
บทที่ 3 
 

การทบทวนวรรณกรรม แนวคิด ทฤษฎี และงานวจิัยที่เกีย่วของ 
 

การจัดทําตัวชี้วัดความสําเร็จการดําเนินการ (Key Performance Indicators: KPIs) ใน
กรณีศึกษา โรงแรม เอเชีย กรุงเทพ กลุมผูใหคําปรึกษาทางธุรกิจ ไดศึกษาจากการทบทวน
วรรณกรรม ทฤษฎี งานวิจัยและบทความตางๆ ที่เกี่ยวของเพื่อเปนพื้นฐานและแนวทางใน
การศึกษา โดยแบงการทบทวนวรรณกรรมออกเปน 4 สวน คือ  

1. แนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผลองคการ 
กระบวนการในการควบคุมและประเมินผลองคการ 
 

2. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance 
Indicators: KPIs) 

2.1 ความหมายของตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicators: 
 KPIs) 
2.2 ลักษณะที่สําคัญของตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance  
 Indicators: KPIs) 
2.3 คุณสมบัติที่ดีของตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicators: 
 KPIs) 
2.4 บทบาทของตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicators: KPIs) 
2.5 ข้ันตอนการจัดทําตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicators: 
 KPIs)  

 
3.  การทบทวนวรรณกรรมในสวนของการจัดทําตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key 

Performance Indicators: KPIs) ใหกับโรงแรมเอเชีย กรุงเทพ  
3.1หลักในการออกแบบตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance 

 Indicators: KPIs) ในภาคบริการ 
3.2 ตัวอยางโรงแรมที่ใชตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานเปนเครื่องมือในการประเมินผล

 การปฏิบัติงาน : โรงแรม Ritz-Carlton 
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4.  แนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
4.1 ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
4.2 กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
4.3 วิธีการประเมินการปฏิบัติงาน 

 
1. แนวคิดเกี่ยวกับการประเมินองคการ 
 

องคการที่ประสบความสําเร็จ มักเปนองคการที่ไดมีการประเมินผลและวัดผลการ
ปฏิบัติงาน (Performance Measurement) อยูเปนประจํา เพราะการประเมินผลทําใหองคการ
สามารถทราบสถานะของตนเองวามีสถานะอยางไร ตองมีการปรับปรุงสวนใด เพื่อที่จะไดมีการ
พัฒนาและแกไขในสวนที่เปนงานเรงดวนหรือแกไขในลักษณะการพัฒนาแบบยั่งยืน  
 
กระบวนการประเมินผลองคการ 

 
สุพัณณิกา ทรงประสิทธิ์ (แนวทางการประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อการจายโบนัสดวย 

ดัชนีวัด (Key Performance Indicators) กรณีศึกษา ธนาคารเอเชีย จํากัด (มหาชน) 2545, น.16) 
กลาววากระบวนการประเมินผลองคการ ประกอบดวยขั้นตอนตางๆที่สําคัญ คือ 

1.  กําหนดสิ่งที่ตองการจะวัดหรือประเมินวาจะประเมินในจุดหรือส่ิงใด ซึ่งการกําหนดสิ่งที่ 
จะประเมินนี้ข้ึนอยูกับวัตถุประสงคของการประเมิน 

2.  กําหนดตัวชี้วัดหรือเคร่ืองมือที่จะใชวัดในสิ่งที่ตองการวัด เชน ถาผูบริหารตองการที่จะ
วัดความสามารถในการทํากําไรขององคการ ตัวชี้วัดหรือเครื่องมือที่จะใชวัด สามารถเปนกําไรของ
องคการหรือผลตอบแทนการลงทุน 

3. กําหนดเกณฑมาตรฐานหรือตัวเปรียบเทียบสําหรับตัวชี้วัดแตละตัว ซึ่งการกําหนด
มาตรฐานนี้มีวัตถุประสงคเพื่อใหองคการสามารถทราบไดวา การดําเนินงานขององคการเปนไป
ตามเปาหมายที่ตั้งไวหรือไม โดยปกติการกําหนดตัวชี้วัดมักมีการดําเนินการกอนที่จะมีการ
ประเมินผล โดยสามารถกําหนดไดตั้งแตข้ันตอนการกําหนดเปาหมาย และวัตถุประสงคของ
องคการ ถาองคการมีกระบวนการและขั้นตอนของการกําหนดวัตถุประสงคและเปาหมายที่ดี 
มักจะมีการนําวัตถุประสงคนั้นกลับมาใชเปนตัวชี้วัดและมาตรฐานอีกที 
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4. การประเมินผลการดําเนินงานที่เกิดขึ้น โดยใชตัวชี้วัดที่ไดกําหนดขึ้นเปนแนวทางใน
การประเมินและเก็บขอมูล ถาเปนการประเมินในระดับบุคคล การเก็บขอมูลสามารถทําไดโดยการ
สังเกตพฤติกรรมหรือการใหผูบังคับบัญชาประเมิน ตามตัวชี้วัดที่ไดกําหนดไวลวงหนา แตถาเปน
การประเมินระดับองคการแลว ระบบขอมูลขององคการถือวาเปนหัวใจที่สําคัญสําหรับการ
ประเมินผลระดับองคการ ทั้งนี้เนื่องจากในการประเมินผลองคการ ขอมูลตางๆที่ใชในการประเมิน
จะตองมาจากแหลงตางๆหลายแหลง ทั้งจากงบการเงินตางๆ ขอมูลดานการผลิต ขอมูลดาน
การตลาด หรือขอมูลทางดานบุคลากร ซึ่งในปจจุบันทั้งองคการขนาดใหญและขนาดเล็กไดใช
ระบบขอมูลสารสนเทศในรูปแบบตางๆ เพื่อใหไดมาซึ่งขอมูลในการประเมินผล 
 
2. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance 
 Indicators: KPIs) 
 
2.1 ความหมายของตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicators: KPIs) 
 
 KPI ยอจากคําเต็มวา Key Performance Indicators ประกอบดวยคําสําคัญ 3 คํา ตาม
ความหมายพจนานุกรม The Colins COBUILD ใหความหมายไวดังนี้ (วสิษฐ พรหมบุตร และ
คณะ: KPIs Principle to Practice วิธีสราง ดัชนีชี้วัด ที่ไดผลจริง 2549, น.12)  
 1. Key หมายถึง สําคัญที่สุดในกลุม  
 2. Performance หมายถึง ทําสิ่งใดสิ่งหนึ่งไดดีแคไหน บรรลุผลสําเร็จแคไหน 
 3. Indicator หมายถึง ตัววัดหรือคุณคาที่ใหแกส่ิงใดสิ่งหนึ่ง 
 

ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicators: KPIs) นี้มีผูใหความหมายไว
หลากหลายและแตกตางกัน วสิษฐ พรหมบุตร และคณะ (KPIs Principle to Practice วิธีสราง 
ดัชนีชี้วัดที่ไดผลจริง 2549, น.12) ใหความหมายวา เปนเครื่องมือที่ใชวัดและประเมินผลการ
ดําเนินงานในดานตางๆ ที่สําคัญขององคการ ซึ่งสามารถแสดงผลเปนขอมูลในรูปของตัวเลขเพื่อ
สะทอนประสิทธิภาพในการทํางานขององคการหรือหนวยงานตางๆ ภายในองคการ 
 
 อลงกรณ มีสุทธา และคณะ (การประเมินผลการปฏิบัติงาน 2539, น.78) ใหความหมาย
วา คือเครื่องมือที่ใชในการวัดหรือประเมินวาผลการดําเนินงานที่สําคัญในดานตางๆ ขององคการ
เปนอยางไร 
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 ดนัย เทียนพุฒ (อางถึงใน นันทินี สุปญจนันท: การออกแบบกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ กรณีศึกษา บริษัท เลนน็อคซ กรุป จํากัด, น.35) กลาววา เปนการ
กําหนดการวัดผลขององคการหรือดัชนีวัดผลสําเร็จทางธุรกิจ เปนสิ่งสะทอนถึงประสิทธิผลของ
ผูบริหาร 
 
 Nair (อางถึงใน นันทินี สุปญจนันท: การออกแบบกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย
เชิงกลยุทธ กรณีศึกษา บริษัท เลนน็อคซ กรุป จํากัด, น.35) ไดใหความหมายวา เปนการออกแบบ
เพื่อที่จะติดตั้งและวัดผลการประกอบการเทียบกับเปาหมาย ซึ่งจะใชวัดในชวงเวลาใดเวลาหนึ่งถึง
การบรรลุความสําเร็จตามเปาหมายที่ตองบรรลุในระยะเวลาที่กําหนด 
 จากความหมายดังกลาวขางตน ทางกลุมผูใหคําปรึกษาจึงใหคําจํากัดความของคําวา 
ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicators: KPIs) วาเปนเครื่องมือที่ใชในการวัด
และประเมินผลการดําเนินงานในดานตางๆ ขององคการและจะใชวัดในชวงระยะเวลาใด
ระยะเวลาหนึ่ง ซึ่งสามารถแสดงผลเปนขอมูลในรูปของตัวเลขเพื่อสะทอนประสิทธิภาพในการ
ทํางานขององคการหรือหนวยงานตางๆ ภายในองคการ โดยเทียบผลการปฏิบัติงานกบัเปาหมายที่
ตกลงกันไวระหวางองคการและพนักงาน องคการสามารถใชผลของการวัดและการประเมิน
ดังกลาวนี้เพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพการปฏิบัติงานขององคการ 
 
2.2 ลักษณะสําคัญที่สําคัญของตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance  Indicators: 
 KPIs) 
 
 อลงกรณ มีสุทธา และคณะ (การประเมินผลการปฏิบัติงาน 2539, น.84) คุณลักษณะ
สําคัญตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน คือ  

1. มีความสอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ และกลยุทธองคการ 
2. ควรแสดงถึงสิ่งที่มีความสําคัญตอองคการเทานั้น โดยตัวชี้วัดที่มีความสําคัญแบง

ออกเปน 2 ประเภทคือ 
• ประเภทที่แสดงผลการดําเนินงานที่สําคัญขององคการหรือที่เรียกวา Performance 

Indicators 
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• ตัวชี้วัดที่ใชวัดกิจกรรมหรืองานที่มีความสําคัญแตอาจไมคอยผิดพลาด แตถามีความ
ผิดพลาดเมื่อใดจะกอใหเกิดปญหาใหญหลวงตอองคการ ตัวชี้วัดนี้เรียกวา Danger 
Indicators 

3. ประกอบดวยตัวชี้วัดผลดานการเงินและดานอื่นๆ (การเรียนรูและการพัฒนา กระบวนการ
ภายใน และลูกคา) เพราะตัวชี้วัดผลดานการเงินบงบอกถึงผลการดําเนินงานในอดีตหรือ
เหตุการณที่ผานพนมาแลว องคการตองมีตัวชี้วัดอื่นที่ชวยชี้ใหเห็นถึงผลการดําเนินงานใน
อนาคต แมวาในสิ่งที่องคการตองการวัดหรือประเมินมีจํานวนมาก แตองคการจะตอง
คัดเลือกเฉพาะตัวชี้วัดที่สําคัญๆทั้งหมดประมาณ 20-25 ตัวเทานั้น และรอยละ 80  
ควรเปนตัวชี้วัดอื่นที่มิใชดานการเงิน 

4. ประกอบดวยตัวชี้วัดที่เปนเหตุ (Leading Indicators) เปนตัวชี้วัดชี้นําที่ทําใหเกิดผลจาก
วัตถุประสงคที่กําหนด และตัวชี้วัดที่เปนผล (Lagging Indicators) เปนตัวชี้วัดผลลัพธที่
เกิดจากวัตถุประสงคที่กําหนด ซึ่งเปนเพียงการบอกใหรูส่ิงที่เกิดขึ้นในอดีต 

5. ตัวชี้วัดที่สรางขึ้นจะตองมีบุคคลหรือหนวยงานรับผิดชอบทุกตัว 
6. ตัวชี้วัดที่สรางขึ้นมา ควรเปนตัวชี้วัดที่องคการสามารถควบคุมไดอยางนอยรอยละ 80 

ทั้งนี้เนื่องจากถาภายในองคการประกอบดวยตัวชี้วัดที่ไมสามารถควบคุมไดมากเกินไป 
จะทําใหตัวชี้วัดนั้นไมสามารถแสดงถึงความสามารถในการดําเนินงานที่แทจริงของ
องคการ 

7. สามารถวัดไดและสามารถหาขอมูลสนับสนุนในการวัดหรือประเมินได 
8. มีความชัดเจน (Validity of KPI) และเปนที่เขาใจของทุกฝายที่เกี่ยวของ 
9. สะทอนใหเห็นถึงผลการดําเนินงานที่แทจริงหรือแสดงใหเห็นถึงสิ่งที่ตองการวัดหรือ

ประเมิน 
10. สามารถนําไปเปรียบเทียบผลการดําเนินงานกับองคการหรือหนวยงานอื่นหรือผลการ

ดําเนินงานในอดีต (Comparability of KPI) 
11. ตัวชี้วัดนั้นมีความสัมพันธกับตัวชี้วัดอื่นในเชิงเหตุและผล (Relationships with other 

KPI) 
12. ชวยใหผูบริหารและพนักงานสามารถติดตามการเปลี่ยนแปลงตางๆไดดีวา การดาํเนนิงาน

ของตนเอง ของหนวยงาน และขององคการเปนอยางไร 
13. จะตองไมกอใหเกิดความขัดแยงภายในองคการ 
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Johnstone, 1981 กลาววาลักษณะสําคัญที่สําคัญของตัวชี้วัด มี 5 ประการ คือ  
1. ตัวชี้วัดสามารถใหสารสนเทศเกี่ยวของกับส่ิงหรือสภาพที่ศึกษาอยางกวางๆ ตัวชี้วัดที่

นํามาใชในดานสังคมศาสตรใหสารสนเทศที่ถูกตองแมนยําไมมากก็นอยแตไมจําเปนตอง
ถูกตองแมนยําอยางแนนอน 

2. ตัวชี้วัดมีลักษณะที่แตกตางไปจากตัวแปร เนื่องจากตัวชี้วัดเกิดจากการรวมตัวแปรหลายๆ
ตัวที่มีความสัมพันธเขาดวยกัน เพื่อใหเห็นภาพรวมของสิ่งหรือสภาพที่ตองการศึกษา แต
ตัวแปรจะใหสารสนเทศของสิ่งหรือสภาพที่ตองการศึกษาเพียงดานเดียวเพราะวามี
ลักษณะที่เฉพาะเจาะจง  

3. ตัวชี้วัดจะตองกําหนดเปนปริมาณ ตัวชี้วัดตองแสดงสภาพที่ศึกษาเปนคาตัวเลขหรือ
ปริมาณเทานั้น  ในการแปลความหมายคาของตัวชี้วัดจะตองนํามาเปรียบเทียบกับเกณฑ
ที่กําหนดไว ดังนั้น ในการสรางตัวชี้วัด จะตองมีการกําหนดความหมายและเกณฑของ
ตัวชี้วัดอยางชัดเจน 

4. ตัวชี้วัดจะเปนคาชั่วคราว จะมีคา ณ จุดเวลา หรือชวงเวลานั้นๆ เมื่อเวลาเปลี่ยนไป  
คาตัวชี้วัดก็สามารถเปลี่ยนแปลงได  

5. ตัวชี้วัดเปนหนวยพื้นฐานในการพัฒนาทฤษฎี  
 
2.3 คุณสมบัติที่ดีของตัวชี้วัดความสําเร็จการดําเนินการ (Key Performance  Indicators: 
 KPIs) 
 
ศิริชัย กาญจนวาสี, 2543 กลาววา คุณสมบัติของตัวชี้วัดที่สําคัญ มีดังนี้  

1. ความตรง (Validity) ตัวชี้วัดที่ดีจะตองบงชี้ไดตามคุณลักษณะที่ตองการวัดไดอยาง
ถูกตองแมนยํา ซึ่งมีลักษณะ ดังนี้  
• มีความตรงประเด็น (Relevant) ตัวชี้วัดตองชี้วัดไดตรงประเด็น มีความเชื่อมโยง

สัมพันธ หรือเกี่ยวของโดยตรงกับคุณลักษณะที่มุงวัด  
• มีความเปนตัวแทน (Representative) ตัวชี้วัดจะมีความเปนตัวแทนคุณลักษณะ 

ที่มุงวัด หรือมีมุมมองที่ครอบคลุมองคประกอบที่สําคัญของคุณลักษณะที่มุงวัด 
อยางครบถวน  
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2. ความเที่ยง (Reliability) ตัวชี้วัดที่ดีจะตองบงชี้คุณลักษณะที่มุงวัดไดอยางนาเชื่อถือ  
คงเสนคงวา หรือบงชี้ไดคงที่เมื่อทําการวัดซ้ําในชวงเวลาเดียวกัน ซึ่งมีลักษณะสําคัญ 
ดังนี้  
• มีความเปนปรนัย (Objective) ตัวชี้วัดตองวัดไดอยางเปนปรนัย การตัดสินใจเกีย่วกบั

คาของตัวชี้วัดควรขึ้นอยูกับสภาวะที่เปนอยูหรือคุณสมบัติของส่ิงนั้นมากกวาที่จะ
ข้ึนกับความรูสึกตามอัตวิสัย 

• มีความคลาดเคลื่อนต่ํา (Minimum Error) ตัวชี้วัดตองชี้วัดไดอยางมีความ
คลาดเคลื่อนต่ํา คาที่ไดจะตองมาจากแหลงขอมูลที่นาเชื่อถือ 

3. ความเปนกลาง (Neutrality) ตัวชี้วัดที่ดีจะตองบงชี้ดวยความเปนกลาง ปราศจากความ
ลําเอียง (Bias) ไมโนมเอียงเขาหาฝายใดฝายหนึ่ง ไมชี้นําโดยการเนนการชี้วัดเฉพาะ
ลักษณะความสําเร็จหรือความลมเหลวหรือความไมยุติธรรม 

4. ความไว (Sensibility) ตัวชี้วัดที่ดีจะตองมีความไวตอคุณลักษณะที่มุงวัด สามารถแสดง
ความผันแปรหรือความแตกตางระหวางหนวยวิเคราะหไดอยางชัดเจน โดยตัวชี้วัดจะตอง
มีมาตรและหนวยวัดที่มีความละเอียดเพียงพอ  

5. สะดวกในการนําไปใช (Practicality) ตัวชี้วัดที่ดีจะตองสะดวกในการนําไปใช ซึ่งมี
ลักษณะสําคัญ ดังนี้  
• เก็บขอมูลงาย (Availability) ตัวชี้วัดที่ดีตองสามารถนําไปใชวัดหรือเก็บขอมูลได

สะดวก สามารถเก็บรวบรวมขอมูลจากการตรวจ นับ วัด หรือสังเกตไดงาย 
• แปลความหมายงาย (Interpretability) ตัวชี้วัดที่ดีควรใหคาการวัดที่มีจุดสูงสุดและ

ต่ําสุด เขาใจงายและสามารถสรางเกณฑตัดสินคุณภาพไดงาย 
 
สวนสุชาติ ประสิทธิ์รัฐสินธุ, 2539 ไดกลาวถึงคุณสมบัติของตัวชี้วัดที่ดีไว คือ  

1. มีความเปนกลาง (Neutrality) หมายถึง ความไมลําเอียงของตัวชี้วัด  ยกตัวอยางเชน 
ตัวชี้วัดผลิตภาพของแรงงาน (Labor Productivity) ซึ่งวัดดวยอัตราสวนระหวางรายไดตอ
คาใชจายแรงงาน เมื่อนําตัวชี้วัดไปใชในหนวยงาน ประเภทผลิตและประเภทบรกิาร จะทาํ
ใหขาดความเปนกลาง เพราะการปฏิบัติงานประเภทบริการนั้น ตองใชบุคลากรจํานวน
มาก สวนการปฏิบัติงานประเภทการผลิตใชเครื่องจักรกลมากกวาแรงงาน 

2. มีความเปนวัตถุวิสัย (Objective) หมายถึง การตัดสินเกี่ยวกับคาของตัวชี้วัดมิไดเกิด
จากการคิดเอาเองของผูวิจัย แตข้ึนอยูกับสภาวะที่เปนอยูหรือเปนรูปธรรม 
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3. มีความไวตอความแตกตาง (Sensitivity) หมายถึง ความสามารถของตัวชี้วัดจะวัด
ความแตกตางระหวางหนวยวิเคราะหไดอยางถูกตอง 

4. คาของมาตรวัดหรือตัวบงชี้ที่ได หมายถึง ควรมีความหมายหรือตีความไดอยางสะดวก 
(Meaningfulness and Interpretability) กลาวคือ คาของมาตรวัดควรมีจุดสูงสุดและ
ต่ําสุดที่งายตอความเขาใจ เชน มีคาอยูระหวาง 0 ถึง 10 หรือระหวาง 0 ถึง 100 คาของ
ตัวชี้วัดที่ไดจากการวัด หากอยูที่ 60 จะตีความไดวาสูงกวาคาเฉลี่ย (50) เพียงเล็กนอย 
แตหากคาของมาตรวัดและตัวชี้วัดไมมีคาสูงสุด (หรือตํ่าสุด) ที่แนนอน เชน วัดออกมา
แลวได 50 หรือ 120 ก็ไมทราบวา 50 หรือ 120 นั้น จะตีความไดวาอยางไร 

5. ความถูกตองในเนื้อหาของตัวชี้วัดที่นํามาใช (Content Validity) ในการศึกษาหรือ
พัฒนาตัวชี้วัด จะตองศึกษาใหแนชัดวาเนื้อหาในเรื่องที่ศึกษานั้นๆ คืออะไร ตัวชี้วัดที่ดี
ตองมีความถูกตองในเนื้อหาที่ตองการวัด 

6. ความถูกตองในการพัฒนาตัวชี้วัด (Development Validity) การพัฒนาตัวชี้วัด คือ 
การนําเอาตัวแปรหลายๆตัว มารวมกัน ไมวาจะนํามาบวกหรือคูณกัน ความถกูตองในการ
พัฒนาจึงขึ้นอยูกับความสามารถพิสูจนไดในเชิงทฤษฎีสอดคลองกับเชิงประจักษตามที่
ปรากฏ 

 
วิยะดา ศิริเฑียรทอง (อางถึงใน  พันเอกวันชัย ผดุงทรง, ทัศนคติของขาราชการตอระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของกองทัพบก: ศึกษาเฉพาะกรณีกรมสารบรรณทหารบก 2550, น.19) 
กลาววา แบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดีและมีความเหมาะสม ควรมีตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่
มีคุณสมบัติดังตอไปนี้  

1. ตองมีความเปนกลาง (Neutrality) หมายถึง ความไมลําเอียงของตัวชี้วัดผลการ
ปฏิบัติงาน ซึ่งอาจเกื้อกูลตอกิจกรรมใดกิจกรรมหนึ่ง 
2. ตองมีความเปนวัตถุวิสัย (Objectivity) หมายถึง การตัดสินใจเกี่ยวกับตัวชี้วัดการ
ปฏิบัติงานนั้นไมไดเกิดจากความรู สึกของผูประเมิน คาของตัวชี้วัดควรขึ้นอยูกับ
สภาพแวดลอมและสภาวะที่เปนอยูจริง 
3. ตองมีความไวตอความแตกตาง (Sensibility) หมายถึง ความสามารถของตัวชี้วัดที่
จะวัดความแตกตางของการปฏิบัติงานได เมื่อมีส่ิงผิดปกติ 
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4.คาที่ไดจากการใชตองมีความหมายหรือนํามาตีความได (Meaningfulness 
Interpretability) หมายถึง การมีคาสูงสุด (Maximum) และคาต่ําสุด (Minimum) ทีง่ายตอ
ความเขาใจ 
5. ตองมีความเชื่อถือได (Reliability) หมายถึง คาที่วัดไดจะตองมีความนาเชื่อถือ  
ซึ่งจะตองมีการทดสอบดวยการวัดซ้ําและควรจะใหคาใกลเคียงกัน 

 
ในดานนี้ สุพัณณิกา ทรงประสิทธิ์ (แนวทางการประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อการจายโบนัสดวย
ดัชนีวัด (Key Performance Indicator) กรณี ศึกษา ธนาคารเอเชีย จํากัด (มหาชน) 2545, น.16) 
กลาววา ลักษณะของตัวชี้วัดที่ดี ควรจะประกอบดวยปจจัยตางๆ ดังนี้ 

1. มีความสอดคลองกับวิสัยทัศน ภารกิจ และกลยุทธองคการ 
2. ควรแสดงถึงสิ่งที่มีความสําคัญเทานั้น ซึ่งดัชนีวัดที่มีความสําคัญนั้นจะมี 2 ลักษณะ 

ไดแก  ตัวชี้วัดที่แสดงถึงผลการดําเนินงานที่ สําคัญขององคการ  หรือที่ เ รียกวา 
Performance Indicators และตัวชี้วัดที่ใชวัดกิจกรรมหรืองานที่มีความสําคัญแตอาจ 
ไมคอยผิดพลาด  แตถากิจกรรมเหลานั้นผิดพลาดเมื่อไหรจะกอให เกิดปญหา 
อันใหญหลวงตอองคการ ซึ่งดัชนีวัดในลักษณะนี้ เรียกวา Danger Indicators 
ตัวอยางเชน ในการขับรถยนต ดัชนีวัดที่แสดงถึง Performance ของรถยนต ไดแก 
เร่ืองของความเร็ว อัตราเรง อัตราการใชน้ํามัน แตภายในรถยนตแตละคันยังมีตัวชี้วัด 
ที่แสดงถึงการดําเนินงานของรถยนตที่ไมไดเปนลักษณะของ Performance แตเปนการ
ดําเนินงานที่มีความสําคัญและถามีความผิดพลาดเมื่อไหร ยอมจะสงผลตอรถยนตทั้งคัน 
เชน ที่วัดความรอนของเครื่องยนต หรือไฟสัญญาณเตือนของน้ํามันเครื่อง เปนตน 

3. ประกอบดวยตัวชี้วัดที่เปนทั้งดานการเงินและไมใชดานการเงิน 
4. ประกอบดวยตัวชี้วัดที่เปนเหตุ (Lead Indicators) และผล (Lag Indicators) 
5. ตัวชี้วัดที่สรางขึ้นจะตองมีบุคคลหรือหนวยงานที่รับผิดชอบทุกตัว 
6. ตัวชี้วัดที่สรางขึ้นมาควรเปนตัวชี้วัดที่องคการสามารถควบคุมได อยางนอยรอยละ 80 

ทั้งนี้เนื่องจาก ถาภายในองคการประกอบดวยดัชนีวัดที่ไมสามารถควบคุมไดมากเกินไป 
จะทําใหตัวชี้วัดนั้นไมแสดงถึงความสามารถในการดําเนินงานที่แทจริงขององคการ 

7. เปนตัวชี้วัดที่สามารถวัดไดและเปนที่เขาใจของบุคคลทั่วไป ไมใชตัวชี้วัดเมื่อตองการ
ประเมินผลเทานั้น แตควรจะใชตัวชี้วัดในการติดตามเปลี่ยนแปลงตางๆ ที่สําคัญสําหรับ
องคการ องคการบางแหงนําผลของตัวชี้วัดในการเปลี่ยนแปลงตางๆ ที่สําคัญสําหรับ
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องคการ โดยเปนรูปกราฟฟกที่เขาใจงายและประกอบดวยสีสากล ไดแก สีเขียว ซึ่งแสดง
วา ตัวชี้วัดนั้นบรรลุเปาหมาย ปลอดภัย สีเหลือง ซึ่งแสดงวาผลการดําเนินงานตามตวัชีว้ดั
นั้นเริ่มมีปญหา และสีแดง ซึ่งแสดงวาตัวชี้วัดนั้นมีปญหาเกิดขึ้น ผูบริหารและพนักงาน
สามารถที่จะเขามาตรวจสอบตัวชี้วัดแตละตัว ทําใหสามารถทราบวาการดําเนินงานของ
ตนเอง หนวยงานของตนเองและองคการเปนอยางไร 

8. ตัวชี้วัดที่ดีตองไมกอใหเกิดความขัดแยงในองคการ ซึ่งเปนขอที่ควรระวังในการจัดทํา
ตัวชี้วัด เนื่องจาก 

• เมื่อมีตัวชี้วัด โดยเฉพาะตัวชี้วัดของหนวยงานแตละหนวยงาน จะทําใหแตละ
หนวยงานตองมีการแยงชิงทรัพยากรในองคการกัน เพื่อที่จะทําใหแตละฝาย
บรรลุถึงเปาหมายของตัวชี้วัดของตนเอง 

• การมีตัวชี้วัดของแตละหนวยงาน ทําใหเกิดการไมรวมมือกันระหวางหนวยงาน
แตละหนวยงาน เนื่องจากหนวยงานทั้งหลายจะไมรวมมือหรือชวยเหลือกัน 
เพราะการชวยเหลือหนวยงานอื่น จะทําใหหนวยงานของตนเองไมบรรลุ
เปาหมายที่กําหนดขึ้น 

 
2.4 บทบาทของตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicators: KPIs) 
 
Spee and Bormans 1992, Veld and Spee, 1990 and Sizer et al., 1992 อางถึงใน 
McDaniel, 1996) กลาววา ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicators: KPIs) มี
บทบาทที่สําคัญตอการนําไปใชงาน 5 ประการ ดังนี้  

1. การติดตามภารกิจ (Monitoring) เพื่อใชประกอบการตัดสินใจภายในองคการ 
2. การประเมินผล (Evaluation) การดําเนินงานวาบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้งไวมากนอยเพียงใด 
3. การเปนบทสนทนา (Dialogue) ที่ทรงคุณคาในการติดตอส่ือสารใหเปนไปอยาง 

มีความหมาย แสดงใหเห็นถึงการดําเนินภารกิจขององคกรที่เปนอยู 
4. การเปนเหตุผล (Rationalization) ที่มีบทบาทตอกระบวนการวางแผนขององคกร 
5. การจัดสรรทรพัยากร (Resource Allocation) ใหเปนไปอยางมีระบบ มีเหตุผล  

 
จากคุณสมบัติที่ดีของตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานเหลานี้ สามารถนํามาประยุกตใชประโยชนได คือ 
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1. ใชเปนแนวทางในการจัดสรรทรัพยากรที่เหมาะสม เพื่อนํามาแกปญหาทางการศึกษา 
โดยเปนเครื่องมือในการตรวจสอบคุณภาพ ประสิทธิภาพของการดําเนินงานภายในองคกรในดาน
ตางๆ เพื่อการพิจารณาใหการสนับสนุนองคกรนั้นๆ ไดอยางถูกตอง 

2. ชวยลดความซ้ําซอนในเรื่องตางๆ ดวยการนํามาสรุปเปนเงื่อนไขที่มีความชัดเจน  
มีเกณฑหรือระดับการวัดที่แนนอนที่จะทําใหการดําเนินงานบรรลุเปาหมายตามวัตถุประสงค 
 
2.5 ขั้นตอนการจัดทําตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicators: KPIs) 
 

ในการจัดทําตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicators: KPIs) มีหลายวิธี 
ไดแก จัดทําจากลิขิตสมดุล (Balance Scorecard) ผลงานหลัก (KRA: Key Result Area) ปจจัย
สําคัญที่มีตอความสําเร็จ (CFS: Critical Success Factor) และจากการถาม-ตอบ (Question-
Answer) ดังรายละเอียดตามรูปตอไปนี้ (อลงกรณ มีสุทธาและคณะ, การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 2539, น.78) 
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รูปที่ 3.1 
การจัดทาํตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน 

 
4. การถามตอบ (Q & A) 
ผูบริหารองคการมีคําถามที่ตองการทราบหรือตองการ
รู เกี่ยวกับองคการและในการตอบคําถามเหลานี้ 
จะตองสรางตัวชี้วัดขึ้นมาเพื่อตอบคําถาม 
 
 
 
 

1. ลิขิตสมดุล (Balance Scorecard) 
มีการกําหนดวัตถุประสงคทั้งหมด 4 มุมมอง คือ ดาน
การเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน การเรียนรูและ  
การพัฒนา และพิจารณาวาอะไรคือตัวชี้วัดที่ทําให
ทราบไดวา องคการสามารถบรรลุผลตามวัตถุประสงค
ที่ตองการหรือไม 
 
 
 

 
 
3.ปจจัยสําคัญที่มีผลตอความสําเร็จ (CSF) 
องคการกําหนดปจจัยแหงความสําเร็จ หลังจากนั้นก็
กําหนดปจจัยความสําเร็จในแตละดาน 

 
 
2.ผลงานหลัก (KRA) 
กําหนดผลงานหลักหรือ ส่ิ งที่ มี ความสํ าคัญตอ
ความสําเร็จ (KRA) ขององคการและปจจัยอะไรเปน 
ส่ิงที่ตองการวัดหรือประเมินเพื่อบงบอกวาองคการ
ประสบความสําเร็จ KRA แตละดาน 

 

การจัดทํา
(KPI) 

 
ในภาพรวมของขั้นตอนการจัดทําระบบตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานในองคการนั้น ดร.วลัภัทร 

ภูเจริญ (ดัชนีวัดผลงาน Key Performance Management, 2545, น.39) ไดแบงออกเปน  
4 ข้ันตอนใหญดวยกันตามหลักของ ดร.เดมมิ่ง คือ ข้ันการวางแผน (Planning) การลงมือปฏิบัติ 
(Do) การตรวจสอบ (Check) และการแกไขปรับปรุง (Action) โดยมีรายละเอียด คือ 

1. การวางแผน (Planning) องคการตองทราบขอมูลที่มาจากขอกําหนด 3 ประการ คือ  
 ตองทราบกอนวาอะไรคือ ความตองการของลูกคา เพื่อที่จะนําขอมูลเหลานี้มากําหนด
นโยบายคุณภาพขององคการ โดยความตองการนี้แบงออกเปน 4 ประเภท คือ ประเภทที่หนึ่ง คือ
ความตองการของลูกคาที่บอกตรงๆ  ประเภทที่สอง คือ ความตองการของลูกคาที่ไมไดบอกตรงๆ 
ประเภทที่สาม คือ ความตองการของลูกคาซึ่งระบุไววา องคการจะตองทําตามกฎหมาย หรือ 
กฏขอบังคับตางๆ ที่เกี่ยวของกับผลิตภัณฑ และประเภทที่ส่ี คือ ความตองการของลูกคาที่เปน
ขอกําหนดขององคการเอง 
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 ตองทราบจุดมุงหมายขององคการ คือ องคการจะตองทราบทิศทาง หรือ ส่ิงที่ผูกอต้ัง
องคการตองการ ตองตอบคําถามที่วา องคการเปดกิจการไปเพื่ออะไร โดยในองคการของรัฐ 
จุดมุงหมายขององคการนั้น จะถูกระบุไวอยางชัดเจน  ในกฎหมายพระราชบัญญัติ หรือ
กฎกระทรวง ที่เปนผลใหองคการนั้นตั้งขึ้นมา แตหากเปนองคการธุรกิจ จุดมุงหมายก็จะนํามาจาก
ผูกอต้ังหรือผูถือหุน โดยปกติแลวองคการธุรกิจจะมีจุดมุงหมายประการสําคัญ คือ กําไร และ 
ที่สําคัญอีกประการหนึ่ง คือ เพื่อความพึงพอใจของลูกคา หรือเพื่อความผาสุก หรือเพื่อพัฒนา
บุคลากรในองคการ หรือเพื่อนํานวัตกรรมใหมๆสูสังคม เพื่อฟนฟูเศรษฐกิจของประเทศชาติ  
เปนตน 
 ซึ่งทั้ง 3 ประการนี้ อาจมีการกําหนดวิสัยทัศน (Vision) ภารกิจ (Mission) หรืออาจมีการ
ทํา SWOT Analysis ข้ึนอยูกับองคการ ถัดจากนั้นจะตองมีการทําแผนผังกระบวนการธุรกิจ 
(Business Process Chart) คือ การนําเอาหนวยงานตางๆมาเขียนเปนบล็อกๆ แลวก็ใชลูกศร 
มาตอกันวาจากหนวยงานใด สงงานใหแกหนวยงานใด นั่นคือภาพรวมการทํางานทั้งองคการ 
โดยปกติจะเร่ิมจากลูกคาและจบลงที่ลูกคา ทั้งนี้อาจมีบล็อกที่ไมคอยไดมีลูกศรเชื่อมโยงกับ 
ใครมากนัก นั่นแสดงวา หนวยงานนั้นเปนหนวยงานที่ใหการสนับสนุน เชน ฝายบุคคล ฝายบริหาร  
ฝายบัญชี เปนตน 

ดังนั้น ในขั้นตอนการทํา KPIs นี้หลังจากที่ไดแผนผังกระบวนการธุรกิจออกมาและ
สามารถตอบไดวาแตละหนวยงานเชื่อมโยงกันอยางไร จะทําใหทราบวาจะตองกําหนด KPIs  
ในหนวยงานใดบาง ข้ันตอนตอไป คือ การดําเนินงาน 

2. การปฏิบัติ (Do) ในขั้นนี้ คือ ข้ันตอนของการดําเนินการใหบรรลุเปาหมาย (Target) 
หรือเกณฑ (Criteria) ที่ไดตั้งไว โดยการดําเนินงานตามเอกสาร 

3. การตรวจสอบ (Check) เมื่อไดดําเนินการตามโครงการเพื่อใหบรรลุ KPIs ไปสักระยะ
หนึ่งแลว ข้ันตอนตอไป คือ ข้ันตอนการตรวจสอบโดยในการกําหนด KPIs นั้น เมื่อเราทราบวาเรา
มีเปาหมายหรือเกณฑเทาใดแลว ส่ิงสําคัญประการหนึ่งที่ควรกําหนด คือ ความถี่ในการเก็บขอมูล
หรือความถี่ในการแสดงผล ทั้งนี้ การแสดงผลโดยสวนใหญจะแสดงผลดวยกราฟหรือสถิติ 

4. การแกไขปรับปรุง (Action) ภายหลังจากที่ไดตรวจสอบแลววา KPIs ตัวใดบาง  
ที่สามารถทําใหบรรลุเปาหมายหรือเกณฑที่ตั้งไว ข้ันตอนตอไปคือการแกไขปรับปรุง คือ เมื่อไดมี
การบันทึกผลหลังการทํางานแลวจะเกิดผล 2 ประการ คือ หนึ่ง ไดตามเปาหมายหรือเกณฑที่ตั้งไว 
กับ สองทําไมไดตามเปาหมายหรือเกณฑที่ตั้งไว  
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• ในประการที่หนึ่ง เมื่อสามารถที่จะทําใหบรรลุเปาหมายหรือเกณฑที่ตั้งไว ควรหา
สาเหตุวาทําไมถึงทําไดสําเร็จ อะไรคือปจจัยที่ทําใหสําเร็จ (Key Success 
Factor) แลวพยายามที่จะรักษาหรือปรับปรุงใหปจจัยเหลานั้นยังคงสมบูรณ 
หรือดียิ่งๆ ข้ึนไป ในกรณีที่ตองการพัฒนาใหดียิ่งๆ ข้ึนไปอาจมีการกําหนด
มาตรการหรืออาจปรับเปาหมายหรือเกณฑใหเขมขนขึ้นไปอีก เพื่อเปนการ 
ทาทายความสามารถของผูปฏิบัติงาน 

• ประการที่สอง คือ พบวา KPIs บางตัวที่องคการไมสามารถทําใหบรรลุเปาหมาย
หรือเกณฑที่ตั้งไวได ดังนั้น ข้ันตอนตอมา คือ การดําเนินการแกไข โดยการ
คนหาสาเหตุ ตนตอของปญหาหรือวิเคราะหหาความลมเหลว เมื่อหาสาเหตุได
แลวใหคนหาวาสาเหตุใดที่เปนปจจัยสําคัญที่ทําใหเกิดปญหามากที่สุดที่ทําให 
KPIs นั้นไมสามารถบรรลุเปาหมายได จากนั้นก็ทําการจัดการกับสาเหตุนั้นและ
กําหนดผูติดตามเพื่อทําการติดตาม (Follow UP) วา KPIs เหลานั้นได
ดําเนินการไปถึงขั้นไหนและรวดเร็วเพียงพอหรือไม เพราะหากไมสามารถจัดการ
ไดอยางรวดเร็ว ผลการดําเนินการจาก KPIs นั้นก็จะยังลมเหลวเหมือนเดิม  

เมื่อไดสรุปผลของการแกไขหรือปรับปรุงแลว ข้ันตอไป คือ การทบทวนโดยฝายบริหาร 
โดยฝายบริหารตองดําเนินการทบทวนหัวขอตางๆ โดยเทียบกับความพึงพอใจของลูกคา ความ
ตองการของลูกคา จุดมุงหมาย จากนั้นองคการก็จะเริ่มดําเนินการเปนวงจรอยางตอเนื่องตอไป 

 
วสิษฐ พรหมบุตร และคณะ (KPIs Principle to Practice วิธีสราง ดัชนีชี้วัด ที่ไดผลจริง 2549,  
น.19) กลาวถึงการกําหนด KPIs ในภาพรวม ดังรูปที่ 3.2 
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รูปที่ 3.2 
การกาํหนด KPIs ในภาพรวม 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

What to measure 

KSF / CSF 

How to measure : PIs 

KPIs 

Owner and Supporter 

KPI Dictionary 

2 
Stakeholder 

6 

5 

4 

3 

1 

 โดยแบงออกเปน 6 ข้ันตอน คือ  
 1. กําหนดสิ่งที่จะวัด (What to measure) 
 วิธีกําหนดตัวชี้วัดนั้น คือ กําหนดสิ่งที่จะวัด (What to measure) จากนั้นก็หาวิธีวัดสิ่งนั้น 
(How to measure) ในองคการทั่วไป การกําหนดสิ่งที่จะวัดมักจะเริ่มตนดวยการกําหนด 
วัตถุประสงค (Objective)  
 วัตถุประสงคขององคการคือ “ผลลัพธที่ตองการ” โดยพิจารณาจากวิสัยทัศน ภารกิจ และ
กลยุทธขององคการ การกําหนดวัตถุประสงคเปนการกําหนดเฉพาะ “ส่ิงที่จะวัด” ซึ่งการกําหนด
วัตถุประสงคมี 2 รูปแบบ ไดแก 

• กําหนดจากผลลัพธ (Result) 
• กําหนดจากความเพียรพยายามที่จะทําใหบรรลุผล (Effort) 

สวนมากองคการจะกําหนดในรูปผลลัพธ โดยใชคํานามบวกคํากริยา เชน มีกําไรเพิ่ม 
มากขึ้น คําวา “กําไร” เปนคํานาม สวนคําวา “เพิ่มมากขึ้น” เปนคํากริยา สวนความเพียรพยายาม
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ที่จะทําใหบรรลุผลลัพธนั้น อาจใชในรูปของคํากริยาบวกคํานาม เชน เพิ่มความพึงพอใจของลูกคา 
คําวา “เพิ่ม” เปนคํากริยา สวนคําวา “ความพึงพอใจ” ของลูกคาเปนคํานาม 

จากตัวอยางจะเห็นวา วัตถุประสงคมีลักษณะที่เปนนามธรรมซึ่งตองแปลงใหเปนสิ่งที่
มองเห็นจับตองไดหรือเปนรูปธรรม 

2. หาปจจัยหลักในการออกแบบตัวชี้วัด โดยใชปจจัยวิกฤติ (Key Success Factors: 
KSF/ Critical Success Factors; CSF), Stakeholder และกระบวนการที่แตกตางกันไปในแตละ
อุตสาหกรรม 
 ปจจัยวิกฤต อาจเรียกอีกอยางวาปจจัยสูความสําเร็จ 
 ปจจัยวิกฤตจะตองเปนสิ่งที่สะทอนถึงผลลัพธที่องคการตองการตามที่กําหนดไวในขอ 1 
และสามารถวัดไดไมวาจะเปนการวัดในเชิงคุณภาพหรือเชิงปริมาณ ทั้งนี้ หากวัดไมไดใหยอนกลับ
ไปทําในขั้นตอนที่ 1 อีกครั้งจนกวาจะไดส่ิงที่สามารถวัดได  
 ปจจัยวิกฤตในระดับองคการนั้นจะสะทอนถึงความสําเร็จและ/หรือความลมเหลวตาม
วัตถุประสงคหรือผลลัพธที่องคการตองการและปจจัยดังกลาวขางตนนั้นจะตองไมเปน
ปจจัยพื้นฐานโดยทั่วไปแตตองเปนปจจัยเฉพาะซึ่งมีความสําคัญอยางยิ่งยวดที่จะทําใหองคการ
ประสบความสําเร็จหรือไมสําเร็จ ซึ่งธุรกิจแตละประเภทก็มีธรรมชาติที่แตกตางกัน เชน สําหรับ
ธุรกิจขนสง ซึ่งตองการความรวดเร็ว ส่ิงที่เปนปจจัยวิกฤติอาจไดแก เวลา (Time) สําหรับธุรกิจคา
ปลีกซึ่งมีกําไรไมมาก ปจจัยวิกฤตอาจไดแก ปริมาณ (Quantity) ธุรกิจโรงแรม ปจจัยวิกฤต ไดแก 
คุณภาพของการบริการ (Service Quality) เปนตน 
 ปจจัยวิกฤตอาจมีหลายมิติ ไดแก  

• มิติในดานคุณภาพ (Quality) ซึ่งยังสามารถจําแนกไดเปน คุณภาพของสินคา 
(Product Quality) และคุณภาพของบริการ (Service Quality) 

• มิติในดานปริมาณ (Quantity) 
• มิติในดานตนทุน (Cost) 
• มิติในดานเวลา (Time) 
• มิติในดานความพึงพอใจ (Satisfaction) 
• มิติในดานความปลอดภัย (Safety) 
โดยมิติตางๆ อาจทําใหผูบริหารถกเถียงกันไมรูจบเหมือนกับการที่ตัวเราและเพื่อนๆ  

ยืนอยูกลางหองหนึ่งและหองนั้นมีประตูเขา-ออกไดหลายบาน หากเราตองการใหเพื่อนเดินออก
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จากหองนั้นในเสนทางเดียวกันกับเรา ก็ตองมีการคุยกับเพื่อนและสื่อสารใหเขาใจกอนวาจะเดินไป
ยังประตูบานไหน 

3. กําหนดตัวชี้วัด (Performance Indicators; PIs) 
ข้ันตอนนี้เปนการคนหาวาจะวัดปจจัยหลักในการออกแบบตัวชี้วัดที่กลาวในขั้นตอนที่ 2 

อยางไร ทั้งโดยทางตรงและทางออม ซึ่งตรงกับคําถามที่วา (How to measure) (ตัวชี้วัดในขั้นตอน
นี้ยังไมไดกลั่นกรอง  จึงใชคําวา PI) โดยตัวชี้วัดนี้อาจแสดงในรูปแบบตางๆ เชน  รอยละ 
(Percentage) อัตราสวน (Ratio) คาเฉลี่ย (Average or Mean) จํานวน (Number) ลําดับ 
(Order) ระดับ (Rate) เปนตน ตัวอยางเชน หากมีวัตถุประสงคพัฒนาความรูของพนักงาน  
อาจกําหนดตัวชี้วัดไดหลายตัว เชน รอยละของพนักงานที่เขาอบรมตามแผน จํานวนชั่วโมง 
การอบรม รอยละของผูสอบผาน รอยละของผลงานที่ไมไดมาตรฐาน เปนตน 

การกําหนดตัวชี้วัดจะตองรวมถึงการกําหนดองคประกอบอื่นๆ ของตัวชี้วัด ไดแก วิธีการ
วัดและประเมิน สูตรคํานวณ ความถี่ในการวัดและหนวยวัด รวมทั้งรายละเอียดอื่นๆ ที่เกี่ยวของ 
เพื่อใหผูบริหารที่จะมากลั่นกรองคัดเลือกตัวชี้วัดหลัก เขาใจตรงกัน  
 4. กลั่นกรอง เพื่อหาตัวชี้วัดหลัก (KPIs) 
 เปนไปไดวาวัตถุประสงคอันหนึ่งจะมีตัวชี้วัดไดหลายตัว ซึ่งจะตองคัดเลือกหาตัวชี้วัด 
ที่สําคัญหรือตัวชี้วัดหลักซึ่งเปน Key โดยหลักเกณฑที่นิยมนํามาใชเลือก ไดแก  

• ความนาเชื่อถือของขอมูล 
• ความทันสมัยของขอมูล 
• ตนทุนในการจัดเก็บขอมูล 
• ความสามารถในการนําไปเปรียบเทียบได 

เกณฑทั้ง 4 ขอเปนเกณฑพื้นฐานที่นิยมนํามาใชคัดเลือกหาตัวชี้วัดที่สําคัญ และหากเปน
ตัวชี้วัดในระดับองคการก็จะพิจารณาถึงเกณฑที่เกี่ยวกับความเชื่อมโยงกลยุทธ ความสัมพันธกับ
ตัวชี้วัดอื่นประกอบ 

5. กําหนดผูรับผิดชอบ (Owner and Supporter) 
หลังจากกลั่นกรองตัวชี้วัด ก็จะไดตัวชี้วัดที่สําคัญ (Key Performance Indicators; KPIs) 

จากนั้นใหกําหนดผูรับผิดชอบหรือ Owner และผูมีสวนเกี่ยวของกับตัวชี้วัดหรือ Supporter ของ
ตัวชี้วัดแตละตัว  

หากยกตัวอยางตัวชี้วัดระดับองคการ หนวยงานที่เปน Owner จะเปนผูรับผิดชอบหลักใน
การทําใหตัวชี้วัดนั้นบรรลุเปาหมายหรืออาจเปนศูนยกลางในการรวบรวมขอมูลเพื่อรายงานผล 
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ยกตัวอยาง ตัวชี้วัดเกี่ยวกับตนทุน หนวยงานบัญชีเกี่ยวของโดยตรงกับการควบคุมตนทุน ดังนั้น 
หนวยงานบัญชีก็จะเปนผูรับผิดชอบหลัก เปนตน สวนหนวยงานที่เปน Supporter จะเปนผูมีสวน
เกี่ยวของที่จะทําใหตัวชี้วัดบรรลุเปาหมายโดยการเตรียมขอมูลหรือการสนับสนุนดานอื่นๆ 
ซึ่งอาจจะเปนขอมูลเร่ืองเวลา บุคลากร เปนตน หรือหากพบวาตัวชี้วัดตัวใดตวัหนึง่มหีนวยงานเปน 
Owner หลายหนวยงาน จะตองพยายามสรุปผูรับผิดชอบหลักที่จะทําใหตัวชี้วัดระดับองคการ
บรรลุเปาหมายหรอืเปนศูนยกลางในการรวบรวมขอมูลเพื่อรายงานผลเพียงหนวยงานเดียวใหได 

อยางไรก็ตาม ในการกระจายดัชนีวัดใหแกหนวยงานแตละหนวยงาน ในยุคปจจุบัน 
มักพบวาองคการจะทํางานประสานกันในรูปของทีมหรือคณะทํางานซึ่งเปนการทํางานแบบครอม
สายงาน (Cross Functional) มากขึ้น ดังนั้น การกระจายตัวชี้วัดอาจเปนการกระจายใน 3 รูปแบบ 
ดังนี้ 

• ตัวชี้วัดที่รับผิดชอบรวมกันทั้งองคการ (Common KPIs) มักกําหนดเปน 
Common KPIs ไดแก สวนที่เกี่ยวกับกําไร ตนทุน คาใชจาย เชน กําไรสุทธิ 
ตนทุนรวม ฯลฯ 

• ตัวชี้วัดที่รับผิดชอบรวมกันเปนทีม (Team KPIs) โดยมากจะเปนตัวชี้วัดที่มี
หนวยงานที่เกี่ยวของกันเปนกระบวนการหลักซึ่งองคการบางแหงอาจเรียกวา 
หนวยงาน Front office  ซึ่งสวนใหญจะเปนหนวยงานที่เกี่ยวของกับลูกคา เชน 
หนวยงานขาย หนวยงานบริการ เปนตน หนวยงานเหลานี้ตองทํางานประสานกบั
หนวยงานในกระบวนการสนับสนุนที่เกี่ยวของกับลูกคานอย หรือที่เรียกวา  
Back office เชน หนวยงานบัญชี การเงิน หนวยงานจัดซื้อ เปนตน ตัวอยาง
ตัวชี้วัดที่นิยมนํามากําหนดเปน Team KPIs ไดแก อัตราความพึงพอใจของลูกคา 
จํานวนขอรองเรียน เปนตน 

• ตัวชี้ วัดที่มีหนวยงานใดหนวยงานหนึ่ ง รับผิดชอบเพียงหนวยงานเดียว  
(Direct KPIs) ซึ่งก็คือ ตัวชี้วัดที่เปนหนาที่หรือความรับผิดชอบของหนวยงาน
นั้นๆ โดยตรง เชน ฝายขายรับผิดชอบดัชนีชี้วัด “รอยละของรายไดสะสม” เปนตน 

6. จัดทํา KPIs Dictionary 
เมื่อกําหนดตัวชี้วัดและกระจายตัวชี้วัดไปยังหนวยงานที่รับผิดชอบเสร็จแลว ก็เขาสู

ข้ันตอนของการใหนิยามของตัวชี้วัด ซึ่งเรียกขั้นตอนนี้วา KPIs Dictionary ซึ่งโดยทั่วไปการจัดทํา 
KPIs Dictionary มีข้ึนเพื่อใหผูที่มีสวนเกี่ยวของทั้งหมดไดใชอางอิงหรือตรวจสอบรายละเอียดที่
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เกี่ยวของกับ KPIs โดยเฉพาะอยางยิ่งผูบริหารที่ไมไดมีสวนรวมกําหนด KPIs ต้ังแตเร่ิมแรก  
หากมีขอสงสัยเกี่ยวกับ KPIs จะทําใหสามารถทําความเขาใจไดงายขึ้น 

รายละเอียดที่ปรากฏใน KPIs Dictionary โดยมากจะประกอบดวย ชื่อตัวชี้วัด 
ผูรับผิดชอบ คําจํากัดความของตัวชี้วัด ความถี่ในการรายงานผล หนวยของตัวชี้วัด การตีความ 
สูตรคํานวณ แหลงที่มาของขอมูล ผูรับผิดชอบเก็บขอมูล คาปจจุบันและคาเปาหมายตัวชี้วัด  
ซึ่งควรจะละเอียดและชัดเจนวาที่กําหนดไวเบื้องตนในขั้นตอนที่ 3 เมื่อคร้ังตัวชี้วัดยังเปนเพียง  
PI อยู 

 
ระดับของตัวชี้วัดและตัวอยางการประยุกตใชขั้นตอนการกําหนดตัวชี้วัด  
 
 ตัวชี้วัดขององคการโดยทั่วไปนั้นจะมีอยู 3 ระดับ คือ ระดับองคการ ระดับฝายงาน และ
ระดับบุคคล ดังรูปที่ 4 
 

รูปที่ 3.3 
ระดับของตัวชี้วัด 

  
         

  
  
  
    
  
  
  
      

กลยุทธระดับตําแหนง 

วิสัยทัศน 

พันธกิจ 
วัตถุประสงค 
KPIs ระดับ

KPIs ระดับฝาย
 

กลยุทธระดับฝายงาน 

 

KPIs รายบุคคล 

กลยุทธระดับองคการ 

   
การกําหนดตัวชี้วัดระดับองคการ (Corporate KPIs) ใชเพื่อวัดความสําเร็จในการดําเนิน

กลยุทธระดับองคการ ตัวชี้วัดที่สรางขึ้นจะสะทอนความสําเร็จของผลลัพธที่องคการตองการ หรือที่
เรามักคุนเคยในชื่อ “วัตถุประสงค (Objective)” ขององคการ ตัวชี้วัดระดับองคการสวนหนึ่งจะ
ถายทอดลงไปยังฝายงานตางๆ ที่รับผิดชอบ 
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การกําหนดตัวชี้วัดระดับฝายงาน (Department KPIs) ใชเพื่อชี้วัดความสําเร็จในการ
ดําเนินกลยุทธระดับฝายงาน หรือที่เรามักคุนเคยในชื่อ “ผลลัพธความสําเร็จของงานหลัก  
(Key result Area; KRA)” 

สําหรับการกําหนดตัวชี้วัดรายบุคคล (Individual KPIs) ใชเพื่อชี้วัดความสําเร็จในการ
ทํางานแตละตําแหนง 

ลูกศรที่วิ่ง “ลง” ทางซายมือในรูปดานบน แสดงถึงการถายทอดวัตถุประสงคระดับ
องคการไปเปนกลยุทธในระดับตางๆ สวนลูกศรที่วิ่ง “ข้ึน”  ทางขวามือ แสดงการไหลของขอมูลที่
เก็บตามตัวชี้วัด เหมือนแมน้ําลําธารที่ไหลไปสูทะเล ผูบริหารจะไดขอมูลที่ถูกตองและตัวชี้วัดใน
ระดับลางตองสอดคลองกับระดับบน 

ตัวอยางการประยุกตใชข้ันตอนการออกแบบตัวชี้วัดทั้ง 6 ข้ันตอนใน 3 ระดับแสดงไวใน
รูปที่ 5 โดยกระบวนการเหลานี้เปนวิธีการที่สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติใชในการใหคําปรึกษา
แนะนําแกองคการทั่วไป หากสังเกตการกําหนดตัวชี้วัดระดับฝายงาน การกําหนดงานหลักของ
ฝายงานและผลลัพธจากงานหลัก คือ การหาสิ่งที่จะเปนและปจจัยหลักในการออกแบบตัวชี้วัด
นั่นเอง จากนั้นขั้นตอนตอไป ก็คือ การหาวิธีวัดโดยกําหนดตัวชี้วัด จากรูปไมไดกําหนด
ผูรับผิดชอบและการจัดทํา KPIs Dictionary ซึ่งในการใหคําปรึกษาแนะนําจริงๆ จะแทรกอยูใน
ข้ันตอนการกลั่นกรองตัวชี้วัด 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



39 

รูปที่ 3.4 
แสดงตัวอยางกระบวนการในการกําหนดตัวชี้วัด 3 ระดับ 

 
 

 
  

ระดับองคการ 

วิสัยทัศน ภารกิจ
วัตถุประสงคของ

องคการ 

ปจจัย 
สูความ 
สําเร็จ 

 

กําหนด 
KPIs 

 

กล่ันกรอง 
ตัวชี้วัด 

 

กําหนด 
เปาหมาย 

 

แผนงาน 
เริ่มตน 

งานหลัก 
ของ 

ฝายงาน 

ผลลัพธ 
จาก 

งานหลัก 

 

กําหนด 
KPIs 

 

กล่ันกรอง 
ตัวชีว้ัด 

 

กําหนด 
เปาหมาย 

งานหลัก 
ของ 

ตําแหนง 

ผลลัพธ 
จาก 

งานหลัก 

 

กําหนด 
KPIs 

 

กล่ันกรอง 
ตัวชีว้ัด 

 

กําหนด 
เปาหมาย 

แผนงาน 
ระดับ
บุคคล 

ระดับฝายงาน 

ระดับบุคคล 

แผนงาน
ระดับฝาย 

กระจายตัวช้ีวัดความสําเร็จระดับบุคคล 

  กระจายตัวช้ีวัดความสําเร็จระดับฝายงาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ที่มา : วสิษฐ พรหมบุตรและคณะ 2549, น.29 
 
3. การทบทวนวรรณกรรมในสวนของการจัดทํา ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key 
Performance Indicators: KPIs)  
 
3.1 หลักในการออกแบบตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicators: KPIs) 
ในภาคบริการ 
 
การบริการแตกตางจากสินคาอยางไร (วสิษฐ พรหมบุตร และคณะ KPIs Principle to 
Practice วิธีสราง ดัชนีชี้วัด ที่ไดผลจริง 2549, น.62) 
 การบริการ (Service) หมายถึง “ผลที่เกิดขึ้นโดยกิจกรรมตางๆ ณ จุดใหบริการระหวาง
องคการที่ใหบริการกับลูกคาและโดยกิจกรรมภายในขององคการที่ใหบริการเพื่อใหเปนไปตามที่
ลูกคาตองการ” ซึ่งการบริการมีความแตกตางจากสินคาดวยคุณสมบัติ 4 ประการ ไดแก 
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1. จับตองไมได (Intangible) 
2. จับแยกไมได (Inseparability) การบริการเปรียบไดกับของสดที่ผูใหบริการสราง

ข้ึนใหผูบริโภคทันทีทันใด  
3. แปรผันหลากหลาย (Variability) แมวาจะใหบริการโดยพนักงานคนเดียวกัน  

ในสถานที่และอุปกรณเดิม คุณภาพของการบริการก็อาจจะแตกตางกัน 
4. สูญสลายไดงาย (Perish-ability) ลูกคาไมไดรับอะไรที่เปนชิ้นเปนอันติดตัวไป

หลังจากรับบริการ มีเพียงความทรงจําและความประทับใจซึ่งอาจสูญสลาย 
ไปไดงาย 

ถึงแมวาการบริการจะมีความแตกตางจากการผลิตสินคา แตก็ไมไดหมายความวาการ
ผลิตสินคาไมมีการบริการแฝงอยู ข้ึนอยูกับวาสัดสวนการผลิตสินคาและการบริการในธุรกิจ 
แตละประเภท 

 
 กระบวนการใหบริการแตกตางจากกระบวนการผลิตสินคาอยางไร 
 กระบวนการใหบริการ (Service Process) ส่ิงที่ใหบริการ (Service) และลูกคาเปน
องคประกอบที่สัมผัสกันเกือบจะตลอดเวลาในกระบวนการใหบริการ ชวงเวลาดังกลาว เรียกวา 
“the moment of truth” 

ธุรกิจในภาคบริการยอมตองการผลการดําเนินการ (Outcome) ในเชิงเศรษฐกิจที่ดี
เชนเดียวกับในภาคการผลิต ซึ่งจะประสบผลสําเร็จไดก็ตองสงมอบคุณคาใหแกลูกคาโดยการ
ใหบริการ (Output) ซึ่งแยกไมออกจากกระบวนการใหบริการ (Process) เนื่องจากเปนเวลาแหง
ความเปนจริง หรือ the month of truth ที่กระบวนการสรางมูลคาเพิ่มของกระบวนการใหบริการ 
ส่ิงที่ใหบริการ และลูกคา เขามาประจวบกันพอดี 
 The moment of truth นั้นแบงออกเปน 2 ระยะ ไดแก 

• การใหบริการ  
• ผลของการใหบริการที่ตามมา 

ในชวงเวลาที่ใหบริการนั้นลูกคาจะแสดงความตองการออกมา และพนักงานจะใหบริการ
โดยใชเครื่องมือ อุปกรณและสถานที่ ตามขอกําหนดที่แจงไวกับลูกคา ตัวอยางของขอกําหนด  
เชน ระยะเวลาในการใหบริการขั้นตอนการใหบริการ เปนตน 

แมการใหบริการสวนใหญจะเปนสิ่งที่จับตองไมได แตก็มีคุณภาพหรือคุณลักษณะ 
(Attributes) ที่สามารถวัดและประเมินได ซึ่งในการวัดถึงคุณภาพของการบริการ (Service 
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Quality) นั้น Parasuraman, Zeithaml & Berrry ไดทําการวิจัยและพัฒนาเทคนิคที่เรียกวา 
SERVQUAL โดยมีมิติที่ใชในการวัดความคาดหวังและการรับรูของผูใชบริการ 5 ดาน ไดแก 

1. วัตถุ/ ส่ิงที่จับตองไดเปนรูปธรรม (Tangible) หมายถึง อุปกรณ เครื่องมือ สถานที่ 
และการแตงกายของบุคลากรในองคการ ซึ่งธุรกิจบริการควรมีอุปกรณ เครื่องมือ
ที่ทันสมัย พรอมใชงาน มีอาคารสถานที่ดูดี ผูใหบริการแตงกายเหมาะสม 

2. ความนาเชื่อถือ (Reliability) เปนความสามารถในการปฏิบัติงานหรือใหบริการ
ตามสัญญา อยางนาเชื่อถือ ถูกตอง แมนยํา ซึ่งธุรกิจบริการควรใหบริการอยางที่
ไดกําหนด โฆษณาหรือสัญญาไว และไมควรมีขอผิดพลาดเกิดขึ้นในการ
ใหบริการ 

3.  ตอบสนองไดอยางรวดเร็ว (Responsiveness) คือ ความมุงมั่น ความพรอม  
เต็มใจและตั้งใจที่จะใหบริการอยางฉับไว โดยธุรกิจบริการควรใหบริการ 
อยางทันทวงที และตั้งใจชวยเหลือลูกคาและผูบริการ 

4.  ความแนนอน (Assurance) หมายถึง ความรู ความชํานาญ มารยาทของ
พนักงานที่สรางความนาเชื่อถือ เชื่อมั่นและความไววางใจใหแกลูกคาหรือ
ผูรับบริการเมื่อมาใชบริการ โดยพนักงานหรือผูใหบริการควรรับมือกับปญหาของ
ลูกคาได เก็บความลับของลูกคาเปนอยางดี มีความสุภาพออนโยนกับลูกคา  
มีความรูที่จะตอบคําถามแกลูกคา 

5. ความเขาอกเขาใจ (Empathy) เปนความเอาใจใส ใหความสนใจดูแลลูกคาหรือ
ผูรับบริการที่มีความตองการที่แตกตางกันได โดยธุรกิจบริการควรมีบุคลากรที่
เพียงพอตอการใหบริการ และลูกคาไดรับความสนใจเปนรายบุคคล 

 หลังจากใหบริการแลว ก็จะเกิดผลของการกระทําที่ตามมาซึ่งเปนผลสะทอนถึงคุณภาพ
การใหบริการ การที่องคการจะใหบริการที่มีคุณภาพได จะตองมีปจจัยนําเขา (Input) ที่ดี ซึ่งปจจัย
นําเขาที่สําคัญที่สุดของภาคบริการคือ ความรู ทักษะความชํานาญและทัศนคติที่ดีตอการบริการ
ของพนักงานผูใหบริการ และเมื่อลูกคาไดรับการบริการรวมทั้งผลจากการบริการ ลูกคาจะเกิดการ
ประเมินจากการรับรูเทียบกับความหวังที่มีอยูในใจวา การบริการที่ไดรับนั้นดีหรือไมดี นาพอใจ  
ไมนาพอใจ ซึ่งจะสงผลตอการกระทําในเวลาตอมา ความคาดหวังดังกลาวอาจเกิดจากสิ่งที่เปน
เปนขอที่กฎหมายกําหนดบังคับไวหรืออาจเกิดขึ้นจากประสบการณที่เคยไดรับหรือแมกระทั่งเกิด
จากสิ่งที่ผูใหบริการไดกําหนดขึ้นจากโฆษณาประชาสัมพันธ รวมทั้งภาพลักษณของผูใหบริการเอง 
ผลที่เกิดจากการรับรูจึงถือวาเปนผลงานของการบริการ (Service Performance) 
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การออกแบบตัวชี้วัดของธุรกิจภาคบริการแตกตางจากธุรกิจในภาคการผลิตอยางไร 
 
 หากใชหลักเดียวกันกับการออกแบบตัวชี้วัดในภาคการผลิต Process และ Output  
ในธุรกิจภาคบริการจะรวมกัน สําหรับผูมีสวนไดเสียในรูปแบบกระบวนการของธุรกิจภาคบริการ 
ก็จัดวาไมแตกตางจากธุรกิจในภาคการผลิต กลาวคือ ในสวน Outcome ก็คือผูถือหุนและสังคม 
ในสวน Output-Process ก็คือ ลูกคา ในสวน Input ก็คือ พนักงานและผูสงมอบ  
 
Output-Process 
 การวัดผลลัพธสําหรับลูกคาในภาคบริการสามารถแยกเปนสองสวน ดังนี้  
 1. ส่ิงที่ลูกคา “ให” แกองคการ: ความสําเร็จดานลูกคาและตลาด 
 ปจจัยวิกฤติที่เปนหัวใจของลูกคาในแงนี้ ไดแก มิติเชิงปริมาณและความพึงพอใจ โดยอาจ
แบงกลุมตัวชี้วัดออกเปน 3 กลุม 

1.1 การแสวงหาลูกคาใหม (Customer Acquisition)  
1.2 การรักษาลูกคา (Customer Retention) 
1.3 ความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction)  

ทั้งสามกลุมนี้ใช เปนหลักในการออกแบบตัวชี้วัดเชนเดียวกับธุรกิจภาคการผลิต  
มีขอแตกตางที่สําคัญคือ การวัดความพึงพอใจของลูกคา สวนใหญจะใชวิธีออกแบบสอบถาม
สํารวจความคิดเห็น ในธุรกิจภาคบริการหัวขอที่จะนําไปสํารวจควรสะทอนถึงมิติของคุณภาพการ
บริการทั้ง 5 ดาน ซึ่งแตกตางไปจากแบบสอบถามที่ใชสํารวจลูกคาในภาคการผลิต 

 
2. ส่ิงที่ลูกคา “ตองการ” จากองคการ: คุณภาพการบริการ 

 ปจจัยวิกฤติที่สําคัญ คือ มิติดานคุณภาพการบริการ กลุมตัวชี้วัดที่จะใชเปนการวัด 
ทั้งผลงานการบริการ และกระบวนการใหบริการ โดยใชมิติ 5 ดานคุณภาพการใหบริการขางตน 
 
Input  
พนักงาน 
 การจัดการทรัพยากรบุคคลมีความสําคัญอยางยิ่งตอคุณภาพการบริการ ซึ่งแบงออกเปน 
3 สวน ไดแก 
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 1. การคัดเลือกสรรหา เนื่องจากทัศนคติของพนักงานที่ใหบริการจะสื่อถึงลูกคาในชวง  
the moment of truth การเลือกคนใหเหมาะสมกับงานตั้งแตแรกจึงเปนปจจัยวิกฤตในมิติคุณภาพ 
ส่ิงสําคัญคือ ทําอยางไรจึงจะไดบุคลากรที่มีลักษณะที่ดีและมีหัวใจการบริการเขามารวมงาน 
 2. การฝกอบรม ความรูและทักษะของพนักงานเปนผลิตภัณฑของธุรกิจภาคบริการ  
การวัดผลในสวนนี้จึงมุงเนนปจจัยวิกฤตทั้งปริมาณและคุณภาพ คือทั้งปริมาณและคุณภาพของ
การฝกอบรม 
 3. การรักษาพนักงานที่ดีไวกับองคการ มีปจจัยวิกฤตในมิติความพึงพอใจ เพราะพนักงาน
ที่พึงพอใจ สีหนาแววตาและพฤติกรรมในขณะที่สัมผัสกับลูกคาจะเต็มไปดวยคุณภาพ 
 
ผูสงมอบ 

ปจจัยวิกฤตของผูสงมอบ คือ มิติเชิงคุณภาพ เนื่องจากอุปกรณเครื่องมือ สถานที่ และ
ส่ิงของอื่นๆ ที่ใชในการใหบริการ จําเปนจะตองมีผูสงมอบจัดหามาให กลุมตัวชี้วัดที่วัดคุณภาพ
ของผูสงมอบในภาคธุรกิจบริการไมแตกตางจากภาคการผลิต 
 
ดร.วัฒนา พัฒนพงศ (BSC และ KPI เพื่อการเติบโตขององคกรอยางยั่งยืน 2546, น.462) ไดให
ตัวอยางตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน 

1. แยกตามธุรกิจประเภทตางๆ คือ ธุรกิจโรงแรม (Hotel) 
2.  แยกตามฝาย/ แผนก  
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ตารางที่ 3.1 
ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานแยกตามธุรกจิประเภทตางๆ คือ ธุรกจิโรงแรม (Hotel) 

 
ดาน ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน 

1.ผลการปฏิบัติงานรวม 
(Overall Performance) 

• การเพิ่มผลผลิตดานแรงงาน (Labor Productivity) 
• มูลคาเพิ่มตอพนักงานหนึ่งคน (Value added per employee) 
• อัตราสวนมูลคาเพิ่มตอยอดขาย (Value added-to-sale ratios) 
• ยอดขายตอพนักงานหนึ่งคน (Sales per employee) 
• ความสามารถในการแขงขันดานตนทุน  
       (Labor cost competitiveness) 
• มูลคาเพิ่มตอบาทของตนทุนดานแรงงาน  

               (Value added per baht of labor cost) 
• ความสามารถในการทํากําไร (Profitability) 
• กําไรตอบาทของทุนดําเนินงาน  
       (Profit per baht of operating capital) 
• กําไรตอมูลคาเพิ่ม (Profit-to-value-added) 
• ผลผลิตของทุน (Capital of productivity) 
• มูลคาเพิ่มตอบาทของทุนดําเนินงาน 
        (Value added per baht of operating capital) 
• สินทรัพยถาวรที่เปนรูปธรรมตอพนักงานหนึ่งคน  

(Tangible fixed assets per employee) 
2. ตัวช้ีวัดดานปฏิบัติการ 
(Operational Indicators) 

• เปอรเซ็นตของหองที่ถูกเชา (Occupancy % of occupancy) 
• จํานวนพนักงานตอหนึ่งหองที่ถูกเชา  
        (Number of staff per occupied room) 
• รายไดจากอาหารและเครื่องดื่ม/ตนทุนการขายอาหารและเครื่องดื่ม  
        (Food and Beverage revenue/ Cost of food and beverage 
         sales) 
• รายไดคาหอง/ ตนทุนการขายหอง 
        (Rooms revenue/ Cost of room sales) 
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ดาน ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน 
3.ตัวช้ีวัดการใชประโยชน 
จากแรงงาน 
(Labor utilization 
indicators) 

• จํานวนหองที่ถูกเชาตอแมบานหนึ่งคน  
        (Number of occupied room per chambermaid) 
• จํานวนชั่วโมงทํางานของแมบานตอหองที่ถูกเชาหนึ่งหอง  
        (Number of maid hours per occupied room) 
• จํานวนการเช็คอินและเช็คเอาทตอพนักงานเคานเตอรหนึ่งคน 

(Number of check- ins and out per front-line staff) 
• จํานวนชุดรับประทานอาหารตอบริการหนึ่งคน  
        (Number of food covers per waiter and waitress)  

4. ตัวช้ีวัดการบริการลูกคา 
(Customer service 
indicators)  

• จํานวนครั้งของการกดกริ่งเรียกตอแขกหนึ่งคน  
        (Number of bellhops per hotel guest) 
• จํานวนแขกประจําเปนเปอรเซ็นตของจํานวนแขกทั้งหมด  
        (Regular guests as % of total hotel guests) 
• จํานวนขอรองเรียนที่ไดรับตอเดือน  
        (Number of complaints received per month) 

- ฝายหองพัก (Room department) 
- ฝายอาหารและเครื่องดื่ม  
        (Food and beverage department) 
- ฝายสํานักงานสวนหนา (Front office department) 
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ตารางที่ 3.2 
ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานแยกตามฝาย/แผนก 

 
ฝาย/แผนก ตัวชี้วัด 

1. ฝายทรัพยากรมนุษย  
(Human Resource 
Department) 

1. การจัดหาพนักงาน (Staffing) 
• ความตองการพนักงานที่ระบุไวตอเดือนหรือตอไตรมาส 

(Requisition filled per month or quarter) 
• วิธีหาอัตราการรับพนักงานมา: จํานวนพนักงานที่ตองการจาง/ 

จํานวนพนักงานทั้งหมด 
(Accession rate; number of hires/ total number of employees) 

• คาใชจายตอการจางพนักงานแตละคน  
(Cost per hire) 

• เวลาที่ใชไปสําหรับการหาพนักงานใหมหนึ่งคน  
        (Time to fill requisition) 
• คาใชจายในการอบรมพนักงานเขาใหม (Orientation Costs) 
• คุณสมบัติของพนักงานใหมกับคุฯสมบัติของพนักงานที่บริษัท

ตองการ (New hires’ qualifications versus requisition 
specifications (quality)) 

• ผลประเมินพนักงานจางใหมของผูบริหาร (โดยดูจากความพึงพอใจ
ของลูกคา) 
(Hiring managers’ rating of new hires (customer satisfaction) 
 

2. การใหคาตอบแทนและสวัสดิการ (Compensation and Benefits)
• จํานวนของคําอธิบายลักษณะงานที่เขียนไว  
        (Number of job descriptions written) 
• จํานวนตําแหนงงานที่ถูกจัดระดับ (Number of jobs leveled) 
• เปอรเซ็นตของการประเมินผลการปฏิบัติงานที่สงตรงเวลา  

(% of performance appraisals submitted on time) 
• เปอรเซ็นตของคํารองขอสวัสดิการและขอซักถามที่ดําเนินการภายใน 

1 สัปดาหหลังจากที่ยื่นคํารอง (% of benefit claims and questions 
processed within 1 week after claiming) 
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ฝาย/แผนก ตัวชี้วัด 

1. ฝายทรัพยากรมนุษย  
(Human Resource 
Department) (ตอ) 

2. การใหคาตอบแทนและสวัสดิการ (Compensation and Benefits)  
• อัตราความผิดพลาดในการดําเนินการกับคํารองขอสวัสดิการหรือการ

จายเงิน 
(Errors rate in processing benefit claims or pay actions) 

• คํารองเรียนของพนักงานตอคํารองขอที่ไดรับการดําเนินการ 
(Employee complaints per claim processed) 

• เวลาที่ใชดําเนินการกับคํารองขอสวัสดิการหรือการเบิกจายเงิน  
(Time taken to process benefit claims or pay actions) 

• การประเมินของพนักงานตอแผนการใหสวัสดิการ  
               (Employee’s rating of innovative benefit plans implemented) 
3. ระบบสารสนเทศดานทรัพยากรมนุษย  
   (Human Resource Information Systems)

• อัตราความผิดพลาดในการทําโปรแกรม  
        (Programming error and re-run rates) 
• ตนทุนการลงทุนของแตละโปรแกรม (Total cost of each program) 
• จํานวนการออกแบบรายงานใหใหม/ จํานวนคําขอใหสงรายงาน  

(Number of report redesigns/ Number of report requests) 
• เวลาในการตอบตอคําขอในโปรแกรม  
        (Response time on program requests) 
• จํานวนการสอบถามทางโทรศัพทเกี่ยวกับขอมูลที่สามารถเขาถึง

ออนไลนได (Number of phone inquiries per week for data 
accessible on-line) 

• เวลาจริงในหารทํางานใหเสร็จเปนเปอรเซ็นตของเวลาที่ไดรับในการ
จัดทําเสร็จ (Actual time to complete task as % of allocated time 
to complete task) 

• ชั่งโมงการทํางานที่ยังไมไดทํา (Backing hours) 
• ชั่วโมงทํางานลวงเวลาตอตนทุนดําเนินงาน  
        (Overtime hours/ Operating costs) 
• ผลการประเมินความพึงพอใจของผูใชเครื่อง  
        (User satisfaction rating) 
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ฝาย/แผนก ตัวชี้วัด 
1. ฝายทรัพยากรมนุษย  
(Human Resource 
Department) (ตอ) 

4. พนักงานและแรงงานสัมพันธ (Employee and labor relations) 
• ชั่วโมงใหคําปรึกษาและจํานวนครั้งการปรึกษาตอเรื่อง  

(Counseling hours and number of sessions per issue) 
• จํานวนเรื่องรองทุกข (Number of grievances) 
• อัตราและตนทุนของการยุติเร่ืองรองทุกข  
        (Grievance settlement rates and costs) 
• อัตราการขาดงาน (Absenteeism rates) 
• ตนทุนของเวลาที่สูญเสียไป (Lost time costs) 
• อัตราและตนทุนการลาออกจากงาน (Turnover rates and costs) 

5. การฝกอบรมและการพัฒนา (Training and development) 
• คะแนนกอนและหลังการทดสอบจากโครงการฝกอบรม  

(Pre and post test scores from training programs) 
• คะแนนการเปลี่ยนแปลงทัศนคติและจริยธรรม  
        (Attitude and morale change scores) 
• จํานวนชั่วโมงของการฝกอบรมตอพนักงานหนึ่งคน  
        (Number of training hours per employee)  
• จํานวนหัวขอฝกอบรมตอปตอพนักงานหนึ่งคน  

                (Number of training courses per year per staff) 
• อัตราสวนคาใชจายในการฝกอบรมตอรอยละของเงินเดือนคาจาง 

 (Training costs as % of payroll costs) 
2. ฝายบัญชี  
(Accounting Department) 

1. จัดหาขอมูลทางสถิติสําหรับการใชภายในและภายนอก  
(Supply statistical data for internal and external use) 

• จํานวนความผิดพลาดของสวนประกอบขอมูล/ จํานวนรวมของ
ตัวอยางขอมูลที่บันทึกไว 
(Number of data element errors/ Total number of records 
sampled) 

• ความผิดพลาดที่พบตอพนักงานหนึ่งคนกอนมีการออกรายงาน  
(Errors found per staff before reports are issued) 

• ความผิดพลาดที่พบตอพนักงานหนึ่งคนภายหลังมีการออกรายงาน  
(Errors found per staff after reports are issued) 

• ความผิดพลาดที่พบในขอมูลจากฝายอื่น  
(Errors detected in data for other departments) 
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ฝาย/แผนก ตัวชี้วัด 

2. ฝายบัญชี  
(Accounting Department) 
(ตอ) 

1. จัดหาขอมูลทางสถิติสําหรับการใชภายในและภายนอก  
(Supply statistical data for internal and external use) 

• จํานวนโครงการที่กําลังดําเนินการตอพนักงานหนึ่งคน (สถิติ) 
(Number of projects in progress per staff (statistics) 

• จํานวนวันจริงที่ใชในการตรวจสอบ/ จํานวนวันจัดไวสําหรับการ
ตรวจสอบ (Actual number of days spent on audit/ Number of 
days available for audit) 

• ตนทุนการตรวจสอบทั้งหมดตอป (Total Audit cost per year) 
2. การทําบัญชีดานการดําเนินงาน (Operational accounting)

• จํานวนวันครบกําหนดที่พลาดไป/ จํานวนรายงานทั้งหมด  
(Number of dates missed/ Total number of reports  

• จํานวนความผิดพลาดที่เกิดขึ้น/ จํานวนธุรกรรม 
(Number of errors/ Number of transactions) 

• เปอรเซ็นตของรายงานประจําปที่ตรงเวลา  
                (% of  on time routine reports) 

• เวลาทํางานเฉลี่ยเพื่อทํารายงานประจําวันที่สําคัญใหเสร็จ (Average 
cycle time to complete key routine reports) 

• รายงานประจําวัน (ใหน้ําหนักความยาก) ตอนักบัญชี หนึ่งคน (จาก
การสํารวจภายใน) (Routine reports per accountant) 

• ผลการประเมินของตัวชี้วัดเวลาในการตอบสนองและคุณภาพของ
รายงานพิเศษ  
(Index rating of the respond time and quality of special 
reports) 

• เปอรเซ็นตของการใชประโยชนจากคอมพิวเตอรประจําโตะพนักงาน
แตละคน  
(% of utilization of computer terminals) 

3. การบัญชีทั่วไป (General accounting)
• รายไดรวมสําหรับส่ีไตรมาสหลังสุด/ ผลรวมของ Unapplied cash 

ทั้งดานเจาหนี้และลูกหนี้หําหรับไตรมาสเดียวกันนี้  
(Total revenue for latest four quarters/ Sum of “unapplied cash” debts 
and credits for same four quarters) 



50 

 
ฝาย/แผนก ตัวชี้วัด 

3. ฝายวิจัย  
(Research Department) 

1. การวิจัยและเทคโนโลยี (Research and Technology) 
• จํานวนโครงการวิจัยที่ทําได  
       (Number of research projects realized)  
• จํานวนโครงการตอสาขาการวิจัย  
       (Number of programs per research area) 
• จํานวนบทความถี่สาขาของงานวิจัย  
       (Numbers of papers per research area) 
• จํานวนรายไดที่ทําเสร็จตอนักวิจัยหนึ่งคน  

(Number of reports completed per researcher) 
• จํานวนบทความในวารสารตอนักวิจัยหนึ่งคน  

               (Number of papers in peer-reviewed journals per researcher) 
• เวลาในการเขียนบทความเสร็จ(รวมการเขียนภาพประกอบและการ

ทบทวนภายใน) ที่กําหนดโดยการสํารวจ (Completion time of 
article (writing, artwork, internal view) determined through 
survey) 

• จํานวนการอางอิงโดยผูเขียนคนอื่นๆ  
        (Number of citations by other authors) 
• จํานวนสิทธิบัตรที่ไดรับตอสาขาของงานวิจัย  
        (Number of patents filed per research areas) 
• จํานวนสิทธิบัตรยื่นตอบักวิจัยหนึ่งคน  
        (Number of patents files per researcher) 
• การทําใหเกิดสาขาของงานวิจัยใหมทั้งภายในและภายนอก (Internal 

and external generation of new research areas) 
2. การแกปญหาเชิงการประยุกต (Applied problem solving)

• จํานวนการรองเรียนจากลูกคา (Number of requests per 
customer) 

• ผลการสํารวจลูกคา (Customer survey results) 
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ฝาย/แผนก ตัวชี้วัด 
3. ฝายวิจัย  
(Research Department) 

3. ความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน (Technical expertise) 
• จัดหมวดหมูบทความและการนําเสนอของแตละหนวยงานโดยเชิญ

ชวนวิทยากรที่อางไวในบทความและไมไดอางไวมาพูด  
(Categorization of papers and presentations produced by 
division; keynote/ invited, referred, and non-referred) 

• จํานวนของผูที่ได รับปริญญาและชางเทคนิค/ จํานวนพนักงาน
ทั้งหมด  

        (Number of degree holders and technicians/ Total staff 
4. ฝายวิศวกรรม  
(Engineering Department) 

การพัฒนา ออกแบบผลิตภัณฑและบํารุงรักษา 
(Product development, design and maintenance) 

• จํานวนโครงการขั้นกาวหนาที่ดําเนินการหรือนํามาใชในการผลิตตอ
จํานวนโครงการขั้นกาวหนา 
(Number of advanced projects implemented or introduces to 
production/ Number of advances projects 

• กําไรจากประเภทของผลิตภัณฑ (Product line) ตอตนทุนการพัฒนา
ประเภทผลิตภัณฑ (Product line profits/ Product line 
development costs) 

• เวลาจริงตอโครงการตอเวลาที่คาดหวังไว  
        (Actual time per project/ Projected time) 
• จํานวนการเปลี่ยนแปลงแบบ (Number of drawing changes) 
• จํานวนแบบที่เขียนใหมตอพนักงานวิศวกรรมหนึ่งคน 

(Number of drawing errors/ Total number of drawings) 
• จํานวนรวมของแบบตอช่ัวโมงแรงงาน (Total number of drawings/ 

labor costs) 
• จํานวนแบบทั้งหมดที่สงออกตรงเวลาตอจํานวนรวมของแบบ 
        (Total number of drawings released on time/ Total number  of  
         drawings) 
• ชั่วโมงการออกแบบใหมตอชั่วโมงรวมของแรงงาน  

(Number of new drawings/ Total department hours) 
• ผลการสํารวจผูใชผลิตภัณฑ (User survey results) 
• สวนแบงตลาด (Market share) 
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ฝาย/แผนก ตัวชี้วัด 
5. ฝายควบคุมคุณภาพ 
(Quality Control 
Department) 

• ชั่วโมงการทํางานของฝายควบคุมคุณภาพ  
(Quality/ department hours/ Production hours) 

• ชั่วโมงทํางานที่ไมเกี่ยวกับคุณภาพโดยตรง/ ชั่วโมงทํางานดาน 
คุณภาพรวม 
(Quality indirect hours/ Total quality hours) 

• ชั่วโมงทํางานที่ไดรับ/ ชั่วโมงทํางานโดยตรง  
       (Earned hours/ Direct hours) 
• การขาย (ยอดขาย)/ การจางงานฝายประกันคุณภาพผลิตภัณฑ  

(Sales/ Total quality hours) 
• จํานวน lots ที่รับมา/ ชั่วโมงตรวจสอบ  
       (Lots received/ inspection hours) 
• การจางงานฝายคุณภาพ/ จํานวนพนักงานทั้งหมด  
        (Quality department employment/ Total staff 
• งบประมาณของฝายคุณภาพ/ งบประมาณดําเนินดําเนินวานรวม

(Quality department budget/ Total operations budget) 
• ความผิดพลาดในกรรมวิธีตรวจสอบ/ จํานวนกรรมวิธีการตรวจสอบ 

ที่ออกไป 
(Errors in inspection procedures/ Number of inspection 
 procedures issued) 

• ความผิดพลาดในการเก็บขอมูล/ ปริมาณของขอมูลที่เก็บ  
               (Errors in data collection/ Volume of data collected) 

• ความผิดพลาดในการเก็บขอมูล/ จํานวนผูตรวจสอบ 
(Errors in data collection/ Number of inspectors) 

• ความผิดพลาดในการเก็บขอมูล/ ตนทุนในการเก็บขอมูล  
        (Errors in data collection/ Cost of data collection) 
• ตนทุนการปองกันความผิดพลาด/ ตนทุนรวมของคุณภาพ  

(Prevention costs/ Total cost of quality) 
• ตนทุนการประเมิน/ ตนทุนรวมของคุณภาพ  
         (Appraisal cost/ Total  cost of quality) 
• ตนทุนของความลมเหลว/ ตนทุนรวมของคุณภาพ 

(Failure cost/ Total cost of quality) 
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ฝาย/แผนก ตัวชี้วัด 

6. ฝายจัดซื้อ  
(Merchandise Department) 

• ระยะเวลาในการออก PR/PO  
• ระยะเวลาในการรับมอบสินคาจาก Supplier 
• ระดับความพึงพอใจที่มีตอ Supplier 
• ตนทุนในการสั่งซื้อ 
• จํานวนครั้งหรือเวลาในการรับวัตถุดิบลาชา 
• จํานวนรายการหรือครั้งที่วัตถุดิบขาดสตอก 
• ระยะเวลาในการสั่งซื้อ 

7. ฝายการตลาด 
(Marketing Department) 

• จํานวนขอเรียกรองของลูกคา (Customer Complaints) 
• ระดับความพึงพอใจของลูกคาตอสินคาหรือบริการ 
• สวนแบงทางการตลาด 
• อัตราผลตอบแทนจากการโฆษณายอดขาย 
• ยอดขาย 
• อัตราการเติบโตของตลาด 
• อัตราการตอบสนองขอรองเรียนของลูกคา 
• อัตราความถูกตองของการพยากรณยอดขาย 
• ตนทุนทางการตลาดตอหนวยสินคา 

8. ฝายซอมบํารุง 
(Maintenance Department) 

• ความจงรักภักดีของลูกคาตอสินคา 
• จํานวนครั้งของการ Shut down ของเครื่องจักร 
• เวลาในการซอมตอครั้ง 
• อัตราการเสร็จตามกําหนดเวลา 
• ประสิทธิภาพของการซอม 
• อัตราการประหยัดพลังงาน (น้ํา ไฟฟา) 
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3.2 ตัวอยางโรงแรมที่ใชตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานเปนเครื่องมือในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน: โรงแรม Ritz-Carlton 
 
 โรงแรม Ritz-Carlton กอต้ังตั้งแตป ค.ศ. 1983 โดยเริ่มตนสาขาแรกในเมืองเซนตหลุยส 
และไดขยายตัวในเวลาตอมาจนกระทั่งกลายเปนเครือโรงแรมที่มีสาขากระจายอยูทั่วโลก ปจจุบัน
มีหองพักรวมกันถึง 18,475 หอง และมีบุคลากรถึง 28,000 คน 
 แมอาจมีผูกลาววา ถาหากคิดราคาหองแพงๆแบบโรงแรมหาดาว ก็คงจะสามารถสงมอบ
การบริการที่เลิศเลอไดอยางแนนอน อยางไรก็ตาม กระบวนการในการบริหารจัดการของโรงแรม 
Ritz-Carlton เปนสิ่งที่นาเรียนรู เนื่องจากเปนปจจัยสําคัญที่ทําใหประสบความสําเร็จในการ
ใหบริการชั้นยอดไมใชอาศัยแคราคาที่สูงเพียงประการเดียว 
 
ผลิตภัณฑและบริการหลัก 
 The Ritz-Carlton Hotel Company, L.L.C. ใหบริการโรงแรมระดับ 5 ดาว 59 สาขา  
ใน 20 ประเทศทั่วโลก ประกอบดวยโรงแรม 37 แหงและรีสอรท 22 แหง ภายใตแบรนด The Ritz 
Carlton ทั้งในแถบอเมริกาเหนือ ยุโรป เอเชีย ออสเตรเลีย ตะวันออกกลาง และแอฟริกา 
 
คานิยมองคการ 
 โรงแรม Ritz-Carlton ไดกําหนดความคาดหวังที่เรียกวา มาตรฐานการใหบริการหรือ 
Gold standard ซึ่งประกอบดวย 

• Credo 
• The 20 Basics 
• The three Steps of service 
• The Motto 
• The Employee Promise 
 

 มาตรฐานดังกลาว เปนสิ่งที่ผูบริหารและพนักงานยึดมั่นเปนแนวทางในการทํางานและ
การตัดสินใจในทุกระดับ เร่ิมต้ังแต Credo ซึ่งเปรียบเสมือนขอความประกาศพันธกิจขององคการ 
เปนแนวทางในระดับกวางที่บอกวา Ritz-Carlton มีข้ึนเพื่อสงมอบคุณคาใหแกลูกคาโดยผานทาง 
การบริการสวนบุคคลและสิ่งอํานวยความสะดวกสบายชั้นเลิศ 
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 ในสวนของ The 20 Basics และ The three Steps of Service เปนแนวทางสําหรับการ
ปฏิบัติการที่ใหรายละเอียดพฤติกรรมถึงขนาดกิริยามารยาทและภาษาที่ควรใชกับแขกที่มาเขาพัก 
เชน ควรกลาวทักทายดวยคําวา อรุณสวัสด์ิครับ/คะ แตควรหลีกเลี่ยงคําวา ไฮ/เฮลโหล เนื่องจาก
เราคือสุภาพสตรีและสุภาพบุรุษผูซึ่งใหบริการแกสุภาพสตรีและสุภาพบุรุษ 
 สําหรับ The Employee Promise เปนสิ่งที่กําหนดขึ้นลาสุด เพื่อเปนคํามั่นสัญญาวา
องคการจะปฏิบัติตอพนักงานทุกคนบนพื้นฐานของการใหเกียรติและความไววางใจ 
 

กลุมลูกคาหลัก ผูมีสวนไดสวนเสีย 
ผูมีสวนไดสวนเสียของ Ritz-Carlton ประกอบดวย 
1. ผูถือหุน หรือเจาของ 
2. บุคลากร ทั้งผูบริหารและพนักงาน 
3. ผูสงมอบและคูคาที่เกี่ยวกับการทองเที่ยว เชน บริษัทสายการบิน บริษัทเครดิตการด  

เปนตน 
4. ลูกคา กลุมลูกคาหลักของโรงแรม Ritz-Carlton แบงออกเปน 2 กลุม ไดแก 

• Meeting Event Planner 
• Independent Business and Leisure Travelers 
 

วิเคราะห 
 การที่โรงแรม Ritz-Carlton สามารถสงมอบบริการที่เปนเลิศใหแกลูกคา มีปจจัยแหง
ความสําเร็จที่เดนชัดอยูหลายประการ ไดแก 

• การใหความสําเร็จตอพนักงาน ใหพนักงานทุกคนมีความรูสึกเปนเจาของ เขาใจบทบาท
หนาที่ ผานการถายทอดระบบคานิยมขององคการที่เรียกวา Gold standard ใสใจกับการ
คัดเลือกพนักงานที่มีหัวใจบริการเขามาตั้งแตตนและดําเนินการฝกอบรมอยางตอเนื่อง 
นอกจากนั้นยังใชระบบจูงใจตางๆ เพื่อใหพนักงานสามารถสงมอบการบริการชั้นเลิศ 

• ระบบฐานขอมูลลูกคา ที่เรียกวา Customer Royalty and Satisfaction System  
เปนฐานขอมูลขนาดใหญกวาลานไฟล ซึ่งเก็บขอมูลลูกคาเฉพาะบุคคลจากเครือโรงแรม 
Ritz-Carlton ทั่วโลก 

• การนําเอาการแกปญหาและการปรับปรุงอยางตอเนื่องของภาคอุตสาหกรรมมาปรับใชกับ
ภาคบริการ เชน Six sigma, TQM Lean Management และ Problem Solving Process 
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โรงแรม Ritz-Carlton มีกระบวนที่สงมอบคุณคาใหแกลูกคาที่สําคัญ คือ  
1. กระบวนการบริหาร สรางประสบการณอันนาประทับใจใหแกลูกคา 
2. กระบวนการจัดการทรัพยากรบุคคล ซึ่งเริ่มต้ังแตการคัดเลือกคนที่มีหัวใจบริการเขามา

รวมงาน การฝกอบรมซึ่งรวมถึงการปลูกฝงระบบคุณคาขององคการและการจูงใจในการ
ทํางาน 

3. กระบวนการเก็บขอมลูลูกคาและนํามาใช 
4. กระบวนการวางแผนกลยุทธ 
5. กระบวนการแกไขปญหาและปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

 
โรงแรม Ritz-Carton จะแบงดัชนีวัดออกเปน 2 กลุมหลักๆ คือ 

• ตัวชี้วัดที่ใชวัดระดับองคการสําหรับผูบริหารระดับสูง ตัวชี้วัดในกลุมนี้จัดอยูในสวน 
Outcome 

• ตัวชี้วัดในการปฏิบัติงาน ซึ่งเปนการชี้วัดสําหรับวางแผน ประเมินผล และปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานประจําวัน ตัวชี้วัดกลุมนี้อยูในสวนผลลัพธ-กระบวนการ 

 
การวิเคราะหตัวชี้วัดสามารถอธิบายโดยเรียงลําดับจาก ผล ไลไปหาเหตุ ไดดังนี้ 
ผลการดําเนินงาน (Outcome) 
Outcome ของ Ritz-Carlton วัดโดยตัวชี้วัดทางการเงินที่สรุปถึงผลการปฏิบัติงาน การเงิน 
อัตราสวนตางๆ เปนปจจัยสําคัญที่ผูบริหารระดับสูงใชวิเคราะหสภาพแวดลอม ตัวชี้วัดในกลุมนี้ 
ไดแก 

• EBITDA (Earning Before Income Taxes, Depreciation and Amortization) 
• Pre-Taxes ROI (Return on Investment) 
• Administrative Cost as a Percent of Total Fee เชน รอยละของตนทุนที่ใชในการ

ซอมแซมและบํารุงรักษาตอรายไดรวม 
• Percentage Profit 
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ผลลัพธ (Output) และกระบวนการ (Process) 
Ritz-Carlton วัดผลทางดานลูกคาในปจจัยวิกฤตดานความพึงพอใจโดยมีตัวชี้วัด คือ 

• ความภักดีของลูกคา (Customer Royalty) 
• Customer Difficulties 
• ความพึงพอใจโดยรวม ซึ่ง Ritz-Carlton กําหนดตัวชี้วัดผลความพึงพอใจ (Satisfaction) 

ของกลุมลูกคาหลักของโรงแรม Ritz-Carlton ทั้งในสวนของลูกคา Meeting Event 
Partners และกลุมลูกคา Independent Business and Leisure Travelers 

โดยในกลุมลูกคา Independent Business and Leisure Travelers จะมีการสอบถามถึง 
• ความสะอาดของหองพักและสิ่งอํานวยความสะดวก 
• ความปลอดภัย 
• ความคุมคากับเงินที่จาย 
• ความรูและความเต็มใจชวยเหลือของพนักงาน 

สําหรับกลุมลูกคา Meeting Event Planners จะมีการสอบถามถึง 
• คุณภาพของบริการ 
• ความเต็มใจชวยเหลือ ความวองไว การตอบรับอยางฉับไวเมื่อมีความตองการ 
• การจัดเตรียมพื้นที่ (Floor) ชั้นธุรกิจ (Business Class) ที่เยี่ยมยอด 
• ความสะอาดและการดูแลสิ่งอํานวยความสะดวกที่ดี 
• การจัดเตรียมการบริการทางธุรกิจที่ครบครัน 

 สวนตัววัดในดานผลลัพธ-กระบวนการนั้น Ritz-Carlton ไดกําหนดปจจัยวิกฤต 
ดานคุณภาพซึ่งครอบคลุมในสวนของคุณภาพการบริการและคุณภาพผลิตภัณฑ โดยตัวชี้วัดใน
ดานผลลัพธ-กระบวนการ แบงออกเปนการวัดกอนการปฏิบัติงาน (Before Operation Measure) 
การวัดขณะปฏิบัติงาน (During Operations Measures) และวัดหลังปฏิบัติงาน (After 
Operations Measures) 
 
ปจจัยนําเขา (Input) 
พนักงาน 
 ปจจัยนําเขาที่สําคัญของ Ritz-Carlton คือ พนักงาน Ritz-Carlton มุงสรางใหพนักงาน 
มีความสุข สนุกสนาน  และมีความภาคภูมิใจในการทํางานถึงกับกําหนดไววา พนักงาน  
Ritz-Carlton รอยละ 100 ตองมีความสุข สนุกสนาน และความภาคภูมิใจ (100% Employee 
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Pride & Joy) ปจจัยวิกฤตที่เกี่ยวของคือ มิติในดานความพึงพอใจ ปริมาณและระยะเวลา โดยมี
ตัวอยางตัวชี้วัดดังนี้ 

• อัตราการลาออกของพนักงาน 
• Employee well-being and Satisfaction โดยการถามคําถามที่สําคัญจากการทํา 

Employee Survey ที่สอบถามถึงอํานาจในการตัดสินใจ การทํางานเปนทีม 
ความสามารถและการประสานงานระหวางฝายการสื่อสาร การกระจายอํานาจความ
เขาใจในเปาประสงคของฝายงาน อีกทั้งยังมีการสอบถามถึงระดับจัดการในประเด็น 
การใหขอคิดเห็นที่สรางสรรค (Constructive Feedback) การใหการยอมรับ ยกยอง 
ชดเชยทั้งทางวาจาและการใหในรูปของตัวเงินเมื่อปฏิบัติงานไดดี 

• รอยละของพนักงานที่มีสวนรวมในการวางแผน (Employee Involvement in Planning) 
• ระยะเวลานับจากผูที่มีศักยภาพเขาสัมภาษณจนถึงการยื่นขอเสนอรับเขาทํางาน  

(The circle time from when a potential new-hire walks in the door and a job offer 
is tendered) 

 
ผูสงมอบ 
 ปจจัยนําเขาที่สําคัญอีกสวนหนึ่งที่โรงแรม Ritz-Carlton ใหความสําคัญเปนอยางมาก คือ 
การดําเนินงานของโรงแรมกับผูสงมอบ โดยเฉพาะในสวนของปจจัยวิกฤตในมิติดานคุณภาพ 
ตัวอยางตัวชี้วัดในดานคุณภาพของผูสงมอบไดแก 

• รอยละของผูสงมอบหลักที่ไดระดับคุณภาพตรงตามความตองการ (จํานวนรอยละของ 
ผูสงมอบหลักที่ไดระดับคะแนนรวมทุกรายการที่มีการประเมินดีกวารอยละ 80) 

• จํานวนและรอยละของโรงแรม Ritz-Carlton ที่ใหการรับรองผูสงมอบหลัก โดยการที่จะ
รับรองผูส งมอบไดนั้นผูสงมอบจะตองมีระดับคุณภาพตรงตามความตองการ  
Ritz-Carlton แลว 
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4. แนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
4.1 ความหมายของ การประเมินผลการปฏิบัติงาน  
 
มีผูใหคํานิยามแกคําวา การประเมินผลการปฏิบัติงาน ไวดังนี้  
 
ธงชัย สันติวงษ (2539, น.251) ใหความหมายวา การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนกิจกรรม
ทางดานการบริหารงานบุคคลที่เกี่ยวของกับวิธีการที่หนวยงานพยายามจะกําหนดใหทราบแนชัด
วาพนักงานของตนสามารถปฏิบัติงานไดประสิทธิภาพดีมากนอยเพียงใด 
 
แนงนอย พงษสามารถ (2539, น.16) กลาววา การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง การตีราคา
หรือการคํานวณผลการทํางานของพนักงานอยางเปนระบบ โดยผูบังคับบัญชาหรือบุคคลอื่นซึ่งมี
ความคุนเคยใกลชิดกับการปฏิบัติงานเหลานั้น ซึ่งกระบวนการเหลานี้จําเปนตองอาศัยการเก็บ
ขอมูลอยางเปนระบบและมีระเบียบวิธีที่เหมาะสมในการพิจารณาการทํางานเปนอยางๆ ไป 
 
 อลงกรณ มีสุทธา และคณะ  (2539: น.12) เปนกระบวนการประเมินคาของบุคคลผูปฏิบัติงาน 
ในดานตางทั้งผลงานและคุณลักษณะอื่นๆ ที่มีคุณคาตอการปฏิบัติงาน ภายในระยะเวลาที่
กําหนดไวอยางแนนอน ภายใตการสังเกต จดบันทึกและประเมินโดยหัวหนางาน โดยอยูบน
พื้นฐานของความเปนระบบและมีมาตรฐานแบบเดียวกัน มีเกณฑการประเมินที่มีประสิทธิภาพ
ในทางปฏิบัติใหความเปนธรรมโดยทั่วกัน 
 
ผุสดี รุมาคม (2542, น.4) การประเมินบุคคลที่มีการจัดทําขึ้นอยางเปนระบบโดยคํานึงถึง 
การปฏิบัติงานและศักยภาพในการพัฒนา  โดยทั่วไปการประเมินจะถูกดําเนินการโดย
ผูบังคับบัญชาของผูบังคับบัญชาโดยตรงของแตละบุคคลและการประเมินนี้จะถูกพิจารณา
ทบทวนโดยผูบังคับบัญชาของผูบังคับบัญชาโดยตรงแตละคนอีกครั้งหนึ่ง ดังนั้น บุคคลทุกคนใน
องคการที่ทําการประเมินคนอ่ืนๆจะตองถูกประเมินโดยผูบังคับบัญชาของตนเอง ซึ่งตามที่เราเห็น
ในระยะตอมาอาจมีความเปลี่ยนแปลงของการปฏิบัติแบบผูบังคับบัญชาประเมินผูอยูใตบังคับ
บัญชา (Boss-rates-subordinate) ไปบาง แตการปฏิบัติแบบดังกลาว ก็เปนการจัดระเบียบซึ่งเปน
ที่นิยมกันมากที่สุด การที่ผูบังคับบัญชากระทําสิ่งอื่นๆนอกเหนือจากการประเมินผูอยูใตบังคับ
บัญชาแตเพียงอยางเดียวนั้น ไดรับการพิจารณาวาเปนการปฏิบัติที่ดี ผูบังคับบัญชาควรจะ 
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คิดรวมมือกับผูอยูใตคับบัญชาแตละคน วางแผนที่จะแกไขขอบกพรอง สรางจุดแข็ง และพัฒนา 
บุคคล เนื่องจากการประเมินและพัฒนาพนักงานจะตองปฏิบัติพรอมกันไป 
 
วิโรจน สาระรัตนะ (2542, น.82) เปนกระบวนการกําหนดความคาดหวังในการปฏิบัติงานของ
พนักงานแลวมีการวัดผลงานดวยการประเมินผลและการบันทึกผลการปฏิบัติงานใหสัมพันธกับ
ความคาดหวังนั้น แลวสงเปนขอมูลยอนกลับใหพวกเขาไดทราบ โดยมีจุดมุงหมายหลัก 
เพื่อเปนแรงกระตุนในทางบวกตอการปฏิบัติงาน แตอาจใชเปนจุดมุงหมายอื่นไดดวย เชน การเพิ่ม
คาจาง การวางแผนจุดหมายการปฏิบัติงานในอนาคต การวางแผนในการฝกอบรมและการพัฒนา
และประเมินศักยภาพของบุคคลในการเลื่อนตําแหนงที่สรางขึ้น ดังนั้น การประเมินผลจึงตอง 
มองในหลายมิติ มีวิธีการประเมินที่หลากหลาย เชน ประเมินที่พฤติกรรมและการประเมนิทีผ่ลลัพธ  
เปนตน 
 
McGregor 1960: น.77-78 การประเมินผลการปฏิบัติงานสวนใหญจะถูกมองวาเปนวิธีการหนึ่ง
ของการบริหารงานบุคคล แตจะถูกนํามาใชในจุดประสงคดานการบริหารแลวกลายเปนสวนหนึ่ง
ของกลยุทธการจัดการ เปนเหตุผลที่ทําใหแตละบุคคลนําความพยายามของเขามุงสูเปาหมายของ
องคการ ฝายบริหารจะตองบอกใหพวกเขารูวาจะตองทําอะไรและจะตองวินิจฉัยวาเขาทําไดดี 
แคไหน รวมไปถึงการใหรางวัลหรือลงโทษไปตามนั้นอยางสอดคลองกัน  
 
R. Wayne Mondy and Robert M.Noe (Human Resource Management, p.254) อธิบาย  
การประเมินผลการปฏิบัติงานวาเปน ระบบของการทบทวนและการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานแตละคนหรือของกลุมแตละกลุม ในขณะที่ทําการประเมินผลการปฏิบัติงานของ 
กลุมนั้นเปนชวงเวลาที่มีความเสี่ยงถากลุมที่ถูกประเมินนั้นยังทํางานอยูในองคการ จุดสําคัญของ 
การประเมินผลการปฏิบัติงานนั้นในหลายๆองคการจะมุงไปที่การประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานเปนรายบุคคล โดยไมคํานึงถึงผลกระทบของความสําคัญของความสําเร็จของระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และการริเร่ิมการวางแผนพัฒนา เปาหมายและวัตถุประสงคของ
องคการ ขอมูลในการประเมินผลการปฏิบัติงานเปนสิ่งที่มีคาอยางยิ่งในหนาที่งานบริหาร
ทรัพยากรบุคคลอันรวมไปถึงการวางแผนงานทรัพยากรบุคคล การสรรหา การคัดเลือก  
การฝกอบรมและพัฒนา  การวางแผนอาชีพ การบริหารคาตอบแทน ความสัมพันธของพนักงาน 
และการประเมินศักยภาพของพนักงาน 
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จากความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานที่กลาวมาขางตน กลุมผูใหคําปรึกษา
จึงใหคําจํากัดความของคําวา การประเมินผลการปฏิบัติงานวา “เปนกระบวนการประเมินคาของ
บุคคลผูปฏิบัติงานในดานตางๆทั้งผลงานและคุณลักษณะอื่นๆ ที่มีคุณคาตอการปฏิบัติงาน 
ภายในระยะเวลาที่กําหนดไวอยางแนนอน ภายใตการสังเกต จดบันทึกและประเมินโดย 
หัวหนางาน โดยอยูบนพื้นฐานของความเปนระบบและมีมาตรฐานแบบเดียวกัน มีเกณฑการ
ประเมินที่มีประสิทธิภาพในทางปฏิบัติใหความเปนธรรมโดยทั่วกัน”  ขอมูลที่ไดจากการประเมิน 
จะนําไปเปนประโยชนหลายดาน โดยมีจุดมุงหมายหลักเพื่อเปนแรงกระตุนในทางบวกตอการ
ปฏิบัติงาน แตอาจใชเปนจุดมุงหมายอื่นไดดวย เชน การเพิ่มคาจาง ใชคาดการณผลการ
ปฏิบัติงานในอนาคตและใชกําหนดเปาหมายในการฝกอบรมพัฒนาบุคลากร การพัฒนาและ
ประเมินศักยภาพของบุคคลในการเลื่อนตําแหนงที่สรางขึ้น 
 
4.2 กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
อลงกรณ มีสุทธาและคณะ (การประเมินผลการปฏิบัติงาน 2539, น.16) กลาววาการประเมินผล
การปฏิบัติงานจะตองมีการดําเนินการเปนกระบวนการอยางตอเนื่อง ซึ่งประกอบดวยขั้นตอน
ตางๆ ดังนี้ 
 1. กําหนดความมุงหมายหรือวัตถุประสงคในการประเมินวา จะใหมีการประเมินเพื่อนํา
ผลการประเมินไปใชในดานใด 
 2. เลือกวิธีการประเมินใหเหมาะสมสอดคลองกับลักษณะงานและความมุงหมายที่ตั้งไว 
 3. กําหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงาน ซึ่งเปนการกําหนดวางานที่ผูดํารงตําแหนงหนึ่งๆ 
จะตองปฏิบัติในชวงเวลาหนึ่งนั้น ควรมีปริมาณและคุณภาพอยางไร 
 4. ทําความเขาใจกับทุกฝายที่เกี่ยวของในการประเมินใหรูทั่วกัน เพื่อความเขาใจ ยอมรับ
และรวมมือ 
 5. กําหนดชวงเวลาประเมินใหเหมาะสมกับลักษณะงาน ซึ่งตามปกติจะกําหนดใหปละ
หนึ่งครั้ง หรือหกเดือนตอครั้ง 
 6. กําหนดหนวยงานและบุคคลที่จะรับผิดชอบดําเนินการและประสานงาน โดยปกติ
องคการจะมอบใหหนวยงานดานบริหารบุคคลเปนผูรับผิดชอบดําเนินการ 
 7. ดําเนินการและควบคุมระบบการประเมินใหเปนไปตามขั้นตอนตางๆ ที่กําหนดไว 
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 8. วิเคราะหและนําผลการประเมินไปใช คือ หลังจากผูประเมินทําการประเมินแลว 
หนวยงานที่รับผิดชอบจะรวบรวมผลการประเมินจากหนวยงานตางๆ มาวิเคราะหเพื่อประมวล
เสนอผูบริหารระดับตางๆ รวมทั้งผูบังคับบัญชาและแตละหนวยงาน นอกจากนี้ยังมีการแจงและ
หารือผลการปฏิบัติงาน เปนการสื่อสารกลับ (Feedback) ใหผูรับการประเมินทราบดวย เพื่อจะได
ปรับปรุงแกไขการปฏิบัติงานใหดียิ่งข้ึนตอไป  
 9. การติดตามผล เปนขั้นตอนที่พิจารณาวา ผลการประเมินดังกลาวสามารถนําไปใช
ประโยชนตามวัตถุประสงคที่ตั้งไวหรือไมเพียงใด รวมทั้งติดตามการดําเนินการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของหนวยงานตางๆวา ไดดําเนินไปอยางถูกตองและเหมาะสมเพียงใด ทั้งนี้เพื่อนํา
ขอมูลตางๆ ที่ไดกลับไปเปนขอมูลยอนกลับสําหรับการประเมินผลครั้งตอไป  
 
สวนนงลักษณ พจนากรรักษ (อางถึงใน พันเอกวันชัย ผดุงทรง, ทัศนคติของขาราชการตอระบบ
การประเมินผลการปฏิบัติงานของกองทัพบก: ศึกษาเฉพาะกรณีกรมสารบรรณทหารบก 2550,  
น.19) ไดสรุปกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานวาควรมีข้ันตอนดังนี้ 

1. กําหนดจุดมุงหมายในการประเมิน  
2. เลือกวิธีการประเมินใหเหมาะสมกับงานประเภทตางๆ ในหนวยงานและควรใชหลายๆ  

วิธีผสมกัน 
3. ทําความเขาใจกับทุกฝายที่เกี่ยวของในการประเมิน ใหมีความรูความเขาใจยอมรับและ

รวมมือทั่วกัน การสนับสนุนของผูบริหารระดับสูงมีความสําคัญมากที่สุด และการยอมรับการ
รวมมือของหัวหนางานระดับรองลงไป เปนสวนที่ทําใหโครงการดําเนินไปไดผลสําเร็จ 

4. กําหนดชวงระยะเวลาในการประเมินใหเหมาะสมกับลักษณะงาน ชวงระยะเวลาที่กําหนด
ควรใหมีระยะหางกันอยางพอเหมาะ 

5. กําหนดหนวยงานหรือบุคคลที่จะรับผิดชอบดําเนินการปฏิบัติงาน ควรจัดใหเปนรูป
คณะกรรมการหรือหนวยงาน มีบุคคลทําหนาที่ประสานงานและควรชี้แจงใหผูรับผิดชอบทราบ 
สวนผูมีหนาที่ทําการประเมินโดยตรง ไดแก หัวหนางานตามสายการบังคับบัญชา 

6.  จําแนกการประเมินออกเปนกลุมๆ ซึ่งแตละกลุมจะตองประเมินโดยใชเกณฑตัวเดียวกัน 
เนื่องจากมีลักษณะงานหรือระดับตําแหนงเหมือนกันหรือใกลเคียงกัน 

7. กําหนดขอบเขตการฝกอบรมการใชแบบประเมินผลการปฏิบัติงานและจัดทําคูมือ 
8. กําหนดเรื่องที่จะทําการประเมิน น้ําหนักและความสําคัญ สรางแบบฟอรมและกาํหนดการ

ใหคะแนน 
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9. ดําเนินการประเมินนั้นตามขั้นตอนที่ไดวางไว จัดทําปฏิทินการประเมินผลและดําเนินการ
ประเมินตามกําหนดการนั้นๆ 

10. แจงผลการประเมินใหผูเกี่ยวของทราบ อาจมีการนําผลไปใชประกอบการพิจารณาของ
ผูบริหาร ผูบังคับบัญชา หนวยงาน บุคคล หากมีการเรียกรองในกรณีที่ไมไดรับความเปนธรรมใน
การประเมิน  ตองรีบจัดการใหเสร็จส้ินและใหมีความเขาใจตรงกันกอนที่จะนําผลไปใช
ประกอบการพิจารณาในเรื่องอื่นๆ 

11. ติดตามศึกษาวิเคราะหผลการประเมินเพื่อปรับปรุงใหดีข้ึน ส่ิงที่ควรศึกษาพิจารณาตอไป 
คือ ศึกษาแนวโนมของผูประเมิน พิจารณาความเที่ยงตรงจากผูประเมินหลายๆคน แลวนําผล
ประเมินมาเปรียบเทียบและตั้งขอสังเกตเกี่ยวกับความแตกตาง 

12. พิจารณาความแตกตางของหนวยงานและประเภทของงาน เปรียบเทียบผลการประเมิน
ในกลุมที่ปฏิบัติงานประเภทเดียวกันและวิเคราะหผลการประเมิน 

13. พิจารณาผลการประเมินเปรียบเทียบกับขอมูลอ่ืนๆ เชน รายงานแสดงปริมาณงานและ
ศึกษาความสัมพันธระหวางผลการประเมินกับขอมูลอ่ืนๆเกี่ยวกับผูปฏิบัติงานแตละงาน 

14. สํารวจปญหาและขอคิดเห็นจากผูประเมิน ผูถูกประเมิน และผูใชผลการประเมินอื่นใน
หนวยงาน 
  
ในเร่ืองเดียวกัน ผุสดี รุมาคม (การประเมินการปฏิบัติงาน 2542, น.16) กลาววากระบวนการ
ประเมินการผลปฏิบัติงานมีข้ันตอนดังนี้ คือ 

1. ระบุวัตถุประสงคและนโยบายในการประเมินการปฏิบัติงานเพื่อใหเปนแนวทางวาจะ
ดําเนินการเมื่อใด บอยครั้งเพียงใด ใครจะเปนผูรับผิดชอบการประเมิน และเครื่องมือที่ถูกนํามาใช
ในการประเมิน 

2. กําหนดสิ่งที่คาดหวังจากการปฏิบัติงาน (Performance Expectation) เพื่อนํามา
กําหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน (Performance Standard) 

3. ตรวจสอบและเก็บขอมูลเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงาน 
4. ประเมินการปฏิบัติงานของพนักงาน (ซึ่งในบางกรณีอาจจะมีการใหผูปฏิบัติงาน

ประเมินรวมดวย) 
 5. นําผลการประเมินมาถกเถียงและพิจารณารวมกับพนักงาน 
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6. ตัดสินใจและสรุปผลการประเมินเปน 2 ระบบควบคูกันเสมอทั้งในรูปแบบที่เปน
ทางการและไมเปนทางการ กลาวคือ รูปแบบที่ไมเปนทางการนั้น มักจะใชวิธี ใหผูบังคับบัญชา
แสดงความคิดเห็นโดยทั่วๆ ไปวา ผูอยูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานไดดีเพียงใด ซึ่งรูปแบบที่ไมเปน
ทางการนี้มักจะมีทัศนคติและความสัมพันธสวนตัวเขามาเกี่ยวของซึ่งมักจะทําใหผูบังคับบัญชามี
ความลําเอียงที่จะเห็นบุคคลใดบุคคลหนึ่งดีกวาอีกบุคคลหนึ่ง ดวยจุดออนดังกลาว องคการสวน
ใหญจึงตองมีการจัดระบบการประเมินการผลปฏิบัติงานที่เปนทางการขึ้น ซึ่งเปนระบบที่มีการใช
เปนประจําและมีระเบียบแบบแผนในการประเมินการปฏิบัติงานดวยวิธีการตางๆ ทั้งนี้เพื่อชวยให
การประเมินสมเหตุสมผลและมีความเปนธรรมซึ่งจะมีผลตอขวัญของพนักงานดวย 
 

รูปที่ 3.5 
แสดงกระบวนการประเมนิผลการปฏบัิติงาน 

 
 
 
     
    ระบุวัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

กําหนดสิ่งที่คาดหวังจากการปฏิบัติงาน (มาตรฐานการปฏบิัติงาน) 

ตรวจสอบและเก็บขอมูลเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน 

ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

นําผลการประเมินมาถกเถียงและพิจารณารวมกับพนักงาน 

สภาพแวดลอมภายนอก 

สภาพแวดลอมภายใน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
สวน R. Wayne Mondy and Robert M.Noe (Human Resource Management, p.254) อธิบาย
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานดังรูปที่ 3.6 
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รูปที่ 3.6 
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สภาพแวดลอม 
ภายนอก 

สภาพแวดลอม 
ภายใน 

กําหนด 
- ระยะเวลาในการประเมิน 
- วิธีการที่ใชในการประเมิน 
- อุปกรณเครื่องไมเครื่องมือที่ใชในการประเมิน 

- กําหนดเปาหมายการปฏิบัติงาน 
- ส่ือสารใหพนักงานทราบถึงเปาหมายการ   
  ปฏิบัติงาน 
- กําหนดเกณฑในการวัดผลการปฏิบัติงาน 

ตรวจสอบผลการปฏิบัติงาน 

ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

- สัมภาษณเพื่อการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
- พบปะพูดคุยและตั้งเปาหมายในการ  
  ประเมินผลการปฏิบัติงานในครั้งตอไป 

เตรียมการปองกันปญหาที่จะเกิดขึ้นโดย
พิจารณา 
- ปญหาที่เกิดขึ้นจากการประเมินผลการ 
  ปฏิบัติงาน 
- ผลกระทบจากปญหา 

การจัดการเพื่อการสนับสนุน 
- การฝกอบรมและพัฒนา 

ที่มา R. Wayne Mondy and Robert M. Noe (Human Resource Management, p.256) 
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จุดเริ่มตนของการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น คือ การระบุเปาหมายของการปฏิบัติงาน 
ตอไปคือ การสื่อสาร ใหเห็นเปาหมายที่จะไปใหถึงและกําหนดเกณฑในการปฏิบัติงาน หลังจาก
นั้นมาตัดสินใจวา ใครจะเปนผูรับผิดชอบการประเมิน ระยะเวลาหรือชวงเวลาในการประเมิน 
วิธีการที่จะใชในการประเมิน และอุปกรณเครื่องไมเครื่องมือในการประเมิน  ในระหวางขัน้ตอนการ
ประเมินนั้น ปญหาที่อาจจะเกิดขึ้นระหวางการประเมินนั้นจะตองเตรียมการปองกันไวลวงหนา
และถูกพิจารณาไปพรอมๆกับระบบการประเมินที่มีประสิทธิผล หลังจากนั้นการจัดการจะ 
ถูกเตรียมการฝกอยางเหมาะสมจากฝายฝกอบรมและพัฒนาเพื่อใหการประเมินผลการปฏิบัติงาน
นี้สามารถดําเนินไปไดและงานของพนักงานแตละคนก็จะถูกสังเกตไปพรอมกันดวย โดยผลการ
ปฏิบัติงานจะเปนการประเมินอยางเปนทางการ สวนขั้นตอนสุดทายคือ จะเกี่ยวของกับการ
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นในการประเมินระหวางหัวหนางานกับพนักงาน การกําหนดเปาหมาย 
ที่จะพัฒนาในขั้นตอไป และกลับไปสูขั้นตอนแรกเปนวงจรใหมอีกครั้ง 
 ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น ในบางครั้งอาจไมมีประสิทธิภาพตอบสนองความ
ตองการขององคการ  ดังนั้น  การจัดการควรระบุ เปาหมายที่ชัดเจนที่ สําคัญที่ สุดและ 
มีความสามารถในการบรรลุเปาหมายนั้นไดจริง  ในหลายๆองคการเกิดความลมเหลวในการนํา
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช เนื่องจากคาดหวังในการลงมือปฏิบัติแคคร้ังเดียวมาก
เกินไป อีกทั้งไมไดระบุความตองการขององคการที่แนชัดวาสิ่งที่องคการตองการจริงๆจากระบบ
นั้นคืออะไร 
 หลังจากที่องคการไดกําหนดเปาหมายการประเมินที่ชัดเจนแลว พนักงานและกลุมผูรวม
ทํางานจะตองทําความเขาใจในการที่จะบรรลุเปาหมายของตน การที่พนักงานเกิดความเขาใจ 
ในเปาหมายของตนแลวนั้นจะชวยทําใหงายขึ้นเมื่อพนักงานใสกําลังในการทํางาน (Input) เวลา
กําหนดเปาหมายของตัวเอง สุดทายของระยะเวลาในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ผูประเมินและ
ผูถูกประเมินจะมาทบทวนผลการปฏิบัติงานรวมกันและนํามาเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่ไดตั้ง
เอาไว การรวมกันทบทวนผลการปฏิบัติงานนี้จะชวยพนักงานตัดสินใจวาผลการปฏิบัติงานที่ได
ตามมาตรฐานเปนอยางไรและพนักงานควรจะปรับปรุงอะไรบาง และวางแผนการแกไข
ขอบกพรองนั้นๆ และการรวมกันทบทวนผลการปฏิบัติงานนี้จะนําไปสูการกําหนดเปาหมายใหม
ในการทําการประเมินครั้งตอไป 
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4.3 การเลือกวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสม 
  

R. Wayne Mondy and Robert M.Noe (Human Resource Management, p.254) 
กลาววา การนําการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใชนั้น ในหลายๆองคการ เปาหมายขั้นพื้นฐานใน
การนําการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช คือ การปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของพนักงานและ
ขององคการ ทั้งนี้อาจจะมีเปาหมายอื่นๆแฝงอยูบาง ปญหาที่อาจจะเกิดขึ้นกับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานและมีสาเหตุที่เปนไปไดอันสงผลใหเกิดความไมพึงพอใจตอการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน คือ การคาดหวังมากเกินไปจากแผนการประเมินผลการปฏิบัติงานที่พียงแคลงมือทํา
แคคร้ังเดียว ยกตัวอยางเชน แผนที่มีประสิทธิภาพตอการปรับปรุงการทํางานของพนักงานนั้น 
อาจจะไมไดดีที่สุดตอการกําหนดการเพิ่มการจายคาตอบแทน ถึงกระนั้น การออกแบบระบบที่ดี
จะสามารถชวยใหองคการบรรลุเปาหมายและวัตถุประสงคที่ตั้งไวและสามารถยกระดับผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานได โดยในความเปนจริง การประเมินผลการปฏิบัติงานขอมูลนั้นเปนสิ่งที่มี
คาอยางแทจริงสําหรับทุกๆสวนงานในหนาที่งานการบริหารทรัพยาการบุคคล 
 ในทางปฏิบัติเมื่อองคการไดกําหนดวิธีการในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
แลว จะตองจัดทําแบบประเมินผลการปฏิบัติงานใหสอดคลองกับวิธีการประเมินดวย การพจิารณา
แบบประเมินตามวิธีการแบบใดวา มีความเหมาะสมกับการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานที่มากที่สุดนั้นยอมข้ึนอยูกับวาแบบประเมินใดมีความสมบูรณแบบและใชประโยชนได
ครบถวนทุกดานไดอยางดีที่สุดที่สามารถจะกระทําได นั่นคือ เลือกรูปแบบที่เหมาะสมกับลักษณะ
งานและองคการของเราใหไดมากที่สุด อยางไรก็ตาม แบบฟอรมแตละรูปแบบเมื่อนํามาวิเคราะห
เปรียบเทียบกับวัตถุประสงคในการประเมินผลการปฏิบัติงานแลวมีคุณคาหรือขอดีขอจํากัด
แตกตางกันไป (ดังตารางการประเมิน/ การวิเคราะหแบบประเมินตางๆตามวัตถุประสงคในการ
ประเมินตามแนวคิดของ Schneier & Beatty  และ จําเนียร จวงตระกูร) ดังตอไปนี้ (อลงกรณ  
มีสุทธา, การประเมินผลการปฏิบัติงาน 2545, น.94)  
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ตารางที่ 3.3 
แสดงการประเมินคุณคาของแบบฟอรมตามวัตถปุระสงค 

ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

วัตถุประสงค 
ในการประเมิน 

แบบฟอรมทีย่ึด
คุณลักษณะของ
บุคคลเปนหลัก  

(Trait Rating Based 
Format) 

แบบฟอรมทีย่ึด
คุณลักษณะของบุคคล

เปนหลกั  
(Job Performance 
Based Format) 

แบบฟอรมทีย่ึด
ผลสําเร็จของงาน

เปนหลกั  
(Result Based 

Format) 
1.ก า ร แ จ ง ผ ล ก า ร
ป ฏิ บั ติ ง า น /  ก า ร
พัฒนาพนักงาน 

 
ไมดี 

 
ดีมาก ----> ดีเลิศ 

 

 
ปานกลาง  ----> ดี 

 
2 .การวิ เ ค ราะห หา
ความจําเปนในการ
ฝกอบรม 

 
ไมดี 

 

 
ดีมาก 

 

 
ปานกลาง  ----> ดี 

 
3.การระบุศักยภาพ
พนักงานเพื่อการเลื่อน
ข้ัน/ เลื่อนตําแหนง 

 
ไมดี  ----> ปานกลาง 

 

 
ดีมาก 

 

 
ปานกลาง  ----> ดี 

 

4 .การพิ จา รณาขึ้ น
คาจาง/ เงินเดือน 

 
ไมดี  ----> ปานกลาง 

 

 
ดีมาก 

 

 
ดีมาก ----> ดีเลิศ 

 

5.การคัดเลือกบุคคล
เขาทํางาน 

 
ไมดี  ----> ปานกลาง 

 

 
ดีมาก ----> ดีเลิศ 

 

 
ปานกลาง  ----> ดี 

 
6.ความแมนยําในการ
วัดและประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

 
ไมดี  ----> ปานกลาง 

 
ดี 
 

 
ดีมาก ----> ดีเลิศ 
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ตารางที่ 3.4 
แสดงการวิเคราะหขอดีขอจํากัดของแบบฟอรมตางๆ ตามวัตถุประสงค 

ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

วัตถุประสงค
ในการประเมิน 

แบบคุณลกัษณะ 
(ยึดคุณลักษณะของ
บุคคลเปนหลัก) 

แบบพฤติกรรม 
(ยึดพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานเปนหลัก) 

แบบประสิทธิผล 
(ยึดผลสําเร็จของงาน

เปนหลกั) 
วางแผนการ
จัดการกํากับ
ควบคุมงาน 

ไมประโยชนเลย เพราะ
แบบนี้ไมไดพิจารณาถงึ
ผลของการปฏบิัติงาน
โดยตรงอยาง
เฉพาะเจาะจง 

มีประโยชนบาง ถาหาก
เกณฑการปฏิบัติงานที่
คาดหวงัใหพนักงาน
ปฏิบัติไดนั้นสัมพันธ
เกี่ยวของกับเปาหมาย
ของงานทัง้หมด 

มีประโยชนมากที่สุด 
เพราะแบบนี้สัมพันธ
ใกลชิดกับกระบวนการ
วางแผนขององคการใน
การกําหนดเปาหมาย
และมีการติดตาม
พิจารณาผลการปฏิบัติ
เปนระยะๆ 

ใหขอมูล
ปอนกลับ
เกี่ยวกับผลการ
ปฏิบัติงาน
เฉพาะอยางใด
อยางหนึ่ง 

ไมมีประโยชนเลย เพราะ
แบบนี้ไมมีมาตรฐานการ
ปฏิบัติงานหรอืเกณฑ
การปฏิบัติงานที่คาดหวงั
ใหพนักงานปฏิบัติได
อยางเฉพาะเจาะจงวา 
ตองปฏิบัติงานไดระดับ
ใด จึงจะเปนทีย่อมรับได 

มีประโยชนมากที่สุด 
เพราะแบบนี้ระบุ
พฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานที่พนักงาน
แสดงออกมาในการ
ปฏิบัติงาน 

มีประโยชนมาก ถาหาก
การแจงและหารือผล
การปฏิบัติงานไดรวมถึง
พฤติกรรมหรือลักษณะ
การแสดงออกในการ
ปฏิบัติที่กําหนดไว 
เพื่อใหบรรลุเปาหมาย
ตามที่ตองการ 

ระบุความ
ตองการ
ฝกอบรมและ
พัฒนา 

มีประโยชนบาง ถาหาก
การฝกอบรมหรือพัฒนา
เปนสวนหนึง่ที่เกีย่วของ
กับการปรับปรุง
ความสัมพันธระหวาง
บุคคล 

มีประโยชนมากที่สุดใน
การระบุสวนบกพรอง
ในการปฏิบัติงานและ
ระบุความตองการใน
การฝกอบรม 

มีประโยชนบาง ถาได
กําหนดกระบวนการใน
การปฏิบัติใหบรรลุผล
สําเร็จ หรือมีสวนที่จะ
ชวยใหสําเร็จไวอยาง
ชดัเจน 
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วัตถุประสงค
ในการประเมิน 

แบบคุณลกัษณะ 
(ยึดคุณลักษณะของ
บุคคลเปนหลัก) 

แบบพฤติกรรม 
(ยึดพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานเปนหลัก) 

แบบประสิทธิผล 
(ยึดผลสําเร็จของงาน

เปนหลกั) 
ระบุศักยภาพ
เพื่อใหเลื่อนขัน้/ 
ตําแหนง 

มีประโยชนบาง เมื่อการ
เลื่อนขั้น/ ตําแหนงนัน้ 
ข้ึนอยูกับทักษะในการ
ติดตอสัมพันธกับบุคคล
อ่ืนเปนอยางด ี

มีประโยชนบาง ถาหาก
ขอความแสดง
พฤติกรรมในแบบฟอรม
นี้ กาํหนดเปาหมายของ
ตําแหนงหรืออธิบาย
ลักษณะของตาํแหนง 

มีประโยชนบาง ถา
เกณฑการตัดสินเพื่อ
การเลื่อนขัน้/ ตําแหนง
นั้น ยึดผลสําเร็จอยางใด
อยางหนึ่งเปนหลักใน
การตัดสิน 

ตัดสินเลือกคน
เขาทาํงาน 

มีประโยชนบาง เมื่อการ
คัดเลือกขึ้นอยูกับ
บุคลิกลักษณะ
ความสัมพันธระหวาง
บุคคล 

มีประโยชนบาง ถา
ขอความแสดง
พฤติกรรมในแบบฟอรม
กําหนดลักษณะงาน 
ตําแหนงทีจ่ะคัดเลือก
บรรจุ 

มีประโยชนบาง ถางาน
ที่จะคัดเลือกเพื่อบรรจุ
หรือเพื่อฝกอบรมนั้นมี
จุดมุงหมายในการ
ปฏิบัติ โดยยึดเอา
ผลสําเร็จอยางใดอยาง
หนึง่เปนหลกัอยาง
เฉพาะเจาะจง 

ตอบแทนคุณ
ความดีโดยยดึ
เอาผล
ปฏิบัติงานที่มี
สวนชวยใหเกดิ
ผลสําเร็จ
องคการ 

ไมมีประโยชนเลย เพราะ
ตารางแสดงคณุลักษณะ
ไมสามารถวัดผลสําเร็จ
หรือมีสวนชวยให
องคการประสบ
ความสาํเร็จได 

มีประโยชนบาง ถา
แบบฟอรมมีสวน
สัมพันธกับเปาหมาย
การปฏิบัติงานทัง้หมด 

มีประโยชนมากที่สุด 
เพราะแบบนี้วดัผล
สําเร็จในการปฏิบัติงาน
หรือผลการปฏบิัติงานที่
มีสวนชวยใหองคการ
ประสบความสําเร็จ 
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วัตถุประสงค
ในการประเมิน 

แบบคุณลกัษณะ 
(ยึดคุณลักษณะของ
บุคคลเปนหลัก) 

แบบพฤติกรรม 
(ยึดพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานเปนหลัก) 

แบบประสิทธิผล 
(ยึดผลสําเร็จของงาน

เปนหลกั) 
จัดลําดับหรือ
เปรียบเทยีบ
บุคคล 

มีประโยชนมาก สําหรับ
งานในตําแหนงระดับสูง 
ซึ่งขึ้นอยูกับทกัษะของ
ความสัมพันธระหวาง
บุคคลที่ดี 

ไมมีประโยชนเลย 
เพราะแบบนี้แสดงถึง
ชิ้นงานโดย
เฉพาะเจาะจงมาก
เกินไปและไมไดเนนถึง
คุณลักษณะเฉพาะตวั
ของบุคคล 

ไมมีประโยชนเลย 
เพราะงานของแตละคน
ตางกนัละเปาหมายหรือ 
วัตถุประสงคการ
ปฏิบัติงานของแตละคน
ก็กําหนดไวตางกนัดวย 

วัดผลการ
ปฏิบัติงาน
ทั้งหมดที่
เกี่ยวของใน
ตําแหนงนัน้ๆ 

ไมมีประโยชนเลย เพราะ
แบบนี้ไมไดทําขึ้นโดย
การวิเคราะหพฤติกรรม
การปฏิบัติงานของ
ตําแหนงงาน 

มีประโยชนมากที่สุด 
เพราะแบบนี้ทาํขึ้นโดย
อาศัยการวิเคราะหงาน
อยางละเอียด 

ไมมีประโยชนเลย 
เพราะแบบนี้ตามปกติ
แลวมิไดพิจารณา
ชิ้นงานที่เกี่ยวของ
ทั้งหมด 

เพื่อแกปญหาใน
การปฏิบัติงาน 

มีประโยชนบาง ถา
ปญหาในการปฏิบัติงาน
เปนปญหาความสัมพันธ
ระหวางบุคคลหรืองาน
สวนตางๆ 

มีประโยชนมากที่สุด 
เพราะแบบนี้กาํหนด
พฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานเฉพาะแตละ
ชิ้นของงาน 

มีประโยชนบาง ถา
ปญหาการปฏิบัติงาน
นั้นเปนปญหาเกี่ยวกับ
เวลาหรือทรัพยากร หรือ
สัมพันธกับการ
ปฏิบัติงานอยางชัดเจน 

ที่มา: จําเนียร จวงตระกูล, การประเมินผลการปฏิบัติงาน (กรุงเทพ: สํานักพิมพโอเดียนสโตร, 
2531), น.78-80. 
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แนวทางการคัดเลือกแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของ จําเนียร จวงตระกูร ประกอบดวยเกณฑ 
ดังตอไปนี้ 
 1. จุดมุงหมายของการประเมิน จุดมุงหมายในการประเมินผลการปฏิบัติงานมีสวนสําคัญ
ในการกําหนดหรือคัดเลือกแบบประเมิน 

• แบบคุณลักษณะ (แบบประเมินที่เนนคุณลักษณะเปนหลัก) เหมาะสมกับการคัดเลือก
บุคคลเพื่อเลื่อนขั้นตําแหนงการจัดการระดับสูง ซึ่งตองใชทักษะ ในเรื่องมนุษยสัมพันธ
มากกวาการใชความสามารถทางดานเทคนิค 

• แบบพฤติกรรม (แบบประเมินที่เนนพฤติกรรมหารปฏิบัติงานเปนหลัก) เหมาะสมกับการ
กําหนดความตองการในการฝกอบรมและพัฒนา เพราะเปนแบบที่ระบุหรือกําหนดชิ้นงาน
สําคัญและบรรยายลักษณะของพฤติกรรมการปฏิบัติงานเอาไว 

• แบบประสิทธิผล (แบบประเมินที่เนนผลสําเร็จของงานเปนหลัก) เหมาะสมกับการวัดและ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบริหาร เพราะเนนดานการวางแผนการ
จัดการ การกํากับควบคุมงาน แตไมมีประโยชนตอการจัดอันดับเปรียบเทียบผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน 

 แบบประเมินที่ดี ใชเพื่อจุดมุงหมายหลักสองประการ คือ เพื่อประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานและเพื่อรวบรวมขอมูลตางๆที่จําเปนแกการพิจารณาตัดสินใจดําเนินการกับบุคคลที่
ตองการ อยางไรก็ตาม หากกําหนดแบบประเมินขึ้นใชเพื่อวัตถุประสงคหลายอยางรวมกันก็อาจ
ทําไดเชนกัน แตควรแยกวัตถุประสงคและจุดมุงหมายในการประเมินที่ตองการแยกกันออกไปคน
ละคราว เพื่อประสิทธิผลในการประเมิน 

 2. จํานวนและระดับตําแหนงที่จะประเมิน ในการพิจารณาคัดเลือกหรือกําหนดแบบ
ประเมินที่เหมาะสม อาจตองพิจารณาถึงคาใชจายตางๆในการออกแบบ หรือกําหนดแบบประเมิน
สําหรับการจัดอันดับความเรงดวนของระดับตําแนงที่ตองการทําการประเมินนั้น ควรกําหนดใหแก
ตําแหนงระดับสูงซึ่งมีผูดํารงตําแหนงมากเสียกอนเปนอันดับแรกเพราะเปนตําแหนงที่มีผลกระทบ
ตอวัตถุประสงคและความสําเร็จขององคการ แตโดยทั่วไปคนสวนมากมักสนใจที่จะวัดและ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของระดับตํ่าเปนสวนมาก  
 นอกจากนี้ บางองคการอาจมีการแยกระบบและแบบประเมินออกเปนกลุมของงาน หรือ
อาชีพหรือระดับตําแหนงงานอีกดวย ซึ่งทําใหระบบการประเมินยุงยากมากขึ้น แตมีผลดีในแง
ความละเอียดลึกซึ้ง อยางไรก็ดีควรพิจารณาถึงความจําเปนเปนประการสําคัญ คือหากมี
ผลกระทบยังไมชัดเจนก็ไมควรเสียเวลาและไมควรลงทุนดําเนินการดังกลาว 
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 3. ทักษะของผูบังคับบัญชาในการประเมินผลการปฏิบัติงาน การคัดเลือกแบบประเมิน
จะตองคํานึงถึงความสามารถของผูบังคับบัญชาในสายงานตางๆ ดวยวา มีความรูความสามารถ 
ความชํานาญ หรือทักษะในทางประเมินผลการปฏิบัติงานเพียงใด หากผูบังคับบัญชายังไมคุนเคย
หรือยังไมมีประสบการณเพียงพอ การออกแบบหรือการกําหนดแบบประเมินอาจอยูในรูปแบบที่
งายๆกอนเพื่อใหทดลองใชไปพลางกอน ในขณะเดียวกันก็จัดฝกอบรมและพัฒนาความรู
ความสามารถของผูบังคับบัญชาในดานนี้ควบคูกันไป จนเปนที่แนใจแลววาผูบังคับบัญชาในสาย
งานมีทักษะเพียงพอที่จะใชรูปแบบที่ยุงยากมากขึ้น มีประสิทธิผลมากขึ้นและละเอียดซับซอนมาก
ข้ึน แลวก็อาจพิจารณาปรับปรุงระบบและเปลี่ยนแปลงแบบประเมิน 
 4. ชนิดของการจัดอันดับที่ใชในการประเมิน การประเมินผลการปฏิบัติงานนั้นจําเปนตอง
มีการจัดอันดับเสมอวา ผลการปฏิบัติงานนั้นมีคาอยูในระดับใด การจัดอันดับที่เปนธรรมและเปน
รูปธรรมมากที่สุด ไดแก การกําหนดคาระดับในเชิงปริมาณ หรืออาจจัดอันดับคาออกมาในรูปของ
เปอรเซ็นต รูปแบบการประเมินทั้ง 3 แบบที่กลาวมา (แบบคุณลักษณะ แบบพฤติกรรม และ 
แบบประสิทธิผล) สามารถกําหนดคาออกมาในเชิงปริมาณไดทั้งสิ้น 
 การกําหนดตัวเลขคะแนนนี้ ใชเฉพาะเพื่อการประเมินผลการปฏิบัติงานเทานั้น คะแนนจะ
ไมชวยอะไรมากนักถาเราตองการขอมูลในการวางแผนและพัฒนาพนักงาน เพราะตามปกติถามี
คะแนนกํากับแลว มักจะเปนสิ่งที่กีดขวางการปรึกษาหารือกับพนักงานอยางตรงไปตรงมา เพราะ
ถาคะแนนสูง จะไปอธิบายพนักงานวาพนักงานตองมีการปรับปรุงและพัฒนาอีกนั้น ยอมเปนการ
ยากที่จะอธิบายใหพนักงานยอมรับได ดังนั้นในแงของการวางแผนเพื่อฝกอบรมและพัฒนา
พนักงานจึงไมสมควรใชระยะคะแนนเขามาเกี่ยวของ 
 ในกรณีที่ตัวเลขคะแนนใชไมไดผลหรือไมเหมาะสมที่จะนํามาใชนั้น เปนการจําเปนอยาง
ยิ่งที่ผูบังคับบัญชาผูทําการประเมินจะตองมีความรูทักษะในการประเมินเปนอยางดี จึงจะสามารถ
กําหนดหรือระบุรายละเอียดที่จําเปนตองแจงใหพนักงานไดรับทราบอยางถูกตองเหมาะสม 
 
แนวทางในการคัดเลือกแบบฟอรมการประเมินผลการปฏิบัติงาน ของ Schuler และ 
Youngblood ประกอบดวยเกณฑ ดังตอไปนี้  
 1. มุงการพัฒนา (Development) สามารถจูงใจพนักงานใหปฏิบัติงานอยางดี ชวยในการ
แจงผลการปฏิบัติงาน (Feedback) ตลอดจนสามารถเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานระหวาง
หนวยงานได 
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 2. มีความสามารถในการประเมิน (Evaluation) ในเรื่องการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนงการ
โยกยาย การปลดออก การจายคาจางเงินเดือน ตลอดจนสามารถเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงาน
ระหวางพนักงานและหนวยงานได 
 3. ประหยัดคาใชจาย (Economic) ทั้งในการพัฒนา การดําเนินการ และการใชประโยชน  
 4. ปลอดจากขอผิดพลาดตางๆ (Freedom from Error) ไดแก อุปทาน (Halo) การปลอย
คะแนนการประเมิน (Leniency) การใหคะแนนการประเมินใกลเคียงกัน (Central Tendency) 
ตลอดจนมีความเที่ยงตรงและมีความเชื่อถือไดในการประเมิน 
 5.  สงเสริมความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal) โดยผูบังคับบัญชาสามารถ
รวบรวมขอมูลในการประเมินไดอยางเหมาะสมและเปนประโยชนที่จะชวยใหการแจงผลการ
ปฏิบัติงานเปนไปไดโดยงาย 
  
คําจํากัดความที่ใชในการใหคําปรึกษา  
 

1. โรงแรม หมายถึง โรงแรมเอเชีย กรุงเทพ 
2. การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง เปนกระบวนการประเมินคาของบุคคล

ผูปฏิบัติงานในดานตางๆทั้งผลงานและคุณลักษณะอื่นๆ ที่มีคุณคาตอการ
ปฏิบัติงาน ภายในระยะเวลาที่กําหนดไวอยางแนนอน ภายใตการสังเกต  
จดบันทึกและประเมินโดยหัวหนางาน โดยอยูบนพื้นฐานของความเปนระบบและ
มีมาตรฐานแบบเดียวกัน มีเกณฑการประเมินที่มีประสิทธิภาพในทางปฏิบัติให
ความเปนธรรมโดยทั่วกัน 

3. ตัวชี้วัด หมายถึง เปนตัวชี้วัดผลสําเร็จขององคการ โดยเทียบผลการปฏิบัติงาน
กับเปาหมายที่ตกลงกันไว ระหวางองคการกับพนักงาน ในชวงระยะเวลาใดเวลา
หนึ่ง ซึ่งองคการสามารถใชผลของการวัด และการประเมินผลการปฏิบัติงานนี้ 
เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของพนักงานใหบรรลุตามวัตถุประสงคของ
องคการ 

4. ผูประเมิน หมายถึง ผูประเมินการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา 
5. ผูถูกประเมิน หมายถึง พนักงานระดับผูจัดการ ถึงระดับหัวหนางาน 
6. ปจจัยการประเมิน หมายถึง หัวขอเร่ือง/เร่ืองที่ใชในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 
 


