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บทคดัย่อ 
 
 การพฒันาผลการปฏบิตังิานของพนักงานถอืไดว้า่เป็นสว่นหน่ึงของการบรหิารผลการปฏบิตังิาน ซึ่งกระบวนการ
บรหิารผลการปฏบิตังิานประกอบดว้ย 5 ขัน้ตอน คอื (1) การกําหนดเป้าหมายผลปฏบิตังิาน (2) การพฒันาเครื่องมอืการ
วดัผลการปฏบิตังิาน (3) การประเมนิผลการปฏบิตังิาน (4) การสง่ขอ้มลูสะทอ้นกลบัและการใหร้างวลั และ (5) การพฒันา
ผลการปฏบิตังิาน โดยขัน้ตอนทีส่าํคญัทีส่ดุของการบรหิารผลการปฏบิตังิานกค็อืขัน้การพฒันาผลการปฏบิตังิาน เพราะเป็น
ขัน้ตอนทีมุ่ง่นําผลการปฏบิตังิานมาใชเ้ป็นพืน้ฐานเพื่อการพฒันาสมรรถนะและพฒันาผลการปฏบิตังิานของพนกังานต่อไป
ในอนาคต แต่ข ัน้ตอนน้ีกลบัถูกละเลยหรอืไม่ได้รบัความสําคญัมากนักจากหน่วยงานหรอืองค์การต่างๆ เพราะผู้บรหิาร
องคก์ารสว่นใหญ่มกัเขา้ใจวา่เมื่อทาํการประเมนิผลการปฏบิตังิานและใหร้างวลัแลว้ถอืว่าสิน้สดุกระบวนการบรหิารผลการ
ปฏบิตังิาน จงึไม่สนใจหรอืตระหนักถงึความสําคญัของการนําผลจากการประเมนิมาใชเ้พื่อการบรหิารและพฒันาผลการ
ปฏบิตังิานของพนักงานต่อไปในอนาคต สําหรบัขอ้เสนอแนะเพื่อการพฒันาผลการปฏิบตังิานประกอบด้วย (1) เปลี่ยน
นิยามเกี่ยวกบัการบรหิารผลการปฏิบตัิงานขององค์การ (2) นําสมรรถนะมาใช้ในการบรหิารผลการปฏิบตัิงาน (3) 
สรา้งสรรค์และพฒันาแผนพฒันารายบุคคลที่มคีุณภาพสงูสาํหรบัทุกคนในองค์การ (4) ผูบ้รหิารต้องทําหน้าที่ในการสอน
งาน และ (5) สรา้งโอกาสในการสะทอ้นกลบัผลการปฏบิตังิานอยา่งบอ่ยครัง้ 
 
คาํสาํคญั : การพฒันาผลการปฏบิตังิาน กระบวนการบรหิารผลการปฏบิตังิาน การประเมนิผลการปฏบิตังิาน  
 
ABSTRACT 
 
 Performance Development is a part of Performance Management. Performance Management 
Process includes five steps: (1) identifying performance goals; (2) developing performance measures; (3) 
performance appraisal; (4) providing feedback and reward; and (5) performance development. The most 
important step of performance management is performance development. It is a step that aims develop 
competencies and employees performance in the future. But this step was neglected or not important in 
several organizations because most managers understood that performance appraisal and reward was 
finally in performance management process. They did not realize the important of improve and employee 
development in the future. The suggestions for performance development include (1) the change the 
organizational definition of performance management (2) the introduction of competencies to 
performance Management (3) the creation and support for  high-quality development plans for all 
employee (4) enabling managers to coach and (5) creating frequent occasions for reflecting on 
performance. 
 
Keywords: Performance development, Performance management process, Performance appraisal 
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บทนํา 
บทค ว า ม วิ ช า ก า ร เ รื่ อ ง น้ี เ ขี ย น ขึ้ น โ ด ย มี

วตัถุประสงคห์ลกั 3 ประการ คอื (1) เพือ่นําเสนอใหเ้หน็ถงึ
ความแตกต่างระหว่างการประเมนิผลการปฏิบตัิงานกบั
การบรหิารผลการปฏบิตังิาน (2) เพื่ออธบิายขัน้ตอนต่างๆ 
ในกระบวนการบรหิารผลการปฏบิตังิาน และ (3) เพื่อ
ชี้ให้เห็นถึงขัน้ตอนที่สําคัญที่สุดที่ม ักจะถูกละเลยใน
กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน ซึ่งก็คือขัน้การ
พฒันาผลการปฏบิตังิาน โดยขัน้ตอนน้ีถอืเป็นหวัใจในการ
บริหารผลการปฏิบัติงาน เพราะเป็นขัน้ตอนที่มุ่งผลใน
อนาคตที่จะส่งผลอย่างสําคญัต่อการพฒันาผลงานหรือ
สมรรถนะของบุคคลและองค์การเพื่อเสริมสร้างความ
เจรญิเตบิโตอยา่งยัง่ยนืใหแ้ก่องคก์ารต่อไป 

การบริหารผลการปฏิบัติงาน  (Performance 
Management) ไมไ่ดเ้ป็นเพยีงแค่วาทกรรมทีม่คีวามหมาย
และกระบวนการเหมอืนกบัการประเมนิผลการปฏบิตังิาน
อยา่งทีห่ลายๆ คนเขา้ใจ แต่การบรหิารผลการปฏบิตังิานมี
ความเป็นระบบ (Systematic) และมกีระบวนการ 
(Process) ที่แตกต่างจากการประเมินผลการปฏิบตัิงาน 
โดยระบบของการบรหิารผลการปฏบิตังิาน (Performance 
Management System) ประกอบดว้ย 2 สว่นสาํคญั คอื 
การประเมนิผลการปฏบิตังิาน (Performance Appraisal) 
กบัการพฒันาผล 

ก า รปฏิบัติ ง า นห รือ ก า รพัฒน าพนั ก ง า น 
(Employee Development) (Pulakos, 2004: 1) สว่น
กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงานนัน้มีหลากหลาย
ขัน้ตอนตามแต่ทศันะนักวชิาการทีแ่ตกต่างกนั แต่ไม่ว่าจะ
เป็นในทศันะของนักวชิาการคนใด ในกระบวนการบรหิาร
ผลการปฏิบัติงานโดยทัว่ไปก็จะมีการประเมินผลการ
ปฏบิตังิานเป็นขัน้ตอนหรอืกจิกรรมหน่ึงทีข่าดไม่ได ้ดงันัน้ 
การประเมินผลการปฏิบติังานจึงถือเป็นส่วนหน่ึงของ
กระบวนการบริหารผลการปฏิบติังาน (Dessler, 2008: 
290, Lepak and Gowan, 2010: 260-261, Mathis and 
Jackson, 2006: 329, Mondy 2008: 213, สรุพงษ์ มาล ี
2554: 5-14, อาภรณ์ ภู่วทิยพนัธุ ์2551: 235)  
 
 
 
 

1. ความหมายและความแตกต่างระหว่างการบริหาร 
   ผลการปฏิบติังานกบัการประเมินผลการปฏิบติังาน 
 การบริหารผลการปฏิบัติงานเป็นระบบและ
แนวทางที่ให้ข้อมูลเพื่อใช้ในการจดัการทรพัยากรมนุษย์
บ นพื้ น ฐ า น ข อ ง ก า ร เ ส ริ ม แ ร ง เ ชิ ง บ ว ก  ( Positive 
Reinforcement) ในอนัทีจ่ะนําไปสูผ่ลการปฏบิตังิานสงูสุด 
(Sutherland and Canwell 2004 : 211) ซึง่เมื่อการบรหิาร
ผลการปฏิบัติงานมีความเป็นระบบจึงมีโครงสร้าง
ความสมัพนัธ์ของส่วนประกอบต่างๆ ภายในระบบ โดย
ส่วนประกอบหน่ึงที่อยู่ภายในระบบการบริหารผลการ
ปฏบิตังิานกค็อื การประเมนิผลการปฏบิตังิาน เพราะฉะนัน้
คําว่าการบรหิารผลการปฏบิตังิานกบัการประเมนิผลการ
ปฏบิตังิานจงึมคีวามหมายที่แตกต่างกนั โดยความหมาย
ของการประ เมินผลการปฏิบัติ ง าน  ( Performance 
Appraisal) มกีารให้ความหมายไว้อย่างหลากหลาย เช่น 
การประเมนิผลการปฏิบตัิงาน หมายถึง การประเมนิผล
งานปจัจุบนัหรอืในอดตีของพนักงาน โดยเปรยีบเทยีบกบั
มาตรฐานผลการปฏบิตังิานของพวกเขา (Dessler, 2008: 
290) หรอื การประเมนิผลการปฏบิตังิานเป็นกระบวนการ
ประเมินผลงานของพนักงานและสื่อสารข้อมูลผลงานสู่
พนกังาน (Mathis and Jackson, 2006: 329) หรอื การ
ประเมนิผลการปฏิบตัิงาน หมายถึง ระบบที่เป็นทางการ
ของการพจิารณาทบทวนและประเมนิผลบุคคลหรอืทมีงาน
เกี่ยวกบัผลงาน (Mondy, 2008 : 210) สว่นทศันะของ
ผู้ เ ขียน เห็นว่ าการประ เมินผลการปฏิบัติ ง าน เ ป็น
กระบวนการวดัคุณค่าของผลงานที่เกดิขึน้จรงิในอดตีและ
ปจัจุบันตามรอบการประเมิน โดยเปรียบเทียบผลงาน
ดงักลา่วกบัมาตรฐานหรอืเป้าหมายของงานทีค่าดหวงัไว ้ 
 ข ณ ะ ที่ ก า ร บ ริ ห า ร ผ ล ก า ร ป ฏิ บั ติ ง า น 
(Performance Management) นัน้มคีวามหมายกวา้งกวา่
คําว่าการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยมีลักษณะเป็น
การบรูณาการ (Integration) ทัง้ในเรื่องของประเมนิผลการ
ปฏิบตัิงาน การจูงใจให้รางวลั การกําหนดเป้าหมายและ
มาตรฐานในงาน ตลอดจนการฝึกอบรมและพัฒนาตัว
ผูป้ฏบิตังิาน ซึ่งในส่วนความหมายของการบรหิารผลการ
ปฏิบตัิงานนัน้ก็มีการให้ความหมายไว้อย่างหลากหลาย
เช่นกัน  ไม่ว่าจะเป็น  การบริหารผลการปฏิบัติงาน 
หมายถงึ กระบวนการประเมนิมาตรฐานการปฏบิตังิานของ
พนักงานและวางแผนเพื่อช่วยเหลือให้เขาปรบัปรุงและ
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พฒันาผลการปฏบิตังิาน (Lepak and Gowan, 2010: 
260) หรอื การบรหิารผลการปฏบิตังิาน หมายถงึ การ
อํานวยการและสนับสนุนพนักงานเพื่อให้ปฏิบัติงานได้
อย่างเกดิประสทิธภิาพและประสทิธผิลตามความต้องการ
ขององคก์าร (Walters cited in Thorpe and Holloway, 
2008 : 87) หรอืการบรหิารผลการปฏบิตังิาน หมายถงึ 
กระบวนการกําหนด การวดั สื่อสาร พฒันาและให้รางวลั
เกี่ยวกบัผลการปฏิบตัิงานของพนักงาน (Mathis and 
Jackson, 2006: 328) หรอืหมายถงึ กระบวนการของการ
กําหนดเป้าหมาย การประเมนิผลการปฏบิตังิาน และการ
พัฒนาบุคคล เพื่อให้มัน่ ใจว่าผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานนั ้นสนับสนุนต่อจุดมุ่งหมายเชิงกลยุทธ์ของ
องค์การ (Dessler, 2008: 290) ซึ่งในส่วนทศันะของ
ผู้เขียนเห็นว่าการบริหารผลการปฏิบัติงาน หมายถึง 
กระบวนการประเมนิ จูงใจ และพฒันาผลการปฏิบตัิงาน 
เพื่อให้ผู้ปฏิบตัิงานสามารถปฏิบตัิงานได้อย่างสอดคล้อง
กบัวตัถุประสงคแ์ละกลยทุธข์ององคก์าร 
 จากความหมายต่างๆ ของการประเมินผลการ
ปฏบิตังิานและการบรหิารผลการปฏบิตังิานขา้งต้นจะเหน็
ได้ว่า การประเมนิผลการปฏิบตัิงานมคีวามหมายที่แคบ
กวา่ โดย การประเมินผลการปฏิบติังาน เป็นการวดัหรอื
ประเมนิผลการปฏบิตังิานตามมาตรฐานการปฏบิตังิานของ
พนักงานในอดตีจนถึงปจัจุบนั ซึ่งโดยส่วนใหญ่จะกระทํา
เพื่อการพจิารณาความดคีวามชอบหรอืให้คุณให้โทษกบั
พนักงานในระยะสัน้ โดยมรีอบการประเมนิทีช่ดัเจน ไม่ว่า
จะเป็น 6 เดอืนหรอื 1 ปี ในขณะที ่การบริหารผลการ
ปฏิบติังาน เป็นระบบหรอืกระบวนการทีใ่หค้วามสาํคญักบั
การพฒันาการปฏบิตังิานและพฒันาองคก์ารในอนาคตหรอื
ในระยะยาว โดยนอกเหนือจากการวดัหรอืประเมนิผลการ
ปฏิบัติงานแล้ว ยังมุ่งเน้นการให้รางวัล การจูงใจ และ
พฒันาพนักงานหรอืบุคลากรใหส้ามารถปฏบิตังิานใหไ้ดด้ี
ยิง่ขึ้น ซึ่งต้องกระทําอย่างต่อเน่ืองตลอดเวลาเพื่อช่วยใน
การบรรลุเป้าหมายหรอืกลยุทธข์ององคก์าร และอาจกล่าว
ไดว้า่การบรหิารผลการปฏบิตังิานคอืการคน้หาและกําหนด
ช่องวา่งระหวา่งผลงานทาํไดป้จัจุบนั (have to) กบัผลงาน
ทีต่อ้งการ (want to) ในอนาคต ซึง่จะตอ้งมกีารใชค้วาม
พยายามในการพฒันาผลการปฏิบัติงานให้ไปสู่ระดับที่
ตอ้งการ (want to level) ดงัภาพที ่1 (Sutherland and 
Canwell, 2004: 212) 

 
 
ผลการปฏบิตังิาน                          
                                                  ผลงานทีต่อ้งการ 
 
      
           ชอ่งวา่งทีต่อ้งพยายาม พฒันา
ผลงาน 

 
       ผลงานทีท่าํได ้

                   เวลา 
 

ภาพท่ี 1 แสดงผลงานทีต่อ้งการในการบรหิารผลการปฏบิตังิาน 
ทีม่า : ดดัแปลงจาก Sutherland and Canwell, 2004 : 212 

  
จากภาพที ่1 จะเหน็ไดว้า่จุดเน้นของการบริหาร

ผลการปฏิบติังานไม่ไดต้อ้งการเพยีงแค่ประเมนิผลงานที่
มหีรอืทีท่าํไดใ้นปจัจุบนั แต่เมื่อทราบถงึผลงานหรอืผลการ
ปฏบิตังิานทีท่าํไดแ้ลว้ ต้องค้นหาและกาํหนดหนทางใน
การปรับปรุงและพัฒนาผลการปฏิบัติงานให้ไปสู่
ผลงานท่ีต้องการในอนาคต (want to) โดยการกําหนด
ผลงานทีต่อ้งการดงักล่าวตอ้งเป็นผลงานทีส่อดคลอ้งกบักล
ยุทธ์หรือยุทธศาสตร์ขององค์การ ซึ่งแตกต่างจากการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่จะให้ความสําคัญกับการ
ประเมนิผลงานทีม่หีรอืทีเ่กดิขึน้ (have to) ในปจัจุบนั โดย
ประเมนิหรอืวดัผลดูวา่ผลงานนัน้เป็นไปตามมาตรฐานของ
งานที่กําหนดไว้หรือไม่ จากนัน้จึงนําผลที่ได้จากการ
ประเมนิมาใชเ้พือ่ใหคุ้ณใหโ้ทษแก่พนกังานต่อไป  
 
2. กระบวนการบริหารผลการปฏิบติังาน 
 การบริหารผลการปฏิบตัิงานมีเป้าหมายสําคญั
เพื่อพฒันาสมรรถนะและผลการปฏบิตังิานของพนกังานให้
สอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคแ์ละกลยทุธข์ององคก์าร โดยการ
ทีจ่ะบรรลุเป้าหมายดงักล่าวไดก้ต็อ้งมกีารดาํเนินการอยา่ง
เป็นระบบหรือเป็นขัน้เป็นตอนที่มีความสมัพนัธ์กัน ซึ่ง
ความเป็นระบบหรอืความเป็นขัน้เป็นตอนดงักล่าวเหน็ได้
จากการมกีระบวนการบรหิารผลการปฏิบตัิงานที่ชดัเจน
และถูกต้องเหมาะสม โดยในส่วนกระบวนการบรหิารผล
การปฏิบัติง าน น้ี ได้มีนักวิชาการ นํา เสนอไว้อย่ า ง
หลากหลาย ดงัน้ี 
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  Mathis and Jackson (2006: 329) นําเสนอ
ขัน้ตอนการบรหิารผลการปฏบิตังิานไวก้วา้งๆ 3 ขัน้ตอน
หลกั คอื (1) การประเมนิผลการปฏบิตังิาน (Performance 
Appraisal)  ( 2)  กา รส่ ง ผ ลสะท้ อนกลับขอ งผล ง าน 
(Performance Feedback) และ (3) การใหร้างวลัและ
พฒันาผลการปฏบิตังิาน (Performance Rewards and 
Development) 
 Mondy (2008: 213) อธบิายถงึกระบวนการ
บริหารผลการปฏิบัติงานว่าประกอบด้วยขัน้ตอน 5 
ขัน้ตอน คอื (1) การกําหนดเป้าหมายการประเมนิผลการ
ปฏบิตังิาน (Identify Specific Performance Appraisal 
Goals) (2) การกําหนดเกณฑก์ารประเมนิและสือ่สารให้
พนกังานรบัทราบ (Establish Performance Criteria and 
Communicate them to Employees) (3) การนําเกณฑไ์ป
ทดสอบการปฏบิตั ิ(Examine Work Performed) (4) การ
ประเมนิผลงาน (Appraise Performance) และ (5) การ
อภปิรายผลร่วมกบัพนักงาน (Discuss Appraisal with 
Employee) 
 สรุพงษ์ มาลี (2554: 5-15) เสนอถงึกระบวนการ
บรหิารผลงานไวว้่าประกอบดว้ย 5 ขัน้ตอนคอื (1) การ
วางแผนและการกําหนดเป้าหมายผลงาน (Plan) (2) การ
ตดิตามความคบืหน้าและการประเมนิผลงาน (Monitor) (3) 
การพัฒนาผลงานและความสามารถของผู้ปฏิบัติงาน 
(Development) (4) การประเมนิผลการปฏิบตัิงาน 
(Appraisal) และ (5) การใหร้างวลั (Reward) 
 อาภรณ์ ภู่วิทยพนัธุ์ (2551: 235) อธบิายวงจร
ของระบบการบรหิารผลการดําเนินงานว่าประกอบดว้ย 4 
ขัน้ตอนคือ (1) การวางแผนผลการดําเนินงาน 
(Performance Planning: Plan) (2) การใหข้อ้มลูป้อนกลบั
และการสอนงาน (Performance Feedback and 
Coaching: Do) (3) การประเมนิผลการปฏบิตังิาน 
(Performance Appraisal: Check) และ (4) การใหร้างวลั
และโอกาสการพฒันา (Performance Reward and 
Opportunity: Act) 
 จากทศันะที่หลากหลายของกระบวนการบรหิาร
ผลการปฏบิตังิานขา้งตน้แมว้า่จะมคีวามแตกต่างกนัไปบา้ง 
แต่ทุกทศันะจะมจีุดร่วมที่เหมอืนๆ กนัก็คือกระบวนการ
บรหิารผลการปฏบิตัมิลีกัษณะเป็นวงจรหรอืวฏัจกัร (cycle) 
ที่ต่อเน่ือง โดยเมื่อจบขัน้ตอนสุดท้ายก็จะหมุนวนกลบัมา

ขัน้ตอนแรกและจะเป็นเช่นน้ีตลอดไปตราบเท่าชีวิตของ
องคก์าร อยา่งไรกต็ามในการอธบิายถงึกระบวนการบรหิาร
ผลการปฏบิตังิานในที่น้ีผูเ้ขยีนขอประยุกต์ใชก้ระบวนการ
บรหิารผลการปฏบิตังิานในทศันะของ Lepak and Gowan 
(2010: 261) ซึ่งประกอบด้วย 5 ขัน้ตอน มาใช้ในการ
อธบิาย ดงัน้ี (ภาพที ่2) 

ภาพท่ี 2 แสดงกระบวนการบรหิารผลการปฏบิตังิาน 
ทีม่า : ดดัแปลงจาก Lepak and Gowan (2010: 261)  
 

จากภาพที ่2 สามารถอธบิายถงึสาระสาํคญัของ
ขัน้ตอนในกระบวนการบรหิารผลการปฏบิตังิานได ้ดงัน้ี 
 ขัน้ตอนท่ี 1 การกาํหนดเป้าหมายผลการ
ปฏิบติังาน (Identifying Performance Goals) กจิกรรม
ในขัน้ตอนน้ีเริม่ด้วยการวางแผนและกําหนดเป้าหมายที่
องค์การคาดหวงัจากผูป้ฏบิตังิานและจากหน่วยงานต่างๆ 
ภายในองค์การ โดยเป้าหมายในงานแต่ละงานต้อง
สอดคล้องหรือสมัพนัธ์กับวตัถุประสงค์และกลยุทธ์ของ
องคก์าร (Strategic Alignment) จงึจาํเป็นตอ้งถ่ายทอดกล
ยุทธ์ขององค์การมาสู่หน่วยงานและสู่ผู้ปฏิบัติงานเพื่อ
กําหนดเป็นเป้าหมายการปฏิบตัิงานของหน่วยงานและ
บุคคล ดงันัน้ตวัชีว้ดัผลการปฏบิตังิาน (Key Performance 
Indicators:  KPIs) ของบุคคลที่ถูกกําหนดขึน้จงึตอ้ง
สอดคลอ้งกบั KPIs ของหน่วยงานและองคก์าร และการจะ
ได้มาซึ่ง KPIs ซึ่งเป็นตัววดัเป้าหมายในงานนัน้
ผูป้ฏบิตังิานและผูบ้รหิารหน่วยงานตอ้งร่วมแรงร่วมใจและ
ปรึกษาหารือกัน ตลอดจนช่วยกันกําหนดขึ้นโดยให้
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สอดคลอ้งกบักลยุทธข์ององคก์าร การกําหนดเป้าหมายใน
งานน้ียงัต้องสอดคล้องกบัมิติของผลงาน (Performance 
Dimension) ซึ่งเป็นลกัษณะเฉพาะของงานหรอืกจิกรรมที่
พนักงานรับผิดชอบด้วย กล่าวคือ งานแต่ละงานหรือ
กจิกรรมแต่ละกิจกรรมอาจมลีกัษณะเฉพาะที่แตกต่างไป
จากงานและกจิกรรมโดยทัว่ไปหรอืแตกต่างจากงานอื่นๆ 
เป้าหมายเฉพาะในงานจึงต้องแตกต่างกันไปตามมิติที่
แตกต่างกนัของแต่ละงาน  

แต่อย่างไรก็ตามแม้ว่าแต่ละงานอาจมีมิติที่
แตกต่างกนัแต่กจ็ะมงีานหรอืกจิกรรมอกีจํานวนมากทีต่อ้ง
กระทําร่วมกนัหรืออยู่ในมิติเดียวกนั โดยเฉพาะในมิติที่
ต้องปฏิบตัิงานทัว่ไปหรืองานในภาพรวมให้เป็นไปตาม
วตัถุประสงค์หรือกลยุทธ์ขององค์การ การที่จะกําหนด
เป้าหมายเพื่อวดัวา่งานนัน้ปฏบิตัไิดด้หีรอืไมด่จีงึตอ้งมกีาร
วดัผลงานในภาพรวมที่ใชเ้กณฑ์และระดบัเดยีวกนัในการ
วดัผลงานของแต่ละบุคคล ซึ่งเมื่อผู้บริหารและพนักงาน
สามารถร่วมกนักําหนดเป้าหมายและมติใินการปฏบิตังิาน
ได้แล้ว ก็ต้องมีการจัดทําเป็นแผนปฏิบัติการ (Action 
Plan) ตลอดจนขอ้ตกลงในการปฏบิตังิาน (Performance 
Agreement) เพื่อแสดงใหเ้หน็รายละเอยีดและเป้าหมายใน
งานที่แต่ละตําแหน่งงานหรอืพนักงานแต่ละคนต้องปฏบิตัิ
ใหบ้รรลุผล 

ขัน้ตอนท่ี 2 การพฒันาเคร่ืองมือวดัผลการ
ปฏิบติังาน (Developing Performance Measures) เป็น
ขัน้ของการออกแบบและสร้างเครื่องมือการวดัหรือการ
ประเมนิผลใหส้อดคลอ้งกบัเป้าหมายและมติขิองงาน โดย
การประเมินผลงานจะมีประสิทธิผลได้ต้องมีการใช้
เครื่องมอืหรอืมาตรวดัทีม่คีวามตรง (Validity) สามารถวดั
ไดใ้นสิง่ทีต่อ้งการจะวดัหรอืวดัไดต้รงกบัเป้าหมายของงาน 
และมคีวามเชื่อถอืได ้(Reliability) คอืเมื่อวดัซํ้าแล้วยงั
ได้ผลที่ใกล้เคยีงกบัของเดมิ ในการสรา้งเครื่องมอืยงัต้อง
คาํนึงถงึมาตรฐานของผลงาน (Performance Standard) ที่
เป็นระดบัความคาดหวงัในการปฏิบตัิงานประกอบด้วย 
โดยเครื่องมอืทีส่รา้งขึน้จะตอ้งสามารถวดัระดบัของผลงาน
ที่คาดหวงัออกมาให้เห็นเป็นรูปธรรมได้ โดยระดบัของ
ผลงานที่ ค าดหวัง น้ี ก็ต้ อ งมีค ว ามจํ า เพาะ เ จ า ะจง 
(Specificity) เพื่อช่วยใหเ้กดิการวดัผลไดอ้ย่างชดัเจน ใน
การสร้าง เกณฑ์การวัดอาจออกมาในรูประดับของ
พฤติกรรมที่แสดงให้เกิดผลสําเร็จในการปฏิบัติงานที่

สามารถจาํแนกระหวา่งผูท้ีม่ผีลการปฏบิตังิานดกีบัผูท้ีม่ผีล
การปฏบิตังิานไม่ดไีด ้ระดบัดงักล่าวอาจมจีําแนกเป็น ผล
การปฏบิตังิานตํ่ากวา่มาตรฐาน เป็นไปตามมาตรฐาน และ
สงูกวา่มาตรฐาน หรอือาจมคี่าเป็นตวัเลข 1 2 3 4 5 หรอื
เป็นตวัอกัษร A B C D กไ็ด ้

การดําเนินการในขัน้ตอนน้ีจะทําให้ได้มาซึ่ง
เครื่องมือหรือแบบฟอร์มประเมินผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Appraisal Forms) ซึ่งหวัหน้างานหรอื
ผู้บริหารต้องใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
ผู้ใต้บงัคบับญัชาต่อไป โดยภายในเครื่องมอืดงักล่าวโดย
ปกติก็จะประกอบไปด้วยประเด็นการวดัที่เกี่ยวกบัปจัจยั 
(Factors) และพฤตกิรรม (Behavior) ในการปฏบิตังิาน 
และมรีะดบัของค่าคะแนนการประเมนิ (Score Level) ที่
สอดคล้องกบัเป้าหมายและมาตรฐานการปฏบิตังิาน และ
อาจจะมีช่องว่างให้ผู้ประเมินกรอกรายละเอียดต่างๆ 
เกี่ยวกบัผลสําเร็จและความล้มเหลวในงานประกอบการ
ประเมินด้วยก็ได้ ซึ่งในการดําเนินการจัดทําเครื่องมือ
ดงักล่าวน้ีไม่ใช่เป็นแค่ความรบัผดิชอบของฝา่ยทรพัยากร
มนุษย์ เท่ านั ้น  ผู้บริหารและหัวห น้างาน  ตลอดจน
ผูป้ฏบิตังิานกต็้องเขา้มามสี่วนร่วมในการพฒันาเครื่องมอื
ดว้ย เพื่อใหไ้ดม้าซึ่งเครื่องมอืทีม่คีวามเทีย่งตรง เชื่อถอืได ้
และเป็นทีย่อมรบัของทุกฝา่ย 
 ขัน้ตอนท่ี 3 การประเมินผลการปฏิบติังาน 
(Performance Appraisal) เป็นขัน้ทีผู่บ้รหิารหรอืผูท้ีท่ํา
หน้าที่ในการประเมนิผลการปฏิบตัิงานนําเครื่องมอืที่ได้
สร้างและพฒันาไว้มาใช้ในการประเมนิผลการปฏบิตัิงาน
จรงิ ซึง่โดยปกตมิกัจะกระทาํในชว่งทีก่ําหนดไว ้ซึง่เรยีกวา่ 
“รอบการประเมนิ” อาจจะ 3 เดอืน  6 เดอืน หรอื 1 ปี โดย
การประเมินน้ีถือเป็นการเปรียบเทียบผลการปฏิบตัิงาน
ของพนกังานกบัเป้าหมายและตวัชีว้ดัทีก่ําหนดไวต้ามแผน
หรอืตามขอ้ตกลงการปฏบิตังิาน ซึ่งในการประเมนิผลการ
ปฏิบัติงาน น้ีจะมีแนวทางหรือวิธีการประ เมินผลที่
หลากหลาย จึงขึ้นอยู่กบัองค์การหรือหน่วยงานว่าจะใช้
แนวทางหรือวิธีการประเมินผลใด ไม่ว่าจะเป็น การ
จดัลําดบั (ranking) การจบัคู่เปรียบเทียบ (paired 
comparison) การใหค้่าคะแนน (graphic rating scale) 
การตรวจสอบรายการ  ( checklist)  การจําแนกกลุ่ม
พนักงาน (forced distribution) การวเิคราะห์เหตุการณ์
วกิฤต ิ(critical incident) การประเมนิโดยการสงัเกต



18   บทความวชิาการ 
 

วารสารการจดัการสมยัใหม ่ปีที ่11 ฉบบัที ่1  เดอืน มกราคม – มถุินายน 2556                       

พฤตกิรรม (behavioral observation scale: BOS) การ
ประเมินโดยยึดการให้คะแนนพฤติกรรม (behaviorally 
anchored rating scales: BARS) การบรหิารโดยยดึ
วตัถุประสงค ์(management by objective: MBO) การ
ประเมนิตนเอง (self appraisals) การประเมนิผลแบบ 360 
องศา หรอืใชว้ธิกีารประเมนิอื่นๆ 
 การประเมนิผลการปฏิบตัิงานตามแนวทางหรอื
วธิกีารต่างๆ น้ี องค์การอาจเลอืกใชว้ธิใีดวธิหีน่ึงหรอือาจ
ใช้หลากหลายวธิผีสมผสานกนัก็ได้ โดยเมื่อทําการลงมอื
ประเมนิผลการปฏิบตัิงานแล้วย่อมทําให้ได้มาซึ่งผลงาน
ของพนกังานแต่ละคนในรอบการประเมนินัน้ๆ ซึ่งกเ็ท่ากบั
ทราบแล้วว่าพนักงานแต่ละคนมีผลการปฏิบัติงานเป็น
อยา่งไร ดหีรอืไมด่ ีเป็นไปตามมาตรฐานหรอืตํ่าหรอืสงูกวา่
มาตรฐานที่กําหนดไว ้ซึ่งในการประเมนิผลระยะหลงัน้ีมกั
ไม่ถือว่าเป็นหน้าที่ของผู้บรหิารหรอืหวัหน้างานแต่เพยีง
ฝ่ายเดียว พนักงานผู้ถูกประเมิน ตลอดจนกลุ่มคนที่
เกี่ยวขอ้งกบัพนักงานกค็วรมบีทบาทหรอืเขา้มามสีว่นร่วม
ในการประเมินผลการปฏิบตัิงานด้วย แนวโน้มของการ
ประเมนิผลการปฏบิตังิานจงึมกัปรากฏออกมาในลกัษณะที่
เป็นการประเมนิผลแบบ 360 องศา เพิม่มากขึน้ 
   ขัน้ตอนท่ี 4 การส่งผลสะท้อนกลบัและให้
รางวลั (Providing Feedback and Reward) เมื่อทาํการ
ประเมนิผลการปฏิบตัิงานด้วยแนวทางและวธิีการต่างๆ 
จนทราบถึงผลการปฏิบตัิงานของพนักงานแล้ว ขัน้ตอน
ต่อไปกค็อืการแจง้ผลการประเมนิใหพ้นกังานหรอืทมีงานที่
ถกูประเมนิไดร้บัรูร้บัทราบผลการปฏบิตังิานของตนเอง ซึง่
เรยีกวา่เป็นขัน้ตอนของการสง่ผลสะทอ้นกลบั ในการสง่ผล
สะท้อนกลบัสามารถกระทําได้ทัง้แบบเป็นทางการและไม่
เป็นทางการ โดยแบบเป็นทางการอาจจดัการประชุมขึ้น
เพื่อการแจง้ผลการปฏบิตังิานและพดูคุยปรกึษาหารอืเรื่อง
ผลการปฏบิตังิานเป็นการเฉพาะ หรอืแบบไม่เป็นทางการ
หัวหน้างานอาจจะหาโอกาสแจ้งผลและพูดคุยเป็นการ
สว่นตวักบัผูป้ฏบิตังิานกไ็ด ้ในการสง่ผลสะทอ้นกลบัน้ีตอ้ง
แยกผลการประเมนิกบัการพฒันาออกจากกนั คอื ไม่แจ้ง
ในคราวเดยีวกนั โดยผลการประเมนิจะเป็นเรื่องเกี่ยวกบั
ผลงานในอดีตที่ต้องยอมรบัและต้องถูกนําไปใช้ในการ
พจิารณาความดคีวามชอบภายในรอบการประเมนิ แต่การ
พัฒนาเป็นเรื่องของอนาคตที่จะต้องจัดทําแผนพัฒนา
รายบุคคลเพื่อใหเ้กดิการปรบัปรุงและพฒันาสมรรถนะใน

การทํางานอย่างต่อเน่ือง จึงยังมีเวลาและโอกาสที่จะ
ดําเนินการโดยไม่จําเป็นต้องดําเนินการทนัที เพราะจะ
สง่ผลต่อความรูส้กึและขวญักาํลงัใจของพนกังาน  
 นอกจากน้ีแลว้ต้องอย่าลมืว่าในการส่งผลสะทอ้น
กลบัต้องมุ่งส่งผลลพัธ์ของงานและผลของพฤติกรรมการ
ปฏบิตังิานที่ผ่านมามากกว่าการเน้นที่ตวับุคคล กล่าวคอื 
ในการแจง้ผลและการสนทนาระหวา่งกนัตอ้งอยูบ่นพืน้ฐาน
ของผลงานที่ทําได้หรอืผลงานที่ได้จากการประเมนิไม่ใช่
เพราะพนกังานทีถู่กประเมนินัน้เป็นคนทาํ คอืเน้นทีต่วังาน
มากกว่าตวับุคคล และในระหว่างการส่งผลสะท้อนกลบัน้ี
ไมใ่ช่การแจง้ผลงานอยา่งเดยีวควรเปิดโอกาสใหผู้ป้ฏบิตัทิี่
ถูกประเมนิส่งผลสะท้อนกลบัเกี่ยวกบัการประเมนิผลการ
ปฏบิตังิานใหห้วัหน้างานและองค์การได้รบัรูร้บัทราบดว้ย 
ในการส่งผลสะท้อนกลบัน้ีจึงเป็นกระบวนการที่จะทําให้
เห็นถึงระดับการมีส่วนร่วมของพนักงานในการส่งผล
สะทอ้นกลบัดว้ย 
 กจิกรรมที่ต้องกระทําควบคู่กบัการส่งผลสะท้อน
กลบัก็คือการให้รางวลัแก่ผู้ที่มีผลการปฏิบตัิงานดีและมี
แนวทางหรือมาตรการปรับพฤติกรรมการทํางานของ
ผูป้ฏบิตังิานทีม่ผีลงานตํ่า โดยในสว่นผูป้ฏบิตังิานด ีรางวลั
ที่ได้รบัจะเป็นสิง่ที่สะท้อนให้เหน็ถึงความมานะ อุตสาหะ 
ความพยายามทีทุ่ม่เทกาํลงักายและกาํลงัใจในการทาํงานที่
ผ่านมาอย่างเต็มที่ รางวัลเป็นเครื่องชี้ให้เห็นถึงความ
แตกต่างในผลการปฏบิตังิาน รางวลัทีจ่ดัใหแ้ก่ผูท้ีม่ผีลการ
ปฏิบตัิดีจึงต้องเป็นรางวลัที่มีคุณค่าและคุ้มค่ากับความ
พยายามทุ่มเทในการปฏบิตังิานของพนกังาน ผูท้ีม่ผีลการ
ปฏิบตัิงานดีสูงเกินกว่ามาตรฐานจึงต้องได้รบัรางวลัที่มี
คุณค่าแตกต่างไปจากผูท้ีม่ผีลการปฏบิตังิานดเีป็นไปตาม
มาตรฐาน โดยปกติรางวัลที่ได้ร ับการประเมินผลการ
ปฏบิตังิานมกัปรากฏออกมาในรปูของการขึน้เงนิเดอืน ซึ่ง
ก็ต้องเป็นไปตามหลักการจ่ายตามผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Related Pay) รางวลัอาจปรากฏออกมาใน
รปูแบบอื่นๆ อกีกไ็ด ้เชน่ การยกยอ่งชมเชย การท่องเทีย่ว
ต่างประเทศ ฯลฯ สําหรับผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานตํ่ าไม่
เป็นไปตามมาตรฐานที่กําหนดไว้ก็มีการสนทนาหรือ
อภิปรายร่วมกันเพื่อหาแนวทางหรือมาตรการที่ยอมรบั
ร่วมกนัได้ในการปรบัเปลี่ยนพฤตกิรรมการทํางานเพื่อให้
เกดิผลงานทีเ่ป็นไปตามมาตรฐานทีก่าํหนดไว ้โดยตอ้งเปิด
โอกาสใหผู้ป้ฏบิตังิานสะทอ้นกลบัในสิง่ทีเ่ป็นปญัหาและหา
ทางแกไ้ขรว่มกนั ตลอดจนใหโ้อกาสแก่ผูป้ฏบิตังิานในการ
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ปรบัปรุงพฤตกิรรมเพื่อสรา้งผลงานอย่างน้อยหน่ึงรอบการ
ประเมินก่อนที่จะดําเนินมาตรการที่เข้มข้นอื่นๆ เช่น 
มาตรการทางวนิยั เพือ่ก่อใหเ้กดิปรบัปรงุผลการปฏบิตังิาน
ต่อไป  
 ขัน้ตอนท่ี 5 การพฒันาผลการปฏิบติังาน 
(Performance Development) เป็นขัน้ทีถ่อืเป็นหวัใจของ
กระบวนการบรหิารผลการปฏิบตัิงาน ซึ่งที่ผ่านมาหลาย
หน่วยงานละเลยหรือไม่ค่อยให้ความสําคัญเท่าใดนัก 
เพราะเมื่อประเมนิผลการปฏบิตังิาน แจง้ผลการปฏบิตังิาน
และให้รางวลัตามผลการปฏิบตัิงานแล้วมกัจะถือว่าหมด
ภาระหน้าทีข่องหน่วยงานและหวัหน้างาน จนทาํใหห้ลงลมื
ขัน้ตอนที่สําคัญที่สุดในกระบวนการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานน้ีไป โดยเมื่อมีการส่งผลสะท้อนกลับและให้
รางวลัแล้ว หัวหน้างานหรือผู้บริหารและพนักงานต้อง
รว่มกนัวางแผนปฏบิตักิาร (Action Plan) กนัอกีครัง้ เพื่อ
นําผลที่ได้ร ับการประเมินมาสรุปบทเรียนแล้วหาทาง
ปรบัปรุง แกไ้ข และพฒันาผลการปฏบิตังิานใหด้ยีิง่ขึน้ ซึ่ง
ผลที่ได้รบัจากการประเมินน้ีจะเป็นสิง่หน่ึงที่ชี้ให้เห็นถึง
ความจําเป็นในการพฒันาหรอืฝึกอบรม (Training Need) 
โดยเฉพาะในกลุ่มพนักงานที่มีผลการปฏิบัติตํ่ ากว่า
มาตรฐาน ขณะที่กลุ่มทีม่ผีลงานเป็นไปตามมาตรฐานหรอื
มผีลงานสงูกวา่มาตรฐานกใ็ช่วา่จะไมต่อ้งเขา้รบัการพฒันา 
กจิกรรมการปรบัปรุงและพฒันาทีจ่ะจดัขึน้จงึตอ้งจดัใหก้บั
พนักงานทุกกลุ่ม ทุกคน  ทัง้ ในรูปแบบที่ เ ป็นการให้
การศกึษา (Education) การฝึกอบรม (Training) การ
พฒันาอาชพี (Career Development) และสิง่หน่ึงที่ขาด
ไม่ได้ในการพฒันาผลการปฏบิตังิานที่หลายๆ หน่วยงาน
มองขา้มกค็อืการสอนงาน (Coaching) โดยการสอนงานคอื
การที่ผู้ชํานาญในงานหรอืผู้บงัคบับญัชาให้ความรู ้ทกัษะ 
หรอืสอนวธิกีารปฏบิตังิานใหแ้ก่พนักงานอย่างเป็นขัน้เป็น
ตอน พร้อมๆ กบัติดตามประเมนิผลอย่างใกล้ชิดเพื่อให้
ผูป้ฏบิตังิานสามารถนําความรู ้ทกัษะทีไ่ดร้บัจากการสอน
งานไปใชใ้นการทํางานใหบ้รรลุเป้าหมายหรอืวตัถุประสงค์
ของงาน ซึง่การสอนงานน้ีเป็นการพฒันาผลการปฏบิตังิาน
ทีเ่หน็ผลเรว็และเป็นรปูธรรม ตลอดจนสามารถทําไดท้นัที
โดยเสยีคา่ใชจ้า่ยน้อยกวา่การพฒันาผลการปฏบิตังิานดว้ย
วธิกีารอื่นๆ 
 การดําเนินการในขัน้ น้ีจึงเป็นการกระทําให้
องคก์ารเจรญิกา้วหน้าและอยูร่อดไดอ้ยา่งยัง่ยนื เพราะการ

ประเมนิผลการปฏบิตังิานและขัน้ตอนอื่นๆ ทีผ่่านๆ มาใน
กระบวนการบรหิารผลการปฏบิตังิานเป็นเพยีงการวดัและ
ประเมนิผลงานในอดตี หรอืเป็นสิง่ทีช่ีใ้หเ้หน็เพยีงผลสาํเรจ็
ในอดีต หากมวัแต่ชื่นชมกบัผลงานและผลสําเร็จในอดีต 
โดยไมม่กีารแสวงหาแนวทางและดาํเนินการเพื่อพฒันาผล
การปฏบิตังิานของพนักงาน หน่วยงาน และองค์การอย่าง
ต่อเน่ืองเพื่อไปสู่อนาคตแล้ว องค์การก็ยากที่จะประสบ
ความสาํเรจ็อย่างยัง่ยนืต่อไปได ้การดําเนินการในขัน้น้ีจงึ
เป็นเรือ่งของการพฒันาและเปลีย่นแปลงองคก์ารในอนาคต 
โดยเริม่ต้นที่การพฒันาตวับุคคล ซึ่งก็คือพนักงานระดบั
ต่างๆ ให้มีโอกาสฝึกฝนและพฒันาตนเองอย่างต่อเน่ือง
ผ่านหลักสูตรการศึกษา การฝึกอบรมทัง้ภายในและ
ภายนอกองค์การ พนักงานคนใดหรอืกลุ่มใดมจีุดอ่อนใน
การปฏิบัติงานเรื่องใดก็จะได้ปรับปรุงแก้ไขในเรื่องนัน้ 
พนักงานที่มีผลการทํางานดีอยู่แล้วก็จะได้เสริมเติมเต็ม
ความรู้และทกัษะต่างๆ เพื่อนําไปใช้ในการปฏิบตัิงานให้
เกิดผลงานที่ดียิง่ขึ้น ซึ่งเมื่อพนักงานส่วนใหญ่ได้รบัการ
พฒันาจนมขีดีความสามารถหรอืสมรรถนะที่ดแีลว้ย่อมจะ
สง่ผลใหก้ารทาํงานของเขาเหล่านัน้ประสบความสาํเรจ็ ซึ่ง
กจ็ะสง่ใหก้ารดาํเนินงานของหน่วยงานและองคก์ารประสบ
ผลสาํเรจ็ตามวตัถุประสงคแ์ละกลยทุธต์่อไปดว้ย 
 ดงันัน้รายละเอียดของแผนปฏิบตัิการเพื่อการ
ปรับปรุงและพัฒนาพนักงานจึงต้องแสดงให้เห็นถึง
หลกัสูตรและช่วงเวลาที่หน่วยงานจะจดักิจกรรมเพื่อการ
พฒันาพนักงานซึ่งก็ต้องกระทําการอย่างต่อเน่ือง และมี
ถ่ ายทอดลงไปสู่ แผนพัฒนาราย บุคคล  ( Individual 
Development Plan) ทีพ่นักงานแต่ละคนตอ้งม ีและตอ้ง
เขา้รบัการพฒันาตามหลกัสตูรและช่วงเวลาทีก่ําหนดอยา่ง
เป็นประจํา และองค์การจะต้องนําเรื่องการพฒันาตนเอง
ของพนักงานกําหนดเป็นตวัชี้วดัหน่ึงที่ขาดไม่ได้ในการ
ประเมนิผลการปฏบิตังิานประจําปี เพื่อกระตุน้และจูงใจให้
พนกังานเขา้รบัการฝึกอบรมและพฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
 
3. การพฒันาผลการปฏิบติังาน: ขัน้ตอนสาํคญัของ  
   การบริหารผลการปฏิบติังาน 

แมว้่าทุกๆ ขัน้ตอนในกระบวนการบรหิารผลการ
ปฏบิตังิานต่างกม็คีวามสาํคญั แต่ข ัน้ตอนสาํคญัที่สุดที่ทํา
ให้การบรหิารผลการปฏิบตัิงานมคีวามแตกต่างจากการ
ประเมนิผลการปฏบิตังิานอย่างชดัเจนกค็อื ขัน้การพฒันา
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ผลการปฏิบตังิาน เพราะในเมื่อเป้าหมายของการบรหิาร
ผลการปฏบิตังิานกค็อืการพฒันาผลงานและสมรรถนะของ
บุคคลใหส้งูขึน้ การบรหิารผลการปฏบิตังิานจงึไม่ใช่เพยีง
แค่การวดัหรอืประเมนิผลการปฏบิตังิานในอดตีเพื่อส่งผล
สะทอ้นกลบัและใหร้างวลัหรอืความดคีวามชอบในปจัจุบนั
เท่านัน้ แต่การบรหิารผลการปฏบิตังิานต้องมุ่งสู่การสรา้ง
ผลงานหรอืสมรรถนะในอนาคต โดยผลงานหรอืสมรรถนะ
ทีจ่ะเกดิขึน้ในอนาคตตอ้งเพิม่สงูขึน้จากในอดตีและปจัจุบนั 
ซึ่ งการที่ทํ า ให้ เกิดผลงานที่สู งขึ้น ได้ ในอนาคตนั ้น
จําเป็นต้องมกีารพฒันาผลการปฏบิตังิานอย่างจรงิจงัและ
ต่อเน่ือง โดยการพัฒนาดังกล่าวจะอยู่บนพื้นฐานของ
มาตรฐานการปฏิบัติงานและผลการปฏิบัติงานที่แต่ละ
บุคคลทาํไดใ้นอดตีและปจัจุบนั ดงันัน้เมื่อทราบถงึผลงานที่
แต่ละบุคคลทําได้จากการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
พร้อมๆ กับส่งผลสะท้อนกลบัและให้รางวลัแล้ว จําเป็น
อยา่งยิง่ทีจ่ะตอ้งจดัทาํแผนพฒันารายบุคคลใหก้บัพนกังาน
แต่ละคน เพื่อให้บุคคลนัน้ๆ มีแนวทางที่ช ัดเจนในการ
พัฒนาผลงานของตนเองให้ดียิ่งขึ้นไปในอนาคต โดย
ภายในแผนพฒันารายบุคคลอยา่งน้อยๆ ตอ้งมกีารกําหนด
โครงการ หลกัสตูร และระยะเวลาทีบุ่คคลจะตอ้งเขา้รบัการ
ฝึกอบรมและพฒันาไวอ้ยา่งชดัเจน  

การพฒันาผลการปฏิบตัิงานแม้จะเป็นขัน้ตอน
หน่ึงในกระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน โดยเป็น
ขัน้ตอนที่มคีวามสําคญัที่ทําให้เห็นว่าการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานแตกต่างจากการประเมินผลการปฏิบัติงาน
แบบเดมิอย่างชดัเจน แต่ในทางการปฏบิตัแิลว้กลบัพบว่า 
หลายๆ หน่วยงานที่มีการนําระบบการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานมาใช้กลับละเลยหรือไม่ให้ความสําคัญกับ
ขัน้ตอนน้ีมากนัก เพราะยงัคงมุ่งเน้นการประเมนิผลการ
ปฏบิตังิาน เพื่อนําผลทีไ่ดม้าใชพ้จิารณาความดคีวามชอบ 
มากกว่าการนําผลทีไ่ดจ้ากการประเมนินัน้มาใชเ้ป็นขอ้มลู
พื้นฐานสําหรับการพัฒนาพนักงานหรือพัฒนาผลการ
ปฏบิตังิาน สง่ผลทาํใหร้ะบบการบรหิารผลการปฏบิตังิานที่
นํ ามาใช้นั ้นไม่ ได้แตกต่ างจากการประเมินผลการ
ปฏบิตังิานโดยทัว่ไปทีเ่คยปฏบิตัมิา โดยอาจแตกต่างเพยีง
แค่มกีารนําแนวคดิเรื่องสมรรถนะ และตวัชี้วดั (KPIs) 
ตลอดจนมกีารประเมนิผลทีจ่รงิจงัเขม้ขน้มากขึน้เท่านัน้ จงึ
ไม่อาจเรียกว่าได้ว่านัน่คือการบริหารผลการปฏิบตัิงาน 
เพราะหากขาดซึ่งการพฒันาผลการปฏิบตัิงานหรือการ
พฒันาพนักงานแลว้ย่อมไมอ่าจเป็นระบบหรอืกระบวนการ

บรหิารผลการปฏบิตังิานทีส่มบรูณ์ครบวงจรได ้การบรหิาร
ผลการปฏบิตังิานทีข่าดซึ่งการพฒันาผลการปฏบิตังิานจงึ
ไม่ได้แตกต่างอะไรจากการประเมินผลการปฏิบัติงาน
แบบเดมิๆ ซึ่งสาเหตุหรอืปจัจยัสาํคญัทีท่ําใหผู้บ้รหิารหรอื
หวัหน้างาน ละเลยหรอืไม่ใหค้วามสาํคญักบัการพฒันาผล
การปฏบิตังิานนัน้กอ็าจแตกต่างกนัออกไป แต่ทีส่าํคญักค็อื
การขาดความรู้ความเขา้ใจในกระบวนการบรหิารผลการ
ปฏิบัติงานที่ถูกต้องครบถ้วน เพราะโดยส่วนใหญ่เมื่อ
ประเมนิผลการปฏบิตังิานและใหค้วามดคีวามชอบตามผล
การประเมนิแล้ว ก็มกัถือว่าการดําเนินการเสร็จสิ้นหมด
ภาระรบัผดิชอบของผู้บรหิารหรอืหวัหน้างาน การพฒันา
ผู้ปฏบิตังิานต่อไปถอืเป็นหน้าที่ของฝ่ายทรพัยากรมนุษย์
ในองค์การ เมื่อเป็นเช่นน้ีภาระหนักจึงตกอยู่กับฝ่าย
ทรพัยากรมนุษยท์ีไ่ม่อาจดําเนินการพฒันาผูป้ฏบิตังิานให้
สอดคล้องกบัเป้าหมายหรอืกลยุทธ์ขององค์การแต่เพยีง
ลําพงัได้ เพราะหากปราศจากซึ่งการให้ความสําคญัด้วย
การมสี่วนร่วมและสนับสนุนจากผู้บรหิารแล้ว การพฒันา
ผลการปฏบิตังิานใหส้อดคลอ้งตรงกบัเป้าหมายและกลยุทธ์
ของหน่วยงานและองคก์ารกย็ากจะประสบความสาํเรจ็ได ้  

ดงันัน้ องค์การหรอืหน่วยงานต่างๆ ที่มกีารนํา
ระบบการบรหิารผลการปฏิบตัิงานมาใช้ หากต้องการให้
ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานได้ทําหน้าที่อย่าง
สมบูรณ์ โดยไม่ได้เป็นเพียงระบบการประเมินผลการ
ปฏิบตัิงานเท่านัน้ก็ต้องให้ความสําคญักบัการพฒันาผล
การปฏบิตังิานหรอืการพฒันาพนกังาน ดว้ยการนําขอ้มลูที่
ได้รบัจากการประเมนิผลการปฏบิตัิงานมาดําเนินการต่อ
หรอืใชป้ระโยชน์จากขอ้มลูดงักล่าว สาํหรบัการเป็นฐานใน
การพฒันาผลการปฏบิตังิานใหแ้ก่พนักงานแต่ละคนอย่าง
จรงิจงัและต่อเน่ืองต่อไป โดยทัง้ผูป้ฏบิตังิาน ผูบ้รหิารหรอื
หวัหน้างาน และฝ่ายทรพัยากรมนุษย์ในองค์การต้องมี
บทบาทหรอืมสีว่นรว่มในการพฒันาผลการปฏบิตังิาน ดว้ย
การร่วมกันวางแผนพัฒนารายบุคคล เพื่อให้พนักงาน
สามารถปฏิบตัิงานได้อย่างมปีระสทิธิภาพสอดคล้องกบั
เป้าหมายและกลยุทธ์ขององค์การ ในส่วนข้อเสนอแนะ
สาํหรบัการพฒันาผลการปฏบิตังิานใหเ้กดิผลอยา่งต่อเน่ือง
นั ้นต้องพิจารณาให้ครอบคลุมถึงการบริหารผลการ
ปฏบิตังิานทัง้ระบบ โดยควรดําเนินการ 5 ขัน้ตอน ดงัน้ี 
(Garr, 2010: 13-14)  

3.1 เปลี่ยนนิยามเกี่ยวกบัการบรหิารผลการ
ปฏิบตัิงานขององค์การ โดยให้ถือว่าการบริหารผลการ
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ปฏิบตัิงานเป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการทํางานที่จะต้อง
ดําเนินการควบคู่ไปกับการปฏิบัติงาน ซึ่งผู้บริหารและ
พนักงานต้องยอมรบั ตระหนักหรอืให้ความสาํคญัในเรื่อง
ดงักล่าว โดยมีฝ่ายทรพัยากรมนุษย์ทําหน้าที่ช่วยสร้าง
ความยอมรบั สือ่สารและจดักจิกรรมต่างๆ ในกระบวนการ
บรหิารผลการปฏบิตังิาน 

3.2 นําสมรรถนะมาใช้ในการบรหิารผลการ
ปฏบิตังิาน โดยมกีารกาํหนดและใหค้วามหมายสมรรถนะที่
จําเป็นสูค่วามเป็นเลศิ ผูบ้รหิารต้องกําหนดวตัถุประสงค์ที่
ชดัเจนสาํหรบัใชว้ดัพฤตกิรรมการทาํงานใหแ้ก่ผูป้ฏบิตังิาน 
ตลอดจนช่วยนิยามว่าอะไรคอืการพฒันาที่จําเป็น และใช้
กระบวนการบรหิารคนเก่งเป็นเครื่องมอืในการบรหิารผูท้ีม่ ี
สมรรถนะสงู 

3.3 สรา้งสรรคแ์ละพฒันาแผนพฒันารายบุคคลที่
มีคุณภาพสูงสําหรับทุกคนในองค์การ ซึ่งผู้บริหารและ
พนักงานร่วมกันจัดทําแผนพัฒนาขึ้นโดยแผนพัฒนา
ดงักล่าวต้องทําหน้าที่ในการเป็นสะพานเชื่อมโยงทกัษะ
และพฤตกิรรมเพื่ออุดช่องว่างทีเ่กดิขึน้จากการประเมนิผล
การปฏิบัติงาน และแผนพัฒนารายบุคคลก็ต้องมีการ
จัดลําดับความสําคัญของการพัฒนาที่จําเป็นต่อการ
บรรลุผลสาํเรจ็ขององคก์ารไวเ้ป็นลาํดบัอยา่งชดัเจน 

3.4 ผูบ้รหิารตอ้งทาํหน้าทีส่อนงาน โดยผูบ้รหิาร
สนับสนุนการพฒันาผู้ปฏิบตัิงานผ่านการสอนงานอย่าง
ต่อเน่ือง และต้องเขา้ใจว่าการพฒันาด้วยวธิน้ีีจะส่งผลดทีี่
จ ะช่ วย ให้ผู้ ปฏิบัติ ง านมีทักษะการปฏิบัติ ง านที่ มี
ประสทิธภิาพ 

3.5 สร้างโอกาสในการสะท้อนกลบัผลการ
ปฏบิตังิานอยา่งบ่อยครัง้ โดยเมื่อผูบ้รหิารและผูป้ฏบิตังิาน
มกีารอภปิรายผลการปฏบิตังิานรว่มกนัอยา่งบ่อยครัง้ ยอ่ม
ทําให้การพัฒนาผลการปฏิบัติงานโดยรวมดีขึ้น ฝ่าย
ทรพัยากรมนุษย์ก็ต้องมีบทบาทในการสร้างโอกาสและ
ส่งเสริมให้เกิดการอภิปรายและสนทนาร่วมกันระหว่าง
ผูบ้รหิารกบัผูป้ฏบิตัเิพื่อใหท้ัง้สองฝ่ายไดเ้กดิการอภปิราย
สะท้อนผลการปฏิบัติงานและพัฒนาผลการปฏิบัติงาน
รว่มกนัอยา่งต่อเน่ือง 

จากข้อเสนอแนะสําหรับการพัฒนาผลการ
ปฏิบัติงานข้างต้นจะเห็นได้ว่าในการพัฒนาผลการ
ปฏบิตังิานควรมกีารดําเนินการอย่างเป็นระบบหรอืเป็นขัน้
เป็นตอน และการทีจ่ะสามารถพฒันาผลการปฏบิตังิานให้
ประสบผลสําเร็จได้อย่างสอดคล้องกับความต้องการ 

วตัถุประสงคห์รอืกลยุทธข์ององคก์ารไดน้ัน้ จาํเป็นอยา่งยิง่
ทีจ่ะตอ้งไดค้วามร่วมมอืจากทัง้ผูบ้รหิาร ผูป้ฏบิตังิาน และ
ฝา่ยทรพัยากรมนุษยใ์นองคก์าร  
 
บทสรปุ 
 การประเมนิผลการปฏบิตังิานและการพฒันาผล
การปฏบิตังิานถอืเป็นส่วนหน่ึงของระบบและกระบวนการ
บรหิารผลการปฏบิตัิงาน โดยกระบวนการบรหิารผลการ
ปฏบิตังิานประกอบดว้ยขัน้ตอนต่างๆ 5 ขัน้ตอน คอื การ
กําหนดเป้าหมายผลปฏิบตัิงาน การพฒันาเครื่องมอืการ
วดัผลการปฏบิตังิาน การประเมนิผลการปฏบิตังิาน การสง่
ขอ้มลูสะทอ้นกลบัและการใหร้างวลั และการพฒันาผลการ
ปฏิบัติงาน โดยแต่ละขัน้ตอนล้วนมีความสําคัญต่อการ
บรหิารผลการปฏบิตังิาน แต่อยา่งไรกต็ามขัน้ตอนทีส่าํคญั
ทีสุ่ดและถอืเป็นหวัใจหรอืเป้าหมายของการบรหิารผลการ
ปฏิบัติงานก็คือ ขัน้การพฒันาผลการปฏิบตัิงาน โดยมี
ลกัษณะเป็นการดําเนินงานเพื่อนําผลการปฏิบตัิงานมา
บรหิาร ปรบัปรงุและพฒันาต่อเพื่อใหเ้กดิผลการปฏบิตังิาน
ที่สูงขึน้ ซึ่งแมว้่าข ัน้ตอนน้ีจะเป็นหวัใจหรอืขัน้ตอนสําคญั
ในการบรหิารผลการปฏบิตังิาน แต่ผูบ้รหิารในหลายๆ 
หน่วยงานกลบัละเลยหรอืไมไ่ดใ้หค้วามสาํคญักบัขัน้ตอนน้ี
มากนัก เพราะเมื่อทําการประเมนิผลการปฏบิตังิานแลว้ก็
มุ่งนําผลนัน้มาใช้สําหรบัการพจิารณาความดีความชอบ
หรอืใหคุ้ณใหโ้ทษเป็นหลกั และเมือ่ถงึข ัน้น้ีผูบ้รหิารกม็กัจะ
ถอืวา่กระบวนการบรหิารผลการปฏบิตังิานไดส้ิน้สดุลงแลว้ 
จงึขาดซึ่งการนําขอ้มูลผลการปฏิบตังิานของพนักงานแต่
ละคนมาใชเ้พื่อการบรหิารและพฒันาพนักงานหรอืพฒันา
ผลการปฏิบตัิงานอย่างจริงจงัและต่อเน่ือง ส่งผลให้การ
ดําเนินการต่างๆ ในระบบและกระบวนการบรหิารผลการ
ปฏิบัติงานนั ้นไม่สมบูรณ์ครบถ้วน  ซึ่งการที่หลายๆ 
หน่วยงานมุง่เน้นประเมนิผลการปฏบิตังิานเพยีงเพื่อใหคุ้ณ
ให้โทษจึงไม่อาจเรียกได้ว่านัน่คือการบริหารผลการ
ปฏิบตัิงาน เพราะการดําเนินการในลกัษณะดงักล่าวนัน้
เป็นเพยีงการประเมนิผลการปฏิบตัิงานที่เป็นแค่ข ัน้ตอน
หน่ึงในกระบวนการบรหิารผลการปฏบิตังิานเทา่นัน้  
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