
วารสารปัญญาภวิัฒน์  ปีที่ 10 ฉบับที่ 2 ประจ�ำเดอืนพฤษภาคม - สงิหาคม 2561136

การเปลี่ยนแปลงระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานกับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน: 

กรณีศึกษา บริษัทธุรกิจครอบครัว

CHANGING A PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM AND EMPLOYEE’S PERFORMANCE: 

CASE STUDY OF A FAMILY BUSINESS COMPANY

จันทร์จิรา อินทร์ชัย1 และมณฑล สรไกรกิติกูล2

Janjira Inchai1 and Monthon Sorakraikitikul2

1,2คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์
1,2Faculty of Commerce and Accountancy, Thammasat University

บทคัดย่อ
การวิจัยคร้ังนี้มีวัตถุประสงค์ 1) เพื่อศึกษาการเปลี่ยนแปลงระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 2) การ

เปลี่ยนแปลงของผลการปฏิบัติงานของพนักงานท่ีเกิดจากการน�ำระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบใหม่มาใช้ 

และ 3) ความคดิเหน็ต่อระบบการประเมนิผลการปฏบัิตงิานระบบเดมิและระบบใหม่ในบรษิทัเอกชนทีเ่ป็นธรุกิจครอบครัว 

กลุม่ตวัอย่างในการวจิยัคือ พนักงานทีม่อีายงุานสองปีขึน้ไปจ�ำนวน 38 คน เพ่ือเปรยีบเทยีบผลการปฏิบตังิานทีเ่กดิขึน้ 

จากนั้นน�ำข้อมูลระดับความคิดเห็นจากแบบสอบถามมาวิเคราะห์ทางสถิติเพื่อทดสอบสมมติฐานด้วยการวิเคราะห์

สมัประสิทธิส์หสัมพนัธ์แบบเพยีร์สนั การทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลีย่ และการวเิคราะห์การถดถอย ผลการวจิยั

พบว่า ระดบัความคดิเหน็เกีย่วกบัระบบการประเมนิและบรหิารผลการปฏบัิตงิานไม่มคีวามสัมพนัธ์กบัผลการปฏบิตังิาน

ที่ระดับนัยส�ำคัญทางสถิติ 0.05 จากนั้นสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้ให้ข้อมูล 8 คน พบว่า ปัจจัยท่ีส่งผลให้ผลการวิจัย 

ไม่สอดคล้องกบัการทบทวนวรรณกรรมและสมมติฐานทีต่ัง้ไว้ใน 5 ประเดน็คอื การอบรมระบบการประเมนิและบรหิาร

ผลการปฏบิตังิาน หลกัเกณฑ์ทีใ่ช้ในระบบการบรหิารผลการปฏบัิตงิาน การน�ำผลการปฏบัิตงิานไปบรหิาร ด้านงานบุคคล 

การรบัฟังความคดิเหน็จากพนักงาน และการให้ผลป้อนกลบั ซึง่สะท้อนให้เหน็ถึงแนวความคดิทางวชิาการและการน�ำไป

ประยกุต์ใช้ในองค์การทีย่งัขาดการสือ่สารทีช่ดัเจน การให้ผลป้อนกลบั การปรบัให้เข้ากบัวฒันธรรมองค์การ และการ

บริหารการเปลี่ยนแปลง
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Abstract
	 The objectives of this research are 1) to study the changes in the performance evaluation 

system 2) to study the changes in employee’s performance upon the implementation of the new 

performance evaluation system and 3) to study the opinions towards the former and new  

performance evaluation system in a family business company. The sample in this research was 

38 employees with a minimum of two years of work experience in order to compare the differences 

in their performances. The data regarding the employee’s opinions were obtained through a set 

of questionnaires. Such data were statistically analyzed for hypothesis testing, using Pearson’s 

correlation coefficient, t-test, and regression analysis. The results indicated that the opinions towards 

the performance evaluation and management system have no correlation with the employee’s 

performance at 0.05 significance level. An in-depth interview was later conducted on eight  

participants, indicating five factors that contribute to the inconsistency of the research findings 

between the literature review and hypothesis. These factors include: the provision of training 

regarding the performance evaluation and management system, criteria used in the performance 

management system, utilization of performance results in human resource management, acceptance 

of employees’ opinions, and provision of feedback –all of which reflect the academic concept 

and its application in the organization that are lacking in effective communication, feedback system, 

adaptation to the organizational culture, and change management.

Keywords: Performance Appraisal System, Performance Management System, Employee Performance

บทน�ำ
องค์การในปัจจุบันอยู่ในภาวการณ์ที่มีการแข่งขัน

และปรับตัวอยู ่ตลอดเวลาจากปัจจัยสภาพแวดล้อม  

ด้านเศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลย ีและนโยบายของภาครฐั

ทีเ่ปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเรว็ รวมทัง้ปัจจัยภายในของ

องค์การที่ต้องการเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขัน

ทางธรุกจิกบัองค์การภายในและภายนอกประเทศ จงึต้อง

ปรับตัวให้ทนัต่อการเปลีย่นแปลง มุง่เน้นการพฒันาไปสู่

องค์การทีม่ปีระสทิธผิล เพ่ือสามารถบรรลเุป้าหมายของ

องค์การ และผลกัดนัให้องค์การปรบักลยทุธ์การปฏบิตังิาน

เน้นความส�ำคัญกับผลงาน

จากการส�ำรวจแนวโน้มการบรหิารทรพัยากรบคุคล

ในอนาคตของสมาคมการจดัการงานบคุคลแห่งประเทศไทย 

พ.ศ. 2560 พบว่า การบริหารผลการปฏิบัติงานเป็นสิ่ง

ท่ีองค์การในประเทศไทยให้ความส�ำคัญและเป็นกลไก

การบริหารทรัพยากรมนุษย์อันดับหนึ่ง องค์การน�ำผล 

ท่ีได้จากระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานมาพัฒนา

องค์การและเชือ่มโยงผลงานระดบับคุคลให้สอดคล้องกบั

ระดบัประสทิธผิลขององค์การ (Phuwitayaphan, 2010) 

ตรงกบันกัวชิาการว่า ความจ�ำเป็นของระบบการบรหิาร

ผลการปฏบัิตงิานท่ีมปีระสิทธภิาพและประสทิธผิลถูกให้

ความส�ำคัญ เนื่องจากมีการน�ำระบบการบริหารผลการ

ปฏิบัติงานไปพัฒนาการปฏิบัติงานและคุณภาพของ

องค์การ (De Waal, 2010)

ในการวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยศึกษาพนักงานในองค์การ

เอกชนรูปแบบธุรกิจครอบครัวที่ต้องการเปลี่ยนแปลง

การบริหารงานภายในองค์การให้เป็นมืออาชีพ โดยใช้

การปรับเปลี่ยนระบบการประเมินและบริหารผลการ
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ปฏิบัติงานให้มีความเหมาะสม สะท้อนถึงผลส�ำเร็จ 

ของงานตามเป้าหมาย การแสดงถึงวิธีการท�ำงานผ่าน

พฤติกรรมการแสดงออกต่อผูบ้งัคับบญัชา เพ่ือนร่วมงาน 

และผู้ใต้บังคับบัญชา ตรงกับ Deepa, Palaniswamy 

& Kuppusamy (2014) ทีว่่า ระบบการประเมนิผลการ

ปฏบิติังานเป็นระบบโครงสร้างทีเ่ป็นทางการของการวดั

และประเมนิพฤติกรรมทีเ่กีย่วข้องกบัการปฏบัิติงานของ

พนกังานและผลลพัธ์ ท�ำให้เหน็ว่า พนกังานท�ำงานและ

แสดงผลการปฏิบัติงานอย่างไร สามารถคาดถึงความ

สามารถที่จะปฏิบัติงานในอนาคตซึ่งมีความส�ำคัญต่อ

ประสทิธผิลและความส�ำเรจ็ขององค์การ เพือ่ให้องค์การ

สามารถแข่งขันกับภายนอก และสร้างระบบการพัฒนา

และการบริหารคนเก่งให้กับองค์การต่อไปได้

วัตถุประสงค์การวจิัย
1.	เพือ่ศกึษาการเปลีย่นแปลงระบบการประเมนิผล

การปฏิบัติงานในบริษัทเอกชนที่เป็นธุรกิจครอบครัว

2.	เพือ่ศกึษาการเปลีย่นแปลงของผลการปฏบิตังิาน

ของพนกังานในบรษิทัเอกชนทีเ่ป็นธรุกจิครอบครัวท่ีเกดิ

จากการน�ำระบบการประเมนิผลการปฏบิติังานแบบใหม่

มาใช้

3.	เพ่ือศกึษาความคดิเหน็ต่อระบบการประเมนิผล

การปฏิบัติงานในระบบเดิมและระบบใหม่ที่ใช้อยู่

สมมตฐิานการวจิัย
1.	การเปลี่ยนแปลงระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

2.	การเปล่ียนแปลงระบบการบรหิารผลการปฏบิติั

งานมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

3.	การเปลี่ยนแปลงระบบการประเมินและบริหาร

ผลการปฏิบัติงานมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของ

พนักงาน

4.	การเปลี่ยนแปลงระบบการประเมินและบริหาร

ผลการปฏิบัติงานมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของ

พนักงานโดยมีตัวแปรการเปลี่ยนแปลงเป็นตัวก�ำกับ

ทบทวนวรรณกรรม
1.	ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน

	 จากการศึกษาพบว่า มคีวามเข้าใจเก่ียวกับระบบ

การประเมนิผลการปฏบิตังิาน (Performance Appraisal 

System) และระบบการบรหิารผลการปฏบัิตงิาน (Per-

formance Management System) ว่าเป็นสิง่เดยีวกนั 

แต่นักวิชาการได้ให้ค�ำจ�ำกัดความว่า ระบบการบริหาร

ผลการปฏิบัติงาน ไม่ได้หมายถึง ระบบการประเมินผล

การปฏบิตังิานเท่านัน้ แต่รวมถงึการวางแผนเพือ่ก�ำหนด

เป้าหมายด้านผลงานและพฤตกิรรมการท�ำงานทีอ่งค์การ

คาดหวัง พร้อมทั้งสื่อสารให้พนักงานรับทราบเกี่ยวกับ

ข้อมูลป้อนกลับ (Feedback) เพื่อช่วยในการพัฒนา

ศักยภาพการปฏิบัติงาน ดังนั้นระบบการประเมินผล 

การปฏบิตังิานคอื ขัน้ตอนหนึง่ของระบบการบรหิารผล

การปฏบิตังิาน (Ratsameethammachot, 2010) เป็นไป

ในทางเดียวกับ Robert (2002) ท่ีว่าการประเมินผล 

การปฏิบัติงานเป็นส่วนหนึ่งของระบบการบริหารผล 

การปฏิบัติงานเท่านั้น

	 ในองค์การสมัยใหม่ระบบการประเมินผลการ

ปฏบัิตงิานจะน�ำมาใช้ให้ผลป้อนกลบัแก่พนกังานเก่ียวกับ

ผลการปฏิบัติงาน เพื่อให้องค์การน�ำผลไปใช้ในการ

บรหิารผลการปฏบิตังิาน เช่น ตดัสนิใจเกีย่วกบัการเพิม่

ค่าตอบแทนและการปรับระดับ นักวิจัยได้ท�ำการศึกษา

เกีย่วกบัวธิกีารออกแบบการวดั และปัจจยัทีท่�ำให้ระบบ

ประเมินผลปฏิบัติงานมีประสิทธิผล โดย Iqbal, Akbar 

& Budhwar (2015) ระบุว่า ระบบการประเมินผล 

การปฏบิตังิานทีม่ปีระสทิธผิลควรมจีดุมุง่หมาย (Purpose-

fulness) ความเป็นธรรม (Fairness) และความถูกต้อง 

(Accuracy) การวิจยัของ Caruth & Humphreys (2008) 

ศึกษาการวางระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มี

ประสิทธิผลต้องสะท้อน 11 ประเด็นคือ รูปแบบที่เป็น

ทางการ (Formalization) ความเกีย่วข้องกบังาน (Job 

relatedness) มาตรฐานและการวดัผล (Standards & 

measurements) ความถกูต้อง (Validity) ความน่าเช่ือถอื 

(Reliability) การสื่อสาร (Open communication) 
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การอบรบผู้ประเมิน (Trained appraisers) ความง่าย
ในการใช้งาน (Ease of use) พนักงานรับทราบผล 
การประเมิน (Employee accessibility to results) 
ระบบการทบทวนผลงาน (Review procedures) และ
ระบบการแจ้งผลงาน (Appeal procedures) ดังนั้น
การออกแบบระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานต้อง
ประกอบด้วยปัจจยัข้างต้น เพือ่สร้างแรงจงูใจและความ
ผูกพันของพนักงานที่จะสนับสนุนการบริหารงานและ
แปรวตัถปุระสงค์ขององค์การไปสูว่ตัถปุระสงค์และการ
ปฏิบัติงานของบุคคล (Boice & Kleiner, 1997)

	 ปัจจุบันได้น�ำรูปแบบการประเมินมาใช้แบบ 
ผสมผสานตามวตัถปุระสงค์ และงานขององค์การ โดยให้
ความส�ำคัญกับผลลัพธ์ที่สามารถวัดเป็นตัวเลขในเชิง
ปริมาณหรือเป็นตัวชี้วัดการด�ำเนินงาน ซึ่งเป็นผลงาน 
ทีเ่กิดขึน้ในปัจจบุนั และผลลพัธ์ทีไ่ม่สามารถวดัเป็นตวัเลข
ได้คอื ความสามารถ (Competency) ของพนกังานผ่าน
พฤตกิรรมการท�ำงานทีใ่ช้ตอบสนองเป้าหมายการท�ำงาน
ในปัจจบุันและอนาคตได ้รวมทัง้มีการประเมนิและการ
ให้ผลป้อนกลับอย่างต่อเนือ่ง เพือ่ช่วยให้พนกังานมกีาร
พัฒนาการปฏิบัติงาน และเพิ่มแรงจูงใจในการปรับปรุง
ผลการปฏิบัติงาน ทั้งนี้องค์การควรมีการประเมินแบบ
ไม่เป็นทางการและการให้ผลป้อนกลับอย่างสม�่ำเสมอ 
(DeNisi & Pritchard, 2006)

2.	ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน
	 ระบบการบริหารผลการปฏิบัติท�ำให้พนักงาน

ตระหนักถึงกลยุทธ์และแผนธุรกิจขององค์การ ท�ำให้
พนักงานสามารถน�ำผลป้อนกลับไปสู ่การปรับปรุง 
การปฏบิตังิาน ปัจจุบนัแนวคิดทีเ่กีย่วข้องกบัการบรหิาร
ผลการปฏบิตังิานได้เปลีย่นแปลงไปจากความเชือ่เดิมทีว่่า 
ใช้เพ่ือการควบคุมมาเป็นเครื่องมือในการตัดสินใจของ 
ผูบ้งัคบับญัชาเพือ่ประเมนิผูใ้ต้บงัคบับญัชา เพราะปัจจบุนั
องค์การต้องปรับกลยุทธ์การปฏิบัติงานมุ่งเน้นการให้
ความส�ำคญักบัผลงานทีเ่กิดขึน้เพือ่การแข่งขนัขององค์การ 
(Sangthong, 2008)

ผลการวิจัยในปัจจุบันเกี่ยวกับระบบการประเมิน
และบรหิารผลการปฏบิตังิานมุง่เน้นศกึษาการออกแบบ

และการน�ำไปปฏิบัติ โดยมีเป้าหมายหลักในการใช้
ปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน (DeNisi & Pritchard, 
2006; Rumakom, 2008) และให้แนวทางการท�ำงาน
แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา โดยมีการก�ำหนดวัตถุประสงค์ด้าน
การประเมนิและพฒันาเพือ่ให้ผลป้อนกลบัทีเ่ป็นแนวทาง
ในการพัฒนาปรับปรุงงานให้ดีขึ้น

โดยระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานมีการตั้ง 
เป้าหมาย การวัดผลลัพธ์ และการให้ผลป้อนกลับเพื่อ
พัฒนาผลการปฏิบัติงานในอนาคต ซึ่งในทางทฤษฎี
เป็นการสนับสนุนให้เกิดพฤติกรรมในทิศทางท่ีต้องการ
และจูงใจบุคลากรให้มีพฤติกรรมตามผลป้อนกลับและ
ผลลัพธ์นั้น (Schneider et al., 2003)

3.	ผลการปฏิบัติงาน
	 จากงานวจัิยท่ีผ่านมาพบว่า หากพนกังานยอมรบั

ในระบบการประเมนิผลการปฏบัิตงิานหรอืเมือ่ระบบถกู
น�ำมาใช้อย่างเหมาะสม ระบบจะมคีวามสมัพนัธ์ในเชงิบวก
กับผลการปฏิบัติงาน (Muczyk & Gable, 1987) และ
หากการพัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
ซ่ึงออกแบบอย่างชัดเจน มีความสอดคล้องและได้รับ 
การยอมรับจะท�ำให้พนักงานเกิดความเข้าใจเกี่ยวกับ 
การตัง้เป้าหมาย และการให้ผลป้อนกลบัจนสามารถทีจ่ะ
พฒันาแรงจงูใจ ความผกูพนั ทกัษะ และผลการปฏิบตังิาน
ของพนกังานให้เพิม่ข้ึนได้ (Fletcher, 2001) ท้ังนีก้ารมี
ส่วนร่วมในการก�ำหนดเป้าหมาย และผลป้อนกลบัจะเพิม่
การยอมรบั ซ่ึงส่งผลต่อความพอใจและแรงจงูใจจนท�ำให้
เกิดผลการปฏิบัติงานด้วยเช่นกัน (Robert & Reed, 
1996)

	 ระบบการประเมินและบรหิารผลการปฏบิตังิาน
ท่ีสามารถสร้างแรงจูงใจให้กับพนักงาน จะท�ำให้เกิด 
การพัฒนาและการปรบัปรงุการปฏบัิตงิานของพนกังาน
ที่ถาวรเพิ่มมากขึ้น (DeNisi & Pritchard, 2006) ทั้งนี้
ปัจจัยด้านการจูงใจที่เกี่ยวกับระบบการประเมินและ
บรหิารผลการปฏบัิตงิานจ�ำเป็นต้องเปิดโอกาสให้พนกังาน
ได้เข้ามามีส่วนร่วม เนื่องจากเป็นกระบวนการท่ีท�ำให้
พนักงานสามารถก�ำหนดแนวทางในการพัฒนาและ
ปรับปรุงงานของตนเองได้
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วธิกีารวจิัย
การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงปริมาณและคุณภาพ 

โดยเริ่มจากการรวบรวมข้อมูลจากนโยบาย คู่มือ และ

เอกสารเก่ียวกับระบบการประเมินและบริหารผล 

การปฏิบตังิานของบริษทั ทัง้ในระบบเดิมและระบบใหม่

เพื่อท�ำการศึกษาแนวทางขององค์การที่วางไว้ และท�ำ 

การสมัภาษณ์จากผูท้ีท่�ำหน้าทีเ่กีย่วข้องกบัการปรบัเปลีย่น

ระบบ การประเมิน และบริหารผลการปฏบิติังาน ใช้การ

สมัภาษณ์แบบไม่มโีครงสร้างเพยีงแต่ก�ำหนดเป็นแนวทาง

การสัมภาษณ์ เพื่อให้ผู้ถูกสัมภาษณ์มีอิสระในการตอบ

ค�ำถาม (Sincharu, 2009) จากนั้นผู้วิจัยได้ท�ำการวิจัย

เชงิปริมาณ โดยใช้วิธีการส�ำรวจเกบ็ข้อมลูแบบสอบถาม

จากพนักงานทีท่�ำงานในบรษิทัเป็นระยะเวลา 2 ปีขึน้ไป 

จ�ำนวน 38 คน ใช้วธีิการวเิคราะห์โดยโปรแกรมวจัิยทาง

สังคมศาสตร์แบ่งเป็น 2 ส่วนคือ 1. การวิเคราะห์สถิติ

เชิงพรรณนา 2. การวิเคราะห์ข้อมลูเชงิอนมุานด้วยการ

วิเคราะห์สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์เพียร์สัน การทดสอบ

ความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยด้วยวิธี t-test (Paired 

Samples) และการวิเคราะห์การถดถอย หลังจากนั้น 

ผู้วิจัยจะน�ำผลที่ได้มาใช้ในการสัมภาษณ์เชิงลึก โดยวิธี

การสุ่มแบบเจาะจงกับผูใ้ห้ข้อมลู 8 คน โดยเป็นผูบ้รหิาร 

2 คน พนักงาน 3 คน และผูท้�ำหน้าทีเ่กีย่วกบัการประเมนิ

และบรหิารผลงานของบรษิทัจ�ำนวน 3 คน โดยทีผู่ใ้ห้ข้อมลู

ในการสัมภาษณ์เชิงลึกจะมีอายุงานมากกว่า 3 ปีขึ้นไป

เพือ่ทีจ่ะสามารถเข้าใจบรบิทของระบบการประเมินและ

บริหารผลงานของบริษัทและให้ข้อมูลในเชิงลึกได้

ผลการศกึษา
1.	การเปลี่ยนแปลงระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน

	 ผู้วิจัยเก็บข้อมูลทุติยภูมิจากแหล่งที่มาต่างกัน

เพื่อตรวจสอบการเชื่อมโยงแบบสามเส้า (Naiyaphan, 

2008) คือ เอกสารการน�ำเสนอนโยบายต่อผู้บริหาร 

คูม่อืการประเมนิผลการปฏบิตังิานประจ�ำปี และสมัภาษณ์

ผูท้ีเ่กีย่วข้อง สรุปว่า มกีารเปลีย่นแปลงด้าน 1) วตัถปุระสงค์

ของการประเมนิผลการปฏบัิตงิานท่ีระบบเดมิน�ำไปบรหิาร

งานบุคคล อาทิ การพิจารณาผลตอบแทน การพัฒนา

และฝึกอบรม การเลื่อนระดับ โอนย้าย ส่วนระบบใหม่

เพื่อพัฒนาและปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

ให้สูงข้ึน การระบุและคัดเลือกคนเก่ง และการเปลี่ยน

พฤตกิรรมการปฏิบัตงิาน 2) เกณฑ์การให้คะแนนระบบ

เดิมเป็นการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยึดคุณลักษณะ 

ส่วนระบบใหม่การประเมินท่ียึดผลส�ำเร็จของงาน และ

พฤตกิรรมการท�ำงานมาผสมผสานกนัในรปูแบบ Mixed 

Model 3) ระดบัผลการปฏบิตังิานทีมี่สัญลักษณ์เปลีย่นไป

	 การเปลี่ยนแปลงระบบการประเมินและบริหาร

ผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดข้ึนในบริษัท เป็นลักษณะการ

บรหิารแบบบนลงล่างคอื เกดิจากแนวทางของผูบ้รหิาร

น�ำมาสูก่ารทบทวนและเปลีย่นแปลงระบบ โดยส่วนงาน

บุคคลและที่ปรึกษาจากภายนอกร่วมกันวางระบบและ

น�ำมาสู่การเปลี่ยนแปลงระบบดังกล่าว

2.	การเปลี่ยนแปลงของผลการปฏิบัติงานของ

พนักงาน

	 ผู ้วิจัยใช้แบบสอบถามความคิดเห็นเก่ียวกับ

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ

จาก Caruth & Humphreys (2008) จ�ำนวน 11 ข้อ 

โดยแบบสอบถามความเห็นเกี่ยวกับระบบการบริหาร 

ผลงานจาก Sharma, Sharma & Agarwal (2016) 

จ�ำนวน 12 ข้อ เป็นแบบสอบถามแบบมาตราวดัอนัตรภาค 

จ�ำนวน 5 ช้ัน โดยท้ังชุดมค่ีาความเช่ือมัน่ของครอนบาค

ที ่0.96 และใช้ข้อมลูผลการปฏบิตังิานจรงิทีเ่กดิขึน้ของ

บรษิทั ซึง่ถกูเกบ็ไว้เป็นช่วงคะแนนจาก 0-100 คะแนน

	 กลุ่มตัวอย่างจากการส�ำรวจจ�ำนวน 38 คน  

ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง 24 คน คดิเป็นร้อยละ 63.2 และ

เพศชาย 14 คน คดิเป็นร้อยละ 36.8 มอีายเุฉลีย่ 34.3 ปี 

ส่วนใหญ่อยู่ในช่วงอายุ 30-39 ปี คิดเป็นร้อยละ 65.8 

ระดบัการศกึษาระดบัปรญิญาตร ี28 คน คิดเป็นร้อยละ 

73.7 สงักัดส่วนซัพพลายเชน 17 คน คดิเป็นร้อยละ 44.7 

และส่วนการเงนิและการบญัชี 10 คน คดิเป็นร้อยละ 26.3 

อายุงาน เฉลี่ย 5.5 ปี
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ตารางที่ 1 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร์สันระหว่างตัวแปรระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ระบบการบริหาร

ผลการปฏิบัติงาน และผลการปฏิบัติงาน

*มีนัยส�ำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05

หมายเหตุ
PAS1 ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานรูปแบบเดิม	 PAS2 ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานรูปแบบใหม่
PMS1 ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานรูปแบบเดิม	 PMS2 ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานรูปแบบใหม่
PFM1 ผลการปฏิบัติงานที่ได้รับจากระบบรูปแบบเดิม	 PFM2 ผลการปฏิบัติงานที่ได้รับจากระบบรูปแบบใหม่

	 ข้อมลูในตารางที ่1 พบว่า ความคิดเหน็ต่อระบบ

ประเมินผลและการบริหารผลงานต่อผลการปฏิบัติงาน

ของพนักงานทั้งในระบบเก่าและใหม่ มีค่าสหสัมพันธ์

เพียร์สนัระหว่าง .057-.104 โดยค่าสหสมัพนัธ์ทัง้หมดนัน้

ไม่มีนัยส�ำคัญที่ 0.05 จึงยอมรับสมมติฐานหลัก (H0) 

แสดงว่า ความเหน็ต่อระบบการประเมนิผลงาน และการ

บริหารผลงานไม่มีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงาน

ของพนักงานทั้งในระบบเก่าและระบบใหม่

	 การวเิคราะห์ข้อมลูด้วยการทดสอบความแตกต่าง

ระหว่างค่าเฉลี่ยท่ีได้จากกลุ่มตัวอย่างสองกลุ่มท่ีไม่เป็น

อสิระต่อกนัด้วยวธิ ีt-test (Paired Samples) (Sincharu, 

2009) เปรียบเทียบความแตกต่างก่อนและหลังการ

เปลี่ยนแปลงระบบของตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย

ตารางที่ 2 แสดงค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน

ตัวแปร
ระบบเดิม ระบบใหม่

t (df) p
Mean S.D. Mean S.D.

ความคิดเห็นต่อระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 3.23 .68 3.11 .71
-1.07

(37)
.28

ความคิดเห็นต่อระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 3.28 .61 3.21 .68
-.76

(37)
.45

ผลการปฏิบัติงาน 87.21 4.93 81.39 7.40
-4.53

(37)
.00

*p < 0.05
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	 จากตารางที่ 2 พบว่า 1) ระดับความคิดเห็นต่อ

ระบบการประเมนิผลการปฏบัิตงิานในระบบเดมิสงูกว่า

ระดับความคิดเห็นต่อระบบใหม่ ระบบเดิมมีค่าเฉลี่ย 

3.23 (S.D. = 0.68) ส่วนระบบใหม่มีค่าเฉลี่ย 3.11  

(S.D. = 0.71) 2) ระดบัความคิดเหน็ต่อระบบการบริหาร

ผลการปฏบัิตงิานพนักงานมรีะดบัความคดิเหน็เฉลีย่ต่อ

ระบบเดมิสงูกว่าระบบใหม่ โดยระบบเดิมมค่ีาเฉลีย่ 3.28 

(S.D. = 0.61) ระบบใหม่มค่ีาเฉลีย่ 3.21 (S.D. = 0.68) 

3) ผลการปฏิบัติงานจากคะแนนการประเมิน พบว่า 

ระดับคะแนนเฉลีย่ระบบเดิมสงูกว่าระบบใหม่ ระบบเดิม

มีค่าเฉลี่ย 87.21 (S.D. = 4.93) ระบบใหม่มีค่าเฉลี่ย 

81.39 (S.D. = 7.40)

	 เมื่อน�ำค่าเฉลี่ยข้างต้นมาทดสอบความแตกต่าง

ระหว่างค่าเฉลีย่ท่ีเกิดข้ึนด้วยวธิ ีt-test (Paired Samples) 

พบว่า มีความแตกต่างอย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติที่ 0.05 

ของตวัแปรผลการปฏบิตังิานทีเ่กดิจากการเปลีย่นแปลง

ระบบเท่านั้น โดยมีค่า t (37) เท่ากับ -4.53 และ  

p เท่ากับ .00 แสดงว่า ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

เปลีย่นแปลงไปในทางลดลง โดยทีค่่าเฉลีย่ของความเหน็

ต่อระบบการประเมนิและบรหิารผลงานไม่มีความแตกต่าง

อย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติที่ 0.05 โดยมีค่า t (37) อยู่ที่ 

-1.07 และ -.76 ตามล�ำดับ

ตารางที่ 3 สรุปผลการทดสอบการวิเคราะห์การถดถอย

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบสมมติฐาน (H0)

1.	การเปลี่ยนแปลงระบบการประเมินผลการปฎิบัติงานมีอิทธิพลต่อ 

ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
ยอมรับสมมติฐาน

2.	การเปลี่ยนแปลงระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานมีอิทธิพลต่อ 

ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
ยอมรับสมมติฐาน

3.	การเปลี่ยนแปลงระบบการประเมินและบริหารผลการปฏิบัติงาน 

มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
ยอมรับสมมติฐาน

4.	การเปลี่ยนแปลงระบบการประเมินและบริหารผลการปฏิบัติงาน 

มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (โดยมีตัวแปร 

การเปลี่ยนแปลงเป็นตัวแปรก�ำกับ)

ยอมรับสมมติฐาน

	 จากตารางท่ี 3 การวิเคราะห์การถดถอยเพื่อดู

อิทธิพลของการเปลี่ยนแปลงระบบการประเมินผล 

และการบรหิารผลงานต่อผลการปฏบิติังานของพนักงาน 

พบว่า ผลการทดสอบสมมติฐานทัง้ 4 สมมติฐานยอมรบั 

H0 (ค่า sig อยูร่ะหว่าง .14-.22 ซึง่มากกว่าระดบันยัส�ำคญั 

0.05) โดยพบว่า การเปลีย่นแปลงระบบการประเมนิและ

บริหารผลการปฏบิติังานไม่มอีทิธพิลต่อผลการปฏบิติังาน

ของพนักงาน ซึ่งไม่สอดคล้องกับงานวิจัยที่ผ่านมาว่า 

ระบบการประเมินและการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

เป็นปัจจัยเสริมในขั้นตอนการส่งผ่านในกระบวนการ

สร้างความจงูใจเพือ่ให้เกดิการปรบัปรงุผลการปฏบิตังิาน

ของ DeNisi & Pritchard (2006)

3.	ความคิดเห็นต่อระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานในระบบเดิม และระบบใหม่

	 การวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชงิลึก พบว่า 

ประเด็นส�ำคัญที่จะท�ำให้ระบบการประเมินและบริหาร

ผลการปฏบัิตงิานมปีระสทิธผิลตามแนวคดิของนกัวชิาการ

และการปรับเปลี่ยนรูปแบบการประเมินจากเดิมมาใช้
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รปูแบบผสมโดยมตีวัชีว้ดั (KPI) และการประเมนิพฤตกิรรม

โดยใช้ความสามารถ (Competency) เป็นหลักเกณฑ์

ในการประเมนิ (Ratsameethammachot, 2010) นัน้

ไม่สอดคล้องกนัระหว่างแนวนโยบายทีว่างไว้ของบรษิทั

และการปฏิบัติในประเด็นต่างๆ ดังนี้

	 1)	การอบรมเพื่อสร้างความเข้าใจในระบบการ

ประเมินและบริหารผลการปฏิบัติงานแบบใหม่ ยังขาด

ความชดัเจนเกีย่วกบัวตัถปุระสงค์ของระบบการประเมนิ

และบริหารผลการปฏบิติังานทีน่�ำมาใช้ และมกีารอบรม

ให้เฉพาะผูท้ีท่�ำหน้าทีใ่นการประเมนิเท่าน้ัน ท�ำให้พนกังาน

ขาดการรับรูแ้ละเข้าใจทีจ่ะสามารถน�ำไปสูก่ารยอมรับได้

	 2)	หลกัเกณฑ์ทีใ่ช้ในการประเมินผลการปฏบิตังิาน

เกี่ยวกับตัวชี้วัดผลงาน (KPI) บริษัทยังไม่มีการสื่อสาร

เป้าหมายที่ชัดเจนมาสู ่พนักงานในระดับปฏิบัติการ  

และไม่สามารถถ่ายทอดกลยทุธ์ขององค์การไปสูเ่ป้าหมาย

ในแต่ละระดับเพื่อให้การท�ำงานสอดคล้องและเป็นไป 

ในแนวทางเดียวกัน รวมทั้งพนักงานยังขาดความเข้าใจ

เกีย่วกบัวธิกีารตัง้และการบรรลตัุวชีว้ดัทีต้ั่งไว้ นอกจากนี้

หลกัเกณฑ์เก่ียวกบัความสามารถยงัไม่สอดคล้องกับงาน 

(Job relatedness) และมีมาตรฐาน (Standards and 

measurements) เพียงพอในการสร้างความเข้าใจและ

ยอมรับ

	 3)	การน�ำผลการปฏบิติังานไปใช้บริหารด้านงาน

บุคคล ผู้ให้ข้อมูลส่วนใหญ่ยังไม่เข้าใจวัตถุประสงค์ของ

การเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจน และเห็นว่า การปรับระดับ

หรือเลื่อนต�ำแหน่งเป็นไปตามอายุงานและหลักเกณฑ์

มากกว่าผลการท�ำงาน ท�ำให้ไม่จูงใจพนกังาน ทัง้ในส่วน

ของหลักเกณฑ์การปรับ และความเชื่อมโยงกับผลการ

ท�ำงาน

	 4)	การรับฟังความคิดเห็นจากพนักงานในการ

เปลีย่นแปลงระบบการประเมนิและบรหิารผลการปฏบัิติงาน

พนกังานขาดการมส่ีวนร่วม เป้าหมาย และผลป้อนกลบั 

ท�ำให้ไม่สามารถส่งผลต่อการเพิ่มการยอมรับในระบบ 

ซึง่จะส่งผลต่อความพอใจและจงูใจให้เกิดผลการปฏบิตังิาน 

(Robert & Reed, 1996) ได้

	 5)	ระบบการประเมนิและบรหิารผลการปฏบิตังิาน

กับการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน พนักงานเห็นว่า 

ระบบดงักล่าวยงัไม่ช่วยในการปรับปรงุการท�ำงาน และ

คิดว่า ไม่เก่ียวกับการช่วยปรับพฤติกรรมการท�ำงานได้ 

ซึง่ไม่เป็นไปตามแนวทางของผูว้างระบบการประเมนิผล 

การปฏบัิตงิานของบรษัิท และแนวคดิของนกัวชิาการท่ีว่า

ขั้นตอนกระบวนการของการบริหารผลการปฏิบัติงาน

จะเกีย่วข้องกบัการสือ่สาร การให้ผลป้อนกลับ การแนะน�ำ 

และการสอนงาน ท่ีส่งผลต่อการรับรู้ของพนักงานและ

ท�ำให้เกิดพฤตกิรรมการปฏบัิตงิานตามท่ีองค์การคาดหวงั

อภปิรายผล
1.	การเปลี่ยนแปลงระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานในบริษัทเอกชนที่เป็นธุรกิจครอบครัว

	 จากการศึกษาโดยวิธีการวิเคราะห์เอกสาร 

และการสัมภาษณ์จากแหล่งข้อมูลท่ีต่างกันพบว่า  

การเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนเป็นนโยบายของผู้บริหาร

ระดบัสงูทีต้่องการให้องค์การมรีะบบคัดเลอืกและบรหิาร

คนเก่ง เพือ่ให้องค์การมศีกัยภาพในการแข่งขนั สามารถ

รกัษาและจงูใจคนเก่งให้อยูก่บัองค์การได้ รวมท้ังจากผล

การวเิคราะห์ของบรษิทัท่ีปรึกษาท่ีผ่านมาพบว่า จดุอ่อน

ที่ส�ำคัญที่พบคือ ระบบการบริหารคนเก่งที่เชื่อมโยงกับ

การเตบิโตขององค์การ พนกังานเหน็ว่า การประเมนิผลงาน

ไม่มรีะบบและหลกัเกณฑ์ทีช่ดัเจนน�ำมาสูก่ารเปลีย่นแปลง

ระบบดังกล่าวจะเห็นได้ว่า การเปลี่ยนแปลงระบบขาด

การมีส่วนร่วมจากพนักงานซึ่งไม่สอดคล้องกับ Robert 

& Reed (1996) ทีว่่า การมส่ีวนร่วมจะเพิม่การยอมรบั

ในระบบซ่ึงจะส่งผลต่อความพอใจและจูงใจให้เกิดผล

การปฏิบัติงาน

	 รวมทัง้การเปลีย่นแปลงขาดการปรบัให้สอดคล้อง

กบัวฒันธรรมองค์การและบริบทของพนกังานที ่“พนกังาน

มีการท�ำงานแบบองค์การไทยท่ีเป็นลักษณะครอบครัว 

การท�ำงานปัจจบุนัมคีวามเกรงใจกนัค่อนข้างสงู โดยเฉพาะ

ในระดบัต�ำแหน่งท่ีต่างกัน” ผูใ้ห้ข้อมลูคนท่ี 6 ซ่ึงสอดคล้อง

กับข้อมูลจากการท�ำแบบส�ำรวจความผูกพันในองค์การ
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ของบริษัทที่ได้ด�ำเนินการมาก่อนหน้านี้ พบว่า ไม่มี

วฒันธรรมการยกย่องชมเชย หัวหน้างานไม่ชมเชยพนกังาน

แต่จะต�ำหนเิมือ่ท�ำงานผดิพลาด ซึง่ผลการวจัิยขดัแย้งกบั 

Kagaari, Munene & Mpeera (2010) ที่ว่า ทัศนคติ

ของพนกังานมผีลต่อการบริหารผลการปฏบิติังาน ดังน้ัน

การเปลี่ยนแปลงจึงควรค�ำนึงถึงบริบทและทัศนคติของ

พนักงานดังกล่าวด้วย

	 นอกจากนีว้ธิกีารสือ่สาร โดยการอบรมและชีแ้จง

พนกังาน ท�ำให้พนักงานส่วนใหญ่ไม่ได้รบัการอบรมจาก

องค์การโดยตรง เมื่อท�ำแบบส�ำรวจและการสัมภาษณ์

พบว่า พนักงานยังขาดความเข้าใจและความชัดเจน 

ในระบบการประเมนิ ส่งผลให้ไม่สอดคล้องกับการศึกษา

ของนกัวชิาการเกีย่วกบัการออกแบบระบบการประเมนิผล

การปฏิบัติงานท่ีต้องประกอบด้วยความชัดเจนเกี่ยวกับ

จุดมุ่งหมาย (Purposefulness) ซ่ึงเป็นหนึ่งในสาม

ปัจจัยส�ำคัญโดย Iqbal, Akbar & Budhwar (2015) 

และการศึกษาของ Caruth & Humphreys (2008)  

พบว่า การสือ่สารและการอบรมเกีย่วกับระบบการประเมนิ

และบริหารผลงาน (Trained appraisers) เป็นปัจจัย 

ที่สนับสนุนให้ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

มีประสิทธิผล สร้างแรงจูงใจของพนักงานที่จะเปลี่ยน

เป้าหมายขององค์การไปสูก่ารปฏบัิตงิานของแต่ละบคุคล 

(Boice & Kleiner, 1997)

2.	การเปล่ียนแปลงของผลการปฏิบัติงานของ

พนกังานในบรษิทัเอกชนท่ีเป็นธรุกจิครอบครวั ท่ีเกิดจาก

การน�ำระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบใหม่

มาใช้

	 จากผลการเก็บข้อมูลผลการปฏิบัติงานของ

พนักงานที่ได้จากคะแนนการประเมินการปฏิบัติงาน

ประจ�ำปี พบว่า พนักงานได้รับคะแนนเฉลี่ยระบบเดิม

สูงกว่าระบบใหม่ แสดงให้เห็นว่า ผลการวิจัยที่เกิดขึ้น

ไม่สอดคล้องกับสมมติฐานการวิจัยที่ตั้งไว้ตามแนวคิด

ของ DeNisi & Pritchard (2006) ท่ีศึกษาเกี่ยวกับ

ระบบการประเมนิและบรหิารผลการปฏบิติังาน และผล

การปฏบิตังิาน โดยมกีารจงูใจเป็นกรอบการศกึษา เพือ่

น�ำมาสูก่ารพฒันาเป็นรปูแบบการปรบัปรงุการปฏบัิตงิาน

ของพนกังาน แสดงให้เหน็ว่า การน�ำระบบการประเมนิ

ผลการปฏบัิตงิานแบบใหม่มาใช้ไม่สามารถจงูใจพนกังาน 

เพื่อให้เกิดการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานได้

	 โดยข้อมูลจากการสัมภาษณ์เป็นไปในแนวทาง

เดยีวกบัผลจากการท�ำแบบส�ำรวจความผกูพนัในองค์การ

ของบริษัทที่ปรึกษาที่ผ่านมา พบว่า บริษัทมีลักษณะ 

การท�ำงานที่การยกย่องชมเชยมีน้อยท�ำให้พนักงาน 

ไม่ทราบข้อดีและข้อเสียของตนเอง ซึ่งส่งผลต่อรูปแบบ

การประเมินและบริหารผลการปฏิบัติงานรูปแบบใหม่ 

เนื่องจากการวางรูปแบบการประเมิน เน้นการสื่อสาร

และให้ผลป้อนกลับระหว่างผู้ประเมินและผู้ถูกประเมิน 

ขาดการส่งเสริมการสื่อสารระหว่างผู้บังคับบัญชาและ 

ผู้ใต้บังคับบัญชาท่ีถูกต้องเก่ียวกับการให้ผลป้อนกลับ 

การสอนงาน หรือการแนะน�ำการพัฒนาการท�ำงานที ่

ถูกต้อง ซึ่งไม่สอดคล้องกับ Schneider et al. (2003) 

ที่ว่า ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานเกี่ยวกับการตั้ง

เป้าหมาย การวัดผลลัพธ์ และการเตรียมผลป้อนกลับ

เพือ่พฒันาการผลการปฏบัิตงิานในอนาคต โดยทางทฤษฎี

ถือเป็นการสนับสนุนให้เกิดพฤติกรรมไปในทิศทางที่

ต้องการและการจูงใจบุคลากรให้มีพฤติกรรมท่ีถูกต้อง

ตามผลตอบกลับและผลลัพธ์นั้น

	 ดังน้ันการน�ำระบบการประเมินและบริหารผล

การปฏิบัติงานรูปแบบใหม่มาใช้จึงไม่ประสบผลส�ำเร็จ 

ดงันัน้ควรสร้างทกัษะการเป็นผูน้�ำ การสอน และแนะน�ำงาน

ท่ีบรษัิทควรด�ำเนนิการพฒันาควบคูไ่ปกับการปรบัเปลีย่น

ระบบการประเมนิและบรหิารผลการปฏบิตังิานในครัง้นี้

3.	ความคิดเห็นต่อระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานในระบบเดิมและระบบใหม่

	 ผลการวจัิยพบว่า พนกังานมรีะดบัความคดิเหน็

ต่อระบบใหม่ลดลงจากระบบเดมิ ท�ำให้ผลการวเิคราะห์

ไม่เป็นไปตามสมมติฐานท่ีตั้งไว้ตามการศึกษาท่ีว่า เมื่อ

องค์การเปลี่ยนแปลงรูปแบบการประเมินแบบใหม่เป็น

แบบผสมท่ีเน้นการประเมนิท่ีมตีวัชีว้ดั และความสามารถ

ในการท�ำงานของพนักงานย่อมส่งผลต่อพฤติกรรม 
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การปฏิบัติงานของพนักงาน จากการให้ผลป้อนกลับ 

และการสื่อสารระหว่างผู ้ประเมินและผู ้ถูกประเมิน 

ในกระบวนการดังกล่าว สะท้อนให้เห็นว่า ระบบการ

ประเมินและบริหารผลการปฏิบัติงานที่เปลี่ยนแปลงไป

ในความคิดเห็นของพนกังานยงัไม่สอดคล้องกับวตัถปุระสงค์

ของบริษัทที่วางไว้ยังพบอีกว่า การชี้แจงของผู้บริหาร

เกีย่วกบัระบบใหม่จะถกูน�ำไปถ่ายทอดแก่พนกังานและ

ผู้ถกูประเมนิ เพือ่สร้างความเข้าใจในระบบการประเมนิ

และบรหิารผลการปฏบิตังิานได้ ซึง่ข้อมลูการสมัภาษณ์

เชิงลึกกลับแสดงให้เห็นว่า พนักงานยังขาดความเข้าใจ

เกี่ยวกับวิธีการตั้งตัวชี้วัดและการบรรลุตัวช้ีวัดที่ต้ังไว้ 

นอกจากนี้หลักเกณฑ์เกี่ยวกับความสามารถ (Compe-

tency) ยังไม่สอดคล้องกับงาน (Job relatedness) 

และมีมาตรฐาน (Standards and measurements) 

เพยีงพอในการสร้างความเข้าใจและยอมรบัจากพนกังานได้ 

รวมท้ังพนักงานขาดการมีส่วนร่วม ท�ำให้ไม่สามารถ 

ส่งผลต่อการเพิ่มการยอมรับในระบบที่จูงใจให้เกิดผล

การปฏิบัติงาน (Robert & Reed, 1996) ได้

สรุปผล
จากผลการศึกษาพบว่า การเปลี่ยนแปลงระบบ 

การประเมินและบริหารผลการปฏิบัติงานในคร้ังนี้ 

พนกังานมรีะดบัความคิดเหน็ต่อระบบรปูแบบใหม่ลดลง

และผลการปฏิบัติงานหลังจากการเปลี่ยนแปลงระบบ

ลดลง รวมทัง้ผลจากการทดสอบสมมติฐานไม่เป็นไปตาม

สมมตฐิานทีต้ั่งไว้ตามงานวจิยัของ DeNisi & Pritchard 

(2006) ที่ศึกษาเกี่ยวกับระบบการประเมินและบริหาร

ผลการปฏบิตังิาน และผลการปฏบิติังาน โดยมกีารจูงใจ

เป็นกรอบการศึกษาเพื่อน�ำมาสู่การพัฒนาเป็นรูปแบบ

การปรบัปรงุการปฏบิติังานของพนักงาน แสดงให้เหน็ว่า 

การน�ำระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบใหม่ 

มาใช้ไม่สามารถจูงใจพนักงาน เพื่อให้เกิดการปรับปรุง

ผลการปฏิบัติงานได้

รวมทั้งจากการสัมภาษณ์พนักงานสรุปได ้ว ่า  

เกิดปัญหาที่เป็นประเด็นส�ำคัญในการสนับสนุนระบบ

การประเมินและบริหารผลงานที่มีประสิทธิผลคือ  

การอบรมเพื่อสร้างความเข้าใจในระบบการประเมิน 

และบรหิารผลการปฏบิตังิานรปูแบบใหม่ ความไม่เข้าใจ

ในหลักเกณฑ์ที่ใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

การน�ำผลการปฏิบัติงานไปใช้ไม่สอดคล้องกับผลงาน 

ที่เกิดขึ้น และขาดการรับฟังความคิดเห็นของพนักงาน

ข้อเสนอแนะทางวชิาการ
การเปลี่ยนแปลงการประเมินและบริหารผลการ

ปฏบิตังิาน ควรมกีารวางแผนและน�ำมาปรบัใช้ได้อย่างมี

ประสทิธผิล เพราะปัจจยัส่วนบคุคล ท้ังด้านการรบัรู ้ระดบั

ของแรงจูงใจ และความคาดหวังของพนักงาน รวมถึง

บริบททางวัฒนธรรมองค์การมีผลต่อการเปลี่ยนแปลง

ดังกล่าว โดยปัจจัยที่ควรให้ความส�ำคัญคือ การสื่อสาร

ทีช่ดัเจน การให้ผลป้อนกลบั การปรบัให้เข้ากบัวฒันธรรม

องค์การ และการบริหารการเปลี่ยนแปลง

ข้อเสนอแนะทางการบรหิาร
ผลการศึกษาท่ีเกิดข้ึนสามารถประยุกต์ใช้ในการ

ปรับปรุงระบบและการเปลี่ยนแปลงที่สามารถสร้าง

ความเข้าใจ ความชัดเจน และการยอมรบัจากพนกังานได้ 

ดังต่อไปนี้

1)	การออกแบบหลักเกณฑ์ในการประเมินผลให้

สอดคล้องกับงานที่พนักงานปฏิบัติแต่ละต�ำแหน่ง

2)	การน�ำผลการปฏิบัติงานไปใช้ให้สอดล้องกับผล

การปฏิบัติงานที่เกิดขึ้น

3)	การเปิดโอกาสให้พนักงานแสดงความคิดเห็น

และมีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลง

ข้อจ�ำกัดในการวจิัย
การศึกษาในครั้งนี้เป็นการศึกษาในหัวข้อการ

เปลี่ยนแปลงการประเมินและบริหารผลการปฏิบัติงาน

และผลการปฏิบัติงานของพนักงานในบริษัทที่มีการ

เปลี่ยนแปลงรูปแบบการประเมินและบริหารผลการ

ปฏิบัติงาน ซ่ึงกระบวนการและการออกแบบระบบ 
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ดังกล่าวมีความเฉพาะจึงไม่สามารถน�ำไปเปรียบเทียบ

กับองค์การอื่นที่มีรูปแบบและบริบทที่แตกต่างกันได้

ข้อเสนอแนะในการวจิัยครั้งต่อไป
การวิจัยในคร้ังนี้เป ็นการศึกษาในองค์การที่ม ี

การเปลี่ยนแปลงระบบการประเมินและบริหารผลการ

ปฏบัิตงิานในประเดน็เดียวจงึควรท�ำการศกึษาปัจจยัอ่ืน

ที่เกี่ยวข้องและส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานเพิ่มเติม อาทิ 

การพัฒนาและฝึกอบรมพนักงาน การจัดการความรู ้

ในองค์การ เป็นต้น เพื่อให้เห็นมุมมองที่กว้างขึ้น
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