
รายงานการเข้าร่วมโครงการเอพีโอ 
22-CL-15-GE-WSP-A Workshop on Performance Management Systems and Productivity of the Public Sector 

ระหว่างวันที่ 24 – 26 สิงหาคม 2565  
ณ กรุงโคลัมโบ ประเทศศรีลังกา (Virtual Session via Zoom) 

จัดทำโดย นางสาววิชสุดา กาญจนบุตร 
หัวหน้ากลุ่มบริหารความเสี่ยงองคก์ร  สำนักงานคณะกรรมการกำกบัและส่งเสริมการประกอบธุรกจิประกันภัย 

วันท่ี 14 ตุลาคม 2565 
 

ส่วนที่ 1 เนื้อหา/องค์ความรู้จากการเข้าร่วมโครงการ  

1.1 ที่มาหรือวัตถุประสงค์ของโครงการโดยย่อ (สรุปจากเอกสาร Project Notification หรือสไลด์การบรรยาย) 
(1) เพื่อศึกษาระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน (performance management system) และการบริหารผลผลิต

ในภาคร ัฐ (public-sector productivity) ในกลุ ่มประเทศสมาชิกของ Asian Productivity Organization 
(APO) 

(2) เพื่อศึกษากรอบการดำเนินการและเครื่องมือที่ใช้ในการบริหารผลการปฏิบัติงานในภาครัฐ หลังจากสถานการณ์
การแพร่ระบาดของโรคตดิต่อ (post pandemic era) 

(3) เพื ่อกำหนดกลยุทธ์ในการสนับสนุนให้หน่วยงานภาครัฐนำระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานสมัยใหม่มา
ประยุกต์ใช้ในอนาคต 

1.2  เนื้อหา/องค์ความรู้ที่ได้จากกิจกรรมต่างๆ พร้อมแสดงความคิดเห็นหรือยกตัวอย่างประเด็นที่สามารถนำมาปรับใช้ใน
องค์กรหรือประเทศไทย (สามารถจำแนกตามหัวข้อและระบุชื่อวิทยากรบรรยาย) ได้แก่ 
▪ การบรรยาย 

Day 1  
Session 1: Performance Management Systems and Productivity in the Public Sector 
บรรยายโดย Dr. Noore Alam Siddique, College of Business, Government and Law, Flinders University, Australia 

• การจัดการและปรับปรุงผลการปฏิบัติงานเป็นหัวใจสำคัญของการปฏิรูประบบการบริหารจัดการภาครัฐ และบทบาทหน้าที่
ของผู้บริหารองค์กร   

• แรงผลักดันท่ีสำคัญที่สนับสนุนให้เกิดการพัฒนาระบบบริหารจัดการผลการปฏิบัติงานในภาครัฐ ประกอบด้วย 2 ส่วน คือ แรง
กดดันจากภายนอก ได้แก่ ความคาดหวังของสาธารณชน, การพัฒนาของเทคโนโลยี และกระแสโลกาภิวัตน์  และแรงกดดัน
จากภายใน ได้แก่ โครงสร้างประชากร (demographic) และทักษะ, ระบบการดำเนินงานภายในองค์กร, การใช้เทคโนโลยี
อย่างกว้างขวาง และ นโยบายของภาครัฐ 

• ผลการปฏิบัต ิงาน (performance) หมายถึง ความสามารถในการปฏิบัติงาน (efficiency) ประสิทธิภาพในการผลิต 
(productivity) งานที่ดำเนินการสำเร็จแล้ว (work done) และความพึงพอใจ (satisfactory) รวมถึง ผลสัมฤทธิ์ของงาน 
(outcome) เช่น การเติบโตของเศรษฐกิจ ด้วย 
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• องค์กรมีความจำเป็นต้องจัดให้มีการบริหารผลการปฏิบัติงานเพื่อสนับสนุนวัตถุประสงค์หลัก 8 ด้าน ได้แก่  
1) การประเมินผล 
2) การควบคุม 
3) การจัดทำงบประมาณ 
4) การสร้างแรงจูงใจ 
5) การเลื่อนตำแหน่ง 
6) การยกย่อง 
7) การเรยีนรู ้
8) การปรับปรุงพัฒนา 
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• กลยุทธ์ที่ใช้ในการบริหารผลการปฏิบัติงานท่ีได้รับความนิยมอย่างแพร่หลาย ได้แก่  
o การบริหารงานตามวัตถุประสงค์ หรือบางครั้งก็เรียกว่า การบริหารงานโดยกำหนดเป้าหมาย (management by 

Objectives :MBO)  
o Balanced Score Card (BSC)  
o การบริหารคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management: TQM) 
o กฎบัตรการบริการ (Service Charters) 
o การให้บริการครบวงจรในจุดเดียว (One-stop Shops) 
o การนำระบบเทคโนโลยีเพื่อการสื่อสารมาใช้ (Use of ICT) หรือ รัฐบาลดิจิทัล (Digital Government)  
o การวัดเปรียบเทียบสมรรถนะเกณฑ์มาตรฐาน (Benchmarking)  

 

 
 

• กลยุทธ์อื่นๆ ที่ใช้ในการบริหารผลการปฏิบัติงาน เช่น การจ่ายค่าตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน (performance-based 
pay), contractual appointment, blue ocean strategy, การแปรรูปองค์กร (Corporatization), การว่าจ้างผู้ให้บริการ
ภายนอก (outsource), การทดสอบตลาด (market testing), ดัชนีชี้วัดผลงานหรือความสำเร็จของงาน (key performance 
indicator: KPI) และ Performance Management & Delivery Unit (PMDU)  

• ทั้งนี้ การพิจารณาว่าจะเลือกใช้กลยุทธ์ใดในการการบริหารผลการปฏิบัติงานจึงจะเหมาะสมนั้น ไม่มีคำตอบที่ตายตัว ดังนั้น
ผู้นำองค์กรจึงเป็นผู้ที่มีบทบาทสำคัญต่อความสำเร็จในการขับเคลื่อนกลยุทธ์ในการบริหารผลการปฏิบัติงานขององค์กรให้
ประสบความสำเร็จ 
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• ความท้าทายในการการประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างหนึ่ง คือการกำหนดดัชนีช้ีวัดผลงานหรือความสำเรจ็ของงาน (key 
performance indicator: KPI) ที่เหมาะสม ในตัวอย่างขององค์กรที่เป็นผู้ให้บริการด้านสาธารณสุข ได้มีการยกตัวอยา่งการกำหนด KPI 
ในลักษณะต่างๆ ดังน้ี   

o Input Indicator ดูที่ทรัพยากรที่ใช้ในการดำเนินการ เช่น งบประมาณ ช่ัวโมงการทำงาน 
o Process Indicator ดูที่เวลาที่ใช้ในการดำเนินการ 
o Output Indicator ดูที่จำนวนผูร้บับริการ (ในกรณีนี้คือ จำนวนคนไข้) 
o Outcome Indicator ดูที่ผลสมัฤทธ์ิในการดำเนินการ (ในกรณีนี้คือ สุขภาพท่ีดีขึ้น ความเป็นอยู่ที่ดีขึน้) 
o โดยรวมแล้วจะเป็นการประเมินในเชิง คุณภาพ ปริมาณ ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล 
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Session 2: Performance Management: Organizational and Individual level Evaluation 
บรรยายโดย Dr. Pan Suk Kim, College of Government and Business, Yonsei University, Republic of Korea 

• การบริหารจัดการผลการปฏิบัติงานเป็นเครื่องมือที่สำคัญที่ช่วยให้ผู้บริหารระดับกลางติดตามและประเมินผลการทำงานของ
พนักงาน ซึ่งการบริหารผลการปฏิบัติงานควรจะทำท้ังในระดับองค์กร จนถึงระดับรายบุคคล    

• การบริหารจัดการผลการปฏิบัติงาน ประกอบด้วย 4 ขั้นตอน ได้แก่ 1) Performance Planning - การวางแผน การกำหนด
เป้าหมายและตัวช้ีวัด และการกำหมดวิธีการรวมถึงอัตรากำลัง 2) Implementation – การขับเคลื่อนแผนงาน ซึ่งรวมถึงการ
เก็บรวบรวมข้อมูลที่เกี ่ยวข้องกับผลการปฏิบัติงาน และการสัมภาษณ์ผู ้เกี่ยวข้อง 3) Performance Evaluation – การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อพัฒนาศักยภาพของบุคลากรผ่านการระบุจุดแข็ง/จุดอ่อน และจุดที่สามารถพัฒนาต่อไปได้ 
รวมถึงการให้คะแนนตามผลการปฏิบัติงาน 4) Feedback – การพิจารณาผลการตอบแทนที่เหมาะสม เช่น การขึ้นเงินเดือน 
การเลื่อนตำแหน่ง  

 

 
 

• Government Performance Results Act ประเทศสหรัฐอเมริกา ได้กำหนดองค์ประกอบของการบริหารผลการปฏิบตัิงาน
ไว้ 3 ประการ ได้แก ่
1) หน่วยงานจะต้องจัดทำแผนกลยุทธ์ระยะ 5 ปี ซึ่งประกอบด้วย วิสัยทัศน์ (vision) พันธกิจองค์กร (mission statement) 

และเป้าหมายที่มุ่งผลลัพธ์ระยะยาว (long-term, result-oriented goal) 
2) หน่วยงานจะต้องจัดทำแผนการดำเนินงานประจำปี ซึ่งระบุเปา้หมายในการดำเนินงานในแตล่ะปีงบประมาณ 
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3) หน่วยงานจะต้องจัดทำรายงานผลการดำเนินงานประจำปี (annual performance report) ที่ระบุถึงผลงานท่ีสำคัญของ
หน่วยงานในปีท่ีผ่านมา รวมถึงข้อบกพร่องที่ทำใหไ้ม่สามารถบรรลเุป้าหมายที่กำหนดไวไ้ด ้
 

 
  

• แต่ละหน่วยงานควรจดัให้มีการบรหิารผลการปฏิบัติงานใน 3 ระดับ ได้แก่ ระดับองค์กร (Organizational Level 
Performance Management) ระดับสายงาน (Departmental Level Performance Management) และระดับบุคล 
(Individual Level Performance management) ทั้งนี้ การจัดทำการบริหารผลการปฏิบัติงานในระดับองค์กรและระดับ
รายบุคคล ถือเป็นภาคบังคับท่ีทุกหน่วยงานต้องจัดให้มีการดำเนินการ ในขณะที่การบริหารผลการปฏบิัติงานในระดับสายงาน
ขึ้นอยู่กับดุลยพินิจของแตล่ะหน่วยงาน โดยต้องมีความสอดคล้องกบัเป้าหมายระดับองค์กร และมีการถ่ายทอดสูร่ะดบั
รายบุคคล  

• ในประเทศสาธารณรัฐเกาหลี การประเมินผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐจะกระทำโดย Government Performance 
Evaluation Committee โดยมีนายกรัฐมนตรีเป็นประธาน โดยมีปจัจัยที่ใช้ประกอบการพิจารณาใน 3 ด้าน ได้แก่ ด้านผล
ประกอบการ (Financial Performance) ด้านการขับเคลื่อนนโยบาย (Major Policy Execution) และด้านอ่ืนๆ เช่น 
บุคลากร คณุภาพการให้บริการขององค์กร และพัฒนานวัตกรรม   
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• ในการประเมินผลงานในระดับรายบุคคล ในประเทศสาธารณรัฐเกาหลี ได้แบ่งรูปแบบการประเมินออกเป็น 2 ส่วน สำหรับ
พนักงานตั้งแต่ระดับ 4 ขึ้นไป ใช้การประเมินผลงานโดยการจัดทำ Performance Agreement สำหรับพนักงานระดับต้น
จนถึงระดับกลาง (ระดับ 5 เป็นต้นไป) จะประเมินผลโดยการให้คะแนน (typical trait-rating methods) ใน 2 มิติ คือ การ
ส่งมอบงาน (Job Performance) และความสามารถในการปฏิบัติงาน (Core Competency) 
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Session 3: Performance Management System Implementation in the Public Sector 
บรรยายโดย Mr. Thilaksiri Modarage, Chairman, HighFlyer Global Pvt. Lyd., Sri Lanka 

• การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) เป็นวิธีการในการบริหารจัดการคนโดยใช้การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน การกำหนดเป้าหมาย การวัดผล การให้รางวัลและผลตอบแทน รวมถึงการยอมรับในรูปแบบต่างๆ เพื่อดึงศักยภาพ
ของคนมาใช้ในการขับเคลื่อนองค์กร  

• องค์ประกอบที่สำคัญของการบริหารผลการปฏิบัติงาน คือ การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) ซึ่งมี
การกำหนดเป้าหมาย วัตถุประสงค์ และตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน ที่ชัดเจน วัดผลได้ เพื่อใช้เป็นค่าอ้างอิงในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานรายบุคคล 

• ในการกำหนดแผนกลยุทธ์ควรมีการกำหนดเป้าหมายในการดำเนินงานที่สอดคล้องกันในทุกระดับขององค์กร ตั้งแต่ระดับ
องค์กร ระดับสายงาน ระดับลักษณะงาน และระดับบุคคล 
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• การบริหารผลการปฏิบัติงาน มีวัตถุประสงค์ 3 ด้าน ได้แก่ 
1) วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ เพื่อติดตามว่าผลการดำเนินงานช่วยให้องค์กรบรรลุวัตถุประสงค์ได้เพียงใด 
2) วัตถุประสงค์ในการบริหารจัดการ เพื่อใช้ในการตัดสินใจกำหนดผลตอบแทนในรูปแบบของเงินเดือน ผลประโยชน์อื่นๆ 

และการให้รางวัลรวมถึงการปรับตำแหน่ง 
3) วัตถุประสงค์ในการพัฒนา เพื่อใช้ในการพัฒนาความรู้และทักษะของบุคลากร 

 

• เครื่องมือท่ีเป็นที่นิยมในการใช้ประเมินผลการปฏิบตัิงาน เช่น Balanced Scorecard มีการวัดผลการปฏิบัติงานใน 4 ด้าน 
ได้แก่ ด้านการเงิน ด้านความพึงพอใจของลูกค้า ด้านประสิทธิภาพในการดำเนินงาน และด้านการพัฒนาองค์กร 
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• การบริหารผลการปฏิบัติงานมหีลกัในการดำเนินการที่สำคญั 3 ด้าน ได้แก่ การสร้างความเชื่อมั่น การสรา้งแรงบันดาลใจให้
เกิดการเปลี่ยนแปลง และการใช้วิธีการที่เหมาะสม โดยมีประเด็นท่ีเป็นข้อแตกต่างไปจากการประเมินผลการปฏิบตัิงาน อาทิ
เช่น การมุ่งเน้นท่ีเป้าหมายขององค์กรควบคู่ไปกับเป้าหมายรายบุคคล โดยใหค้วามสำคัญกับทั้งผลของงาน (output) ควบคู่
กับความสามารถในการทำงาน (input) มีลักษณะเป็นการมองไปข้างหน้า มีความยดืหยุ่น เน้นการมสี่วนร่วม ไมผู่กตดิกับ
ผลตอบแทนทางการเงิน และดำเนินการโดยหัวหน้างาน 
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Day 2: 
Session 4: The Changing Normative Bases of Public-sector Performance 
บรรยายโดย Dr. Md Shamsul Haque, Department of Political Science, National University of Singapore 

• การบริหารผลการปฏิบัติงาน หรือ Performance Management ได้รับความสนใจจากองค์กรภาครัฐมากว่า 30 ปีแล้ว จากที่
มีกระแสความต้องการและความคาดหวังจากสาธารณชนให้ภาครัฐมีการดำเนินงานท่ีโปร่งใสมากขึ้น จึงได้มีแนวคิดที่จะนำเอา
ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานแบท่ีภาคเอกชนใช้มาประยุกต์ใช้กับองค์กรในภาครัฐด้วยเช่นกัน 

• รัฐบาลในหลายประเทศได้มีการนำระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานมาประยุกต์ใช้กับหน่วยงานภาครัฐ ทั้งในระบบประเทศ 
ระดับภูมิภาค และระดับท้องถิ่น โดยมีชื่อเรียกที่แตกต่างกันออกไป เช่น result-based management, outcome-based 
evaluation, performance-based audit, และ pay-for-performance เป็นต้น 

• รูปแบบการดำเนินงานขององค์กรมีรากฐานมาจากบรรทัดฐาน (norm) ขององค์กร ซึ่งเป็นตัวกำหนดเป้าหมายและคุณค่าของ
องค์กร (goal and value) รวมถึงเกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบัติงานด้วย 

• การเปลี่ยนแปลงรูปแบบการดำเนินงานของภาครัฐ เริ่มขึ้นตั้งแต่ช่วงกลางยุค 1980 โดยการดำเนินงานของภาครัฐรูปแบบใหม่ 
(New Public Management: NPM) ค ่อยๆ ปร ับเข ้ าหาภาคเอกชนมากข ึ ้น  (pro-market policies (privatization), 
business-like institutional reforms (agencification), result-based, customer’s choice) โดย ณ ปัจจุบัน บรรทัดฐาน
ในการดำเนินงานของหน่วยงานภาครัฐให้ความสำคัญกับการให้บริการแก่สาธารณชน ซึ่งรวมถึง ประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ในการดำเนินงาน การแข่งขัน การมุ่งท่ีผลของงาน และเป็นทางเลือกสำหรับลูกค้า (customer’s choice) 
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• การบริหารผลการปฏิบัติงานท่ีแต่ละระดับ มีการใช้เครื่องมือท่ีแตกต่างกันออกไปตามบรรทัดฐานหรือความคาดหวัง ดังนี้ 
o ระดับรายบุคคล เครื่องมือที่ใช้คือ การประเมินผลงาน การจัดทำข้อตกลงในการทำงาน และ Balanced Score 

Card เพื่อวัดประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน ผลลัพธ์ของงานที่ได้ ความคุ้มค่าของเงิน และการ
ตอบสนองต่อความคาดหวังของลูกค่า 

o ระดับองค์กร พิจารณาจาก จำนวนและคุณภาพของงานที่ทำ  ผลจากการให้บริการ และความพึงพอใจของ
ผู้รับบริการ โดยมีวัตถุประสงค์ในการวัดเช่นเดียวกันกับรับรายบุคคล คือ เพื่อวัดประสิทธิภาพและประสิทธิผลใน
การปฏิบัติงาน ผลลัพธ์ของงานท่ีได้ ความคุ้มค่าของเงิน และการตอบสนองต่อความคาดหวังของลูกค่า 

o ระดับประเทศ พิจารณาจาก ความคิดเห็นของสาธารณชนต่อภาระหน้าที่ท่ีรับผิดชอบ ประสิทธิผลในการดำเนินงาน
ของรัฐบาล คุณภาพของกฎระเบียบ ความมั่นคงทางการเมือง และการควบคุมการคอร์รัปชั่น มีวัตถุประสงค์เพื่อดู
ความเป็นกลาง ความเท่าเทียม เสถียรภาพ ความรับผิดชอบ และความซื่อสัตย์สุจริตของรัฐบาล 
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Session 5: Merit-base Recruitment and Selection Process and Competency Assessment 
บรรยายโดย Dr. Pan Suk Kim, College of Government and Business, Yonsei University, Republic of Korea 

• ในการสรรหาและคัดเลือกบุคคลที่เหมาะสมเข้าเป็นพนักงานเป็นกระบวนการที่มีความสำคัญเป็นอย่างยิ่งต่อหน่วยงานภาครัฐ 
เนื่องจากหน่วยงานมีพันธกิจ (mission-driven) ทีต่้องขับเคลื่อนและมุ่งหวังผลลัพธ์ (result-oriented) ซึ่งต้องอาศัยพนักงาน
เป็นตัวขับเคลื่อนบริการและโครงการต่างๆ  

• ข้อแตกต่างระหว่างการรับพนักงานใหม่ในระบบตามความรู้ความสามารถ (merit-based Recruitment) และระบบอุปถัมภ์ 
(Patronage System) ภายใต้ระบบอุปถัมภ์ นักการเมืองจะมีบทบาทในการตัดสินใจรับคนเข้าทำงานหรือให้พนักงานพน้จาก
ตำแหน่ง ในขณะทีร่ะบบตามความรู้ความสามารถการรับพนักงานใหม่จะพิจารณาจากคุณสมบัติเป็นหลัก โดยไม่สามารถจะให้
พนักงานออกได้โดยใช้เหตุผลทางการมือง  

 
• อย่างไรก็ตาม ความท้าทายในการสรรหาและคัดเลือกพนักงานใหม่ในภาครัฐ ประสบความท้าทายต่างๆ เช่น เป็นกระบวนการ

เชิงรับเป็นหลัก ใช้เวลานานเนื่องจากมีขั้นตอนเยอะ (red-tape) ไม่ดึงดูดตลาดแรงงาน และขนาดแรงจูงใจด้านการเงิน 

• ดังนั้น จึงควรมีการประยุกต์ใช้เกณฑ์การพิจารณาความรู้ความสามารถในทุกขั้นตอนของการบริหารทรัพยากรบุคคล ตั้งแต่การ
คัดเลือกและบรรจุพนักงานใหม่ (merit-based recruitment & selection) การเลื่อนตำแหน่ง (merit-based promotion) 
และการให้รางวัลรวมถึงผลตอบแทน (merit-based rewards) 

• ในกระบวนการสรรหาและคัดเลือกเพื่อบรรจุพนักงานใหม่ ควรมีการนำ Active Recruitment Strategies มาประยุกต์ใช้ใน
องค์กรของหน่วยงานภาครัฐ เช่น การเข้าไปสรรหาและคัดเลือกคนจากสถาบันการศึกษา (on-site visit, job fairs, e-
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posting) การประกาศรับสมัครผ่านทางเว็บไซต์ต่างๆ (web recruiting) การฝึกงาน (internship & fellowship) การแนะนำ 
(active referral programs) การติดต่อผ่านหน่วยงานหางาน (reemployment agencies, head-hunting) นอกจากนี้ ใน
การพิจารณาเลื่อนขั้นควรคำนึงถึงประสบการทำงานประกอบกับผลการปฏบิติงานด้วย   
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Day 3: 
Session 6: Challenges in Performance Management Systems during and after the COVID-19 Pandemic 
บรรยายโดย Dr. Noore Alam Siddique, College of Business, Government and Law, Flinders University, Australia 

• ในขณะทีก่ารบริหารผลการปฏิบัติงานจะมีความสำคัญเพิ่มมากขึ้น การนำไปใช้ในหน่วยงานภาครัฐยังเผชิญท้าทายและกับดัก
ในรูปแบบต่างๆ เช่น การใช้เล่ห์เหลี่ยม และการปรับแต่งตัวเลข เป็นต้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งสำหรับหน่วยงานภาครัฐสส่วนใหญ่
ทีม่ีลักษณะเป็นหน่วยงานที่ให้บริการประชาชน ประกอบกับสถานการณ์การแพร่ระบาดของ COVID-19 ได้ส่งผลให้การบรหิาร
ผลการปฏิบัติงานมีความท้าทายมากยิ่งขึ้น 

 

 
 

• The Rachet Effect คือ การจงใจกำหนดเป้าหมายในการทำงานไว้ในระดับต่ำ เพื่อให้สามารถบรรลุได้โดยง่าย ซึ่งจะส่งผลให้
ผู้ปฏิบัติขาดแรงจูงใจในการทำผลงานให้เกินกว่าเป้าหมายที่ตั้งไว้ โดยส่วนมากมักจะเกิดในกรณีที่มีการนำผลงานท่ีทำได้ในปีที่
ผ่านมากำหนดเป็นเป้าหมายสำหรับปีถัดไป ผู้ปฏิบัติจึงตั้งใจทำผลงานให้พอดีเกณฑ์เพื่อป้องกันไม่ให้มีการปรับเพิ่มเป้าหมาย
ในปีถัดไปให้สูงขึ้นกว่าเดิม 

• Performance Paradox – Gaming คือ การที่พนักงานใช้ช่องโหว่ในการระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน ในการกำหนด
เป้าหมายโดยละเลยผลจากการปฏิบัติงานในส่วนอื่นที่ไม่ถูกวัดผล ซึ่งอาจส่งผลให้เกิดพฤติกรรมที่จะส่งผลเสียต่อองค์กร เช่น
อาจมีการปรับเปลี่ยนกฎเกณฑ์บางประการเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย โดยใช้เทคนิคเช่น การกดดันและอ้อนวอนผู้ประเมิน 
(begging) การให้สิ่งตอบแทนแก่ลูกค้าเพื่อให้ได้ผลประเมินท่ีดี (nudging) การสมรู้ร่วมคิดกันเพื่อให้คะแนนแบบต่างตอบแทน 
(exchanging) และ การเลือกเฉพาะผู้ที่มีความสัมพันธ์ที่ดีเป็นผู้ประเมิน (skewing)  
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• ความท้าทายอย่างอื่นในการใช้ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน เช่น การพยายามจะวัดสิ่งที่ไม่สามารถจะวัดได้ 
(counting the uncountable) เช่น ความปลอดภัยในที่สาธารณะ ความสงบสุข ความสะดวกสบายอยู่ดีกินดี ความ
ยุติธรรม เป็นต้น มักจะเกิดขึ้นในกรณีที่ผลลัพธ์ (outcome) อยู่ห่างไกลจากการประเมินผลการปฏบิัติงานรายบุคคล
เกินกว่าที่จะเชื่อมโยงถึงได้โดยตรง นอกจากนี้ การพยายามที่จะวิเคราะห์ข้อมูลรวมถึงผลกระทบต่างๆ มากเกินไป 
(Paralysis by analysis) อาจส่งผลต่อความล่าช้าในการขับเคลื่อนพันธกิจองค์กรได้  

• ความท้าทายในการบริหารผลการปฏิบัติงานในภาครัฐส่วนใหญ่ ได้แก่ การขาดการกำหนดเป้าหมายและวิธีวัดที่
ชัดเจน ประกอบกับธรรมชาติของหน่วยงานภาครัฐที่ส่วนใหญ่เป็นหน่วยให้บริการยิ่งทำให้การวัดผลทำได้ยาก และ
ผลลลัพธ์อาจเป็นผลจากการสนับสนุนจากหลายหน่วยงาน โดยต้องใช้เวลาหลายปีในการดำเนินการ รวมถึงการ
บริหารโครงการอาจมุ่งเน้นที่กระบวรการและขั้นตอนต่างๆ เพื่อป้องกันพฤติกรรมบางอย่าง และโครงการมี
วัตถุประสงค์หลายด้านและมีการนำเงินทุนสนับสนุนไปใช้ในกิจกรรมที่หลายหลาย 

• การบริหารผลการปฏิบัติงานที่ดี ควรจะเป็นสิ่งที่พนักงานทุกคนยอมรับ หัวหน้างานมีการใช้อย่างเป็นระบบและ
สม่ำเสมอ พนักงานต้องรู้สึกว่าได้รับการปฏิบัติอย่างเท่าเทียม โดยมีการให้ผลสะท้อนกลับที่เป็นประโยชน์ ให้
ความสำคัญกับการแก้ปัญหาแทนที่จะเป็นการกล่าวโทษซึ่งกันและกัน เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการดำเนินงานและ
ความพึงพอใจของผู้รับบริการ 
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Session 7: Reforms in Public-sector Performance Management in Southeast Asia 
บรรยายโดย Dr. Pan Suk Kim, College of Government and Business, Yonsei University, Republic of Korea 

• ประเทศต่างๆ ในภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ เริ่มปรับเปลี่ยนระบบการบริหารจัดการในภาครัฐให้มีความทันสมัยขึ้นและ
เทียบเคียงกับการบริหารจัดการองค์กรในภาคเอกชน ตั้งแต่ปี 1980 โดยประเทศที่มีระบการบริหารผลการปฏิบัติงานที่
ก้าวหน้าที่สุด คือ ประเทศสิงคโปร์ รองลงมา คือ ประเทศมาเลเซียและประเทศฟิลิปปินส์ โดยประเทศไทยและประเทศ
อินโดนีเซีย ยังมีการนำระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานท่ีจำกัด 
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• ข้อจำกัดในการใช้ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานในภูมิภาคเอเชียตะวันออก ได้แก่ การยึดติดกับระบบราชการ จึงให้
ความสำคัญกับระดับตำแหน่งมากกว่าผลการปฏิบัติงาน รวมถึงกลัวเสียหน้าหากต้องมีการรายงานผลการปฏิบัติงานที่ต่ำกว่า
เป้าหมายที่กำหนดไว้ นอกจากนี้ วัฒนธรรมและความเชื่อตามหลักศาสนารวมถึงบรรทัดฐานทางสังคม อาจส่งผลต่อระดับ
ความก้าวหน้าในการนำระบบบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้ในภูมิภาคนี้ เช่น ความทะเยอทะยาน ความกล้า ความสุภาพ 
เกรงใจ อ่อนน้อมถ่อมตน ความซื่อสัตย์ตรงไปตรงมา การให้อภัย  
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• ผลสืบเนื่องจากการใช้การบริหารผลการปฏิบัติงานแบบใหม่ในภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้  มี 2 ประการ คือ ผลการ
ดำเนินงานขององค์กรภาครัฐต่างๆ กำหนดโดยผู้มีส่วนได้เสียหลักกลุ่มเดียวซึ่งประกอบด้วย นักการเมือง ข้าราชการชั้นสูง 
และผู้ประกอบการ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในประเทศมาเลเซียและประเทศไทย ซึ่งอาจส่งผลให้เป้าหมายขององค์กรเอื้อประโยชน์
ต่อคนกลุ่มนี้ อีกประการหนึ่งคือ จากที่มีการใช้การบริหารผลการปฏิบัติงานอย่างกว้างขวาง ส่งผลให้ระบบลำดับขั้นมีความ
ชัดเจนมากยิ่งข้ึน โดยเฉพาะอย่างยิ่งการกำหนดเกณฑ์เป้าหมายและข้อตกลงในการปฏิบัติงาน ทำให้ผู้บริหารระดับสูงมีอำนาจ
ในการควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชามากขึ้น ดังจะเห็นได้ในประเทศอินโดนีเซีย ไทย และฟิลิปปินส์ ซึ่งอาจส่งผลต่อขวัญและกำลังใจ
ของพนักงานในระดับล่าง 
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▪ กรณีศึกษาของประเทศสมาชิก (Country Paper) และการเข้าร่วมกิจกรรมกลุ่ม (Group Discussion) 
กรณีศึกษา 1  Tying Performance Management to Service Industry -  Public Sector Reform in Malaysia 
อำนวยการสอนโดย Dr. Noore Alam Siddquee 
 
เร่ืองย่อ 

ในปี 2008 ประชาชนในประเทศมาเลเซียได้แสดงความไม่พอใจต่อผลการดำเนินงานของรัฐบาลผสมในยุคของ Barisan 
Nasional เนื่องจากประชาชนเหน็ว่ารัฐบาลขาดความรับผดิชอบตอ่ประชาชนอันเป็นผลมาจากการวางแผนและการบูรณาการระหว่าง
หน่วยงานท่ีเพียงพอ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการประสานงานระดับกระทรวง ดังนั้น ภายหลังการเข้ารับตำแหน่งของนายกรัฐมนตรี Najib 
Tun Razak ในปี 2009 จึงได้แต่งตั้งนาย Idris Jala ผู้ซึ่งไม่เคยมปีระวัติเกี่ยวข้องกับการเมืองเป็นรัฐมนตรี เพื่อเป็นหัวหน้าหน่วย 
“Performance Management and Delivery Unit: Pemandu” และยังตั้งหน่วยงานใหม่ขึ้นเพื่อติดตามและปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงานของกระทรวงต่างๆ ภายใต้โครงการที่ดำเนินการโดย Idris ได้มีการจัดทำ roadmap เพื่อพัฒนาการดำเนินงานของภาครัฐ 
และจัดตั้ง lab ขึ้น 8 แห่ง ซึ่งประกอบด้วยข้าราชการจากกระทรวงต่างๆ จำนวน 250 คน เพื่อระดมสมอง โดยมีการประชุมร่วมกับ
นายกรัฐมนตรีเพือ่หาทางออกสำหรับปัญหาต่างๆ เป็นประจำทุกสปัดาห์ ภายใต้การบริหารของ Pemandu ได้มีการดำเนินโครงการ 
Government Transformation Program (GTP) ซึ่งมีเป้าหมายเพื่อแก้ปัญหาระดับชาติ ซึ่งมีทั้งปัญหาระดบักระทรวงและปญัหาที่ต้อง
แก้โดยอาศัยการบูรณาการระหว่างหลายกระทรวง 

การกำหนดเป้าหมายที่ชัดเจน 
ปัญหาระดับชาติ ได้ถูกแปลงเป็นเป้าหมายในระดับชาดติ National Key Result Ares (NKRA) 6 ประเด็นหลัก ได้แก่  
1) การลดการเกดิอาชญากรรม  
2) การต่อต้านคอร์รัปช่ัน 
3) การยกระดับผลผลติจากระบบการศึกษา (improving student outcome) 
4) การยกระดับความเป็นอยู่ของกลุ่มประชากรรายได้น้อย 
5) ปรับปรุงโครงสร้างพื้นฐานในเขตชนบท 
6) ปรับปรุงระบบขนส่งสาธารณะในเขตเมือง 
และได้มีการถ่ายทอด NKRA สู่ระดับกระทรวงผ่านการกำหนด Ministerial Key Result Area (MKRA) จำนวน 26 

ประเด็น เพื่อเป็นเป้าใหมายในการดำเนินการในระดับกระทรวง  
การจัดทำแผนกลยุทธ ์
ได้มีการจัดตั้ง lab ขึ้น 6 แห่งตาม NKRA เพื่อระดมสมองจากข้าราชการในกระทรวงต่างๆ ในการแกไ้ขปัญหาตาม 

NKRA ทั้ง 6 ประเด็น โดยได้ว่าจ้างหน่วยงานภายนอกสำรวจข้อมูลจากประชาชนรวมถึงการสำรวจความพึงพอใจจากผู้ใช้บริหารจาก
หน่วยงานของรัฐ เพื่อวิเคราะห์ประเด็นปญัหาและความต้องการของประชาชน ทั้งนี้ ภายใน lab ผู้เข้าร่วมจะสามารถแสดงความคิดเหน็
ได้โดยไม่ต้องคำนึงถึงระดับชั้นหรอืตำแหน่ง โดยมรีะยะเวลาในการจัดทำแผน 6 สัปดาห์ ซึ่งรวมถึงการกำหนด quick Win สำหรับแตล่ะ 
NKRA ซึ่งสามารถดำเนินการไดภ้ายในปี 2011 และ Big Win สำหรบัดำเนินการในปี 2012 โดย “Government Transformation 
Program Roadmap” จำนวน 260 หน้า ได้ถูกเผยแพร่ต่อสาธารณชนในเดือนมกราคม 2011 เพื่อเป็นสิ่งท่ีแสดงกับประชาชนว่ารัฐบาล
มุ่งมั่นและตั้งใจที่จะทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลง และทำตามที่ได้ใหค้ำมั่นสัญญากับประชาชนไว้ 
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การกำหนดเป้าหมายและประเมินรัฐมนตรี 
ภายใต้ roadmap ได้มีการระบเุกณฑ์การประเมินรัฐมนตรีในแต่ละกระทรวงไว้อย่งชัดเจน และได้มีการต่างตั้ง KPI 

Officer ประจำแตล่ะกระทรวงเพือ่รวบรวมข้อมลูการดำเนินงานท่ีเกี่ยวข้องรายงานต่อ Pemandu ตามที่กำหนดใน Pemandu’s 
template โดยานายกรัฐมนตรีไดก้ำหนดให้มีการประเมินผลการปฏิบัติงานของรัฐมนตรีปีละ 2 ครั้ง และมีการให้scorecard เป็น 3 
ระดับ คือ สเีขียว สีเหลือง และสีแดง 

การกำหนดแผนปฏิบตัิการ 
ได้จัดตั้ง subunit จำนวน 26 หน่วย เพื่อสนับสนุนกรดำเนินการใต้ NKRA ทั้ง 6 ประเด็น ซึ่งเป็นการกระจายอำนาจใน

เชิงโครงสร้างให้กับหน่วยงานผู้รับผิดชอบ และสนับสนุนการประสานงานระหว่างกระทรวงต่างๆ  
ความโปร่งใสในการดำเนินการ 
ถึงแม้ว่าจะ Pemandu จะไดท้ำให้เกิดการเปลีย่นแปลงท่ีเห็นได้ชัด และมีการส่งมอบงานให้แก่ประชาชน เช่น หมู่บ้าน

ในชนบทมีไฟฟ้าใช้อย่างทั่วถึง ระดับอาชญากรรมลดลงออย่างเห็นได้ชัด อย่างไรก็ตาม ยังมีเสียงวิพาษ์วิจารณเ์กี่ยวกับการดำเนิน
โครงการในแง่มุมต่างๆ เช่น คุณภาพของข้อมูลในใช้ในการประเมินผลลัพธ์ของโครงการ ซึ่ง Pemandu ได้ว่าจ้างหน่วยงานอิสระ
ภายนอกมาสอบทานข้อมูลทีใ่ช้และแก้ไขข้อบกพร่องที่ตรวจพบ หรอืการกำหนด KPI ทีม่ีผู้วิจารณ์ว่าอาจจะ bias หรือมี error ก็ได้มี
การว่าจ้าง PwC ให้เป็นผูส้อบทานข้อมูลที่ใช้รวมถึงระบบการรายงานด้วยเช่นกัน   
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กรณีศึกษา 2  Performance Evaluation and Merit-based Civil Service 
 

 
 

 
 



-24- 
 

 
 

 
 



-25- 
 

 
 

 
 
 

ประเทศฟิลิปปินส์ 

• มีการบริหารผลการปฏิบัติงานใน 2 ระดับ คือ ระดับองค์กร และระดับรายบุคคล โดยในแต่ละดับแบ่งออกเป็น 4 ขั้นตอน 
ได้แก่ 1) การวางแผนและตกลงร่วมกัน 2) การติดตามผลและการสอนงาน 3) การทบทวนและประเมินผล และ 4) การให้
รางวัลและวางแผนเพื่อการพัฒนาบุคลากร 

• ปัญหาที่พบในระดับองค์กร ได้แก่ เป้าหมายขององค์กรไม่สอดคล้องกับงบประมาณที่ได้รับการจัดสรร ระดับความเข้มข้นใน
การประยุกต์ใช้ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานในแต่ละองค์กรไม่เท่ากัน และผลกระทบจากผลการดำเนินงาน/ผลงาน 
(output/outcome) ไม่มีการวัดผลหลังจากสิ้นสุดช่วงการประเมินไปแล้ว 
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• ปัญหาที่พบในระดับรายบุคคล ได้แก่ การกำหนดเป้าหมายรายบุคคลไม่สอดคล้องกับเป้าหมายองค์กร และผลการปฏิบตัิงาน
รายบุคคล ในบางกรณี ไม่สะท้อนในผลการดำเนินงานขององค์กร 
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ประเทศศรีลังกา 

• หน่วยงานภาครัฐในประเทศศรีลังกาได้มีการนำรับบการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้ทั้งในระดับองค์กร และระดับรายบุคคล 
โดยปัญหาที่ประสบในแต่ละระดับมีความแตกต่างกันออกไป โดยทีปัญหาในระดับองค์กร ได้แก่ การเปลี่ยนแปลงในระดับ
นโยบาย, การขาดแคลนทรัพยากร, การขาดการประสานงานระหว่างองค์กร, และ ความเป็นผู้นำของหัวหน้าองค์กร สำหรับใน
ระดับรายบุคคล ปัญหาที่พบ ได้แก่ การไม่มีการประเมินผลโดยผู้ใช้บริหารหรือพนักงานในระดับเดียวกัน, ไม่ได้มีการพิจารณา
ถึงความรับผิดชอบต่อส่วนรวม, การประเมินผลงานขึ้นอยู่กับหัวหน้างาน ไม่มีการสัมภาษณ,์ และวิธีท่ีใช้ในการประเมินขึ้นอู่กับ
ตัวบุคคล (subjective)  
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• เพื่อประโยชน์ในการพัฒนาระบบการบริหารจัดการผลการปฏิบัตงิาน จงึได้มีข้อเสนอดังนี ้

o เสนอให้มีการประเมินผลงานโดยเพื่อนร่วมงานระดับเดียวกัร 
o ประเมินความรับผิดชอบต่อส่วนรวม 
o มีการปรับรูปแบบให้เหามะสมกับพนักงานแต่ละราย 
o มีการปรเมินโดยผู้เข้ารับบริการ 
o มีการเลื่อนตำแหน่งโดยดูจากผลการปฏิบัติงาน 
o มีการให้รางวัลโดยดูจากผลการปฏิบัติงาน 
o ระบบท่ีใช้ในการวัดผลควรมีความยุติธรรม (objective) 
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• ในการคัดเลือกบุคลากรทำงาน มีการพิจารณาจากความรู้ความสามารถ โดยในขั้นตอนการรับพนักงานใหม่ ประกอบด้วย   
การสอบข้อเขียน และการสอบสัมภาษณ์ โดยปัญหาที่พบ เช่น การสอบข้อเขียนเป็นการวัดความรู้ทั ่วไป และการสอบ
สัมภาษณ์ไม่ครอบคุลมประเด็นที่สมบูรณ์ 
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ประเทศไทย 

• มีการบริหารผลการปฏิบัติงานท้ังในระดับชาติ ผ่านการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ชาติ ระดับกระทรวง ระดับหน่วยงาน ระดับสาย
งาน และระดับรายบุคคล 

• ความท้าทายที่พบ เชน่ การกำหนด KPI หรือเป้าหมายขององค์กรที่อาจจะยังไม่สะท้อน ผลสัมฤทธ์ิของการดำเนินงานจริง ซึ่ง
ส่วนใหญ่ในระดับรายบุคคลหรือระดับสายงาน จะเป็นการกำหนด KPI ที่ดูจากผลความสำเร็จในการดำเนินงาน (output) ซึ่ง
เน้นที่กระบวนการมากกว่าผลสัมฤทธิ์ของงาน เนื่องจากบทบาทหน้าที่ของหน่วยงานภาครัฐส่วนใหญ่  ผลสัมฤทธ์ของงานจะ
เป็นข้เอมูลในระดับมหภาค เช่น อัตราการเติบโตของ GDP อัตราการเติบโตของธุรกิจ เป็นต้น ซึ่งมีปัจจัยที่หน่วยงานหรือ
พนักงานไม่สามารถควบคุมได้รวมอยู่ด้วย นอกจากนี้ยังมีความท้าทายในการประสานงานระหว่างหน่วยงาน โดยเฉพาะอยา่ง
ยิ่งการกำหนดตัวช้ีวัดที่ไม่สอดคล้องกนัในแต่ละหน่วยงาน รวมถึงการจัดสรรงบประมาณ การให้ระดับความสำคัญ การจัดสรร
ทรัพยากร และบทบาทหน้าท่ี ความรับผดิชอบ และวัตถุประสงค์ในการจัดตั้งของแต่ละหน่วยงานที่แตกต่างกันออกไป 
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ส่วนที่ 2  ประโยชน์ที่ได้รับและการขยายผลจากการเข้าร่วมโครงการ  
 โปรดระบุประโยชน์ที่ได้รับจากการเข้าร่วมโครงการ โดยแบ่งเป็น 

▪ ประโยชน์ต่อตนเอง  
- ได้เรียนรูร้ะบบการบริหารผลการปฏิบัติการในภาครัฐของประเทศตา่งๆ รวมถึงไดเ้รียนรู้ในมุมมองของ

หน่วยงานอ่ืน ด้วย เช่น สำนักงานคณะกรรมการพลเรือน สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 
- ได้เรียนรู้ถึงพัฒนาการ ความเป็นมา และแนวโนม้ของการประยุกตใ์ช้ Performance Management 

System ในหหน่วยงานภาครัฐ 
- ได้เรียนรูเ้ทคนิคการประเมินและพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา รวมถึงวิธกีารคัดเลือกปละสรรหาพนักงานใหม่ 

▪ ประโยชน์ต่อหน่วยงานต้นสังกัด  
- สามารถนำความรู้ที่ไดม้าปรับใช้ในการจัดทำแผนกลยุทธ์องค์กร รวมถึงการกำหนดตัวช้ีวัดระดับองค์กร  
- สามารถนาความรู้มาเป็นแนวทางในการพัฒนาขีดสมรรถนะและทักษะของบุคลากร 

▪ ประโยชน์ต่อสายงานหรือวงการวิชาชีพในหัวข้อน้ันๆ  
- สามารถประสานงานและร่วมกับหน่วยงานภายนอกในการจดัทำแผนยุทธศาสตรด์้านต่างๆ ได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ 
▪ กิจกรรมการขยายผลที่ได้ดำเนินการภายในระยะเวลา 60 วันนับจากวันสุดท้ายของโครงการ  
▪ กิจกรรมการขยายผลที่จะดำเนินการภายใน 6 เดือนหลังเข้าร่วมโครงการ  

- ร่วมจัดทำแผนยุทธศาสตร์ของสำนักงาน ประจำปี 2566 
- รายงานผลความคืบหน้าในการดำเนินการสำหรับแผนยุทธศาสตร์ระดับชาติด้านต่างๆ ในส่วนท่ีเกี่ยวข้อง 
- ร่วมประชุมกับหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ และแผนปฏิบัติการ ประจำปี 2566 
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ส่วนที่ 3 เอกสารแนบ  
▪ รายชื่อผู้เข้าร่วมโครงการและประเทศท่ีเข้าร่วมโครงการ 
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▪ กำหนดการฉบับล่าสุด (Program) 
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เอกสารประกอบการประชุม/สัมมนา (Training Materials) 
 

Session 1 Performance mgt.pdf  

Session 2 Performance-management(Kim-Pan-Suk).pdf  

Session 3 performance-management & Strategic Plan.pdf  

Session 4 (Normative Bases) - S Haque.pdf  

Session 5 Recruitment-selection(Kim-Pan-Suk).pdf  

Session 6 PM Challenges.pdf  

Session 7 (Southeast Asia) - S Haque.pdf  

AJPS14.pdf Princeton case on Malaysia. pdf.pdf  

DAY 3 Group-Discussion (Kim-Pan-Suk).pdf Discussion Questions.pdf  
 
 

▪ รายงานก่อนการเดินทางที่ท่านดำเนินการ (Country Paper-Thailand) 
▪ เอกสารนำเสนอผลงานหลังจากเข้าร่วมกิจกรรมกลุ่ม (Group Presentation) 
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ภาพบรรยากาศการอบรมออนไลน์ 
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