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กับดัก กับดัก 
ตอจากฉบับที่แลว ตอจากฉบับที่แลว 

* ผูอำนวยการฝายทรัพยากรบุคคล และพัฒนาองคกร บริษัท ซีเอ็ดยูเคชั่น    
จำกัด (มหาชน) 

วิโรจน ลักขณาอดิศร* 

>>> การกระจายตัวชี้วัดเปนแนวทางหนึ่ง
ของการสรางความสมดุลในความรับผิดชอบตอ

ทิศทางขององคกรรวมกัน ระหวางผูบริหารในทุกๆ 

ระดับจนกระทั่งถึงระดับพนักงาน เพื่อไมใหหนาที่ในการ

ขับดันองคกรใหเคลื่อนที่ไปขางหนาตามกลยุทธขององคกรเปนของผู

บริหารระดับสูงเทานั้น โดยที่ผูบริหารระดับรองๆ ลงมาตลอดจนพนัก-

งานไมไดมีสวนรวม ดังนั้น การกระจายตัวชี้วัดอยางเหมาะสมจึงเปน

กุศโลบายในการรับผิดชอบรวมกันระหวางผูบริหารและพนักงานทุกๆ 

คน สรุปไดดังนี้ 

●  ผูบริหารและพนักงานตางฝายตางไดรับภาระในการขับเคลื่อน

องคกรตามกลยุทธอยางสมดุล 

●  ผูบริหารและพนักงานมีความเขาใจถึงทิศทางขององคกร

อยางถูกตองสอดคลองกัน 

●  ผูบริหารและพนักงานมีความเขาใจวา “อะไรคือจุดมุงเนนที่

ตองใหความใสใจ” และ “อะไรคือสิ่งที่ตองทำอยางเรงดวน” 

การกระจายตัวชี้วัด (KPI Cascading) จึงเปนกระบวนการหนึ่งที่

สำคัญมากๆ ในการจัดทำตัวชี้วัดตามแนวคิดของ Balanced Score-

card เพราะหากมีการจัดทำตัวชี้วัด การกระจายตัวชี้วัดจะทำใหผูบริหาร

ทราบวา หนวยงานใดขององคกรที่มีความสำคัญตอนโยบายและทิศทาง

ขององคกร หนวยงานใดที่รับภาระมากเกินไป หนวยงานใดรับภาระงาน

นอยเกินไป เพื่อที่องคกรจะใหปรับภาระงานใหมีความเหมาะสมและให

ความสำคัญในการสนับสนุนดานทรัพยากรไดอยางถูกตอง หลายๆ คน

มักจะตั้งขอสงสัยวาทำไมองคกรถึงใหความสำคัญกับฝายการตลาด

มากกวาฝายทรัพยากรบุคคล พนักงานการตลาดมักจะไดเลื่อนตำแหนง 

ขึ้นเงินเดือนในอัตราที่ดีกวาฝายทรัพยากรบุคคลก็เพราะวาฝายการ

ตลาดมีความสำคัญตอทิศทางขององคกรมากกวา แตก็ไมไดหมายความ

วาองคกรจะไมใหความสำคัญกับฝายทรัพยากรบุคคล เพียงแตอาจจะ

นอยกวาฝายการตลาดเทานั้นเอง ซึ่งผูเขียนตองย้ำใหผูอานทุกๆ ทาน

เขาใจกอนวา “เทากัน” ไมไดหมายความวา “สมดุล” ดัง

นั้นการใหความสำคัญกับทุกๆ ฝายเทาๆ กัน อาจจะไม

ทำใหองคกรเดินหนาไปอยางสมดุลก็ได ซึ่งในความเปน

จริงแลวพนักงานในฝายทรัพยากรบุคคลบางคนอาจจะ

ไดรับการพิจารณาขึ้นเงินเดือนและโบนัสดีกวาพนักงาน

ฝายการตลาดบางคนก็ไดดวยเหตุผลเดิมก็คือ หาก

องคกรปฏิบัติตอพนักงานในแตละฝายเทาๆ กันก็ถือวา 

“ไมยุติธรรม” หรือ “ไมสมดุล” เชนเดียวกัน ดวยเหตุนี้

การกระจายตัวชี้วัดจึงเปนแนวทางในการสรางความ

สมดุลในการแบกรับภารกิจภายในองคกร เพื่อใหพนัก-

งานทุกๆ คน ทุกๆ ระดับ มีสวนรวมในการขับเคลื่อน

องคกรอยางแทจริง 

 

เปรียบเทียบตัวชี้วัดกับการเลน “เกม” หรือ “กีฬา” 

ผูอานเคยไดเลนเกม หรือกีฬาแลวรูสึกวา “สนุก 

ไมเบื่อ” แถมยังรูสึกวา “เวลาผานไปเร็วเหลือเกินบาง

หรือไม แตบางครั้งที่ตองเขาเรียนหนังสือในหองเรียน 

เขาฟงการบรรยายบางอยางที่นาเบื่อ รูสึกวาเวลาผานไป

นานมาก พอเหลือบมาดูนาฬกาเพิ่งจะผานไปไดแค 5 

นาทีเทานั้นเอง ยิ่งภาวนาวา “เมื่อไหรจะเลิก” ก็ยิ่งทำให
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รูสึกหงุดหงิดวาเวลาผานไปชามากๆ  

ผูเขียนยกประเด็นนี้ขึ้นมาเปรียบเทียบก็เพื่อใหผู

อานไดฉุกคิดวา “ทำไมเวลาเลนเกม หรือเลนกีฬา ผูเลน

ถึงรูสึกสนุกแบบถึงไหนถึงกัน ไมรูจักเบื่อ ไมรูสึกอยาก

เลิก” แตกตางจากการทำงานที่บางครั้งพนักงานทำงาน

เหมือนกับรอเวลาเลิกงาน คิดอยูแตในใจวา “เมื่อไหรจะ

เลิกงานนะ” แสดงวาเกมและกีฬาจะตองมีปจจัยสำคัญ

บางอยางที่ทำใหผูเลนรูสึกสนุก รูสึกอยากมีสวนรวม ซึ่ง

ผูเขียนขอแจกแจงเปนประเด็นๆ ดังตอไปนี้ 

 

ประเด็นที่ 1: เกมกีฬามีเปาหมายชัดเจน 

เกมกีฬาทุกประเภทนั้นมีกฎ กติกา เพื่อการตัดสิน

แพชนะกันอยางชัดเจนนั่นหมายความวา แตละฝายที่เขา

แขงขันรวมเลนเกมกีฬาก็จำเปนตองมี “เปาหมาย” ใน

การเลนที่ชัดเจน อยางเกมฟุตบอลนั้นกติกางายๆ ก็คือ มี

เวลาให 90 นาที ถาทีมไหนยิงประตูไดมากกวากัน

ภายในเวลา 90 นาที ฝายนั้นเปนฝายชนะ 

ดังนั้นถาเปรียบเทียบกับการปฏิบัติงานแลว หาก

งานที่มอบหมายใหกับพนักงานแตละคน หรือแตละ

หนวยงานไมมีเปาหมายที่ชัดเจน มีแตงานประจำ 

(Routine) ที่ขาดความทาทาย พนักงานก็จะทำงานแบบ

เฉื่อยๆ ทำงานแบบรอเสียงกระดิ่งเลิกงาน ดังนั้นการ

กำหนดดัชนีชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance 

Indicator: KPI) จึงเปนกุศโลบายในการกระตุนใหพนัก-

งานมีเปาหมายในการปฏิบัติงาน ไมไดแคทำงานตาม 

คำสั่ง หรืองานประจำไปวันๆ เทานั้น ดังนั้นในการจัดการ

สมัยใหม “การกำหนดเปาหมายในการปฏิบัติงาน” จึง

เปนสิ่งจำเปนที่ไมสามารถหลีกเลี่ยงได 

 

ประเด็นที่ 2: ผูเลนมีสวนรวม ไดคิด ไดลงมือทำ ภายใต

กรอบกติกาของเกม 

เกมและกีฬาทุกประเภทจะมีกติกาการเลน เชน 

ในกีฬาฟุตบอลถาฝายหนึ่งฝายใดทำลูกออกขางสนาม 

อีกฝายหนึ่งจะไดทุม หรือถาฝายหนึ่งฝายใดใชมือเลน

ลูกบอล อีกฝายหนึ่งจะไดลูกตั้งเตะ ถาใชมือเลนลูกใน

กรอบเขตโทษ อีกฝายหนึ่งจะไดลูกจุดโทษทันที เปนตน 

แสดงวานักกีฬาจะตองรับทราบขอจำกัดและกติกาอยาง

ชัดเจน 

สิ่งที่สำคัญตอมา ถาเปนกีฬาฟุตบอลซึ่งเลนเปนทีมนั้น ผูเลน

แตละทีมจะไดมีโอกาสใชความคิดในการวางแผนการเลน มีโอกาสที่จะ

ใชขอมูลที่เกี่ยวของกับคูแขงขันมาใชวางแผนการเลนและระหวางการ

เลนนอกจากผูเลนจะไดเลนไปตามแผนการเลนที่ไดตระเตรียมไวแลว  

ผูเลนยังตองใชความคิดของตนเองเพื่อแกไขสถานการณเฉพาะหนา 

อยูตลอดเวลา สิ่งเหลานี้เองทำใหเวลาเลนฟุตบอลจึงรูสึกสนุกสนาน ไม

เบื่อหนาย 

ขอสำคัญอีกประการหนึ่งก็คือ ในกีฬาฟุตบอลผูเลนในแตละ

ตำแหนงก็จะมีบทบาทที่ชัดเจน ทุกคนรูวาตนเองมีบทบาทตอความ

สำเร็จของทีมอยางไร เชน ถาเปนผูเลนในตำแหนงกองหลังก็จะตอง

มีหนาที่ปองกันการเขาทำประตูของฝายตรงขาม ถาเปนผูเลนศูนยหนาก็

ตองมีหนาที่ในการทำประตูใหกับทีม เปนตน การแบงหนาที่ที่ชัดเจน แต

มีแผนการเลนที่ดีใหผูเลนแตละตำแหนงสามารถเลนเปนทีมดวยกัน

อยางมีประสิทธิภาพ ไมใชตางคนตางเลน  

เมื่อเปรียบเทียบกับการบริหารจัดการองคกร การใหขอมูลและ

ขอจำกัดตางๆ กับพนักงาน หรือทีมงานผูปฏิบัติงานในการรวมกันคิด 

รวมกันทำงาน รวมกันแกไขปญหาที่เกิดขึ้น สิ่งเหลานี้มีความสำคัญมาก 

เพราะหากพนักงานรูสึกวาการทำงาน คือ การทำตามคำสั่งหัวหนางาน 

ทำตามคูมือปฏิบัติงาน โดยที่ตนเองไมตองใชความคิดใดๆ ก็จะรูสึกไม

สนุกกับการทำงาน บางครั้งผูบริหาร หรือหัวหนางานอาจจะรูสึกวา 

“พนักงานผูใตบังคับบัญชา มีความคิดที่ไมเขาทา” ดวยเหตุผลนี้จึงไม

คอยเปดโอกาสใหพนักงานไดแสดงความคิดเห็น แตผูเขียนอยากให

ขอคิดกับผูบริหารทุกทานวา การที่พนักงานเขามีความคิดเห็นที่ไมสม

เหตุสมผลก็เพราะวาพนักงานขาดขอมูล ขอเท็จจริง ไมไดมีโอกาสรับรู

ขอจำกัดตามที่ควรจะไดรับ ผูเขียนเชื่อวาหากผูบริหารเปดโอกาสไดให

พนักงานแสดงความคิดเห็น ผูบริหารรับฟงและชี้แจงเหตุผลและขอเท็จ-

จริงตามสมควรก็จะทำใหพนักงานและผูบริหารปรับจูนความคิดเขามา

หาความเปนจริงกันมากขึ้น ไมเกิดความขัดแยงระหวางกัน นอกจากนี้ยัง

เปนกุศโลบายในการพัฒนาทักษะการคิด การวิเคราะหและการตัดสินใจ

ของพนักงานอีกดวย เพราะยิ่งพนักงานไดรับรูความคิดเห็นและแนวทาง

ในการตัดสินใจของผูบริหารมากเทาไหร พนักงานก็ยิ่งไดเรียนรูแนวคิด

ในฐานะผูบริหารมากขึ้นเทานั้น 

เมื่อพนักงานทานใดเสนอความคิดเห็นที่มีความเปนไปไดจากการ

วิเคราะหรวมกันของพนักงานและผูบริหาร หากองคกรมีระบบในการให

พนักงานผูนั้นไดเอาแนวคิดนี้ไปลงมือปฏิบัติโดยมีการตั้งเปาหมายที่

ชัดเจน เชน การตั้ง Task Force หรือคณะกรรมการเฉพาะในการแกไข
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อานตอฉบับหนา 

ปญหา กิจกรรม QCC กิจกรรม Kaizen และขอเสนอแนะ ฯลฯ ซึ่งทำให

พนักงานมีบทบาทอยางชัดเจน เฉพาะเจาะจง ก็จะยิ่งทำใหพนักงานเกิด

ความภาคภูมิใจและรูสึกวา “สิ่งที่ตนเองคิด นั้นไดรับการยอมรับจาก

องคกร” ถึงแมวาในที่สุดแนวคิดนั้นอาจจะไมประสบความสำเร็จก็ตาม 

อยางนอยพนักงานก็ไดเรียนรู ซึ่งผูเขียนเห็นวาดีกวาการสงพนักงานไป

ฝกอบรมเปนไหนๆ 

สิ่งที่ผูเขียนอยากจะเพิ่มเติมก็คือ แนวคิดประเภท “ใหทุกๆ คน

ชวยๆ กัน” นั้นควรจะยกเลิกไดแลว ตามแนวคิดของ Balanced Score-

card นั้นมีความเชื่อวา การแบงภาระหนาที่และบทบาทที่เจาะจง 

ชัดเจน จะทำใหพนักงานรูวา “งานนี้เปนหนาที่ใคร มีเปาหมายอยางไร 

มีความสำคัญอยางไร” แตก็ไมไดหมายความวา การแบงบทบาที่ชัดเจน 

หรือเฉพาะเจาะจงนั้นไมไดหมายความวาจะตองแบงงานใหผูหนึ่งผูใด

แตเพียงผูเดียว หรือฝายหนึ่งฝายใดแตเพียงฝายเดียว คำวา “ชัดเจน” 

นั้น อาจจะหมายถึงแผนก 2 แผนก หรือฝาย 2 ฝาย หรือผูบริหาร 2 คน 

หรือพนักงานกลุมหนึ่ง แตไมใชฝายทุกๆ ฝายชวยกัน หรือทุกๆ คนชวย

กันแนนอน 

 

ประเด็นที่ 3: กีฬาเห็นผลทันที ไมยืดเยื้อ 

ผูอานเคยสังเกตหรือไมวากีฬา หรือเกมทุกชนิดจะมีขอบเขตของ

การจบเกม เชน ถาเปนกีฬาฟุตบอลเมื่อครบ 90 นาที ฝายไหนที่ยิงประตู

ไดมากกวาก็จะเปนฝายชนะ ถาเปนกีฬาเทนนิสใครได 6 เกมกอนก็จะ

ไดเซตนั้นไป ถาใครได 3 ใน 5 เซตกอนก็จะเปนฝายชนะ นั่นหมายความ

วาผูเลนกีฬา หรือเกมตางๆ นั้นจะรูวาจุดจบ จุดตัดสินแพชนะของเกม

อยูที่ตรงไหน เกมจะจบลงเมื่อใด เมื่อไหรจะรูวา “แพ” 

หรือ “ชนะ” ผูเขียนคิดวา “ความรูสึกวาไมยืดเยื้อ เห็นผล

ทันที” ทำใหทุกๆ คน ไมรูสึกเบื่อหนายและพรอมที่จะ

กระตือรือรนในการเลนกีฬา หรือเลนเกมตอไป 

ถาจะเปรียบเทียบใหนึกภาพออก อยากใหผูอาน

คิดถึงการเดินทาง หากวาผูอานตองเดินทางเปนระยะ

เวลาอันยาวนานและจะคอยถามคนขับรถอยูตลอดเวลา

วา “จะถึงหรือยัง” หรือ “อีกเมื่อไหรจะถึง” นั่นหมายความ

วาในจิตใจของมนุษยทุกคนไมชอบความคลุมเครือ ทุก

คนตองการรูวา “เมื่อไหรจะแลวเสร็จ เมื่อไหรจะจบ” 

ดังนั้นเมื่อนำมาเปรียบเทียบกับการปฏิบัติงานใน

องคกร การปฏิบัติงานที่ยืดเยื้อ ไมรูวาจะเสร็จเมื่อไหร 

การตองทำงานภายใตสภาวะปญหาเรื้อรังที่ไมรูวาจะ

แกไขแลวเสร็จไดเมื่อใดนั้น ไมรูวาตอนนี้สถานการณเปน

อยางไร เปนสิ่งที่นาเบื่อมากที่สุด ดังนั้น ดวยแนวคิดของ 

Balanced Scorecard นั้นจะเนนการรายงานความคืบ

หนาใหกับผูบริหารตลอดจนพนักงานอยูอยางสม่ำเสมอ 

เชน การรายงานผลการปฏิบัติงานทุกๆ เดือน หรือทุกๆ 

ไตรมาส หรือในกรณีที่มีโครงการ หรือแผนการปฏิบัติงาน

ใดๆ ก็จะมีกรอบเวลาในการทำงานที่ชัดเจน ไมยืดเยื้อ ซึ่ง

ทำใหพนักงาน หรือทีมงานทุกๆ คน ไมรูสึกเบื่อหนายและ

พรอมมีลูกฮึดในการทำงาน หรือแกไขปญหาเฉพาะ

หนาที่เกิดขึ้น 

คุณสมบัติ “การไมยืดเยื้อและเห็นผลทันที” ของ

กีฬา หรือเกมตางๆ นั้น โดยเกมที่คนไทยคุนเคยอยูตลอด

ก็คือ เกมไพตางๆ ทำใหคนแพก็อยากแกมือ อยากเลน

ใหม คนชนะก็อยากจะชนะอีก ยิ่งเกมที่มีจุดจบของเกม

เร็วๆ เชน ไพปอก เปนตน คนแพยิ่งอยากเลนตอ คนชนะ

ยิ่งอยากเลนอีก ดังนั้นหากองคกรมีระบบการรายงานผล

ใหพนักงานรับทราบอยางสม่ำเสมอ ผูบริหารมีเทคนิคใน

การกระตุนใหพนักงานเกิดความฮึกเหิม พรอมที่จะแกมือ 

แกปญหาที่เกิดขึ้น พรอมที่จะทลายขอจำกัดสูความสำเร็จ

ที่ทาทายมากขึ้น ก็จะยิ่งทำใหองคกรไดรับการพัฒนา

อยางตอเนื่อง 
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