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1. ในมุมมองของท่านคิดว่า PMS หมายถงึอะไร 

          การบริหารผลการปฏิบตัิงานเป็นเคร่ืองมือการบริหารบคุคลที่ช่วยในการพฒันาความสามารถของพนกังาน รวมถึง
พฒันาประสทิธิภาพการท างานของตวับคุคลและองค์การ เป็นกระบวนการท่ีเร่ิมตัง้แต ่ 
1) การตัง้เปา้หมายร่วมกนั ทัง้นีเ้ปา้หมายที่ก าหนดขึน้นัน้จะต้องเช่ือมโยงกบัเปา้หมายขององค์การ โดยผู้บงัคบับญัชา
จะต้องตกลงร่วมกนัถึงเปา้หมายการท างานท่ีคาดหวงัจากพนกังาน  
2) การก ากบัติดตามผลงาน ซึง่เป็นกระบวนการในการติดตามผลงานของพนกังาน การสอนงาน (Coaching) และการให้
ข้อมลูปอ้นกลบั (Feedback) กบัพนกังาน ทัง้นีก้ระบวนการดงักลา่วนีจ้ะท าให้ผู้ใต้บงัคบับญัชารับรู้ถึงระดบัผลงานของ
ตนเองวา่อยูใ่นสถานะใด และต้องพฒันาความสามารถเร่ืองใดเพือ่ให้ผลงานของพนกังานดีขึน้  
3) การประเมินผลโดยผู้บงัคบับญัชาเป็นผู้ประเมินผลงานเป็นการเปรียบเทียบผลงานปัจจบุนักบัเปา้หมายที่ก าหนดขึน้   
4) การปรับปรุงเปา้หมายของพนกังานร่วมกบัผู้บงัคบับญัชาและการก าหนดแนวทางการพฒันาความสามารถของ
พนกังานเพื่อให้เปา้หมายทีค่าดหวงัในช่วงถดัไปประสบผลส าเร็จ 

2. การเชื่อมโยงระหว่าง KPIs และ Competency ในการวัดผลงานของพนักงานเป็นอย่างไร 

          จากประสบการณ์ในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ธ.ก.ส. ในอดีตเน้นการวัดที่พฤติกรรมหรือ
ความสามารถ (Competency) ของพนกังานอย่างเดียว หลงัจากนัน้ได้น าเร่ืองการบริหารผลการปฏิบตัิงานมาใช้ก็น า
ปัจจยัด้านตวัชีว้ดัผลงานหลกั (KPIs : Key Performance Indicators) มาใช้ ส าหรับการประเมินผลงานในปัจจุบนัธกส. 
ได้น าแนวคิด KPIs และ Competency มาเป็นปัจจยัวดัผลงานแตจ่ะเน้นน า้หนกัที่แตกตา่งกนั ซึง่ในมมุมองของตนเห็นว่า 
KPIs เป็นการวดัเชิงตวัเลข ท าให้เห็นผลงานที่ชดัเจน แต่ Competency เป็นการประเมินที่พฤติกรรม ท าให้การประเมิน
เป็นเชิงคณุภาพ/นามธรรม อาจมีอคติสว่นตวัเข้ามาเก่ียวข้อง คณุอภิญญาเสนอแนะแนวทางการประเมินผลงานโดยน า 
Competency มาใช้นัน้จ าเป็นจะต้องก าหนดตัวชีพ้ฤติกรรมให้ชัดเจน อย่างไรก็ตามในทางปฏิบัติการประเมิน 
Competency ยงัไม่มีระบบการตรวจสอบตวัชีว้ดัพฤติกรรมที่ชัดเจนเท่าที่ควร จึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีระบบการ
ประเมินที่ตรวจสอบพฤติกรรมวา่เป็นพฤติกรรมที่แท้จริงของพนกังานหรือไม่ เช่น การใช้แบบทดสอบ และการใช้ประเมิน 



360 องศา เป็นต้น ส าหรับ ธกส.ในการประเมิน Competency เพื่อการคดัเลือก หรือการพิจารณาเลื่อนต าแหน่งนัน้ ได้ให้
สถาบนัภายนอกเข้ามาช่วยจดัท าแบบทดสอบโดยก าหนดเกณฑ์ให้เช่ือมโยงกบั Competency ทัง้นีแ้บบทดสอบที่สร้าง
ขึน้มานัน้จะต้องมีค่าความเช่ือมัน่และค่าความเที่ยงตรงในการวิ เคราะห์และสรุปผลพฤติกรรมของพนกังานว่าถูกต้อง
หรือไม ่

3. เมื่อน า KPIs มาใช้ประเมินผลงาน ท่านคิดว่าระบบโควตายงัคงมีอยู่หรือไม่ 

          มองวา่ผู้บริหารของสว่นงานต่างๆ ไม่อยากให้ประเมินผลงานโดยจ ากดัโควตาในการประเมินผลงานของพนกังาน 
อย่างไรก็ตามปัญหาที่พบจากการประเมินผลงานสว่นใหญ่จะเกิดขึน้จากการให้รางวลัที่มีงบประมาณจ ากดั แต่จ านวน
ผู้ใต้บงัคบับญัชาที่มีผลการด าเนินงานดีมีจ านวนมาก ท าให้การให้ค่าตอบแทนไม่ครอบคลมุคนทกุคน ด้วยข้อจ ากดัของ
รางวลัจึงต้องมีโควตาเข้ามาเก่ียวข้อง ท าให้การจ่ายค่าตอบแทนได้ไม่เต็มที่ไม่เช่ือมโยงกบัผลงานอย่างแท้จริง ดงันัน้จึง
เสนอว่าผู้บงัคบับญัชาจะต้องให้ข้อมูลป้อนกลบัโดยการพดูคุยกบัพนกังานเพื่อให้ก าลงัใจ โดยน ากระบวนการทางด้าน
จิตวิทยาเข้ามาใช้ พดูคยุกบัพนกังานถึงข้อจ ากดัที่เกิดขึน้ โดยเน้นไมใ่ห้พนกังานเสยีขวญัก าลงัใจในการท างาน อย่างไรก็
ตามถึงแม้องค์การไมส่ามารถให้คา่ตอบแทนได้เต็มที่ แตผู่้บงัคบับญัชาควรจะหาวิธีการจูงใจพนกังานด้วยวิธีการอื่น เช่น 
การมอบหมายงานท่ีท้าทายมากขึน้ หรือการให้พนกังานไปศกึษาดงูานทัง้ในประเทศและตา่งประเทศ รวมถึงการให้โอกาส
แก่พนกังานในการพฒันาในหลาย ๆ ทาง 

4. PMS ที่มีประสิทธิภาพเป็นอย่างไร 

          ระบบการบริหารผลการด าเนินงานท่ีมีประสทิธิภาพนัน้ จะต้องประกอบด้วย 

1. การมีส่วนร่วมของผู้บริหารทุกระดับ : เร่ิมจากผู้บริหารระดบัสงูสดุขององค์การจะต้องเห็นด้วย โดยจะต้อง
ประกาศให้ชดัวา่จะน าระบบ PMS มาใช้นัน้จะมีประโยชน์อยา่งไรกบัพนกังาน  นอกจากนีผู้้บริหารทกุหน่วยงาน
จะต้องสร้างความเข้าใจ และความร่วมมือร่วมใจของพนกังานทกุคน โดยต้องให้ความส าคญักบัเวทีการน า PMS 
มาใช้ เพื่อให้ทกุคนเห็นชอบและรับรู้ถึงประโยชน์ร่วมกนั 

2. พนักงานต้องเข้าใจ และมีส่วนร่วม – การน าระบบ PMS มาใช้นัน้จะมีประสทิธิภาพหรือไมข่ึน้อยูก่บัพนกังาน 
ซึง่พนกังานจะต้องเข้าใจถึงประโยชน์ที่เกิดขึน้กบัตนเองและองค์การ เช่น ธกส  ได้เผยแพร่ความรู้ความเข้าใจให้
พนกังานรู้จักระบบ PMS โดยใช้เวทีการฝึกอบรมเข้ามาช่วยเผยแพร่ให้พนกังานเข้าใจ โดยพนกังานต้องเห็น
ประโยชน์อยา่งของการน า PMS มาใช้อยา่งแท้จริง 

3. ตัวระบบต้องไม่ยุ่งยากในการน ามาใช้ – การน า PMS มาใช้นัน้ต้องเป็นระบบที่ง่ายไม่ยุ่งยากมากนกั พบว่า
ในบางองค์การมีการน าระบบ PMS มาใช้แล้วมีกระบวนการคอ่นข้างมาก มีการเก็บบนัทกึข้อมลูที่ยุง่ยาก มุง่เน้น
ให้ผู้บงัคบับญัชาจดบนัทึกข้อมลูซึ่งท าให้ผู้บงัคบับญัชามองว่าเป็นการเพิ่มภาระงานมากกว่า ท าให้เกิดกระแส
การตอ่ต้าน PMS ที่น ามาใช้ในองค์การ อย่างไรก็ตามในการน าระบบ PMS มาใช้ในธกส.ในปัจจุบนันัน้ จะเน้น
ความไมยุ่ง่ยาก ซึง่ธกส ให้ผู้บงัคบับญัชาจดบนัทกึเช่นกนั แตเ่ป็นการจดบนัทกึข้อมลูเฉพาะเหตกุารณ์หลกั/เป็น
เหตกุารณ์ที่จ าเป็นเทา่นัน้ เป็นการจดบนัทกึข้อมลูเพื่อให้จ าได้และสามารถไปพดูคยุกบัพนกังานถึงผลงานที่เกิด
ขึน้กับพนักงาน โดยเน้นให้พนักงานรู้ว่าความสามารถข้อใดเป็นข้อดีและข้อที่ ต้องพัฒนาให้ดีขึ น้  
 



5. ความยากที่สุดของกระบวนการ PMS คือเร่ืองใด 

          กระบวนการท่ียากสดุคือการให้ข้อมลูปอ้นกลบัหรือ Feedback ในสว่นของการก าหนดเปา้หมายเดิมอาจคิดวา่ยาก 
แตค่วามเป็นจริง พบวา่องค์การโดยสว่นใหญ่จะมกีระบวนการสือ่สารกนัเพื่อก าหนดเปา้หมายที่ชดัเจนอยูแ่ล้วรวมทัง้มี
การเน้นการพฒันาเร่ืองของการวางแผน  การก าหนดเปา้หมาย จงึท าให้เร่ืองนีไ้มน่า่เป็นปัญหาส าหรับ ธกส. การน า PMS 
มาใช้ ผู้บริหารสว่นใหญ่เห็นด้วยและยอมรับในระบบ PMS และจากผลงานวิจยัจากสถาบนัภายนอกเป็นเคร่ืองยืนยนัวา่
ผู้บริหารของธกส. มีความพร้อมที่จะให้ความร่วมมือกบัองค์การ เพียงขอให้ผู้บริหารเกิดความเข้าใจถึงวตัถปุระสงค์อยา่ง
ชดัเจน ดงันัน้องค์การเราจึงไมเ่จอปัญหาในชว่งระยะเร่ิมแรกที่น า PMS มาใช้ อยา่งไรก็ตามในชว่งระหวา่งการน า PMS 
มาใช้ กระบวนการท่ียากนัน้คือการให้ข้อมลูปอ้นกลบัท่ีผู้บงัคบับญัชาจะต้องจดบนัทกึผลงานของพนกังานในเชิงตวัเลข
และเชิงการบรรยายพฤติกรรม  
          สรุปวา่ปัญหาหรือความยากของระบบนีน้ัน่ก็คือการติดตามดแูลพนกังานให้มีผลงานท่ีดขีึน้ พบวา่ทกัษะที่
ผู้บงัคบับญัชายงัขาดอยูไ่ด้แก่ ทกัษะให้ข้อมูลป้อนกลับและทักษะการสอนงาน พบวา่โดยสว่นใหญ่ผู้บงัคบับญัชาจะ
ยุง่อยูก่บัภาระงาน ท าให้ละเลยหรือไมส่นใจที่จะให้ข้อมลูปอ้นกลบัและสอนงานกบัพนกังานเทา่ทีค่วร ซึง่ทกัษะทัง้ 2 เร่ือง
นีจ้ะต้องใช้กระบวนการทางจิตวทิยาเข้ามาชว่ยพอสมควร โดยเฉพาะให้ข้อมลูปอ้นกลบั เร่ืองนีต้้องแก้ไขปรับปรุงให้
พนกังานต้องปรับปรุงความสามารถและผลงานของตนเอง จงึท าให้ผู้บงัคบับญัชาเห็นวา่ขัน้ตอนดงักลา่วนีเ้ป็นภาระงานท่ี
ยุง่ยาก และหวัหน้างานบางคนต้องเตรียมตวัอยูน่านก่อนท่ีจะพดูคยุกบัผู้ใต้บงัคบับญัชาเพื่อให้พวกเขายอมรับถงึผลงาน
และความสามารถที่ต้องปรับปรุงให้ดีขึน้  

6. ปัญหาและอุปสรรคของ PMS คืออะไร 

         ปัญหาที่เกิดขึน้จากการน า PMS มาใช้ในองค์การและประสบความล้มเหลวเนื่องมาจากเกิดจากความไม่จริงจงัของ
ผู้บริหาร โดยผู้บงัคบับญัชาไม่ให้ความร่วมมือในการปฏิบตัิตามขัน้ตอนของ PMS รวมถึงความไม่ใสใ่จของพนกังาน ซึ่ง
พนกังานไม่เข้าใจถึงประโยชน์ที่แท้จริงของ PMS อย่างแท้จริง นอกจากนีปั้ญหาที่เกิดขึน้จะเป็นเร่ืองการสื่อสารเพื่อให้
พนกังานทกุคนเข้าใจถึงเปา้หมายหรือวตัถปุระสงค์ที่แท้จริงของการท า PMS ทัง้นีท้ีมงาน HR จึงมีสว่นส าคญัมากในการ
สร้างความเข้าใจให้กบัพนกังาน อยา่งเช่น ธกส ก่อนที่จะน าแนวคิด PMS มาใช้ในองค์การ ทีมงาน HRM และ HRD มีการ
ประชุมวางแผนร่วมกนั มีการอบรมกบัสถาบนัภายนอกเร่ือง PMS ที่น ามาใช้ในองค์การ รวมถึงการพฒันาระบบ PMS 
และการสือ่สารเพื่อเตรียมความพร้อมให้พนกังานเข้าใจถึงประโยชน์ที่จะเกิดขึน้จากการน า PMS มาใช้ในองค์การ 

7. ท่านคิดว่าในปัจจุบันมีการเชื่อมโยงระหว่างผลการประเมินกับการจ่ายค่าตอบแทนให้กับพนักงานมากน้อย
แค่ไหน อย่างไร 

          ส าหรับ ธกส ในปัจจบุนันีไ้ด้มีการเช่ือมโยงผลงานกบัคา่ตอบแทน ซึ่งการให้ค่าตอบแทนที่จ่ายเป็นเปอร์เซ็นต์นัน้ได้
น ามาใช้กับพนกังานทุกระดบั และก าลังพิจารณาการจัดสรรโบนสัโดยเช่ือมโยงกับผลการปฏิบัติงานส าหรับผู้บริหาร
ระดบัสงู นอกจากนีธ้กส ได้มีการน าผลประเมินไปใช้ในการเลื่อนขัน้เลื่อนต าแหน่ง โดยพิจารณาจากผลการปฏิบตัิงาน 3 
ปีย้อนหลงั รวมถึงการน าผลสรุปจากการประเมินผลงานมาใช้ในการพิจารณาหาคนเก่งและคนดี (Talented People) ซึ่ง
ปัจจุบันธกส. มีการหาคนเก่งและคนดีไว้ 2 รุ่นแล้ว บุคคลเหล่านีจ้ะได้รับการพัฒนาให้เป็นทัง้นกัพัฒนาและนักการ



ธนาคาร โดยเข้ารับการฝึกอบรมพฒันาที่ออกแบบขึน้มาเป็นพิเศษเพื่อพฒันาขีดความสามารถของคนเก่ง/คนดีที่คดัเลือก
ขึน้ 

8. การน าแนวคิด PMS มาใช้ในบริษัท SME ท่านมีความเห็นเป็นอย่างไร 

          น่าจะเป็นประโยชน์ เนื่องจากเป็นองค์การไม่ใหญ่มากนกั ธุรกิจ SME เป็นธุรกิจที่เน้นการบริหารผลงานที่รวดเร็ว 
ต้องเน้นการแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าอย่างรวดเร็ว รวมถึงการติดตามดูแลผลงานของพนักงานอย่างใกล้ชิด ซึ่ง
ผู้บงัคบับญัชาจะต้องให้ข้อมลูปอ้นกลบั (Feedback) กบัพนกังานอยา่งใกล้ชิดด้วยเช่นกนั เน้นการท างานแบบมีสว่นร่วม 
ดงันัน้ธุรกิจ SME จึงเหมาะที่จะน าแนวคิดของ PMS มาใช้ เพราะพนกังานเป็นตวัจักรส าคญัขององค์การ โดยเน้นให้
พนกังานทกุคนมีจดุมุง่หมายในการท างานร่วมกนั   

9. จะรู้ได้อย่างไรว่ากระบวนการ PMS ประสบผลส าเร็จหรือไม่ 

         ดูที่วัตถุประสงค์ทางการน า PMS มาใช้ เรามุ่งหวงัให้องค์การประสบความส าเร็จ โดยพนักงานท างานบรรลุ
เป้าหมาย และได้รับการดแูลพฒันาจากหวัหน้างาน ดงันัน้องค์การต้องมีการตรวจสอบว่าพนกังานปฏิบตัิงานได้เป็นไป
ตามเป้าหมายที่คาดหวงัไว้หรือไม่ รวมถึงการวดัความพึงพอใจของพนกังาน เพื่อดูว่าพนกังานท างานแล้วมีความสุข
หรือไม ่หากพนกังานไม่มีความสขุในการท างาน แสดงว่าองค์การยงัดแูลพนกังานไม่ดี หวัหน้างานอาจจะไม่มีระบบการ
สอนงานท่ีดี ไมม่ีการพดูคยุกบัพนกังานอยา่งใกล้ชิดเทา่ที่ควร สรุปได้วา่ถ้า PMS ประสบความส าเร็จ ก็คือ องค์การท างาน
ได้ผลคนมีความสขุ 

10. ในฐานะนัก HR จะต้องท าอย่างไรเพื่อช่วยให้ PMS ประสบผลส าเร็จ 

          นกั HR จะต้องมีความรู้จริงในเร่ือง PMS ต้องรู้กระบวนการในแต่ละขัน้ตอนของ PMS นอกจากนีน้กั HR จะต้อง
รู้จกัคนในองค์การ มีจิตวิทยาเร่ืองการสือ่สารกบัพนกังาน ต้องท าให้พนกังานให้ความร่วมมือ ด้วยการให้พนกังานมีความ
เข้าใจที่ถกูต้องถึงแนวคิดของ PMS เนื่องจากหากพนกังานไมเ่ห็นด้วยกบั PMS พวกเขาไมใ่ห้ความร่วมมือในการน า PMS 
มาใช้ในองค์การ ซึง่นกั HR จะต้องสามารถสือ่สารทัง้การพดูและการเขียนเพื่อน าแนวคิด PMS มาสื่อสารให้พนกังานเกิด
ความเข้าใจได้ง่าย พบวา่ปัญหาที่มกัเจอก็คอื นกั HR มกัเก่งเร่ืองการเขียนโครงการหรือเขียนงานท่ีเน้นเนือ้หา ท าให้ภาษา
ดไูมน่า่จงูใจเป็นการเขียนเชิงวชิาการเกินไป ซึง่นกั HR จะต้องปรับปรุงทกัษะการสือ่สาร เน้นการใช้ภาษาเขียนที่เกิดความ
เข้าใจง่าย ท าให้พนกังานเห็นภาพมากขึน้ 

11. ท่านคิดว่าองค์การในบ้านเรา กระบวนการ PMS ถกูน าไปใช้อย่างจริงจังมากน้อยแค่ไหน โดยเปรียบเทียบ
ระหว่างภาครัฐ รัฐวิสหกิจ และภาคเอกชน 

          การน าแนวคิด PMS มาใช้นัน้พบว่าภาครัฐมีการน ามาใช้อย่างจริงจังมากขึน้ ซึ่งภาครัฐเร่ิมมีการก าหนด
กระบวนการ/มาตรฐานในการท างานที่ชัดเจน ส าหรับภาครัฐวิสาหกิจนัน้เนื่องจากมีสคร. ที่เน้นให้มีการน าเคร่ืองมือ
สมัยใหม่มาใช้ แนวคิด PMS จึงเป็นเคร่ืองมือสมัยใหม่ที่ถูกน ามาใช้มากในภาครัฐวิสาหกิจ อย่างไรก็ตามส าหรับ
ภาคเอกชนที่เน้นเป้าหมายการท างาน แนวคิด PMS จึงเป็นระบบที่น ามาโดยมุ่งเน้นที่ผลงานกบัการจ่ายผลตอบแทน 



เพื่อให้เกิดความยตุิธรรมในการจ่ายผลตอบแทนให้กบัพนกังาน แต่ประเด็นที่อยากจะฝากไว้ส าหรับภาคเอกชนก็คือ ได้มี
การเช่ือมโยงผลการด าเนินงานกบัการพฒันาขีดความสามารถมากน้อยแคไ่หน 

 

 


