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บทที ่5 

สรุปผลการศึกษา อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 
 

  การศึกษาเร่ือง การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานในสังกัดการประปา 
ส่วนภูมิภาคเขต 9 มีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาการประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบัปฏิบติัการ
ในสังกดัการประปาส่วนภูมิภาค เขต 9 ศึกษาความสัมพนัธ์ของปัจจยัดา้นผูป้ระเมินผลการ
ปฏิบติังานและผูรั้บการประเมินผลการปฏิบติังาน กบัความส าเร็จของการประเมินผลการปฏิบติังาน
ดว้ยดชันีวดัผลความส าเร็จแบบสมดุล (BSC) รวมทั้งศึกษาปัญหาอุปสรรคและความคิดเห็นเก่ียวกบั
การประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบัปฏิบติัการในสงักดัการประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 
  โดยท าการศึกษาจากกลุ่มตวัอย่าง 3กลุ่ม คือ ผูจ้ดัการ จ านวน 27 คน หัวหน้างาน 
จ านวน 81 คน และพนกังานสงักดัการประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 จ  านวน 300 คน รวบรวบขอ้มูลโดย
ใชแ้บบสอบถาม ท าการวิเคราะห์ขอ้มูลดว้ยโปรแกรม SPSS for Windows สถิติท่ีใชใ้นการวิเคราะห์ 
ไดแ้ก่ ค่าความถ่ี ค่าร้อย ค่าเฉล่ีย ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ เพียร์สัน 
ผลการศึกษาสรุปไดด้งัน้ี 
 
5.1 สรุปผลการศึกษา 

5.1.1 ข้อมูลทัว่ไปของกลุ่มตัวอย่าง 
  1. จากการ ศึกษา  พบว่ า  ก ลุ่มตัวอย่ า ง  คือ  พนักงานในสั งกัดการประปา 
ส่วนภูมิภาคเขต 9 จ านวน 408 เป็นผูจ้ดัการเพศชาย ร้อยละ 92.59 เป็นเพศหญิง ร้อยละ 7.41 ส่วน
หวัหนา้งานเป็นเพศชาย ร้อยละ 71.60 เป็นเพศหญิง ร้อยละ 28.40  และเป็นพนกังานเพศชาย ร้อย
ละ 72.00 และเป็นเพศหญิง ร้อยละ 28.00 ตามล าดบั วิเคราะห์ไดว้่า พนกังานในสังกดั กปภ.ข.9 
ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย มากกวา่เพศหญิง เน่ืองจากเป็นองคก์รท่ีมีลกัษณะงานในภาคปฏิบติั และตอ้ง
ลงพื้นท่ีมากกว่างานประเภทอ่ืน รวมทั้ งลักษณะการท างานท่ีต้องการพนักงานท่ีมีความรู้
ความสามารถเฉพาะทางดา้นช่างมากกวา่ความรู้ทัว่ไป ซ่ึงเป็นสาขาท่ีเพศชายเรียนมากกวา่เพศหญิง 
 2. ดา้นอายุของพนกังาน ในสังกดั กปภ.ข.9 พบว่าผูจ้ดัการส่วนใหญ่จะมีอายุระหว่าง 
51-60 ปี ร้อยละ 62.96  ส่วนท่ีเหลือจะมีอายรุะหว่าง 41-50 ปี ร้อยละ 37.04 ส่วนหวัหนา้งานส่วน
ใหญ่มีอายรุะหวา่ง 51-60 ปี ร้อยละ 44.4 เช่นเดียวกนั รองลงมามีอายรุะหว่าง 41-50 ปี ร้อยละ 40.74 
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มีอายรุะหว่าง 31-40 ปี ร้อยละ 12.35  และมีอายุระหว่าง 21-30 ปี ร้อยละ 2.47 ส าหรับอายุของ
พนกังานส่วนใหญ่จะมีอายรุะหว่าง 31-40 ปี (ร้อยละ 32.00 รองลงมาคือมีอายรุะหว่าง 21-30 ปี 
(ร้อยละ 27.33) มีอายรุะหว่าง 41-50 ปี ร้อยละ 24.00  และมีอายรุะหว่าง 51-60 ปี ร้อยละ 16.67 
ตามล าดบั วิเคราะห์ไดว้่า ผูจ้ดัการโดยส่วนใหญ่มีอายรุะหว่าง 51-60 ปี หมายถึงกรณีท่ีพนกังานจะ
ไดรั้บการเร่ิมต าแหน่งตอ้งมีการสะสมประสบการณ์ในต าแหน่งงานท่ีตอ้งการและเล่ือนข้ึนมาตาม
เส้นทางท่ีองคก์รวางไวจ้ะท าให้องคก์รไดบุ้คลากรท่ีเหมาะสม เน่ืองจากมีประสบการณ์ท่ียาวนาน 
และไดรั้บการเล่ือนขั้น เรียงต าแหน่งตามเวลาท่ีเหมาะสมในขณะท่ีหวัหนา้งาน โดยส่วนใหญ่ มีอาย ุ
51-60 ปี และอาย ุ41-50 ปี ตามล าดบั แสดงถึง องคก์รใหค้วามส าคญักบัการสะสมประสบการณ์ ไม่
สนบัสนุนการกา้วกระโดด ท าใหพ้นกังานไดรั้บการเล่ือนขั้นจากผูป้ฏิบติัการ สู่การเป็นหวัหนา้งาน 
ในเวลาท่ีสมควร ท าให้มีประสบการณ์ดว้ยการปฏิบติั ก่อนจะมาเป็นหัวหนา้งาน ซ่ึงส่งผลให้เป็น
หวัหนา้งานท่ีเขา้ใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา รวมถึงเขา้ใจส่ิงแวดลอ้มในองคก์รไดเ้ป็นอยา่งดี และในส่วนของ
พนกังานส่วนใหญ่ มีอายรุะหวา่ง 31-40 ปี และ อาย ุ21-30 ปี แสดงถึง ช่วงวยัท่ีบุคคลเร่ิมปฏิบติังาน
ในองคก์ร จะค่อยๆสะสมประสบการณ์จนไดรั้บการเล่ือนต าแหน่งสูงๆต่อไป 
 3. ดา้นระดบัการศึกษาของพนกังาน ในสังกดั กปภ.ข.9 พบว่า ผูจ้ดัการส่วนใหญ่จบ
การศึกษา ในระดบัปริญญาตรี ร้อยละ 62.96 ส าหรับหวัหนา้งานส่วนใหญ่จบการศึกษาระดบัปริญญา
ตรี ร้อยละ49.38 ในส่วนของพนักงานส่วนใหญ่จบการศึกษาระดบัปริญญาตรี ร้อยละ 38.67 
วิเคราะห์ไดว้่า ผูจ้ดัการ หวัหนา้งาน และพนกังาน ส่วนใหญ่จบการศึกษาในระดบัปริญญาตรี ซ่ึงถือได้
ว่าอยูใ่นเกณฑท่ี์ดี โดยเฉพาะผูจ้ดัการซ่ึงเป็นผูบ้ริหารของหน่วยงานท่ีตอ้งใชค้วามรู้ในการปฏิบติังาน 
ซ่ึงท าให้เกิดการยอมรับจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดง่้าย และมีความรู้อยู่ในเกณฑ์ท่ีสามารถพฒันาให้
เป็นผูบ้ริหารในระดบัสูงได ้แต่อาจเกิดปัญหาการบงัคบับญัชาในกรณีผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีระดับ
การศึกษาท่ีเท่าเทียมกนั จึงควรหาโอกาสใหผู้จ้ดัการไดมี้การพฒันาระดบัการศึกษาท่ีสูงข้ึน ในขณะ
ท่ีหวัหนา้งานโดยส่วนใหญ่ จบการศึกษาในระดบัปริญญาตรีเช่นกนั ซ่ึงในกรณีดงักล่าวอาจเกิดการ
ไม่ยอมรับค าสั่ง หรือไม่ให้ความร่วมมือได ้เน่ืองจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดความรู้สึกว่า ผูจ้ดัการก็มี
การศึกษาในระดบัเดียวกนั โดยเฉพาะในกรณีท่ีมีอายุใกลเ้คียงกนั อาจเกิดการต่อตา้นไดง่้ายใน
ขณะท่ีพนกังานโดยส่วนใหญ่ จบการศึกษาในระดบัปริญญาตรี และอนุปริญญา ตามล าดบั ซ่ึงอาจ
เกิดปัญหาข้ึน เก่ียวกบักรณีระดบัการศึกษาขององคก์รกบัหัวหน้างานได ้กล่าวคือถา้พนักงานมี
ระดบัการศึกษาท่ีเท่าเทียมกบัหัวหนา้งาน อาจเกิดการต่อตา้นค าสั่งหรือไม่ให้ความร่วมมือในการ
ปฏิบติังานได ้ซ่ึงจะส่งผลต่อคุณภาพงานในภาพรวมได ้
 4. ดา้นอตัราเงินเดือนของพนักงาน ในสังกดั กปภ.ข.9 พบว่า ผูจ้ดัการส่วนใหญ่ มี
เงินเดือน 50,001 บาท ข้ึนไป ร้อยละ 48.15 ส าหรับหวัหนา้งานส่วนใหญ่ มีเงินเดือน 50,001 บาท 
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ข้ึนไป ร้อยละ 37.40 และในส่วนของพนกังานส่วนใหญ่ มีเงินเดือนระหว่าง 10,001 – 20,000 บาท 
ร้อยละ 40.33 วิเคราะห์ไดว้่า ระดบัเงินเดือนของทั้งผูจ้ดัการและหัวหนา้งานส่วนใหญ่มีเงินเดือน 
50,000ข้ึนไป และ 40,000-50,000 บาท ตามล าดบั เน่ืองจากโดยส่วนใหญ่ พนักงานในระดบั
ผูจ้ดัการและหัวหนา้งาน มีอายุการท างานท่ีเป็นเวลานาน ท าให้ระดบัเงินเดือนไม่แตกต่างกนัมาก
นัก ในขณะท่ี พนักงานส่วนใหญ่มีเงินเดือนระหว่าง 10,001-20,000 และต ่ากว่า 10,000 บาท 
ตามล าดบั ซ่ึงพนักงานส่วนใหญ่ มีอายุงานท่ีน้อย และไดรั้บเงินเดือนเป็นไปตามระดบัเงินเดือน
ทัว่ไปขององคก์รรัฐวิสาหกิจ 
 5. ดา้นอายุการท างานของพนักงาน ในสังกดั กปภ.ข.9 พบว่าผูจ้ดัการส่วนใหญ่จะมี
อายกุารท างาน 26 ปี ข้ึนไป ร้อยละ 55.56 ส าหรับหวัหนา้งานส่วนใหญ่มีอายกุารท างาน 26 ปี ข้ึน
ไป ร้อยละ 37.04 ในส่วนของพนกังาน ส่วนใหญ่มีอายงุานระหว่าง 1 – 5 ปี  ร้อยละ 38.00 วิเคราะห์
ไดว้า่ อายกุารท างานของทั้งผูจ้ดัการ และหวัหนา้งาน ส่วนใหญ่ อยูใ่นช่วง 26 ปีข้ึนไป และ16-20 ปี 
ซ่ึงเป็นช่วงเวลาท่ีสะสมประสบการณ์มาในเวลาท่ีพอเหมาะแก่การบริหารงาน เน่ืองจากเขา้ใจ
สภาพแวดลอ้มองคก์รอยา่งดี มีความช านาญในการปฏิบติังาน และบริหารงานในระดบัตน้และกลาง 
แต่เน่ืองจากมีระดบัหวัหนา้งาน มากกวา่ต าแหน่งผูจ้ดัการ ซ่ึงมีเพียงบางส่วนของหวัหนา้งานท่ีไดรั้บ
การคดัเลือกเป็นผูจ้ดัการ ท าให้อายกุารท างานของระดบัผูจ้ดัการและหวัหนา้งานไม่ต่างกนั ในขณะท่ี
พนกังานโดยส่วนใหญ่มีอายงุาน 1-5 ปี และ 6-10 ปี ตามล าดบั ซ่ึงเป็นไปตามลกัษณะปกติของอายงุาน
ในระดบัปฏิบติัการ ท่ีตอ้งค่อยๆสะสมประสบการณ์ เพื่อการเล่ือนชั้น เล่ือนต าแหน่ง ตามเวลาท่ี
เหมาะสม 
 6. ดา้นสังกดังานของพนกังาน ในสังกดั กปภ.ข.9 พบว่าต าแหน่งผูจ้ดัการ อยู่ภายใต้
สังกัดหน่วยงานการประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 ทั้งหมด ส าหรับหัวหน้างานส่วนใหญ่จะสังกดังาน
บริการและควบคุมน ้ าสูญเสีย ร้อยละ 29.63 และในส่วนของพนกังานส่วนใหญ่จะสังกดังานผลิต 
ร้อยละ 39.33 วิเคราะห์ไดว้่า ลกัษณะงานจะมีลกัษณะเหมือนโครงสร้างองคก์รทัว่ไป ท่ีมีลกัษณะ
เป็นแบบพีระมิด คือ มีผูจ้ดัการท าหนา้ท่ีผูบ้ริหารระดบัสูง เพียง 1 คน ส่วนหัวหนา้งาน จะสังกดั
งานบริการฯ เป็นส่วนใหญ่ ซ่ึงเป็นงานท่ีเนน้การใหบ้ริการ ดา้นการจ่ายน ้ าประปา ส าหรับพนกังาน
ส่วนใหญ่ จะสังกัดงานผลิต ซ่ึงงานท่ีดูแลระบบผลิตน ้ า และจะเป็นงานท่ีมีการปฏิบติังานใน
ภาคสนามเป็นส่วนใหญ่  
 7. ดา้นต าแหน่งงานปัจจุบนัของพนกังาน ในสังกดั กปภ.ข.9 พบว่าผูจ้ดัการส่วนใหญ่
จะด ารงต าแหน่งผูจ้ดัการประปาระดบั 8 – 9 ร้อยละ 88.89 ส าหรับต าแหน่งของหวัหนา้งานนั้น จะ
เป็นหวัหนา้งานระดบั 7 – 8 ทั้งหมด คิดเป็นร้อยเปอร์เซ็นต ์ส่วนต าแหน่งของพนกังานส่วนใหญ่จะ
เป็นพนกังานระดบั 4 – 6 ร้อยละ 64.00  
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5.1.2  ด้านความส าเร็จของการประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยดัชนีวดัผลแบบสมดุล (BSC) 
   ภาพรวมความส าเร็จของการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยดชันีวดัผลแบบสมดุล 
(BSC) ตามความคิดเห็นของผูป้ระเมินซ่ึงไดแ้ก่ ผูจ้ดัการ และหัวหนา้งาน พบว่า อยู่ในระดบัมาก 
ส่วนความคิดเห็นของผูถู้กประเมินหรือระดบัพนกังานอยูใ่นระดบัปานกลาง เม่ือน ามาวิเคราะห์ใน
ประเดน็ต่างๆ ไดด้งัน้ี 

1.  ประเด็นการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BCS ท่ีจะช่วยในการตดัสินใจ
พิจารณา การให้ผลตอบแทนแก่บุคลากร เช่น ค่าจา้ง เงินเดือน ไดอ้ยา่งเหมาะสมและสอดคลอ้งกบั
ผลการปฏิบติังาน พบวา่ ผูป้ฏิบติังานทั้ง 3 กลุ่ม เห็นดว้ยในระดบัมาก แสดงถึงองคก์รมีศกัยภาพใน
การส่ือสารใหพ้นกังานทุกระดบัในองคก์ร มีความเขา้ใจตรงกนั และเห็นความส าคญัของการน าผล
การประเมินการปฏิบติังานรูปแบบ BSC ท่ีทางองคก์ารก าหนดข้ึน มาใชป้ระโยชน์ในการตดัสินใจ
กบัค่าตอบแทน ทั้งค่าจา้ง เงินเดือน ให้เป็นไปอย่างเหมาะสม ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีดีในแง่ท่ีทุกคนยอมรับ
รูปแบบของการประเมินรวมไปถึงผลการประเมิน ซ่ึงจะช่วยลดความขดัแยง้ในองคก์รไดเ้ป็นอยา่ง
ดี เน่ืองจากทุกคนเขา้ใจตรงกนั รวมทั้งจะน าไปสู่ความร่วมมือในการปฏิบติังานร่วมกนัอีกดว้ย  

2.  ประเด็นผลการประเมินการปฏิบติังานดว้ยระบบ  BSC สามารถช่วยในการ
พิจารณาความดีความชอบของบุคลากร พบว่า ผูจ้ดัการเห็นดว้ยในระดบัมากท่ีสุด ส่วนหวัหนา้งาน 
และพนักงาน เห็นดว้ยในระดบัมาก ประเด็นน้ีอาจเป็นไปไดว้่า  เน่ืองจากผูจ้ดัการมีอ านาจในการ
ตดัสินใจสูงสุดท่ีจะใหค้วามดี ความชอบ แก่พนกังานคนใด และมีการน าผลประเมินรูปแบบ BSC มา
ใชอ้า้งอิงในการพิจารณาดงักล่าวจริง จึงมีความเห็นในระดบัมาก แต่ในส่วนของหัวหน้างาน และ
พนกังานอยู่ในฐานะผูรั้บการประเมินจึงอาจเกิดความไม่มัน่ใจว่าไดมี้การน าผลการประเมินไปใช้
ทั้งหมดจริงหรือไม่ 

3.  ประเด็นผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ  BSC จะเป็น
ขอ้มูลท่ีบ่งช้ีว่าบุคลากรสมควรท่ีจะไดรั้บการฝึกอบรมและการพฒันาในทิศทางและรูปแบบใด พบว่า 
ผูจ้ ัดการเห็นด้วยในระดับมากท่ีสุด ส่วนหัวหน้างาน และพนักงาน  เห็นด้วยในระดับมาก ซ่ึง
ตีความหมายไดว้่าเน่ืองจากผูจ้ดัการมกัเป็นผูท่ี้ก าหนดนโยบาย และขอบเขตของการน าเอาแผน IDP 
(Individual Development Plan)  ของพนกังานในทุกระดบั และน าผลประเมินมาเป็นจุดเร่ิมตน้ เม่ือ
มองเห็นโอกาสพัฒนาความสามารถของพนักงานแต่ละระดับให้เป็นไปในทางเดียวกัน และ
สอดคลอ้งกบัแผนยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ และวิสัยทศัน์ขององคก์ร แต่ในส่วนของหัวหน้างานและ
พนกังาน เป็นผูรั้บนโยบายลงมาปฏิบติั จึงอาจมองไม่เห็นความเก่ียวขอ้งของผลการประเมิน กบัแผน 
IDP ในการพฒันาบุคลากร ไดช้ดัเจนเท่ากบัผูจ้ดัการ 
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4.  ประเด็นการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC จะแสดงขอ้มูลท่ีน ามาใช้
ประโยชน์ในการบริหารไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน พบว่า ผูป้ฏิบติังานทั้ง 3 กลุ่มเห็นดว้ยใน
ระดบัมาก แสดงถึงความเขา้ใจของพนกังานทุกระดบัท่ีตรงกนั รวมทั้งมองเห็นความเก่ียวโยงของการ
น าผลการประเมินรูปแบบ BSC จึงส่งผลดีต่อการบริหารจดัการองคก์ร ตามหลกั BSC 4 ดา้น และ
จะเป็นส่ิงบ่งช้ีจุดอ่อนท่ีองคก์รควรปรับปรุงแกไ้ข เพื่อให้องคก์รสามารถประสบความส าเร็จตาม
วตัถุประสงคท่ี์องคก์รตั้งไว ้ 

5.  ประเด็นการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC ให้ความยุติธรรมแก่ผูถู้ก
ประเมิน พบวา่ผูจ้ดัการ และหวัหนา้งานเห็นดว้ยในระดบัมาก พนกังานเห็นดว้ยในระดบัปานกลาง 
อธิบายไดว้่า การท่ีผูจ้ดัการ และหวัหนา้งานเห็นดว้ยในระดบัมาก เน่ืองจากบุคคลทั้งสองอยูใ่นกลุ่มผู ้
ประเมิน จึงมีความรู้สึกว่าตนเองให้คะแนนประเมินผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอย่างตรงไปตรงมา ตามผลงาน
และตวัช้ีวดั และเห็นวา่การประเมินเป็นไปดว้ยความยติุธรรม ในขณะท่ีพนกังานอยูใ่นฐานะผูรั้บการ
ประเมิน ยอ่มเกิดขอ้กงัขาในเร่ืองความยติุธรรม ไม่วา่จะใชเ้คร่ืองมือประเมินผลในรูปแบบใดก็ตาม 
โดยเฉพาะเม่ือผลการประเมินขดัแยง้หรือมีขอ้แตกต่างจากส่ิงท่ีตนคาดการไว ้

6.  ประเด็นการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC ใหข้อ้มูลท่ีมีประโยชน์ใน
การวางแผนทรัพยากรบุคคลในองคก์ร ผูป้ฏิบติังานทั้ง 3 กลุ่ม เห็นดว้ยในระดบัมากทั้งผูจ้ดัการ 
หวัหนา้งาน และพนกังาน แสดงใหเ้ห็นว่าพนกังานทุกระดบัในองคก์ร เขา้ใจวตัถุประสงคข์องการ
ประเมินว่าสามารถน าผลการประเมินไปใชใ้นการบริหารงานบุคคล หรือในการพฒันาบุคลากรให้
สอดคลอ้งกบัแผนยทุธศาสตร์ขององคก์รตลอดเวลา ซ่ึงส่งผลดีในแง่ของการยอมรับการเปล่ียนแปลง 
ทั้งในเร่ืองการน าผลไปใชใ้นเร่ืองความดี ความชอบ ในการให้ค่าตอบแทน ค่าจา้ง เงินเดือน และ
เงินโบนสั  

7.  ประเด็นการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC ช่วยใหผู้ป้ฏิบติังานทราบ
ถึงจุดเด่นและจุดท่ีควรปรับปรุงจากทุกๆ ดา้น พบว่าทั้ง ผูจ้ดัการ หัวหน้างาน และพนกังาน ส่วน
ใหญ่เห็นดว้ยในระดบัมาก 

8.  ประเด็นการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC ช่วยให้ผูป้ระเมินกบัผูถู้ก
ประเมินมีมุมมองท่ีตรงกนั ผูจ้ดัการ และหัวหนา้งานเห็นดว้ยในระดบัมาก ส่วนพนกังานเห็นดว้ยใน
ระดบัปานกลาง วิเคราะห์ไดว้่าจริงอยูท่ี่การประเมินผลการปฏิบติังานแบบ BSC ท าใหพ้นกังานทุก
คนเขา้ใจจุดเด่น-จุดดอ้ยของการปฏิบติังานของตน แต่ไม่ไดค้รอบคลุมไปถึงการท่ีจะมีบทบาทใน
การสร้างมุมมองท่ีเหมือนกนัของพนกังานทุกระดบั เน่ืองจากส่ิงแวดลอ้มและบริบทการท างานท่ี
ต่างกนั ผูจ้ดัการและหัวหนา้งานอยู่ในต าแหน่งท่ีเก่ียวขอ้งกบับริบทกบัการบริหารจดัการมากกว่า
พนักงานผูป้ฏิบติั ท าให้มีโอกาสเขา้ถึงขอ้มูลขององค์กรได้ดีกว่าโดยเฉพาะส่วนท่ีเก่ียวขอ้งกับ
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นโยบาย ส่วนพนกังานท่ีมีบริบทงานมุ่งเนน้งานประจ าวนัท่ีตอ้งคงสภาพงานให้ด าเนินงานไปดว้ยดี
จึงมีโอกาสสมัผสัถึงขอ้มูลไดน้อ้ยกวา่ท าใหมี้ความเห็นต่างกนัออกไป  

9.  ประเด็นการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC ท าให้เกิดการเรียนรู้และ
พฒันา ในประเด็นน้ีผูจ้ดัการและหัวหนา้งานเห็นดว้ยในระดบัมาก ส่วนพนกังานเห็นดว้ยในระดบั
ปานกลาง วิเคราะห์ไดว้่าการท่ีผูจ้ดัการและหัวหนา้งานซ่ึงสัมผสักบังานระดบับริหารจดัการและ
ตอ้งมีการปรับเปล่ียนแผนกลยุทธ์ตามการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มภายนอกองคก์รอนัไดแ้ก่ 
สภาพเศรษฐกิจของประเทศ สภาพการเมือง การเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีสารสนเทศต่างๆเพื่อ
น ามาสู่การปรับปรุงและเปล่ียนแปลงเพื่อพฒันาองคก์รอยู่ตลอดเวลารวมทั้งการบริหารจดัการ
องคก์รตามแนวทาง BSC ท่ีมุ่งเนน้ความพอใจของลูกคา้เป็นหลกัท าใหท้ั้งผูจ้ดัการและหวัหนา้งาน
สามารถน าขอ้มูลจากภายนอกมาใชใ้นการบริหารจดัการไดดี้ข้ึนในขณะท่ีพนกังานจะจ ากดัวงรอบ
ปฏิบติังานเฉพาะในส่วนภายในองคก์รไม่มีโอกาสท่ีจะสัมผสังานหรือเสียงสะทอ้นจากภายนอก
เท่ากบัฝ่ายบริหารจึงท าใหมี้ความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนั  

10.  ประเด็นการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC ช่วยลดความขดัแยง้
ระหวา่ง บุคคลท่ีผูจ้ดัการ และหวัหนา้งานก็เห็นดว้ยในระดบัมาก ส่วนพนกังานเห็นดว้ยในระดบัปาน
กลาง วิเคราะห์ไดว้่าผูจ้ดัการและหวัหนา้งานเป็นผูป้ระเมินท่ีน าปัจจยัในการประเมินแบบ  BSC  มาใช้
ประเมินอย่างแทจ้ริง จึงพบว่าผลการประเมินท่ีออกมามีแนวโนม้จะยอมรับผลการประเมินและไม่
เกิดความรู้สึกต่อตา้น ไม่เกิดการเปรียบเทียบผลงานหรือรู้สึกวา่ตนไม่ไดรั้บความยติุธรรม อนัจะลด
ความขดัแยง้ในองคก์ร ทั้งระหว่างผูป้ระเมินกบัผูรั้บการประเมิน แต่ในส่วนของพนกังานซ่ึงเป็น
ผูรั้บการประเมิน และไม่ได้รับรู้กระบวนการพิจารณาจึงอาจไม่มัน่ใจว่าผูป้ระเมินได้ให้คะแนน
ประเมินผลงานตามระบบ BSC อยา่งแทจ้ริงหรือไม่ เม่ือผลประเมินออกมาจึงมีบางส่วนท่ีไม่แน่ใจ
วา่จะไดรั้บการพิจารณาอยา่งยติุธรรมจึงมีความคิดเห็นท่ีแตกต่างออกไป 

11.  ประเด็นการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC ช่วยกระตุน้ให้ทุกคนใน
องค์กรเกิดการพฒันาอยู่ตลอดเวลา ผูป้ฏิบติังานทั้ ง 3 กลุ่ม เห็นด้วยในระดับมาก ทั้งผูจ้ดัการ 
หัวหน้างาน และพนักงาน แสดงถึงการท่ีพนักงานทุกระดับ ตั้ งแต่ระดับบริหาร จนถึง ระดับ
ปฏิบติัการ ลว้นเห็นพอ้งตอ้งกนัว่าผลการประเมินสามารถน ามาใชใ้นการเป็นขอ้มูลยอ้นกลบัให้
เห็นถึงผลงานของพนักงานในองค์กรว่าควรมีจุดใดท่ีตอ้งไดรั้บการปรับปรุงหรือพฒันาในดา้น
ใดบ้าง ซ่ึงนับได้ว่าเป็นส่ิงส าคญัในการท่ีจะกระตุ้นให้พนักงานทุกระดับปฏิบัติงานด้วยความ
กระตือรือร้นพร้อมพฒันาตนเอง และผลงานไปสู่ส่ิงท่ีตั้งเป้าหมายไวอ้นัจะน าความส าเร็จไปสู่
องคก์รไดใ้นท่ีสุด 



167 

12.  ประเด็นการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC ท าให้มองเห็นภาพของ
พฤติกรรมท่ีแทจ้ริงไดช้ดัเจนข้ึน ผูจ้ดัการ และหัวหน้างานเห็นดว้ย ในระดบัมากตามล าดบัส่วน
พนกังานเห็นดว้ย ในระดบัปานกลาง เน่ืองจากท่ีผา่นมาเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการประเมินผลงานมกัเป็น
การประเมินท่ีมุ่งเนน้ใหค้ะแนนจากคุณลกัษณะของบุคคลแต่การประเมินผลในรูปแบบ BSC มีปัจจยั
ท่ีใชใ้นการประเมินผลงานท่ีชดัเจนวดัไดอ้ยา่งเป็นรูปธรรมท าให้ง่ายต่อการประเมิน และท่ีส าคญั
การท่ีมีกรอบการประเมินท่ีชดัเจนท าให้ผูป้ระเมินไม่รู้สึกล าบากใจในการตดัสินใจเลือกบุคคลท่ี
ควรได้รับการเล่ือนขั้นเงินเดือนเน่ืองจากสามารถช้ีแจงเหตุผลได้อย่างชัดเจน แต่ในส่วนของ
พนกังานซ่ึงเป็นผูรั้บการประเมินมกัมีความรู้สึกต่อตา้นการประเมินผลอยู่ลึกๆไม่ว่าผลการประเมิน
จะออกมาแบบใดก็ตามยอ่มไม่สามารถสร้างความเขา้ใจให้ทุกคนไดจึ้งมกัจะโทษผูป้ระเมินมากกว่า
ท าใหผ้ลความคิดเห็นออกมาในลกัษณะดงักล่าว 

13.  ประเด็นบุคลากรทุกคนมีส่วนร่วมในการประเมินผลการปฏิบัติงานของผูอ่ื้น 
ผูจ้ดัการเห็นดว้ยในระดบัมาก ส่วนหัวหนา้งาน และพนกังานเห็นดว้ยในระดบัปานกลาง วิเคราะห์
ไดว้า่ผูจ้ดัการมีมุมมองท่ีเช่ือวา่การน าระบบประเมินมาใชท้ าใหบุ้คลากรมีโอกาสในการประเมินผลงาน
ของบุคคลอ่ืนซ่ึงในทางทฤษฏีจะท าให้มองเห็นผลงานไดช้ดัเจนหลากหลายมุมมองมากข้ึนซ่ึงจะ
ส่งผลให้การประเมินนั้นสมบูรณ์มากข้ึนเพราะมีขอ้มูลครบถว้น ในขณะท่ีหวัหนา้งานและพนกังาน
ซ่ึงหัวหนา้งานอยูใ่นระดบัผูบ้งัคบับญัชาระดบัตน้ท่ีจะเป็นผูใ้ห้คะแนนผูรั้บการประเมินอาจมองใน
มุมท่ีต่างไปถึงแมก้ารประเมินจะเปิดโอกาสให้ประเมินผลงานของผูอ่ื้นได ้แต่ในทางปฏิบติัไม่
สามารถท าไดโ้ดยอิสระเน่ืองจากตวัพนกังานระดบัปฏิบติัการประเมินผูร่้วมงานว่าผลงานไม่ดียอ่ม
ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ทั้งในแง่ความสัมพนัธ์ส่วนตวัและความสัมพนัธ์ในส่วนงานจึงเป็นแรงกดดนั
ให้ตอ้งประเมินในคะแนนสูงเกินความเป็นจริงเพื่อป้องกนัขอ้ขดัแยง้ จึงส่งผลให้ในระดบัหัวหนา้
งานและพนกังานมีความเห็นท่ีต่างกนัออกไป 

14.  ประเด็นระบบการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC เป็นระบบท่ีมี
ประสิทธิภาพ ผูจ้ดัการ และหวัหนา้งานเห็นดว้ยในระดบัมาก ส่วนพนกังานเห็นดว้ยในระดบัปาน
กลาง วิเคราะห์ไดว้่า หลงัจากน าระบบประเมินผลมาใชใ้นการบริหารองคก์รส่งผลให้ผูบ้ริหาร
จดัการกบัขอ้มูลต่างๆไดดี้ข้ึน ผูจ้ดัการ จึงมีความเห็นว่ารูปแบบการประเมินผลมีประสิทธิภาพ แต่
ในส่วนหวัหนา้งาน และพนกังานอาจไม่ไดมี้โอกาสใชข้อ้มูลท่ีไดจ้ากการประเมินมากเท่าผูบ้ริหาร
จึงไม่แน่ใจในกรณีดงักล่าว 

15.  ประเด็นระบบการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC เป็นระบบท่ีมี
ประสิทธิภาพ ผูจ้ดัการและหัวหนา้งานเห็นดว้ยในระดบัมาก ส่วนพนกังานเห็นดว้ย ในระดบัปาน
กลาง วิเคราะห์ไดว้่า หลงัจากน าระบบประเมินผลมาใชใ้นการบริหารองคก์รส่งผลให้ผูบ้ริหาร
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จดัการกบัขอ้มูลต่างๆไดดี้ข้ึน ผูจ้ดัการจึงมีความเห็นว่ารูปแบบการประเมินผลมีประสิทธิภาพ แต่
ในส่วนหัวหนา้งานและพนกังานอาจไม่ไดมี้โอกาสใชข้อ้มูลท่ีไดจ้ากการประเมินมากเท่าผูบ้ริหาร
จึงไม่แน่ใจในกรณีดงักล่าว  

16.  ประเด็นผลจากการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC สามารถน าไปใช้
ประโยชน์ไดจ้ริง ท่ีผูจ้ดัการและหัวหนา้งานเห็นดว้ยในระดบัมาก ส่วนพนกังานเห็นดว้ยในระดบัปาน
กลาง วิเคราะห์ไดว้่า ผูจ้ดัการและหัวหนา้งาน เป็นผูท่ี้เขา้ใจ และน าขอ้มูลไปใชป้ระโยชน์ไดจ้ริงจึง
มองถึงความส าคญัในจุดน้ี ในขณะท่ีพนกังานระดบัปฏิบติัการไม่ไดส้ัมผสัถึงขอ้มูลและยงัมีความ
ไม่แน่ใจรวมถึงการก าหนดดา้นนโยบายจึงไม่เลง็เห็นประโยชน์เท่ากบัฝ่ายบริหารท่ีน าไปใชง้านได้
อยา่งเป็นรูปธรรมมากกวา่  

17.  ประเด็นผลจากการประเมินผลการปฏิบติังานด้วยระบบ BSC จะแสดงถึง
ประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของบุคลากรอย่างแทจ้ริง ท่ีผูจ้ดัการ และหัวหน้างานเห็นดว้ยใน
ระดบัมาก ตามล าดบัส่วนพนกังานเห็นดว้ยในระดบัปานกลาง วิเคราะห์ไดว้่าเน่ืองจากการประเมินผล
เป็นเคร่ืองมือเดียวท่ีจะท าให้ผูบ้ริหารและหัวหนา้งานเห็นถึงคุณภาพงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอย่าง
เป็นรูปธรรมเพราะประเมินผลตามตัวช้ีว ัด จึงถือเป็นหลักฐานส าคัญท่ีจะใช้อ้างอิงเพื่อให้
ผลตอบแทน ในขณะท่ีพนักงานซ่ึงเป็นผูป้ฏิบัติงานประจ ามักเกิดความรู้สึกว่าเคร่ืองมือการ
ประเมินผลแบบใดๆก็ตามไม่สามารถช้ีวดัประสิทธิภาพการท างานของบุคลากรไดอ้ยา่งแทจ้ริงแต่ควร
มีองค์ประกอบมากกว่านั้ นท าให้พนักงานรู้สึกว่าผลการประเมินเพียงอย่างเดียวไม่สามารถช้ีวดั
ประสิทธิภาพการท างานของบุคลากรไดอ้ยา่งสมบูรณ์เสมอไป 

18.  ประเด็นการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC จะให้ความยุติธรรมแก่ผูถู้กประเมิน
อยา่งแทจ้ริง โดยผูจ้ดัการและหวัหนา้งานก็เห็นดว้ยในระดบัมาก ส่วนพนกังานเห็นดว้ยในระดบัปาน
กลางวิเคราะห์ไดว้่าผูบ้ริหารมกัไม่มีโอกาสเฝ้าดูคุณภาพการท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของตนได้
อย่างใกลชิ้ดจึงมกัแสวงหาเคร่ืองท่ีจะใชต้รวจสอบคุณภาพงานเม่ือพบเคร่ืองมือท่ีมีตวัช้ีวดัคุณภาพ
งานท่ีเป็นรูปธรรมผูบ้ริหารจึงเช่ือว่าเป็นเคร่ืองมือท่ีสร้างความยุติธรรมในการตรวจสอบคุณภาพ
งานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชารวมทั้งสามารถให้ความดีความชอบได้อย่างยุติธรรมด้วย แต่ในทาง
กลบักนัพนกังานในฐานะผูป้ฏิบติังานอยา่งแทจ้ริง จะทราบรายละเอียดของงานไดม้ากกว่าผูบ้ริหาร 
จึงท าให้รู้สึกว่าเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการประเมินไม่ว่าจะละเอียดมากนอ้ยเพียงใดก็ตาม ไม่สามารถช้ีวดั
คุณภาพท่ีแทจ้ริงได ้เน่ืองจากเม่ือตอ้งปฏิบติังานบางอย่างอาจตอ้งใชม้ากกว่าความรู้ทกัษะ เช่น 
ความซ่ือสัตย ์ความอดทน ความรับผิดชอบ ซ่ึงบางคร้ังระดบัของเคร่ืองมือท่ีใช้ประเมินผลไม่
สามารถตรวจสอบบริบทท่ีแทจ้ริงได้ ส่งผลให้พนักงานมีความเห็นท่ีต่างไปจากผูบ้ริหารและ
หวัหนา้งานดงักล่าว  
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19. ประเด็นแบบฟอร์มเพื่อประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC นั้นเขา้ใจง่าย
ผูป้ฏิบติังานทั้ง 3 กลุ่ม เห็นดว้ยในระดบัปานกลาง แสดงใหเ้ห็นว่าเคร่ืองมือประเมิน BSC ยงัมีจุด
ดอ้ยท่ีตอ้งปรับปรุงซ่ึงอาจตอ้งปรับเปล่ียนเพื่อใหพ้นกังานทุกระดบัมีความเขา้ใจตรงกนัเพื่อประโยชน์
แก่ผูป้ระเมินท่ีจะสามารถตรวจสอบคุณภาพงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดถู้กตอ้ง ซ่ึงสามารถสร้างขวญั
และก าลงัใจใหเ้กิดแก่บุคลากร เป็นการสร้างความภกัดีต่อองคก์รไดอ้ยา่งย ัง่ยนื 

20. ประเดน็ระบบการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ BSC มีความเหมาะสมท่ีจะใช้
กบัองคก์ร ผูจ้ดัการ และหัวหนา้งาน เห็นดว้ยในระดบัมาก ส่วนพนกังานเห็นดว้ยในระดบัปานกลาง 
วิเคราะห์ไดว้า่ เน่ืองจากองคก์รเลือกท่ีจะน ารูปแบบการบริหารดว้ยระบบ BSC มาใชใ้นองคก์รดงันั้น
ผูบ้ริหารจึงมีความเห็นตรงกนัว่า เม่ือน าเคร่ืองมือการบริหารรูปแบบ BSC มาใชก้็ควรน ารูปแบบ
การประเมินผลการปฏิบติังานมาใชด้ว้ยเพื่อใหเ้ป็นไปในแนวทางเดียวกนั ในขณะท่ีพนกังานซ่ึงอยู่
ในระดบัปฏิบติัการไม่มีโอกาสไดส้ัมผสังานดา้นบริหารจึงอาจไม่เห็นดว้ยเหมือนระดบัผูจ้ดัการ 
และหวัหนา้งาน 

21. ประเดน็พนกังานมีความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัระบบการประเมินผลดว้ย BSC นอ้ย 
ผูป้ฏิบติังานทั้ง 3 กลุ่มเห็นดว้ยในระดบัปานกลาง ทั้งผูจ้ดัการ หวัหนา้งาน และพนกังาน ซ่ึงอธิบาย
ไดว้่าว่าพนกังานทุกระดบัขององคก์รมีความรู้ ความเขา้ใจในรูปแบบการประเมินผลดว้ยระบบ BSC 
แต่อาจจะไม่เขา้ใจอยา่งแทจ้ริงในบางประเดน็ดงันั้นจึงเป็นหนา้ท่ีท่ีองคก์รจะตอ้งสร้างความเขา้ใจให้
พนกังานทุกระดบั เพื่อให้เขา้ใจและสามารถน าไปใชป้ระโยชน์ไดอ้ยา่งเตม็ท่ีอนัจะเกิดประโยชน์
สูงสุดแก่องคก์รนั้นเอง  

22. ประเดน็ระบบการประเมินผลดว้ย BSC ไม่เป็นท่ียอมรับของพนกังาน ผูป้ฏิบติังาน 
ทั้ง 3 กลุ่ม เห็นดว้ยในระดบัปานกลาง ทั้งผูจ้ดัการ หัวหนา้งาน และพนกังาน วิเคราะห์ไดว้่าการท่ี
องคก์รน าระบบประเมินผล BSC มาใชน้ั้นยงัไม่เป็นท่ียอมรับของพนักงานทั้งหมดมีบางส่วน
ยอมรับ บางส่วนยงัไม่ยอมรับถึงแมว้า่จะเห็นประโยชน์และความส าคญัของระบบการประเมินผลน้ี 
แต่ในดา้นการยอมรับยงัมีลกัษณะคร่ึงๆกลางๆ ซ่ึงการยอมรับอาจเป็นผลมาจากการท่ีพนักงาน
เขา้ใจอยา่งแทจ้ริงและจะน าไปสู่การยอมรับในท่ีสุด 

23. ประเด็นระบบการประเมินผลดว้ย BSC ท าให้เกิดความล่าช้าในการปฏิบติังาน 
ผูป้ฏิบติังานทั้ง 3 กลุ่มเห็นดว้ยในระดบัปานกลาง ทั้งผูจ้ดัการ หวัหนา้งาน และพนกังานตามล าดบั 
แสดงใหเ้ห็นวา่พนกังานทุกระดบัยงัมีความเห็นเป็นสองฝ่ายคือฝ่ายหน่ึงเห็นความส าคญัและเขา้ใจวา่
ตอ้งใชร้ะยะเวลาในการประเมิน แต่มีบางส่วนท่ีอาจมีความเห็นว่าการท่ีตอ้งใชเ้วลาในกระบวนการ
ประเมินผลนั้นท าให้เกิดความล่าช้าในการปฏิบติังานประจ า ดงันั้นอาจน าผลสะทอ้นในจุดน้ีมา
ปรับปรุงกระบวนการประเมินผลใหง่้ายและกระชบัฉบัไวมากข้ึนได ้
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5.1.3  ด้านปัจจัยของผู้ประเมินผล และผู้รับการประเมินผลการปฏิบัติงาน กบัความส าเร็จ 
ของการประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยดัชนีวดัผลแบบสมดุล (BSC) 
 ปัจจยัดา้นผูป้ระเมินผลการปฏิบติังาน และผูรั้บการประเมินผลการปฏิบติังาน มีผลต่อ
ความส าเร็จของการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยดชันีวดัผลความส าเร็จแบบสมดุล (BSC) อยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (0.019) และมีความแกร่งของความสัมพนัธ์ในระดบัค่อนขา้งต ่า 
(0.261*) แสดงให้เห็นว่าปัจจยัดา้นผูป้ระเมินผลการปฏิบติังานและผูรั้บการประเมินผลการ
ปฏิบติังานไม่ไดมี้ผลต่อความส าเร็จของการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยดชันีวดัผลความส าเร็จ
แบบสมดุล (BSC) อยา่งมาก ซ่ึงไม่เป็นไปตามสมมติฐานท่ีตั้งไว ้
  5.1.4  ด้านปัญหาด้านต่างๆ ตามความคดิเห็นของผู้จัดการ หัวหน้างาน และพนักงาน 
    1. ปัญหาท่ีเกิดจากระบบการประเมินผลการปฏิบติังานตามความคิดเห็นของ
ผูจ้ดัการล าดบัแรกไดแ้ก่ ปัญหาระบบการประเมินผลท่ีใชอ้ยูไ่ม่สามารถใชป้ระโยชน์ไดจ้ริง รองลงมา
คือ งานในบางลกัษณะประเมินผลไดย้ากและไม่สามารถวดัค่าเป็นตวัเลขได ้และขอ้ความท่ีใชใ้นแบบ
ประเมินมีลกัษณะก ากวม คลุมเครือ ท าใหตี้ความหมายแตกต่างกนั 
    2. ปัญหาท่ีเกิดจากผูป้ระเมินผลการปฏิบติังานตามความคิดเห็นของผูจ้ดัการ
ล าดบัแรกไดแ้ก่ปัญหาผูป้ระเมินผลไม่เขา้ใจวตัถุประสงคข์องการประเมิน รองลงมาคือ ผูป้ระเมิน
มกัจะประเมินผลพนกังานใหอ้ยูใ่นระดบักลางๆและผูป้ระเมินมกัจะประเมินผลพนกังานโดยอาศยั
พฤติกรรมการปฏิบติังานท่ีเกิดข้ึนในช่วงเวลาท่ีใกลก้ารประเมินผล 
    3. ปัญหาท่ีเกิดจากผูถู้กประเมินผลการปฏิบติังานตามความคิดเห็นของผูจ้ดัการ
ล าดับแรกได้แก่ปัญหาพนักงานมีความคาดหวังท่ีจะได้รับการเล่ือนขั้นเงินเดือนมากเกินไป
รองลงมาคือพนักงานไม่ยอมรับผลการประเมินหรือยอมรับเฉพาะผลท่ีเป็นคุณแต่ไม่ยอมรับผล 
ท่ีเป็นโทษและพนกังานมีทศันคติไม่ดีต่อการประเมินผลโดยคิดวา่การประเมินผลไม่มีความยติุธรรม 
    4. ปัญหาท่ีเกิดจากระบบการประเมินผลการปฏิบติังานตามความคิดเห็นของ
หัวหน้างานล าดบัแรกไดแ้ก่ปัญหาระบบการประเมินผลท่ีใช้อยู่ไม่สามารถใช้ประโยชน์ไดจ้ริง 
รองลงมาคือ ช่วงเวลาท่ีประเมินผลในแต่ละคร้ังกระชั้นชิดมากเกินไป และวตัถุประสงคข์องการ
ประเมินผลการปฏิบติังานมีมากเกินไปและไม่ชดัเจน 
    5. ปัญหาท่ีเกิดจากผูป้ระเมินผลการปฏิบติังานตามความคิดเห็นของหวัหนา้งาน
ล าดบัแรกไดแ้ก่ปัญหาผูป้ระเมินผลไม่เขา้ใจวตัถุประสงคข์องการประเมิน รองลงมาคือ ผูป้ระเมิน
มกัจะประเมินผลพนักงานอย่างง่ายๆ โดยให้คะแนนการประเมินสูง เพื่อหลีกเล่ียงขอ้ขดัแยง้กบั
พนกังานและผูป้ระเมินมกัจะประเมินผลพนกังานโดยอาศยัพฤติกรรมการปฏิบติังานท่ีเกิดข้ึนใน
ช่วงเวลาท่ีใกลก้ารประเมินผล 
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    6. ปัญหาท่ีเกิดจากผูถู้กประเมินผลการปฏิบติังานตามความคิดเห็นของหัวหนา้งาน
ล าดับแรกได้แก่ปัญหาพนักงานมีความคาดหวังท่ีจะได้รับการเล่ือนขั้นเงินเดือนมากเกินไป
รองลงมาคือพนกังานมีทศันคติไม่ดีต่อการประเมินผลโดยคิดว่าการประเมินผลไม่มีความยติุธรรม 
และพนกังานไม่ยอมรับผลการประเมินหรือยอมรับเฉพาะผลท่ีเป็นคุณแต่ไม่ยอมรับผลท่ีเป็นโทษ 
    7. ปัญหาท่ีเกิดจากระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานตามความคิดเห็นของ
พนักงานล าดับแรกได้แก่ปัญหาระบบการประเมินผลท่ีใช้อยู่ไม่สามารถใช้ประโยชน์ได้จริง 
รองลงมาคือ มาตรฐานการปฏิบติังานท่ีก าหนดไวใ้นการประเมินสูงเกินไป และวิธีการประเมิน 
ไม่เหมาะสมกบัลกัษณะงานหรือระดบัของงาน 
    8. ปัญหาท่ีเกิดจากผูป้ระเมินผลการปฏิบติังานตามความคิดเห็นของพนักงาน
ล าดบัแรกไดแ้ก่ปัญหาผูป้ระเมินมกัจะประเมินผลพนกังานโดยอาศยัพฤติกรรมการปฏิบติังานท่ีเกิดข้ึน
ในช่วงเวลาท่ีใกลก้ารประเมินผล รองลงมาคือ ผูป้ระเมินมีอคติต่อระบบการประเมินผลอย่างเป็น
ทางการและผูป้ระเมินมกัจะประเมินโดยใช้ความรู้สึกไม่ชอบลกัษณะการปฏิบติับางอย่างของ
พนกังาน 
    9. ปัญหาท่ีเกิดจากผูถู้กประเมินผลการปฏิบติังานตามความคิดเห็นของพนกังาน
ล าดับแรกได้แก่ปัญหาพนักงานมีความคาดหวังท่ีจะได้รับการเล่ือนขั้นเงินเดือนมากเกินไป
รองลงมาคือพนกังานมีทศันคติไม่ดีต่อการประเมินผลโดยคิดว่าการประเมินผลไม่มีความยติุธรรม 
และพนกังานไม่ยอมรับผลการประเมินหรือยอมรับเฉพาะผลท่ีเป็นคุณแต่ไม่ยอมรับผลท่ีเป็นโทษ 
  5.1.5  ด้านความคดิเห็นและข้อเสนอแนะอืน่ๆ 
   1. ความคิดเห็นและขอ้เสนอแนะอ่ืนๆของผูจ้ดัการ ไดแ้ก่  
    - สถานการณ์ และสภาพแวดลอ้มของการประปา แต่ละแห่งแตกต่างกนัดงันั้น
ตวัช้ีวดั KPI ของแต่ละแห่งควรจะแตกต่างกนัไปตามสภาพแวดลอ้ม ของแต่ลการประปา ตวัช้ีวดั
ควรแยกออกจากกนั เช่น การประปาส่วนภูมิภาคเขต ควรก าหนดตวัช้ีวดั 60% เป็นภาพรวมส่วน
การประปาสาขา ควรก าหนด 40% เฉพาะสาขา เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มของแต่ละการ
ประปาสาขา  
  - ควรมีหน่วยงานส่วนกลาง ท่ีคอยก ากบัดูแลการจดัท าระบบการประเมินผลดว้ย
ระบบ BSC และก่อนท่ีจะด าเนินการก าหนดตวัช้ีวดัในระบบประเมินผล ควรให้มีการสอบถาม ความ
คิดเห็น ขอ้เสนอแนะ จากพนกังานในทุกระดบั และทุกหน่วยงานเสียก่อน เพื่อจะไดเ้ป็นไปในทิศทาง
เดียวกนั 
  - ควรให้มีการจดัอบรมให้กบัพนักงาน ให้มีความรู้ ความเขา้ใจ เก่ียวกบัการ
ประเมินผลดว้ย BSC ใหม้ากข้ึน เพื่อจะไดถื้อปฏิบติัไดถู้กตอ้ง ซ่ึงผูบ้ริหารและพนกังาน ยงัมีความ
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เขา้ใจต่อระบบการประเมินผลดว้ย BSC นอ้ย และเวลาท่ีจดัท าการประเมินผล มีการก าหนดให้ส่ง
โดยเร็ว ซ่ึงท าใหเ้กิดความผดิพลาดได ้
   2. ความคิดเห็นและขอ้เสนอแนะอ่ืนๆของหวัหนา้งาน ไดแ้ก่  
    - การประเมินผลระบบ BSC ยงัมีระดบัหวัหนา้งานท่ียงัไม่เขา้ใจเจตนาของการ
ประเมินผล ทั้งท่ีไดรั้บการอบรมตามสายงานต่างๆ มาแลว้ และผูบ้ริหารยงัใช้ความใกลชิ้ดหรือ 
ผูค้อยปฏิบติังานต่างๆ ใหผ้ลประโยชน์ตอบแทน ท าใหก้ารประเมินผลไม่เป็นระบบ BSC อยา่งแทจ้ริง 
ทุกคร้ังท่ีมีการอบรมเร่ืองน้ีไปแลว้ ก็ยงัตอ้งมีการอบรมอีก และอา้งว่าเพื่อให้เป็นแนวทางเดียวกนั 
ท าใหเ้สียงบประมาณค่าใชจ่้ายในเร่ืองน้ีไปเป็นจ านวนมาก  
   - ไม่ควรใหมี้การปรับเปล่ียนน ้ าหนกัของตวัช้ีวดั เน่ืองจากจะท าใหก้ารประเมิน
ไม่เป็นไปตามความเป็นจริง และบางคนท่ีไม่มีคุณธรรมจะใชช่้องทางน้ีเอารัดเอาเปรียบผูอ่ื้นท่ีไม่มี
ความเขา้ใจในการประเมินระบบ BSC  
   - การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นการจดัท าโดยผูบ้ริหาร หวัหนา้งานหรือผู ้
ประเมินผลนัน่เอง แต่ไม่ใช่ผูป้ฏิบติังานเอง ดงันั้นการประเมินในบางคร้ังผูป้ระเมินอาจไม่มีขอ้มูล
หรือขอ้เท็จจริง และในการสรุปผลสุดทา้ยจะข้ึนอยู่กบัผูมี้อ  านาจสูงสุดขององคก์ร โดยใชอ้  านาจ
แกไ้ขหรือใชค้วามรู้สึกของตนเอง โดยไม่ค านึงถึงกฎเกณฑห์รือการวิเคราะห์เหตุผลประกอบการ
พิจารณา ดงันั้นผลการประเมินท่ีผา่นมาจึงไม่สะทอ้นผลการปฏิบติังานอยา่งแทจ้ริง  
   3. ความคิดเห็นและขอ้เสนอแนะอ่ืนๆของพนกังาน ไดแ้ก่  
  - การประเมินผลการปฏิบติังาน ในแต่ละปี ไม่มีความยุติธรรมต่อพนักงาน 
พนักงานทุกคนทุ่มเทการท างานให้กับ กปภ. และองค์กรเป็นอย่างดีทุกๆ คน มาเสมอ แต่
ผลตอบแทนในการประเมินไม่เป็นท่ีน่าพอใจ คนท่ีไดค้ะแนนมากก็สูงมาก คนท่ีไดค้ะแนนนอ้ยก็
นอ้ยมาก ทั้งๆ ท่ี ภาระงานไม่ไดแ้ตกต่างกนัมากนกั คนท่ีประเมินไดข้ั้นพิเศษก็จะไดติ้ดต่อกนัเป็น
ประจ า คนท่ีไม่ไดก้็ไม่มีโอกาสท่ีจะไดเ้ลย ทั้งๆ ท่ีงานท่ีไดรั้บมอบหมายก็บรรลุเป้าหมายในหนา้ท่ี
ท่ีรับผิดชอบเหมือนกนั บางคนใกลชิ้ดกบัผูป้ระเมินมากก็จะไดค้ะแนนมาก และก็จะไดข้ั้นพิเศษ
ตลอด จึงขอเสนอแนะว่า ผูป้ระเมินควรจะพิจารณาแบ่งปันและหมุนเวียนผลการประเมินท่ีดีใหแ้ก่
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื่อเป็นขวญัและก าลงัใจในการท างาน และเพื่อการครองชีพท่ีดี 
   - ควรให้มีการถ่ายทอด ความรู้ความเขา้ใจแก่พนกังานเก่ียวกบั BSC และ 
Competency ใหม้ากข้ึน 

  - ตอ้งการให้การประเมินไปเป็นอยา่งบริสุทธ์ิยติุธรรม โดยผูป้ระเมินตอ้งไม่มี
อคติท่ีไม่ดีต่อผูถู้กประเมิน และผูถู้กประเมินตอ้งยอมรับผลการประเมินท่ีออกมาจึงจะไม่เกิดปัญหา
ความขดัแยง้ในหน่วยงาน 
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  - พนักงานควรมีส่วนร่วมในการประเมินกลบัผูบ้งัคบับญัชาบา้งเพื่อท่ีจะได้
รับทราบปัญหาของแต่ละบุคคลและน าไปวิเคราะห์ปรับปรุงในส่วนท่ีคิดต่างกนั 
 
5.2 การทดสอบสมมติฐาน 
   ปัจจยัด้านผูป้ระเมินผลการปฏิบติังานและผูรั้บการประเมินผลการปฏิบติังาน  
มีผลต่อความส าเร็จของการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยดชันีวดัผลความส าเร็จแบบสมดุล(BSC) 
ของพนกังานระดบัปฏิบติัการในสงักดัการประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 ในระดับสูง 

   ผลการศึกษาพบว่า ปัจจยัดา้นผูป้ระเมินผลการปฏิบติังานและผูรั้บการประเมินผล
การปฏิบัติงาน ไม่ได้มีผล ต่อความส าเร็จของการประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยดัชนีวัดผล
ความส าเร็จแบบสมดุล (BSC) อย่างมาก เน่ืองจากความแกร่งของความสัมพนัธ์ในระดบัค่อนขา้งต ่า 
(0.261*) จึงสรุปได้ว่า ไม่เป็นไปตามสมมติฐานทีต่ั้งไว้  

 
5.3 อภิปรายผล 

5.3.1 การศึกษาการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ในสังกดั กปภ.ข.9 
   พบว่ายงัไม่สามารถน าผลการประเมินไปใชต้ามวตัถุประสงคไ์ดอ้ยา่งเตม็ท่ี จะเนน้
การน าเอาผลการประเมินการปฏิบติังานมาใชป้ระกอบการพิจารณาความดีความชอบประจ าปีเป็น
หลกัมากกว่า ซ่ึงการน าผลการประเมินไปใช้โดยเน้นท่ีการพิจารณาความดีความชอบเป็นหลกั 
อาจจะท าให้เกิดผลเสียได้ เช่น พนักงานจะสนใจว่าตนเองจะได้รับการเล่ือนเงินเดือนเท่าไร 
มากกว่าจะสนใจอยากทราบว่าผลการประเมินการปฏิบติังานของตนเองเป็นอยา่งไร มีขอ้บกพร่อง
จุดไหนท่ีควรปรับปรุงแก้ไข ซ่ึงเบ่ียงเบนไปจากวตัถุประสงค์ท่ีแทจ้ริงของการประเมินผลการ
ปฏิบติังานดว้ย BSC และ Competency และในบางคร้ังการข้ึนเงินเดือนก็ไม่เป็นไปตามท่ีพนกังาน
คาดหวงั อาจจะท าให้พนกังานมีปฏิกิริยาต่อผูป้ระเมินและผูร่้วมงานได ้ผูบ้ริหารระดบัสูงของการ
ประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 ควรท าความเขา้ใจกบัผูป้ฏิบติังานทุกระดบัถึงความส าคญัของการน าผล
การประเมินมาปรับปรุงพฒันางาน พฒันาตนเอง และพฒันาองคก์ร มากกว่าผลตอบแทนเร่ืองการ
ข้ึนเงินเดือนเพียงอยา่งเดียว  
 5.3.2   ความส าเร็จการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ในสังกดั กปภ.ข.9 
  ตามท่ีการประเมินผลดว้ยระบบ BSC มีจุดมุ่งหมายเพื่อใหเ้กิดความส าเร็จแบบยัง่ยนื 
ไม่ใช่เพื่อความส าเร็จเพียงชัว่คร้ังชัว่คราว ดว้ยเหตุน้ี BSC จึงก าหนดตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานให้มี
ความครอบคลุมทุกดา้น ไม่ใช่มุ่งเนน้ท่ีตวัช้ีวดัดา้นใด ดา้นหน่ึง เพียงอยา่งเดียว จากกการศึกษาพบว่า
การประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 มีการก าหนดตวัช้ีวดัท่ีคลอบคลุมทุกดา้น และกระจายน าหนกัตวัช้ีวดัให้
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แต่ละการประปาสาขา ซ่ึงในดา้นน้ีถือว่าประสบผลส าเร็จตามวตัถุประสงคข์องการประเมินผลดว้ย
ระบบ BSC  
  แต่ในดา้นการยอมรับผลการประเมินผลนั้น เน่ืองจากว่าการประปาสาขา มีการ
แบ่งเป็นระดบัชั้น ในแต่ละสาขา การประปาสาขาในระดบัจงัหวดัเป็นการประปาสาขาชั้น 1 และ
ในระดบัอ าเภอเป็นการประปาสาขาชั้น 2 รองลงมา ซ่ึงจะมีลกัษณะงาน และภาระงานท่ีคลา้ยกนั 
ดงันั้นเกณฑก์ารประเมินผล หรือการใหค้ะแนน ก็อาจมีความแตกต่างกนัไปบา้ง ท าใหม้าตรฐานในการ
ให้คะแนนของผูป้ระเมินแต่ละคนแตกต่างกัน เน่ืองจากมาตรฐานการปฏิบัติงานของแต่ละ
หน่วยงานจะถูกก าหนดข้ึนโดยอาศยัวิจารณญาณหรือดุลยพินิจของผูบ้งัคบับญัชาแต่ละคน ดงันั้น
ความส าเร็จจากการการประเมินผลการปฏิบติังานจึงไม่ประสบผลส าเร็จมากนกั เพราะว่าผูป้ระเมิน
แต่ละคนจะไดค่้าคะแนนท่ีไม่เท่ากนั ทั้งท่ีผลการปฏิบติังานของพนกังานในสองหน่วยงานอาจจะมี
ความเท่าเทียมกนั ลกัษณะดงักล่าวจึงท าให้เกิดความแตกต่างในผลการประเมิน ซ่ึงไม่เป็นการ
ยติุธรรมส าหรับพนกังาน การประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 ควรมีการท าความเขา้ใจกบัผูป้ระเมินถึงการ
ใหค้ะแนนการประเมินผลใหเ้ป็นไปตามมาตรฐานการปฏิบติังาน และใหเ้ป็นไปในทิศทางเดียวกนั 
เพื่อให้ได้มาตรฐานเดียวกันในทุกสาขา เพื่อให้ผลการประเมินเป็นท่ีน่าเช่ือถือ และได้รับการ
ยอมรับจากผูถู้กประเมิน 
  5.3.3 ความสัมพนัธ์ปัจจัยเกีย่วกบัผู้ประเมิน 
    ผูบ้งัคบับญัชาในหน่วยงานต่างๆ ของการประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 ท่ีท าหนา้ท่ีเป็น 
ผูป้ระเมินผลการปฏิบติังาน ถือไดว้่าเป็นปัจจยัท่ีส าคญัอย่างหน่ึงท่ีจะท าให้ผลการประเมินผลการ
ปฏิบติังานดว้ย BSC ผดิพลาดได ้กล่าวคือ ผูป้ระเมินบางส่วนประเมินผลโดยเอาใจผูถู้กประเมิน ท า
ให้ผลการประเมินไม่ถูกตอ้ง หลายหน่วยงานไดก้ าหนดแบบแสดงลกัษณะงานและมาตรฐานการ
ปฏิบติังานเอาไว ้แต่ในทางปฏิบติัไม่ไดน้ ามาใชป้ระกอบการประเมินผลการปฏิบติังาน แต่ประเมินผล
โดยอาศยัสัญชาติญาณหรืออาศยัความรู้สึกส่วนตวั ผูป้ระเมินบางส่วนจะใชว้ิธีการสังเกตและติดตาม
การปฏิบติังานของพนกังานเพียงอยา่งเดียวโดยไม่ไดท้  าการบนัทึกผลการปฏิบติังานของพนกังาน 
และอาจให้ความส าคญักบัผลงานท่ีเกิดข้ึนในระยะเวลาใกล้ๆ  ท่ีพอจะเห็นหรือจ าได ้ซ่ึงอาจท าให้
การประเมินผลการปฏิบติังานมีความคลาดเคล่ือน และการประเมินผลอาจถูกน าไปใชเ้ป็นเคร่ืองมือ
ประกอบการตดัสินใจดา้นการบริหารงานบุคคลท่ีไม่เป็นธรรม เช่น ผูป้ระเมินบางหน่วยงานได้
ตดัสินใจไวก่้อนล่วงหนา้แลว้ว่าบุคคลใดควรจะไดรั้บการพิจารณาเล่ือนขั้นเงินเดือน ซ่ึงไม่ไดเ้กิด
จากการการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีผ่านมาอย่างแทจ้ริง หรือใช้ระบบการพิจารณาความดี
ความชอบแบบหมุนเวียนกนั ทั้งน้ี การกระท าดงักล่าวของผูป้ระเมิน จะส่งผลต่อผลการประเมิน 
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ท่ีไม่เป็นไปตามความเป็นจริง และเกิดเป็นผลเสียต่อองคก์รในภาพรวมได ้และผลการประเมินท่ีไดรั้บ
จะไม่สอดคลอ้งกบัความเป็นจริงของหน่วยงาน 
   5.3.4     ความสัมพนัธ์ปัจจัยเกีย่วกบัผู้ถูกประเมิน 
          ปัจจยัท่ีเก่ียวกบัผูถู้กประเมิน ซ่ึงเป็นปัญหาในการประเมินผลการปฏิบติังานของ
การประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 ไดแ้ก่ พนกังานมีทศันคติท่ีไม่ดีต่อการประเมินผลการปฏิบติังาน ขาด
ความศรัทธาหรือความเช่ือมัน่ในระบบการประเมินผล พนกังานบางส่วนคิดว่าไม่ไดรั้บความเป็น
ธรรมจากการประเมินผลการปฏิบติังานและพนกังานมกัจะคาดหวงัท่ีจะเล่ือนขั้นเงินเดือนมากกว่า
อยากทราบว่าผลการปฏิบัติงานของตนเป็นอย่างไร มีข้อบกพร่องจุดไหน ซ่ึงไม่ตรงกับ
วตัถุประสงคท่ี์แทจ้ริงของการประเมินผลการปฏิบติังาน ทั้งน้ี ผูบ้งัคบับญัชาควรท าความเขา้ใจและ
ให้ขอ้มูลท่ีถูกตอ้งเก่ียวกบัวตัถุประสงคข์องการประเมินผลการปฏิบติังาน และแจง้ผลการประเมิน
เพื่อใหพ้นกังานไดรั้บรู้รับทราบและน าไปปรับปรุงการปฏิบติังานของตนเองต่อไป  
 
5.4 ข้อเสนอแนะ 

 5.4.1 ข้อเสนอแนะจากผลการศึกษา 
  1. ปัจจุบนัระบบประเมินผลการปฏิบติังานของการประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 

จะเนน้การน าผลไปใชเ้พื่อพิจารณาความดีความชอบเป็นหลกัซ่ึงโดยหลกัการแลว้ การประเมินผล
การปฏิบติังานมีวตัถุประสงคเ์พื่อจะทราบว่าพนกังานแต่ละคนมีผลการปฏิบติังานเป็นอยา่งไร เพื่อ
จะได้จูงใจให้พนักงานได้ปรับปรุงและพฒันาให้ดีข้ึน ดังนั้น ผูศึ้กษาจึงเห็นว่าการประปาส่วน
ภูมิภาคเขต 9 ควรพยายามน าผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์ดา้นอ่ืนๆ ให้มากข้ึน นอกเหนือ จาก
การพิจารณาความดีความชอบประจ าปี เช่น ใช้เป็นขอ้มูลในการท าแผนฝึกอบรมและพฒันา
พนกังานเพื่อปรับปรุงการปฏิบติังาน เพราะประโยชน์ขอ้น้ีจะเป็นดา้นดีท่ีช่วยให้องคก์รไดค้นท่ีมี
ประสิทธิภาพเพิ่มมากข้ึน ในขณะเดียวกนัพนกังานท่ีไดรั้บการประเมินว่ามีจุดดอ้ยก็จะไดมี้โอกาส
ปรับปรุงตนเองไดดี้ข้ึน หากมีการน าผลการประเมินไปใชใ้นดา้นการพฒันาบุคลากรไดจ้ริงแลว้   
จะท าให้พนกังานเห็นความส าคญัและเห็นประโยชน์ของการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ย BSC 
มากยิง่ข้ึน  

2. จากการส ารวจความคิดเห็นเก่ียวกบัแบบฟอร์มและวิธีการประเมินผล 
พบว่า ผูป้ระเมินส่วนใหญ่เห็นว่าแบบฟอร์มและวิธีการประเมินผลถูกออกแบบมายงัไม่สอดคลอ้ง
กบัภาระงานท่ีแทจ้ริงของส่วนงานต่างๆ และมีปัญหาท่ีเกิดจากความยากของปัจจยัท่ีใช้ในการ
ประเมินผล เน่ืองจากการประปาสาขาหน่ึงๆ จะมีหลายกลุ่มงาน บางปัจจยัใชไ้ดก้ลบักลุ่มงานหน่ึง แต่
ยงัใชไ้ม่ไดดี้กบัอีกกลุ่มอ่ืน จึงท าให้การเปรียบเทียบคะแนนท าไดย้าก ทั้งน้ีการประปาส่วนภูมิภาค
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เขต 9 จึงควรมีการปรับแบบฟอร์มใหส้อดคลอ้งกบัรูปแบบการบริหารงานของสาขาอยา่งเหมาะสม 
โดยการให้ผูเ้ก่ียวขอ้งไดเ้ขา้มามีส่วนร่วมในการจดัท าแบบฟอร์มและก าหนดเกณฑ์การประเมิน 
และน าไปทดสอบแบบฟอร์มกับพนักงานทุกระดับจนไดแ้บบฟอร์มท่ีเหมาะสมกับหน่วยงาน 
เพื่อใหส้ะดวกในการประเมินในรอบต่อๆ ไป และสอดคลอ้งกบัภาระงานท่ีแทจ้ริงของหน่วยงาน  

3. ในการก าหนดแบบฟอร์มการประเมินผลการปฏิบัติงาน ควรจะต้องน า
ผูบ้งัคบับญัชาในสายงานเขา้มามีส่วนร่วมเสมอ เน่ืองจากการประเมินผลการปฏิบติังานเป็นหนา้ท่ี
และความรับผิดชอบส่วนหน่ึงของผูบ้งัคบับญัชาท่ีจะตอ้งปฏิบติัเป็นประจ าอยู่แลว้ อย่างไรก็ตาม 
การจะใหผู้บ้งัคบับญัชาเขา้มามีส่วนร่วมดว้ยทุกคนนั้นอาจกระท าไม่ไดใ้นทุกกรณี หรือในองคก์รท่ี
มีขนาดใหญ่อาจจะท าไม่ได ้วิธีท่ีจะให้ผูบ้งัคบับญัชาในสายงานเขา้มาเก่ียวขอ้งนั้นอาจท าไดห้ลาย
วิธี เช่น การคดัเลือกเขา้มาเป็นกรรมการให้มีส่วนร่วมในการวิเคราะห์งาน ให้กรอกแบบสอบถาม
หรือขอ้มูลต่างๆ ท่ีตอ้งการแก่ผูรั้บผดิชอบในการก าหนดแบบฟอร์ม ในขณะเดียวกนัก็ควรใหพ้นกังาน
เขา้มามีส่วนร่วมดว้ย เพราะจะท าใหร้ะบบการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีออกมาเป็นธรรม เน่ืองจาก
ไดน้ าเอาความคิดเห็นและการปฏิบติัท่ีแทจ้ริงของพนกังานเขา้มาพิจารณาและระบบท่ีก าหนดข้ึนน้ีก็
จะเป็นระบบท่ีเป็นจริงและสามารถปฏิบติัไดจ้ริงมากท่ีสุด นอกจากน้ียงัเป็นระบบท่ีพนกังานส่วนใหญ่
ให้การยอมรับว่าเป็นธรรม ซ่ึงจะท าให้การใช้ระบบการประเมินผลการปฏิบติังานเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ ราบร่ืน และบรรลุวตัถุประสงคข์ององคก์รอีกดว้ย การให้พนกังานเขา้มามีส่วนร่วม
นั้นกระท าไดห้ลายวิธี ตั้งแต่การสัมภาษณ์ หรือสอบถามเป็นรายบุคคล เช่น การสุ่มตวัอยา่ง หรือให้
กรอกแบบสอบถาม แสดงขอ้คิดเห็นเก่ียวกบัแบบฟอร์มการประเมินผลการปฏิบติังานหรือส่วนอ่ืน
ของระบบประเมินผลการปฏิบติังานท่ีใชอ้ยูว่่าเป็นอยา่งไร ควรแกไ้ขอยา่งไรให้เหมาะสมและเป็น
ธรรมมากยิง่ข้ึน  

4. กรณีปัญหาท่ีเกิดจากการก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน ซ่ึงหลาย
หน่วยงานผูบ้งัคบับญัชาเป็นผูก้  าหนดมาตรฐานการปฏิบติังานข้ึนเอง โดยพนกังานไม่มีส่วนร่วมใน
การก าหนดหรือรับทราบ ผูศึ้กษาขอเสนอแนะว่า ผูป้ระเมินควรจะไดมี้การก าหนดมาตรฐานการ
ปฏิบติังานของตนเองเสียก่อน ทั้งน้ีเพื่อเป็นเกณฑใ์นการวดัการปฏิบติังานของพนกังานและยงัเป็น
เกณฑ์ในการเปรียบเทียบผลงานระหว่างพนักงานในหน่วยงานท่ีปฏิบติัอย่างเดียวกนัดว้ย และ
มาตรฐานการปฏิบติังานควรจะถูกก าหนดข้ึนร่วมกนัระหว่างผูบ้งัคบับญัชาและพนักงาน เน่ืองจาก
พนกังานจะมองส่ิงต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งลึกซ้ึงมากกว่าผูบ้งัคบับญัชา ในขณะเดียวกนัพนกังานส่วนมาก
มกัจะก าหนดมาตรฐานเอาไวสู้งและเหมาะสมตรงลกัษณะงานไดดี้กว่าใหบุ้คคลอ่ืนก าหนดให ้และ
จะช่วยใหเ้กิดความเขา้ใจและยอมรับในมาตรฐานการปฏิบติังานร่วมกนัเป็นอยา่งดี อจัจะมีส่วนท า
ใหร้ะบบประสบความส าเร็จมากข้ึน  
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   ส าหรับปัญหาท่ีเกิดจากมาตรฐานการปฏิบติังาน ซ่ึงหน่วยงานท่ีมีลกัษณะงาน
เหมือนกนัแต่มาตรฐานการให้คะแนนของผูป้ระเมินแต่ละคนจะแตกต่างกนั แลว้ท าให้เกิดความ
แตกต่างในผลการประเมิน ผูศึ้กษาเห็นวา่การประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 ควรจะใหผู้บ้งัคบับญัชาของ
หน่วยงานท่ีมีลกัษณะงานเหมือนกนั ร่วมกนัก าหนดมาตรฐานการปฏิบติังานและมาตรฐานการให้
คะแนน เพื่อใหใ้ชเ้ป็นแนวทางเดียวกนัและเกิดความยติุธรรมต่อผูถู้กประเมิน  

5. การแจง้ผลการประเมินใหพ้นกังานไดรั้บทราบโดยจะแจง้ใหเ้ฉพาะพนกังาน
ท่ีมีผลการปฏิบติังานต ่ากวา่มาตรฐานไดรั้บทราบเท่านั้น ทั้งน้ีผูป้ระเมินส่วนใหญ่ยงัคงไม่ไดแ้จง้ผลการ
ประเมินให้พนกังานไดรั้บทราบ และบางส่วนเขา้ใจผิดคิดว่าการแจง้ผลการประเมินไม่สามารถกระท า
ไดเ้พราะเป็นความลบั ซ่ึงโดยความเป็นจริงแลว้การประปาส่วนภูมิภาคเขต 9 ถือว่าแบบประเมินผล
การปฏิบติังานท่ีผูบ้งัคบับญัชาได้ประเมินผลการปฏิบติังานของพนักงานแลว้เป็นเอกสารท่ีเป็น
ความลบั แต่ในเร่ืองของการแจง้ผลนั้นผูบ้งัคบับญัชาสามารถกระท าได ้เพียงแต่การประปาฯ ไม่ได้
ก าหนดรูปแบบหรือวิธีการในการแจง้ผลไวช้ดัเจน รวมทั้งไม่ไดบ้งัคบัว่าจะตอ้งแจง้ผล ทั้งน้ี โดย
หลกัการแลว้ผูป้ระเมินควรจะแจง้ให้พนักงานทุกคนได้รับทราบ ทั้งผูท่ี้มีผลงานดีเพื่อเป็นการ
ส่งเสริมใหเ้ขาปฏิบติังานดีข้ึนเร่ือยๆ และผูท่ี้มีผลงานต ่ากวา่มาตรฐาน เพื่อใหพ้นกังานทราบวา่เขามี
ผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัใด มีจุดเด่น จุดดอ้ยอยา่งไร แต่ในบางคร้ังถา้ไม่ไดแ้จง้ผลใหพ้นกังาน
ไดรั้บทราบแลว้น าผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์เลย พนักงานอาจจะอนุมานเอาจากผลการข้ึน
เงินเดือนประจ าปี เพราะเป็นเคร่ืองช้ีให้ทราบถึงผลการประเมินของผูบ้งัคบับญัชาว่าพนักงาน
ท างานได้ดีหรือไม่ แต่พนักงานจะไม่ทราบเลยว่าเขาสามารถท างานได้มาตรฐานหรือไม่ มี
ความสามารถพิเศษหรือมีจุดเด่นอยา่งไร  
   การแจง้ผลการประเมินใหแ้ก่ผูถู้กประเมินนบัว่าเป็นประเด็นหน่ึงท่ีมีความส าคญัมาก 
บางหน่วยงานไม่ไดแ้จง้ผลการประเมินใหพ้นกังานทราบเพราะไม่ตอ้งการใหเ้กิดความขดัแยง้ หรือ
คิดว่าการประเมินผลก่อให้เกิดผลเสียมากกว่าผลดี แต่ส าหรับผูศึ้กษาแลว้เห็นว่าการแจง้ผลการ
ประเมินมีขอ้ดีอยูม่าก เน่ืองจากผลการประเมินจะช่วยให้พนกังานทราบผลการท างานของตนว่ามี
จุดเด่นจุดดอ้ยอยา่งไร เพื่อน ามาใชป้รับปรุงการท างานของตน ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ต่อทั้งพนกังาน
และต่อองคก์รดว้ย นอกจากน้ีการแจง้ผลการปฏิบติังานยงัเป็นการติดต่อส่ือสารแบบสองทาง (Two  
Way Communication) ในการสร้างความเขา้ใจร่วมกนัระหว่างพนักงานกบัผูบ้งัคบับญัชาว่า
ผูบ้งัคบับญัชาคาดหวงัอะไรจากพนกังาน และส่ิงท่ีพนักงานปฏิบติันั้นตรงตามความตอ้งการของ
ผู ้บังคับบัญชาหรือไม่ ในขณะเดียวกันผู ้บังคับบัญชาก็จะได้ข้อมูลป้อนกลับจากพนักงาน 
(Feedback) วา่พนกังานมีความพอใจในผลการประเมินอยา่งไร  
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   ทั้งน้ี การแจง้ผลการประเมินควรจะตอ้งช้ีแจงให้ผูถู้กประเมินทุกคนไดรั้บทราบ
ทั้งผูท่ี้มีผลการท างานท่ีตอ้งมีการปรับปรุงแกไ้ข และให้ก าลงัใจและชมเชยผูท่ี้มีผลการปฏิบติังาน
ดีเด่นดว้ย เพื่อใหพ้นกังานรักษาระดบัค่าผลการปฏิบติังานท่ีดีเอาไวใ้หไ้ด ้และท าการส่งเสริมใหเ้ขา
ปฏิบติังานให้ไดผ้ลมีค่าสูงยิ่งๆ ข้ึนไปอีก ส าหรับพนกังานท่ีปฏิบติัตามท่ีไดรั้บมอบหมายไดพ้อดี
กบัมาตรฐานท่ีก าหนดไวน้ั้น ผูบ้งัคบับญัชาก็ควรจะเรียกมาพูดคุยช้ีแจง และพยายามหาทางช่วยเหลือ
ใหพ้นกังานไดป้รับปรุงผลการปฏิบติังานของตนใหมี้ค่าประเมินสูงข้ึนไปอีก 
   ในการแจง้ผลการปฏิบติังาน ผูป้ระเมินควรจะด าเนินงานตามขั้นตอนดงัน้ี 

5.1 การวางแผน ประกอบดว้ย การก าหนดวตัถุประสงคข์องการแจง้ผล
การประเมินการปฏิบติังานให้พนกังานไดท้ราบ ก าหนดหัวขอ้ท่ีจะตอ้งแจง้ แนวทางในการแจง้ให้
ทราบ และขอ้เสนอแนะหรือขอ้แกไ้ขในการปรับปรุงการปฏิบติังาน 

5.2 การรวบรวมขอ้มูล ผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งรวบรวมขอ้มูลท่ี 
เก่ียวกบัการประเมินของพนกังานให้มากท่ีสุด เพื่อจะไดแ้ยกขอ้เทจ็จริงออกจากความคิดเห็นส่วนตวั
ของผูบ้งัคบับญัชาเอง ซ่ึงขอ้มูลเหล่าน้ีจะไดม้าจากทะเบียนประวติับุคคล การบนัทึกรายงาน การ
สังเกตพฤติกรรม และหลกัฐานอ่ืนๆ  

5.3 การสร้างบรรยากาศท่ีเหมาะสมมีความส าคญัมาก เพราะจะท าให้ 
ไดรั้บความร่วมมือจากฝ่ายพนกังานผูถู้กประเมิน การแจง้ผลการประเมินการปฏิบติังานน้ีควรเลือกเวลา
ท่ีเหมาะสม คือท าให้เวลาท่ีสะดวกทั้ งสองฝ่าย ท าในสถานท่ีซ่ึงเป็นการส่วนตวัและปราศจาก
ส่ิงรบกวนจากภายนอก โดยตอ้งแจง้ให้พนักงานทราบล่วงหน้าถึงจุดมุ่งหมายของการแจง้ผล 
เพื่อใหพ้นกังานคลายความวิตกกงัวล เพราะพนกังานมกัจะกงัวลเม่ือผูบ้งัคบับญัชาเชิญเขา้พบ  

5.4 การด าเนินการแจง้ เป็นขั้นตอนท่ีส าคญัเพราะเป็นการเผชิญหนา้ 
กันระหว่างผู ้บังคับบัญชาและผู ้ใต้บังคับบัญชา และอาจเป็นส่ิงท่ีสร้างความยุ่งยากให้กับ
ผูบ้งัคบับญัชาถา้หากไม่มีความสามารถ ไม่มีทกัษะในการด าเนินการ หรือขาดความเป็นธรรม 
ดงันั้นผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งแสดงให้พนักงานเห็นว่าตนเองมีความสนใจอย่างจริงจงัในงานและ
ปัญหาในการปฏิบติังานของเขา เป็นผูฟั้งท่ีดีและมีความจริงใจในการรับฟังปัญหา ตอ้งใจกวา้งและ
ยอมรับฟังความคิดเห็นของพนักงาน และตอ้งชกัจูงให้พนักงานแสดงความคิดเห็นให้มากท่ีสุด 
พยายามท าให้พนักงานเกิดความรู้สึกสบายใจ โดยการเร่ิมตน้และการจบการพูดคุยดว้ยความเป็น
กนัเอง และควรค านึงถึงการวางตวัดว้ย  

5.5 การติดตามผล หลงัจากท่ีไดด้ าเนินการตามขั้นตอนต่างๆ เรียบร้อยแลว้ 
ผูบ้งัคบับญัชาก็ควรจะติดตามว่าการแจง้ผลการประเมินการปฏิบติังานท่ีไดก้ระท าไปมีผลเป็นอยา่งไร
บรรลุตามวตัถุประสงคท่ี์ไดก้ าหนดไวห้รือไม่ โดยผูบ้งัคบับญัชาอาจจะประเมินตวัเองว่าไดท้  าขั้นตอน
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ต่างๆ ขา้งตน้นั้นอย่างเหมาะสมหรือไม่ หรือใชว้ิธีการสังเกตและตรวจสอบผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่ง
ละเอียดว่ามีการพฒันาข้ึนหรือไม่ หรือใชว้ิธีการอ่ืนๆ ท่ีเหมาะสม อยา่งไรก็ตาม ล าพงัเพียงการแจง้
ผลการปฎิบติังานอย่างเดียวนั้นอาจจะยงัไม่สามารถช่วยให้พนักงานปรับปรุงการท างานได ้ดงันั้น 
องคก์รควรจะมีมาตรการหรือหรือโครงการต่างๆ มารองรับดว้ย เช่น โครงการพฒันาและฝึกอบรม
พนกังาน เป็นตน้  
   6. ปัญหาท่ีเกิดจากการท่ีพนักงานทั้ งผูป้ระเมินและผูถู้กประเมินยงัมีความรู้   
ความเขา้ใจเก่ียวกบัการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ย BSC ไม่ดีพอ องคก์รควรจะจดัการฝึกอบรม
ใหแ้ก่ทั้งฝ่ายผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีเก่ียวขอ้งกบัการประเมินผลการปฏิบติังานทุกคน 
เพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจในแนวความคิด หลกัการ วิธีการ ตลอดจนสามารถน าไปปฏิบติัไดอ้ยา่งเหมาะสม 
ตามขั้นตอนดงัน้ี  
     6.1 จัดการปฐมนิเทศ ให้กับพนักงานเก่ียวกับการประเมินผลการ
ปฏิบติังาน เพราะล าพงัแค่การออกเป็นประกาศหรือหนงัสือเวียนใหพ้นกังานไดรั้บทราบอาจจะยงั
ไม่เพียงพอ การปฐมนิเทศนั้นอาจเรียกไดว้่าเป็นการประชุมช้ีแจงเบ้ืองตน้เก่ียวกบัการประเมินผล
การปฏิบติังาน ซ่ึงจะตอ้งกระท าทั้งกบัพนักงาน ผูบ้งัคบับญัชา และผูท่ี้เก่ียวขอ้งทุกคน ทั้งน้ีการ
ปฐมนิเทศควรเปิดโอกาสให้มีการซกัถามปัญหาและแสดงความคิดเห็น เพื่อสร้างความเขา้ใจอนัดี
และก่อใหเ้กิดการยอมรับระบบการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีองคก์รใช ้ 
     6.2 จดัการฝึกอบรมผูบ้งัคบับญัชาเพื่อเพิ่มพูนทกัษะการประเมินผล 
การปฏิบติังาน และในดา้นการส่ือสาร เพราะการส่ือสารเป็นหัวใจส าคญัของการบริหารหรือการ
จดัการองคก์ร การฝึกอบรมน้ีอาจท าไดเ้องโดยฝ่ายบุคคลเป็นผูด้  าเนินการหรืออาจส่งไปเขา้รับการ
อบรมตามท่ีองคก์รทางวิชาชีพต่างๆ เป็นผูด้  าเนินการก็ได ้อยา่งไรก็ตาม ในการฝึกอบรมโดยใหฝ่้าย
บุคคลด าเนินการอาจเกิดความเกรงใจหรือมีอิทธิพลอย่างอ่ืนมาครอบง าท าให้การฝึกอบรมไม่บรรลุ
เป้าหมายเท่าท่ีควร ในขณะเดียวกันการส่งไปอบรมภายนอกอาจจะมีขอ้จ ากัดทางด้านเน้ือหา
หลกัสูตรไม่ตรงกบัความตอ้งการท่ีแทจ้ริง และขอ้จ ากดัอีกประการหน่ึงคือ ไม่สามารถส่งพนกังาน
ทุกคนไปเขา้รับการอบรมพร้อมกนัได ้ทั้งน้ี การฝึกอบรมจะส าเร็จไดดี้ถา้ใชบ้ริการของผูช้  านาญการ
จากภายนอกเขา้มาจดัการฝึกอบรมเป็นการภายใน โดยคดัเลือกผูบ้งัคบับญัชาเขา้มาฝึกอบรมตาก
หลกัเกณฑ์และความตอ้งการท่ีจ าเป็นแก่การปฏิบติังานของผูบ้งัคบับญัชา การฝึกอบรมเป็นการ
ภายในน้ี มีขอ้ไดเ้ปรียบหลายประการ กล่าวคือ ไดใ้ชร้ะบบท่ีผูบ้งัคบับญัชาตอ้งใชใ้นทางปฏิบติั 
ทั้งน้ีรวมทั้งระเบียบปฏิบติักระบวนการและแบบฟอร์มต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง นอกจากน้ี ยงัสามารถ
แลกเปล่ียนปัญหาและประสบการณ์ต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนไดจ้ริงในองคก์รอยา่งเปิดเผยและตรงไปตรงมา 
ท าใหอ้งคก์รแกปั้ญหาไดถู้กจุด  
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5.5 ข้อเสนอแนะในการศึกษาคร้ังต่อไป 
  หากเป็นไปได ้ควรมีการศึกษาเปรียบเทียบ หรือการท า Benchmarking โดยแลกเปล่ียน
ความรู้ แลกเปล่ียนประสบการณ์ และแลกเปล่ียนวิธีปฏิบติัการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ยระบบ 
BSC ของการประปาส่วนภูมิภาคเขตอ่ืนๆ หรือกบักบัองคก์รอ่ืน ท่ีมีลกัษณะองคก์รท่ีใกลเ้คียงกนั 
เพื่อหาแนวปฏิบติัท่ีดีท่ีสุดว่าองคก์รใดมีแนวปฏิบติัเก่ียวกบัการประเมินผลท่ีดีท่ีสุด เพื่อน ามาเป็น
แนวทางในการน าไปปฏิบติัในการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพต่อไป 


