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	 อย่างที่ทราบกันดีว่าระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองค์กรเป็นสิ่งที่มี

ความสำคัญเป็นอย่างยิ่งสำหรับธุรกิจในปัจจุบัน ไม่ใช่เฉพาะในส่วนของการแสดง

ผลของการดำเนินงานเท่านั้น การประเมินผลการปฏิบัติงานองค์กรยังเป็นสิ่งที่

สะท้อนให้เห็นถึงความสำเร็จหรือความล้มเหลวของกลยุทธ์ที่ได้นำไปใช้ ซึ่งหลาย

ครั้งนำมาสู่การปรับกลยุทธ์ให้เข้ากันกับสถานการณ์ในปัจจุบัน ซึ่งนับวันยิ่งมีความ

เปลี่ยนแปลงขึ้นอย่างมากและเป็นระยะเวลาที่รวดเร็วเมื่อเที่ยบกับแต่ก่อน ดังนั้น

คงจะไม่เกินเลยไปที่กล่าวว่าระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองค์กรจึงเปรียบ

เสมือน “สัญญาณชีพ” ขององค์กรธุรกิจว่าองค์กรยังมีสุขภาพที่ดีและแข็งแรงต่อไป

หรือไม่ หรือควรจะต้องถูกรักษาและดูแลใกล้ชิดอย่างเร่งด่วน




  คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญช ีมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร
์

ปีที่ 32 ฉบับที่ 122 เมษายน-มิถุนายน 2552


	 ด้ วยสาเหตุนี้ เ องจึ งทำให้

หลายองค์กรมีความพยายามที่จะลงทุน

ด้วยเงินจำนวนมาก เพื่อสร้างระบบ

การประเมินผลการปฏิบัติงานองค์กรที่

จะเป็นกระจกที่สะท้อนให้เห็นภาพที่ถูก

ต้องขององค์กร อันจะนำไปสู่การแก้ไข

ส ถ า น ก า ร ณ์ ไ ด้ อ ย่ า ง ทั น ท่ ว ง ที



แต่อย่างไรก็ตามหลายครั้งเราจะพบ

ว่ า ค ว า ม พ ย า ย า ม เ ห ล่ า นั้ น ก ลั บ

เป็นความพยายามที่สูญเปล่า กล่าวคือ

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน

องค์กรที่ได้ถูกออกแบบมาเป็นอย่างดี

และใช้เงินจำนวนมากนั้นกลับไม่ได้รับ

การเอาใจใส่ หรือไม่ได้ถูกนำไปใช้ให้

เกิดประโยชน์อย่างเต็มที่ ซึ่งนับเป็นสิ่ง

ที่น่าเสียดายเป็นอย่างยิ่ง มากยิ่งไปกว่า

นั้น เมื่อทำการสัมภาษณ์ผู้บริหารหลาย

ท่านถึงความสำเร็จในการนำระบบการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานองค์กรไปใช้ 

คำตอบกลับกลายเป็นว่า “ไม่ทราบว่ามี

อะไรบ้างที่จะต้องพิจารณา” “ปัจจัยใด

บ้างที่ควรจะต้องทราบ” ดังนั้นบทความ

นี้จึงมีจุดมุ่งหมายที่จะสร้าง Check list 

ให้กับผู้บริหาร เพื่อใช้ในการตรวจดูการ

ใช้ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน

องค์กร หรืออาจจะเรียกได้ว่าเป็น 

“การวัด” ของระบบการวัดผลนั่นเอง 

โดยการตรวจสอบนี้อาจแบ่งออกได้เป็น 

4 หัวข้อดังต่อไปนี้





ความครบถ้วนของตัววัดผล


 	 องค์กรควรจะต้องมีตัววัดผล

ที่ครอบคลุมในทุกเรื่อง โดยอาจจะ

พิจารณาว่าองค์กรมีตัววัดผลในเรื่องดัง

ต่อไปนี้หรือไม่


	 1 )  การวัดความพึ งพอใจ

ลูกค้า ซึ่งรวมถึงลูกค้าทั้งภายในและ

ภายนอกองค์กร และอาจรวมถึงการ

รักษาลูกค้า และพฤติกรรมที่สำคัญของ

ลูกค้า


	 2) การวัดความพึงพอใจของ

ผู้ถือหุ้น ซึ่งส่วนใหญ่จะเป็นการวัดผล

ทางด้านการเงิน เช่นกำไร หรือการ

เจริญเติบโตของยอดขายเป็นต้น


	 3) การวัดความพึงพอใจของ

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่นๆ นอกเหนือจาก

ลูกค้าและผู้ถือหุ้น เช่นความพึงพอใจ

ของคู่ ค้ าหรื อพันธมิตรทางการค้ า

เป็นต้น


	 4 )  การวัด เกี่ ยวกับสภาพ

ตลาด เช่นการวัดศักยภาพของตลาด 

อัตราการเติบโตของตลาด


	 5) การวัดผลกลยุทธ์ ซึ่งรวม

ถึ งการบรรลุ เป้ าหมายเชิ งกลยุทธ์ 

รวมทั้ งผลลัพธ์ที่ ได้จากการดำเนิน

กลยุทธ์


	 6) การวัดคุณภาพสินค้าและ

บริการ ตัววัดในกลุ่มนี้จะเน้นเรื่อง

คุณภาพของผลิตภัณฑ์ ซึ่งจะนำไปสู่

ความพึงพอใจของลูกค้าในที่สุด


	 7) การวัดการดำเนินงาน

อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งรวมถึงคุณภาพ

กระบวนการผลิต การวัดผลิตภาพ 

ของเสีย ต้นทุน และกำลังการผลิต


	 8 )  ก า รวั ดศั ก ยภาพของ

องค์กรในอนาคต เช่นการพัฒนา

บุคลากร การวิจัย


	 9) การวัดความพึงพอใจของ

พนักงาน ซึ่งจะมีส่วนสำคัญอย่างยิ่งใน

การทำให้องค์กรบรรลุวัตถุประสงค์

อย่างมีประสิทธิภาพ


	 10) การวัดความมีส่วนร่วม

ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย การวัดในมุมนี้

จะทำให้เห็นว่าสิ่งที่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ได้เข้ามามีส่วนร่วมกับองค์กรมีมาก

น้อยเพียงใด


	 11) การเปรียบเทียบองค์กร

กับคู่แข่งที่สำคัญ หรือการเปรียบเทียบ

กับค่าเฉลี่ยของอุตสาหกรรม





ความพร้อมของระบบการประเมิน

ผลองค์กร


 	 องค์กรควรประเมินความ

พร้อมระบบการประเมินผลองค์กร 

ในหัวข้อดังต่อไปนี้


	 1) ระบบการวัดมีความถูก

ต้องและสามารถสะท้อนให้ เห็นถึง

ผลการปฏิบัติงานที่แท้จริงขององค์กร


	 2 )  ร ะบบการวั ดมี ค ว าม

สมบูรณ์และครบถ้วนทั่วทั้งองค์กร


	 3) ระบบการวัดมีตัววัดผลที่

ไม่มากและไม่น้อยจนเกินไป โดยตัววัด

ครอบคลุมในทุกเรื่องที่สำคัญ


	 4) ระบบการวัดสามารถสร้าง

รายงานได้อย่างรวดเร็ว และทันการณ์


	 5) องค์กรมีเป้าหมายระยะ

สั้นและระยะยาวอย่างชัดเจน


	 6) ทุกตัววัดมีคนรับผิดชอบที่

ชัดเจน


	 7) ระบบการวัดให้ข้อมูลที่

เป็นที่ต้องการของพนักงานทุกระดับ


	 8) ระบบสามารถแจ้งความ

ผิดปกติที่เกิดขึ้นได้อย่างทันท่วงที





ความพร้อมของผู้บริหารและบุคลากร


 	 ปัจจัยที่สำคัญอีกประการ

หนึ่งคือเรื่องของบุคลากร ซึ่งนับว่าเป็น

สิ่งที่ทำให้ระบบการประเมินผลสำเร็จ

และล้มเหลวได้ ดังนั้นองค์กรควรจะ

ต้องทำการประเมินความพร้อมของ

บุคลากรในหัวข้อดังต่อไปนี้


	 1) ผู้บริหารสูงสุดให้ความ

สำคัญในการใช้ระบบการวัดผล


	 2) ผู้บริหารมีการสื่อสารกับ

พนักงานเรื่องระบบการวัดผล


	 3) พนักงานในองค์กรเข้าใจ

ตัวชี้วัดทุกตัวที่เกี่ยวข้อง


	 4) พนักงานในองค์กรยอมรับ

ระบบการวัดผล


	 5) พนักงานในองค์กรเห็น

ประโยชน์ที่ได้รับจากการวัดผล
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ความง่ายในการใช้ประโยชน์จาก

ระบบการประเมินผลองค์กร


 	 ระบบการประเมินผลที่ดีและ

ประสบความสำเร็จจะต้องเป็นระบบที่

สามารถนำไปใช้ประโยชน์ ได้ ง่ าย 

โดยเฉพาะอย่างยิ่งในเรื่องของการ

รายงานผลและการวิ เ คราะห์ ผล 

โดยสามารถประเมินได้ตามหัวข้อดังต่อ

ไปนี้


	 1) รายงาน รวมถึงแผนภาพ

ต่างๆ สามารถเข้าใจได้ง่าย


	 2) พนักงานในส่วนงานต่างๆ 

ได้รับรายงานเฉพาะในเรื่องที่เกี่ยวข้อง

กับการทำงานของตนเท่านั้น


	 3) รายงานสะท้อนให้เห็น

ผลการปฏิบัติ งานที่ ถู กต้องชัด เจน 

และอยู่ในความรับผิดชอบของพนักงาน


	 4) พนักงานและผู้บริหาร

สามารถเข้าใจรายงานได้อย่างรวดเร็ว


	 5) รายงานมีบทวิเคราะห์ซึ่ง

แสดงถึงเหตุผลอย่างถูกต้องและครบ

ถ้วน


	 6) รายงานนำเสนอเฉพาะ

ข้อมูลที่สำคัญและจำเป็นเท่านั้น


	 7) มีการจัดส่งรายงานได้

อย่างทันเวลา และสม่ำเสมอ


	 8) หลังจากอ่านรายงานแล้ว 

ผู้ใช้รายงานทราบทันทีว่าจะต้องทำการ

ปรับปรุงการดำเนินงานอย่างไร ในส่วน

ใดบ้าง


	 9) มีการเปรียบค่าที่เกิดขึ้น

จริงกับค่าที่ได้จากการวางแผนอย่าง

ชัดเจนในรายงาน


	 10) มีการนำเอาผลที่ได้รับ

จากรายงานไปใช้ในการปฏิบัติงานจริง





 	 จากหัวข้อทั้งสี่หัวข้อนี้ องค์กร



สามารถทำการประเมินในแต่ละหัวข้อ 

โดยในแต่หัวข้อย่อย อาจจะให้คะแนน

ในระดับ 1 – 5 โดย 1 หมายถึงองค์กร

ไม่ได้มีการทำในเรื่องนั้นเลยหรือไม่

ประสบผลสำเร็จในหัวข้อนั้นๆ เลย 

และระดับ 5 เป็นระดับที่ ดีที่ สุ ดที่

องค์กรสามารถทำได ้หรืออีกนัยหนึ่งคือ

องค์กรประสบความสำเร็จในหัวข้อ

นั้นๆ และเมื่อทำการประเมินแล้ว 

อาจจะหาค่าเฉลี่ยในแต่ละหัวข้อใหญ่ 

เพื่อจะนำไปพิจารณาว่าองค์กรยังมี

จุ ดอ่อนในด้ านใดในเรื่ องของการ

ประเมินผล ซึ่งจะทำให้องค์กรสามารถ

ปรับปรุงแก้ไขเพื่อให้ระบบการประเมิน

ผลการปฏิ บั ติ ง านองค์ ก รมี ค ว าม

สมบูรณ์และได้นำไปใช้ประโยชน์ได้

อย่างเต็มที่ต่อไป





 	 นอกเหนือจากการที่องค์กร

จะสามารถปรับปรุงระบบการประเมิน

ผลจากผลที่ได้รับดังที่ได้กล่าวมาแล้ว

ข้างต้น คะแนนผลการประเมินนี้ยัง

สามารถนำไปใช้ประโยชน์ได้ดังต่อไปนี้





	 1. การใช้การประเมินความ

คุ้มค่าของระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานองค์กร


	 ดังที่ได้กล่าวมาแล้วข้างต้นว่า 

หลายองค์กรได้มีการลงทุนไปเป็น

จำนวนมหาศาลเพื่อสร้างระบบการ

ประเมินผลที่สมบูรณ์และดีที่สุด แต่ผล

ที่ ได้รับอาจจะไม่คุ้มค่า ซึ่งการที่จะ

กล่าวว่าคุ้มหรือไม่คุ้มนั้น หากไม่มีการ

ประเมินอย่างเป็นรูปธรรมดังที่ได้เสนอ

ในบทความนี้แล้ว ก็ย่อมที่จะเป็นการ

ยากที่จะบอก ถึงแม้ว่าหลายองค์กรให้

ค ว า มหม า ย ขอ ง คำ ว่ า คุ้ ม ค่ า โ ด ย

พิจารณาจากผลลัพธ์สุดท้าย ซึ่งได้แก่

กำไร แต่จุดอ่อนของการประเมินแบบนี้

คือกำไรเป็นสิ่งที่ได้รับผลกระทบจาก

ปัจจัยจำนวนมาก และหลายปัจจัยเป็น

ปัจจัยที่องค์กรไม่สามารถควบคุมได้ 

ยกตัวอย่างเช่นสภาพเศรษฐกิจเป็นต้น 

ดังนั้นหากองค์กรได้รับผลกำไร ก็ไม่ได้

หมายความว่าระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานองค์กรประสบผลสำเร็จและ

มีความคุ้มค่า เพราะอาจจะเกิดจาก

เศรษฐกิจที่ดีขึ้นก็เป็นไปได้ ในทางกลับ

กัน ถึงแม้ว่าองค์กรประสบผลขาดทุน 

ก็ไม่ได้หมายความว่าระบบการประเมิน

ผลที่ใช้ประสบความล้มเหลวหรือไม่

คุ้มค่า เนื่องจากเหตุผลเดียวกันในเรื่อง

ปัจจัยอื่นๆ ดังนั้นเมื่อมีการประเมินผล

ความสำเร็จของระบบการประเมิน

ผลการปฏิบัติงานองค์กรอย่างเป็น

รูปธรรมดังที่ได้นำเสนอในบทความนี้

แล้ว ความคุ้มค่าของระบบการประเมิน

ผ ล ก็ ย่ อ ม จ ะ ถู ก ป ร ะ เ มิ น ไ ด้ ง่ า ย 

ยกตั วอย่ า ง เช่ น  ถ้ าพิ จ ารณาจาก

คะแนนเฉลี่ยของความสำเร็จที่ได้รับ

จากการประเมินผล อาจจะพบว่า

องค์กร A ได้คะแนนเฉลี่ย 3.5 จาก 5 

คะแนน โดยมีการลงทุนไปทั้งสิ้น 10 

ล้ า น บ า ท  ใ น ข ณ ะ ที่ อ ง ค์ ก ร  B 

ได้คะแนนเฉลี่ยสูงถึง 4.8 คะแนน 

และมีการลงทุนกับระบบไปเพียง 5 

ล้านบาท ก็จะเห็นได้อย่างชัดเจนว่า

องค์กร B ได้รับความคุ้มค่าจากการ

ลงทุนในเรื่องระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานองค์กรที่เหนือกว่าองค์กร A 

เป็นต้น





	 2. การใช้หาความสัมพันธ์

ระหว่างความสำเร็จของระบบการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานองค์กรกับ

ความสำเร็จของผลประกอบการของ

องค์กร


	 ในปัจจุบันนี้ ถึงแม้ว่าจะมีการ

ศึกษาอยู่จำนวนมากที่ให้ความสนใจใน

เรื่องระบบการประเมินผลการปฏิบัติ

งานองค์กรกับความสำเร็จทางด้านการ

เงินขององค์กร แต่หลายครั้งเมื่อไม่พบ

ความสั มพั นธ์ ร ะหว่ า ง ระบบการ

ประเมินผลกับความสำเร็จขององค์กร 

ก็อาจจะมีข้อโต้แย้งว่าการที่ไม่พบความ

สัมพันธ์นั้นไม่ใช่ความผิดพลาดของ
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ระบบการประเมินผล แต่เนื่องมาจาก

องค์กรที่ใช้ระบบการประเมินผลนั้นไม่

ได้ใช้อย่างถูกต้อง จึงทำให้ไม่เกิดผล 

จึงเห็นได้อย่างชัดเจนว่าในปัจจุบันนี้คำ

ว่า “ความสำเร็จของระบบการประเมิน

ผลการปฏิบัติงานองค์กร” ยังเป็นคำที่

ค่ อนข้ างกำกวม จึ ง ไม่น่ าแปลกใจ

ว่างานวิจัยหลายชิ้นจึงยังไม่ได้ให้คำ

ตอบที่ชัดเจนนักกับคำถามในเรื่องความ

สัมพันธ์ระหว่างระบบกับผลสำเร็จของ

องค์ กร  อย่ าง ไรก็ตาม หากมีการ

ประเมินผลความสำเร็จของระบบการ

ประเมินผลทั้งทางด้านการออกแบบ

และก า รนำ ไ ป ใ ช้  ดั ง ไ ด้ เ สนอ ใน

บทความนี้แล้ว การหาความสัมพันธ์

ระหว่างความสำเร็จของระบบการ

ประเมินผลกับความสำเร็จทางการเงิน

ขององค์ ก รย่ อม เป็ น ไป ได้ ง่ า ยขึ้ น 

และจะเป็นเครื่องพิสูจน์ได้ชัดเจนขึ้นว่า 

องค์กรที่มีระบบการประเมินผลที่ดีและ

ประสบความสำเร็จในการนำไปใช้นั้น 

มีผลประกอบการที่เหนือกว่าองค์กรที่

ไม่มีระบบการประเมินผลที่ดีหรือไม่

อย่างไร


	 3. การใช้เพื่อเปรียบเทียบ

ระหวา่งองคก์ร


	 การประเมินความสำเร็จของ

ระบบการประเมินผลอาจจะเป็นสิ่งที่

สำคัญไม่แพ้การออกแบบตัววัดผล

สำหรับองค์กร และเพื่อให้เห็นภาพว่า

องค์กรมีระบบที่ดีหรือไม่ประการใด 

วิธีทางหนึ่ งคือการเปรียบเทียบกับ

องค์กรที่ดีที่สุดในเรื่องนี้ หรือที่เรียกกัน

ว่า Benchmarking โดยสิ่งที่ต้องการ

คือความพยายามหาแนวปฏิบัติที่ดีที่สุด

ที่เรียกกันว่า Best Practice เพื่อจะ

เป็นแนวทางที่จะทำให้องค์กรสามารถ

นำมาปรับให้เข้ากับองค์กร และทำให้

องค์กรประสบความสำเร็จในเรื่อง

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน

องค์กรต่อไป





 	 จะเห็นได้ว่าประโยชน์เหล่านี้

เป็นสิ่งที่องค์กรจะได้รับหากองค์กร

ทำการประเมินผลความสำเร็จของ

ระบบการประเมินผลองค์กรอย่างเป็น

รูปธรรม การที่องค์กรเพียงแค่ยอมรับ

แนวคิดในเรื่ องระบบการประเมิน

ผลการปฏิบัติงานที่ได้รับความนิยมเช่น 

B a l a n c e d  S c o r e c a r d  ห รื อ 

Economic Value Added และนำมา

ใช้ปฏิบั ติ  ไม่ ว่ าจะโดยองค์ กร เอง 

หรือจ้างที่ปรึกษาชั้นนำมาทำให้ ไม่ได้

เป็นสิ่ งที่ยืนยันว่าระบบนั้นประสบ

ความสำเร็จ การประเมินผลจึงเป็นสิ่งที่

สำคัญและจำเป็นเป็นอย่างยิ่ง และสิ่ง

นี้เองเป็นสิ่งที่องค์กรมักจะละเลยไป 

จนทำให้บางครั้งการลงทุนในส่วนนี้

ดู เหมือนกับว่าจะเป็นการสูญเปล่า 

เพื่อปัองกันปัญหาเหล่านี้องค์กรจึงควร

ทำการสำรวจระบบที่มีอยู่อย่างชัดเจน 

เหมือนกับที่เราควรทำการตรวจสุขภาพ

อย่างสม่ำเสมอ เพื่อหาจุดอ่อนและ

ทำการแก้ไขพัฒนาต่อไป
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