
บทที ่7 
การประเมินผลการปฏิบัตงิาน 

 
 การประเมินผลการปฏิบติังาน (performance appraisal) เป็นเคร่ืองมือพฒันาทรัพยากร
มนุษยท่ี์ส าคญัเช่นเดียวกบัการศึกษาและการฝึกอบรมโดยมีความส าคญัในแง่มุมของการปรับ
เงินเดือน การเล่ือนขั้นต าแหน่ง มากกว่าท่ีจะใช้เป็นเคร่ืองมือในการพฒันาพนกังานอยา่งจริงจงั 
ดงันั้นจึงพบวา่มีการน าแบบประเมินผลการปฏิบติังานมาใชเ้ม่ือใกลมี้การปรับเงินเดือน เพราะการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นเคร่ืองมือท่ีใช้ประเมินความรู้ความสามารถในการท างานของ
พนกังานในหน่วยงานทุกประเภท และเป็นเคร่ืองช้ีวดัความสัมพนัธ์ระหวา่งความรู้ความสามารถ
ของพนกังานและความคาดหวงัของหน่วยงาน    
 การประเมินผลการปฏิบติังาน  เป็นเสมือนบทสรุปการท างานของพนักงานแต่ละคน  
ส่วนการศึกษาและการฝึกอบรมเป็นเพียงเกณฑพ์ื้นฐานวา่พนกังานคนนั้น  น่าจะท างานได ้ แต่จะ
รู้ไดว้า่ท างานไดดี้เพียงใดตอ้งอาศยัการประเมินผลการปฏิบติังาน  ดงันั้นจึงจ าเป็นตอ้งศึกษาการ
ประเมินผลการปฏิบติังานให้รู้และเกิดความเขา้ใจอย่างละเอียดในฐานะเคร่ืองมือเพื่อใช้ในการ
พฒันาคุณค่าพนกังาน (ประเวศ  มหารัตน์สกุล, 2545, หนา้ 67 – 69)   
 

ความหมายและความเป็นมาของการประเมนิผลการปฏบิัติงาน 
 ในระยะเร่ิมแรก  การประเมินผลการปฏิบติังานยงัไม่มีระบบ (unsystematic)  และไม่มี
กฎเกณฑ์ท่ีแน่นอน (casual)  การประเมินเป็นแบบง่ายๆ คือ  ใชว้ธีิการนบัผลงานท่ีพนกังานท าได ้ 
เพื่อใชเ้ป็นปัจจยัก าหนดวา่  ใครควรไดรั้บค่าตอบแทนเท่าใด  การประเมินส่วนใหญ่มกัใช้วดัผล
การปฏิบติังานของพนกังานในโรงงานอุตสาหกรรม  ซ่ึงเร่ิมมาตั้งแต่สมยัปฏิวติัอุตสาหกรรมใน
ยโุรปศตวรรษท่ี 17  และไดมี้การพฒันาใหเ้ป็นระบบมากยิง่ข้ึนตามล าดบั 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานท่ีเป็นระบบถูกบันทึกไวค้ร้ังแรกเม่ือปี ค.ศ. 1800  ใน
โรงงานอุตสาหกรรมโดยโรเบิร์ต โอเวน (Robert Owen)  ซ่ึงไดใ้ช้สมุดบนัทึกและเคร่ืองหมาย
แสดงลกัษณะในโรงงานป่ันฝ้าย  โดยการบนัทึกรายงานของพนกังานแต่ละคนในวนัหน่ึงๆ ส่วน
เคร่ืองหมายแสดงลกัษณะนั้น แสดงให้เห็นความแตกต่างจากการประเมินพนกังานจากเลวไปยงัดี  
ต่อมาการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีมีหลกัเกณฑ์และเป็นท่ีรู้จกักนัแพร่หลายหลงัสงครามโลก
คร้ังท่ี 1  โดยวอลเตอร์  ดิลล์ สก๊อต (Walter Dill Scott)  ไดเ้สนอแนะให้กองทพับกสหรัฐอเมริกา
ประเมินผลการปฏิบติังานของทหารบกเป็นรายบุคคล (man to man rating) ซ่ึงปรากฏผลเป็นท่ี
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พอใจ  และนอกจากนั้นยงัมีการน าวิธีการประเมินแบบต่างๆ เข้ามาใช้  ซ่ึงส่วนใหญ่จะแปล
ความหมายของผลการปฏิบติังานออกมาเป็นตวัเลข  สามารถท่ีจะปรับระดบัตวัเลขเหล่านั้นได้
ตามความสามารถของบุคคลท าให้การประเมินท่ีมีความแน่นอนมากยิ่งข้ึน องคป์ระกอบดงักล่าว
นั้นอาจประกอบดว้ยคุณลกัษณะของบุคคลและผลงานท่ีปฏิบติัไดท้ั้งดา้นปริมาณและคุณภาพ 
 ส าหรับในวงการธุรกิจ  มีการน าการประเมินผลการปฏิบติังานไปใชใ้นช่วงศตวรรษท่ี 20  
ระหว่างปี ค.ศ. 1920 – 1950  ซ่ึงเป็นการประเมินผลการปฏิบติังานในระยะแรกมุ่งประเมินเพื่อ
พิจารณาข้ึนเงินเดือนพนักงานรายชัว่โมง (merit rating programs) โดยใช้ระบบการเปรียบเทียบ
ปัจจยัต่างๆ (factors)  ความรู้ต ่าหรือน้อยมาก (degree)  และการให้คะแนน (points)  ต่อมาการ
ประเมินผลการปฏิบติังานในลกัษณะน้ีไดรั้บความสนใจมากยิ่งข้ึน  และไดน้ ามาใช้ประเมินผล
การปฏิบติังานของผูบ้ริหารระดบักลางและระดบัสูง  ตลอดจนผูท้  างานดา้นเทคนิค  และวิชาชีพ
  ต่อมาการประเมินพนักงานรายชั่วโมงได้ลดความส าคญัลงเน่ืองจากธุรกิจต่างๆ ได้
ตระหนกัถึงบทบาท และความส าคญัของพนกังานท่ีมีผลต่อความเจริญกา้วหน้าของกิจการ  จึงมี
การประเมินผลการปฏิบัติงานโดยมุ่งท่ีจะประเมินว่าพนักงานผูใ้ดมีแววท่ีจะเป็นผูบ้ริหารใน
อนาคต  และเพื่อวางแผนพฒันาบุคคลให้เป็นไปตามนั้น (employee appraisal หรือ performance 
appraisal) 
 การประเมินผลการปฏิบติังานในระยะแรกท่ีกล่าวมานั้นอยูภ่ายใตส้มมติฐานท่ีก าหนดให้
ผูบ้งัคบับญัชา (supervisor) เป็นผูท่ี้มีบทบาทส าคญัในการตดัสินใจประเมินผลการปฏิบติั  วธีิการ
ประเมินผลการปฏิบติังานท่ีสร้างข้ึนจึงมุ่งเนน้ไปท่ีการประเมินคุณลกัษณะของบุคคล (trait)  หรือ
บุคลิกภาพ (characteristic)  เป็นส าคญั 
 อย่างไรก็ตาม  ผลการวิจัยพบว่าวิธีการประเมินท่ีเน้นคุณลักษณะของบุคคลหรือ
บุคลิกลกัษณะนอกจากจะไม่ก่อให้เกิดประสิทธิผลในการยกระดบัการผลิตและแรงจูงใจของ
พนักงานให้ดีข้ึนแล้ว ยงัเป็นการไม่พฒันาบุคลากรอีกด้วย  ต่อมาจึงได้มีการศึกษาถึงวิธีการ
ประเมินและปัญหาทางวิธีการประเมินผลการปฏิบติังานมากยิ่งข้ึน และมีการประเมินผลการ
ปฏิบติังานร่วมกันระหว่างผูป้ระเมินกับผูรั้บการประเมิน  โดยใช้วิธีการบริหารแบบก าหนด
วัตถุประสงค์ร่วมกัน  (management by objective)  เป็นการประเมินผลการปฏิบัติงานตาม
ผลส าเร็จของงานตามวตัถุประสงค์ท่ีก าหนดไว ้ ท่ีเน้นพฤติกรรมการปฏิบติังาน  หรือผลส าเร็จ
ของงานเป็นส าคญั (result based approach) 
 โดยสรุป แนวความคิดเก่ียวกบัการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีวิวฒันาการมี 3 แบบคือ  
(อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 9 – 10) 
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 1.  แบบไม่เป็นระบบ ไม่มีกฎเกณฑท่ี์แน่นอน  
 2.  การประเมินแบบมีระบบและเป็นแบบดั้งเดิม (traditional)  ซ่ึงประเมินทั้งคุณลกัษณะ
ประจ าตวั  ผลงาน  หรือทั้งสองอยา่ง   
 3.  วธีิการทางพฤติกรรมศาสตร์  ซ่ึงเนน้การก าหนดเป้าหมายร่วมกนั (mutual goal 
setting)   
 ในการพิจารณาความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น อาจสรุปได้ว่าการ
ประเมินผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการประเมินค่าของบุคคลผูป้ฏิบติังานในดา้นต่างๆ ทั้ง
ผลงานและคุณลักษณะอ่ืนๆ ท่ีมีคุณค่าต่อการปฏิบัติงานภายในระยะเวลาท่ีก าหนดไวอ้ย่าง
แน่นอน  ภายใตก้ารสังเกต  จดบนัทึกและประเมินโดยหวัหนา้งาน  โดยอยูบ่นพื้นฐานของความ
เป็นระบบและมีมาตรฐานแบบเดียวกนั  มีเกณฑ์การประเมินท่ีมีประสิทธิภาพในทางปฏิบติัให้
ความเป็นธรรมโดยทัว่กนั (อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 13) 
 
 มีค  าศพัท์ท่ีใช้กนัอยู่หลายค าทั้งภาษาไทยและภาษาองักฤษเก่ียวกบัการประเมินผลการ
ปฏิบติังาน ซ่ึงแตกต่างกันออกไป  เช่น  Merit Rating (การประเมินค่าการปฏิบัติงานโดยระบุ
คุณธรรม หรือการให้คะแนนความดีความชอบ)  Personnel Rating (การประเมินล าดบัท่ีบุคลากร)  
Development Rating (การประเมินล าดบัท่ีเพื่อพฒันาบุคคล)  Service Rating (การประเมินล าดบัท่ี
ในการปฏิบัติหน้าท่ี)  Progress Rating (การประเมินล าดับท่ีความก้าวหน้าในการปฏิบัติงาน)  
Performance Rating (การประเมินล าดับท่ีในการปฏิบัติหน้าท่ีความรับผิดชอบ)  Efficiency 
Rating (การประเมินล าดับท่ีของประสิทธิภาพในการท างาน)  Employee Rating (การประเมิน
ผูป้ฏิบัติงานโดยเทียบกับมาตรฐาน)  Employee Evaluation (การประเมินค่าของผูป้ฏิบัติงาน)  
Performance Evaluation (การประเมินค่าของการปฏิบัติหน้าท่ีความรับผิดชอบ)  Performance 
Appraisal (การประเมินผลการปฏิบติังาน)  นอกจากน้ียงัมีค าอ่ืนท่ีใช้กนัโดยทัว่ไปและหมายถึง
การประเมินผลการปฏิบติังานในกระบวนการบริหารงานบุคคล  ได้แก่  Employee Appraisal, 
Personnel Appraisal, Personnel Review, Progress Report, Fitness Report, Performance 
Assessment  เป็นตน้ 
 

วตัถุประสงค์และความส าคญัของการประเมนิผลการปฏบัิติงาน 
 การท่ีองค์กรจะทราบว่าพนักงานใดสมควรได้รับรางวลัตอบแทนในรูปของเงินเดือน  
สวสัดิการในขั้นสูงข้ึน  ตอ้งอาศยัแบบประเมินผลการปฏิบติังานท่ีมีความน่าเช่ือถือ (reliability)  
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มีความสอดคล้องตรงกบัลกัษณะของงาน (validity)  จึงจะท าให้ทราบว่าพนักงานได้ใช้ความรู้
ความสามารถ  และทกัษะช่วยผลิตสินคา้และบริการได้ตามความตอ้งการของหน่วยงานของ
องคก์รหรือไม่  ผลงานท่ีไดคุ้ม้กบัค่าตอบแทนท่ีหน่วยงานหรือองคก์รจ่ายให้หรือไม่  ในอดีตเช่ือ
วา่การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นเร่ืองเฉพาะตวัของพนกังาน  ดงันั้นจึงเนน้การประเมินผลการ
ปฏิบติังานในเร่ืองคุณลกัษณะ (traits)  ความบกพร่องทางกาย (deficiency)  และความสามารถ 
(ability)  ซ่ึงบางคร้ังไม่เก่ียวกบังาน  โดยมีความเช่ือวา่คนท่ีมีการศึกษาดี  มีบุคลิกดี  หรือไม่พิการ
น่าจะท างานไดดี้กวา่คนท่ีมีคุณสมบติัตรงขา้ม   
 ปัจจุบนัแนวคิดน้ีได้เปล่ียนแปลงไป  การท างานจะให้ความส าคญักบัผลงานท่ีเกิดข้ึน  
และยึดเป้าหมายของงานเป็นหลกั  ในอนาคตยิ่งมีความจ าเป็นอย่างยิ่ง  โดยจะมีการประยุกต์ใช้
แบบประเมินผลการปฏิบติังานท่ีสามารถวดัผลงานไดจ้ริงและน าผลท่ีไดไ้ปเป็นตวัแปรในการให้
รางวลัตอบแทน ท่ีผ่านมาลักษณะงานท่ีให้ความส าคญักับแบบประเมินผลการปฏิบัติงานท่ี
ก าหนดเป้าหมายงานเป็นหลักคือ  งานขาย  งานการตลาด  ส่วนงานในสาขาอ่ืนยงัไม่ค่อยให้
ความส าคัญเท่าใดนัก  ทั้ งๆ ท่ีผูบ้ริหารระดับสูงต้องการให้ผูใ้ต้บังคับบัญชาท างานแบบยึด
เป้าหมาย  โดยพยายามน าการบริหารงานแบบยึดวตัถุประสงค์มาใช้  แต่การประเมินผลการ
ปฏิบติังานกลบัประเมินผลท่ีพฤติกรรม (behavior evaluation) การท างานของพนกังาน   
 การประเมินผลการปฏิบติังานตามแนวคิดสมยัใหม่มีองค์ประกอบอยา่งนอ้ย  3 ประการ
คือ  เน้นเร่ืองผลลัพธ์ในการปฏิบัติงาน (results oriented)  ยึดเป้าหมายและวตัถุประสงค์ของ
องค์กร (focus on goals or objectives)  และต้องมีส่วนร่วมกับผู ้บังคับบัญชาในการก าหนด
เป้าหมายงาน (mutual goal setting between supervisor and employee)  ทั้ งน้ี เพราะเช่ือว่าเม่ือ
พนักงานมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายหรือวตัถุประสงค์ของงานเพื่อใช้เป็นเกณฑ์วดั
ความส าเร็จของการท างานแลว้  วิธีการเช่นน้ีจะท าให้พนกังานเกิดความพึงพอใจในงาน  และท า
ให้มีความกระตือรือร้นท่ีจะท าให้งานบรรลุเป้าหมาย  ช่วยลดความสับสนในการท างาน  เพราะ
พนกังานจะรู้วา่จะตอ้งปฏิบติัอยา่งไรจึงจะบรรลุเป้าหมาย (ประเวศ  มหารัตน์สกุล, 2545, หนา้ 70 
– 73) 
 ในการบริหารงาน  การประเมินผลการปฏิบัติงานมีวตัถุประสงค์มากกว่าเพื่อจ่าย
ค่าตอบแทนแก่พนกังาน  เพราะผลท่ีไดจ้ากแบบประเมินผลการปฏิบติังานมีคุณค่าต่อการพฒันา
งานและมีคุณค่าต่อการบริหารงานดงัน้ี 
 1.  ใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการจดัสรรทรัพยากรของหน่วยงานอยา่งเป็นธรรม 
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 2.  สร้างแรงจูงใจและใหร้างวลัตอบแทนพนกังานท่ีมีผลงานไดม้าตรฐานหรือสูงกวา่
มาตรฐาน  
 3.  รักษาความเป็นธรรมภายใน  ทั้งในดา้นการบริหารเงินเดือน  ค่าตอบแทน  และการ
บริหารงานบุคคล  กล่าวคือสามารถพิจารณาประสิทธิภาพการบริหารงานขององคก์รจากการ
ประเมินผลการปฏิบติังานวา่ใหค้วามส าคญักบัผลงานหรือใหค้วามส าคญักบัพฤติกรรม 
 4.  ใชเ้ป็นเคร่ืองมือสอนงานและพฒันาพนกังาน กล่าวคือการประเมินผลการปฏิบติังาน
เป็นกระบวนการหน่ึงในการพฒันาพนกังาน ไดแ้ก่    
  4.1  ช่วยในการตดัสินใจในการสนบัสนุนพนกังานท่ีมีผลงานไดม้าตรฐานหรือสูงกวา่
ใหมี้ความกา้วหนา้ในอาชีพการงาน   
  4.2  ช่วยคดัพนกังานท่ีมีผลงานต ่ากวา่มาตรฐานออกจากองคก์ร  
  4.3  ไดข้อ้มูลความตอ้งการฝึกอบรม  และช่วยในการก าหนดวตัถุประสงคข์องการ
ฝึกอบรมสัมมนา   
  4.4  ช่วยใหข้อ้มูลเพื่อการโอนยา้ย   
  4.5  เพื่อใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการปรับเงินเดือนไดอ้ยา่งยติุธรรม (lustily merit 
increases)   
  4.6  เพื่อใชเ้ป็นขอ้มูลประกอบในการเล่ือนขั้น  เล่ือนต าแหน่งของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  
หรือการพฒันาสายอาชีพ (career development) 
 5.  ใชเ้ป็นเคร่ืองมือใหพ้นกังานยดึถือระเบียบ  ขอ้บงัคบัร่วมกนัอยา่งเท่าเทียม 
 6.  ใหพ้นกังานไดท้ราบถึงความรู้ความสามารถของตนเองในสายตาของผูบ้งัคบับญัชา 
และ/หรือเพื่อนร่วมงาน  ตลอดจนผูท่ี้เก่ียวขอ้ง 
 7.  เป็นการทดสอบความยติุธรรมของผูบ้งัคบับญัชา  หากไม่ยติุธรรมแลว้  คนท่ีมีความ 
สามารถก็จะหนีจากผูบ้งัคบับญัชา  ในท่ีสุดผูบ้งัคบับญัชาตอ้งท างานนั้นดว้ยตนเองและท างาน
หนกัมากข้ึน 
 8.  ช่วยวเิคราะห์ปัญหาขององคก์รในดา้นต่างๆ เช่น  ปัญหาในการก าหนดความตอ้งการ
ฝึกอบรม  ความรอบรู้ (knowledge)  ความสามารถ (ability)  ทกัษะ (skills)  ของพนกังานและ
ลกัษณะการวา่จา้ง  เป็นตน้ 
 9.  ใชเ้ป็นขอ้มูลในการป้องกนัปัญหาทางการบริหาร  กล่าวคือ  ฝ่ายบริหารงานบุคคล 
สามารถจะวเิคราะห์การประเมินผลการปฏิบติังานของแต่ละฝ่ายงานวา่ยติุธรรมหรือไม่  มีการเล่น
พรรคเล่นพวกหรือไม่  หรือถูกใชเ้พื่อประโยชน์ของผูป้ระเมิน  เช่น  กีดกนัคนดีมีความสามารถ  
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หรือใชเ้พื่อเหตุผลส่วนตวับางอยา่งบางประการ  เป็นตน้  เพื่อป้องกนัมิใหปั้ญหาลุกลามจนยากท่ี
จะแกไ้ข 
 การประเมินผลการปฏิบติังานมีความส าคญัทั้งต่อพนกังาน  ผูบ้งัคบับญัชา  และองคก์ร
ดงัน้ีคือ (อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 2) 
 1.  ความส าคญัต่อพนกังาน  พนกังานยอ่มตอ้งการทราบวา่  ผลการปฏิบติังานของตนเป็น
อยา่งไรมีคุณค่าหรือไม่เพียงใดในสายตาของผูบ้งัคบับญัชา  มีจุดบกพร่องท่ีควรจะตอ้งปรับปรุง
หรือไม่  เม่ือมีการประเมินผลการปฏิบัติงานและแจ้งผลให้พนักงานทราบก็จะได้รับรู้การ
ปฏิบติังานเป็นอย่างไร  หากไม่มีการประเมินผล  พนกังานก็ไม่มีทางรู้ถึงผลการปฏิบติังานของ
ตนวา่  มีส่วนใดท่ีควรจะคงไวแ้ละส่วนใดควรจะปรับปรุง  พนกังานท่ีมีผลการปฏิบติังานอยูใ่น
ระดบัดีอยูแ่ลว้ก็จะไดเ้สริมสร้างใหมี้ผลการปฏิบติังานดียิง่ข้ึน 
 2.  ความส าคญัต่อผูบ้งัคบับญัชา  ผลการปฏิบติังานของพนกังานแต่ละคน  ยอ่มส่งผลต่อ
การปฏิบติังานโดยส่วนรวมในความรับผดิชอบของผูบ้งัคบับญัชา  การประเมินผลการปฏิบติังาน
ของพนกังานจึงมีความส าคญัต่อผูบ้งัคบับญัชา  เพราะจะท าให้รู้ว่าพนกังานมีคุณค่าต่องานหรือ
ต่อองค์กรมากน้อยเท่าใด  จะหาวิธีส่งเสริม  รักษา  และปรับปรุงผลการปฏิบติังานของใตบ้งัคบั
บัญชาอย่างไร  ควรจะให้ท าหน้าท่ีเดิมหรือสับเปล่ียนโอนยา้ยหน้าท่ีไปท างานใด  จึงจะได้
ประโยชน์ต่อองค์กรยิ่งข้ึน  หากไม่มีการประเมินผลการปฏิบติังานก็ไม่สามารถจะพิจารณาใน
เร่ืองเหล่าน้ีได ้
 3.  ความส าคญัต่อองคก์ร  เน่ืองจากผลส าเร็จขององคก์รมาจากผลการปฏิบติังานของ 
พนกังานแต่ละคน  ดงันั้นการประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานจะท าให้รู้วา่พนกังานแต่ละ
คนปฏิบติังานท่ีไดรั้บมอบหมายจากองค์กรอยู่ในระดบัใด  มีจุดเด่นหรือจุดด้อยอะไรบา้ง  เพื่อ
องค์กรจะไดห้าทางปรับปรุงหรือจดัสรรพนกังานให้เหมาะสมกบัความสามารถซ่ึงจะท าให้การ
ด าเนินงานขององคก์รเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ   
 เน่ืองจากการประเมินผลการปฏิบติังานมีความส าคญั  และมีประโยชน์ต่อการบริหารงาน
ดงัท่ีกล่าวมา  หน่วยงานต่างๆ จึงก าหนดให้มีการประเมินผลการปฏิบติังานข้ึนภายในหน่วยงาน
ของตน  การวางระบบการประเมินผลการปฏิบติังานจึงมีความส าคญัจ าเป็นตอ้งด าเนินการอยา่ง
รอบคอบ  เพื่อป้องกนัมิให้เกิดปัญหาต่างๆ ติดตามมาในภายหลงัจากท่ีน าระบบการประเมินผล
การปฏิบติังานมาใช ้ เช่น  การต่อตา้นจากผูบ้งัคบับญัชาท่ีท าหน้าท่ีประเมิน  การไม่ยอมรับของ
พนกังานผูรั้บการประเมิน  การไม่สามารถสรุปผลการประเมินไดห้ลงัจากท่ีท าการประเมินแลว้  
เป็นตน้ 
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ระเบียบปฏบัิติงานบุคคลว่าด้วยการประเมนิผลการปฏบัิติงาน   
 การก าหนดระเบียบปฏิบติังานบุคคลว่าด้วยการประเมินผลการปฏิบติังาน (personnel 
procedure on performance appraisal) ข้ึนในองค์กร  นบัวา่มีความส าคญัและจ าเป็นต่อการปฏิบติั
ให้เป็นระบบเดียวกนัทัว่ทั้งองค์กร  การท่ีองค์กรไม่ไดก้ าหนดให้มีระเบียบปฏิบติังานบุคคลว่า
ดว้ยการประเมินผลการปฏิบติังานมกัจะพบปัญหาการปฏิบติัท่ีแต่ละหน่วยงานต่างปฏิบติัตาม
ระบบและวิธีการท่ีตนพอใจและคิดวา่เหมาะสม  ท าให้เกิดปัญหาต่างๆ ดงัน้ี  (อลงกรณ์  มีสุทธา  
และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 126 – 129) 
 1.  ผูบ้งัคบับญัชาระดบัสูงไม่ใหผู้บ้งัคบับญัชาโดยตรงซ่ึงเป็นผูค้วบคุมดูแลการปฏิบติั 
งานไดมี้ส่วนประเมินผลการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 2.  ผูบ้งัคบับญัชาแต่ละหน่วยงาน  หรือแต่ละคนก าหนดมาตรฐานการปฏิบติังานแตกต่าง
กนั 
 3.  ผูบ้งัคบับญัชาใชว้ธีิการประเมินตามแบบของตน  ซ่ึงผูใ้ตบ้งัคบับญัชายอมรับไม่ได ้
 4.  ผูบ้งัคบับญัชาประเมินในระยะเวลาไม่เท่ากนั 
 5.  ผูบ้งัคบับญัชารีบร้อนประเมินโดยขาดขอ้มูล 
 6.  ผูบ้งัคบับญัชาส่งผลการประเมินล่าชา้  จนน าไปใชพ้ิจารณาบ าเหน็จความดีความชอบ
อยา่งไม่ถ่ีถว้น 
 7.  ผูบ้งัคบับญัชาตามสายงานและตามหนา้ท่ีไม่รู้จะประเมินร่วมกนัไดอ้ยา่งไร 
 8.  ผูบ้งัคบับญัชาหลายคนในแต่ละระดบัไม่สามารถจะตกลงมาตรฐานการประเมินให้อยู่
ในระดบัเดียวกนั 
 9.  ผูบ้งัคบับญัชามีความเขา้ใจในวตัถุประสงคแ์ละแนวทางปฏิบติัต่างกนั  จึงประเมินไม่
สอดคลอ้งกนั 
 10. ผูบ้งัคบับญัชาตีความปัจจยัหรือเกณฑพ์ิจารณาในหวัขอ้ประเมินไม่ตรงกนั 
 11. ผูบ้งัคบับญัชาขาดขอ้แนะน าในการหลีกขา้มหลุมพรางต่างๆ ท่ีจะท าใหก้ารประเมิน
เกิดความผดิพลาด 
 
 นอกจากปัญหาท่ีกล่าวขา้งตน้แลว้  ยงัมีปัญหาความสับสนความไม่แน่ใจ  ทั้งผูป้ระเมิน
และผูรั้บการประเมินอีกมาก  ลว้นแต่น ามาซ่ึงความคบัขอ้งใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งไม่รู้จบ
ส้ิน  การป้องกนัปัญหาการประเมินท่ีขาดระเบียบ  และมีความสับสนยุง่ยากจะท าไดโ้ดยก าหนด
ระเบียบปฏิบติัให้เหมาะสมชดัเจน  เป็นท่ีเขา้ใจโดยทัว่กนั  เพื่อให้ปฏิบติัไปในแนวทางเดียวกนั  
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ระเบียบปฏิบติังานบุคคลว่าด้วยการประเมินผลการปฏิบติังานโดยทัว่ไปจะมีเน้ือหาสาระ 10 
ประการดงัต่อไปน้ี (อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 127 – 129) 
 1.  หลักการและเหตุผล  เป็นการให้ค  าอธิบายว่าเหตุใดจึงต้องก าหนดให้มีระเบียบ
ปฏิบติังานบุคคลว่าด้วยการประเมินผลการปฏิบติังาน  โดยทัว่ไปจะให้เหตุผลว่าเน่ืองจากการ
ประเมินผลการปฏิบติังานมีความส าคญัในการน าผลไปทางการบริหารจะตอ้งจดัท าอยา่งรอบคอบ
และปฏิบัติอย่างถูกต้องสอดคล้องเป็นแนวเดียวกัน  ดังนั้ นจึงก าหนดระเบียบปฏิบัติให้ผู ้
ประเมินผลการปฏิบติังานไดรู้้  เขา้ใจตรงกนั  และปฏิบติัอยูใ่นมาตรฐานเดียวกนั  และอาจจะให้
เหตุผลอ่ืนเพิ่มเติมได ้
 2.  วตัถุประสงค์  เป็นการแจ้งให้ รู้ว่าองค์กรต้องการอะไรจากการประเมินผลการ
ปฏิบติังานโดยทัว่ไปมกัจะระบุวตัถุประสงค์เพื่อเป็นขอ้มูลทางการบริหารท่ีจะใช้ประกอบการ
พิจารณาแต่งตั้งโอนยา้ย  เล่ือนต าแหน่งพนกังานให้เหมาะสมกบัความรู้ความสามารถ  หรือเพื่อ
การหาความจ าเป็นในการฝึกอบรม  หรือเพื่อเป็นขอ้มูลในการพิจารณาความดีความชอบ  หรือ
เพื่อเป็นขอ้มูลในการแจง้และหารือผลการปฏิบติังาน  ให้พนกังานไดท้ราบจุดเด่น  หรือขอ้ความ
ปรับปรุงแก้ไขในการปฏิบติังาน  รวมทั้งเป็นขอ้มูลส าหรับการพฒันางานในแต่ละหน่วยงาน
ภายในองคก์รต่อไป 
 3.  นโยบาย  เป็นการก าหนดหลักการ  เพื่อเป็นกรอบหรือแนวทางปฏิบัติในการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน  อนัจะเป็นการช่วยให้ผูป้ระเมินและผูเ้ก่ียวขอ้งปฏิบติัอยู่ในหลกัการ
หรือแนวทางเดียวกนั  โดยทัว่ไปจะระบุจุดมุ่งหมายท่ีตอ้งการมุ่งเน้นเป็นพิเศษ  หรือให้ขอ้ควร
ค านึงในด้านต่างๆ ท่ีฝ่ายจดัการมีความสนใจเป็นพิเศษ  เช่น  มุ่งผลทางด้านการน าข้อมูลไป
เตรียมการพฒันาพนกังานเพื่อรองรับการขยายงาน  เป็นตน้ 
 4.  กระบวนการประเมินผลการปฏิบติังานและวิธีการ  เป็นก าหนดขั้นตอนการประเมิน 
ผลการปฏิบติังานวา่  ผูป้ระเมินจะตอ้งปฏิบติัอยา่งไรก่อนหลงั  และด าเนินการประเมินเป็นขั้นๆ 
อยา่งไร  มิใช่เพียงการกรอกแบบประเมินก็ถือวา่ไดป้ระเมินแลว้  นอกจากน้ีจะก าหนดวิธีการใน
การประเมินผลการปฏิบัติงานว่าจะใช้วิธีใดท่ีเหมาะสมตามสถานการณ์  และฝ่ายจดัการได้
พิจารณาใหค้วามเห็นชอบดว้ยแลว้ 
 5.  ลักษณะของแบบประเมินผลการปฏิบัติงาน  เป็นการก าหนดให้ผูป้ระเมินได้รู้ว่า
องคก์รไดพ้ิจารณาออกแบบประเมินโดยยึดหลกัอะไรเป็นแนวทางก าหนดแบบประเมิน  เช่น  มี
หลกัการให้สามารถใช้ประเมินผลการปฏิบติังาน  โดยแยกจากการประเมินผลศกัยภาพของผูรั้บ
การประเมิน  มีหลกัการให้สะดวกและประหยดัเวลาในการท่ีไม่ตอ้งคิดค านวณผลการประเมิน  มี
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หลักการท่ีจะป้องกนัหรือลดอคติในการประเมิน  หรือขอ้ผิดพลาดในกรณีอ่ืนๆ รวมทั้งอาจมี
หลกัการให้สามารถส ารวจความจ าเป็นในการฝึกอบรมโดยแยกเป็นเอกสารต่างหาก  เพื่อมิให้ฝ่าย
ฝึกอบรมตอ้งมารับรู้ผลการประเมินอ่ืนๆ ท่ีไม่เก่ียวขอ้ง 
 6.  ปัจจยัและการถ่วงน ้ าหนกั  เป็นการอธิบายหลกัการในการก าหนดปัจจยัหลกัท่ีน ามา
เป็นหัวขอ้ประเมิน  เพื่อจะไดข้อ้บ่งช้ีผลการปฏิบติังานให้เหมาะสมกบัระดบัและลกัษณะงานท่ี
ประเมิน การถ่วงน ้ าหนกัเป็นการให้ความส าคญัของแต่ละปัจจยั  เพราะปัจจยัเดียวกนัแต่ประเมิน
ต่างระดบัหรือต่างลกัษณะงาน  จะมีน ้ าหนกัไม่เท่ากนั  จึงตอ้งมีขอ้ก าหนดระบุน ้ าหนกัของแต่ละ
ปัจจยัตามระดบัและลกัษณะงานไว ้
 7.  ค  าจ  ากดัความ  เป็นการให้นิยามความหมายของค าต่างๆ เพื่อใหเ้ขา้ใจตรงกนัทัว่ทุก
หน่วยงาน และองคก์ร  เช่น   
 ผูป้ระเมิน  หมายถึงผูบ้งัคบับญัชาโดยตรงในหน่วยงานท่ีผูรั้บการประเมินสังกดัอยู ่   
 ผูรั้บการประเมิน  หมายถึงผูด้  ารงต าแหน่งท่ีเป็นผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของผูป้ระเมินโดยตรง 
 ผูอ้นุมติั  หมายถึงผูบ้งัคบับญัชาระดบัฝ่าย หรือผูบ้งัคบับญัชาระดบัสูงข้ึนไปอีกหน่ึง
ระดบัในสังกดัของผูรั้บการประเมิน 
 ระดบัดีเลิศ  หมายถึงปฏิบติังานไดดี้อยา่งยิง่จนไม่มีใครเทียบได ้
 ระดบัดีมาก  หมายถึงปฏิบติังานไดดี้เกินวา่มาตรฐานท่ีก าหนดไวอ้ยา่งสม ่าเสมอ 
 ระดบัดี  หมายถึงปฏิบติังานไดต้ามมาตรฐานท่ีก าหนดไว ้
 ระดบัพอใช ้ หมายถึงปฏิบติังานต ่ากวา่มาตรฐานเล็กนอ้ยพอท่ีปรับปรุงได ้ 
 ระดบัยงัใชไ้ม่ได ้ หมายถึงปฏิบติังานต ่ากวา่มาตรฐานมาก  ไม่วา่จะพิจารณาในดา้นใด  
 8.  แนวทางปฏิบติัในการประเมินผลและขอ้พึงระวงั  เป็นการก าหนดล าดบังานในการ
ประเมินผลการปฏิบติังานวา่จะตอ้งปฏิบติัอยา่งไร  โดยทั่วไปอาจก าหนดแนวทางปฏิบัติให้
ด าเนินการดงัต่อไปน้ี 
  8.1  เตรียมการเบ้ืองตน้ มีแนวทางปฏิบติัดงัน้ี 

8.1.1  รวบรวมขอ้มูลท่ีไดป้ระเมินมาแลว้ใหร้อบปี 
8.1.2  ทบทวนค าบรรยายลกัษณะงานของผูรั้บการประเมิน 
8.1.3  ทบทวนมาตรฐานปฏิบติังาน 
8.1.4  ทบทวนแบบประเมินผลการปฏิบติังาน 

  8.2  เปรียบเทียบผลการปฏิบติังานกบัมาตรฐานการปฏิบติังาน มีแนวทางปฏิบติั
ดงัต่อไปน้ี 
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8.2.1  ประเมินผลการปฏิบติังานและเขียนลงในแบบประเมิน 
8.2.2  เปรียบเทียบผลการประเมินกบัผูป้ฏิบติังานในหนา้ท่ีเดียวกนั   
8.2.3  สรุปผลรวมจากการประเมิน 

  8.3  เสนอผูบ้งัคบับญัชาเพื่อพิจารณาอนุมติั 
  8.4  ทบทวนการปฏิบติังานเพื่อแจง้และหารือผลการปฏิบติังานกบัผูรั้บการประเมิน 
 ส่วนข้อพึงระวงัอาจให้ข้อแนะน าแก่ผูป้ระเมินในการใช้มาตรการป้องกันข้อท่ีอาจ
ผิดพลาดในการประเมิน  เพราะขาดความเขา้ใจหรือความมีอคติล าเอียง  ซ่ึงขอ้ผิดพลาดท่ีตอ้ง
ระวงั  ได้แก่ ประเมินให้มีผลกลางๆ (the central tendency)  ประเมินโดยใช้ความประทับใจ
บางอยา่ง (the halo effect) เป็นตน้  
 9.  ก าหนดวนัและระยะเวลาการประเมิน  เป็นการป้องกนัไม่ให้เกิดความล่าชา้ในการจดั
เตรียมการประเมิน  และมิให้เกิดขอ้อา้งเร่ืองไม่มีเวลาประเมิน  หรือส่งแบบประเมินล่าชา้เพราะมี
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจ านวนมากจึงประเมินไม่ทนัตามก าหนด เม่ือมีระเบียบปฏิบติัท่ีก าหนดเวลาไว้
อยา่งเหมาะสมแลว้  ทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้งก็จะปฏิบติัหนา้ท่ีตามก าหนดเวลาโดยไม่มีขอ้อา้งใดๆ 
 10. การแจง้และหารือผลการปฏิบติังาน  เป็นขอ้ก าหนดเพื่อให้ผูป้ระเมินจะตอ้งส่ือสาร
กลบั (feedback)  ให้ผูรั้บการประเมินไดรู้้ผลการประเมิน  และไดร่้วมหารือผลการปฏิบติังานว่า
จะรักษาผลส าเร็จไวอ้ยา่งไร  ในส่วนท่ีควรจะปรับปรุงจะท าอยา่งไร   ผูรั้บการประเมินเห็นดว้ย
หรือไม่เห็นด้วยกบัผลการประเมินเพียงใด  งานท่ีไม่ประสบผลส าเร็จจะให้ผูป้ระเมินซ่ึงเป็น
ผูบ้งัคบับญัชาใหก้ารสนบัสนุนช่วยเหลืออยา่งไร 
 บางองคก์รยงัไม่มีนโยบายใหแ้จง้และหารือผลการปฏิบติังาน  เพราะยงัไม่ไดเ้ตรียมความ
พร้อมดว้ยเกรงวา่จะเกิดความขดัแยง้  ซ่ึงตามหลกัการแลว้ถือวา่ยงัมีการประเมินผลการปฏิบติังาน
ท่ียงัไม่ครบถว้นสมบูรณ์ 
 

วธิีประเมนิผลการปฏิบัติงาน 
 วิธีประเมินผลการปฏิบติังานมีหลายวิธี  แต่ละวิธีจะมีความเหมาะสมกบัการประเมินผล
การปฏิบติังานลกัษณะใดยอ่มข้ึนอยู่กบัลกัษณะงาน  การจดัแบ่งส่วนงาน และมาตรฐานต่างๆ ท่ี
ก าหนดไวเ้ป็นส าคญั  แต่สามารถแบ่งรูปแบบวิธีการประเมินผลไดเ้ป็น 4 ลกัษณะดงัแสดงตาม
ภาพท่ี 7.1 และแต่ละวธีิมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี  
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ภาพท่ี 7.1  วธีิการประเมินผลการปฏิบติังาน 
ท่ีมา (อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2546, หนา้ 21) 
 
 1.  วธีิการประเมินผลการปฏิบัติงานทีย่ดึคุณลกัษณะบุคคลเป็นหลัก   
 วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ียึดคุณลักษณะบุคคลเป็นหลัก (trait rating based 
approach) ไดแ้ก่การประเมินผลการปฏิบติังานท่ีเนน้รูปแบบการประเมินผลเก่ียวกบัคุณลกัษณะ
ของบุคคล (characteristic) หรือบุคลิกภาพ (personality) เป็นส าคญั  แบ่งออกเป็น 5 วธีิคือ วิธีการ
ให้คะแนนตามมาตราส่วน  วธีิการประเมินแบบตรวจสอบ  วธีิการเปรียบเทียบระหวา่งบุคคล  วิธี
แบ่งขั้น  และวธีิการประเมินตามค่าคะแนน 
     1.1  วิธีการให้คะแนนตามมาตราส่วน (graphic rating scales) เป็นวิธีการประเมินผลท่ี
เก่าแก่ท่ีสุดวิธีหน่ึงแต่เป็นท่ีนิยมมากและยงัใชไ้ดผ้ลดีในปัจจุบนั  หลกัการส าคญัคือการก าหนด
รายการคุณลกัษณะ (traits, characteristic)  ท่ีเก่ียวขอ้งกบัต าแหน่งงานท่ีจะประเมิน  เช่น ปริมาณ
งาน  คุณภาพงาน  ความคิดริเร่ิม  ความไวว้างใจได ้ วจิารณญาณ  เป็นตน้  โดยจ าแนกคุณลกัษณะ
แต่ละประเภทออกเป็นระดบั  หรือคะแนนเรียงตามล าดบั  โดยอาจก าหนดเป็นระดับคะแนน
โดดๆ หรือมีค าอธิบายรายละเอียดของคะแนนควบคู่กนัไปบนแกนมาตราส่วน (scale)  โดยทัว่ไป
มกัก าหนดคะแนนเร่ิมจากน้อยไปหามาก  ในการประเมินให้ผูป้ระเมินพิจารณาคุณลกัษณะของ
ผูรั้บการประเมินแต่ละคุณลกัษณะว่าอยูใ่นช่วงใดก็ให้ท าเคร่ืองหมายไว ้ จากนั้นจึงรวมคะแนน
ของคุณลกัษณะต่างๆ เป็นคะแนนรวมของผลการปฏิบติังานของผูรั้บการประเมิน  ท่ีจะครอบคลุม
การวดัผลงานใน 2 ลักษณะคือคุณภาพของผลงานท่ีปฏิบัติได้  และความสามารถในการ

1. 
วธีิยดึคุณลกัษณะ 
บุคคลเป็นหลกั  

 
พิจารณา 

คุณลกัษณะ/ 
บุคลิกภาพของ 

ตวับุคคล 

2. 
วธีิยดึพฤติกรรม 
การปฏิบติังาน 
เป็นหลกั 

พิจารณาพฤติกรรม 
การปฏิบติังาน 

ท่ีท าใหง้านส าเร็จ 

3. 
วธีิยดึผลส าเร็จของ 

งานหรือวตัถุประสงค ์
เป็นหลกั 

พิจารณาผลส าเร็จของ
งานตามวตัถุประสงค/์
เป้าหมายท่ีก าหนด 

4.  

วธีิผสมผสาน 
 
 

พิจารณาผลส าเร็จของ
งานและพฤติกรรม 

การปฏิบติังานท่ีท าให้
งานส าเร็จ 

(ปริมาณและคุณภาพ) 
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ปฏิบติังานท่ีท าอยู่ในปัจจุบนั  ขอ้ควรพิจารณาส าหรับวิธีการน้ีคือ (อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต 
สัชฌุกร, 2546, หนา้ 22 – 24) 
  1)  การก าหนดคุณสมบติัของผูป้ฏิบติังานแต่ละระดบัใหถู้กตอ้งโดยทัว่ไปอาจแยก
คุณสมบติัของผูป้ฏิบติังานตามลกัษณะของงานท่ีปฏิบติัไดเ้ป็น 2 ลกัษณะดงัน้ีคือ 
   1.1)  งานระดับบริหารต้องอาศัยคุณสมบัติต่อไปน้ีเช่น ความสามารถในการ
ตดัสินใจ ความสามารถในการวเิคราะห์ ภาวะผูน้ า ความคิดริเร่ิม การก่อให้เกิดความร่วมมือ ความ
มีอารมณ์มัน่คง  ตลอดจนความสามารถในการส่ือสารดว้ยวาจาหรือลายลกัษณ์อกัษร  เป็นตน้ 
   1.2)  งานระดบัปฏิบติัการ  เกณฑท่ี์จะใชป้ระเมินมกัจะประกอบดว้ยปริมาณและ
คุณภาพของผลงาน  ความรอบรู้ในงาน  ความขยนัหมัน่เพียร  และความสามารถร่วมปฏิบติังาน
กบัผูอ่ื้นได ้ เป็นตน้ 
  2)  ควรหลีกเล่ียงค าลกัษณะนามธรรม  เช่น  ความจงรักภกัดี  ความซ่ือสัตย ์ เป็นตน้  
นอกจากจะสามารถก าหนดในรูปแบบพฤติกรรมท่ีสังเกตได ้
  3)  การสร้างมาตราส่วนท่ีมีรายละเอียดมากกวา่หรือสั้นกวา่นั้น  จะเป็นวธีิท่ีใหผ้ล
ดีกวา่การสร้างมาตราส่วนอยา่งหยาบๆ   
  4)  มาตราส่วนท่ีใชใ้นการประเมินผลการปฏิบติังานมี 2 ชนิดคือ 
      4.1)  มาตราส่วนแบบต่อเน่ือง (continuous scale) ความแตกต่างของคุณสมบติั
แต่ละระดบัจะเท่ากนั  ตวัอยา่งเช่น 
                        0                                5                          10                   15                    20 
 
 
        ขอ้ความท่ีจะประเมินดีข้ึนตามระดบัคะแนนท่ีเพิ่มข้ึน 
 
   4.2)  มาตราส่วนแบบไม่ต่อเน่ือง (discontinuous scale)  ระยะห่างบนแกนมาตรา
ส่วนจะไม่เท่ากนั  ตวัอยา่งเช่น 

1 2 3 4 5 
มีความรู้เก่ียวกบั

งาน 
มีความรู้เก่ียวกบั
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เป็นประจ า 
พอควร 

มีความรู้ความ
เขา้ใจในทุก

ลกัษณะของงาน
ท่ีปฏิบติัดีพอควร 

มีความรู้ความ
เขา้ใจในงานท่ี

รับผดิชอบปฏิบติั
อยา่งดี 

มีความรู้ความ
เขา้ใจในงานท่ี
ตอ้งปฏิบติั 
อยา่งดียิง่ 
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  5)  มาตรการท่ีใชค้วรสั้น  ไม่คลุมเครือและสัมพนัธ์กบัเร่ืองท่ีจะประเมินผล เช่น  
การประเมินความคล่องในการพูด  ควรใช้มาตรวดัคือ  [คล่องสบายๆ] [ไม่ติดขดั] [ลงัเล] [ตอ้ง
พยายาม]  ไม่ควรจะใช ้[ดีเลิศ] [ดีมาก] [ปานกลาง] [ต ่ากวา่เฉล่ีย] [อ่อน] 
  ข้อดีของวิธีการให้คะแนนตามมาตราส่วนคือง่ายต่อการท าความเข้าใจและการ
น ามาใช้  ซ่ึงผูป้ระเมินสามารถท าการประเมินให้เสร็จได้ในเวลาอนัรวดเร็ว  สามารถใช้วดั
คุณสมบติัต่างๆ ของพนกังาน  แมแ้ต่บุคลิกลกัษณะส่วนบุคคลในรูปปริมาณได ้ และสามารถใช้
เป็นขอ้มูลพื้นฐานในการแจง้และหารือกบัพนกังานผูรั้บการประเมินไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
  ขอ้จ ากดัของวธีิการใหค้ะแนนตามมาตราส่วนคือ  
  1)  เป็นวธีิท่ีให้น ้ าหนกัหรือความส าคญัแก่คุณลกัษณะเก่ียวกบัการท างานเท่ากนัหมด  
ซ่ึงในทางปฏิบัติ  งานบางอย่างต้องการคุณลักษณะท่ีเด่นกว่างานอีกบางอย่าง  จึงต้องมีการ
ออกแบบประเมินใหเ้หมาะสมกบังานแต่ละประเภท  
  2)  เป็นวิธีท่ีเน้นการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ีผ่านมาแล้วท าให้น ามาปรับปรุง
เก่ียวกบัคุณภาพของงานไม่ทนั 
  3)  เป็นวิธีท่ีผูป้ระเมินตอ้งใชค้วามพยายามอยา่งมากในการพิจารณาจุดบกพร่องของ
ผูป้ฏิบติังานท่ีรับการประเมิน  เพราะอาจจะเกิดความล าเอียงหรือไม่เขา้ใจค าอธิบายได ้ จึงตอ้งมี
การอบรมหรือแนะน าผูป้ระเมินก่อนท าการประเมินใหเ้ขา้ใจถึงคุณลกัษณะต่างๆ  
      1.2  วิธีการประเมินแบบรายการตรวจสอบ (checklists method)  หรือวิธีแบบรายการ
ตรวจสอบ  หรือแบบท าเคร่ืองหมาย  เป็นวธีิการประเมินท่ีสะดวกในการใชส้ าหรับผูบ้งัคบับญัชา
หรือผูป้ระเมิน  แบ่งออกเป็น 2 ประเภทคือ แบบถ่วงน ้ าหนกั และแบบบงัคบัเลือก (อลงกรณ์ มี
สุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2546, หนา้ 24 – 27) 
   1.2 .1   แบบ ถ่วงน ้ าหนัก  (weighted checklists) ในแบบการประเมินแบบ น้ี
ประกอบดว้ยขอ้ความต่างๆ  ท่ีอธิบายถึงลกัษณะเก่ียวกบัพฤติกรรมต่างๆ ในการปฏิบติังานตาม
หวัขอ้ท่ีก าหนดไวแ้ละมีการก าหนดคะแนนจากนอ้ยไปหามาก  โดยผูป้ระเมินจะท าเคร่ืองหมาย
ลงในขอ้ท่ีตรงกบัพฤติกรรมของผูรั้บการประเมินมากท่ีสุด  แล้วน าคะแนนในหัวขอ้ต่างๆ มา
รวมกนั  ในบางคร้ังอาจก าหนดน ้ าหนกัคะแนนพิเศษถ่วงเป็นตวัคูณท าให้พฤติกรรมหรือปัจจยั
บางขอ้มีค่าคะแนนมากนอ้ยแตกต่างจากปัจจยัอ่ืนๆ  การกระท าดงักล่าวจะมีผลท าให้คะแนนรวม
สูงข้ึนหรือลดลงได ้
   ตวัอยา่งแบบประเมินผลการปฏิบติังานแบบถ่วงน ้าหนกั 
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ช่ือ ……………………………….. แผนก …………………… วนัท่ีเขา้ท างาน…………… 
ต าแหน่ง …………………………. ฝ่าย …………………….. เงินเดือนปัจจุบนั…………. 
 ผลการพิจารณา ตวัคูณ คะแนน 

ท่ีได ้ 

ขอ้ความท่ีพิจารณา 
ดีมาก 

 
4 

ดี 
 

3 

ปาน
กลาง 

2 

ไม่ค่อยดี 
 

1 
  1. ความรอบรู้ในงาน 
  2. ความขยนัขนัแขง็และ 
      ความเอาใจใส่ในงาน 
  3. ความคิดริเร่ิม 
  4. ความรอบคอบ 
  5. ความเช่ือมัน่ในตนเอง 
  6. ความสม ่าเสมอในการท างาน 
  7. ความเขม้แขง็อดทน 
  8. ความเคารพกฎระเบียบ 
  9. บุคลิกลกัษณะและอธัยาศยั 
10. สัมพนัธภาพกบัเพื่อนร่วมงาน 
      ในองคก์ร 
11. สุขภาพ 
12. ความประพฤติทัว่ไป  

    3 
 

2 
3 
3 
1 
1 
1 
3 
1 
 

1 
1 
2 

 

 คะแนนเตม็ = 88   
                                              คิดเป็นร้อยละ เท่ากบั  

 

ท่ีมา (อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2546, หนา้ 25; อา้งอิงจาก ศูนยเ์พิ่มผลผลิต 
       แห่งประเทศไทย)  
 
   ขอ้ดีของแบบประเมินผลการปฏิบติังานแบบถ่วงน ้ าหนักคือช่วยให้ผูป้ระเมิน
หรือผูบ้งัคบับญัชาประหยดัเวลาและการประเมินผลการปฏิบติังานมีขอบเขตครอบคลุมลกัษณะ
เดียวกนั  รวมทั้งเม่ือสร้างแบบประเมินไวแ้ล้ว ก็อาจน าไปใช้ได้เป็นเวลานานเช่นเดียวกับข้อ
ทดสอบมาตรฐาน (standardized tests) แต่จะมีขอ้จ ากดัคือเสียเวลามากในการจดัท าแบบประเมิน  
เพราะในการบรรยายคุณลกัษณะพฤติกรรมของแต่ละงานจะตอ้งครอบคลุมปัจจยัในการท างาน
ครบถ้วน  ซ่ึงต้องอาศัยผู ้ท่ี มีความรู้ในการปฏิบัติงานจริง  จึงจะสามารถบรรยายลักษณะ
พฤติกรรมและก าหนดน ้ าหนกัหรือคะแนนไดถู้กตอ้ง  เพื่อให้ผูป้ระเมินเลือกขอ้ความท่ีใกลเ้คียง
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กบัคุณลกัษณะของผูรั้บการประเมินมากท่ีสุด  แต่ในทางปฏิบติันั้นท าไดย้ากเพราะหน่วยงานมี
งานและต าแหน่งงานท่ีแตกต่างกนัมาก 
   1.2.2  แบบบงัคบัให้เลือก (forced choices)  วิธีน้ีมีหลกัการเช่นเดียวกบัแบบถ่วง
น ้ าหนัก  แต่มีขอ้แตกต่างอยู่ท่ีจะก าหนดขอ้ความหลายกลุ่ม กลุ่มละ 4 – 5 ขอ้ความ ผูป้ระเมิน
จะตอ้งท าเคร่ืองหมายไวท่ี้ขอ้ความท่ีบรรยายผลการปฏิบติังาน  ทั้งท่ีใกล้เคียงและห่างไกลต่อ
ความจริงท่ีสุด 2 ขอ้ความ  ในกลุ่มขอ้ความดงักล่าวจะมีสองขอ้ท่ีบรรยายในแง่ดี (favorable)  และ
อีกสองขอ้ท่ีบรรยายในดา้นไม่ดี (unfavorable)  คะแนนหรือน ้ าหนกัจะไม่แจง้ให้ผูบ้งัคบับญัชา
หรือผูป้ระเมินไดท้ราบเพื่อป้องกนัอคติ  ในขอ้ท่ีบรรยายในแง่ดีสองขอ้นั้น  จะมีเพียงขอ้เดียวท่ี
แสดงใหเ้ห็นความแตกต่างระหวา่งผูป้ฏิบติังานท่ีมีผลงานดีกบัไม่ดี  ในท านองเดียวกนัส าหรับขอ้
ท่ีบรรยายในแง่ไม่ดีสองขอ้  ก็จะมีเพียงขอ้เดียวท่ีแสดงความแตกต่างระหวา่งพนกังานท่ีมีผลงาน
ดีกบัไม่ดี 
   ตวัอยา่งแสดงขอ้ความในการประเมินผลการปฏิบติังานแบบบงัคบัใหเ้ลือก 

มาก นอ้ย ขอ้ความ 
1 
2 

1 
2 

ไม่เคยท างานผดิพลาด 
ท าตวัเป็นท่ีน่าเคารพนบัถือ 

3 
4 

3 
4 

ไม่ท างานใหเ้สร็จตามท่ีมอบหมาย 
ไม่มีความเช่ือมัน่ในตวัเอง 

 
   ดงัตวัอยา่งจะเห็นไดว้่าขอ้ความขอ้ 1  และขอ้ 2  เป็นขอ้ความท่ีบรรยายในแง่ดี  
ส่วนขอ้ 3  และขอ้ 4  เป็นขอ้ความท่ีบรรยายในแง่ไม่ดี  จะเลือกขอ้ 1  หรือขอ้ 2 เพียงขอ้เดียวและ
เลือก 1 ขอ้  จากขอ้ 3  และขอ้ 4  ผลสรุปจะท าให้ทราบถึงลกัษณะท่ีเป็นอยูข่องผูรั้บการประเมิน
ทั้งในแง่ดีและแง่ไม่ดี 
   วิธีน้ีเป็นแบบท่ีพฒันาข้ึนมาเพื่อแก้ขอ้เสียหรือขอ้จ ากดัของวิธีการให้คะแนน
ตามมาตราส่วนในเร่ืองความล าเอียงในการพิจารณาของผูป้ระเมิน  เพราะโดยปกติผูป้ระเมินมกัมี
แนวโนม้ท่ีจะให้คะแนนสูงเป็นส่วนมาก  และหลีกเล่ียงการให้คะแนนต ่าตามความเป็นจริง  วิธีน้ี
จึงพยายามลดอคติดังกล่าวโดยผูป้ระเมินจะต้องเลือกทั้ งทางท่ีดีและไม่ดีควบคู่กันไป  ส่วน
ขอ้จ ากดัคือส้ินเปลืองค่าใชจ่้ายในการจดัท าสูงและยากท่ีผูบ้งัคบับญัชาจะให้ค  าช้ีแจงและปรึกษา
กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือผูป้ฏิบติังาน  และผูบ้งัคบับญัชาหรือผูป้ระเมินเองก็ไม่รู้น ้ าหนกัคะแนน
ของแต่ละขอ้วา่เป็นเท่าใดและการประเมินแบบน้ีค่อนขา้งยากท่ีจะเขา้ใจ 
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  1.3  วิธีการเปรียบเทียบระหว่างบุคคล (employee comparison system) เป็นวิธีการ
ประเมินผลโดยเปรียบเทียบระหวา่งพนกังานตั้งแต่ 2 คนข้ึนไป  แบ่งเป็น 4 วิธีคือ การจดัล าดบัท่ี  
แบบเปรียบเทียบรายบุคคล  การจับคู่ เปรียบเทียบ และแบบกระจายตามร้อยละท่ีก าหนด 
(อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2546, หนา้ 27 – 32) 
   1.3.1  การจดัล าดบัท่ี (ranking)  วิธีน้ีผูป้ระเมินจะถูกก าหนดให้ท าการประเมินว่า
พนกังานผูใ้ดเป็นบุคคลท่ีท างานไดดี้ท่ีสุดเร่ือยไปจนถึงล าดบัต ่าท่ีสุด  ซ่ึงหากดูอยา่งผวิเผนิจะเป็น
วิธีท่ีง่ายเพราะเป็นเพียงการจดัล าดบัเท่านั้น  แต่หากการจดัล าดบัน้ีจะตอ้งท าให้กลุ่มท่ีมีจ านวน
มากกว่า 20 คนแล้วจะเป็นเร่ืองท่ียาก  ในท านองเดียวกนัการจดัล าดบัในส่วนตน้และปลายซ่ึง
หมายถึงดีท่ีสุดและเลวท่ีสุด  อาจจะสามารถท าไดไ้ม่ยากนกั  แต่การท่ีจะก าหนดต าแหน่งท่ีอยูใ่น
กลุ่มของพนกังานช่วงกลางของกลุ่ม ท่ีมีผลการปฏิบติังานใกลเ้คียงกนัวา่  ใครเหนือกวา่ใครนั้น
เป็นเร่ืองท่ีกระท าได้ยากเช่นเดียวกัน  แต่หากจะสามารถกระท าให้ง่ายข้ึน  ผูป้ระเมินจะต้อง
คดัเลือกผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานสูงสุดและต ่าสุดออกมาก่อน  หลงัจากนั้นจึงเลือกผูท่ี้ดีเป็นล าดบั
รองลงมา  และเลวเป็นล าดับสูงข้ึนมาเร่ือยไปเป็นล าดับจนถึงตรงกลาง  เป็นวิธีท่ีเรียกว่าการ
จดัล าดบัท่ีอีกวธีิการหน่ึง (alternative ranking) 
   ขอ้ดีของการจดัล าดบัท่ีคือง่ายต่อการท าความเขา้ใจ  ง่ายต่อการใช้และเหมาะกบั
การประเมินผลการปฏิบัติงานของคนกลุ่มเล็กๆ แต่อาจก่อให้เกิดการกลั่นแกล้งกันได้ง่าย
เน่ืองจากขาดบรรทดัฐานในการเปรียบเทียบท่ีแน่นอน  แมว้า่วิธีน้ีจะช่วยให้ทราบวา่ใครมีผลงาน
สูงกว่าหรือต ่ากวา่กนั  แต่ไม่สามารถทราบถึงขอ้แตกต่างวา่สูงกวา่หรือต ่ากวา่กนัอย่างไร  ใครดี
ใครเลวแค่ไหน  และเป็นวิธีท่ีไม่เหมาะท่ีจะใชป้ระเมินผลการปฏิบติังานของกลุ่มท่ีมีมากกวา่ 20 
คนข้ึนไป    
   1.3.2  แบบเปรียบเทียบรายบุคคล (man to man comparison)  วิธี น้ี เป็นการ
พยายามเปรียบเทียบคนท างานแต่ละคนกบัคนอ่ืนๆ ท่ีท างานเดียวกนัแล้วจดัเรียงอนัดบั 1, 2, 3 
ตามล าดบัจนครบทุกคน ในการเปรียบเทียบเพื่อจดัเรียงใชว้ธีิหยิบปัจจยัท่ีเก่ียวกบัการท างาน  เช่น 
ประสิทธิภาพในงาน ความคิดริเร่ิม บุคลิกของแต่ละคนข้ึนมาพิจารณาเปรียบเทียบกนั  บางคน
อาจดีเด่นบางเร่ือง  ดอ้ยกวา่บางเร่ือง ก็ตอ้งคิดคะแนนเฉล่ียของแต่ละคน  แลว้จึงจดัอนัดบัในท่ีสุด  
บางประเภทอาจจะถือคุณลกัษณะส าคญัเพียงอยา่งเดียวแลว้เปรียบเทียบกนัเฉพาะเร่ืองนั้นก็ง่ายใน
การจดัอนัดบั  การจดัอนัดบัคนในกลุ่มเช่นน้ีมีขอ้พึงระวงัในการเปรียบเทียบกบักลุ่มอ่ืน  เพราะ
เปรียบเทียบกนัไม่ได ้ หากขนาดกลุ่มต่างกนัมาก  หรือคนในแต่ละกลุ่มมีลกัษณะแตกต่างกนั 

รศ
.ดร

.ฤด
 ีนิย

มร
ตัน์



 263 

   ขอ้ดีของการเปรียบเทียบรายบุคคลคือง่ายและใช้ไดผ้ลดีมากในการประเมินผล
การปฏิบติังานของคนกลุ่มเล็กและไดมี้การน าวิธีน้ีไปดดัแปลงโดยพิจารณาเปรียบเทียบพนกังาน
ท่ีจะถูกประเมินทุกคนทีละคู่เรียกวา่วธีิการจบัคู่เปรียบเทียบ (paired comparison)   
   ขอ้จ ากดัของวธีิน้ีคือ  
   1)  ในกรณีท่ีมีพนกังานท่ีจะมาจดัเรียงล าดบัเป็นจ านวนมาก  การเปรียบเทียบจะ
กระจายมากไม่ชดัเจน 
   2)  ท าใหเ้กิดความสับสนในการหาปัจจยัหรือองคป์ระกอบท่ีจะน ามาพิจารณาแต่
ละองคป์ระกอบ 
   3)  เปิดโอกาสเตม็ท่ีใหผู้ป้ระเมินก าหนดมาตรฐานข้ึนเอง  ผลการประเมินจึง
ข้ึนอยูก่บัความคิดเห็นของผูป้ระเมินเป็นส าคญั 
   4)  วิธีน้ีขดักับหลักการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ซ่ึงถือผลงานท่ีพนักงาน
จะตอ้งท าในต าแหน่งต่างๆ  เป็นส าคญั  เพราะการประเมินแบบน้ีใช้การเปรียบเทียบผลงานท่ีแต่
ละคนไดท้ าเป็นส าคญั  จึงอาจท าใหเ้กิดการแข่งขนัท่ีไม่เป็นผลดีแก่งานได ้
   1.3.3  การจบัคู่เปรียบเทียบ (paired comparison)  เป็นวิธีท่ีพฒันาข้ึนมาเพื่อช่วย
ใหว้ิธีการจดัล าดบัมีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึนในดา้นความสะดวกและถูกตอ้ง กล่าวคือในขั้นแรกจะมี
การแยกช่ือของพนักงานท่ีจะถูกประเมินออกจากกนั  โดยบนัทึกในแบบฟอร์มแต่ละแผ่นแล้ว
น ามาเปรียบเทียบกนัเป็นคู่ก็จะสามารถจดัล าดบัได ้
   ตวัอยา่งแบบประเมินแบบจบัคู่เปรียบเทียบ   
 
 
 
เม่ือเปรียบเทียบกบั 

ช่ือผูถู้กประเมิน   
เม่ือเปรียบเทียบกบั 

ช่ือผูถู้กประเมิน 
ก ข ค ง จ  ก ข ค ง จ 

ก  - - - -  ก  + + - - 
ข +  - + +  ข -  - - - 
ค + +  - +  ค - +  + - 
ง + - +  -  ง + + -  +  

จ + - - +   จ + + + -  
   จากแบบประเมินเคร่ืองหมายบวก (+) หมายถึง “ดีกว่าอีกคนหน่ึง” ส่วน
เคร่ืองหมายลบ (-) หมายถึง “ดอ้ยกวา่อีกคนหน่ึง” เม่ือพิจารณาเปรียบเทียบเป็นรายคู่ หลงัจากนั้น

1)  การพิจารณาในแง่ “คุณภาพของงาน” 2)  การพิจารณาในแง่ “ความคิดริเร่ิม” 
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ให้สรุปจ านวนเคร่ืองหมาย + ของแต่ละช่องเพื่อหาผูท่ี้ไดรั้บการจดัล าดบัสูงสุด ซ่ึงตามตวัอย่าง 
ผลก็คือนาย  ก.  และนาย ข.  ตามล าดบั  ส าหรับแต่ละปัจจยั 
   ขอ้ดีของการประเมินแบบจบัคู่เปรียบเทียบคือเป็นวิธีค่อนขา้งง่ายสะดวกในการ
ปฏิบติั  และสามารถเปรียบเทียบผลงานของผูป้ฏิบติังานแต่ละบุคคลได ้แต่จะไม่เหมาะส าหรับ
น าไปใช้ในการประเมินผลการปฏิบติังานในกรณีมีพนักงานท่ีได้รับการประเมินจ านวนมาก  
เพราะท าใหเ้กิดความยุง่ยากและเสียเวลาในการประเมินมาก 
   1.3.4  แบบกระจายตามร้อยละท่ีก าหนด (forced distribution or grading on the 
curve)  วิธีน้ีผูป้ระเมินจะตอ้งกระจายผูรั้บการประเมินออกเป็นกลุ่มยอ่ย  แลว้ให้คะแนนผลการ
ประเมินกระจายออกมาในรูปร้อยละในลกัษณะการแจกแจงปกติ (normal distribution)  ตามหลกั
ของวิชาสถิติ  การแจกแจงดงักล่าวโดยปกตินิยมก าหนดวา่  ในแต่ละแผนกจะมีคนดีท่ีสุดไม่เกิน
ร้อยละ 10  ดีรองลงมาคือร้อยละ 20  พอใช้หรือปานกลางร้อยละ 40  ค่อนข้างต ่ าหรือต้อง
ปรับปรุงร้อยละ 20  และต ่าหรือใชไ้ม่ไดร้้อยละ 10 
 

ดีมาก 
 
 
 
 
 

ดี ปานกลาง ตอ้ง
ปรับปรุง 

ใช ้
ไม่ได ้

10% 20% 40% 20% 10% 
 
   ขอ้ดีของการประเมินแบบกระจายตามร้อยละท่ีก าหนดคือ ช่วยให้การพิจารณา
ผลการปฏิบติังานของผูป้ฏิบติังานกระจายครอบคลุมไดเ้ป็นปกติ  ขจดัปัญหาท่ีผูบ้งัคบับญัชาหรือ
ผูป้ระเมินมกัให้คะแนนผูถู้กประเมินค่อนขา้งสูงไดเ้ป็นอยา่งดีและประหยดัเวลาในกรณีท่ีมีผูรั้บ
การประเมินเป็นจ านวนมาก  แต่การประเมินแบบน้ีจะไม่เหมาะสมกบัองคก์รท่ีมีพนกังานจ านวน
นอ้ย  เพราะจะมีผลท าให้รูปโคง้ท่ีก าหนดผิดปกติไปไดโ้ดยง่าย  นอกจากน้ีก็ยงัไม่เหมาะสมท่ีจะ
ใชก้บัพนกังานท่ีมีการศึกษาดี  มีความสามารถดีเด่น  หรือเป็นพนกังานประเภทท างานวชิาการคือ  
พนักงานมักจะท างานอยู่ในเกณฑ์ดีด้วยกันทั้ งนั้ น  เม่ือผู ้บังคับบัญชาต้องแบ่งเป็นกลุ่มๆ 
เรียงล าดบัก็จะไม่ยติุธรรม  และอาจก่อใหเ้กิดการแข่งขนัท่ีไม่เป็นผลดีแก่งานโดยตรงได ้  
  1.4  วิธีแบ่งขั้น (grading)  วิธีน้ีจะมีการก าหนดคุณลกัษณะของพนกังานท่ีจะประเมิน  
แลว้อธิบายค าจ ากดัความของแต่ละคุณลกัษณะไวอ้ยา่งชดัเจน  เช่น  ความอุตสาหะพากเพียร  การ
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รู้จกัตดัสินใจ  การปรับตวั  เป็นตน้  แลว้แบ่งขั้นคุณลกัษณะแต่ละอยา่ง โดยทัว่ไปแบ่งเป็น 3 ขั้น  
ดีมาก  ปานกลาง  ไม่ดี  บางแห่งแบ่งออกเป็น 5 ขั้นคือ  ขั้นท่ี 1  ถึง  5  และให้ค  าจ  ากดัความวา่แต่
ละขั้นหมายความอยา่งไร  ในการประเมินให้ผูป้ระเมินพิจารณาคุณลกัษณะของผูรั้บการประเมิน
แต่ละคุณลกัษณะว่าอยู่ในขั้นใด ให้ท าเคร่ืองหมายไว ้ การประเมินวิธีน้ีคลา้ยกบัการประเมินวิธี
ใหค้ะแนนตามมาตราส่วน   
  ขอ้ดีของการประเมินแบบแบ่งขั้นคือจะพิจารณาครอบคลุมลกัษณะหลายประการและ
สามารถให้คะแนนไดง่้ายเพราะมีค าอธิบายละเอียดข้ึน  ส่วนขอ้จ ากดัคือผูป้ระเมินมีโอกาสท่ีจะ
ให้คะแนนแตกต่างกนัไป  หากผูป้ระเมินไม่เขา้ใจความหมายของค าอธิบายเหมือนกนั (อลงกรณ์ 
มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2546, หนา้ 32) 
  ตวัอยา่งแบบประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยวธีิแบ่งขั้น 
 

งานธุรการและงานบริหาร  (ของขา้ราชการองักฤษ) 
 
รายงานคุณลกัษณะและผลการปฏิบติังาน 
คุณลกัษณะเฉพาะและบุคลิกภาพ                                           (ท าเคร่ืองหมายในกรอบท่ีตอ้งการ) 
     1.  ความรับผิดชอบ                                                                                                                                    หมายเหตุ 
           - แสวงหาและยอมรับความรับผิดชอบตลอดเวลา                         1         
           - เตม็ใจยอมรับความรับผิดชอบ                                                  2            
           - ยอมรับความรับผิดชอบตามท่ีจ าเป็น                                         3                
           - มกัจะเสนอเร่ืองท่ีตดัสินไดเ้อง                                                   4                  
           - เล่ียงความรับผิดชอบ                                                                5                     
      2.  ความคิดเสริมสร้าง                                                                                                                                    
           - มีความคิดเสริมสร้าง                                                                   1         
           - โดยทัว่ไปใหค้วามคิดเห็นท่ีมีคุณค่า                                            2             
           - วิธีแกปั้ญหาของเขามกัจะใชก้ารได ้                                           3                
           - มกัจะไม่กระท าการท่ีเสริมสร้าง                                                 4                  
           - ไม่สามารถตอบโตส้ถานการณ์ใหม่                                            5                                       
      3.  ผลงาน 
           - ปริมาณงานท่ีท าเด่น                                                                1         
           - ท างานไดม้าก                                                                          2            
           - ผลงานเป็นท่ีพอใจ                                                                    3               
           - ท างานไดน้อ้ยกวา่ท่ีคาดหวงั                                                     4                  
           - ผลงานไม่เป็นท่ีเพียงพอเป็นประจ า                                            5                    
                                                                 เป็นตน้ 

 

ท่ีมา (อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2546, หนา้ 33; อา้งอิงจาก เพญ็ศรี  วายวานนท,์  
       เมษายน 2541, หนา้ 211 – 213) 
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  1.5  วธีิการประเมินตามค่าคะแนน (point rating)  เป็นวธีิการประเมินผลการ 
ปฏิบติังานเป็นรายบุคคล  ตามรายละเอียดของหน้าท่ีและความรับผิดชอบของแต่ละลกัษณะงาน
แต่ละต าแหน่ง  เช่น  รายการเก่ียวกบัคุณภาพและปริมาณงานท่ีท าส าเร็จ  ความอุตสาหะ พยายาม  
ความคิดริเร่ิม  ความฉบัไวในการแกปั้ญหาและตดัสินใจดว้ยตนเอง  อุปนิสัยใจคอ  เป็นตน้  โดยผู ้
ประเมินจะให้คะแนนในแต่ละรายการของแบบประเมินของพนกังานแต่ละคนให้มีคะแนนรวม
ทั้งหมดทุกรายการเท่ากบั 100 คะแนน  กล่าวคือถา้พนกังานผูใ้ดปฏิบติังานไดดี้ก็มีคะแนนสูงกวา่
ผูท่ี้ปฏิบติังานไม่ค่อยดี  เช่นเดียวกบัการใหค้ะแนนสอบไล่แบบอตันยันัน่เอง 
  ข้อดีของวิธีการประเมินตามค่าคะแนนคือการให้คะแนนถือว่าเป็นการให้ตาม
ความส าคญัของปัจจยัต่างๆ สามารถใช้ประกอบการพิจารณาเงินเดือน  และใช้ในการวางแผน
ดา้นฝึกอบรม  ส่วนขอ้จ ากดัจากแบบฟอร์มการประเมินผลลกัษณะน้ี  อาจท าให้เกิดปัญหาว่าผู ้
ประเมินจะไดข้อ้มูลการปฏิบติังานของพนกังานและคนมาจากไหน  ซ่ึงก่อให้เกิดความยุง่ยากต่อ
ตวัผูป้ระเมิน (อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2546, หนา้ 32) 
  ตวัอยา่งแบบประเมินผลการปฏิบติังานตามค่าคะแนน 

 
ช่ือ …………………………………….……. กอง ………………………………  แผนก…………………... 
                       ไดรั้บมอบหมายใหท้ าหนา้ท่ีผูบ้งัคบับญัชาหรือหวัหนา้ 
                       ไม่ไดรั้บมอบหมายใหท้ าหนา้ท่ีผูบ้งัคบับญัชาหรือหวัหนา้ 

 

รายการ 
 

ดีเยีย่ม 
 

ดี 
 

ปานกลาง 
ควรหาทาง 
ปรับปรุง 

ควรแกไ้ข 
ก่อน 

คะแนนท่ี 
ควรไดรั้บ 

1. ความละเอียดถ่ีถว้น 5 4 3 2 1  
2. การปฏิบติังานตามท่ีไดรั้บมอบหมาย 5 4 3 2 1  
3. ความรวดเร็วในการปฏิบติังาน 10 8 6 4 2  
4. ความอุตสาหะพยายาม 5 4 3 2 1  
… … … … … …  
14. ความสะอาดเรียบร้อยในผลงาน 5 4 3 2 1  
15. ปริมาณ 5 4 3 2 1  

รวม 100 80 60 40 20  

                                                                รวม …………………………………. คะแนน 
                                                                คิดเป็นร้อยละ ……………………………….. 
          คะแนน  90% - 100%   ดีเยีย่ม         คะแนน 71% - 89%       ดี 
          คะแนน  60% - 70%     ปานกลาง    คะแนน 40% - 59%       ควรหาทางปรับปรุง          

หมายเหตุ      1. ขอ้  11, 12  และ  13  ใชส้ าหรับบุคคลท่ีไดรั้บมอบหมายใหป้ฏิบติัหนา้ท่ี 
              บงัคบับญัชาหรือเป็นหวัหนา้ 
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                     2. การใหค้ะแนนมาตรฐานตามล าดบัเดียวกนัคือ 
   -  ชั้นจตัวา อนัดบั 1 – 2         
   -  ชั้นจตัวา อนัดบั 3 – พิเศษ      
   -  ชั้นตรี อนัดบั 1 – 2  
   -  ชั้นโท อนัดบั 1 – 2              
   -  ชั้นโท อนัดบั 3 – ชั้นเอกอนัดบั 1    
         3. คะแนนเฉล่ีย  ดีเยีย่ม ควรไดข้ั้นเงินเดือน 2 ขั้น 
         คะแนนเฉล่ีย  ดีและปานกลาง  ควรไดข้ึ้นเดินเดือน  1  ขั้น 
         คะแนนต ่ากวา่ระดบัปานกลาง  ไม่ควรใหข้ึ้นเงินเดือน 
ท่ีมา (อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2546, หนา้ 34 – 35; อา้งอิงจาก แบบพิจารณา 
       การปฏิบติังาน  เพื่อประกอบการพิจารณาบ าเหน็จความดีความชอบของระเบียบขา้ราชการ 
       ส านกังาน ก.พ.)  
 
 2.  วธีิการประเมินผลการปฏิบัติงานทีย่ดึพฤติกรรมการปฏิบัติงานเป็นหลกั   
 วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน ท่ียึดพฤติกรรมการปฏิบัติงาน เป็นหลัก (job 
performance or behavior based approach)  ไดแ้ก่การประเมินผลการปฏิบติังานท่ีเนน้รูปแบบการ
ประเมินผลเก่ียวกบัพฤติกรรมการปฏิบติังานท่ีท าให้งานบรรลุผลส าเร็จ  แบ่งออกเป็น 12 วิธีคือ 
(อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 35 – 47) 
  2.1  วิธีการประเมินแบบเน้นเหตุการณ์ส าคัญ (critical incidents)  วิธี น้ีได้รับการ
พฒันาข้ึนเพื่อแกปั้ญหาเก่ียวกบัการน าผลการประเมินไปพิจารณาร่วมกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  เพราะ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามกัจะไม่ค่อยยอมรับในวิจารณญาณของผูบ้งัคบับญัชาหรือผูป้ระเมินโดยเฉพาะ
เม่ือผลการประเมินนั้นออกมาในทางลบ  ซ่ึงท าใหผู้บ้งัคบับญัชาหรือผูป้ระเมินเกิดความกงัวลใจท่ี
จะตอ้งเป็นผูน้ าผลไปแจง้ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื่อท าการปรับปรุงในแนวทางท่ีถูกตอ้ง จุดส าคญั
ของวิธีการน้ีก็คือ  จะให้ขอ้มูลเก่ียวกบัเหตุการณ์ส าคญัท่ีเกิดข้ึนจริง เก่ียวกบัการปฏิบติังานของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  เพื่อเป็นหลกัฐานในการถกเถียงหรือพูดคุยกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดดี้ข้ึน 
  วธีิการคือผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งเป็นผูจ้ดบนัทึกเหตุการณ์  หรือพฤติกรรมท่ีส าคญัของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  หรือผูรั้บการประเมินแต่ละคนเป็นหลกัฐานไว ้ โดยจะจดบนัทึกลงในสมุด
บนัทึกซ่ึงมีรายการท่ีจดัท าข้ึนโดยเฉพาะเพื่อเป็นแนวทางในการจดบนัทึก  การบนัทึกเหตุการณ์
ส าคญัน้ีจะบนัทึกทั้งผลงานท่ีประสบความส าเร็จ และผลงานท่ีลม้เหลว  โดยผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้ง
ท าในลกัษณะคลา้ยกบับนัทึกประจ าวนัคือ  บนัทึกทนัทีท่ีมีเหตุการณ์เกิดข้ึน เพราะอาจลืมไดห้าก
จะจ าไวบ้นัทึกในภายหลงั 
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  ในการบนัทึกจะท าการบนัทึกในแบบฟอร์มลกัษณะเดียวกนั  แต่ควรใช้สีของการ์ด
บนัทึกให้ต่างกนั  เช่น  เหตุการณ์ท่ีดีใช้การ์ดสีเหลือง  เหตุการณ์ไม่ดีใชก้าร์ดสีแดงบนัทึก  ขอ้ดี
ของการประเมินแบบเนน้เหตุการณ์ส าคญัคือ 
  1)  ผูบ้งัคบับญัชามีหลกัฐานท่ีเป็นจริงเก่ียวกบัพฤติกรรมของผูรั้บการประเมินมาอา้ง 
  2)  เป็นการวจิารณ์ผลการปฏิบติังานจริง มิใช่วจิารณ์ท่ีบุคลิกภาพส่วนตวัของผูรั้บการ
ประเมิน 
  3)  ผูรั้บการประเมินไดรั้บทราบถึงมาตรฐานของงานจากการท่ีไดพู้ดคุยกบั
ผูบ้งัคบับญัชา 
  ขอ้จ ากดัของการประเมินแบบเนน้เหตุการณ์ส าคญัไดแ้ก่ 
  1)  ผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งท าการบนัทึกเหตุการณ์ส าคญัๆ อย่างสม ่าเสมอ  ท าให้เป็น
ภาระมาก  เพราะตอ้งเฝ้าสังเกตพฤติกรรมของพนกังานอยูต่ลอดเวลา 
  2)  การจดบนัทึกในลกัษณะน้ีท าใหพ้นกังานรู้สึกหวาดระแวงอยูต่ลอดเวลาวา่  
พฤติกรรมอะไรของตนท่ีถูกจดบนัทึกในสมุดของผูบ้งัคบับญัชา 
  3)  ผูบ้งัคบับญัชาจะบนัทึกเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนในทางลบมากกวา่ทางบวก 
  4)  การให้ขอ้มูลยอ้นกลบักบัพนกังานท่ีรับการประเมินอาจจะช้าไป  ท าให้งานขาด
ประสิทธิภาพ  เพราะผูบ้ ังคับบัญชาต้องรอจนถึงเวลาท่ีจะประเมินจึงจะมีโอกาสได้แจ้งให้
พนกังานนั้นๆ ทราบเพื่อการปรับปรุง 
  2.2  วิธีการบรรยายความ (free form essay หรือ free written evaluation หรือ essay 
description หรือ essay approach หรือ narrative method)  สาระส าคญัของวิธีน้ีคือให้บงัคบับญัชา
หรือผูป้ระเมินเขียนบรรยายเก่ียวกบัการปฏิบติังานของพนกังานแต่ละคน  บางคร้ังในการบรรยาย
อาจเปิดกวา้งโดยมิไดก้ าหนดขอบเขตเพื่อเปิดโอกาสให้ผูเ้ขียนเสนอความเห็นไดโ้ดยอิสระ  แต่
ในบางหน่วยงานก็มีการก าหนดหัวข้อท่ีต้องการให้บรรยายไว ้ ซ่ึงส่วนใหญ่จะเน้นในเร่ือง
ลกัษณะของการปฏิบติังาน จุดเด่น จุดบกพร่องของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีตอ้งปรับปรุง  สมควรท่ีจะ
ใหมี้การเล่ือนขั้น ลดขั้น หรือโยกยา้ย เป็นตน้  
  การประเมินแบบวิธีการบรรยายความจะเป็นประโยชน์เม่ือใช้ร่วมกบัวิธีการประเมิน
งานแบบอ่ืนๆ ในบางหน่วยงานใช้ประกอบควบคู่กบัวิธีการให้คะแนนตามมาตราส่วน ในบาง
กรณีก็จะให้ผูป้ระเมินเขียนค าบรรยายความของการให้คะแนนบางจุด หรือให้ช้ีถึงขอบเขตท่ี
เก่ียวข้องท่ีมิได้ปรากฏอยู่ในมาตราส่วนดังกล่าว  แต่วิธีการบรรยายความจะไม่สามารถลด
ขอ้บกพร่องและความล าเอียงต่างๆ ได้   โดยเฉพาะในส่วนท่ีเก่ียวขอ้งกบัความล าเอียงส่วนตวั 
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และถา้ผูท้  าการประเมินไม่สันทดัเก่ียวกบัการเขียน จะท าให้รายงานขาดประเด็นส าคญัไป  แต่ถา้
เขียนได้ดีอาจท าให้บุคคลผูน้ั้นได้ความดีความชอบโดยไม่มีผลงานท่ีแท้จริงก็ได้  นอกจากน้ี
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคนจะถูกประเมินดว้ยมาตรฐานท่ีแตกต่างกนัไป และผูป้ระเมินมกัไม่มีการ
กล่าวถึงส่วนส าคญัหรือเนน้ประเด็นท่ีไม่ตรงกนั ท าใหย้ากต่อการเปรียบเทียบผลการประเมินของ
พนกังานแต่ละคน 
  2.3  วิธีการประเมินผลตามแบบพรอบสต ์(Probst rating plan) เป็นวิธีการประเมินผล
การปฏิบติังานท่ีพรอบสต์ (J. B. Probst) จดัท าข้ึน  โดยมีหลกัการจดัล าดบัแบบความประพฤติ
หรือบุคลิกลกัษณะไวป้ระมาณ 100 รายการ  ซ่ึงลกัษณะพฤติกรรมหรือบุคลิกลกัษณะท่ีก าหนด
ส่วนใหญ่จะเป็นลักษณะท่ีสังเกตได้ง่าย  สามารถแยกแยะเรียงล าดับได้  ทั้ งน้ีในการก าหนด
คุณลกัษณะเพื่อประเมินพนกังานระดบัปฏิบติังาน  จะมีความแตกต่างไปจากลกัษณะท่ีจดัไวเ้พื่อ
ประเมินผูป้ฏิบติังานระดบัผูบ้งัคบับญัชาหรือระดบับริหาร  นอกจากน้ียงัเปิดโอกาสให้ผูป้ระเมิน
เพิ่มเติมปัจจัยอ่ืนๆ ท่ี เก่ียวข้องกับงานได้  ผู ้ประเมินจะพิจารณาลักษณะพฤติกรรมหรือ
บุคลิกลกัษณะของผูรั้บการประเมิน  แลว้ท าเคร่ืองหมายลงในช่องน ้ าหนกัตามท่ีก าหนด  จากนั้น
จึงรวมคะแนนก็จะไดค้ะแนนรวมของผลการปฏิบติังานของผูรั้บการประเมิน 
  ตวัอยา่งแบบประเมินผลการปฏิบติังานแบบพรอบสต ์
 

ท าเคร่ืองหมาย 
ในช่อง 

วิธีใชแ้บบฟอร์ม   
ใหท้ าเคร่ืองหมาย ลงในช่องหนา้รายการคุณสมบติัท่ีท่านคิดวา่เหมาะสม 
ท่ีสุดส าหรับพนกังานท่ีท่านก าลงัประเมิน  โปรดอยา่เดา  ท าเคร่ืองหมายเฉพาะ
รายการท่ีท่านแน่ใจเท่านั้น และท่านอาจเพ่ิมเติมปัจจยัท่ีท่านคิดวา่ 
จะเป็นการบรรยายลกัษณะของพนกังานท่ีท่านก าลงัประเมินผลอยู่ 

1 2 3 เกียจคร้าน  
   เคล่ือนไหวชา้  
   เร็วและวอ่งไว  
   แก่เกินท างาน  
   พิการเลก็นอ้ย  
   พิการมาก  
   หลงตวัเอง  
   ท าตวัน่านบัถือบ่อยๆ  

 

ท่ีมา (อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 38; อา้งอิงจาก Stahl, 1956, p. 326) 
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       ขอ้ดีของการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบพรอบสต์คือ ง่ายในการใช้และท าให้
ทราบถึงพฤติกรรมและบุคลิกลกัษณะของผูรั้บการประเมินค่อนขา้งละเอียด แต่จะส้ินเปลืองเวลา
ในการจดัท าแบบประเมิน  เน่ืองจากยากท่ีจะสามารถก าหนดปัจจยัในการประเมินได้อย่าง
ครบถว้น  และมีขอ้จ ากดัหากน าไปใชใ้นหน่วยงานท่ีมีลกัษณะแตกต่างกนัมากๆ  
  2.4  วธีิการประเมินโดยมีผูป้ระเมินหลายคน (multiple rating หรือ multiple appraisal 
หรือ group rating)  เป็นวธีิประเมินโดยใชบุ้คคลหลายคน (กลุ่มหวัหนา้งาน) มีวธีิท าได ้2 แบบคือ 
  1)  หวัหนา้งาน 2 – 3 คน  ซ่ึงรู้ถึงการท างานของพนกังานเป็นอยา่งดี ต่างประเมิน 
ผลงานและส่งใหห้น่วยงานบุคคลเพื่อรวมเป็นผลประเมิน       
  2)  มีการอภิปรายงานของพนกังานในการประชุมหัวหน้างานท่ีจดัข้ึนตามระยะเวลา  
บางกรณีเป็นการประชุมพนักงานเองหรือส่งผูแ้ทนพนักงานเข้าประชุม  ท่ีประชุมเสนอผล
ประเมินการปฏิบติังานของพนกังานแต่ละคน  สมาชิกในท่ีประชุมน้ีมกัจะศึกษาขอ้มูลเก่ียวกบั
พนกังาน  เช่น  ค  าอธิบายงาน  ผลประเมินโดยหัวหน้างานชั้นตน้  การมาท างานสม ่าเสมอ  การ
ตรงต่อเวลา  การเล่ือนต าแหน่ง  เป็นตน้ 
  วิธี น้ีต้องพิจารณาปัจจัยท่ีจะประเมินก่อนพิจารณาเน้ือหาของแบบรายงานการ
ประเมิน  และมีการสัมภาษณ์ระหวา่งหวัหนา้งานชั้นตน้และพนกังาน  เพื่อการปรับปรุงงานต่อไป  
ได้มีการน าวิธีน้ีไปดดัแปลงใช้งานแตกต่างกนั  ขั้นตอนท่ีท ากนัทัว่ไปและถือว่าจ าเป็นคือการ
ตรวจสอบผลการประเมินของกลุ่มอีกชั้นหน่ึงโดยหวัหนา้ระดบัสูงข้ึนไป 
  ขอ้ดีของการประเมินโดยผูป้ระเมินหลายคนไดแ้ก่ 
  1)  พนกังานทุกระดบัมีส่วนร่วมรู้เห็นในการประเมิน 
  2)  ใชไ้ดเ้หมาะกบักรณีท่ีตอ้งการใหค้วามส าคญักบัการปรับปรุงงานในอนาคต 
มากกวา่งานท่ีผา่นมา 
  3)  เป็นการพยายามประเมินผลการปฏิบติังานใหแ้ม่นย  ายิ่งข้ึน  นอกจากน้ียงัส่งเสริม
ขวญัก าลงัใจและความสัมพนัธ์ระหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัพนกังาน 
  ขอ้จ ากดัของการประเมินโดยผูป้ระเมินหลายคนคือ 
  1)  ใชไ้ดเ้ฉพาะหน่วยงานท่ีมีพนกังานจ านวนนอ้ย 
  2)  ลดความส าคญัของดุลยพินิจผูบ้งัคบับญัชาลงมากและท าใหผู้บ้งัคบับญัชาล าบาก
ใจท่ีจะตอ้งอธิบายเหตุผลการประเมินท่ีมิไดอ้ยูใ่นความรับผดิชอบโดยตรง 
  3)  วธีิการประเมินค่อนขา้งยุง่ยาก  ส้ินเปลืองเวลามาก 
  4)  ผูป้ระเมินตอ้งมีความช านาญมากพอสมควรและตอ้งใชผู้ป้ระเมินหลายคน  

รศ
.ดร

.ฤด
 ีนิย

มร
ตัน์



 271 

  5)  พนกังานท่ีไดรั้บการประเมินในระดบัไม่ดี  อาจมีความรู้สึกเป็นปฏิปักษต่์อเพื่อน
ร่วมงาน 
  เพื่อเป็นการแก้ไขข้อจ ากัดของวิธีการน้ี  จึงมีการคิดค้นวิธีการประเมินโดยใช้ผู ้
ประเมินท่ีเป็นผูบ้ ังคับบัญชาโดยตรง 1 คน  และเป็นพนักงานในระดับเดียวกันกับผูรั้บการ
ประเมินอีก 2 คนท าการประเมิน  โดยให้คะแนนการประเมินของผูบ้งัคบับญัชาและของพนกังาน
เท่ากนั ส าหรับแบบประเมินผลการปฏิบติังานท่ีใชใ้ห้ผูบ้งัคบับญัชากบัพนกังานร่วมกนัก าหนด 
และสามารถปรับปรุงไดทุ้กๆ 2 ปี เรียกการประเมินแบบ employee service review (ESR) 
  2.5  วิธีการประเมินร่วมกนั (mutual rating)  วิธีน้ีได้รับการดดัแปลงแกไ้ขโดยเฮนรี 
ชิลตนั (Henry W. Shilton) เป็นอีกวิธีหน่ึงท่ีเน้นเร่ืองการมีส่วนร่วม (participation) ของพนกังาน
ทุกระดบัในการประเมินเช่นเดียวกบัวิธีการประเมินโดยมีผูป้ระเมินหลายคน  ส าหรับขอ้ดีและ
ข้อจ ากัดเช่นเดียวกับวิธีการประเมินโดยมีผู ้ประเมินหลายคน ซ่ึงวิธีการประเมินร่วมกันมี
องคป์ระกอบท่ีส าคญัดงัน้ี 
   2.5.1  สมาชิกทุกคนในกลุ่มท่ีท างานร่วมกนัมีส่วนร่วม (participation) ในการ
ประเมิน 
   2.5.2  การประเมินสมาชิกในกลุ่มทีละคนใชว้ธีิลงคะแนนลบั (secret ballot) 
   2.5.3  ประเด็นหรือปัจจยัท่ีจะน ามาใชใ้นการประเมินตลอดจนวธีิการประเมิน
นั้นสมาชิกทุกคนร่วมกนัก าหนด   
   2.5.4  ผลการประเมินและการติดตามผลการประเมินจะตอ้งเป็นท่ีรู้ทัว่กนั 
   2.5.5  ผลการประเมินจะน าไปใชเ้ร่ืองอะไรบา้งนั้น  สมาชิกในกลุ่มเป็นผูต้ดัสิน 
  2.6  วิ ธีการประเมินโดยเพื่ อนร่วมงาน (peer rating)  เป็นการประเมินผลการ
ปฏิบติังานโดยกลุ่มเพื่อนร่วมงานเดียวกนัเป็นผูป้ระเมิน (co-workers)  ซ่ึงโดยทัว่ๆ ไปแมว้่าผล
การประเมินโดยกลุ่มเพื่อนร่วมงานจะสอดคล้องหรือใกล้เคียงกับผลของการประเมินโดย
ผูบ้งัคบับญัชาเป็นผูป้ระเมินก็ตาม  แต่ในทางความเป็นจริงมกัจะปรากฏว่าการประเมินโดยกลุ่ม
เพื่อนร่วมงานจะแสดงถึงความแตกต่างเก่ียวกบัพฤติกรรมบางอย่างของผูถู้กประเมิน  ซ่ึงเป็น
พฤติกรรมท่ีผูบ้งัคบับญัชามองไม่เห็น  จึงท าให้วธีิการประเมินแบบน้ีแตกต่างกบัวธีิอ่ืนๆ เช่นเม่ือ
มีต าแหน่งหัวหน้าว่างลงการประเมินผลการปฏิบติังานโดยกลุ่มเพื่อนร่วมงานจะมีผลดีกว่าวิธี
อ่ืนๆ เพราะจะท าใหส้ามารถพิจารณาบุคคลท่ีเหมาะสมท่ีเป็นท่ียอมรับในหมู่เพื่อนร่วมงานอยูแ่ลว้
เขา้มาด ารงต าแหน่งหวัหนา้งานไดท้นัที  เป็นตน้ 
  2.7  วธีิการประเมินดว้ยตนเอง (self appraisal หรือ self rating)  เป็นวธีิการท่ีให้ 
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พนกังานพิจารณาผลการปฏิบติังานของตน  โดยวเิคราะห์ผลการปฏิบติังานและพฤติกรรมในงาน
ส าหรับระยะเวลาท่ีไม่ผา่นมาและเขียนสรุป  บางหน่วยงานอาจก าหนดค าถามข้ึน  ท่ีไดต้กลงกนั
หรืออาจถือค าอธิบายงานในต าแหน่งของตน  ขอ้จดบนัทึก  หรือโครงการท่ีท าเป็นแนววิเคราะห์  
แล้วเตรียมอภิปรายกับหัวหน้างานซ่ึงได้ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานในท านอง
เดียวกนัไวพ้ร้อมทั้งตั้งขอ้สังเกตเก่ียวกบัการบงัคบับญัชาของตนว่าส าเร็จหรือล้มเหลวเพียงใด  
เม่ืออภิปรายประเด็นต่างๆ ในการประเมินจนประนีประนอมกันแล้ว  ผลการประเมินท่ี
ประนีประนอมใหม่น้ีจะเก็บรักษาไวใ้นสมุดประวติัพนกังาน 
  ขอ้ดีของการประเมินดว้ยตนเองไดแ้ก่ 
  1)  สนับสนุนให้พนักงานหรือพนักงานปรับปรุงตนเอง  และท าความกระจ่างแก่
ตนเองว่า  พอใจ  อะไร  ไม่พอใจอะไร  เพราะวิธีน้ีให้โอกาสด้วยวิธีการบงัคบัให้พนักงานคิด
พิจารณาตดัสินงานของตนเอง 
  2)  ส่งเสริมขวญัก าลงัใจในการปฏิบติังานของพนกังาน 
  3)  หากน าวิธีน้ีไปใชร่้วมกบัวิธีการประเมินตามผลงาน ซ่ึงผูถู้กประเมินจะมีส่วนร่วม
ในการก าหนดเป้าหมายร่วมกบัผูป้ระเมิน  จะท าให้ผูถู้กประเมินมีส่ิงจูงใจท่ีจะท างานให้ไดต้าม
เป้าหมายท่ีตนตั้ งไว ้ และเป็นการง่ายส าหรับผูป้ระเมินท่ีน าผลนั้นมาถกเถียง  หรือพิจารณา
ร่วมกบัผูถู้กประเมินในภายหลงั  เพราะมีเกณฑท่ี์แน่นอน 
  ขอ้จ ากดัของการประเมินดว้ยตนเองคือ 
  1)  พนกังานท่ีท างานดีจะประเมินตนเองต ่ากวา่ความจริง  ในขณะท่ีพนกังานท่ีท างาน
ไม่สู้ดีมกัจะประเมินตนเองสูงกวา่ความเป็นจริง 
  2)  ไม่สามารถจะน าไปใชเ้ป็นวิธีหลกัในการประเมินผลการปฏิบติังานแทนวิธีอ่ืนได้
เพราะโดยทัว่ไปพนกังานผูถู้กประเมินจะมีแนวโน้มในการประเมินตนเองให้ปรากฏแต่ส่วนท่ีดี
และในระดับความสามารถสูงเสมอ  โดยจะไม่แสดงข้อมูลเก่ียวกับส่วนท่ีไม่ดีของตนเองให้
ปรากฏออกมา  ท าใหไ้ดผ้ลการประเมินท่ีไม่สมบูรณ์คือไดรั้บขอ้มูลแต่ส่วนท่ีดีเท่านั้น 
  2.8  วิธีสัมภาษณ์ผลงานก้าวหน้า (progress interview)  วิธีน้ีมุ่งเน้นท่ีการมีส่วนร่วม
ในการประเมินโดยพนกังานและใชว้ิธีการสัมภาษณ์เป็นเคร่ืองมือ  หวัหนา้จะคิดพิจารณาผลงาน
ปัจจุบันและงานในอนาคตของพนักงานในการท างานประจ าวนั  หัวหน้างานและพนักงาน
ติดต่อกันโดยปกติและมีการพบปะสัมภาษณ์กันเป็นประจ าตามเวลาท่ีก าหนดไว ้ หัวขอ้ท่ีจะ
อภิปรายกันระหว่างการสัมภาษณ์  ได้แก่  จุดหมายของงาน  การแสดงการยอมรับผลงานดีท่ี
ปรากฏ  ขอ้แนะน าในการปรับปรุงท่ีเสนอแนะโดยทั้งสองฝ่าย  ขอ้ตกลงเร่ืององค์ประกอบของ
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งานท่ีส าคญัท่ีสุด  การท าความเขา้ใจในเร่ืองความรับผิดชอบ  และการก าหนดเป้าหมายระยะยาว
ส าหรับพนกังานแต่ละคน 
  ขอ้ดีของวิธีสัมภาษณ์ผลงานกา้วหน้าคือทั้งหัวหน้างานและพนกังานไดพู้ดท าความ
เข้าใจกันเก่ียวกับการปฏิบัติงาน  นอกจากน้ีพนักงานได้ทราบถึงข้อบกพร่องต่างๆ ในการ
ปฏิบติังาน  และวิธีการปรับปรุงแก้ไขเพื่อให้งานท่ีไดรั้บมอบหมายบรรลุผลส าเร็จ  แต่วิธีน้ีจะ
ส้ินเปลืองเวลา  และตอ้งการความตั้งใจและความสามารถในวธีิการสัมภาษณ์ใหไ้ดผ้ลของทั้งสอง
ฝ่าย  รวมทั้งความจริงใจของทั้งสองฝ่ายอีกดว้ย 
  2.9  วิ ธีการประเมินโดยวิธีสัมภาษณ์  (field interview method ห รือ field review 
method)  วิ ธี น้ี เจ้าหน้ า ท่ี จาก ฝ่ าย บุ คคล  (personnel department)  จะไปท าก ารสั มภาษ ณ์
ผูบ้งัคบับญัชาเก่ียวกบังานท่ีเขารับผดิชอบ  และรายละเอียดของบุคคลท่ีตอ้งการจะประเมินผลการ
ปฏิบติังาน  โดยเจา้หนา้ท่ีฝ่ายบุคคลจะเตรียมค าถามท่ีจะถามไวก่้อน  เช่น  พนกังานท างานเป็นท่ี
พอใจหรือไม่  อะไรส่ิงใดบา้ง  ท าผดิพลาดอะไรบา้งและมีขอ้บกพร่องอะไรบา้ง  เม่ือเปรียบเทียบ
กบัพนักงานอ่ืนแล้วเป็นอย่างไร  เป็นตน้  เม่ือสัมภาษณ์เสร็จก็จะจดัท ารายงานเป็นลายลกัษณ์
อักษรส่งคืนไปให้ผู ้บังคับบัญชาพิจารณาและแก้ไขเพิ่มเติม  เม่ือได้ข้อมูลรายละเอียดการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของแต่ละบุคคลเรียบร้อยแล้วจึงท ารายงานผลการประเมินให้
ผูบ้งัคบับญัชาของพนกังานนั้นรับรองความถูกตอ้งอีกคร้ังหน่ึง 
  ขอ้ดีของการประเมินโดยวิธีสัมภาษณ์คือท าให้ผูบ้ญัชาของบุคคลท่ีตอ้งการประเมิน  
เห็นความส าคญัของการประเมินผลงานของพนักงานผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของตน  โดยท่ีเจา้หน้าท่ี
จากฝ่ายบุคคลตอ้งสัมภาษณ์เองซ่ึงจะท าให้เขาตอ้งให้ดุลพินิจเป็นอย่างดีและเท่ียงตรง  ในการ
ประเมินผลงานของเจา้หน้าท่ีฝ่ายบุคคลท่ีไปสัมภาษณ์เองก็สามารถใช้หลกัเกณฑ์เดียวกนัในการ
ประเมินผลงานไดเ้ช่นกนั  และฝ่ายบุคคลจะไดข้อ้มูลท่ีช่วยในกิจกรรมการบริหารบุคคลดา้นอ่ืน  
และยงัช่วยส่งเสริมความสัมพนัธ์อนัดีกบัฝ่ายปฏิบติัการดว้ย  แต่ขอ้จ ากดัของวธีิน้ีไดแ้ก่ 
  1)  ส้ินเปลืองค่าใชจ่้ายและเวลามาก  เป็นภาระแก่เจา้หนา้ท่ีฝ่ายบุคคลมาก 
  2)  ใชไ้ดเ้ฉพาะกบัหน่วยงานขนาดเล็กในส่วนกลางมากกวา่หน่วยงานใหญ่ท่ีมีสาขา
ยอ่ยอยูห่่างไกล 
  3)  ขดักบัหลกัการกระจายอ านาจให้เหมาะสมกบัหน้าท่ีควรรับผิดชอบเป็นการลด
ดุลพินิจของผูบ้งัคบับญัชาชั้นตน้  ผูบ้งัคบับญัชาจึงมกัจะไม่พอใจการสัมภาษณ์ของเจา้หนา้ท่ีฝ่าย
บุคคลเน่ืองจากเขามีหนา้ท่ีดูแลอยูแ่ลว้ เขาจึงควรประเมินผลงานเอง 
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  4)  วิธีน้ีไม่ค่อยเป็นท่ีนิยม  เพราะผลงานของการสัมภาษณ์ออกมาในลักษณะท่ีไม่
ชดัเจน  จึงไม่เป็นท่ีเช่ือถือเท่าใดนกั 
  2.10  วิธีการประเมินแบบใช้ศูนย์กลางการประเมิน (assessment center)  เป็นวิธีท่ี
น ามาใชเ้พื่อประเมินผลการปฏิบติังานท่ีคาดหวงัจากบุลากรในอนาคต  หรือประเมินหาศกัยภาพ
บุคลากรวา่  จะเหมาะสมกบังานซ่ึงยงัไม่เคยมีประสบการณ์มาก่อนหรือไม่  ในการประเมินตาม
วธีิน้ี  บุคลากรท่ีคาดวา่จะสามารถปฏิบติังานไดจ้ากหน่วยหรือฝ่ายต่างๆ จะถูกจดัให้มาท างานอยู่
รวมกนัประมาณ 2 – 3 วนั  และจะได้รับมอบหมายให้ปฏิบติังานซ่ึงมีลกัษณะสอดคล้องหรือ
เหมือนกบังานท่ีจะตอ้งท าการปฏิบติัจริงๆ เม่ือไดรั้บมอบหมายให้ท า  ในการมอบหมายงานให้
ทดลองปฏิบติันั้นอาจมอบหมายให้แต่ละคนทดลองท าโดยเอกเทศหรืออาจใหท้ าร่วมกนัเป็นกลุ่ม  
ซ่ึงผูถู้กประเมินจะตอ้งพยายามท างานท่ีไดรั้บมอบหมายให้ดีท่ีสุด  การประเมินผลแบบน้ี  ผูถู้ก
ประเมินจะถูกประเมินอยา่งละเอียดดา้นการสอบประวติัส่วนบุคคล  ทดสอบการปฏิบติังานเพื่อ
ประเมินความสามารถในอนาคต  ให้เล่นเกมธุรกิจ  ให้แบบฝึกหัดเก่ียวกบัการคน้หาขอ้เท็จจริง  
การวิเคราะห์เฉพาะเร่ือง  ทดสอบภาวะผูน้ า  ทดสอบการตดัสินใจและทดสอบทางจิตวิทยา  โดย
กลุ่มผูป้ระเมินกลุ่มหน่ึงซ่ึงมีความรอบรู้  หรือมีประสบการณ์จะคอยสังเกตบนัทึกการปฏิบติังาน
ทั้งจุดอ่อน  จุดแข็ง  และศกัยภาพของผูถู้กประเมินแต่ละคน  ตลอดระยะเวลาท่ีมาอยู่รวมกัน  
หลงัจากนั้นกลุ่มผูป้ระเมินจะท าการพิจารณาร่วมกนั  เพื่อคดัเลือกบุคคลท่ีเหมาะสมท่ีสุดท่ีจะ
ไดรั้บการมอบหมายใหป้ฏิบติังานจริง 
  ขอ้ดีของวิธีน้ีคือสามารถคดัเลือกบุคลากรไดเ้หมาะสมกบังาน  และบุคลากรท่ีไดรั้บ
การคดัเลือกโดยวิธีน้ีมกัจะปฏิบติังานไดดี้กวา่ผลการประเมินดว้ยวิธีอ่ืนๆ  นอกจากน้ีบุคลากรท่ี
อยู่ในหน่วยงานท่ีไม่ค่อยมีช่ือ  จะมีโอกาสในการได้รับการคดัเลือกเท่ากับบุคลากรท่ีอยู่ใน
หน่วยงานท่ีมีช่ือเสียงดีกว่า  ท าให้เกิดขวญัและก าลงัใจดีในการท างานทัว่ทั้งองค์กร  แต่วิธีน้ีจะ
เสียเวลาและค่าใชจ่้ายสูงมาก  ตอ้งใชส้ถานท่ีเฉพาะในการประเมิน  และใชผู้ป้ระเมินหลายคน 
  2.11  วิธีการประเมินตามพฤติกรรมโดยอาศัยมาตราส่วน (behaviorally anchored 
rating scales, BARS ห รือ  behavioral expectation scales, BES) เป็ น วิ ธี ก ารประ เมินผลการ
ปฏิบติังานท่ีไดพ้ฒันาข้ึนมาใหม่  และยงัไม่แพร่หลายมากนกั  โดยยึดถือตามวิธีการประเมินแบบ
เนน้เหตุการณ์ส าคญั  โดยให้หวัหน้าหรือผูบ้งัคบับญัชา  อธิบายหรือบรรยายความเก่ียวกบัสภาพ
ท่ีดีและไม่ดีในการปฏิบติังาน  จากนั้นผูช้  านาญการดา้นการบริหารงานบุคคลก็จะน าผลของการ
เขียนบรรยายดงักล่าวมาจดักลุ่มเป็นประเภทซ่ึงอาจแบ่งเป็น 5 – 10 ประเภท หลงัจากนั้นจะท า
เช่นเดียวกบัวิธีการประเมินแบบถ่วงน ้ าหนกั นัน่คือแต่ละขอ้ความหรือรายการจะถูกประเมินโดย
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หัวหน้างานหรือผูบ้งัคบับญัชา  โดยเฉพาะอย่างยิ่งให้ผูบ้งัคบับญัชาอ่ืนท่ีไม่ได้เป็นผูเ้ขียนค า
บรรยายเก่ียวกบัแง่ดีหรือไม่ดีของการปฏิบติังานเป็นผูป้ระเมินขอ้ความเหล่าน้ีแทนหลงัจากนั้นก็
จะทดลองตรวจสอบวา่การประเมินดงักล่าวนั้นถูกตอ้ง  ซ่ึงจะเช่ือไดก้็ต่อเม่ือไม่มีการเบ่ียงเบนท่ี
ส าคญั         
  ตวัอยา่งแบบประเมินผลการปฏิบติังานตามพฤติกรรมโดยอาศยัมาตราส่วน 
 

ผลงานดีเยี่ยม         7 
                               - 
 
 
ผลงานดีมาก           6 
                               - 
 
 
 
ผลงานค่อนขา้งดี     5 
                               - 
 
ผลงานปานกลาง     4 
ไม่ดีไม่เลวเกินไป      - 
 
 
ผลงานค่อนขา้งเลว  3 
                               - 
 
 
 
 
ผลงานเลว              2 
                               - 
ผลงานเลวมาก        1 

- 
- โดยเหตุท่ีไดรู้้ถึงราคาของรายการส่ิงของ พนกังานคิดเงินคนน้ีควรจะ 
   สามารถเห็นถึงการใส่เคร่ืองหมายราคาผิดและรายการท่ีมิไดใ้ส่เคร่ืองหมาย 
- 
- ท่านจะเช่ือใจไดเ้ลยวา่  พนกังานคิดเงินคนน้ีจะสามารถรู้ถึงรายการส่ิงของท่ี 
  ราคาเคล่ือนไหวเปล่ียนแปลงตลอดเวลา 
- ท่านจะเช่ือใจไดว้า่  พนกังานคิดเงินคนน้ีสามารถรู้ถึงกระป๋องขนาดต่างๆ    
  ตั้งแต่ 303 ถึง 2 1/ 2  
-  
- กรณีท่ีสงสยั  พนกังานคิดเงินคนน้ีจะถามเสมียนเก่ียวกบัปัญหาเร่ืองตอ้งคิด 
  ค่าภาษีหรือไม่ 
- 
- เม่ือขณะท่ีท าการตรวจอยา่งรวดเร็ว พนกังานคิดเงินคนน้ีจะสามารถคิด 
  ราคาค่าส่งของใหก้บัลูกคา้ท่ีซ้ือของไม่เกิน 15 อยา่งไดเ้สร็จทนัในเวลาท่ี 
  ก าหนด (ตามไฟสญัญาณ) 
- 
- ท่านจะพบไดไ้ม่ยากวา่  พนกังานคิดเงินจะไปถามลูกคา้วา่ส่ิงของท่ีเขาไม่รู้ 
  ราคานั้นควรจะมีราคาเท่าไร 
- ในดา้นความสัมพนัธ์ส่วนบุคคลประจ าวนั อาจพบเห็นวา่ เขาชอบท่ีจะพูดคุย 
  กบัลูกคา้หรือพนกังานเกบ็เงินอีกคนหน่ึงโดยกินเวลานานๆ  
- 
- เม่ือถึงก าหนดเวลาพกัย่อย  พนกังานเกบ็เงินคนน้ีจะใชวิ้ธีหยุดไมก้ั้นลง 
  กลางคนั  ทั้งๆ ท่ียงัคงมีคนเขา้แถวรอใหคิ้ดเงินเหลืออยู่ 
 
- 

 

ท่ีมา (อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 44; อา้งอิงจาก Fogli, Hulin & Blood, 
       1971, pp. 3 – 8) 
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  เป็นวธีิท่ีคลา้ยกบัวธีิการให้คะแนนตามมาตราส่วนท่ีสามารถน ามาใชก้บัพนกังานเป็น
ส่วนมาก  แต่ต่างกนัท่ีมาตราส่วนท่ีจดัท าข้ึนนั้น  จะยดึถือมาจากขอ้ความบรรยายเก่ียวกบัลกัษณะ
ท่ีสังเกตเห็นได้จากพฤติกรรม  และเป็นวิธีพื้นฐานส าหรับช่วยส่งเสริมให้การวดัพฤติกรรม
สามารถกระท าไดอ้ย่างถูกตอ้งยิ่งข้ึน  ท าให้ผูบ้งัคบับญัชาไดข้อ้มูลมากกว่าส าหรับการแนะน า
และสอนผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  สามารถใช้ขยายขอบเขตการปฏิบติังานจากการไดพ้บเห็นแบบของ
พฤติกรรมท่ีแตกต่างกัน  สามารถน ามาใช้เป็นข้อมูลส าหรับจดัการฝึกอบรม  และสามารถ
ประเมินความถูกตอ้งในการติดต่อส่ือสารเก่ียวกบันโยบายขององคก์ร  นอกจากน้ียงัช่วยลดความ
ผดิพลาดในการประเมินซ่ึงเกิดจากอุปาทานหรือความยดึมัน่ฝังใจกบัลกัษณะเด่นบางประการของ
ผูถู้กประเมิน (halo effect) ลงได ้  ขอ้จ ากดัของวธีิน้ีคือ 
  1)  ต้องใช้เวลาและส้ินเปลืองมากในการพัฒนาและปฏิบัติการและต้องใช้แบบ
ประเมินหลายแบบเพื่อใชก้บัรูปแบบงานต่างๆ ในองคก์รหน่ึงๆ 
  2)  ขอ้ความท่ีบรรยายลกัษณะเหตุการณ์ส าคญัท่ีน ามาจดัท าเป็นมาตราส่วนมีจ านวน
จ ากดั  ขอ้ความบางส่วนไม่ได้น ามาใช้ประโยชน์เลย  และผูป้ระเมินไม่สามารถหาขอ้ความใน
แบบประเมินท่ีบรรยายใหส้อดคลอ้งกบัพฤติกรรมการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
  2.12  วิธีการประเมินตามพฤติกรรมท่ีได้จากการสังเกตการณ์โดยอาศยัมาตราส่วน 
(behavioral observation scale, BOS)  เน่ืองจากวิธีการประเมินตามพฤติกรรมโดยอาศยัมาตรา
ส่วน (BARS) มีขอ้จ ากดัเก่ียวกบัขอ้ความท่ีบรรยายลกัษณะเหตุการณ์ท่ีส าคญัท่ีน ามาจดัท าเป็นมา
ตราส่วนมีจ านวนจ ากดั  ขอ้ความบางส่วนไม่ไดน้ ามาใชป้ระโยชน์  และผูบ้งัคบับญัชาท่ีท าหนา้ท่ี
ประเมินไม่สามารถหาข้อความในแบบประเมินท่ีสอดคล้องกับพฤติกรรมการปฏิบติังานของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  หรือเหตุการณ์ท่ีได้จากการสังเกตการณ์ของผูป้ระเมินไม่สามารถอธิบายได้
ชดัเจนเป็นแนวทางเดียวกนักบัขอ้ความท่ีก าหนดไวใ้นแบบประเมิน  ดงันั้นจึงมีการพฒันาวิธีการ
ประเมินตามพฤติกรรมท่ีได้จากการสังเกตการณ์โดยอาศยัมาตราส่วน BOS  ข้ึน  เพื่อแก้ไข
ข้อจ ากัดต่างๆ ดังท่ีกล่าวมา  วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ BOS น้ีมีสาระส าคัญ
เหมือนกบัวธีิการประเมินแบบ BARS ทุกประการ  เวน้แต่การพฒันารูปแบบ (format)  ของมาตรา
ส่วน (scales) และขั้นตอนในการคิดว่าคะแนน (scoring process)  เท่านั้นท่ีมีความแตกต่างกัน  
การวิเคราะห์ทางสถิติของวิธีน้ี  สามารถระบุพฤติกรรมหรือเหตุการณ์ส าคญัได้อย่างชัดเจน
ระหวา่งพนกังานท่ีท างานอยา่งมีประสิทธิผลกบัพนกังานท่ีท างานอยา่งไม่มีประสิทธิผล 
  ขอ้ดีของวธีิการประเมินตามพฤติกรรมท่ีไดจ้ากการสังเกตการณ์โดยอาศยัมาตราส่วน
คือ 
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  1)  มีพื้นฐานมาจากการวเิคราะห์งานอยา่งเป็นระบบ  (เช่นเดียวกบัการประเมินแบบ  
BARS)   
  2)  รายการท่ีประเมินและการใหน้ ้าหนกัของพฤติกรรมการปฏิบติังานมีความชดัเจน 
  3)  เปิดโอกาสใหพ้นกังานผูรั้บการประเมินมีส่วนร่วมในการพฒันามาตราส่วน โดย
การใหร้ะบุเหตุการณ์ส าคญัในระหวา่งการวเิคราะห์งานแต่ละงาน  ท าใหง่้ายต่อการท าความเขา้ใจ
และการยอมรับของพนกังาน 
  4)  มีประโยชน์ในการแจง้และหารือผลการปฏิบติังาน (feedback) และการปรับปรุง
การปฏิบติังานเพราะมีการก าหนดเป้าหมายในการปฏิบติังานไวใ้นแต่ละระดบัของคะแนนใน
มาตราส่วน 
  5)  มีความเท่ียงตรง (validity)  และเช่ือถือได ้(reliability)  ในการประเมิน 
  ตวัอยา่งวิธีการประเมินตามพฤติกรรมท่ีไดจ้ากการสังเกตการณ์โดยอาศยัมาตราส่วน 
(BOS) แสดงตวัอยา่งหัวขอ้ในการประเมินผลการปฏิบติังานของผูดู้แลสัตว ์(animal keeper) ทั้ง
การปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลและการปฏิบติังานท่ีไม่มีประสิทธิผล 
 
 

1. เจา้หนา้ท่ีดูแลสตัว ์ ดูแลรักษากรงสตัวใ์หส้ะอาดโดยไม่ตอ้งมีค าสัง่หรือบอกกล่าว 
ไม่เคย                                                   เสมอ  
 (1) (2) (3) (4) (5) 
2. เจา้หนา้ท่ีดูแลสตัว ์จดัเตรียมอาหารส าหรับสตัวแ์ต่ละประเภทไดอ้ยา่งถูกตอ้ง 
ไม่เคย                                                     เสมอ 
 (1) (2) (3) (4) (5) 
3. เจา้หนา้ท่ีดูแลสตัว ์ ใหค้  าแนะน าแก่เจา้หนา้ท่ีท่ีมีระดบัขั้นเงินเดือนต ่ากวา่เม่ือมีการขอความช่วยเหลือ 
ไม่เคย    เสมอ 
 (1) (2) (3) (4) (5) 
4. เจา้หนา้ท่ีดูแลสตัว ์ กล่าววาจาดูหม่ินสบประมาทลูกคา้ของสวนสตัว ์
เสมอ     ไม่เคย 
 (1) (2) (3) (4) (5) 
5. เจา้หนา้ท่ีดูแลสตัว ์ ไม่ปิดกรงสตัวเ์ม่ือท าความสะอาดเสร็จแลว้ 
เสมอ     ไม่เคย 
 (1) (2) (3) (4) (5) 

 

ท่ีมา (อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 48; อา้งอิงจาก Schuler & Youngblood,  
         1986, p. 245) 
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  ขอ้จ ากดัของวิธีการประเมินตามพฤติกรรมท่ีไดจ้ากการสังเกตการณ์โดยอาศยัมาตรา
ส่วนคือ 
  1)  ส้ินเปลืองเวลาและค่าใชจ่้ายในการพฒันาค่อนขา้งสูง  เพราะตอ้งก าหนดขอ้ความ
บรรยายพฤติกรรมการปฏิบัติงานในทุกๆ งาน  ไม่สามารถออกแบบประเมินแบบเดียวท่ีใช้
ประเมินไดก้บัหลายๆ กลุ่มงานเช่นเดียวกบัแบบวิธีการประเมินแบบการให้คะแนนตามมาตรา
ส่วน 
  2)  มาตราส่วนท่ีก าหนดรายละเอียดของพฤติกรรมการปฏิบติังานท่ีส าคญัไว ้ อาจ
ละเลย  หรือไม่ได้ค  านึงถึงองค์ประกอบส าคญัของงานเช่นการจดัการและผลส าเร็จของงาน
โดยเฉพาะในงานดา้นบริหารและงานท่ีมีลกัษณะส่วนใหญ่เป็นงานประจ า (highly routine)  ซ่ึง
เนน้ผลงานท่ีเกิดข้ึนจริงมากกวา่การค านึงถึงพฤติกรรมในการปฏิบติังาน 
 

 3.  วธีิการประเมินผลการปฏิบัติงานทีย่ดึผลส าเร็จของงาน หรือวตัถุประสงค์เป็นหลกั   
 วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ียึดผลส าเร็จของงาน หรือวตัถุประสงค์เป็นหลัก 
(result or objective based approach) ไดแ้ก่  วิธีการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีมุ่งประเมินผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานในแง่ผลส าเร็จของงานตามวตัถุประสงค ์ หรือเป้าหมาย  หรือมาตรฐานท่ี
ก าหนดไว้  โดยมักจะประเมินในรูปของปริมาณ  คุณภาพ  เวลา  หรือประสิทธิผลในการ
ปฏิบัติงาน แบ่งวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ียึดผลส าเร็จของงาน ออกเป็น 7 วิธีคือ 
(อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 47 – 53)   
  3.1  วิธีการประเมินตามผลงาน (appraisal by result) วิธีการประเมินตามผลงานเป็น
วิธีท่ีมีช่ือเสียงท่ีมีช่ือเรียกแตกต่างกันหลายอย่าง  เช่น  Result Centered Method, Target Setting 
Method, Mutual Goal – Setting, Work Planning and Review, Objective and Goal - Setting 
Procedure ห รือ Management by Objective เป็นวิ ธี ท่ีทันสมัยมากวิ ธีห น่ึ งซ่ึ งถือเอาผลการ
ปฏิบติังานเป็นเกณฑ์ในการพิจารณา  และช่วยให้เกิดสัมพนัธภาพอนัดี  ทั้งเป็นการจูงใจในการ
ปฏิบติังานดว้ย  หลกัเกณฑส์ าคญัของการประเมินผลการปฏิบติังานแบบน้ี  มีดงัน้ีคือ 
   3.1.1  ผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาร่วมกนัศึกษาลกัษณะงาน และความ
รับผดิชอบในหนา้ท่ีของแต่ละคน  เพื่อใหรู้้ปริมาณงานและหนา้ท่ีของทุกคน  
   3.1.2  ผู ้บังคับบัญชาและผู ้ใต้บังคับบัญชาร่วมกันก าหนดเป้าหมายในการ
ปฏิบติังานและเป้าหมายนั้นจะตอ้งสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคห์ลกัขององคก์ร 
   3.1.3  ก าหนดหลกัเกณฑส์ าหรับวดัหรือส าหรับประเมินผลการปฏิบติังานนั้น 
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   3.1.4  ผูบ้ ังคับบัญชาและผูใ้ต้บังคับบัญชาร่วมกันด าเนินการประเมินผลการ
ปฏิบติังานด้วยกนัโดยอาศยัเกณฑ์และวตัถุประสงค์ข้างต้น  การประเมินผลการปฏิบติังานน้ี
จะตอ้งกระท าเป็นคร้ังคราวปีละหลายคร้ัง 
   3.1.5  ผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งยอมให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นผูต้ดัสินใจปัญหาต่างๆ 
ภายในขอบเขตงานท่ีมอบหมายใหแ้ละเป็นไปตามนโยบายขององคก์ร 
   3.1.6  ผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งด าเนินการในฐานะผูส้นับสนุน  คือตอ้งคอยแนะน า
และสอนงานอยูเ่สมอๆ  เพื่อช่วยใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ 
   3.1.7  การพิจารณาค าถึงผลงานเป็นหลกั  แต่จะไม่ค  านึงถึงวธีิการหรือการกระท า
ของแต่ละคน 
 
  ตวัอยา่งแบบประเมินผลการปฏิบติังานตามผลงาน 
องคก์ร ……………………………………………………………………. 
หน่วยงาน …………………………………………………………………. 
                    แผนก/ฝ่าย…………………………………………………… 
 ผลการปฏิบติังาน                  ดีเยี่ยม   ดีมาก   ดี 
    พอใช ้   ไม่น่าพอใจ  
 รายละเอียดของงาน ………………………………………………………… 

ความส าเร็จหลงัจากการประเมินคร้ังท่ีแลว้ ………………………………… 
เป้าหมาย ……………………………………………………………………. 
ความสนใจดา้นการพฒันาอาชีพ …………………………………………… 
จุดแขง็และจุดอ่อนของพนกังาน ……………………………………………. 
การบรรจุทดแทน/จุดหมายของต าแหน่ง …………………………………… 

 ลงช่ือหวัหนา้งาน 
ลงช่ือ …………………………………… 

 

 

ท่ีมา (อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 48; อา้งอิงจาก Eckles, Carmichael &  
         Sartchet, 1981, p. 383)    
 
  ขอ้ดีของการประเมินตามผลงานคือ 
  1)  มีมาตรฐานท่ีชัดเจน  ผูรั้บการประเมินรู้ว่า  เป้าหมายท่ีตนเป็นผูก้  าหนดร่วมกบั
ผูบ้งัคบับญัชาจะถูกน ามาเป็นมาตรฐานในการวดัวา่ตนเองปฏิบติังานไดส้ าเร็จหรือไม่ 
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  2)  เน้นอนาคต  การประเมินตามผลงานเป็นการเน้นเป้าหมายในอนาคต  ผิดกับ
วธีิการเก่าท่ีเนน้อดีต  ซ่ึงไม่สามารถเปล่ียนแปลงเป้าหมายไดเ้ม่ือสภาวะเปล่ียนไป 
  3)  เปล่ียนบทบาทของผูป้ระเมิน  จากบทบาทของการเป็นผูว้ิจารณ์การท างานของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามาเป็นบทบาทของผูค้อยช้ีแนะแนวทางใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
  ขอ้จ ากดัของการประเมินตามผลงานคือ 
  1)  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและผูบ้งัคบับญัชาก าหนดเป้าหมายท่ีไม่ใช่เป้าหมายร่วม กล่าวคือ
ในบางกรณีผู ้บังคับบัญชาอาจจะเป็นผู ้ก  าหนดเป้าหมายเอง  เพราะผู ้ใต้บังคับบัญชาขาด
ความสามารถหรือไม่ชอบท่ีจะก าหนดเป้าหมายของตนเอง 
  2)  ท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเนน้ท่ีเป้าหมายมากเกินไป  กล่าวคือผูใ้ตบ้งับญัชาจะเนน้ท่ี
การบรรลุเป้าหมายท่ีไดก้ าหนดไวเ้ป็น  “ปริมาณ”  อยา่งเดียวโดยไม่ค  านึงถึงดา้นอ่ืนๆ ท่ีตอ้งท า
ควบคู่ไปดว้ย  เช่น  “คุณภาพ” 
  3)  ผูป้ระเมินจะตอ้งไดรั้บการฝึกอบรมอย่างดี  เพื่อท่ีจะประเมินตามวิธีน้ีได้อย่างมี
ประสิทธิภาพอนัเป็นการส้ินเปลืองเวลาและค่าใชจ่้ายมาก 
 
  3.2  วธีิการประเมินโดยใชต้วัช้ีวดัโดยตรง (the direct index) วธีิน้ีประเมินโดย 
พิจารณาท่ีผลงานเพียงดา้นเดียว  ไม่พิจารณาคุณลกัษณะ หรือพฤติกรรมของผูรั้บการประเมิน  
เร่ิมจากการพิจารณางานแต่ละงานแลว้ก าหนดเกณฑ์ท่ีจะวดัผลผลิตหรือผลงานท่ีเหมาะสมข้ึน  
ซ่ึงประกอบดว้ยเกณฑ์ดา้นคุณภาพและปริมาณ  เม่ือรวมจากหลายๆ งานก็จะเป็นกลุ่มตวัช้ีวดัท่ี
เป็นตวัเลข (numerical index) เพื่อใช้วดัผลงานของต าแหน่งใดต าแหน่งหน่ึง  ดังตวัอย่างเช่น  
ตวัช้ีวดัท่ีใช้ประเมินผูจ้ดัการฝ่ายการตลาดได้แก่  ยอดการขาย  ยอดเงินท่ีจดัเก็บได้  ส่วนแบ่ง
การตลาด และยอดก าไร  ตวัช้ีวดัเหล่าน้ีจะสะทอ้นให้เห็นประสิทธิภาพในการปกครองเจา้หนา้ท่ี
ฝ่ายขาย  และตวัแปรทางการตลาดต่างๆ  เช่น  ระดับราคา  การส่งเสริมงาน  ส่ิงท่ีจะประเมิน  
ไดแ้ก่  ผลผลิต  อตัราการขาดงาน  เป็นตน้ 
  ขอ้ดีของการใชต้วัช้ีวดัโดยตรงในการประเมินผลคือช่วยลดความผิดพลาดและอคติ
ของผูป้ระเมินไดเ้ป็นอยา่งดี แต่การเปล่ียนแปลงของปริมาณงานตามตวัช้ีวดัอาจไม่ไดเ้กิดจากการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมการปฏิบติังานของผูรั้บการประเมินอยา่งแทจ้ริง  แต่อาจเกิดจากความผนั
ผวนทางเศรษฐกิจหรือเป็นผลจากงานของเพื่อนร่วมงานท่ีมีประสิทธิภาพก็ได ้ ดงันั้นวิธีน้ีจึงไม่
ช่วยท าให้ผูรั้บการประเมินรับทราบจุดบกพร่องในการปฏิบติังานเพื่อการปรับปรุงพฒันาบุคคล
แต่อยา่งใด 
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  3.3  วิธีการประเมินโดยเทียบกบัมาตรฐานการปฏิบติังาน (standards of performance)
โดยน าผลการปฏิบติังานท่ีไดจ้ริง  มาพิจารณาเปรียบเทียบกบัเป้าหมายท่ีก าหนดไวล่้วงหน้า  ซ่ึง
คลา้ยกบัวิธีการประเมินโดยใชต้วัช้ีวดัโดยตรง  แต่ไม่ใชเ้พียงจ านวนตวัเลขในตวัช้ีวดัท่ีจะแสดง
เป้าหมายอย่างรวมๆ   การประเมินผลตามมาตรฐานการปฏิบัติงานจะก าหนดรายละเอียดใน
เป้าหมายท่ีจะใชว้ดัผลการปฏิบติังานชดัเจน  โดยการระบุเง่ือนไขท่ีเอ้ืออ านวยต่อการปฏิบติังาน  
มีการใชข้อ้ความบอกให้ทราบวา่งานแต่ละงานของต าแหน่งต่างๆ จะถูกพิจารณาวา่ดี เม่ือไดมี้การ
กระท ากิจกรรมใดบา้ง  การก าหนดมาตรฐานจะพยายามให้อยูใ่นลกัษณะเชิงปริมาณให้มากท่ีสุด  
แต่หากไม่สามารถท าได้  อย่างน้อยจะตอ้งวางกรอบพิจารณาโดยบอกให้ทราบได้ว่า  ในการ
ประเมินงานตามกิจกรรมใดกิจกรรมหน่ึง  มีอะไรท่ีเป็นตวัช้ีวดัหรือเป็นส่ิงท่ีคาดหวงัจากกิจกรรม
นั้น  ลกัษณะดงักล่าวเป็นการก าหนดมาตรฐานเชิงคุณภาพ (qualitative standards) ซ่ึงอาจจะใชใ้น
การก าหนดเป้าหมายของงานบางส่วนซ่ึงมีลกัษณะเป็นงานตามวาระ 
  ขั้นตอนส าคญัท่ีสุดของวิธีการน้ีคือการก าหนดมาตรฐานการปฏิบติังาน  โดยผา่นการ
เจรจาต่อรองระหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ซ่ึงมิใช่เป็นแบบค าสั่งจากเบ้ืองบน  หรือ
ข้อเสนอจากเบ้ืองล่าง  แต่จะเป็นไปในลักษณะการพิจารณาแลกเป ล่ียนความคิดเห็น  
ประสบการณ์และขอ้มูลดา้นต่างๆ ซ่ึงกนัและกนั  เพื่อร่วมกนัคน้หาเป้าหมายและอุปสรรคในการ
ท างาน  ตลอดจนการก าหนดระดับของความส าเร็จท่ีจะเป็นไปได้   ในระยะสุดท้ายของการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน  ผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะตอ้งมาพบปะกนัเพื่อพิจารณาวา่  
ผลงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีปฏิบติัไดจ้ริงเม่ือเทียบเคียงกบัมาตรฐานท่ีตกลงกนัไวอ้ยูใ่นระดบั
ใด  โดยผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งชกัจูงใจให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาช้ีแจงถึงปัญหาอุปสรรค  เพื่อเสนอแนว
ทางแกไ้ข  โดยใชก้ารสัมภาษณ์ซ่ึงจะท าใหท้ั้งสองฝ่ายไดมี้โอกาสทบทวนดูวา่สมควรจะปรับหรือ
เพิ่มเติมมาตรฐานท่ีจะใชส้ าหรับการประเมินผลการปฏิบติังานคร้ังต่อไปหรือไม่ 
  ขอ้ดีของการประเมินผลโดยเทียบกบัมาตรฐานการปฏิบติังานไดแ้ก่ 
  1)  การให้ทั้ งสองฝ่าย มีส่วนร่วมก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน  ท าให้ผูบ้ ังคับ 
บัญชาและผูใ้ต้บังคับบัญชาได้แลกเปล่ียนความคิดเห็นซ่ึงกันและกัน  เก่ียวกับการก าหนด
ขอบเขตความส าคญัของงานแต่ละส่วน  และการก าหนดเป้าหมายในการปฏิบติังาน 
  2)  การร่วมมือกันก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานจะช่วยให้ผู ้ใต้บังคับบัญชา
ตระหนักในหน้าท่ีท่ีจะต้องปฏิบติัให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย  และท าให้ผูบ้งัคบับัญชา
ตระหนกัถึงหนา้ท่ีท่ีจะตอ้งใหค้วามช่วยเหลือ  รวมทั้งสนบัสนุนดา้นทรัพยากรอ่ืนๆ  
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  3)  การก าหนดมาตรฐานการปฏิบติังานไวล่้วงหน้า  ช่วยท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชารู้ว่า
ตนมีจุดอ่อนดา้นใดบา้งท่ีควรแกไ้ขก่อนระยะเวลาท่ีจะไดรั้บการประเมินผลการปฏิบติังาน 
  4)  วิธีการประเมินและสัมภาษณ์เชิงทบทวนการประเมิน  จะลดความขดัแยง้ระหวา่ง
ผูป้ระเมินและผูรั้บการประเมินไดดี้  เพราะเป็นวิธีท่ีก าหนดเกณฑ์การวดัค่าตามผลส าเร็จของงาน
เป็นหลกัส าคญั  ไม่ใช่ก าหนดเกณฑก์ารวดัตามความพึงพอใจของผูป้ระเมินเพียงอยา่งเดียว 
  ขอ้จ ากดัของวธีิน้ีไดแ้ก่ 
  1)  ผู ้ท่ี เก่ียวข้องจะต้องใช้ความพยายามและระยะเวลาอย่างมากในการก าหนด
ขอบเขตเก่ียวกบัตวังานท่ีเห็นวา่มีความส าคญั  การก าหนดและท าความตกลงเก่ียวกบัมาตรฐาน
ของงานนั้นๆ  ตลอดจนการนิยามมาตรฐานใหช้ดัเจนและสามารถวดัได ้
  2)  ผูบ้ริหารตอ้งใชเ้วลาในการก าหนด  อธิบาย  และให้น ้ าหนกัเป้าหมายและผลงาน
ของแต่ละงานอยา่งมาก แต่ผลก็จะคุม้ค่า 
  ตวัอย่างการก าหนดมาตรฐานการปฏิบติังานส าหรับต าแหน่งนายตรวจงานฝ่ายผลิต  
(production foreman) 
 

งานหลกัตามหนา้ท่ี งานของนายตรวจงานฝ่ายผลิตจะอยูใ่นระดบัดีเม่ือ : 
1. งานดา้นความปลอดภยั 1.1 จดัใหมี้การประชุมเพ่ือความปลอดภยัทุกคร้ัง ตามตาราง 

การประชุมท่ีองคก์รก าหนดไว ้
1.2 ควบคุมใหพ้นกังานทุกคนปฏิบติัตามกฎแห่งความปลอดภยั 
1.3 ตรวจตราดูแลความเรียบร้อยภายในหน่วยงานตาม 
รายการตรวจทุกเดือน 
1.4 หากตรวจพบจุดบกพร่องอนัอาจเป็นสาเหตุใหเ้กิดอนัตราย 
จะตอ้งด าเนินการแกไ้ขใหแ้ลว้เสร็จภายใน 5 วนั 
1.5 จดัท ารายการประจ าเดือนเก่ียวกบัความปลอดภยัเสนอ 
ผูบ้งัคบับญัชาภายในวนัท่ี 5 ของทุกเดือน 

2. งานควบคุมดา้นค่าใชจ่้าย 
 

2.1 ควบคุมอตัราความสูญเสียของผลผลิตใหต้ ่ากวา่ร้อยละ 2  
ของยอดผลผลิตทั้งหมด 
2.2 จดัท าขอ้เสนอและการลดค่าใชจ่้ายต่อเดือน และตอ้งน าไป 
ใชป้ฏิบติัไดจ้ริง 
2.3 ควบคุมค่าใชจ่้ายการท างานล่วงหนา้เวลาไม่ใหเ้กินร้อยละ 3  
ของค่าใชจ่้ายค่าแรงทางตรง 
2.4 ควบคุมจ านวนค่าใชจ่้ายทางออ้ม (overhead cost)  ใหอ้ยู่
ภายในงบประมาณ 
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งานหลกัตามหนา้ท่ี งานของนายตรวจงานฝ่ายผลิตจะอยูใ่นระดบัดีเม่ือ : 
 2.5 มีการวางแผนการบริหารดา้นเงินเดือน และมีการควบคุมให ้   

เป็นไปตามแผนท่ีก าหนดไว ้
2.6 จดัใหมี้คณะท างานอยา่งนอ้ยปีละ 2 ชุด  เพ่ือศึกษาหาวิธี 
การแกไ้ขปัญหาการสูญเสียทางดา้นการผลิต 
2.7 เพ่ิมอตัราส่วนระหวา่งผลผลิตต่อค่าใชจ่้าย  ใหสู้งข้ึนร้อยละ 
1 ในช่วงระยะเวลาทุกๆ 6 เดือน 

3. งานพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 3.1 ก าหนดแผนการใหค้ าแนะน าและฝึกอบรมพนกังานใหม่ 
3.2 การทบทวนผลการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งนอ้ยปี
ละคร้ัง 
3.3 จดัใหมี้การประชุมร่วมกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งนอ้ยทุก 3  
เดือน  เพ่ือตรวจสอบวา่มีการพฒันางานใหเ้ป็นไปตามแผนงาน 
ท่ีก าหนดไวห้รือไม่ 
3.4 มีการมอบหมายอ านาจ หนา้ท่ี และความรับผิดชอบให้ 
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตามแผนงานท่ีก าหนดไวอ้ยา่งชดัเจน 

 

ท่ีมา (อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 51; อา้งอิงจาก  เอวลิน  ไอเซล   
       และเฮนร่ี เบนเดอร์, 2527, หนา้ 40) 
 
  3.4  วิธีจดบันทึกปริมาณงาน (production records)  วิธี น้ี เป็นวิธีท่ีนิยมใช้กับงาน
ประจ า (routine)  ซ่ึงตอ้งท าซ ้ าๆ เหมือนเดิม  และสามารถก าหนดนบัผลงานไดอ้ยา่งชดัแจง้  เช่น  
งานพิมพ ์ งานผลิตทางอุตสาหกรรม  งานเก็บเอกสาร  เป็นตน้  โดยพิจารณาเปรียบเทียบผลงาน
รวมท่ีพนักงานได้ปฏิบติัและนับจ านวนปริมาณงานท่ีได้ท าไวต่้อวนั  สัปดาห์  หรือเดือนกับ
มาตรฐานของงานท่ีก าหนดไวล่้วงหน้า  ซ่ึงได้จากวิธีการศึกษาจบัเวลาเคล่ือนไหว (time and 
motion studies) เขา้ช่วย  ขอ้ดีของวิธีน้ีคือการจดบนัทึกสามารถท าไดโ้ดยไม่ยุง่ยากซบัซ้อน ไม่มี
โอกาสล าเอียง  เพียงแต่ตรวจสอบให้มีการบนัทึกปริมาณการท างานให้ครบถว้นถูกตอ้งเท่านั้น  
ส่วนขอ้จ ากดัไดแ้ก่ 
  1)  ไม่สามารถประเมินคุณลกัษณะรายละเอียดอ่ืนๆ  ของผูรั้บการประเมินได ้
  2)  อาจก่อใหเ้กิดปัญหาเก่ียวกบัขวญัก าลงัใจของพนกังานเน่ืองจากมีความคิดเห็น
ขดัแยง้กนัในเร่ืองมาตรฐานการผลิต 
  3)  ส้ินเปลืองเวลาและเป็นภาระในการบนัทึกปริมาณงานท่ีท า 
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  3.5  วิธีบนัทึกผลการปฏิบติังานตามช่วงเวลา (periodic test)  วิธีน้ีจะวดัประสิทธิภาพ
การปฏิบติังานภายในระยะเวลาท่ีก าหนด  มกัจะใช้ระยะเวลาสั้ นๆ เช่น  วดัผลความเร็วในการ
พิมพ์ต่อนาทีของพนักงานพิมพ์ดีดว่าพิมพ์ได้ก่ีค  า  ซ่ึงแตกต่างจากวิธีจดบนัทึกปริมาณงานท่ี
ก าหนดระยะเวลาต่อเน่ืองกนั  เช่น  หกเดือนหรือหน่ึงปีในการจดบนัทึกปริมาณงานท่ีพนกังานท า
ได ้ ขอ้จ ากดัของวธีิน้ีคือไม่สามารถประเมินรายละเอียดคุณลกัษณะอ่ืนๆ ของผูรั้บการประเมินได ้ 
เช่นเดียวกบัวธีิจดบนัทึกปริมาณงาน 
  3.3.6  วิธีทดสอบผลงาน (performance test)  เป็นการออกแบบวิธีการทดสอบผลการ
ปฏิบติังาน  เพื่อน ามาใชท้ดสอบและประเมินผลวา่พนกังานผูน้ั้นท างานไดดี้เพียงใด หลงัจากนั้น
ก็จะท าการเล่ือนขั้นและเพิ่มเงินเดือนให้ในกรณีท่ีมีผลงานดี  หรือลงโทษต่อไปเฉพาะกรณีท่ีมี
ผลงานต ่ากวา่เกณฑ์ท่ีก าหนด  ขอ้ดีของวิธีน้ีคือสังเกตผลการปฏิบติังานภายใตส้ถานการณ์ท่ีตอ้ง
ปฏิบติัจริงๆ  แต่ในทางปฏิบติั  การจะน ามาใชอ้าจส้ินเปลืองค่าใชจ่้ายในการทดสอบสูง 
  3.7  วิธีการวิเคราะห์หน้าท่ีและความรับผิดชอบตามต าแหน่ง (analysis of position 
functions and responsibilities)  หัวหน้างานจะให้รายละเอียดเก่ียวกับงานของต าแหน่งและมุ่ง
ประเมินโดยพิจารณาผลงานโดยตรงมากกวา่คุณลกัษณะประจ าตวัและลกัษณะเฉพาะบุคคล ซ่ึง
เป็นแนวปฏิบติัโดยปกติประจ าวนัของหัวหนา้งานอยูแ่ลว้ กล่าวคือในการท างานปกติหวัหนา้งาน
ก็จะเปรียบเทียบงานท่ีพนกังานท าได ้ กบังานท่ีเขาคาดหวงัอยูเ่ป็นประจ า  ในการประเมินแบบน้ี
หวัหนา้งานจะระบุประเภทงานแต่ละอยา่งท่ีมอบหมายให้ท า  หรือระบุช่ือโครงการท่ีพนกังานมี
ส่วนตอ้งท าและประเมินผลตามค าอธิบายท่ีระบุ  เช่น  ดีมาก  ปานกลาง  ไม่ดี  หรือดีกว่าเกณฑ ์ 
เต็มท่ี  ท าไดเ้ตม็ท่ี  พอใชไ้ดแ้ต่ตอ้งแกไ้ขปรับปรุง  หรือใชไ้ม่ได ้ และในท่ีสุดสรุปโดยยอ่ไวท้า้ย
รายงานและมีเน้ือท่ีเหลือในหวัหนา้งานวิพากษว์ิจารณ์รายละเอียดเก่ียวกบังาน  หลงัจากนั้นมีการ
สัมภาษณ์ระหวา่งผูป้ระเมินและผูถู้กประเมิน 
  ข้อจ ากัดของวิธี น้ี คือต้องใช้เวลาในการจดบันทึกข้อมูล  และผู ้ประเมินต้องมี
ความสามารถในการอธิบายไดก้ระจ่าง 
  
 4.  วธีิการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบผสมผสาน  
 วธีิการประเมินผลการปฏิบติังานแบบผสมผสาน (hybrid approach / hybrid system) เป็น
วธีิการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีเกิดจากการผสมผสานกนัระหวา่งวธีิการประเมินท่ีเนน้วางแผน 
(planning system) กบัวิธีการประเมินตามพฤติกรรม  เพื่อใชป้ระเมินผลส าเร็จของงาน (outcome)  
และพฤติกรรมการปฏิบติังาน (behavior) ของพนักงาน  ซ่ึงพยายามท่ีจะแก้ไขจุดด้อยและน า
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จุดเด่นของแต่ละวิธีมาใช้ร่วมกนัเพื่อสนองความตอ้งการของผูบ้ริหารและพนักงานในการวาง
แผนการปฏิบติังานและการแจง้ผลการปฏิบติังาน  ตลอดจนสนองความตอ้งการขององค์กรใน
การใช้ประโยชน์จากการประเมินในการบริหารงาน  ขอ้ดีของการผสมผสานหลายวิธีคือมีการ
ก าหนดมาตรฐาน  หรือเป้าหมายในการปฏิบติังานท่ีชดัเจน  ท าให้การปฏิบติังานของพนกังานไม่
เนน้การบรรลุเป้าหมายในเชิงปริมาณเพียงอยา่งเดียว  แต่จะค านึงถึงคุณภาพของงานควบคู่ไปดว้ย  
แต่การผสมผสานจะท าให้เกิดระบบท่ีค่อนขา้งซบัซอ้น  ไม่เหมาะสมกบัหน่วยงานท่ียงัไม่มีระบบ
การประเมินหรือเพิ่งเร่ิมมีระบบการประเมินอยา่งเป็นทางการ 
  วิธีการประเมินผลการปฏิบติังานแบบผสมผสานอ่ืนๆ ไดแ้ก่  วิธีการประเมินผลการ
ปฏิบติังานแบบ 360 องศา ซ่ึงมุ่งเน้นให้ทราบถึงความรู้  ทกัษะความสามารถและพฤติกรรมใน
การปฏิบติังานของพนกังานผูรั้บการประเมินจากหลายแหล่งขอ้มูลเพื่อให้มีความถูกตอ้ง แม่นย  า  
และเช่ือถือได้มากกว่าการประเมินโดยผูบ้งัคบับญัชา (superior) เพียงล าพงั  ทั้ งน้ีได้ใช้วิธีการ
ประเมินผสมผสานหลายวิธีทั้งวิธีการประเมินผลการปฏิบติังานท่ียึดคุณลกัษณะบุคคลเป็นหลกั   
และการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีมุ่งเน้นพฤติกรรมการปฏิบติังานท่ีท าให้งานส าเร็จ  ซ่ึงไดแ้ก่  
วธีิประเมินโดยใชผู้ป้ระเมินหลายคน  วิธีประเมินโดยใชเ้พื่อนร่วมงานประเมิน วธีิประเมินตนเอง  
รวมทั้ งให้ผูท่ี้เก่ียวข้องอ่ืนๆ กับการปฏิบติังานของพนักงานผูรั้บการประเมินท าหน้าท่ีเป็นผู ้
ประเมินดว้ย ไดแ้ก่ ลูกคา้ภายใน (internal customer)  ลูกคา้ภายนอก (external customer)  ผูจ้ดัส่ง
วตัถุดิบ (supplier) เป็นตน้ (อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 53 – 56)   
 
  การประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 360 องศา มี ช่ือเรียกอ่ืนได้แก่   360 degree 
feedback, 360 degree profiling, multi – source feedback, multi – rater feedback, multi – rater 
appraisal, multi – rater assessment, group performance review, multi point feedback, upward 
feedback, peer evaluation  เป็นตน้  ซ่ึงโดยสรุปแลว้การประเมินผลการปฏิบติังานแบบ 360 องศา  
เป็นกระบวนการเพื่อให้ไดม้าซ่ึงขอ้มูลยอ้นกลบัเก่ียวกบัการปฏิบติังานของพนักงาน (ผูรั้บการ
ประเมิน) จากผูเ้ก่ียวขอ้ง  ซ่ึงไดแ้ก่  ผูท่ี้ท  างานร่วมกนัหรือท างานใหก้บัพนกังานผูน้ั้น  รวมทั้งผูท่ี้
พนักงานผูน้ั้ นท างานให้โดยอาจเป็นผูบ้ ังคบับัญชาหรือลูกค้าก็ได้  ส าหรับข้อมูลยอ้นกลับท่ี
ด าเนินการรวบรวมในการประเมินผลแบบน้ี  ไดแ้ก่  ทกัษะความสามารถ  ความรู้  และพฤติกรรม
หรือวิธีการท่ีแสดงออกในการปฏิบติังานหรือต่อสภาพแวดลอ้มภายนอก  การประเมินผลแบบ 
360 องศาน้ี  มีวตัถุประสงคส์ าคญั 2 ประการคือ 

รศ
.ดร

.ฤด
 ีนิย

มร
ตัน์



 286 

  1)  เพื่อใช้ในการพฒันาพนกังานผูรั้บการประเมินโดยมุ่งเน้นท่ีจุดแข็งและพฒันาใน
จุดท่ีตอ้งปรับปรุง  เพื่อใหพ้นกังานมีทกัษะความสามารถท่ีเหมาะสมกบัการปฏิบติังาน โดยมีการ
ก าหนดแผนปฏิบติัการในการพฒันา  มีการสนบัสนุนบทบาทการสอนงานแก่หัวหน้างาน  เม่ือ
พนักงานมีทักษะความสามารถเพิ่มข้ึน  มีส่วนช่วยในการพัฒนาสายอาชีพของพนักงาน  
นอกจากน้ียงัมุ่งเน้นเก่ียวกบัการประเมินคุณภาพการให้บริการของพนักงานแก่ลูกคา้ทั้งภายใน
และภายนอกองค์กรเพื่อปรับปรุงพฒันาการให้บริการมีประสิทธิภาพยิ่งข้ึนและสนองตอบต่อ
ความตอ้งการของลูกคา้ 
  2)  เพื่อใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ให้พนักงานทราบว่าจะต้องท างาน
อย่างไรและจะปรับปรุงผลการปฏิบติังานอย่างไร  นอกจากน้ีก็น าผลการประเมินไปใช้ในการ
พิจารณาเก่ียวกบัการจ่ายค่าตอบแทน  ไดแ้ก่  การข้ึนค่าจา้งเงินเดือนประจ าปี  การใหค้่าตอบแทน
แก่ทีมงาน  การจดัสรรผลก าไรจากการด าเนินงานขององคก์ร  เป็นตน้ 
  แนวความคิดเก่ียวกบัการประเมินผลการปฏิบติังานแบบ 360 องศา  แบ่งออกเป็น 2 
แนวทางคือ 
  แนวทางท่ี 1  เป็นการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานตามปกติ  โดยเพิ่ม
จ านวนผูป้ระเมินใหมี้หลายมิติตามวธีิการประเมินผลการปฏิบติังานแบบ 360 องศา  เพื่อให้ทราบ
ถึงผลการปฏิบติังานโดยรวมของพนกังานตามความเห็นหรือการรับรู้ (perception)  ของผูท่ี้ท  าการ
ประเมิน 
  แนวทางท่ี 2  เป็นการประเมินทกัษะความสามารถหลกั (core competency)  ท่ี องคก์ร
ตอ้งการในอนาคตหรือท่ีสอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ขององค์กร  โดยน ามาก าหนดเป็นปัจจยัในการ
ประเมินและให้ผูป้ระเมินในหลายมิติตามวิธีการประเมินผลการปฏิบติังานแบบ 360 องศาเป็น
ผู ้ท  าการประเมินเพื่อให้ทราบว่าพนักงานหรือผู ้บ ริหารขอองค์กรนั้ นๆ ได้พัฒนาทักษะ
ความสามารถของตนไปในทิศทางท่ีสอดคลอ้งกบัความสามารถหลกัขององคก์รมากนอ้ยเพียงใด  
ทั้งน้ี  เพื่อน าไปใชป้ระโยชน์ในกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลในดา้นการคดัเลือกพนกังาน
เขา้สู่ระบบการฝึกอบรมและพฒันาตลอดจนการใหร้างวลัผลงานตามความสามารถ   
 

แบบประเมนิผลการปฏบิัติงาน   
 แบบประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance appraisal form) เป็นเอกสารท่ีออกแบบ
ข้ึนมาเพื่อบนัทึกและประมวลขอ้มูลเก่ียวกบัการปฏิบติังานของพนกังานวา่ไดอ้ะไรเป็นผลส าเร็จ
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บา้ง  ท าไดม้ากน้อยเท่าใดและดีเพียงใด  แบบประเมินผลอาจแบ่งไดเ้ป็น 3 ลกัษณะตามวิธีการ
ตอบแบบประเมินผล ไดแ้ก่ 
 1.  วิธีการประเมินเป็นแบบเปิด ได้แก่การจดัท าในลกัษณะรายงานการปฏิบติังานของ
พนักงาน (staff report) จะก าหนดหัวข้อประเมินและให้เขียนรายงาน  โดยมีช่องว่างให้กรอก
ขอ้มูลในแบบประเมิน 
 2.  วิธีการประเมินเป็นแบบการให้คะแนน  นิยมจดัท าแบบประเมินเป็นช่องลงคะแนน
หรือท าเป็นตารางใหท้  าเคร่ืองหมายในช่องตาราง 
 3.  วิธีการประเมินเป็นแบบรายการตรวจสอบ  จะก าหนดหวัขอ้ประเมินท่ีอธิบายลกัษณะ
ท่ีบ่งช้ีผลการปฏิบัติงาน  และอาจก าหนดคะแนนจากน้อยไปหามาก  หรือให้ผู ้ประเมินท า
เคร่ืองหมายลงในหวัขอ้ท่ีตรงกบัผลการประเมิน 
 โดยทัว่ไปการจดัท าแบบประเมินผลการปฏิบติังานจะแบ่งออกตามระดบัพนกังาน  และมี
แบบประเมินท่ีใช้ส าหรับต าแหน่งวิชาชีพเฉพาะ  เพื่อก าหนดหัวขอ้การประเมินให้เหมาะสมแก่
ระดบัต าแหน่งงานและลกัษณะงาน  เพราะการก าหนดหวัขอ้ประเมินจะตอ้งให้สอดคลอ้งกบัส่ิงท่ี
จะบ่งบอกผลการประเมินการปฏิบติังานในต าแหน่งต่างๆ อยา่งถูกตอ้งเหมาะสม 
 การจดัท าแบบประเมินผลการปฏิบติังานมีขอ้ควรค านึงถึงดงัต่อไปน้ี (อลงกรณ์  มีสุทธา  
และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 124 – 125) 
 1.  ตอ้งพิจารณารูปแบบใหเ้หมาะสมแก่การใชป้ระโยชน์ 
 2.  ตอ้งช่วยใหมี้ความสะดวกในการกรอกขอ้มูลโดยก าหนดช่องวา่งหรือระยะห่าง 
ระหวา่งบรรทดัให้เขียนไดเ้พียงพอ  
 3.  ตอ้งเตรียมใหก้รอกขอ้ความเพียงสั้นๆ หรือใหท้ าเคร่ืองหมายแทนการกรอกขอ้ความ 
 4.  ขอ้ความส่วนใหญ่ควรพิมพไ์ว ้คงเหลือช่องวา่งใหก้รอกขอ้ความเพิ่มเติมเพียงเล็กนอ้ย 
 5.  จดัขอ้มูลท่ีอยูใ่นหมวดเดียวกนัใหอ้ยูด่ว้ยกนั  และมีขอ้ความต่อเน่ืองกนัเป็นล าดบัเพื่อ
สะดวกในการกรอกขอ้ความ 
 6.  จดัเร่ืองหมวดของขอ้มูลใหเ้ป็นล าดบัตามขั้นตอน 
 7.  แบบประเมินประเภทเดียวกนั อาจใชสี้เป็นท่ีสังเกตหรือมีรหสัก าหนดไวใ้หเ้ห็นไดช้ดั 
 8.  ตอ้งมีรหสัแบบประเมินก ากบัไว ้ เพื่อใหท้ราบวา่เป็นแบบประเมินของหน่วยงานใด 
จดัพิมพข้ึ์นเม่ือใด  จ  านวนเท่าใด 
 9.  ขนาดของแบบประเมินจะตอ้งมีขนาดมาตรฐาน  และเป็นขนาดท่ีนิยมใชท้ัว่ไปเพื่อ
ความสะดวกในการจดัเก็บ 
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 10. ควรมีการทดสอบแบบประเมินก่อนท่ีจะใชป้ฏิบติัจริงๆ เพื่อจะไดแ้บบประเมินท่ีมี
ความสมบูรณ์  ชดัเจนมากท่ีสุดเท่าท่ีจะเป็นได ้ ประเด็นหลกัๆ ท่ีควรทดสอบ  คือ 
  10.1  ค  าสั่งในแบบประเมินนั้นชดัเจนหรือไม่ 
  10.2  หวัขอ้ประเมินมีความหมายตรงกนั  หรือมีความเขา้ใจตรงกนัหรือไม่  เม่ือได ้
อ่านแบบฟอร์ม 
  10.3  เกณฑก์ารประเมิน  ก าหนดไวช้ดัเจนหรือไม่ 
  10.4  การกรอกแบบประเมินใชเ้วลานานเท่าใด  รวมทั้งเวลาในการปรึกษาหารือกบั 
พนกังานเท่าใด 
  10.5  แบบประเมินเป็นท่ียอมรับดีเพียงใด 
  10.6  แบบประเมินแสดงใหเ้ราทราบแน่ชดัหรือไม่วา่เราตอ้งการทราบอะไร 
 การทดสอบแบบประเมินสามารถท าไดโ้ดยง่าย  โดยใหผู้บ้งัคบับญัชากลุ่มหน่ึงตรวจ 
พิจารณาแบบประเมินและแสดงความคิดเห็นเพิ่มเติมให ้ หรืออาจทดลองใหป้ฏิบติัจริงโดยใช้
แบบประเมินเลย  ทั้งน้ีในการทดลองนั้นควรจะทดลองในหลายต าแหน่ง  หลายระดบัในองคก์ร 
 

หลกัการและประสิทธิภาพของการประเมนิผลการปฏบิัติงาน 
 หลกัการส าคญัท่ีใช้เป็นแนวทางในการประเมินผลการปฏิบติังาน  เพื่อให้การประเมิน
เป็นไปอย่างถูกตอ้งและบรรลุตามวตัถุประสงค์มีดงัน้ี  (อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 
2546, หนา้ 15 – 17) 
 1. การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการประเมินค่าผลการปฏิบติังาน  มิใช่
ประเมินค่าบุคคล  
 2.  การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นส่วนหน่ึงของหนา้ท่ีและความรับผดิชอบของ
ผูบ้งัคบับญัชาทุกคน   
 3.  การประเมินผลการปฏิบติังานจะตอ้งมีความแม่นย  าในการประเมิน  หมายถึงความ
เช่ือมัน่ได ้(reliability) ในผลการประเมินและความเท่ียงตรง (validity) ของผลการประเมิน 
  3.1  ความเช่ือมัน่ได ้ หมายถึงความคงเวน้คงวา (consistency) ของผลการประเมิน
หลายๆ คร้ัง ความคงเส้นคงวาน้ีช้ีใหเ้ห็นไดจ้าก  
   3.1.1  เม่ือประเมินบุคคลหลายๆ คร้ังและผลท่ีออกมาเหมือนกนัและผูป้ระเมิน
อาจจะกลบัมาประเมินอีกหลงัจากนั้น 2 – 4 สัปดาห์  โดยประเมินภายในขอบเขตของส่ิงท่ีปรากฏ
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อยูเ่ดิม  คืองานไม่เปล่ียนไปและน าไปเปรียบเทียบกบัผลการประเมินเดิม  ถา้ผลเหมือนกนัแสดง
วา่มีความคงเส้นคงวา 
   3.1.2  เม่ือใช้ผูป้ระเมินหลายคนคอยสังเกตผูป้ฏิบติังานคนเดียวกนัในการท างาน
และน าผลมาเปรียบเทียบกนั  ถ้าสอดคล้องกันแสดงว่ามีความคงเส้นคงวา  หรือควรจะได้ผล
เช่นเดิมไม่วา่ใครจะเป็นผูว้ดัหรือวดัเม่ือใดก็ตาม 
  3.2  ความเท่ียงตรง หมายถึงความตรงต่อวตัถุประสงค์ของการประเมิน  กล่าวคือใน
การประเมินตอ้งการให้ผลประเมินเป็นเคร่ืองแสดงคุณค่าของพนักงานท่ีมีต่อหน่วยงานได้จริง  
ผลประเมินท่ีปรากฏอยู่ในเกณฑ์หมายความว่าบุคคลนั้นท างานดีจริงๆ เม่ือมีความเท่ียงตรงใน
เบ้ืองตน้น้ีแลว้การน าผลประเมินไปใช้ในเร่ืองต่างๆ  ก็จะไดผ้ลตรงตามท่ีตอ้งการ  ไม่ผิดพลาด
คลาดเคล่ือนไปจากความเป็นจริง 
 4.  การประเมินผลการปฏิบติังานจะตอ้งมีเคร่ืองมือหลกัช่วยในการประเมิน  ไดแ้ก่  ใบ
ก าหนดหน้าท่ีงาน (job description)  มาตรฐานการปฏิบัติการ (performance standard)  แบบ
ประเมินผลการปฏิบติังาน (performance appraisal form)  และระเบียบปฏิบติังานบุคคลวา่ดว้ยการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน (personnel procedure on performance appraisal)  
 5.  การประเมินผลการปฏิบัติงานจะต้องมีการแจ้งผลการประเมินและหารือผลการ
ปฏิบติังาน  ภายหลงัจากเสร็จส้ินการประเมินแลว้  เพื่อให้พนกังานผูรั้บการประเมินทราบถึงขอ้ดี
และขอ้บกพร่องในการปฏิบติังานของตนในสายตาของผูบ้งัคบับญัชา และเพื่อเปิดโอกาสให้
พนกังานไดแ้สดงความรู้สึก  ซักถามขอ้ขอ้งใจ  ขอค าแนะน า  หรือแลกเปล่ียนความคิดเห็นกบั
ผูบ้งัคบับญัชาของตน  การแจง้และหารือผลการปฏิบติังานจะประสบความส าเร็จได้ข้ึนอยู่กบั
เง่ือนไขส าคญัว่าผูป้ระเมินจะตอ้งเป็นผูแ้จง้ผลและสามารถท าให้พนกังานผูรั้บการประเมินรับรู้
และยอมรับผลการประเมิน  ซ่ึงนับเป็นภารกิจท่ียากท่ีสุดในกระบวนการหรือขั้นตอนการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน  ดงันั้นผูแ้จง้จึงตอ้งมีเทคนิคหรือวิธีการท่ีเหมาะสม  คือจะตอ้งมีความรู้  
ความเขา้ใจ  และมีทกัษะในการปฏิบติัการแจง้และหารือผลการปฏิบติังานท่ีประสบความส าเร็จ
นอกจากจะช่วยส่งเสริมขวัญก าลังใจในการท างานของพนักงานแล้ว  ย ังช่วยเสริมสร้าง
ความสัมพนัธ์อนัดีระหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัพนกังาน 
 6.  การประเมินผลการปฏิบติังานจะตอ้งมีการด าเนินการเป็นกระบวนการอยา่งต่อเน่ือง  
ซ่ึงประกอบดว้ยขั้นตอนต่างๆ ดงัน้ี 
  6.1  ก าหนดความมุ่งหมายหรือวตัถุประสงคใ์นการประเมินวา่จะใหมี้การประเมินเพื่อ
น าผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์ดา้นใด 
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  6.2  เลือกวธีิการประเมินใหเ้หมาะสมสอดคลอ้งกบัลกัษณะงานและความมุ่งหมาย
ท่ีตั้งไว ้
  6.3  ก าหนดมาตรฐานในการปฏิบติังาน  ซ่ึงเป็นการก าหนดวา่งานท่ีผูด้  ารงต าแหน่ง
หน่ึงๆ จะตอ้งปฏิบติัในช่วงเวลาหน่ึงนั้น  ควรจะมีปริมาณและคุณภาพอยา่งไร 
  6.4  ท าความเขา้ใจกบัทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้งในการประเมินให้รู้ทัว่กนัเพื่อความเขา้ใจ   
ยอมรับและร่วมมือ 
  6.5  ก าหนดช่วงเวลาประเมินใหเ้หมาะสมกบัลกัษณะงาน  ซ่ึงตามปกติจะก าหนด 
ใหปี้ละหน่ึงคร้ัง  หรือหกเดือนต่อคร้ัง 
  6.6  ก าหนดหน่วยงานและบุคคลท่ีจะรับผดิชอบด าเนินการและประสานงานโดยปกติ
องคก์รจะมอบใหห้น่วยงานดา้นบริหารบุคคลเป็นผูรั้บผิดชอบด าเนินการ 
  6.7  ด าเนินการและควบคุมระบบการประเมินให้เป็นไปตามขั้นตอนท่ีก าหนดไว ้
  6.8  วเิคราะห์และน าผลการประเมินไปใช ้  
  6.9  การติดตามผล  เป็นขั้นตอนพิจารณาวา่  ผลการประเมินดงักล่าวสามารถน าไปใช้
ประโยชน์ตามวตัถุประสงคท่ี์ตั้งไวห้รือไม่เพียงใด  รวมทั้งติดตามการด าเนินการ น ากลบัไปเป็น
ขอ้มูลยอ้นกลบัส าหรับระบบการประเมินผลต่อไป 
 การประเมินผลการปฏิบติังานจะมีประสิทธิภาพหรือไม่  ถ้าพิจารณาในมิติของการมี
หลกัเกณฑ์และความเป็นวิทยาศาสตร์แล้ว  ตอ้งพิจารณาในองค์ประกอบด้านความสอดคล้อง   
ความตรงประเด็น  ความไวต่อผลการปฏิบติังาน  ความน่าเช่ือถือ  เป็นท่ียอมรับของทุกฝ่าย  ตอ้ง
ปฏิบติัได้ และผูป้ระเมินตอ้งมีภาวะผูน้ า แต่ละองค์ประกอบมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี  (ประเวศ  
มหารัตน์สกุล, 2545, หนา้ 101 – 105) 
 1.  มีความสอดคลอ้ง (accordance)  ผลท่ีไดจ้ากการประเมินผลการปฏิบติังานตอ้งมีความ
สอดคลอ้งหรือสอดรับกบัเป้าหมายขององคก์ร  กล่าวคือมาตรฐานของงานแต่ละงานท่ีก าหนดไว ้
(บางส่วนหรือทั้ งหมด)  อาจปรากฏอยู่ในใบพรรณนางาน หรือในคู่มือการท างาน (work 
instruction)  ท่ีส าคญัตอ้งสอดคลอ้งกบัเป้าหมายขององคก์ร  และจะตอ้งมีความชดัเจนในการส่ือ
ให้เห็นถึงการปฏิบติังานอะไร  อยา่งไร  ถึงจะส าเร็จหรือไม่ส าเร็จ  ตอ้งสามารถแยกออกไดช้ดัวา่
งานท่ีไดม้าตรฐานนั้น  จะตอ้งใชค้นท่ีมีลกัษณะและคุณสมบติัอยา่งไร  ถึงจะท างานนั้นส าเร็จได ้  
 2.  มีความไวต่อผลการปฏิบติังาน (sensitivity)  การประเมินผลการปฏิบติังานควรวาง
หลกัการ  หลกัเกณฑ์และขั้นตอนต่างๆ ให้สามารถแยกคนท่ีมีความสามารถออกจากคนท่ีไม่มี
ความสามารถ  ดงันั้นแบบประเมินผลการปฏิบติังานตอ้งออกแบบให้สอดคล้องกบัระบบงาน
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เพราะการประเมินผลการปฏิบติังานมีวตัถุประสงค์ทางการบริหารเพื่อเป็นเคร่ืองมือช่วยในการ
พฒันาพนกังาน  และสร้างแรงจูงใจในการปฏิบติังาน  หรือเป็นเคร่ืองมือช่วยในการตดัสินใจใน
การใหร้างวลัตอบแทน  หรือลงโทษทั้งน้ีเพื่อใหพ้นกังานปรับเปล่ียนพฤติกรรมการท างาน     
 3.  มีความน่าเช่ือถือ (reliability) ประเด็นความน่าเช่ือถือ  มีความส าคญัมากเพราะเป็นส่ือ
ท่ีสะทอ้นให้เห็นถึงระบบคุณธรรมของการบริหาร (merit system) และสะทอ้นให้เห็นความคิด
ของผู ้บังคับบัญชาว่ามีความยุติธรรมหรือไม่  ค  าตอบท่ีแสดงว่าระบบการประเมินผลการ
ปฏิบติังานมีความน่าเช่ือถือหรือไม่นั้น  สามารถดูไดจ้ากผลของการประเมินวา่  มีความคงเส้นคง
วาในการประเมินหรือไม่  กล่าวคือไม่ว่าใครจะเป็นผูป้ระเมิน  ผลรับท่ีได้ตอ้งเหมือนกนัหรือ
ขอ้มูลท่ีไดจ้ะตอ้งไม่มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญั   
 4.  มีความตรงประเด็น (validity) หรือความแม่นตรง  หมายถึงปัจจยัท่ีใชใ้นการประเมิน
ตอ้งสะทอ้นถึงเน้ือสาระของงานนั้นๆ ไม่วา่จะเป็นดา้นปริมาณและคุณภาพ  รวมทั้งใชปั้จจยัการ
ประเมินใหถู้กกบังาน   
 5.  เกิดการยอมรับของทุกฝ่าย (acceptability)  แบบการประเมินการปฏิบติังานนั้นตอ้ง
เป็นท่ียอมรับของทุกฝ่าย  ทั้งพนกังาน  นายจา้ง  และสหภาพแรงงาน  มิใช่เป็นการยอมรับจากฝ่าย  
นายจา้งฝ่ายเดียว  แบบประเมินผลการปฏิบติังานท่ีสร้างการยอมรับไดจ้ะตอ้งมีองคป์ระกอบครบ
และง่ายต่อการน าไปใช ้
 6.  สามารถปฏิบติัได ้(practicality) แบบประเมินผลการปฏิบติังานท่ีดีนั้นควรมีความง่าย
ในการน าไปใช้  และมีความเข้าใจตรงกันทั้ งผูถู้กประเมินและผูป้ระเมิน  ในประเด็นน้ี  ฝ่าย
จดัการทรัพยากรมนุษยต์อ้งค านึงถึงความเหมาะสมกบัประเภทและลกัษณะของงานหรือองคก์ร 
 

การน าผลการประเมนิไปใช้ 
 เม่ือด าเนินการประเมินผลการปฏิบติังานตามกระบวนการและขั้นตอนต่างๆ ส าเร็จลุล่วง
แลว้  ขั้นตอนท่ีจะตอ้งด าเนินการต่อไปคือ  การน าผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์ในการจดัการ
ทรัพยากรบุคคลของแต่ละองค์กรต่อไป  ซ่ึงข้ึนอยู่กับวตัถุประสงค์ท่ีองค์กรคาดหวงัให้เกิด
สัมฤทธิผล  จากการส ารวจของ Bureau of National Affairs  ซ่ึงไดส้อบถามเก่ียวกบัการน าผลการ
ประเมินไปใชป้ระโยชน์ขององคก์รต่างๆ จากผูท่ี้ปฏิบติังานในส านกังานและผูป้ฏิบติังานในดา้น
การผลิตพบว่า  ผลการประเมินน าไปใช้ประโยชน์ในการข้ึนค่าจา้งเงินเดือน  การเล่ือนต าแหน่ง  
การหาความจ าเป็นในการฝึกอบรม  ระบบสารสนเทศเก่ียวกับพนักงาน การตรวจสอบ ความ
เท่ียงตรงในการสรรหาและคดัเลือกพนกังาน  เป็นตน้  ตามรายละเอียดในตารางท่ี 7.1 
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ตารางท่ี 7.1  การน าผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์ในองคก์รต่างๆ 
 

การน าผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์ ประเภทพนกังาน (ร้อยละ) 
ส านกังาน การผลิต 

1. การข้ึนค่าจา้งเงินเดือน 
2. การเล่ือนต าแหน่ง 
3. การหาความจ าเป็นในการฝึกอบรม 
4. ระบบสารสนเทศเก่ียวกบัพนกังาน 
5.  การตรวจสอบความเท่ียงตรงในการสรรหาคดัเลือกพนกังาน 
6.  อ่ืนๆ 

85 
83 
62 
27 
24 
8 

83 
67 
61 
30 
30 
9 

 

ท่ีมา (อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 151; ปรับปรุงจาก Bureau of National  
         Affairs, 1975, p. 108)  
 
 นอกจากน้ี  จากการศึกษาของวุฒิชัย  จ  านง  พบว่ามีองค์กรร้อยละ 14.29  น าผลการ
ประเมินไปใช้ประกอบในการพิจารณาจ่ายโบนัสแก่พนักงาน  และอีกร้อยละ 23.81 ท่ีใช้
ความสามารถในการปฏิบติังานเพียงอยา่งเดียวในการพิจารณาจ่ายเงินโบนสัแก่พนกังาน  ซ่ึงเม่ือ
รวมกนัแล้วเป็นจ านวนถึงร้อยละ 38 ขององค์กรระหว่างประเทศในไทยท่ีใช้ผลการปฏิบติังาน
เป็นเคร่ืองมือในการพิจารณาจ่ายเงินโบนสัแก่พนกังาน 
 ส าหรับการน าผลการประเมินไปใช้ประโยชน์ในทางปฏิบติัมีดงั น้ี (อลงกรณ์  มีสุทธา  
และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หนา้ 151 – 166) 
 1.  การแจง้และหารือผลการปฏิบติังาน  การประเมินผลการปฏิบติังานจะตอ้งมีการแจง้
ให้พนกังานผูป้ฏิบติังานทราบถึงผลการปฏิบติังานของตนวา่  มีจุดแข็งและจุดอ่อนท่ีใดเพื่อจะได้
แกไ้ขปรับปรุง  หรือพฒันาพฤติกรรมการปฏิบติังานของตนให้มีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล
ยิ่งข้ึน  เพื่อบรรลุตามเป้าหมายหรือมาตรฐานการปฏิบติังานท่ีก าหนด  การแจง้และหารือผลการ
ปฏิบติังานท่ีเหมาะสมควรมีลกัษณะดงัน้ี 
  1.1  มีความชดัเจน ไม่ก ากวม (unambiguous) 
  1.2  ระบุระดบัผลการปฏิบติังานท่ีคาดหวงัไวอ้ยา่งชดัเจน 
  1.3  ก าหนดรายละเอียดของพฤติกรรมการปฏิบติังาน 
  1.4  ตั้งเป้าหมายดา้นพฤติกรรมการปฏิบติังานแก่พนกังานท่ีไดรั้บการประเมิน 
  1.5  ใชว้ธีิการแกไ้ขปัญหาในการก าหนดแผนเพื่อด าเนินการปรับปรุงพฤติกรรม 
การปฏิบติังานของพนกังาน 
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 นอกจากน้ี  ผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งแจง้และหารือกบัพนกังานทุกคร้ังท่ีผลการปฏิบติังาน
ของพนกังานไม่เป็นไปตามเป้าหมาย  และใหค้  าชมเชยเม่ือพนกังานมีผลการปฏิบติังานดี   
 2.  การฝึกอบรมและพฒันาการประเมินผลการปฏิบติังาน  ช่วยใหมี้โอกาสตรวจสอบ 
ความจ าเป็นในการฝึกอบรมส าหรับพนักงานแต่ละคนเพื่อจะได้พัฒนาทักษะและสามารถ
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพยิ่งข้ึนซ่ึงหมายความรวมถึงการท างานให้ดียิง่ข้ึนและมีความพึง
พอใจในงานมากข้ึน  โดยปกติการวิเคราะห์หาความจ าเป็นในการฝึกอบรมและพฒันาจะเป็น
วตัถุประสงค์หลกัประการหน่ึงในบรรดาวตัถุประสงค์ต่างๆ ของการประเมินผลการปฏิบติังาน  
ดงันั้นในแบบประเมินผลการปฏิบติังานจึงมกัจะมีตอนหน่ึงท่ีให้ผูป้ระเมินระบุคือ  การฝึกอบรม
และพฒันา 
 3.  การตรวจสอบจุดเด่นและจุดด้อยของทีมงาน  การประเมินผลการปฏิบติังานช่วยให้
ผูบ้งัคบับญัชาสามารถมอบหมายงานหรือใชป้ระโยชน์จากพนกังานแต่ละคนในทีมงานไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิผล  รวมทั้งยงัสามารถตรวจสอบสมาชิกแต่ละคนในทีมงานไดว้่าขาดทกัษะหรือความ
ช านาญในด้านใดท่ีมีผลต่อประสิทธิผลในการปฏิบติังาน  เพื่อจะได้ด าเนินการฝึกอบรมและ
พฒันาพนกังานต่อไป  ตลอดจนใชเ้ป็นแนวทางในการสรรหาบุคลากรให้สอดคลอ้งกบัประเภท
ของงานและตามทกัษะท่ีองคก์รตอ้งการต่อไป 
 4.  การส่ือสารกลบัใหท้ราบถึงลีลา (style) การบริหารงานของผูบ้งัคบับญัชา  การ 
ประเมินผลการปฏิบติังานเปิดโอกาสให้พนกังานผูป้ฏิบติังานแสดงความคิดเห็นเก่ียวกบัลีลาการ
บริหารงานของผู ้บังคับบัญชา  ซ่ึงผูบ้ ังคับบัญชาควรจะรับรู้ว่าวิธีการบริหารงานของตนมี
ผลกระทบต่อการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งไร  และผูบ้งัคบับญัชาควรจะด าเนินการใน
แนวทางท่ีจะปรับปรุงสถานการณ์ในการปฏิบัติงาน  และช่วยให้ผูใ้ต้บังคับบัญชาสามารถ
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิผลมากยิง่ข้ึน 
 5.  การลดอัตราการเข้า – ออกจากงานของพนักงาน (turnover)  การประเมินผลการ
ปฏิบติังานช่วยให้ทราบถึงสาเหตุท่ีอยู่เบ้ืองหลงัการเขา้-ออกจากงานของพนักงาน  หากองค์กร
สามารถแกไ้ขปัญหาน้ีไดต้รงประเด็นและเหมาะสม  ยอ่มมีส่วนช่วยลดอตัราการเขา้-ออกจากงาน
ของพนกังาน  ซ่ึงนอกจากจะช่วยลดค่าใชจ่้ายต่างๆ ขององคก์รในดา้นการสรรหาคดัเลือกและการ
ฝึกอบรมพนกังานใหม่ท่ีเขา้มาทดแทนแลว้  การด าเนินธุรกิจขององคก์รยงัสามารถด าเนินต่อไป
ไดอ้ยา่งต่อเน่ืองโดยไม่ตอ้งหยดุชะงกั 
 6.  การตรวจสอบกระบวนการสรรหาและคดัเลือกพนกังาน  การประเมินผลการปฏิบติั 
งานช่วยประเมินประสิทธิภาพในกระบวนการสรรหาและคดัเลือกพนกังานวา่  พนกังานท่ีรับเขา้
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มาปฏิบติังานสามารถปฏิบติังานไดต้ามท่ีองค์กรคาดหวงัไวห้รือไม่  หากพนักงานไม่สามารถ
ปฏิบัติงานได้ก็จ  าเป็นต้องตรวจสอบกระบวนการสรรหาคัดเลือกพนักงานและด าเนินการ
ปรับปรุงแกไ้ข  เพื่อให้ไดม้าซ่ึงพนกังานท่ีมีคุณสมบติัเหมาะสมสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของ
องคก์ร  ประโยชน์ในเร่ืองน้ีมกัจะถูกละเลยหรือถูกมองขา้มไปเสมอ  
 นอกจากน้ียงัสามารถน าผลการประเมินไปใช้ประโยชน์ในการวางแผนก าลงัคน  การ
จดัท าแผนทดแทนก าลงัคน  การแนะแนวและวางแผนแนวอาชีพแก่พนกังาน  การส่งมอบงานเม่ือ
สับเปล่ียนผูบ้งัคบับญัชา  การพฒันาระบบงาน  การพิจารณาผลตอบแทนพิเศษอ่ืน เช่น  โบนัส  
การแบ่งปันผลก าไร (profit sharing)  เป็นตน้   
 

การลดต าแหน่งและการเลกิจ้าง  
 เป็นเร่ืองปกติท่ีองคก์รจะตอ้งธ ารงรักษาผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานดีไว ้ และด าเนินการยา้ย
หรือปลดพนักงานท่ีมีผลการปฏิบัติงานท่ีไม่ได้มาตรฐานหรือไม่เป็นท่ียอมรับออกไป  การ
ประเมินผลการปฏิบติังานจะช่วยในการจ าแนกหรือระบุผลการปฏิบติังานของพนกังานวา่ผูใ้ดมี
ผลการปฏิบติังานดี  ผูใ้ดมีผลการปฏิบติังานยงัไม่ดี  หรือยงัไม่เป็นท่ียอมรับดังกล่าว  การลด
ต าแหน่ง (demotion) เกิดข้ึนไดใ้น 2 กรณีคือ (อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สัชฌุกร, 2546, หน้า 
164 – 165) 
 1.  เม่ือผลงานไม่ไดผ้ลตามมาตรฐานท่ีตอ้งการ 
 2.  เม่ือขาดคุณสมบติัในต าแหน่งเดิม 
 ส าหรับการเลิกจ้าง (termination) น่าจะเป็นมาตรการสุดท้ายท่ีพึงกระท า  เม่ือผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานไม่เป็นไปตามมาตรฐานท่ีตอ้งการ  แมว้า่จะไดใ้ห้โอกาสแกไ้ขปรับปรุง
การปฏิบติังานแลว้แต่ไม่เป็นผล  การลดต าแหน่งและการเลิกจา้งเป็นการกระท าท่ีท าใหผู้ต้ดัสินใจ 
(นายจา้ง หรือผูบ้งัคบับญัชา) รู้สึกกระวนกระวายใจ  ในขณะเดียวกนัพนกังานท่ีไดรั้บผลจะเกิด
ความคบัขอ้งใจ  เป็นปรปักษ ์ และไดรั้บความกดดนั  ดงันั้นจึงเป็นเร่ืองจ าเป็นท่ีจะตอ้งด าเนินการ
อยา่งรอบคอบ  โดยควรด าเนินการดงัน้ี 
 1.  มีการประเมินผลการปฏิบติังานและมีเอกสารขอ้มูลสนบัสนุนการประเมินอยา่ง
ชดัเจนรัดกุม 
 2.  จะตอ้งมีการจดบนัทึกประวติัผลการปฏิบติังาน  และพฤติกรรมการปฏิบติังานของ 
พนกังานท่ีไดรั้บการประเมิน 
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 3.  พนักงานจะต้องได้รับทราบถึงข้อบกพร่องในการปฏิบติังานของตน  และองค์กร
จะต้องแสดงความตั้ งใจท่ีจะช่วยแก้ไขบกพร่องในการปฏิบัติงานของพนักงาน  ตลอดจน
พนกังานจะตอ้งไดรั้บโอกาสในการปรับปรุงปฏิบติังานใหบ้รรลุผลตามท่ีองคก์รตอ้งการ 
 เน่ืองจากการเลิกจา้งมีกฎหมายว่าดว้ยการคุม้ครองแรงงาน  และกฎหมายอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้ง  
ซ่ึงให้ความคุม้ครองแก่พนกังานผูป้ฏิบติังาน  หากองคก์รหรือนายจา้งไม่สามารถช้ีแจงแสดงเหตุ
ผลไดอ้ย่างชดัเจนดงัท่ีกล่าวมาขา้งตน้  อาจกลายเป็นการเลิกจา้งท่ีไม่เป็นธรรม  ซ่ึงองค์กรหรือ
นายจา้งอาจตอ้งรับพนกังานกลบัเขา้มาท างาน  และ/หรืออาจตอ้งจ่ายค่าตอบแทนหรือค่าเสียหาย
แก่พนกังาน  หรือในกรณีท่ีศาลเห็นวา่ไม่สามารถปฏิบติังานร่วมกบัองคก์รหรือนายจา้งไดต้่อไป  
องคก์รหรือนายจา้งจะตอ้งชดใชค่้าเสียหายแก่พนกังานท่ีถูกเลิกจา้ง  ซ่ึงไม่เป็นผลดีต่อองคก์รหรือ
นายจา้ง  เพราะเป็นการส้ินเปลืองเวลา  เสียค่าใชจ่้าย  รวมทั้งเส่ือมเสียช่ือเสียงในการด าเนินธุรกิจ  
ดงันั้นจึงควรด าเนินการในเร่ืองน้ีโดยรอบคอบ  และองค์กรควรตระหนกัว่าการประเมินผลการ
ปฏิบติังานเป็นองค์ประกอบส าคญัท่ีใช้ในการพิจารณาจึงควรด าเนินการให้การประเมินผลการ
ปฏิบติังานมีความเท่ียงตรงแม่นย  า  เป็นท่ีเช่ือถือได ้ และเป็นลายลกัษณ์อกัษร  เพื่อให้สามารถใช้
เป็นหลกัฐานอา้งอิงไดต่้อไป 
 การเลิกจา้งหรือการพน้จากต าแหน่งมีลกัษณะท่ีแตกต่างกนัดงัต่อไปน้ี (กฤษฎ์  อุทยัรัตน์, 
2544, หนา้ 200 – 201) 
 1.  ถึงแก่กรรม  หมายถึงพนกังานถึงแก่ความตายไม่วา่จะดว้ยเหตุใดๆ ก็ตาม  และรวมถึง
การท่ีศาลได้มีค  าสั่งให้เป็นคนสาบสูญตามกฎหมายแพ่งและพาณิชยว์่าด้วยบุคคลธรรมดาซ่ึง
ประกาศใชอ้ยูใ่นขณะนั้นๆ 
 2.  การลาออก  หมายถึงพนกังานแสดงเจตนา  หรือขอลาออกจากการเป็นพนกังานของ 
องคก์ร  ซ่ึงส่วนมากองค์กรจะก าหนดให้พนกังานตอ้งยื่นแสดงความจ านงเป็นลายลกัษณ์อกัษร
ตามแบบท่ีองคก์รก าหนดต่อผูบ้งัคบับญัชาตามล าดบัชั้นภายในก าหนดระยะเวลาไม่นอ้ยกวา่ 30 
วนั  ก่อนถึงวนัท่ีพนกังานประสงคจ์ะลาออกและเม่ือไดรั้บอนุมติัจากผูบ้งัคบับญัชาแลว้  จึงจะถือ
ว่าพนัสภาพจากการเป็นพนักงาน  การลาออกท่ีไม่ปฏิบัติให้เป็นไปตามท่ีองค์กรนั้นก าหนด 
ส่วนมากจะถือว่าพนกังานผูน้ั้นขาดงาน  ละทิ้งหน้าท่ี  หรือละทิ้งการท างาน  แลว้แต่กรณี  และ
เป็นการกระท าผดิระเบียบ 
 3.  การเกษียณอายุ  หมายถึงองคก์รใหพ้นกังานพน้สภาพจากการเป็นพนกังานซ่ึงถือเป็น 
“การเลิกสัญญาจา้ง”  โดยมีหลกัเกณฑด์งัน้ี 
  3.1  พนกังานครบเกษียณอาย ุเช่น เม่ือมีอายคุรบ 55 ปีบริบูรณ์ 
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  3.2  พนักงานท่ีครบเกษียณอายุตามขอ้ 3.1  ในปีใด  องค์กรส่วนมากจะก าหนดวนั
และเดือนท่ีจะให้พนักงานผูน้ั้นพน้สภาพจากการเป็นพนักงาน  เช่น นับตั้งแต่วนัท่ี 1 มกราคม  
ของปีถดัไป เป็นตน้ 
  3.3  การขอขยายหรือต่ออายุงานภายหลงัเกษียณอายุ  แต่ละองค์กรจะพิจารณาตาม
ความเหมาะสมเช่นการขอเกษียณอายุก่อนก าหนด  เม่ือผูบ้งัคบับญัชาตามล าดบัชั้นพิจารณาแลว้  
เห็นว่าพนักงานท่ีมีอายุเกิน 50 ปีบริบูรณ์ และระยะเวลาการปฏิบติังานกับองค์กร 10 ปีข้ึนไป  
สมควรจะให้เกษียณอายุก่อนก าหนด  ก็ให้พนกังานยืน่แสดงความจ านงเป็นลายลกัษณ์อกัษรตาม
แบบท่ีองคก์รก าหนดต่อผูบ้งัคบับญัชาตามล าดบัชั้น  ภายในก าหนดระยะเวลาไม่นอ้ยกวา่ 45 วนั  
ก่อนถึงวนัท่ีพนกังานประสงคจ์ะออก  เม่ือไดรั้บอนุมติัจากองคก์รแลว้  จึงจะถือวา่พน้สภาพจาก
การเป็นพนกังานกรณีเช่นเดียวกบัเกษียณอายุน้ีดว้ย  และไม่ให้ขยายหรือต่ออายุงานภายหลงัอีก 
เป็นตน้ 
 4.  การปลดออก  หมายถึง องค์กรให้พนกังานพน้สภาพจากการเป็นพนกังานซ่ึงถือเป็น
การเลิกจา้ง  โดยองคก์รจะก าหนดสาเหตุท่ีจะปลดพนกังานออก เช่น 
  4.1 ลาหยุดงานนานเกินก าหนด มีปัญหา หรืออุปสรรคอนัเก่ียวกบัสุขภาพของตนเอง
อนัอาจกระทบกระเทือนต่องานท่ีตอ้งปฏิบติั 
  4.2  ถูกลงโทษ 
  4.3  หย่อนสมรรถภาพ  คือผลการปฏิบติังาน  หรือผลงานของพนกังานผูน้ั้นไม่เป็น 
ไปตามท่ีก าหนดไวใ้นใบพรรณนาลกัษณะหน้าท่ีงาน  หรือมาตรฐานการปฏิบติังาน  หรือคู่มือ
การปฏิบติังาน  หรือตามท่ีผูบ้งัคบับญัชามอบหมาย  ไม่วา่ในดา้นของคุณภาพหรือปริมาณก็ตาม  
ทั้งน้ีโดยผูบ้งัคบับญัชาไดเ้คยช้ีแจงตกัเตือนดว้ยวาจา  และ/หรือดว้ยลายลกัษณ์อกัษรมาก่อนแลว้  
แต่ยงัปรากฏวา่ไม่ไดป้รับปรุงตนเองใหดี้ข้ึนภายในระยะเวลาอนัสมควร 
  4.4  เพื่อความเหมาะสม  โดยท่ีองคก์รจะพิจารณาเป็นกรณี  อยา่งเป็นธรรมท่ีสุด 
  4.5  เหตุผลอ่ืนๆ ตามท่ีแต่ละองคก์รก าหนด 
 5.  การให้ออก หมายถึงองคก์รให้พนกังานพน้สภาพจากการเป็นพนกังานซ่ึงถือเป็นการ
เลิกจา้ง  เน่ืองจากเหตุผลท่ีองคก์รก าหนด เช่น 
  5.1  งานในต าแหน่งท่ีพนกังานท าหรือปฏิบติัอยูไ่ม่มีความจ าเป็นต่อการด าเนินงานใน
กิจกรรมขององค์กร  ท าให้องคก์รจ าเป็นตอ้งยกเลิกต าแหน่งงานนั้นเสีย  และไม่สามารถจะโอน
ไปท างานในหนา้ท่ี  หรือต าแหน่งงานอ่ืนท่ีเหมาะสมไดอี้ก 
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  5.2  เลิกกิจการ  หรือยกเลิกหน่วยงาน  โดยองค์กรไม่สามารถด าเนินธุรกิจ/กิจการ
ต่อไปอีกจึงจ าเป็นต้องเลิกกิจการ  หรือยกเลิกหน่วยงานภายในซ่ึงไม่มีความจ าเป็นต่อการ
ด าเนินงานในกิจการขององคก์รอีกต่อไป 
  5.3  ประสิทธิภาพในการท า หรือปฏิบติังานไม่เป็นไปตามมาตรฐานคือวิธีปฏิบติังาน 
และหรือลกัษณะเฉพาะตวัของพนักงานผูน้ั้น  ท าให้ประสิทธิภาพการท าหรือปฏิบติังานของ
หน่วยงานนั้น  หรือหน่วยงานอ่ืนลดน้อยถอยลง หรือต ่ากว่ามาตรฐานการปฏิบติังานโดยรวมท่ี
องคก์รและหรือหน่วยงานนั้นก าหนด โดยท่ีองคก์รจะพิจารณาเป็นแต่ละกรณีอยา่งเป็นธรรมท่ีสุด 
 6.  การไล่ออก  เป็นการปฏิบติัท่ีองคก์รให้พนกังานหมดสถานภาพการเป็นพนกังานของ
องค์กร ซ่ึงองค์กรตอ้งก าหนดสาเหตุให้ชดัเจนวา่กรณีใดท่ีพนักงานละเมิดหรือเพิกเฉยแลว้จะมี
ความผิดถึงขั้นการไล่ออก เช่นพนกังานถูกลงโทษฐานกระท าความผิดทางวินยัอยา่งร้ายแรง เป็น
ตน้  
 

บทสรุป 
 การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นเคร่ืองมือท่ีมีความส าคญัต่อการปรับเงินเดือนอนัส่งผล
ทางออ้มถึงการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองค์กร  เป็นเคร่ืองช้ีวดัความสัมพนัธ์ระหว่างความรู้ 
ความสามารถของพนกังานกบัความคาดหวงัของหน่วยงานซ่ึงในอดีตการประเมินยงัไม่เป็นระบบ
ไม่มีกฎเกณฑ์ ต่อมาจึงมีระบบท่ีเนน้การประเมินคุณลกัษณะประจ าตวัและผลงาน  จนกระทัง่ใน
ปัจจุบันการประเมินผลการปฏิบัติงานนิยมการประเมินผลส าเร็จของงานท่ีก าหนดเป้าหมาย
ร่วมกนั รวมทั้งพฤติกรรมในการปฏิบติังาน  โดยทัว่ไปองค์กรควรจะมีระเบียบปฏิบติังานบุคคล
วา่ดว้ยการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีมีเน้ือหาสาระ 10 ประการอนัไดแ้ก่  หลกัการและเหตุผล  
วตัถุประสงค ์ นโยบาย  กระบวนการประเมินผลและวิธีการ  แบบประเมินผล  ปัจจยัและการถ่วง
น ้ าหนัก  ค  าจ  ากัดความ  แนวทางปฏิบัติในการประเมินผลและข้อพึงระวงั  ก าหนดวนัและ
ระยะเวลาการประเมิน  และสุดทา้ยคือการแจง้และหารือผลการปฏิบติังาน 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานมีวิธีการประเมิน 4 ลักษณะ ได้แก่ การประเมินท่ียึด
คุณลกัษณะบุคคลเป็นหลกั  การประเมินท่ียดึพฤติกรรมการปฏิบติังานเป็นหลกั  การประเมินท่ียึด
ผลส าเร็จของงานหรือวตัถุประสงค์เป็นหลกั  และการประเมินแบบวิธีผสมผสาน  ซ่ึงแต่ละวิธีสี
ความเหมาะสมกบัการใชท่ี้แตกต่างกนัข้ึนอยูก่บั ลกัษณะงาน  การจดัแบ่งส่วนงาน  และมาตรฐาน
ต่างๆ ท่ีองค์กรก าหนดไว ้ ในการจดัท าแบบประเมินผลการปฏิบติังานสามารถแบ่งได้เป็น 3 
ลักษณะตามวิธีการตอบคือ วิธีการประเมินแบบเปิด  แบบการให้คะแนน และแบบรายการ
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ตรวจสอบ  ผลท่ีไดจ้ากการประเมินนอกจากจะน าไปใชใ้นการพิจารณาขั้นเงินเดือนแลว้ ยงัอาจมี
ผลถึงการลดต าแหน่งและการเลิกจา้งได ้ 
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