
Hybrid Approach Hybrid Approach หรือหรือ  Hybrid SystemHybrid System

((วิธีผสมผสานวิธีผสมผสาน))

วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ผลสําเร็จของงานและพฤติกรรมการปฏบิัติงานผลสําเร็จของงานและพฤติกรรมการปฏบิัติงาน  
หรือสมรรถนะทีท่าํงานใหสําเร็จหรือสมรรถนะทีท่าํงานใหสําเร็จ

ปริมาณปริมาณ  และและ  คุณภาพคุณภาพ



สาระสําคัญ ขอดี ขอจํากัด

1.เนนทักษะ ความรู ความสามารถและ
พฤติกรรมในการปฏิบัตงิานของพนัก 
งานจากหลายแหลงขอมูลเพื่อใหมีความ

ถูกตอง แมนยํา และเชื่อถือไดมากกวา
การประเมินโดยผูบังคับบัญชาเพียง

ลําพัง

2.ใชผูประเมินหลายคน วิธีประเมินโดย 
เพื่อนรวมงาน ประเมินตนเอง ผูที่เกี่ยว 
ของกับการปฏิบัตงิานของพนักงาน

3.แนวทางการประเมิน
เพิ่มจํานวนผูประเมินใหมีหลายมิติ

ประเมินสมรรถนะหลักและสมรรถนะ

อื่นๆที่เกี่ยวของกับภาวะผูนํา

1.คอนขางเที่ยงตรง
และเชื่อถอืได

2.เปดโอกาสให
พนักงานมีสวนรวมใน

การประเมิน เสริม 
สรางขวัญกําลังใจใน

การปฏิบตัิงาน

1.คอนขางซับซอน มีขอมูล
จํานวนมาก ผูประเมินและผูรับ
การประเมินตองมีความเขาใจ

อยางดีในการแปลผลขอมูล

2.ใชเวลามาก มีคาใชจายอยาง
ตอเนื่อง

3.ขอมูลที่ไดมาอาจมีขอจํากัด
ในแงความถูกตอง ความชัดเจน
และจํานวนที่มากพอ

4.ใชไดผลดีกับองคการที่อยูใน
สังคมและวัฒนธรรมแบบ

ตะวนัตก

วิธีการประเมนิแบบวิธีการประเมนิแบบ    360  360  องศาองศา



สาระสําคัญ ขอดี ขอจํากัด

ใหความสําคัญทั้งสมรรถนะและ

เปาหมายในการทํางานของพนักงาน

1.ปจจัยนําเขา สิ่งที่พนักงานตอง
นํามาใชในการปฏบิัติงาน เชน ความรู 
ความสามารถและทักษะ ตลอดจนสิ่งที่
จําเปนอื่นๆ

2.กระบวนการ พฤติกรรมของพนกังาน
ในการนําความรู ทักษะตางๆไปปรับใช
3.ผลลัพธ วัดไดสังเกตไดจาก
พฤติกรรมการปฏบิัติงาน

4.ผลสุดทาย ไดตามเปาหมายที่กําหนด 
โดยมีการจัดดัชนีชี้วัด จัดทําแผนงาน 
โครงการและกิจกรรมที่ตองทําเพื่อให

บรรลุเปาหมาย

1.เปนวธิีที่พิจารณาทั้ง
กระบวนการมีความ

ครอบคลุม

2.เนนสมรรถนะของ
พนักงานทําใหวิเคราะห

จุดแข็งจุดดอย และวาง
แผนพัฒนาพนักงาน

อยางเปนระบบ

3.ลดความขัดแยง
ระหวางผูประเมินและ

ผูรับการประเมิน

4.ดัชนีชี้วัดที่กําหนดมี
เหตุและผลเชื่อมโยง

วัตถปุระสงคและ

เปาหมาย วัดไดชัดเจน

1.ใชเวลาคอนขางมาก:ระบบ

สมรรถนะและประเมินผล ระบบ
ติดตามผลทุกขั้นตอน

2.ไมเหมาะกับหนวยงานทีม่ีคน
จํานวนมาก

3.ไมเหมาะกับหนวยงานทีม่ีการ
โอนโยกยายบอยๆ ผูประเมินไมมี
เวลาพอที่จะสังเกตพฤติกรรม

และปจจัยตางๆหลายดาน

4.ระบบคอนขางซับซอน มี
ขอมูลมาก ตองใชเทคโนโลยีชวย 
ควรพิจารณาวาองคการมีความ

จําเปนทีต่องประเมินทุกขั้นตอน 
และคุมคาแกการลงทุน?

Input,Process,OutputInput,Process,Output  และและOutcome  Outcome  



การวางแผนการวางแผน  (MBO) (MBO) และตามพฤตกิรรมการทํางานและตามพฤตกิรรมการทํางาน ( (BARS)BARS)
สาระสําคัญ ขอดี ขอจํากัด

1.ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา
รวมกันกําหนดเปาหมายในการปฏิบตัิงาน

และเกณฑการประเมินใหสอดคลองกับ

วัตถปุระสงคหลักขององคการ

2.มีคําบรรยายที่เกี่ยวกับพฤติกรรมการ
ปฏิบัตงิานทั้งในแงดีและไมดี เพื่อเปนแนว 
ทางในการพิจารณา

1.มีมาตรฐานชัดเจน
เกี่ยวกับงานที่ตองปฏิบัติ

2.ผูบังคับบัญชาและ
พนักงานไดมีโอกาสปรึก 
ษาหารือและทําความเขา 
ใจเกี่ยวกับการปฏบิัติงาน

1.ใชเวลา ตองการความตั้งใจ
และความจริงใจของทั้งผูประ 
เมินและผูรับการประเมิน

2.ตองไมเนนที่”ปริมาณ” 
อยางเดียวตองคํานึงถงึ  
“คุณภาพ”
3.ถึงแมกําหนดเปาหมายการ
ปฏิบัตงิานสอดคลองกับวัตถุ 
ประสงคหลักขององคการ แต
ขาดการเชื่อมโยงของเปาหมาย

และแผนงานหรือโครงการ



ดัชนีวัดผลงานหลักดัชนีวัดผลงานหลัก ((KPIsKPIs) ) และแบบและแบบ 360 360 องศาองศา 
สาระสําคัญ ขอดี ขอจํากัด

1.ใชดัชนีวัดผลงานหลักและสมรรถนะ
ดานภาวะผูนํา (Leadership 
Competency) เพือ่ใชกับ
ผูบังคับบัญชาหรือผูบริหารระดับสูง

เชน การคิดเชงิกลยุทธ การเสมือนเปน
เจาของกิจการ การบริหารการ
เปลี่ยนแปลง

2.นําวิธีประเมินแบบ 360 องศามาใช
วัดสมรรถนะดานภาวะผู โดยตองการ
ขอมูลยอนกลับจากหลายมุมมอง เพือ่
ใหผลเปนที่นาเชือ่ถือได

1.เปาหมาย และวัตถุ 
ประสงคในการปฏบิัติงาน

เชื่อมโยงกับวิสัยทัศน 
พันธกิจ และกลยุทธ
องคการทั้งเปาหมายเชงิ

ปริมาณและคุณภาพ มี
ผูรับผิดชอบชัดเจน

2.ชวยในการพัฒนาผู 
บริหารไดตรงจุด สามารถ  
วางแผนสืบทอดตําแหนง 
การโอนยายไดอยางเปน

ระบบสอดรับความตอง 
การขององคการในระยะ

ยาว ได

1.ระบบซับซอน มีขอมูลจํานวน
มากจําเปนตองมีเทคโนโลยีชวยใน

การจัดเก็บและรายงานผล

2.ผูประเมินและผูรับการประเมิน
ตองมีความเขาใจอยางดีในการ

แปลผลขอมูล

3.มีคาใชจายตอเนื่อง (ใช
outsourceในการประเมิน
360 องศา เพื่อความนาเชือ่ถือ
และรักษาความลับ)

4.อาจไมเหมาะกับสังคมและ
วัฒนธรรมแบบตะวันออก เพราะ
ผูบังคับบัญชาอาจรับไมไดกับการ

ใหลูกนองวัดสมรรถนะและ

ประเมินการปฏิบตัิงานของตน



ดัชนีวัดผลงานหลักดัชนีวัดผลงานหลัก  ((KPIsKPIs) ) และตามสมรรถนะและตามสมรรถนะ(Competency Assessment)(Competency Assessment)
สาระสําคัญ ขอดี ขอจํากัด

1.นําดัชนีวัดผลงานหลักซึ่งแปลงจาก
ระดบัองคการ ผูบริหารจนถึงพนักงาน 
โดยกําหนดผูรับผิดชอบดัชนีวัดทุกตัว

2.กําหนดสมรรถนะของแตละตําแหนง
งานตามสายอาชีพ (จัดทําJob 
Competency Profile)เพื่อ

กําหนดวาแตละระดับของตําแหนงงาน

ตองการความชํานาญแตกตางกันอยาง 
ไร องคการใชสมรรถนะในการประเมิน
ดานคุณลักษณะสวนบุคคลและพฤติ 
กรรมการปฏิบัตงิาน

1.เปาหมาย วัตถปุระสงค
เชื่อมโยงกับวิสัยทัศน พนัธกิจ
และกลยุทธขององคการทั้งเปา 
หมายเชงิปริมาณและคุณภาพ 
มีผูรับผิดชอบชัดเจน

2.การวัดสมรรถนะของพนัก 
งานทาํใหใชคนไดเหมาะกบังาน

3.พัฒนาพนักงานไดตรงจุด
และเปนระบบ

4.องคการทราบวาพนักงานมี
พฤติกรรมหรือสมรรถนะตามที่

ตองการสําหรับปจจุบันและ

อนาคตเพียงใด

1.ใชเวลาและทรัพยากรใน
การกําหนดสมรรถนะให

สอดคลองกับวิสัยทัศน 
พันธกิจ คานิยมและกลยุทธ
องคการ และตองมีการปรบั 
ปรงุเปนระยะๆ

2.หากมีจํานวนสมรรถนะ
มากเกินไปอาจทําใหพนัก 
งานไมใหความสําคัญกับ

สมรรถนะที่องคการตอง 
การใหเกิดขึ้นจริงๆ

3.ไมเหมาะกับหนวยงานที่
ยังไมมีหรือเพิ่งเริม่มีระบบ

ประเมินผลการปฏิบัตงิาน

อยางเปนทางการ



ตารางแสดงตัวอยางวัตถุประสงคและดัชนีวัดผลงานหลักตามแนวความคิดลิขิตสมดลุ (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



ตารางแสดงตัวอยางวัตถุประสงคและดัชนีวัดผลงานหลักตามแนวความคิดลิขิตสมดลุ (BSC) (ตอ)

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



ตารางแสดงตัวอยางวัตถุประสงคและดัชนีวัดผลงานหลักตามแนวความคิดลิขิตสมดลุ (BSC) (ตอ)

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



ตารางแสดงตัวอยางวัตถุประสงคและดัชนีวัดผลงานหลกัตามแนวความคิดลิขิตสมดุล (BSC) (ตอ)

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 การแสวงหาลูกคา

ใหม

รายไดจากลูกคาใหม/รายไดทั้งหมด

ลูกคา การหาลูกคาใหม

การบรกิารทีด่ี

จํานวนลูกคาที่เพิ่มขึ้น

ยอดขายตอลกูคา 1 ราย

อัตราการรองเรียนจากลกูคา

ความเร็วในการใหบริการ

กระบวนการภายใน การจัดสงทีร่วดเร็ว รอยละของการสงของที่ไมตรงเวลา

การเรียนรูและ

พัฒนา

การพัฒนาทกัษะ

ของพนักงาน

จํานวนวันในการอบรมตอป

อัตราการเขา-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)

ตัวอยางตารางแสดงการแปลงดัชนวีัดผลงานหลัก (KPIs)ไปสูทีมงานและพนักงานแตละคน



CompetencyCompetency--Based Approach Based Approach 

••JDJD

••KPIsKPIs

••สัมภาษณผูบริหารหรือหัวหนางานสัมภาษณผูบริหารหรือหัวหนางาน

••Focus Group InterviewingFocus Group Interviewing

••QuestionnairesQuestionnaires

••สํารวจจากพนักงานที่มีผลงานดีเดนสํารวจจากพนักงานที่มีผลงานดีเดน

Competency Competency ––  สามารถหาไดหลายวธิีสามารถหาไดหลายวธิี  คือคือ



แผนภูมิแสดงขั้นตอนการกําหนดแผนภูมิแสดงขั้นตอนการกําหนด  CompetencyCompetency
โดยใชโดยใช  Strategic Management ApproachStrategic Management Approach
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1. กาํหนดวิสัยทัศน (Vision)  พันธกิจ (Mission) ขององคกร  

2. กาํหนดเปาหมาย (Goal) และวัตถุประสงค (Object) ขององคการ

3. กาํหนดกลยุทธ 3 ระดับ คือ ระดับองคกร  ,ระดับหนวยธุรกิจ  ,ระดับฝายงาน   เพื่อบรรลุเปาหมาย 
วัตถุประสงค และวิสัยทัศนทางธรุกิจ

4. กาํหนดสมรรถนะหลกัขององคกร (Organization Core Competency)  ซึ่งจะชวยใหองคกรมี
ความสามารถในการแขงขันและทําไดตามแผนที่วางไว

5. เชื่อมโยงสมรรถนะหลักขององคกรโดยสงตอมายังหนวยธุรกิจ  กาํหนดเปนสมรรถนะระดับหนวย
ธุรกิจ (Business Unit Competency)

6. เชื่อมโยงระดับหนวยธุรกิจโดยสงตอมา เปนสมรรถนะระดับฝายงาน (Function Competency)

7. เชื่อมโยงสมรรถนะระดับฝายงานสงตอมา โดยการทํา Competency Mapping เปนสมรรถนะของแต

ละบุคคล (Personal Competency)
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บุคคลที่เกี่ยวของ บทบาทหนาที่

ผูบริหารสูงสุดขององคกร 

(CEO/MD)

•  เปนผูพิจารณาอนุมตัิในการนาํ Core Competency มาใชปฏบิัติทั่วทั้งองคกร

•  เปนผูพิจารณาอนุมตัิงบประมาณสําหรับการจดัทํา Core Competency

ผูบริหารระดับสูง

ของสายงาน /กลุมตางๆ

•  เปนผูมีสวนรวมในการกําหนดและพิจารณาตัดสินใจในการเลอืกใช Core 

Competency ที่เหมาะสมกับวสิัยทัศนและลกัษณะธุรกิจขององคกร

•  เปนผูที่ถายทอดความรูและความเขาใจใหแกพนกังานในพฤติกรรมที่ตองการ และ

คาดหวังใหเกดิขึ้นสาํหรับ Core Competency แตละตัว

ฝายบุคคล/ทรัพยากรบุคคล •  เปนผูถายทอดความรูและความเขาใจแกผูบรหิารของหนวยงานในการกําหนด 

Core Competency ขององคกร

•  เปนผูมีสวนรวมในการประชุมและแสดงความคดิเห็นตางๆ เพื่อกําหนด Core 

Competency ขององคกร

•  เปนผูเตรียมความพรอมในการนํา Core Competency มาใชปฏิบัติทั่วทั้งองคกร

•  มีสวนชวยผูบรหิารของหนวยงานตางๆ ในการสรางความเขาใจที่ตรงกนัของ

พนักงานเกีย่วกับพฤติกรรมของ Core Competency ที่ตองการ
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