้ลูกน้องคนนั้น ไดโ้บนัสน้อยลง ปรับเพ่ิมเงินเดือนน้อยลง ซ่ึงมีผล
โดยตรงต่อขวญัก าลงัใจในการท างานของลูกน้องคนนั้น ซ่ึงอาจท าให้ลูกน้อย
คนนั้นท างานแยล่ง หรืออาจไม่พอใจถึงขั้นลาออกไปจากบริษทั ซ่ึงหวัหนา้ก็จะ
กลวัท่ีจะไม่มีคนท างานให้ หรืออย่างน้อยก็เคืองหัวหน้าท่ีให้คะแนนน้อย ซ่ึง
หวัหนา้บางคนก็กลวัลูกนอ้งจะไม่เต็มใจท างานใหต้วัเองในภายหลงั 
 ดงันั้นเวลาประเมินผลงาน หวัขอ้ประเมินใดท่ีหัวหน้าสามารถให้เป็น
คะแนนช่วยลูกนอ้งได ้ก็ถือเป็นโอกาสอนัดีในการซ้ือใจกนั ซ่ึงแน่นอนหัวขอ้
ประเมินพฤติกรรมต่างๆ จึงเป็นหวัขอ้ท่ีหวัหนา้มกัประเมินใหสู้งกว่าความเป็น
จริง เวน้แต่หวัหนา้กบัลูกนอ้งคู่นั้นไม่ลงรอยกนัเป็นทุนเดิม ก็เป็นอีกกรณีไป 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
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เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 สรุปคือ ค  าถามท่ีว่าจะน าผลประเมินพฤติกรรมขอ้นั้น ไปเป็นเกณฑ์
พฒันาบุคลากรต่อไปไดห้รือไม่ คงไดค้  าตอบท่ีชดัเจนอยู่แลว้ว่า “ไม่ได”้ และ
ถา้เป็นเช่นนั้น เรายงัควรมีการประเมินหัวขอ้พฤติกรรมอยู่อีกหรือไม่ ค  าตอบ
คือ การประเมิน Competency ยงัถือเป็นเกณฑ์การพฒันาคนท่ีดีท่ีสุด เพียงแต่
หวัขอ้ท่ีจะน าไปพฒันานั้นไม่ควรถูกประเมินมาจากใบประเมินผลงาน  
 หวัใจส าคญัคือ การประเมินพฤติกรรมท่ีจะใชพ้ฒันาบุคลากรไดอ้ย่าง
ตรงไปตรงมาไดน้ั้น ตอ้งไม่เก่ียวขอ้งกบัการจ่ายผลตอบแทนใดๆทั้งส้ิน หรือ
สรุปง่ายๆว่า ถา้เราจะท าระบบเพื่อพฒันาคน ก็ให้ท าระบบประเมินและพฒันา 
Competency แยกโดยเฉพาะไปเลย เหมือนท่ีหลายองค์กร ท ากนัอยู่แลว้ ส่วน
ในแบบประเมินผลงานผลงานจะใชห้ัวขอ้พฤติกรรมหรือไม่ ถา้มีจะก าหนด
หัวขอ้ประเมินแบบไหน ต่างกันอย่างไร เราค่อยมาลงรายละเอียดกนัในบท
ต่อๆไป 

 
 แต่ถา้ทุกคนมอง  แต่ 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 การท าระบบประเมินผลงาน (Performance Appraisal) นั้น ตวัระบบ
ไม่ไดย้ากอะไรมากมาย แต่การท าระบบให้ประสบความส าเร็จนั้น จะบอกว่า
ง่ายก็ไม่เชิง เพราะมีปัญหามากมายหลายประการท่ีมกัท าให้ระบบน้ีไม่ประสบ
ความส าเร็จ ซ่ึงโดยทัว่ไปแลว้ อุปสรรคท่ีมกัพบในการจดัท าระบบประเมินผล
งานมีดงัน้ี 

 ทศันคติลบของพนกังานต่อการประเมินผลงาน ว่ามนัคือระบบจบัผดิ  
 รีบร้อนตดัสินใจท าปุ๊บ ใหเ้ขียนใบประเมิน แลว้ใชป้ระเมนิเลยทนัที 
 องคก์รเครือญาติ ผูบ้ริหารบางคนก็ไม่เอาดว้ย ระบบเลยล่ม 
 เคยชินกนัความสบาย พอมีระบบเขา้มาชดัเจน เลยต่อตา้น 
 คอรัปชัน่กนัมานาน หมกเมด็ไวเ้ยอะ ไม่อยากใหอ้ะไรๆเปิดเผย 
 ไมเ่ขา้ใจ ท าไม่เป็น ประเมินแต่หวัขอ้ไร้สาระ ไม่ไดช่้วยพฒันาธุรกิจ 
 ก าหนด KPI ไม่ถูก เก็บขอ้มูลประเมินผลไม่ไดจ้ริงในทางปฏิบติั 
 ก าหนด KPI แลว้รอประเมิน ไม่มี Action Plan รองรับ    

 ซ่ึงท่ีกล่าวมานั้น เป็นแค่เพียงส่วนหน่ึงของปัญหาท่ีพบ ในการท า
ระบบประเมินผลงาน ประเด็นส าคญัคือ ระบบน้ีเหมือนระบบอ่ืนๆ คือเราใช้
กบัคน ดงันั้นมนัตอ้งมีทั้งศาสตร์และศิลป์ในการออกแบบและน าไปด าเนินการ
ปฏิบติั ถึงจะท าใหร้ะบบน้ีประสบความส าเร็จไดอ้ย่างแทจ้ริงในองค์กร ซ่ึงใน
บทน้ีเราจะพูดถึงภาพรวม กระบวนการขั้นตอนทั้งหมดของการจดัท าระบบ 
ประเมินผลงาน (Performance Appraisal) ในองคก์รตั้งแต่ตน้จนจบ ให้ประสบ
ความส าเร็จ ท่ีส าคญัอยา่ลืมว่า ท าระบบแลว้ผลงานองคก์รตอ้งดีข้ึนดว้ย 
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 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 ศึกษาภาพรวม ขอ้ดีขอ้เสีย รูปแบบระบบท่ีเหมาะกบัองคก์ร 
 ปรึกษาหารือหาขอ้สรุปในระดบับริหาร ก่อนเร่ิมโครงการ 
 ผูบ้ริหาร ส่ือสารท าความเขา้ใจพนกังานในเบ้ืองตน้ 

 จดัฝึกอบรม เรียนรู้ ท าความเขา้ใจใหช้ดัเจนทั้งระบบ 
 ก าหนดเป้าหมายบริษทั และกระจาย KPI สู่หน่วยงานต่างๆ 
 การก าหนดแบบประเมินผูบ้ริหาร และพนกังาน 
 ก าหนดเง่ือนไข กระบวนการ Implement ระบบ 

 บริษทัประกาศเร่ิมใชร้ะบบ ก าหนดรอบการประเมินผลงาน 
 หวัหนา้ลูกและนอ้งตกลง KPI กนั ตั้งแต่ตน้รอบการประเมิน 
 เก็บตวัเลข ขอ้มูลในการท างาน 
 ท าการประเมินผลงาน 

 การสะทอ้นผลการปฏิบติังาน 
 การปรับปรุงพฒันาการท างาน 

 ซ่ึงเราจะมาดูรายละเอียดกนัทีละขั้นตอนดงัน้ี 
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อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 จากค าถามท่ีผมเคยถามไวใ้นบทน าของหนงัสือ ว่า แทจ้ริงแลว้ องค์กร
ตอ้งการอะไรจากการท าระบบประเมินผลงาน อยากใหผ้ลประกอบการองค์กร
ดีข้ึน หรือ แค่ตอ้งการผลการประเมินเพ่ือเป็นเกณฑใ์นการจ่ายผลตอบแทน ซ่ึง
โดยส่วนมากองค์กรทั่วไปต้องการทั้งสองอย่าง  แต่ก็ใช่ว่าทุกองค์กรจะท า
ระบบประเมินผลงานท่ีครอบคลุมทั้งระบบเหมือนกนั ทั้งน้ีทั้งนั้นข้ึนอยู่ก ับ
สถานการณ์ขององค์กร ว่าเหมาะสมท่ีจะท าอะไรบา้ง ซ่ึงถา้จะให้เห็นภาพชดั 
ผมขอยกตวัอย่างแบบแยกส่วนของระบบบริหารผลงาน เป็นแต่ละส่วนตาม
ความตอ้งการขององคก์รท่ีแตกต่างกนัไป ดงัน้ี 

 ตอ้งการก าหนดเป้าหมาย/ตวัช้ีวดั เพียงอยา่งเดียว 
 ตอ้งการก าหนดเป้าหมาย และท าแผนงานใหบ้รรลุเป้าหมาย 
 ตอ้งการท าการประเมินผลงานพนกังาน เพื่อจ่ายผลตอบแทน 

 ซ่ึงแท้จ ริงแล้ว  องค์กรควรเ ลือกท าระบบในส่วนท่ี เหมาะกับ
สถานการณ์ขององค์กรเป็นส าคัญ เช่นองค์กรท่ีย ังต้องด้ินรนเร่ืองผล
ประกอบการ เงินเดือน โบนัสยงัจ่ายไดไ้ม่มาก ควรเน้นการก าหนดเป้าหมาย
และจดัท าแผนปฏิบติัการใหบ้รรลุเป้าหมายก่อน หรือ ถา้องค์กรใดบรรยากาศ
การท างานในองค์กรค่อนขา้งตึงเครียดอยู่แลว้ ยงัไม่เคยท าระบบประเมินผล
งาน แต่ผู ้บริหารต้องการการท าระบบประเมินผล เพื่อเ ป็นเกณฑ์จ่าย
ผลตอบแทน อาจท าใหส้ถานการณ์ตึงเครียดมากข้ึน พนกังานปรับตวัไม่ทนั ซ่ึง
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มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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ในทางปฏิบติัเราสามารถท าไปทีละส่วน ขยบัขยายไปทีละขั้นตอนก็ได ้เหมือน
ท่ีบางองคก์รก็ท าอยู ่เช่น  

 ในปีแรก เป็นการก าหนด KPI เพื่อให้ทุกคนรู้ว่า เป้าหมายในการ
ท างานคืออะไร แต่ยงัไม่มีการประเมินผลงาน 

 ปีท่ี 2 ท าการประเมินผลงาน แต่ยงัไม่น าไปจ่ายผลตอบแทน หรือ เป็น
เกณฑ์จ่ายผลตอบแทนเพียงบางส่วน เช่น ใช้ผลประเมิน 50% การ
พิจารณาของผูบ้ริหาร 50% 

 ปีท่ี 3 จึงค่อยน าผลการประเมิน มาเป็นเกณฑ์ในการจ่ายผลตอบแทน 
100% (จ่ายเท่าไหร่ข้ึนอยูก่บัผลประกอบการ และนโยบาย) 

ซ่ึงการท าแบบน้ีเป็นการใหเ้วลาพนกังานในการปรับตวัใหเ้ขา้กบัระบบ ลดการ
ต่อตา้นการใชร้ะบบไดเ้ป็นอย่างดี และอีกประการท่ีส าคญัส าหรับองค์กรท่ียงั
ไม่เคยมีระบบประเมินผลงานมาก่อน ในการท าระบบประเมินปีแรก ยงัไม่ควร
บงัคบัใชใ้นทุกต าแหน่งทั้งองค์กรในทนัที เพราะหากระดบัผูบ้ริหาร ผูจ้ดัการ 
เองก็ยงัไม่เขา้ใจระบบท่ีชดัเจน ให้ข้อมูลหรือให้ค  าแนะน าในการประเมินท่ี
ถูกตอ้งยงัไม่ได ้หากเร่งด าเนินการไปอาจเกิดผลเสียมากกว่าผลดี ดงันั้นในปี
แรกอาจท าการประเมินแค่ระดบัผูบ้ริหารลงมาถึงระดบัผูจ้ดัการก่อนเท่านั้นพอ 
ส่วนระดบัรองลงไป ใชห้วัขอ้ประเมินพฤติกรรมแบบเดิมๆไปก่อนก็ไดเ้พื่อให้
ระดบัจดัการเขา้ใจและคุน้เคยกบัระบบกนัก่อน ปีต่อไปจึงจะสามารถอธิบายให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดอ้ยา่งถูกตอ้ง ทั้งวิธีการสร้างความเขา้ใจและทศันคติท่ีดีใน
การท าระบบน้ีอีกดว้ย 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  
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 อุปสรรคส าคญัประการหน่ึงท่ีท าให้ระบบประเมินผลงานไม่ประสบ
ความส าเร็จได้ในองค์กร หรือบางองค์กรก็ลม้เลิกตั้งแต่ยงัไม่เร่ิม คือ ทีม
ผูบ้ริหารท่ีไม่เป็นหน่ึงเดียว ซ่ึงสาเหตุน้ีก็เป็นปัญหากบัทุกการเปล่ียนแปลงใน
องคก์รนั้นแหละ โดยเฉพาะองคก์รท่ีมีการบริหารแบบเครือญาติ หรือคนเก่าคน
แก่ท่ีไม่ค่อยรับการเปล่ียนแปลง ไม่อยากพัฒนา พี่ เป็นเจ้าของ น้องเป็น
กรรมการ ด้ือบา้ง ทะเลาะกนับา้ง อนัน้ีแหละท าระบบไหนก็ล  าบาก 

 ดงันั้นก่อนท าระบบประเมินผลงานก็เช่นเดียวกนั ผูบ้ริหารทุกท่านตอ้ง
ปิดห้องพูดคุย ปรึกษาหารือกนัให้ดีก่อน ถกกนัให้เคลียร์ทุกประเด็น หากได้
ขอ้สรุปแลว้ ก็ตอ้งเป็นเสียงเดียวกนั หากเกิดเหตุการณ์ท่ีท่านประธานประกาศ
เร่ิมโครงการแล้ว  มีสองท่านน้ีร่วมมือ  อีกท่านเกียร์ว่าง   ถ้าเป็นเช่นน้ี
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 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 แต่ถา้ใหดี้กว่านั้น ส่ิงท่ีผูบ้ริหารควรด าเนินการก่อนท่ีจะเชิญวิทยากร
หรือท่ีปรึกษาเขา้ไปเร่ิมงานคือ ควรมีการพูดคุยกนัภายในกนัก่อน และควรมี
การส่ือสารกนัล่วงหนา้พอสมควร ใหทุ้กคนรับทราบโดยเฉพาะระดบัผูจ้ดัการ
หวัหนา้งานตอ้งรับรู้ก่อนว่าบริษทัก าลงัจะท าอะไร หากใครมี่ขอ้ขอ้งใจอะไรก็
จะได้เคลียร์กันไปในเบ้ืองต้นก่อน ประเด็นส าคัญท่ีควรส่ือสารสร้างความ
เขา้ใจ คือ ดงัน้ี 

 เป้าหมาย ทิศทาง และสถานการณ์บริษทั  
 เหตุผล ท่ีบริษทัก าลงัจะด าเนินการน าระบบประเมินผลงานมาใช ้
 ขอ้ดี ส่ิงท่ีองคก์รและพนกังานจะไดรั้บจากระบบน้ี 
 นโยบายเบ้ืองตน้ของระบบ เช่นท าเฉพาะระดบัผูจ้ดัการก่อน 
 กรอบระยะเวลา เร่ิมโครงการ 

 ซ่ึงในเบ้ืองตน้ก็อาจมีทั้งคนท่ีเห็นดว้ยและไม่เห็นดว้ยเป็นธรรมดา แต่
อยา่งนอ้ยผูบ้ริหารก็ไดส่ื้อสารหรือบอกกล่าวใหพ้นักงานทราบแลว้ว่าเราก  าลงั
จะท าอะไรเพื่ออะไร ส่วนขอ้มูลเชิงลึก การตอบขอ้สงสยั ก็ปล่อยให้เป็นหน้าท่ี
ของวิทยากรท่ีปรึกษา เป็นผูใ้หค้  าตอบในตอนท าระบบอีกที ซ่ึงถา้ท าไดแ้บบน้ี 
การท าระบบประเมินผลงานก็จะราบร่ืนข้ึน เพราะอย่างท่ีกล่าวไวต้อนตน้ คน
ส่วนใหญ่ไม่ค่อยชอบการถูกประเมินเป็นทุนเดิมอยู่แลว้ แค่ไดย้ินค าว่า KPI ก็
ไม่สบายใจกันทัว่หน้าโดยเฉพาะคนท่ีเคยท างานแบบเอาง่ายอยู่แบบสบายๆ 
และองคก์รไม่เคยใชร้ะบบประเมินผลงานมาก่อน  
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 ในการสร้างความรู้ความเขา้ใจในการท าระบบประเมนิผลงาน เราจะมี
หวัขอ้หลกัๆท่ีจ  าเป็นตอ้งใหผู้บ้ริหารและพนกังานเห็นภาพเดียวกนัดงัน้ี 

 โจทยข์องการฝึกอบรมคือ WHAT-WHY-HOW 
 วตัถุประสงค ์ภาพรวม ความส าคญัและประโยชน์ท่ีจะไดรั้บ 
 ความเช่ือมโยง เป้าหมายและทิศทางบริษทักบัระบบประเมินผล 
 วิธีการก าหนดเป้าหมาย ตวัช้ีวดัท่ีถูกตอ้ง 
 การก าหนดเป้าหมายระดบัองคก์ร 
 การกระจายเป้าหมายองคก์รสู่หน่วยงานผูรั้บผดิชอบ 
 การท าแบบประเมินผลงาน ระดบัผูบ้ริหาร ผูจ้ดัการ 
 การท าแบบประเมินพนกังานในหน่วยงาน 
 วิธีการ Implement ระบบประเมินผลงาน 
 ขอ้ควรระวงั และวิธีการท าระบบใหป้ระสบความส าเร็จ 

ซ่ึงการฝึกอบรมนั้นหากตอ้งการให้ไดผ้ลอย่างแทจ้ริง ควรท าไปทีละขั้นตอน 
โดยปกติควรแบ่งเป็นขั้นตอน โดยแต่ละขั้นตอนนั้น จะมีทั้งในส่วนของการ
ฝึกอบรมเชิงปฏิบติัการ และการกลบัไปท าการบา้นเพื่อสรุปแบบประเมินผล
ของผูบ้ริหารและพนกังานทีละระดบัชั้นลงไป ซ่ึงขั้นตอนการด าเนินการหลกัๆ
มี ดงัน้ี 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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ประชุมผูบ้ริหาร สรุปเป้าหมาย /ตวัช้ีวดั องคก์รและผูบ้ริหาร 
และนโยบายการประเมินผลงาน 

ผลลพัธ ์/ ขอ้สรุป 
(หลงัการประชุม) 

เป้าหมาย/ตวัช้ีวดั องคก์รและผูบ้ริหารระดบัสูง 
นโยบาย เง่ือนไขขอ้ก าหนด การประเมินผลงาน 

 
ฝึกอบรมเชิงปฏิบติัการ เรียนรู้ระบบประเมนิผลงาน และการ Implement 

กระจายเป้าหมายองคก์รสู่ผูบ้ริหารและผูจ้ดัการ 
ก าหนดหวัขอ้และแบบประเมินผลงานผูจ้ดัการ 
กระจายเป้าหมายสู่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

ผลลพัธ ์/ ขอ้สรุป 
(หลงัฝึกอบรม) 

สรุปแบบประเมินผูจ้ดัการแต่ละหน่วยงาน 
(องคก์รขนาดใหญ่ อาจตอ้งมีท่ีปรึกษาช่วยแนะน า) 
แบบประเมินผูบ้ริหาร และผูจ้ดัการ 
KPI ผูจ้ดัการท่ีมอบหมายใหที้มงาน 

 
ฝึกอบรมเชิงปฏิบติัการ 
หรือ ใชท่ี้ปรึกษา 
เขา้ไปหน่วยงาน 

เรียนรู้ระบบประเมินผลงาน และการ Implement 
ท าแบบประเมินผลหวัหนา้งาน 
ท าแบบประเมินพนกังานปฏิบติัการ 

ผลลพัธ ์/ ขอ้สรุป 
(หลงัฝึกอบรม) 

สรุปแบบประเมินผลงาน 
หวัหนา้งาน และ พนกังานปฏิบติัการ 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ส่วนในปีแรกองค์กรใด จะท าถึงเฉพาะระดบัผูจ้ ัดการ หรือหวัหน้างานก็ปรับ
สดัส่วนการฝึกการอบรมหรือการใชท่ี้ปรึกษาเฉพาะส่วนนั้นก่อน เพราะหัวใจ
ส าคญัของการออกแบบระบบประเมินผลงาน ใหม้ีประสิทธิภาพสูงสุดในกรณี
ท่ีองคก์รไม่มีขอ้จ  ากดัเร่ืองเวลา หรืองบประมาณ นัน่คือ  

 เพื่อให้ KPI ของแต่ละระดับชั้นมีความชัดเจนก่อน ท่ีจะมอบหมาย
ใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และ ในการก าหนด หวัขอ้ประเมินและท าแบบประเมิน
ของแต่ละระดบันั้น ควรมีการปรึกษาหารือกนัถึงความเหมาะสม ความเป็นไป
ไดข้องหัวขอ้ KPI และตวัเลขเป้าหมาย รวมถึงแนวทางในการเก็บขอ้มูลเพื่อ
ประเมินผลกันให้เรียบร้อยก่อน เพื่อให้แบบประเมินผลงานท่ีสรุปออกมา 
สามารถใชไ้ดจ้ริงในทางปฏิบติัมากท่ีสุด และท่ีส าคญั  

เพื่อให้เกิดความชดัเจน เขา้ใจตรงกนั 
ยอมรับกนัทั้ง 2 ฝ่าย ไม่เกิดปัญหาในการท างานภายหลงั 
 ขอ้ควรระวงัในการออกแบบใบประเมินผลงาน ท่ีส าคญัท่ีสุดคือ ผูถู้ก
ประเมินตอ้งไดรั้บรู้และส่วนร่วมในการก าหนดหัวขอ้ประเมินนั้น 

เพราะจะท าให้
เกิดการต่อตา้น และส่งผลถึงบรรยากาศการท างานท่ีไม่ดีได ้ในองคก์ร  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 กระบวนการขั้นตอนน้ีเรามกัเรียกกันโดยทั่วไปว่า การ Implement 
ระบบ หรือการด าเนินการใหเ้กิดผลในทางปฏิบติันั่นเอง โดยท่ีผ่านๆมาปัญหา 
ท่ีมกัพบมากในการ Implement ระบบ คือ  

ซ่ึงปัญหาน้ี อยูท่ี่กระบวนการออกแบบหัวขอ้ประเมิน โดยท่ีไม่มีความรู้ความ
เขา้ใจหรือประสบการณ์ในการก าหนด KPI ท่ีมีประสิทธิภาพ 
 ดงันั้น ในขั้นตอนกระบวนการออกแบบหวัขอ้ประเมิน ส่ิงท่ีตอ้งค านึง
อย่างยิ่งคือ ตอ้งตอบค าถามให้ไดว้่า ตวัเลข หรือขอ้มูลท่ีจะน ามาประเมินผล
หวัขอ้ประเมินนั้น จะเอามาจากไหน ขอ้มูลน้ีปรากฏท่ีใคร เพราะ KPI บางขอ้
หน่วยงานนั้นๆเก็บขอ้มูลเอง เช่น ตวัเลขของเสียของฝ่ายผลิต แต่บางขอ้มูลจะ
ไปแสดงท่ีหน่วยงานอ่ืน เช่น ตน้ทุนการผลิต แผนกบญัชีจะเป็นคนสรุปตวัเลข
ใหเ้ป็นตน้  
 สรุปว่า ก่อนท่ีจะ Implement ระบบประเมินผลงาน ผูบ้งัคบับญัชาทุก
คนตอ้งทวนสอบหวัขอ้ KPI ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละขอ้ ว่าสามารถวดัผลได้
จริงในทางปฏิบติั ซ่ึงหากหวัขอ้ใดวดัค่าไม่ได ้ก็ให้ท าเคร่ืองมือ หรือเกณฑ์ใน
การประเมินข้ึนมาเอง ตวัอยา่งเช่น Check List ของหน่วยงาน QC ท่ีใชต้ดัสินว่า
งานไหนผา่นคุณภาพ หรือ แบบประเมินคะแนนความพึงพอใจของลูกคา้ท่ีเรา
จดัท าข้ึนมาเพ่ือประเมินเร่ืองน้ี นัน่เอง 
เมื่อแบบประเมินทุกอย่างพร้อมและมีวิธีการเก็บขอ้มูลท่ีเป็นไปไดจ้ริงในทาง
ปฏิบติัแลว้เราก็เร่ิมการ Implement ระบบกนัเลย 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 ประกาศรอบระยะเวลาการประเมินผลงาน ปีละคร้ัง ปีละ 2 คร้ังข้ึนกบั
นโยบาย โดยรอบการประเมินตอ้งสอดคลอ้งกบัวนัท่ีปรับเงินเดือน และโบนัส 
หรือรอบปีงบประมาณขององค์กร โดยผลการประเมินผลงาน ควรท าให้เสร็จ
ก่อนหน้านั้น เช่น รอบปีงบประมาณและรอบประเมินผลงาน คือ มกราคม -
ธนัวาคม ก็ก  าหนดการปรับเงินเดือนจ่ายโบนสั ส้ินธนัวา หรือ ส้ินมกรา เป็นตน้ 
 เพราะมีบางบริษทัประเมินผลงานหลงัปรับเงินเดือนหรือจ่ายโบนัส ท า
ให้พนักงานรู้สึกว่า ไม่รู้จะประเมินไปท าไม ไม่ได้สร้างแรงจูงใจในการ
ประเมินผลงานเลยแมแ้ต่นอ้ย  
 อีกประเด็นส าคัญท่ีมองข้ามไม่ได้คือ บริษัทควรแจ้งนโยบายการ
ประเมินผลงานท่ีชดัเจน ว่าผลการประเมินของแต่ละบุคคลจะใช้เป็นเกณฑ์
อะไรบา้ง เช่น  
 ปรับเงินเดือน คิดจากผลงานบุคคล 30% (ลดความเครียดจากการ

ประเมินผลงาน ในปีแรกๆ) 
 โบนสั คิดจากผลงานบุคคล 40% ผลงานทีม 60% 
 การพิจารณาปรับต าแหน่ง ตอ้งมีผลงาน A ติดต่อกนั 3 ปี ฯลฯ 

แต่ขอ้ส าคญัท่ีสุด ไม่ว่าจะมีนโยบายสร้างความชดัเจนในการบริหารอย่างไรก็
ตาม บริษทัหรือผูบ้ริหาร 
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 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 เพราะทั้งหมด ตอ้งอา้งอิงกบัผลประกอบการของบริษทัเป็นส าคญั และในแต่
ละปีถา้ผลประกอบการดีมาก บริษทัอยากตอบแทนพนกังานก็เนน้จ่ายโบนสัให้
สมน ้ าสมเน้ือกนัไป ส่วนการปรับเงินเดือนอยา่งไรก็ยงัคงจ่ายตามงบประมาณท่ี
ตอ้งสอดคลอ้งกบัอตัราการเติบโตขององคก์ร เพราะผลประกอบการท่ียอดเยีย่ม
ปีน้ีมนัอาจมาจากจงัหวะของธุรกิจ ปีหน้าอาจไม่ไดผ้ลงานทะลุเป้าแบบน้ีอีก 
เพราะเงินเดือนข้ึนแลว้ข้ึนเลย เอาคืนไม่ได ้ 

 ในแต่ละปี หวัขอ้ประเมินผลงานของแต่ละคน อาจมีการเปล่ียนแปลง 
ตามเป้าหมาย/ตัวช้ีวดัขององค์กร หรือกลยุทธ์องค์กรท่ีเปล่ียนไปในแต่ละปี 
ตามสถานการณ์ท่ีเปล่ียนไป ดงันั้น ทุกๆปีบริษทัตอ้งมีการประกาศเป้าหมาย
และนโยบายใหช้ดัเจน และทุกหน่วยงานตอ้งมีการปรับปรุงหัวขอ้ประเมินผล
งานตามเป้าหมาย/ตวัช้ีวดัองค์กร ซ่ึงช่วงเวลาในการประกาศเป้าหมายองค์กร 
ควรเป็นช่วงก่อนปีงบประมาณปีต่อไป เพื่อให้พนักงานทุกคนรับทราบ
เป้าหมายบริษทัและท าแผนปฏิบติัการเพื่อรองรับเป้าหมาย และปรับปรุงหัวขอ้
ประเมินผลงานของแต่ละหน่วยงาน  
 เพื่อท่ีทุกปีๆ ก่อนรอบการประเมินใหม่ หรือ ตน้รอบการประเมินใหม่ 
ผูจ้ ัดการและผูใ้ต้บังคับบัญชาแต่ละแผนก จะได้มีการประชุมมอบหมาย
เป้าหมาย และ ตกลงหัวขอ้การประเมินผลงานซ่ึงกันและกัน แต่ก็มีองค์กร
จ านวนไม่นอ้ยท่ีท าเร่ืองน้ีกนัในตน้ปี ซ่ึงก็ข้ึนกบัสถานการณ์ความจ าเป็นของ
แต่ละองคก์รไป   
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อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
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บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  

 



 Performance Appraisal Handbook   39 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เมื่อหวัขอ้ประเมินมีการตกลงกนัเรียบร้อยระหว่างหัวหน้ากบัลูกน้อง 
พอเร่ิมการท างานก็จะตอ้งมีการเก็บขอมูลการท างาน ซ่ึงจะถูกน ามาใชใ้นการ
ประเมินผลงาน โดยขอ้มูลท่ีจะน ามาประเมินผลงานท่ีดีควรตอ้งมีลกัษณะดงัน้ี 

3.1) ต้องมเีคร่ืองมือ หรือเกณฑ์มาตรฐาน ในการสรุปตวัเลขหรือข้อมูลนั้นๆ 
 - เช่น ถา้ KPI คือ % ความคืบหน้าโครงการ / แผน ตอ้งมีเกณฑ์ท่ี
ชดัเจนว่า ความคืบหน้าคิดเป็นเปอร์เซ็นต์ได้จากอะไร ยกตัวอย่างโครงการ
ก่อสร้าง ความกา้วหน้าคิดจากปริมาณงานท่ีเทียบเป็นตวัเงินอย่างชดัเจน และ
สามารถเทียบได้ว่า ก้าวหน้าก่ีเปอร์เซ็นต์เทียบกับแผนงาน ถา้ท าลกัษณะน้ี
ไม่ได ้ใหก้  าหนดเป็น Mile Stone หรือเป็น Phase แลว้ก  าหนดขอ้ตกลงว่า ตอ้ง
เสร็จ Phase ไหนเมื่อไหร่ หรือจะเทียบแต่ละ Phase เป็นเปอร์เซ็นต์ก็ได ้เช่น 
โครงการน้ีมี 5 Phase แต่ละPhase เทียบเป็น 20% ประมาณน้ี 

3.2) ข้อมูลนั้นมหีลกัฐานยืนยนั ไม่สามารถบิดเบือน ปรับแต่งข้อมูลเองได้ 
 - เช่น ปริมาณการผลิตสามารถนับไดจ้ากช้ินงาน หรือ Record ของ
เคร่ืองจกัร หรือ Record ในโปรแกรมบริหารการผลิต 
 - % คุณภาพ งานผลิต ถูกตรวจวดัดว้ยหน่วยงาน QC 
 - % ตน้ทุน/ช้ิน ถูกค านวณโดย แผนก Data, % ตน้ทุนอ่ืนๆ โดยบญัชี  

3.3) ต้องมกีารบันทึกข้อมูลประเมนิผลงานประจ าทุกเดือน 
 แมว้่ารอบการประเมินผลงาน จะเป็นการประเมินปีละคร้ัง หรือปีละ 2 
คร้ังก็ตาม การเก็บขอ้มูลการประเมินผลงาน ตอ้งมีการบนัทึกขอ้มูลเป็นประจ า
ทุกเดือน ทุกวนัหรือทุกสัปดาห์ เหมือนกับการบนัทึกผลการท างานท่ีท าอยู่
ประจ า ถา้พนักงานโตแ้ยง้ว่า มวัแต่ท าขอ้มูลประเมินผลงาน เพ่ิมงานเอกสาร 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
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 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
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 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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เสียเวลาในการท างานส าคญั ก็จะสะทอ้นไดว้่า KPI ขอ้นั้นไม่ส าคญัพอท่ีจะ
เป็นหวัขอ้ประเมินผลงาน เพราะถา้ก  าหนดหวัขอ้ KPI อยา่งสมเหตุผลแลว้ 

ดงันั้นหวัขอ้ประเมินใดก็ตาม ถา้สรุปชดัเจนตรงกนัแลว้ว่าเป็นงานส าคญั ท่ีตอ้ง
ตรวจวดั แมเ้ราจะไม่เคยเก็บขอ้มูลมาก่อน ปีน้ีก็ตอ้งท าการเก็บขอ้มูลเพ่ิมเติมให้
ไดค้รับ นัน่ก็เพราะ 

 
ดงันั้นการเก็บขอ้มูลการท างานท่ีส าคญั ตอ้งถือว่าไม่ใช่ภาระงานท่ีเกินความ
จ าเป็น หรือไม่ใช่เร่ืองเสียเวลา เพราะมนัคือ หน้าท่ีรับผิดชอบส าคญัท่ีเราตอ้ง
ท านัน่เอง 

 พอมาถึงส้ินรอบการประเมิน หรือถึงช่วงเวลาประเมินผลงาน หาก
ด าเนินการตามขั้นตอนต่างๆมาอยา่งถูกตอ้งตามระบบ  คือ 
 บริษทัประกาศเป้าหมาย นโยบายการประเมินผล 
 หวัหนา้ลูกนอ้งตกลง แบบประเมินกนัแต่ตน้ปี 
 เก็บขอ้มูล ตวัเลขผลงานมาอยา่งต่อเน่ือง 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้

8   Performance Appraisal Handbook    
 

อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
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พอมาถึงขั้นตอนของการประเมินผลงาน ถือเป็นขั้นตอนท่ีง่ายท่ีสุด เพราะทุก
อย่างชัดเจนมีข้อมูลพร้อมทั้งหมดแลว้ ถา้จะพูดให้ติดตลก จะบอกว่า การ
ประเมินผล จะใหแ้ม่บา้นหรือยามมากรอกคะแนนแทนหัวหน้าก็ยงัได ้เพราะ
ทุกอย่างมีกฎเกณฑ์ชดัเจน บิดเบือนไม่ได ้มีหลกัฐานรองรับ เพราะอนัท่ีจริง
พนกังานและหวัหนา้งานจะรู้ตวัตั้งแต่ท างานและบนัทึกขอ้มูลประจ าเดือนแลว้
ว่า ผลงานปีน้ีจะเป็นอยา่งไร ไม่ตอ้งลุน้ไม่ตอ้งเครียด หวัหนา้ลูกน้องไม่ตอ้งมา
นอ้ยอกนอ้ยใจกนัตอนประเมินผลงานเหมือนท่ีผา่นๆมาในอดีต  

 
 หลังจากท่ีมีการประเมินผลงานโดยสรุปออกมาแล้ว ในแต่ละ
หน่วยงานก็จะมีทั้งคนท่ีผลงานดีกว่ามาตรฐาน ไดต้ามมาตรฐาน หรือต ่ากว่า
มาตรฐาน จะไดเ้กรด A-B-C-D ก็ว่าไป ซ่ึงผลการประเมินทุกคนก็ทราบอยู่แลว้
ว่าเป็นเกณฑเ์พ่ือน าไปพิจารณา การปรับเพ่ิมเงินเดือนและโบนัส ดงันั้นโจทย์
ใหญ่ของผูบ้งัคบับญัชา หลงัจากการประเมินผลงานคือ 

 ดงันั้นกิจกรรมส าคญัท่ีผูบ้งัคบับญัชาทุกคน ตอ้งด าเนินการคือ การ
สะทอ้นผลการปฏิบติังาน และการปรับปรุงพฒันาผลการท างานใหดี้ข้ึนในปี
ต่อไป ซ่ึงมีแนวทางปฏิบติัเบ้ืองตน้ดงัน้ี 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 โดยปกติเวลาท่ีทีมงานเราท างานมาเหน็ดเหน่ือยทั้งปี ผูบ้งัคับบญัชา
ยอ่มตอ้งมีการชมเชย และขอบคุณทีมงานในการทุ่มเทการท างานมาโดยตลอด 
ซ่ึงโดยมากการชมเชย สร้างขวญัก าลงัใจในภาพรวมนั้น เรามกัส่ือสารกบัทั้ง
กลุ่มอยูแ่ลว้ หรือใครท่ีท าผลงานไดดี้ ก็ควรชมเชยใหเ้ป็นแบบอยา่งท่ีดีและเป็น
การแสดงให้เขาเห็นว่าผูบ้ังคับบัญชาเห็นถึงความตั้ งใจในการท างานของ
บุคลากรเหล่านั้น 
 แต่ส่วนบุคลากรท่ีผลงาน ต ่ากว่าเป้าหมาย ถือเป็นโจทยส์ าคัญของ
ผูบ้ังคับบัญชาว่า จะท าอย่างไรในการรักษาขวญัก าลงัใจและพฒันาผลการ
ท างานของเขาให้ดีข้ึนในปีต่อไป ซ่ึงกระบวนการน้ีต้องมีการคุยเป็นการ
ส่วนตวั กบับุคลากรกลุ่มน้ีเป็นรายๆไป เอาผลงานมาดูและตอ้งใชท้ั้ งศาสตร์
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 นอกจากตัวเลขข้อมูลผลการท างานท่ีหน่วยงาน เก็บข้อมูลและ
ปรับปรุงการท างานมาตลอดทั้งปีแลว้ ตัวเลขผลจากการประเมินโดยสรุป
ประจ าปี สามารถน ามาวิเคราะห์และสะทอ้นไดห้ลายๆเร่ือง หน้าท่ีส าคญัของ
ผูบ้งัคบับญัชาคือตอ้งวิเคราะห์และสรุปให้ไดว้่า ผลงานท่ีดีหรือไม่ดีในแต่ละ
ขอ้นั้น  

 เกิดจากปัจจยัภายนอกและ ปัจจยัภายในอะไรบา้ง 
 ปัจจยัภายนอก เราสามารถเตรียมการรับมืออะไรไดบ้า้ง 
 ปัจจยัภายใน เกิดจากกระบวนการใด ปัจจยัน าเขา้ตวัไหน 
 เกิดจากคน เคร่ืองมือเคร่ืองจกัร วิธีการ หรือทรัพยากรอะไร 
 มีแนวทางปฏิบติัอยา่งไรเพ่ือแกปั้ญหาพฒันาเร่ืองนั้นๆ 
 หารือกบัทีมงาน ช่วยกนัหาทางออก 
 สรุปเป็นวิธีการในการท างานในปีต่อไป 

 ถา้หากองค์กรและผูบ้งัคบับญัชาทุกระดับ ท าได้ตามแนวทางน้ี การ
ประเมินผลงานก็จะไม่ใช่แค่ เคร่ืองมือหรือเกณฑท่ี์จะน าไปจ่ายผลตอบแทนแต่
เพียงอย่างเดียว ระบบประเมินผลงานก็จะเป็นเคร่ืองมือส าคัญในการบริหาร
ผลงาน หรือท าใหผ้ลงานขององคก์รดีข้ึนอยา่งชดัเจนอีกดว้ย ตามท่ีผมกล่าวไว้
ในตอนตน้ว่า 
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 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 หลกัในการก าหนดเป้าหมายองค์กรนั้น ผมเคยเขียนไวอ้ย่างละเอียด 
ในหนังสือ “Goal/KPI Setting & Strategic Action Plan” “การก าหนด
เป้าหมาย/ตัวชี้วัด และจัดท าแผนปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์” ผลงานเขียนเล่มท่ี 3 
ของผม ดงันั้นในเล่มน้ี  ผมจะไม่น าเน้ือหาเดิมมาเล่าซ ้ าในเล่มน้ีทั้งหมด แต่จะ
น าเสนอมุมมองในการก าหนดเป้าหมาย/ตวัช้ีวดั ระดบัองค์กรอย่างไรให้ครบ
และตรงโจทยส์ าคญัทางธุรกิจ เพ่ือให้เป็นเป้าหมายตั้งตน้ท่ีหน่วยงานต่างๆใน
องค์กร สามารถน าไปเป็นเป้าหมายอ้างอิง เพื่อก  าหนด KPI ของแต่ละ
หน่วยงานใหส้อดคลอ้งกบัองคก์รต่อไป 
 ซ่ึงถา้จะสรุปความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของผูป้ระกอบการ หรือผูบ้ริหาร
ระดบัสูงขององคก์ร ส่ิงท่ีทุกองค์กรตอ้งการนั้นไม่ไดต่้างกนั ไม่ว่าองค์กรนั้น
จะท าธุรกิจดา้นใดก็ตาม 

1. ก าไร (Profit) 
2. เติบโต (Growth) 
3. ย ัง่ยนื (Sustainable) 

ดังนั้นการก าหนดเป้าหมายองค์กร ก็จะก าหนดเร่ืองต่างๆท่ีสะท้อน ความ
ตอ้งการใน 3 ประเด็นหลกัน้ี ส่วนการก าหนดเป้าหมายย่อยๆ ในดา้นต่างๆ 
อาจจะเป็นการก าหนดเพื่อการแข่งขนัทางธุรกิจ ก  าหนดเพื่อให้หน่วยงานต่างๆ
มีเป้าหมายในการท างาน ซ่ึงทั้งหมดลว้นตอบโจทยสู์งสุดขององค์กร คือก  าไร 
เติบโต และย ัง่ยนืทั้งส้ิน  
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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เป้าหมายที่สะท้อนความส าเร็จด้าน ก าไร เตบิโต ยัง่ยืนขององค์กร 
วัตถุประสงค์  
เป้าหมายหลัก 

เป้าหมายที่สะท้อนความส าเร็จ 

ก าไร • ยอดขาย, ก  าไร 

• ตน้ทุน, ค่าใชจ่้าย 

การเติบโต • ยอดขายท่ีเพิ่มข้ึน, ก าไรท่ีเพิ่มข้ึน 

• จ านวนลูกคา้ท่ีมากข้ึน, พื้นท่ีใหบ้ริการท่ีครอบคลุมข้ึน 

• สินทรัพยข์องบริษทัท่ีเพิ่มข้ึน, หน้ีสินท่ีลดลง 

ความมัน่คง ย ัง่ยนื • แบรนดสิ์นคา้ และองคก์รเป็นที่รู้จกั แพร่หลาย 

• ลูกคา้มีความเช่ือมัน่ ต่อองคก์ร สินคา้ บริการ 

• บุคลากรมีความเช่ือมัน่ รักและผูกพนัธ์ุองคก์ร 

• มีนวตักรรมของสินคา้บริการ ที่อยูไ่ดใ้นระยะยาว 

 และเพื่อให้ประสบความส าเร็จตามท่ีผูป้ระกอบการหรือ ผูบ้ริหาร
คาดหวงั องคก์รส่วนใหญ่ก็จะก าหนดเป็นเป้าหมายและทิศทางในระยะยาว นัน่
ก็คือการก าหนดเป็นวิสยัทศัน์ พนัธกิจขององคก์ร แลว้ก็แปลงวิสยัทศัน์พนัธกิจ
เป็นเป้าหมายย่อยๆในด้านต่างๆ เพื่อให้ผูรั้บผิดชอบในแต่ละหน่วยงานใน
องคก์รใชเ้ป็นเป้าหมายในการด าเนินการเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายต่อไป  
 ในส่วนของหลกัการก าหนดวิสัยทศัน์ พนัธกิจ ผมเคยเขียนไปหลาย
เล่มแลว้ ไม่ขอกล่าวในเล่มน้ี แต่จะยกตวัอย่างการแปลงวิสัยทศัน์ พนัธกิจเป็น
เป้าหมายระยะยาวขององคก์ร เพ่ือน าเป้าหมายเหล่านั้นมาก าหนดเป็นเป้าหมาย
ประจ าปีต่อไป 
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เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
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บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 ก้าวสู่การเป็นผูน้  าตลาด ในธุรกิจจ าหน่ายและบริการอุปกรณ์และ
อะไหล่เคร่ืองจักรอุตสาหกรรม ในประเทศไทย และกลุ่มประเทศ CLMV 
ภายในปี 2021 

 มุ่งมัน่ในการขยายฐานลูกคา้ทั้งในประเทศไทย และ กลุ่ม CLMV เพื่อ
กา้วสู่การเป็นผูน้  าตลาดในธุรกิจน้ี 

 มุ่งเนน้การจดัหาพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ๆ เพื่อตอบสนองความตอ้งการ 
และ สร้างความพึงพอใจสูงสุดแก่ลูกคา้ 

 พฒันาระบบกระจายสินคา้เพื่อการส่งมอบสินคา้ เพื่อตอบสนองการใช้
งานใหลู้กคา้ไดท้ัว่ถึงและทนัความตอ้งการ 

 ใส่ใจในการพฒันาบุคลากรให้มีความรู้ความเช่ียวชาญดา้นผลิตภณัฑ ์
และด้านภาษา เพื่อตอบสนองความต้องการลูกค้าในภูมิภาค และ
เติบโตไปกบัองคก์ร 

ตวัอย่างการก าหนดเป้าหมายระยะยาว ตามวสัิยทัศน์ พนัธกจิขององค์กร 
เป้าหมาย Unit 2017 2018 2019 2020 2021 

ยอดขาย MB 1,800 2,160 2,600 3,100 3,700 
EBIT % 11% 12/% 13% 14% 15% 
ตลาด CLMV Country - V - M - 
จ านวน Dealer ร้าน 450 500 600 750 1,000 
IPO Date - May - - - 
รายได/้หวั MB 1.8 2.5 4 5 6 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ตามตวัอยา่งในตารางขา้งตน้ พอองคก์รมีการก าหนดเป้าหมายระยะยาวไวแ้ลว้ 
ในแต่ละปี ก็จะหยบิยกเป้าหมายประจ าปีนั้นๆ มาประกาศเป็นเป้าหมายองค์กร 
และก็มีการก าหนดเป้าหมายเพ่ิมเติม หรือปรับเปล่ียนเป้าหมายเพื่อสอดรับกบั
ความตอ้งการหรือสถานการณ์การแข่งขนัขององค์กรในปัจจุบนั ซ่ึงถา้ให้สรุป
หลกัในการก าหนดเป้าหมายส าคญัขององค์กร เราควรก าหนดเพื่อตอบโจทย์
อะไรบา้งดงัน้ี  

1. ต้องตอบโจทย์ วสัิยทัศน์, พนัธ์กจิ, นโยบาย (ตามตวัอย่างข้างต้น) 
2. ตอบโจทย์คุณค่าของธุรกจิ ปัจจยัแข่งขัน ปัจจยัความส าเร็จของธุรกจิ 
3. ต้องครอบคลุมโจทย์ส าคญั ตามลกัษณะธุรกจิขององค์กร 
4. ต้องตอบโจทย์ปัญหา สถานการณ์ในปัจจุบัน 

 ในการก าหนดเป้าหมาย/ตวัช้ีวดัองคก์ร ท่ีตอบโจทยว์ิสัยทศัน์ พนัธกิจ 
เราไดย้กตวัอยา่งไปแลว้ท่ีผ่านมา ส่วนโจทยต่์อไปในการก าหนดเป้าหมายนั้น
ตอ้งสอดรับกบัการแข่งขนัหรือปัจจยัส าเร็จของธุรกิจ ซ่ึงในการหาปัจจยัน้ีเรา
สามารถใชค้  าถามง่ายๆ เพ่ือใชเ้ป็นแนวทางในการก าหนดเป้าหมายประเภทน้ี 
นัน่คือ ค  าถามท่ีว่า 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
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 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
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(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
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ซ่ึงค าตอบท่ีไดจ้ะแสดงถึงปัจจยัท่ีท าใหเ้ราสามารถแข่งขนัในธุรกิจได้ เราก็จะ
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กลุ่มน้ีว่า งานหน้าบา้น หรืองานท่ีสร้างรายไดเ้ขา้บริษทั และเพ่ือความส าเร็จ
ขององค์กรเราก็ตอ้งไม่ลืมงานหลงับ้านดว้ยเช่นกนั เพราะถา้เราขายได้อย่าง
เดียวแต่บริหารจดัการไม่ดี องคก์รก็อาจมีปัญหาไดใ้นอนาคตครับ  

ตวัอย่างการก าหนดตวัช้ีวดั เพ่ือตอบโจทย์ ปัจจยัแข่งขนั ปัจจยัความส าเร็จ 
โจทย์องค์กร เป้าหมาย ตวัช้ีวดั 

ราคา ราคาที่แข่งขนัได ้ = ตน้ทุน / ยอดขาย 
= ตน้ทุน / หน่วย 

แบรนด ์ สร้างแบรนดใ์หด้งั = % การรับรู้แบรนดข์องลูกคา้ 
คุณภาพ  
(สวย, ทนทาน) 

คุณภาพที่ดี = ความพึงพอใจ 
= % คุณภาพในการผลิต 
= % ของเสีย, % ลูกคา้เคลมสินคา้ 

โปรโมชัน่ กระตุน้ยอดขาย = ยอดขายจาก Promotion 
การบริการ  รักษาลูกคา้ = ความพึงพอใจในการบริการ 

= คะแนนประเมิน SLA 
= จ านวนขอ้ร้องเรียน 
= % การส่งมอบ/แผน 
= % การซ้ือซ ้ า 

การจดัการสภาพ
คล่อง 

ธุรกิจไม่สะดุด = Inventory Day 
= A/R Day 
= A/P Day 
= Cash Ratio 
= Dead Stock / Inventory 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 ในการก าหนดเป้าหมายองค์กร ในธุรกิจแต่ลกัษณะย่อมมีหัวข้อท่ี
แตกต่างกนัไป เช่นกิจการประเภท OEM, Trading, Production & Sale หรือ 
Service ยอ่มตอ้งมีเป้าหมายในส่วนงานส าคญัแต่ละส่วนท่ีต่างกนัไปบา้ง ตาม
ลกัษณะของธุรกิจ หรือ Business Model  

 
แต่ไม่ว่าธุรกิจของท่านจะเป็นประเภทใดก็ตาม โครงสร้างหลกัๆก็จะ

ไม่แตกต่างจากผงัภาพท่ีแสดงดา้นบน โดยท่ีมนัคือหลกัการพ้ืนฐานของ 

 

(Output จะส าเร็จเกิดจาก Process ท่ีมปีระสิทธิภาพ และ Input ท่ีมีคุณภาพ) 

 Performance Appraisal Handbook   9 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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ซ่ึงโครงสร้างเป้าหมายของทุกธุรกิจ เกิดจากส่ิงน้ี 
 ปลายทางท่ีทุกธุรกิจตอ้งการ คือผลประกอบการท่ีมีก  าไร เติบโต ย ัง่ยนื 
 แต่ผลประกอบจะไดม้าตอ้งมีลูกคา้มาซ้ือหรือใชบ้ริการ 
 ในองคก์รจะมี Process ใหญ่ๆ คือ ท าให้ลูกคา้ซ้ือสินคา้ได(้ขายตลาด) 

สามารถหาผลิตส่งมอบสินคา้บริการได ้และ งานสนบัสนุนทั้งหมด 
 จะมี Process ท่ีสมบูรณ์ไดน้อกจากวิธีการท่ีดีแลว้ ตอ้งมี Resource ใน

ดา้นต่างๆท่ีดี คน ทรัพยากร เงินทุน นวตักรรมต่างๆ 

ซ่ึงถา้ท่านดูโครงสร้างน้ีนกับริหารทุกท่านกจ็ะคุน้เคยกนัเป็นอยา่งดี เพราะมนัก็
คือหลกัการของ Balanced Scorecard นัน่เอง โดยเรียกสั้นๆว่า BSC 
(BSC ไดถู้กพฒันาข้ึนเม่ือปี 1990 โดย Drs. Robert Kaplan จาก Harvard Business School และ David 
Norton จาก Balanced Scorecard Collaborative) 

 หลกัของ BSC ในการพฒันาองค์กรนั้น สามารถก าหนดเป้าหมาย/
ตวัช้ีวดัเพ่ือจะด าเนินการท าให้เกิดความส าเร็จทั้งระบบ ไดจ้ากการมองผ่าน
มุมมองของระบบการวดัผลและประเมินผลใน 4 ดา้นหลกั คือ 
 1. มุมมองดา้นการเงิน (Financial Perspective) 
 2. มุมมองดา้นลูกคา้ (Customer Perspective) 
 3. มุมมองดา้นการบริหารจดัการภายใน (Internal Perspective) 
 4. มุมมองดา้นการเรียนรู้และการพฒันา (Learning and Growth) 

 ดงันั้น BSC จึงเป็นเสมือนเคร่ืองมือหรือกลไกในการวางแผนและ
บริหารผลงานท่ีมีการก าหนดมุมมองทั้ง 4 ดา้น เพื่อให้เกิดความสมดุลในการ
พฒันาองคก์รจนสามารถบรรลุตามเป้าหมายท่ีวางไวไ้ด ้ 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 ซ่ึงถา้เราสงัเกตให้ดีๆ หลกัของ Balanced Scorecard มนัก็คือหลกัการ
ท่ีมาจากพ้ืนฐานของ Input >> Process >> Output ของธุรกิจ และมนัก็เป็น
หลกัการเดียวกนักบัเร่ืองของ แผนท่ีกลยทุธ์ (Strategy Map) และคลา้ยกบั ห่วง
โซ่คุณค่า (Value Chain) นัน่เอง 
 แต่เป้าหมายทั้งหมดน้ี ก็ใช่ว่าจะต้องน ามาเป็นเป้าหมาย/ตัวช้ีว ัด 
องค์กรทั้งหมด เพราะจะเห็นว่ามนัคือเป้าหมายท่ีครอบคลุมทุกหน่วยงานใน
องคก์รนัน่เอง ในส่วนขององคก์รก็จะมาคดัเลือกอีกทีว่าเร่ืองไหนคือเป้าหมาย
ส าคัญท่ีถือเป็นวาระใหญ่ของระดับองค์กร นั่นแหละท่ีจะใช้ก  าหนดเป็น 
เป้าหมาย/ตวัช้ีวดัหลกัขององคก์ร (Corporate Goal/KPI) ต่อไป 

 ในการด าเนินธุรกิจขององค์กรแต่ละช่วงของวงจรธุรกิจนั้น องค์กรมี
ความตอ้งการท่ีแตกต่างกนั และในแต่ละปีสภาพแวดลอ้มต่างๆทางธุรกิจก็ไม่
เหมือนเดิม ดงันั้นการก าหนดเป้าหมายและตวัช้ีวดันั้น องค์กรตอ้งก  าหนดตาม
ช่วงการเติบโตของธุรกิจ และสถานการณ์ภายนอกท่ีเปล่ียนไปนัน่เอง  

ความต้องการขององค์กร ในแต่ละช่วงของธุรกจิ 
1. ช่วงเร่ิมตน้ ตอ้งการยอดขาย ตอ้งการลูกคา้ เพื่อใหอ้ยูไ่ดใ้นธุรกิจ 
2. ช่วงท่ีมียอดขายเติบโต ตอ้งการเพ่ิมก าลงัการผลิต และเพ่ิมประสิทธิภาพ 
3. ช่วงยอดขายพอ ผลิตทนั แต่ก  าไรนอ้ยมาก ก็ตอ้งการเนน้เร่ืองลดตน้ทุน  
4. ยอดขาย ตน้ทุน OK ก็ตอ้งการจดัระบบบริหารจดัการใหม้ีประสิทธิภาพ  
5. ทุกอยา่งลงตวั ก็ตอ้งการพฒันาคน เพ่ือการเติบโตและรักษาบุคลากร 
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 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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6. สุดทา้ยคือ ตอ้งเร่ิมมองหา นวตักรรมใหม่ๆ เพ่ือความย ัง่ยนืของธุรกิจ 

การก าหนดเป้าหมาย และตวัช้ีวดัตามสถานการณ์ขององค์กร 
 ในสถานการณ์ท่ีเปล่ียนไปในแต่ละปี เมื่อโจทยเ์ปล่ียน องค์กรต้อง
ปรับตวัเองตามการเปล่ียนแปลง ดงันั้นเป้าหมายตวัช้ีวดัในแต่ละปีนอกจาก
ก าหนดตามเป้าหมายพ้ืนฐานประจ าปีแลว้ ตอ้งก าหนดเป้าหมายให้สอดคลอ้ง
กบัแผนกลยุทธ์การเติบโต หรือแผนกลยุทธ์เพื่อรับมือสถานการณ์ต่างๆใน
ปัจจุบนัเพ่ิมเติมอีกดว้ย ดงัตวัอยา่งต่อไปน้ี 

การก าหนดตวัชี้วดัตามสถานการณ์หรือตามกลยุทธ์ 
สถานการณ์ / กลยุทธ์ ตวัช้ีวดั 

การท า IPO ก าหนดวนั IPO ส าเร็จ 
ติดตั้งระบบ ERP % โครงการวางระบบ ERP ตามแผน 
การขยายสาขาต่างประเทศ ยอดขายสาขาใหม่ ต่างประเทศ 
ลดก าลงัพล ก าลงัการผลิต / คน / เดือน 

 ซ่ึงจะเห็นไดช้ดัเจนว่า แต่ละช่วงเวลาแต่ละสถานการณ์ ความจ าเป็น
เร่งด่วนขององคก์รเปล่ียนไป การก าหนดเป้าหมายและตวัช้ีวดัในแต่ละปีของ
องค์กรก็เช่นเดียวกัน เป้าหมาย/ตวัช้ีวดัไม่ไดเ้หมือนเดิมทุกปี เปล่ียนไปตาม
สถานการณ์ตามเหตุการณ์ความจ าเป็นขององค์กร ปีน้ีเราก  าหนดเป้าหมาย/
ตวัช้ีวดัเร่ืองน้ี แต่พอท าไดส้ าเร็จแลว้บางหัวขอ้อาจตอ้งไปเน้นเร่ืองอ่ืนต่อไป 
เพ่ือการพฒันาท่ีไม่หยดุย ั้งขององคก์ร 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  

 

 Performance Appraisal Handbook   9 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 
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มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
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 จากแนวทางการก าหนดเป้าหมายแบบต่างๆ เม่ือมาถึงจุดน้ีจะเห็นว่ามี
เป้าหมายส าคญัเยอะแยะมากมายท่ีเกิดจากกระบวนการเหล่าน้ี แลว้อะไรบา้งท่ี
ควรก าหนดและประกาศเป็นเป้าหมายองค์กร เพราะถา้เป้าหมายมีจ  านวนมาก
เกินไปบุคลากรก็อาจจะขาดการ Focus ในเร่ืองส าคญั แต่ถา้น้อยเกินไปบาง
เร่ืองท่ีองคก์รไม่ไดก้  าหนด หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งอาจไม่ไดก้  าหนดดว้ย  

 แต่ก่อนท่ีจะมาสรุปกันว่า เป้าหมาย/ตัวช้ีว ัดองค์กร  ควรมีหัวข้อ
อะไรบ้าง เรามาท าความเขา้ใจตรงกันก่อนว่า เป้าหมายและตัวช้ีวดั ต่างกัน
อยา่งไร มีรูปแบบการเขียนอยา่งไรในเบ้ืองตน้ 
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 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 KPI คือเกณฑว์ดัความส าเร็จในมิติต่างๆของเป้าหมาย ท่ีเราใชเ้ป็นตวั
เทียบผลงานท่ีได้ว่าเราบรรลุผลหรือไม่  โดยตัวช้ีว ัดบางตัวก็จะเป็นหัวข้อ
เดียวกนักบัเป้าหมาย แต่บางตวัก็เป็นเป้าการท างานในกระบวนการต่างๆ หรือ
บางตวัก็เป็นเกณฑท่ี์ใชว้ดัผลการท างานในมิติอ่ืนๆของเป้าหมาย  

เมื่อเราทราบท่ีมาท่ีไปของการก าหนดเป้าหมายส าคัญขององค์กรและ
รูปแบบของตัวช้ีวดัแลว้ เราก็จะมาสรุปกันว่า การเลือกเป้าหมายส าคญัดา้น
ต่างๆ เป็นเป้าหมายองคก์รควรมีแนวทางอยา่งไร ดงัน้ี 

(หมายเหตุ : ธุรกิจผลิตและจ าหน่ายอุปกรณ์ตกแต่งรถยนต์ ) 
1) เป็นเป้าหมายส าคญัมากของบริษัท ต้องบรรลุผลให้ได้ 

เช่น ยอดขาย, ก  าไรก่อนดอกเบ้ียและภาษี (EBIT) 
2) เป็นเป้าหมายส าคญั สะท้อนความส าเร็จของธุรกจิหลกั (Core Business) 

เช่น จ  านวนร้านคา้ตวัแทนจ าหน่าย, %การส่งมอบสินคา้ตามก าหนด,  
% คุณภาพการผลิต (Yield) 

3) เป็นโจทย์สถานการณ์ที่ส าคญัมากๆ ที่ต้องเน้นในปีนี ้
เช่น อตัราการหมุนของสินคา้คงคลงั (Inventory Turn Over) 
ซ่ึงหมายถึงการควบคุมปริมาณ Stock สินคา้ใหเ้หมาะสมกบัการจ าหน่าย 

4) ถ้าไม่ก าหนดเป้าหมายข้อนี ้มกัไม่มหีน่วยงานใดรับผดิชอบ 
เช่น อตัราการลาออกของพนกังาน, Dead Stock ฯลฯ 

 และเมื่อก  าหนดหัวขอ้ตวัช้ีวดั (KPI) ท่ีชดัเจนแลว้ องค์กรควรมีการ
ก าหนด ตวัเลขเป้าหมาย (Target) ใหช้ดัเจนดว้ย โดยตวัเลขเป้าหมายในปีน้ี จะ
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ก าหนดตวัเลขเท่าใดนั้น ควรอา้งอิงจากผลงานปีท่ีผา่นมา แลว้ดูความเป็นไปได ้
ตามสถานการณ์ และเป็นตวัเลขท่ีทา้ทายไม่ง่ายเกินไป และไม่ยากจนเป็นไป
ไม่ได ้
  อีกหน่ึงประเด็นท่ีส าคญั องค์กรต้องมีการก าหนดล าดบัความส าคัญ 
โดยมีการก าหนดน ้ าหนกัของตวัช้ีวดั ว่าเร่ืองใดองคก์รให้ความส าคญัมากน้อย
แค่ไหน เพื่อให้ทุกหน่วยงานจะไดเ้ขา้ใจตรงกนัถึงความตอ้งการขององค์กร 
เพื่อจะไดล้  าดบัความส าคญัในการท าแผนงานรองรับ เพื่อให้สอดคลอ้งไปใน
ทิศทางเดียวกนัทั้งองคก์รต่อไป 

KPIs Base Line 
2016 

Target 
2017 

Weight 

ยอดขาย 1500 MB > 1800 MB 25 
% EBIT 10 % > 11 % 20 
จ านวนตวัแทนจ าหน่าย 300 ราย > 450 ราย 10 
% การส่งมอบ/แผน 94 % > 98 % 15 
% Yield 98 % > 99 % 15 
Inventory Turn Over 4 เท่า 6 เท่า 10 
Turn Over Rate (Key Position)  5 % < 3 % 5 

TOTAL   100 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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Perspective/KPIs ความหมาย 

Financial Perspective  
  EBITDA ก าไรการด าเนนิงาน 
  Net profit ก าไรสทุธ ิ
  Gross profit ก าไรเบือ้งตน้ 
   Sale, Revenue ยอดขาย , รายได ้
 % COGS / Sale % ตน้ทนุขาย / ยอดขาย 
   % SG&A /Sale % คา่ใชจ้า่ยขาย และบรหิาร 
Customer Perspective  
  Sales volume จ านวนขาย 
  Customer Satisfaction ความพงึพอใจลกูคา้ 
  Customer complain/Claim ขอ้รอ้งเรยีน / การเคลมของลกูคา้ 
  % Customer retention อัตราการซือ้ซ ้า 
  % Market share สว่นแบง่การตลาด 
  % Order fulfillment การตอบสนองทันตามความตอ้งการ 
Internal Processes Perspective  
  % On time delivery % การสง่มอบ / แผน (ก าหนด) 
  % Transportation utilization % การจัดการการขนสง่/ก าหนด 
  Inventory Day ระยะเวลาการส ารองสนิคา้ (วัน) 
  Inventory turnover อัตราการหมนุเวยีนสนิคา้คงคลัง 
  %Warehouse utilization % การใชง้านพืน้ทีค่ลังสนิคา้ 
  Productivity ผลติภาพ = ผลผลติ/ปัจจัยน าเขา้ 
  % OEE ประสทิธภิาพโดยรวมของเครือ่งจักร 
  % Yield % คณุภาพผลผลติ 
  % S curve % ความกา้วหนา้งานแบบ S-Curve 
Learning and Growth  
  Innovation Items จ านวนนวัตกรรม ทีผ่ลติได ้
  Employee Satisfaction คะแนนความพงึพอใจของบคุลากร 
  Productivity / staff ผลงาน /จ านวนพนักงาน 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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      1. ความตอ้งการของเจา้ของกิจการในความส าเร็จของธุรกิจ 
      2. วิเคราะห์ความเป็นไปไดข้องธุรกิจ  
      3. สรุปเป็นวิสยัทศัน์ และพนัธกิจองคก์ร 
      4. จดัท าเป้าหมาย และวางแผนกลยทุธ ์ระยะ 3-5 ปี 

      1. ก าหนดเป้าหมาย/ตวัช้ีวดัประจ าปี 
 อา้งอิงจาก เป้าหมายหลกั ตามแผนกลยทุธ ์3-5 ปี 
 ก าหนดเป้าหมายเพ่ิมเติมจาก สถานการณ์ปัจจุบนั 
 ก าหนดเป้าหมายในมุมมองต่างๆใหค้รอบคลุม 
 สรุปเป้าหมายประจ าปี เขียนเป็น KPI & Target ใหช้ดัเจน 

      2. ประกาศเป้าหมาย/ตวัช้ีวดัองคก์รประจ าปี ต่อผูบ้ริหารและพนกังาน 
  

 

 Performance Appraisal Handbook   9 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 ปัญหาใหญ่ในการก าหนดเป้าหมายและตวัช้ีวดัขององค์กรส่วนใหญ่
คือ เป้าหมายบุคลากรไม่ค่อยตอบโจทย์องค์กร , KPI แต่ละหน่วยงานไม่
สอดคลอ้งกนั, มี KPI ท่ีส าคญัหลายตัวของบริษทัท่ีไม่มีคนรับผิดชอบ, บาง
หน่วยงานไม่รู้จะก าหนด KPI อยา่งไร  
 ท่ีเป็นเช่นน้ีเพราะในการก าหนด KPI ของหน่วยงานท่ีผ่านๆมานั้น ใน
แบบเดิมๆเราก็จะใหผู้จ้ดัการของแต่ละหน่วยงานก าหนดกนัข้ึนมาเองจากงานท่ี
รับผดิชอบแลว้ค่อยส่งอนุมติั   แต่ก็ท าให้เกิดปัญหามากมายตามท่ีไดก้ล่าวไป
แลว้ขา้งต้น เช่น แต่ละหน่วยงานต่างคนต่างท า ไม่สอดคลอ้งกัน เกิดความ
ขดัแยง้กนั ผลสุดทา้ยก็เกิดผลกระทบต่อเป้าหมายองคก์ร 
 ตวัอยา่งท่ีพบเห็นทัว่ไป เช่น การส่งมอบตรงเวลา หน่วยงานไหนควร
รับผดิชอบบา้ง ทัว่ไปอาจจะคิดว่ามีแค่หน่วยงานผลิต และหน่วยงานจดัส่ง แต่
ถา้พิจารณาจากเหตุและผลแลว้ มองยอ้นจากเป้าหมายไปหาตน้ทางจะเห็นว่า
การส่งมอบไดต้รงเวลาเกิดจากกระบวนการใดบา้งในองคก์ร ซ่ึงก็หมายความวา่ 
ตั้งแต่ ขาย > วางแผน > ออกแบบ > จัดซ้ือ > ผลิต > คลงัสินคา้ > จดัส่ง 
หน่วยงานเหล่าน้ีมีส่วนท่ีตอ้งรับผิดชอบใน KPI ขอ้น้ีขององค์กรทั้งส้ิน ส่วน
หน่วยงานไหนจะรับผดิชอบมากนอ้ยเท่าใดนั้น ค่อยไปจดัน ้ าหนักความส าคญั
กนัในขั้นตอนต่อไป   
 จากประสบการณ์ท่ีผ่านมาในการท าระบบบริหารผลงานและ
ประเมินผลงานใหอ้งคก์รต่างๆพบว่า แมห้น่วยงานต่างๆจะมีความเขา้ใจว่า KPI 
บางข้อขององค์กร มีผูเ้ก่ียวข้องหลายหน่วยงาน และ แมจ้ะมีกระบวนการ
กระจายเป้าหมายองค์กรให้เห็นความสัมพนัธ์ชัดเจนแลว้ว่า หน่วยงานใด
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คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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เก่ียวขอ้งบา้ง ก็ยงัพบว่าหลายหน่วยงานไม่ยอมก าหนด KPI องคก์รขอ้นั้นลงใน
หวัขอ้ประเมินผลงานของหน่วยงานตวัเอง เพราะเหตุผลท่ีว่า 

 หน่วยงานนั้นหรือผูจ้ดัการท่านนั้น เลยคิดว่าไม่ตอ้งก  าหนด KPI ขอ้น้ี
ลงไป เพราะอาจท าใหป้ระเมินแลว้ตกเป้าหมายได ้ถา้หน่วยงานอ่ืนท าผลงาน
ส่งต่อมาไม่ดี ซ่ึงน่ีคือเหตุผลส าคญัท่ีท าใหอ้งคก์รไม่บรรลุเป้าหมาย ดงันั้นตอ้ง
มีการตกลงกนัใหช้ดัเจนว่า ถา้มอบหมาย KPI ขององคก์รขอ้นั้นๆ ใหห้น่วยงาน
ใดๆแลว้ ผูจ้ดัการของหน่วยงานนั้นตอ้งมีหวัขอ้ KPI ขอ้น้ี ในแบบประเมิน 
เพราะถา้ไม่เช่นนั้น องคก์รไม่มีทางบรรลุเป้าหมายไดอ้ยา่งแน่นอน 

1) มูลค่า Dead Stock หรือ Inventory Day 
2) % ก าไรบริษทั  
3) สภาพคล่องของบริษทั (Net Working Capital หรือ ก  าหนดวิธีวดัอื่น)  

ฯลฯ 

จาก KPI ท่ียกตวัอยา่งขา้งตน้ หน่วยงานต่างๆ มกัคิดว่าเร่ืองเหล่าน้ี หน่วยงาน
ของตวัเองมีผลต่อ KPI องคก์รขอ้น้ีไม่มาก จึงไม่มีใครก าหนดเป็น KPI ของ
ตวัเอง หรือแมแ้ต่ จะก าหนด KPI ท่ีจะช่วยให ้KPI องคก์รขอ้น้ีบรรลุผล 
 ดงันั้นเพ่ือใหก้ารก าหนด KPI ของทุกหน่วยงานในองคก์รสอดคลอ้ง
เป็นไปในทิศทางเดียวกนักบั KPI ขององคก์รนั้น  องคก์รควรตอ้งมีหลกัในการ
ก าหนด KPI ท่ีเป็นมาตรฐาน เดียวกนั ซ่ึงโดยทัว่ไป หลายๆองคท่ี์เคยท าระบบ
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
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คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
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มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
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ประเมินผลงานกนัอยูแ่ลว้ มกัจะคุณเคยหรือรู้เพียงหลกัการก าหนด KPI แบบ 
SMART ซ่ึงมีหลกัการก าหนดดงัน้ี 
เป้าหมาย แบบ SMART มาใช้เป็นแนวทางการก าหนด KPI  

 Specific มีความเจาะจง ชดัเจน จะวดัอะไร เท่าใด เม่ือไหร่ 
 Measurable สามารถวดัได ้เก็บตวัเลขไดจ้ริง 
 Achievable ตอ้งมีความเป็นไปไดจ้ริง  
 Reasonable ตอ้งสามารถอธิบายได ้มีความสมเหตุสมผล  
 Tracking ตอ้ง ติดตามตรวจสอบผลงานได ้

(ส าหรับตวัอกัษร “T” บางขอ้มูลกจ็ะใชเ้ป็น Timely คือมีกรอบเวลาแน่นอน)  

 ซ่ึงหลกัการก าหนด KPI แบบ SMART นั้น ไดรั้บความนิยมอย่าง
แพร่หลาย แต่ถา้พิจารณาให้ดีถึงเหตุและผล หลกัการน้ี เหมาะท่ีจะใชก้  าหนด 
KPI ในแต่ละขอ้มากกว่าท่ีจะก าหนด KPI ท่ีใชเ้ป็นภาพรวมไดท้ั้งองค์กร ซ่ึงถา้
ตอ้งการก าหนด KPI ให้เช่ือมโยงกนัทั้งองค์กร ผมมีขอ้แนะน าซ่ึงผมใชเ้ป็น
แนวทางท างานเร่ืองบริหารผลงานมาโดยตลอด ซ่ึงมี 6 ขอ้ท่ีส าคญัดงัน้ี 

1. Business Flow Solution : KPI ตอ้งตอบโจทยส์ าคญัของธุรกิจ วิสยัทศัน์ 
พนัธกิจ กลยทุธ ์นโยบาย สถานการณ์ และครอบคลุมทุกกระบวนการส าคญั
ขององคก์ร (Input -> Process -> Output หรือตามหลกั Balanced Scorecard)  

2. Team Alignment : ตอ้งสอดคลอ้งกนัทุกหน่วยงาน ทั้งองคก์ร ทั้งแนวตั้ง
ตามสายบงัคบับญัชา และแนวนอนระหว่างหน่วยงาน 

3. Specified Measure with Formula : มีความเจาะจงชดัเจน ก  าหนดเป็น
สมการได ้สามารถวดัค่าไดจ้ริง (What, When, Where, Why, Who, How) 
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4. Important & Impact : หวัขอ้ KPI ตอ้งมีความส าคญั ควรวดั และมี
ผลกระทบต่อองคก์รมากพอ คุม้ค่าต่อการเก็บขอ้มูลประเมินผล 

5. Causes and Effects : หวัขอ้ KPI แต่ละตวัตอ้งมีความสมัพนัธก์นัเชิงเหตุผล 
ต่อกนั อธิบายท่ีมาท่ีไป ความสอดคลอ้งของเป้าหมายแต่ละตวัได ้

6. Achievable & Action Plan : มีความเป็นไปไดจ้ริงในทางปฏิบติั สามารถท า
แผนปฏิบติัการเพื่อด าเนินการ และ ติดตามตรวจสอบได ้

 
 และในการก าหนด KPI ของแต่ละหน่วยงานให้สอดคลอ้งตอบโจทย์
องคก์รนั้น เราตอ้งเขา้ใจหลกัการส าคญัในการกระจายเป้าหมาย จากองค์กรสู่
หน่วยงาน ซ่ึงมาจากหลกัการส าคญั 2 ขอ้จาก 6 ขอ้ขา้งตน้ ดงัน้ี 
 Causes and Effects : หัวขอ้ KPI แต่ละขอ้ตอ้งมีความสัมพนัธ์กนัเชิง
เหตุผลต่อกนั อธิบายท่ีมาท่ีไป ความสอดคลอ้งของเป้าหมายแต่ละตวัได ้

 Team Alignment : ตอ้งสอดคลอ้งกนัทุกหน่วยงานทั้งองคก์ร ทั้งแนวตั้ง 
และแนวนอน 

8   Performance Appraisal Handbook    
 

อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 โมเดลท่ีผมใชอ้ธิบายขยายความเร่ืองน้ีเป็นประจ าคือ โมเดลโครงสร้าง
การท าก  าไรของบริษทั

 
 ในการก าหนด KPI ขององค์กรนั้ น เราต้องสามารถจ าแนก
องคป์ระกอบของ KPI นั้นๆ ว่า แบ่งเป็น KPI ย่อยๆ อะไรไดบ้า้ง KPI นั้น จะ
ส าเร็จไดต้อ้งเกิดจากการด าเนินการเร่ืองใดบา้ง และการด าเนินการนั้น สามารถ
วดัผลงานไดห้รือไม่ ถา้วดัไม่ไดห้รือวดัไดย้าก หรือไม่คุม้ค่าท่ีจะวดัผลงาน เรา
สามารถวดัจากการปฏิบติัไดห้รือไม่ 
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 สรุปคือ เราตอ้งสามารถอธิบาย อยา่งเป็นเหตุเป็นผลไดว้่า KPI นั้นเกิด
จากอะไร จะตอ้งไปปรับปรุงพฒันาหรือด าเนินการเร่ืองใด จึงจะท าใหเ้ราบรรลุ
ตามเป้าหมาย หรือ KPI ท่ีตั้งไว ้เช่น 

 ก าไรด าเนินการ (EBIT) = รายได ้- รายจ่าย 
 รายได ้(Revenue) = ยอดขาย + รายไดอ่ื้นๆ 
 รายจ่าย = ตน้ทุนขาย (COGS) + ค่าใชจ่้ายขายและบริหาร (SG&A) 
 Production Cost = Direct Material + Direct Labor + Overhead 
 ฯลฯ 

 หลกัพ้ืนฐานของ Cause and Effects คือ หลกัของ ผลเกิดจากเหตุ นั้น
คือ Output เกิดจาก Process และ Process ตอ้งมี Input ซ่ึง KPI ทุกขอ้ของ
องคก์รเราสามารถใชห้ลกัการคิดน้ีไดท้ั้งหมด 

 ดงันั้นเมื่อเราตอ้งการกระจาย KPI องคก์รใหก้บัผูรั้บผดิชอบหน่วยงาน
ต่างๆ เราก็จะมีขั้นตอนการหา KPI ยอ่ยๆ ดงัต่อไปน้ี 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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1) KPI นั้น ม ีมติอ่ืินที่เราต้องการบรรลุผลอกีหรือไม่ 
เช่น KPI องค์กรคือ %การส่งมอบสินค้าตามก าหนด  แต่ส่ิงท่ีองค์กรตอ้งการ
ไม่ใช่แค่ ส่งมอบให้ทนัเพียงอย่างเดียว เพราะถา้มอบส่งทนัแต่ท้ิงปัญหาดา้น
อ่ืนๆไวม้ากมาย ถือว่าเป้าหมายนั้นไม่บรรลุผลอยา่งแทจ้ริง ส่ิงท่ีเราตอ้งการใน
มิติอ่ืนๆพร้อมกบั การส่งมอบใหท้นัก  าหนด คือ 

 ส่งไปแลว้ตอ้งไม่มีงานท่ีลูกคา้ Reject หรือ Claim 
 ตอ้งไม่เกิดของเสียมาก ในการเร่งส่งมอบใหท้นัก  าหนเด 
 ผลงานมคุีณภาพดี 
 การใชแ้รงงานเหมาะสม OT ไม่เยอะเกินไป 
 ไม่เกิดความเสียหายต่อชีวิตทรัพยสิ์นในระหว่างการผลิต 

2) กรณ ีKPI นั้นเป็นเป้าหมายตวัเลข ตอ้งคิดว่าเป้าหมายนั้น ... 
 สามารถแบ่งเป็นเป้าหมายยอ่ยๆไดห้รือไม่ มีองคป์ระกอบของ
เป้าหมายอะไรบา้ง 

 เป้าหมายยอ่ยแต่ละตวั มีสดัส่วน หรือ ตวัเลขเท่าไหร่ 
ตวัอยา่ง เช่น  
 EBIT เกิดจาก Revenue - COGS - SG&A  
 รายได ้เกิดจาก ยอดขายลูกคา้เดิม + ยอดขายลูกคา้ใหม ่+ ยอดบริการ 

 ซ่ึงตวัเลขของเป้าหมายยอ่ยรวมกนัหรือหักลบกนัแลว้ทั้งหมด จะตอ้ง
ไดต้วัเลขเท่ากบัเป้าหมายหลกั หรือถา้เป็น KPI อยู่ในรูปแบบของ เปอร์เซ็นต ์
KPI หลกั และ KPI ยอ่ยตอ้งสอดคลอ้งหรือสมเหตุผลกนัในดา้นของเปอร์เซ็นต์ 
เช่น KPI % การส่งมอบไดต้ามแผน ตอ้งประกอบดว้ย KPI ยอ่ยๆดงัน้ี  
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ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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KPI Target 
KPI องค์กร % การส่งมอบ/แผน 100% 
       - % การจดัซ้ือ ตามก าหนด 100% 
       - % การผลิตสินคา้ / แผน 100% 
       - % การตรวจสอบคุณภาพ ตามก าหนด 100% 
       - % การบรรจุหีบห่อ ตามก าหนด 100% 
       - % การจดัส่ง ตามก าหนด 100% 

 จากตวัอยา่งในตารางขา้งตน้ จะเห็นว่าหากเราตอ้งการ ส่งมอบสินคา้
ไดต้ามก าหนด 100% กระบวนการต่างๆ ท่ีจะท าให้ส่งมอบสินค้าไดน้ั้น ทุก
กระบวนการต้องบรรลุ KPI ของ Process หน่วยงานตวัเองได้ 100% ด้วย
เช่นกนั 

 3) กรณเีป้าหมายหลกันั้นไม่ใช่เป้าหมายตวัเลขที่นับได้โดยตรง 
หรือไม่สามารถแบ่งตวัเลขเป็น KPI ยอ่ยๆได ้ ตอ้งใชแ้นวคิดว่าเป้าหมายนั้น ... 

 มี Process และ Input อะไรท่ีท าให้เกิดเป้าหมายนั้น แปลว่าตอ้งท า
อะไรใหเ้ป้าหมายหลกัส าเร็จ และการกระท านั้นตวัช้ีวดัคืออะไร 

 มีปัจจยัภายในอะไรบา้งท่ีส่งผลต่อเป้าหมายนั้น ก าหนดเป็นตวัช้ีวดัได้
หรือไม ่

ดงันั้น ในการกระจายเป้าหมายหลกัแต่ละเป้าหมาย เราก็ใชค้  าถามกบัเป้าหมาย
นั้นๆง่ายๆว่า  
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ซ่ึงหวัขอ้ KPI ท่ีเป็นเหตุใหเ้กิดผลนั้นๆไม่ไดมี้ตวัเลขสอดคลอ้งกนัโดยตรง 
เช่น % คะแนนความพึงพอใจของลูกคา้ เกิดจากองคป์ระกอบต่างๆดงัน้ี 

KPI Target 
KPI องค์กร % คะแนนความพงึพอใจของลูกค้า > 85 % 
       - จ านวน Claim สินคา้ < 5 คร้ัง/ปี 
       - % การส่งมอบสินคา้ตามก าหนด > 98 % 
       - % จ านวนการ Service ไดต้ามเง่ือนไขเวลาท่ีก  าหนด > 95 % 
       - จ านวนการเขา้เยีย่มลูกคา้เฉล่ียของฝ่ายขาย  > 4 คร้ัง / ปี 

 ซ่ึงตามตวัอย่างในตารางขา้งตน้ จะเห็นว่า KPI องค์กร และ KPI ย่อย
ของหน่วยงานต่างๆ ไม่ใช่ KPI ท่ีสามารถรวมตวัเลขของ KPI ยอ่ยๆไดโ้ดยตรง 
แต่ทุกหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง ตอ้งมีการก าหนด KPI ท่ีสอดคลอ้งกบั KPI ขอ้นั้น
ขององคก์ร เพื่อช่วยให ้KPI องคก์ร มีโอกาสบรรลุเป้าหมายมากท่ีสุด 
 โดยใชห้ลกัคิดในการกระจายเป้าหมาย แบบ Cause & Effect ตามท่ี
กล่าวมาขา้งตน้ เราก็จะสามารถกระจาย KPI ขององค์กรแต่ละขอ้ เป็น KPI 
ย่อยๆแบบน้ีไปได้เร่ือยๆ จนครบกระบวนการ หรือปัจจัยน าเข้าส าคัญๆท่ี
เก่ียวข้องทั้งหมด แลว้ค่อยมาดูว่าใครหรือหน่วยงานใดเก่ียวข้อง หรือควร
รับผดิชอบ KPI ยอ่ยๆเหล่านั้น  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
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ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 ในอดีตท่ีผ่านมา กระบวนการในการจดัท า KPI ของแต่ละหน่วยงาน 
คือแจกแบบฟอร์มประเมินให้แต่ละหน่วยงานเขียนหัวข้อ KPI ของแผนก
ตวัเองมาเสนออนุมติัซ่ึงต่างคนต่างเขียน  ปัญหาท่ีเกิดข้ึนคือแต่ละหน่วยงานก็
เขียนเป้าหมายเฉพาะงานท่ีหน่วยงานตวัเองรับผิดชอบตามท่ีหน่วยงานนั้นๆ
เขา้ใจ  ผลท่ีเกิดข้ึนคือเป้าหมายส าคญัๆขององค์กรบางขอ้ไม่มีหน่วยงานไหน
รับผดิชอบ และเป้าหมายส าคญับางเร่ืองซ่ึงน่าจะเป็นความรับผิดชอบร่วมกนั
ของหลายๆหน่วยงาน แต่กลบัไม่เป็นเช่นนั้น ส่งผลใหเ้กิดความขดัแยง้เก่ียงงาน 
โทษกนัไปโทษกนัมาเมื่อไม่บรรลุเป้าหมาย 

 หลกัส าคญัของการบริหารผลงาน ก็คือ การกระจาย KPI จากองค์กร สู่
หน่วยงานอยา่งมีเหตุมีผล ดว้ยหลกัความสอดคลอ้งและสัมพนัธ์กนัทั้งองค์กร 
โดยเน้นแนวทางท่ีว่า บุคลากรทุกคน หน่วยงานทุกหน่วยต้องมีเป้าหมาย
สอดคลอ้งกันมีแผนการท างานไปในทิศทางเดียวกันและต้องส่งเสริมให้
เป้าหมายขององคก์รบรรลุผล 

 ดงันั้น ในการก าหนด KPI ของหน่วยงานจะไม่ใช่ก  าหนดกนัเองจาก
หน่วยงานแบบเดิมๆ แต่จะเป็นการก าหนดจาก KPI ขององค์กร พิจารณา KPI 

ขององคก์รแต่ละขอ้ แลว้ก็วิเคราะห์ดว้ยเหตุดว้ยผลว่า KPI ขององค์กรขอ้นั้น
หน่วยงานไหนมีส่วนเก่ียวขอ้งบา้ง ส่วนจะเก่ียวขอ้งมากหรือน้อยก่ีเปอร์เซ็นต ์
หรือสุดทา้ยจะตดัท้ิงก็ค่อยว่ากนัในขั้นตอนต่อไป ท าแบบน้ีไล่ไปจนครบทุก
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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หวัขอ้ของ KPI องคก์ร เราก็จะไดค้วามเช่ือมโยงกนัทั้งหมด ว่า KPI องค์กรขอ้
ไหนหน่วยงานใดตอ้งรับผดิชอบบา้ง 

 กระบวนการท่ีท าใหเ้ห็นภาพไดช้ดัเจนท่ีสุดในการกระจายเป้าหมายสู่
หน่วยงานต่างๆ คือการท าโครงสร้างเป้าหมายร่วมกนั เพ่ือใหเ้ห็นความสมัพนัธ์
ในภาพรวมว่า KPI องคก์รแต่ละขอ้นั้น ประกอบดว้ย KPI ยอ่ยๆอะไรบา้ง และ
ใครหน่วยงานไหนตอ้งร่วมกนัรับผดิชอบ 

 
 หลงัจากท่ีเราเข้าใจเร่ืองของ Causes and Effects ในการก าหนด
เป้าหมายย่อยเพ่ือตอบโจทยเ์ป้าหมายหลกัแลว้  เราก็จะน าแนวทางนั้นๆมาสู่
การกระจายเป้าหมายในระดบัองคก์ร เพื่อใหเ้ป้าหมายทุกหน่วยงานสอดคลอ้ง
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บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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กันทั้งองค์กร โดยตั้งต้นจากความต้องการปลายทางขององค์กร คือ ก  าไร 
เติบโต และ ย ัง่ยนื โดยมีกระบวนการกระจายเป้าหมาย ดงัน้ี 
1) แบ่งส่วน ของกลุ่มเป้าหมายเป็น 4 ส่วนหลกัๆ การเงิน ลูกคา้ กระบวนการ 
และ ปัจจยัน าเขา้ 
2) ในกลุ่มของเป้าหมาย Process ใหว้างผงักระบวนการท างานท่ีส าคญั เช่น  

 กระบวนการ ขายการตลาด 
 กระบวนการผลิตจดัหา พร้อม กระบวนการคุณภาพประสิทธิภาพ 
 กระบวนการสนบัสนุน 

3) ก าหนดกลุ่มงาน Input ต่างๆ บุคลากร ทรัพยากร นวตักรรม เงิน 
4) ก าหนดเป้าหมายในแต่ละกลุ่ม ในมิติต่างๆ ท่ีเป็นตวัเลขและไม่ใช่ตวัเลข 
5) เช่ือมโยงเป้าหมายจากเป้าหมายหลกั สู่เป้าหมายยอ่ยในแต่ละกลุ่ม 
 จากกระบวนการคิดในการกระจายเป้าหมายแบบ Causes and Effects 
และ Team Alignment เราก็จะได้แนวทางเบ้ืองตน้ในการกระจายเป้าหมายสู่
หน่วยงานต่างๆในองคก์ร ซ่ึงขั้นตอนต่อไปนั้นเราก็จะเขา้สู่วิธีการกระจาย KPI 
องคก์รสู่หน่วยงานกนัโดยละเอียด ว่ามีวิธีการอยา่งไร  

 1. โครงสร้างสายบงัคบับญัชาขององคก์ร 
 2. รายช่ือหน่วยงานทั้งหมดในองคก์ร 
 3. ใบก าหนดหนา้ท่ีงานของหน่วยงาน และพนกังาน 
 4. หวัขอ้ KPI ของระดบัองคก์ร (ท่ีไดรั้บการอนุมติัใช)้ 

หลงัจากท่ีเรามีขอ้มูลครบถว้นทั้งหมดแลว้ เรากจ็ะน ามาด าเนินการก าหนด
เป้าหมายของแต่ละหน่วยงาน โดยมีวิธีการดงัน้ี 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
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 จากกระบวนการคิดแบบ Cause & Effect และ Team Alignment เราก็
จะสามารถระบุไดช้ดัเจน ว่าหน่วยงานใดมีส่วนเก่ียวขอ้ง หรือตอ้งมีส่วน
รับผดิชอบกบั KPI ขององคก์รขอ้ใดบา้ง โดยในทางปฏิบติั เวลาท่ีผม Training 
เร่ืองน้ี ผมจะใหเ้ขียนผงัโครงสร้าง KPI เพื่อใหผู้บ้ริหารและผูจ้ดัการหน่วยงาน
ต่างๆ ไดว้ิเคราะห์และเห็นความเช่ือมโยงของ KPI องคก์รและหน่วยงานต่างๆ 
ดว้ยตวัเองก่อนในเบ้ืองตน้ เพราะเมื่อถึงขั้นตอนสรุปก าหนดผูรั้บผดิชอบใน
ตาราง ทุกคนจะสรุปร่วมกนัดว้ยเหตุดว้ยผลท่ีชดัเจนตรงกนั 

 โดยเคร่ืองมือท่ีเราใชใ้นการกระจายเป้าหมายองคก์ร คือตาราง Excel 
แบบง่ายๆ Column แรก คือ KPI องคก์ร หวัขอ้ต่างๆ ส่วน Row แถวบนสุดไล่
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% Yield > 99 %        
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หมายเหตุ :  คือผูรั้บผดิชอบหลกั ,  คือ ผูร่้วมรับผดิชอบ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 หลงัจากท าการกระจาย KPI จากองค์กรสู่หน่วยงานแลว้ ผูจ้ ัดการ
หน่วยงานต่างๆก็ไดรั้บทราบตรงกนัแลว้ ว่า KPI ขอ้ไหน หน่วยงานไหนตอ้ง
รับผิดชอบร่วมกนับา้ง ซ่ึงหลงัจากนั้นส่ิงท่ีหน่วยงานต่างๆท่ีรับผิดชอบ KPI 
ร่วมกนั ตอ้งร่วมมือกนัท างานในแนวทางท่ีผมเรียกว่า “เป้าร่วมแผนร่วม” คือ 

โดยทุกหน่วยงาน ท่ีรับผดิชอบ KPI ร่วมกนั ตอ้งมีการด าเนินการดงัต่อไปน้ี 
 ตอ้งจดัวาระในการประชุม KPI ขอ้นั้นร่วมกนั  
 เพื่อการจดัท า Action Plan ร่วมกนั 
 ประชุมติดตามผลงานร่วมกนั 
 ถูกประเมินผลงานหวัขอ้ KPI ร่วมกนั 

 ในดา้นการประเมินผลงาน ตอนน้ีผูจ้ดัการหน่วยงานต่างๆก็ทราบแลว้
ว่า มี KPI ขอ้ใดบา้งท่ีองคก์รมอบหมายมาให้ นั่นคือ KPI ส่วนท่ี 1 ท่ีรับมาจาก
องคก์ร (Corporate KPI) ส่วนท่ีเหลือ แต่ละหน่วยงานก็จะ ก  าหนด KPI ท่ีเป็น
หนา้ท่ีรับผดิชอบของหน่วยงาน (Functional KPI) หรือ พนักงานในหน่วยงาน 
ก็จะมีการก าหนด หวัขอ้ประเมินส่วนบุคคล (Individual Indicator) ต่อไป 

KPIs น า้หนัก 
ส่วนท่ี 1 : KPI ท่ีรับมาจากองคก์ร (Corporate KPI) ?? 
ส่วนท่ี 2 : KPI ภารกิจหลกัของหน่วยงาน (Functional KPI)  ?? 
ส่วนท่ี 3 : หวัขอ้ประเมินส่วนบุคคล (Individual Indicator) ?? 

TOTAL 100% 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  

 

 Performance Appraisal Handbook   9 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้

8   Performance Appraisal Handbook    
 

อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  

 



 Performance Appraisal Handbook   75 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

ดงันั้น ถึงขั้นตอนน้ี แต่ละหน่วยงานก็จะมี หัวขอ้ KPI ท่ีไดรั้บมอบหมายจาก
องคก์รเป็นท่ีเรียบร้อย ยกตวัอยา่ง KPI ของฝ่ายผลิต ดงัน้ี   

KPIs ฝ่ายผลติ Target หน่วย น า้หนัก 
KPI ที่รับมาจากองค์กร  (Corporate KPI)    
     % EBIT > 11 %   
     % การส่งมอบ/แผน > 98 %   
     % Yield > 99 %   
     Inventory Turn Over 6 เท่า   
     Turn Over Rate < 3 %   
KPI หน้าที่หน่วยงาน (Functional KPI)    
     ????    
หัวข้อประเมินส่วนบุคคล (Individual Indicator)    
     ????    
TOTAL   100% 

 ในส่วนของ Functional KPI และ Individual Indicator นั้น จะมีวิธีการ
ก าหนดอย่างไร หัวข้อประเมินทั้งหมดควรมีสักก่ีขอ้ สัดส่วนของ KPI ทั้ง 3 
ส่วนน้ี ควรแบ่งอย่างไรให้เหมาะสมกบัประเภทหน่วยงานหรือเหมาะสมกับ
ต าแหน่งต่างๆ เราค่อยว่ากนัในบทต่อไป  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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      1. จดัประชุมเชิงปฏิบติัการ เพื่อมอบหมาย KPI สู่หน่วยงาน 
      2. ประกาศ KPI องคก์ร และ Target ในแต่ละขอ้  
      3. ท ากิจกรรม โครงสร้าง KPI โครงสร้างท าก  าไร 
      4. วิเคราะห์โครงสร้างตามหลกั Cause & Effect  
      5. ท าตารางกระจาย KPI สู่หน่วยงานต่างๆ ตามหลกั Team Alignment 
      6. ผูจ้ดัการบนัทึก หวัขอ้ KPI ท่ีรับมาจากองคก์ร ลงในแบบฟอร์ม  

ผูบ้ริหารและผูจ้ดัการทุกหน่วยงาน ก าหนด Functional KPI และ Individual 
Indicator ของตวัเอง และสรุปแบบประเมินผลในล าดบัต่อไป 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 ตอนผมเรียนจบใหม่ๆ งานแรกท่ีท าคือ ต าแหน่ง วิศวกรสนามใน
โครงการรับเหมาติดตั้งระบบไฟฟ้าโรงงาน ของบริษัทญ่ีปุ่นแห่งหน่ึงใน
ประเทศไทย ดว้ยความท่ีเป็นคนมุ่งมัน่ จริงจงัในการท างาน ผมเจริญเติบโตใน
หนา้ท่ีการงานอย่างรวดเร็ว ประกอบกบัธุรกิจก่อสร้างสมยันั้นยงัอยู่ในช่วงท่ี
โชติช่วงชชัวาล เรียนรู้งานแค่คร่ึงปีผมไดรั้บมอบหมายให้ดูแลโครงการเล็กๆ
ของบริษทัดว้ยตวัเองทนัที ปีต่อมาถูกโปรโมทเป็นวิศวกรโครงการ ดูแลงานท่ี
ใหญ่ข้ึน อีกหน่ึงปีไดรั้บความไวว้างใจ รับผิดชอบโครงการถึง 4 โครงการ
พร้อมๆกัน ซ่ึงการท างานของผมจะเป็นประเภทชัดเจน เร็ว ท างานได้ตาม
ก าหนดไดอ้ยา่งดีเยีย่ม บางทีเราก็หลงภูมิใจในตวัเองว่าเราท างานใชไ้ดเ้ลย  

แต่บ่อยคร้ังท่ี GM ของบริษทัซ่ึงเป็นคนไทย (จริงๆก็เป็นรุ่นพี่มหาลยั คนท่ี
สัมภาษณ์รับผมเข้าท างาน) มาตรวจโครงการ ผมมกัจะโดนต าหนิหลายๆ
ประเด็น ซ่ึงก็ท าให้ผมรู้สึกหงุดหงิดเล็กน้อย ว่าท างานดีขนาดน้ี ยงัจะมาด่า
อะไรอีก (ว่ะพี่) แต่ส่ิงท่ี GM ต าหนิผมในช่วงนั้นกลบัเป็นการฝึกฝนให้ผมมี
หลกัในการท างาน ท่ีช่วยให้ผมประสบความส าเร็จในสายอาชีพในเวลาต่อมา 
เพราะส่ิงท่ีแกพร ่ าสอนผม ตอนท างานใหม่ๆ อยา่งเช่น  
 คุณสัง่ของมากองรอแบบน้ี  รู้มัย๊บริษทัจะเสียหายยงัไง 
 ท างานใหเ้สร็จเร็วนัน่ดีแลว้ แต่เปิด OT เยอะไปรึเปล่าวะ 
 ท างานอยา่เนน้แต่ใหเ้สร็จทนั งานซ่อมงานแกอ้ยา่ใหเ้ยอะ 
 ใชข้า้วใชข้องใหม้นัคุม้ค่า  ของเสียกองพะเนินน่ี เงินทั้งนั้น 

ฯลฯ 
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น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 ณ วนันั้นเองผมก็ฟังๆแกไป ไม่ไดต้ระหนกัอะไรมากนัก แต่พอเราได้
เล่ือนต าแหน่งข้ึนมาเป็นผูจ้ดัการโครงการท่ีตอ้งรับผดิชอบทุกอยา่งในโครงการ  
ผมถึงไดเ้ขา้ใจอยา่งแทจ้ริงว่า ท่ีแกด่าๆแต่ละเร่ืองนัน่แหละคือ โจทยส์ าคญัของ
บริษทัทั้งนั้น จากเร่ืองท่ีเล่ามาทั้งหมด ผมตอ้งการจะส่ือใหเ้ห็นส่ิงส าคญั คือ 

และเร่ืองน้ีก็เป็นประเด็นปัญหาใหญ่จริงๆในการท างาน ยิ่งเม่ือผมมีโอกาสเขา้
มาเป็นวิทยากรและท่ีปรึกษาดา้นบริหารผลงาน ปัญหาน้ียิ่งชดัเจน เพราะไม่ใช่
เพียงแค่พนักงานระดบัปฏิบติัการ หรือหัวหน้างานเท่านั้นท่ีคิดแบบน้ี ระดับ
ผูจ้ ัดการบางคนก็ไม่เข้าใจ ว่างานท่ีรับผิดชอบต้องตอบโจทยเ์ร่ืองไหนของ
องคก์รหรือหน่วยงานบา้ง 
 ดงันั้นพอมาถึงคราวท่ีบริษทัจะท าระบบประเมินผลงาน พนักงานทุก
คนต้องมาก าหนดหัวขอ้ประเมินผลงานของตัวเอง  หรือหัวหน้าตอ้งก าหนด
หัวข้อประเมินผลงานให้ลูกน้อง  ก็ไม่รู้จะก าหนด KPI อย่างไรให้ถูกต้อง
เหมาะสม ซ่ึงจากประสบการณ์ท่ีผา่นมา การท่ีพนกังานก าหนด KPI ไม่ไดห้รือ
ก าหนดแลว้ไม่สะทอ้นผลงานท่ีเป็นจริงนั้น เกิดจากสาเหตุต่างๆดงัน้ี 

 ไม่รู้ไม่เขา้ใจ ว่างานท่ีท าตอ้งตอบโจทยเ์ร่ืองอะไรบา้ง 
 รู้ว่าตอ้งตอบโจทยอ์ะไร แต่ก  าหนดหวัขอ้ไม่เป็น 
 ความเห็นไม่ตรงกบัองคก์ร ด้ือ เช่ือมัน่ว่าตวัเอง Focus ถูกจุดแลว้ 
 รู้ เขา้ใจ แต่ไม่อยากเขียน เพราะเขียนไปแลว้ท าไม่ไดจ้ะล าบาก 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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สารพดัเหตุผลท่ีท าใหก้ารก าหนดหัวขอ้ประเมินแลว้ไม่ตอบโจทยอ์งค์กรหรือ
สะทอ้นผลงานท่ีแทจ้ริงของตวัเอง ซ่ึงในบทน้ีเราจะมาพูดคุยและท าความเขา้ใจ
ใหต้รงกนัระหว่างองคก์รและพนกังาน ว่า อะไรคือส่ิงท่ีบริษทัคาดหวงั และใน
การประเมินผลงาน บริษทัตอ้งการประเมินในมิติใดบา้ง และประเมินไปเพื่อ
อะไร  

KPIs น า้หนัก 
ส่วนท่ี 1 : KPI ท่ีรับมาจากองคก์ร (Corporate KPI) ?? 
ส่วนท่ี 2 : KPI ภารกิจหลกัของหน่วยงาน (Functional KPI)  ?? 
ส่วนท่ี 3 : หวัขอ้ประเมินส่วนบุคคล (Individual Indicator) ?? 

TOTAL 100% 
 ซ่ึงแนวทางการก าหนด KPI จากบทน้ี ท่านก็จะสามารถน าไปใช้
ก  าหนด KPI ของหน่วยงาน (Functional KPI) หรือ หวัขอ้ประเมินของพนกังาน
แต่ละบุคคล (Individual Indicator) ไดอ้ย่างถูกตอ้งมีประสิทธิภาพ เพราะจะ
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 ส่ิงส าคญัท่ีผูบ้ริหาร และพนกังานแต่ละต าแหน่งหรือแต่ละแผนกตอ้ง
ท าความเข้าใจให้ชัดเจน นอกจากมาท างานในหน้าท่ีรับผิดชอบตาม Job 
Description แลว้ ตอ้งใหพ้นกังานเหล่านั้นทราบใหช้ดัเจนดว้ยว่า  

 เพราะ ทุกหนา้ท่ีท่ีบริษทัมอบหมาย ยอ่มมีผลท่ีคาดหวงัในผลงาน และผลงาน
ท่ีคาดหวงันั้น ตอ้งสามารถก าหนดเป็นตวัช้ีวดัไดเ้สมอ 

 
และความคาดหวงันั้น ไม่ไดมี้เพียงดา้นเดียว หรือ มิติเดียว เช่น 

ความคาดหวงัขององค์กร ต่อฝ่ายขาย 
 ขายไดย้อดขาย หรือจ านวนตามเป้าหมาย 
 ส่วนลดเทียบกบัยอดขาย ไม่เกินท่ีก  าหนด (มีก  าไรขั้นตน้ตามเป้า) 
 ค่าใชจ่้ายในการขาย อยูใ่นงบ 
 เก็บเงินลูกคา้ไดต้ามดิวช าระเงิน 

จากตวัอยา่งขา้งตน้จะเห็นวา่ ส่ิงท่ีองคก์รคาดหวงัต่อฝ่ายขายนั้นไม่ใช่แค่ขายให้
ไดย้อดขายเท่านั้น ยงัมีดา้นอ่ืนๆดว้ย และถา้หากเราก าหนดแค่ความคาดหวงั 
แต่ไม่ก  าหนดเป็นตวัช้ีวดัและตวัเลขเป้าหมายท่ีชดัเจน ทุกอย่างก็ยงัคลุมเครือ 
เมื่อท าผลงานออกมาก็บอกไม่ได้ว่าบรรลุเป้าหมายหรือไม่ ดังนั้น ทุกความ
คาดหวงัตอ้งก าหนดเป็น KPI ใหช้ดัเจน ตวัอยา่งเช่น 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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ความคาดหวงั KPI Target 
ขายไดย้อดขายตามเป้าหมาย ยอดขาย > 1,800 MB 
ส่วนลดเทียบกบัยอดขาย ไม่เกินก าหนด % ส่วนลด/ยอดขาย < 4% 
ค่าใชจ่้ายในการขาย อยู่ในงบ % ค่าใชจ่้ายขาย/ยอดขาย < 4% 
เก็บเงินลูกคา้ไดต้ามดิวช าระ % ยอดเก็บเงิน/ก าหนด > 95% 

 และทุกหน่วยงานในองคก์รต้องเขา้ใจความคาดหวงัขององค์กรต่อ
หน่วยงานหรือแต่ละต าแหน่งงาน และสามารถแปลงเป็น KPI ท่ีชดัเจนได้
เช่นเดียวกนั ซ่ึงโดยทัว่ไปส่ิงท่ีองค์คาดหวงัจากแต่ละหน่วยงาน จะมีพ้ืนฐาน
ส าคญัดงัน้ี 

โดยเฉพาะคนท่ีอยูส่ายการผลิต จะเขา้ใจความคาดหวงัหรือเป้าหมายในแต่ละ
มิติเหล่าน้ีเป็นอยา่งดี  

 
ความคาดหวงั ความหมาย ตวัอย่าง KPI 

Quantity ปริมาณ ยอดขาย 
  จ านวนคร้ังในการพบลูกคา้ 
  จ านวนสินคา้ ท่ีขายได ้
Effective ประสิทธิผล ผลงาน/เป้าหมาย 
  ตน้ทุนวตัถุดิบ/ราคากลาง 
Efficiency ประสิทธิภาพ อตัราท างาน / Spect มาตรฐาน 
  % ประสิทธิภาพเคร่ืองจกัร/ Spect 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ความคาดหวงั ความหมาย ตวัอย่าง KPI 
Productivity ผลงาน/ปัจจยัน าเขา้ จ านวนผลิต/คน/วนั 
(ผลิตภาพ)  ยอดขาย/คน 
  ก าลงัผลิต/เคร่ือง/เดือน 
Quality คุณภาพ % Yield 
  % NC 
Cost ตน้ทุน % ตน้ทุน/ยอดขาย 
  %  SG&A / ยอดขาย 
Delivery (Time) การส่งมอบตามก าหนด % ส่งมอบ/แผน 
  ท างบการเงิน/ตามก าหนด 
Safety ความปลอดภยั จ านวนการเกิดอุบติัเหตุ 
  ชัว่โมงงานรวมท่ีไม่มีอุบติัเหตุ 
(Efficiency (ประสิทธิภาพ) อาจมีความเขา้ใจและน าไปใชท่ี้แตกต่างกนัไปในแต่ละองคก์ร)  

 ซ่ึงจากตารางตวัอยา่งจะพบว่า มิติของเป้าหมายในแต่ละดา้นสามารถ
ใชไ้ดก้บัหลายๆหน่วยงาน แต่ทุกหน่วยงาน ไม่จ  าเป็นตอ้งก าหนด KPI ให้ครบ
ทุกดา้น แค่เราสามารถใชเ้ป็นแนวทางในการช่วยก าหนด KPI ของหน่วยงาน
หรือต าแหน่งของเราได ้เวลาท่ีเรานึกไม่ออกว่าจะก าหนด KPI อยา่งไรดี 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 หัวใจส าคัญคือ แค่ต้องตอบให้ได้ว่าหน่วยงานของเราท่ีตั้ งข้ึนมา องค์กร
คาดหวงัผลงานด้านใด หรือมิติไหนบ้าง  ซ่ึงผมจะยกตัวอย่างให้เห็นภาพ
เบ้ืองตน้ ดงัตารางต่อไปน้ี  

หน่วยงาน ความคาดหวงั KPI 
ฝ่ายขาย สร้างยอดขาย ยอดขาย 
 สร้างจ านวนลกูคา้มากๆ จ านวนลูกคา้ หรือ ตวัแทนขาย 
 มีก าไร % ก าไรเบ้ืองตน้ / ยอดขาย 
 ศกัยภาพพนกังานขาย ยอดขาย/คน 
การตลาด แบรนดเ์ป็นท่ีรู้จกั % การรู้จกัแบรนด/์จ านวนส ารวจ 
 ลูกคา้ช่ืนชอบแบรนด ์ คะแนนความพึงพอใจแบรนด ์
 ท าใหลู้กคา้ Call In จ านวนลูกคา้ Call In 
วางแผน ส่งมอบไดท้นั % ส่งมอบ/แผน 
 บริหาร Stock ใหเ้หมาะสม Inventory Day 
 ควบคุมตน้ทุนการผลิต % ตน้ทุนสินคา้ขาย / ยอดขาย 
 บริหารสภาพคลอ่ง Current(Asset - Liability) 
จดัซ้ือ ซ้ือไดท้นัก าหนด % การจดัซ้ือ / แผน 
 ซ้ือไดใ้นราคาถูก % ตน้ทุนวตัถุดิบ/ตน้ทุนมาตรฐาน 
 ซ้ือไดต้รงตาม Spect. % รายการสินคา้ท่ีไม่ตรง Spect 
ผลิต ส่งมอบใหท้นัก าหนด % ส่งมอบ/แผน 
 เพ่ิมก าลงัการผลิต อตัราการผลิต/ เดือน 
 ลดตน้ทุนการผลิต % ตน้ทุนสินคา้ขาย / ยอดขาย 
 รักษาคุณภาพการผลิต % Yield, % NC, % Claim 
ซ่อมบ ารุง ซ่อมบ ารุงไดต้ามแผน % PM / Plan 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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หน่วยงาน ความคาดหวงั KPI 
 ใหเ้คร่ืองจกัรมีประสิทธิภาพ % OEE 
 เคร่ืองตอ้งไม่หยุดเดิน จ านวน Breakdown, % Down Time 
 ใชเ้วลาซ่อมเร็ว MTTR 
คุณภาพ ความพอใจคุณภาพ จ านวนขอ้ร้องเรียนลูกคา้ 
 ไม่เกิดการเคลม จ านวน Claim 
 การท างานมีมาตรฐาน จ านวน CAR 
 ควบคุมเวลาการท างาน ตรวจสอบไดใ้นเวลาตามก าหนด 
จดัส่ง ส่งสินคา้ไดต้รงเวลา % การจดัส่ง/ก าหนด 
 สินคา้ไม่เสียหาย %มูลค่าสินคา้เสียหาย/ทั้งหมด 
 บริหารตน้ทุนการขนส่ง %ตน้ทุนขนส่ง/มูลค่าสินคา้ขนส่ง 
บญัชี ปิดงบทนัเวลา จ านวนคร้ังท่ีปิดงบไม่ทนัก าหนด 
 ความถูกตอ้ง แม่นย  า จ านวนความผิดพลาดท่ี Audit พบ 
 แจง้ขอ้มูลผูเ้ก่ียวขอ้ง % การรายงานตน้ทุนตามก าหนด 
การเงิน เงินท างานไม่สะดุด จ านวนคร้ังท่ีขาดเงินด าเนินงาน 
 ดอกเบ้ียต ่า % ดอกเบ้ีย / หน้ีสินสถาบนัการเงิน 
 บริษทัมีสภาพคล่อง จ านวนคร้ังท่ีตอ้ง OD 
  Cash Ratio 
 เก็บเงินไดต้ามก าหนด ระยะเวลาเก็บหน้ีเฉลีย่ (A/R Day) 
HR หาคนไดท้นั % หาคนไดท้นัตามก าหนด 
 พฒันาคนใหมี้ศกัยภาพ รายได/้จ านวนพนกังาน 
 รักษาคนไดดี้ % อตัราการลาออก 
 ท าระบบประเมินผลงาน การท าระบบ PMS เสร็จตามก าหนด 
 ท าระบบ Competency ระบบสมรรถนะ เสร็จตามก าหนด 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
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มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 และถา้เราท ากระบวนการน้ีในแต่ละหน่วยงาน เราก็จะสามารถก าหนด 
KPI ของแต่ละต าแหน่งงานไดจ้าก Work Flow หรือ JD ของต าแหน่งนั้นๆ 

1  การตรวจรับสินคา้ จ านวนครบถว้น 
ตรงตาม Spect 
คุณภาพ สภาพสินคา้ 

% จ านวนจริง/รายการรับ 
% รายการท่ีถูกตอ้งตาม Spect 
% รับของเสีย 

2  การจดัเกบ็สินคา้ ต าแหน่งจดัเกบ็ 
สต๊อค ตรงฐานขอ้มูล 
ไม่เกดิความเสียหาย 

จ านวนคร้ังท่ีจดัเกบ็ผิดจุด ท่ีพบ 
% Variance 
% สินคา้เสียหาย 

3  บริหารสินคา้ อายุสินคา้ 
การส ารองสินคา้ 
ตน้ทุนการจดัเกบ็ 

Aging 
Inventory Day 
% ตน้ทุนเทียบกบังบ 

4  ท ารายการรับ  
เบิก-คืน 

ความถูกตอ้ง 
ความเสียหาย 
ความรวดเร็ว 

% จ านวนผิดพลาด 
% มูลค่าความเสียหาย 
% เวลาการเบิกจ่าย/มาตรฐาน 

5  การจดัส่งสินคา้ ส่งทนัตามแผน 
สินคา้ไม่เสียหาย 

% ส่งมอบตามแผน 
% จ านวนท่ีถูกเคลม 

 จากตวัอยา่งทั้งหมดท่ีกล่าวมาคงพอเห็นภาพชดัเจนข้ึนนะครับ ว่าทุก
หน่วยงานตอ้งเขา้ใจใหช้ดัเจนว่า งานท่ีเราไดรั้บมอบหมายนั้นองค์กรคาดหวงั
อะไรจากเรา ซ่ึงเราสามารถก าหนด KPI ได้จากความคาดหวังในแต่ละข้อ
นัน่เอง ขอ้ส าคญัคือ ทุกหน่วยงาน ทุกต าแหน่งตอ้งตอบตวัเองและองคก์รใหไ้ด้
นะครับ ว่า 

เพราะน่ีจะเป็นค าตอบส าคญัท่ีจะบอกว่า องคก์รน่ีตอ้งจา้งเราไวท้  าไม 
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อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
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ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 พนกังานหลายคนในองคก์รมกัมีขอ้กงัขาว่าท าไม ผูบ้ริหารตอ้งก าหนด
เป้าหมายเพ่ิมข้ึนทุกปีๆ ทั้งๆท่ีบางช่วงสถานการณ์เศรษฐกิจก าลงัแย่ลง แต่
องคก์รยงัตอ้งการเป้าหมายเพ่ิมข้ึนอีก ซ่ึงท่ีเป็นเช่นน้ีเพราะ 

ดงันั้นเป็นความจ าเป็นขององคก์ร ท่ีจ  าเป็นตอ้งมีผลประกอบการท่ีดีข้ึน 
เช่นเดียวกบัแต่ละหน่วยงานในองคก์ร ตอ้งช่วยกนัท าผลงานในแต่ละดา้นให้
ดีกว่าเดิม โดยทุกหน่วยงานสามารถก าหนดตวัเลขผลงานใหดี้ข้ึนไดใ้นมิติต่างๆ 
ตามท่ีองคก์รคาดหวงั เช่น 

 Quantity (ปริมาณงาน) รายได ้ยอดขาย ก  าไร ตอ้งมากข้ึน 
 Efficiency (ประสิทธิภาพ) มีผลงานดีข้ึน เทียบกบัมาตรฐาน 
 Productivity (ผลิตภาพ) มีผลงานท่ีมากข้ึนหรือใชปั้จจยัท่ีนอ้ยลง 
 Quality (คุณภาพ) ตวัเลขท่ีสะทอ้นคุณภาพงาน ตอ้งดีข้ึน 
 Cost (ตน้ทุน) ใชต้น้ทุนค่าใชจ่้ายท่ีนอ้ยลง 
 Delivery (การส่งมอบงาน) ใชเ้วลาในการท างานท่ีนอ้ยลง 
 Safety (ปลอดภยั) ลดการสูญเสียชีวิตและทรัพยสิ์นลง 

สรุปคือ แมว้่าหวัขอ้ประเมินของบางหน่วยงานจะเป็นหวัขอ้เดิมๆ ซ ้าๆกนัทุกปี 
แต่ส่ิงท่ีตอ้งปรับเปล่ียนคือตวัเลขเป้าหมาย ซ่ึงในการก าหนด Target ในปี
ปัจจุบนั ตอ้งมีการเปรียบเทียบกบัผลงานในปีท่ีผา่นมาเสมอ (Base Line)  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้

 Performance Appraisal Handbook   9 
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บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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เพื่อใหก้ารท างานของทุกหน่วยงานในองคก์ร พยายามพฒันาผลงานของตวัเอง
ใหดี้ข้ึนในทุกๆปี เพราะน่ีคือหวัใจส าคญัของการ เติบโตท่ีย ัง่ยนืขององคก์ร
นัน่เอง 

ตวัอย่างการก าหนด Target เทียบกบัผลงานในปีที่ผ่านมา (Base Line)  
KPIs Base Line Target 2017 หน่วย 

   % EBIT 10 % > 11 % % 
   % การส่งมอบ/แผน 94 % > 98 % % 
   % Yield 98 % > 99 % % 
   Inventory Turn Over 4 เท่า 6 เท่า เท่า 
   Turn Over Rate 5 % < 3 % % 

 
 ปัญหาท่ีพบมากในการออกแบบหัวข้อประเมินผลงานคือ บาง
หน่วยงานโดยเฉพาะกลุ่มงาน Back Office ไม่รู้จะก าหนดหัวขอ้ KPI อย่างไร 
ไม่รู้จะเอาอะไรมาวดัผลงานดี เพราะบางหน่วยงานเป็นงานจุกจิก ยิบย่อย 
หลายๆงานเป็นงานประจ า ถา้นบัก็จะมีแต่เร่ือง งานเสร็จ ไม่เสร็จ ท าทนั ท าไม่
ทนั จบัผดิจบัถูก พอส่งหัวขอ้ประเภทน้ีไปให้ผูบ้ริหารอนุมติั ก็มกัโดนต าหนิ
กลบัมาว่า KPI ง่ายเกินไป แต่พอใหจ้ะผูบ้ริหารก าหนดลงมาให ้บางทีท่านก็นึก
ไม่ออก เพราะบอกไดแ้ต่ความตอ้งการ แต่ไม่รู้จะก าหนดเป็น KPI อยา่งไร  

 แต่ก่อนท่ีจะดูถึงวิธีการก าหนด KPI ฝ่ายสนับสนุนให้สะทอ้นผลงาน
อย่างแท้จริงผูบ้ริหารต้องไม่ลืมว่า หน่วยงานนั้นเรามีไว ้ท าอะไร ค่างาน

 

8   Performance Appraisal Handbook    
 

อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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หน่วยงานนั้นท่ีเราประเมินไว ้หรือส่ิงท่ีคาดหวงั มากนอ้ยแค่ไหน ส่ิงท่ีผมก าลงั
ส่ือคือ  

 อยา่คาดหวงัใหฝ่้ายบญัชีตอ้งขายสินคา้ไดเ้หมือนฝ่ายขาย 
 อยา่คาดหวงัว่า ฝ่ายจดัซ้ือ ตอ้งสร้างรายไดใ้หอ้งคก์รเหมือนฝ่ายผลิต 
 และ อยา่ตั้งธงว่า KPI ทุกหน่วยงาน ตอ้งทา้ทายเหมือนคนอ่ืน 

เพราะแทจ้ริงแลว้ เขาก็ท างานคุม้กับราคาท่ีองค์กรจ่าย ท าดีแลว้ในขอบเขตท่ี
องคก์รมอบหมาย ดงันั้น KPI บางขอ้ อาจจะไม่ถึงขั้นประทบัใจผูบ้ริหาร แต่ถา้
สะทอ้นผลงานเขาไดจ้ริง ก็น่าจะถือว่ายอมรับรับได ้แต่กระนั้นการก าหนด KPI 
ของหน่วยงานเหล่าน้ี ไม่ควรเป็นประเภทนั่งนับจับผิดกบัเร่ืองเล็กๆน้อยๆ 
เพราะมนัไม่ใช่ นยัส าคญัของงานนั้นๆ  

 จากหลกัการก าหนด KPI ใน 2 หวัขอ้ท่ีผา่นมาเรารู้แลว้ว่า ตอ้งก  าหนด
จากความคาดหวงัท่ีองคก์รมีต่อหน่วยงานเรา และ ตวัเลขผลงานตอ้งดีข้ึน ส่วน
ท่ีเหลือ  ผมขอแนะน าการก าหนด KPI หน่วยงานสนบัสนุนดงัน้ี 

1) งานประจ าที่เป็นงานส าคญัของหน่วยงาน ยงัต้องก าหนดเป็น KPI (เช่น 
ปิดบญัชีทนัก  าหนด, จดัซ้ือตามแผน, %ความถูกตอ้งในการรับจ่ายเงิน) 

2) ไม่ต้องตั้ง KPI กบังานที่ไม่มใีครเสียเวลานั่งเกบ็ตวัเลข (เช่น จ านวนคร้ัง
ท่ีส่งเอกสารล่าชา้, จ านวนคร้ังท่ีอุปกรณ์ส านักงานหมด, จ านวนคร้ังท่ี
ทะเบียนรถบริษทัหมดอาย ุฯลฯ) 

3) แทนที่จะเสียเวลาและก าลงัพล มาน่ังนับผลงานบางประเภท ให้หาว่า
จะมวีธิีการอย่างไรท าให้ผลงานเร่ืองนั้น ดีกว่า ง่ายกว่า เร็วกว่าเดิมท่ี
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
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บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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เคยท า แล้ววดัความส าเร็จของวิธีการนั้น (เช่น แทนท่ีจะให้พนักงาน
ธุรการมาเสียเวลานั่งบันทึกว่าส่งเอกสารทั่วไป ครบและทันตาม
ก าหนดหรือไม่ ให้หาวิ ธีการว่าเราจะมีการปรับปรุงการจัดการ
ระบบงานเอกสารขององคก์รอยา่งไร ไม่ใหผ้ดิพลาด เช่น น า Software 
พวกระบบ DC (Document Control) มาใชค้วบคุมระบบเอกสาร ซ่ึงถา้
ท าระบบน้ีส าเร็จ ผลงานเร่ืองน้ีย่อมดีข้ึน ความผิดพลาดน้อยลง หรือ
แทบไม่มีอยา่งแน่นอน) 

ตวัอย่าง การปรับปรุง KPI งานธุรการ 
KPI เดิม KPI ปรับปรุง 

จ านวนคร้ังท่ีจดัการเอกสารผิดพลาด ก าหนดเสร็จโครงการระบบควบคุมเอกสาร 

จ านวนคร้ังท่ีจดัหอ้งประชุมไม่
เรียบร้อย 

% โครงการจดัท า WI และ Check List 
ควบคุมระบบดูแลการจดัประชุม 

(ถา้ประชุมส าคญักนัประจ าจนตอ้งวดัผล) 

จ านวนคร้ังท่ีลืม ต่อทะเบียนรถบริษทั ไม่ตอ้งตั้ง KPI หาบริษทัรับต่อทะเบียน
รับผิดชอบรถทั้งหมดของบริษทั 

จ านวนคร้ังท่ีงานบริการภายในองคก์ร
ผิดพลาด 

คะแนนความพึงพอใจของหน่วยงานท่ี
เก่ียวขอ้ง 

สรุปคือ  
 เร่ืองท่ีส าคญั หาวิธีการปรับปรุงระบบงานมาตรฐานการท างาน 
  บางเร่ือง หา Out Source รับผดิชอบ  
 อะไรนบัยาก ไม่คุม้ ก  าหนดรูปแบบใหค้ะแนนประเมินภาพรวม 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
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 ปัญหาท่ีพบเป็นประจ าในการท างานคือ ทุกหน่วยงานเข้าใจถึง
ความส าคญัของการตอบสนองความตอ้งการลูกคา้ แต่มกัไม่ให้ความส าคญักบั
งานท่ีส่งผลต่อหน่วยงานอ่ืนๆในองคก์ร ซ่ึงแทจ้ริงหน่วยงานเหล่านั้นก็เปรียบ
เหมือนลูกคา้ภายในองคก์รของเรานัน่เอง เช่น  

 ฝ่ายขายไม่ค่อยใหค้วามส าคญักบัการ เคลียร์บิลต่างๆกบับญัชี 
 ฝ่ายโครงการกบับญัชี ท่ีมกัมีปัญหาเร่ืองใบก ากบัภาษี ซ้ือของหนา้งาน 
 ฝ่ายขายรับปากลูกคา้ไวก่้อน ไม่สนใจว่าโรงงานจะส่งมอบไดห้รือไม่ 
 ฝ่ายวางแผน มกัไม่สนใจว่า วางแผนไปแบบน้ี ของเสียจะมากหรือนอ้ย 
 ฝ่ายการเงินก็ตั้งเง่ือนไขเบิกจ่ายยุง่ยาก จนงานด่วนๆตอ้งสะดุด 

สารพดัปัญหาท่ีเกิด เพราะแต่ละหน่วยงาน ยึดตามเง่ือนไข หรือ KPI ของ
หน่วยงานตัวเอง จนลืมดูว่า อะไรท่ีส าคัญกว่างานของหน่วยงาน ซ่ึงนั่นคือ 
ผลงานขององคก์รนัน่เอง ซ่ึงมีหลกัสงัเกตไดง่้ายๆคือ  

 เร่ืองนั้นส่งผลต่อเป้าหมายบริษทัหรือไม่ 
 ถา้มีผูเ้ก่ียวขอ้งหลายแผนก แปลว่าองคก์รใหค้วามส าคญั  

เร่ืองเหล่าน้ี ผูจ้ดัการหน่วยงานตอ้งมอบหมายให้เป็น KPI ของใครสักคนใน
หน่วยงานให้รับผิดชอบเร่ืองนั้นแทนหน่วยงาน เพราะถา้ไม่เช่นนั้น ปัญหาท่ี
คา้งคามานานน้ีจะไม่ไดรั้บการแกไ้ขอยา่งแน่นอน เพราะปัญหาในการท างานท่ี
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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ทุกองคก์รจะมีการน าระบบมาตรฐาน หรือระบบบริหารจดัการต่างๆมาใช ้ใน
การท างาน ซ่ึงมาตรฐานต่างๆเหล่านั้น คือส่ิงท่ีสามารถน ามาก าหนดเป็น
ตวัช้ีวดัไดอ้ยา่งดี เพราะเป็นเกณฑก์ารตรวจสอบ หรือการวดัท่ีไดม้าตรฐานเป็น
ท่ียอมรับอยูแ่ลว้ ดงันั้น สามารถน ามาก าหนด KPI ไดโ้ดยตรง เช่น 

 จ านวน NCR หรือ CAR     
 ผลการประเมินความปลอดภยั ตามมาตรฐาน 
 คะแนน 5 ส. 

 
  การประเมินผลการท างาน ของหลายๆองค์กรมกัใชห้ัวขอ้ สถิติการมาท างาน 
(Time Attendance)  มาประเมินอยู่แลว้ แต่มีไม่น้อยท่ีมกัก  าหนดเป็นสัดส่วน
เท่ากนัหมดในระดบันั้นๆ เช่น ระดบัปฏิบติัการ ประเมิน Attendance 10% ทุก
หน่วยงานในระดบัเดียวกนั 

 ค าถามคือ พนักงาน Back Office กบั พนักงานฝ่ายผลิต หรือหัวหน้า
งานจดัซ้ือ กบัหวัหนา้งานควบคุมระบบ Operation เร่ืองของการมาท างานใคร
ส าคัญมากกว่ากัน ดังนั้น ในบางต าแหน่งท่ีเวลาการมาท างานส าคัญมากๆ 
สามารถก าหนด เป็น KPI ท่ีมีน ้ าหนกัมากกว่าหน่วยงานอ่ืนในระดบัเดียวกนัได ้
โดยอย่าไปเปรียบเทียบว่าแต่ละแผนกตอ้งเท่ากัน เพราะ ความส าคญัจ าเป็น 
และหน้าท่ีรับผิดชอบก็ต่างกันอยู่แลว้ในแต่ละหน่วยงาน  และตามท่ีผมเคย
กล่าวไวใ้นตอนตน้แลว้ว่า KPI ไม่ไดต้อบโจทยค์วามเป็นธรรมระหว่างแผนก 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  

 

 Performance Appraisal Handbook   9 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้

8   Performance Appraisal Handbook    
 

อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  

 



 Performance Appraisal Handbook   93 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

ดงันั้นเวลาการมาท างานก็เช่นกนั สามารถก าหนดน ้ าหนักต่างกนัไดต้ามความ
สมเหตุสมผลเป็นส าคญั (การน า Attendance มาคิดในผลงาน เป็นคนละส่วน
กบัเง่ือนไขเวลาท างานตามระเบียบของบริษทัท่ีตอ้งเหมือนกนั) 

 เมื่อเราได้แนวทางทั้งหมดแลว้ เราก็สามารถน ามาเป็นหลกัในการ
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KPI ที่รับมาจากองค์กร  (Corporate KPI)    
     % EBIT > 11 % %  
     % การส่งมอบ/แผน > 98 % %  
     % Yield > 99 % %  
     Inventory Turn Over 6 เท่า เท่า  
     Turn Over Rate < 3 % %  
KPI หน้าที่หน่วยงาน (Functional KPI)    
     Productivity เฉลี่ย (ช้ิน/เดือน) > 250,000 Psc/M  
     ตน้ทุนการผลิต / ช้ิน < 350 บาท  
     จ านวนอุบติัเหตุถึงขั้นหยดุผลิต 0 คร้ัง  
หัวข้อประเมินส่วนบุคคล (Individual Indicator)    
     คะแนนสถิติการมาท างาน > 95 คะแนน  
TOTAL   100% 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 สรุปคือ ตามท่ีกล่าวมาทั้งหมด ถึงหลกัส าคญัในการก าหนด KPI ให้
สะทอ้นผลงานท่ีแทจ้ริง ทั้ง 6 ขอ้ เช่ือว่าน่าจะเป็นแนวทางส าคญัท่ีจะช่วยให้
ผูบ้งัคบับญัชา น าไปก าหนด KPI ให้กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดดี้ข้ึน โดยเฉพาะ
หน่วยงานท่ีไม่รู้จะก าหนด KPI อย่างไรดี เช่นหน่วยงานสนับสนุนหลายๆ
หน่วยงาน 

 และก่อนท่ีจะจบในบทน้ี ขอฝากประเด็นในเร่ืองของ KPI ท่ีหลายๆคน
ในองคก์รมกัเขา้ใจผดิๆเก่ียวกบัเจตนาของระบบประเมินผลงาน ดงัน้ี   

ส่ิงที่พนักงานทุกคนต้องปฏิบัตใินการท างาน 
 ท าตามหนา้ท่ี ใน Job Description และบทบาทตามต าแหน่ง 
 ท าตามกฎระเบียบขอ้บงัคบัของบริษทั 
 ท าตามมาตรฐาน การท างาน 
 ท าตามแนวทางนโยบายบริษทั 
 ตอบโจทย ์KPI 
 ท าตามกฎ กติกา มารยาท 
 ท าตามค่านิยม วฒันธรรม 

 

 

8   Performance Appraisal Handbook    
 

อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 หลงัจาก ท่ีหน่วยงานไดรั้บมอบหมาย KPI จากองค์กรแลว้ (จากบทท่ี 
4) ก็จะตอ้งมีการก าหนด KPI เพ่ิมเติมโดยมีขั้นตอนดงัน้ี 

1. จดัประชุม การจดัท า KPI ร่วมกนัในหน่วยงาน 
2. ผูจ้ดัการก าหนด Functional KPI ตามหนา้ท่ีรับผดิชอบของหน่วยงาน 
3. ท าการกระจาย Functional KPI ใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในหน่วยงาน 
4. ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ก  าหนด Individual Indicator เพ่ิมเติม 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้

 Performance Appraisal Handbook   9 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้



96   Performance Appraisal Handbook    
 

อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 6  

96   Performance Appraisal Handbook    
 

อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 6  

 Performance Appraisal Handbook   9 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้



 Performance Appraisal Handbook   97 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 หลายองคก์รมีการท าระบบประเมินผลงานอยู่แลว้มาหลายปี แต่ก็ยงัมี
ปัญหาในการก าหนด หวัขอ้ KPI เพราะตามหลกัการก าหนด KPI ท่ีเคยรับรู้มา
นั้น บอกไวว้่า KPI ท่ีดีตอ้งวดัไดช้ดัเจน เป็นรูปธรรม หลายคนเลยตีความไป
เองว่า ค  าว่าวดัได ้แสดงว่า KPI ตอ้งหน่วยการวดัเป็นตวัเลขเท่านั้น 
 ซ่ึงเป็นความเขา้ใจท่ีไม่ถูกตอ้งนกั เพราะค าว่า”ผลงาน” มีหลายรูปแบบ 
วดัผลไดห้ลายมิติ ดงันั้นในบทน้ีเราจะมาพูดถึง การก าหนด KPI ในรูปแบบ
ต่างๆ ท่ีเหมาะสมกบังานแต่ละลกัษณะ ซ่ึงจะแบ่งเป็นหวัขอ้ใหญ่ๆดงัน้ี 

1. มิติของการประเมินผลงาน และหน่วยการวดัผล 
2. ต าแหน่งการก าหนด KPI 
3. รูปแบบการเขียน KPI ใหช้ดัเจน 
4. สดัส่วนของหวัขอ้ประเมิน ในแต่ละต าแหน่ง 

 
 การประเมินผลงานนั้น ไม่ได้ประเมินผลท่ีเป็นตวัเลขเท่านั้น เพราะ
การประเมินผลงาน มีมิติของการประเมินหลายดา้น ซ่ึงการประเมินแต่ละมิติ ก็
จะส่งผลถึงรูปแบบการเขียนหัวข้อประเมิน และ หน่วยวดัผล ท่ีแปรตามการ
วดัผลในมิตินั้นๆดว้ย ดงัน้ี 
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ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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มติกิารประเมนิ ลกัษณะการวดั ตวัอย่าง KPI 
จ านวน ปริมาณ จ านวนนบั, ผลรวม ยอดขาย, จ านวนขาย 
  จ านวนขอ้ร้องเรียน, จ านวนเคลม 
 ค่าเฉลีย่ มูลค่า Stock เฉลี่ย 
  คะแนนความพึงพอใจเฉลีย่ 
อตัราส่วน เปอร์เซ็นต ์ร้อยละ % ก าไร/ยอดขาย 
 สัดส่วน จ านวนเท่า Inventory Turn Over 
  Current Ratio 
คุณภาพ คะแนนประเมิน คะแนน CSI 
 % คุณภาพ % Yield 
เวลา % ระยะเวลา/แผน % ความกา้วหนา้ / แผน 
 ก าหนดเสร็จ วนัท่ี 31 ธนัวาคม 2560 
ผลของโครงการ ผ่าน-ไม่ผ่าน ความส าเร็จของการออกผลิตภณัฑใ์หม่ 

จากตวัอย่างจะเห็นไดช้ดัว่า การก าหนด KPI ก าหนดได้หลายหลายรูปแบบ 
และผลท่ีได้ไม่จ  าเป็นต้องเป็นตัวเลขเสมอไป ขอเพียงให้สามารถสะท้อน
ชดัเจนว่า ผลงานเทียบกบั ตวัช้ีวดัเป็นอยา่งไรก็พอ 

 

 ในการประเมินผลงานนั้น วตัถุประสงค์แทจ้ริง ตอ้งการเพ่ือทราบว่า
การท างานนั้นๆมีผลงานเทียบกับเป้าหมาย/ตัวช้ีวดัเป็นอย่างไร แต่ในทาง
ปฏิบติั หลายๆกรณีก็ไม่สามารถวดัผลงานไดโ้ดยตรง หรือ วดัท่ีผลงานไดย้าก 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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หรือตอ้งใชท้รัพยากร เวลามากในการประเมินเพ่ือให้ทราบผลงานนั้นๆ หรือ
KPI ข้อนั้ นส าคัญมากไม่อยากให้เกิดความผิดพลาด จึงต้องการวัดตัว
กระบวนการท างานดว้ย เพ่ือใหม้ัน่ใจไดว้่า ผลงานท่ีออกมาจะบรรลุเป้าหมาย 
ดงันั้น การประเมินผลจะมีต าแหน่งการวดัหลกัๆ 2 ส่วนดงัน้ี 

1. ประเมนิที่ผลงาน (Lag Indicator) 
 เป็นการประเมินผลงานสุดทา้ยท่ีไดม้า ในรูปแบบต่างๆ ซ่ึงถือเป็นการ
ประเมินผลงานท่ีตรงตามวตัถุประสงคม์ากท่ีสุด 

 ยอดขาย / เป้าหมาย 
 คะแนนความพึงพอใจเฉล่ีย 
 ผา่น/ไม่ผา่น 
 % ของเสีย 
 ก าหนดวนัท่ีเสร็จ 

2. ประเมนิที่กจิกรรมการปฏิบัตงิาน (Lead Indicator) 
 เป็นการวดัการปฏิบติังาน ว่าไดป้ฏิบติัหรือไม่ หรือ เทียบกบัแผนเป็น
อยา่งไรเน่ืองจากเพ่ือให้มัน่ใจไดม้ากข้ึนว่า ถา้ปฏิบติักิจกรรมน้ี จะส่งผลให้มี
โอกาส บรรลุเป้าหมายมากข้ึน  

 จ านวนคร้ังในการเยีย่มลูกคา้ 
 % การฝึกอบรม/แผน 
 % การจดักิจกรรมการตลาด / แผน 
 จ านวนคร้ังในการจดั กิจกรรม CSR 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
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แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 อีกหน่ึงเหตุผลท่ีตอ้งวดัผลการปฏิบติังานแทนผลงานนั้น ในบางกรณี 
การประเมินผลงานเร่ืองนั้นอาจท าไดย้าก เช่น การท ากิจกรรมการตลาด หรือ 
การท า CSR ถา้ไม่มีการจา้ง Research ก็จะไม่สามารถประเมินไดว้่า ไดผ้ลมาก
นอ้ยเพียงใด แต่ถา้ท าการจา้ง Research ก็จะเป็นงบประมาณการด าเนินงานท่ี
เพ่ิมข้ึนมา หลายองคก์รอาจคิดว่าไม่คุม้ค่าท่ีจะไปประเมินส่วนนั้น สรุปก็วดัท่ี
กิจกรรมก็เพียงพอ ว่าไดท้ าไปหรือยงั   
 และในบางกรณีเราก็สามารถประยุกต์การประเมินในต าแหน่งต่างๆ
เหล่าน้ีในการท างานของแต่ละหน่วยงาน เช่น การฝึกอบรมของฝ่าย HR เรา
สามารถท าการประเมินได ้ในจุดต่างๆดงัน้ี 

 ประเมินความเขา้ใจในการฝึกอบรม (แบบประเมินขั้นตน้) 
 ประเมิน Competency ท่ีเพ่ิมข้ึน (ทดสอบความรู้ ทกัษะ) 
 ประเมินผลการปฏิบติังานจริง (ขายไดม้ากข้ึน, ตวัเลขผลงานดีข้ึน) 

ซ่ึงจะประเมินจุดใดบ้างนั้น ข้ึนอยู่ก ับความส าคัญของเป้าหมายข้อนั้นๆ ว่า
คุม้ค่ากบัการประเมินหลายขั้นตอนหรือไม่ 

 
 ในการก าหนด KPI นั้น มีกรณีไม่น้อยท่ีเขียนไปแลว้ หัวหน้าลูกน้อง
ตอ้งมาเคลียร์กนัในภายหลงั เพราะตอนเขียนใบประเมินไม่ชดัเจน เข้าใจไม่
ตรงกนั ดงันั้นพอถึงเวลาเก็บขอ้มูลหรือ ท าการประเมินก็เลยเกิดปัญหาถกเถียง
กนั ซ่ึงเหตุท่ีท าใหเ้ป็นเช่นน้ี น่าจะเกิดจาก 2 ประเด็น คือ 
 เขียนหวัขอ้ KPI ไม่เป็น มกัเขียนในรูปวตัถุประสงคค์วามตอ้งการ 
 ไม่นึกถึงการเก็บตวัเลขขอ้มูล ว่ามาจากขอ้มูลใด  
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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เช่น เขียนหวัขอ้ประเมิน 
1) ความถูกตอ้งของ Stock สินคา้ 
- ค าถามคือ วดัอะไร จ  านวนช้ินหรือมูลค่า เพราะสินคา้มีหลาย SKU (Stock 
Keeping Unit) มูลค่าก็ต่างกนัในแต่ละ SKU และในแต่ละ SKU ก็มีจ  านวน
หลายร้อยหลายพนัช้ิน 
2) ขอ้ร้องเรียนของลูกคา้ 
- ค าถามคือ จ  านวนคร้ัง หรือ จ  านวนรายการ (ขอ้) 
3) % การส่งมอบตามก าหนด 
- ค าถามคือ นับจ านวนอะไร จ  านวนใบรายการส่งของ จ  านวนช้ิน หรือมูลค่า
สินคา้ ยกตวัอยา่ง เช่น ส่งไม่ทนับิลเดียว จาก ทั้งปี แต่เป็นสินคา้ Lot ใหญ่สุด 
และเป็น SKU ท่ีมีมูลค่าต่อช้ินสูงสุดในบริษทั พูดง่ายๆคือ ส่งทนัของเล็กๆ 
พลาดของใหญ่ แบบน้ีจะวดัอะไร 
4) สภาพคล่องของบริษทั 
- ค  าถามคือ วดัจาก เร่ืองไหน จ านวนคร้ังท่ี OD, Current Ratio, หรือ Net 
Working Capital (สินทรัพยห์มุนเวียน-หน้ีสินหมุนเวียน) 
  ท่ียกตวัอย่างมาทั้งหมด มีสาเหตุจากการเขียน KPI ท่ีไม่ชดัเจน ท่ีไม่
ชดัเจนเพราะเขียนไม่เป็น และ ไม่นึกถึงตอนเก็บขอ้มูลนั่นเอง ซ่ึงเราก็จะมาดู
กนัครับว่าเขียนอยา่งไรใหช้ดัเจน ผูเ้ก่ียวขอ้งอ่านแลว้ เขา้ใจตรงกนัโดยไม่ตอ้ง
ตีความ ซ่ึงมีหลกัในการคิดและก าหนดรูปแบบการเขียน KPI ดงัน้ี 

 เขียนแลว้มองเห็นสมการอยา่งชดัเจน 
 อ่านแลว้เคลียร์ ว่าวดัจากขอ้มูลประเภทไหน 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
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 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
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แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
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ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  
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วตัถุประสงค์ / เป้าหมาย ตวัช้ีวดั (KPIs) 
 ควบคุมตน้ทุนใหเ้หมาะสม  % ตน้ทุน / ยอดขาย 
 ควบคุมการรับสินคา้ใหถู้กตอ้ง  % จ  านวนสินคา้ไม่ถูกตอ้ง / รายการรับ 
 สร้างความพอใจใหลู้กคา้  คะแนนความพึงใจของลูกคา้เฉล่ีย 
 การส่งมอบไดต้ามก าหนด  % มูลค่าการส่งมอบสินคา้ / แผน 
ความปลอดภยัในการท างาน จ านวนคร้ังท่ีเกิดอุบติัเหตุถึงขั้นหยดุผลิต 
 ท าโครงการใหไ้ดต้ามแผน  % ความกา้วหนา้โครงการ / แผน 

 ซ่ึงการเขียนหวัขอ้ KPI ตอ้งสอดคลอ้งกบัตวัเลข Target และหน่วยวดั 
ซ่ึงบางต าราอาจจะเพ่ิม Column เพื่ออธิบายสมการอีกดว้ย แต่ท่ีผมใชง้านและ
แนะน าองคก์รลูกคา้มาตลอดคือ ถา้เขียน KPI ชดัเจนแลว้ ไม่ตอ้งเพ่ิมค าอธิบาย
อะไร มีเพียง 3 Column ท่ีส าคัญ คือ ตวัช้ีวดั หน่วยวดั และตัวเลขเป้าหมาย 
ประกอบกนั ทุกคนอ่านดูแลว้เขา้ใจตรงกนัชดัเจนแปลว่าใชง้านได  ้

KPI Unit Target 
ยอดขาย บาท > 2,000 MB 
% มูลค่าการส่งมอบสินคา้ / แผน % > 97 % 
คะแนน CSI เฉล่ีย คะแนน > 85 คะแนน 
% ตน้ทุนขาย / ยอดขาย % < 60% 
Inventory Day (จ านวนวนัส ารองสินคา้) Day 45 Day 
ก าหนดเร่ิมใชง้านระบบ ERP วนัท่ี 30 มิ.ย. 60 
ผลการวิจยั New Product No. xxx ในปีน้ี P/F ผา่น 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
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ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
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น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
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มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 จากตวัอย่างการแบ่งกลุ่มหัวข้อประเมินผลงาน เป็นแต่ละกลุ่ม โดย
แบ่งเป็น 3 กลุ่มคือ Corporate, Functional KPI และ Individual Indicator นั้น 
แทจ้ริงไม่ไดมี้หลกัการตายตวัว่าตอ้งแบ่งกลุ่มหวัขอ้ประเมินผลงานลกัษณะน้ี   

KPIs น า้หนัก 
ส่วนท่ี 1 : KPI ท่ีรับมาจากองคก์ร (Corporate KPI) ?? 
ส่วนท่ี 2 : KPI ภารกิจหลกัของหน่วยงาน (Functional KPI)  ?? 
ส่วนท่ี 3 : หวัขอ้ประเมินส่วนบุคคล (Individual Indicator) ?? 

TOTAL 100% 
 แต่ในบางองค์กร โดยเฉพาะองค์กรขนาดกลางถึงขนาดใหญ่ท่ีมี
บุคลากรจ านวนมากมกัมีการแบ่งกลุ่มหวัขอ้ประเมินและ ก  าหนดสัดส่วนอย่าง
ชดัเจน เน่ืองจากง่ายต่อการออกแบบ และง่ายในการ Implement ระบบ ซ่ึงใน
หวัขอ้น้ีเรามาจะมาพูดถึงขอ้ดีขอ้เสีย ว่าการแบ่งกลุ่มและก าหนดสัดส่วนหัวขอ้
ประเมิน มีขอ้ดีขอ้เสียอย่างไร และถา้องค์กรเลือกใชแ้นวทางน้ี จะมีการแบ่ง
สัดส่วนอย่างไรในแต่ละต าแหน่ง ให้เหมาะสมกับองค์กรเรามากท่ีสุด  ซ่ึง
ประการแรก เราจะมาพูดถึงขอ้ดีขอ้เสียกนัก่อนครับ 

1) ง่ายในการออกแบบหวัขอ้ (ก  าหนดหวัขอ้ท่ีเป็นนโยบายใหเ้ลย) 
2) ง่ายในการประเมิน ทั้งแบบ Manual และ ใช ้Software 
3) ง่ายในการส่ือสารท าความเขา้ใจ 
4) ท าใหห้น่วยงานมีหวัขอ้ตอบโจทยอ์งคก์ร (แมไ้ม่ตรงประเด็นนกั) 
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1) ขาดความยดืหยุน่ในการก าหนดน ้ าหนกัท่ีเหมาะสม 
2) ไม่ตอบโจทยอ์งคก์ร ตามสายงานของหน่วยงาน 
3) ไมส่ะทอ้นผลผลงานท่ีแทจ้ริงเท่าท่ีควร 
4) พนกังานรู้สึกถูกบงัคบัใหใ้ชห้วัขอ้ประเมิน 

 ทีน้ีเรามาดูกันว่า เวลาองค์กรใหญ่ๆ ก  าหนดสัดส่วนหัวข้อประเมิน
ใหก้บัต าแหน่งต่างๆ เขาก าหนดกนัอยา่งไร 

(ส าหรับหน่วยงานหลกั : Sale & MKT , Operation) 

KPIs สัดส่วนน า้หนัก ตามระดับ 
CEO VP DM SM Sup. Op. 

Corporate KPI 
    - Revenue 
    - EBIT 
    - IPO 

100% 50% 40% 30% 15% - 

Functional KPI - 40% 50% 60% 50% 35% 
Individual Indicator - 10% 10% 10% 35% 65% 

TOTAL 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
 ส่วนส าหรับหน่วยงานสนับสนุน ก็จะมีสัดส่วน ท่ีแตกต่างไปจาก
หน่วยงานหลกั ซ่ึงโดยมากหน่วยงานสนับสนุนจะให้น ้ าหนัก Functional KPI 
เพ่ิมข้ึน โดยลดน ้ าหนกัของ Corporate KPI ลง เมื่อเทียบหน่วยงานหลกั ซ่ึงการ
ก าหนดสดัส่วนน้ีถา้มีการออกแบบระบบดีๆ ก็จะช่วยใหอ้งคก์รขนาดกลางและ
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ใหญ่มีระบบประเมินผลงานท่ีมีประสิทธิภาพ ส่วนองค์กรขนาดเล็ก ผมเองไม่
ค่อยแนะน าใหใ้ชร้ะบบก าหนดสัดส่วนหรือบงัคบัหัวขอ้ KPI ของบริษทั และ
หน่วยงานให้กบัพนักงาน ซ่ึงทั้งน้ีทั้งนั้น ข้ึนกบัความเขา้ใจในการออกระบบ 
เพราะถา้ผูรั้บผดิชอบและผูบ้ริหารเขา้ใจอยา่งแทจ้ริง จะก าหนดสดัส่วนหรือไม่
ไม่ก  าหนด ไม่ใช่ประเด็นมากนกั เพราะท่ีส าคญัคือ การออกแบบหวัขอ้ประเมิน
ใหต้อบโจทยอ์งคก์รและสะทอ้นผลงานของตวัเองใหไ้ด ้... 
นัน่แหละท่ีส าคญั 
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ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 ในระบบการประเมินผลงาน ส่ิงท่ีมีมาคู่กนักบั KPI คือ การประเมิน
ความสามารถ  (Competency) หรือ พฤติกรรม(Behavior) โดยเฉพาะการ
ประเมินผลงานรุ่นแรกๆ ส่วนใหญ่เป็นหวัขอ้ท่ีเป็นพฤติกรรมแทบทั้งหมด แต่
เมื่อระบบประเมินผลงานไดพ้ฒันาไป การประเมินพฤติกรรมก็ค่อยๆลดนอ้ยลง 
เน่ืองดว้ยเหตุผลคือ การประเมินแบบน้ี ไม่ค่อยสะทอ้นผลงานท่ีแทจ้ริง เพราะ
เป็นส่ิงท่ีไม่สามารถวดัไดจ้ริง คะแนนท่ีไดเ้กิดจากดุลพินิจ การจรดปากกาของ
ผูบ้งัคบับญัชา ว่าจะใหเ้กรดอะไร ถา้หวัหนา้กบัลูกนอ้งสนิทกนั หรือท าตวัเป็น
ท่ีพอใจของหวัหนา้ ผลงานก็ออกมาค่อนขา้งดี แต่ถา้ไม่ค่อยเขา้ทางกนั อนาคต
ในอาชีพน้ีก็น่าจะรุ่งไดย้าก 
   ในระบบการประเมินผลงานในปัจจุบัน แมจ้ะมีการประเมินผลงาน
ดว้ยหวัขอ้ท่ีเป็น KPI มากข้ึน แต่การประเมินพฤติกรรม ก็ยงัไม่ไดห้มดไปซะ
ทีเดียว ยงัมีการประเมินกนัอยูท่ัว่ไปในแทบทุกองคก์ร 

KPIs น า้หนัก 
ส่วนท่ี 1 : KPI ท่ีรับมาจากองคก์ร (Corporate KPI) ?? 
ส่วนท่ี 2 : KPI ภารกิจหลกัของหน่วยงาน (Functional KPI)  ?? 
ส่วนท่ี 3 : หวัขอ้ประเมินส่วนบุคคล (Individual Indicator) 
     - Individual KPI 
     - พฤติกรรม(Behavior) (หรือ ความสามารถ Competency) 
     - Attendance 

?? 

TOTAL 100% 
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ซ่ึงหวัขอ้ประเภทน้ีก็ถือว่าเป็นส่วนหน่ึงในหัวขอ้ประเมินส่วนบุคคล 
Individual Indicator ส่วนจะมีก่ีขอ้ น ้ าหนักเท่าไหร่ ก็ว่ากนัไปตามเหตุผลของ
แต่ละองค์กร แต่ละต าแหน่ง ซ่ึงค  าถามส าคัญคือ ในเมื่อเป็นการประเมินจาก
ดุลพินิจ วดัค่าไม่ได ้แลว้ท าไมไม่ตดัออก ท าไมยงัมีการประเมินพฤติกรรมกนั
อยู ่ซ่ึงก็มีหลายเหตุผลตามสถานการณ์และความเหมาะสมกบัองคก์รดงัน้ี 

1) ใชป้ระเมินทดแทน หวัขอ้ท่ีวดัผลงานเป็น KPI ไม่ได ้
2) ไม่คุม้ค่าท่ีจะเก็บตวัเลขผลงาน เป็น KPI 
3) กระตุน้ใหเ้ห็นความส าคญักบับางเร่ือง เช่น ท างานเป็นทีม 
4) ใชเ้ป็นเกณฑใ์นการพฒันาคนได ้(ใชไ้ดแ้ค่ไหนเป็นอีกเร่ือง) 
5) ลดความตึงเครียดในการประเมินผลงานแบบ KPI 100% 

 ซ่ึงแต่ละข้อท่ีว่ามา จะจริงหรือไม่ ตอบโจทย์หรือไม่ คงไม่มีใคร
สามารถฟันธงว่าถูกหรือผดิ เพราะเป็นเร่ืองของการบริหาร แต่จะท าอย่างไรให้
ตอบโจทยม์ากท่ีสุด ตอ้งไปว่ากนัในรายละเอียดแต่ละขอ้อีกที  
 ส าหรับผมเองซ่ึงท างานดา้นบริหารผลงานแบบเฉพาะทาง ตอบไดใ้น
แนวทางท่ีท ามาตลอดคือ  

ซ่ึงจะกล่าวต่อไปว่าเพราะเหตุผลอะไร และในบทน้ีเราจะมาพูดคุยกนัอีกดว้ยว่า 
เราจะมีวิธีการประเมินพฤติกรรม อยา่งไร ใหม้ีประสิทธิภาพมากท่ีสุด 

8   Performance Appraisal Handbook    
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 ก่อนจะมาเจาะลึกกันถึงการประเมินพฤติกรรม ตอ้งท าความเข้าใจ
ตรงกนัก่อนกบัค าว่า พฤติกรรม (Behavior) และ ความสามารถ (Competency) 
ซ่ึง 2 ค าน้ีคนละความหมาย แต่ท่ียกข้ึนมาพูดเพราะกลวัหลายๆคนจะเขา้ใจผิด
เวลาก าหนดหัวขอ้ประเมินพฤติกรม  เพราะเวลาส่ือสารกนัก็เรียกกนัสับสน
ปนเปกนัไปมา เพราะเรามกัจะเรียกว่าหวัขอ้ Competency ซ่ึงค  าถามส าคญัคือ 

 
1) ความรู้ (Knowledge) เช่น ความรู้ดา้นกฎหมายแรงงาน 
2) ทกัษะ(Skill) ทกัษะ เช่น การส่ือสารภาษาองักฤษ, การใชค้อมพิวเตอร์ 
3) คุณลกัษณะ(Attribute) เช่น ความมุ่งมัน่ ความเช่ือ มนุษยส์มัพนัธดี์ 

 คือส่ิงท่ีแสดงออกมาใหผู้อ่ื้นเห็นได ้ซ่ึงพฤติกรรมส่วนหน่ึงคือผลท่ีมา
จากการแสดงออกถึงความสามารถ (Competency) ของแต่ละคน เช่น 
 ท างานไม่แม่นย  า ไม่ค่อยผดิพลาด เกิดจาก เป็นคนรอบคอบ 
 ท างานเสร็จเร็ว เกิดจาก เก่ง มีทกัษะ ขยนั และ รับผดิชอบ 
 ใช ้Computer ไดดี้ เกิดจาก มีความรู้ ทกัษะดา้นคอมพิวเตอร์ 
 ท าบญัชีภาษีได ้เกิดจาก ความรู้ดา้นบญัชี และ ดา้นภาษี 

จากข้อความข้างต้น ท่ีแสดงให้เห็นถึงความแตกต่างของพฤติกรรม และ 
ความสามารถ เราจะเห็นไดว้่า แทท่ี้จริงแลว้องคก์รตอ้งการอะไร 

 Performance Appraisal Handbook   9 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 
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คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
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แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 เพราะถึงพนกังานมีความรู้ มีทกัษะ มีความสามารถ แต่ไม่ท าก็จบ ไม่มี
ประโยชน์กบัองค์กรหรือหน่วยงานใดๆทั้งส้ิน ดงันั้นในการประเมินหัวขอ้ท่ี
ไม่ใช่  KPI เราจะเน้นการประเมินพฤติกรรมเป็นหลัก  ไม่ใช่ประเมิน
ความสามารถ และย ัง อีกมี อีกหน่ึง เหตุผลท่ีส าคัญ ท่ีไม่ควรประเมิน
ความสามารถ นัน่คือ  

 เพราะผลการประเมินนั้นไม่มีทางสะทอ้นความเป็นจริง นัน่ก็เพราะทุก
คนรู้แก่ใจว่าใบประเมินผลงาน เช่ือมโยงกบัการจ่ายผลตอบแทน ดังนั้น ถา้
หัวหน้าประเมินให้ลูกน้องไม่ดี โบนัสก็จะไดน้้อย เงินเดือนก็ข้ึนน้อย ท าให้
หวัหนา้หลายๆคน ใหค้ะแนนความสามารถ สูงกว่าความเป็นจริง เพราะถือว่า 
เป็นคะแนนช่วย คะแนนซ้ือใจ ใหลู้กนอ้งเต็มใจท างานให ้
 และยิ่งถา้องค์กรมีการท าระบบ Competency เพื่อการพฒันาแยกอีก
ต่างหาก ไม่ควรอยา่งยิง่ท่ีจะเอาหวัขอ้ Competency มาอยูใ่นใบประเมินผลงาน 
เพราะถา้ 2 ระบบ หวัขอ้เหมือนกนั แต่ผลประเมินไม่เหมือนกนั อนัน้ีจะสับสน 
เพราะถา้ประเมินเพ่ือข้ึนเงินเดือน หัวหน้าจะให้เกรดสูง แต่ถา้ประเมินเพ่ือไป
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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พฒันา หวัหนา้จะประเมินใหต้ามความเป็นจริง หรือต ่ากว่าความเป็นจริง เพราะ
ตอ้งการใหลู้กนอ้งตวัเองพฒันามากข้ึน 
 และอีกหน่ึงประเด็นส าคญัเก่ียวกบั Competency คือ  

 เพราะมนัพิสูจน์มาแลว้ในทางปฏิบติัว่า HR คิดกันแทบตาย กว่าจะ
ก าหนดรายละเอียดให ้Competency แต่ละระดบั ยากก็ยาก เสียเวลาท ามาหากิน 
สุดทา้ยพอถึงเวลาประเมินผลงาน ถามตรงๆว่า มีผูบ้งัคบับญัชาก่ีคนท่ีอ่านและ
ประเมินตามความเป็นจริงจากระดบัเหล่านั้น คงไม่ตอ้งตอบ รู้ๆกนัอยูแ่ลว้ 
  เม่ือได้รับทราบเหตุผลมาถึงจุดน้ีแลว้ ผมขอสรุปหลกัเกณฑ์ในการ
ก าหนดหวัขอ้พฤติกรรมในการประเมินผลใหต้อบโจทยแ์ทจ้ริงดงัน้ี 

1) ควรประเมินจาก Function งานท่ีคาดหวงัใหท้ าได ้เป็นอนัดบัแรก 
2) ผลงานท่ีคาดหวงั แบบไม่ตอ้งวดัตวัเลข (ไม่คุม้ท่ีจะเสียเวลาเก็บตวัเลข) 
3) ความรู้ทกัษะท่ีจ  าเป็นมาก (ท่ียงัขาด) ในต าแหน่งหรือสายงานนั้นๆ  
4) ความรู้หรือทกัษะ ท่ีมีเกณฑม์าตรฐานเช่ือถือได ้(คะแนน TOEIC) 
5) การประเมินคุณลกัษณะ เช่น ขยนั รอบคอบ ขอใหเ้ป็นตวัเลือกสุดทา้ย 

ซ่ึงก็อาจมีค  าถามว่า เร่ืองของความมุ่งมัน่ตั้งใจ หรือ Competency ท่ีส าคญั
ในการท างานของต าแหน่งนั้นๆหลายๆขอ้ เช่น การวางแผน, ความรอบคอบ 
ท าไมไม่เอามาวดั 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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ค าตอบคือ ไม่ปฏิเสธครับท่ี Competency โดยเฉพาะเร่ืองท่ีเป็นคุณลกัษณะ
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ดงันั้นหัวขอ้เหล่าน้ี ควรมีการประเมินเพื่อน าไปพฒันาบุคลากรโดยตรง
โดยไม่เก่ียวขอ้งกบัการประเมินผลงาน ซ่ึงมกัผูกกับเงินเดือนและโบนัสเป็น
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  
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ในปีน้ีเขาควรจะท างาน Function งานไหนให้หน่วยงานเพ่ิมข้ึนไดบ้า้ง ซ่ึงผม
ขอยกตวัอยา่งง่ายๆท่ีเห็นไดช้ดัเจน จากระดบัความคาดหวงัในการพฒันาช่าง
ในศูนยบ์ริการรถยนต ์ดงัน้ี 

อายุงาน ความคาดหวงั ผลของความสามารถ (ช่างซ่อมรถยนต์) 
จบ ปวส.ใหม่   มีความรู้พ้ืนฐานดา้นช่างยนต ์
 0 - 1 ปี  บริการรถยนตเ์บ้ืองตน้ เปล่ียนอุปกรณ์ทัว่ไปได ้
 2 - 3 ปี  ถอดประกอบ ปรับแต่งเคร่ืองยนต ์ระบบกลไกต่างๆได ้
 4 - 5 ปี  ท างานซบัซอ้น เกียร์อตัโนมติั เบรก ABS ระบบจุดระเบิดได ้
 5 ปีข้ึนไป  จ่ายงาน สอนงาน ควบคุม ตรวจสอบงานได ้

 จากตัวอย่างน้ี ผูบ้งัคบับญัชาควรต้องมีการก าหนด Function งานท่ี
คาดหวงั ให้กบัลูกน้องในแต่ละต าแหน่งในแต่ละปีเป็น Road Map ในการ
พฒันาศกัยภาพของเขาไวล่้วงหน้า แลว้ในแต่ละปีต้องบอกลูกน้องให้ได้ว่า 
ความคาดหวงัของหน่วยงานท่ีมีต่อเขา คืออะไร หากท าแบบน้ีได ้ลูกน้องเก่ง
ข้ึนทุกๆปีแน่นอน และถา้ทุกคนเก่งข้ึนแค่ 1 Function งาน ในแต่ละปี เราไม่
ตอ้งสงสัยเลยว่าบริษัทจะเจริญก้าวหน้าขนาดไหน แต่ในการก าหนดระดับ
พฤติกรรมลกัษณะน้ี ไม่จ  าเป็นตอ้งก าหนด Function งานใหม่ท่ีคาดหวงัทุกๆปี 
เพราะถา้ปีท่ีผา่นมายงัท าไม่ส าเร็จ ปีน้ีก็ก  าหนดเร่ืองเดิมและท าใหไ้ด ้ 

 เมื่อทราบหลกัการทุกอย่างแลว้ เราก็มาดูตวัอย่างการก าหนดหัวข้อ
ประเมินพฤติกรรม ท่ีตอบโจทยอ์งค์กรและหน่วยงานไดอ้ย่างแทจ้ริงกนัครับ 
ว่าจะมีรูปแบบการก าหนดอยา่งไร 
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ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
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ต าแหน่ง หัวข้อประเมนิพฤตกิรรม เกรด 
พนกัทุกแผนก ส่ือสารภาษาองักฤษได ้ ดี-ได-้ไม่ได ้(5-3-1) 
 ใช ้MS Office ได ้ ดี-ได-้ไม่ได ้(5-3-1) 
พนกังานธุรการ การจดัการระบบเอกสาร ดี-ได-้ปรับปรุง (5-3-1) 
 ท าเอกสารงานภาษาองักฤษได ้ ได-้ไม่ได ้(5-1) 
พนกังานบญัชี สามารถปิดงบได ้ ได-้ไม่ได ้(5-1) 
 ท าบญัชีภาษีได ้ ได-้ไม่ได ้(5-1) 
ฝ่าย IT เขียนโปรแกรม งานพ้ืนฐานได ้ ได-้ไม่ได ้(5-1) 
 ท างานดูแล Server ได ้ ได-้ไม่ได ้(5-1) 
เจา้หนา้ท่ี HR ท าระบบ Payroll ได ้ ได-้ไม่ได ้(5-1) 
 ท า Recruitment ได ้ ได-้ไม่ได ้(5-1) 
 ท าเร่ือง งานประกนัสงัคมได ้ ได-้ไม่ได ้(5-1) 

 ในส่วนการก าหนดเกรด สามารถก าหนดไดห้ลายแบบตามเหมาะสม 
แต่ไม่ควรแบ่งระดับมากเกินไป เพราะ อย่างไรก็ตามยงัเป็นการตัดสินจาก
ดุลพินิจหวัหนา้ ท่ียงัมีการใหเ้ป็นคะแนนช่วยไดอ้ยูดี่ แต่อยา่งนอ้ยหัวขอ้แบบน้ี
ผูบ้ริหารระดับสูงข้ึนไปก็ยงัมองเห็นได้ชัดเจน ว่าท าได้หรือไม่ได้ และข้อ
ส าคญัท่ีตอ้งไม่ลืมในการประเมินแบบน้ีคือ 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะเป็นหัวขอ้ประเมินส่วนหน่ึงในแบบประเมินผลงานเท่านั้น ซ่ึง
เรามกัใชก้ับพนักงานระดบัหัวหน้างานลงไปถึงระดบัปฏิบติัการ โดยเฉพาะ
ส่วนใหญ่เป็นหน่วยงานสนบัสนุน 

 สมมุติ องค์กรน้ีมีเง่ือนไขในการก าหนดสัดส่วน ของหัวขอ้ประเมิน
ส่วนบุคคล( Individual Indicator) จากน ้ าหนกัทั้งหมด 100% มาดงัน้ี 
 หน่วยงานหลกั : Manager 10%, Supervisor 35%, Operation 65% 
 หน่วยงานสนบัสนุน : Manager 20%, Supervisor 45%, Officer 75% 

ซ่ึงในการก าหนดสัดส่วนของหัวข้อพฤติกรรม มักจะมีสัดส่วน
แตกต่างกนัไปตามต าแหน่งและตามหน่วยงาน โดยจะพบว่าต าแหน่งระดบัท่ีไล่
ลงไป จะมีการใชห้วัขอ้ประเมินพฤติกรรมมากข้ึน และหน่วยงานสนับสนุนก็
จะใชก้ารประเมินพฤติกรรมมากข้ึนดว้ยเช่นกนั เหตุน้ีเพราะต าแหน่งสูงๆหรือ
หน่วยงานหลกัๆ เรามีหัวขอ้ท่ีเป็น KPI ท่ีมีตวัเลขชดัเจนให้ประเมินผลอย่าง
มากมายนัน่เอง 
ซ่ึงองคก์รๆหน่ึง อาจมีการก าหนดสดัส่วนของ หวัขอ้พฤติกรรม ดงัน้ี 

ระดับ/หน่วยงาน 
สัดส่วน น า้หนักพฤตกิรรม / Fix Individual Indicator 

หน่วยงานหลกั หน่วยงานสนบัสนุน 
ระดบั Manager 0% ใน 10% 10% ใน 20% 

ระดบั Sup 15% ใน 35% 25% ใน 45% 

ระดบัปฏิบติั 30% ใน 65% 40% ใน 75 % 
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แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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KPIs น า้หนัก 
ส่วนท่ี 1 : KPI ท่ีรับมาจากองคก์ร (Corporate KPI) 0 
ส่วนท่ี 2 : KPI ภารกิจหลกัของหน่วยงาน (Functional KPI)  25% 
ส่วนท่ี 3 : หวัขอ้ประเมินส่วนบุคคล (Individual Indicator) 
     - Individual KPI 
     - พฤติกรรม(Behavior)  
     - Attendance 

75% 
(25%) 
(40%) 
(10%) 

TOTAL 100% 

 สรุปง่ายๆคือ 

 เหตุผลเพราะ ระดบัปฏิบติัแต่ละคนท างานท่ีนบัผลงานไดย้ากข้ึน หรือ
ถึงแมน้บัไดก้็อาจไม่คุม้ค่า และเสียเวลาท่ีจะไปนัง่นบัผลงานเหล่านั้น 
 และทั้งหมดท่ีกล่าวมาตั้งแต่บทแรกๆ จนถึงบทน้ี เป็นแนวทางการ
ก าหนดหัวขอ้ประเมินผลงานในส่วนต่างๆ ซ่ึงในบทต่อไปเราก็จะมาพูดถึง
แบบฟอร์มการประเมินผลงาน ว่ามีรูปแบบอย่างไรท่ีชดัเจนและกระชบัเขา้ใจ
ง่าย เพื่อให้ระบบประเมินผลงานขององค์กรเป็นระบบท่ีมีประสิทธิภาพตอบ
โจทยอ์งคก์ร และสะทอ้นผลงานของพนกังานมากท่ีสุด  
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
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 ทั้ง 7 บทท่ีผา่นมา ผมไดแ้ชร์แนวคิดและวิธีการในการท าประเมินผล
งานอย่างละเอียดแลว้ แต่ในบทน้ีขอสรุปภาพรวมเพ่ือให้ทุกท่านไดเ้ช่ือมโยง
เร่ืองราวทั้ งหมด ให้เห็นภาพสรุปท่ีชดัเจน เพื่อง่ายต่อการน าไปใช้งานใน
องคก์ร ซ่ึงกระบวนการจดัท าแบบประเมินผลงานมีขั้นตอนต่างๆโดยสรุปดงัน้ี  

 เพื่อสร้างรูปแบบ กฎกติกาท่ีชัดเจนของระบบประเมินผลงานให้
สามารถน าไปปฏิบติัไดอ้ยา่งถูกตอ้งทั้งระบบ  

KPIs สัดส่วนน า้หนัก ตามระดับ 
CEO VP DM SM Sup. Op. 

Corporate KPI 
    - Revenue 
    - EBIT 

100% 50% 40% 30% 15% - 

Functional KPI - 40% 50% 60% 50% 35% 
Individual Indicator - 10% 10% 10% 35% 65% 

TOTAL       

1) ก าหนดวตัถุประสงค ์เป้าหมาย ของระบบ จะน าไปใชเ้ร่ืองใดบา้ง 
2) แนวทาง รูปแบบส าคญัของระบบ เช่น จะมีการก าหนดสดัส่วนหรือไม่ 
3) ถา้มี จะก าหนดสดัส่วนของหวัขอ้ประเมิน ในแต่ละต าแหน่งอยา่งไร  
4) หวัขอ้ประเมินท่ีเป็นนโยบายต่างๆ เช่น เวลาการมาท างาน ระบบ ISO 
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(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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5) รอบการประเมินผล ปีละก่ีคร้ัง วนัท่ีเร่ิม-วนัท่ีส้ินสุด 
6) เง่ือนไขการน าผลการประเมินไปใช ้เช่นการจ่ายผลตอบแทน 
7) ผูรั้บผดิชอบโครงการและแผนงานในการท าระบบ 

 ส่ิงแรกท่ีทุกองค์กรตอ้งมี ในการท าระบบประเมินผลงานคือ ก  าหนด  
KPI องค์กรประจ าปี และประกาศต่อผูเ้ ก่ียวข้องทั้ งหมด  ก่อนท่ีจะเร่ิม
กระบวนการออกแบบระบบประเมินผลงาน โดยตัวเลขเป้าหมายในแต่ละปี  
(Target) ควรเป็นตวัเลขท่ีประเมินความเป็นไปไดม้าระดบัหน่ึงแลว้ โดยเทียบ
กบัผลงานปีท่ีผ่านมา (Base Line) และสถานการณ์แวดลอ้มในปีน้ี ซ่ึงตวัเลข
เป้าหมาย ตอ้งทา้ทาย ไม่ง่ายเกินไป แต่ก็ไม่ยากจนเป็นไปไม่ได ้

KPIs ระดับองค์กร Bas 
 Line  

Target น า้หนัก ระดับผลงาน 
5 4 3 2 1 

ยอดขาย (MB) 1000  > 1500  25 1700 1600 1500 … … 
% การส่งมอบ/แผน 95 % 100 % 15 100 98 95 … … 
% Yield 80 % > 85 % 15 90 88 85 … … 
% ตน้ทุนขาย/ยอดขาย 55%  < 50 % 15 48 49 50 … … 

TOTAL   100      

และ หลงัจากก าหนดหัวขอ้ KPI องค์กร และ Target แลว้ ควรก าหนดระดบั
ของผลงานไวด้ว้ย เพื่อเป็นระดบัมาตรฐาน ท่ีทุกหน่วยงานจะสามารถอา้งอิง
ตวัเลขระดบัผลงานน้ี เวลาท าแบบประเมินของแต่ละต าแหน่งงาน (รายละเอียด
การก าหนดระดบัผลงานจะกล่าวต่อไปในทา้ยบท)  
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
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 ในกรณีท่ี องคก์รไม่มีการบงัคบัสดัส่วนหวัขอ้ประเมินผล (การก าหนด
สัดส่วน ได้อธิบายอย่างละเอียดไปแลว้ในบทท่ี 6) ก็ให้ท าการกระจาย KPI 
องค์กรสู่ผูรั้บผิดชอบดา้นต่างๆ โดยการกระจาย KPI จากองค์กรสู่หน่วยงาน
นั้น เราก็จะน า KPI องคก์ร  เป็นตวัตั้ง แลว้ก  าหนดรายช่ือหน่วยงานต่างๆท่ีข้ึน
ตรงต่อผูบ้ริหารสูงสุดขององคก์ร ตามรูปแบบท่ีแสดงในตารางดา้นล่าง ซ่ึงการ
กระจายหรือการมอบหมายเป้าหมายน้ี จะด าเนินการไปทีละระดบัชั้น เช่น 
 คร้ังท่ี 1 CEO มอบหมาย KPI ใหร้ะดบัผูบ้ริหาร 
 คร้ังท่ี 2 ผูบ้ริหาร มอบหมาย KPI ใหผู้จ้ดัการ 
 คร้ังท่ี 3 ผูจ้ดัการ มอบหมาย KPI ใหห้วัหนา้งานในแต่ละแผนก 

เป็นตน้ 
KPIs ระดับองค์กร Base Line Target ฝ.ขาย ฝ.ผลติ ฝ.จัดซ้ือ ฝ.จัดส่ง ฝ.ซ่อม 

ยอดขาย 1,000 > 1,500      
% การส่งมอบ/แผน 95% 100%      
% ตน้ทุนขาย/ยอดขาย 55% < 50% 

     
% Yield 80% > 85% 

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

 ในกระบวนการ การกระจาย KPI สู่หน่วยงานนั้น ผูท่ี้เก่ียวขอ้งทั้งหมด
ไม่ว่าผูบ้ริหารระดบัสูง หรือผูบ้ริหารหน่วยงาน ทั้งหมดควรรับรู้และมีส่วนร่วม
ในกระบวนการน้ีร่วมกนั เพ่ือความความเป็นธรรม รับรู้ทัว่กนั และมีส่วนได้
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องค์กรเป็นหัวข้อๆไป ว่าหน่วยงานใดบ้างท่ีมี ส่วนเก่ียวข้องหรือมีส่วน
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้

 Performance Appraisal Handbook   9 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้



122   Performance Appraisal Handbook    
 

อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

รับผดิชอบกบั KPI ขอ้นั้นๆ ใหท้ าเคร่ืองหมายถูกหรือกากบาทไวก่้อน ส่วนจะ
ไดน้ าไปใชเ้ป็น KPI หน่วยงานจริงหรือไม่ ว่ากนัขั้นตอนต่อไป 

 ในการกระจาย KPI ให้แต่ละหน่วยงานพิจารณา KPI ท่ีไดรั้บมาจาก
องค์กรนั้น ว่าสามารถ Breakdown เป็น KPI ย่อย ท่ีเก่ียวขอ้งกบัหน่วยงานเรา
โดยตรงไดห้รือไม่ ถา้ไดใ้ห้ก  าหนด KPI ย่อยนั้น และรับผิดชอบ KPI ขอ้นั้น
แทน นอกเสียจากบริษัทจะมีนโยบาย ให้ผูจ้ ัดการรับผิดชอบ KPI องค์กร
ร่วมกนัในฐานะทีมผูบ้ริหารระดบัจดัการ 
 แต่ทั้งน้ี การ Breakdown KPI ให้เป็น KPI ย่อย ตอ้งมัน่ใจว่าก  าหนด 
KPI ย่อยไดค้รอบคลุมถูกตอ้ง เพราะมิเช่นนั้นจะเกิดเหตุการณ์ KPI ย่อยทุก
แผนก ผา่นหมด แต่องคก์รกลบัไม่บรรลุเป้าหมาย   

KPIs Base 
Line 

Target ฝ.ขาย ฝ.ผลติ ฝ.จัดซ้ือ ฝ.จัดส่ง ฝ.ซ่อม 

ยอดขาย 1,000 > 1,500      

% การส่งมอบ/แผน 95% 100%      

  - % การผลิตไดต้ามแผน 95% 100%      

  - % จดัซ้ือวตัถุดิบทนัเวลา 98% 100%      

% ต้นทุนขาย/ยอดขาย 55% < 50%      

  - % ตน้ทุนวตัถุดิบ 30% < 28%      

% Yield 80% > 85%      
  - % เคร่ืองจกัร Breakdown 5% < 3%      
……………………. …… …… …… …… ……. …… …. 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 จากตารางขา้งตน้ ตวัอย่าง KPI ขององค์กรในหัวขอ้ % การส่งมอบ/
แผนนั้น ในการกระจายเบ้ืองตน้ จะเห็นว่า มี 4 หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง คือ ฝ่าย
ขาย, ฝ่ายผลิต, ฝ่ายจดัซ้ือ และฝ่ายจดัส่ง  แต่พอจะน ามาก าหนดเป็น KPI ของ
หน่วยงาน เราตอ้งพิจารณาว่า จะรับผิดชอบ KPI ขององค์กรหัวขอ้นั้นร่วมกนั 
หรือ จะแปลงมาเป็นหวัขอ้ท่ีสนบัสนุน KPI ขอ้นั้นขององค์กร ท่ีหน่วยงานเรา
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KPIs Base 
Line 

Target ฝ.ขาย ฝ. 
ผลติ 

ฝ. 
จัดซ้ือ 

ฝ. 
จัดส่ง 

ฝ.ซ่อม 

1 : KPI ที่มาจากบริษทัฯ        

% การส่งมอบ/แผน 95% 100%      
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 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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124   Performance Appraisal Handbook    
 

อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

KPIs Base 
Line 

Target ฝ.ขาย ฝ. 
ผลติ 

ฝ. 
จัดซ้ือ 

ฝ. 
จัดส่ง 

ฝ.ซ่อม 

  - % การผลิตไดต้ามแผน 95% 100% 
     

% ต้นทุนขาย/ยอดขาย 55% < 50% 
     

% Yield 80% > 85% 
     

2 : Functional KPI    
     

Productivity (Psc/M) 240 k > 260 k 
     

% งานเคลม 0.5% < 0.3% 
     

 การก าหนด KPI เพ่ิมเติม นอกจากจะใชห้ัวขอ้ท่ีเป็นการประเมินส่วน
บุคคล เช่น KPI ส่วนตวั การประเมินพฤติกรรม หรือ เวลาการมาท างานแลว้ เรา
ยงัสามารถใช ้KPI ท่ีเป็นนโยบายขององคก์รหรือหน่วยงานเขา้มาประเมินร่วม
ดว้ยก็ได ้เช่น ในปีน้ีองคก์รจะเนน้เร่ืองการท า 5 ส. เป็นตน้  

KPIs Base 
Line 

Target ฝ.ขาย ฝ. 
ผลติ 

ฝ. 
จัดซ้ือ 

ฝ. 
จัดส่ง 

ฝ.ซ่อม 

1 : KPI ที่มาจากบริษทัฯ        

% การส่งมอบ/แผน 95% 100%      
  - % การผลิตไดต้ามแผน 95% 100%      
% ต้นทุนขาย/ยอดขาย 55% < 50%      
% Yield 80% > 85%      
2 : Functional KPI         
Productivity (Psc/M) 240 k > 260 k      
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อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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KPIs Base 
Line 

Target ฝ.ขาย ฝ. 
ผลติ 

ฝ. 
จัดซ้ือ 

ฝ. 
จัดส่ง 

ฝ.ซ่อม 

% งานเคลม 0.5% < 0.3%      
3. Individual Indicator        

คะแนนสถิติการมาท างาน 97 > 97      

 เมื่อก  าหนด KPI ของหน่วยงานครบถว้นทุกประเภทแลว้ ก็ให้ท าการ
เรียงล  าดบัความส าคญั ของหัวขอ้ KPI ท่ีได ้แต่ก่อนการเรียงล  าดบัควรตอ้งมี
การพิจารณาว่า หวัขอ้ใด ซ ้าซอ้นกนัหรือความหมายใกลเ้คียงกนับา้ง ให้เลือก
หัวข้อท่ีส าคัญกว่าไว ้และตัดข้อท่ีซ ้ าซ้อนออก และเรียงล  าดับ โดยการ
เรียงล  าดบัความส าคญันั้น มีหลกัพิจารณาดงัต่อไปน้ี (ล าดบัปรับเปล่ียนไดต้าม
ต าแหน่งงาน) 

 KPI ส าคญัขององคก์ร ท่ีหน่วยงานเราเป็นเจา้ภาพหลกั 
 KPI หนา้ท่ีรับผดิชอบหลกัท่ีส าคญัของหน่วยงาน 
 KPI ส าคญัขององคก์ร ท่ีร่วมรับผดิชอบกบัหน่วยงานอ่ืนๆ 
 KPI ท่ีเกิดจากการร้องขอการสนบัสนุนจากหน่วยงานอ่ืน 
 KPI ท่ีเป็นงานโครงการขององคก์รระยะยาว/การปรับปรุงงาน 
 KPI ท่ีงานประจ าทัว่ไป หรือ Individual Indicator 

 หลายคนอาจมีค  าถามในใจว่า ท าไม KPI ซ่ึงเป็นงานประจ า หรือ KPI 
ส่วนตวัถึงตอ้งจดัล  าดบัไวห้ลงัสุด เหตุผลก็คือ งานประจ านั้นถือเป็นหน้าท่ีๆ
ตอ้งปฏิบติั ถึงไม่ระบุใน KPI ก็ต้องปฏิบัติอยู่แลว้ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง งาน
ประจ าท่ีไดต้ามเป้าหมายอยู่แลว้ ก็ไม่ควรระบุเป็นหัวขอ้ KPI ดว้ยซ ้ า เพราะ 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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การประเมินผล ดว้ย KPI เราใชเ้ป็นหลกัเกณฑ์ พิจารณาผลงานท่ีเพ่ิมข้ึน เพ่ือ
เป็นฐานใหก้ารใหผ้ลตอบแทนเพ่ิมแก่พนกังานนัน่เอง 
 เมื่อท าการเรียงล  าดับแลว้ให้ดูว่า จ  านวนหัวข้อมากเกินไปหรือไม่ 
หัวข้อท่ีจัดอยู่ในล าดับท้ายๆ ส าคัญมากพอท่ีจะเป็นหัวข้อประเมินผลงาน
หรือไม่ ถา้ไม่ก็สามารถตดัออกได ้

KPIs Base 
Line 

Target ฝ.ขาย ฝ. 
ผลติ 

ฝ. 
จัดซ้ือ 

ฝ. 
จัดส่ง 

ฝ.ซ่อม 

1 : KPI ที่มาจากบริษทัฯ        

% การผลิตไดต้ามแผน 95% 100%  1    
% ตน้ทุนขาย/ยอดขาย 55% < 50%  3    
% Yield 80% > 85%  2    
2 : Functional KPI         
Productivity (Psc/M) 240 k > 260 k  4    
% งานเคลม 0.5% < 0.3%  5    
3. Individual Indicator        

คะแนนสถิติการมาท างาน 97 > 97  6    

TOTAL        

 เพื่อใหแ้สดงความส าคญัของหวัขอ้ไดช้ดัเจน ว่าล  าดบัท่ีจดั อะไรส าคญั
มากแค่ไหน โดยการใหเ้ป็นเปอร์เซ็นตค์วามส าคญัในแต่ละขอ้ เทียบจากหัวขอ้
ทั้ งหมด ซ่ึงสมมุติให้เท่ากับ 100% โดยในการก าหนดน ้ าหนักคะแนน มี
หลกัเกณฑด์งัน้ี 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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  คะแนนเต็มเท่ากนัทุกหน่วยงาน (ทุกคน) เช่น คะแนนรวม KPI ทุก
ขอ้ = 100 คะแนน  

  KPI ท่ีมีล  าดบัความส าคญัมากกว่าตอ้งมีคะแนนไมน่อ้ยกวา่ KPI ท่ีมี
ล  าดบัความส าคญัรองลงไป 

  คะแนนต ่าสุดของ KPI แต่ละขอ้ไม่ควรต ่ากว่า 5 คะแนน 
  ไม่ควรก าหนดคะแนนเป็นจุดทศนิยม 

KPIs Base 
Line 

Target ฝ.ขาย ฝ. 
ผลติ 

ฝ. 
จัดซ้ือ 

ฝ. 
จัดส่ง 

ฝ.ซ่อม 

1 : KPI ที่มาจากบริษทัฯ        

% การผลิตไดต้ามแผน 95% 100%  30%    
% ตน้ทุนขาย/ยอดขาย 55% < 50%  15%    
% Yield 80% > 85%  25%    
2 : Functional KPI         
Productivity (Psc/M) 240 k > 260 k  15%    
% งานเคลม 0.5% < 0.3%  10%    
3. Individual Indicator        

คะแนนสถิติการมาท างาน 97 > 97  5%    

TOTAL    100%    

 หลงัจากท่ีก  าหนดตวัเลขเป้าหมายจดัเกรดผลงานเรียบร้อยแลว้ ก็ถึง
คราวท่ีจะน าข้อมูลทั้ งหมดมาก าหนดลงในแบบฟอร์มใบประเมินผลงาน
ประจ าปีของแต่ละบุคคล (ซ่ึงผมจะอธิบายใหท้ราบอยา่งละเอียดในบทต่อไป) 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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KPI 
(ตัวช้ีวัดผลงานหลัก) 

Target 
2017 

น ้า 
หนัก 

Performance Levels (ระดับผลงาน) 
5 4 3 2 1 

 % การผลิตไดต้ามแผน > 98% 30 100% > 99% > 98% > 97% > 96% 
 % ตน้ทุนขาย/ยอดขาย < 50% 15 < 48% < 49% < 50% < 55% 55% < 
 % Yield > 85% 25 > 90% > 88% > 85% > 83% > 80% 
 Productivity (Psc/M) > 260 k 15 > 280k > 270k > 260k > 240k 240k > 
 % งานเคลม < 0.3% 10 < 0.1 < 0.2 < 0.3 < 0.4 0.4 < 
 คะแนนสถิติการมาท างาน > 97  5 100 99 98 - 97 96 - 95 95 > 

 ส าหรับขั้นตอนสุดทา้ย ของการก าหนด KPI ของหน่วยงาน ก็คือ การ
จดัใหอ้ยูใ่นรูปแบบของตารางประเมินผลงานของหน่วยงาน ในกรณีท่ีองค์กรมี
นโยบายประเมินผลแบบไม่มีการก าหนดสัดส่วน KPI รูปแบบของตาราง
ประเมินผลงานไม่จ  าเป็นตอ้งแยกประเภทของ KPI ว่าส่วนไหนมาจากองค์กร 
ส่วนไหนท่ีก  าหนดข้ึนเองในหน่วยงาน ซ่ึงรายละเอียดแบบฟอร์มทั้งหมด การ
ก าหนดเกรด การค านวณคะแนนประเมินผลงาน จะกล่าวกนัในรายละเอียดใน
บทต่อไป 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 การท าแบบฟอร์มประเมินผล ไม่มีหลกัท่ีตายตวั ข้ึนอยูก่บัแต่ละองคก์ร
ว่าต้องการลักษณะไหน ตอบโจทย์อะไร ส าหรับผมเองท่ีเห็นแบบฟอร์ม
ประเมินผลมาหลากหลายองคก์ร พบว่ารูปแบบการท าแบบฟอร์มประเมินผลท่ี
ดูแลว้น่าปวดหวัมีดงัน้ี 

 เขียนหวัขอ้ KPI ยดืยาว ใส่วตัถุประสงคค์วามตั้งใจเยอะไปหมด 
 ช่องตวัเลขเป้าหมาย เขียนเป็นค าอธิบายสบัสน 
 ระดบัผลงาน มีการอธิบายเพ่ิมเติมมากไป 
 แบ่งส่วนประเมินหลายตาราง แบบประเมินคนหน่ึงมีหลายหนา้ 
 บางบริษทั ต่างหน่วยงาน แบบฟอร์มก็มีต่างกนัไปอีก 
 ฯลฯ 

โดยรวมๆแลว้แบบประเมินท่ีเห็นมา ส่วนใหญ่ เขียนเยอะเกินไปแต่ก็ไม่ช่วยให้
ชดัเจน กลบัท าให้แบบประเมินดูยุ่งเหยิง ดูยาก มีขอ้มูลประกอบเยอะแยะเต็ม
ไปหมด ทวนสอบความสอดคลอ้งของ KPI หน่วยงานกบัองค์กรล าบาก และ
ลองนึกภาพดูว่าถา้องค์กรมีพนักงานหลายร้อยคนหรือเป็นหลกัพนั (โดยไม่มี 
Software ประเมินผลงานช่วย) ผูบ้งัคับบัญชาท่ีมีลูกน้องเยอะๆ หรือ HR ท่ี
รับผดิชอบระบบจะวุ่นวายขนาดไหน 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 จากตารางตวัอย่างขา้งตน้ องค์ประกอบหลกัๆ ของตารางแบบฟอร์ม
ประเมินผลงานมีดงัน้ี 
ส่วนที ่ รายละเอยีด 

1 ต าแหน่ง, ช่ือ-สกุล, เลขประจ าตวัพนกังาน 
2 หวัขอ้ประเมิน, ตวัเลขเป้าหมาย, หน่วยวดั, น ้าหนกั 
3 เกณฑร์ะดบัผลงานรายหวัขอ้ เพื่อเอาไวเ้ทียบกบัผลงานจริง 
4 การระบุเกรดผลงาน และ การค านวณคะแนน 
5 ช่องขอ้มูลปรับเพ่ิม-ลด คะแนนประเมินผลงาน 
6 ระดบัเกรดผลงานโดยรวม 
7 ลายมือช่ือ ผูถู้กประเมิน, ผูป้ระเมิน, ผูอ้นุมติั 

ต าแหน่ง ช่ือ-สกุล รหสัประจ าตวั ระบุใหช้ดั 

มีลกัษณะการก าหนดรูปแบบดงัน้ี 
 หวัขอ้ประเมิน เขียนใหเ้ป็นสมการ กระชบั ชดัเจน ไม่ตอ้งตีความ 
 Target ควรมีเพียงเคร่ืองหมาย >, < และตวัเลข Target เท่านั้น 
 หน่วยวดั สอดคลอ้งกบัหวัขอ้ อ่านแลว้ชดัเจน 
 น ้าหนกั มีแค่ตวัเลข หรือ เปอร์เซ็นตก์  ากบั 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
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วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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การจดัระดบัผลงาน 1-5 มีหลกัเกณฑใ์นการจดัดงัน้ี 
KPI 

(ตัวช้ีวัดผลงานหลัก) 
Target 
2017 

น ้า 
หนัก 

Performance Levels (ระดับผลงาน) 
5 4 3 2 1 

 % การผลิตไดต้ามแผน > 98% 30 100% > 99% > 98% > 97% > 96% 
 % ตน้ทุนขาย/ยอดขาย < 50% 15 < 48% < 49% < 50% < 55% 55% < 
 % Yield > 85% 25 > 90% > 88% > 85% > 83% > 80% 
 Productivity (Psc/M) > 260 k 15 > 280k > 270k > 260k > 240k 240k > 
 % งานเคลม < 0.3% 10 < 0.1 < 0.2 < 0.3 < 0.4 0.4 < 
 คะแนนสถิติการมาท างาน > 97 5 100 99 98 - 97 96 - 95 95 > 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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3.  ตวัเลขผลงานของปีท่ีผา่นมา โดยปกติจะจดัอยูใ่นระดบัผลงานระดบั 1 นอก
เสียจากมีเหตุผลท่ีจ  าเป็นตอ้งก าหนด Target ปีน้ีต  ่ากว่าหรือเท่ากบัผลงานปีท่ี
แลว้ ระดบั 1 หมายถึงตวัเลขผลงานต ่าสุดท่ียอมรับได ้(ระดบัผลงาน ของหัวขอ้ 
KPI ท่ีรับมาจากองคก์ร ระดบั 1-5 ตอ้งสอดคลอ้งกบัองคก์รทั้งหมด) 
 ตามตวัอยา่งจากหวัขอ้ % ผลิตไดต้ามแผน 
  ผลงานปีท่ีผา่นมา หรือยอมรับได ้คือ > 96%  ระดบัผลงานจะได ้1 
 ถา้ต ่ากว่าน้ี ไม่มีคะแนนให ้คือ ระดบั 0 

4. เม่ือเราได้ตัวเลขของระดับผลงานระดับ 1 = 96% ระดับ 3 = 98% เราก็
สามารถจดัสรรระดบัท่ีเหลือไดด้ว้ยสดัส่วนตวัเลขเดียวกนั 
 ระดบัผลงาน 2 ก็จะเท่ากบั 97% (ระหว่าง 96% และ 98%) 
 ระดบัผลงาน 5 ก็จะเท่ากบั 100 (หรือค่าสูงสุดท่ีน่าจะท าได)้ 
 ระดบัผลงาน 4 ก็จะเท่ากบั 99% (ระหว่าง 98% และ 100%) 

5. เพ่ือความชัดเจน ควรใส่เคร่ืองหมาย มากกว่าเท่ากบั หรือน้อยกว่าเท่ากับ 
เพื่อใหท้ราบช่วงของตวัเลข หรืออาจใส่เป็นช่วงของตวัเลข เช่น 100-95 
6. ระบุหน่วยของเป้าหมายใหช้ดัเจน เช่น เป็น เปอร์เซ็นต์, ช้ิน, คร้ัง, บาท เป็น
ตน้ 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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1. น ้าหนกัผลงาน หวัขอ้ประเมินรวมทุกขอ้ = 100 คะแนน 
2. ระดบัคะแนนสูงสุดคือ ระดบั 5 
3. คะแนนเต็มรวมทุกขอ้ จะไดเ้ท่ากบั 5x100 = 500 คะแนน 
4. คะแนนเต็มของแต่ละหวัขอ้ คือ น ้ าหนกัคะแนน x ระดบัผลงานสูงสุด 
     - เช่น % ผลิตไดต้ามแผน คะแนนเต็ม = 30 x 5 = 150 คะแนน 
5. ระดบัผลงาน (ท่ีท าได)้ เกิดจาก ตวัเลขผลงานจริง เทียบเป็นระดบั 1,2,3,4,5  
     - เช่น ผูจ้ดัการคนน้ี สรุป % การผลิตเทียบกบัแผน ได ้99% 
     - ระดบัผลงาน (ท่ีท าได)้ ของผูจ้ดัการคนน้ีคือ ระดบั 4 
     - คะแนนท่ีไดข้อ้น้ีคือ น ้าหนกัคะแนน xเกรดผลงาน = 4x30 = 120 คะแนน  
6. ทุกหวัขอ้ค านวณแบบเดียวกนั 
7. รวมคะแนนท่ีไดท้ั้งหมด เป็น 390  

 ในกรณีท่ีพนกังานท างานอ่ืนๆนอกจากงานท่ีไดรั้บมอบหมายเดิม ท่ี
สร้างประโยชน์ใหก้บัองคก์ร หรือในกรณีท่ีสร้างความเสียหายใหก้บัองคก์ร 
หรือผดิระเบียบวินยั องคก์รก็สามารถค านวณคะแนนเพ่ิมหรือหกัได ้

 
 แต่เพ่ือความเป็นธรรมต่อผูรั้บการประเมิน  การพิจารณาน้ีอาจมี
คณะกรรมการประเมินผลงานในองคก์รเป็นคนพิจารณา ร่วมกบัผูบ้งัคบับญัชา 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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หลกัในการก าหนดระดบัคะแนนรวม ในตารางประเมินผลงาน ดงัน้ี   

 คะแนนรวมสูงสุด จะเท่ากบั 500 
 คะแนนรวมต ่าสุด เท่ากบั 100 
 และแบ่งระดบัผลงานทั้งหมดเป็น 5 ระดบั  

เราจึงสามารถแบ่งเกรดผลงานไดเ้ป็น 5 ระดบั ตามตาราง ดงัน้ี 

 
จากตวัอยา่งจะเห็นไดว้่า คะแนนสุทธิท่ีไดข้องพนกังานคนน้ี ไดเ้ท่ากบั 
440 จาก 500 คะแนน ซ่ึง คะแนนท่ีไดน้ั้นก็จะน าไปเทียบเป็นเกรดผลงานตาม
ตารางแลว้ จะไดเ้กรด A+  
 ซ่ึงการก าหนดเกรดลกัษณะน้ี ท่ีไม่ใช่เกรด ABCDE เหมือนการเรียง
ปกติ เหตุผลเพราะเป็นเร่ืองของจิตวิทยา เพราะเน่ืองจาก เกณฑก์ารก าหนด 
ระดบัผลงานของเรา บุคลากรท่ีท าไดต้ามเป้าหมาย เราจดัใหอ้ยูใ่นระดบัผลงาน 
ระดบั 3 ดงันั้น หาก คะแนนรวม 300 ข้ึนไป เราจะจดั ใหเ้ป็น เกรด C  ก็อาจบัน่
ทอนความรู้สึก บัน่ทอนก าลงัใจในการท างานของพนกังาน เพราะเขาสามารถ
ท างานไดต้ามเป้าหมายท่ีก  าหนด แต่กลบัไม่ได ้A  
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
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เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 ดงันั้นช่ือของเกรด ไม่ใช่ประเด็นท่ีแกไ้ขไม่ไดค้รับ เพ่ือความ
เหมาะสม และสมเหตุผล เราก็สามารถจดัเกรดการประเมนิ ใหเ้ป็นท่ีพึงพอใจ
ของบุคลากรทุกฝ่ายไดโ้ดยไม่มีปัญหาครับ 

หวัใจส าคญัของส่วนน้ีคือ การรับทราบและเขา้ใจตรงกนัทุกๆฝ่าย ทั้งผูรั้บการ
ประเมิน ผูป้ระเมิน และเพ่ือความเป็นธรรมโปร่งใส สร้างความมั่นใจให้
พนักงานว่าการประเมินผลจะไม่มีการเอนเอียง เลือกท่ีรักมกัท่ีชงั  ก็ควรจะมี
ผู ้อ นุมัติ ซ่ึ งอาจจะ เป็น ผู ้บังคับบัญชาระดับ สูง ข้ึนไป  หรือ  หัวหน้ า
คณะกรรมการประเมินผลงานขององคก์รก็ได ้

 

 โดยองค์กรสามารถก าหนดให้มีคณะกรรมการประเมินผลงาน ซ่ึง
โดยมากก็จะเป็นผูบ้ริหารหรือผูจ้ดัการหน่วยงานต่างๆท่ีจดัตั้งข้ึนมา ซ่ึงมีหนา้ท่ี
รับผิดชอบระบบประเมินผลงานทั้งหมด ตั้งแต่เร่ิมโครงการ การออกแบบ
ระบบ จนถึงการ Implement และประเมินผลงาน ซ่ึงจะท าให้ระบบการ
ประเมินผล มีประสิทธิภาพและเป็นท่ียอมรับของพนกังานทั้งองคก์รมากข้ึน  
  

ลงชือ่ .......................................................... ผูร้บัการประเมนิ
(                                                                           )

ลงชือ่ ...................................................... ผูป้ระเมนิ
(                                                                           )

ลงชือ่ ...................................................... ผูอ้นมุตั ิ
(                                                                           )
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 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 หลังจาก ท่ีองค์กร  ก าหนดเป้าหมาย /ตัว ช้ีว ัด  และออกแบบใบ
ประเมินผลงานของทุกต าแหน่งในองคก์รแลว้ พอเขา้สู่รอบการประเมินผลงาน 
ทุกหน่วยงานก็ต้องมีการด าเนินการระบบประเมินผล ซ่ึงผมขอเรียกว่า การ 
Implement ระบบครับ ซ่ึงภาพรวมขั้นตอนทั้งหมดมีดงัน้ี 

1. ท าความเขา้ใจ มอบหมาย KPI ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา  
2. เตรียมความพร้อม เช็คเคร่ืองมือการเก็บขอ้มูลประเมินผล 
3. จดัท าแผนงาน แผนปฏิบติัการ และด าเนินการตามแผน 
4. ท าการบนัทึกผลการปฏิบติังาน ประจ าเดือน ไตรมาส ปี 
5. ประชุมติดตามผลงาน ปรับแผนงาน และด าเนินการแกไ้ข 
6. สรุปผลการท างาน ประเมินผลงานประจ าปี 
7. การสะทอ้นผลการปฏิบติังาน เพื่อพฒันาผลงาน 

ซ่ึงเราจะมาดูในแต่ละขั้นตอน ว่ามีวิธีการด าเนินการอยา่งไร 

 หลังจากสรุปอนุมัติใบประเมินผลงานของทุกคนแล้ว  ส่ิงแรกท่ี
ผูบ้ังคับบัญชาตอ้งด าเนินการ ก็คือ การช้ีแจงมอบหมายเป้าหมายหน่วยงาน 
และ ตกลงท าความเขา้ใจ ใบประเมินผลงานของแต่ละคน ซ่ึงควรด าเนินการ
ตั้งแต่ตน้รอบการประเมินผลงาน โดยการเรียกประชุม KPI ในหน่วยงานเพื่อ
ช้ีแจงพร้อมๆกนั (โดยเฉพาะ องคก์รท่ีไม่ไดป้ระชุมช้ีแจง ตอนออกแบบระบบ 
ตอ้งท าขั้นตอนน้ี) โดยมีประเด็นส าคญั ท่ีตอ้งช้ีแจงท าความเขา้ใจดงัน้ี 
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 สร้างความเขา้ใจ วตัถุประสงค ์เง่ือนไขระบบประเมินผลงาน 
 สรุปย  ้าเป้าหมาย / ตวัช้ีวดัองคก์ร 
 สรุปย  ้าเป้าหมาย / ตวัช้ีวดัหน่วยงาน 
 ภาพรวม KPI ส าคญัๆ ของหน่วยงาน ใครรับผดิชอบบา้ง 
 ใหทุ้กคนตรวจดูใบประเมินผลงานตวัเอง เผือ่มีขอ้ซกัถาม 
 สรุป รอบการประเมิน วิธีการประเมิน 
 ใหก้ารบา้นเช็คความพร้อม ในการเก็บขอ้มูลประเมินผลงาน 
 ใหก้ารบา้น ในการท าแผนงาน ปรับปรุงงาน เพื่อบรรลุเป้าหมาย 
 สร้าง Commitment ,ตอบค าถาม ขอ้สงสยัในระบบ 

 ปัญหาใหญ่ท่ีท าให้การประเมินผลงาน ไม่ประสบความส าเร็จ
เท่าท่ีควรขอ้หน่ึงคือ หวัขอ้ประเมินท่ีออกแบบไว ้วดัผลไม่ไดจ้ริงในทางปฏิบติั 
เน่ืองจากตอนออกแบบ มองท่ีมาของขอ้มูลไม่ขาด ตวัอยา่ง KPI ท่ีวดัไม่ไดจ้ริง
หากไม่ไดก้  าหนดใหช้ดัเจนถึงการเก็บขอ้มูลเช่น 

 % ความกา้วหนา้โครงการตามแผน (วดัไดไ้งว่าก่ีเปอร์เซ็นต)์ 
 % การจดัส่งสินคา้ไดต้ามก าหนด (นบัอะไร ช้ิน รายการ มูลค่า) 
 % สินคา้ Slow Move (SKU ไหน ชา้แค่ไหนถือว่า Slow นบัอะไร) 

 จะเห็นว่า KPI ทุกขอ้ท่ีก  าหนดมาตามตวัอยา่ง หากเป็นการใช ้KPI นั้น
ปีแรก แต่ละขอ้ลว้นตอ้งมีการระบุความชดัเจนของท่ีมาตวัเลขขอ้มูลทั้งส้ิน 
เพราะไม่เช่นนั้นก็จะเกิดการถกเถียงกันระหว่างหัวหน้ากับลูกน้อง เวลา 
Implement ระบบ ดงันั้นส่ิงท่ีแต่ละหน่วยงานตอ้งด าเนินการคือ ตอ้งก  าหนด
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ท่ีมาของขอ้มูลประเมินผล ถา้ไม่ชดัเจน ตอ้งท าเคร่ืองมือวดั หรือก าหนดเกณฑ์
ในการวดัผลข้ึนมาให้ครบถว้น เช่น % ความกา้วหน้าโครงการวิจัย ให้แบ่ง
โครงการเป็นแต่ละ Phase หรือก าหนดเป็น Check List แลว้เช็คความกา้วหน้า 
ตามเกณฑท่ี์เราก าหนดไว ้จะไดป้ระเมินออกมาไดช้ดัเจน ไม่ตอ้งถกเถียงกนัใน
ภายหลงั 
 ข้อส าคัญคือ หากก าหนดเคร่ืองมือหรือ เกณฑ์การวัดผลงานออก
มาแลว้ รู้สึกว่ายุ่งยากเสียเวลา ไม่คุม้ค่า มนัก็จะเป็นตวัสะท้อนให้เราตอ้งมา
ทบทวนว่า KPI ขอ้นั้นส าคัญมากพอท่ีจะวดัผลหรือไม่ หรือ หากไม่คุ้มจะ
ยอมรับไดห้รือไม่ ท่ีไม่ตอ้งท าเคร่ืองมือวดัใดๆ ใชดุ้ลพินิจเอาแบบเดิมๆ ทั้งน้ี
แลว้แต่จะตกลงกนัครับ 

 ส่ิงท่ีผมเจอมาเยอะมาก ในการท างานดา้นระบบบริหารผลงาน คือ เม่ือ
ก  าหนด KPI แลว้ โดยเฉพาะ KPI ส าคัญๆของบริษัท หรือของหน่วยงาน 
หวัหนา้ก็จะบอกลูกนอ้งว่าเราตอ้งช่วยกนัอยา่งเต็มท่ีเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย แลว้
พอมาสรุปผลงานส้ินปี ปรากฏว่าตกเป้าเหมือนเดิม  
 ท่ีเป็นเช่นน้ีเพราะ ท่ีทุกคนช่วยกันมนัเป็นการท างานวิธีการเดิม ท า
แบบเดิม แมจ้ะช่วยกันมากข้ึนแต่ก็อาจไม่พอท่ีจะบรรลุเป้าหมาย ดังนั้นส่ิง
ส าคญัมากท่ีสุดในระบบบริหารผลงานคือ 
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 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
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มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
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เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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ส าหรับการท า Action Plan เป็นอีกกระบวนการหน่ึงท่ีตอ้งคุยกนัยาว ผมเขียน
ไวแ้ลว้ในหนังสือเล่มก่อนหน้า Goal/KPI Setting & Strategic Action Plan ซ่ึง
ไม่ขอกล่าวรายละเอียดในเล่มน้ีครับ 

 หัวใจส าคัญของการท าระบบประเมินผลงานคือ การเก็บข้อมูล
ประเมินผลงาน แมว้่ารอบการประเมินผลงานจะเป็นปีละคร้ัง หรือปีละสองคร้ัง
ก็ตาม แต่จะเห็นว่าขอ้มูลของหลายๆ KPI มนัคือการเก็บค่าเฉล่ีย หรือผลรวม 
หรือความคืบหน้า ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีเป็นหัวใจส าคญัในการบริหารงานให้บรรลุ
เป้าหมาย  
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 จากข้อมูลท่ีเราบันทึกผลการท างาน ประจ าว ัน ประจ าสัปดาห์ 
ประจ าเดือน ข้อมูลทุกอย่างก็จะต้องถูกรวบรวมและบันทึกเป็นสถิติใน
แผนปฏิบติัการ เพื่อท่ีเราจะสามารถ Monitoring ผลงานไดว้่า ถึงขณะน้ีผลการ
ท างานของเราเป็นอยา่งไรเม่ือเทียบกบัเป้าหมาย ดีกว่าหรือแย่กว่า หรือไดต้าม
เป้าหมาย 
  ซ่ึงแผนปฏิบัติการและสถิติผลงาน คือเคร่ืองมือส าคัญท่ีใช้ในการ
ประชุมประจ าสัปดาห์และประชุมประจ าเดือน เพื่อติดตามความกา้วหน้าการ
ท างาน ถกปัญหา และปรับปรุงแกไ้ขพฒันาการท างาน เพราะน่ีคือหนทางท่ีดี
ท่ีสุดในการบรรลุเป้าหมาย ดงันั้นหวัใจส าคญัของการประเมินผลงานคือ 

เพราะถา้ไม่ใช่เร่ืองเดียวกนัแสดงว่า KPI ขอ้นั้นๆ ไม่ส าคญัมากพอท่ีจะก าหนด
เป็น KPI 

 หลงัจากท่ีหน่วยงานต่างๆด าเนินการทุกอย่างมาตามทุกขั้นตอนอย่าง
ถูกตอ้งแลว้ การสรุปผลงานและการประเมินผลงาน จะเป็นขั้นตอนท่ีง่ายท่ีสุด 
เพราะทุกอยา่งมีขอ้มูลพร้อมทั้งหมด ผลงานบนัทึกตามขอ้มูลท่ี Record มาทั้งปี 
การสรุปผลงาน ก็เป็นไปตามเง่ือนไขท่ีวางไว้อย่างชัดเจน ซ่ึงจ ะถือได้ว่า
ขั้นตอนน้ีเป็นเพียงขั้นตอนสรุปทางเอกสารเท่านั้น 
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บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 เม่ือประเมินผลงานออกมาแลว้ ย่อมมีทั้งพนักงานท่ีท าผลงานไดต้าม
เป้าหมาย และพนักงานท่ีท างานได้ต  ่ ากว่าเป้าหมาย ซ่ึงหากพนักงานใน
ต าแหน่งส าคญัมีผลงานต ่ากว่าเป้าหมาย แสดงว่าหน่วยงานและองคก์รก็อาจไม่
บรรลุเป้าหมายดว้ย ดังนั้นเป็นหน้าท่ีของผูบ้งัคับบัญชาท่ีต้องพฒันาผลงาน
พนักงานให้ดีข้ึนกว่าเดิม ซ่ึงนอกจากวิธีการพฒันางานท่ีผูบ้ังคบับญัชาต้อง
ถ่ายทอดใหลู้กนอ้งแลว้ ขวญัก าลงัใจก็เป็นเร่ืองส าคญั ดงันั้นผูบ้งัคบับญัชาตอ้ง
เรียนรู้กระบวนการสะทอ้นผลงานท่ีมีประสิทธิภาพ 
โดยขั้นตอนในการพูดคุยในการสะทอ้นผลงาน สามารถสรุปสั้นๆไดด้งัน้ี 

 สร้างความไวใ้จ เช่ือใจ สบายใจ อบอุ่น เป็นกนัเอง 
 ขอบคุณ และชมเชยการท างาน ส่วนท่ีเขาท าไดดี้ 
 แจง้ผลงานระหว่างปี ช้ีแจงเป็นขอ้ๆ ขอ้ท่ีดีเยีย่ม ขอ้ท่ีตอ้งปรับ 
 พูดคุยอะไรคือสาเหตุ ส่วนตวั ปัจจยัในท่ีท างาน 
 เปิดโอกาสใหเ้ขา แสดงความคิดเห็นในการท างาน 
 ทางเลือกช่วยกนัแกปั้ญหา อะไรท่ีตอ้งการการสนบัสนุน 
 สรุปแนวทางการปรับปรุงการท างานร่วมกนั 
 สร้างแรงจูงใจ 
 Commitment ถึงส่ิงท่ีจะปรับปรุงเปล่ียนแปลง 

 ถา้ผูบ้งัคบับญัชาสามารถท าการสะทอ้นผลงานให้กับลูกน้องทุกคน
โดยเฉพาะคนท่ีมีผลงานไม่ดี กระบวนการน้ีจะช่วยรักษาขวญัก าลงัใจพนกังาน
ไดอ้ยา่งมาก ลดอตัราการลาออกและสามารถช่วยให้เขาพฒันาการท างานไดดี้
ข้ึนอยา่งมีประสิทธิภาพ ซ่ึงแน่นอนว่าจะส่งผลถึงหน่วยงานและองคก์รต่อไป  
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 ปัญหาเก่ียวกบัการประเมินผลงาน ท่ีสัง่สมมานานในหลายๆองค์กรซ่ึง
ผูบ้ริหาร หรือ HR บางองคก์รก็ตอบพนกังานในองคก์รไม่ได ้นั่นคือความรู้สึก
ไม่เป็นธรรมของระบบประเมินผลงาน ซ่ึงมีปัญหายอดฮิตดงัน้ี 

 KPI แผนกกองหนา้ กบั กองหลงัยากง่ายต่างกนัลิบลบั  
 ผจก.ผลิต กบั ผจก.จดัซ้ือ ถา้ A ทั้งคู่ เงินเดือนข้ึนเท่ากนัเหรอ? 
 ประเมินผลซะเครียดทั้งปี เกรดออกมา A ปรับเป็น B เฉยเลย 
 ฯลฯ 

ท่ีกล่าวมาน้ีเป็นประเด็นหลกัๆ ท่ีเกิดข้ึนในการประเมินผลงาน ซ่ึงสรุปโดยรวม
คือประเด็นของความเป็นธรรมระหว่างหน่วยงาน และความเป็นธรรมของตวัผู ้
ถูกประเมินเอง ซ่ึงประเด็นน้ีผมไดเ้กร่ินไปแลว้ในบทแรกๆ ว่า 

เพราะเคร่ืองมือท่ีใหค้วามเป็นธรรมระหว่างหน่วยงานในเร่ืองผลตอบแทนคือ 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 ความเป็นธรรมภายนอก โดยการส ารวจค่าจา้งในธุรกิจท่ีใกลเ้คียงกนั 
 ความเป็นธรรมภายใน โดยการประเมินค่างาน ท าโครงสร้างเงินเดือน 
 ความเป็นธรรมของตวับุคคล โดยการประเมินผลงาน 

ซ่ึง 3 หัวขอ้น้ีคือหลกัในการสร้างความเป็นธรรมในการจ่ายผลตอบแทนใน
องคก์ร  แต่ส่ิงส าคญัท่ีลืมไม่ได ้ในความเป็นจริง คือ 

ซ่ึงในบทน้ีจะขอสรุปหลกัและกระบวนการส าคญัในการประเมินค่างานและ
จดัท าโครงสร้างเงินเดือน ส่วนการปรับเงินเดือนแบบไม่ปรับเกรดผลงานจะขอ
พูดในบทต่อไป 

(เป็นการออกแบบเบ้ืองตน้ครับ) 
1. ก าหนดเกณฑท่ี์ใชป้ระเมินค่างาน (หวัขอ้, น ้ าหนกั, ตวัเลขระดบั) 
2. ท าตารางประเมินค่างาน และสรุป Job Grade (กระบอกเงินเดือน) 
3. ส ารวจอตัราการจ่ายผลตอบแทนของตลาด 
4. ก าหนดค่า Max Min ของต าแหน่ง และกระบอกเงินเดือน 
5. การท ากราฟ กระบอกเงินเดือน ค  านวณตวัเลขส าคญัอ่ืนๆ 
6. เปรียบเทียบขอ้มูลเงินเดือนท่ีจ่ายอยูจ่ริง โครงสร้างท่ีออกแบบ 
7. ปรับปรุง โครงสร้างเงินเดือน  
8. การค านวณงบประมาณ ดา้นผลตอบแทน 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 ส าหรับในหนังสือเล่มน้ี จะเน้นในเร่ืองของการประเมินค่างานและ
ออกแบบโครงสร้างเงินเดือนเป็นหลกั  (ขอ้ 1-5) เพราะเป็นส่วนท่ีสร้างความ
เป็นธรรมควบคู่กบัการประเมินผลงานโดยตรง ส่วนการปรับปรุงโครงสร้าง
เงินเดือนหลงัจากท่ีออกแบบมาแลว้ แตกต่างกบัท่ีองค์กรจ่ายอยู่ในปัจจุบนันั้น 
ไม่ขอกล่าวในเล่มน้ีครับ  

 
 ค าถามท่ีผมใช้ถามเพ่ือชวนให้ผูบ้ริหารเข้าใจเร่ืองน้ีเป็นประจ าคือ 
Engineer จบใหม่ 2 คน จบท่ีเดียวกนั รุ่นเดียว เกรดเท่ากนั คนแรกท างานฝ่าย
ผลิต คนท่ี 2 ท างานฝ่ายซ่อมบ ารุง ค  าถามคือ 2 คนน้ีควรเงินเดือนเท่ากนัหรือไม่ 
กบัอีกค าถามหน่ึงคือ ถา้ประเมินผลงานออกมาแลว้ ผูจ้ ัดการฝ่ายผลิต และ 
ผูจ้ดัการฝ่ายจดัซ้ือ(สมมุติเงินเดือนเท่าๆกนัเพราะ ผจก.จดัซ้ืออายุงานมาก) ได้
เกรด A เท่ากนั เขาควรได้ข้ึนเงินเดือน(บาท)เท่าๆกนัหรือไม่ ดงันั้นค าถาม
ส าคญัส าหรับการท าระบบประเมินค่างานคือ 

ประเด็นน้ีถา้ถามผูบ้ริหารโดยเฉพาะท่ีเป็นเจา้ของกิจการ ท่านตอบไดอ้ยู่แลว้ 
เพราะเกณฑเ์หล่าน้ีผูบ้ริหารแต่ละท่านก็คิดไวอ้ยู่แลว้ เพียงแต่ไม่เคยท าให้เป็น
รูปแบบท่ีชดัเจนเท่านั้นเอง ในตอนน้ีเราก็จะมาคุยกนัถึงการก าหนดปัจจยัต่างๆ
ท่ีใช้ประเมินค่างานกัน ซ่ึงปัจจัยน้ีไม่ได้มีกฏเกณฑ์ตายตัว ข้ึนอยู่ก ับความ
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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เหมาะสมท่ีแต่ละองคก์รจะเลือกน าไปใชง้าน ผมขอยกตวัอย่างองค์กรหน่ึงซ่ึง
ด าเนินธุรกิจประมูลงานรับเหมาระบบพลงังาน ในไทยและต่างประเทศ ดงัน้ี 

No ปัจจยัการประเมนิ น า้หนัก ประเภท 
1 คุณค่าของสายงาน ท่ีส่งผลต่อธุรกิจ 200 ค่างาน 
2 การวางแผนตดัสินใจ ความรับผดิชอบต่อธุรกิจ 200 ค่างาน 
3 ความยากของสายวิชาชีพ ความสามารถเฉพาะ 150 ค่างาน 
4 จ านวนผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (รวมผูรั้บเหมา) 150 ค่างาน 
5 การเดินทางติดต่อประสานงานนอกองคก์ร 100 ค่างาน 
6 ประสบการณ์ขั้นต ่าประจ าต าแหน่ง(อายงุาน) 100 ค่าตวั 
7 วุฒิการศึกษา 50 ค่าตวั 
8 สายงานท่ีหายาก หรือ ตลาดแรงงานตอ้งการสูง 50 ค่าตวั 
 TOTAL 1,000  

หลกัเกณฑใ์นการก าหนดปัจจยัท่ีใชเ้ป็นเกณฑป์ระเมินค่างานมีดงัน้ี 
 ปัจจยันั้นจะแตกต่างกนัไปตามธุรกิจแต่ละประเภท 
 ปัจจยัแต่ละขอ้ความส าคญัไม่เท่ากนั ตอ้งใหน้ ้ าหนกัก  ากบั 
 มองรอบดา้นทั้งมิติของ คุณค่างาน และ คุณค่าตวับุคคล 

ในการก าหนดปัจจัยประเมินค่างานน้ี เป็นหน้าท่ีของระดับผูบ้ริหาร
ระดบัสูงและ มี HR คอยให้ขอ้มูล ซ่ึงหลงัจากก าหนดปัจจยัหลกัๆแลว้ ตอ้งมี
การก าหนดระดบัของแต่ละปัจจยัท่ีจะใชเ้ป็นเกณฑ์ให้คะแนนพนักงานแต่ละ
ต าแหน่ง เช่น ปัจจยัขอ้ 1 คุณค่าของสายงานท่ีส่งผลต่อธุรกิจ ซ่ึงมีน ้ าหนัก 200 
คะแนน เราตอ้งก  าหนดระดบัเพ่ิมลงไปว่า แลว้งานแบบไหนจะให้ก่ีคะแนนใน 
200 คะแนนนั้น ซ่ึงถา้ก  าหนดเสร็จทั้งหมด จะมีหนา้ตาของตารางดงัน้ี 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ปัจจยัแต่ละขอ้ เราสามารถแบ่งระดบัคะแนนไดต้ามตวัอยา่ง ดงัน้ี 
1. คุณค่าของสายงาน ท่ีส่งผลต่อธุรกิจ สดัส่วนคะแนน 200/1,000 คะแนน 

ระดับ ค าอธบิายระดบั คะแนน 
4  สร้างมูลค่าใหสิ้นคา้และบริการโดยตรง อยา่งมาก 200 
3  งานท่ีเป็นกลุ่ม Core Business หลกัของบริษทั 180 
2  งานท่ีเป็นการพฒันาผลงานของบริษทัใหดี้ข้ึน 150 
1  งานสนบัสนุน งานกิจวตัรประจ าทัว่ไป 120 

2. การวางแผนตดัสินใจ ความรับผดิชอบต่อธุรกิจ 200/1,000 คะแนน 

ระดับ ค าอธบิายระดบั คะแนน 
4  การตดัสินใจท่ีมีผลส าคญัต่อทั้งองคก์ร วางแผนกลยทุธ ์ 200 
3  การตดัสินใจในหน่วยงานหลกั ท่ีส่งผลต่อธุรกิจโดยตรง 150 
2  การวางแผน ตดัสินใจ ท่ีมีผลต่อหน่วยงานท่ีรับผดิชอบ  100 
1  การตดัสินใจทัว่ไป ในทีม ในการท างาน 50 

3. ความยากของสายวิชาชีพ ความสามารถเฉพาะ 150/1,000 คะแนน 

ระดับ ค าอธบิายระดบั คะแนน 
3  งานท่ียาก ความสามารถเฉพาะทาง คนอ่ืนท าแทนไม่ได ้ 150 
2  งานท่ีมีความยาก แต่คนอ่ืนสามารถฝึกฝนท าแทนได ้ 100 
1  งานทัว่ไปทัว่ไปท่ีสามารถ สลบัสบัเปล่ียนท าแทนได ้ 50 

ส่วนระดับของข้ออ่ืน ก็สามารถก าหนดได้ในลักษณะเดียวกัน ซ่ึงเมื่อเรา
ก  าหนดปัจจยัทั้งหมดเสร็จแลว้เราก็จะใชป้ระเมินค่างานต าแหน่งต่างๆต่อไป 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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เสมอๆ นัน่คือ  
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 ในการประเมินค่างานนั้น เราจะน าต าแหน่งงานทั้งหมดขององค์กร มา
ประเมินในปัจจยัแต่ละขอ้นั้น ว่าต าแหน่งงานน้ีมีตวัเลขค่างานอยู่ในระดบัใด 
ซ่ึงขั้นตอนน้ีจะตอ้งประเมินทุกต าแหน่งและทุกปัจจยัจนครบทั้งหมด โดยมี
ขั้นตอนส าคญัดงัน้ี 

1) ใส่รายช่ือต าแหน่งทั้งหมดในองคก์ร 
2) ประเมินค่างานของทุกต าแหน่ง ว่าอยูใ่นระดบัใดของแต่ละปัจจยั 
3) ใส่ตวัเลขระดบัคะแนน ของแต่ละปัจจยัทุกปัจจยั ของทุกต าแหน่ง 
4) รวบรวมคะแนน ค่างานของทุกปัจจยั ในแต่ละต าแหน่ง 
5) เรียงล าดบัคะแนนจากมากไปหานอ้ย ไล่จากบนลงล่าง 
6) จดักลุ่มของคะแนน ท่ีคิดว่าควรข้ึนเงินเดือนในระดบัเดียวกนั 
7) ก าหนดช่ือ Job Classification ใหแ้ต่ละกลุ่ม 

 

ท าตามขั้นตอนน้ีในทุกต าแหน่งงาน เราจะไดต้ารางรูปแบบดงัน้ี 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
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เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 หลงัจากท่ีประเมินค่างานแลว้ เราจะเขา้สู่เร่ืองของการก าหนดอตัรา
เงินเดือนท่ีเหมาะสมกบัแต่ละกลุ่มงาน ว่าต  าแหน่งงานต่างๆเหล่าน้ี เงินเดือน
ต ่าสุดและสูงสุดท่ีเหมาะสมคือเท่าไหร่ 
 แต่ปัญหาคือ ความเหมาะสมท่ีว่าน้ี ไม่ไดม้องแค่ว่าองค์กรเราจะจ่าย
เท่าไหร่ แต่ตอ้งรวมถึงธุรกิจเดียวกนัหรือใกลเ้คียงกนักบัเรา และมีขนาดองคก์ร
ระดบัพอๆกบัเรา อยูใ่นพ้ืนท่ีโซนเดียวกบัเรา ว่าเขาจ่ายพนักงานในแต่ละสาขา
อาชีพกนัเท่าไหร่ เพราะถา้เราไม่เปรียบเทียบเร่ืองน้ี คนเก่งๆ ท าผลงานดีๆของ
เราก็อาจอยากยา้ยหรือโดนดึงตวัไปท่ีอ่ืนเร่ือยๆ ดงันั้นมีความจ าเป็นอย่างยิ่งท่ี
ทุกองค์กรตอ้งท าการหา ผลส ารวจค่าจา้ง (Salary Survey) โดยการหาขอ้มูล
ตลาดจากองค์กรท่ีท าการส ารวจค่าจา้งของตลาดแรงงาน เช่น TMA, PMAT, 
HR Center เพื่อใชเ้ป็นขอ้มูลอา้งอิงในการก าหนดค่าจา้งของบริษทั 
 ซ่ึงโดยทัว่ไปส่ิงท่ีองคก์รจะไดจ้าก Salary Survey คือ เงินเดือนต ่าสุด, 
ค่าเฉล่ีย, และเงินเดือนสูงสุดของแต่ละสาขาอาชีพว่าทัว่ๆไปจ่ายกนัเท่าไหร่ แต่
ขอส าคญัท่ีคือ การเปรียบเทียบอาจตอ้ง แบ่งเป็นกลุ่มๆ เช่น 

 สายอาชีพเฉพาะทาง ในอุตสาหกรรมท่ีเราท า 
 สายอาชีพทัว่ไปท่ี มีการแข่งขนัสูงในตลาด 
 สายอาชีพทัว่ๆไป หาไดไ้ม่ยาก 

ซ่ึงโดยมากองค์กรก็มกัจะดูกลุ่มแรกและกลุ่มท่ี 2 เป็นพิเศษ ซ่ึงโดยสรุปแลว้
การส ารวจน้ี เพ่ือช่วยใหบ้ริษทัตดัสินใจไดว้่า แต่ละต าแหน่งงาน จะก าหนด ค่า
ต ่าสุด (Min) และค่าสูงสุด (Max) ของเงินเดือนแต่ละต าแหน่งเท่าไหร่ จึงจะ
เหมาะสม  
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  

 



 Performance Appraisal Handbook      157 
 

 อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

หลงัจากท่ีเราได้ข้อมูลส ารวจค่าจ้างมาแลว้ หรือไม่ได้ข้อมูลก็ตาม 
(เพราะบางธุรกิจก็ไม่สามารถของขอ้มูลท่ีใกลเ้คียงกบัของบริษทัเราได)้ เราก็จะ
มาก าหนดเงินเดือน ต ่าสุด-สูงสุด (Min-Max) ของแต่ละต าแหน่งกัน เมื่อเรา
ก  าหนด Min-Max ของแต่ละต าแหน่งแลว้ เราก็จะได้ค่า Min-Max ของ Job 
Classification นั้นดว้ย เพราะ Min ของเงินเดือนท่ีต ่าสุดใน Group คือ Min ของ
กระบอก และ Max ของเงินเดือนสูงสุดใน Group คือ Max ของกระบอกนั่นเอง 
ส่วนตวัเลข Min-Max กระบอกท่ีไดอ้อกมา จะปรับเป็นตวัเลขกลมๆ หรือไม่
อยา่งไร นัน่ไม่ใช่ประเด็นครับ จดัตามท่ีสบายใจไดเ้ลย 

 
 หลงัจากท่ีเราไดก้  าหนด ค่า Min-Max ของแต่ละกระบอกเงินเดือนแลว้ 
เราก็จะมาท าตารางสรุป เพ่ือท ากราฟโครงสร้างเงินเดือน ซ่ึงตารางสรุปนั้นก็จะ
มีค่าตวัเลขต่างๆท่ีใชใ้นการวิเคราะห์โครงสร้างเงินเดือน ท่ีส าคญัๆ เช่น 

 Mid-Point (MP) = (Max +Min) / 2 
 Mid-Point Progress = % (MP2-MP1) / MP1 
 Range Spread = % (Max-Min) / Min 
 Market Average = ค่า Mid-Point ราคาตลาด (ไดจ้าก Salary Survey) ค่าสมมุติ 
 Compa Ratio (CR) = % Market Average / Mid-Point   

ซ่ึงค่าต่างๆเหล่าน้ีเราไวใ้ชป้ระเมิน ว่าโครงสร้างท่ีออกแบบมาน้ี เหมาะสมกบั
องคก์ร หรือตอบโจทยค์วามตอ้งการขององค์กรหรือไม่ ซ่ึงตอ้งอธิบายกนัยาว 
และไม่ขอกล่าวในท่ีน้ี ซ่ึงเราจะเนน้เฉพาะเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัความเป็นธรรมใน
การจ่ายผลตอบแทนเป็นประเด็นหลกั  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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นยัส าคญัของการประเมินค่างานและจดัท าโครงสร้างเงินเดือน ท่ีเก่ียวขอ้งกบั
การประเมินผลงานคือ การสร้างความเป็นธรรมในดา้นต่างๆอยา่งครบถว้น  

เพื่อให้เห็นภาพท่ีชดัเจนผมขอยกตวัอย่างระดบั ผูจ้ดัการทั้ง 3 ระดบั M1 M2 
M3 ซ่ึงองคก์รไดจ้ดัวางโครงสร้างเงินเดือนไวต้ามตารางดา้นล่าง  

ระดับ หน่วยงาน Min Max Mid-Point 
M1 หน่วยงานสนบัสนุน 40,000 90,000 65,000 
M2 หน่วยงานพ้ืนฐานส าคญั 50,000 120,000 85,000 
M3 หน่วยงาน Core Business 70,000 140,000 105,000 

เพ่ือให้เห็นภาพชดั ขอยกตวัอย่างการปรับเงินเดือน (ปรับจาก MP กระบอก
เงินเดือน) ส าหรับผลงานเกรดต่างๆ ดงัน้ี  

ระดับ Mid-
Point 

A++ 
(7%) 

A+ 
(6%) 

A 
(5%) 

B 
(3%) 

C 
(1%) 

M1 65,000 4,550 3,900 3,250 1,950 650 
M2 85,000 5,950 5,100 4,250 2,550 850 
M3 105,000 7,350 6,300 5,250 3,150 1,050 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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สมมุติว่า ผูจ้ดัการ 3 หน่วยงาน คือ ผจก.โครงการ (M3), ผจก.ฝ่ายวิศวกรรม 
(M2) และ ผจก.ฝ่าย IT (M1) มีผลงานดงัน้ี 

 ผจก.ฝ่าย IT (M1) ไดผ้ลงาน A++ (มีคนนินทาว่า KPI หมูมากๆ) 
 ผจก.ฝ่ายวิศวกรรม (M2) ไดผ้ลงาน A+ 
 ผจก.โครงการ (M3) ไดผ้ลงาน A 

จากอตัราผลการประเมินผลงานท่ีไดม้า เมื่อเทียบกบัอตัราการจ่ายผลตอบแทน
ของแต่ละกระบอกเงินเดือนแลว้พบว่า 

 ผจก.ฝ่าย IT (M1) ได ้A++ = 4,450 บาท  
 ผจก.ฝ่ายวิศวกรรม (M2) ได ้A+ = 5,100 บาท 
 ผจก.โครงการ (M3) ได ้A = 5,200 บาท 

 ซ่ึงจะเห็นว่า แมร้ะดบั M3 จะมีงานท่ีตอ้งรับผิดชอบหนักกว่า ยากกว่า 
การบรรลุเป้าหมายยากกว่า แต่การจดัโครงสร้างเงินเดือนจากการประเมินค่า
งานท่ีต่างกนั บวกกบัการประเมินผลงานท่ีเป็นธรรม ก็สามารถสร้างความเป็น
ธรรมระหว่างหน่วยงาน และตวับุคคลได ้ซ่ึงก็ท าให้ ผจก.โครงการ (M3) แม้
ประเมินผลงานไดต้  ่ากว่า ผจก.วิศวกรรม (M2) และ ผจก.IT (M1) แต่การปรับ
เพ่ิมเงินเดือนก็ยงัมากกว่า 2 ต าแหน่งนั้น และยิ่งเม่ือรวมกบัฐานเงินเดือนเดิม
ของทั้ง 3 ต าแหน่ง ซ่ึงให้ความเป็นธรรมกบัความยากง่ายของงานอยู่แลว้ จะ
เห็นตวัเลขไดช้ดัเจนว่า งานยากกว่า รับผดิชอบมากกว่า ควรไดรั้บผลตอบแทน
ท่ีมากกว่าอยา่งชดัเจน สมมุติ ว่า ผจก. ทั้ง 3 เงินเดือนใกลเ้คียงกบัค่า Mid-Point 
ของแต่ละกระบอกพอดี เงินเดือนของ ผจก. แต่ละคนจะเป็นดงัน้ี 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 ผจก.ฝ่าย IT (M1) จะมีเงินเดือนท่ีปรับแลว้ 
 = 66,000 +4,450 = 70,450 บาท  

 ผจก.ฝ่ายวิศวกรรม (M2) จะมีเงินเดือนท่ีปรับแลว้ 
= 84,000 + 5,100 บาท = 89,100 บาท 

 ผจก.โครงการ (M3) จะมีเงินเดือนท่ีปรับแลว้ 
= 103,000 + 5,200 = 108,200 บาท 

(หมายเหตุ เงินเดือนท่ีปรับจริงอาจตอ้งมีการปัดเศษเป็นหลกัพนั) 

แต่ขอ้ท่ีตอ้งค านึงคือ แมว้่าระบบจะก าหนดไวม้าตรฐานเพียงใดก็ตาม ก็ยงัไม่
สามารถสร้างความยอมรับกบัคนทุกคนได้ เน่ืองดว้ยเร่ืองของมาตรฐาน และ 
ความรู้สึกยอมรับไดไ้ม่ใช่เร่ืองเดียวกนัเสมอไป โดยเฉพาะหน่วยงานสนบัสนุน
บางคนท่ีคิดว่างานของเขาก็ส าคญั เหน่ือยเหมือนกนั ท างานทุ่มเทเหมือนกัน 
ท าไมไดผ้ลตอบแทนน้อยกว่า ดงันั้นไม่ว่าระบบจะดีเพียงใด การสร้างความ
เขา้ใจก็ยงัจ  าเป็นอยา่งมาก ในการท างานกบั ปุถุชนคนธรรมดา 

  

 อีกเหตุผลส าคญัมาก ในการท่ีทุกองคก์รควรตอ้งปรับเพ่ิมเงินเดือนจาก 
Mid-Point กระบอกเงินเดือนคือ เป็นการสร้างความเป็นธรรมภายในหน่วยงาน
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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ของตวัเอง โดยเฉพาะคนท่ีท างานต าเหน่งเดียวกนั เพราะ จะมีค  าถามท่ีคา้งคาใจ
ผูบ้ริหารและพนกังานทุกคนอยูว่่า 

 ค าตอบคือไม่ ... เพราะ 2 คนน้ี ถา้ไดผ้ลงานเกรดเดียวกนั ควรไดรั้บ
การปรับเพ่ิมเท่ากนั เพราะจะอย่างไรคนท่ีอายุงานมากกว่า ก็มีฐานเงินเดือน
ปัจจุบนัมากกว่าอยูแ่ลว้ รวมเงินเดือนท่ีปรับเพ่ิมก็ยงัมากกว่าคนใหม่ท่ีมาทีหลงั 
แต่เมื่อท างานเท่ากนั หนา้ท่ีเหมือนกนั ต าแหน่งเดียวกนั ควรตอ้งข้ึนเงินเดือน
จาก กระบอกเดียวกนั Mid-Point เดียวกนั แบบน้ีถือว่าเป็นธรรมทุกดา้น และ
ตอบทุกโจทยข์องทั้งบริษทัและพนกังานครับ  

 
 เร่ืองสุดทา้ยท่ีอยากฝากคือ องคก์รท่ีเคยปรับเงินเดือนจากฐานเงินเดือน
เดิม แลว้ก  าลงัจะเปล่ียนมาจ่ายจาก Mid-Point กระบอกเงินเดือน ส่ิงท่ีผูบ้ริหาร
ตอ้งท าก่อนปรับระบบคือ การสร้างความเขา้ใจชุดใหญ่กบัพนักงาน เพราะถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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อยู่ๆปรับวิธีการปรับเพ่ิมเงินเดือนแลว้ไม่ช้ีแจงให้ดี ตอ้งระวงัให้มากเพราะ
พนักงานแทบทุกคนเวลาได้ปรับเงินเดือน มักจะเทียบเปอร์เซ็นต์กับฐาน
เงินเดือนเดิมเสมอว่าข้ึนก่ีเปอร์เซ็นต ์ดงันั้นหากค านวณแลว้พบว่า เงินเดือนข้ึน
นอ้ยลงเมื่อเทียบกบัปีท่ีผา่นๆมา พนักงานหลายคนรู้สึกรับไม่ได ้ดงันั้นเร่ืองน้ี
ตอ้งใหค้วามส าคญัในการช้ีแจงมากท่ีสุดครับ ดงันั้นขอย  ้านะครับ 

 ค าถามคือ ถา้ปรับเปล่ียนแลว้มนัยุง่ยากตามท่ีกล่าวมา แลว้ตอ้งเปล่ียน
ระบบหรือไม่ การจ่ายเงินเดือนจาก Mid-Point มีข้อดีอย่างไร  ค าตอบคือ
นอกจากการสร้างความเป็นธรรมให้กบัคนท่ีมีค่างานเหมือนหรือต่างกนัแลว้ 
การจ่ายแบบน้ีสามารถควบคุม Budget ไดดี้กว่าเดิมอยา่งชดัเจน องคก์รสามารถ
วางแผนเร่ืองงบประมาณการเพ่ิมของเงินเดือนไดอ้ยา่งดีเยีย่ม เพราะการเพ่ิมจะ
เพ่ิมเป็นยอดเงินเท่าเดิมทุกๆปี เพราะค านวณ Budget จาก Mid-Point ตราบใดท่ี
เรายงัไม่ปรับโครงสร้างเงินเดือนท่ีใชอ้ยูใ่น 5-8 ปีขา้งหนา้ 
 จากท่ีกล่าวมาจะเห็นว่า การประเมินค่างาน ท าโครงสร้างเงินเดือน 
และระบบประเมินผลงาน ทั้ งสองระบบน้ีจะช่วยสร้างความเป็นธรรมใน
องค์กรในการจ่ายผลตอบแทนได้อย่างชัดเจน ซ่ึงไม่อาจขาดระบบใดระบบ
หน่ึงได ้ดงันั้นควรอยา่งยิง่องคก์รตอ้งใช ้2 ระบบน้ีควบคู่กนัเสมอครับ   
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 ปัญหาท่ีหลายองค์กร ถูกพนักงานตดัพอ้(บ่นหลงัไมค์)มากท่ีสุดเร่ือง
หน่ึงกบัระบบประเมินผลงานคือ ประเมินผลออกมาแลว้ HR ตอ้งเอาผลงานไป
เข้า Bell Curve ซ่ึงเหตุผลคือ เพื่อควบคุมการปรับเพ่ิมเงินเดือนให้อยู่ใน
งบประมาณการเพ่ิมเงินเดือนท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงก  าหนดไว ้  
 แต่วิธีการในการควบคุมงบประมาณดงักล่าว กลบัขดัแยง้การเหตุผล
และความเป็นธรรมในการประเมินผลงานอยา่งส้ินเชิง เพราะพนักงานแทบทุก
คนต่างอึดอดักบัเร่ืองน้ี พร้อมบ่นกนัหนาหูว่า 

 เพราะ การท างานให้บรรลุเป้าหมาย ใน KPI แต่ละข้อนั้น เป็นเร่ือง
ยากล าบากในการด าเนินการปฏิบติัมาก เช่น  

 การเพ่ิมยอดขาย, ท าก  าไร ของฝ่ายขาย  
 การลดตน้ทุนการผลิต การส่งมอบ การเพ่ิมคุณภาพ ของฝ่ายผลิต 
 การบริหารสภาพคล่อง และคุมตน้ทุนทางการเงินไปพร้อมๆกนั 
 ฯลฯ 

ซ่ึง KPI บางเร่ือง ส าหรับบางสถานการณ์ก็มีโอกาสบรรลุเป้าหมายน้อยมาก  
ดงันั้น เม่ือเขาไดผ้ลงานตามเป้าหมาย หรือดีกว่าเป้าหมาย แลว้ระบบตอ้งปรับ
เกรดผลงานเขาลงมาดว้ยวิธีการตดั Curve แบบน้ี ก็ยากท่ีจะอธิบายให้เขา้ใจได้
จริงๆ ว่าจะบริษทัจะใชร้ะบบประเมินผลใหยุ้ง่ยากท าไม 
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 จากตารางตวัอย่างข้างตน้ เป็นหน่ึงในวิธีการปรับเพ่ิมเงินเดือนตาม 
Budget แบบไม่มีการปรับเกรดผลงานของพนกังาน  

 
จากตวัอยา่งในตารางขา้งตน้ จะมีขั้นตอนการค านวณดงัน้ี 
(จาก Budget การข้ึนเงินเดือน 5% จาก ยอดจ่ายเงินเดือนปีท่ีแลว้ 8,098,000 
บาท/เดือน = 404,900 บาท/เดือน) 
1. ค านวณสัดส่วนการจ่ายเงินเดือน ของแต่ละกระบอกเทียบกับเงินเดือน
ทั้งหมด เช่น กระบอก S1 ยอดจ่าย 970,000 บาท/เดือน คิดเป็น 11.98% ของ
ทั้งหมด 
2. สมมุติว่าในสถานการณ์ในปีท่ีผ่านๆมา พบว่ากระบอก S1 ซ่ึงเป็นกลุ่ม
บุคลากรท่ีมีความเช่ียวชาญเฉพาะทาง มีคู่แข่งดึงตัวไปค่อนข้างมาก  ปีน้ี
ผูบ้ริหารจึงมีนโยบาย รักษาคนกลุ่มน้ีเป็นพิเศษโดยเนน้เพ่ิมเงินเดือนใหก้ลุ่ม S1 
มากกว่ากระบอกอ่ืน (จะใหเ้พ่ิมมากกว่า 5% ตาม Budget เฉล่ีย) 
3. จากเดิมท่ีมีสดัส่วนการจ่ายอยู่ท่ี 11.98% แต่ส่วนท่ีจะเพ่ิม ผูบ้ริหารอยากจดั
ให ้14% จาก 404,900 = 56,686 บาท (เพ่ิม 5.84% จาก 940,000 บาท) 
4. เม่ือไดง้บประมาณของกระบอก เท่ากบั 56,686 บาท HR ก็จะมาท าขอ้มูล
ดูก่อนว่า ผลการประเมิน จากทั้งหมด 28 คน ว่าใครไดเ้กรดอะไรก่ีคน  
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5. เมื่อไดจ้  านวนคนแลว้ว่า ไดเ้กรดเท่าไหร่ก่ีคน ก็ลองมาใส่เปอร์เซ็นต์ ในแต่
ละเกรดดู แลว้ดูว่า เกินจ านวน Budget ของกระบอกหรือไม่ เช่น คนไดเ้กรด A 
มี 15 คน ทดลองจ่าย 6.5% จาก Mid-Point 35,000 จะจ่ายเงินเดือนเพ่ิม 2,275/
คน รวมเท่ากบั 34,125 บาท ส าหรับจ่ายคนท่ีไดเ้กรด A แลว้ท าแบบน้ีกบัทุก
เกรด เราก็จะไดย้อดรวมว่า กระบอก S1 ทั้งหมด จ่ายเพ่ิมเท่าไหร่ และเกินงบ
หรือไม ่ถา้เกินก็ลองปรับเปอร์เซ็นตล์ดลงอีก จนกว่าการจ่ายจะอยูใ่น Budget 

ซ่ึงหากไม่มีสถานการณ์อ่ืนใดท่ีต้องปรับกลุ่มใดเป็นพิเศษ ก็เพ่ิมให้เท่าๆกัน
ตามปกติ  แต่ตอ้งไม่ลืมหลกัส าคญัของการบริหารผลตอบแทน ขอ้หน่ึงคือ  
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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เพราะเคยเจอผูบ้ริหารบางบริษทัท่ีท าแบบน้ี แลว้ตอ้งมานั่งเครียดจนทุกวนัน้ี 
เพราะอตัราการเติบโตของบริษัทไม่เป็นไปอย่างท่ีคาดหวงั แต่เคยประกาศ
นโยบาย ก  าหนดการจ่ายผลตอบแทนแบบนั้น เช่น ถา้ได ้A จะเพ่ิมเงินเดือน 
10% ทั้ งๆท่ีผลงาน  A ของพนักงานก็แทบไม่ได้สอดคล้องกันกับผล
ประกอบการเลย 

 ดงันั้นนโยบายแบบน้ีถา้เลิกได้ตอ้งรีบปรับครับ เพราะเศรษฐกิจผนั
ผวน ยอดขายไม่แน่ไม่นอน การจ่ายเงินเดือนเพ่ิมในแต่ละปี แมจ้ะมีแผนการ
ปรับอยูแ่ลว้ ก็ควรตอ้งเป็นไปตามอตัราการเติบโตของบริษทัดว้ย ว่ายอดขาย
ก าไรบริษทัโตปีละก่ีเปอร์เซ็นต ์เงินเดือนจะเพ่ิมข้ึนเท่านั้นเปอร์เซ็นต ์บริษทัจะ
มีก  าลงัจ่ายหรือไม่ในอนาคต 

 จากตวัอยา่งท่ีกล่าวมาทั้งหมดในบทน้ี จะเห็นไดช้ดัว่า ผลการประเมิน
ท่ีได ้เราสามารถน ามาปรับเพ่ิมเงินเดือนใหพ้นกังานแบบไม่ตอ้งมีการบิดเบือน
เกรดของพนกังานก็ได ้ผลงานออกมาเกรดไหนก็ไดเ้กรดนั้น โดยสรุปคือ ขอ้
ส าคญัของการจ่ายผลตอบแทนท่ีจะมีประสิทธิภาพ และตอบโจทยทุ์กดา้นควร
ตอ้งมีลกัษณะดงัน้ี 

1) ตอ้งมีโครงสร้างค่าจา้ง ท่ีเกิดมาจากการประเมินค่างานอยา่งถูกตอ้ง 
2) ปรับเพ่ิมเงินเดือนจาก Mid-Point ของกระบอกเงินเดือน 
3) ส ารวจค่าจา้งภายนอก เป็นระยะ 
4) มีระบบประเมินผลงานท่ีชัดเจน  ตอบโจทยบ์ริษัท สามารถสะท้อน
ผลงานไดจ้ริง 

5) ผลงานท่ีได ้ตอ้งไม่ถูกบิดเบือนจากระบบการจ่ายผลตอบแทน 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากท่ีพูดคุยกนัมาทั้งหมดในหนงัสือเล่มน้ี ผมเช่ือเหลือเกินว่า หนังสือ
เล่มน้ีจะเป็นประโยชน์อย่างยิ่งท่ีจะใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการบริหารงานของ
เจา้ของกิจการ ผูบ้ริหารระดบัสูง และ ผูบ้ริหารทรัพยากรบุคคล เพราะการสร้าง
ระบบการบริหารผลงานและบริหารผลตอบแทนท่ีเป็นมาตรฐานเป็นธรรมและ
มีประสิทธิภาพ ถือเป็นเร่ืองส าคญัมากท่ีสุดเร่ืองหน่ึงของทุกองคก์ร 

 และหากทุกท่านท่ีอ่านหนงัสือเล่มน้ีแลว้ มีขอ้สงสยัหรืออยากสอบถาม
รายละเอียดเพ่ิมเติมสามารถโทรมาปรึกษา หรือติดต่อทางช่องทางอ่ืนๆท่ีท่าน
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ฝ่ายผลติ 
 

ฝ่ายซ่อมบ ารุง 
% การผลิต / แผน   % การซ่อมบ ารุงเชิงป้องกนัตามแผน 
Productivity   จ านวนคร้ังท่ีเคร่ืองจกัร Breakdown 
% NC (เปอร์เซ็นตผ์ลิตภณัฑท่ี์ไม่ไดม้าตรฐาน)   จ านวนคร้ังท่ีมีการซ่อมซ ้ า 
% OEE (ประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจกัร)    % OEE 
% Yield ของการผลิต   % Down Time / ชัว่โมงงานเคร่ืองจกัร 
% ตน้ทุนการผลิต / หน่วย   % การซ่อมเสร็จตามใบส่งซ่อม 
% Rework (เปอร์เซ็นงานแกไ้ขท าซ ้ า)   % การท างานล่วงเวลา 
อตัราผลผลิตต่อคน     
% การท างานล่วงเวลา   ฝ่ายประกนัคุณภาพ 
    จ านวนคร้ังท่ีลูกคา้ร้องเรียน 
ฝ่ายจัดซ้ือ   จ านวนคร้ังท่ีพบปัญหาคุณภาพภายใน 
% การจดัซ้ือสินคา้ไดต้รงเวลาท่ีก  าหนด   จ านวนCAR จากการ Audit 
% การจดัซ้ือไดต้รงตาม สเป็ค   จ านวนคร้ังท่ีตรวจคุณภาพผิด 
% ตน้ทุนสินคา้ / หน่วย     
จ านวนคร้ังท่ีจดัซ้ือผิดพลาด  ฝ่ายการตลาด 
จ านวนคร้ังท่ีตรวจรับสินคา้ผิดพลาด   % ยอดขายเพ่ิมข้ึนจากกจิกรรมการลาด 
% ราคาท่ีต่อรองได ้/ ราคาปีท่ีผ่านมา   % การท ากจิกรรมการตลาดไดต้ามแผน 
จ านวนผูข้ายเฉล่ียแต่ละรายการ(สินคา้หลกั)   % ตน้ทุนการตลาดต่อตน้ทุนสินคา้ 
คะแนนประเมินผูข้าย   % ค่าใชจ่้ายท่ีเกนิงบประมาณท่ีก  าหนด 
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อ.ราเชนทร์ พันธ์ุเวช 

 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ฝ่ายบัญชี   ฝ่ายการเงิน 
จ านวนคร้ังท่ีปิดบญัชี ผิดพลาด   จ านวนคร้ังท่ียอดเงินรายรับ-รายจ่ายไม่ตรงกนั 
จ านวนคร้ังท่ีขอ้มูลผิดพลาด   จ านวนคร้ังท่ีเอกสารการเงินผิดพลาด 
จ านวนขอ้บกพร่องจากการ Audit   จ านวนขอ้บกพร่องจากการ Audit 
จ านวนคร้ังท่ีปิดงบการเงินส่งล่าชา้   จ านวนคร้ังท่ีเงินขาดสภาพคล่อง 
มูลค่าการถูกปรับ/จ่ายเงินเพ่ิม   มูลค่าดอกเบ้ีย OD 
    ผลตอบแทนการบริหารเงิน 
ฝ่ายขาย   จ านวนคร้ังท่ีท า/จ่ายเช็คผิดพลาด 
มูลค่ายอดขายรวม   ระยะเวลาเกบ็หน้ีเฉล่ีย (A/R Day) 
มูลค่ายอดขายต่างประเทศ     
จ านวนร้านคา้ตวัแทนจ าหน่าย   ฝ่ายบุคคล 
% ลูกคา้เกา่ซ้ือต่อเน่ือง   % การพฒันาตามผลประเมิน 
% ลูกคา้ใหม่ท่ีเพ่ิมข้ึน   % การสรรหาตรงเวลา 
ระยะเวลาเกบ็หน้ีเฉล่ีย (A/R Day)   จ านวนขอ้ขดัแยง้ทางแรงงาน 
จ านวนคร้ังท่ีลูกคา้ร้องเรียน 

 
รายได ้/ จ  านวนพนกังาน 

% ท่ีพนกังานขายอยู่ผ่านทดลองงาน 
 

จ านวนคร้ังท่ีการจ่ายค่าจา้ง / สวสัดิการผิดพลาด 
% คะแนนความรู้พนกังานขายผ่านเกณฑ ์

 
% พนกังานเขา้รับฝึกอบรมตามแผน 

 % ค่าใชจ่้ายงานขาย / ยอดขาย 
 

% การผ่านทดลองงานของพนกังานใหม่ 
  

  ฝ่าย IT / Graphic Design 
 

ฝ่ายจัดส่ง 
จ านวนคร้ังท่ี Server down  

 
% การจดัส่งไดต้รงตามแผน 

% ความพึงพอใจของผูใ้ชบ้ริการ 
 

% ค่าขนส่งต่อตน้ทุนสินคา้ 
จ านวนงาน IT ใหม่ท่ีพฒันาใชง้านได้ 

 
มูลค่าความค่าเสียหายจากการขนส่ง/จดัเกบ็ 

% ความคืบหนา้โครงการ วางระบบ IT 
 

จ านวนรายการสินคา้ท่ีจดัส่งผิดพลาด 
จ านวนคร้ังท่ีแกไ้ขงานซ ้ า 

 
% ค่าใชจ่้ายการขนส่ง / ยอดขาย 

  
 

จ านวนคร้ังท่ีลูกคา้ร้องเรียน 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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ล ำดับ หลักสูตรด้ำน กำรบริหำรผลงำนเชิงกลยทุธ์ 
1 Business Strategic Planning / การวางแผนธุรกิจเชิงกลยทุธ์ 
2 Goal & KPI Setting  / การก าหนดเป้าหมาย และตวัช้ีวดั 
3 Strategic Action Plan / การจดัท าแผนปฏิบติัการเชิงกลยทุธ์ 
4 Performance Management / การบริหารและประเมินผลงาน บนฐาน KPI 
5 Strategic Performance Improvement / การพฒันาผลงานเชิงกลยทุธ์  
6 System Thinking & Problem Solving / การคิดและแกปั้ญหาอยา่งเป็นระบบ 
7 Core Value & Corporate Culture / การสร้างค่านิยมและวฒันธรรมองคก์ร 

 

1. บริษทั โอสถสภา จ ากดั (Target Setting & Performance Review 11 รุ่น) 
2. บริษทั วอลโว่ กรุ๊ป (ประเทศไทย) จ  ากดั (Strategic Planning / KPI & Action Plan) 
3. เซ็นทรัล มาร์เกต็ต้ิง กรุ๊ป (Performance Management System)  
4. บริษทั คาวาซาก ิมอเตอร์ เอ็นเตอร์ไพรส์ (ประเทศไทย) จ  ากดั (KPI & Action Plan) 
5. บริษทั ไทย ซัมมิท ออโตพ้าร์ท อินดสัเตรียล จ ากดั (Business Strategic Planning) 
6. บริษทั บริดจสโตน เอ็นซีอาร์ จ  ากดั (การบริหารผลงาน และประเมินผลงานบนฐาน KPI) 
7. บริษทั ฮิตาชิ ออโตโมทีฟ ซิสเต็มส์ โคราช จ ากดั (หลกัสูตร Smart Goal Setting) 
8. EPSON Precision (Thailand) Ltd.(Goal Setting & Strategic Action Plan 2 รุ่น) 
9. ธนาคารอาคารสงเคราะห ์(หลกัสูตร Strategies GHB Smart Planning) 
10. บริษทั เนาวรัตน ์พฒันาการ จ ากดั มหาชน (Effective Action Plan) 
11. บริษทั เพาเวอร์ไลน ์เอ็นจิเนียร่ิง จ  ากดั มหาชน (Performance Management System) 
12. บริษทั วีไอวี อินเตอร์เคม จ ากดั (Smart Goal Setting & Effective Action Plan) 
13. สตาร์มาร์ค กรุ๊ป (หลกัสูตร Business Strategic Planning) 
14. สตาร์มาร์ค กรุ๊ป (หลกัสูตร Strategic Goal Setting 2 รุ่น) 
15. สตาร์มาร์ค กรุ๊ป (หลกัสูตร Strategic Action Plan) 
16. บริษทั ฑีฆากอ่สร้าง จ  ากดั (การบริหารผลงาน และประเมินผลงานบนฐาน KPI 4 รุ่น) 
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16. บริษทั ฑีฆากอ่สร้าง จ  ากดั (การบริหารผลงาน และประเมินผลงานบนฐาน KPI 4 รุ่น) 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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17. บริษทั เตียวฮง สีลม จ ากดั (การจดัท าระบบการบริหารผลงานและประเมินผลงาน) 
18. บริษทั เชียงใหม่ริมดอย จ ากดั มหาชน (Performance Management System) 
19. บริษทั บางกอกแลนด ์เอเจนซ่ี จ  ากดั (Strategic Planning & Competency) 
20. บริษทั เนเจอร์ คอร์ปอเรชัน่ จ  ากดั (Smart Goal Setting & Effective Action Plan) 
21. บริษทั เอเพก็ซ์ พลาสเทค จ ากดั (Performance Management System) 
22. บริษทั เอเพก็ซ์ พลาสเทค จ ากดั (Strategic Action Plan) 
23. Teamplas Group Co., Ltd. (Business Strategic Planning & Goal Setting)   
24. Mayekawa (Thailand) Co., Ltd. (Business Strategic Planning) 
25. HOSEI Brake (Thailand) Co., Ltd. (Smart Goal Setting) 
26. Lee & Steel Co., Ltd. (Business Strategic Planning - Goal Setting) 
27. บริษทั ฮายาชิ เทเลมปุ (ประเทศไทย) จ  ากดั (หลกัสูตร Balanced Scorecard) 
28. บริษทั ชวนนัท ์คอร์ปอเรชัน่ จ  ากดั (Smart Goal Setting & Effective Action Plan) 
29. บริษทั ชวนนัท ์คอร์ปอเรชัน่ จ  ากดั (การจดัท าระบบประเมินผลงาน ฐาน KPI) 
30. บริษทั โปรเจ็ค ฟิลด ์จ  ากดั (Performance Management System) 
31. บริษทั โตโยตา้ เจริญคา้ จ  ากดั (การบริหารผลงาน และประเมินผลงาน บนฐาน KPI) 
32. บริษทั เอฟ.บี.ซี.อินเตอร์เนชัน่แนล จ ากดั (การประเมินผลงานบนฐาน KPI) 
33. บริษทั เอ็นเซิฟ พาวเวอร์ จ  ากดั (Goal Setting & Performance Appraisal 3 รุ่น) 
34. Project Field Co., Ltd. (Strategic Performance Management System) 
35. PSG Intertrade Co., Ltd. (Strategic Action Plan) 
36. PP Ontime Co., Ltd. (Business Strategic Planning) 
37. PP Ontime Co., Ltd. (Goal/KPI Setting) 
38. PP Ontime Co., Ltd. (Strategic Action Plan) 
39. Happy Move Co., Ltd. (Business Strategic Planning & Goal Setting) 
40. TLS Group South East Asia Co., Ltd. (การบริหารและประเมินผลงาน บนฐาน KPI) 
41. บริษทั โกลบอล พลาสท ์จ ากดั (Smart KPI & Effective Action Plan) 
42. บริษทั โกลบอล พลาสท ์จ ากดั (การประเมินผลงานบนฐาน KPI & Competency) 
43. บริษทั แม็กเวล็ธ อินโนเวชัน่ จ  ากดั (Smart KPI & Effective Action Plan) 
44. K-Software Co., Ltd (Strategic Action Plan) 
45. การรถไฟแห่งประเทศไทย (การบริหารผลงาน และพฒันาบุคลากรเชิงกลยุทธ์) 
46. โรงงานยาสูบ กระทรวงการคลงั (การวางยุทธศาสตร์ เพ่ือการเติบโตและยัง่ยืน) 
47. ชมรมบริหารงานบุคคล ป่ินทอง (การบริหารและประเมินผลงาน บนฐาน KPI) 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 
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รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
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ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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48. ชมรมบริหารงานบุคคล ไฮ-เทค (การบริหารและประเมินผลงาน บนฐาน KPI) 
49. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public : Business Strategic Planning 2 รุ่น) 
50. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public : Business Strategic Thinking 2 รุ่น) 
51. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public : Smart Goal Setting & Effective Action Plan 3 รุ่น) 
52. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public : Goal/KPI Setting & Alignment) 
53. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public : Strategic Performance Management System 2 รุ่น) 
54. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public : Effective Action Plan) 
55. บริษทั เอ็กเซลเลนท ์พีเพิล จ ากดั (Public :การบริหารและประเมินผลงาน ฐาน KPI) 
56. บริษทั เอ็กเซลเลนท ์พีเพิล จ ากดั (Public :Strategic Planning) 2 รุ่น 
57. ส านกังานป้องกนัและปราบปรามการฟอกเงิน (การวิเคราะห ์SWOT,ก  าหนดกลยุทธ์) 
58. กระทรวงการคลงั (แนวทางการจดัท าระบบบริหารผลงาน ของภาคเอกชน) 
59. มหาวิทยาลยัมหิดล (การถ่ายทอดแผนยุทธ์ศาสตร์ สู่แผนปฏิบติัการ 4 รุ่น) 
60. Public Training (Performance Management & Performance Appraisal) 
 

61. บริษทั สยามแม็คโคร จ ากดั (มหาชน) (Problem Solving & Decision Making) 
62. บริษทั อีซ่ีบาย จ ากดั (มหาชน) (System Thinking การคิดอย่างเป็นระบบ) 
63. บริษทั พรีเมียร์ มาเกต็ต้ิง จ  ากดั (มหาชน) (System Thinking การคิดอย่างเป็นระบบ) 
64. Bridgestone Specialty Tire Manufacturing Co., Ltd. (Logical Thinking) 
65. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public การคิดเชิงระบบ Systematic Thinking 4 รุ่น) 
66. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (การแกปั้ญหาและตดัสินใจ Problem Solving & Decision Making) 
67. บริษทั บูรพา พรอสเพอร์ จ  ากดั (Problem Solving & Decision Making) 
68. บริษทั อลัมอนด ์(ไทยแลนด)์ จ  ากดั (Problem Solving & Decision Making) 
69. บริษทั จาโตโค (ประเทศไทย) จ  ากดั (การคิดเชิงระบบ Systematic Thinking) 
70. ITOH SEIKO (THAILAND) CO., LTD. (การคิดเชิงระบบ Systematic Thinking) 
71. บริษทั ซี.แอล.พี. เอ็นจิเนียนร่ิง จ  ากดั (การคิดเชิงระบบ Systematic Thinking)  
72. บริษทั ฮายาชิ เทเลมปุ (ประเทศไทย) จ  ากดั (การคิดเป็นระบบ System Thinking) 
73. ส านกันายกรัฐมนตรี (การแกปั้ญหา-ตดัสินใจ Problem Solving & Decision Making) 
74. ส านกันายกรัฐมนตรี (การคิดอย่างเป็นระบบ System Thinking) 
76. สถาบนัพระปกเกลา้ (การแกปั้ญหา-ตดัสินใจ Problem Solving & Decision Making) 
77. มหาวิทยาลยั เกษตรศาสตร์ (การคิดอย่างเป็นระบบ System Thinking) 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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78. มูลนิธิ ปิดทองหลงัพระ (การคิดอย่างเป็นระบบ System Thinking) 
 

79. TOYOTA Motor (Thailand) Co., Ltd.(การสร้างค่านิยมและวฒันธรรมองคก์ร 7 รุ่น) 
80. IMPACT EXHIBITION MANAGEMENT CO.,LTD. (การสร้างค่านิยมและวฒันธรรม) 
81. บริษทั ไทยโพลีคาร์บอเนต จ ากดั (การสร้างค่านิยม และ วฒันธรรมของทีม 2 รุ่น) 
82. บริษทั อีสเทิร์น โพลีแพค็ จ ากดั (การสร้างค่านิยม และ วฒันธรรมองคก์ร) 
83. ษทั แม็กเวล็ธ อินโนเวชัน่ จ  ากดั (การสร้างค่านิยม และ วฒันธรรมองคก์ร) 
84. กรมอุตุนิยมวิทยา (การสร้างค่านิยม และ วฒันธรรมองคก์ร) 
85. กรมอุตุนิยมวิทยา (การขบัเคล่ือนค่านิยม และวฒันธรรม สู่การปฏิบติัอย่างยัง่ยืน) 
86. ส านกังานป้องกนัและปราบปรามการฟอกเงิน (การสร้างค่านิยมองคก์ร) 
 

87. บมจ. ธนาคารกรุงไทย (KTB) (การพฒันาบุคลากร และ การท างานเป็นทีม) 
88. บมจ. ธนาคารกรุงศรีอยุธยา (หลกัสูตร การสร้างแรงจูงใจใหพ้นกังาน) 
89. บมจ. ซิโน-ไทย เอ็นจิเนียร่ิง แอนด ์คอนสตรัคชัน่ (หลกัสูตร การท างานเป็นทีม 4 รุ่น) 
90. บริษทั กูด๊เยียร์ (ประเทศไทย) จ  ากดั มหาชน (การสร้างการท างานเป็นทีม) 
91. บริษทั ซูมิโตโม รับเบอร์ (ไทยแลนด)์ จ  ากดั (การสร้างความรักสามคัคีท างานเป็นทีม) 
92. บริษทั เพาเวอร์ไลน ์เอ็นจิเนียร่ิง จ  ากดั มหาชน (Team Performance) 
93. Magnecom Technology Precision (มหาชน) (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ 5 รุ่น) 
94. AeroFlex Co.,Ltd. (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 
95. General Group (ลูกอมอาร์ทบีท) (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 
96. Transtec Industry Co., Ltd. (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 
97. Thai Sintokogio Co., Ltd. (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 
98. JNC Nonwovens Co., Ltd. (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 
99. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public Team Motivation การสร้างแรงจูงใจใหที้มงาน) 
100. Diversey Hygiene (Thailand) Co., Ltd. (Team Synergy) 
101. Mdec International (1991) Co., Ltd. (การสร้างความรักสามคัคีในองคก์ร) 
 

102. SCG Cement-Building Material Co., Ltd. (หลกัสูตร Train the Trainer) 
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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78. มูลนิธิ ปิดทองหลงัพระ (การคิดอย่างเป็นระบบ System Thinking) 
 

79. TOYOTA Motor (Thailand) Co., Ltd.(การสร้างค่านิยมและวฒันธรรมองคก์ร 7 รุ่น) 
80. IMPACT EXHIBITION MANAGEMENT CO.,LTD. (การสร้างค่านิยมและวฒันธรรม) 
81. บริษทั ไทยโพลีคาร์บอเนต จ ากดั (การสร้างค่านิยม และ วฒันธรรมของทีม 2 รุ่น) 
82. บริษทั อีสเทิร์น โพลีแพค็ จ ากดั (การสร้างค่านิยม และ วฒันธรรมองคก์ร) 
83. ษทั แม็กเวล็ธ อินโนเวชัน่ จ  ากดั (การสร้างค่านิยม และ วฒันธรรมองคก์ร) 
84. กรมอุตุนิยมวิทยา (การสร้างค่านิยม และ วฒันธรรมองคก์ร) 
85. กรมอุตุนิยมวิทยา (การขบัเคล่ือนค่านิยม และวฒันธรรม สู่การปฏิบติัอย่างยัง่ยืน) 
86. ส านกังานป้องกนัและปราบปรามการฟอกเงิน (การสร้างค่านิยมองคก์ร) 
 

87. บมจ. ธนาคารกรุงไทย (KTB) (การพฒันาบุคลากร และ การท างานเป็นทีม) 
88. บมจ. ธนาคารกรุงศรีอยุธยา (หลกัสูตร การสร้างแรงจูงใจใหพ้นกังาน) 
89. บมจ. ซิโน-ไทย เอ็นจิเนียร่ิง แอนด ์คอนสตรัคชัน่ (หลกัสูตร การท างานเป็นทีม 4 รุ่น) 
90. บริษทั กูด๊เยียร์ (ประเทศไทย) จ  ากดั มหาชน (การสร้างการท างานเป็นทีม) 
91. บริษทั ซูมิโตโม รับเบอร์ (ไทยแลนด)์ จ  ากดั (การสร้างความรักสามคัคีท างานเป็นทีม) 
92. บริษทั เพาเวอร์ไลน ์เอ็นจิเนียร่ิง จ  ากดั มหาชน (Team Performance) 
93. Magnecom Technology Precision (มหาชน) (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ 5 รุ่น) 
94. AeroFlex Co.,Ltd. (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 
95. General Group (ลูกอมอาร์ทบีท) (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 
96. Transtec Industry Co., Ltd. (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 
97. Thai Sintokogio Co., Ltd. (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 
98. JNC Nonwovens Co., Ltd. (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 
99. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public Team Motivation การสร้างแรงจูงใจใหที้มงาน) 
100. Diversey Hygiene (Thailand) Co., Ltd. (Team Synergy) 
101. Mdec International (1991) Co., Ltd. (การสร้างความรักสามคัคีในองคก์ร) 
 

102. SCG Cement-Building Material Co., Ltd. (หลกัสูตร Train the Trainer) 
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103. King Power International Co.,Ltd. (หลกัสูตร ย  า Presentation 2 รุ่น ) 
104. บมจ. SVI (หลกัสูตร เทคนิคการสอนงาน)  
105. AeroFlex Co.,Ltd. (หลกัสูตร Train the Trainer) 
106. บริษทั บูรพา พรอสเพอร์ จ  ากดั (หลกัสูตร Train the Trainer) 
107. บริษทั คิวพี ไทยแลนด ์จ ากดั (หลกัสูตร Train the Trainer) 
108. บริษทั ลาชูเล่ เอเชีย จ  ากดั (หลกัสูตร Train the Trainer) 
109. Tsubakimoto Automotive (Thailand) Co.,Ltd. (หลกัสูตร Public Speaking) 
110. บริษทั V-Net Global Co.,Ltd. (หลกัสูตร Train the Trainer 2 รุ่น) 
111. กรุงเทพมหานคร (หลกัสูตร การสอนงานและมอบหมายงาน 4 รุ่น) 
112. วิทยาลยับรมราชชนนี นนทบุรี (หลกัสูตร การสอนงานและมอบหมายงาน) 
113. สาธารณสุข จ.ปทุมธานี (หลกัสูตร Sum Presentation 2 รุ่น) 
114. ส านกังานกองทุนสงเคราะหก์ารท าสวนยาง (หลกัสูตร Sum Presentation) 
115. Public Training (หลกัสูตร Sum Presentation 2 รุ่น) 
 

116. SCG Cement-Building Material Co., Ltd. (หลกัสูตร Happy Work Place) 
117. บริษทั หาดทิพย ์จ  ากดั มหาชน (โคก้) (Performance Coaching) 
118. บริษทั ซูมิโตโม รับเบอร์ (ไทยแลนด)์ จ  ากดั (Professional Management) 
119. บริษทั ซูมิโตโม รับเบอร์ (ไทยแลนด)์ จ  ากดั (จิตส านึกรักองคก์ร 4 รุ่น) 
120. Team Precision Public Company Limited (Coaching & Mentoring Techniques) 
121. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public การพฒันาบุคลากรใหต้อบโจทยเ์ป้าหมายตวัช้ีวดั) 
122. NYK Line (Thailand) Co., Ltd. (การบริหารความขดัแยง้อย่างสร้างสรรค)์ 
123. บริษทั พฒันายนต ์ชลบุรี จ  ากดั (PATCO) (Smart Manager) 
124. บริษทั คาลบ้ีธนาวธัน ์จ  ากดั (Calbee) (หลกัสูตร การท างานดว้ยความสุข) 
125. บริษทั วีไอวี อินเตอร์เคม จ ากดั (การโคช้และใหค้ าปรึกษาเพ่ือพฒันาผลงาน) 
126. Creative innovation Technology Co.,Ltd. (การเพ่ิมประสิทธิภาพการท างาน) 
127. SCG Authorized Dealer (ปัญญา กรุ๊ป)(หลกัสูตร การบริหารงาน บริหารคน) 
128. Givaudan (Thailand) Co., Ltd. (หลกัสูตร การพฒันาตนเองสู่ความส าเร็จ) 
129. บริษทั บูรพา พรอสเพอร์ จ  ากดั (หลกัสูตร Positive Thinking) 
130. บริษทั พีเพิล ฟู เทคโนโลยี จ  ากดั (การตลาดภาคปฏิบติั) 
131. บริษทั MIR World Wide Co.,Ltd. (หลกัสูตร ภาวะผูน้  า) 
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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103. King Power International Co.,Ltd. (หลกัสูตร ย  า Presentation 2 รุ่น ) 
104. บมจ. SVI (หลกัสูตร เทคนิคการสอนงาน)  
105. AeroFlex Co.,Ltd. (หลกัสูตร Train the Trainer) 
106. บริษทั บูรพา พรอสเพอร์ จ  ากดั (หลกัสูตร Train the Trainer) 
107. บริษทั คิวพี ไทยแลนด ์จ ากดั (หลกัสูตร Train the Trainer) 
108. บริษทั ลาชูเล่ เอเชีย จ  ากดั (หลกัสูตร Train the Trainer) 
109. Tsubakimoto Automotive (Thailand) Co.,Ltd. (หลกัสูตร Public Speaking) 
110. บริษทั V-Net Global Co.,Ltd. (หลกัสูตร Train the Trainer 2 รุ่น) 
111. กรุงเทพมหานคร (หลกัสูตร การสอนงานและมอบหมายงาน 4 รุ่น) 
112. วิทยาลยับรมราชชนนี นนทบุรี (หลกัสูตร การสอนงานและมอบหมายงาน) 
113. สาธารณสุข จ.ปทุมธานี (หลกัสูตร Sum Presentation 2 รุ่น) 
114. ส านกังานกองทุนสงเคราะหก์ารท าสวนยาง (หลกัสูตร Sum Presentation) 
115. Public Training (หลกัสูตร Sum Presentation 2 รุ่น) 
 

116. SCG Cement-Building Material Co., Ltd. (หลกัสูตร Happy Work Place) 
117. บริษทั หาดทิพย ์จ  ากดั มหาชน (โคก้) (Performance Coaching) 
118. บริษทั ซูมิโตโม รับเบอร์ (ไทยแลนด)์ จ  ากดั (Professional Management) 
119. บริษทั ซูมิโตโม รับเบอร์ (ไทยแลนด)์ จ  ากดั (จิตส านึกรักองคก์ร 4 รุ่น) 
120. Team Precision Public Company Limited (Coaching & Mentoring Techniques) 
121. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public การพฒันาบุคลากรใหต้อบโจทยเ์ป้าหมายตวัช้ีวดั) 
122. NYK Line (Thailand) Co., Ltd. (การบริหารความขดัแยง้อย่างสร้างสรรค)์ 
123. บริษทั พฒันายนต ์ชลบุรี จ  ากดั (PATCO) (Smart Manager) 
124. บริษทั คาลบ้ีธนาวธัน ์จ  ากดั (Calbee) (หลกัสูตร การท างานดว้ยความสุข) 
125. บริษทั วีไอวี อินเตอร์เคม จ ากดั (การโคช้และใหค้ าปรึกษาเพ่ือพฒันาผลงาน) 
126. Creative innovation Technology Co.,Ltd. (การเพ่ิมประสิทธิภาพการท างาน) 
127. SCG Authorized Dealer (ปัญญา กรุ๊ป)(หลกัสูตร การบริหารงาน บริหารคน) 
128. Givaudan (Thailand) Co., Ltd. (หลกัสูตร การพฒันาตนเองสู่ความส าเร็จ) 
129. บริษทั บูรพา พรอสเพอร์ จ  ากดั (หลกัสูตร Positive Thinking) 
130. บริษทั พีเพิล ฟู เทคโนโลยี จ  ากดั (การตลาดภาคปฏิบติั) 
131. บริษทั MIR World Wide Co.,Ltd. (หลกัสูตร ภาวะผูน้  า) 
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132. บริษทั ลาชูเล่ คอสเมติคส์ (ประเทศไทย) จ  ากดั (การสร้างทีมงานมืออาชีพ 3 รุ่น) 
133. ส านกัปลดักระทรวงสาธารณสุข (เขา้ใจคน เข้าใจงานประสานความเป็นเลิศ 3 รุ่น) 
134. วิทยาลยับรมราชชนนี นนทบุรี (หลกัสูตร การบริหารแผนงานโครงการ) 
135. ส านกัพฒันาอุตุนิยมวิทยา (การพฒันาการท างานใหป้ระสบความส าเร็จร่วมกนั) 
136. ส านกังานชลประทานท่ี 14 (แนวทางการปฏิบติังานใหป้ระสบความส าเร็จ) 
137. บริษทั Soft Logic Center จ ากดั (Public Training : หลกัสูตร Proactive HR) 
138. บริษทั Soft Logic Center จ ากดั (Public Training : Coaching & Mentoring) 
ฯลฯ
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
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ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
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ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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 จากการท่ีผมเองมีโอกาสเป็นทั้ งวิทยากร และท่ีปรึกษาระบบ
ประเมินผลงานมาหลายบริษัท  ทั้งองค์กรเล็ก ใหญ่ และใหญ่มาก พบว่า
วตัถุประสงคค์วามตอ้งการของแต่ละบริษทัในการท าระบบน้ีนั้น แตกต่างกนั
ไปตามสถานการณ์และความเขา้ใจของผูบ้ริหารและ HR  ส าหรับองค์กรท่ีท า
ระบบน้ีเพ่ือตอบโจทยข์องตัวเองไดส้ าเร็จ ก็ถือว่าดีไป แต่มีหลายองค์กรไม่
น้อยท่ีน าระบบน้ีมาใชแ้บบงงๆ ไม่เขา้ใจอย่างแทจ้ริง ท าไปแลว้ก็ตอบโจทย ์
แกปั้ญหาตวัเองไม่ได ้เช่น  

 ท าระบบประเมินผลงานแลว้ เป้าหมายแต่ละแผนกไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
บริษทัเลย ผูจ้ดัการประเมินออกมา A หมด แต่บริษทัตกเป้าหมาย 

 หัวข้อประเมินผลแต่ละคน มีแต่เป้าหมูๆ เขียนแต่งานประจ าซ ้ าๆ 
ไม่ไดช่้วยใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์อะไรมากข้ึนกว่าปีก่อนๆเลย 

ท่ีเป็นเช่นน้ีก็เพราะ ผูบ้ริหารบริษทัหรือ HR บางคนเอง ก็ยงัเขา้ใจระบบน้ีแบบ
คลุมเครือ ว่าท าเพื่อตอบโจทยอ์ะไร และมีวิธีการท าระบบอยา่งไรใหไ้ดผ้ลอยา่ง
แทจ้ริง  ดงันั้นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งตั้งค  าถามใหต้วัเองก่อน น าระบบน้ีมาใช ้คือ 

เพราะค าตอบของค าถามน้ี ตอบโจทยด์ว้ยระบบท่ีแตกต่างกนั แต่ใกลเ้คียงกนั
มากในความเข้าใจของหลายๆคน ซ่ึงมักพูดรวมๆหรือใช้เรียกแทนกันอยู่
เสมอๆ นัน่คือ  
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132. บริษทั ลาชูเล่ คอสเมติคส์ (ประเทศไทย) จ  ากดั (การสร้างทีมงานมืออาชีพ 3 รุ่น) 
133. ส านกัปลดักระทรวงสาธารณสุข (เขา้ใจคน เข้าใจงานประสานความเป็นเลิศ 3 รุ่น) 
134. วิทยาลยับรมราชชนนี นนทบุรี (หลกัสูตร การบริหารแผนงานโครงการ) 
135. ส านกัพฒันาอุตุนิยมวิทยา (การพฒันาการท างานใหป้ระสบความส าเร็จร่วมกนั) 
136. ส านกังานชลประทานท่ี 14 (แนวทางการปฏิบติังานใหป้ระสบความส าเร็จ) 
137. บริษทั Soft Logic Center จ ากดั (Public Training : หลกัสูตร Proactive HR) 
138. บริษทั Soft Logic Center จ ากดั (Public Training : Coaching & Mentoring) 
ฯลฯ
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 เพราะถา้ไม่เข้าใจความแตกต่างของ 2 ระบบน้ี ท าไปท ามา เสียเงิน 
เสียเวลา และเสียอารมณ์กนัพอสมควร แลว้สุดทา้ยก็ไม่ไดต้อบโจทยท่ี์แทจ้ริงท่ี
บริษทัตอ้งการ ดงันั้นเราจะมาท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดงัน้ี 

  

 คือ ระบบท่ีว่าด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานของ
บริษทั ว่าใครท างานดีหรือไม่ดี ตามท่ีบริษทัคาดหวงั หรือถา้จะพูดให้ถูกตอ้ง
คือ ผลงานของพนักงานเทียบกับเป้าหมาย (Goal) ท่ีบริษัทมอบหมายให้
รับผิดชอบ โดยเป้าหมายนั้ นจะต้องก าหนดเป็น ตัวช้ีว ัดผลงานท่ีชัดเจน 
(Performance Indicator) และตวัช้ีวดัไม่จ  าเป็นตอ้งหยิบยกงานประจ าทุกอย่าง
มาวดั ใช้เฉพาะตวัท่ีจ  าเป็นส าคญั ท่ีสะทอ้นผลงานหลกัๆก็พอ เราจึงเรียกว่า
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั หรือ Key Performance Indicator หรือ KPI ท่ีหลายๆคนคุย้
เคยกนัดีนัน่เอง โดยกระบวนการท่ีท าๆกนัอยูโ่ดยมาก มกัจะเร่ิมตน้ดว้ยการแจก
แบบประเมินผลงานใหผู้จ้ดัการแต่ละแผนก ไปก าหนดหวัขอ้ประเมินผลกนัมา 
ว่าแต่ละหน่วยงาน มีตวัช้ีวดัอะไรกันบา้ง แลว้พอครบปี ก็มาดูกันว่าใครท า
ผลงานเป็นอยา่งไรเทียบกบัตวัช้ีวดัท่ีก  าหนดมา  

 และหลายองค์กรก็เร่งร้อนท าระบบ ประเภทท่ีว่า อยากท าระบบ
ประเมินผลงานตอนใกล้ๆ ส้ินปี คิดปุ๊บป๊ับก็ท าเลย แจกใบประเมินให้เขียน
หวัขอ้แลว้ประเมินกนัเลย มีขอ้มูลบา้ง ไม่มีบา้ง นัง่เทียนประเมินกนัไป แลว้ก็มี
ปัญหาตามมามากมาย เช่น หวัขอ้ง่ายไป วดัตวัเลขไม่ได ้มีแต่หวัขอ้เดิมๆ ซ่ึงถา้
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