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“ระบบการบริหารผลงาน (Performance Management System)” คงไมใ่ช่ค าแปลกใหมอ่ีกตอ่ไป เพราะปัจจบุนันี ้
องค์กรตา่งๆได้น าเอาระบบนี ้มาทดแทนระบบการประเมินผลงานแบบเก่ากนัเกือบหมดแล้ว ระบบการบริหารผลงานเป็น
การน าเอาระบบการวางแผนเชิงกลยทุธ์ขององค์กรมาเช่ือมตอ่กบัระบบการประเมินผลการปฏิบตัิงานประจ าปีเพื่อให้ทัง้
สองเร่ืองนี ้เป็นไปในทศิทางเดยีวกนั และวตัถปุระสงค์หลกัที่ทกุองค์กรต้องการคือการท าให้องค์กรบรรลเุปา้หมายตามที่
ก าหนดไว้ สว่นองค์กรไหนจะใช้เคร่ืองมือยี่ห้ออะไร เช่น Balanced Scorecard , Key Performance Indicator หรือ 
Competency เข้ามาชว่ยให้ระบบการบริหารผลงานมีประสทิธิภาพและเกิดประสทิธิผลมากยิ่งขึน้นัน้ก็ขึน้อยูก่บัความ
เหมาะสมของแตล่ะองค์กร 

บทความสว่นใหญ่มกัจะเขยีนถึงแนวทางการน าเอาระบบนีเ้ข้ามาใช้ในองค์กรในเชิงบวกคือ จะใช้อยา่งไรจงึจะประสบ
ความส าเร็จ แตเ่มื่อน ามาใช้จริงตามแนวทางที่มีผู้ รู้เสนอแนะแล้ว คนในองค์กรก็ไมแ่นใ่จวา่ระบบนีป้ระสบความส าเร็จ
หรือไม ่เพราะไมม่ีหวัข้อตรวจสอบวา่ความส าเร็จของระบบนีค้ืออะไร ถ้าจะไปดจูากผลประกอบการขององค์กรก็คงไม่
ถกูต้องนกัเพราะมีปัจจยัทีเ่ก่ียวข้องเยอะแยะมากมาย ท าให้มีการพฒันาระบบนีก้นัไปแบบไมม่ีทิศทาง ปรับไป เปลีย่นมา
ก็กลบัมาเหมือนเดิม 

ดงันัน้ เพื่อให้องค์กรตา่งๆที่น าเอาระบบการบริหารผลงานเข้ามาใช้แล้ว สามารถตรวจสอบได้วา่ระบบนีม้ีอะไรต้องพฒันา
อีกหรือไม ่และจะปอ้งกนัแก้ไขปัญหานีไ้ด้อยา่งไร โดยให้ตรวจสอบจากประเด็นดงัตอ่ไปนี ้

 ไม่มีการก าหนดไว้อย่างชดัเจนว่าการบรรลุวิสัยทัศน์ดูจากอะไรบ้าง? 
ถ้าองค์กรไหนก็ตามไมส่ามารถตอบค าถามได้วา่ “ดจูากอะไรวา่องค์กรของเราบรรลวุิสยัทศัน์หรือไม่” รับรองได้
วา่โอกาสที่จะน าพาองค์กรไปสูว่สิยัทศัน์ที่ก าหนดไว้คงจะเป็นไปได้ยาก เพราะเมื่อเวลาผา่นไปก่ีปีๆ ก็ยงัไมม่ี
วี่แวววา่จะบรรลวุิสยัทศัน์เหมือนกบัการเดินทางที่ไร้จุดหมาย บอกไมไ่ด้วา่ถึงที่หมายหรือยงั และที่ส าคญัคือไมม่ี
อะไรเป็นตวัก าหนดวา่การก าหนดเปา้หมายในแตล่ะปีแตเ่ร่ือง ต้องเป็นเทา่ไหร่ ท าให้การก าหนดเปา้หมายใน
การด าเนินงานแตล่ะปี ขาดประสทิธิภาพและไมค่รอบคลมุในทกุๆด้านท่ีเก่ียวข้องกบัการบรรลวุิสยัทศัน์ตามที่
ก าหนดไว้ 
 
แนวทางป้องกนัแก้ไข  
ควรจะก าหนดตวัชีว้ดัที่แสดงให้เห็นวา่องค์กรบรรลวุิสยัทศัน์ เช่น ถ้าองค์กรเราจะเป็นผู้น าในธุรกิจนี ้จะดจูาก
อตัราผลตอบแทนของผู้ ถือหุ้น ดจูากยอดขาย ดจูากสว่นแบง่การตลาด ดจูากความจงรักภกัดีของลกูค้า ฯลฯ 



ทัง้นี ้เพื่อให้องค์กรได้ทราบวา่ในแต่ละปีมีตวัชีว้ดัความส าเร็จเร่ืองไหนบ้างที่เรายงัหา่งไกลจากการบรรลุ
วิสยัทศัน์ มีเร่ืองไหนบ้างทีเ่ราบรรลวุิสยัทศัน์แล้ว เพราะจดุนีถื้อเป็นจดุเร่ิมต้นท่ีส าคญัตอ่การก าหนดเปา้หมาย
การด าเนินงานขององค์กรในแตล่ะปี 

 ผลงานองค์กร ผลงานหน่วยงาน และผลงานของพนักงานไม่สัมพันธ์กัน  
ถ้าผลประกอบการ ผลงานของหนว่ยงาน และผลงานโดยรวมของพนกังาน ไมเ่ป็นไปในทิศทางเดียวกนั แสดงวา่
มีความผิดพลาดในการขัน้ตอนของการก าหนดและปรับแตง่เปา้หมาย บางองค์กรผลประกอบการดีกวา่
เปา้หมายมาก แตผ่ลงานเฉลีย่ของผู้บริหารหนว่ยงานและพนกังานต ่ากวา่เปา้หมาย ในขณะท่ีบางองค์กรผลงาน
โดยรวมของหนว่ยงานและพนกังานเฉลีย่แล้วดกีวา่เปา้หมาย แตผ่ลการด าเนินงานขององค์กรต า่กวา่เปา้หมาย 
 
แนวทางป้องกนัแก้ไข  
ควรจะก าหนดเปา้หมายแบบบนลงลา่ง (Top down) คือเร่ิมต้นจากการกระจายเปา้หมายขององค์กรสูเ่ปา้หมาย
ของผู้บริหารระดบัสงูก่อน แล้วคอ่ยๆกระจายลงมาสูห่นว่ยงานและต าแหนง่งานตามล าดบั และเมือ่ก าหนด
เปา้หมายของแตล่ะระดบัเสร็จแล้วให้ทดลองประเมินผลงานดกู่อนตัง้แตต่อนต้นปี เพื่อดวูา่ถ้าหวัข้อการประเมิน
ข้อนัน้ข้อนีล้กูน้องได้เกรด A-B-C-D-E แล้วจะสง่ผลกระทบตอ่ผลงานของหวัหน้าหรือไม ่ทัง้นี ้เพื่อให้มัน่ใจวา่
การก าหนดเปา้หมายของหวัหน้าและลกูน้องสมัพนัธ์กนั นอกจากนีเ้มื่อมีการก าหนดเปา้หมายของแตล่ะ
หนว่ยงานและต าแหนง่งานเสร็จแล้ว ควรจะเปิดเผยให้ทกุหนว่ยงานรับทราบ เพื่อให้แตล่ะหนว่ยงานได้ทกัท้วง 
หรือแสดงความคิดเห็นตอ่การก าหนดเปา้หมายของหนว่ยงานอื่น โดยเฉพาะอยา่งยิ่งควรจะให้หนว่ยงานกอง
หน้าที่รับเปา้หมายมาจากองค์กร ได้มีโอกาสตรวจสอบการก าหนดเปา้หมายของหนว่ยงานสนบัสนนุวา่
สนบัสนนุเปา้หมายของหนว่ยงานกองหน้าหรือไม ่

 แผนปฏิบัตกิาร(Action Plan) ไม่มีผลต่อการบรรลุเป้าหมายของ KPI 
ถ้าผลงานสิน้ปีได้ตามเปา้ แตไ่มไ่ด้ท าตามแผนท่ีก าหนดไว้ แสดงวา่เกิดจากปัจจยัอื่นหรือเกิดจากบญุเก่าของ
แผนเมื่อปีก่อนๆที่เพิง่สง่ผลในปีนี ้หรือถ้าท าตามแผนท่ีก าหนดไว้แตผ่ลงานไมไ่ด้ตามเปา้หมาย แสดงให้เห็นวา่
ระบบการจดัท าแผนปฏิบตัิการยงัไมม่ีประสทิธิภาพคือยงัไมส่มัพนัธ์กบัเปา้หมายนัน่เอง หรือเกิดจากแผนปฏิบตัิ
การยงัไมส่ามารถรองรับความเสีย่งที่เกิดจากปัจจยัภายนอกได้(ขาดแผนส ารอง) 
 
แนวทางป้องกนัแก้ไข  
ควรก าหนดหลกัเกณฑ์ ขัน้ตอน และรูปแบบการจดัท าแผนปฏิบตักิารให้เป็นมาตรฐานเดยีวกนัทัง้องค์กร และ
ก่อนน าแผนปฏิบตัิการไปใช้ควรมีการประชมุเพื่อน าเสนอแผนปฏิบตัิการเพือ่ให้ผู้ที่เก่ียวข้องได้ตรวจสอบ เช่น 
ผู้บริหารได้ตรวจสอบเพื่อให้มัน่ใจได้วา่แผนปฏิบตัิการมีประสทิธิภาพ เพื่อนร่วมงานหรือหนว่ยงานท่ีเก่ียวข้องได้
ตรวจสอบดวูา่แผนปฏิบตัิการของหนว่ยงานนัน้ๆ มีผลกระทบตอ่การท างานของหนว่ยงานตวัเองหรือไม ่ฝ่าย
การเงินจะได้ตรวจสอบถงึประสทิธิภาพและความคุ้มคา่ของการใช้งบประมาณเพื่อรองรับแผนปฏิบตัิการ 
แผนปฏิบตัิการท่ีดีจะต้องตอบได้วา่ถ้าแผนปฏิบตัิการนัน้ๆประสบความส าเร็จ หรือล้มเหลว จะสง่ผลกระทบตอ่
เปา้หมายเทา่ไหร่ (ก่ีบาท ก่ีหนว่ย ก่ีเปอร์เซ็นต์) แผนปฏิบตัิการท่ีดีจะต้องคุ้มคา่กบัการลงทนุ แผนปฏิบตัิการท่ีดี
จะต้องเป็นไปได้และไมก่่อให้เกิดผลกระทบในเชิงลบตอ่หนว่ยงานอื่น 



 KPI ของกระบวนการล้มเหลว แต่ยงัมีบางหน่วยงานในกระบวนการได้เกรด A 
ถ้า KPI เร่ืองเปอร์เซ็นต์การสง่มอบสนิค้าให้ลกูค้าตรงเวลาขององค์กรได้เกรด C แตป่รากฏวา่ผลงานของ
หนว่ยงานท่ีเก่ียวข้องสว่นใหญ่ได้เกรด A จะมีเพียงบางหนว่ยงานเทา่นัน้ได้เกรด C แสดงให้เห็นวา่การก าหนด 
KPI ผิดพลาดตัง้แตต้่นปี เพราะแตล่ะหนว่ยงานเน้นการก าหนด KPI ที่เป็นกระบวนการยอ่ยของการสง่มอบ ท า
ให้ทกุคนมุง่เน้นท่ีกระบวนการของตวัเองโดยไม่สนใจกระบวนการยอ่ยก่อนหลงัความรับผิดชอบของตวัเอง และ 
KPI ของหวัหน้าแตล่ะหนว่ยงานมกัจะเป็นเร่ืองเดยีวกบัลกูน้อง ท าให้หวัหน้าไมม่คีวามพยายามทีจ่ะประเมินผล
งานของลกูน้องให้ต า่กวา่เปา้หมาย เนื่องจากถ้าลกูน้องตวัเองได้ต ่ากวา่เปา้หมาย ตวัหวัหน้าเองก็จะได้ผลงาน
ต ่าไปด้วย เพราะหวัหน้ากบัลกูน้องประเมิน KPI ตวัเดยีวกนั 
 
แนวทางป้องกนัแก้ไข  
ควรจะมีการก าหนดให้ชดัเจนวา่กระบวนการไหนบ้างในองค์กรที่เป็นเร่ืองวกิฤตมิีผลกระทบตอ่ผลการด าเนินงาน
ขององค์กร และควรก าหนด KPI ที่วดัทัง้กระบวนการให้เป็น KPI ของหวัหน้าทกุหนว่ยงานท่ีเก่ียวข้องกบั
กระบวนการนัน้ เช่น หวัหน้าหนว่ยงานทกุหนว่ยงานจะถกูประเมิน KPI เร่ืองการสง่มอบสนิค้าให้ลกูค้าตรงเวลา 
ทัง้นี ้เพื่อให้หวัหน้าหนว่ยงานทกุคนมีเปา้หมายร่วมกนั ลดความขดัแย้งกนั ช่วยกนัท าให้ KPI ของกระบวนการ
บรรลเุปา้หมาย ไมต้่องมวัแตน่ัง่ด ูKPI ของหนว่ยงานตวัเองเพียงอยา่งเดยีว สว่น KPI ที่วดัประสทิธิภาพในการ
ท างานของแตล่ะหนว่ยงานก็ควรก าหนดให้เป็น KPI ของลกูน้องของแตล่ะหนว่ยงาน ทัง้นี ้เพื่อให้หวัหน้าซึง่ถกู
วดั KPI ร่วมทัง้กระบวนการก าหนด KPI ของลกูน้องที่มีประสทิธิภาพมากยิ่งขึน้ เนื่องจากหวัหน้ากบัลกูน้องไม่
ถกูวดั KPI ตวัเดียวกนั ผลประโยชน์ไมท่บัซ้อนกนั หรืออาจจะก าหนด KPI ของหวัหน้าออกเป็นสองสว่นคือ KPI 
ในฐานะทีมงานและ KPI ที่รับร่วมกบัลกูน้องอกีสว่นหนึง่ก็ได้ แตน่ า้หนกั KPI ที่รับร่วมกบัลกูน้องนา่จะน้อยกวา่ 
KPI ที่เป็นกระบวนการท่ีรับร่วมกบัหนว่ยงานอื่น 

 KPI จ ากัดเฉพาะที่หน่วยงานตัวเองควบคุมได้เท่านัน้ ไม่รวมเร่ืองที่เร่งด่วน 
ปัญหาที่มกัจะเกิดขึน้กบัหลายองค์กรที่น าเอา KPI เข้ามาใช้คือ แตล่ะหนว่ยงานมกัจะมีการก าหนด KPI พร้อม
กบัข้อยกเว้น(ภาษาชาวบ้านเรียกวา่ “ข้ออ้าง”) ที่พยายามอธิบายวา่ผลงานของตวัเองไมร่วมที่เกิดจากสิง่ที่
ตวัเองควบคมุไมไ่ด้ อ้างหนว่ยงานอื่นบ้าง อ้างปัจจยัภายนอกบ้าง อ้างนโยบายบ้าง ฯลฯ เมื่อเป็นเช่นนีส้ิง่ที่
มกัจะเกิดตามมาคือ ทกุหนว่ยงานสามารถบรรลเุปา้หมายของตวัเองที่ก าหนดไว้ได้หมด แตผ่ลงานโดยรวมของ
องค์กรไมบ่รรลเุปา้หมาย เพราะข้อยกเว้นของทกุหนว่ยงานเป็นปัจจยัวิกฤติที่สง่ผลกระทบตอ่ผลงานองค์กร สว่น
ผลงานท่ีแตล่ะหนว่ยงานถกูประเมินเป็นเร่ืองทีก่ระทบตอ่ผลการด าเนินงานขององค์กรน้อยมาก 
 
ตวัอยา่งเช่น KPI ของฝ่ายจดัซือ้ในธุรกิจรับเหมาก่อสร้าง คือเปอร์เซ็นต์การจดัซือ้ทนัเวลา ไมร่วมการสัง่ซือ้ที่
เร่งดว่น ฝ่ายจดัซือ้อาจจะตัง้เปา้วา่ เปอร์เซ็นต์การจดัซือ้ได้ตามเวลาที่ก าหนดไว้ไมน้่อยกวา่ 98% ซึง่ถ้าดตูาม
ตวัเลขแล้วถือวา่ท้าทายไมน้่อย แตว่นัดคีืนดี ฝนตกน า้ทว่มพืน้ท่ีโครงการก่อสร้างตอนกลางดกึของเมื่อคืนที่ผา่น
มา วิศวกรโครงการโทรมาขอให้จดัซือ้ชว่ยจดัหาเคร่ืองสบูน า้ให้ดว่น ขอภายในสบิโมงเช้าวนันี ้จดัซือ้ก็รับปากวา่
จะช่วยแตไ่มรั่บปากวา่จะหาได้กอ่นสบิโมงเช้า (เพราะรู้อยูแ่ล้ววา่อะไรท่ีเป็นงานเร่งดว่นไมถ่กูวดัเป็น KPI) 
สดุท้ายก็หาเคร่ืองสบูน า้ให้ได้ตอนบา่ย ซึง่เหตกุารณ์ในลกัษณะนีเ้กิดขึน้เป็นประจ า ถามวา่เมื่อถึงสิน้ปีฝ่าย
จดัซือ้จะได้เกรดอะไรถ้าเข้าจดัซือ้ตาม KPI ได้ 100% และฝ่ายโครงการได้เกรดอะไรถ้างานก่อสร้างลา่ช้ากวา่



แผน และผลงานขององค์กรได้เกรดอะไรถ้างานก่อสร้างลา่ช้าและถกูเจ้าของงานปรับ  
 
แนวทางป้องกนัและแก้ไข  
ควรจะเปลีย่น KPI ของหวัหน้าหนว่ยงานจากงานประจ าที่ควบคมุได้ เป็น KPI ที่ช่วยหนว่ยงานอืน่แก้ไขปัญหา
ได้ส าเร็จมากกวา่ เช่น แทนที่จะวดัเปอร์เซ็นต์การจดัซือ้ทนัเวลาไมร่วมจดัซือ้จดัหาเร่งดว่น ก็ก าหนดเป็น 
เปอร์เซ็นต์ความส าเร็จของการจดัซือ้เร่งดว่น อาจจะตัง้เปา้แค ่20% หรือ 30% ก็ยงัดีกวา่ KPI จดัซือ้ทนัเวลาของ
การงานจดัซือ้ทัว่ไปท่ีซือ้ช้าก็ยงัไมม่ีผลกระทบตอ่องค์กรมากเทา่กบั การจดัซือ้จดัหาทีเ่ร่งดว่นและเป็นเร่ืองวิกฤติ
ขององค์กร หรือจะก าหนดเป็น KPI ทัง้สองเร่ือง แตค่วรจะให้น า้หนกัคะแนนกบัการเปอร์เซ็นต์ความส าเร็จของ
การจดัซือ้จดัหากรณีเร่งดว่น/วกิฤติ มากกวา่คะแนนของเปอร์เซ็นต์การจดัซือ้ในเร่ืองทัว่ไป  

 KPI ที่มีแต่งานประจ าที่มีลักษณะ “เสร็จ ถกู ทนั” และเป้าหมายเหมือนเดิมทุกปี 
KPI ของหนว่ยงานสนบัสนนุมกัจะมีลกัษณะเป็นงานประจ าวดัก่ีปีๆก็เหมือนเดิมทกุปี เพราะงานสว่นใหญ่จะเป็น
เร่ืองของการท าเสร็จตรงเวลา ท างานถกูต้อง ไมผิ่ดระเบียบ ไมผิ่ดกฎหมาย ท าให้เกิดปัญหาคือ ถ้าประเมินอยา่ง
เข้มข้นหนว่ยงานเหลา่นีก็้ไมม่ีสทิธิได้เกรด A หรือ B ก็เพราะผลงานได้แคบ่รรลเุปา้หมาย ไมม่ีโอกาสท างานได้
ดีกวา่เปา้หมาย หรือถ้าหนว่ยงานสนบัสนนุท่ีมี KPI ประเภทเสร็จ ถกู ทนั ได้เกรด A ทกุปี ก็จะท าให้เกิดปัญหา
กบัหนว่ยงานหลกั ที่เปา้หมายเพิม่ขึน้ทกุปี ผลงานได้ตามเปา้ยงัได้แคเ่กรด C ท าให้หนว่ยงานหลกัไมย่อมรับผล
การประเมินของหนว่ยงานสนบัสนนุ  
 
แนวทางป้องกนัแก้ไขปัญหา  
ควรจะให้หนว่ยงานหลกัที่รับ KPI มาจากองค์กรเป็นผู้ก าหนด KPI ของหนว่ยงานสนบัสนนุวา่ในแตล่ะปี
หนว่ยงานหลกัต้องการให้หนว่ยงานสนบัสนนุประเมิน KPI เร่ืองอะไรบ้าง บางเร่ืองอาจจะเป็น KPI ร่วมกบั
หนว่ยงานหลกั บางเร่ืองก็เป็นเร่ืองที่สนบัสนนุ KPI ของหนว่ยงานหลกั นอกจากนี ้ก็ต้องกระตุ้นให้หนว่ยงาน
สนบัสนนุเปลีย่นจาก KPI ที่เป็นงานประจ าเป็น KPI ที่เป็นการพฒันาหรือเพิ่มประสทิธิภาพของระบบการท างาน
หรือพฒันาศกัยภาพของบคุลากรในหนว่ยงานสนบัสนนุ เช่น KPI ที่เป็นโครงการพฒันาระบบตา่งๆ ทัง้นี ้เพื่อให้
เห็นวา่เวลาผา่นไปแตล่ะปีหนว่ยงานสนบัสนนุมีอะไรดีขึน้บ้าง เพราะเปา้หมายองค์กร เปา้หมายของหน่วยงาน
หลกัมกัจะท้าทายเพิ่มมากขึน้ทกุปี 

               สรุป การน าเอาระบบการบริหารจดัการใดๆเข้ามาใช้ในองค์กร จ าเป็นต้องใช้ระยะเวลาในการปรับปรุงและ

พฒันาระบบให้เหมาะสมกบัแตล่ะองค์กร และปัจจยัที่ส าคญัคือผู้ที่รับผิดชอบในการน าระบบเข้ามาใช้จะต้องสามารถ

ก าหนดหวัข้อในการตรวจสอบคณุภาพและประสทิธิภาพของระบบได้วา่ควรจะตรวจตรงไหน เมื่อไหร่ และอยา่งไร ทัง้นี ้

เพื่อให้มัน่ใจวา่ระบบตา่งๆที่องค์กรได้น าเข้ามาใช้นัน้ดีแล้วหรือยงั ถ้ายงัไมด่ีจะต้องบอกได้วา่ไมด่ีตรงไหน เกิดผลกระทบ

อยา่งไร และจะก าหนดแนวทางปอ้งกนัแก้ไขปัญหาที่เกิดขึน้ได้อยา่งไร เช่นเดยีวกนักบัการน าเอา KPI เข้ามาใช้ในองค์กร 

จ าเป็นอยา่งยิ่งทีจ่ะต้องมีระบบการประเมินเพื่อตรวจสอบดวูา่ KPI ที่น ามาใช้นัน้มีประสทิธิภาพและเกิดประสทิธิผลมาก

น้อยเพียงใด ส าหรับแนวทางที่น าเสนอมาทัง้หมดนี ้เป็นเพียงตวัอยา่งทีจ่ะชว่ยให้ทา่นผู้อา่นได้แนวคิด มีแนวทางในการ



ประเมินคณุภาพของการน าเอา KPI มาใช้ในองค์กรเพื่อใช้ในการพฒันาระบบ KPI ขององค์กรให้มีประสทิธิภาพและเกิด

ประสทิธิผลมากยิ่งขึน้ 


