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บทที่ 7  
การประเมินผลการปฏิบัติงาน

➢ความหมายและความเป็นมา

➢วัตถุประสงค์และความส าคัญ

➢ระเบียบปฏบิัตงิานบุคคลว่าด้วยการประเมินผลการปฏบิัตงิาน

➢วิธีประเมินผลการปฏิบัตงิาน

➢แบบประเมินผลการปฏบิัตงิาน

➢หลักการและประสิทธิภาพของการประเมินผลการปฏบิัตงิาน

➢การน าผลการประเมินไปใช้

➢การลดต าแหน่งและการเลิกจ้าง
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1.
ความหมายและความเป็นมา

ของการประเมินผลการปฏบิัตงิาน
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Employee Appraisal, Personnel Appraisal, 
Personnel Review, Progress Report, Fitness 
Report, Performance Assessment

การศึกษาและการฝึกอบรมเป็นเพียงเกณฑ์พืน้ฐานว่า
พนักงานคนนัน้  น่าจะท างานได้  แต่จะรู้ได้ว่าท างานได้
ดีเพียงใดต้องอาศัยการประเมินผลการปฏบิัตงิาน

การประเมินผลการปฏบิัตงิาน 
จงึเป็นเสมือนบทสรุปการท างานของพนักงานแต่ละคน  

การประเมินผลการปฏบิัตงิาน 
performance appraisal
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Merit Rating การประเมินค่าการปฏบิัตงิานโดยระบุคุณธรรม หรือ
การให้คะแนนความดคีวามชอบ

Personnel Rating การประเมินล าดบัทีบุ่คลากร
Development Rating การประเมินล าดบัทีเ่พ่ือพฒันาบุคคล
Service Rating การประเมินล าดบัทีใ่นการปฏบิัตหิน้าที่
Progress Rating การประเมินล าดับทีค่วามก้าวหน้าในการ

ปฏิบัตงิาน
Performance Rating การประเมินล าดบัทีใ่นการปฏบิัตหิน้าที่

ความรับผดิชอบ
Efficiency Rating การประเมินล าดับทีข่องประสิทธิภาพในการ

ท างาน
Employee Rating การประเมินผู้ปฏบิัตงิานโดยเทยีบกบัมาตรฐาน
Employee Evaluation การประเมินค่าของผู้ปฏบิัตงิาน
Performance Evaluation การประเมินค่าของการปฏบิัตหิน้าที่

ความรับผดิชอบ
Performance Appraisal การประเมินผลการปฏบิัตงิาน
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วิวัฒนาการของการประเมินผล

1. ในระยะเร่ิมแรก แบบไม่เป็นระบบ ไม่มีกฎเกณฑ์ที่
แน่นอน นับผลงาน

2. การประเมินแบบมีระบบและเป็นแบบดั้งเดมิ 
(traditional)  ซ่ึงประเมินทั้งคุณลกัษณะประจ าตวั  
ผลงาน  หรือทั้งสองอย่าง (Mgt. by means)

3.  วธีิการทางพฤติกรรมศาสตร์  ซ่ึงเน้นการก าหนด
เป้าหมายร่วมกนั (mutual goal setting) (Mgt. by 
objective)
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ค.ศ. 1800 Robert Owen ใช้สมุดบันทกึ
เคร่ืองหมายแสดงผลงาน ดี–เลว

หลัง W1 Walter Dill Scott เสนอให้กองทพับก 
USA ประเมินทหารรายบุคคล

ค.ศ. 1920–1950 ใช้ Merit rating programs 
พจิารณาเงนิรายช่ัวโมงเทียบกับปัจจัย

ต่อมา ประเมินแบบ employee appraisal มุ่งให้
หวัหน้าประเมนิคุณลักษณะลูกน้อง

ต่อมา ใช้ MBO  
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องค์ประกอบ
ของการประเมินผลการปฏบิัตงิาน
ตามแนวคดิสมัยใหม่

1. เน้นเร่ืองผลลัพธ์ในการปฏิบัตงิาน (results
oriented)  

2. ยดึเป้าหมายและวัตถุประสงค์ขององค์กร (focus 
on goals or objectives)

3. มีส่วนร่วมกับผู้บงัคับบญัชาในการก าหนด
เป้าหมายงาน (mutual goal setting between 
supervisor and employee)
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Competency
หมายถงึ สมรรถนะ ความสามารถ ศักยภาพ 

การบริหาร Competency 
คือวิธีการบริหารจัดการ บริหารคน ที่ มุ่งเน้นพฤติกรรม
ซึ่ งน าไปสู่ผลสัมฤทธ์ิหรือผลการปฏิบัติงานเป็นหลัก 
โดยมีการวัดผลการปฏิบัติงานด้วยตัวชีว้ัดอย่างเป็น
รูปธรรมเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ตัง้ไว้
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Competency ของคน
เกิดได้จาก 3 ทาง

1. พรสวรรค์ที่ตดิตัวมาตัง้แต่เกิด  
2. ประสบการณ์การท างาน  
3. การฝึกอบรมและพัฒนา
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Competency  แบ่งออกเป็น 3 ประเภท

1. ขีดความสามารถหลัก (Core Competency, CC)
หมายถงึ บุคลิกลักษณะหรือการแสดงออกของพฤตกิรรม
ของพนักงานทุกคนในองค์กร ที่สะท้อนให้เหน็ถงึความรู้ 
ทกัษะ ทศันคต ิความเช่ือ และอุปนิสัยของคนในองค์กร
โดยรวม  
ขีดความสามารถชนิดนีจ้ะถูกก าหนดจาก
วสัิยทศัน์ พนัธกิจ เป้าหมายหลัก หรือกลยุทธ์ขององค์กร 
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2. ขีดความสามารถด้านการบริหาร (Managerial  
Competency, MC)  

คือ ความรู้ ความสามารถด้านการบริหารจัดการ เป็นขีด
ความสามารถที่มีได้ทัง้ในระดบัผู้บริหารและระดบั
พนักงาน
โดยจะแตกต่างกันตามบทบาทและหน้าที่ความ
รับผิดชอบ (Role – Based) แตกต่างตามต าแหน่งทางการ
บริหาร งานที่รับผิดชอบ ซึ่งบุคลากรในองค์กรทุกคน
จ าเป็นต้องมีในการท างานเพื่อให้งานส าเร็จ และต้อง
สอดคล้องกับแผนกลยุทธ์  วสัิยทศัน์ พนัธกิจของ
องค์การ



H

R

M

3. ขีดความสามารถตามต าแหน่งงาน (Functional  
Competency, FC) 

คือ ความรู้ ความ สามารถในงานซึ่งสะท้อนให้เหน็ถงึ
ความรู้ ทกัษะ และคุณลักษณะเฉพาะของงานต่าง ๆ 
(Job – Based) 
อาจเรียก Functional  Competency หรือ Job 
Competency หรือ Technical  Competency  
เป็นขีดความสามารถเฉพาะบุคคลซึ่งสะท้อนให้เหน็ถงึ
ความรู้ ทกัษะ พฤตกิรรม และคุณลักษณะของบุคคลที่
เกิดขึน้จริงตามหน้าที่หรืองานที่รับผิดชอบที่ได้รับ
มอบหมาย แม้ว่าหน้าที่งานเหมือนกัน ไม่จ าเป็นว่าคนที่
ปฏบิัตงิานในหน้าที่นัน้จะต้องมีความสามารถเหมือนกัน
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การจัดท า Functional Competency ความสามารถทาง
อาชีพ 
แตกต่างกันออกไปตามลักษณะหน้าที่ใน Job description 
แต่ละต าแหน่งก าหนดหน้าที่งานหลัก 
ระบุความรู้และทกัษะ (ส่วนที่มองเหน็) และ
คุณลักษณะพเิศษ (ส่วนที่มองไม่เหน็) 
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ทกัษะ (SKILL)

ความรู้ (KNOWLEDGE)

ค่านิยม  (VALUE)

อุปนิสัย (TRAIT)

ทศันคติ (ATTITUDE)
แรงขับ (MOTIVE)

ส่ิงที่มองเห็น

ส่วนที่ซ่อนเร้น
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2.
วัตถุประสงค์และความส าคัญ

ของการประเมินผลการปฏบิัตงิาน
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การประเมินผลการปฏบิัตงิาน

มีความส าคัญต่อ

1. ความส าคัญต่อพนักงาน 
2. ความส าคัญต่อผู้บังคับบัญชา  
3. ความส าคัญต่อองค์กร
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1. เป็นเคร่ืองมือในการจัดสรรทรัพยากรของหน่วยงานอย่าง
เป็นธรรม

2. สร้างแรงจูงใจและให้รางวัลตอบแทนพนักงานที่มีผลงาน
ได้มาตรฐานหรือสูงกว่ามาตรฐาน 

3. รักษาความเป็นธรรมภายใน  ทั้ งในด้านการบริหาร
เงนิเดือน  ค่าตอบแทน  และการบริหารงานบุคคล

4. เป็นเคร่ืองมือให้พนักงานยึดถือระเบียบ  ข้อบังคับร่วมกัน
อย่างเท่าเทยีม

5. ให้พนักงานได้ทราบถึงความรู้ความสามารถของตนเองใน
สายตาของผู้บังคับบัญชา และ/หรือเ พ่ือนร่วมงาน  
ตลอดจนผู้ทีเ่กีย่วข้อง

ความส าคัญของการประเมินผล
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6. ทดสอบความยุตธิรรมของผู้บังคบับัญชา  
7. ช่วยวเิคราะห์ปัญหาขององค์กรในด้านต่างๆ เช่น  ปัญหาใน

การก าหนดความต้องการฝึกอบรม  ความรอบรู้ (knowledge)  
ความสามารถ (ability)  ทกัษะ (skills)  ของพนักงานและ
ลกัษณะการว่าจ้าง  เป็นต้น

8. ใช้เป็นข้อมูลในการป้องกนัปัญหาทางการบริหาร
9. ใช้เป็นเคร่ืองมือสอนงานและพฒันาพนักงาน ได้แก่
✓ช่วยสนับสนุนพนักงานทีม่ีผลงานได้มาตรฐานหรือสูงกว่าให้

มีความก้าวหน้าในอาชีพการงาน  
✓คดัพนักงานทีม่ีผลงานต า่กว่ามาตรฐานออกจากองค์กร
✓ได้ข้อมูลความต้องการฝึกอบรม ข้อมูลเพ่ือการโอนย้าย  
✓เป็นเคร่ืองมือในการปรับเงนิเดือนได้อย่างยุตธิรรม  
✓ใช้เป็นข้อมูลประกอบในการเล่ือนขั้น  เล่ือนต าแหน่งของ

ผู้ใต้บังคบับัญชา  หรือการพฒันาสายอาชีพ



H

R

M

3.
ระเบียบปฏบิัตงิานบุคคล

ว่าด้วยการประเมินผลการปฏบิัตงิาน
personnel procedure on performance appraisal
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1.  หลกัการและเหตุผล  ค าอธิบายว่าเหตุใดจึงต้องก าหนดให้มี
ระเบียบฯ

2.  วตัถุประสงค์  แจ้งให้รู้ว่าองค์กรต้องการอะไรจากการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน

3.  นโยบาย  กรอบหรือแนวทางปฏิบัติในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน

4.  กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานและวิธีการ ขัน้ตอน
การประเมิน ผลการปฏิบัตงิาน

5.  ลกัษณะของแบบประเมินผลการปฏิบัตงิาน  องค์กรยึดหลกั
อะไรเป็นแนวทางก าหนดแบบประเมิน

เนือ้หาสาระ 10 ประการ
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6.  ปัจจยัและการถ่วงน า้หนัก  หลกัการในการก าหนดปัจจัย
หลกัที่น ามาเป็นหัวข้อประเมิน

7.  ค าจ ากดัความ  นิยามความหมายของค าต่างๆ 

8.  แนวทางปฏิบัตใินการประเมินผลและข้อพงึระวัง  ก าหนด
ล าดับงานในการประเมินผลการปฏิบัติงานว่าจะต้องปฏบิัติ
อย่างไร

9.  ก าหนดวนัและระยะเวลาการประเมิน  

10. การแจ้งและหารือผลการปฏิบัติงาน  ข้อก าหนดเพ่ือให้ผู้
ประเมินจะต้องส่ือสารกลบั (feedback)  ให้ผู้รับการประเมิน
ได้รู้ผลการประเมิน
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4.
วิธีประเมินผลการปฏบิัตงิาน

6แบบประเมิน.doc
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วธีิการประเมินผลการปฏิบัติงาน
1.

วธีิยดึ
คุณลกัษณะ

บุคคลเป็นหลกั

พจิารณา
คุณลกัษณะ/
บุคลกิภาพของ

ตัวบุคคล

2.
วธีิยดึพฤติกรรม
การปฏิบัติงาน

เป็นหลกั

พจิารณาพฤติกรรม
การปฏิบัติงาน
ที่ท าให้งานส าเร็จ

3.
วธีิยดึผลส าเร็จของ

งานหรือ
วตัถุประสงค์
เป็นหลกั

พจิารณาผลส าเร็จ
ของงานตาม
วตัถุประสงค์/

เป้าหมายที่ก าหนด

4. 
วธีิผสมผสาน

พจิารณาผลส าเร็จ
ของงานและ
พฤติกรรม

การปฏิบัติงานที่
ท าให้งานส าเร็จ

(ปริมาณและ
คุณภาพ)
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5.
แบบประเมินผลการปฏบิัตงิาน
performance appraisal form
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แบบประเมินผลแบ่งได้เป็น 3 ลักษณะ
ตามวิธีการตอบแบบประเมินผล
1. วธีิการประเมินเป็นแบบเปิด มีช่องว่างให้กรอก

ข้อมูลในแบบประเมิน
2. วธีิการประเมินเป็นแบบการให้คะแนน  เป็นช่อง

ลงคะแนนหรือท าเป็นตารางให้ท าเคร่ืองหมาย
ในช่องตาราง

3. วธีิการประเมินเป็นแบบรายการตรวจสอบ  
ก าหนดหวัข้อประเมิน ก าหนดคะแนนจากน้อย
ไปหามาก  หรือให้ผู้ประเมินท าเคร่ืองหมายที่
ตรงกับผลการประเมิน
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ข้อควรค านึงถงึในการจัดท าแบบประเมินผลฯ
1. รูปแบบให้เหมาะสมแก่การใช้ประโยชน์
2. มีความสะดวกในการกรอกข้อมูล
3. ให้กรอกข้อความเพยีงส้ันๆ หรือให้ท าเคร่ืองหมาย
4. เหลือช่องว่างให้กรอกข้อความเพิม่เติมเพยีงเลก็น้อย
5. หมวดเดียวกนัให้อยู่ด้วยกนั  ต่อเน่ืองกนัเป็นล าดับ
6. จัดหมวดของข้อมูลให้เป็นล าดับตามขั้นตอน
7. ใช้สีเป็นทีสั่งเกตหรือมีรหัสก าหนดไว้ให้เห็นได้ชัด
8. มีรหัสแบบประเมินก ากบัไว้  ให้ทราบว่าของหน่วยงานใด พมิพ์
ขึน้เม่ือใด  จ านวนเท่าใด
9. ขนาดมาตรฐาน เพ่ือความสะดวกในการจัดเกบ็
10. มีการทดสอบแบบประเมินก่อนที่จะใช้จริง
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6.
หลักการและประสิทธิภาพ

ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน
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หลักการส าคัญที่ใช้เป็นแนวทางในการ
ประเมินผลการปฏบิัตงิาน

1. ประเมินค่าผลการปฏิบัติงาน  มิใช่ประเมินค่าบุคคล 
2. เป็นหน้าที่และความรับผดิชอบของผู้บังคบับญัชาทุกคน  
3. มีความแม่นย าหมายถงึความเช่ือมั่นได้ (reliability) และมี
ความเที่ยงตรง (validity)

4. มีเคร่ืองมือหลกัช่วยในการประเมิน  ได้แก่ JD มาตรฐาน
การปฏิบัตกิาร แบบประเมินผลฯ และระเบียบปฏิบัตงิาน
บุคคลว่าด้วยการประเมินผลฯ

5. มีการแจ้งผลการประเมิน
6. มีการด าเนินการเป็นกระบวนการอย่างต่อเน่ือง
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การประเมินผลฯที่มีประสิทธิภาพ

1. มคีวามสอดคล้อง (accordance)
2.มคีวามไวต่อผลการปฏิบัติงาน (sensitivity) 
3.มคีวามน่าเช่ือถือ (reliability)
4.มคีวามตรงประเดน็ (validity) 
5. เกดิการยอมรับของทุกฝ่าย (acceptability) 
6. สามารถปฏิบัติได้ (practicality) 
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7.
การน าผลการประเมินไปใช้
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การน าผลการประเมินไปใช้ประโยชน์
ประเภทพนักงาน 

(ร้อยละ)

ส านักงาน การผลิต

1. การขึน้ค่าจ้างเงนิเดือน
2. การเล่ือนต าแหน่ง
3. การหาความจ าเป็นในการ
ฝึกอบรม

4. ระบบสารสนเทศเกี่ยวกับพนักงาน
5. การตรวจสอบความเที่ยงตรงใน
การสรรหาคัดเลือกพนักงาน

6. อื่นๆ

85
83
62

27
24

8

83
67
61

30
30

9
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8.
การลดต าแหน่ง (demotion)

และ
การเลิกจ้าง (termination)
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การลดต าแหน่ง (demotion)

เกดิขึน้ได้ใน 2 กรณีคือ 

1.  เม่ือผลงานไม่ได้ผลตามมาตรฐานที่
ต้องการ

2.  เม่ือขาดคุณสมบัตใินต าแหน่งเดมิ
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การเลิกจ้างหรือการพ้นจากต าแหน่ง
1. ถึงแก่กรรม  
2. การลาออก  
3. การเกษยีณอายุ  
4. การปลดออก เมื่อ
▪ ลาหยุดงานนานเกนิก าหนด 
▪ มีปัญหา หรืออุปสรรคอนัเกีย่วกบัสุขภาพ
▪ ถูกลงโทษ
▪ หย่อนสมรรถภาพ  
▪ เพ่ือความเหมาะสม  
▪ เหตุผลอ่ืนๆ ตามทีแ่ต่ละองค์กรก าหนด
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5. การให้ออก เมื่อ
• งานไม่มคีวามจ าเป็นต่อการด าเนินงานของ
องค์กร 

• เลกิกจิการ  หรือยกเลกิหน่วยงาน  
• ปฏิบัตงิานไม่เป็นไปตามมาตรฐาน

6.  การไล่ออก
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สาเหตุหลักของการลาออก
- โอกาสได้งานที่ก้าวหน้ากว่า

- อัตราค่าจ้างที่สูงกว่า

- ความสัมพนัธ์ระหว่างผู้บงัคับบญัชา กับ ผู้ใต้บงัคับบญัชา

- ศึกษาต่อ - ได้ท างานที่ชอบ

- อุปกรณ์/เคร่ืองมือเคร่ืองใช้ในการ
ท างาน ไม่เพยีงพอ / ไม่ทนัสมัย

- ระบบการท างาน

- การฝึกอบรมไม่เพยีงพอ - การเดนิทางล าบาก

- สุขภาพ / สภาพร่างกาย - ความกดดันในงาน

- ความสัมพนัธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน - ประกอบอาชีพส่วนตัว

- ไม่ได้รับความเป็นธรรม - ไม่ชอบลักษณะงานที่ท าอยู่

- วัฒนธรรมองค์กร - สวัสดกิารไม่เพียงพอ

- Career Path ไม่ชัดเจน - ดูแลครอบครัว

- เหตุผลส่วนตัว - ไม่ชอบบรรยากาศ / สภาพแวดล้อมในการท างาน
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