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บทคัดย่อ

 บทความน้ีมีวัตถุประสงค์เพ่ือเสนอผลการศึกษาเรื่องการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงาน             

(performance management) มาใช้กับส่วนราชการไทย ตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547 จนถึง พ.ศ. 2559 

ในประเด็นเกี่ยวกับ 1) กระบวนการในการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย                      

2) ความสอดคล้องกับบริบทของประเทศไทย และ 3) บทบาทของหน่วยงานกลาง การศึกษาครั้งนี้ ใช้วิธี          

การศึกษาเชิงคุณภาพโดยศึกษาจากเอกสารและการสัมภาษณ์เชิงลึกจากผู้ใหข้้อมูลส�าคัญ 3 ส่วน ซึ่งประกอบ

ด้วย ส่วนราชการคือ 7 กรมของกระทรวงอุตสาหกรรม หน่วยงานกลาง คือ ส�านักงานคณะกรรมการพัฒนา            

ระบบราชการ (ก.พ.ร.) และนักวิชาการ รวมเป็นจ�านวนทั้งสิ้น 66 คน 

 ผลการศึกษาพบว่า การน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการในแต่ละกรมของ

กระทรวงอุตสาหกรรมยังไม่เป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวัดที่ต้องการปรับปรุงประสิทธิภาพการปฏิบัติ

ราชการและปฏิบตังิานบริการประชาชนได้อย่างมคีณุภาพสงู โดยมุง่เน้นผลสมัฤทธิข์องงานและก�าหนดผูร้บั

ผิดชอบงานแต่ละระดับอย่างชัดเจนเนื่องจากวิธีการวัดผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานกลางได้ถูกน�ามาใช้

กับส่วนราชการเหมือนกันทั้งประเทศ ขณะที่บทบาทและภารกิจของแต่ละส่วนราชการมีความแตกต่างกัน         

จึงส่งผลให้กระบวนการในการจัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการของแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรม

ประสบกับปัญหาและข้อจ�ากัดในการก�าหนด ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน ทั้งนี้ บทความได้เสนอแนะ         

แนวทางการพัฒนาส�าหรับการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย ข้อเสนอแนะ           

เชิงนโยบายเชิงปฏิบัติ และการวิจัยในอนาคต 

คำาสำาคัญ: การจัดการภาครัฐแนวใหม่ การบริหารผลการปฏิบัติงาน ค�ารับรองการปฏิบัติราชการ ตัวช้ีวัด      

ผลการปฏิบัติงาน 

* บทความนี้เป็นส่วนหนึ่งของวิทยานิพนธ์เรื่อง “การน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย: กรณีศึกษา กระทรวง
อุตสาหกรรม” คณะรัฐประศาสนศาสตร์ สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ ผู ้เขียนขอกราบขอบพระคุณ ศาสตราจารย์ ดร.                           
ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลัก และ รองศาสตราจารย์ ดร.จันทรานุช มหากาญจนะ อาจารย์ที่ปรึกษา               
วิทยานิพนธ์ร่วมที่ได้กรุณาให้ค�าปรึกษาและข้อเสนอแนะท่ีเป็นประโยชน์ต่อการท�าวิทยานิพนธ์ และขอกราบขอบพระคุณ                 
สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ที่ให้ทุนสนับสนุนการท�าและการตีพิมพ์วิทยานิพนธ์
** คณะรัฐประศาสนศาสตร์ สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์
อีเมล: joyiezzz@gmail.com
*** คณะรัฐประศาสนศาสตร์ สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์



22         วารสารรัฐประศาสนศาสตร์

Performance Management in the Thai Government: A Case        
Study of Seven Departments under the Ministry of Industry*

Chitlekha Huankasin**

Tippawan Lorsuwannarat***

Abstract 

 This article presents the results of the implementation of performance management 

in departments under the Ministry of Industry from 2004 - 2016.  The research examines 

the process of performance management, consistency of performance management in             

the Thai context, and the role of the central government agency, the Office of the Public 

Sector Development Commission (OPDC). A qualitative research method was employed, 

using document reviews and in-depth interviews with 66 key informants, consisting of            

government officials from seven departments of the Ministry of Industry, the Office of             

the Public Sector Development Commission (OPDC), and academics. 

 The findings show that implementation of the performance agreement in the             

Ministry of Industry’s departments is not congruent with the purpose of the performance 

measurement, which is to improve the performance of public servants and provide                 

higher-quality service to the people. The performance agreement has been implemented 

in the government agencies using the same set of performance measures, although the 

role and mission of each agency is different. Therefore,  the implementation of performance 

management in each department of the Ministry of Industry faces problems with respect 

to key performance indicators. The article concludes by suggesting some guidelines for 

performance management in Thai government agencies, policy and implementation                      

recommendations, and future research. 

Keywords:  New public management, performance management, performance agreement, 

key performance indicators.

*  This article is an excerpt from a Master’s thesis, Graduate School of Public Administration, National Institute        
of Development Administration (NIDA).
** School of Public Administration, National Institute of Development Administration (NIDA).
E-mail: joyiezzz@gmail.com
*** School of Public Administration, National Institute of Development Administration (NIDA).



23การนำาการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย: กรณีศึกษา 7 กรมของกระทรวงอุตสาหกรรม 

ที่มาและความสำาคัญของปัญหา

 การปฏิรูประบบราชการไทย พ.ศ. 2545 เป็นการเปลี่ยนแปลงขนานใหญ่ส�าหรับภาครัฐซ่ึงได้            

รับอิทธิพลทางแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ (new public management - NPM) จากประเทศ         

ตะวันตกซ่ึงต้องการปรับเปลี่ยนวิธีการบริหารงานภาครัฐจากเดิมท่ีมุ่งเน้นเพียงปัจจัยน�าเข้าและกฎระเบียบ

มาให้ความส�าคัญกับผลสัมฤทธิ์ท้ังในด้านของผลลัพธ์ ผลผลิต ความคุ้มค่าของเงิน ตลอดจนการพัฒนา        

คุณภาพและการสร้างความพึงพอใจแก่ประชาชนผู้รับบริการ จากการปฏิรูประบบราชการนี้เองจึงเป็นจุด      

เร่ิมต้นของการน�าเครื่องมือการจัดการคือ การบริหารผลการปฏิบัติงาน (performance management)       

มาประยุกต์ใช้กับส่วนราชการไทย

 การปรบัปรุงประสทิธภิาพการปฏบิตัริาชการเป็นนโยบายรฐับาลทีต้่องการให้ส่วนราชการสามารถ

ปฏิบัติงานบริการแก่ประชาชนได้อย่างมีคุณภาพสูง โดยมุ่งผลสัมฤทธ์ิของงานและก�าหนดผู้รับผิดชอบงาน

ในแต่ละระดับอย่างชัดเจน จากกฎหมายมาตรา 3/1 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน 

ฉบับที่ 5 พ.ศ. 2545 บัญญัติว่า การปฏิบัติหน้าที่ของส่วนราชการต้องใช้วิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี 

โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ให้ค�านึงถึงความรับผิดชอบของผู้ปฏิบัติงาน ประกอบกับพระราชกฤษฎีกาว่าด้วย          

หลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 มาตรา 9 ก�าหนดให้ส่วนราชการต้องจัดให้มี

การตดิตามและประเมินผลการปฏบิติัตามแผนปฏบัิติราชการซึง่ต้องสอดคล้องกบัมาตรฐานทีค่ณะกรรมการ

พัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ก�าหนด ทั้งนี้ ส�านักงาน ก.พ.ร. เป็นหน่วยงานกลางที่ถูกก่อตั้งขึ้นจากการ

ปฏิรูประบบราชการซึ่ง ก.พ.ร. เป็นผู้ริเริ่มเสนอแนวคิดในการน�าเครื่องมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมา      

ใช้กับประเทศและเมื่อวันที่ 30 กันยายน พ.ศ. 2546 คณะรัฐมนตรีได้มีมติเห็นชอบหลักการ อนุมัติให้               

เริ่มมีการน�าเครื่องมือมาใช้ตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547 เป็นต้นมา (1 ตุลาคม พ.ศ. 2546 - 30 กันยายน 

พ.ศ. 2547) อนัสอดคล้องตามแผนยทุธศาสตร์การพฒันาระบบราชการไทย พ.ศ. 2546 - 2550 ในยุทธศาสตร์

ที่ 1 ว่าด้วยการปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการท�างาน โดยก�าหนดให้มีการปรับปรุงระบบการประเมิน

ผลการด�าเนินงานของส่วนราชการ 

 ดังน้ัน ส่วนราชการจึงได้เริ่มต้นปฏิบัติงานตามการลงนามในสัญญาค�ารับรองการปฏิบัติราชการ

(performance agreement) โดยอาศัยกรอบแนวคิดของ Balanced Scorecard มาประยุกต์ใช้เป็น        

กรอบในการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ซึ่งประกอบด้วย มิติภายนอกคือ มิติประสิทธิผลตามแผนปฏิบัติ

ราชการและมิติคุณภาพการให้บริการ และมิติภายในคือ มิติประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการและมิติ      

การพัฒนาองค์การ ทัง้นี ้แต่ละส่วนราชการจงึจ�าเป็นต้องพฒันาผลการปฏบิตังิานภายใต้ค�ารบัรองการปฏบิตัิ

ราชการ หากส่วนราชการใดสามารถปฏิบัติงานบรรลุผลได้ตามเป้าหมายของตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่

ก�าหนดไว้ ก.พ.ร. ผู้ท�าหน้าที่รับผิดชอบในการติดตามและประเมินผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการ       

ทั้งประเทศจะเป็นผู้เสนอคณะรัฐมนตรีจัดสรรเงินรางวัลการเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการให้แก่         

ส่วนราชการน้ัน ด้วยเหตุนี้ การน�าเครื่องมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทยจึงเป็น       

ผลมาจากการปฏิรูประบบราชการ พ.ศ. 2545 ท่ีได้น�าแนวคิดและรูปแบบการบริหารจัดการจากประเทศ

ตะวันตกมาสู่การปรับใช้กับประเทศไทย 
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 วัตถุประสงค์ของบทความนี้คือ เพื่อน�าเสนอผลการศึกษาเกี่ยวกับการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

มาใช้กับส่วนราชการไทย ซึ่งประกอบด้วย 3 ประเด็นคือ 1) กระบวนการในการน�าการบริหารผลการ           

ปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย 2) ความสอดคล้องกับบริบทของประเทศไทย และ 3) บทบาทของ               

หน่วยงานกลาง โดยบทความนี้แบ่งออกเป็น 5 ส่วนคือ ส่วนแรก น�าเสนอท่ีมาและความส�าคัญของ           

ปัญหา ส่วนที่สอง เป็นการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง ส่วนที่สาม เป็นระเบียบวิธีการศึกษาวิจัย ส่วนที่สี่ 

แสดงผลการศึกษา และส่วนสุดท้าย น�ามาสู่บทสรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ

การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง

 นับตัง้แต่ทศวรรษที ่1980 ได้เกิดการปฏริปูระบบการบริหารงานภาครฐัของนานาประเทศ รวมทัง้

ประเทศไทยซ่ึงอิงกับกระแสแนวคิดของการจัดการภาครัฐแนวใหม่ (NPM) เพื่อต้องการให้ประชาชน           

เกดิความเชือ่ม่ันในการท�างานของรฐับาลและระบบราชการมากยิง่ขึน้ สาระส�าคญัของแนวคดินีค้อื ต้องการ

ปรับกระบวนทัศน์และเปลี่ยนวิธีการบริหารงานภาครัฐ จากเดิมที่เน้นเพียงปัจจัยน�าเข้าและอาศัยกฎ        

ระเบียบเป็นเครื่องมือในการด�าเนินงานมาเป็นการมุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ ทั้งในด้านผลผลิตและผลลัพธ์ เพื่อ        

เป็นหลักประกันและตอบค�าถามของประชาชนได้ว่า รัฐบาลและหน่วยงานราชการด�าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพ 

ประสทิธผิล เกดิความคุม้ค่าของเงนิจากภาษีอากร ตลอดจนสามารถพฒันาคณุภาพและสร้างความพงึพอใจ

แก่ประชาชนผู้รับบริการได้มากหรือน้อยเพียงใด (Sirisamphan, B.E.2549: 119) แนวคิดการจัดการ          

ภาครฐัแนวใหม่จงึได้รบัการจดัให้เป็นตวัแบบทีค่วรจะเป็น โดยเป็นตวัแบบหลกัในการบรหิารจดัการภาครฐั

ของแต่ละประเทศ (Siriprakrob, B.E.2559: 64)

 บรรดาประเทศในกลุม่สมาชกิขององค์การความร่วมมอืทางเศรษฐกจิและการพฒันา (Organisation 

for Economic Co-operation and Development - OECD) มีวัตถุประสงค์ในการปรับเปลี่ยนระบบ

บริหารงานภาครัฐให้มีลักษณะของการมุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์และภาระรับผิดชอบที่แตกต่างกันไป โดยเฉพาะ

อย่างยิ่ง ประเด็นของการสร้างแรงกดดันและแรงจูงใจ เพื่อก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง โดยประกอบด้วย 

วัตถุประสงค์ส�าคัญ 3 ประการ (Sirisamphan, B.E.2549: 119-125) คือ 1) มุ่งเน้นการควบคุมผลงาน อาทิ 

ประเทศอังกฤษและนิวซีแลนด์ ใช้เพื่อควบคุมและผูกมัดให้ผู้บริหารต้องส่งมอบผลงานให้เป็นไปตามที่          

ต้องการหรือตามสัญญาข้อตกลงว่าด้วยผลงาน (make the managers manage) 2) มุ่งเน้นการปรับปรุง

และพัฒนา อาทิ ประเทศสหรัฐอเมริกาและออสเตรเลีย ใช้เพื่อเพิ่มอ�านาจให้แก่ผู้บริหารราชการแผ่นดิน       

และเจ้าหน้าที่ปฏิบัติงานให้เกิดการปรับปรุงในผลการด�าเนินงานให้ดีขึ้น และ 3) มุ่งเน้นการประหยัด

ทรัพยากร อาทิ ประเทศแคนาดา ใช้เพื่อลดความสิ้นเปลืองของการด�าเนินงานและต้องปรับลดงบประมาณ

การใช้จ่ายของรฐับาลลงเพือ่ไม่ให้เป็นภาระต่อสถานะทางการเงนิการคลงัของประเทศ โดยหนึง่ในมาตรการ

ของการปฏิรูประบบบริหารงานภาครัฐของประเทศในกลุ ่ม OECD คือการบริหารผลการปฏิบัติงาน             

(Halligan, 2001 cited in Sirisamphan, B.E.2549: 125) 
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 อย่างไรกต็าม แนวคดิ NPM ยงัคงได้รับการวพิากษ์วจิารณ์ในประเดน็ของรากฐานค่านยิมซ่ึงมาจาก

การบริหารจัดการภาคเอกชนมากกว่าการบริหารภาครัฐ (Siriprakrob, B.E.2559: 65) Hood (1991           

cited in Siriprakrob, B.E.2559: 65) ได้วิพากษ์ไว้ 4 ประเด็นคือ 1) แนวคิดนี้เป็นเพียงเหล้าเก่าในขวดใหม่ 

แต่ยังคงไว้ซ่ึงปัญหาให้แก่ระบบราชการ 2) ท�าลายระบบราชการมากกว่าปรับปรุงเนื่องจากไม่สามารถลด       

ค่าใช้จ่ายได้ หากแต่เพ่ิมระบบการรายงานผลโดยมีตัวชี้วัดเป็นจ�านวนมากส�าหรับผู้บริหารระดับกลาง              

3) ต้องการสนับสนุนสินค้าสาธารณะที่ดีขึ้นและถูกลง หากแต่เอื้อประโยชน์กับกลุ่มคนบางกลุ่มเท่านั้น          

โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ข้าราชการระดับกลางและระดับสูง และ 4) เป็นแนวคิดสากลท่ีใช้ได้ทุกท่ี ทุกเวลา                 

แต่ในความเป็นจริง ไม่สามารถท�าเช่นน้ันได้ อีกทั้ง Bowornwathana (2008 cited in Siriprakrob, 

B.E.2559: 67-68) วิพากษ์ถึงการน�าเอาเครื่องมือทางด้านการจัดการของภาคเอกชนมาใช้กับภาครัฐไทย 

อาทิ Balanced Scorecard, PMQA (public sector management quality award) เป็นการสร้าง        

ปัญหามากกว่าแก้ไขปัญหาเนื่องจากเครื่องมือของภาคเอกชนอาจจะไม่เหมาะสมกับภาครัฐ เคร่ืองมือ         

เหล่านี้เปรียบเสมือนแฟชั่น มีวันหมดยุคสมัย มีแนวโน้มรวมอ�านาจไว้ที่นายกรัฐมนตรีซึ่งเปิดโอกาสให้        

ขยายระบบราชการให้มีขนาดใหญ่ขึ้น เครื่องมือมีราคาแพงเนื่องจากต้องจ้างที่ปรึกษาในราคาสูง เป็นการ        

เพ่ิมภาระให้กับข้าราชการะดับปฏิบัติการเน่ืองจากต้องมีการเรียนรู้ใหม่ อาทิ การกรอกแบบฟอร์ม และ         

ยังได้น�าเอาวัฒนธรรมของภาคเอกชนมาใช้กับภาครัฐ ทั้งนี้ ได้สอดคล้องกับความเห็นของ Denhardt และ 

Denhardt (2000 cited in Siriprakrob, B.E.2559: 68) ในแง่ที่ว่า แนวคิด NPM ไม่ใช่เพียงน�าเอา            

เครือ่งมอืและเทคนิคการจัดการของภาคเอกชนมาใช้กบัภาครฐัเท่านัน้ หากแต่ยงัน�าเอาค่านยิมและวฒันธรรม

ของภาคเอกชนมาใช้กบัภาครฐั ทัง้นี ้ปัญหาทีส่่งผลกระทบตามมาคอื การเปลีย่นแปลงค่านยิมของข้าราชการ

จากการมุง่เน้นประโยชน์ส่วนรวมให้กบัชมุชน มจีติสาธารณะให้สงัคมโดยไม่หวงัผลตอบแทน ไปสูก่ารท�างาน

เพื่อหวังผลประโยชน์ส่วนตนมากยิ่งขึ้นซึ่งท�าให้ค่านิยมที่เคยโดดเด่นในระบบราชการกลับเปลี่ยนแปลงไป

 นอกจากน้ี ยังได้รับการวิพากษ์วิจารณ์ว่า ไม่มีกรอบแนวคิดท่ีชัดเจนและขาดเอกลักษณ์ในตนเอง 

อีกทั้งยังได้รับการโต้เถียงในสมมติฐานของ NPM ในเรื่องของปัญหาความแตกต่างระหว่างการบริหารงาน

ภาครัฐและภาคเอกชน ความมีเหตุผลของปัจเจกบุคคล และการละเลยต่อคุณค่าบางประการ อาทิ การไม่

เลือกปฏิบัติ ความเที่ยงธรรม ความถูกต้อง อย่างไรก็ตาม แนวคิด NPM ก็ได้รับการยอมรับในฐานะท่ีเป็น    

กระแสหลักของการปฏิรูประบบการบริหารจัดการภาครัฐร่วมสมัยซ่ึงก่อให้เกิดการปรับกระบวนทัศน์และ

การเปล่ียนแปลงวิธีการปฏิบัติงานที่มีความแตกต่างไปจากตัวแบบเดิมซึ่งเป็นตัวแบบการบริหารราชการ       

แผ่นดินในลักษณะประเพณีนิยม ทั้งนี้ ท�าให้ไม่จ�าเป็นต้องยึดติดกับตัวแบบเดิมและสามารถค้นหาตัวแบบใหม ่

ที่เหมาะสมยิ่งขึ้นต่อไป (Sirisamphan, B.E.2549: 33-34) 

  วัตถปุระสงค์ของการบรหิารผลการปฏบิตังิาน (Armstrong, 2015: 11) คอืเพือ่พฒันาและปรบัปรงุ

ผลการปฏิบัติงานของบุคคล ทีม และองค์การ การบริหารผลการปฏิบัติงานจึงเป็นเร่ืองเกี่ยวกับการพัฒนา

คนเพือ่ทีจ่ะปรบัปรงุผลการปฏบิตังิาน ไม่ใช่เพยีงแค่การประเมนิเพือ่แจ้งถงึผลทีเ่กดิขึน้ แต่เกีย่วข้องระหว่าง

ผู้บริหารกับผู้ใต้บังคับบัญชาที่ต้องสื่อสาร ท�าความเข้าใจเกี่ยวกับการบรรลุเป้าหมายองค์การ การวิเคราะห์

ผลการปฏิบัติงาน ตลอดจนการให้ข้อมูลย้อนกลับอันน�าไปสู่การปรับปรุงผลการปฏิบัติงานและการ               

จัดท�าแผนการพัฒนารายบุคคล (Armstrong, 2015: 3) ทั้งนี้ องค์ประกอบส�าคัญของการบริหารผล             
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การปฏิบัติงานคือ 1) กระบวนการที่ต่อเนื่อง เป็นกระบวนการท่ีไม่มีท่ีสิ้นสุดของการต้ังเป้าหมายและ

วัตถุประสงค์ การสังเกตผลการปฏิบัติงาน การสอนงาน และได้รับข้อมูลย้อนกลับอย่างต่อเนื่อง และ                 

2) ความสอดคล้องกับเป้าหมายยุทธศาสตร์ ผู้บริหารสามารถรับรองกิจกรรมของสมาชิกว่า สอดคล้องกับ

เป้าหมายขององค์การและช่วยให้องค์การได้รับผลประโยชน์ ดังนั้น การบริหารผลการปฏิบัติงานจึงเป็น        

การสร้างความเชื่อมโยงโดยตรงระหว่างผลการปฏิบัติงานของสมาชิกและเป้าหมายขององค์การ และก่อให้เกิด 

ผลลัพธ์ต่อองค์การได้อย่างเป็นรูปธรรม (Aguinis, 2013: 2-3) 

 กระบวนการของการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Aguinis, 2013: 38-53) เริ่มต้นจาก 1) การเตรียมการ 

คือ ส่ิงท่ีจ�าเป็นต้องเตรียมพร้อมก่อนที่จะน�าระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานไปใช้ ซึ่งประกอบด้วย                

2 ส่วนหลักคือ (1) ความรู้เกี่ยวกับพันธกิจและเป้าหมายยุทธศาสตร์ขององค์การ และ (2) ความรู้และ        

ความเข้าใจเก่ียวกับงานที่จะปฏิบัติ ซึ่งต้องประกอบด้วย ความรู้ ทักษะ และความสามารถต่าง ๆ               

(knowledge, skills, and abilities - KSAs) 2) การวางแผนผลการปฏบิตังิาน ผูบ้รหิารและสมาชกิองค์การ

ต้องร่วมกันคิด แลกเปลี่ยนความคิดเห็น และยอมรับถึงผลที่จะเกิดขึ้น ประกอบกับพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน 

ซ่ึงเปรียบเสมือนแผนการพัฒนาของบุคลากรทุกคน พฤติกรรมในที่นี้ หมายถึง สมรรถนะ ประกอบด้วย       

ความรู้ทักษะ และความสามารถ 3) การน�าไปปฏิบัติ ผู้บริหารและสมาชิกต่างต้องรับผิดชอบในหน้าที่ของตนเอง        

4) การประเมนิผลการปฏบิตังิาน การประเมนิผลตนเองและการประเมนิผลจากผูบ้งัคบับญัชาทัง้ในส่วนของ

ข้อมูลย้อนกลับในทางบวกและทางลบ 5) การทบทวนผลการปฏิบัติงาน เกี่ยวข้องกับการประชุม อภิปราย

ผลระหว่างผู้บริหารและสมาชิกเพื่อทบทวนผลที่ได้จากการประเมินอย่างจริงจัง และ 6) การเริ่มต้นใหม่       

และการท�าสัญญาใหม่อีกครั้ง ใช้ประโยชน์จากข้อมูลและความเข้าใจในเชิงลึกที่ได้จากกระบวนการต่าง ๆ        

ที่ผ่านมา 

 วัฏจักรของการบริหารผลการปฏิบัติงานเป็นการช้ีให้เห็นถึงความเช่ือมโยงของแต่ละกระบวนการ

ที่ต้องมีร่วมกัน แต่ในความเป็นจริงอาจท�าได้ยาก ขึ้นอยู่กับบริบทของแต่ละองค์การ ผู้บริหารองค์การอาจ

จะไม่ได้ท�าความเข้าใจและปฏิบัติตามหลักการ อีกทั้งการถ่ายทอดเป้าหมายยุทธศาสตร์องค์การไปสู่เป้าหมาย

บุคคลอาจเป็นไปได้ยากเนื่องจากหากเป้าหมายขององค์การไม่มีความชัดเจนเพียงพอหรือห่างไกลจากการ

ท�างานของสมาชิกองค์การต้ังแต่ต้น ย่อมไม่สามารถเป็นไปตามหลักการได้ ดังนั้น องค์การจึงไม่จ�าเป็น          

ต้องปฏิบัติตามตัวแบบอย่างเคร่งครัดเสมอไป บริบทส�าคัญของการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้       

อย่างมีประสิทธิผลคือ วัฒนธรรมองค์การ (Armstrong, 2015: 24-25) 

 ภาครัฐต้องประกอบด้วย องค์ประกอบส�าคัญ 3 ประการ เพื่อให้สามารถขับเคลื่อนและเปลี่ยนแปลง

ไปเป็นรัฐบาลที่เน้นผลการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิผลมากย่ิงข้ึน ได้แก่ 1) การสร้างวัฒนธรรมเน้นผล            

การปฏิบตังิาน 2) การสร้างแรงกระตุ้นเพือ่น�าไปสูก่ารปฏบัิติ และ 3) การใช้แนวทางท่ีเน้นหลักฐานเป็นส�าคญั 

(IBM Center for The Business of Government, 2013: 13) ทั้งนี้ องค์ประกอบแห่งความส�าเร็จที่เป็น

ตัวขับเคลื่อนส�าคัญให้สามารถน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานไปใช้ได้อย่างสอดคล้องและเป็นไปในทิศทาง

เดียวกันทั้งองค์การ ประกอบด้วย 1) วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ที่ชัดเจนและเป็นที่ยอมรับ 2) การแปลงวิสัยทัศน์

และกลยทุธ์เป็นเป้าหมายและตัวชีว้ดัทีช่ดัเจน เข้าใจง่าย 3) วสิยัทศัน์ กลยทุธ์ และเป้าหมายได้รบัการยอมรบั
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จากผู้ที่น�าไปปฏิบัติ 4) บทบาทของแต่ละบุคคลมีความชัดเจนในการสนับสนุนเป้าหมายเชิงกลยุทธ์และ         

อื่น ๆ เพื่อให้สามารถถ่ายทอดและเชื่อมโยงระหว่างกันท้ังองค์การอย่างมีประสิทธิผล 5) สมาชิกแต่ละคน       

มีความสามารถเพียงพอ ไม่ว่าจะเป็นด้านความสามารถเฉพาะ ข้อมูล ตลอดจนทรัพยากรทางการบริหาร       

เพื่อให้บรรลุเป้าหมายองค์การ 6) ข้อมูลย้อนกลับด้านผลการปฏิบัติงานของสมาชิกมีความชัดเจนและ      

ภายในระยะเวลาที่เหมาะสม 7) แรงจูงใจท่ีควรค่าแก่สมาชิกเพื่อส่งเสริมให้แต่ละคนพัฒนาความสามารถ      

ได้อย่างเต็มที่เพ่ือบรรลุเป้าหมายองค์การ นอกจากนี้ อีกหนึ่งองค์ประกอบส�าคัญที่ขาดไม่ได้คือ 8) วัฒนธรรม

องค์การ หากองค์การใด ๆ ขาดวัฒนธรรมย่อมไม่สามารถท�าให้สมาชิกเกิดการยอมรับและปฏิบัติตามได้ 

(Schiemann, 2009: 52) 

ระเบียบวิธีการศึกษา

 การศึกษาครั้งนี้ใช้ระเบียบวิธีการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพ โดยมี 7 กรมของกระทรวงอุตสาหกรรม

เป็นกรณีศึกษา ส�าหรับเกณฑ์การคัดเลือกกรณีศึกษาคือ 1) กระทรวงน�าร่องในการน�าเครื่องมือมาใช้           

ทั้งนี้ ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2546 กระทรวงอุตสาหกรรมเป็นกระทรวงน�าร่องเพียงกระทรวงเดียวในการน�า

แนวคิดการบริหารแบบมุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์มาใช้ ต่อมา ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2547 ได้มีการน�าแนวคิด           

การบรหิารผลการปฏบิติังานมาใช้กับส่วนราชการไทย ซึง่กระทรวงอตุสาหกรรมเป็นหนึง่ในส่ีกระทรวงน�าร่อง

ในกลุ่มระดบัท้าทาย โดยต้องจดัท�าแผนยทุธศาสตร์เสนอต่อคณะรฐัมนตรแีละลงนามในค�ารบัรองการปฏบัิติ

ราชการ และในปีงบประมาณ พ.ศ. 2551 เป็นหนึง่ในสามกระทรวงน�าร่องทีด่�าเนนิการเจรจาข้อตกลงในการ

จัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการ ติดตาม และประเมินผลการปฏิบัติงานของกรมในสังกัดด้วยตนเอง            

2) ความหลากหลายของกรม กระทรวงอุตสาหกรรม ประกอบด้วย กรมทางด้านนโยบายคือ ส�านักงาน

เศรษฐกิจอุตสาหกรรมซึ่งเปรียบเสมือนฝ่ายเสนาธิการของกระทรวง รับผิดชอบงานด้านนโยบายเป็นส�าคัญ 

อีกทั้งกรมทางด้านก�ากับตรวจสอบอย่างกรมโรงงานอุตสาหกรรมและกรมอุตสาหกรรมพื้นฐานและการ    

เหมืองแร่ กรมทางด้านส่งเสริมพัฒนาอย่างกรมส่งเสริมอุตสาหกรรมและส�านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์

อตุสาหกรรม ตลอดจนกรมทีม่ลีกัษณะการท�างานเฉพาะในรปูแบบของคณะกรรมการ ทีต้่องดแูลรบัผดิชอบ

กลุ ่มเป้าหมายเฉพาะด้านอย่างส�านักงานคณะกรรมการอ้อยและน�้าตาลทราย ดังนั้น จากเหตุผลท่ี               

กล่าวมานี้ กระทรวงอุตสาหกรรมจึงเป็นกรณีศึกษาส�าหรับงานวิจัยชิ้นนี้

 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล ประกอบด้วย การศึกษาจากเอกสารและการสัมภาษณ์เชิงลึกจากผู้ให้

ข้อมูลส�าคัญต่าง ๆ โดยมีลักษณะค�าถามเป็นการถามแบบปลายเปิด (โปรดดูในภาคผนวกท่ี 1-4) ท้ังนี้             

ผู้ให้ข้อมูลส�าคัญ ประกอบด้วย 3 ส่วน รวมเป็นจ�านวนทั้งสิ้น 66 คนคือ 1) ส่วนราชการคือ 7 กรมของ

กระทรวงอุตสาหกรรม จ�านวน 54 คน ได้แก่ (1) ส�านักงานปลัดกระทรวงอุตสาหกรรม (สป.) จ�านวน 9 คน 

(2) ส�านักงานเศรษฐกิจอตุสาหกรรม (สศอ.) จ�านวน 6 คน (3) ส�านกังานคณะกรรมการอ้อยและน�า้ตาลทราย 

(สอน.) จ�านวน 8 คน (4) กรมโรงงานอุตสาหกรรม (กรอ.) จ�านวน 7 คน (5) กรมอุตสาหกรรมพื้นฐาน         

และการเหมืองแร่ (กพร.) จ�านวน 9 คน (6) กรมส่งเสริมอุตสาหกรรม (กสอ.) จ�านวน 10 คน และ                   

(7) ส�านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม (สมอ.) จ�านวน 5 คน 2) หน่วยงานกลางคือ ส�านักงาน      
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คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) จ�านวน 5 คน ตลอดจน 3) นักวิชาการที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญ 

และประสบการณ์ทางด้านการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย จ�านวน 7 คน

 การตรวจสอบข้อมูลเพื่อให้ได้ข้อมูลที่แม่นตรงและเชื่อถือได้ งานวิจัยชิ้นน้ีใช้วิธีการตรวจสอบข้อมูล

แบบสามเส้า 2 ด้าน (Denzin, 1970 cited in Chantavanich, B.E. 2555: 129-130) คอื 1) ด้านวธิรีวบรวม

ข้อมลู คอืการศกึษาครัง้นีเ้กบ็รวบรวมข้อมลูจากการสมัภาษณ์เชิงลกึผูใ้ห้ข้อมลูส�าคญั ประกอบกบั การศกึษา

จากเอกสารท่ีเก่ียวข้อง และ 2) ด้านข้อมูล คือการศึกษาครั้งนี้ได้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลส�าคัญ 3 ส่วนคือ          

ส่วนราชการ หน่วยงานกลาง และนักวิชาการ อีกทั้ง หากพิจารณาถึงการน�าเครื่องมือมาใช้กับส่วนราชการ 

การสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ให้ข้อมูลส�าคัญของกระทรวงอุตสาหกรรม ผู้วิจัยได้เก็บรวบรวมข้อมูลทั้งในส่วน           

ของผู้บริหารระดับนโยบายและบุคลากรระดับปฏิบัติการจากทั้ง 7 กรมของกระทรวง โดยแบ่งเป็น 4 ส่วน 

คือ 1) ผู้บริหารระดับสูง จ�านวน 8 คน 2) บุคลากรกระทรวงในส่วนของกลุ่ม/ส่วนพัฒนาระบบบริหารประจ�า

กรมหรือที่เรียกกันว่า ก.พ.ร. น้อยของกรม จ�านวน 8 คน 3) บุคลากรกระทรวงซ่ึงอยู่ในระดับผู้เช่ียวชาญ        

ผู้อ�านวยการส�านัก/กอง/ศูนย์ของแต่ละกรม จ�านวน 18 คน และ 4) บุคลากรกระทรวงซึ่งอยู่ในระดับ              

ผู้อ�านวยการส่วน/หัวหน้ากลุ่ม/ตัวแทนในสังกัดของผู้อ�านวยการส�านัก/กอง/ศูนย์ของแต่ละกรม จ�านวน        

20 คน รวมเป็นจ�านวนทั้งสิ้น 54 คน ทั้งนี้ การวิเคราะห์ข้อมูล (Chantavanich, B.E.2555; B.E.2556)        

ใช้การจ�าแนกประเภทข้อมลูและการเปรยีบเทยีบข้อมลูเพือ่แสวงหาความเหมือนและความต่างจากชดุข้อมลู

ต่าง ๆ  อย่างเป็นระบบ และน�ามาสร้างข้อสรุปแบบอุปนัยด้วยวิธีตีความสร้างข้อสรุปข้อมูลจากรูปธรรมและ

แสดงให้เห็นถึงความเชื่อมโยงของข้อมูลโดยใช้กรณีศึกษา ข้อมูลท่ีน�ามาวิเคราะห์จะเป็นข้อความบรรยายท่ี

ได้จากการสมัภาษณ์ประกอบกบัการศกึษาจากเอกสารซึง่เป็นการพรรณนารายละเอยีดท่ีเกดิขึน้เพือ่น�าไปสู่

ค�าตอบของการวิจัย 

ผลการศึกษา 

 ผลการศึกษาวิเคราะห์ถึงการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย ตั้งแต่

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547 จนถึง พ.ศ. 2559 โดยเก็บรวบรวมข้อมูลจากทุกกรมของกระทรวงอุตสาหกรรม

จ�านวนทั้งสิ้น 7 กรม ทั้งนี้ ค�าถามการวิจัยคือ การบริหารผลการปฏิบัติงานได้มีการน�ามาประยุกต์ใช้กับ         

ส่วนราชการไทยอย่างไร โดยแบ่งเป็น 3 ประเด็นคือ 1) กระบวนการในการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงาน

มาใช้กับส่วนราชการไทยเป็นอย่างไร 2) การบริหารผลการปฏิบัติงานท่ีน�ามาใช้สอดคล้องกับบริบท                 

ของประเทศไทยหรือไม่ อย่างไร และ 3) บทบาทของหน่วยงานกลางเป็นอย่างไร ดังนี้ 

 กระบวนการในการนำาการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย

 	 การเตรียมการและวางแผนผลการปฏิบัติงาน	

 1)  ความสอดคล้องระหว่างยุทธศาสตร์กรมกับค�ารับรองการปฏิบัติราชการ

 ประการแรก ยุทธศาสตร์ชาติ ยุทธศาสตร์กระทรวง และยุทธศาสตร์ของแต่ละกรมของกระทรวง

อุตสาหกรรมยังไม่ได้มีความเชื่อมโยงและสอดคล้องกันอย่างเป็นระบบ อีกท้ังการก�าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ 

และยุทธศาสตร์ยังไม่มีความชัดเจนและไม่ได้มีการก�าหนดเป้าหมายให้เห็นอย่างเป็นรูปธรรม
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 ประการที่สอง การก�าหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานยังไม่สามารถสะท้อนถึงยุทธศาสตร์ของ        

แต่ละกรมของกระทรวงอตุสาหกรรมได้อย่างแท้จรงิ อกีทัง้การถ่ายทอดตวัชีว้ดัจากกรมลงมายงัระดบับคุคล

ยังไม่ได้ถูกน�ามาใช้อย่างทั่วถึงทั้งกรม แต่ท�าเพียงบางส�านัก/กอง/ศูนย์เท่านั้น

 2)  การยอมรับและการท�าความเข้าใจเกี่ยวกับการจัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการ

 ประการแรก บุคลากรของแต่ละกรมให้ความส�าคัญกับการรับผิดชอบตัวชี้วัดแตกต่างกัน เนื่องจาก     

ภาระงานราชการที่แต่ละคนต้องปฏิบัติมีเป็นจ�านวนมากท�าให้ต้องจัดล�าดับความส�าคัญของงาน แม้ว่า          

ทกุกรมใช้วิธีการสือ่สารทัง้ในรปูแบบทีเ่ป็นทางการและไม่เป็นทางการ แต่การกระจายข่าวสารให้แก่บคุลากร

ของกรมยังไม่ทัว่ถงึทัง้องค์การ ทัง้นี ้บคุลากรบางส่วนของแต่ละกรมมองว่า เป็นการสร้างภาระงานทีเ่พิม่ขึน้

ให้แก่กรมและยังท�าให้งานบางอย่างที่ต้องปฏิบัติตามภารกิจได้ถูกลดความส�าคัญลงเนื่องจากบุคลากรมี

จ�านวนเท่าเดิม ขณะที่งานที่รับผิดชอบมีจ�านวนมากขึ้น 

 ประการที่สอง ก่อนเริ่มมีการจัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการ บุคลากรแต่ละกรมของกระทรวง

อตุสาหกรรมยงัไม่ได้มคีวามรูแ้ละความเข้าใจเกีย่วกบัการน�าเครือ่งมอืการบรหิารผลการปฏบิติังานมาใช้จาก

ส�านักงาน ก.พ.ร. อย่างชดัเจน ตัง้แต่วตัถปุระสงค์ของการวัด กระบวนการในการวดั ตลอดจนวธิกีารก�าหนด

ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่ถูกต้อง ทั้งนี้ แต่ละกรมจึงได้เลือกก�าหนดตัวชี้วัดที่สามารถผ่านเกณฑ์การวัดของ

ส�านักงาน ก.พ.ร. เพื่อไม่ให้กรมต้องตกตัวชี้วัดและเป็นที่สุดท้ายของกระทรวง 

  การน�าไปปฏิบัติ

 1)  ความเหมาะสมของตัวชี้วัดในการน�ามาใช้กับกรม

 ประการแรก การก�าหนดตวัชีว้ดัผลการปฏบิตัิงาน ประกอบด้วย 2 สว่นคอื ตวัชี้วดัระดบักระทรวง

และตัวชี้วัดระดับกรม ทั้งนี้ ก.พ.ร. เป็นผู้ก�าหนดตัวชี้วัดระดับกระทรวงและให้แต่ละกรมรับมาปฏิบัติ          

อย่างชัดเจน ขณะที่ตัวชี้วัดระดับกรม กระทรวงเป็นผู้รับผิดชอบในการถ่ายทอดตัวช้ีวัดให้กรมรับมาปฏิบัติ 

อย่างไรก็ตาม ตัวชีว้ดัระดบักระทรวงมกัประสบปัญหาเนือ่งจาก ก.พ.ร. ไม่มคีวามเข้าใจเกีย่วกบับทบาทและ

ภารกิจของแต่ละกรมอย่างแท้จริง ยกตัวอย่างเช่น ตัวชี้วัดบางตัวที่กระทรวงต้องรับมาปฏิบัติ กระทรวง

อุตสาหกรรมต้องไปดึงข้อมูลจากกระทรวงอื่นมาประกอบตัวชี้วัด อาทิ การวัดมูลค่าการส่งออก การวัด

อุตสาหกรรมยานยนต์และอากาศยาน อีกทั้งตัวชี้วัดบางตัวไม่ได้เกี่ยวข้องกับกระทรวงอุตสาหกรรมเพียง

กระทรวงเดียว แต่ต้องน�าข้อมูลจากกระทรวงอื่นมาประกอบตัวชี้วัดเช่นกัน อาทิ การวัด GDP ภาค

อุตสาหกรรม ขณะที่ตัวชี้วัดระดับกรมที่กระทรวงอุตสาหกรรมเจรจาและถ่ายทอดมายังกรมไม่ประสบ       

ปัญหาเนื่องจากกระทรวงเข้าใจถึงบทบาทและภารกิจของแต่ละกรมอย่างชัดเจน อีกท้ัง กระทรวงได้ตกลง

และท�าความเข้าใจร่วมกันกับกลุ่มพัฒนาระบบบริหารของแต่ละกรมถึงการก�าหนดกฎเกณฑ์ในการวัดอย่าง

ชัดเจนเพื่อให้ทุกกรมใช้เป็นเกณฑ์มาตรฐานเดียวกันทั้งกระทรวง

 ประการที่สอง การวัดผลของส�านักงาน ก.พ.ร. ยังเป็นการวัดผลที่ต้องสะท้อนออกมาในเชิง       

ปริมาณเป็นส�าคัญ แต่งานราชการบางอย่างของแต่ละกรมเป็นงานเชิงคุณภาพจึงไม่สามารถสะท้อนผล         

การปฏบิตังิานออกมาในรปูแบบวธิกีารวดัดังกล่าวได้ ดงันัน้ ตวัชีว้ดัในค�ารบัรองการปฏบัิตริาชการจงึมกัเป็น
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ตัวชี้วัดระดับผลผลิต แต่ยังไม่สามารถก�าหนดตัวชี้วัดในระดับผลลัพธ์และผลกระทบ ได้อย่างเป็นรูปธรรม     

ดังน้ัน วิธีการวัดของส�านักงาน ก.พ.ร. ดังเช่นที่ผ่านมาจึงยังไม่สามารถวัดให้เห็นถึงคุณภาพของผลการ       

ปฏิบัติงานของแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมได้อย่างแท้จริง

 2)  การก�าหนดตัวชี้วัดเพื่อสะท้อนผลการปฏิบัติงานของกรม

 ประการแรก ในช่วงแรก แต่ละกรมต้องรับผิดชอบตัวช้ีวัดเป็นจ�านวนมาก อย่างไรก็ตาม ตัวช้ีวัด      

ไม่ได้ครอบคลุมทุกภารกิจของกรม กรมไม่ได้เลือกตัวช้ีวัดท่ีเป็นภารกิจส�าคัญมาก�าหนดเป็นตัวช้ีวัดใน           

ค�ารับรองการปฏิบัติราชการ ขณะเดียวกัน ตัวชี้วัดระดับกระทรวงที่ ก.พ.ร. เป็นผู้ก�าหนดให้แก่แต่ละกรม     

รับผิดชอบ บางตัวชี้วัดไม่ได้เป็นตัวชี้วัดส�าคัญของกระทรวงอุตสาหกรรมอย่างแท้จริงเช่นกัน

 ประการที่สอง การวัดผลของส�านักงาน ก.พ.ร. ได้ให้ความส�าคัญกับกระบวนการวัดเป็นส�าคัญ        

ทกุกรมของกระทรวงอตุสาหกรรมต้องจดัเตรยีมเอกสารแต่ละกระบวนการเป็นจ�านวนมากจนบางครัง้ท�าให้

แต่ละกรมต้องสร้างเอกสารหลักฐานขึ้นมาเพ่ือรองรับตัวช้ีวัดตามเกณฑ์ท่ี ก.พ.ร. ก�าหนดเพ่ือไม่ให้โดน          

หักคะแนนการปฏิบัติราชการ

 ประการที่สาม ทุกกรมสามารถก�าหนดตัวชี้วัดมิติภายนอก มิติประสิทธิผลตามแผนการปฏิบัติ

ราชการ ทั้งนี้ จากการค�านึงถึงคะแนนการปฏิบัติราชการเป็นส�าคัญ แต่ละกรมได้เลือกก�าหนดตัวช้ีวัด              

ที่สามารถบรรลุผลตามเป้าหมายได้อย่างแน่นอนและมีข้อมูลตัวชี้วัดที่ครบถ้วน ขณะเดียวกัน ตัวชี้วัดส�าคัญ

หรือตัวช้ีวัดที่มีความท้าทายอาจไม่ได้ถูกก�าหนดไว้ในค�ารับรองการปฏิบัติราชการเนื่องจากบรรลุผลได้ยาก

และไม่สามารถเห็นผลได้ทันในระยะเวลาหนึ่งปีตามที่ก�าหนด 

 ประการที่สี่ ตัวชี้วัดด้านอื่น ๆ ไม่ว่าจะเป็นตัวชี้วัดมิติภายนอก มิติคุณภาพการให้บริการ และ            

มิตภิายในทัง้มิตปิระสทิธภิาพของการปฏบิติัราชการและมติิการพฒันาองค์การ เป็นตัวช้ีวดับังคับท่ีส�านกังาน 

ก.พ.ร. ได้ก�าหนดให้ทุกส่วนราชการรับมาปฏิบัติเหมือนกันทั้งหมด ทั้งนี้ บางตัวชี้วัดไม่สอดคล้องกับ             

สภาพความเป็นจริงท่ีเกิดขึ้น ในทางปฏิบัติ แต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมต้องหาวิธีการเพื่อให้สามารถ

ผ่านเกณฑ์การวัดตามที่ก�าหนด อาทิ ตัวชี้วัดการประหยัดพลังงาน ไม่ว่าจะเป็นการประหยัดน�้า การประหยัดไฟ 

การประหยดัน�า้มนั ในแต่ละปี ก.พ.ร. ก�าหนดให้ส่วนราชการต้องสามารถประหยดัได้เพิม่สงูขึน้ ในทางปฏบิตัิ 

แต่ละกรมต้องใช้วิธีการควบคุมเวลาในการเปิดปิดไฟและเครื่องปรับอากาศซ่ึงส่งผลกระทบโดยตรงต่อ            

การปฏบิตังิานของบคุลากร อกีท้ัง แต่ละกรมต้องปฏบัิตภิารกจิบรกิารประชาชนกลุ่มเป้าหมายของกรม อาทิ 

การจัดฝึกอบรมให้แก่กลุ่มเป้าหมายของกรม แต่กรมต้องใช้วิธีการจัดอบรมนอกสถานที่เพื่อให้สามารถ

ประหยัดน�้าและประหยัดไฟได้ อีกทั้ง การลงพื้นที่เป้าหมายเพื่อติดตามผลการปฏิบัติงาน กรมจ�าเป็นต้องใช้

ยานพาหนะในการเดินทาง ท้ังนี้ กรมต้องใช้วิธีการเช่ารถเพื่อให้สามารถประหยัดน�้ามันตามเกณฑ์ท่ี กพ.ร. 

ก�าหนด นอกจากนี้ ตัวชี้วัดการพัฒนาองค์การอย่างการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) 

บุคลากรแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมยังไม่มีความรู้ ความเข้าใจเก่ียวกับการน�า PMQA มาใช ้              

อย่างแท้จริง เน่ืองจาก ก.พ.ร. ไม่ได้มีการเตรียมความพร้อมให้กับส่วนราชการ ในทางปฏิบัติ แต่ละกรม         

จึงเพียงรายงานผลการปฏิบัติงานตามเอกสารเพื่อให้ผ่านเกณฑ์การวัดเป็นส�าคัญ แต่ไม่ได้น�า PMQA                  

มาขับเคลื่อนให้เกิดผลอย่างเป็นรูปธรรม
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 3)  การก�าหนดค่าคะแนนและค่าเป้าหมายตัวชี้วัดของส�านักงาน ก.พ.ร.

 ประการแรก การวัดผลการปฏิบัติงานถูกสะท้อนผ่านคะแนนการปฏิบัติราชการ หากส่วนราชการใด 

สามารถผ่านเกณฑ์การวัดในระดับสามคะแนนขึ้นไปจากห้าคะแนนถือว่า ผ่านการประเมินผลตามที่ก�าหนด

และส่วนราชการนัน้จะได้รบัการจัดสรรเงินรางวลัการเพิม่ประสทิธภิาพการปฏบิตัริาชการ ทัง้นี ้ในทางปฏบิตัิ 

แต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมจึงให้ความส�าคัญกับคะแนนการปฏิบัติราชการและต่างต้องการบรรลุ

เป้าหมายตัวชี้วัดให้ได้ในระดับคะแนนสูงสุด 

 ประการที่สอง ก.พ.ร. ได้ก�าหนดให้แต่ละส่วนราชการต้องก�าหนดเป้าหมายตัวชี้วัดเพิ่มสูงขึ้นทุกปี

เพื่อให้เกิดความท้าทายในการวัดผล อย่างไรก็ตาม ในทางปฏิบัติ แต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรม          

ไม่สามารถท�าได้และไม่สอดคล้องกับความเป็นจริงเนื่องจากกลุ่มเป้าหมายตัวชี้วัดในแต่ละปีไม่เหมือนกัน      

อีกทั้งเป้าหมายที่ ก.พ.ร. ก�าหนดให้แต่ละกรมยังบรรลุผลได้ยาก ทั้งนี้ แต่ละกรมของกระทรวงจึงหาวิธีการ

ในการเจรจาต่อรองตัวชี้วัดกับ ก.พ.ร. เพื่อให้สามารถผ่านเกณฑ์การวัด

 4)  ความสอดคล้องระหว่างระยะเวลากับตัวชี้วัด

 ประการแรก บางภารกจิของแต่ละกรมของกระทรวงอตุสาหกรรมไม่สามารถวดัและประเมินผลได้

ภายในระยะเวลาหนึ่งปี โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ภารกิจส�าคัญของกรมเนื่องจากจ�าเป็นต้องใช้ระยะเวลาในการ

ติดตามผล ดังนั้น ตัวชี้วัดที่ถูกก�าหนดในค�ารับรองการปฏิบัติราชการจึงมักเป็นตัวชี้วัดระดับผลผลิต

  ประการทีส่อง บางครัง้หน่วยงานกลางแจ้งเกณฑ์การวดัให้ส่วนราชการน�ามาปฏบัิตล่ิาช้าจนกระท่ัง

ถึงไตรมาสที่สองหรือไตรมาสที่สามของปีงบประมาณท�าให้แต่ละกรมไม่สามารถขับเคลื่อนงานได้ทัน               

ในระยะเวลาที่ก�าหนด

 5)  บทบาทของกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร

 ประการแรก กลุ่มพัฒนาระบบบริหารเปรียบเสมือน ก.พ.ร. น้อยของกรมเนื่องจากกลุ่มพัฒนา        

ระบบบริหารถูกจัดตั้งขึ้นจากการน�าเครื่องมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการ ทั้งนี้           

กลุ่มพัฒนาระบบบริหารมีหน้าที่รับผิดชอบในการประสานงานระหว่างหน่วยงานกลางและบุคลากรภายใน

กรม อกีทัง้ต้องถ่ายทอดและสร้างความเข้าใจเกีย่วกบักระบวนการในการจัดท�าค�ารบัรองการปฏบิตัริาชการ

ทั้งหมดให้แก่บุคลากรของกรม อย่างไรก็ตาม กลุ่มพัฒนาระบบบริหารของแต่ละกรมไม่มีอ�านาจสั่งการ          

ให้บคุลากรแต่ละส�านกั/กอง/ศนูย์ปฏิบติัตาม แต่ท�าได้เพยีงประสานเพือ่ขอความร่วมมอืในการปฏบิตัเิท่านัน้

 ประการที่สอง บุคลากรของกลุ่มพัฒนาระบบบริหารยังไม่ได้รับการพัฒนาสมรรถนะทั้งในด้าน         

ความรู้ ทักษะ และความสามารถจากส�านักงาน ก.พ.ร. และกรมอย่างจริงจัง อีกทั้งโอกาสความก้าวหน้า          

ในงานมีน้อยท�าให้ไม่มีใครต้องการรับผิดชอบงานในส่วนน้ีอย่างจริงจัง เนื่องจากต้องแบกรับภาระรับผิดชอบ      

และเกิดความเครียด ความกดดันจากการท�างานเป็นอย่างมากซึ่งส่งผลให้มีการเปลี่ยนแปลงบุคลากร         

ตลอดเวลาและขาดความต่อเนื่องในการรับช่วงต่องาน ในทางปฏิบัติ บุคลากรในส่วนของกลุ่มพัฒนาระบบ

บริหารจ�าเป็นต้องใช้ระยะเวลาในการเรียนรู้และท�าความเข้าใจเก่ียวกับค�ารับรองการปฏิบัติราชการเป็น      

อย่างมาก
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  การประเมินผลการปฏิบัติงาน

 ประการแรก ทุกส่วนราชการต้องรายงานผลการปฏิบัติราชการตามค�ารับรองการปฏิบัติราชการ 

(self assessment report - SAR) ทางระบบอิเล็กทรอนิกส์ไปยังส�านักงาน ก.พ.ร. อย่างไรก็ตาม ในทาง

ปฏิบัติ ในช่วง 6 เดือนแรกยังไม่สามารถรายงานผลได้เนื่องจากผลการปฏิบัติงานของแต่ละกรมของ       

กระทรวงอุตสาหกรรมยังไม่เกิดขึ้น อีกทั้ง ระบบ e-SAR ของส�านักงาน ก.พ.ร. ยังไม่มีความเสถียร ส่งผล      

ให้เกิดความล่าช้าในการรายงานผลเข้าระบบและยังส่งผลต่อคะแนนการปฏิบัติราชการตามเกณฑ์ท่ี ก.พ.ร. 

ก�าหนด

 ประการที่สอง ก.พ.ร. ติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานโดยพิจารณาจากเอกสารหลักฐาน         

ตามที่แต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมรายงานเป็นส�าคัญท�าให้การให้ความส�าคัญกับการรับผิดชอบ       

ตัวชี้วัดตามค�ารับรองการปฏิบัติราชการของแต่ละกรมถูกลดความส�าคัญลง

 ประการที่สาม การประเมินผลการปฏิบัติงานระดับบุคคล นอกจากการพิจารณาจากผลการ         

ปฏิบัติงานตามค�ารับรองการปฏิบัติราชการจากส�านักงาน ก.พ.ร. แล้ว ยังได้มีการพิจารณาจากพฤติกรรม

บุคลากรด้วยสมรรถนะหลัก 5 ด้านตามเกณฑ์ที่ส�านักงาน ก.พ. ก�าหนด ได้แก่ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ บริการที่ดี 

การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม และการท�างาน

เป็นทีม อย่างไรก็ตาม หน่วยงานกลางไม่ได้มีการก�าหนดวิธีการในการประเมินผลการปฏิบัติงานให้แก่           

ส่วนราชการอย่างชัดเจน ดังนั้น การประเมินผลจึงข้ึนอยู่กับดุลยพินิจของผู้บังคับบัญชาในแต่ละกรมเป็น

ส�าคัญ บางคร้ังผูบั้งคบับญัชาบางส่วนของแต่ละกรมได้ให้ผลคะแนนการประเมนิล่วงหน้าและให้ผูใ้ต้บงัคบับญัชา 

เขียนคะแนนในแต่ละส่วนตามมาให้ตรงกับผลคะแนนรวมที่ได้ให้ไว้

 ประการที่สี่ การรับผิดชอบตัวชี้วัดระดับบุคคลของแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมยังไม่มี

ความชดัเจน บคุลากรรบัผดิชอบตวัชีว้ดัในจ�านวนไม่เท่ากนั อกีทัง้ความยากง่ายของตวัชีว้ดัทีแ่ต่ละคนได้รับ

แตกต่างกัน นอกจากนี้ การรับผิดชอบตัวชี้วัดเป็นเพียงส่วนหนึ่งของงานท่ีบุคลากรต้องรับผิดชอบ แต่ยัง       

มีงานประจ�า งานเร่งด่วนเฉพาะหน้า ตลอดจนงานที่ได้รับมอบหมายพิเศษจากผู้บังคับบัญชา ดังนั้น              

การประเมนิผลจากตัวชีว้ดัตามค�ารบัรองการปฏบัิตริาชการเพยีงอย่างเดยีวจงึไม่เพยีงพอต่อการประเมนิผล

บุคลากร เนื่องจากตัวชี้วัดที่ถูกก�าหนดยังไม่สามารถสะท้อนให้เห็นถึงผลการปฏิบัติงานของบุคลากรแต่ละคน      

ได้อย่างครอบคลุมและยังไม่สามารถสะท้อนถึงคุณภาพของการปฏิบัติงานได้อย่างแท้จริง

 	 การทบทวนผลการปฏิบัติงาน

 1)  การสร้างขวัญและก�าลังใจแก่บุคลากร

 ประการแรก ในช่วงแรก ตั้งแต่เริ่มต้นจัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการในปีงบประมาณ พ.ศ.          

2547 ก.พ.ร. มีนโยบายการจัดสรรเงินรางวัลการเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการให้แก่ส่วนราชการ        

ที่สามารถผ่านเกณฑ์การประเมินผลตามที่ ก.พ.ร. ก�าหนด ด้วยเหตุนี้ จึงส่งผลให้แต่ละกรมของกระทรวง

อุตสาหกรรมให้ความส�าคัญกับการบรรลุผลคะแนนการปฏิบัติราชการ ในทางปฏิบัติ เมื่อแต่ละกรมได้รับ       

การจัดสรรเงินรางวัล บุคลากรได้เงินเพียงหลักร้อยหรือหลักพันในจ�านวนเท่า ๆ กัน ขณะที่ผู้บริหารระดับสูง     

ได้ถงึหลักแสน ทัง้นี ้นโยบายดังกล่าวได้สร้างความแตกแยกและเกดิการเปรยีบเทยีบถงึการท�างานรบัผดิชอบ
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ตัวชี้วัดระหว่างบุคลากรด้วยกันเองและผู้บริหารระดับสูง ต่อมา เนื่องจากข้อจ�ากัดทางด้านงบประมาณ        

ภาครฐัท�าให้ ก.พ.ร. ต้องเปลีย่นนโยบายเป็นการจดัสรรสิง่จงูใจจากเงนิเหลอืจ่ายทีแ่ต่ละกรมได้รบังบประมาณ

มาจัดสรรให้แก่บุคลากรในช่วงปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 - 2555 อย่างไรก็ตาม นโยบายดังกล่าวไม่ได้ท�าให้

บุคลากรของแต่ละกรมเกิดขวัญและก�าลังใจในการท�างานเช่นกัน เนื่องจากบุคลากรได้รับการจัดสรรจาก           

งบประมาณส่วนอื่นอยู่แล้ว อาทิ การจัดฝึกอบรม การเบิกอุปกรณ์ส�านักงาน 

 ประการที่สอง การสร้างขวัญและก�าลังใจในการท�างานยังคงเป็นสิ่งจ�าเป็นส�าหรับบุคลากรภาครัฐ 

ทั้งนี้ ในมุมมองของแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรม แรงจูงใจในรูปแบบท่ีไม่ใช่ตัวเงินมีความส�าคัญ

มากกว่าแรงจูงใจที่เป็นตัวเงิน อาทิ การสร้างโอกาสความก้าวหน้าในงาน การสร้างความภาคภูมิใจให้แก่

บุคลากร การสร้างสภาพแวดล้อมที่ดีในการท�างาน การประกวดหน่วยงานราชการประเภทต่าง ๆ 

 2)  การพัฒนาองค์การ

 ประการแรก การก�าหนดตัวชีว้ดัเริม่ต้นจากการให้ความส�าคญักบัคะแนนการปฏบิตัริาชการ ดงันัน้ 

ตัวชี้วัดที่ถูกก�าหนดขึ้นจึงมักเป็นตัวชี้วัดที่มีข้อมูลครบถ้วนและสามารถบรรลุผลได้อย่างแน่นอน ทั้งนี้ 

กระบวนการในการทบทวนผลการปฏิบัติงานเพื่อน�าผลจากการประเมินตามค�ารับรองการปฏิบัติราชการ       

มาปรับปรุง แก้ไข และพัฒนาของแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมจึงไม่ได้เกิดขึ้นอย่างเป็นรูปธรรม

 ประการที่สอง การพัฒนาบุคลากรจากการจัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการยังไม่ได้เกิดข้ึน        

อย่างเป็นรูปธรรมเนื่องจากตัวชี้วัดที่ถูกก�าหนดขึ้นไม่มีความชัดเจนและแต่ละคนได้รับผิดชอบตัวชี้วัด          

แตกต่างกัน อีกทั้งแม้ว่า หน่วยงานกลางได้ก�าหนดแบบฟอร์มให้บุคลากรแต่ละคนสามารถระบุถึง              

ความต้องการในการพัฒนาตนเองได้ ขณะเดียวกัน ผู้บังคับบัญชาสามารถระบุถึงความต้องการให้ผู้ใต้        

บังคับบัญชาพัฒนาได้เช่นกัน แต่ในทางปฏิบัติ ไม่ได้มีการรายงานความต้องการอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 

แต่มักใช้วิธีการสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการเนื่องจากเป็นเรื่องละเอียดอ่อนและไม่ต้องการให้ส่งผลกระทบ      

ทางจิตใจแก่บุคคลใด

 3)  สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ

 สภาพแวดล้อมภายนอกได้ส่งผลกระทบต่อการขับเคลื่อนตัวชี้วัดตามค�ารับรองการปฏิบัติราชการ

เช่นกัน เน่ืองจากเป็นปัจจัยที่แต่ละกรมไม่สามารถควบคุมได้ ไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยนแปลงทางการเมือง         

ส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงนโยบายภาครัฐด้านต่าง ๆ ซ่ึงส่งผลกระทบโดยตรงต่อการปฏิบัติงานของ        

ส่วนราชการและยงัท�าให้เกิดการเปลีย่นแปลงผูบ้รหิารของแต่ละกรมตามมา ท�าให้กรมต้องมกีารปรบัตวัอย่าง

ต่อเนื่อง อีกทั้งการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจและการเปล่ียนแปลงทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศล้วนเป็น

ปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อการขับเคลื่อนตัวชี้วัดของแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมทั้งสิ้น

 ความสอดคล้องกับบริบทของประเทศไทย

 การวัดผลการปฏิบัติงานของส่วนราชการจากคะแนนการปฏิบัติราชการตามที่ส�านักงาน ก.พ.ร. 

ก�าหนดต้องเป็นข้อมูลที่สามารถสะท้อนให้ประชาชนได้เห็นถึงผลการปฏิบัติงานของแต่ละส่วนราชการ       

อย่างชัดเจน เนื่องจากวัตถุประสงค์ของการน�าเครื่องมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้คือ เพื่อต้องการ

ปรับปรุงประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการและแต่ละส่วนราชการสามารถปฏิบัติงานบริการประชาชนกลุ่ม       

เป้าหมายได้อย่างมีคุณภาพสูง 
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 จากผลคะแนนการปฏิบัติราชการตามค�ารับรองการปฏิบัติราชการของทั้ง 7 กรมของกระทรวง

อุตสาหกรรม ต้ังแต่เริ่มปีงบประมาณ พ.ศ. 2547 จนถึงปีงบประมาณ พ.ศ. 2559 ดังแสดงในตารางที่ 1          

พบว่าแต่ละกรมไม่เพียงแค่ผ่านเกณฑ์การประเมินในระดับ 3 คะแนนขึ้นไปตามที่ส�านักงาน ก.พ.ร. ก�าหนด

ไว้เบื้องต้นเท่านั้น หากแต่ผลคะแนนรวมโดยเฉลี่ยของแต่ละกรมได้ตั้งแต่ 4.5 คะแนนขึ้นไปจาก 5 คะแนน

เต็มทั้งสิ้น อย่างไรก็ตาม ได้เกิดประเด็นค�าถามที่ว่า ผลคะแนนการปฏิบัติราชการตามค�ารับรองการปฏิบัติ

ราชการที่หน่วยงานกลางอย่างส�านักงาน ก.พ.ร. ใช้เป็นหลักฐานเชิงประจักษ์นั้น สามารถสะท้อนให้เห็น        

ถึงผลการปฏิบตังิานของแต่ละส่วนราชการได้มากหรอืน้อยเพยีงใด ท้ังนี ้จงึได้น�ามาสูป่ระเดน็ความสอดคล้อง

กับบริบทของประเทศไทย ดังนี้

ตารางที ่1.  ผลคะแนนการปฏบัิติราชการตามค�ารบัรองการปฏบัิตริาชการของ 7 กรม กระทรวงอุตสาหกรรม 

ประจ�าปีงบประมาณ พ.ศ. 2547 - 2559 

ปี 
(พ.ศ.)

สป.
(คะแนน)

สศอ.
(คะแนน)

สอน.
(คะแนน)

กรอ.
(คะแนน)

กพร.
(คะแนน)

กสอ.
(คะแนน)

สมอ.
(คะแนน)

2547 N/A 4.8653 4.2076 4.4369 4.6417 4.7531 4.8207

2548 4.6612 4.8242 4.8471 4.8701 4.8351 4.5183 4.7695

2549 4.7111 4.8332 4.8567 4.8498 4.8684 4.4723 4.6373

2550 4.3732 4.5668 4.5474 4.4632 4.3690 4.3757 4.3061

2551 4.6223 4.8023 4.6781 4.5193 4.6253 4.3686 4.5034

2552 4.4415 4.6753 4.5998 4.6049 4.4463 4.7745 4.6779

2553 4.2543 4.6970 4.5303 4.6297 4.6607 4.7894 4.7351

2554 4.6886 4.6915 4.7462 4.7279 4.3714 4.7858 4.3904

2555 4.1932 4.4024 4.2888 4.4804 4.4311 4.4639 4.0623

2556 4.7384 4.7917 4.8600 4.6582 4.8107 4.5937 4.1923

2557 4.0976 4.6858 4.9344 4.8120 4.1000 4.5322 4.5476

2558 4.5949 4.5609 4.2514 4.5406 4.7205 4.2889 4.2246

2559 4.6697 4.3527 3.6998 4.4340 4.5020 4.8474 4.8670

เฉลี่ย* 4.5038 4.6730 4.5421 4.6175 4.5679 4.5818 4.5180

ที่มา:  Ministry of Industry (n.d.) Office of the Public Sector Development Commission (B.E.2560) 

หมายเหตุ: * เฉพาะส�านักงานปลัดกระทรวงอุตสาหกรรม (สป.) มีผลคะแนนเฉลี่ย 12 ปี ตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2548 - 
2559 และอีก 6 กรม ได้แก่ ส�านักงานเศรษฐกิจอุตสาหกรรม (สศอ.) ส�านักงานคณะกรรมการอ้อยและน�้าตาลทราย (สอน.) 
กรมโรงงานอุตสาหกรรม (กรอ.) กรมอุตสาหกรรมพ้ืนฐานและการเหมืองแร่ (กพร.) กรมส่งเสริมอุตสาหกรรม (กสอ.)              
และส�านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม (สมอ.) มีผลคะแนนเฉลี่ย 13 ปี ตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547 - 2559
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	 	 2.1	ความเหมาะสมของเครื่องมือในการน�ามาใช้กับส่วนราชการไทย	ตลอดระยะเวลา     

กว่า 12 ปีที่ภาครัฐได้น�าเครื่องมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับระบบราชการไทยเพื่อติดตามและ

ประเมินผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการ จากผลการศึกษาสามารถสรุปสาระส�าคัญ ดังนี้ 

 ประการแรก เครื่องมือได้ถูกน�ามาใช้กับส่วนราชการพร้อมกันท้ังประเทศ หากแต่บุคลากร              

ภาครัฐยังไม่ได้มีการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างความรู้และความเข้าใจเก่ียวกับเครื่องมือจากส�านักงาน          

ก.พ.ร. อย่างชัดเจน เมื่อน�ามาสู่การปฏิบัติ จึงท�าให้แต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมประสบกับปัญหา

ในการวัดผล เนื่องจากบุคลากรยังไม่สามารถก�าหนดตัวชี้วัดได้อย่างถูกต้องและไม่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์

ของแต่ละกรมได้อย่างแท้จรงิ อกีทัง้ทีผ่่านมา แต่ละกรมต้องรบัผดิชอบตวัชีว้ดัจากหน่วยงานกลางเป็นจ�านวน

มากจนกระทั่งส่งผลกระทบต่อการปฏิบัติงานตามภารกิจ

 ประการที่สอง ก.พ.ร. ได้ก�าหนดวิธีการวัดผลให้ทุกส่วนราชการน�ามาใช้เหมือนกันทั้งประเทศ 

ซ่ึงแต่ละกรมของกระทรวงอตุสาหกรรมได้เปรยีบการวดัผลเสมอืน “เสือ้โหล” เนือ่งจากในทางปฏบิตั ิวธิกีาร

วัดผลดังกล่าวไม่สามารถใช้ได้กับทุกกรม เนื่องจากบทบาท ภารกิจ และลักษณะการท�างานของแต่ละกรม

แตกต่างกนัซึง่ ก.พ.ร. ไม่ได้ออกแบบการวดัให้สอดคล้องและเหมาะสมกบัแต่ละกรมจงึส่งผลให้กระบวนการ

ในการวัดผลการปฏิบัติงานของแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมประสบปัญหาตามมา 

 ประการที่สาม จากการก�าหนดให้คะแนนการปฏิบัติราชการเป็นเกณฑ์ในการวัดผลการปฏิบัติงาน

ของส่วนราชการท�าให้แต่ละกรมได้ให้ความส�าคัญกบัการผ่านเกณฑ์การวดัของหน่วยงานกลาง ดงันัน้ การน�า

เคร่ืองมือมาใช้จึงยังไม่สามารถหล่อหลอมให้กลายเป็นวัฒนธรรมในการปฏิบัติงานของแต่ละกรมได้ ทั้งนี้         

วิธีการวัดผลซ่ึงได้รบัอทิธพิลทางแนวความคดิจากประเทศตะวันตกทีว่ดัผลการปฏบิตังิานอย่างตรงไปตรงมา

และยอมรับถึงการวัดผลการปฏิบัติงานอย่างชัดเจนจึงไม่สามารถน�ามาใช้กับแต่ละกรมของกระทรวง

อุตสาหกรรมได้อย่างสัมฤทธิผล 

 ประการที่สี่ เป้าหมายในการท�างานของภาครัฐแตกต่างจากภาคเอกชน เม่ือน�าเครื่องมือไปใช้กับ         

ภาคเอกชนสามารถวัดผลการปฏิบัติงานของแต่ละบุคคลได้อย่างชัดเจนและบุคลากรได้รับผลตอบแทน        

ตามผลการปฏิบัติงานได้อย่างเป็นรูปธรรม ขณะท่ีบุคลากรภาครัฐต้องรับผิดชอบงานประจ�า งานเร่งด่วน

เฉพาะหน้า ตลอดจนงานที่ได้รับมอบหมายพิเศษจากผู้บังคับบัญชา ดังนั้น กระบวนการในการน�าเครื่องมือ

มาใช้เพื่อประเมินผลการปฏิบัติงานของภาครัฐจึงต้องแตกต่างจากเอกชน

 ประการที่ห้า ที่ผ่านมา แต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมได้เปรียบการน�าเครื่องมือมาใช้กับ      

ส่วนราชการเสมอืน “หนทูดลอง” เนือ่งจากทีผ่่านมา ส่วนราชการต้องน�าเครือ่งมอืการจดัการจากหน่วยงาน

กลางมาปฏิบัติเป็นจ�านวนมาก ทั้งน้ี ในมุมมองของส่วนราชการ ส�านักงาน ก.พ.ร. จ�าเป็นต้องทบทวน        

เครื่องมืออย่างจริงจังว่า ตลอดระยะเวลาที่ผ่านมา การน�าเคร่ืองมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้        

สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ของการวัดได้มากหรือน้อยเพียงใด แต่ละกรมได้รับประโยชน์และเกิดการพัฒนา        

แค่ไหน และประชาชนกลุ่มเป้าหมายของกรมได้รับประโยชน์หรือไม่ อย่างไร



36         วารสารรัฐประศาสนศาสตร์

 	 2.2		การสะท้อนผลการปฏิบัติงานของส่วนราชการ การน�าเครื่องมือมาใช้กับระบบ        

ราชการท�าให้ส่วนราชการให้ความส�าคัญกับการมุ่งผลสัมฤทธิ์ของงานและก�าหนดผู้รับผิดชอบงานใน         

แต่ละระดับอย่างชัดเจนเพื่อให้สามารถปฏิบัติงานตอบโจทย์ประชาชนกลุ่มเป้าหมายได้อย่างมีคุณภาพสูง 

ทั้งนี้ บุคลากรภาครัฐจึงต้องปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายของตัวช้ีวัด จากผลการศึกษาสรุปสาระส�าคัญ           

ได้ดังนี้ 

 ประการแรก ในทางปฏิบัติ ส�านักงาน ก.พ.ร. ยังคงเน้น “กระบวนการ” ในการวัดผลการปฏิบัติ

งานมากกว่าการมุง่เน้น “ผลสมัฤทธิ”์ ตามวตัถปุระสงค์ของการวดั ท้ังนี ้แต่ละกรมของกระทรวงอตุสาหกรรม

ต้องจัดเตรียมเอกสารในแต่ละกระบวนการเป็นจ�านวนมาก เนื่องจาก ก.พ.ร. ตรวจสอบและประเมินผล        

การปฏิบัติงานโดยพิจารณาจากเอกสารที่แต่ละกรมรายงานเป็นส�าคัญ อีกท้ังกรมต้องใช้ทรัพยากร            

ทางการบริหารด้านต่าง ๆ เป็นจ�านวนมากจนท�าให้บางภารกิจที่ต้องขับเคลื่อนถูกลดความส�าคัญลง

 ประการท่ีสอง ส�านักงาน ก.พ.ร. ก�าหนดวธิกีารวดัและประเมนิผลด้วย “คะแนนการปฏบิตัริาชการ” 

ส่งผลให้แต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมให้ความส�าคัญกับการบรรลุเป้าหมายตัวช้ีวัดตามเกณฑ์ท่ี         

ก.พ.ร. ก�าหนด ดงันัน้ ตวัชีว้ดัผลการปฏบิตังิานทีถ่กูก�าหนดในค�ารบัรองการปฏบิตัริาชการจงึ “ไม่ใช่ตวัชีว้ดั

ส�าคัญหรือตัวชี้วัดท้าทาย” ของแต่ละกรม ขณะเดียวกัน ตัวชี้วัดที่ ก.พ.ร. ก�าหนดให้แต่ละกรมรับมาปฏิบัติ

บางตวัชีวั้ดไม่ได้สะท้อนถงึภารกิจของแต่ละกรมเช่นกนั ด้วยเหตนุี ้คะแนนการปฏบิติัราชการจงึไม่ได้สะท้อน

ถึงการปฏิบัติงานที่เกิดข้ึนจริง ดังนั้น ผลการปฏิบัติงานตามค�ารับรองการปฏิบัติราชการจึงเป็นคนละส่วน           

กับผลการปฏิบัติงานจริงของแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรม

 ประการที่สาม วิธีการวัดผลการปฏิบัติงานดังเช่นท่ีผ่านมาไม่สามารถสะท้อนให้เห็นถึงคุณภาพ       

การปฏิบัติงานของแต่ละกรมได้อย่างแท้จริง อีกทั้งการประเมินผลการปฏิบัติงานระดับบุคคลไม่สามารถ

พิจารณาจากตัวช้ีวัดได้เพียงอย่างเดียวเนื่องจากวิธีการวัดผลดังกล่าวไม่สามารถสะท้อนถึงความรับผิดชอบ

งานของบุคลากรแต่ละคนได้อย่างครอบคลุม ไม่ว่าจะเป็นงานตามภารกิจ งานเร่งด่วนเฉพาะหน้า ตลอดจน

งานที่ได้รับมอบหมายพิเศษจากผู้บังคับบัญชา

 ประการที่สี่ แต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมไม่ได้เกิดการพัฒนาตามวัตถุประสงค์ของ               

การวัดอย่างแท้จริง ในทางกลับกัน ยังได้ส่งผลให้ประสิทธิผลบางเรื่องของส่วนราชการกลับแย่ลงเนื่องจาก

พฤติกรรมในการปฏิบัติงานของบุคลากรเปลี่ยนแปลงไปกลายเป็นต่างคนต่างรับผิดชอบตัวชี้วัดของตนเอง

เพื่อให้บรรลุผลตามเป้าหมาย อีกทั้งประชาชนกลุ่มเป้าหมายของแต่ละกรมก็ไม่ได้รับประโยชน์จากการน�า

เครือ่งมอืมาใช้ การบรกิารบางอย่างทีป่ระชาชนควรได้รบักลบัไม่ได้รบัเนือ่งจากไม่ได้ถกูก�าหนดเป็นตวัชีว้ดัผล

การปฏิบัติงานในค�ารับรองการปฏิบัติราชการ
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 บทบาทของหน่วยงานกลาง 

  บทบาทของส�านักงาน	ก.พ.ร.	 ท่ีมีต่อส่วนราชการ ทุกกรมของกระทรวงอุตสาหกรรม               

ต่างเข้าใจและเหน็ใจถงึภาระรบัผดิชอบทีส่�านกังาน ก.พ.ร. ต้องเป็นผูท้�าหน้าทีใ่นการตดิตามและประเมนิผล         

การปฏิบัติงานของส่วนราชการทั้งประเทศ อย่างไรก็ตาม เมื่อมีการน�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการมา          

ปฏิบัติยังคงประสบกับปัญหาและเกิดข้อจ�ากัดดังนี้

 ประการแรก ก่อนการน�าเครือ่งมอืการบรหิารผลการปฏิบตังิานมาใช้ ส�านกังาน ก.พ.ร. ไม่ได้เตรยีม

ความพร้อมในการสร้างความรู้ ความเข้าใจถึงวัตถุประสงค์ของการวัด กระบวนการในการวัด ตลอดจน

ประโยชน์ที่จะได้รับจากการน�าเครื่องมือมาใช้ให้แก่แต่ละส่วนราชการอย่างเป็นรูปธรรม ในทางปฏิบัติ          

ก.พ.ร. ก�าหนดเพียงกรอบการวัดผลการปฏิบัติงาน แต่ไม่ได้ช้ีแจงถึงวิธีการวัดอย่างชัดเจน ท้ังนี้ แต่ละกรม

ของกระทรวงอตุสาหกรรมต้องศึกษาคูม่อืการประเมนิผลการปฏบิตัริาชการตามค�ารบัรองการปฏบิติัราชการ

ด้วยตนเองเป็นส�าคัญ อีกทั้งรายละเอียดในคู่มือของ ก.พ.ร. ยังต้องน�ามาตีความและท�าความเข้าใจ                

เพิ่มเติมเป็นอย่างมาก

 ประการที่สอง ในช่วงแรก ตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547 จนกระทั่งถึง พ.ศ. 2555 ก.พ.ร. ได้จ้าง

หน่วยงานภายนอกคือ บริษัท ทริส มาเป็นที่ปรึกษาและสร้างองค์ความรู้ให้แก่ส่วนราชการ อย่างไรก็ตาม 

ทริสเองไม่ได้มีความรู้ ความเข้าใจเกี่ยวกับบทบาทและภารกิจของแต่ละส่วนราชการอย่างแท้จริง ดังนั้น               

จึงไม่สามารถให้ค�าแนะน�าปรึกษาในเชิงลึกให้แก่แต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมได้ 

 ประการที่สาม เมื่อแต่ละกรมประสบปัญหาในการวัดผลการปฏิบัติงาน บุคลากรของ ก.พ.ร.             

ไม่สามารถตอบค�าถาม อธิบาย หรือให้ค�าแนะน�าแก่ส่วนราชการได้อย่างชัดเจน อีกท้ังบุคลากรแต่ละคนท่ี          

รับผิดชอบในส่วนของการจัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการมีความรู้และความเข้าใจแตกต่างกัน ท�าให้             

ค�าตอบที่ส่วนราชการได้รับจากบุคลากรของ ก.พ.ร. จึงแตกต่างกัน นอกจากนี้ ยังมีการสับเปลี่ยนหมุนเวียน

ผูร้บัผดิชอบของแต่ละกระทรวงท�าให้ขาดความต่อเนือ่งในการประสาน รบัรู ้และการท�าความเข้าใจระหว่าง

ส่วนราชการ

 ประการทีส่ี ่ในมมุมองของแต่ละกรมของกระทรวงอตุสาหกรรม ท่ีผ่านมา ก.พ.ร. ยงัคงสวมบทบาท

ในฐานะ “ผู้ตรวจสอบ” ขณะที่ส่วนราชการอยู่ในฐานะ “ผู้ถูกตรวจสอบ” ในการติดตามและประเมินผล         

การปฏิบัติราชการ จึงท�าให้บทบาทส�าหรับการพัฒนาระบบราชการยังไม่ปรากฏให้เห็นอย่างชัดเจน แม้ว่า 

ที่ผ่านมา ก.พ.ร. มีการจัดรับฟังความคิดเห็นจากแต่ละกรมถึงประเด็นปัญหาท่ีเกิดข้ึนระหว่างการจัดท�า          

ค�ารับรองการปฏิบัติราชการ แต่ปัญหาดังกล่าวยังไม่ได้รับแก้ไขอย่างจริงจัง ทั้งนี้ ส่วนราชการต่างต้องการ

ให้ ก.พ.ร. ร่วมท�างานกับส่วนราชการในฐานะ “คู่คิด” ในบทบาทของ “นักพัฒนา” ที่สามารถถ่ายทอด      

ความรู้ สร้างความเข้าใจ ตลอดจนพร้อมให้ค�าแนะน�า ปรึกษาที่ดีแก่ส่วนราชการอย่างเป็นรูปธรรม

 	 การเชื่อมโยงตัวชี้วัดระหว่างหน่วยงานกลางต่าง	ๆ ส่วนราชการไม่เพียงรับผิดชอบ               

ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานจากส�านักงาน ก.พ.ร. เท่านั้น แต่ยังต้องรับผิดชอบตัวชี้วัดจากหน่วยงานกลาง           

อื่น ๆ เช่นกัน ไม่ว่าจะเป็นส�านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) ส�านักงานคณะกรรมการ

พัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ (สศช.) ส�านักงบประมาณ และกรมบัญชีกลาง โดยตัวชี้วัดที่ทุกกรม
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รับมาปฏิบัติขึ้นอยู่กับการก�าหนดของหน่วยงานกลางแต่ละหน่วยงานเป็นส�าคัญ ในทางปฏิบัติ แต่ละกรม

ของกระทรวงอุตสาหกรรมประสบกับประเด็นปัญหาต่าง ๆ ดังนี้

 ประการแรก แต่ละกรมต้องรายงานผลตวัชีว้ดัไปยงัแต่ละหน่วยงานกลางในรปูแบบทีห่น่วยงานนัน้

ก�าหนด แม้ว่า บางครั้งเป็นเรื่องเดียวกัน แต่ส่วนราชการต้องรายงานกลับไปทีละหน่วยงาน ทั้งนี้ ตัวชี้วัด          

บางตวัชีว้ดัของหน่วยงานกลางจงึเกดิความซ�า้ซ้อนส่งผลให้แต่ละกรมของกระทรวงอตุสาหกรรมต้องท�างาน

ซ�้าซ้อนซึ่งเป็นการเพ่ิมภาระรับผิดชอบและสร้างความสับสนให้แก่บุคลากร ตลอดจนส่วนราชการยังต้องใช้

ทรัพยากรทางการบริหารในด้านต่าง ๆ เป็นอย่างมาก ไม่ว่าจะเป็นบุคลากร งบประมาณ เวลา และอุปกรณ์

ส�านักงานเพื่อรับผิดชอบตัวชี้วัดของหน่วยงานกลาง 

 ประการท่ีสอง ปัญหาหนึ่งที่ระบบราชการไทยประสบมาอย่างยาวนานคือ การไม่ประสานงานกัน

ระหว่างหน่วยงานกลางต่าง ๆ ดังนั้น ตัวชี้วัดของแต่ละหน่วยงานกลางจึงไม่ได้มีการเช่ือมโยงกันซ่ึงท�าให้       

ส่งผลกระทบโดยตรงต่อการปฏบิตังิานของส่วนราชการ ทัง้นี ้หน่วยงานกลางแต่ละหน่วยงานต่างมเีครือ่งมอื

ให้ส่วนราชการน�ามาปฏิบัติซึ่งบางครั้งท�าให้แต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมต้องท�างานซ�้าซ้อน อาทิ 

การประเมินผลการปฏิบัติราชการตามค�ารับรองการปฏิบัติราชการของส�านักงาน ก.พ.ร. การประเมินผล                          

การปฏิบัติราชการและการจัดท�าแผนพัฒนาบุคลากรรายบุคคล (individual development plan - IDP) 

ของส�านักงาน ก.พ. ระบบการวิเคราะห์ระดับความส�าเร็จในการด�าเนินงานจากการใช้จ่ายเงินงบประมาณ 

(performance assessment rating tool - PART) ของส�านักงบประมาณ ท้ังนี้ หน่วยงานกลางอย่าง

ส�านักงาน ก.พ.ร. ดูแลเรื่องการพัฒนาระบบราชการ ขณะที่ส�านักงาน ก.พ. ดูแลเรื่องบุคลากรภาครัฐ               

แต่ทั้งสองหน่วยงานไม่ได้ท�างานเชื่อมโยงกัน ยกตัวอย่างเช่น ตัวช้ีวัดความโปร่งใสในการด�าเนินงานของ        

หน่วยงานภาครัฐ ซึ่งทั้ง ก.พ.ร. และ ก.พ. ต่างก�าหนดให้ส่วนราชการรับผิดชอบ อีกทั้งตัวชี้วัดของส�านักงาน 

ก.พ.ร. กับส�านักงบประมาณไม่ได้เชื่อมโยงกัน เนื่องจากระยะเวลาในการจัดท�าตัวชี้วัดไม่ตรงกัน แต่ละส่วน

ราชการต้องก�าหนดตัวชีว้ดัเพือ่เสนอของบประมาณประจ�าปีล่วงหน้า ขณะทีต่วัชีวั้ดตามค�ารบัรองการปฏบิตัิ

ราชการเกิดขึ้นภายหลังจากส่วนราชการได้รับงบประมาณเรียบร้อยแล้ว อย่างไรก็ตาม การก�าหนดตัวช้ีวัด

ของทั้งสองหน่วยงานยังคงให้ความส�าคัญกับการวัดผลในเชิงปริมาณเช่นเดียวกัน แต่ยังไม่ได้วัดถึงคุณภาพ

การปฏิบัติงานของส่วนราชการอย่างเป็นรูปธรรม นอกจากนี้ ระบบงบประมาณกับยุทธศาสตร์ชาติยังไม่ได้

มีความสอดคล้องสัมพันธ์กัน แม้กระทั่งการก�าหนดตัวชี้วัดของส�านักงบประมาณกับกรมบัญชีกลางยังได้        

สร้างความสับสนให้แก่ส่วนราชการเช่นกัน ทั้งนี้ จากปัญหาที่เกิดขึ้น ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2560 ที่ผ่านมา 

รัฐบาลก�าหนดให้หน่วยงานกลาง ได้แก่ ส�านักงาน ก.พ.ร. สศช. และส�านักงบประมาณร่วมประชุมทบทวน

ถึงการก�าหนดตัวชี้วัดให้แต่ละส่วนราชการรับผิดชอบ 

สรุปผลการศึกษา อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ

 จากการปฏิรูประบบราชการ พ.ศ. 2545 ซึ่งได้รับอิทธิพลทางแนวคิดจากการจัดการภาครัฐ             

แนวใหม่ (NPM) ทั้งนี้ เคร่ืองมือที่ได้น�ามาใช้กับระบบราชการไทยเพื่อต้องการปรับปรุงประสิทธิภาพ              

การปฏบิตัริาชการให้ส่วนราชการสามารถปฏบิติังานบรกิารแก่ประชาชนได้อย่างมคุีณภาพสงูคอื การบรหิาร

ผลการปฏิบัติงาน ตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547 เป็นต้นมา ส่วนราชการจึงเริ่มจัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติ
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ราชการเพ่ือติดตามและประเมินผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการอย่างเป็นระบบโดยมุ่งผลสัมฤทธ์ิ          

ของงานและก�าหนดผู้รับผิดชอบงานแต่ละระดับอย่างชัดเจน อย่างไรก็ตาม การน�าการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

มาใช้กับส่วนราชการไทยยังไม่สามารถเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวัดเนื่องจากไม่ได้สะท้อนถึง                

ผลการปฏิบัติงานของส่วนราชการอย่างแท้จริงประกอบกับบทบาทและภารกิจในการท�างานของแต่ละส่วน

ราชการแตกต่างกันจึงท�าให้แต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมประสบกับข้อจ�ากัดในการวัด  

 ทั้งนี้ ผู้เขียนได้สรุปผลการศึกษาถึงการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย 

กรณีศึกษา 7 กรมของกระทรวงอุตสาหกรรม ในแต่ละประเด็นค�าถามการวิจัยท้ัง 3 ประการคือ                      

1) กระบวนการในการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทยเป็นอย่างไร 2) การบริหาร

ผลการปฏิบัติงานที่น�ามาใช้สอดคล้องกับบริบทของประเทศไทยหรือไม่ อย่างไร และ 3) บทบาทของ          

หน่วยงานกลางเป็นอย่างไร ดังแสดงในตารางที่ 2 ดังนี้

ตารางที่ 2.  สรุปผลการศึกษาถึงการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย

1) ความสอดคล้องระหว่างยุทธศาสตร์กรมกับค�า           

รับรองฯ

- ยุทธศาสตร์ชาติ กระทรวง และกรมไม่เชื่อมโยงกัน

- วสิยัทศัน์ พนัธกจิ และยทุธศาสตร์ของกรมยงัไม่ชัดเจน

- ตวัชีว้ดัไม่ได้สะท้อนถงึยทุธศาสตร์ของกรมอย่างแท้จรงิ

- ตวัช้ีวัดไม่ได้ถูกถ่ายทอดลงมายังระดับบุคคลท่ัวท้ังกรม

2) การยอมรับและการท�าความเข้าใจเก่ียวกับการจัดท�า

ค�ารับรองฯ

- บุคลากรให้ความส�าคัญกับการรับผิดชอบตัวชี้วัด        

แตกต่างกัน

- บุคลากรเลือกก�าหนดตัวชี้วัดที่ท�าให้กรมไม่ต้องตก         

ตัวชี้วัดและไม่เป็นที่โหล่ของกระทรวง

1) ความเหมาะสมของตัวชี้วัดในการน�ามาใช้กับกรม

- ตวัช้ีวดัระดบักระทรวงท่ี ก.พ.ร. ก�าหนดให้ส่วนราชการ

มักประสบปัญหา

- การวัดผลยังคงสะท้อนออกมาในเชิงปริมาณ ตัวช้ีวัด           

มกัเป็นระดบัผลผลิต ตวัชีว้ดัระดบัผลลพัธ์และผลกระทบ

ยังคงเป็นข้อจ�ากัด

2) การก�าหนดตัวชี้วัดเพื่อสะท้อนผลการปฏิบัติงาน       

ของกรม

- ตัวชี้วัดไม่ได้ครอบคลุมทุกภารกิจของแต่ละกรม

คำาถามการวิจัย ประเด็นการศึกษา ผลการศึกษา

1. กระบวนการในการน�า

การบริหารผลการปฏิบัติ

งานมาใช้กับส่วนราชการ

ไทยเป็นอย่างไร

1 .การ เตรี ยมการและ

วางแผนผลการปฏิบัติงาน

2. การน�าไปปฏิบัติ
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ตารางที่ 2.  สรุปผลการศึกษาถึงการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย (ต่อ)

- ตัวช้ีวัดบังคับบางตัวช้ีวัดไม ่สอดคล้องกับสภาพ         

ความเป็นจริงของส่วนราชการ แต่ละกรมต้องหาวิธีการ

เพื่อให้ผ่านเกณฑ์การวัดตามที่ก�าหนด

3) การก�าหนดค่าคะแนนและค่าเป้าหมายตัวช้ีวัด         

ของ ก.พ.ร.

- แต่ละกรมได้ให้ความส�าคัญกับคะแนนการปฏิบัติ

ราชการ

- การก�าหนดเป้าหมายท่ีต้องเพ่ิมสูงข้ึนทุกปี แต่ไม่

สอดคล้องกับความเป็นจริง กรมจึงหาวิธีการเจรจา         

ต่อรองตัวชี้วัดกับ ก.พ.ร.

4) ความสอดคล้องระหว่างระยะเวลากับตัวชี้วัด

- ภารกิจส�าคัญของกรมไม่สามารถวัดผลได้ภายในระยะ

เวลาหนึ่งปี

- บางครั้งหน่วยงานกลางแจ้งเกณฑ์การวัดมายังส่วน

ราชการล่าช้าจนกระทั่งถึงไตรมาสที่สองหรือไตรมาส       

ที่สามของปีงบประมาณ

5) บทบาทของกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร

- ไม่มีอ�านาจสั่งการให้บุคลากรแต่ละส�านัก/กอง/ศูนย์

ปฏิบัติตาม ท�าได้เพียงขอความร่วมมือจากบุคลากรของ

กรม

- ไม่ได้รับการพัฒนาสมรรถนะจาก ก.พ.ร. และกรม      

อย่างจริงจัง

- โอกาสความก้าวหน้าในงานน้อย ขณะท่ีความกดดัน     

จากการท�างานสูง ท�าให้เกิดการเปล่ียนแปลงบุคลากร     

อยู่บ่อยครั้ง

คำาถามการวิจัย ประเด็นการศึกษา ผลการศึกษา

- การวัดผลให้ความส�าคัญกับกระบวนการวัด กรมต้อง     

จัดเตรียมเอกสารในแต่ละกระบวนการเป็นจ�านวนมาก

ตามเกณฑ์ที่ ก.พ.ร. ก�าหนด

- แต่ละกรมเลือกก�าหนดตัวช้ีวัดท่ีสามารถบรรลุผล       

ตามเป้าหมายและมีข้อมูลครบถ้วน
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3 . ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล          

การปฏิบัติงาน

- ช่วง 6 เดือนแรกไม่สามารถรายงานผลผ่านระบบ 

e-SAR ได้

- ก.พ.ร. ติดตามและประเมินผลจากการพิจารณาจาก

เอกสารหลักฐานของแต่ละกรมเป็นส�าคัญ

- การประเมนิผลบคุลากรขึน้อยูก่บัดลุยพนิจิของผูบั้งคบั

บัญชา

ตารางที่ 2.  สรุปผลการศึกษาถึงการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย (ต่อ)

คำาถามการวิจัย ประเด็นการศึกษา ผลการศึกษา

1. ความเหมาะสมของ

เครือ่งมอืในการน�ามาใช้

กับส่วนราชการไทย

2.การสะท้อนผลการ

ป ฏิ บั ติ ง านของส ่ วน

ราชการ

2 .  ก า รประ เ มิ น ผล          

การปฏบิตังิานทีน่�ามาใช้

สอดคล้องกับบริบทของ

ประเทศไทยหรือ ไม ่ 

อย่างไร

- การรับผิดชอบตัวช้ีวัดของแต่ละคนมีจ�านวนไม่เท่ากัน

และความยาก/ง่ายของตัวชี้วัดแตกต่างกัน

1) การสร้างขวัญและก�าลังใจแก่บุคลากร

- นโยบายการจัดสรรเงินรางวัลได้สร้างความแตกแยก

และเกิดการเปรียบเทียบการท�างานระหว่างบุคลากร

ภายในกรม

- นโยบายการจดัสรรเงนิเหลือจ่ายจากงบประมาณไม่ได้

สร้างขวัญและก�าลังใจให้แก่บุคลากรเช่นกัน

- ส�าหรบับคุลากรภาครัฐ แรงจงูใจในรปูแบบท่ีไม่ใช่ตวัเงนิ 

มีความส�าคัญมากกว่าตัวเงิน

2) การพัฒนาองค์การ

- การพัฒนาส่วนราชการและบุคลากรยังไม่ได้เกิดขึ้น       

จากค�ารับรองฯ

3) สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ

- การเปลี่ยนแปลงทางการเมือง เศรษฐกิจ และ

เทคโนโลยสีารสนเทศ ล้วนส่งผลกระทบต่อการขบัเคลือ่น 

ตัวชี้วัดของกรม

- ก ่อนการน�ามาปฏิบัติ แต ่ละกรมยังไม ่ มีความรู ้            

ความเข้าใจเก่ียวกับการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงาน

มาใช้อย่างชัดเจน

- การวัดเปรียบเสมือนเส้ือโหล ไม่สามารถน�ามาใช้ได ้      

กับทุกกรม

- แต่ละกรมให้ความส�าคญักบัคะแนนการปฏบิตัริาชการ

ตามเกณฑ์ท่ีหน่วยงานกลางก�าหนดเพ่ือไม่ให้กรมต้อง      

ตกตัวชี้วัด

- เป้าหมายในการท�างานของภาครัฐและเอกชนแตกต่างกัน 

กระบวนการในการน�าเคร่ืองมือมาใช้จึงต้องแตกต่างกัน

- ที่ผ่านมา ส่วนราชการต้องน�าเครื่องมือการจัดการ       

มาปฏิบัติเป็นจ�านวนมาก 

- การวดัผลยงัคงมุง่เน้นกระบวนการมากกว่าผลสมัฤทธิ์

- ตัวชี้วัดที่ถูกก�าหนดไม่ใช่ตัวชี้วัดส�าคัญหรือตัวชี้วัด

ท้าทายของกรม

- ตวัชีว้ดัไม่ได้สะท้อนถงึความรบัผดิชอบของบคุลากรได้

ทั้งหมด

- ประสิทธิผลบางเร่ืองของส่วนราชการกลับแย่ลงกลาย

 

4 . ก า ร ท บ ท ว น ผ ล       

การปฏิบัติงาน
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ตารางที่ 2.  สรุปผลการศึกษาถึงการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย (ต่อ)

คำาถามการวิจัย ประเด็นการศึกษา ผลการศึกษา

- ตัวชีว้ดัไม่ได้สะท้อนถึงความรบัผิดชอบของบคุลากรได้
ทั้งหมด
- ประสิทธิผลบางเรื่องของส่วนราชการกลับแย่ลง          
กลายเป็นต่างคนต่างรับผิดชอบตัวช้ีวัดเพื่อให้บรรลุ         
ผลตามเป้าหมาย ขณะที่ประชาชนไม่ได้รับการบริการ
เนื่องจากไม่ได้ถูกก�าหนดเป็นตัวชี้วัด
- ก่อนการน�ามาปฏิบัติ ก.พ.ร. ไม่ได้มีการเตรียมความ
พร้อมให้แก่ส่วนราชการ
- บริษัท ทริส ไม่สามารถเป็นท่ีปรึกษาให้แก่ส่วนราชการ       
ในเชิงลึกได้
- บุคลากรของ ก.พ.ร. ตอบค�าถามแก่ส่วนราชการ          
แตกต่างกัน
- ก.พ.ร. อยู่ในฐานะผู้ตรวจสอบ ส่วนราชการอยู่ในฐานะ
ผู้ถูกตรวจสอบ
- หน่วยงานกลางแต่ละหน่วยงานต่างก�าหนดให้ส่วน
ราชการรายงานผลตัวชี้วัดและมีแบบฟอร์มแตกต่างกัน
-บางตัวชีว้ดัของแต่ละหน่วยงานกลางมีความซ�า้ซ้อนกัน 
ส่งผลให้ส่วนราชการต้องท�างานซ�้าซ้อนและสร้างความ
สับสนแก่บุคลากร 

 

1. บทบาทของส�านกังาน 
ก.พ.ร. ทีมี่ต่อส่วนราชการ

2. การเช่ือมโยงตัวช้ีวัด
ระหว่างหน่วยงานกลาง
ต่าง ๆ

3. บทบาทของหน่วยงาน 
กลางเป็นอย่างไร

อภิปรายผล

  1. กระบวนการในการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย	

 ตั้งแต่การเริ่มต้นจัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการ ก.พ.ร. ไม่ได้มีกระบวนการในการเตรียม            

ความพร้อมเพ่ือสร้างความรูแ้ละความเข้าใจเกีย่วกบัการน�าการบรหิารผลการปฏบัิติงานมาใช้ให้แก่แต่ละกรม

ของกระทรวงอุตสาหกรรมอย่างเป็นระบบ ต้ังแต่วัตถุประสงค์ของการวัด กระบวนการในการน�ามาใช้          

ตลอดจนประโยชน์ท่ีจะได้รับจากการน�าเครือ่งมือมาใช้ อกีทัง้วิสยัทศัน์และยุทธศาสตร์ของแต่ละกรมยังไม่มี

ความชัดเจนและไม่ได้สอดคล้องกันอย่างเป็นระบบส่งผลให้การถ่ายทอดยุทธศาสตร์ลงไปยังระดับบุคคล         

จึงยังไม่เกิดขึ้นอย่างเป็นรูปธรรม ดังนั้น การก�าหนดตัวชี้วัดจึงไม่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของกรมได้อย่าง

แท้จริงจากการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย จึงยังไม่ได้มีการก�าหนดเป้าหมาย

2. การสะท้อนผลการ
ป ฏิ บั ติ ง านของส ่ วน
ราชการ

- ท่ีผ่านมา ส่วนราชการต้องน�าเครื่องมือการจัดการ       
มาปฏิบัติเป็นจ�านวนมาก 
- การวัดผลยังคงมุ่งเน้นกระบวนการมากกว่าผลสัมฤทธิ์
- ตัวชี้วัดที่ถูกก�าหนดไม่ใช่ตัวชี้วัดส�าคัญหรือตัวชี้วัด
ท้าทายของกรม
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ของบุคคลและเป้าหมายของทีมให้สอดคล้องกับเป้าหมายยุทธศาสตร์เพื่อท่ีจะบรรลุเป้าหมายขององค์การ

ได้อย่างชัดเจน (Armstrong, 2015: 9) อีกทั้งกระบวนการในการจัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการยังไม่ได้

เป็นกระบวนการที่ต่อเนื่องและตัวชี้วัดที่ถูกก�าหนดขึ้นไม่ได้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของกรมอย่างแท้จริง 

แต่เป็นการเลือกก�าหนดตัวชี้วัดที่มีข้อมูลครบถ้วนและสามารถบรรลุเป้าหมายตัวช้ีวัด เนื่องจากท่ีผ่านมา 

แต่ละกรมยังคงประสบปัญหาในเรื่องของการก�าหนดยุทธศาสตร์ซ่ึงยังเป็นนามธรรมและไม่ได้มีการก�าหนด

เป้าหมายที่ชัดเจน ดังน้ัน การจัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการของแต่ละกรมจึงยังไม่ได้ประกอบด้วย              

2 องค์ประกอบส�าคญัของการบรหิารผลการปฏบิตังิานคอื 1) กระบวนการทีต่่อเนือ่ง และ 2) ความสอดคล้อง

กับเป้าหมายยุทธศาสตร์ (Aguinis, 2013: 2-3) ท่ีผ่านมาการจัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการของแต่ละ

กรมของกระทรวงอตุสาหกรรมไม่ได้สอดคล้องกบัยทุธศาสตร์อย่างแท้จรงิ ขณะเดยีวกนั กระบวนการในการ

จัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการได้ให้ความส�าคัญกับการก�าหนดตัวชี้วัดเพื่อให้ผ่านเกณฑ์การวัดตาม              

ที ่ก.พ.ร. ก�าหนดเป็นส�าคัญ จึงส่งผลให้การก�าหนดตวัช้ีวดัไม่ได้สอดคล้องกบัยทุธศาสตร์ของกรมอย่างแท้จรงิ 

เมื่อน�าเคร่ืองมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาสู่การปฏิบัติ ผู้บริหารระดับสูงของกรมไม่ได้เป็นผู้เริ่มต้น             

ขับเคลื่อนในการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาปฏิบัติอย่างจริงจัง อีกท้ังผู้บริหารระดับกลางอย่าง              

ผูอ้�านวยการส�านกั/กอง/ศนูย์ ได้ให้ความส�าคญัในการรบัผดิชอบตวัชีว้ดัแตกต่างกนั หากแต่เป็นกลุม่พฒันา

ระบบบริหารที่ท�าหน้าที่ในการประสานงานระหว่างหน่วยงานกลางกับบุคลากรภายในกรมเป็นส�าคัญ              

ซึ่งกลุ่มพัฒนาระบบบริหารไม่มีอ�านาจสั่งการให้บุคลากรปฏิบัติตามได้ บุคลากรบางส่วนของแต่ละกรม          

ของกระทรวงอตุสาหกรรมจงึไม่ยอมรบัและสนบัสนนุการเปลีย่นแปลงอย่างจรงิจงั เนือ่งจากมองว่า เป็นการ

เพิ่มภาระรับผิดชอบให้แก่ส่วนราชการ แม้ว่า แต่ละกรมมีการสื่อสารทั้งในรูปแบบที่เป็นทางการและไม่เป็น

ทางการ แต่การรับรู้ข้อมูลยังไม่ทั่วถึงทั้งองค์การ ดังนั้น การสื่อสารและท�าความเข้าใจกับบุคลากรจึงยังเป็น

ข้อจ�ากัด ผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง ตลอดจนบุคลากรระดับปฏิบัติการไม่ได้ร่วมกันขับเคลื่อน        

ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างแท้จริง บุคลากรบางส่วนไม่ได้มองเห็นความจ�าเป็นของการน�าเครื่องมือมาใช้ 

จึงไม่ได้รู้สึกถึงความต้องการในการเปลี่ยนแปลง ท�าให้การน�าเครื่องมือมาใช้ไม่ได้เกิดการยอมรับทั่วทั้งกรม 

ทั้งนี้ กุญแจส�าหรับการเปลี่ยนแปลงขององค์การคือ ภาวะผู้น�า ไม่ใช่เพียงแค่ผู้บริหารระดับสูงเท่านั้น แต่ยัง

รวมถงึสมาชกิทุกคนในองค์การ ในทางปฏบิติั สมาชิกภายในองค์การไม่ได้ร่วมขับเคลือ่นไปในทิศทางเดยีวกนั 

จึงยังไม่สามารถเปล่ียนแปลงพฤติกรรมการท�างานของบุคลากรทุกคนเพื่อสร้างเป็นวัฒนธรรมใหม่ได้                    

ดังน้ัน กระบวนการในการน�าเครื่องมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้ในแต่ละกรมเพื่อท�าให้เกิดการ

เปลีย่นแปลงวธิกีารบรหิารงานภาครฐัจงึประสบปัญหา (Decharin, B.E.2548: 84-87; Kotter, 1996: 175; 

Kotter & Cohen, 2002: 179-180; Kotter & Rathgeber, 2006: 130-131) 

 ความท้าทายเดียวทีเ่ป็นความท้าทายใหญ่ท่ีสดุส�าหรบัการเปลีย่นแปลงองค์การคอื การเปลีย่นแปลง

พฤติกรรมของผู้คน กุญแจที่จะท�าให้พฤติกรรมเปลี่ยนแปลงไปอย่างบรรลุผลนั้นต้องคิดและวิเคราะห์ให้           

น้อยลง ขณะที่ต้องมองเห็นและรู้สึกให้มากขึ้น (Kotter & Cohen, 2002: 179) ความคิดและความรู้สึก            

มีบทบาทส�าคัญยิ่งในการสร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้น ความคิดสามารถช่วยเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของ

บุคลากรที่แตกต่างไปได้ประกอบกับความรู้สึกยังสามารถเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมได้อย่างมีนัยส�าคัญและ

สามารถน�าไปสูผ่ลลพัธ์ทีดี่กว่าเดมิ (Kotter & Rathgeber, 2006: 132) อย่างไรกต็าม หากการเปลีย่นแปลง
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องค์การเริ่มต้นจากความไม่ชัดเจน ไม่สามารถสื่อสาร ถ่ายทอด และสร้างการรับรู้และความเข้าใจให้เกิดขึ้น

ได้แล้วนั้น ความไม่มั่นใจและสับสนจะถูกเข้ามาแทนท่ีซ่ึงก่อให้เกิดมุมมองหรือทัศนคติท่ีไม่ดี ไม่ถูกต้องต่อ

การเปลี่ยนแปลงที่ก�าลังจะเกิดขึ้นท�าให้เกิดความรู้สึกต่อต้าน ไม่ยอมรับ ไม่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง            

และอาจน�าไปสู่การยกเลกิการเปลีย่นแปลงได้ในทีสุ่ด (Sangthongluan & Charoensuk, B.E.2549: 83-85) 

 ดงัน้ัน การเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ ผูบ้รหิารระดบัสงูไม่ได้เป็นผูร้เิริม่ขับเคลือ่นด้วยตนเองอย่างจรงิจัง

เน่ืองด้วยภาระงานราชการที่มีเป็นจ�านวนมากท�าให้ต้องจัดล�าดับความส�าคัญของงาน ผู้บริหารระดับสูง           

จึงยังไม่ได้ท�าหน้าที่เป็นผู้ส่งเสริมการเปลี่ยนแปลงแก่องค์การอย่างแท้จริง อีกทั้งผู้อ�านวยการส�านัก/กอง/

ศูนย์ของแต่ละกรมได้ให้ความส�าคัญกับการรับผิดชอบตามค�ารับรองการปฏิบัติราชการแตกต่างกันท�าให้          

เกิดช่องว่างระหว่างการสื่อสารไปยังผู้ใต้บังคับบัญชา ดังนั้น บทบาทในการเป็นผู้สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง

ของแต่ละคนจึงยังไม่ชัดเจน ขณะเดียวกัน แม้ว่า บุคลากรของกลุ่มพัฒนาระบบบริหารเปรียบเสมือน            

ก.พ.ร. น้อยของกรมและต้องเป็นตัวแทนให้เกิดการเปลี่ยนแปลง ซึ่งท�าหน้าที่รับผิดชอบและติดตามการจัด

ท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการของบุคลากรภายในกรม แต่กลุ่มพัฒนาระบบบริหารยังไม่ได้รับการพัฒนา

สมรรถนะจากส�านกังาน ก.พ.ร. และกรมอย่างจรงิจงัท�าให้บางครัง้จงึยงัไม่สามารถตอบค�าถามและข้อสงสยั

ของบุคลากรภายในกรมได้ทัง้หมด ดังนัน้ เมือ่น�าเครือ่งมอืมาปฏบัิต ิบุคลากรทัว่ท้ังกรมซึง่เป็นกลุม่เป้าหมาย

ของการเปลี่ยนแปลง (change target) จึงยังไม่สามารถขับเคลื่อนไปในทิศทางเดียวกันทั้งหมดเนื่องจาก

บุคลากรบางส่วนไม่ได้เกิดการยอมรับ เข้าใจ และพร้อมปฏิบัติตามอย่างจริงจังจึงกล่าวได้ว่า การบริหาร           

การเปลี่ยนแปลงจากการน�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการมาใช้กับแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมยัง          

ไม่สามารถปรับทัศนคติและเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคลากรทุกคนให้พร้อมส่งเสริม สนับสนุน                     

การเปลี่ยนแปลง และกระตือรือร้นในการแสวงหาความรู้ใหม่ ๆ ในการพัฒนาตนเองจากการรับผิดชอบ               

ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานตามค�ารับรองการปฏิบัติราชการได้ทั้งหมด (Sangthongluan & Charoensuk, 

B.E.2549: 86-88) จึงกล่าวได้ว่า การน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้จึงยังไม่สอดคล้องกับหลักการ

ส�าคัญของการบริหารผลการปฏิบัติงานตามที่ Sparrow และ Hiltrop (1994 cited in Armstrong,              

2015: 15) ได้อธิบายคือ ผู้บริหารระดับสูงต้องสนับสนุนและให้ค�ามั่นในการเข้าไปอยู่ระบบ ประกอบกับ                  

ผู้บริหารแต่ละระดับต้องร่วมขับเคลื่อนเพ่ือสร้างการเปล่ียนแปลงเช่นกัน ดังนั้น การขับเคลื่อนค�ารับรอง           

การปฏิบัติราชการยังไม่สามารถท�าให้แต่ละกรมเกิดการพัฒนาได้อย่างแท้จริง เน่ืองจากขาดการมีส่วนร่วม             

ของบุคลากรท�าให้ไม่เกิดพันธะผูกพันร่วมกันในการสร้างการเปลี่ยนแปลงองค์การให้ประสบความส�าเร็จ         

และบรรลุวัตถุประสงค์ของการวัด (Robbins, 1989 cited in Meechart, B.E.2556: 326) 

  2.	ความสอดคล้องกับบริบทของประเทศไทย	

 จากการปฏิรูประบบราชการไทย พ.ศ. 2545 ท�าให้ส่วนราชการได้มีการปรับกระบวนทัศน์และ

เปลี่ยนแปลงวิธีการบริหารงานภาครัฐ จากเดิมที่เน้นเพียงปัจจัยน�าเข้าประกอบกับอาศัยกฎ ระเบียบเป็น

เคร่ืองมือในการด�าเนินงานมาเป็นการมุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ทั้งในด้านของผลผลิตและผลลัพธ์ตามแนวคิด          

ของ NPM (Sirisamphan, B.E. 2549: 119) ดังน้ัน ทุกประเทศจึงต้องมีรัฐบาลท่ีมีความเข้มแข็งประกอบ

กับระบบราชการท่ีมีความสามารถสูงเพื่อให้ประเทศสามารถเดินหน้าได้อย่างมั่นคง ด้วยเหตุนี้ การปฏิรูป
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ระบบราชการไทยจึงมีวัตถุประสงค์หลักคือ 1) ยกระดับความสามารถและประสิทธิภาพของหน่วยงาน         

ราชการเพื่อให้มีคุณภาพการบริการที่สูงแก่ประชาชน 2) พัฒนาขีดความสามารถและประสิทธิภาพของ             

ระบบการบรหิารงานบคุคลและระบบการปฏบิตังิานตามมาตรฐานสากล 3) สร้างความเชือ่ม่ันแก่สงัคมและ

ประชาชนต่อระบบราชการ 4) พัฒนาระบบราชการให้สามารถตอบสนองความต้องการท่ีหลากหลายของ

ประชาชน 5) ใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม ตลอดจน 6) สนับสนุนภาคเอกชนและ         

ประชาชน (Vadhanasindhu, B.E.2553: 62) อย่างไรก็ตาม แม้ว่าภาครัฐได้ตระหนักถึงปัญหาที่เกิดขึ้นกับ

การท�างานของระบบราชการและน�ามาสู่การเปลี่ยนแปลงวิธีการบริหารงาน แต่การเปลี่ยนแปลงนั้นไม่ได้

ท�าให้เกิดความมั่นคงและยั่งยืน เนื่องจากยังไม่สามารถเปลี่ยนแปลงทัศนคติและพฤติกรรมของบุคลากร                      

ให้สามารถปฏิบัติตามวัตถุประสงค์การวัดอย่างแท้จริง (Lewin, 1951 cited in Lorsuwannarat, B.E. 

2557: 274) แม้ว่า ภาครัฐมี 3 องค์ประกอบส�าคัญของการบริหารผลการปฏิบัติงาน (IBM Center for the 

Business of Government, 2013: 13) แต่วิธีการในการน�าเครื่องมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้ยัง

ไม่เหมาะสมและสอดคล้องกับบริบทของแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมอย่างแท้จริง ดังนี้ 

 1)  การสร้างวฒันธรรมเน้นผลการปฏบิติังาน บรบิทส�าคัญของการน�าการบรหิารผลการปฏบิตังิาน       

มาใช้คือ วัฒนธรรมองค์การ หากองค์การขาดวัฒนธรรมย่อมไม่สามารถท�าให้สมาชิกเกิดการยอมรับและ

ปฏิบัติตามได้ (Armstrong, 2015: 25; Schiemann, 2009: 52) ทั้งนี้ เมื่อน�าเครื่องมือมาใช้กับแต่ละกรม

ของกระทรวงอุตสาหกรรมยังไม่สามารถหล่อหลอมให้วัฒนธรรมของเครื่องมือกลายเป็นวัฒนธรรมในการ

ปฏิบัติงานของส่วนราชการได้อย่างแท้จริง ต้ังแต่การเตรียมการและวางแผนผลการปฏิบัติงาน บุคลากร        

แต่ละกรมของกระทรวงอตุสาหกรรมจ�าเป็นต้องปรบัตวัและเรยีนรูเ้กีย่วกบัเคร่ืองมอืเป็นอย่างมาก  เนือ่งจาก

เป็นเรื่องใหม่ท�าให้บุคลากรยังไม่มีสมรรถนะทั้งในด้านทักษะ ความรู้ และความสามารถในเรื่องของการ           

น�าการบรหิารผลการปฏบิตังิานมาปฏิบตั ิ ซึง่ท�าให้บคุลากรบางส่วนของแต่ละกรมมองว่า เป็นการเพิม่ภาระ

รับผิดชอบให้แก่ส่วนราชการ อีกทั้งการสะท้อนผลการปฏิบัติงานด้วยคะแนนการปฏิบัติราชการยังท�าให้

แต่ละกรมไม่ต้องการตกตวัชีว้ดัและเป็นทีโ่หล่ของกระทรวง นอกจากนี ้การประเมนิผลการปฏบิตังิานระดบั

บุคคลไม่ได้พิจารณาจากตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานตามค�ารับรองการปฏิบัติราชการอย่างแท้จริงเนื่องจาก

หน่วยงานกลางก�าหนดเพยีงกรอบการวดัผลโดยสงัเขปและตัวชีว้ดัระดบับคุคลยงัไม่มคีวามชดัเจน บคุลากร

แต่ละคนได้รบัผดิชอบตวัชีว้ดัในจ�านวนไม่เท่ากนัและความยากง่ายของตวัชีว้ดัแตกต่างกนั ประกอบกบัการ

รับผิดชอบตัวชี้วัดเป็นเพียงส่วนหนึ่งของงานท่ีบุคลากรแต่ละคนต้องรับผิดชอบเท่านั้น ดังนั้น การประเมิน

ผลจากตวัช้ีวดัเพยีงอย่างเดียวจึงไม่เพยีงพอต่อการประเมนิผลบุคลากร  เนือ่งจากตัวช้ีวัดยงัไม่สามารถสะท้อน

ให้เห็นถึงผลการปฏิบัติงานของบุคลากรได้อย่างครอบคลุมและยังไม่สามารถสะท้อนถึงคุณภาพของการ             

ปฏิบัติงานได้อย่างแท้จริง ทั้งนี้ การประเมินผลขึ้นอยู่กับดุลยพินิจของผู้บังคับบัญชาเป็นส�าคัญ อีกทั้งระบบ

ราชการไทยยงัคงมรีะบบอปุถัมภ์ท้ังทางบวกและทางลบทีฝั่งรากลกึมาอย่างยาวนานจงึส่งผลให้การประเมนิ 

ผลบุคลากรมีปัจจัยต่าง ๆ เข้ามาเกี่ยวข้อง ในทางปฏิบัติผู้บังคับบัญชาบางส่วนมักแจ้งผลคะแนนรวม              

แก่ผู้ใต้บังคับบัญชาล่วงหน้าและให้ผู้ใต้บังคับบัญชาไปแจกแจงรายละเอียดคะแนนแต่ละด้านตามมาเพื่อ          

ให้ได้ผลคะแนนรวมตามที่ก�าหนด ซึ่งสอดคล้องกับ Sirisamphan (B.E.2549: 33) ได้กล่าวถึงปัญหา               
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ความแตกต่างระหว่างการบริหารงานภาครัฐและภาคเอกชนคือ ความมีเหตุผลของปัจเจกบุคคลและ                

การละเลยต่อคุณค่าบางประการ อาทิ การไม่เลือกปฏิบัติ ความเที่ยงธรรม และความถูกต้อง 

 การทบทวนผลการปฏิบัติงานเพื่อพัฒนาองค์การและบุคลากรของแต่ละกรมจึงไม่ได้เกิดขึ้น เนื่องจาก

ตัวชี้วัดที่ถูกก�าหนดมักผ่านเกณฑ์การวัดผล อีกทั้งบุคลากรเองไม่ได้แจ้งถึงความประสงค์ในความต้องการ

พัฒนาสมรรถนะ ขณะที่ผู้บังคับบัญชาก็ไม่ได้แจ้งอย่างเป็นลายลักษณ์อักษรลงในแบบฟอร์มให้ผู้ใต้บังคับบัญชา 

ทราบเช่นกัน เนื่องจากเป็นเร่ืองละเอียดอ่อน แม้ว่าผู้บริหารและบุคลากรมีการจัดประชุมร่วมกันถึงผล          

การปฏิบัติงานที่เกิดขึ้น แต่ในทางปฏิบัติไม่ได้มีการทบทวนเพื่อน�าผลที่ได้มาปรับปรุง แก้ไข และพัฒนา          

ผลการปฏบิตังิานจากค�ารบัรองการปฏิบัติราชการอย่างเป็นรูปธรรม ดงันัน้ จึงยงัไม่ได้เป็นไปตามวตัถุประสงค์

ของการบรหิารผลการปฏบิตังิานคอื เพือ่ทีจ่ะพฒันาและปรบัปรุงผลการปฏบิตังิานของแต่ละบคุคล ทมีและ

องค์การ (Armstrong, 2015: 11) ประกอบกับกระบวนการในการส�ารวจข้อมูลย้อนกลับเพื่อเสนอแนะ        

แนวทางการเปลีย่นแปลงเกีย่วกบัปัญหาทีเ่กดิขึน้ระหว่างการจดัค�ารบัรองการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการ

ยังไม่ได้เกิดขึ้นอย่างชัดเจน (Vecchio, 1995 cited in Meechart, B.E.2556: 332) นอกจากนี้ ยังสอดคล้อง       

กับผลส�ารวจของ Wyatt (Pulakos, 2009 cited in Armstrong, 2015: 2-3) พบว่ามีผู้ปฏิบัติงานเพียงร้อยละ 

30 เท่านั้นที่รู้สึกว่า การบริหารผลการปฏิบัติงานขององค์การได้ช่วยปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน ซึ่งการส�ารวจนี ้

ยังท�าให้พบว่า ผู้บริหารองค์การต่างหลีกเล่ียงกิจกรรมเกี่ยวกับการบริหารผลการปฏิบัติงาน โดยเฉพาะอย่างยิ่ง 

ข้อมูลย้อนกลับในเรื่องของพัฒนาการของผู้ใต้บังคับบัญชา  เนื่องจากผู้บริหารไม่ต้องการเสี่ยงต่อการท�าลาย

ความสมัพนัธ์กบัผูใ้ต้บงัคบับญัชา ขณะเดยีวกนั ผูใ้ต้บงัคบับญัชาเองกห็ลกีเลีย่งกจิกรรมเกีย่วกบัการบรหิาร

ผลการปฏบิตังิานเช่นกัน โดยเฉพาะอย่างยิง่ การระบถุงึความต้องการในการพฒันาตวัเองเนือ่งจากบคุลากร

ไม่ต้องการเสี่ยงต่อการได้รับผลตอบแทนและความก้าวหน้าในงาน ทั้งนี้ ที่ผ่านมา การน�าการบริหารผล       

การปฏิบัติงานมาใช้กับแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมยังคงเป็นเพียงการประเมินผลการปฏิบัติงาน

เน่ืองจากยงัเป็นการประเมนิผลโดยปราศจากข้อมลูย้อนกลบัและการสอนงานอย่างต่อเนือ่งเพือ่ท่ีจะปรับปรงุ

ผลการปฏิบัติงานน้ันไม่ได้เป็นการสร้างความเชื่อมโยงที่ชัดเจนระหว่างวัตถุประสงค์ ผลการปฏิบัติงาน            

ของบุคลากร และเป้าหมายองค์การในการน�าไปสู่จุดมุ่งหมาย การท�าความเข้าใจร่วมกันถึงสิ่งที่ต้องบรรลุและ         

วิธีในการบรรลุผลซึ่งนับเป็นหัวใจของการบริหารผลการปฏิบัติงาน ทั้งนี้ หากการน�ามาปฏิบัติยังไม่สามารถ

ท�าให้สมาชิกองค์การบรรลุเป้าหมายองค์การ จึงไม่อาจเรียกได้ว่า เป็นการบริหารผลการปฏิบัติงาน               

อย่างแท้จริง (Aguinis, 2013: 3-4) ดังน้ัน จึงกล่าวได้ว่า เป้าหมายของความพยายามในการพัฒนาระบบ

ราชการไทย จากการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับประเทศเพื่อท่ีจะปรับปรุงประสิทธิผลของ       

การปฏิบัติงานและสุขภาพขององค์การจึงไม่ได้เกิดขึ้นอย่างแท้จริง (Beckhard, 1969: 100) 

 จะเห็นได้ว่า หากสมาชิกองค์การคนใดปราศจากค่านิยมร่วมกับองค์การ สมาชิกคนนั้นย่อมยาก      

ที่จะท�างานร่วมกันกับสมาชิกคนอื่นในการบรรลุพันธกิจขององค์การได้ ขณะเดียวกัน แม้ว่าผู้บริหารแต่ละคน 

มีรูปแบบการท�างานท่ีแตกต่างกัน หากแต่มีวิสัยทัศน์และค่านิยมร่วมกันแล้ว องค์การนั้นยังคงสามารถ           

ผ่านพ้นอุปสรรคและบรรลุเป้าหมายได้ในที่สุด (Schiemann, 2009: 64) แนวคิด NPM ไม่ได้น�าเอาเพียง       

แค่เคร่ืองมือและเทคนิคการจัดการของภาคเอกชนมาใช้ อาทิ balanced scorecard, PMQA แต่ยังน�า           



47การนำาการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทย: กรณีศึกษา 7 กรมของกระทรวงอุตสาหกรรม 

เอาค่านิยมและวฒันธรรมของภาคเอกชนมาใช้กบัภาครฐัซึง่ขัดแย้งกนั ดงันัน้ จึงเป็นการสร้างปัญหามากกว่า

แก้ไขปัญหาเนื่องจากเคร่ืองมือเหล่าน้ีมีวันหมดยุคสมัย เครื่องมือมีราคาแพงเนื่องจากต้องจ้างที่ปรึกษา            

ในราคาสูง ตลอดจนเป็นการเพิ่มภาระให้กับข้าราชการระดับปฏิบัติการเนื่องจากต้องเรียนรู้ใหม่ อาทิ การ     

กรอกแบบฟอร์มต่าง ๆ ดังนั้น ปัญหาที่ตามมาคือ การเปลี่ยนค่านิยมของข้าราชการจากการมุ่งเน้นประโยชน์   

ส่วนรวมมาเป็นการมุ่งเน้นประโยชน์ส่วนตนซึ่งท�าให้ค่านิยมที่เคยโดดเด่นในระบบราชการไทยกลับ

เปลี่ยนแปลงไป (Bowornwathana, 2008 cited in Siriprakrob, B.E.2559: 67-68; Denhardt &            

Denhardt, 2000 cited in Siriprakrob, B.E.2559: 68) 

 2) การสร้างแรงกระตุ้นเพื่อน�าไปสู่การปฏิบัติ จากการเร่ิมต้นก�าหนดให้สะท้อนผลการปฏิบัติงาน

ของส่วนราชการด้วยคะแนนการปฏิบัติราชการประกอบกับนโยบายการจัดสรรเงินรางวัลของส�านักงาน 

ก.พ.ร. โดยหากส่วนราชการใดสามารถผ่านการประเมนิผลตามทีก่�าหนด ส่วนราชการนัน้จะได้รบัการจัดสรร

เงินรางวัลการเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการประกอบกับการขาดการเตรียมความพร้อมในการสร้าง

ความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับเคร่ืองมือให้แก่ส่วนราชการ เมื่อแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมน�า        

เครื่องมือมาปฏิบัติจึงไม่ได้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวัดต้ังแต่แรกเริ่ม ซ่ึงสอดคล้องกับ Parmenter 

(2015: 46-47) ได้อธิบายถึงการจ่ายค่าตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานนับเป็นความล้มเหลวที่เกิดขึ้นทั้งใน

ภาครัฐและภาคเอกชนและยังคงเป็นหนึ่งในอุปสรรคกีดขวางที่ใหญ่ที่สุดส�าหรับการเปลี่ยนแปลงองค์การ 

ทั้งนี้ การจ่ายค่าตอบแทนจึงไม่ควรน�ามาเชื่อมโยงกับ balanced scorecard ซ่ึงสอดคล้องกับ Decharin 

(B.E.2548: 74-75) กล่าวถึงการจูงใจ หากไม่มีระบบการจูงใจที่เหมาะสมและน�าผลของตัวชี้วัดมาผูกกับ        

การจ่ายผลตอบแทน การก�าหนดตวัชีว้ดัจะเป็นเพยีงเศษกระดาษ สมาชกิองค์การจะไม่ปฏบิตัติามเป้าหมาย

และตัวชี้วัดนั้น จะไม่เกิดผลใด ๆ ต่อสมาชิกองค์การ อีกทั้ง Sessa, Pingor & Bragger (2009: 340)               

ยังได้อธิบายถึงการถูกประเมินผลและการได้รับรางวัลจากการประเมินเป็นสาเหตุให้สมาชิกแต่ละคนต่างให้

ความส�าคญักบัผลการปฏบิติังาน บคุลากรจึงต้องการท�าให้เหน็ว่า ตนเองเป็นผูม้คีวามสามารถและไม่ต้องการ

เสี่ยงในการเกิดข้อผิดพลาดหรือความล้มเหลวแต่อย่างใด ดังนั้น เหล่าสมาชิกองค์การจึงเรียนรู้และปรับตัว

ด้วยการเปล่ียนเป้าหมายและค้นหาหนทางในการบรรลุเป้าหมายใหม่ ขณะเดียวกัน Kettl (2005: 47)             

ได้กล่าวถึงผลส�ารวจจากผู้ปฏิบัติงานภาครัฐ 5 ประเทศของกลุ่ม OECD ว่า การจ่ายค่าตอบแทนตามผล        

การปฏิบัติงานเป็นการสร้างแรงกระตุ้นที่ค่อนข้างอ่อนแอ จากรายงานสามารถสรุปผลได้ว่า 1) ความอิสระ

ต่องาน 2) ความรู้สึกถึงความส�าเร็จ และ 3) การเผชิญกับความท้าทายของงาน ล้วนเป็นสิ่งกระตุ้นส�าคัญ

มากกว่าการจ่ายค่าตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน 

 ในทางปฏิบัติ จึงส่งผลให้เกิดการบิดเบือนวัตถุประสงค์ของการวัดตามมา แต่ละกรมของกระทรวง

อุตสาหกรรมได้ให้ความส�าคัญกับการบรรลุเป้าหมายตัวชี้วัดประกอบกับระยะเวลาในวัดผลการปฏิบัติงาน

แบบปีต่อปี ท�าให้ส่วนราชการได้หาวิธีการวัดเพื่อให้บรรลุผลคะแนนการปฏิบัติราชการโดยเลือกก�าหนด             

ตัวชี้วัดที่มีข้อมูลครบถ้วนและสามารถบรรลุผลได้ง ่าย ขณะเดียวกัน ตัวชี้วัดส�าคัญหรือตัวชี้วัดที่มี                  

ความท้าทายซึ่งต้องเป็นภารกิจหลักหรือภารกิจส�าคัญของแต่ละกรมจึงไม่ได้ถูกน�ามาก�าหนดเป็นตัวช้ีวัด         

ผลการปฏิบัติงานหลักไว้ในค�ารับรองการปฏิบัติราชการ ซึ่งสอดคล้องกับ Decharin (B.E.2548: 84-87)         
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ได้อธิบายถงึความพร้อมของระบบข้อมลู หากขาดข้อมูลทีใ่ช้ส�าหรบัแต่ละตวัชีว้ดั ในทางปฏบิตั ิบางองค์การ

จึงเลือกหาทางออกง่าย ๆ โดยพยายามเลือกแต่ตัวชี้วัดที่มีข้อมูลพร้อม แต่ไม่ใช่ตัวชี้วัดที่ดีเพียงพอ อีกทั้ง 

Parmenter (2015: 1-2, 51) ยังได้อธิบายถึงการก�าหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานเช่นกันคือ แม้ว่าตัวชี้วัด       

ผลการปฏิบัติงานหลักท�าให้ผู้บริหารได้เห็นถึงการด�าเนินงานท่ีส�าคัญขององค์การอันเป็นปัจจัยหลักแห่ง        

ความส�าเร็จและติดตามผลการด�าเนินงานเหล่านั้นซึ่งผู้บริหารสามารถช่วยให้ผลการปฏิบัติงานดีขึ้นอย่าง                   

มีนัยส�าคัญ อย่างไรก็ตาม องค์การไม่จ�าเป็นต้องมีตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก หากการน�ามาใช้วัดเป็นการ

วัดผลการปฏิบัติงานแบบผิด ๆ 

 ขณะเดยีวกนั หน่วยงานกลางยงัมกีารก�าหนดเป้าหมายตวัชีว้ดัให้เพิม่สงูขึน้ทกุปีเพือ่ให้ส่วนราชการ

เกิดความท้าทายและพัฒนาการปฏิบัติงานให้ดียิ่งข้ึน หากแต่ในทางปฏิบัติ แต่ละกรมของกระทรวง

อุตสาหกรรมไม่สามารถท�าเช่นนั้นได้ เนื่องจากการก�าหนดเป้าหมายดังกล่าวไม่สอดคล้องกับความเป็นจริง         

ทีเ่กดิขึน้และบรรลผุลได้ยาก แต่ละกรมจงึหาวิธีการเจรจาต่อรองตวัชีว้ดักบัหน่วยงานกลาง อกีท้ัง แต่ละกรม

ยังต้องรับผิดชอบตัวชี้วัดเป็นจ�านวนมาก แต่ไม่ได้ครอบคลุมทุกภารกิจ ทั้งนี้ Locke และ Latham (1990 

cited in Schiemann, 2009: 76) ได้น�าเสนอถงึหน่ึงในประเดน็ท่ีมกีารวพิากษ์วจิารณ์กนัมากท่ีสดุจากการน�า 

การบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้จริงในองค์การคือ การวัดท่ีมากเกินไปหรือน้อยเกินไปซึ่งน�ามาสู่ประเด็น

การตัง้ค�าถามถงึความเหมาะสมในการวดัว่า แท้จรงิแล้วควรจะเป็นเช่นไร จากการวจิยัพบว่า การรบัผดิชอบ

ในระดบับคุคล มีเป้าหมายและตวัชีวั้ดทีม่ากเกนิไปซึง่ท�าให้ผลการปฏบิตังิานแย่ลง แต่หากเป้าหมายจ�านวน

มากนั้นมีเวลาที่มากเพียงพอก็สามารถท�าให้ผลการปฏิบัติงานดีขึ้นเช่นกัน 

 อีกทั้ง วิธีการวัดผลดังเช่นที่ผ่านมายังคงเน้นในเชิงปริมาณ แต่ยังไม่ได้สะท้อนถึงคุณภาพในการ

ปฏิบัติงานของแต่ละกรม ตัวชี้วัดที่ถูกก�าหนดจึงมักเป็นตัวชี้วัดระดับผลผลิต ขณะเดียวกัน ตัวชี้วัดระดับ

ผลลัพธ์และผลกระทบยังคงเป็นข้อจ�ากัด ดังนั้น การน�าเครื่องมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้จึงยัง          

ไม่ได้สะท้อนให้เห็นถึงผลลัพธ์และผลกระทบจากการปฏิบัติงานของแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรม 

อย่างเป็นรูปธรรม ซ่ึง Schiemann (2009: 73-78) ได้กล่าวถึงความท้าทายสุดท้ายของการน�าการบริหาร

ผลการปฏิบัติงานมาใช้คือ การประเมินผลกระทบจะสามารถช่วยให้แต่ละองค์การสามารถน�ากลยุทธ์ไปสู่      

การปฏิบตัไิด้ ดงันัน้ จะเหน็ได้ว่า ตวัชีว้ดัทีถ่กูก�าหนดในค�ารบัรองการปฏบิตัริาชการจงึยงัไม่สามารถสะท้อน

ถึงภารกิจหลักและคุณภาพของการปฏิบัติงานของแต่ละส่วนราชการได้อย่างแท้จริง 

 3) การใช้แนวทางที่เน้นหลักฐานเป็นส�าคัญ หนึ่งในองค์ประกอบท่ีส�าคัญท่ีสุดในวัฏจักรของการ

บริหารผลการปฏิบัติงานคือ การติดตามผลการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่องหรือเรียกได้ว่า เป็นการบริหาร            

ผลการปฏิบัติงานตลอดทั้งปีคือ ต้องมีการติดตามผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นและสามารถรับรองได้ว่า น�ามาปฏิบัติ           

ได้อย่างถูกทาง เป็นไปตามแผนที่วางไว้ซึ่งเกี่ยวข้องกับการติดตามของแต่ละบุคคล (Armstrong, 2015: 

17-23) อย่างไรก็ตาม ส�านักงาน ก.พ.ร. ได้ให้ความส�าคัญกับทุกกระบวนการในการวัดโดยแต่ละกรม               

ของกระทรวงอุตสาหกรรมต้องจัดเตรียมเอกสารในแต่ละกระบวนการเป็นจ�านวนมากตามที่ก�าหนด มิฉะนั้น     

จะถกูหกัคะแนนการปฏบิติัราชการ อกีทัง้ ก.พ.ร. ยงัคงตดิตามและประเมนิผลการปฏบิตังิานของส่วนราชการ

ด้วยการพจิารณาจากเอกสารหลกัฐานตามทีแ่ต่ละกรมรายงานเป็นส�าคญั ด้วยเหตนุี ้จงึส่งผลให้บางครัง้แต่ละ
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ส่วนราชการได้หาวธิกีารและเกดิการสร้างหลกัฐานเพือ่ให้ผ่านเกณฑ์การวดั จากวธิกีารวดัผลดงัเช่นทีผ่่านมา

จึงกลายเป็นการมุ่งเน้นกระบวนการมากกว่าผลสัมฤทธิ์และท�าให้ไม่สามารถเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของ       

การวัดที่ต้องการมุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ของงานได้อย่างแท้จริง ทั้งนี้ Vadhanasindhu (B.E.2553: 59) ได้สรุป

รูปแบบการบริหารจัดการภายใต้กระบวนทัศน์ใหม่ว่า เป็นลักษณะที่มีการอาศัยหลายฐานความรู้ด้วยกัน         

โดยหน่ึงในปัจจัยส�าคัญที่ระบบการจัดการใหม่ต้องค�านึงถึงด้วยการรักษามาตรฐานไว้ในระบบราชการคือ 

การมุ่งเน้นผลงาน โดยให้ความส�าคัญกับผลการด�าเนินงานในด้านประสิทธิภาพ คุณภาพการบริการ              

ความเสมอภาค เท่าเทียม ตลอดจนความพึงพอใจของประชาชน 

 ดังนั้น จากการน�าเครื่องมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับระบบราชการไทย แต่ละกรม          

ของกระทรวงอตุสาหกรรมไม่ได้เกิดการพฒันาจากการน�าเครือ่งมอืมาใช้อย่างแท้จรงิ ขณะเดยีวกนั ประชาชน

ผู้รับบริการของกรมก็ไม่ได้รับประโยชน์จากการน�าเครื่องมือมาใช้เช่นกันประกอบกับการมีส่วนร่วมของผู้             

มีสว่นไดส้่วนเสียในการสะท้อนถงึผลการปฏบิัติราชการตามค�ารับรองการปฏิบตัิราชการจากการปฏิบตัิงาน

ของแต่ละส่วนราชการยังไม่ได้เกิดขึ้นอย่างเป็นรูปธรรม แต่กลับท�าให้ประสิทธิผลบางเรื่องของส่วนราชการ

แย่ลงกลายเป็นต่างคนต่างรบัผดิชอบตวัชีว้ดัของตนเองเพือ่ให้บรรลผุลตามเป้าหมาย ด้วยเหตนุี ้การบรกิาร

บางอย่างท่ีประชาชนกลุ่มเป้าหมายของแต่ละส่วนราชการควรได้รับบริการกลับไม่ได้ เนื่องจากไม่ได้ถูกก�าหนด 

เป็นตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน 

 จะเห็นได้ว่า หากวัตถุประสงค์ของการวัดเปลี่ยนแปลงไปฉันใด วิธีการในการน�ามาปฏิบัติย่อม

เปลี่ยนแปลงไปฉันนั้น ดังนั้น คะแนนการปฏิบัติราชการที่สะท้อนผ่านค�ารับรองการปฏิบัติราชการจึงไม่ได้     

มีความสอดคล้องกับผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริงของแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรม ดังนั้น การน�า

เคร่ืองมอืการบรหิารผลการปฏบิตังิานมาใช้กบัประเทศไทยจงึแตกต่างจากแนวคดิของประเทศตะวนัตกและ

วิธีการวัดผลดังเช่นที่ผ่านมายังไม่สามารถน�ามาใช้กับแต่ละกรมได้อย่างเหมาะสมและสอดคล้อง (fit) กับ

บริบทของส่วนราชการไทย อีกทั้งยังไม่สามารถท�าให้แต่ละกรมเกิดการพัฒนาจากการรับผิดชอบตัวชี้วัดผล

การปฏิบัติงานตามค�ารับรองการปฏิบัติราชการได้อย่างเป็นรูปธรรม 

  3.	บทบาทของหน่วยงานกลาง	

 ส�านักงาน ก.พ.ร. ได้น�าเคร่ืองมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการเหมือนกัน               

ทั้งประเทศ ขณะเดียวกัน วิธีการวัดผลในรูปแบบดังเช่นที่ผ่านมายังไม่สอดคล้องกับลักษณะการท�างานของ 

แต่ละกรมของกระทรวงอตุสาหกรรมอย่างแท้จรงิเนือ่งจากบทบาทและพนัธกจิของส่วนราชการแตกต่างกนั 

ด้วยเหตุน้ี จึงส่งผลให้ความเข้าใจเก่ียวกับตัวชี้วัดระดับกรมท่ีแต่ละส่วนราชการก�าหนดหรือแม้แต่ตัวช้ีวัด

ระดับกระทรวงที่ ก.พ.ร. เป็นผู้ก�าหนดให้แต่ละส่วนราชการรับมาปฏิบัติยังคงประสบปัญหา ทั้งนี้ สิ่งส�าคัญ

ส�าหรับผูท้ีอ่อกแบบเครือ่งมอืการจดัการอย่างการบรหิารผลการปฏบิตังิานมาใช้จ�าเป็นต้องพงึระลกึอยูเ่สมอ

คอืบคุลากรแต่ละคนต่างมีความรู ้ทกัษะ และความสามารถในการท�างานไม่เท่ากันหรอือาจจะมีค่านยิมและ

ผลประโยชน์ในการท�างานแตกต่างกัน ดังนั้น วิธีปฏิบัติท่ีดีท่ีสุดส�าหรับคนกลุ่มหนึ่งอาจจะไม่ใช่วิธีท่ีได้ผล

ส�าหรับอีกกลุ่มคนหนึ่ง (Tippins & Coverdale, 2009: 570)
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 หน่ึงในพันธกิจหลักของส�านักงาน ก.พ.ร. คือการให้ค�าปรึกษาแนะน�าเพื่อให้ความช่วยเหลือ            

แก่หน่วยงานราชการต่าง ๆ อันจะน�าไปสู่การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการบริหารราชการแผ่นดิน          

ตามเจตนารมณ์ของการพัฒนาระบบราชการเพ่ือให้เป็นไปตามวิสัยทัศน์คือ ขับเคลื่อนการพัฒนาระบบ

ราชการให้เป็นไปตามหลักธรรมาภิบาลของการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีอย่างต่อเนื่องและบังเกิดผล        

อย่างเป็นรปูธรรมเพือ่เป็นกลไกผลกัดนัการพฒันาประเทศ (Office of the Public Sector Development 

Commission, B.E.2557) ส�าหรับการรับผิดชอบติดตามและประเมินผลการปฏิบัติราชการที่ผ่านมา         

ก.พ.ร. ยังคงสวมบทบาทในฐานะผู้ตรวจสอบ ขณะท่ีส่วนราชการอยู่ในฐานะผู้ถูกตรวจสอบเป็นส�าคัญ             

ในมมุมองจากแต่ละกรมของกระทรวงอตุสาหกรรมต่างต้องการให้ ก.พ.ร. ร่วมท�างานในฐานะคูค่ดิในบทบาท

ของนักพัฒนาที่สามารถสร้างความรู้ ความเข้าใจ ตลอดจนพร้อมให้ค�าแนะน�า ปรึกษาที่ดีแก่ส่วนราชการ       

ได้อย่างเป็นรูปธรรม เนื่องจากบุคลากรของ ก.พ.ร. ยังไม่สามารถให้ค�าแนะน�า ปรึกษาเก่ียวกับการจัดท�า         

ค�ารับรองการปฏบิตัริาชการให้แก่ส่วนราชการได้อย่างแท้จรงิ นอกจากนี ้หน่วยงานกลางต่าง ๆ  ไม่ว่าจะเป็น

ส�านักงาน ก.พ.ร. ส�านักงาน ก.พ. สศช. ส�านักงบประมาณ ตลอดจนกรมบัญชีกลางจ�าเป็นต้องท�างานประสานกัน 

ให้ได้อย่างเป็นระบบ อีกทั้งยังจ�าเป็นต้องเข้าใจถึงภารกิจท่ีแต่ละส่วนราชการต้องรับผิดชอบ เนื่องจากท่ี          

ผ่านมา หน่วยงานกลางแต่ละหน่วยงานยังคงต่างคนต่างท�าหน้าที่ตามภารกิจของตน หากแต่ไม่ได้ท�างาน

เชื่อมโยงระหว่างกันซึ่งท�าให้ส่งผลกระทบต่อการปฏิบัติงานของส่วนราชการ ดังนั้น การก�าหนดตัวช้ีวัด            

ผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานกลางต้องไม่ท�าให้เกิดภาระและสร้างความซ�้าซ้อนในการท�างานแก่             

ส่วนราชการ 

ข้อเสนอแนะ

  1.	ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย	

 การที่จะน�าเคร่ืองมือการจัดการมาใช้กับประเทศและสามารถบรรลุผลได้ตามวัตถุประสงค์ของ        

เคร่ืองมือน้ันจ�าเป็นต้องมีการศึกษาและวิเคราะห์เกี่ยวกับเครื่องมืออย่างรอบด้าน โดยเฉพาะอย่างย่ิง                    

หากน�าเครื่องมือมาใช้กับส่วนราชการทั้งประเทศเนื่องจากเครื่องมือดังกล่าวได้ส่งผลกระทบในวงกว้าง             

ต่อการปฏิบัติงานของส่วนราชการ ดังนั้น รัฐบาลและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องควรศึกษาและวิจัยถึง                 

ความเป็นไปได้ในการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับประเทศ ดังนี้

 1)  การทบทวนถงึการน�าเครือ่งมอืการบรหิารผลการปฏบิตังิานมาใช้ รฐับาลต้องให้หน่วยงานกลาง

แต่ละหน่วยงานท�างานประสานกัน ไม่ว่าจะเป็นแผนงาน งบประมาณ ระบบ และคนให้สามารถเช่ือมโยง

และสอดคล้องกันได้ทั้งระบบ และเห็นผลอย่างเป็นรูปธรรมเพื่อลดภาระรับผิดชอบและลดปัญหาความ         

ซ�้าซ้อนในการท�างานแก่ส่วนราชการ ตลอดจนให้แต่ละส่วนราชการสามารถปฏิบัติงานด้านตัวชี้วัด              

พร้อมกับขับเคลื่อนงานตามภารกิจได้อย่างมีประสิทธิผล อีกท้ังรัฐบาลควรให้ส�านักงาน ก.พ.ร. ซ่ึงเป็น          

ผูรั้บผดิชอบหลกัในการติดตามและประเมนิผลการปฏบัิติราชการของส่วนราชการทัง้ประเทศได้ทบทวนและ

น�าเสนอถึงผลการด�าเนินงานจากการน�าเครื่องมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับประเทศอย่างจริงจัง

ว่าตลอดระยะเวลากว่า 12 ปีที่ผ่านมานั้น การน�าเครื่องมือมาใช้กับส่วนราชการสามารถบรรลุวัตถุประสงค์              
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ของการวัดได้มากหรือน้อยเพียงใด แต่ละส่วนราชการได้รับประโยชน์และเกิดการพัฒนา แค่ไหน ตลอดจน

ประชาชนกลุ่มเป้าหมายของส่วนราชการได้รับประโยชน์หรือไม่ อย่างไร

 2) ความสอดคล้องกับค่านิยมและวัฒนธรรมของประเทศไทย การน�าเครื่องมือมาใช้ต้องปรับ                

วธิกีารวดัและประเมนิผลให้สอดคล้องกบัค่านยิมและวฒันธรรมการปฏบิตังิานของระบบราชการไทย อกีทัง้ 

ต้องออกแบบการน�ามาใช้ให้เหมาะสมกับส่วนราชการแต่ละประเภท นอกจากนี้ ต้องสร้างขวัญและก�าลังใจ

ในการท�างานให้เกิดขึ้นแก่บุคลากรภาครัฐอย่างแท้จริง ท้ังนี้ ควรให้ความส�าคัญกับการสร้างแรงจูงใจ                

ในรูปแบบที่ไม่ใช่ตัวเงิน เนื่องจากข้อจ�ากัดทางด้านงบประมาณภาครัฐจึงท�าให้ไม่สามารถจัดสรรเป็น                 

เงินรางวัลดังเช่นในรูปแบบที่ผ่านมาได้ ดังน้ัน จึงควรสร้างแรงจูงใจท่ีไม่ใช่ตัวเงิน อาทิ การสร้างโอกาส          

ความก้าวหน้าในงาน การสร้างความภาคภมูใิจให้แก่บุคลากร ตลอดจนสวสัดกิารต่าง ๆ  ทีบ่คุลากรควรได้รบั

 3) บทบาทของหน่วยงานกลาง ส�านักงาน ก.พ.ร. ต้องท�าหน้าท่ีในบทบาทของนักพัฒนาระบบ

ราชการอย่างเต็มตัว สามารถให้ค�าแนะน�า ปรึกษา และเป็นคู่คิดให้แก่ส่วนราชการได้อย่างเป็นรูปธรรม            

ทั้งน้ี ก่อนท่ีจะน�าเครื่องมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาปฏิบัติ ส�านักงาน ก.พ.ร. จ�าเป็นต้องแสดงถึง

เจตนารมณ์ของวัตถุประสงค์การวัดอย่างชัดเจนประกอบกับต้องมีการเตรียมความพร้อมให้แก่ส่วนราชการ

ด้วยการสร้างความรู้ ความเข้าใจถึงวัตถุประสงค์ของการวัด กระบวนการในการวัดผลการปฏิบัติงาน            

ตลอดจนประโยชน์ที่จะได้รับจากการน�าเครื่องมือมาใช้ให้ได้อย่างชัดเจนเพื่อให้แต่ละส่วนราชการเกิด          

การยอมรับ เห็นถึงความส�าคัญของการน�าเครื่องมือมาใช้ รู้สึกถึงความต้องการในการเปลี่ยนแปลง และ       

พร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นได้อย่างแท้จริง

 	 2.	ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติ	

 ตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547 จนถึง พ.ศ. 2559 เป็นระยะเวลากว่า 12 ปีท่ีส่วนราชการได้มี       

การจัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการ แม้ว่า แต่ละกรมต่างมีความคุ้นเคยกับการน�ามาใช้แล้ว แต่ปัญหา        

ในแต่ละกระบวนการระหว่างการน�ามาใช้ยังคงเกิดข้ึนและตัวช้ีวัดท่ีรายงานในค�ารับรองการปฏิบัติราชการ

ไม่สามารถสะท้อนให้เห็นถึงผลการปฏิบัติงานของแต่ละกรมของกระทรวงอุตสาหกรรมได้อย่างแท้จริง            

ดงันัน้ การวดัผลการปฏบัิติราชการของส่วนราชการดงัเช่นท่ีผ่านมาจงึยงัไม่สามารถบรรลผุลตามวตัถุประสงค์

ของการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้ได้อย่างแท้จริง ดังนั้น การน�าผลการปฏิบัติงานไปใช้ประโยชน์  

กับส่วนราชการจ�าเป็นต้องค�านึงถึงประเด็นต่าง ๆ ดังนี้ 

 1) การสร้างกฎเกณฑ์ของการน�าเคร่ืองมือมาใช้ เม่ือมีการน�าเครื่องมือมาใช้จ�าเป็นต้องสร้างกฎเกณฑ์ 

และวิธีการในการวัดและประเมินผลการปฏิบัติงานให้บุคลากรทั่วทั้งองค์การได้รับทราบ ยอมรับ และเข้าใจ

อย่างชัดเจนและเห็นผลอย่างเป็นรูปธรรม

 2) การเร่ิมต้นขับเคลื่อนจากผู้น�าองค์การ ผู้บริหารระดับสูงของแต่ละกรมต้องเป็นผู้น�าในการ                

ขับเคลื่อนด้วยตนเองอย่างจริงจัง พร้อมกันน้ัน ผู้บริหารระดับกลางอย่างผู้อ�านวยการส�านัก/กอง/ศูนย์                 

จ�าเป็นต้องสื่อสาร ถ่ายทอดถึงการน�าเครื่องมือมาใช้ให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ทุกคนรับทราบและตกลงท�า               

ความเข้าใจร่วมกันอย่างชัดเจน
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 3)  ความสอดคล้องระหว่างวิสัยทัศน์ พันธกิจ และยุทธศาสตร์ แต่ละส่วนราชการต้องสามารถ

สะท้อนให้เหน็ถงึเป้าหมายทีต้่องการบรรลผุลอย่างเป็นรปูธรรม อกีทัง้ยทุธศาสตร์กระทรวงและยทุธศาสตร์

กรมต้องมีความสอดคล้อง เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ชาติอย่างแท้จริง

 4) ความสอดคล้องระหว่างยุทธศาสตร์และการก�าหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของส่วนราชการ 

บุคลากรต้องก�าหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลักสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของกรมให้ได้อย่างเป็นระบบ              

อีกทั้งตัวชี้วัดที่ถูกก�าหนดขึ้นต้องเป็นตัวชี้วัดส�าคัญที่สามารถสะท้อนถึงคุณภาพการปฏิบัติงานของแต่ละ         

ส่วนราชการ ทั้งนี้ ต้องไม่เพียงก�าหนดตัวชี้วัดในระดับผลผลิตเท่านั้น แต่ต้องสามารถก�าหนดตัวชี้วัดระดับ

ผลลัพธ์และผลกระทบเป็นส�าคัญ

 	 3.	ข้อเสนอแนะส�าหรับการวิจัยในอนาคต	

 การวจิยัคร้ังน้ีสามารถน�าไปสูค่�าตอบของค�าถามการวจิยัคอื การบรหิารผลการปฏบิตังิานได้มกีารน�า

มาประยุกต์ใช้กับส่วนราชการไทยอย่างไร ท้ังนี้ ส�าหรับการวิจัยในอนาคตเพ่ือสร้างและต่อยอดองค์ความรู้       

เก่ียวกับการน�าเคร่ืองมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับประเทศไทยนั้นควรศึกษาเพิ่มเติมเพื่อท�า         

ความเข้าใจมากยิ่งขึ้น โดยอาจด�าเนินการในประเด็นต่าง ๆ ดังนี้ 

 1)  การศึกษาเปรียบเทียบถึงความเหมือนและความแตกต่างระหว่างการน�าเครื่องมือการบริหาร       

ผลการปฏิบัติงานมาใช้ในแต่ละประเทศ เพื่อให้เห็นถึงข้อดีและข้อจ�ากัดจากการน�าเครื่องมือมาใช้อย่าง        

เป็นรูปธรรมแล้วจึงน�ามาปรับใช้ให้เหมาะสมกับประเทศไทย 

 2)  การศึกษาถึงค่านิยมและวัฒนธรรมในการท�างานของระบบราชการไทย  ตลอดจนศึกษาถึง      

ปัญหาที่เกิดขึ้นและความต้องการในการปรับปรุงและพัฒนาการปฏิบัติงานจากแต่ละส่วนราชการ

 3) การศึกษาส่วนราชการไทยแต่ละประเภท ท้ังนี้ แต่ละหน่วยงานมีบทบาทและภารกิจในการ

ท�างานแตกต่างกัน ดังนั้น วิธีการวัดและประเมินผลการปฏิบัติราชการจึงต้องแตกต่างเช่นกัน ดังนั้น                  

หากได้ศึกษาถึงการน�าเครื่องมือมาใช้กับส่วนราชการไทยแต่ละประเภทอย่างครบถ้วนย่อมสามารถ           

เปรียบเทียบถึงความเหมือนและความแตกต่างได้มากยิ่งข้ึนและน�าไปสู่การออกแบบแนวทางและวิธีการ         

ในการน�าเครื่องมือมาใช้ให้สอดคล้องและเหมาะสมกับบริบทของแต่ละส่วนราชการได้อย่างแท้จริง 

 4)  การสร้างขวัญและก�าลังใจให้แก่บุคลากรภาครัฐ นโยบายที่หน่วยงานกลางได้ออกแบบให้แก่      

ส่วนราชการดังเช่นที่ผ่านมาไม่สามารถท�าให้บุคลากรของแต่ละกรมเกิดขวัญและก�าลังใจท่ีดีในการท�างาน 

ได้อย่างแท้จริง ดังนั้น การวิจัยเกี่ยวกับรูปแบบและวิธีการในการสร้างขวัญและก�าลังใจแก่บุคลากรภาครัฐ

ได้อย่างมีประสิทธิผลและเกิดความเป็นธรรมแก่บุคลากรทุกคนจึงเป็นสิ่งควรค่าแก่การศึกษา 
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Appendix 1.  ค�าถามส�าหรับการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูง 7 กรมของกระทรวงอุตสาหกรรม

 1. จากการปฏิรูประบบราชการไทย พ.ศ. 2545 ส�านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการได้         

น�าเครื่องมือการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการไทยเพื่อใช้ในการติดตามและประเมินผล         

การปฏิบัติราชการ โดยกระทรวงอุตสาหกรรมได้เป็นหนึ่งในกระทรวงน�าร่อง กลุ่มระดับท้าทาย ในการจัด 

ท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการ ตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547 เป็นต้นมาจนถึงปัจจุบัน ปีงบประมาณ        

พ.ศ. 2559 ในทัศนะของท่าน การน�าเครื่องมือดังกล่าวมาใช้ในบริบทของส่วนราชการไทยเป็นอย่างไร

 2. การวัดผลการปฏิบัติงานตามค�ารับรองการปฏิบัติราชการของกระทรวง/กรมเป็นอย่างไร 

 3. ความส�าเร็จ/ความล้มเหลว/ปัญหา/อุปสรรคในการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้คือ     

อะไร เหตุใดจึงเป็นเช่นนั้น 

 4. ข้อเสนอแนะในการปรับปรุง แก้ไข และพัฒนาเก่ียวกับการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงาน             

มาใช้กับส่วนราชการไทยคืออะไร 

Appendix 2.  ค�าถามส�าหรับการสัมภาษณ์บุคลากร 7 กรมของกระทรวงอุตสาหกรรม

 1. การวางแผนและการน�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการมาใช้กับกรมเป็นอย่างไร 

   - การก�าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และยุทธศาสตร์กับการจัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการ

   - กระบวนการในการจัดท�าค�ารับรองการปฏิบัติราชการ 

 2.  การติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นอย่างไร 

   - การตรวจสอบ ติดตาม และประเมินผลการปฏิบัติงาน 

   - ความสอดคล้องระหว่างการก�าหนดตัวชี้วัดกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน

 3.  การทบทวนผลการปฏิบัติงานและการพัฒนาองค์การเป็นอย่างไร

   - การสร้างขวัญและก�าลังใจแก่บุคลากร 

   - การพัฒนาการปฏิบัติงานของกรมและบุคลากร 

 4.  ความส�าเร็จ/ความล้มเหลว/ปัญหา/อุปสรรคในการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้             

คืออะไร เหตุใดจึงเป็นเช่นนั้น 

 5. ข้อเสนอแนะในการปรับปรุง แก้ไข และพัฒนาเก่ียวกับการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงาน          

มาใช้กับส่วนราชการไทยคืออะไร 

Appendix 3.  ค�าถามส�าหรับการสัมภาษณ์ส�านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ

 1. จากการปฏริปูระบบราชการไทย พ.ศ. 2545 ประเทศไทยได้รบัอทิธพิลแนวความคิดการจดัการ

ภาครัฐแนวใหม่จากประเทศตะวันตก ทั้งนี้ เครื่องมือที่ส�านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ                 

ได้น�ามาประยุกต์ใช้กับประเทศเพื่อติดตามและประเมินผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการไทย ตั้งแต่

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547 เป็นต้นมาจนถึงปัจจุบัน ปีงบประมาณ พ.ศ. 2559 คือการบริหารผล                       

การปฏิบัติงาน และน�าเครื่องมือมาใช้ในรูปแบบของการจัดท�าสัญญาค�ารับรองการปฏิบัติราชการ 
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 - เหตุผลและความส�าคัญของการน�าเครื่องมือนี้มาใช้กับส่วนราชการไทย 

 - กระบวนการในการน�าเครื่องมือมาใช้เป็นอย่างไร 

 - การก�าหนด ติดตาม และประเมินผลการปฏิบัติงานส่วนราชการเป็นอย่างไร

 - ผลที่คาดว่าจะได้รับจากการน�าเครื่องมือนี้มาใช้คืออะไร

 2. ตลอดระยะเวลากว่า 12 ปีที่ผ่านมา การน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้กับส่วนราชการ

ไทยเป็นอย่างไร 

 3. ความส�าเร็จ/ความล้มเหลว/ปัญหา/อุปสรรคในการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้คือ          

อะไร เหตุใดจึงเป็นเช่นนั้น 

 4. ข้อเสนอแนะในการปรับปรุง แก้ไข และพัฒนาเก่ียวกับการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงาน         

มาใช้กับส่วนราชการไทยคืออะไร และในอนาคต เครื่องมือนี้จะเป็นอย่างไร

Appendix 4. ค�าถามส�าหรับการสัมภาษณ์นักวิชาการ

 จากการปฏิรูประบบราชการไทย พ.ศ. 2545 ประเทศไทยได้รับอิทธิพลแนวความคิดการจัดการ       

ภาครัฐแนวใหม่จากประเทศตะวันตก ทั้งนี้ เครื่องมือที่ส�านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ               

น�ามาประยุกต์ใช้กับประเทศเพื่อติดตามและประเมินผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการไทย ตั้งแต่ปี            

งบประมาณ พ.ศ. 2547 เป็นต้นมาจนถึงปัจจุบัน ปีงบประมาณ พ.ศ. 2559 คือการบริหารผลการปฏิบัติงาน

และน�าเครื่องมือมาใช้ในรูปแบบของการจัดท�าสัญญาค�ารับรองการปฏิบัติราชการ 

 1. หลักการของเครื่องมือคืออะไร

 2. การน�าเครื่องมือดังกล่าวมาใช้กับความสอดคล้องในบริบทของส่วนราชการไทย 

 3. ตลอดระยะเวลากว่า 12 ปีที่ผ่านมา การวัดผลการปฏิบัติงานตามค�ารับรองการปฏิบัติราชการ

ของส่วนราชการไทยเป็นอย่างไร 

 4. ความส�าเร็จ/ความล้มเหลว/ปัญหา/อุปสรรคในการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใช้               

คืออะไร เหตุใดจึงเป็นเช่นนั้น 

 5. ข้อเสนอแนะในการปรับปรุง แก้ไข และพัฒนาเก่ียวกับการน�าการบริหารผลการปฏิบัติงาน         

มาใช้กับส่วนราชการไทยคืออะไร 




