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บทที ่2 
แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 

 
การคน้ควา้แบบอิสระน้ี เป็นการประเมินผลการปฏิบติังานของพนักงานในสังกัดการ

ประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 ผูศึ้กษาไดแ้นวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง ตามล าดบัหวัขอ้ดงัน้ี  
2.1 แนวคิดเก่ียวกบัการบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance Management) 
2.2 แนวคิดเก่ียวกบัการประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance Appraisal)  
2.3 แนวคิดเก่ียวกับการประเมินผลการปฏิบติังานด้วยดัชนีวดัผลความส าเร็จแบบ

สมดุล (Balanced Scorecard)  
2.4 แนวคิดการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยสมรรถนะความสามารถ (Competency) 
2.5 ความเป็นมา วิสยัทศัน์ พนัธกิจ และผงัโครงสร้าง การประปาส่วนภูมิภาค 
2.6 แนวคิดเก่ียวกบัการประเมินผลการปฏิบติังานของการประปาส่วนภูมิภาค 
2.7 ขั้นตอนการจดัท าบตัรคะแนน (Scorecard) และการประเมินผลการปฏิบติังานของ  

การประปาส่วนภูมิภาค  
2.8 งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง  
2.9 กรอบแนวคิดในการศึกษา โดยมีรายละเอียดตามล าดบัดงัน้ี  
 

2.1 แนวคดิเกีย่วกบัการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 
  2.1.1 ความหมายของการบริหารผลการปฏิบัติงาน  
 การบริหารผลการปฏิบติังานเป็นผลท่ีเกิดข้ึนจากกระบวนการติดต่อส่ือสาร 2 ทาง (2-way 
communication) ภายใตค้วามเช่ือในลกัษณะความเท่าเทียมกนัของหุน้ส่วน (Partnership) โดยแสดง
ใหเ้ห็นถึงขอ้ตกลงร่วมกนัระหวา่งงานและความคาดหวงั อนัจะน าไปสู่วิธีการท่ีจะท าใหพ้นกังานบรรลุ
เป้าหมายการท างาน มีวิธีการท างานท่ีถูกตอ้งเหมาะสม และเป็นการสร้างความสัมพนัธ์ร่วมกนั 
ทั้งสองฝ่ายในการท่ีจะช่วยปรับปรุงและพฒันาการท างานให้ดีข้ึน รวมทั้งเป็นการก าหนดตวัช้ีวดั 
ผลการปฏิบติังาน และคน้หาวิธีการแกไ้ขอุปสรรคท่ีขดัขวางการท างาน (Bacal, 1999) และเม่ือ
กระบวนการขา้งตน้ไดเ้กิดข้ึนอย่างสมบูรณ์ จะท าให้องคก์ารมีผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล ตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้หรือผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้ง และอยู่บนพื้นฐาน
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ของการบริหารทรัพยากรต่างๆ ท่ีองค์การมีอยู่อย่างคุ ้มค่า และพร้อมท่ีจะรับมือกับความ
เปล่ียนแปลงอนัอาจจะเกิดข้ึนในอนาคตไดเ้ป็นอยา่งดี (Williams, 1998)  

ซ่ึงแนวคิดน้ี ชยัทวี เสนาะวงศ ์(2547) ไดแ้สดงความคิดเห็นท่ีสอดคลอ้งว่า การบริหาร 
ผลการปฏิบติังาน หมายถึง กลยุทธ์หรือกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์ท าให้องคก์ารมีผลการ
ปฏิบติังานบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้โดยผ่านกระบวนการปรับปรุงผลการปฏิบติังานอย่างต่อเน่ือง 
สม ่าเสมอ และมุ่งเน้นการพฒันาพนักงานอย่างเขม้ขน้ ทั้งน้ี องคก์ารจะตอ้งมีภารกิจในการสร้าง
หรือผสมผสานมิติในการปฏิบติังานของพนักงานท่ีส าคญั 2 ประการ คือ ประการแรก มิติแนวด่ิง 
ท่ีแสดงถึงความเช่ือมโยงระหว่างวิสัยทศัน์ ภารกิจ เป้าหมายขององคก์าร หน่วยงาน และพนกังาน
ให้เป็นไปในทิศทางเดียวกนั โดยผา่นกระบวนการปฏิบติังานท่ีตอ้งใชค้วามรู้ความสามารถและทกัษะ
ของพนกังาน ประการท่ีสอง มิติแนวราบท่ีแสดงผลของการน าผลการปฏิบติังานของพนกังานไปใช้
ประโยชน์ในกิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์ อาทิ การพฒันาและการฝึกอบรม การให้
ผลประโยชน์ตอบแทน การวางแผนอาชีพ และการแต่งตั้งเล่ือนชั้น เล่ือนต าแหน่ง เป็นตน้ 

จิรประภา อคัรบวร (2549) ไดใ้หค้วามหมายการบริหารผลการปฏิบติังานว่า การบริหาร 
ผลการปฏิบติังานเป็นหน่ึงในเคร่ืองมือการบริหาร (Management Tool) ของผูบ้ริหารองคก์าร ท่ีตอ้ง
พฒันาใหค้รบวงจรตั้งแต่ การรับเขา้บุคลากร การฝึกอบรม การประเมินผลการปฏิบติั การใหร้างวลัและ
การยอมรับ (Reward & Recognition) การก าหนดความกา้วหนา้ในสายอาชีพ และการพฒันาคน 
เพื่อสืบทอดต าแหน่ง (Career Path & Succession Plan)   

จากท่ีกล่าวมาข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน คือ 
กระบวนการวางแผน (Planning) เพื่อท าขอ้ตกลงร่วมกนัในเร่ืองการปฏิบติังาน ความคาดหวงั การ
ก าหนดเป้าหมาย การวดัผล และมาตรฐานการปฏิบติังานท่ีสนบัสนุนเป้าหมายท่ีก าหนดไวใ้นแต่ละ
ระดบั โดยการใชก้ระบวนการบริหารจดัการ (Managing) เพื่อติดตามผลการปฏิบติังานผ่านการ
ฝึกสอน (Coaching) และการใหข้อ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) แก่พนกังานเพื่อปรับปรุงและพฒันาผล
การปฏิบติังานอย่างสม ่าเสมอ อีกทั้งตอ้งมีการทบทวนผลการปฏิบติังาน (Reviewing) อย่างเป็น
ทางการ รวมถึงการอภิปรายและท าขอ้ตกลงเพื่อการพฒันา อนัจะน าไปสู่การพฒันาเพื่อยกระดบัผลการ
ปฏิบติังานใหสู้งข้ึนและมีศกัยภาพในการท างานท่ีสามารถบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไวไ้ด ้
(Williams, 1998) ซ่ึงอาจกล่าวไดว้่า ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานเป็นการบริหารจดัการ 
ผลการด าเนินงานขององคก์ารและผลการปฏิบติังานของพนกังานให้สอดคลอ้งและเป็นไปในทาง
เดียวกนั อนัเป็นผลจากความเช่ือมโยงของเป้าหมายและมาตรฐานขององคก์ารท่ีก าหนดไว ้โดยมี
กิจกรรมท่ีส าคญั 3 ประการ ไดแ้ก่ การวางแผนผลการด าเนินงาน (Planning performance) การบริหาร 
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ผลการด าเนินงาน (Managing performance) และการประเมินผลการปฏิบติังาน (Apprising performance) 
(MaAfee & Champague, 1993 อา้งถึงใน Williams, 1998) ดงัภาพ 2.1  

 

 
 

 
 
 

 
 
 

ภาพ 1 ระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance Management System) 
ที่มา : Bredrup (1995a) อา้งถึงใน Williams (1998) 

 

ภาพ 2.1 ระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน 
 

 2.1.2 ความเป็นมาของการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
 แนวคิดดา้นการบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance Management) หรือการประเมินผล

การปฏิบติังานแบบเป็นทางการ ปรากฏพบคร้ังแรกในโรงงานของ Robert Owen เจา้ของโรงงานป่ันฝ้าย
ชาวสก๊อต ในช่วงตอนตน้ของคริสต์ศรวรรษท่ี 19 โดยเขาไดจ้ดัท าชุดสมุดลกัษณะงาน (Character 
Books) ข้ึน พนักงานทุกคนจะมีสมุดดงักล่าวคนละเล่มเพื่อคอยจดบนัทึกว่าวนัๆ หน่ึง ไดท้  างาน
อะไรบา้ง และในแต่ละหนา้ของสมุดจะมีช่องไวส้ าหรับระบายสีว่าผลงานนั้นๆ ไดรั้บการประเมิน
อยู่ในระดับใด โดยสีแต่ละสีจะบอกถึงระดับของผลงานว่าอยู่ในเกณฑ์ใดในปี ค.ศ. 1915 
หา้งสรรพสินคา้ช่ือ Lord & Taylor ท่ีเมืองนิวยอร์ก ไดท้ดสอบท าการประเมินผลพนกังานขายของตน
โดยใชแ้ผน่กระดาษท่ีเรียกวา่ “Rating Sheet for Salespeople” หวัขอ้ท่ีใชใ้นการประเมินผลจะครอบคลุม
ในเร่ืองสุขภาพ ท่วงทีลกัษณะอากปักิริยา ความริเร่ิม ความขยนัหมัน่เพียร ความเท่ียงตรง ความซ่ือสัตย ์
ความร่วมมือ ความรับผดิชอบ และความรู้ความสามารถ  

 ในช่วงปลายของสงครามโลกคร้ังท่ี 1 ฝ่ายกิจการทหารบกของสหรัฐอเมริกาได ้ขอให ้ 
Dr. Walter Dill Scott ช่วยเป็นผูค้ดัเลือกนกัจิตวิทยาและนายทหารกลุ่มหน่ึงเพื่อให้ท าหนา้ท่ี
จดัเตรียมแบบทดสอบ และจดัวางระบบการประเมินผล เพื่อใชใ้นการบรรจุแต่งตั้งเล่ือนขั้นเล่ือน
ต าแหน่ง และบริการดา้นอ่ืนๆ ให้ดีข้ึน การประเมินผลท่ีคิดข้ึนโดยทหารบกในขณะนั้นใชม้าตรวดั
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แบบตวัต่อตวั (Man–to–Man Rating Scale) ซ่ึงต่อมามีการน ามาใชใ้นหน่วยงานขนาดกลางและ
ขนาดใหญ่ก็เร่ิมให้ความสนใจรับนักจิตวิทยาเข้ามาเป็นพนักงานประจ าเพื่อท าหน้าท่ีดังกล่าว 
นกัจิตวิทยาจึงเร่ิมเขา้มามีบทบาทในงานบริหารงานบุคคล โดยเฉพาะเร่ืองขอการทดสอบและการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน  

ปี ค.ศ 1923 เป็นปีท่ีเร่ิมมีการประเมินผลการปฏิบติังานอย่างจริงจัง ทั้ งน้ีเน่ืองจากใน
ประเทศสหรัฐอเมริกา ไดมี้พระราชบญัญติัการจ าแนกต าแหน่ง (Classification Act) ข้ึนมา โดยกฎหมาย
ดงักล่าวไดมี้การบงัคบัใหท้ าการจดัอนัดบั และแบ่งขั้นขา้ราชการออกมาในระดบัต่างๆ ซ่ึงงานดงักล่าว
จะลุล่วงไดก้ต็อ้งมีการประเมินผลการปฏิบติังานกนัก่อน หลงัจากท่ีมีการประเมินผลการปฏิบติังาน
ในส่วนของราชการแลว้ ภาคเอกชนก็เร่ิมใหก้ารยอมรับในเร่ืองน้ีเช่นกนั จากการส ารวจในปี ค.ศ 1930 
โดยท่ีปรึกษาฝ่ายงานบุคคลของบริษทัแห่งหน่ึงพบวา่จากบริษทัท่ีส ารวจ 195 แห่ง ท่ีมีพนกังานรวม
ทั้งส้ินจ านวน 2,390,000 คน มีถึงร้อยละ 41 ของบริษทัทั้งหมดท่ีใชก้ารประเมินผลการปฏิบติังานแลว้ 
พอในปี ค.ศ. 1593 ผูส้ ารวจชุดเดิมก็ไดมี้การส ารวจใหม่ โดยใชต้วัอย่าง 628 บริษทั ท่ีมีพนักงานรวม
ทั้งส้ิน 4,900,000 คน พบว่า มีถึงร้อยละ 61 ท่ีมีการประเมินผลการปฏิบติังาน และในปี ค.ศ 1958  
มีคณะผูส้ ารวจใหม่ไดท้  าการส ารวจบริษทั 852 แห่ง พบว่า ร้อยละ 66 ไดมี้การประเมินผลการ
ปฏิบติังานใชอ้ยูแ่ลว้ (สยามเอชอาร์เอม็, 2554)  

ในสังคมอดีตเช่ือว่าการประเมินผลการปฏิบติังานถือว่าเป็นเร่ืองเฉพาะตวัพนักงาน 
ดงันั้นจึงเนน้การประเมินผลการปฏิบติังานในเร่ืองคุณลกัษณะ (Traits) ความบกพร่องทางร่างกาย 
(Deficiency) และความสามารถ (Ability) ซ่ึงบางคร้ังไม่เก่ียวกบังาน โดยมีความเช่ือว่าคนท่ีมี
การศึกษาดี มีบุคลิกดี หรือไม่พิการน่าจะท างานได้ดีกว่าคนท่ีมีคุณสมบติัตรงขา้ม แต่ในปัจจุบนั
แนวคิดน้ีไดเ้ปล่ียนไป การท างานจะใหค้วามส าคญักบัผลงานท่ีเกิดข้ึน (Results Oriented) และยดึ
เป้าหมายของงานเป็นหลกั ในอนาคตยิง่มีความจ าเป็นอยา่งยิง่ โดยจะมีการประยกุตใ์ชแ้บบประเมินผล
การปฏิบติังานท่ีสามารถวดัผลงานไดจ้ริงและน าผลท่ีไดไ้ปเป็นตวัแปรในการให้รางวลัตอบแทน 
ท่ีผ่านมาลกัษณะงานท่ีให้ความส าคญักบัแบบประเมินผลการปฏิบติังานท่ีก าหนดเป้าหมายงาน 
เป็นหลกัคือ งานขาย งานการตลาด ส่วนงานในสาขาอ่ืนยงัไม่ค่อยให้ความส าคญัเท่าใดนกั ทั้งๆ ท่ี
ผูบ้ริหารระดบัสูงตอ้งการให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท างานแบบยึดเป้าหมาย โดยพยายามน าการบริหาร
แบบยึดวตัถุประสงค์มาใช้ แต่ก็กระตือรือร้นท่ีจะน ามาใช้กนัระยะหน่ึง วิธีการท่ีกระท ากนัคือ  
ให้พนักงานก าหนดเป้าหมายการท างานของตนแต่พอถึงฤดูการประเมินผลการปฏิบติังานกลบั
ประเมินผลท่ีพฤติกรรม (Behavior Evaluation) การท างานของพนกังานทั้งน้ีอาจเป็นเพราะยงัไม่มีผูใ้ด
ออกแบบประเมินผลการปฏิบติังานท่ียึดความส าเร็จ หรือการดูผลงานกนัท่ีผลลพัธ์กนัอย่างจริงจงั 
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รวมทั้งยงัไม่มีวิธีการปรับเงินเดือนท่ีสอดคลอ้งกบัการประเมินผลการปฏิบติังานแบบยึดผลลพัธ์
เป็นความส าเร็จอยา่งแทจ้ริง (สยามเอชอาร์เอม็, 2554) 
  2.1.3 แนวคดิและหลกัการส าคญัของการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

 ปัจจุบนัแนวคิดท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารผลการปฏิบติังานไดเ้ปล่ียนแปลงไปจากความ
เช่ือเดิมท่ีว่า การประเมินผลการปฏิบติังานใชเ้พื่อการควบคุมและเป็นเคร่ืองมือในการตดัสินใจของ
ผูบ้งัคบับญัชา เพื่อประเมินผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการเล่ือนต าแหน่ง ข้ึนเงินเดือน หรือการใหพ้นกังาน
พน้จากต าแหน่งหน้าท่ี โดยท่ีผูบ้งัคบับญัชาใช้เกณฑ์การประเมินด้วยวิจารณญาณของตนเองและ
คุณลกัษณะ (Trait) นอกจากน้ี ยงัเป็นการประเมินเชิงคุณภาพมากกว่าเชิงปริมาณ และมกัจะใชก้าร
ประเมินผลเป็นขั้นตอนสุดทา้ยของการบริหารงานบุคคลมากกว่าการพฒันาพนกังาน (จิรประภา อคัรบวร, 
2549) นอกจากน้ี สภาพแวดลอ้มโดยรอบองคก์ารทั้งในดา้นเศรษฐกิจ สังคม การเมือง การคา้
ระหว่างประเทศ และความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีท่ีเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วจึงเป็นปัจจยัส าคญั 
ท่ีผลกัดนัให้องคก์ารตอ้งปรับกลยุทธ์การปฏิบติังานไปในเชิงรุกมากยิ่งข้ึน จากการก าหนดความ
ตอ้งการและทิศทางของธุรกิจ เพื่อให้องคก์ารสามารถด าเนินงานไปในทิศทางเดียวกนั โดยการใช้
ทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่างจ ากดัให้เกิดประโยชน์สูงสุด นอกจากน้ี การปฏิบติังานจะมุ่งเน้นท่ีการให้
ความส าคญักบัผลงานท่ีเกิดข้ึน (Result Oriented) และยดึเป้าหมายของงานเป็นส าคญั โดยอาศยัการ
ก าหนดวิสัยทศัน์ เป้าหมาย และทิศทางการด าเนินธุรกิจใหเ้กิดความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั อนัจะ
น าไปสู่ความเจริญก้าวหน้าอย่างย ัง่ยืน ซ่ึงเป็นหัวใจส าคญัของความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ 
ซ่ึงแนวคิดและหลกัการส าคญัดา้นการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีเป็นผลจากการพฒันากระบวนการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance Appraisal) มีดงัต่อไปน้ี 

 Armstrong (2000) ไดใ้หแ้นวคิดดา้นการบริหารผลการปฏิบติังานไวด้งัน้ี 
 1) จะตอ้งเกิดความสัมพนัธ์เช่ือมโยงกนัระหว่างกลยุทธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยก์บักล

ยทุธ์ขององคก์าร จึงจะเกิดประสิทธิผลสูงสุด (Strategic Fit) 
2) ให้มองคนเป็นสินทรัพย ์(Asset) อย่างหน่ึงท่ีควรค่าแก่การลงทุนเพื่อมูลค่าเพิ่ม 

(Value Added) ของคนให้กบัองคก์าร โดยใชก้ระบวนการต่างๆ ของการบริหารจดัการ หรือการ
ด าเนินการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์

3) ระบบการใหร้างวลัจะตอ้งใหต้ามความสามารถ ทกัษะ และผลการปฏิบติังานของ
แต่ละบุคคล 

4) มุ่งใหพ้นกังานเกิดความผกูพนักบัองคก์าร (Commitment) และเกิดความไวว้างใจ 
เพราะผลลพัธ์หรือเป้าหมายของการบริหารผลการปฏิบติังานในงานทรัพยากรมนุษยข์ององคก์าร 
คือ เพื่อเกิดผลิตภาพ (Productivity) ก าไร (Profit) และมีคุณภาพชีวิตการท างานท่ีดีข้ึน 
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 ชยัทวี เสนาะวงศ ์(2547) ไดใ้ห้แนวคิดท่ีส าคญัเก่ียวกบักระบวนการบริหารผลการ
ปฏิบติังานวา่ องคก์ารมีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งมีการบริหารและพฒันาพนกังานใหมี้ความรู้ ความสามารถ 
ทักษะในการปฏิบัติงาน จนมีผลการปฏิบัติงานในอนาคตบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไวอ้ย่างมี
ประสิทธิภาพ ซ่ึงสามารถอธิบายรายละเอียดไดด้งัน้ี 

1) การบริหารผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการในการบูรณาการเป้าหมายขององคก์าร 
มาสู่เป้าหมายของหน่วยงานและพนกังาน 

2) การบริหารผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการท างานท่ีมุ่งมองไปขา้งหนา้โดยมุ่งเนน้
ท่ีกระบวนการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์

3) การบริหารผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการในการสร้างความร่วมมือ การยอมรับ 
และเห็นพอ้งตอ้งกนัมากกวา่การควบคุม 

4) การบริหารผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการท่ีมุ่งเนน้การปรับปรุงการปฏิบติังานของ
พนกังานอยา่งต่อเน่ือง สม ่าเสมอ 

5) การบริหารผลการปฏิบติังานเป็นการสร้างให้เกิดการยอมรับในสาเหตุของความ
บกพร่องในการปฏิบติังานของพนกังานแต่ละคน แลว้ยงัสามารถบ่งช้ีไดว้่าจะแกไ้ขความบกพร่องนั้น
ดว้ยวิธีการอยา่งไร 

6) การบริหารผลการปฏิบติังานจะกระตุน้ใหพ้นกังานรู้จกัการบริหารผลการปฏิบติังาน
ของตนเอง 

7) การบริหารผลการปฏิบติังานตอ้งการวิธีการบริหารงานแบบการมีส่วนร่วมอย่าง
จริงจงั 

8) การบริหารผลการปฏิบัติงานต้องการข้อมูลย ้อนกลับระหว่างพนักงานและ
ผูบ้งัคบับญัชาอยา่งสม ่าเสมอและต่อเน่ือง 

9) การบริหารผลการปฏิบติังานเป็นการประเมินผลการปฏิบติังานต่อเป้าหมายท่ีได ้
ตกลงไว ้

10) การบริหารผลการปฏิบัติงานจะไม่ใช้เป็นวตัถุประสงค์หลักในการข้ึนค่าจ้าง
ประจ าปี 

นอกจากน้ี ทศพร ศิริสัมพนัธ์ (2543) ไดใ้หแ้นวคิดการบริหารผลการปฏิบติังานโดยเนน้ท่ี
การพิจารณาการบริหารจดัการเชิงระบบ ซ่ึงมีองคป์ระกอบท่ีส าคญัดงัน้ี 

1) ปัจจยัน าเขา้ (Input) หรือทรัพยากรต่างๆ (Resources) ท่ีจะตอ้งน ามาใชใ้นการ
ด าเนินงาน อาทิ งบประมาณ บุคลากร เป็นตน้ 
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2) กระบวนการด าเนินงาน (Process) หรือกิจกรรมต่างๆ (Activities) ขององคก์าร 
อาทิ การวิเคราะห์โครงการ การให้สิทธิประโยชน์ การตรวจสอบ การศึกษาภาวะอุตสาหกรรม 
รายสาขา เป็นตน้ 

3) ผลผลิต (Output) ไดแ้ก่ ผลิตภณัฑ ์(Products) ในรูปของสินคา้และบริการ ผลงาน 
ท่ีเกิดข้ึนอนัเน่ืองมาจากการด าเนินกิจกรรมต่างๆ ขององคก์ารโดยตรง เช่น จ านวนโครงการท่ีไดรั้บ
การอนุมติัและเปิดด าเนินการรายการศึกษาและวิจยัอุตสาหกรรมรายสาขา เป็นตน้ 

4) ผลลพัธ์ (Outcome) เป็นความคาดหวงัท่ีตอ้งการจะบรรจุผลขององคก์ารหรือผลรวม 
ท่ีไดรั้บติดตามมาจากผลผลิต อาทิ จ านวนการจา้งงาน มูลค่าการผลิตและการส่งออกความเติบโต
และความเขม้แขง็ของอุตสาหกรรม เป็นตน้ 

จากแนวคิดและหลกัการของการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีไดก้ล่าวมาแลว้ขา้งตน้ 
สามารถสรุปไดว้่า การบริหารผลการปฏิบติังานเป็นแนวคิดท่ีมุ่งเนน้การบริหารผลการปฏิบติังาน
ของพนกังานแต่ละคนในเชิงบูรณาการ ท่ีตอ้งการสร้างความเขา้ใจร่วมกนัระหว่างองคก์ารและพนกังาน
เก่ียวกับวิสัยทัศน์ พนัธกิจ และเป้าหมายของงาน ให้มีความสอดคล้องและเป็นไปในทิศทาง
เดียวกนั เพื่อพฒันาผลลพัธ์ขององคก์ารควบคู่กบัการพฒันาศกัยภาพของพนกังานไปพร้อมๆ กนั 
โดยผา่นกระบวนการติดต่อส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ (2-way communication) ระหว่างผูบ้งัคบับญัชา
และผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งสม ่าเสมอและต่อเน่ือง 
 
2.2 แนวคดิเกีย่วกบัการประเมินผลการปฏิบัตงิาน (Performance Appraisal)  

การประเมินผลการปฏิบติังานนั้น ไดมี้ค  าศพัทท่ี์ใชต่้างกนัมากมากทั้งภาษาไทยและ 
ภาษาองักฤษ เช่น การประเมินค่าการปฏิบติังานโดยระบบคุณธรรม (Merit Rating) การประเมินล าดบัท่ี
ในการปฏิบติัหนา้ท่ีความรับผดิชอบ (Performance Rating) การประเมินค่าของผูป้ฏิบติังาน (Employee 
Evaluation) การประเมินค่าของการปฏิบติัหน้าท่ีความรับผิดชอบ (Performance Evaluation)  
การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance Appraisal) ซ่ึงท่ีแทจ้ริงแลว้ต่างมีความหมายคลา้ยคลึงกนั 
โดยในท่ีน้ีจะขอยกตวัอย่างความหมายของการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีนักวิชาการดา้นการ
บริหารงานบุคคลไดใ้หค้วามหมายไว ้ดงัน้ี 

2.2.1 ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
ธงชยั สันติวงษ ์(2525) อธิบายวา่ การประเมินผลการปฏิบติังาน หมายถึง กิจกรรมทางดา้น

การบริหารงานบุคคลท่ีเก่ียวกบัวิธีการท่ีหน่วยงานพยายามท่ีจะก าหนดให้ทราบแน่ชดัว่าพนกังาน
ของตนสามารถปฏิบติังานไดป้ระสิทธิภาพดีมากนอ้ยเพียงใด 
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บวร ประพฤติดี (2536) อธิบายว่า การประเมินผลการปฏิบติังาน คือ วิธีการท่ี
ผูบ้งัคบับญัชาไดบ้นัทึกลงความคิดเห็นเก่ียวกบัการปฏิบติังานของคนงานในระยะเวลาท่ีก าหนด 

อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร (2546) อธิบายว่า การประเมินผลการปฏิบติังานเป็น
กระบวนการประเมินค่าของบุคคลผูป้ฏิบติังานในดา้นต่างๆ ทั้งผลงานและคุณลกัษณะอ่ืนๆ ท่ีมีคุณค่า
ต่อการปฏิบติังานภายในระยะเวลาท่ีก าหนดไวอ้ยา่งแน่นอน ภายใตก้ารสังเกต จดบนัทึกและประเมิน
โดยหัวหน้างาน โดยอยู่บนพื้นฐานของความเป็นระบบและมีมาตรฐานแบบเดียวกนัมีเกณฑ์การ
ประเมินท่ีมีประสิทธิภาพในทางปฏิบติัใหค้วามเป็นธรรมโดยทัว่กนั  

โดยสรุปการประเมินผลการปฏิบติังานเป็นการเทียบผลงานระดับบุคคลท่ีปรากฏ 
กบัมาตรฐานท่ีวางไวส้ าหรับต าแหน่งหนา้ท่ีนั้นๆ โดยอาศยัความยอมรับซ่ึงกนัระหว่างผูบ้งัคบับญัชา
ในฐานะผูว้างมาตรฐานกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในฐานะผูป้ฏิบติั ทั้งน้ีเพื่อประโยชน์ในการควบคุมและ
การตรวจสอบปริมาณงานและคุณภาพของบุคคล ให้สอดคลอ้งกับวตัถุประสงค์ขององค์การ 
รวมทั้งเพื่อประโยชน์ในการใหร้างวลั หรือลงทณัฑต์ลอดจนในการพฒันาบุคคลต่อไปในอนาคต 
  2.2.2 ความเป็นมาของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 ในระยะเร่ิมแรก การประเมินผลการปฏิบติังานยงัไม่มีระบบ (Unsystematic) และไม่มี
กฎเกณฑท่ี์แน่นอน (casual) การประเมินเป็นแบบง่ายๆ คือ ใชว้ิธีการนบัผลงานท่ีพนกังานท าได ้
เพื่อใชเ้ป็นปัจจยัก าหนดว่า ใครควรไดรั้บค่าตอบแทนเท่าใด การประเมินส่วนใหญ่มกัใชว้ดัผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานในโรงงานอุตสาหกรรม ซ่ึงเร่ิมมาตั้งแต่สมยัปฏิวติัอุตสาหกรรมในยุโรป
ศตวรรษท่ี 17 และไดมี้การพฒันาใหเ้ป็นระบบมากยิง่ข้ึนตามล าดบั 
 การประเมินผลการปฏิบติังานท่ีเป็นระบบถูกบนัทึกไวค้ร้ังแรกเม่ือปี ค.ศ. 1800 ในโรงงาน
อุตสาหกรรมโดยโรเบิร์ต โอเวน (Robert Owen) ซ่ึงไดใ้ชส้มุดบนัทึกและเคร่ืองหมายแสดงลกัษณะ
ในโรงงานป่ันฝ้าย โดยการบนัทึกรายงานของพนกังานแต่ละคนในวนัหน่ึงๆ ส่วนเคร่ืองหมายแสดง
ลกัษณะนั้น แสดงให้เห็นความแตกต่างจากการประเมินพนกังานจากเลวไปยงัดี ต่อมาการประเมินผล
การปฏิบติังานท่ีมีหลกัเกณฑแ์ละเป็นท่ีรู้จกักนัแพร่หลายหลงัสงครามโลกคร้ังท่ี 1 โดยวอลเตอร์ 
ดิลล ์สก๊อต (Walter Dill Scott) ไดเ้สนอแนะใหก้องทพับกสหรัฐอเมริกาประเมินผลการปฏิบติังาน
ของทหารบกเป็นรายบุคคล (Man to Man Rating) ซ่ึงปรากฏผลเป็นท่ีพอใจ และนอกจากนั้นยงัมีการ
น าวิธีการประเมินแบบต่างๆ เขา้มาใช ้ซ่ึงส่วนใหญ่จะแปลความหมายของผลการปฏิบติังานออกมาเป็น
ตวัเลข สามารถท่ีจะปรับระดบัตวัเลขเหล่านั้นไดต้ามความสามารถของบุคคลท าใหก้ารประเมินท่ีมี
ความแน่นอนมากยิ่งข้ึน องค์ประกอบดงักล่าวนั้นอาจประกอบด้วยคุณลกัษณะของบุคคลและ
ผลงานท่ีปฏิบติัไดท้ั้งดา้นปริมาณและคุณภาพ 
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ส าหรับในวงการธุรกิจ มีการน าการประเมินผลการปฏิบติังานไปใชใ้นช่วงศตวรรษท่ี 20 
ระหว่างปี ค.ศ. 1920 – 1950 ซ่ึงเป็นการประเมินผลการปฏิบติังานในระยะแรกมุ่งประเมินเพื่อพิจารณา
ข้ึนเงินเดือนพนกังานรายชัว่โมง (Merit Rating Programs) โดยใชร้ะบบการเปรียบเทียบปัจจยัต่างๆ 
(Factors) ความรู้ต ่าหรือนอ้ยมาก (Degree) และการใหค้ะแนน (Points) ต่อมาการประเมินผลการ
ปฏิบติังานในลกัษณะน้ีไดรั้บความสนใจมากยิ่งข้ึน และไดน้ ามาใชป้ระเมินผลการปฏิบติังานของ
ผูบ้ริหารระดบักลางและระดบัสูง ตลอดจนผูท้  างานดา้นเทคนิค และวิชาชีพ ต่อมาการประเมินพนกังาน
รายชัว่โมงไดล้ดความส าคญัลงเน่ืองจากธุรกิจต่างๆ ไดต้ระหนักถึงบทบาทและความส าคญัของ
พนักงานท่ีมีผลต่อความเจริญกา้วหน้าของกิจการ จึงมีการประเมินผลการปฏิบติังานโดยมุ่งท่ีจะ
ประเมินว่าพนกังานผูใ้ดมีแววท่ีจะเป็นผูบ้ริหารในอนาคต และเพื่อวางแผนพฒันาบุคคลให้เป็นไป
ตามนั้น (Employee Appraisal หรือ Performance Appraisal) 
 การประเมินผลการปฏิบติังานในระยะแรกท่ีกล่าวมานั้นอยูภ่ายใตส้มมติฐานท่ีก าหนดให้
ผูบ้งัคบับญัชา (Supervisor) เป็นผูท่ี้มีบทบาทส าคญัในการตดัสินใจประเมินผลการปฏิบติั วิธีการ
ประเมินผลการปฏิบติังานท่ีสร้างข้ึนจึงมุ่งเนน้ไปท่ีการประเมินคุณลกัษณะของบุคคล (trait) หรือ
บุคลิกภาพ (Characteristic) เป็นส าคญั (วีระพนัธ์ แกว้รัตน์, 2554)  
 อย่างไรก็ตาม ผลการวิจัยพบว่าวิธีการประเมินท่ีเน้นคุณลักษณะของบุคคลหรือ
บุคลิกลกัษณะ นอกจากจะไม่ก่อให้เกิดประสิทธิผลในการยกระดบัการผลิตและแรงจูงใจของพนกังาน
ให้ดีข้ึนแลว้ ยงัเป็นการไม่พฒันาบุคลากรอีกดว้ย ต่อมาจึงไดมี้การศึกษาถึงวิธีการประเมินและ
ปัญหาทางวิธีการประเมินผลการปฏิบติังานมากยิ่งข้ึน และมีการประเมินผลการปฏิบติังานร่วมกนั
ระหว่างผูป้ระเมินกับผูรั้บการประเมิน โดยใช้วิธีการบริหารแบบก าหนดวตัถุประสงค์ร่วมกัน 
(Management by Objective) เป็นการประเมินผลการปฏิบติังานตามผลส าเร็จของงานตามวตัถุประสงคท่ี์
ก าหนดไว ้ท่ีเน้นพฤติกรรมการปฏิบติังาน หรือผลส าเร็จของงานเป็นส าคญั (Result Based 
Approach) 
 โดยสรุป แนวความคิดเก่ียวกบัการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีวิวฒันาการมี 3 แบบ คือ 
(อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2546) 

1) แบบไม่เป็นระบบ ไม่มีกฎเกณฑท่ี์แน่นอน  
2) การประเมินแบบมีระบบและเป็นแบบดั้งเดิม (Traditional) ซ่ึงประเมินทั้งคุณลกัษณะ

ประจ าตวั ผลงาน หรือทั้งสองอยา่ง 
3) วิธีการทางพฤติกรรมศาสตร์ ซ่ึงเน้นการก าหนดเป้าหมายร่วมกนั (Mutual Goal 

Setting) 
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  2.2.3 วตัถุประสงค์ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 ในการประเมินผลการปฏิบติังาน จ าเป็นตอ้งมีการก าหนดวตัถุประสงคเ์พื่อเป็นแนวทาง 
ท่ีคอยควบคุมให้การด าเนินการประเมินเป็นไปอย่างถูกตอ้งในทิศทางเดียวกนั วตัถุประสงคข์อง
การประเมินการปฏิบติังานจะสามารถแยกวตัถุประสงคท่ี์ส าคญัไดเ้ป็น 3 ลกัษณะ ดงัต่อไปน้ี 
 1)  วตัถุประสงคเ์พื่อพิจารณาผลตอบแทน จะเก่ียวขอ้งกบัเร่ืองการแจกจ่ายผลตอบแทน
ขององคก์ารให้แก่พนักงาน เช่น ในเร่ืองค่าจา้งเงินเดือน โบนัส การเล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่ง รวมทั้ง
ผลประโยชน์ดา้นสวสัดิการ 
 2)  วตัถุประสงคเ์พื่อพิจารณาการปฏิบติังาน จะเก่ียวขอ้งกบัความตอ้งการท่ีจะปรับปรุง
การปฏิบติังานของพนกังานเป็นรายบุคคล โดยมีแนวคิดว่าหากพนกังานหรือหน่วยงานปฏิบติังาน
ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพย่อมจะส่งผลให้องคก์ารพฒันาเจริญกา้วหน้ามากข้ึน วตัถุประสงคข์อ้น้ี 
มกัจะใชใ้นการกระตุน้แรงจูงใจให้พนกังานต่ืนตวัอยูเ่สมอ เช่น การแจง้ให้พนกังานทราบจุดเด่นและ
ขอ้บกพร่องของพนกังานและด าเนินการส่งเสริมและปรับปรุงในดา้นต่างๆ 
 3)  วตัถุประสงคเ์พื่อพิจารณาศกัยภาพ จะเก่ียวขอ้งกบัการคาดการณ์ถึงความสามารถของ
พนักงานแต่ละคนว่าจะสามารถพฒันาให้รับผิดชอบในงานท่ีมีความยากเพื่อกา้วสู่ระดบับริหาร 
ไดห้รือไม่ ผนวกกบัความกระตือรือร้นและบุคลิกภาพเฉพาะตวัประกอบกนัเพื่อวางแผนด าเนินการ
ให้เป็นไปตามความตอ้งการของบุคคลผูน้ั้นและสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคข์ององคก์าร ซ่ึงอาจจะ
กระท าไดโ้ดยการฝึกอบรมและพฒันาพนกังาน รวมทั้งการวางแผนเส้นทางความกา้วหนา้ในสายอาชีพ
แก่พนกังาน 

อย่างไรก็ดี วตัถุประสงคต่์างๆ ทั้ง 3 ลกัษณะน้ีนั้นจ าเป็นจะตอ้งปฏิบติัให้บรรลุเพื่อ
ประสิทธิภาพขององคก์าร ดงันั้น จึงควรจะก าหนดระเบียบปฏิบติัในการด าเนินการแยกออกมา 
ในแต่ละวตัถุประสงค์ โดยควรกระท าต่างเวลาและใช้แบบฟอร์มท่ีก าหนดข้ึนโดยเฉพาะเพื่อ
วตัถุประสงคแ์ต่ละอยา่ง ถึงแมว้า่ในทางปฏิบติัจะท าไดย้ากแต่กมี็ความจ าเป็น การก าหนดวตัถุประสงค์
ในแต่ละคร้ังควรจะก าหนดวตัถุประสงค์หลกัไวเ้บ้ืองตน้ก่อน แลว้จึงก าหนดวตัถุประสงค์อ่ืน 
เป็นวตัถุประสงคร์องควบคู่กนัไป ซ่ึงการกระท าเช่นน้ีจะท าให้สามารถบรรลุวตัถุประสงคไ์ดดี้กว่า
การประเมินท่ีก าหนดวตัถุประสงคห์ลายอยา่งในคราวเดียว 

2.2.4 ประโยชน์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
การประเมินผลการปฏิบติังานจะมีประโยชน์ต่อการบริหารงานบุคคลขององค์การ 

มากนอ้ยเพียงใดนั้น ข้ึนอยูก่บัวตัถุประสงคข์องการประเมินว่าประเมินผลการปฏิบติังานเพื่ออะไร 
และองคก์ารไดน้ าผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์อยา่งจริงจงัหรือไม่ โดยทัว่ไปประโยชน์ท่ีพึงไดรั้บ
จากการประเมินผลการปฏิบติังานมีดงัน้ี  
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1)  ท าใหก้ารพิจารณาความดีความชอบ หรือการปูนบ าเหน็จแก่ผูป้ฏิบติังานด าเนินไป
ดว้ยความยุติธรรม มีเหตุมีผล มีความเป็นระเบียบแบบแผน ซ่ึงใช้ต่อบุคคลในองค์การเดียวกัน 
โดยเสมอหนา้และถว้นทัว่ เพื่อป้องกนัการเล่นพรรคเล่นพวก 

2)  ท าให้การพิจารณาการเล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่ง การสับเปล่ียนโยกยา้ย การลดขั้น 
ลดต าแหน่ง และการเลิกจา้ง เป็นไปอย่างยุติธรรม เพราะการประเมินผลการปฏิบติังานช่วยให้
ผูบ้งัคบับญัชาทราบถึงสมรรถภาพในการปฏิบติังาน จุดเด่นและจุดด้อยของพนักงานแต่ละคน 
อนัจะเป็นประโยชน์ต่อการเลือกใชค้นใหเ้หมาะสมกบังาน  

3)  ใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการควบคุมการท างานให้เป็นไปตามวตัถุประสงคห์รือมาตรฐาน
การท างานท่ีก าหนดไว ้รวมทั้งเป็นเคร่ืองมือตรวจสอบประสิทธิภาพการท างานของการบริหารองคก์าร
อีกดว้ย 

4)  ใชป้ระโยชน์ในการก าหนดโครงการฝึกอบรม และพฒันาผูป้ฏิบติังานให้ถูกตอ้งตาม
ความจ าเป็นและความตอ้งการในการฝึกอบรมของเจา้หนา้ท่ีแต่ละประเภท แต่ละหนา้ท่ี และแต่ละสาขา
วิชาชีพท่ีปฏิบติังานอยูใ่นองคก์าร 

5)  ท าให้พนักงานทราบถึงผลการปฏิบติังานของตวัเองบรรลุตามเกณฑ์หรือมาตรฐาน 
ท่ีก าหนดไวใ้นการท างานหรือไม่  

6)  เป็นเคร่ืองจูงใจให้พนักงานในองค์การไดป้ฏิบติัหน้าท่ีดว้ยความเต็มใจ เต็มก าลงั
ความรู้ความสามารถ ไม่ตอ้งคอยกงัวลท่ีจะประจบผูบ้งัคบับญัชาดว้ยวิธีไม่ถูกตอ้ง และสามารถ
มัน่ใจไดว้า่ตนเองจะไดรั้บความยติุธรรม 

7)  ส่งเสริมความเขา้ใจ และสมัพนัธภาพทีดีระหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัพนกังาน 
8)  ประโยชน์ในดา้นอ่ืนๆ เช่น การแนะแนวและวางแผนเส้นทางสายอาชีพแก่พนกังาน 

การก าหนดอตัราก าลงัคน การสรรหาคดัเลือกพนกังาน การส่งมอบงานเม่ือสบัเปล่ียนผูบ้งัคบับญัชา 
การพฒันาระบบงาน เป็นตน้ 

2.2.5 ความส าคญัของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  การประเมินผลการปฏิบติังานนั้น เป็นกระบวนการท่ีส่งผลกระทบต่อบุคคลหลายฝ่าย 
รวมทั้งส่งผลกระทบต่อองคก์ารโดยรวม ดว้ยเหตุการณ์น้ีการประเมินงานจึงมีความส าคญัมิไดน้อ้ย
ไปกว่าหน้าท่ีงานอ่ืนๆ ท่ีด าเนินไปภายในองค์การนั้นๆ ซ่ึงจะสามารถสรุปถึงความส าคญัของการ
ประเมินไดด้งัต่อไปน้ี  
 1)  ความส าคญัต่อผูป้ฏิบติังาน พนักงานย่อมตอ้งการทราบว่าผลการปฏิบติังานของ
ตนเองมีคุณค่าเพียงใดในความเห็นของผูบ้งัคบับญัชา ตลอดจนตอ้งการทราบถึงจุดเด่นและจุดดอ้ย
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ของตนท่ีควรปรับปรุง การแจง้ผลการประเมินจะท าให้พนักงานทราบว่าการปฏิบติังานท่ีเป็นอยู่
จะตอ้งมีการปรับปรุงหรือพฒันาใหดี้ข้ึนไดอ้ยา่งไร 
 2)  ความส าคญัต่อผูบ้งัคบับญัชา ผลการปฏิบติังานของพนกังานท่ีอยูใ่ตก้ารบงัคบับญัชา
จะส่งผลโดยตรงต่อตัวผูบ้ ังคับบัญชาท่ีจะใช้เป็นตัวช้ีว ัดถึงความสามารถของผูบ้ ังคับบัญชา 
ไดป้ระการหน่ึงนอกเหนือจากความสามารถส่วนตวัของผูบ้งัคบับญัชานั้น ดงันั้นผูบ้งัคบับญัชา 
จึงจ าเป็นตอ้งพิจารณาถึงวิธีการท่ีจะส่งเสริมและรักษาผลการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาผูน้ั้น 
ซ่ึงตอ้งไดรั้บการประเมินผลจากผูบ้งัคบับญัชาท่ีอยูเ่หนือข้ึนไปเช่นกนั 
 3)  ความส าคญัต่อองคก์าร เน่ืองจากผลส าเร็จขององคก์ารมาจากผลการปฏิบติังานของ
พนักงานทุกคนในองค์การนั้น ดงันั้นการประเมินผลการปฏิบติังานของพนักงานจะท าให้ทราบว่า
พนกังานแต่ละคนปฏิบติังานอยูใ่นระดบัใด มีจุดเด่นหรือขอ้บกพร่องอะไรบา้ง เพื่อท่ีองคก์ารจะได้
ท าการปรับปรุงหรือจดัสรรพนกังานให้เหมาะสมกบัความสามารถ เพื่อให้การด าเนินงานขององคก์าร
เป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 เน่ืองจากการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความส าคญัและมีประโยชน์ต่อการบริหาร
ดงักล่าวขา้งตน้ จึงท าใหห้น่วยงานต่างๆ เห็นความส าคญัและน ามาใชก้นัอยา่งแพร่หลาย แต่วิธีการ
ท่ีจะน ามาใช้ให้เหมาะสมและเกิดประสิทธิผลอย่างจริงจงันั้นมิใช่เร่ืองท่ีจะท าไดโ้ดยง่าย ทั้งน้ี 
อาจจะเน่ืองจากขนาด ประเภท และลกัษณะของหน่วยงานมีความแตกต่างกนั ดงันั้นการวางระบบ
การประเมินผลการปฏิบติังานจึงตอ้งมีการด าเนินการอย่างรอบคอบและระมดัระวงั เพื่อป้องกนั
ไม่ให้เกิดปัญหาต่างๆ ภายหลงัจากการน าเอาระบบการประเมินผลมาใช ้อาทิ เช่น การต่อตา้นของ
ผูบ้งัคบับญัชา การไม่ยอมรับผลการประเมินของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา รวมทั้งการไม่สามารถสรุปผล
และใชป้ระโยชน์จากกผลการประเมินไดอ้ยา่งเตม็ท่ีตรงตามวตัถุประสงคข์องการประเมินผลการ
ปฏิบติังาน 

2.2.6 หลกัการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 เม่ือองค์การได้ก าหนดวตัถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงานเสร็จส้ินแล้ว 
ก็จ  าเป็นจะตอ้งมีการก าหนดหลกัการของการประเมินผลใหช้ดัเจนเพราะหลกัการของการประเมิน
จะใช้เป็นพื้นฐานในการก าหนดนโยบายและการแปรนโยบายไปสู่การปฏิบติั หลกัการท่ีไม่ได้
ประกอบดว้ยเหตุและผลท่ีสัมพนัธ์กนัอาจจะท าให้นโยบายท่ีก าหนดไวไ้ม่สามารถปฏิบติัไดจ้ริง  
ซ่ึงจะส่งผลให้ไม่สามารถด าเนินงานให้ส าเร็จผลตามวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไว ้ส าหรับหลกัการ
ประเมินผลการปฏิบติังานนั้นสามารถพิจารณาไดด้งัต่อไปน้ี 

 1) การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นส่วนหน่ึงของภารกิจการจดัการ ทั้งน้ีเน่ืองจาก 
ในกระบวนการจดัการนั้นการวางแผนเป็นภารกิจอย่างหน่ึงของผูบ้ริหาร โดยเม่ือมีการน าแผน 
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ออกปฏิบติัก็จะตอ้งมีการติดตามผล โดยใชว้ิธีการประเมินค่าผลการปฏิบติังานนั้นๆ ว่าบรรลุเป้าหมาย
ตามท่ีก าหนดไวห้รือไม่ตอ้งมีการแกไ้ขอย่างไร โดยจะตอ้งมีการประเมินทั้งคุณภาพของงานและ
คุณภาพของผูป้ฏิบติังาน 

 2) การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นมาตรการควบคุมอยา่งหน่ึง การควบคุมงานท่ีมี
ประสิทธิภาพนั้นจะตอ้งมีการตรวจสอบว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดป้ฏิบติังานตรงตามนโยบายและ
บรรลุเป้าหมายตามวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไวห้รือไม่ 
 3) การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการประเมินค่าผลการปฏิบติังาน มิใช่
ค่าบุคคล (Weigh the Work – Not the Worker) กล่าวคือ ผูป้ระเมินจะค านึงถึงการประเมินค่าของผลการ
ปฏิบติังานเท่านั้น มิไดมุ่้งประเมินค่าของตวับุคคลหรือของพนักงาน อย่างไรก็ตามในทางปฏิบติั
หลกัการน้ีมกัจะท าให้เกิดความสับสนอยูเ่สมอเพราะวิธีการวดัเพื่อการประเมินมีหลายวิธี ซ่ึงบางคร้ัง
เราจ าเป็นตอ้งใชว้ิธีโดยออ้ม เช่น วดัความร่วมมือ ความคิดริเร่ิม เป็นตน้ ซ่ึงความจริงแลว้เราวดั
พฤติกรรมของพนกังานมิใช่ตวัของพนกังาน 

 4) การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นส่วนหน่ึงของหน้าท่ีความรับผิดชอบของ
ผูบ้งัคบับญัชาทุกคน ทั้งน้ีเน่ืองจากในกระบวนการจดัการ ผูบ้ริหารหรือผูบ้งัคบับญัชามิไดมี้หนา้ท่ี
เพียงแต่การวางแผน การจดัองคก์าร การจดัคนเขา้ท างาน การสั่งงาน และการประสานงานเท่านั้น 
แต่ยงัมีหน้าท่ีความรับผิดชอบในการจดัการและควบคุมงานในหน่วยงานของคนให้ส าเร็จลุล่วง 
ตามเป้าหมายอยา่งมีประสิทธิภาพอีกดว้ย  

 5) การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นส่วนหน่ึงของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
เน่ืองจากการบริหารทรัพยากรมนุษยน์ั้นจ าเป็นตอ้งมีระบบการประเมินค่าบุคคลเขา้มาเก่ียวขอ้งดว้ย
เสมอ ไม่ว่าจะเป็นการจ้าง การโยกยา้ย เล่ือนต าแหน่ง หรือการเลิกจ้าง ดังนั้ นการพิจารณาถึง
ประสิทธิภาพของหน่วยงานหรือของพนักงาน จึงจ าเป็นตอ้งอาศยัการประเมินผลการปฏิบติังาน
เป็นเคร่ืองมือช่วยเหลือทั้งส้ิน 

 6) การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพของ
องค์การ การส่ือขอ้ความภายในองค์การนับว่ามีความส าคญัซ่ึงการประเมินผลการปฏิบติังาน 
ถือว่าเป็นการส่ือความประเภทหน่ึงท่ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อปรับปรุงประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน
ขององคก์าร 

 7) การประเมินผลการปฏิบติังานจะต้องมีเคร่ืองมือหลกัในการช่วยในการประเมิน 
ท่ีส าคญั ไดแ้ก่ ใบก าหนดหนา้ท่ีงาน (Job Description) มาตรฐานการปฏิบติังาน (Performance 
Standard) แบบประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance Appraisal Form) และระเบียบการปฏิบติังาน
บุคคลวา่ดว้ยการประเมินผลการปฏิบติังาน (Personal Procedure on Performance Appraisal)  
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 8) การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการท่ีสร้างความเป็นธรรม การประเมินท่ีมี
รูปแบบท่ีถูกตอ้งเหมาะสมกับองค์การนั้นย่อมท าให้วิธีการประเมินท่ีด าเนินอยู่เป็นไปอย่างมี
หลกัเกณฑ์สามารถแยกแยะผลการปฏิบติังานของพนักงานได้อย่างชดัเจนและสามารถพิจารณา
ด าเนินการให้เป็นธรรมและเหมาะสมแก่กรณี สมเหตุสมผลทั้งตวัผูบ้งัคบับญัชาและพนักงาน
ผูป้ฏิบติังาน 

 9) การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการท่ีวดัในแง่คุณภาพและปริมาณ
รวมทั้งลกัษณะการปฏิบติั เม่ือมีการวดัผลการปฏิบติังานเพื่อประเมินค่า ผูว้ดัและประเมินจะตอ้งวดั
และตีค่าผลการปฏิบติังานท่ีวดัไดน้ั้นออกมาในรูปของคุณภาพ (Quality) ปริมาณ (Quantity) และ
ลกัษณะท่ีแสดงออกในการปฏิบติังาน (Manner of Performance) ซ่ึงควรจะตอ้งมีครบทั้ง 3 องคป์ระกอบ 
 10) การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นกระบวนการท่ีต้องปฏิบัติอย่างต่อเน่ือง  
การประเมินผลการปฏิบติังานนั้น จะตอ้งกระท าอย่างเป็นกระบวนการต่อเน่ืองไปจนครบวงจร
เพราะการเพิกเฉยในบางขั้นตอนก็จะท าให้การประเมินผลนั้นไม่สามารถน าไปใชป้ระโยชน์ได้
อยา่งเตม็ท่ี 

 2.2.7 กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 การประเมินผลการปฏิบติังานก็เช่นเดียวกบัหน้าท่ีงานอ่ืนๆ ของหน้าท่ีการบริหาร
บุคคลท่ีควรจะตอ้งก าหนดเป็นกระบวนการเพื่อให้สามารถแสดงรายละเอียดให้เขา้ใจง่ายและไม่เกิด
ความสับสนในการน าไปปฏิบติั กระบวนการประเมินผลการปฏิบติังานสามารถจ าแนกออกไดเ้ป็น  
6 ขั้นตอนดงัต่อไปน้ี 

 ขั้นที่ 1 การก าหนดวัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน จะเป็นขั้นตอนของ
การก าหนดวตัถุประสงค ์ของการประเมินว่าจะน าผลของการประเมินไปใชป้ระโยชน์ดา้นใดบา้ง เช่น  
การเล่ือนต าแหน่ง การข้ึนเงินเดือน การโยกยา้ย หรือแมก้ระทัง่การวางแผนในเสน้ทางอาชีพ ฯลฯ  
 ขั้นที ่2 การก าหนดหน่วยงานและตัวผู้ประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยทัว่ไปแลว้ผูท่ี้จะ
ประเมินผลการปฏิบติังานนั้นก็มกัจะเป็นผูบ้งัคบับญัชาโดยตรงของผูรั้บการประเมินคนนั้น แต่ใน
บางหน่วยงานอาจจะให้ผูบ้งัคบับญัชาในระดบัท่ีสูงกว่าผูบ้งัคบับญัชาโดยตรง อีก 1-2 ระดบัลง
ความเห็นการประเมินอีกคร้ัง  

 ขั้นที่ 3 การก าหนดลกัษณะงาน มาตรฐานการปฏิบัติปัจจัยประกอบการพจิารณา และ
วิธีที่ใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ขั้นตอนน้ีจะเป็นการพิจารณางาน มาตรฐานการปฏิบติังาน 
ท่ีแตกต่างกนัในแต่ละหน่วยงาน ประเภทของงานและต าแหน่งของผูป้ฏิบติังานจะเป็นส่ิงท่ีก าหนด
แนวทางในการประเมินผลการปฏิบติังานปัจจยัท่ีใชป้ระกอบในการพิจารณาประเมินนั้น จะประกอบ
ไปดว้ยปัจจยัดา้นผลงาน ซ่ึงไดแ้ก่คุณภาพของงานและปริมาณ และปัจจยัดา้นบุคลิกลกัษณะของ
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ผูป้ฏิบติังานท่ีมีความจ าเป็นตอ้งใช้การปฏิบติังาน เช่น การให้ความร่วมมือ การควบคุมอารมณ์ 
ความสามารถในการตดัสินใจ เป็นตน้  
 ขั้นที่ 4 ก าหนระยะเวลาและความถี่ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน การก าหนดระยะเวลา
และความถ่ีในการประเมินผลจะข้ึนอยู่กบันโยบาย เทคนิคหรือวิธีการประเมินผลการปฏิบติังาน 
ความพร้อมของเจา้หน้าท่ีท่ีเก่ียวขอ้ง และลกัษณะงานในหน่วยงานการก าหนดความถ่ีของการ
ประเมินโดยทัว่ไปมกัจะเป็นปีละ 2 คร้ัง 
 ขั้นที่ 5 การด าเนินการและควบคุมการประเมินผลการปฏิบัติงาน เม่ือไดเ้ตรียมการ
ขั้นตอนต่างๆ ท่ีกล่าวขา้งตน้ครบถว้นแลว้ก็จะถึงขั้นตอนของการประเมินผลท่ีตอ้งยึดหลกัในการ
ด าเนินการและควบคุมการประเมินผลให้เป็นไปตามรูปแบบและวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไวอ้ย่าง
เคร่งครัด 
 ขั้นที ่6 การวิเคราะห์ผลการประเมินและการน าผลการประเมินไปใช้ประโยชน์ เม่ือการ
ประเมินผลแลว้เสร็จ หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งก็มีหนา้ท่ีจะตอ้งน าผลท่ีไดจ้ากการประเมินมาวิเคราะห์
เพื่อประมวลผลน าเสนอเป็นรายงานต่อผู ้บริหาร การวิ เคราะห์ผลจากแบบประเมินนั้ น 
ผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งพิจารณาวิเคราะห์พนกังานเป็นรายบุคคลโดยอาศยัความช านาญท่ีไดรั้บจาก
การฝึกอบรมและประสบการณ์ของผูป้ระเมิน ส าหรับผลการประเมินจะตอ้งเก็บไวต้ลอดเวลา 
ท่ีพนกังานผูน้ั้นยงัคงปฏิบติังานอยูใ่นองคก์าร 
 2.2.8 เคร่ืองมือที่ใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 การประเมินผลการปฏิบติังานจะตอ้งมีเคร่ืองมือหลายอย่างเพื่อช่วยในการด าเนินการ
ประเมินผลการปฏิบติังานให้ถูกตอ้งเป็นธรรมเช่ือถือไดแ้ละสามารถท่ีจะน าผลของการประเมิน 
ไปใชป้ระโยชน์ตรงตามเป้าหมายและวตัถุประสงคท่ี์ไดก้  าหนดไว ้จึงอาจกล่าวไดว้่าเคร่ืองมือท่ีใช้
ในการประเมินผลการปฏิบติังานลว้นแต่มีส่วนส าคญัต่อสัมฤทธิผลของการประเมินผลการปฏิบติังาน
ซ่ึงเคร่ืองมือเหล่านั้น มีดงัต่อไปน้ี 

1) แผนภูมิโครงสร้างองคก์าร (Organization Chart)  
2) แบบแสดงลกัษณะงาน (Job Description) 
3) ทะเบียนประวติัพนกังาน (Personnel File) 
4) แบบบนัทึกการท างานและผลการประเมิน (Performance Record) 
5) มาตรฐานการปฏิบติังาน (Performance Standard) 
ดังนั้ นจะเห็นได้ว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นเคร่ืองมือท่ีใช้ในการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลท่ีส าคญัมากเคร่ืองมือหน่ึง ท่ีจะท าให้องคก์ารประสบความส าเร็จ ทั้งน้ีเน่ืองจาก
ผลงานของพนกังานแต่ละคนเม่ือรวมกนัแลว้ก็คือผลงานขององคก์ารนัน่เอง ในองคก์ารธุรกิจไทย 
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มีการใชก้ารประเมินผลงานในระดบัต่างๆ กนั กล่าวคือบางแห่งท่ีเป็นองคก์ารขนาดใหญ่มีระบบ
การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ต็มรูปแบบก็จะมีระบบการประเมินผลงานท่ีมีหลกัการตามวิชาการ 
แต่ในองคก์ารท่ีมีขนาดเลก็ลงไปก็จะใหค้วามส าคญัในการประเมินผลงานนอ้ย มีการประเมินแบบ
ใชส้ามญัส านึกหรือไม่มีการประเมินเลย นอกจากน้ีการประเมินผลการปฏิบติังานของทุกองคก์าร
ไม่ว่าจะเป็นภาครัฐหรือเอกชนเป็นเร่ืองท่ีส าคญัเน่ืองจากผลของการประเมินของพนักงานก็จะถูก
น าไปใชใ้นการประกอบการพิจารณาความดีความชอบ การเล่ือนชั้น การเล่ือนต าแหน่ง การโยกยา้ย
หน้าท่ีการงาน การให้ออกจากงาน หรือกล่าวโดยสรุป คือ การประเมินผลการปฏิบติังานของ
พนกังานมีผลต่อความกา้วหนา้ในสายอาชีพ (Career Path) อีกทั้งปัจจุบนัการเล่ือนระดบัของพนกังาน
ยงัยึดหลกัเกณฑ์อายุงานและเงินเดือน โดยไม่มีการก าหนดเส้นทางการเจริญเติบโตในสายอาชีพ 
(Career Path) ท่ีสอดคลอ้งกบัความรู้และความสามารถและความตอ้งการขององคก์าร และยงัไม่มีระบบ
ท่ีชดัเจนท่ีสามารถน ามาเป็นเคร่ืองมือในการบริหารทรัพยากรบุคคลไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากนกั 
จึงท าใหไ้ม่เก้ือหนุนต่อการดึงเอาศกัยภาพของบุคลากรมาใชไ้ดอ้ยา่งเตม็ท่ี 
 
2.3 แนวคดิเกีย่วกบัการประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยดัชนีวดัผลความส าเร็จแบบสมดุล (Balanced 

Scorecard)  
 ดชันีวดัความส าเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard : BSC) เป็นระบบหรือ
กระบวนการในการบริหารชนิดหน่ึงท่ีอาศยัการก าหนดตวัช้ีวดั (Key Performance Indicators - KPI) 
เป็นกลไกส าคญั ซ่ึงใช้ในด้านการจดัการท่ีช่วยในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติั (Strategic 
Implementation) โดยอาศยัการวดัหรือประเมิน (Measurement) ท่ีจะช่วยท าให้องคก์ารเกิดความ
สอดคลอ้งเป็นอนัหน่ึงอันเดียวกัน และมุ่งเน้นในส่ิงท่ีมีความส าคญัต่อความส าเร็จขององค์การ 
(Alignment and focused) การน าแนวคิดน้ีไปประยกุตใ์ชก้บัองคก์ารต่างๆ ยอ่มมีวตัถุประสงคแ์ละ
สถานการณ์ท่ีแตกต่างกนั ดงันั้นองคก์ารบางแห่งจึงเลือกท่ีจะใช ้BSC เป็นเพียงเคร่ืองมือในการ
ประเมินผลแต่องคก์ารบางแห่งจะใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการก าหนดกลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติั ซ่ึงไม่ไดมี้กฎ
ท่ีตายตวัวา่ BSC สามารถน าไปใชไ้ดเ้พียงอยา่งใดอยา่งหน่ึงเท่านั้น  

2.3.1 ความหมายของดัชนีวดัผลความส าเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard) 
 ดชันีวดัความส าเร็จแบบสมดุล (Balanced Score Card: BSC) ตามท่ี Dr. Robert S. Kaplan 
และ Dr. David Norton ไดใ้หค้วามหมายไว ้คือ เคร่ืองมือท่ีท าหนา้ท่ีเปล่ียนพนัธกิจ (Mission) และ
กลยทุธ์ (Strategy) เป็นชุดของการวดัผลการปฏิบติังานท่ีมีส่วนช่วยก าหนดกรอบของระบบการวดัและ
การบริหารกลยุทธ์ท่ีครอบคลุมประเด็นครบถ้วน ตัวเลขท่ีได้จากการวัดจะท าหน้าท่ีว ัดผล 



27 

การปฏิบติังานขององคก์ารท่ีครอบคลุมดา้นต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งไวค้รบถว้น เช่น ดา้นการเงิน ดา้นลูกคา้ 
ดา้นกิจการภายใน และดา้นการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์าร  
 แนวคิดพื้นฐานของดชันีวดัความส าเร็จแบบสมดุล (BSC) Kaplan และ Norton ได้
พฒันา BSC ข้ึนมาเพื่อใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการประเมินผลขององคก์าร ซ่ึงแนวคิดพื้นฐานของ BSC มี
ปัจจยัวดัผลส าเร็จครอบคลุมมุมมอง (Perspectives) 4 มิติ ไดแ้ก่ 1) มิติดา้นการเงิน (Financial 
Perspective) 2) มิติดา้นลูกคา้ (Customer Perspective) 3) มิติดา้นกระบวนการภายใน (Internal Process 
Perspective) และ 4) มิติดา้นการเรียนรู้และการพฒันา (Learning and Growth Perspective) 
 2.3.2 ความเป็นมาของดัชนีวดัผลความส าเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard) 
 ทฤษฎี (Balanced Scorecard : BSC) เป็นเคร่ืองมือการจดัการ ท่ีถูกคิดข้ึนมาโดย 
Robert Kaplan และ David Norton ตั้งแต่ทศวรรษท่ี 1990 ระยะเร่ิมนั้น BSC จะใชเ้ป็นเคร่ืองมือ 
ในการประเมินผลองคก์ารเป็นหลกัโดยใหมี้การประเมินในหลายๆ มิติหรือมุมมองมากข้ึน แทนท่ี
จะวดัแค่การเงิน แต่ตอ้งวดัลูกคา้ ดา้นกระบวนการภายใน สภาพแวดลอ้มภายนอก ต่อมาเม่ือแนวคิด
เก่ียวกบั BSC ไดถู้กน าไปใชใ้นองคก์ารต่างๆ มากข้ึนกไ็ดมี้การเปล่ียนแปลงและพฒันาจากท่ีใชเ้ป็น
เคร่ืองมือในการประเมินผลองคก์ารเป็นหลกั ขยายไปสู่การใชเ้ป็นเคร่ืองมือช่วยในการส่ือสารและ
ถ่ายทอดกลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติั  
 จากวิสัยทศัน์และกลยทุธ์ขององค์การไปสู่แผนท่ีทางกลยทุธ์ (Strategy Map) ไปสู่การ
จดัท าตวัช้ีวดัและเป้าหมายท่ีองคก์ารจะตอ้งบรรลุสู่การจดัท าแผนปฏิบติัการ และการจดัท างบประมาณ 
พร้อมทั้งใชเ้ป็นเคร่ืองมือให้กบัผูบ้ริหารจะเรียนรู้ว่ากลยทุธ์และส่ิงท่ีองคก์ารท านั้นถูกตอ้งหรือไม่ 
โดยมกัจะท าอยูใ่นรูปของ Key Performance Indicators หรือ KPI หรือดชันีช้ีวดัผลการท างาน 
 ส าหรับประเทศไทย องคก์ารทั้งภาครัฐและเอกชนไดเ้ร่ิมน า BSC มาใชก้นัเป็นจ านวนมาก
โดยเฉพาะในช่วงเวลาไม่ก่ีปีท่ีผา่นมา แต่ส่วนใหญ่แลว้หลายองคก์ารไทยยงัคงมอง BSC เป็นเคร่ืองมือ
ท่ีช่วยในเร่ืองของการวดัและการประเมินผลมากกว่าการเป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยในการน ากลยทุธ์ไปสู่การ
ปฏิบติั  

2.3.3 ตัวแบบดัชนีวดัผลความส าเร็จแบบสมดุล (BSC) ของ Kaplan and Norton  
 Kaplan and Norton (1996) อธิบายว่า ดชันีวดัผลความส าเร็จแบบสมดุล (BSC) เป็น
มากกว่ากลวิธีหรือระบบการวดัผลเชิงปฏิบติังาน แต่ถือว่าเป็นระบบการบริหารเชิงกลยุทธ์อย่างหน่ึง 
ซ่ึงสามารถบริหารกลยุทธ์ขององคใ์นระยะยาว โดยมุ่งเนน้การวดัผลท่ีประกอบดว้ยกระบวนการ
ส าคญัคือ 
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 1)  การสร้างความเขา้ใจในวิสยัทศัน์อยา่งชดัเจนและการระดมฉนัทามติ 
 2) การส่ือสารและการศึกษา ก าหนดความส าเร็จ และเช่ือมโยงระบบผลตอบแทนเขา้กบั
ตวัช้ีวดัดา้นผลงาน 
 3) การก าหนดเป้าหมาย ปรับแผนงานเชิงกลยุทธ์ไปสอดคลอ้งในทิศทางเดียวกนั 
จดัสรรทรัพยากร และจดัท าอนุทินความกา้วหนา้ของกระบวนการ 
 4) การเ ช่ือมโยงวิสัยทัศน์ ร่วมกัน จัดให้มีระบบข้อมูลป้อนกลับเชิงกลยุทธ์ 
อ านวยการเรียนรู้และทบทวนเชิงกลยทุธ์  
 วฒันา พฒันพงศ ์(2547) อธิบายว่า ตวัแบบดชันีวดัผลความส าเร็จแบบสมดุล (BSC)  
มีลกัษณะท่ีส าคญัคือ  
 1) BSC คือกลุ่มของตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังาน แต่เป็นกลุ่มตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานท่ีอิง
วตัถุประสงค ์(Objective – Based KPIs) มองท่ีตน้ทาง ต่างจากกลุ่มผลสัมฤทธ์ิหลกั (Key Result Area : 
KRA) ซ่ึงเป็นตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานเช่นกนั หากแต่เป็นกลุ่มตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานท่ีอิง
ผลสมัฤทธ์ิ (Result – Based KPIs) มองท่ีปลายทาง 
 2) BSC มีจุดมุ่งหมายเพื่อความส าเร็จแบบยัง่ยืน ไม่ใช่เพื่อความส าเร็จเพียงชัว่คร้ัง
ชั่วคราว ด้วยเหตุน้ี BSC จึงก าหนดตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานครอบคลุมทุกด้าน ไม่ใช่มุ่งเน้นท่ี
ตวัช้ีวดัการเงินเพียงอยา่งเดียวเหมือนองคก์ารทัว่ๆ ไป มีขอ้น่าสังเกตว่า การบริหารองคก์ารแบบดั้งเดิม
เช่ือว่าการจดัการทางการเงินหรือการวดัอ่ืนใดท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเงินก็น่าจะเพียงพอแลว้ส าหรับการ
เจริญเติบโตของธุรกิจ แต่ผูบ้ริหารท่ียึดหลกัการวดัตามแนวทาง BSC จะเห็นว่าล าพงัตวัช้ีวดัทาง
การเงินเพียงอยา่งเดียว จะไม่สามารถช่วยพฒันาองคก์ารใหส้ามารถแข่งขนักบัธุรกิจอ่ืนได ้ 
  3)  BSC ก าหนดตวัช้ีวดัท่ีครอบคลุมทุกดา้นอยา่งสมดุล มิใช่เนน้เฉพาะดา้นใดดา้นหน่ึง 
บางองคก์ารอาจเร่ิมเห็นดว้ยกบัการก าหนดตวัช้ีวดัหลายๆ ดา้น แต่ก็ยงัรักและพอใจท่ีจะเนน้เฉพาะ
การวดัทางการเงิน ส่วนการวดัดา้นอ่ืนจะวดัก็ต่อเม่ือเห็นว่ามีเร่ืองน่าสนใจให้วดัเท่านั้น ซ่ึงความ
สมดุลท่ีว่าน้ีหมายถึง การก าหนดตัวช้ีครอบคลุมทุกด้านท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งกับการเติบโตและ
ความส าเร็จขององค์การ แต่ละดา้นท่ีก าหนดตวัช้ีวดันั้น จะตอ้งให้เพียงพอต่อการพฒันาการเจริญ 
เติบโตแบบยัง่ยนืของดา้นนั้นๆ ดว้ย ค  าว่าสมดุลใหห้มายถึง สมดุลของความอยูร่อดและเติบโตของ
ผลลพัธ์ผลสัมฤทธ์ิในดา้นนั้นๆ ไม่ใช่สมดุลของจ านวนตวัช้ีวดั กล่าวคือ จ านวนตวัช้ีวดัไม่จ าเป็นตอ้ง
เท่ากนัเสมอไป  
  4)  BSC มีจุดมุ่งหมายเพื่อการน ากลยทุธ์สู่การปฏิบติั มิใช่เพียงการก าหนดกลุ่มตวัช้ีวดั
เพียงอยา่งเดียว BSC จะอธิบายให้เห็นถึงเส้นทางการน ากลุ่มตวัช้ีวดัแต่ละดา้นไปสู่การปฏิบติั โดยใช้
ทั้งวิธีบนลงล่าง (Top/Down Approach) และวิธีล่างข้ึนบน (Bottom/Up Approach) 
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  ทั้งน้ี องคป์ระกอบส าคญัของ BSC สามารถพิจารณาได ้2 แนวทาง คือ องคป์ระกอบ
ตามแนวราบ และองคป์ระกอบตามแนวด่ิง ดงัน้ี  

1)  องค์ประกอบตามแนวราบ (Horizontal – Based BSC)  
   BSC จะประกอบดว้ยดชันีวดัความส าเร็จของฝ่ายหรือดา้นท่ีมีความส าคญัต่อ
ความส าเร็จและการเจริญเติบโตอย่างย ัง่ยืนขององคก์ารครบทุกฝ่ายหรือทุกดา้น ซ่ึงภายใตมุ้มมอง
แต่ละดา้นจะประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ย คือ (วฒันา พฒันพงศ,์ 2547) 
   (1) วตัถุประสงค ์(Objective) ไดแ้ก่ ส่ิงท่ีองคก์ารตอ้งการบรรลุถึง เช่น ผลก าไร 
ความพึงพอใจของลูกคา้ คุณภาพของสินคา้ หรือระดบัการวิจยัและพฒันา 
   (2) การวดัผลหรือตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังาน (Measures or KPIs) ไดแ้ก่ ตวัช้ีวดัของ
วตัถุประสงค ์เพื่อวดัดูวา่องคก์ารบรรลุวตัถุประสงคใ์นแต่ละดา้นหรือไม่ และบรรลุมากนอ้ยเพียงใด  
   (3) เป้าหมาย (Target) ไดแ้ก่ ระดบัการบรรลุวตัถุประสงคว์า่มีมากนอ้ยเพียงใด 
   (4) การริเร่ิม หรือกิจกรรมท่ีตอ้งท า (Initiatives) ไดแ้ก่ แผนงาน โครงการ และ
กิจกรรมท่ีองคก์ารจะจดัท าเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ 
   โดยทัว่ไปแลว้การควบคุมการบริหารเชิงกลยทุธ์ซ่ึงใชต้วัแบบดชันีวดัผลความส าเร็จ
แบบสมดุลเป็นเคร่ืองมือนั้น มกัจะประกอบดว้ยการวดัผลการด าเนินงานขององคก์ารใน 4 มุมมอง 
ไดแ้ก่ มุมมองดา้นการเงิน มุมมองดา้นลูกคา้ มุมมองดา้นกระบวนการภายใน และมุมมองดา้นการ
เรียนรู้และเติบโต ซ่ึงในแต่ละมุมมองจะมีสาระส าคญัดงัน้ี (พสุ เดชะรินทร์, 2546)  

1)  มุมมองด้านการเงิน (Financial Perspective)  
   โดยส่วนใหญ่มุมมองดา้นการเงินมกัมีสองดา้นหลกัๆ ไดแ้ก่ ดา้นของรายได ้
และดา้นของตน้ทุน ซ่ึงในส่วนของรายไดน้ั้นวตัถุประสงคจ์ะเป็นเช่นไรก็ข้ึนอยูก่บักลยุทธ์ในการ
แสวงหารายไดข้ององคก์ารนั้นๆ เช่น การเพิ่มข้ึนของรายไดจ้ากลูกคา้ใหม่ การเพิ่มข้ึนของรายไดจ้าก
สินคา้ใหม่ หรือการเพิ่มข้ึนของรายไดต่้อลูกคา้ ส่วนในดา้นของตน้ทุนยอ่มข้ึนอยูก่บักลยทุธ์และ
นโยบายขององคก์ารอีกเช่นกนั ส่วนใหญ่องคก์ารต่างๆ จะไม่มุ่งเนน้ในการลดตน้ทุนแต่จะมุ่งเนน้การ
ควบคุมต้นทุนไม่ให้มากข้ึนจากปีก่อนๆ องค์การบางแห่งให้ความส าคัญกับค าว่าผลิตภาพ 
(Productivity) มากกว่าการลดตน้ทุน ส าหรับในส่วนของตวัช้ีวดัในมุมมองดา้นการเงินในส่วนรายได้
มกัไดแ้ก่จ านวนรายไดท่ี้คิดเป็นตวัเงิน ร้อยละของรายไดท่ี้เพิ่มข้ึนจากปีท่ีผา่นมา หรือร้อยละของ
รายไดจ้ากแหล่งต่างๆ เทียบกบัรายไดท้ั้งหมด และตวัช้ีวดัในมุมมองดา้นการเงินในส่วนของตน้ทุน
และผลผลิตมกัไดแ้ก่ อตัราส่วนตน้ทุนต่อรายได ้หรือการค านวณตามสูตรผลิตภาพ คือ สัดส่วน
ปัจจยัน าออกต่อปัจจยัน าเขา้ เช่น รายไดต่้อพนักงาน ก าไรต่อพนักงาน ผลผลิตต่อพนักงาน หรือ
ผลผลิตต่อชัว่โมงท างาน เป็นตน้ 
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2)    มุมมองด้านลูกค้า (Customer Perspective)  
   การวัดผลส าเร็จในมุมมองด้านลูกค้าก็จ  าเป็นต้องอ้างอิงจากการก าหนด
วตัถุประสงค์ขององคก์ารดว้ยเช่นเดียวกนั ซ่ึงมกัจะมีการก าหนดเป็นลกัษณะของการท่ีองค์การ
สามารถน าเสนอคุณค่าท่ีลูกคา้ตอ้งการ (Value Proposition) หรืออีกนยัหน่ึง คือ การน ากลยทุธ์ในการ
สร้างความแตกต่างท่ีองคก์ารไดก้ าหนดข้ึนมาบรรจุไวภ้ายใตมุ้มมองดา้นลูกคา้ โดยส่วนใหญ่แลว้
มกัจะเป็นเร่ืองเก่ียวกับราคา คุณภาพของสินคา้ การบริการ เวลาในการให้บริการ ช่ือเสียงและ
ภาพลกัษณ์ท่ีดี อย่างไรก็ดี หากแต่ละองคก์ารมีการก าหนดมุมมองดา้นลูกคา้อย่างไม่แตกต่างกบั
คู่แข่งขนัรายอ่ืนๆ จะท าให้กลยุทธ์องค์การเกิดขอ้บกพร่องว่าไม่ก่อให้เกิดความไดเ้ปรียบคู่แข่ง 
ดงันั้นการก าหนดวตัถุประสงคภ์ายใตมุ้มมองดา้นลูกคา้ท่ีดี ตอ้งแบ่งคุณค่าการน าเสนอแก่ลูกคา้
ออกเป็น 2 กลุ่ม คือ คุณค่าท่ีเป็นปัจจยัพื้นฐานของธุรกิจ (General Requirement) และคุณค่าท่ีก่อใหเ้กิด
ความแตกต่างในสายตาลูกคา้ (Differentiator) อยา่งไรก็ดี ในปัจจุบนัองคก์ารหลายๆ แห่งต่างเลือกใช้
ดชันีวดัความภกัดีของลูกคา้ (Customer Loyalty Index) เป็นเคร่ืองมือวดัความส าเร็จในมุมมองดา้น
ลูกคา้ ยกตวัอยา่งเช่น การวดัอตัราเขา้ – ออกของพนกังานท่ีติดต่อลูกคา้เป็นประจ า ดชันีความผดิพลาด 
ท่ีเกิดข้ึนจากการด าเนินงาน ดชันีความน่าสนใจของลูกคา้ และดชันีความพึงพอใจของลูกคา้ 

3)  มุมมองด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective)  
   แมใ้นปัจจุบนัจะมีหลกัการและเคร่ืองมือทางการจดัการหลายประเภทท่ีให้
ความส าคญักบัความสัมพนัธ์ระหว่างคุณค่าท่ีตอ้งการกบักระบวนการภายในองคก์าร เช่น ระบบ ISO 
หรือ TQM (Total Quality Management) หรือ Six Sigma แต่ความแตกต่างท่ีส าคญัประการหน่ึงระหว่าง
เคร่ืองมือทางดา้นการจัดการดงักล่าวกบั BSC คือ เคร่ืองมือดา้นการจดัการอ่ืนๆ มุ่งเนน้แต่การ
ปรับปรุงหรือพฒันากระบวนการเดิมท่ีมีอยูแ่ลว้ใหดี้ข้ึนหรือมีประสิทธิภาพมากข้ึน แต่หลกัการของ 
BSC นั้น ไม่ไดเ้นน้ท่ีกระบวนการท่ีมีอยูอ่ยา่งเดียว แต่จะตอ้งพิจารณากระบวนการท่ีองคก์ารยงัขาด
หรือไม่มีดว้ย ทั้งน้ีเน่ืองจากเราเร่ิมตน้จากคุณค่าท่ีลูกคา้ตอ้งการ ซ่ึงในบางคร้ังกระบวนการภายใน
ท่ีองค์การมีอยู่อาจไม่สามารถตอบสนองต่อส่ิงท่ีลูกคา้ตอ้งการได ้เพราะฉะนั้นการพิจารณาใน
กระบวนการใหม่ๆ ท่ีองค์การจะตอ้งสร้างหรือพฒันาข้ึนเพื่อก่อให้เกิดคุณค่าท่ีลูกคา้ตอ้งการ 
จึงเป็นส่ิงท่ีมีความส าคญัเช่นกนั ในการก าหนดกระบวนการภายในท่ีส าคญัจะตอ้งเร่ิมตน้จากคุณค่า
หรือส่ิงท่ีลูกคา้ตอ้งการก่อน หลงัจากนั้นค่อยมาพิจารณาถึงกระบวนการภายในท่ีก่อให้เกิดคุณค่านั้น 
ซ่ึงสามารถพิจารณาวิธีการใดวิธีการหน่ึง เช่น การเขียนแผนภูมิของกระบวนการ (Process Map) 
หรือการพิจารณากระบวนการหลกัๆ เช่น กระบวนการดา้นนวตักรรม (Innovation) กระบวนการ 
ในการบริหารลูกคา้ (Customer Relationship Management Process) กระบวนการในการด าเนินงาน 
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(Operational Process) และกระบวนการในการปฏิบติัตามความตอ้งการของสังคม (Regulatory 
Process) เป็นตน้  

4)    มุมมองด้านการเรียนรู้และเติบโต (Learning and Growth Perspective)  
   เป็นมุมมองท่ีถือว่าสร้างตวัช้ีวดัไดย้ากท่ีสุด และเป็นมุมมองท่ียงัไม่มีความน่ิง 
ในเร่ืองของการวดัผล มุมมองด้านน้ีเก่ียวขอ้งกับการพฒันาองค์การเพื่อให้มีความพร้อมและ
ความสามารถในการบรรลุวตัถุประสงคภ์ายใตมุ้มมองอ่ืนๆ จนกล่าวไดว้่าเป็นมุมมองท่ีเป็นรากฐาน
ของการบรรลุวตัถุประสงคใ์นมุมมองอ่ืนๆ โดยส่วนใหญ่แลว้มกัเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวกบัการพฒันาภายใน
องคก์ารในดา้นต่างๆ เช่น บุคลากร ผูน้ า บรรยากาศในการท างาน หรือระบบการท างานท่ีดี เช่น 
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ เป็นต้น ความท้าทายของมุมมองด้านการเรียนรู้และพฒันานั้ น 
ไม่ไดอ้ยูท่ี่การก าหนดวตัถุประสงคเ์หมือนมุมมองดา้นอ่ืนๆ แต่อยูท่ี่การก าหนดตวัช้ีวดัท่ีเหมาะสม 
ซ่ึงในองคก์ารส่วนใหญ่มกัมองว่าวตัถุประสงคใ์นมุมมองดา้นน้ีเป็นการพฒันาทกัษะของบุคลากร 
หรือการสร้างขวญัและก าลงัใจในการท างาน หรือการมีระบบสารสนเทศในการบริหารท่ีดี แต่เน่ืองจาก
ขอ้จ ากดัในการสร้างตวัช้ีวดัหลายประการจึงมีการพฒันาระบบการวดัอยู่เร่ือยมาจนถึงแนวคิด 
ทุนมนุษย ์(Human Capital) ซ่ึงประกอบดว้ยการวดัใน 3 แนวทาง คือ  
   (ก) การมองทรัพยากรบุคคลเป็นสินทรัพยแ์ละพยายามท่ีจะตีมูลค่าของคน
โดยใชห้ลกัการทางดา้นบญัชีท่ีเรียกวา่ Human Resource Accounting ซ่ึงมีขอ้เสนอจากนกัวิชาการหลาย
ท่าน เช่น Andrew Mayo เสนอแนวทางท่ีเรียกว่า Human Asset Worth (HAW) หรือแนวคิดของ 
Saratoga Institute เรียกวา่สูตร ROI of Human Capital เป็นตน้ 
   (ข) การสร้างดชันี (Index) เพื่อแสดงแนวทางในการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ท่ีดี อนัจะน าไปสู่การเพิ่มมูลค่าของทุนมนุษย ์รวมทั้งความพยายามท่ีจะเช่ือมโยงดชันีเหล่าน้ีเขา้กบั 
ผลประกอบการขององคก์าร เช่น แนวทางท่ีมีช่ือเสียงท่ีสุดคือ Watson Wyatt ซ่ึงไดจ้ดัท าดชันีท่ีเรียกว่า 
Human Capital Index (HCI)  
   (ค) แนวทางการวดัทุนมนุษยข์อง Kaplan and Norton ซ่ึงจดัตั้งคณะท างาน 
ท่ีเรียกว่า Human Resource Action Working Group (HRA WG) ท าการรวบรวมขอ้มูลเก่ียวกบัการ
บริหารและวดัผลดา้นทุนมนุษย ์และพบว่าปัจจยั 5 ประการท่ีส่งผลต่อกลยุทธ์ขององคก์าร คือ 
ความสามารถหรือทกัษะเชิงกลยุทธ์ (Strategic Skill/Competencies) ภาวะผูน้ า (Leadership) 
วฒันธรรมองคก์าร (Culture & Strategic Awareness) ความสอดคลอ้งร่วมกนัภายในองคก์าร (Strategic 
Alignment) และการแบ่งปันและถ่ายทอดความรู้ (Strategic Integration & Learning) ท่ีสอดคลอ้ง
กบักลยทุธ์ขององคก์าร   
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               วสัิยทศัน์ 
             และกลยุทธ์ 
       
 
 

ภาพ 2.2 มุมมองความส าเร็จและการเจริญเติบโตขององคก์ารในแต่ละดา้น 
ตามตวัแบบดชันีวดัผลความส าเร็จแบบสมดุล 

ท่ีมา : Kaplan and Norton (1996) 
  

   พสุ เดชะรินทร์ (2546) อธิบายว่า ในกรณีท่ีองคก์ารท่ีใช ้BSC เป็นเคร่ืองมือควบคุมการ
บริหารเชิงกลยุทธ์มิไดเ้ป็นองคก์ารธุรกิจภาคเอกชนแลว้ โดยทัว่ไปมกัจะมีการปรับปรุงประเด็นท่ี
น่าสนใจในการก าหนดวตัถุประสงคภ์ายใตแ้ต่ละมุมมอง โดยเฉพาะอย่างยิ่งส าหรับองคก์ารภาค
ราชการ ดงัน้ี  
  1)  การปรับปรุงมุมมองด้านการเงิน มกัถูกปรับเป็นมุมมองด้านล่างสุดในแผนท่ีทาง 
กลยทุธ์ของหน่วยราชการ ซ่ึงไม่ไดเ้ก่ียวขอ้งกบัการแสวงหาก าไร แต่หลายๆ หน่วยราชการก็ยงัมุ่งเนน้
การไดม้าซ่ึงงบประมาณหรือเงินทุนท่ีเพียงพอ เพื่อท่ีจะท าให้สามารถด าเนินกิจกรรมต่างๆ หน่วย
ราชการหลายๆ แห่งไดเ้ปล่ียนช่ือจากมุมมองดา้นการเงินเป็นมุมมองดา้นทรัพยากรและงบประมาณ 
(Resources and Budget) ซ่ึงจะสะทอ้นต่อความเป็นจริงมากกว่า และวตัถุประสงคภ์ายใตมุ้มมองน้ี
มกัจะเป็นในเร่ืองของการไดม้าของทรัพยากรและงบประมาณให้เพียงพอกบัท่ีตอ้งการ และการใช้
ทรัพยากรและงบประมาณอยา่งมีประสิทธิภาพ  
  2)  การปรับมุมมองด้านลูกค้า หลายๆ องค์การเปล่ียนไปเป็นมุมมองด้านผูมี้ส่วน
เก่ียวขอ้งกับองค์การ (Stakeholders) ซ่ึงวตัถุประสงค์หลกัๆ ภายใตมุ้มมองน้ี มุ่งเน้นต่อการ
ใหบ้ริการและสนองตอบต่อความตอ้งการของประชาชนเป็นหลกั แต่ในขณะเดียวกนัหน่วยราชการ
จ านวนมากท่ีมีลูกคา้เป็นหน่วยราชการดว้ยกนั ดงันั้นจึงเป็นไปไดท่ี้หน่วยราชการสามารถมีลูกคา้  
2 กลุ่ม ไดแ้ก่ หน่วยงานราชการดว้ยกนั และประชาชน  
  3)  การปรับมุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนา มกัไม่ค่อยมีความแตกต่างจากของ
ภาคเอกชนเท่าใดนกั เพียงแต่หน่วยงานราชการหลายๆ แห่ง มุ่งเนน้ในการท่ีจะพฒันาองคก์ารของ

มุมมองดา้นการเงิน 

  มุมมองดา้นการเรียนรู้และพฒันา 

มุมมองดา้นลูกคา้ มุมมองดา้นกระบวนการ 
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ตนเองให้ดีข้ึน ดงันั้นจึงมกัจะพบวตัถุประสงคใ์นเร่ืองของการพฒันาองคก์ารใน BSC ของหน่วย
ราชการหลายแห่ง ส่วนตวัช้ีวดัในเร่ืองการพฒันาองคก์ารนั้นก็มกัจะเป็นเร่ืองของการไดรั้บการรับรอง
จากหน่วยงานต่างๆ เช่น การไดม้าตรฐาน PSO หรือหน่วยงานใสสะอาด เป็นตน้  
  2)  องค์ประกอบตามแนวดิ่ง (Vertical – Based BSC)  
   BSC จะประกอบดว้ยดชันีวดัความส าเร็จขององคป์ระกอบย่อยต่างๆ ตั้งแต่ระดบั
ล่างสุด คือ องคป์ระกอบยอ่ยระดบัปัจจยัน าเขา้ (KPIs at Input Level) ข้ึนมาจนถึงระดบัสูงสุด 
ไดแ้ก่ วิสยัทศัน์ (Vision) ซ่ึงองคป์ระกอบตามแนวด่ิงสามารถเช่ือมโยงไดก้บัจุดมุ่งหมายของ BSC ดา้น
การน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติัโดยใชว้ิธีบนลงล่าง (Top/Down Approach) และวิธีล่างข้ึนบน 
(Bottom/Up Approach) กล่าวคือ (วฒันา พฒันพงศ,์ 2547)  
  (1) วิธีบนลงล่าง (Top/Down Approach) BSC จะกระจายตวัช้ีวดัโดยเร่ิมตั้งแต่
จุดมุ่งหมายสูงสุด คือ วิสัยทศัน์ (Vision) ลงไปสู่จุดมุ่งหมายล่างสุด คือ วตัถุประสงคโ์ครงการ 
(Project Purpose) ในทางปฏิบติัตวัช้ีวดัท่ีสามารถกระท าไดใ้นปัจจุบนั คือ ตั้งแต่ระดบักลุ่ม
ผลสมัฤทธ์ิหลกั (KRA) ลงไป  
  (ก) การก าหนดวิสยัทศัน์ (Vision) เพื่อใหอ้งคก์ารมีจุดมุ่งหมายระยะยาวส าหรับ
เป็นทิศทางของการด าเนินงานขององคก์าร  
  (ข) การก าหนดพนัธกิจ (Mission) เพื่อกระจายวิสัยทศัน์ใหเ้กิดความชดัเจนยิง่ข้ึน 
จากจุดมุ่งหมายรวม กระจายเป็นดา้นหรือประเภท ท าใหง่้ายต่อการน าไปปฏิบติัมากข้ึน  
  (ค) การก าหนดจุดมุ่งหมายเชิงกลยุทธ์ (Strategic Goals) เพื่อกระจายกลุ่ม
ผลสมัฤทธ์ิหลกั (KRA) ในรูปผลสมัฤทธ์ิ (Results) แต่ละดา้น ในรูปของแผนงาน (Program) ต่างๆ  
  (ง) การก าหนดกลุ่มผลสัมฤทธ์ิหลัก (KRA) เพื่อจัดกลุ่มและคัดเลือกกลุ่ม
ผลสัมฤทธ์ิท่ีเห็นว่ามีผลโดยตรงต่อความส าเร็จขององคก์าร ท าให้ง่ายต่อการปฏิบติัตาม ประหยดัเวลา
และงบประมาณ เน่ืองจากมีการกลัน่กรองกลุ่มตวัช้ีวดัแลว้  
  (จ) การก าหนดกลยทุธ์ (Strategic) เพื่อกระจายผลสัมฤทธ์ิ (Results) แต่ละดา้น
เป็นผลลพัธ์ของโครงการ (Project Outcome) ในรูปของโครงการต่างๆ  
   (2) วิธีล่างขึน้บน (Bottom/Up Approach) BSC จะรวบรวมกลุ่มตวัช้ีวดั โดยเร่ิม
ตั้งแต่ระดบัวตัถุประสงคข์องโครงการ (Project Purpose) ข้ึนไปจนถึงวิสัยทศัน์ (Vision) แต่ในทาง
ปฏิบติัตวัช้ีวดัท่ีสามารถปฏิบติัได ้คือ ตั้งแต่ระดบัโครงการจนถึงระดบั KRA  
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ดชันีความส าเร็จระดบัวิสยัทศัน์ 
(BSC at Vision Level)  

 ระดบัวิสยัทศัน์ในภาพรวม 
(All Vision Level)  

   
ดชันีความส าเร็จระดบัพนัธกิจ 

(BSC at Mission Level) 
 ระดบัพนัธกิจในแต่ละดา้น 

(Mission Area Level) 

   
ดชันีความส าเร็จระดบัผลสมัฤทธ์ิหลกั 

(BSC at KRA Level) 
 ระดบัจุดมุ่งหมายเชิงกลยทุธ์แต่ละดา้น 

(Strategic Goal Area Level) 

   
ดชันีความส าเร็จระดบัผลสมัฤทธ์ิ 

(BSC at Result Level) 
 ระดบัแผนงาน 

(Program Level)  

   
ดชันีความส าเร็จระดบัผลลพัธ์ 

(BSC at Outcome Level) 
 ระดบัโครงการ 

(Project Level)  

   
ดชันีความส าเร็จระดบัผลผลิต 

(BSC at Output Level) 
 ระดบัโครงการ 

(Project Level)  

   
ดชันีความส าเร็จระดบัปัจจยัน าเขา้ 

(BSC at Input Level) 
 ระดบัโครงการ 

(Project Level)  
 

ภาพ 2.3 การพิจารณาองคป์ระกอบของผงัดุลดชันีตามแนวด่ิง 
ท่ีมา : วฒันา วฒันพงศ ์(2547)  

 
  (ก) การก าหนดตวัช้ีวดัในระดบักลยทุธ์ (Strategies) ซ่ึงก็คือ KPIs ต่างๆ ของ
โครงการในขั้นตอนต่างๆ คือ ขั้นผลผลิตของโครงการ ขั้นผลลพัธ์ของโครงการ และขั้นผลสัมฤทธ์ิของ
โครงการ หรือกลุ่มโครงการ หรือแผนงาน 
  (ข) การก าหนดตวัช้ีวดัจุดมุ่งหมายเชิงกลยทุธ์ (Strategic Goals) ในรูปของตวัช้ีวดั
ในระดบัของผลสมัฤทธ์ิของแผนงาน  
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  (ค) การก าหนดตวัช้ีวดัผลสมัฤทธ์ิ (Result) ของแผนงานต่างๆ  
  (ง) การก าหนดตวัช้ีวดักลุ่มผลสัมฤทธ์ิหลกั (KRA) ซ่ึงก็คือ การน าผลสัมฤทธ์ิของ
แผนงานต่างๆ มาจดักลุ่มกนัตามดา้น ตามฝ่าย กจ็ะไดก้ลุ่มผลสมัฤทธ์ิหลกัของดา้นและฝ่ายต่างๆ  
  (จ) การก าหนดตวัช้ีวดัความส าเร็จของกลุ่มผลสัมฤทธ์ิทุกกลุ่มรวมกนั ซ่ึงก็คือ
ความส าเร็จในระดบัพนัธกิจ (Mission) ขององคก์าร 
  (ฉ) การก าหนดตวัช้ีวดัความส าเร็จของพนัธกิจทุกดา้นรวมกนั ซ่ึงก็คือ ความส าเร็จ
ในระดบัวิสยัทศัน์ (Vision) ขององคก์าร  
  อยา่งไรก็ตาม ตลอดเวลาท่ีผา่นมาไดพ้บว่าปัญหาหรืออุปสรรคส าคญัท่ีเกิดข้ึนระหว่าง
การน าระบบ BSC ไปใชเ้ป็นเคร่ืองมือควบคุมเชิงกลยทุธ์ขององคก์าร คือ ผูบ้ริหารไม่สามารถถ่ายทอด
หรืออธิบายกลยทุธ์ไดอ้ยา่งพร้อมเพรียงทัว่ทั้งองคก์ารได ้ซ่ึง สมพงษ ์สุวรรณจิตกุล (2547) ไดถ้อด
ความตามหนงัสือ Strategy Maps ว่า Kaplan and Norton ใหค้วามส าคญักบัการส่ือสารภายในองคก์าร
อย่างมาก โดยเฉพาะการส่ือสารความหมายของกลยุทธ์ ท่ีหากว่าผูบ้ริหารไม่สามารถส่ือค าว่า 
กลยุทธ์ให้กนัและกนัและส่ือให้พนักงานรับรู้อย่างง่ายดายได ้และถา้ปราศจากการส่ือค าดงักล่าว 
ให้รู้ทัว่ถึงกนัแลว้ ผูบ้ริหารย่อมไม่สามารถปรับแผนยุทธศาสตร์ให้เป็นแนวหรือเส้นเดียวกนัได ้
เพราะถา้แผนกลยทุธ์ไม่สามารถปรับให้อยูแ่นวเส้นเดียวกนัไดแ้ลว้ ผูบ้ริหารในแต่ละฝ่ายก็ไม่สามารถ
ด าเนินแผนกลยุทธ์ใหม่จากเส้นแนวเส้นเดียวกนั เพื่อตอบรับต่อส่ิงแวดลอ้มใหม่ในโลกแห่งการ
แข่งขันได้ ไม่ว่าจะเป็นเชิงนโยบายท่ีมาจากรัฐ ไม่ว่าจะเป็นในเชิงอ านาจใหม่ของผูบ้ริโภค 
นวตักรรมท่ีเกิดจากเทคโนโลยขีั้นสูง และรวมถึงการไดเ้ปรียบในการแข่งขนัท่ีออกมาจากสินทรัพย์
ในเชิงนามธรรมท่ีสมัผสัไม่ได ้ซ่ึงกคื็อ ทรัพยากรมนุษยแ์ละทุนท่ีมาจากฐานขอ้มูล 
  นอกจากมุมมองทั้ง 4 ดา้น จาก BSC คือ ตวัแบบในการสร้างกลยทุธ์แห่งขอ้เสนอทาง
คุณค่า (Value Proposition) และเป็นภาษาท่ีใชส่ื้อกนัระหว่างทีมผูบ้ริหารเพื่อน าขอ้เสนอดงักล่าว 
ไปเป็นทิศทางและใชใ้นการสร้างล าดบัความส าคญัขององคก์ารแลว้ ตอ้งเขา้ใจว่าการวดักลยุทธ์
จากองคป์ระกอบทั้ง 4 นั้น ไม่ใช่การน าองคป์ระกอบแต่ละตวัมาแยกออกจากกนั แต่เป็นการสร้าง
ตรรกะของลูกโซ่ระหว่าง 4 องคป์ระกอบดงักล่าว ผนวกกนัเป็นตวัเช่ือมระหว่างกนัจนออกมาเป็น 
ภาพลกัษณ์ท่ีเราใหค้  านิยามว่า “แผนท่ีกลยทุธ์” หรือ Strategy Map ซ่ึงเป็นการแปลงกลยทุธ์ออกมา
เป็นรูปธรรมท่ีไดจ้ากความสัมพนัธ์กนัระหว่างเหตุและผลขององคป์ระกอบต่างๆ เช่ือเขา้ดว้ยกนั 
ในองคก์าร องคป์ระกอบต่างๆ เหล่าน้ีเช่ือตวัเขา้ดว้ยกนั คือ กลยทุธ์ขององคก์ารนัน่เอง ซ่ึงแผนท่ีกล
ยุทธ์ได้น าเสนอหลักการท่ีเป็นเอกรูปและมีทิศทางท่ีชัดเจนต่อกลยุทธ์นั้ นๆ และเป็นเหตุให้
เป้าหมายและการวดัผลสามารถน ามาสร้างเป็นรูปธรรมและน าไปบริหารได ้กล่าวคือ สามารถเสนอ
การเช่ือมต่อระหวา่งสูตรและหลกัปฏิบติัไปพร้อมกนั  
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  การจดัท าแผนท่ีกลยทุธ์ (Strategy Map) ก่อให้เกิดประโยชน์ดา้นการพฒันามุมมอง
การวดัความส าเร็จแต่ละดา้น คือ มุมมองทานการเงิน มองมองดา้นลูกคา้ มุมมองดา้นกระบวนการ
ภายใน และมุมมองดา้นการเรียนรู้และเติบโต ดงัน้ี (สมพงษ ์สุวรรณจิตกลุ, 2547) 
  1) มุมมองด้านการเงิน โดยพื้นฐานแล้วกลยุทธ์ด้านการเงินค่อนขา้งง่ายและไม่
ซบัซ้อน เพราะองคก์ารสามารถสร้างรายไดเ้พิ่มมากข้ึนดว้ยการขายให้มากข้ึน และใชใ้ห้น้อยลง 
ดงันั้นองคก์ารจะสามารถผลิตผลงานทางดา้นการเงินข้ึนมาไดก้็มาจาก 2 วิธีการ คือ การสร้างการ
เติบโตของรายได ้และการสร้างผลผลิตท่ีมีคุณภาพเป็นท่ียอมรับ ซ่ึงแผนท่ีกลยทุธ์จะช่วยสะทอ้นภาพ
การเช่ือมโยงกลยทุธ์ในมุมมองทางดา้นการเงิน คือ การพยายามสร้างความสมดุลระหวา่งการเติบโต
และผลผลิต เพราะบางคร้ังการเติบโตอาจจะน ามาซ่ึงผลผลิตต ่า การปรับปรุงการเพิ่มของรายได้
มกัจะใชเ้วลานานในการสร้างคุณค่า และตอ้งใชเ้วลานานกว่าในการสร้างผลผลิต และภายใตแ้รงกดดนั
ของการหารายไดใ้นแต่ละวนั ดงันั้น องคป์ระกอบในดา้นการเงินจะตอ้งเป็นกลยุทธ์ท่ีมีทั้งแบบ
ระยะสั้นและระยะยาว การสร้างองคป์ระกอบทั้ง 2 อยา่งพร้อมกนั คือ การจดักรอบการจดัการบน
แผนท่ีกลยทุธ์ใหส้อดคลอ้งกนั  
  2) มุมมองด้านลูกค้า ในมุมมองดา้นน้ีนั้น ผูบ้ริหารจะตอ้งสร้างกลุ่มเป้าหมายของ
ลูกคา้ โดยท่ีหน่วยธุรกิจต่างๆ สามารถแข่งขนัระหว่างกนั และแต่ละหน่วยธุรกิจก็จะถูกวดัดว้ย
ผลงานท่ีไดท้  าไป ซ่ึงมุมมองทางดา้นลูกคา้จะถูกวดัจากส่ิงต่างๆ ไดแ้ก่ ความพอใจของลูกคา้ การรักษา
ความสัมพนัธ์กบัลูกคา้ การแสวงหาลูกคา้ใหม่ๆ การแสวงหารายไดจ้ากลูกคา้ ส่วนแบ่งการตลาด
และการไดส่้วนแบ่งทางบญัชีของลูกคา้เพิ่ม ส่วนการวดัผลท่ีมาจากมุมมองของลูกคา้นั้น อาจมองไดว้่า
เป็นความสัมพนัธ์ระหว่างเหตุและผลของการสร้างกลยุทธ์เฉพาะส าหรับลูกคา้ท่ีองคก์ารไดเ้ลือกแลว้ 
และโดยทัว่ไปมกัมีการน าเสนอกลยทุธ์ต่อลูกคา้ 4 แบบ คือ  
  (ก) การเสนอกลยทุธ์ดา้นราคาต ่า มีคุณภาพ ลดช่องว่างในกระบวนการผลิต และ
มีช่องทางการจ าหน่ายจ านวนมาก  
  (ข) การเสนอคุณค่าการเป็นผูน้ าดา้นนวตักรรมท่ีมีความเด่นล ้าของผลิตภณัฑ ์
  (ค) การเสนอกลยุทธ์ให้บริการแบบครบถว้นเบ็ดเสร็จ กล่าวคือ เสนอกระบวนการ 
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริโภคสินคา้ เช่น การขายสินคา้พว่งบริการหลงัการขายท่ีลน้เหลือ 
  (ง) การเสนอกลยทุธ์แบบกกัเก็บลูกคา้ (Lock – in) ดว้ยการขยายความร่วมมือกบั
พนัธมิตรทางธุรกิจ เพื่อน าสินคา้หรือบริการทุกประเภทตามความตอ้งการของลูกคา้  
  3) มุมมองกระบวนการภายใน เม่ือใดท่ีองคก์ารสามารถก าหนดความชดัเจนเก่ียวกบั
เป้าหมายจากมุมมองดา้นลูกคา้และดา้นการเงินแลว้ เป้าหมายของกระบวนการภายในคือ การเรียนรู้
และเติบโตต่อไป ซ่ึงจะอธิบายว่ากลยทุธ์จะถูกท าให้ส าเร็จไดอ้ยา่งไร องคก์ารไดด้ าเนินการจดัการต่อ
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กระบวนการภายในและต่อการพฒันาของทรัพยากรมนุษย ์ต่อขอ้มูลข่าวสาร และต่อทุนทางการ
จดัการองคก์าร เพื่อส่งมอบกลยทุธ์วา่ดว้ยการเสนอคุณค่าท่ีหลากหลายต่อลูกคา้ กระบวนการภายในได้
สร้างองคป์ระกอบท่ีส าคญัๆ ต่อกลยทุธ์องคก์าร คือ องคก์ารไดผ้ลิตและส่งมอบขอ้เสนอทางคุณค่า
ต่อลูกคา้ และองคก์ารไดป้รับปรุงกระบวนการของการท างาน และไดล้ดตน้ทุนต่อภาคผลผลิตใน
มุมมองการเงิน ซ่ึงสามารถจดักลุ่มกระบวนการภายในองคก์าร ไดเ้ป็น 4 กลุ่ม คือ  
  (ก) กระบวนการในการบริหารจดัการ 
  (ข) กระบวนการในการบริหารลูกคา้ 
  (ค) กระบวนการดา้นนวตักรรม 
  (ง) กระบวนการดา้นการตอบรับต่อกฎเกณฑแ์ละต่อสงัคม  
  4)  มุมมองด้านการเรียนรู้และเติบโต เป็นมุมมองท่ีสามารถให้ค  าอธิบายต่อองคก์ารท่ีมี
สินทรัพยท่ี์สมัผสัไม่ไดแ้ละบทบาทต่อกลยทุธ์ ซ่ึงแบ่งออกเป็น 3 หมวด ดว้ยกนั ไดแ้ก่  
  (ก) ว่าดว้ยทุนทางทรัพยากรมนุษย ์คือ การคน้หาให้ไดพ้บถึงทกัษะ ความสามารถ 
การเรียนรู้เพื่อสนบัสนุนแผนยทุธศาสตร์นั้น  
  (ข) ว่าด้วยทุนทางด้านข่าวสาร คือ การค้นหาให้ได้พบถึงระบบสารสนเทศ  
ถึงระบบเครือข่าย และโครงสร้างท่ีจะสนบัสนุนถึงยทุธศาสตร์นั้นๆ  
  (ค) ว่าดว้ยทุนทางดา้นการจดัองคก์าร คือ การคน้หาปัจจยัต่างๆ ภายในองคก์ารท่ีท า
ใหอ้งคก์ารมีประสิทธิภาพในการท างานมากข้ึน  
  กุญแจส าคญัในการสร้างความสมดุลให้สอดคลอ้งกับแผนกลยุทธ์คือ การขดัเกลา 
ส่ิงต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ ด้านเทคโนโลยี ด้านวฒันธรรม  
ส่ิงเหล่าน้ีควรถูกขดัเกลาให้เหลือเมด็งานท่ีมีความส าคญัจริงๆ ต่อกระบวนการทางกลยทุธ์ โดยแผนท่ี
กลยทุธ์ของ BSC ช่วยใหผู้บ้ริหารสามารถจดัสายงานต่างๆ ใหอ้อกแบบเฉพาะเจาะจงไม่ว่าจะเป็น
ดา้นทรัพยากรมนุษย ์ทางดา้นขอ้มูลข่าวสาร และดา้นการบริหารทุนทางองคก์ร  
  
2.4 แนวคดิการประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยสมรรถนะความสามารถ (Competency) 
  2.4.1 ความหมายของสมรรถนะ (Competency)  
   ในปัจจุบนัองคก์ารต่างๆ ไดมี้การใชร้ะบบการประเมินสมรรถนะ (Competency) กนั
มากข้ึน เพื่อใชเ้ป็นระบบในการบริหารงานบุคคล ในต่างประเทศนั้นการประเมินสมรรถนะมีการใช้
อยา่งแพร่หลายมานานแลว้ แต่ในประเทศไทยนั้นเร่ิมเป็นท่ีนิยมในช่วง 5 ปีท่ีผา่นมา ทั้งน้ี ส่วนหน่ึง 
มาจากหลายบริษทัท่ีมีบริษทัแม่ในต่างประเทศท่ีไดมี้การจดัท าระบบการประเมินสมรรถนะ และ
ตอ้งการท่ีจะใหบ้ริษทัลูกไดน้ าไปใชด้ว้ย 
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   สมรรถนะ ซ่ึงตรงกบัภาษาองักฤษวา่ Competency ไดมี้ผูใ้หค้วามหมายไวด้งัต่อไปน้ี  
   ทองดี ชยัพาณิช (2547) อธิบายว่า สมรรถนะ หมายถึง ทกัษะ ความรู้ ความสามารถ และ
คุณลกัษณะอ่ืนๆ ท่ีจะน าไปสู่ผลการปฏิบติังานท่ีดีข้ึน หรือการมีความรู้ท่ีก าหนด มีทกัษะและ
สมรรถภาพท่ีจะท าหนา้ท่ีในบทบาทและงานท่ีไดรั้บมอบหมาย  
   ดวงจนัทร์ ทิพยป์รีชา (2548) ได้อธิบายว่า สมรรถนะเป็นมาตรฐานการปฏิบติั 
ท่ีเก่ียวขอ้งกบังาน หรือผลงานท่ีคาดหวงัจากต าแหน่งงาน 
   อาภรณ์ ภู่วิทยพนัธ์ุ (2548) อธิบายวา่ สมรรถนะ หมายถึง ลกัษณะพฤติกรรมท่ีแสดงออก
ของคน ซ่ึงสะทอ้นให้เห็นถึงความรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skill) และคุณลกัษณะเฉพาะของแต่ละ
บุคคล (Personal Attributes) ในพฤติกรรมท่ีแตกต่างกนั เป็นส่ิงท่ีเช่ือมโยงจากวิสัยทศัน์ “Vision” 
(ส่ิงท่ีคาดหวงัหรือตอ้งการใหเ้กิดข้ึนในอนาคต) ภารกิจ “Mission” (หนา้ท่ีหรือส่ิงท่ีตอ้งกระท าเพื่อ
ตอบสนองต่อวิสัยทศัน์) เป้าหมาย “Goal” (ผลลพัธ์ท่ีตอ้งการให้เกิดข้ึน) และกลยุทธ์ทางธุรกิจ 
“Business Strategy” (แผนงานหรือวิธีการเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายตามท่ีก าหนด)  
   ธ ารงศกัด์ิ คงคาสวสัด์ิ (2549) อธิบายว่า สมรรถนะ หมายถึง ทกัษะ สมรรถนะ ความรู้ 
ความสามารถ ความช านาญ แรงจูงใจ หรือคุณลกัษณะท่ีเหมาะสมของบุคคลท่ีจะสามารถปฏิบติังานให้
ประสบผลส าเร็จ  
   สุกญัญา รัศมีธรรมโชติ (2549) อธิบายว่า สมรรถนะเป็นความรู้ ทกัษะ และลกัษณะส่วน
บุคคลท่ีท าใหบุ้คคลนั้นท างานในความรับผดิชอบของตนไดดี้กวา่ผูอ่ื้น  
   ส านกังาน ก.พ.ร. (2551) ใหค้วามหมายว่า สมรรถนะ หมายถึง พฤติกรรมท่ีเกิดจากความรู้ 
ทกัษะ ความสามารถ และคุณลกัษณะส่วนบุคคล ท่ีท าให้บุคคลปฏิบติังานไดส้ าเร็จ และบรรลุผลของ
องคก์าร  
   กล่าวโดยสรุป สมรรถนะ หมายถึง ทักษะ ความรู้ ความสามารถ ความเช่ียวชาญ 
คุณลกัษณะเฉพาะของบุคคล ซ่ึงบุคคลนั้นจะแสดงออกเป็นวิธีคิดและพฤติกรรมในการท างานท่ีจะ
ส่งผลต่อการปฏิบติังาน และมีการพฒันาตนเองอย่างต่อเน่ือง อนัจะส่งผลให้เกิดความส าเร็จตาม
มาตรฐานหรือสูงกวา่มาตรฐานท่ีองคก์ารไดก้ าหนดไว ้
 2.4.2 แนวคดิเกีย่วกบัสมรรถนะ 
 แนวคิดเก่ียวกบัสมรรถนะท่ีมกัถูกอา้งอิงถึงอยูเ่สมอ คือ แนวคิดของ David C. McClelland 
(1973) ท่ีกล่าวว่า Competency คือ บุคลิกลกัษณะท่ีซ่อนอยู่ภายใตปั้จเจกบุคคล ซ่ึงสามารถผลกัดนัให้
ปัจเจกบุคคลนั้ น สร้างผลการปฏิบัติงานท่ีดีหรือตามเกณฑ์ท่ีก าหนด ในงานท่ีตนรับผิดชอบ 
ความสามารถตามกรอบแนวคิดเร่ืองขีดความสามารถ ซ่ึงสามารถอธิบายไดต้ามแผนภาพโมเดลภูเขา
น ้าแขง็ แสดงเก่ียวกบั แนวคิด หลกัการของสมรรถนะ ดงัภาพ (ประจกัษ ์ทรัพยอุ์ดม, 2553)  
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ภาพ 2.4 ภาพจ าลองภูเขาน ้าแขง็ 

ที่มา : ดดัแปลงจาก Spencer & Spencer (1993)  
 

 จากภาพสามารถอธิบายไดว้่า คุณลกัษณะของบุคคลนั้นเปรียบเหมือนภูเขาน ้ าแขง็ท่ีลอย
อยู่ในน ้ า โดยมีส่วนหน่ึงท่ีเป็นส่วนน้อยลอยอยู่เหนือน ้ า ไดแ้ก่ ความรู้ท่ีบุคคลมีในสาขาต่างๆ ท่ี
เรียนรู้มา และส่วนของทกัษะ ไดแ้ก่ ความเช่ียวชาญ ช านาญพิเศษในดา้นต่างๆ ส่วนท่ีลอยอยูเ่หนือน ้ าน้ี
เป็นส่วนท่ีสังเกตและวดัไดง่้าย ส าหรับส่วนของภูเขาน ้ าแขง็ท่ีอยูใ่ตน้ ้ านั้นเป็นส่วนท่ีมีปริมาณมากกว่า
สังเกตและวดัไดย้ากกว่า และเป็นส่วนท่ีมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลมากกว่า ส่วนต่างๆ น้ี 
ไดแ้ก่ บทบาทท่ีแสดงออกต่อสังคม (Social Role) ภาพลกัษณ์ของบุคคลท่ีมีต่อตนเอง (Self-Image) 
คุณลกัษณะส่วนบุคคล (Traits) และแรงจูงใจ (Motives) ส่วนท่ีอยูเ่หนือน ้ านั้นเป็นส่วนท่ีสัมพนัธ์กบั
เชาวน์ปัญญาของบุคคล ซ่ึงการท่ีบุคคลมีเพียงความฉลาดท่ีท าใหเ้ขาสามารถเรียนรู้องคค์วามรู้ และทกัษะ
ไดเ้ท่านั้น ซ่ึงยงัไม่เพียงพอท่ีจะท าให้เขาเป็นผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานท่ีโดดเด่น บุคคลจ าเป็นตอ้งมี
แรงผลกัดัน เบ้ืองลึก คุณลักษณะส่วนบุคคล ภาพลักษณ์ของบุคคลท่ีมีต่อตนเองและบทบาทท่ี
แสดงออกต่อสงัคมท่ีเหมาะสมดว้ยจึงจะท าใหเ้ขาสามารถเป็นผูท่ี้มีผลงานท่ีโดดเด่นได ้

2.4.3 ประเภทของสมรรถนะ 
  สมรรถนะ แบ่งได ้3 ประเภท คือ  

   1)  ขีดความสามารถหลัก (Core Competency) หมายถึงบุคลิกลกัษณะหรือการ
แสดงออก ของพฤติกรรมของพนักงานทุกคนในองค์การ ท่ีสะท้อนให้เห็นถึงความรู้ ทักษะ 
ทศันคติ ความเช่ือ และอุปนิสัยของคนในองค์การโดยรวม ถา้พนักงานทุกคนในองค์การมีขีด
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ความสามารถประเภทน้ี ก็จะมีส่วนท่ีจะช่วยสนบัสนุนให้องคก์ารบรรลุเป้าหมายตามวิสัยทศัน์ได ้ขีด
ความสามารถชนิดน้ีจะถูกก าหนดจากวิสยัทศัน์ พนัธกิจ เป้าหมายหลกั หรือกลยทุธ์ขององคก์าร 
 2)  ขีดความสามารถด้านการบริหาร (Managerial Competency) คือ ความรู้ 
ความสามารถดา้นการบริหารจดัการ เป็นขีดความสามารถท่ีมีไดท้ั้งในระดบัผูบ้ริหารและระดบั
พนกังานโดยจะแตกต่างกนัตามบทบาทและหนา้ท่ีความรับผิดชอบ (Role – Based) แตกต่างตาม
ต าแหน่งทางการบริหาร งานท่ีรับผิดชอบ ซ่ึงบุคลากรในองคก์รทุกคนจ าเป็นตอ้งมีในการท างาน
เพื่อใหง้านส าเร็จ และตอ้งสอดคลอ้งกบัแผนกลยทุธ์ วิสัยทศัน์ พนัธกิจขององคก์าร เช่น การวางแผน 
การบริหารการเปล่ียนแปลง ความรู้เก่ียวกบัธุรกิจขององคก์าร การค านึงถึงตน้ทุน การท างานเป็นทีม 
การติดต่อส่ือสาร การแกปั้ญหาและตดัสินใจ ภาวะผูน้ า ความคิดสร้างสรรค ์การเสริมสร้างนวตักรรม 
เป็นตน้  
 3)  ขีดความสามารถตามต าแหน่งงาน (Functional Competency) คือ ความรู้ 
ความสามารถในงานซ่ึงสะทอ้นใหเ้ห็นถึงความรู้ ทกัษะ และคุณลกัษณะเฉพาะของงานต่างๆ (Job – 
Based) เช่น ต าแหน่งวิศวกรไฟฟ้า ควรตอ้งมีความรู้ทางดา้นวิศวกรรม นกับญัชี ควรตอ้งมีความรู้
ทางดา้นการบญัชี เป็นตน้ หน้าท่ีงานท่ีต่างกนั ความสามารถในงานย่อมจะแตกต่างกนัตามอาชีพ 
ซ่ึงอาจเรียกขีดความสามารถชนิดน้ีว่าเป็น Functional Competency หรือเป็น Job Competency หรือ
Technical Competency ก็ได ้ อาจกล่าวไดว้่าขีดความสามารถชนิดเป็นขีดความสามารถเฉพาะบุคคล 
ซ่ึงสะทอ้นให้เห็นถึงความรู้ ทกัษะ พฤติกรรม และคุณลกัษณะของบุคคลท่ีเกิดข้ึนจริงตามหน้าท่ี
หรืองานท่ีรับผิดชอบท่ีไดรั้บมอบหมาย แมว้่าหน้าท่ีงานเหมือนกนั ไม่จ าเป็นว่าคนท่ีปฏิบติังาน 
ในหนา้ท่ีนั้นจะตอ้งมีความสามารถเหมือนกนั 
 2.4.4 การประเมินผลงานโดยใช้สมรรถนะ 
   วิธีการประเมินผลโดยใช้สมรรถนะนั้ น จะมีความแตกต่างจากการประเมินผลการ
ปฏิบติังานคือ ในการประเมินสมรรถนะแต่ละขอ้จะมีช่อง “ระดบัสมรรถนะ” กบัช่อง “ระดบัท่ี
คาดหวงั”  
   ระดับสมรรถนะ คือ ช่องท่ีผู ้ประเมิน (ผู ้บังคับบัญชา)  พิ จารณาว่ า ลูกน้อง 
(ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา) ท่ีตนเองก าลงัประเมินอยู่ มีสมรรถนะหรือความสามารถในหัวขอ้นั้นๆ อยู่ใน
ระดบัใด เช่น ประเมิน Core Competency ในหวัขอ้ “ความใฝ่เรียนรู้ (Personal Mastery)” กใ็หผู้ป้ระเมิน
พิจารณาตามค านิยามใหเ้ขา้ใจก่อนวา่ใฝ่เรียนรู้ หมายถึงอะไร เพื่อจะไดเ้ขา้ใจลกัษณะของพฤติกรรม
ของความใฝ่เรียนรู้เสียก่อน ต่อมาจึงพิจารณาว่า ลูกนอ้งท่ีตนเองก าลงัประเมินผูน้ี้มีพฤติกรรมของ
ความใฝ่เรียนรู้ในระดบัใด ระดบัท่ี 1 หรือ 2 หรือ 3 หรือ 4 หรือ 5 ซ่ึงระดบัของพฤติกรรมดงักล่าว
จะมีค านิยามของพฤติกรรมในแต่ละระดบัอธิบายไวอ้ย่างชดัเจน เพื่อก ากบัผูป้ระเมินให้คิดและ
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ทบทวนอยา่งรอบคอบว่าลูกนอ้งท่ีตนเองก าลงัประเมินอยู ่ซ่ึงจะตอ้งมีพฤติกรรมเขา้ข่ายตามนิยาม
ในแต่ละระดบั เพื่อจะไดไ้ม่ประเมินโดยใชค้วามรู้สึกอยา่งไม่มีเหตุผลหรือมีแนวทางรองรับ ดงันั้น
ก่อนจะประเมินสมรรถนะของบุคลากร จึงจ าเป็นอยา่งยิง่ท่ีจะตอ้งจดัประชุมช้ีแจงท าความเขา้ใจถึง
แนวคิด ท่ีมาของแบบประเมิน ตลอดจนวิธีการประเมิน เพื่อให้ผูป้ระเมินทุกคนไดท้ าความเขา้ใจ 
ตอบขอ้ซกัถามต่างๆ เพื่อใหก้ารประเมินถูกตอ้งและยติุธรรมกบัทุกฝ่าย  
   ระดบัท่ีคาดหวงั คือ ระดบัท่ีองคก์ารหรือหน่วยงานก าหนดไวส้ าหรับต าแหน่งต่างๆ โดยมี
แนวคิดว่า ผูท่ี้จะมาปฏิบติังานในต าแหน่งน้ีนอกจากจะตอ้งมีสมรรถนะทั้ง Core และ Functional 
ตามท่ีก าหนดเอาไวแ้ลว้ ยงัตอ้งมีสมรรถนะหรือความสามารถในแต่ละตวัอยู่ในระดบัท่ีองคก์าร
หรือหน่วยงานก าหนดไวอี้กดว้ย ดงันั้น องคก์ารและหน่วยงานท่ีตอ้งก าหนดระดบัท่ีคาดหวงัส าหรับ
ต าแหน่งงานต่างๆ ลงในช่องน้ี เรียกระดบัท่ีคาดหวงัท่ีก าหนดลงไปน้ีจะเป็นมาตรฐานหรือพื้นฐาน 
ท่ีควรจะมีส าหรับผูป้ฏิบติังาน บางองค์การก็ไม่แสดงให้เห็นปรากฏอยูใ่นแบบประเมินดว้ยเหตุผล
ท่ีว่าอาจจะมีผลท าให้ผูป้ระเมินเกิดความล าเอียงหรืออคติ ทั้งดา้นบวกและลบกบัผูถู้กประเมินไดง่้าย 
จึงจะไม่แสดงให้เห็นในแบบประเมิน แต่มีบางองคก์ารท่ีแสดงให้เห็นในแบบประเมิน เพื่อความ
เป็นธรรมให้ผูป้ระเมินและผูถู้กประเมินทราบและเขา้ใจตรงกันว่าในแต่ละหัวข้อท่ีประเมิน
สมรรถนะ องคก์ารมีระดบัความคาดหวงัท่ีระดบัใด และผูถู้กประเมินไดรั้บการประเมินอยูใ่นระดบัใด  
 
2.5 ความเป็นมา วสัิยทศัน์ พนัธกจิ และผงัโครงสร้าง การประปาส่วนภูมิภาค 
 การประปาส่วนภูมิภาค (กปภ.) เป็นองคก์รท่ีรับผดิชอบในการก่อสร้างและบริหารงาน
เก่ียวกบักิจการประปาในส่วนภูมิภาค และชนบทต่างๆ จากประวติัการประปาส่วนภูมิภาค สังกดั
กรมโยธาธิการ พบวา่ในปี พ.ศ.2496 รัฐบาลไดอ้นุมติังบประมาณใหด้ าเนินการก่อสร้างการประปา 
ณ ศูนย์การทหารปืนใหญ่โคกกระเทียม ให้ช่ือว่า การประปาพิบูลสงคราม ผลิตและจ าหน่าย
น ้ าประปาบริการหน่วยทหารและประชาชน ซ่ึงอาจจะนับเป็นการประปาแห่งแรกในต่างจงัหวดั 
และในปี พ.ศ.2497 รัฐบาลก็ไดอ้นุมติัให้กรมโยธาธิการ กูเ้งินธนาคารออมสิน มาด าเนินการก่อสร้าง
การประปา ขอนแก่น ราชบุรี อุดรธานี เชียงใหม่ ปากพนัง และภูเก็ต รวม 6 แห่ง และอนุมติัให้ท า
สัญญาผอ่นช าระ กบับริษทัเอกชนรวม 2 ฉบบั เพื่อก่อสร้างการประปา 70 การประปา โดยใชเ้งินกูจ้าก
ธนาคารออมสิน ต่อมาได้รับความช่วยเหลือจากสหรัฐอเมริกา (J.C.A.) ในเร่ืองเคร่ืองกรองน ้ า 
เคร่ืองจกัรกลการประปา ท่อและรถยนต ์ในวงเงิน 495,000 ดอลล่าสหรัฐ เพื่อก่อสร้างการประปา 6 
จงัหวดั ในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ไดแ้ก่ การประปาร้อยเอ็ด อุบลราชธานี สกลนคร สุรินทร์ 
มหาสารคาม และศรีสะเกษ โดยค่าใชจ่้ายสมทบภายในประเทศ ไดแ้ก่ ค่าก่อสร้างอาคาร และอ่ืนๆ 
จ่ายจากเงินกู ้ก.ศ.ว. (เงิน COUNTER PART FUND)  
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 หลงัจากนั้นอีก 7  ปีต่อมา ในปี พ.ศ. 2504 รัฐบาลประกาศใชแ้ผนพฒันาเศรษฐกิจและ
สังคมแห่งชาติ กองประปาภูมิภาค กรมโยธาธิการ จึงมีการแบ่งงานเป็น งานโครงการประปาจงัหวดั
และโครงการเจาะบ่อน ้ าบาดาล โดยจะด าเนินการเจาะบ่อน ้ าบาดาลในทอ้งท่ี ซ่ึงขาดแคลนน ้ าผวิดินใน
การใชอุ้ปโภคและบริโภคในจงัหวดัต่างๆ ของภาคเหนือ ภาคตะวนัออก และภาคใต ้ยกเวน้ภาค
ตะวนัออกเฉียงเหนือ ซ่ึงเป็นหนา้ท่ีของกรมทรัพยากรธรณี และการท่ีกรมโยธาธิการ จะด าเนินการ
เจาะบ่อบาดาล ณ ทอ้งท่ีใดถูกก าหนดโดยคณะกรรมการบริหารโครงการ จดัใหมี้น ้ าสะอาดในชนบท
ทัว่ราชอาณาจกัร 

ต่อมาในปี พ.ศ.2503 ฯพณฯ นายกรัฐมนตรี มีนโยบายช่วยยกฐานะค่าครองชีพของ
ประชาชนไดข้อให้กระทรวงมหาดไทย พิจารณาลดอตัราค่าน ้ าประปาให้ต  ่าลงกองประปาภูมิภาค
ในขณะนั้นไดจ้ดัท ารายละเอียดค่าก่อสร้างท่ีตอ้งจ่ายจากเงินกูต่้างๆ ตลอดจนตน้ทุนการผลิตและเหตุผล
ท่ีตอ้งท าการจ าหน่ายน ้ าประปาในอตัราต่างๆ ขา้งตน้เสนอเพื่อพิจารณา ซ่ึงคณะรัฐมนตรีในขณะนั้น 
ไดมี้มติในการประชุมเม่ือวนัท่ี 5 กรกฎาคม 2503 ให้กองประปาภูมิภาค กรมโยธาธิการ จ าหน่าย
น ้ าประปาในอตัราลูกบาศก์เมตรละ 2.00 บาท ทุกการประปาท่ีเปิดบริการ โดยให้ธนาคารออมสิน 
ลดอตัราดอกเบ้ียเงินกูล้งเหลือร้อยละ 3 ต่อปี จากเดิมร้อยละ 8 ต่อปี และรัฐบาลจดัสรรงบประมาณ
รายจ่าย ช าระตน้เงินกูแ้ละดอกเบ้ียแทนกรมโยธาธิการ จากมติคณะรัฐมนตรีดงักล่าว กองประปา
ภูมิภาค กรมโยธาธิการ จะตอ้งด าเนินการก่อสร้างตามนโยบายเดิม ด าเนินการผลิตและจ าหน่าย
น ้ าประปาบริการประชาชนในอตัราลูกบาศก์เมตรละ 2.00 บาท เท่ากนั และให้ด าเนินการจ าหน่ายน ้ า
บริการประชาชนทัว่ประเทศ 

ภารกิจและหนา้ท่ีของการประปาส่วนภูมิภาค ในการส ารวจจดัหาแหล่งน ้ าดิบและจดัให้
ไดม้าซ่ึงน ้ าดิบ ผลิต จดัส่ง และจ าหน่ายน ้ าประปาทัว่ประเทศ ยกเวน้กรุงเทพฯ นนทบุรี และ
สมุทรปราการและด าเนินธุรกิจอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้งหรือ ต่อเน่ืองกบัธุรกิจการประปา 
 2.5.1 วสัิยทศัน์ของการประปาส่วนภูมิภาค  
 “เป็นองค์กรชั้นดี เพื่อปวงชน ท่ีให้บริการน ้ าประปาอย่างมีคุณภาพทัว่ถึง และได้
มาตรฐาน” 
 2.5.2 พนัธกจิของการประปาส่วนภูมิภาค  

“เป็นหน่วยงานท่ีให้บริการน ้ าประปาตามนโยบายของรัฐบาล โดยค านึงถึงประโยชน์
ของรัฐและสุขอนามยัของประชาชนเป็นส าคญั”  
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พนัธกิจหลกัของการประปาส่วนภูมิภาค มี 3 ประการ ไดแ้ก่  
1) ประกอบและส่งเสริมธุรกิจการประปา  
2) ส ารวจ จดัหาแหล่งน ้ าดิบ และจดัใหไ้ดม้าซ่ึงน ้ าดิบ เพื่อใชใ้นการผลิต จดัส่ง และ

จ าหน่ายน ้าประปา  
3) ด าเนินธุรกิจอ่ืนท่ีเก่ียวกบัหรือต่อเน่ืองกบัธุรกิจประปา  

2.5.3 วตัถุประสงค์หลกัของการประปาส่วนภูมิภาค  
  เพื่อผลิต จดัส่ง และจ าหน่ายน ้ าประปาทัว่ประเทศในส่วนภูมิภาค และด าเนินธุรกิจอ่ืน 

ท่ีเก่ียวขอ้งหรือต่อเน่ืองกบัธุรกิจการประปา พร้อมใหบ้ริการและอ านวยความสะดวกต่างๆ ในการ
ขอติดตั้งประปาให้แก่ประชาชน และขยายเขตจ าหน่ายน ้ าประปาเพื่อให้ประชาชนมีน ้ าประปาใช้
อยา่งทัว่ถึง  
 2.5.4 ภาระหน้าทีข่องการประปาส่วนภูมิภาค 
 การประปาส่วนภูมิภาค มีภาระหนา้ท่ีในการผลิต จดัส่ง และจ าหน่ายน ้าประปาทัว่ประเทศ 
รวมทั้ งด าเนินธุรกิจอ่ืน ท่ีเก่ียวกับหรือต่อเน่ืองกับธุรกิจประปา เพื่อประโยชน์ ในการบริการ
สาธารณูปโภค โดยค านึงประโยชน์ของรัฐ และสุขภาพอนามยัของประชาชนเป็นส าคญั 
 ปัจจุบนัไดแ้บ่งสายการปฏิบติังานออกเป็น 10 เขต ดูแลรับผิดชอบส านักงานประปาใน
สังกดัทัว่ประเทศ ยกเวน้ในเขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร นนทบุรี และสมุทรปราการ และมีหน่วย
บริการ ครอบคลุมเขตเทศบาล 647 แห่ง อบต.77 แห่ง หมู่บา้น 171 แห่ง  

 พื้นท่ีรับผดิชอบของการประปาส่วนภูมิภาคเขต ในส่วนภูมิภาคต่างๆ มี ดงัน้ี 
 1) การประปาส่วนภูมิภาคเขต 1 รับผิดชอบการบริการในพื้นท่ี 7 จงัหวดั คือ 
ชลบุรี ฉะเชิงเทรา ระยอง จนัทบุรี ตราด สระแกว้ และปราจีนบุรี  
 2) การประปาส่วนภูมิภาคเขต 2 รับผิดชอบการบริการในพื้นท่ี 8 จงัหวดั คือ 
สระบุรี ลพบุรี สิงห์บุรี อ่างทอง พระนครศรีอยธุยา ปทุมธานี นครนายก และนครราชสีมา  
 3) การประปาส่วนภูมิภาคเขต 3 รับผิดชอบการบริการในพื้นท่ี 8 จงัหวดั คือ 
ราชบุรี สมุทรสงคราม สมุทรสาคร นครปฐม สุพรรณบุรี กาญจนบุรี เพชรบุรี และประจวบคีรีขนัธ์  
 4) การประปาส่วนภูมิภาคเขต 4 รับผดิชอบการบริการในพื้นท่ี 7 จงัหวดั คือ ชุมพร 
สุราษฎร์ธานี ระนอง ชุมพร พงังา ภูเกต็ กระบ่ี และนครศรีธรรมราช  
 5) การประปาส่วนภูมิภาคเขต 5 รับผิดชอบการบริการในพื้นท่ี 7 จงัหวดั คือ 
สงขลา พทัลุง ตรัง สตูล ปัตตานี ยะลา และนราธิวาส  
 6) การประปาส่วนภูมิภาคเขต 6 รับผิดชอบการบริการในพื้นท่ี 5 จงัหวดั คือ 
ขอนแก่น กาฬสินธ์ุ มหาสารคาม ชยัภูมิ และร้อยเอด็  
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 7) การประปาส่วนภูมิภาคเขต 7 รับผิดชอบการบริการในพื้นท่ี 6 จงัหวดั คือ 
อุดรธานี เลย หนองคาย สกลนคร นครพนม และหนองบวัล าภู  
 8) การประปาส่วนภูมิภาคเขต 8 รับผิดชอบการบริการในพื้นท่ี 7 จงัหวดั คือ 
บุรีรัมยอุ์บลราชธานี ศรีสะเกษ สุรินทร์ ยโสธร อ านาจเจริญ และมุกดาหาร  
 9) การประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 รับผิดชอบการบริการในพื้นท่ี 8 จงัหวดั คือ 
เชียงใหม่ แม่ฮ่องสอน เชียงราย พะเยา น่าน แพร่ ล าปาง และล าพนู  
 10) การประปาส่วนภูมิภาคเขต 10 รับผิดชอบการบริการในพื้นท่ี 10 จงัหวดั คือ 
ชยันาท นครสวรรค ์ตาก ก าแพงเพชร สุโขทยั พิจิตร อุตรดิตถ ์เพชรบูรณ์ อุทยัธานี และพิษณุโลก  

การประปาส่วนภูมิภาค ไดมี้การปรับเปล่ียนโครงสร้างการบริหารงาน และการท างาน 
ให้ทนัสมยัรวดเร็ว และเนน้ดา้นคุณภาพมากข้ึน มีการก าหนดวิสัยทศัน์ และพนัธกิจท่ีชดัเจน และ
ก าหนดผงัโครงสร้างการบริหารงานของการประปาส่วนภูมิภาค ดงัภาพ 2.5  
 2.5.5 การประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 

  การประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 ตั้งอยูเ่ลขท่ี 109 หมู่ 1 ต าบลสนัพระเนตร อ าเภอสนัทราย 
จังหวดัเชียงใหม่ มีความรับผิดชอบในการควบคุมดูแลการประปาส่วนภูมิภาคสาขาในสังกัด 
จ านวน 27 การประปาสาขา ซ่ึงกระจายอยูใ่น 8 จงัหวดัภาคเหนือตอนบน ไดแ้ก่ เชียงราย เชียงใหม่ 
น่าน พะเยา แพร่ แม่ฮ่องสอน ล าปาง และล าพนู ดงัตารางท่ี 2.1 
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ภาพ 2.5 ผงัโครงสร้างการบริหารงานของการประปาส่วนภูมิภาค 
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ตารางที ่2.1 แสดงรายละเอียดการประปาส่วนภูมิภาคทั้ง 27 สาขา ใน 8 จงัหวดัภาคเหนือตอนบน 
 

จังหวัด จ านวนสาขา การประปาส่วนภูมิภาคสาขา 
เชียงใหม่ 7 เชียงใหม่ , แม่ริม, แม่แตง, สนัก าแพง, จอมทอง, ฮอด, ฝาง 
ล าปาง 3 ล าปาง, เกาะคา, เถิน 
ล าพนู 2 ล าพนู, บา้นโฮ่ง 
แพร่ 3 แพร่, เด่นชยั, ร้องกวาง 
น่าน 2 น่าน, ท่าวงัผา 
เชียงราย 6 เชียงราย, พาน, แม่สาย, เวียงเชียงของ, เทิง, แม่ขะจาน 
พะเยา 2 พะเยา, จุน 
แม่ฮ่องสอน 2 แม่ฮ่องสอน, แม่สะเรียง 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 2.6 แสดงท่ีตั้งของการประปาสาขา 27 แห่ง ในสงักดัการประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 
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2.6 แนวคดิเกีย่วกบัการประเมินผลการปฏิบัตงิานของการประปาส่วนภูมิภาค 
กปภ. ไดพ้ฒันาและปรับปรุงระบบประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานรายบุคคล 

โดยก าหนดองคป์ระกอบการประเมินผลการปฏิบติังาน ประกอบดว้ย 2 ส่วน คือ การประเมินผลส าเร็จ
ของงาน (Balanced Scorecard) และประเมินดา้นพฤติกรรม (Competency) ในการประเมินผลลพัธ์
หรือผลส าเร็จของงาน (BSC) เป็นการประเมินผลท่ีมุ่งเนน้ความส าเร็จของงานในแต่ละบุคคล มีการ
ก าหนดเป้าหมาย ตวัวดัผลส าเร็จของงานท่ีชดัเจน ตามแนวทาง Balanced Scorecard (BSC) ท่ีแต่ละ
บุคคลไดต้กลงร่วมกบัผูบ้งัคบับญัชา ก าหนดเป็นแผนการปฏิบติังานประจ าปี ส่วนการประเมินดา้น
สมรรถนะความสามารถ (Competency) เป็นการประเมินคุณลกัษณะในเชิงพฤติกรรมของพนกังาน
ท่ีส่งผลต่อการปฏิบติังาน โดยพิจารณาจากผลการประเมินสมรรถนะความสามารถของพนกังาน
รายบุคคล ตามมาตรฐานท่ีก าหนดในแต่ละต าแหน่งงาน (คู่มือหลกัเกณฑแ์ละแนวทางปฏิบติัในการ
น าคะแนนประเมินผลการปฏิบติังานและสมรรถนะความสามารถมาใชใ้นการบริหารทรัพยากร
บุคคล, 2553)  
 การประเมินผลการปฏิบติังาน ( Performance Appraisal ) ของ กปภ. เป็นกระบวนการ
ประเมินผลส าเร็จของงานและคุณลกัษณะอ่ืนๆ ท่ีมีผลต่อการปฏิบติังานของบุคคลซ่ึงเป็นผูป้ฏิบติังาน
ในทุกระดับ ภายใต้วิธีการท่ีองค์กรก าหนดโดยเปรียบเทียบกับเป้าหมายท่ีตั้ งไวต้ามแผนการ
ปฏิบติังาน และมาตรฐานงานท่ีวางไวใ้นแต่ละปี 
 การประเมินผลการปฏิบติังานนั้นของ กปภ.เป็นส่วนหน่ึงของระบบการบริหารผลการ
ปฏิบติังาน ( Performance Management System ) ซ่ึงเป็นเคร่ืองมือทางการบริหารท่ีจะสร้างความ
เช่ือมโยงและความชดัเจนให้กบัเป้าหมายการปฏิบติังานของทุกระดบัในองค์การ เพื่อให้คนทั้ง
องคก์รปฏิบติังานมุ่งไปในทิศทางเดียวกนั นอกจากน้ีการบริหารผลการปฏิบติังานยงัเป็นหลกัการ
บริหารท่ีมุ่งเน้นผลผลิตและผลลัพธ์ท่ีสามารถวดัได้ และท่ีส าคญัคือ สมาชิกในองค์กรทุกคนจะ
ตระหนกัถึงบทบาทหนา้ท่ีของตนท่ีมีต่อความส าเร็จขององคก์ร และรู้ว่าตนเองจะตอ้งท าอะไรและ
อย่างไร เพื่อให้องคก์รบรรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการ ระบบบริหารผลการปฏิบติังานนั้นประกอบไปดว้ย
กระบวนการต่างๆ 4 ขั้นตอน ไดแ้ก่ การวางแผนและก าหนดเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ การติดตามผล 
การสอนงาน และการประเมินผล ดงัภาพ 2.7 
 
 
 
 
 



48 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

ภาพ 2.7 ระบบบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance Management System) 
 
 2.6.1 ความส าคญัของการประเมินผลการปฏิบตัิงาน 
 การประเมินผลการปฏิบติังานนั้นมีความส าคญักบัองคก์รใน 3 ระดบัคือ 
 1) ระดับผู้ปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบติังานนั้นจะท าให้ผูป้ฏิบติังาน
ทราบว่าผลงานและคุณลกัษณะอ่ืนๆ ท่ีมีผลต่อการปฏิบติังานของตนเองนั้นอยู่ในระดบัใด เป็นไป
ตามท่ีองคก์รคาดหวงัหรือไม่ มีจุดใดท่ีบกพร่องและตอ้งปรับปรุง หรือส่วนใดท่ีดีอยู่แลว้จะหาวิธี
พฒันาให้ดีข้ึนไดอ้ย่างไร ดงันั้นเม่ือมีการประเมินผลการปฏิบติังานแลว้ องคก์รควรมีการแจง้ให้
ผูป้ฏิบติังานทราบถึงคะแนนประเมินในแต่ละขอ้ดว้ย 
 2) ระดับผู้บังคับบัญชา ผลการปฏิบติังานของผูป้ฏิบติังานแต่ละคนภายใตค้วาม
รับผิดชอบของตน ย่อมส่งผลต่อผลการปฏิบติังานในสายงานท่ีตนเองรับผิดชอบ การประเมินผล
การปฏิบติังานจึงช่วยให้ผูบ้งัคบับญัชาสามารถหาวิธีในการปรับปรุง พฒันา ส่งเสริม รักษา รวมถึง
การสบัเปล่ียนโอนยา้ยหนา้ท่ีของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 3) ระดับองค์กร การท่ีองค์กรจะประสบผลส าเร็จไดห้รือไม่นั้น ข้ึนอยู่กบัผลการ
ปฏิบัติงานของผูป้ฏิบัติงานแต่ละคน ดังนั้ นผลการปฏิบัติงานของผูป้ฏิบัติงานทุกคนจึงเป็น
ประโยชน์ต่อองคก์รอย่างมากในการท่ีจะทราบไดว้่าผูป้ฏิบติังานแต่ละคนปฏิบติังานตามท่ีไดรั้บ
มอบหมายไดใ้นระดบัใด มีจุดเด่นจุดดอ้ยอะไรบา้ง เพื่อท่ีองคก์รจะไดห้าวิธีการท่ีจะปรับปรุงระบบ
การบริหารงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 

การวางแผน 

(Planning) 

ประเมินผล 

(Evaluating) 

การตดิตาม 

(Monitoring) 

การสอนงาน 

(Coaching) 
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 2.6.2 วตัถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงานของการประปาส่วนภูมิภาค 
 วตัถุประสงคข์องการประเมินผลการปฏิบติังานนั้น ก าหนดข้ึนเพื่อเป็นแนวทางในการ
ด าเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานให้เป็นไปอย่างถูกต้องและเป็นไปในทิศทางเดียวกัน  
โดยวตัถุประสงคข์องการประเมินผลการปฏิบติังานมีดงัต่อไปน้ี 
 1) เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการพิจารณาความดีความชอบ การเล่ือนขั้นเงินเดือน การจ่าย
ค่าตอบแทน การใหโ้บนสั ด าเนินไปดว้ยความเป็นธรรม มีเหตุผล 
 2) เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการเล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่ง โยกยา้ย เลิกจา้ง ดว้ยความยุติธรรม 
แก่ทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้ง 
 3) เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการวางแผนพฒันาบุคลากรไดต้รงตามความจ าเป็น และความ
ตอ้งการของบุคลากรแต่ละคน ในการเพิ่มพูนความรู้ เสริมทกัษะ และคุณลกัษณะท่ีจ าเป็นในการ
ปฏิบติังาน 
 4) เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการจูงใจบุคลากรใหป้ฏิบติัหนา้ท่ีอยา่งเตม็ความสามารถ และ
พฒันาศกัยภาพของตนเองอยา่งสม ่าเสมอ 
 5) เพื่อเสริมสร้างความเข้าใจอันดีระหว่างผูบ้ ังคับบัญชาและผูใ้ต้บังคับบัญชา 
ในกระบวนการประเมินผลการปฏิบติังาน 
 2.6.3 องค์ประกอบในการประเมินผลการปฏบิัตงิานของการประปาส่วนภูมิภาค 
 การประเมินผลการปฏิบติังานของการประปาส่วนภูมิภาคนั้น จะเนน้ใน 2 องคป์ระกอบ
หลกั คือ  
 1)  ผลลพัธ์หรือผลส าเร็จของงาน เป็นการประเมินผลในเชิงปริมาณความส าเร็จของ
งานโดยมีตวัวดัผลส าเร็จในงานท่ีชดัเจน โดยใช ้Balanced Scorecard เขา้มาช่วย โดยการก าหนดดชันีช้ี
วดัส าคญั (Key Performance Indicator-KPI) ส าหรับระดบัองคก์รระดบัหน่วยงาน และระดบัปฏิบติัการ  
ซ่ึงในแต่ละปีผูป้ฏิบติังานตอ้งท าความตกลงร่วมกันกับผูบ้งัคบับญัชาตั้งแต่ตน้ปี ถึงผลลพัธ์หรือ
ผลส าเร็จของงานท่ีจะด าเนินการในรอบปีนั้นๆ โดยมีการลงนามในบตัรคะแนน (Scorecard) เพื่อเป็น
การท าขอ้ตกลงในการปฏิบติังาน (Performance Agreement) ร่วมกนั และก่อให้เกิดความเขา้ใจและ
ยอมรับร่วมกนัระหว่างผูป้ระเมินและผูถู้กประเมิน ซ่ึงการท าขอ้ตกลงในการปฏิบติังานเร่ิมท าขอ้ตกลง
ตั้ งแต่ระดับสูงสุดเป็นล าดับชั้ นลงมาถึงระดับปฏิบัติการดังภาพท่ี 6 โดยการประเมินผลการ
ปฏิบติังานโดยทัว่ไปมกัจะมีการท ากนัปีละ 2 คร้ัง เพื่อวดัประสิทธิภาพในการท างานของพนกังาน
วา่สามารถปฏิบติัไดต้ามเป้าหมายท่ีวางไวห้รือไม่ 
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Agreement 

Agreement 

Agreement 

Agreement 

Agreement 

Agreement 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพ 2.8 ล าดบัขั้นของการท าขอ้ตกลงร่วมกนัระหวา่งผูป้ระเมินและผูถู้กประเมิน 

 
 2)  สมรรถนะความสามารถ เป็นการประเมินศกัยภาพสมรรถนะความสามารถในเชิง
พฤติกรรมของพนกังาน เน่ืองจากการประเมินผลลพัธ์หรือผลส าเร็จของงานอาจไม่สามารถมองเห็น
พฤติกรรมในการปฏิบติังานได้อย่างชัดเจน ซ่ึงโดยทัว่ไปแลว้หากพนักงานคนใดมีสมรรถนะ
ความสามารถ อยูใ่นระดบัดีผลการปฏิบติังานก็จะเป็นไปในทิศทางเดียวกนัดว้ย นอกจากน้ีผลการ
ประเมินสมรรถนะความสามารถยงัสามารถใชใ้นการพฒันาพนักงานในระยะยาวซ่ึงก าหนดโดย
การพิจารณาระดบัสมรรถนะความสามารถจากระบบสมรรถนะความสามารถท่ี กปภ. ก าหนดไว ้
ส าหรับการประเมินสมรรถนะความสามารถนั้น มีแบบประเมินท่ีใชด้ าเนินการประเมินโดยก าหนด
ผูป้ระเมินสมรรถนะความสามารถออกเป็น 2 ส่วน คือ ส่วนของผูบ้งัคบับญัชาร้อยละ 80 และส่วน
ของผูรั้บการประเมินประเมินตนเองร้อยละ 20 ซ่ึงมีการแบ่งระดบัในการประเมินตามคู่มือประเมิน
สมรรถนะความสามารถท่ี กปภ. ก าหนดไว ้ซ่ึงแบ่งระดบัตามสมรรถนะความสามารถแต่ละประเภท
ดงัน้ี 
 
 

ผูว้า่การฯ 

รองผูว้า่การ 

ผูช่้วยผูว้า่การ/ผอ.กปภ.ข. 1-10 

ผอ.ฝ่าย/ผช. ผอ. กปภ.ข./ผูจ้ดัการ กปภ.สาขา (ชั้นพิเศษ) 

ผอ.กอง/ผูจ้ดัการ กปภ.สาขา 

หวัหนา้งาน 

พนกังานปฏิบติัการ 
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  - สมรรถนะความสามารถหลกั (Core Competency) แบ่งเป็น 3 ระดบั 
 - สมรรถนะความสามารถเพื่อการบริหาร (Managerial Competency) แบ่งเป็น 5 ระดบั 
 - สมรรถนะความสามารถของหน่วยงาน (Functional Competency) แบ่งเป็น 5 ระดบั 
 - สมรรถนะความสามารถของต าแหน่งงาน (Positional Competency) แบ่งเป็น 5 ระดบั 
 
ตารางที ่2.2 จ  านวนสมรรถนะความสามารถและระดบัความคาดหวงัท่ีใชใ้นการประเมิน 

 
 เม่ือประเมินการปฏิบติังานทั้ง 2 ส่วนแลว้ น าผลการประเมินทั้ง 2 องคป์ระกอบขา้งตน้ 
มารวมกัน เพื่อน าไปใช้ในระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล เช่น การพิจารณาความดีความชอบ  
การเล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่ง การเล่ือนขั้นเงินเดือน การวางแผนพฒันา เป็นตน้ 
 2.6.4 ระยะเวลาในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 ระยะเวลาท่ีใชใ้นการประเมินผลการปฏิบติังานในรอบ 1 ปีงบประมาณนั้น ก าหนดให้
มีการประเมินปีละ 2 คร้ัง ดงัต่อไปน้ี 
 

กลุ่ม
พนักงาน 

ต าแหน่งและ
ระดับ 

จ านวนสมรรถนะความสามารถที่ต้องถูกประเมิน 
(ระดับความคาดหวัง) 

รวมจ านวน
สมรรถนะ
ความ 

 สามารถที่
ถูกประเมิน 

สมรรถนะ
ความ 

สามารถ
หลัก 

สมรรถนะ
ความสามารถ

เพื่อการ 
บริหาร 

สมรรถนะ
ความสามารถ

ของ
หน่วยงาน 

สมรรถนะ
ความสามารถ

ของ 
ต าแหน่งงาน 

ผูบ้ริหาร
ระดับสูง 

ผูช่้วยผูว้่าการข้ึน
ไป (ชั้ น 11-13) 

3(3) 5(5) - - 8 

ผอ.ฝ่าย (ชั้น 10) 3(3) 5(5) 1(5) - 9 

ผูบ้ริหาร
ระดับกลาง 

ผอ.กอง (ชั้น 9) 3(3) 3(4) 1(4) 2(4) 9 

ผูบ้ริหาร
ระดับต้น 

หัวหน้างาน 
(ชั้ น 8) 

3(3) 2(3) 1(3) 3(3) 9 

พนักงาน
ปฏิบัติการ 

(ชั้ น 4-7) 3(2) - 1(2) 5(2) 9 
(ชั้ น 1-3) 3(2) - 1(1) 5(1) 9 
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 1)  คร้ังท่ี 1 ใชป้ระเมินผลการปฏิบติังานระหว่างวนัท่ี 1 ตุลาคม ถึง 31 มีนาคมของปี
ถดัไป โดยผลการประเมินในคร้ังท่ี 1 น้ี จะใชส้ าหรับการให้ค  าปรึกษา แนะน า เพื่อปรับปรุงการ
ท างานและพฒันาตนเองเท่านั้น 
 2)  คร้ังท่ี 2 ใช้ประเมินผลการปฏิบติังานระหว่างวนัท่ี 1 เมษายน ถึง 30 กันยายน  
โดยผลการประเมินในคร้ังท่ี 2 น้ี จะใชส้ าหรับการพิจารณาความดีความชอบ การเล่ือนขั้นเงินเดือน  
การเล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่ง การจ่ายค่าตอบแทน และการพฒันาศกัยภาพของผูรั้บการประเมิน 
 2.6.5 แบบประเมินผลการปฏิบัตงิาน 
 แบบประเมินผลการปฏิบติังานของ กปภ.นั้น มีแบบฟอร์ม และรายละเอียดการใชง้าน 
และแนวทางในการติดตามประเมินผลการปฏิบติังาน ตามคู่มือการกระจายแผนยทุธศาสตร์และการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน ซ่ึงแบบประเมินผลการปฏิบติังานแบ่งออกเป็น 4 ส่วน ดงัภาพต่อไปน้ี 
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ภาพ 2.9 แบบประเมินผลการปฏิบติังานส่วนท่ี 1 

53 
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ภาพ 2.10 แบบประเมินผลการปฏิบติังานส่วนท่ี 2 

54 
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ภาพ 2.11 แบบประเมินผลการปฏิบติังานส่วนท่ี 3

55 
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ภาพ 2.12 แบบประเมินผลการปฏิบติังานส่วนท่ี 4 

56 
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 2.6.6 คะแนนประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 เพื่อใหเ้กิดความโปร่งใสและชดัเจนในการประเมินผลการปฏิบติังาน จึงควรก าหนด 
แนวทางการให้เกรดหรือระดบัของผลงาน และช่วงคะแนนในการประเมินผลการปฏิบติังานใหช้ดัเจน 
ซ่ึงการก าหนดเกรด หรือระดบัของผลงาน อาจใชต้วัอกัษรหรือตวัเลขแทนในแต่ละช่วงคะแนน 
เพื่อเป็นการบ่งบอกผลงานท่ีเกิดข้ึนเม่ือเทียบกบัเป้าหมาย  
 

ตารางที ่2.3 คะแนนประเมินผลการปฏิบติังาน 
เกรด เปอร์เซ็นต์ระดับผลการปฏิบัติงาน ระดับผลงาน 

A 91-100% ดีเด่น 
B 81-90% ดี 
C 61-80% น่าพอใจ 
D 51-60% ต ่ากว่ามาตรฐาน 
E 0-50% ตอ้งปรับปรุง 

  

ซ่ึงหากองคก์รใดมีการประเมินผลท่ีมีประสิทธิภาพคะแนนการประเมินผลการปฏิบติังาน 
จะมีลกัษณะเป็นรูประฆงัคว  ่า ซ่ึงหมายถึงการมีสัดส่วนของพนกังานท่ีมีคะแนนประเมินในเกรดต่างๆ 
อยูใ่นสดัส่วนท่ีเหมาะสม ดงัภาพ 2.12 

 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 

ภาพ 2.13 สัดส่วนการประเมินผลการปฏิบติัอย่างมีประสิทธิภาพในระดับคะแนนต่างๆ 
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 ส าหรับแนวทางในการน าผลการประเมินผลการปฏิบติังานทั้ง 2 ส่วนไปใชใ้นการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในแต่ละดา้น กปภ. ไดก้ าหนดแนวทางปฏิบติั ดงัน้ี 
 1)  การเล่ือนขั้นเงินเดือนกรณีพิเศษ (เกิน 1 ขั้น) น าสัดส่วนคะแนนจากผลงาน (BSC) 
ในอตัราร้อยละ 90 และจากผลการประเมินสมรรถนะความสามารถหลกั (Core Competency) ในอตัรา
ร้อยละ 10 รวมเป็นคะแนนประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานรายบุคคลในแต่ละปี รวมแลว้ 
มีคะแนนทั้งส้ินเท่ากบั 100 คะแนน  
 2)  การจ่ายเงินโบนสัประจ าปีส าหรับพนกังานตั้งแต่ระดบัผูช่้วยผูว้่าการหรือเทียบเท่า
ข้ึนไป ใหแ้บ่งจ่ายโบนสัเป็น 2 ส่วน คือ ส่วนท่ี 1 จ านวนร้อยละ 90 ของเงินโบนสัของแต่ละคน และ
ส่วนท่ี 2 จ่ายตามผลคะแนนประเมินผลตามระบบ BSC ค านวณจากผลรวมของเงินโบนสั ส่วนท่ีเหลือ
จากส่วนท่ี 1 ของแต่ละคนส่วนพนกังานอ่ืนๆ ยงัคงจ่ายโบนสัในสัดส่วนท่ีเท่ากนัโดยค านวณจาก
เงินเดือนของพนกังานแต่ละคนเช่นเดิม 
 3)  การแต่งตั้งเล่ือนชั้นเล่ือนต าแหน่ง ก าหนดใหพ้นกังานท่ีมีสิทธิในการเล่ือนชั้น เล่ือน
ต าแหน่ง ประกอบดว้ย การเล่ือนชั้นควบ การแต่งตั้งหรือการเล่ือนต าแหน่งเพื่อทดแทนต าแหน่งว่าง 
และการปรับคุณวุฒิ เปล่ียนต าแหน่ง มีการประเมินสมรรถนะความสามารถ (Competency) เฉพาะราย 
ในขณะท่ีมีการพิจารณาแต่งตั้ง แทนการประเมินศกัยภาพท่ีก าหนดไวเ้ดิม โดยใหป้ระเมินในรูปแบบ
คณะกรรมการ ส าหรับเง่ือนไขอ่ืนๆ เช่น อายงุาน เงินเดือน และคะแนนประเมินผลการปฏิบติังาน 
ใหเ้ป็นไปตามท่ีก าหนดไวเ้ดิม 
 4)  การวางแผนปรับปรุง/พัฒนาให้น าผลการประเมินสมรรถนะความสามารถ 
(Competency) รายบุคคล ในส่วนท่ีต ่ากว่าระดบัท่ีคาดหวงั (GAP) เป็นขอ้มูลในการจดัท าแผนพฒันา
รายบุคคล (Individual Development Plan - IDP) ต่อไป 
 2.6.7 หลกัเกณฑ์และแนวทางปฏิบัติในการน าคะแนนประเมินผลการปฏิบัติงานมาใช้ 
   1) การเล่ือนขั้นเงินเดือนกรณีปกติ 1 ขั้น มีหลกัเกณฑก์ารพิจารณา ดงัน้ี 
 พิจารณาจากพนกังานท่ีมีคุณสมบติัท่ีก าหนดไวใ้นขอ้ 27(1) – (8) แห่งขอ้บงัคบั 
กปภ. ว่าดว้ยการก าหนดต าแหน่ง อตัราเงินเดือน การบรรจุ การแต่งตั้ง การเล่ือนขั้นเงินเดือน การถอด
ถอนระเบียบวินยั การลงโทษและการอุทธรณ์การลงโทษของพนกังาน พ.ศ. 2522 ซ่ึงแกไ้ขเพิ่มเติม
โดยขอ้บงัคบั กปภ.ว่าดว้ยการก าหนดต าแหน่ง อตัราเงินเดือน การบรรจุ การแต่งตั้ง การเล่ือนขั้น
เงินเดือน การถอดถอน ระเบียบวินยัการลงโทษและการอุทธรณ์การลงโทษของพนกังาน (ฉบบัท่ี 28) 
พ.ศ. 2551 ก าหนดว่า พนกังานซ่ึงจะไดรั้บการพิจารณาเล่ือนขั้นเงินเดือนหน่ึงขั้นตอ้งอยู่ใน
หลกัเกณฑ ์ต่อไปน้ี 
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1.1) ในรอบปีงบประมาณท่ีแลว้มา มีระยะเวลาท างานรวมกนัไม่นอ้ยกวา่ 8 เดือน 
1.2) ในรอบปีพิจารณาความดีความชอบท่ีแลว้มา ไดป้ฏิบติังานตามหนา้ท่ีของ

ตนดว้ยความสามารถและดว้ยความอุตสาหะจนเกิดผลดี หรือความกา้วหนา้แก่งานซ่ึงผูบ้งัคบับญัชา 
ไดพ้ิจารณาแลว้เห็นวา่อยูใ่นเกณฑท่ี์สมควรจะไดเ้ล่ือนขั้นเงินเดือน 

1.3) ในรอบปีพิจารณาความดีความชอบท่ีแลว้มา จนถึงวนัท่ีค  าสัง่เล่ือนขั้นเงินเดือน
มีผลบงัคบัออกค าสัง่เล่ือนขั้นเงินเดือน ตอ้งไม่ถูกลงโทษทางวินยัท่ีหนกักว่าโทษภาคทณัฑ ์หรือไม่
ถูกพิพากษาในคดีอาญาลงโทษในความผดิเก่ียวกบัการปฏิบติัหนา้ท่ี หรือความผดิท่ีท าใหเ้ส่ือมเสีย
เกียรติศกัด์ิของต าแหน่งหนา้ท่ีของตน ซ่ึงมิใช่ความผิดท่ีกระท าโดยประมาทหรือความผิดลหุโทษ 
ในกรณีท่ีพนกังานผูใ้ดอยูใ่นหลกัเกณฑท่ี์สมควรไดเ้ล่ือนขั้นเงินเดือน และใหถู้กงดเล่ือนขั้นเงินเดือน
เพราะถูกลงโทษทางวินัย หรือถูกศาลพิพากษาในคดีอาญาให้ลงโทษในกรณีนั้นมาแลว้ให้
ผูบ้งัคบับญัชาเล่ือนขั้นเงินเดือนประจ าปีต่อไปใหพ้นกังานผูน้ั้นตั้งแต่วนัแรกของปีงบประมาณท่ีจะ
ไดเ้ล่ือนขั้น เป็นตน้ไป 

1.4) ในรอบปีงบประมาณพิจารณาความดีความชอบท่ีแลว้มา ตอ้งไม่ถูกสั่งพกั
งานเกินกวา่ 4 เดือน 

1.5) ในรอบปีพิจารณาความดีความชอบท่ีแลว้มา ตอ้งมีวนัลาไม่เกิน 45 วนั แต่
ไม่รวมถึงวนัลาดงัต่อไปน้ี 

(1) ลาอุปสมบทหรือลาไปประกอบพิธีฮจัจ์ ณ เมืองเมกกะ ประเทศซาอุดิ 
อาระเบีย เฉพาะวนัลาท่ีมีสิทธิไดรั้บเงินเดือนระหวา่งลา 

(2) ลาคลอดบุตรไม่เกิน 90 วนั 
(3) ลาป่วยซ่ึงจ าเป็นตอ้งรักษาตวัเป็นเวลานาน ไม่ว่าคราวเดียวหรือหลาย

คราว รวมกนัไม่เกิน 125 วนั 
(4) ลาป่วยเพราะประสบอันตรายในขณะปฏิบัติงานตามหน้าท่ีหรือ

ในขณะเดินทางไปหรือกลบัจากปฏิบติังานตามหนา้ท่ี 
(5) ลาเน่ืองจากราชการทหาร เฉพาะวนัท่ีมีสิทธิไดรั้บเงินเดือนระหวา่งลา 
(6) ลาไปต่างประเทศเฉพาะวนัท่ีมีสิทธิไดรั้บเงินเดือนระหวา่งลา 

 1.6) ในรอบปีพิจารณาความดีความชอบท่ีแลว้มาตอ้งไม่ลาบ่อย หรือมาท างาน
สายไม่เกินกวา่ 30 คร้ัง 
 1.7) ในรอบปีพิจารณาความดีความชอบท่ีแลว้มา ตอ้งไม่ขาดงาน โดยไม่มี
เหตุผลอนัสมควร 
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 1.8) ในรอบปีงบประมาณท่ีแลว้มา ถา้เป็นผูไ้ดรั้บอนุญาตให้ไปศึกษาในประเทศ
หรือไปศึกษาฝึกอบรมหรือดูงาน ณ ต่างประเทศ ตามระเบียบว่าดว้ยการให้พนกังานไปศึกษา
ฝึกอบรม และดูงาน ณ ต่างประเทศ ตอ้งปฏิบติังานในรอบปีงบประมาณท่ีแลว้มาเป็นเวลาไม่นอ้ยกว่า  
8 เดือน 

2)  การเล่ือนขั้นเงินเดือนกรณีพิเศษ (เกิน 1 ขั้น) มีหลกัเกณฑก์ารพิจารณา ดงัน้ี 
  พิจารณาจากพนกังานท่ีมีคุณสมบติัท่ีก าหนดไวใ้นขอ้ 28(1) – (5) และขอ้ 28 ทวิ 

(1) – (6) แห่งขอ้บงัคบั กปภ. วา่ดว้ยการก าหนดต าแหน่ง อตัราเงินเดือน การบรรจุ การแต่งตั้ง การเล่ือน
ขั้นเงินเดือนการถอดถอน ระเบียบวินยั การลงโทษและการอุทธรณ์การลงโทษของพนกังาน พ.ศ. 2522 
ซ่ึงแกไ้ขเพิ่มเติมโดยขอ้บงัคบั กปภ. ว่าดว้ยการก าหนดต าแหน่ง อตัราเงินเดือน การบรรจุ การ
แต่งตั้ง การเล่ือนขั้นเงินเดือนการถอดถอน ระเบียบวินยั การลงโทษและการอุทธรณ์การลงโทษของ
พนกังาน (ฉบบัท่ี 28) พ.ศ. 2551 ก าหนดว่าพนกังานผูซ่ึ้งจะไดเ้ล่ือนขั้นเงินเดือนประจ าปีงบประมาณ 
เป็นกรณีพิเศษมากกวา่หน่ึงขั้น แต่ไม่เกินสองขั้น นั้นตอ้งอยูใ่นหลกัเกณฑ ์ต่อไปน้ี 

 2.1)  ในรอบปีงบประมาณท่ีแลว้มา มีระยะเวลาท างานรวมกนัไม่นอ้ยกวา่ 12 เดือน 
 2.2)  ในรอบปีพิจารณาความดีความชอบท่ีแลว้มา มีวนัลารวมกนัไม่เกิน 15 วนั 
 2.3)  ในรอบปีพิจารณาความดีความชอบท่ีแลว้มา ตอ้งไม่ลาบ่อยคร้ัง หรือมาท างาน

สายเกินกวา่ 10 คร้ัง 
 2.4)  ในรอบปีพิจารณาความดีความชอบท่ีแลว้มา ไม่ไดล้าไปศึกษาฝึกอบรม หรือ 

ดูงานทั้งในและนอกประเทศ ยกเวน้การไปปฏิบติัหนา้ท่ีตามท่ีไดรั้บมอบหมายหรือปฏิบติังาน
หนา้ท่ีอ่ืนตามขอ้ตกลงเก่ียวกบัสภาพการจา้งท่ีไดท้  าไวก้บั กปภ. 

 2.5)  ในรอบปีพิจารณาความดีความชอบท่ีแลว้มา จนถึงวนัท่ีค  าสั่งเล่ือนขั้นเงินเดือน 
มีผลบงัคบัออกค าสั่งเล่ือนขั้นเงินเดือน ตอ้งไม่ถูกลงโทษทางวินยัท่ีหนกัว่าโทษภาคทณัฑ ์ หรือไม่ถูก
พิพากษาในคดีอาญาลงโทษในความผิดเก่ียวกบัการปฏิบติัหนา้ท่ี หรือความผิดท่ีท าให้เส่ือมเสีย
เกียรติศกัด์ิของต าแหน่งหนา้ท่ีของตนซ่ึงมิใช่ความผดิท่ีกระท าโดยประมาทหรือความผดิลหุโทษ 
 2.6) ในรอบปีพิจารณาความดีความชอบท่ีแลว้มา ตอ้งไม่ขาดงาน โดยไม่มีเหตุผล
อนัสมควร 

 2.7)  นอกจากหลกัเกณฑต์ามขอ้ 2.1 – 2.6 แลว้ พนกังานผูซ่ึ้งจะไดเ้ล่ือนขั้น
เงินเดือนประจ าปีงบประมาณ เป็นกรณีพิเศษมากกว่าหน่ึงขั้น แต่ไม่เกินสองขั้น ตอ้งมีคุณลกัษณะ
อยา่งใดอยา่งหน่ึง ดงัต่อไปน้ี 

   (1) ปฏิบติังานตามหนา้ท่ีไดผ้ลดีเด่นจนถือเป็นตวัอยา่งท่ีดีได ้
   (2) ปฏิบติังานตามหนา้ท่ีท่ีมีการต่อสูห้รือท่ีตอ้งเส่ียงอนัตรายเป็นกรณีพิเศษ 
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  (3) ปฏิบติังานเกินต าแหน่งหนา้ท่ีจนเกิดประโยชน์ต่อ กปภ. เป็นพิเศษและ
ปฏิบติังานในต าแหน่งหนา้ท่ีของตนเป็นผลดีดว้ย 

  (4) ปฏิบติังานโดยมีความคิดริเร่ิมในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึง หรือไดค้น้ควา้หรือ
ประดิษฐส่ิ์งใดส่ิงหน่ึงซ่ึงเป็นประโยชน์ต่อ กปภ. เป็นพิเศษ และ กปภ. ไดด้ าเนินการตามความคิดริเร่ิม
หรือไดรั้บรองใหใ้ชก้ารคน้ควา้หรือส่ิงประดิษฐน์ั้น 

  (5) ปฏิบติังานตามหนา้ท่ีดว้ยความตรากตร าเหน็ดเหน่ือยเป็นพิเศษและงานนั้น
ไดผ้ลดียิง่ 

  (6) ปฏิบติัหนา้ท่ีไดรั้บมอบหมายใหก้ระท ากิจการอยา่งหน่ึงอยา่งใดจนส าเร็จ
เป็นผลดียิง่แก่ประเทศชาติ 

 2.8)   พนกังานผูซ่ึ้งจะไดเ้ล่ือนขั้นเงินเดือนประจ าปีงบประมาณ เป็นกรณีพิเศษมากกว่า
หน่ึงขั้นแต่ไม่เกินสองขั้น นอกจากตอ้งมีคุณสมบติัตามขอ้ 2 แลว้ จะตอ้งมีผลคะแนนประเมินผล
การปฏิบติังานประจ าปี โดยจะพิจารณาจากคะแนนประเมินผลของพนกังานรายบุคคลจากมากไป
หานอ้ย ตามกลุ่มพนกังานในแต่ละสายงานตามท่ี กปภ. ก าหนด 

 3)  การจดัสรรวงเงินเพื่อเล่ือนขั้นเงินเดือนกรณีพิเศษ (เกิน 1 ขั้น) 
  3.1)  ในการพิจารณาจดัสรรวงเงินเพื่อใชใ้นการเล่ือนขั้นเงินเดือนกรณีพิเศษ 

(เกิน 1 ขั้น) ประจ าปีงบประมาณ ใหทุ้กสายงานไดรั้บจดัสรรวงเงินในสัดส่วนเท่ากนัทุกสายงาน 
ทั้งน้ี ข้ึนอยูก่บัผลการด าเนินงานของ กปภ. หากมีก าไรจะมีวงเงินเล่ือนขั้นเงินเดือนประจ าปี ร้อยละ 
7.5 หากขาดทุนร้อยละ 6.5 (ยกเวน้กลุ่มชั้น 10 ข้ึนไป ท่ีมีบญัชีแยกต่างหาก และใหแ้ต่ละสายงาน
ไปจดัสรรใหพ้นกังานในแต่ละกลุ่ม และแต่ละหน่วยงานในสังกดัเอง โดยยดึตามระบบประเมินผล 
การปฏิบติังานท่ีก าหนดไว ้ใหด้ าเนินการ ดงัน้ี 

  (1) ค  านวณวงเงินเพื่อใชส้ าหรับการเล่ือนขั้นเงินเดือนกรณีพิเศษ (เกิน 1 ขั้น) 
จ านวนร้อยละ 7.5 หรือร้อยละ 6.5 ของฐานเงินเดือนพนกังานท่ีมีสิทธิเล่ือนขั้นเงินเดือน ณ เดือน
กนัยายน 

  (2) กนัวงเงินโควตาพิเศษส าหรับผูว้่าการ ร้อยละ 0.5 ของวงเงินการเล่ือนขั้น
เงินเดือนรวม 

  (3) จดัสรรวงเงินส าหรับกลุ่มผูบ้ริหาร (ชั้น 10 ข้ึนไป/เทียบเท่าข้ึนไป) โดยแยก
บญัชีต่างหากจากกลุ่มพนกังานชั้น 1 - 9 เน่ืองจากเป็นอ านาจของคณะกรรมการ กปภ.ในวงเงินร้อยละ 
7.5 หรือ 6.5 ของฐานเงินเดือนรวมของกลุ่มพนกังานชั้น 10 ข้ึนไป ท่ีมีสิทธิเล่ือนขั้นเงินเดือน โดยหกัเงิน 
ตามขอ้ 2) และเงินท่ีใชใ้นการเล่ือนขั้นเงินเดือนกรณีปกติ 1 ขั้นออกก่อน 
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  (4) จดัสรรวงเงินส าหรับกลุ่มพนกังานชั้น 1 -9 ในแต่ละสายงาน ในสัดส่วนท่ี
เท่ากนัอตัราร้อยละ 7.5 ของฐานเงินเดือนรวมของกลุ่มพนกังานชั้น 1 - 9 ท่ีมีสิทธิเล่ือนขั้นเงินเดือน 
โดยหกัเงินตามขอ้ 2) และเงินท่ีใชใ้นการเล่ือนขั้นเงินเดือนกรณีปกติ 1 ขั้นออกก่อน โดยใหแ้ต่ละ
สายงานน าไปกระจายเพื่อเล่ือนขั้นเงินเดือนกรณีพิเศษใหก้บัพนกังานชั้น 1 - 9 ในสังกดัแต่ละสายงาน 
ต่อไป 
   ในกรณีวงเงินในแต่ละกลุ่มไม่เพียงพอส าหรับการเล่ือนขั้นเงินเดือนกรณีพิเศษ 
(เกิน 1 ขั้น) ใหแ้ก่พนกังานในกลุ่มนั้นๆ หน่วยงานสามารถด าเนินการได ้2 วิธี ดงัน้ี 

(1) วิธีท่ี 1 น าวงเงินของพนกังานกลุ่มนั้นไปจดัสรรเพิ่มใหพ้นกังานกลุ่มอ่ืนๆ 
ในสงักดั 

(2) วิธีท่ี 2 จดัสรรวงเงินเพิ่มใหพ้นกังานในกลุ่มนั้นใหเ้พียงพอส าหรับการเล่ือน
ขั้นเงินเดือนกรณีพิเศษ (เกิน 1 ขั้น) โดยพิจารณาเกล่ียจากวงเงินในภาพรวมของแต่ละสายงานทั้งน้ี  
จะน าวงเงินดงักล่าวไปจดัสรรให้กบัพนักงานคนใดคนหน่ึงในกลุ่มเดียวกนัโดยขา้มล าดบัท่ีของ
คะแนนประเมินผลการปฏิบติังานจากมากไปหานอ้ยไม่ได ้

  3.2) การจดักลุ่มพนกังาน เป็นกลุ่มต่างๆ ดงัน้ี 
 (1) กลุ่มผูอ้  านวยการกอง หรือเทียบเท่า แยกตามฝ่าย/ส านกั/การประปา 
ส่วนภูมิภาคเขต 
 (2) กลุ่มผูจ้ดัการประปาสาขา (ชั้น 1) หรือเทียบเท่า แยกตามการประปา 
ส่วนภูมิภาคเขต 
 (3) กลุ่มผูจ้ดัการประปาสาขา (ชั้น 2) หรือเทียบเท่า แยกตามการประปา 
ส่วนภูมิภาคเขต 
 (4) กลุ่มหวัหนา้งาน หรือเทียบเท่า แยกตามกอง/การประปาส่วนภูมิภาคสาขา 
 (5) กลุ่มผูป้ฏิบติังาน แยกตามกอง/การประปาส่วนภูมิภาคสาขา (ไม่แยกตามงาน) 

(6) กลุ่มผูป้ฏิบติังานสงักดังานธุรการในแต่ละฝ่าย/ส านกั ในส านกังานใหญ่ 
 (7) กลุ่มเฉพาะท่ีปฏิบติังานหนา้หอ้ง และ Staff ของผูบ้ริหารระดบัผูช่้วยผูว้่าการ
ข้ึนไป แยกตามแต่ละสายงาน 

 (8) กลุ่มเฉพาะผูป้ฏิบติังานหนา้หอ้ง ผอ. กปภ.ข. แยกตามแต่ละ กปภ.ข. 
 (9) กลุ่ม Supervisor และบุคลากรดา้น IT 

  3.3) การเล่ือนขั้นเงินเดือนกรณีพิเศษ 1.5 ขั้น 
 พิจารณาจากพนักงานท่ีมีคุณสมบติัตามขอ้บงัคบั กปภ. ว่าดว้ยการก าหนด

ต าแหน่งอตัราเงินเดือน การบรรจุ การแต่งตั้ง การเล่ือนขั้นเงินเดือน การถอดถอน ระเบียบวินยั  
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การลงโทษและการอุทธรณ์การลงโทษของพนกังาน พ.ศ. 2522 ซ่ึงแกไ้ขเพิ่มเติมโดยขอ้บงัคบั กปภ.  
ว่าดว้ยการก าหนดต าแหน่ง อตัราเงินเดือน การบรรจุ การแต่งตั้ง การเล่ือนขั้นเงินเดือน การถอดถอน 
ระเบียบวินยัการลงโทษและการอุทธรณ์การลงโทษของพนกังาน (ฉบบัท่ี 28) พ.ศ. 2551 และมี
คุณสมบติัอ่ืน เช่น มีเวลาปฏิบติังานครบ 12 เดือน มาสายไม่เกิน 10 คร้ัง ลากิจและลาป่วยไม่เกิน 15 วนั 
และอ่ืนๆ ท่ี กปภ. ก าหนด 

  3.4) การเล่ือนขั้นเงินเดือนกรณีพิเศษ 2 ขั้น 
 ให้สายงานเสนอต่อผูว้่าการให้ความเห็นชอบเฉพาะกรณีและพิจารณาจาก

พนกังานท่ีมีคุณสมบติัผา่นเกณฑท่ี์ก าหนดตามขอ้บงัคบั กปภ. ว่าดว้ยการก าหนดต าแหน่ง อตัรา
เงินเดือน การบรรจุการแต่งตั้ง การเล่ือนขั้นเงินเดือน การถอดถอน ระเบียบวินยั การลงโทษและ
การอุทธรณ์การลงโทษของพนกังาน พ.ศ. 2522 ซ่ึงแกไ้ขเพิ่มเติมโดยขอ้บงัคบั กปภ. ว่าดว้ยการ
ก าหนดต าแหน่ง อตัราเงินเดือน การบรรจุการแต่งตั้ง การเล่ือนขั้นเงินเดือน การถอดถอน ระเบียบ
วินยั การลงโทษและการอุทธรณ์การลงโทษของพนกังาน (ฉบบัท่ี 28) พ.ศ. 2551 และอ่ืนๆ ท่ี กปภ. 
ก าหนด 

  3.5) การใชว้งเงินโควตาของผูว้า่การ 
 ใหเ้ป็นดุลยพินิจของผูว้่าการโดยจะพิจารณาจากพนกังานท่ีมีคุณสมบติัผา่นเกณฑ์

ท่ีก าหนดตามขอ้บงัคบั กปภ. ว่าดว้ยการก าหนดต าแหน่ง อตัราเงินเดือน การบรรจุ การแต่งตั้ง  
การเล่ือนขั้นเงินเดือน การถอดถอน ระเบียบวินยั การลงโทษและการอุทธรณ์การลงโทษของพนกังาน
พ.ศ.2522 ซ่ึงแกไ้ขเพิ่มเติมโดยขอ้บงัคบั กปภ. ว่าดว้ยการก าหนดต าแหน่ง อตัราเงินเดือนการบรรจุ 
การแต่งตั้งการเล่ือนขั้นเงินเดือน การถอดถอน ระเบียบวินยั การลงโทษและการอุทธรณ์การลงโทษ
ของพนกังาน (ฉบบัท่ี 28) พ.ศ. 2551 ตามหลกัเกณฑก์ารใชว้งเงินโควตาของผูว้่าการท่ีผูว้่าการ
ก าหนดในแต่ละปี  

 การพิจารณาคะแนนประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานกลุ่มชั้น 1 – 9  
เพื่อการเล่ือนขั้นเงินเดือนกรณีพิเศษ พิจารณาจากการเรียงล าดบัคะแนนจากมากไปหานอ้ย ตามกลุ่ม
พนกังาน 
  2.6.8 หลกัเกณฑ์และแนวทางปฏิบัติในการจ่ายค่าตอบแทนแบบจูงใจ (โบนัส) 

 มติคณะกรรมการ กปภ. คร้ังท่ี 9/2552 วนัท่ี 22 กนัยายน 2552 เห็นชอบแผนการจ่าย
ผลตอบแทนแบบจูงใจ (โบนสั) ของผูบ้ริหารระดบัรองผูว้่าการ และระดบัผูช่้วยผูว้่าการ หรือเทียบเท่า 
มีผลใชบ้งัคบัตั้งแต่การจ่ายโบนสัประจ าปี 2553 เป็นตน้ไป โดยแบ่งโบนสั ออกเป็น 2 ส่วน ดงัน้ี 

 1)  การจ่ายโบนสัส าหรับรองผูว้่าการและผูช่้วยผูว้่าการแต่ละคน แบ่งโบนสัเป็น 2 
ส่วน ประกอบดว้ย 
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 - ส่วนท่ี 1 จ านวนร้อยละ 90 ของเงินโบนสัของรองผูว้า่การและผูช่้วยผูว้า่การแต่ละคน 
 - ส่วนท่ี 2 จ านวนร้อยละ 10 จ่ายตามผลคะแนนประเมินผลตามระบบ BSC ค านวณจาก
ผลรวมของเงินโบนสัส่วนท่ีเหลือจากส่วนท่ี 1 ของกลุ่มรองผูว้่าการทุกคน และกลุ่มผูช่้วยผูว้่าการ 
ทุกคน 

2)  ส าหรับพนกังานชั้น 1 – 10 ยงัคงจ่ายโบนสัในสัดส่วนท่ีเท่ากนั โดยค านวณจาก
เงินเดือนของพนกังานแต่ละคน เช่นเดิมวิธีการค านวณค่าตอบแทนแบบจูงใจ (โบนสั) รายละเอียด 
ดงัน้ี 

 - ส่วนท่ี 1 จ่ายร้อยละ 90 ของเงินโบนสัท่ีแต่ละคนไดรั้บตามฐานเงินเดือน 
 - ส่วนท่ี 2 น าวงเงินส่วนท่ีเหลือของแต่ละคน จ านวนร้อยละ 10 มาค านวณหาสัดส่วน

ตามคะแนนประเมินผลการปฏิบติังาน กรณีมีวงเงินเหลือจากการจดัสรรในส่วนท่ี 1 และส่วนท่ี 2 
ใหน้ าวงเงินส่วนท่ีเหลือของแต่ละคนมาเฉล่ียเพิ่มใหก้บัทุกคนในสัดส่วนท่ีเท่ากนัตามฐานเงินเดือน 
ตามตวัอยา่งการค านวณการจ่ายโบนสัของระดบัรองผูว้า่การ ดงัตาราง 2.4 
 

ตารางที ่2.4 ตวัอยา่งการค านวณการจ่ายโบนสัของระดบัรองผูว้า่การ 
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วธีิการค านวณ 
ส่วนท่ี 1 ช่องท่ี (5)    = ช่องท่ี (3) x 90% 
ส่วนท่ี 2 ช่องท่ี (6)    = [ผลรวมช่องท่ี (3) – ผลรวมช่องท่ี (5)] X ช่องท่ี (4) 
                                                             ผลรวมช่องท่ี (4) 
จ านวนเงินโบนสัรวม ช่องท่ี (7)   = ช่องท่ี (5) + ช่องท่ี (6) 
หมายเหตุ : การค านวณโบนสัของระดบัผูช่้วยผูว้า่การ ใหค้  านวณเช่นเดียวกบัของรองผูว้า่การ 
  2.6.9 หลกัเกณฑ์และแนวทางปฏิบัติในการแต่งตั้งเลือ่นช้ันเลือ่นต าแหน่ง  

 การเล่ือนชั้นควบ หมายถึง การแต่งตั้งเล่ือนชั้นพนกังานให้ด ารงต าแหน่งเดิมในชั้นท่ี
สูงข้ึน (ชั้นควบ) โดยมติท่ีประชุมคณะผูบ้ริหารระดบัสูง เม่ือวนัท่ี 6 ตุลาคม 2553 เห็นชอบใหน้ า
การประเมินสมรรถนะความสามารถ มาประกอบในการพิจารณาการแต่งตั้งพนกังาน แทนการประเมิน
ศกัยภาพท่ีก าหนดไวเ้ดิมซ่ึงประกอบดว้ย การเล่ือนชั้นควบ การแต่งตั้งหรือการเล่ือนต าแหน่งเพื่อ
ทดแทนต าแหน่งว่าง การเปล่ียนต าแหน่งและปรับคุณวุฒิ โดยเป็นการประเมินเฉพาะพนกังาน 
ผูมี้สิทธ์ิในการแต่งตั้ง เล่ือนชั้น และเป็นการประเมินในรูปแบบคณะกรรมการ  

 1)  หลกัเกณฑก์ารแต่งตั้งเล่ือนชั้น กรณีเล่ือนชั้นควบ มีดงัน้ีกรณี 
 1.1) พนกังานผูมี้สิทธิตอ้งมีคุณสมบติัครบตามขอ้บงัคบั กปภ. ว่าดว้ยการก าหนด

ต าแหน่ง อตัราเงินเดือน การบรรจุ การแต่งตั้ง การเล่ือนขั้นเงินเดือน การถอดถอน ระเบียบวินยั 
การลงโทษ และการอุทธรณ์การลงโทษของพนกังาน พ.ศ. 2522 แกไ้ขเพิ่มเติมโดยขอ้บงัคบั กปภ. 
ว่าดว้ยการก าหนดต าแหน่งอตัราเงินเดือน การบรรจุ การแต่งตั้ง การเล่ือนขั้นเงินเดือน การถอดถอน 
ระเบียบวินยั การลงโทษ และการอุทธรณ์การลงโทษของพนกังาน (ฉบบัท่ี 30) พ.ศ. 2552 และระเบียบ 
กปภ. ว่าดว้ยคุณสมบติัส าหรับต าแหน่งหลกัเกณฑแ์ละวิธีการแต่งตั้งและเล่ือนชั้นพนกังาน พ.ศ. 2534 
และท่ีแกไ้ขเพิ่มเติม ประกอบดว้ย 

 1.1.1) อายกุารครองชั้นเดิม: ตอ้งด ารงต าแหน่งในชั้นเดิมมาแลว้ไม่นอ้ยกว่า 2 ปี 
(ยกเวน้การแต่งตั้งใหด้ ารงต าแหน่งในชั้น 2 ตอ้งด ารงต าแหน่งชั้น 1 มาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 4 ปี) 

 1.1.2) เงินเดือน: ตอ้งไม่ต ่ากว่าขั้นต ่าของชั้นท่ีจะไดรั้บการแต่งตั้งและพนกังาน
ตอ้งมีคุณสมบติัเพิ่มเติม ดงัน้ี 

 (1) ไม่อยูใ่นระหวา่งถูกแต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวนทางวินยั 
 (2) มีคะแนนประเมินผลการปฏิบติังาน (BSC) ของปีการประเมินผล

ล่าสุด ตั้งแต่ 80คะแนนข้ึนไป 
 (3) มีผลการประเมินผลสมรรถนะความสามารถ (Competency) ผา่นเกณฑ์

ตามท่ีก าหนดในระดบัชั้นท่ีสูงข้ึน (เทียบกบัค่าความคาดหวงัท่ีก าหนด) ทุกประเภทสมรรถนะ  
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โดยเป็นการประเมินในรูปแบบคณะกรรมการในกรณีไม่ผา่นการประเมินสมรรถนะความสามารถ
ทุกประเภทหรือขอ้ใดขอ้หน่ึง ใหค้ณะกรรมการแจง้ขอ้ท่ีควรปรับปรุงใหพ้นกังานทราบ เพื่อใหโ้อกาส
ปรับปรุง และพฒันาตนเอง ภายในระยะเวลาอยา่งนอ้ย 3 เดือน แต่ไม่ควรเกิน 6 เดือน แลว้ให้
คณะกรรมการท าการประเมินใหม่ แต่ทั้งน้ีตอ้งมีการประเมินไม่เกิน 2 คร้ัง/ปี นบัจากวนัท่ีครบก าหนด 
การเล่ือนชั้นควบ 

 

ตารางที ่2.5 แสดงคณะกรรมการส าหรับการแต่งตั้งเล่ือนชั้น กรณีเล่ือนชั้นควบ 

 
 
  2.6.10 หลกัเกณฑ์และแนวทางปฏิบัติในการแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่ง กรณตี าแหน่งว่าง  

กรณีต าแหน่งว่าง หมายถึง เป็นต าแหน่งท่ีมีอยูใ่นกรอบอตัราก าลงั และไดรั้บการ
จดัสรรอตัราก าลงัและมีงบประมาณรองรับแลว้ แต่ยงัไม่มีผูด้  ารงต าแหน่ง เน่ืองจาก การโยกยา้ย
และการพน้สภาพของพนกังาน เช่น การเสียชีวิต การลาออก หรือ การเกษียณอาย ุ

หลกัเกณฑก์ารแต่งตั้งใหด้ ารงต าแหน่ง กรณีต าแหน่งวา่ง มีดงัน้ี 
1)  ตอ้งมีต าแหน่งว่างรองรับก่อนท่ีจะมีการเสนอขอแต่งตั้งและตอ้งเป็นต าแหน่งท่ีมี

อยูใ่นโครงสร้างต าแหน่งของหน่วยงานท่ีสังกดั รวมทั้งไดรั้บการจดัสรรอตัราก าลงั และมีงบประมาณ
รองรับ 

2)  พนกังานผูมี้สิทธิตอ้งมีคุณสมบติัครบตามระเบียบ กปภ. ว่าดว้ยคุณสมบติัส าหรับ
ต าแหน่ง 

3)  ไม่อยูใ่นระหวา่งการถูกแต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวนทางวินยั 
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4)  มีคะแนนประเมินผลการปฏิบติังาน (BSC) ของปีการประเมินผลล่าสุด ตั้งแต่ 80 
คะแนนข้ึนไป 

5)  มีคะแนนประเมินผลสมรรถนะความสามารถ (Competency) ผา่นตามเกณฑท่ี์ก าหนด
ในระดบัชั้นท่ีสูงข้ึน ทุกประเภทสมรรถนะ (เทียบกบัค่าความคาดหวงัตามท่ีก าหนด) โดยเป็นการ
ประเมินในรูปแบบคณะกรรมการ 

 

ตารางที ่2.6 แสดงคณะกรรมการส าหรับการแต่งตั้งใหด้ ารงต าแหน่งกรณีต าแหน่งวา่ง 

 
 
  2.6.11 แนวทางการวางแผนพฒันารายบุคคล (Individual Development Plan: IDP) 
 การจดัท าแผนพฒันารายบุคคลจะน าผลการประเมินสมรรถนะความสามารถประจ าปี ท่ีมี
ค่าต ่ากว่าระดบัความคาดหวงั (Competency Gap) มาจดัท าแผนพฒันารายบุคคล โดย กปภ. จะให้
พนกังานด าเนินการประเมินผลสมรรถนะความสามารถประจ าปี ในไตรมาสท่ี 4 ของปีงบประมาณ 

 สมรรถนะความสามารถ (Competency) หมายถึง พฤติกรรมการท างานของพนกังาน 
ท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานตามเป้าหมาย ผูบ้งัคบับญัชาและองคก์ร มีองคป์ระกอบ 3 ประการคื 

1) ความรู้ความเขา้ใจ  
2) ทกัษะ  
3) พฤติกรรม (แนวคิด อุปนิสัย แรงขบั) 
ประเภทสมรรถนะความสามารถของ กปภ. มี 4 ประเภท คือ  

 1) สมรรถนะความสามารถหลกั (Core Competency)  
 2) สมรรถนะความสามารถของหน่วยงาน (Functional Competency) 
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 3) สมรรถนะความสามารถของต าแหน่งงาน (Position Competency)  
 4) สมรรถนะความสามารถเพื่อการบริหารจดัการ (Managerial Competency) 
 

 
 

ภาพ 2.14 แนวทางการวางแผนพฒันารายบุคคล 
 

  2.6.12 การจัดท าแผนพฒันารายบุคคล (Individual Development Plan: IDP) 
 น าผลการประเมินสมรรถนะความสามารถประจ าปี ท่ีมีค่าต ่ากว่าระดบัความคาดหวงั 
(Competency Gap) มาจดัท าแผนพฒันารายบุคคล โดยใชแ้บบฟอร์ม IDP : Training form และ
แบบฟอร์ม IDP : Non-Training form เพื่อหาแนวทางการพฒันารายบุคคลตามระบบสมรรถนะของ 
กปภ. โดยมีขั้นตอนปฏิบติั ดงัน้ี 

 1)  ค านวณค่าช่องว่างสมรรถนะความสามารถ (Competency Gap) ลงในแบบฟอร์ม 
ผลการประเมินสมรรถนะความสามารถ กปภ. 06 โดยน าผลการประเมินของผูบ้งัคบับญัชา - ค่าความ
คาดหวงัของแต่ละสมรรถนะ 

 2)  น าค่าช่องว่างสมรรถนะความสามารถ (Competency Gap) ท่ีค  านวณไดจ้าก
ขั้นตอนท่ี 1 ท่ีมีค่าเป็นลบเท่านั้นมาจดัท าแผนพฒันารายบุคคล โดยใชแ้บบฟอร์ม IDP: Training form 
แบบฟอร์ม IDP: Training form เป็นเคร่ืองมือการพฒันาแบบการฝึกอบรมในหอ้งเรียน (Classroom 
Training) ซ่ึงมีลกัษณะเนน้การเรียนรู้ใหก้บัพนกังานหลายกลุ่มงาน/ต าแหน่งงาน โดยมีฝ่ายพฒันา
ทรัพยากรบุคคลและองคก์ร ท าหนา้ท่ีด าเนินการจดัฝึกอบรมให้ หรือจดัหาหลกัสูตรการฝึกอบรม
ภายนอกท่ีเหมาะสมใหก้บัพนกังานตามแผนพฒันารายบุคคล  
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 3)  การกรอกแบบฟอร์ม IDP : Training form 
 3.1) กรอกขอ้มูลส่วนตวั เช่น ช่ือ – สกุล รหสัพนกังาน ต าแหน่งงาน และสังกดัลงใน

แบบฟอร์ม IDP :Training form 
3.2) กรอกขอ้มูล รหสัสมรรถนะ ช่ือสมรรถนะ และผลการประเมิน Competency Gap  

(ท่ีมีค่าเป็นลบ) จากแบบฟอร์มผลการประเมินสมรรถนะความสามารถ กปภ. 06 ลงในแบบฟอร์ม IDP: 
Training form 

3.3) กรอกขอ้มูล รหสัหลกัสูตร ช่ือหลกัสูตร ลงในแบบฟอร์ม IDP: Training form 
โดยเลือกหลกัสูตรการฝึกอบรมท่ีเหมาะสมกบัต าแหน่งงาน และสมรรถนะ ตามคู่มือเส้นทางการพฒันา
พนกังานตามระบบสมรรถนะ หมายเลข 1 – 4 ดงัน้ี 

  - หมายเลข 1 คู่มือเส้นทางการพฒันาพนกังานตามระบบสมรรถนะความสามารถ
หลกั (Competency Road-Map Program: Core Competency) 

  - หมายเลข 2 คู่มือเส้นทางการพฒันาพนกังานตามระบบสมรรถนะความสามารถ
เพื่อการบริหารจดัการ (Competency Road-Map Program: Managerial Competency) 

  - หมายเลข 3 คู่มือเส้นทางการพฒันาพนกังานตามระบบสมรรถนะความสามารถ
ของหน่วยงาน (Competency Road-Map Program: Functional Competency) 
  - หมายเลข 4 คู่มือเส้นทางการพฒันาพนกังานตามระบบสมรรถนะความสามารถ
ของต าแหน่งงาน (Competency Road-Map Program: Position Competency) 

  3.4) กรอกช่วงเวลาความตอ้งการการฝึกอบรม ลงในช่องช่วงเวลาเดือน ของ
แบบฟอร์ม IDP: Training form โดยใหเ้ลือกช่วงเวลา ภายในปีงบประมาณ ดงัน้ี 
 3.4.1) ช่องว่างสมรรถนะความสามารถ (Competency Gap) มีค่าเป็น -1 ใหเ้ลือก
ช่วงเวลาการพฒันาภายใน 1 ปี 
 3.4.2) ช่องว่างสมรรถนะความสามารถ Competency Gap มีค่าเป็น -2 ใหเ้ลือก
ช่วงเวลาการพฒันาภายใน 6 เดือน 
 3.4.3) ช่องวา่งสมรรถนะความสามารถ Competency Gap มีค่ามากกว่า -2 ข้ึนไป 
ใหเ้ลือกช่วงเวลาการพฒันาทนัที โดยเลือกเวลาท่ีเหมาะสม และท าการตกลงร่วมกบัผูบ้งัคบับญัชา 

  3.5) ผูบ้งัคบับญัชา และผูถู้กประเมิน ลงนามรับรองผลการประเมินสมรรถนะ
ความสามารถประจ าปีลงในแบบฟอร์มผลการประเมินสมรรถนะความสามารถ กปภ. 06 และการ
จดัท าแผนพฒันารายบุคคลในแบบฟอร์ม IDP: Training form 
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4)  การกรอกแบบฟอร์ม IDP : Non - Training form 
  Non-Training เป็นเคร่ืองมือในการพฒันา หรือฝึกอบรมพนักงานอ่ืนๆ 

ท่ีนอกเหนือจากการฝึกอบรมในหอ้งเรียน เช่น การเรียนรู้ดว้ยตนเอง (Self Learning) การฝึกอบรม
ในขณะท างาน (On the Job Training: OJT) และการสอนงาน (Coaching) เป็นตน้ โดยสามารถน า
ผลการประเมินสมรรถนะท่ีมีค่าต ่ากว่าระดบัความคาดหวงั เท่ากบัระดบัความคาดหวงั หรือสูงกว่า
ระดบัความคาดหวงั มาจดัท าแผนพฒันารายบุคคล เพื่อพฒันาศกัยภาพของพนกังาน โดยท าการตกลง
ร่วมกบัผูบ้งัคบับญัชาในการเลือกวิธีการพฒันา ดงัน้ี 

  4.1) กรอกขอ้มูลส่วนตวั เช่น ช่ือ – สกุล รหสัพนกังาน ต าแหน่งงาน และสังกดัลงใน
แบบฟอร์ม IDP: Non-Training form 

  4.2)  กรอกขอ้มูล รหสั/ ช่ือสมรรถนะ และผลการประเมิน ลงในแบบฟอร์ม IDP: Non 
- Training form 

  4.3)  กรอกช่วงเวลาความตอ้งการการฝึกอบรม ลงในแบบฟอร์ม IDP: Non - 
Training form ใหเ้ลือกช่วงเวลา ภายในปีงบประมาณ 

  4.4)  ผูบ้งัคบับญัชา และผูถู้กประเมิน ลงนามรับรองผลการจดัท าแผนพฒันา
รายบุคคล ในแบบฟอร์มIDP: Non -Training form 
 5)  หน่วยงานรวบรวมผลการประเมินสมรรถนะความสามารถ กปภ. 06 และแบบฟอร์ม 
IDP: Training form และแบบฟอร์ม IDP: Non -Training form ของพนกังานในสังกดั จดัส่งมาท่ี
กองพฒันา 
 
2.7 ขั้นตอนการจัดท าบัตรคะแนน (Scorecard) และการประเมินผลการปฏิบัติงานของการประปา

ส่วนภูมิภาค 
 ตามแผนยทุธศาสตร์การบริหารงาน ปี 2550-2554 (คณะกรรมการ กปภ. มีมติเห็นชอบ 
เม่ือ 25 เมษายน 2549) ในขณะท่ีสถานการณ์ต่างๆ ขณะนั้นไดเ้ปล่ียนแปลงไปหลายประการ ทั้งในดา้น
สภาพเศรษฐกิจ สังคม การเมือง โดยในแผนยุทธศาสตร์การบริหารงาน ไดมี้การก าหนดให้ปรับ
โครงสร้างองค์กร การปรับปรุงระบบการประเมินผลการปฏิบติังาน การเช่ือมโยงเป้าหมายกับ
ผลตอบแทนของผูบ้ริหารตลอดจนการปรับปรุงกระบวนการอ่ืนๆ เพื่อใหก้ารด าเนินงานของ กปภ. 
เป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ สอดคลอ้งกบัสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป 
 โดยในปี 2552 กปภ. ไดมี้โครงการปรับปรุงระบบประเมินผลการปฏิบติังานให้กบั
ผูบ้ริหารตั้งแต่ระดบัหัวหน้างานข้ึนไปจนถึงระดบัผูว้่าการ เพื่อให้มีการกระจายเป้าหมายความ
รับผิดชอบจากระดับองค์กร ไปสู่ระดับงาน หน่วยงาน และรายบุคคล มีความชัดเจน และเป็น
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แนวทางเดียวกนั ตามหลกัการ Balanced Scorecard ทั้งในส่วนกลาง และส่วนภูมิภาค และจดัท า
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงาน และแบบประเมินผลการปฏิบติังาน ท่ีมีการเช่ือมโยงกบัแผนยทุธศาสตร์ 
และแผนอ่ืนๆ ของกปภ. อยา่งเป็นระบบ  

ซ่ึงในการประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานทุกระดบั เพื่อให้พนกังานมีแนวทางการ
ปฏิบติังานท่ีมีตวัช้ีวดัผลงาน เป้าหมาย ท่ีมีความสอดคลอ้งกบัยทุธ์ศาสตร์ พนัธกิจ วิสัยทศัน์ของ
องคก์รมีความชดัเจนมากยิ่งข้ึน ซ่ึงในการจดัท าบตัรคะแนน (Scorecard) และการประเมินผลการ
ปฏิบติังานของ กปภ. มีขั้นตอนและรายละเอียดดงัภาพ 2.14 
 

 
 
ภาพ 2.15 แสดงการจดัท าบตัรคะแนน (Scorecard)  และการประเมินผลการปฏิบติังานของ กปภ. 

 
 โดยขั้นตอนการจดัท าบตัรคะแนน (Scorecard) และการประเมินผลการปฏิบติังานของ
การประปาส่วนภูมิภาค (กปภ.) มีรายละเอียดดงัน้ี 
 ขั้นตอนที ่1 การกระจายแผนกลยุทธ์และการจัดท าบัตรคะแนน (Scorecard)  

 การกระจายแผนกลยุทธ์จากองคก์ร หน่วยงาน สู่ระดบับุคคล เป็นการถ่ายทอด
ยทุธศาสตร์จากระดบัองคก์รลงมาสู่ระดบัปฏิบติัการซ่ึงในการก าหนดวตัถุประสงคใ์นแต่ละระดบั
ตอ้งสอดคลอ้งกับผูบ้งัคบับญัชาในล าดับถดัข้ึนไปนอกจากน้ีจะตอ้งก าหนดวตัถุประสงค์เพื่อ
ตอบสนองสภาพแวดลอ้มและบทบาทหน้าท่ีของตนเองและหน่วยงาน โดยขั้นตอนน้ีจดัท าเป็น
รูปแบบบตัรคะแนน (Scorecard) ท่ีประกอบไปดว้ยมุมมอง 4 ดา้น คือ ดา้นการเงิน ดา้นลูกคา้  
ดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และเติบโต ซ่ึงแต่ละดา้นประกอบดว้ย วตัถุประสงค ์ 
กลยทุธ์ ตวัช้ีวดัผลงาน เป้าหมาย เกณฑว์ดัระดบัผลงาน และการปฏิบติั การกระจายแผนกลยทุธ์นั้น 
เป็นการถ่ายทอดกลยทุธ์จากระดบัองคก์รลงมาสู่ระดบัปฏิบติัการ ซ่ึงตอ้งสอดคลอ้งกบัแผนกลยทุธ์
ในระดบัผูบ้งัคบับญัชาในล าดบัถดัข้ึนไป นอกจากน้ีจะตอ้งก าหนดวตัถุประสงคอ่ื์นๆ เพื่อตอบสนอง
ต่อสภาพแวดลอ้มของหน่วยงานท่ีสงักดั และบทบาทหนา้ท่ีของตน ดงัแสดงไดด้งัภาพ 2.15 
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ภาพ 2.16 แสดงภาพรวมการแปลงกลยทุธ์สู่ระดบัหน่วยงานและระดบัปฏิบติัการ 
 

 ขั้นตอนที ่2 การก าหนดค่าน า้หนักของตัวช้ีวดั  
 การก าหนดค่าน ้ าหนักของตวัช้ีวดั เป็นส่วนท่ีมีความส าคญัต่อการประเมินผลการ

ปฏิบติังาน เน่ืองจากน ้ าหนกัของตวัช้ีวดัมีผลต่อคะแนนในการประเมิน การก าหนดค่าน ้ าหนกัของ
ตวัช้ีวดัตอ้งก าหนดให้ครบทั้ง 4 ดา้น ตามบตัรคะแนน (Scorecard) คือ ดา้นการเงิน ดา้นลูกคา้  
ดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และเติบโต โดยน ้ าหนกัรวมตอ้งเท่ากบั 100 คะแนน  
การก าหนดน ้ าหนกัของตวัช้ีวดัแต่ละตวันั้นควรก าหนดเป็นจ านวนเตม็ เช่น 5, 10, 15, 20 และ
น ้ าหนกัรวมของตวัช้ีวดัทั้งหมดตอ้งเท่ากบั 100 คะแนน โดยไม่จ าเป็นตอ้งเฉล่ียใหใ้นแต่ละมิติของ 
Balanced Scorecard มีคะแนนเท่าๆ กนั ทั้งน้ีข้ึนอยู่กบัภาระหนา้ท่ีความรับผิดชอบของแต่ละ
หน่วยงาน เช่น หากหน่วยงานมีวตัถุประสงค ์ เป้าหมาย ทางดา้นการเงินมากน ้ าหนกัของตวัช้ีวดั 
ในดา้นการเงินก็จะมากตามไปดว้ย การก าหนดน ้ าหนกัของตวัช้ีวดันั้นตอ้งให้ผูบ้งัคบับญัชาซ่ึงเป็น 
ผูป้ระเมินเป็นผูก้  าหนด หรืออาจใชว้ิธีการท าความตกลงร่วมกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาซ่ึงเป็นผูรั้บการ
ประเมินก็ได ้ ตวัช้ีวดัท่ีมีความส าคญัมากให้ก าหนดน ้ าหนกัมาก ส่วนตวัช้ีวดัท่ีมีความส าคญันอ้ย  
ให้ก าหนดน ้ าหนักนอ้ยตามล าดบั โดยสามารถพิจารณาความส าคญัไดจ้ากการก าหนดน ้ าหนักของ
หน่วยงานประเมินภายนอก เช่น ส านกังานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) เป็นตน้  
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การก าหนดจากภาระหนา้ท่ี ความรับผดิชอบของหน่วยงาน หรือจากการก าหนดความสามารถของ
ตวัช้ีวดันั้น ท่ีจะสนับสนุนวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายหลกัขององคก์ร ซ่ึงแสดงตวัอย่างการก าหนด 
ค่าน ้าหนกัของตวัช้ีวดั ดงัตาราง 2.7  
 

ตารางที่ 2.7 แสดงตวัอยา่งการก าหนดค่าน ้าหนกัของตวัช้ีวดั 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ขั้นตอนที ่3 การจัดท ารายงานผลการปฏิบัติงานตามตัวช้ีวดั  
 ในแต่ละรอบการประเมินผลการปฏิบติังาน พนกังานตอ้งจดัท ารายงานผลการปฏิบติังาน

ตามตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานตามบตัรคะแนน (Scorecard) ของแต่ละบุคคล โดยตอ้งจดัท าทุกตวัช้ีวดั 
เพื่อรายงานผลการปฏิบัติงานต่อผูบ้ ังคบับัญชาน าไปเป็นขอ้มูลประกอบการประเมินผลการ
ปฏิบติังาน โดยมีรายละเอียดการจดัท ารายงานผลการปฏิบติังานตามตวัช้ีวดัผลงานดงัน้ี 

1) ให้พนักงานแต่ละบุคคลด าเนินการจดัท ารายงานผลการปฏิบติังานตามตวัช้ีวดั 
ทุกตวัช้ีวดัตามบตัรคะแนน (Scorecard) ของตนเอง ตามแบบรายงานท่ีก าหนดแบบรายงานผลการ
ปฏิบติังานตามตวัช้ีวดั ดงัภาพ 2.17 

2) รอบระยะเวลาการรายงาน คือ รอบระยะเวลาการจดัท ารายงานผลการปฏิบติังาน
ในช่วงการประเมินผลการปฏิบติังาน ซ่ึงรอบระยะเวลารายงานและการประเมินผลการปฏิบติังาน
แบ่งเป็น 2 คร้ัง ดงัน้ี 

-  คร้ังท่ี 1 ระหว่างเดือน ตุลาคม – มีนาคม เป็นการประเมินผลการปฏิบติังานเพื่อ
รายงานความกา้วหนา้ในการปฏิบติังาน 
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-  คร้ังท่ี 2 ระหวา่งเดือนตุลาคม – กนัยายน เป็นการประเมินผลการปฏิบติังานทั้งปี 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 2.17 ตวัอยา่งแบบรายงานผลการปฏิบติังานตามตวัช้ีวดั 
ขั้นตอนที ่4 การประเมนิผลการปฏิบัติงาน ในแต่ละรอบการประเมินผลการปฏิบติังาน

ผูบ้งัคบับญัชาตอ้งประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานในสังกดั ตามบตัรคะแนน (Scorecard) 
และรายงานผลการปฏิบติังานของพนกังานแต่ละคน ในการด าเนินการประเมินผลการปฏิบติังาน
ของพนกังานใหด้ าเนินการตามล าดบัดงัต่อไปน้ี 

1) การจัดเตรียมแบบประเมินผลการปฏิบัติงาน 
1.1) ให้พนักงานทุกคนจดัเตรียมแบบประเมินผลการปฏิบติังานของตนเองโดย

กรอก ช่ือ – นามสกุล ต าแหน่ง และสังกดั ลงในแบบประเมินส่วนท่ี 1: สรุปผลการประเมินผลการ
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ปฏิบติังาน (ดงัภาพ 2.18) และน าขอ้มูลจากบตัรคะแนน เช่น ตวัช้ีวดัผลงาน ค่าเกณฑว์ดัระดบัผลงาน 
และค่าน ้ าหนกั กรอกลงในแบบประเมินส่วนท่ี 2: การประเมินผลลพัธ์หรือผลส าเร็จของงานตาม
ตวัช้ีวดั (ดงัภาพ 2.19) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 2.18 แสดงการกรอกช่ือ – สกุล ต าแหน่ง สงักดั ในแบบประเมินส่วนท่ี 1



76 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 2.19 แสดงการกรอกขอ้มลูจากบตัรคะแนน (Scorecard) ลงในแบบประเมินส่วนท่ี 2

76 
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 1.2)  กรณีมีการปรับเปล่ียนตวัช้ีวดั เป้าหมาย และน ้ าหนกัในระหว่างปี ให้พนกังาน
รายงานการปรับเปล่ียนโดยระบุเหตุผลและความจ าเป็นในการปรับเปล่ียนดงักล่าวต่อผูบ้งัคบับญัชา 
และผูบ้งัคบับญัชาเหนือข้ึนไปหน่ึงระดบั เพื่อให้ความเห็นชอบ เม่ือผูบ้งัคบับญัชา/ผูป้ระเมิน 
ใหค้วามเห็นชอบแลว้ใหด้ าเนินการกรอกขอ้มูลตวัช้ีวดั เป้าหมาย และน ้ าหนกั ท่ีมีการปรับเปล่ียนแลว้
ลงในไฟลแ์บบประเมินใน ส่วนท่ี 3: การประเมินผลลพัธ์หรือผลส าเร็จของงานตามตวัช้ีวดั ส าหรับ
กรณีการปรับเปล่ียนตวัช้ีวดั เป้าหมาย และปรับน ้ าหนกัระหว่างปีและจดัพิมพไ์ฟลด์งักล่าวพร้อมทั้ง 
ลงนามจากนั้นส่งไฟลแ์ละเอกสารแบบประเมินใหแ้ก่ผูป้ระเมิน เพื่อลงนามเห็นชอบในตวัช้ีวดัและ
เป้าหมายท่ีตั้งใหม่ และผูป้ระเมินเกบ็ไฟลแ์ละเอกสารเพื่อใชใ้นการประเมินต่อไป ดงัภาพ 2.20 
 1.3) ใหพ้นกังานทุกคนจดัท ารายงานผลการปฏิบติังานตามตวัช้ีวดั ทุกตวัช้ีวดัตามบตัร
คะแนน (Scorecard) ของตนเอง 
 1.4)  ใหพ้นกังานทุกคน รวบรวมแบบประเมินผลการปฏิบติังาน ท่ีไดจ้ดัเตรียมไวต้าม
ขอ้ 1 – 3 พร้อมแนบบตัรคะแนนของตนเอง (Scorecard) น าเสนอต่อผูบ้งัคบับญัชาตน้สังกดั 
เพื่อประเมินผลการปฏิบติังาน 
  2) การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
    2.1) ให้ผูบ้งัคบับญัชาโดยตรงของหน่วยงานปัจจุบนัท่ีพนักงานสังกัดอยู่เป็น 
ผูป้ระเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานตามแบบประเมินผลการปฏิบติังานท่ีพนกังานแต่ละบุคคล
ไดจ้ดัเตรียมไวต้ามขั้นตอนท่ี 1 กรณีผูบ้งัคบับญัชาปัจจุบนัพึ่งมาปฏิบติังานใหม่ ควรปรึกษา หารือ 
ร่วมกบัผูบ้งัคบับญัชาเดิมในการประเมินผลดว้ย โดยใหก้รอกผลงาน และคะแนนประเมินผลของ
แต่ละตวัช้ีวดัในแบบประเมินผลส่วนท่ี 2: ดงัภาพ 2.21 
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ภาพ 2.20 แสดงการกรอกขอ้มูลจากบตัรคะแนน (Scorecard) ลงในแบบประเมินส่วนท่ี 3 
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ภาพ 2.21 แสดงกรอกขอ้มลูการประเมินผลการปฏิบติังาน 
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ส่วนท่ี 2 การประเมินผลลพัธ์หรือผลส าเร็จของงานตามตวัช้ีวดั 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพ 2.22 แสดงตวัอยา่งการค านวณผลการประเมินในแต่ละคร้ัง ในส่วนท่ี 2 
 

2.2)  น าผลคะแนนประเมินผลการปฏิบติังานท่ีค านวณไดจ้ากแบบประเมินส่วนท่ี 2 
ตามรูปภาพท่ี 2.22 ช่อง (X2) มาสรุปคะแนนประเมินผลลงในแบบประเมินส่วนท่ี 1 :ตวัอยา่งการ
ค านวณ ตามภาพท่ี 2.23 และสรุปผลการประเมินผลการปฏิบติังาน ดงัภาพท่ี 2.24  
 2.3)  ใหผู้บ้งัคบับญัชาพิจารณาผลการประเมิน และระบุความคิดเห็นเก่ียวกบัการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน รวมทั้งขอ้ดี ขอ้เสียท่ีควรปรับปรุงของพนกังาน ลงในแบบประเมินผล
ส่วนท่ี 1 พร้อมทั้งแจง้ผลการประเมินผลต่อพนกังานเป็นรายบุคคล โดยใหด้ าเนินการเป็นการส่วนตวั 
และใหพ้นกังานรับทราบผลการประเมิน ตามภาพท่ี 2.25 ส าหรับกรณีผูรั้บการประเมินไม่เห็นดว้ย 
กบัผลการประเมินผลการปฏิบติังาน หรือไม่รับทราบ หรือไม่ลงลายมือช่ือเพื่อรับทราบผลการประเมิน 
ให้ผูบ้งัคบับญัชา/ผูป้ระเมิน รายงานผูบ้งัคบับญัชาเหนือข้ึนไปหน่ึงระดบัเพื่อร่วมกนัพิจารณา
ประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังาน/ผูรั้บการประเมินอีกคร้ัง 
 2.4)  ให้หัวหนา้หน่วยงานจดัท าสรุปและประกาศผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ในสังกดัโดยเรียงล าดบัตามคะแนนประเมินผลของพนกังานจากมากไปหานอ้ย กรณีท่ีมีคะแนน
ประเมินผลของพนกังานเท่ากนั ขอให้หน่วยงานจดัเรียงล าดบัท่ีมาดว้ย ตามแบบสรุปคะแนน
ประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานประจ าปี ตามภาพ 2.26 
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 2.5) ให้จดัส่งเอกสารการประเมินผลการปฏิบติังาน โดยจดัส่งเฉพาะแบบสรุป
คะแนนประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานประจ าปี ตามภาพ 2.26 ให้กบัฝ่ายพฒันาทรัพยากร
บุคคลและองคก์ร ด าเนินการ ดงัน้ี 

- หน่วยงานในสังกดัส านกังานใหญ่ ให้แต่ละฝ่าย/ส านกั รวบรวม และ
ตรวจสอบความถูกตอ้ง ครบถว้นของแบบสรุปคะแนนประเมินผลของพนักงานประจ าปีของ
พนกังานงานในสังกดัและจดัส่งผา่นตามสายงาน ให้กองแผนกลยทุธ์ทรัพยากรบุคคล ฝ่ายพฒันา
ทรัพยากรบุคคลและองคก์ร 

- หน่วยงานในสังกดัส่วนภูมิภาค ส าหรับพนกังานสังกดัส านกัปฏิบติัการ 1-5 
ใหง้านบริหารทรัพยากรบุคคล กองกิจการประปา ในแต่ละส านกั รวบรวม และตรวจสอบความถูกตอ้ง
ครบถว้นของแบบสรุปคะแนนประเมินผลของพนกังานประจ าปีของพนกังานงานในสังกดั และใน
ส่วนของ กปภ. เขต (1-10) ใหง้านบริหารทรัพยากรบุคคล กองบริหารทัว่ไป ในแต่ละเขต รวบรวม
และตรวจสอบความถูกตอ้ง ครบถว้นของแบบสรุปคะแนนประเมินผลของพนกังานประจ าปีของ
พนกังานงานในสังกดั และจดัส่งผา่นตามสายงาน ให้กองแผนกยทุธ์ทรัพยากรบุคคล ฝ่ายพฒันา
ทรัพยากรบุคคลและองคก์ร 

 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 2.23  แสดงตวัอยา่งการค านวณผลการประเมินในแต่ละคร้ังของส่วนท่ี 1: 
สรุปการประเมินผลการปฏิบติังาน 
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ภาพ 2.24 แสดงการลงขอ้มูลการประเมินผลการปฏิบติังานในส่วนท่ี 1 
การประเมินผลลพัธ์หรือผลส าเร็จของงานตามตวัช้ีวดั 
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ภาพ 2.25 แสดงการลงขอ้มูลเพื่อแจง้ผลการประเมิน
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ภาพ 2.26 แสดงแบบสรุปคะแนนประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานประจ าปี 
 
2.8 งานวจิัยที่เกีย่วข้อง 

ผลการวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการประเมินผลการปฏิบติังานในองคก์ารและการประยกุตใ์ช้
ระบบการประเมินผลดว้ยดชันีวดัผลความส าเร็จแบบสมดุล (BSC) ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการศึกษาในคร้ังน้ี 
มีดงัน้ี 

หทยัทิพย ์มงคลสวสัด์ิ (2540) ไดศึ้กษาระบบการประเมินผลการปฏิบติังานของ
พนักงานโรงไฟฟ้าแม่เมาะ จงัหวดัล าปาง โดยใช้วิธีสัมภาษณ์ผูจ้ดัการแผนกการพนักงาน และใช้
แบบสอบถามเก็บรวบรวมขอ้มูลจากผูจ้ดัการในโรงไฟฟ้าแม่เมาะ จ านวน 92 คน ผลการศึกษา 
พบว่า ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของโรงไฟฟ้าแม่เมาะได้จัดท าข้ึนเพื่อใช้วดัผลการ
ปฏิบติังานของพนกังาน โดยมีฝ่ายการพนกังานท่ีส่วนกลางของการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย 
(กฟผ.) เป็นผูรั้บผิดชอบในการจดัวางระบบประเมินผลการปฏิบติังาน ซ่ึงจดัให้มีการประเมินผลเพื่อ
ใชป้ระกอบการพิจารณาความดีความชอบ เล่ือนขั้นเงินเดือน แต่งตั้งโอนยา้ย และเล่ือนต าแหน่ง
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พนกังาน เป็นขอ้มูลในการจดัท าแผนฝึกอบรมพฒันาพนกังาน และใชเ้ป็นแนวทางในการแจง้ให้
พนกังานทราบจุดดี จุดเด่น และขอ้ท่ีควรปรับปรุง โดยจะก าหนดให้ผูบ้งัคบับญัชาชั้นตน้ท่ีใกลชิ้ด
กบัผูป้ฏิบติังานท่ีสุด เป็นผูป้ระเมินผล แลว้จึงส่งคณะกรรมการตรวจรับรองผลอีกคร้ังหน่ึง ท าปีละ 
2 คร้ัง และเม่ือประเมินครบ 2 คร้ัง ในรอบ 1 ปี ส่วนกลางก าหนดให้น าผลการประเมินไปใช้
ประกอบการพิจารณาความดีความชอบ การฝึกอบรมพฒันา สบัเปล่ียนหมุนเวียนงาน การตั้งแต่งตั้ง
และเล่ือนระดบั ส าหรับการแจง้ผลการประเมิน ไม่ไดมี้การก าหนดนโยบาย และไม่ไดบ้งัคบัว่า
จะตอ้งแจง้ผลการประเมินให้แก่พนักงานผูถู้กประเมินทราบอย่างเป็นทางการ ผูป้ระเมินผลการ
ปฏิบติังานเห็นว่าระบบประเมินผลการปฏิบติังานน้ียงัไม่บรรลุผลส าเร็จในการน าไปใชเ้ท่าท่ีควร 
เน่ืองจากมีปัญหาเก่ียวกบัขอ้จ ากดัของการน าผลการประเมินไปใชต้ามวตัถุประสงค ์วิธีการและ
หลกัเกณฑ์การประเมินผลยงัไม่เป็นท่ียอมรับของผูป้ระเมิน ผูป้ระเมินและผูรั้บการประเมินมี
ความรู้ความเขา้ใจยงัไม่เพียงพอ ตลอดจนไม่มีโอกาสได้เขา้ไปมีส่วนร่วมรับทราบปัญหาและ
จดัระบบประเมินผลการปฏิบติังานตั้งแต่ระยะเร่ิมแรก ท าใหก้ารตระหนกัถึงความส าคญั ประโยชน์ 
หรือคุณค่าของการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ีน ามาใช้อยู่ในปัจจุบันลดน้อยลงไป ส าหรับ
ขอ้เสนอแนะเพื่อการปรับปรุงระบบประเมินผลการปฏิบติังานน้ีคือ ควรจะน าผลการประเมินไปใช้
ประโยชน์ดา้นอ่ืนๆ นอกเหนือจากการพิจารณาความดีความชอบประจ าปีใหม้ากข้ึน โดยเฉพาะการใช้
เป็นข้อมูลในการท าแผนฝึกอบรมและพัฒนาพนักงานเพื่อปรับปรุงการปฏิบัติงาน ควรให้
ผูบ้งัคบับญัชาในหน่วยงานท่ีมีลกัษณะงานเหมือนกนัร่วมกนัก าหนดมาตรฐานการปฏิบติังานเพื่อ
เป็นเกณฑ์เปรียบเทียบผลการปฏิบติังานของพนักงานในแนวทางเดียวกัน ควรมีการแจง้ผลการ
ประเมินใหพ้นกังานไดท้ราบเพื่อปรับปรุงและพฒันาตนเอง และใหก้ารฝึกอบรมบุคคลท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ระบบประเมินผลการปฏิบติังานใหเ้กิดความรู้ความเขา้ใจในแนวความคิดท่ีถูกตอ้ง  

สมเกียรติ มาตยาบุญ (2541) ได้ศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบติังานของ
พนักงานองคก์ารโทรศพัทแ์ห่งประเทศไทย จงัหวดัเชียงใหม่ โดยการสัมภาษณ์ผูอ้  านวยการกอง
การประเมินและบริหารบุคคล องคก์ารโทรศพัทแ์ห่งประเทศไทย จ านวน 29 คน ซ่ึงเป็นผูท้  าหนา้ท่ี
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ผลการศึกษาพบว่า องค์การโทรศัพท์แห่งประเทศไทยได้ก าหนด
วตัถุประสงคข์องการประเมินผลการปฏิบติังานไว ้2 ประการ คือ ประการแรกเพื่อใหท้ราบผลการ
ปฏิบติังานรวมทั้งศกัยภาพของผูป้ฏิบติังานแต่ละคน สามารถน าไปใชใ้นการเล่ือนขั้นเงินเดือนและ
การพฒันาบุคคล ตลอดจนใชเ้ป็นขอ้มูลประกอบการตดัสินใจดา้นบริหารบุคคล และประการท่ีสอง
คือ เพื่อใชเ้ป็นเคร่ืองมือให้ผูบ้งัคบับญัชามีโอกาสพบปะและปรึกษาหารือกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื่อ
ท าความเขา้ใจเก่ียวกบัขอบเขต หนา้ท่ี และความรับผิดชอบของผูป้ฏิบติั ส าหรับเทคนิควิธีการในการ
ประเมินจะใชว้ิธีผสมระหว่างวิธีประเมินตามมาตราแบบถ่วงน ้ าหนกั และวิธีประเมินแบบเขียนค า
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บรรยาย โดยใชห้ลกัเกณฑคุ์ณภาพของผลงานและพฤติกรรมในการท างาน และใชแ้บบประเมินผล
การปฏิบติังานเป็นเคร่ืองมือหลกัในการประเมิน ซ่ึงผูป้ระเมินไดแ้จง้มาตรฐานการปฏิบติังานให้
พนกังานทราบดว้ยวาจาและลายลกัษณ์อกัษรและยงัไดจ้ดบนัทึกผลการปฏิบติังานของพนกังานเพื่อใช้
ประกอบในการพิจารณาประเมินผลการปฏิบติังาน และน าผลการประเมินไปใช้ประกอบการ
พิจารณาข้ึนเงินเดือน ส าหรับปัญหาในการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีเกิดจากระบบการประเมินผล
นั้น ผูป้ระเมินส่วนใหญ่ใหค้วามเห็นวา่ระบบการประเมินท่ีใชอ้ยูใ่นปัจจุบนัไม่สามารถใชป้ระโยชน์
ได้จริงและงานในบางลักษณะยงัประเมินผลได้ยาก ผูป้ระเมินส่วนใหญ่ท าการประเมินผลการ
ปฏิบติังานอยา่งง่ายๆ โดยการใหค้ะแนนสูงเพื่อหลกัเล่ียงขอ้ขดัแยง้กบัผูรั้บการประเมิน และปัญหาท่ี
เกิดข้ึนจากผูรั้บการประเมินคือ ผูป้ระเมินส่วนใหญ่เห็นว่าผูรั้บการประเมินมีความคาดหวงัท่ีจะ
ไดรั้บการเล่ือนขั้นเงินเดือนมากเกินไป 

อนุชา หอยสงัข ์(2542) ศึกษาเก่ียวกบัความคิดเห็นของขา้ราชการกรมการปกครอง ท่ีมี
ต่อระบบการประเมินผลการปฏิบติังาน ซ่ึงใชว้ิธีการวิจยัเชิงส ารวจ (Survey Research ) กลุ่มตวัอยา่งท่ี
ใชใ้นการศึกษา คือ ขา้ราชการกรมการปกครองต าแหน่งปลดัอ าเภอ ระดบั 3-5 ท่ีปฏิบติัอยู่ในส่วน
ภูมิภาค จ านวน 480 คน โดยใชแ้บบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูล ผลการวิจยั
พบว่า 1) ขา้ราชการปลดัอ าเภอระดบั 3-5 มีความคิดเห็นต่อระบบประเมินผลการปฏิบติังานทั้ง 4 
ดา้น ไดแ้ก่ ดา้นวิธีการประเมินผลการปฏิบติังาน ดา้นผูป้ระเมินผลการปฏิบติังาน ดา้นผลการ
ประเมิน และดา้นการน าผลการประเมินไปใช ้อยูใ่นระดบัดี 2) ขา้ราชการปลดัอ าเภอระดบั 3-5 ท่ีมี
สภาพภูมิหลงัทางเศรษฐกิจ สงัคม และสถานภาพการท างาน ในดา้นอาย ุรายได ้ระดบัต าแหน่ง อายุ
ราชการ และระยะเวลาในการด ารงต าแหน่งปลดัอ าเภอ ท่ีแตกต่างกนั จะมีความคิดเห็นต่อระบบ
การประเมินผลการปฏิบติังานไม่แตกต่างกนั ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐานท่ีตั้งไว ้และ 3) ขา้ราชการ
ต าแหน่งปลดัอ าเภอ ระดบั 3-5 ท่ีมีเพศและระดบัการศึกษา ท่ีแตกต่างกนั จะมีความคิดเห็นต่อระบบ
การประเมินผลการปฏิบติังานแตกต่างกนั ซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐานท่ีตั้งไว ้

ทิตยว์รรณ เก้ือกูล (2544) ไดศึ้กษาเก่ียวกบัความเขา้ใจของขา้ราชการกรมการขนส่ง
ทางบกท่ีมีต่อการประเมินผลการปฏิบติังาน ซ่ึงใชว้ิธีการวิจยัเชิงส ารวจ (Survey Research) กลุ่มตวัอยา่ง
ท่ีใชใ้นการศึกษา คือ ขา้ราชการ กรมการขนส่งทางบก ประจ าเขตพื้นท่ี 4 จ านวน 191 คน โดยใช้
แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวมขอ้มูล ผลการวิจยั พบว่า 1) ในภาพรวมขา้ราชการกรมการ
ขนส่งทางบก มีความเขา้ใจการประเมินผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัดี 2) ขา้ราชการกรมการขนส่ง
ทางบก ท่ีมีลกัษณะส่วนบุคคลดา้น อาย ุและอตัราเงินเดือนแตกต่างกนัมีความเขา้ใจการประเมินผล 
การปฏิบติังานไม่แตกต่างกนั และ 3) ขา้ราชการกรมการขนส่งทางบก ท่ีมีลกัษณะส่วนบุคคลดา้น



87 

ระดบัการศึกษา ต าแหน่งในการปฏิบติังาน และระยะเวลาในการรับราชการแตกต่างกนัมีความเขา้ใจ 
การประเมินผลการปฏิบติังานแตกต่างกนั 

รุจา รอดเข็ม (2547) ไดศึ้กษาการพฒันารูปแบบการประเมินประสิทธิผลองคก์ารของ
วิทยาลยัในสังกดักระทรวงสาธารณสุข ประยุกตต์ามแนวทางการประเมินองคก์ารแบบสมดุล ผล
การศึกษาพบว่า (1) ด้านการเงิน วิทยาลยัต่างๆ ส่วนใหญ่มีแผนงบประมาณรวมถึงมีระบบ
ประเมินผลเป็นลายลกัษณ์อกัษรและมีการใชท้รัพยากรร่วมกนั เช่น วิทยากร หอ้งเรียน ยานพาหนะ 
โดยสามารถลดค่าใชจ่้ายไดร้้อยละ 2.78 – 15.54 แต่กลบัไม่มีการแสวงหารายไดจ้ากการเปิดสอน
หลกัสูตรใหม่ๆ และขาดการบ ารุงรักษาเคร่ืองมืออุปกรณ์ทางการเรียนการสอนอย่างเคร่งครัด (2) 
ดา้นลูกคา้มีผูส้ าเร็จการศึกษาตรงตามเวลากวา่ร้อยละ 95 และผา่นมาตรฐานวิชาชีพหรือการทดสอบ
ประมวลความรู้ตามเกณฑใ์นการสอบคร้ังแรก ร้อยละ 65 (3) ดา้นกระบวนการภายใน ยงัมีปัญหาความ
ไม่สมดุลระหว่างจ านวนอาจารยผ์ูส้อนกบันกัศึกษา ขาดขอ้ตกลงร่วมกนัในการสร้างเครือข่ายการ
วิจยั การพฒันาการเรียนรู้ยงัคงอิงอยูก่บัชุมชนเป็นหลกั ขาดการแลกเปล่ียนความรู้ระหว่างประเทศ 
และยงัมีงานวิจยัและการสร้างนวตักรรมการจดัการเรียนการสอนในระดบัต ่า เพียงร้อยละ 10 ต่อ
จ านวนอาจารยป์ระจ า สัดส่วนกิจกรรมท่ีบริการชุมชนต่อจ านวนอาจารยป์ระจ าอยูร่ะหว่าง 1:3 – 1:5  
แต่วิทยาลยัทุกแห่งมีการปรับปรุงต่อเน่ืองในการปฏิบติัตามแผนประกนัคุณภาพการศึกษา (4) ดา้นการ
เรียนรู้และพฒันา พบว่า ส่วนใหญ่มีการพฒันาบุคลากรสอดคลอ้งกบัเป้าหมายและกลยทุธ์ของวิทยาลยั 
และสามารถบรรลุผลตามแผนไดม้ากกว่าร้อยละ 80 โดยมีการจดัสรรงบประมาณการฝึกอบรม 
อยูร่ะหว่าง 3,000 – 5,000 บาทต่อคนต่อปี ส าหรับปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลขององคก์รโดยตรง 
ไดแ้ก่ วฒันธรรมองคก์ร การบริหารเชิงกลยุทธ์ บรรยากาศองคก์ร และเทคโนโลยี ส่วนปัจจยัท่ีมี
อิทธิพลโดยออ้ม ไดแ้ก่ ภาวะผูน้ า การติดต่อส่ือสาร บรรยากาศองคก์ร สภาพแวดลอ้มภายนอก
องคก์ร ความผกูพนัต่อองคก์ร การจูงใจพนกังาน และเทคโนโลย ี 

เชิดตระกูล กองสุผล (2548) ไดศึ้กษาการประเมินผลการด าเนินงานของการไฟฟ้าส่วน
ภูมิภาคจังหวดัเชียงใหม่ โดยศึกษาการประยุกต์ใช้ตัวแบบผงัดุลดัชนีในการประเมินผลการ
ด าเนินงานซ่ึงน าเสนอเกณฑต์วัช้ีวดัผลการด าเนินงานรวม 17 ตวัช้ีวดั ผลการศึกษาพบว่า การไฟฟ้า
ส่วนภูมิภาค จงัหวดัเชียงใหม่ สามารถบรรลุเป้าหมายทุกตวัช้ีวดัใน 2 ดา้น คือ ดา้นลูกคา้และดา้น
การเรียนรู้และพฒันา แต่ดา้นกระบวนการภายในและดา้นการเงิน ยงัไม่บรรลุประสิทธิผลอย่างเต็มท่ี 
คือ บรรลุเพียงร้อยละ 60 และร้อยละ 66.7 ตามล าดบั แต่เม่ือวิเคราะห์ในภาพรวมแลว้ยงัถือว่าการ
ไฟฟ้าฯ ประสบผลส าเร็จในการด าเนินงานในปีงบประมาณ 2547 คิดเป็นร้อยละ 82.35 ของตวัช้ีวดั
ทั้งหมดโดยมีปัญหาและอุปสรรคท่ีขดัขวางการบรรลุประสิทธิผลการด าเนินงานของการไฟฟ้าฯ 
ไดแ้ก่ (1) การมีกฎระเบียบ ขอ้บงัคบั และขั้นตอนการด าเนินงานท่ีเคร่งครัดมากเกินไปและขาดการ
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กระจายอ านาจ การอนุมติัตามกระบวนการจึงล่าชา้ (2) การไฟฟ้าฯ ไม่สามารถประสานความเขา้ใจ
กบัผูใ้ชบ้ริการไดอ้ยา่งเตม็ท่ี โดยเฉพาะเม่ือเกิดเหตุจ าเป็นท่ีไม่สามารถให้บริการไดช้ัว่คราว จนท า
ใหผู้ใ้ชบ้ริการขาดความรู้ความเขา้ใจต่อองคก์ร (3) ความไม่สอดคลอ้งระหว่างงบด าเนินงานกบัปริมาณ
งานท่ีเพิ่มข้ึน ประกอบกบัการใชต้วัช้ีวดัท่ีมีลกัษณะทัว่ไปไม่เหมาะสมกบัสภาพงานของการไฟฟ้าฯ 
จึงท าใหผ้ลการประเมินไม่สะทอ้นความเป็นจริง (4) หน่วยงานปฏิบติังานขยายบริการยงัมีจ านวน
น้อยไม่เพียงพอกบัจ านวนผูใ้ชบ้ริการท่ีเพิ่มข้ึนและสถานท่ีให้บริการยงัไม่สะดวกสบาย และ (5) 
ระบบประเมินผลการปฏิบติังานท่ีขาดประสิทธิภาพท าให้พนักงานขาดแรงจูงใจในการท างานจน
ศกัยภาพในการปฏิบติังานลดลง  

นฎัฐิชา ศิริชาญ (2551) ไดศึ้กษาผลการประยกุตใ์ชผ้งัดุลดชันีช้ีวดัการปฏิบติังานของ
กองจดัการงานก่อสร้างการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อประเมินผลการ
ปฏิบติังานของกองจดัการงานก่อสร้าง ฝ่ายก่อสร้างพลงัน ้ า การไฟฟ้าฝ่ายผลิตฯ โดยประยุกตใ์ช ้
ตัวแบบผงัดุลดัชนี และเพื่อระบุถึงปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะในการปรับปรุงการ
บริหารงาน เก็บรวบรวมขอ้มูลจากแบบสัมภาษณ์หัวหนา้กองจดัการงานก่อสร้างและจากเอกสาร 
รายงานผลการปฏิบติังานของกองจดัการงานก่อสร้าง ในปีงบประมาณ 2549 รวมถึงแบบสอบถาม
เจาะจงพนกังานท่ีปฏิบติังานทั้งหมด 32 คน ผลการศึกษาพบว่า การศึกษาน้ีแบ่งมิติการประเมิน
ออกเป็น 4 มิติ ซ่ึงกองจดัการงานก่อสร้างสามารถด าเนินงานบรรลุผลส าเร็จผา่นเกณฑก์ารประเมิน
ตามตวัช้ีวดัทุกดา้นไดเ้พียงมิติเดียว คือ มิติคุณภาพการให้บริการ ซ่ึงประกอบดว้ยตวัช้ีวดัเก่ียวกบั
ความพึงพอใจของลูกคา้ภายนอกและความพร้อมของปัจจยัภายในองคก์าร แต่ไม่สามารถบรรลุผล
ในมิติประสิทธิผลการปฏิบติัตามพนัธกิจเร่ืองการรับรู้และเขา้ใจต่อการใชร้ะบบตวัช้ีวดัเพื่อประเมิน 
ผลงาน และมิติการพฒันาองค์การไม่สามารถบรรลุผลตามเกณฑ์ช้ีวดัเก่ียวกับการประเมินผล
ปฏิบติังานของพนกังาน รวมถึงมิติประสิทธิภาพการปฏิบติัตามพนัธกิจสามารถบรรลุผลตามเกณฑ์
ช้ีวดัไดเ้พียง 2 รายการ คือ การบรรลุผลการใชง้บประมาณค่าวสัดุและอุปกรณ์คอมพิวเตอร์และผล
การปฏิบติังานท่ีเกิดผลิตภาพเกินกว่าร้อยละ 50 ของงานทั้งหมดเท่านั้น ดงันั้น เม่ือท าการพิสูจน์
สมมติฐานการศึกษาจึงพบว่าไม่เป็นไปตามสมมติฐานการศึกษาท่ีว่ากองการจดัการงานก่อสร้าง
สามารถบรรลุถึงเป้าหมายตามเกณฑช้ี์วดัภายใตมิ้ติการประเมินผลการปฏิบติังานตามตวัแบบผงัดุล
ดชันีไดใ้นทุกดา้น และส าหรับสมมติฐานการศึกษาขอ้ถดัมาท่ีพบว่า ลกัษณะทัว่ไปของพนักงาน
กองจดัการงานก่อสร้างท่ีแตกต่างกนัมีผลต่อระดบัการรับรู้และเขา้ใจต่อการน าระบบตวัช้ีวดัมาใช้
เพื่อประเมินผลงานซ่ึงพบว่าตวัแปรเพศ อายุ อายุการท างาน และระดับเงินเดือน มีผลต่อความ
แตกต่างอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบัความเช่ือมัน่ .05 ส าหรับปัญหาอุปสรรคท่ีส าคญัในการ
ด าเนินงานของกองจดัการก่อสร้าง คือ ปริมาณบุคลากรท่ีมีมากเกินกว่าภาระงานและมีศกัยภาพ
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ความรู้ความสามารถไม่ตรงกบัภารกิจของหน่วยงาน อีกทั้งโครงสร้างหน่วยงานรัฐวิสาหกิจท าให้
ไม่สามารถปรับปรุงโครงสร้างองค์กรหรือปรับเพิ่ม-ลดอตัราก าลงัเองได้ แต่ตอ้งเป็นไปตามท่ี
ส่วนกลางก าหนด ขอ้เสนอแนะส าหรับการศึกษาคร้ังน้ี คือ 1) กองฯ ตอ้งพฒันาระบบฐานขอ้มูล
ลูกคา้ใหแ้ลว้เสร็จอยา่งรวดเร็วและจดัวางระบบติดตามประเมินผลการท างานอยา่งต่อเน่ือง 2) ควรมีการ
จดัหาผูป้ระเมินผลองคก์รจากภายนอกเพื่อเป็นท่ีปรึกษาดา้นการก าหนดและพฒันาตวัช้ีวดัในการ
ท างานให้มีลกัษณะทา้ทายมากข้ึน โดยสอดคลอ้งกบัสภาพการท างานจริง 3) จดัท าหลกัสูตร
ฝึกอบรมบุคลากรท่ีตรงกบัศกัยภาพหลกัท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของหน่วยงาน และ 4) พฒันา
ฐานขอ้มูลดา้นงบประมาณให้สามารถเปรียบเทียบความแตกต่างในการจ่ายงบประมาณเพื่อสะดวก
ในการติดตามควบคุมใหเ้กิดประสิทธิภาพในการใชจ่้ายอยา่งสูงสุด 
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2.9 กรอบแนวคดิในการศึกษา  
 กลุ่มผู้บริหาร หรือผู้ประเมินผลการปฏบิัตงิาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

การกระจายแผนกลยุทธ์จากระดับ 

องค์การสู่ระดบัปฏิบตัิการ 
 

  การก าหนดวตัถุประสงค ์

  ก าหนดตวัช้ีวดัผลงาน 

  ก าหนดเป้าหมาย 

  การจดัท าบตัรคะแนน (Scorecard) 

 

การจัดท ารายงานผลการปฏบิัติงาน 

ตามตัวช้ีวดัผลงาน 

 

  พนกังานแต่ละบุคคลจดัท า 

  รายงานผลการปฏิบติังาน 

  รายงานผล คร้ังท่ี 1 (ต.ค.-มี.ค.) 

  รายงานผล คร้ังท่ี 2 (ต.ค.-ก.ย.) 

 การประเมนิผลการปฏิบัตงิาน 

 

  การจดัเตรียมแบบประเมินผล 

  การปฏิบติังาน 

  การประเมินผลการปฏิบติังาน 

 น าไปใชเ้ป็นขอ้มูลในดา้นงาน 

  บริหารทรัพยากรบุคคล 

 

ก าหนดค่าน า้หนักตัวช้ีวดั 

ตามมุมมอง BSC 4 ด้าน 

 

 ดา้นการเงิน 

 ดา้นลูกคา้ 

 ดา้นกระบวนการภายใน 

 ดา้นการเรียนรู้และเติบโต 
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 กลุ่มผู้ปฏิบตัิ หรือผู้ถูกประเมิน 

 

ตัวแปรต้น      ตัวแปรตาม 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 

 

 

 
 
 

 ปัจจัยของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

 ด้านผู้ประเมิน 

- ดา้นความรู้ความเขา้ใจ 

- ดา้นการส่ือสารภายในองคก์าร 

- ดา้นการยอมรับ 

- ดา้นการติดตามวิเคราะห์ผลประเมิน 

 ด้านผู้รับการประเมิน 

- ดา้นความรู้ความเขา้ใจ 

- ดา้นการส่ือสารภายในองคก์าร 

- ดา้นการยอมรับ 

- ดา้นการติดตามผลประเมิน 

 ความส าเร็จของการประเมินผลการปฏิบตัิงาน 
 

 ด้านการประเมินผลงานด้วยดัชนีวดัผล

ความส าเร็จแบบสมดุล (BSC) 

- ดา้นการเงิน 

- ดา้นลูกคา้ 

- ดา้นกระบวนการภายใน 

- ดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

 


