
Hybrid Approach Hybrid Approach หรือหรือ  Hybrid SystemHybrid System

((วิธีผสมผสานวิธีผสมผสาน))

วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ผลสําเร็จของงานและพฤติกรรมการปฏบิัติงานผลสําเร็จของงานและพฤติกรรมการปฏบิัติงาน  
หรือสมรรถนะทีท่าํงานใหสําเร็จหรือสมรรถนะทีท่าํงานใหสําเร็จ

ปริมาณปริมาณ  และและ  คุณภาพคุณภาพ



สาระสําคัญ ขอดี ขอจํากัด

1.เนนทักษะ ความรู ความสามารถและ
พฤติกรรมในการปฏิบัตงิานของพนัก 
งานจากหลายแหลงขอมูลเพื่อใหมีความ

ถูกตอง แมนยํา และเชื่อถือไดมากกวา
การประเมินโดยผูบังคับบัญชาเพียง

ลําพัง

2.ใชผูประเมินหลายคน วิธีประเมินโดย 
เพื่อนรวมงาน ประเมินตนเอง ผูที่เกี่ยว 
ของกับการปฏิบัตงิานของพนักงาน

3.แนวทางการประเมิน
เพิ่มจํานวนผูประเมินใหมีหลายมิติ

ประเมินสมรรถนะหลักและสมรรถนะ

อื่นๆที่เกี่ยวของกับภาวะผูนํา

1.คอนขางเที่ยงตรง
และเชื่อถอืได

2.เปดโอกาสให
พนักงานมีสวนรวมใน

การประเมิน เสริม 
สรางขวัญกําลังใจใน

การปฏิบตัิงาน

1.คอนขางซับซอน มีขอมูล
จํานวนมาก ผูประเมินและผูรับ
การประเมินตองมีความเขาใจ

อยางดีในการแปลผลขอมูล

2.ใชเวลามาก มีคาใชจายอยาง
ตอเนื่อง

3.ขอมูลที่ไดมาอาจมีขอจํากัด
ในแงความถูกตอง ความชัดเจน
และจํานวนที่มากพอ

4.ใชไดผลดีกับองคการที่อยูใน
สังคมและวัฒนธรรมแบบ

ตะวนัตก

วิธีการประเมนิแบบวิธีการประเมนิแบบ    360  360  องศาองศา



สาระสําคัญ ขอดี ขอจํากัด

ใหความสําคัญทั้งสมรรถนะและ

เปาหมายในการทํางานของพนักงาน

1.ปจจัยนําเขา สิ่งที่พนักงานตอง
นํามาใชในการปฏบิัติงาน เชน ความรู 
ความสามารถและทักษะ ตลอดจนสิ่งที่
จําเปนอื่นๆ

2.กระบวนการ พฤติกรรมของพนกังาน
ในการนําความรู ทักษะตางๆไปปรับใช
3.ผลลัพธ วัดไดสังเกตไดจาก
พฤติกรรมการปฏบิัติงาน

4.ผลสุดทาย ไดตามเปาหมายที่กําหนด 
โดยมีการจัดดัชนีชี้วัด จัดทําแผนงาน 
โครงการและกิจกรรมที่ตองทําเพื่อให

บรรลุเปาหมาย

1.เปนวธิีที่พิจารณาทั้ง
กระบวนการมีความ

ครอบคลุม

2.เนนสมรรถนะของ
พนักงานทําใหวิเคราะห

จุดแข็งจุดดอย และวาง
แผนพัฒนาพนักงาน

อยางเปนระบบ

3.ลดความขัดแยง
ระหวางผูประเมินและ

ผูรับการประเมิน

4.ดัชนีชี้วัดที่กําหนดมี
เหตุและผลเชื่อมโยง

วัตถปุระสงคและ

เปาหมาย วัดไดชัดเจน

1.ใชเวลาคอนขางมาก:ระบบ

สมรรถนะและประเมินผล ระบบ
ติดตามผลทุกขั้นตอน

2.ไมเหมาะกับหนวยงานทีม่ีคน
จํานวนมาก

3.ไมเหมาะกับหนวยงานทีม่ีการ
โอนโยกยายบอยๆ ผูประเมินไมมี
เวลาพอที่จะสังเกตพฤติกรรม

และปจจัยตางๆหลายดาน

4.ระบบคอนขางซับซอน มี
ขอมูลมาก ตองใชเทคโนโลยีชวย 
ควรพิจารณาวาองคการมีความ

จําเปนทีต่องประเมินทุกขั้นตอน 
และคุมคาแกการลงทุน?

Input,Process,OutputInput,Process,Output  และและOutcome  Outcome  



การวางแผนการวางแผน  (MBO) (MBO) และตามพฤตกิรรมการทํางานและตามพฤตกิรรมการทํางาน ( (BARS)BARS)
สาระสําคัญ ขอดี ขอจํากัด

1.ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา
รวมกันกําหนดเปาหมายในการปฏิบตัิงาน

และเกณฑการประเมินใหสอดคลองกับ

วัตถปุระสงคหลักขององคการ

2.มีคําบรรยายที่เกี่ยวกับพฤติกรรมการ
ปฏิบัตงิานทั้งในแงดีและไมดี เพื่อเปนแนว 
ทางในการพิจารณา

1.มีมาตรฐานชัดเจน
เกี่ยวกับงานที่ตองปฏิบัติ

2.ผูบังคับบัญชาและ
พนักงานไดมีโอกาสปรึก 
ษาหารือและทําความเขา 
ใจเกี่ยวกับการปฏบิัติงาน

1.ใชเวลา ตองการความตั้งใจ
และความจริงใจของทั้งผูประ 
เมินและผูรับการประเมิน

2.ตองไมเนนที่”ปริมาณ” 
อยางเดียวตองคํานึงถงึ  
“คุณภาพ”
3.ถึงแมกําหนดเปาหมายการ
ปฏิบัตงิานสอดคลองกับวัตถุ 
ประสงคหลักขององคการ แต
ขาดการเชื่อมโยงของเปาหมาย

และแผนงานหรือโครงการ



ดัชนีวัดผลงานหลักดัชนีวัดผลงานหลัก ((KPIsKPIs) ) และแบบและแบบ 360 360 องศาองศา 
สาระสําคัญ ขอดี ขอจํากัด

1.ใชดัชนีวัดผลงานหลักและสมรรถนะ
ดานภาวะผูนํา (Leadership 
Competency) เพือ่ใชกับ
ผูบังคับบัญชาหรือผูบริหารระดับสูง

เชน การคิดเชงิกลยุทธ การเสมือนเปน
เจาของกิจการ การบริหารการ
เปลี่ยนแปลง

2.นําวิธีประเมินแบบ 360 องศามาใช
วัดสมรรถนะดานภาวะผู โดยตองการ
ขอมูลยอนกลับจากหลายมุมมอง เพือ่
ใหผลเปนที่นาเชือ่ถือได

1.เปาหมาย และวัตถุ 
ประสงคในการปฏบิัติงาน

เชื่อมโยงกับวิสัยทัศน 
พันธกิจ และกลยุทธ
องคการทั้งเปาหมายเชงิ

ปริมาณและคุณภาพ มี
ผูรับผิดชอบชัดเจน

2.ชวยในการพัฒนาผู 
บริหารไดตรงจุด สามารถ  
วางแผนสืบทอดตําแหนง 
การโอนยายไดอยางเปน

ระบบสอดรับความตอง 
การขององคการในระยะ

ยาว ได

1.ระบบซับซอน มีขอมูลจํานวน
มากจําเปนตองมีเทคโนโลยีชวยใน

การจัดเก็บและรายงานผล

2.ผูประเมินและผูรับการประเมิน
ตองมีความเขาใจอยางดีในการ

แปลผลขอมูล

3.มีคาใชจายตอเนื่อง (ใช
outsourceในการประเมิน
360 องศา เพื่อความนาเชือ่ถือ
และรักษาความลับ)

4.อาจไมเหมาะกับสังคมและ
วัฒนธรรมแบบตะวันออก เพราะ
ผูบังคับบัญชาอาจรับไมไดกับการ

ใหลูกนองวัดสมรรถนะและ

ประเมินการปฏิบตัิงานของตน



ดัชนีวัดผลงานหลักดัชนีวัดผลงานหลัก  ((KPIsKPIs) ) และตามสมรรถนะและตามสมรรถนะ(Competency Assessment)(Competency Assessment)
สาระสําคัญ ขอดี ขอจํากัด

1.นําดัชนีวัดผลงานหลักซึ่งแปลงจาก
ระดบัองคการ ผูบริหารจนถึงพนักงาน 
โดยกําหนดผูรับผิดชอบดัชนีวัดทุกตัว

2.กําหนดสมรรถนะของแตละตําแหนง
งานตามสายอาชีพ (จัดทําJob 
Competency Profile)เพื่อ

กําหนดวาแตละระดับของตําแหนงงาน

ตองการความชํานาญแตกตางกันอยาง 
ไร องคการใชสมรรถนะในการประเมิน
ดานคุณลักษณะสวนบุคคลและพฤติ 
กรรมการปฏิบัตงิาน

1.เปาหมาย วัตถปุระสงค
เชื่อมโยงกับวิสัยทัศน พนัธกิจ
และกลยุทธขององคการทั้งเปา 
หมายเชงิปริมาณและคุณภาพ 
มีผูรับผิดชอบชัดเจน

2.การวัดสมรรถนะของพนัก 
งานทาํใหใชคนไดเหมาะกบังาน

3.พัฒนาพนักงานไดตรงจุด
และเปนระบบ

4.องคการทราบวาพนักงานมี
พฤติกรรมหรือสมรรถนะตามที่

ตองการสําหรับปจจุบันและ

อนาคตเพียงใด

1.ใชเวลาและทรัพยากรใน
การกําหนดสมรรถนะให

สอดคลองกับวิสัยทัศน 
พันธกิจ คานิยมและกลยุทธ
องคการ และตองมีการปรบั 
ปรงุเปนระยะๆ

2.หากมีจํานวนสมรรถนะ
มากเกินไปอาจทําใหพนัก 
งานไมใหความสําคัญกับ

สมรรถนะที่องคการตอง 
การใหเกิดขึ้นจริงๆ

3.ไมเหมาะกับหนวยงานที่
ยังไมมีหรือเพิ่งเริม่มีระบบ

ประเมินผลการปฏิบัตงิาน

อยางเปนทางการ



ตารางแสดงตัวอยางวัตถุประสงคและดัชนีวัดผลงานหลักตามแนวความคิดลิขิตสมดลุ (BSC)

มุมมอง
(Perspective)

วัตถุประสงค
(Objective)

ดัชนีวัดผลงานหลัก 
(KPIs)

Profit growth

Return on sales

Return on  assets

Return on equity

Profits per employee

Profit MaximizationFinancial

Profits per total assets

Revenue Growth % sale increase from last year

Revenue from new customers % of revenue from new customer

Revenue from  old customers % of revenue from repeat customer

% of revenue from new product within a specific periodRevenue from new products

Growth margin from new product

Revenue per employee

Cost per unit
Productivity Improvement

Cost per employee

Customer satisfaction index

Customer complaints

Customer Satisfaction

Average time from customer contact to response

% growth of business with existing customer

# of repeat customer per year

# of defeat customer per year

Customer

Customer Retention

Customer loyalty index



ตารางแสดงตัวอยางวัตถุประสงคและดัชนีวัดผลงานหลักตามแนวความคิดลิขิตสมดลุ (BSC) (ตอ)

มุมมอง
(Perspective)

วัตถุประสงค
(Objective)

ดัชนีวัดผลงานหลัก 
(KPIs)

Customer Acquisition % of new customer per year

Customer Profitability Profit per customer 

Market shareMarket share

Customer

customer per employee

Image indexImage/Reputation

Number of applicants

Reject rateQuality of product

Return rate

Average time spend on customer relation

# of visits to customers

Good relationship with 
customers

to customer loyalty index

# of product developed

# of sales from new product

# New product introduction vs competitors

Innovation ProcessInternal Process

# Time to develop new product

% of on - time deliveryOn-time Delivery of product

Lead time from order to delivery



ตารางแสดงตัวอยางวัตถุประสงคและดัชนีวัดผลงานหลักตามแนวความคิดลิขิตสมดลุ (BSC) (ตอ)

มุมมอง
(Perspective)

วัตถุประสงค
(Objective)

ดัชนีวัดผลงานหลัก 
(KPIs)

Yield

Cost of production/weight

Total production (weight) per employee

Total cost of production per employee

Waste per employee

Product EfficiencyInternal Process

Machine downtime

Production Speed Production  process time

Production  Quality % reject

Investment in technology machineTechnology Readiness

Average year of  usage for machine

Marketing Capabilities Sales forecast accuracy per salesperson

Supplier satisfaction

Reject rate

Availability of Raw  
Material

Delivery days

Employee satisfaction indexEmployee SatisfactionLearning and 
Growth Average  absenteeism

# of training days per year

Training Cost/ total budget

Average employee  year of service with firm

Employee  Skills

Average  age of  employee s



ตารางแสดงตัวอยางวัตถุประสงคและดัชนีวัดผลงานหลกัตามแนวความคิดลิขิตสมดุล (BSC) (ตอ)

มุมมอง
(Perspective)

วัตถุประสงค
(Objective)

ดัชนีวัดผลงานหลัก 
(KPIs)

Employee  Retention % turnover of key staff

Output generate /employeeEmployee  Productivity

Learning and 
Growth

Revenue per  employee

Strategic Job
Coverage Ratio

# of employees qualified for specific strategic
Job related to organizational needs

Information System 
Capabilities

Strategic information coverage ratio (availability of information relative to 
needs) 

Number of new product

% of value-added product per total product
Research and Development

R & D expense/total expense

# of suggestions per employeeMotivation/Empowerment

# of suggestions implemented



การเงิน การแสวงหาลูกคา

ใหม

รายไดจากลูกคาใหม/รายไดทั้งหมด

ลูกคา การหาลูกคาใหม

การบรกิารทีด่ี

จํานวนลูกคาที่เพิ่มขึ้น

ยอดขายตอลกูคา 1 ราย

อัตราการรองเรียนจากลกูคา

ความเร็วในการใหบริการ

กระบวนการภายใน การจัดสงทีร่วดเร็ว รอยละของการสงของที่ไมตรงเวลา

การเรียนรูและ

พัฒนา

การพัฒนาทกัษะ

ของพนักงาน

จํานวนวันในการอบรมตอป

อัตราการเขา-ออก

Organization/ 

President

Department/ 

Manager

Staff/

Supervisor

Integrated cost

($)

Transformation 

cost ($)

% Income from 

new customer

% perfect orders

% perfect orders

% perfect orders

% perfect orders

% On-time 

Delivery

% On-time 

Delivery

Safety index Safety index 5 accidents

Days a way 

from work

% attendance

% Employee 

development 

plans completed

% Employee 

development 

plans completed

% Employee 

development 

plans 

completed

มุมมอง วัตถุประสงค ตัวชี้วัด (KPIs)

ตัวอยางตารางแสดงการแปลงดัชนวีัดผลงานหลัก (KPIs)ไปสูทีมงานและพนักงานแตละคน



CompetencyCompetency--Based Approach Based Approach 

••JDJD

••KPIsKPIs

••สัมภาษณผูบริหารหรือหัวหนางานสัมภาษณผูบริหารหรือหัวหนางาน

••Focus Group InterviewingFocus Group Interviewing

••QuestionnairesQuestionnaires

••สํารวจจากพนักงานที่มีผลงานดีเดนสํารวจจากพนักงานที่มีผลงานดีเดน

Competency Competency ––  สามารถหาไดหลายวธิีสามารถหาไดหลายวธิี  คือคือ



แผนภูมิแสดงขั้นตอนการกําหนดแผนภูมิแสดงขั้นตอนการกําหนด  CompetencyCompetency
โดยใชโดยใช  Strategic Management ApproachStrategic Management Approach

13

1. กาํหนดวิสัยทัศน (Vision)  พันธกิจ (Mission) ขององคกร  

2. กาํหนดเปาหมาย (Goal) และวัตถุประสงค (Object) ขององคการ

3. กาํหนดกลยุทธ 3 ระดับ คือ ระดับองคกร  ,ระดับหนวยธุรกิจ  ,ระดับฝายงาน   เพื่อบรรลุเปาหมาย 
วัตถุประสงค และวิสัยทัศนทางธรุกิจ

4. กาํหนดสมรรถนะหลกัขององคกร (Organization Core Competency)  ซึ่งจะชวยใหองคกรมี
ความสามารถในการแขงขันและทําไดตามแผนที่วางไว

5. เชื่อมโยงสมรรถนะหลักขององคกรโดยสงตอมายังหนวยธุรกิจ  กาํหนดเปนสมรรถนะระดับหนวย
ธุรกิจ (Business Unit Competency)

6. เชื่อมโยงระดับหนวยธุรกิจโดยสงตอมา เปนสมรรถนะระดับฝายงาน (Function Competency)

7. เชื่อมโยงสมรรถนะระดับฝายงานสงตอมา โดยการทํา Competency Mapping เปนสมรรถนะของแต

ละบุคคล (Personal Competency)
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บุคคลที่เกี่ยวของ บทบาทหนาที่

ผูบริหารสูงสุดขององคกร 

(CEO/MD)

•  เปนผูพิจารณาอนุมตัิในการนาํ Core Competency มาใชปฏบิัติทั่วทั้งองคกร

•  เปนผูพิจารณาอนุมตัิงบประมาณสําหรับการจดัทํา Core Competency

ผูบริหารระดับสูง

ของสายงาน /กลุมตางๆ

•  เปนผูมีสวนรวมในการกําหนดและพิจารณาตัดสินใจในการเลอืกใช Core 

Competency ที่เหมาะสมกับวสิัยทัศนและลกัษณะธุรกิจขององคกร

•  เปนผูที่ถายทอดความรูและความเขาใจใหแกพนกังานในพฤติกรรมที่ตองการ และ

คาดหวังใหเกดิขึ้นสาํหรับ Core Competency แตละตัว

ฝายบุคคล/ทรัพยากรบุคคล •  เปนผูถายทอดความรูและความเขาใจแกผูบรหิารของหนวยงานในการกําหนด 

Core Competency ขององคกร

•  เปนผูมีสวนรวมในการประชุมและแสดงความคดิเห็นตางๆ เพื่อกําหนด Core 

Competency ขององคกร

•  เปนผูเตรียมความพรอมในการนํา Core Competency มาใชปฏิบัติทั่วทั้งองคกร

•  มีสวนชวยผูบรหิารของหนวยงานตางๆ ในการสรางความเขาใจที่ตรงกนัของ

พนักงานเกีย่วกับพฤติกรรมของ Core Competency ที่ตองการ
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