
 

บทที่ 2 
หลักการ แนวคิดและวรรณกรรมที่เกีย่วของ 

 
  การบริหารทรัพยากรมนษุยมีความสําคัญยิ่งตอองคการนับตั้งแตการวางแผนทรัพยากร

มนุษย ( Manpower Planning) การจัดสรรพนักงาน( Allocation ) การจัดหาพนักงาน ( Procurement 
) การพัฒนาพนักงาน ( Development) การธํารงรักษา( Maintenance ) หนาทีห่ลักอยางหนึ่งของการ
พัฒนาพนกังาน คือการประเมินผลการปฏิบัติงานซึ่งเปนสิ่งสําคัญตอบุคลากรและองคการ หาก
พนักงานปฏิบตัิงานดีและไดรับการประเมนิผลงานดวยวธีิที่ถูกตอง เปนธรรม ยอมทําใหเขาพงึ
พอใจและปฏิบัตงิานกับองคการตอไป องคการสามารถใชระบบนี้ในการคัดเลือกคนดีมีความ- 
สามารถใหทํางานกับองคการและพัฒนาพนักงานไดดวย 
  บทนี้จะทําการศึกษาถึงววิัฒนาการของการประเมินผลการปฏิบัติงาน ความหมายของการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน ความสําคัญของการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ประโยชนของการประเมินผลการปฏิบัติงาน  วิธีการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน เทคนิคของการประเมนิผลการปฏิบัติงาน กระบวนการของการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  ปญหาและอุปสรรคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
2.1  วิวัฒนาการของการประเมินผลการปฏิบัตงิาน 
 

  การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนวิธีเกาแกที่ใชกันทัว่ไปสําหรับองคการเพื่อหาวาการ
ปฏิบัติงานของพนักงานเปนไปเหมาะสมเพียงใด การประเมินผลการปฏิบัติงานอาจใชทั้งวิธีแบบ
เปนทางการหรือแบบเปนสวนตวั (เสนาะ ติเยาว, 2516: 177) โดยการประเมนิผลการปฏิบัติงาน
อยางมีระบบเริ่มเกิดขึ้นสมัยสงครามโลกครั้งที่ 1 ในระหวางสงคราม วอลเตอร ดิล สกอต (Walter 
Dill Scott) ไดเสนอแนะใหกองทัพบกสหรัฐฯ นําระบบการประเมินผลมาใชประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของทหารในกองทัพ ระหวางป 1920 - 1930 โรงงานอุตสาหกรรมตางๆ เร่ิมนําเอา
โครงสรางอัตราคาจางอยางยุติธรรมมาใชกับพนักงานรายชั่วโมง นโยบายการขึ้นคาจางยึดหลัก
ผลงานที่ไดปฏิบัติ ดังนั้น จึงเรียกระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานนี้วา ระบบคุณธรรม (Merit 
System) ระบบคุณธรรมที่นํามาใชจากป 1920 - 1945 นั้น เปนการประเมินผลการปฏิบัติงานที่
ประกอบดวยปจจัยความมากนอยของคะแนนที่ให หรือเรียกวา ระบบถวงน้ําหนกั (Point Plan) 
ระบบนี้ไดถูกนํามาใชมากขึน้ ระบบคุณธรรมและระบบคะแนนถวงน้าํหนักนี้คลายกันมาก เพยีงแต
ใหน้ําหนักความสําคัญของปจจัยตางๆ ที่นํามาประเมนิดวยระบบคณุธรรมเพิ่มขึ้นอีก นับจากป 
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1950 เปนตนมา ไดมีการคดิวิธีการประเมินผลงานของพนักงานในอาชีพตางๆ ขึ้น เชน ชางเทคนคิ 
นักวิชาชพี และตําแหนงผูบังคับบัญชาตางๆ เปนตน การวางแผนโครงการพัฒนาการบริหารงาน
อยางเปนทางการก็ไดแทรกเอาวิชาวาดวยการประเมินผลงานเขาไวในหลักสูตรการอบรมดวย ใน 
ขณะที่การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานในระดับสูงไดวิวฒันาการออกไปอยางกวางขวาง 
การประเมินผลปฏิบัติงานของพนักงานในระดับลาง เชน คนงานทั่วๆ ไปในโรงงานยังคงใชระบบ
อาวุโส แตอยางไรก็ตามระบบคุณธรรมไดถูกนํามาเปนแนวพิจารณาปรับปรุงคาจาง โยกยาย และ
เล่ือนตําแหนง (พยอม วงศสารศรี, 2534 :132 ) 

2.2  ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

                  การประเมินผลการปฏิบัติงานนั้นในภาษาอังกฤษมักจะมีชื่อเรียกอยูหลายชื่อ เชน 
Performance Review, Personnel Rating, Performance Evaluation, Performance Appraisal, 
Employee Appraisal, Employee Evaluation เปนตน (ธงชัย  สันติวงษ, 2540:251)  ในสวนของ
ความหมายไดมีนักวิชาการและนักบริหารงานบุคคลไดใหคํานิยามของการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานไวตาง ๆ กัน ดังนี้ 

                   Latham (1984: 87 อางใน เกศินี หงสนันทน,  2530:17) ใหความหมายวา การประเมิน
บุคคลเปนกระบวนการที่ชี้ใหเห็นถึงลักษณะพฤติกรรมในการบริหาร เปาหมายที่ผูบริหารแตละคน
กําหนดและการใชทรัพยากร ขั้นตอนเพื่อใหบรรลุเปาหมายนั้น ๆ 

    Bellows (1961: 370 อางใน เริงศักดิ์  ปานเจริญ, 2530:18  )      ใหความหมายวา เปนการ
ประเมินคุณคาของบุคคลแตละคนที่มีตอองคการ     โดยทั่วไปแลวจะกระทําโดยผูบังคับบัญชาหรือ
ผูที่อยูในตําแหนงที่ติดตามสังเกตการทํางานของคนเหลานั้นได การประเมินนีจ้ะกระทําอยางเปน
ระบบและเปนระยะ ๆ 

     McGregor (1960: 77-78 อางใน เริงศกัดิ์  ปานเจรญิ,  2530:18 ) ใหความหมายวา การ 
ประเมินผลการปฏิบัติงานโดยสวนใหญจะถูกมองวาเปนวิธีการอยางหนึ่งของการบริหารงานบุคคล
แตถูกนํามาใชในจุดประสงคดานการบริหารแลวกลายเปนสวนหนึ่งกลยุทธการจัดการ เปนเหตุผล
ที่ชัดเจนที่ทําใหแตละบุคคลนําความพยายามของเขามุงสูเปาหมายขององคการ ฝายบริหารจะตอง
บอกใหพวกเขารูวาจะตองทําอะไรและจะตองวินิจฉยัวาเขาทําไดดีแคไหนรวมไปถึงการใหรางวัล
หรือลงโทษไปตามนั้นอยางสอดคลองกัน  
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     จําเนียร  จวงตระกูล (2531:14) คือการวัดผลการปฏิบัติงานของพนักงานคนหนึง่ในชวง 
เวลาใดเวลาหนึ่ง โดยการเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานของพนักงานผูนั้นในชวงเวลานั้นกับเกณฑ
หรือมาตรฐานที่ไดกําหนดไวสําหรับแตละชิ้นงานซึ่งไดระบุไวในลักษณะงานของพนักงานผูนัน้วา
ผลงานที่พนักงานผูนั้นปฏิบัติไดในเวลาดังกลาวเปนอยางไร ทั้งในแงคุณภาพ ปริมาณและแบบ -
อยางของการปฏิบัติที่แสดงออกมาวาเปนอยางไร 

     เสนาะ  ติเยาว (2532:187 )   คือระบบทีจ่ัดทําขึ้นเพื่อหาคุณคาของบุคคลในแงของการ 
ปฏิบัติงานที่จะระบุไดวาการปฏิบัติงานนั้นไดผลสูงกวาหรือต่ํากวาเงนิที่จายใหสําหรับงานนั้น และ
สมรรถภาพในการพัฒนาตนเอง 
                 วิทยา  ดานธํารงกูล (2546: 229)      หมายถึง กระบวนการในการกําหนดมาตรฐานและ 
เปาหมายของผลงาน การประเมินผลงานอยางสม่ําเสมอและการปฏิบตัิการใด ๆ     ที่จะนํามาซึ่งการ 
ปรับปรุงผลงานในอนาคต 
 
2.3  วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบตัิงาน 

 วิชัย โถสุวรรณจินดา (2546: 99) กลาวถึงวัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน
วาเพื่อใหมีการปรับปรุงแกไขใหบุคคลในองคการมีความตื่นตัวและปรับปรุงตนใหเหมาะกับงาน
อยูเสมอ สวนณัฎฐพันธ เขจรนันท (2545:194-195) กลาววาการประเมนิผลการปฏิบัติงานอาจจะมี
วัตถุประสงคที่แตกตางกนัไปบางในแตละองคการขึ้นกับจุดประสงคในการกอตั้งองคการนั้นๆ แต
โดยสวนใหญการประเมินผลการปฏิบัติงานมีวัตถุประสงคดังตอไปนี้   

1. เพื่อใชพิจารณาความเหมาะสมในการใหผลตอบแทนแกบุคลากร เชน เงินเดือน คาจาง 
หรือผลตอบแทนในรูปแบบตางๆ วามีความสอดคลองกับงานที่บุคลากรปฏิบัติเพียงใด 

2. เพื่อใชพิจารณาความเหมาะสมในการปฏิบัติงานในตําแหนงงานของบุคลากร วามีความ
เหมาะสม ตองมีการปรับปรุง พัฒนา ฝกอบรม หรือปรับยายอยางไร เพื่อใหเกิดความเหมาะสมและ
สามารถดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิภาพ 

3. เพื่อใชประกอบการพิจารณาการเปลี่ยนตําแหนงบุคลากร การประเมินผลการปฏิบัติงาน
จะแสดงถึงประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากร ซ่ึงถือเปนปจจัยในการพิจารณาความดี
ความชอบของบุคลากร 

4. เพื่อใชประกอบการพิจารณาเพื่อการฝกอบรมและการพัฒนาบุคลากร ผลลัพธที่ไดจาก
การประเมินผลการปฏิบัติงานจะเปนขอมูลที่บงชี้วาบุคลากรสมควรที่จะไดรับการฝกอบรมและการ
พัฒนาในรูปแบบใด 
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5. เพื่อใชประกอบการจดบันทึกขอมูลสวนตัวของบุคลากร  ผลลัพธที่ไดจากการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานจะถูกบันทึกลงในทะเบียนประวัติของบุคลากร เพื่อใหฝายบริหาร
สามารถนําขอมูลที่ไดรับไปใชประโยชนไดตรงตามความตองการ 
              6. เพื่อใชประกอบในการบริหารงานในดานตางๆ เชน การสรางความยุติธรรม และการ
แกปญหาความขัดแยงภายในองคการ เปนตน เพื่อกอใหเกิดบรรยากาศในการปฏิบัติงานที่ดีและ
เสริมสรางศักยภาพโดยรวมขององคการ 

 
2.4  ความสําคญัของการประเมินผลการปฏบิัติงาน    
                  

พยอม วงศสารศรี ( 2534:30) อธิบายถึงความสําคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดังนี ้
 1. องคการที่จัดตั้งขึ้นมาหวังที่จะใหองคการประสบความสําเร็จเจริญกาวหนา ฉะนั้น
พนักงานที่ รับเขามาทํางานควรเปนบุคคลท่ีมีคุณภาพไดมาตรฐาน  ซ่ึงส่ิงนี้จะรูไดก็ตองมี
กระบวนการตรวจสอบประเมินผลวาพนักงานที่ตนรับเขามาอยูในระดับใด มีคุณภาพถึงระดับที่จะ
พัฒนาองคการไปในจุดที่ตั้งไวหรือไม 
 2. องคการจําเปนตองแสวงหาวิธีการที่มาประเมินผลวาพนักงานที่ตนรับเขามานั้นมีความ
เหมาะสมอยูในระดับที่เรียกวาคุมคาแกเงินที่ลงทุนไปหรือไม 
 3. องคการมีลักษณะไมคงที่หรือตายตัวตลอด ความจําเปนที่ตองมีการขยับขยายลักษณะ
งานยอมเกิดขึ้น ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงเปนเรื่องปกติที่จะเกิดขึ้นในองคการตางๆ ฉะนั้นจํานวน
พนักงานจึงตองมีการเพิ่มและมีการลดในตําแหนงตางๆ จุดนี้เององคการจําเปนตองแสวงหา
มาตรการในการตัดสินใจวาใครควรอยูในตําแหนงใด ดังนั้นการประเมินผลพนักงานจึงเขามามี
บทบาทอยางสําคัญที่จะเปนเครื่องมือช้ีใหผูบริหารระดับสูงรูวา พนักงานคนใดมีความเหมาะสม ณ 
จุดตางๆ  
 4. พนักงานตองการรูผลการกระทําของตนวาเปนที่พึงพอใจของผูอ่ืนมากนอยเพียงใด  
                5.พนักงาน  เม่ือทํางานไปนาน  ๆ จะเกิดความเฉื่อยชา  ฉะนั้นการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานจะเปนวิธีการหนึ่งที่มากระตุนพนักงานใหตื่นตัว เอาใจใสงานที่ตนกระทําอยาง
สม่ําเสมอ 
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2.5  ประโยชนของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
       

          พยอม  วงศสารศรี (2534 : 130-131)  กลาววาการประเมินผลเปนองคประกอบที่สําคัญ
ของการบริหารงานบุคคลและมีประโยชนดังนี้ 

        1. ปรับปรุงการปฏิบัติงาน การประเมนิผลจะชวยสรางและรักษาไวซ่ึงระดับของการทํางาน
ใหอยูในระดับที่นาพอใจจากการปฏิบัติงานของพนักงานนั้นๆ ขณะที่มีการประเมินผลและการ
ทบทวนการปฏิบัติงานของพนักงานคนใดคนหนึ่งนั้น ก็อาจจะมีผลทําใหพนกังานคนอื่นๆ พยายาม
ปรับปรุงการปฏิบตัิงานของตนเองใหดีขึ้น 

        2. ชวยพฒันาตัวพนักงาน การประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น อาจทําใหผูประเมินทราบวา 
พนักงานผูนัน้ตองการอะไร มีโอกาสที่จะกาวหนาและพัฒนาตัวเองอยางไร ความกาวหนาอาจเกิด
จากการขวนขวายหาความรูใสตัวดวยตนเอง การเขารับการฝกอบรม มอบหมายงานพิเศษใหปฏิบัติ
หรือการโยกยายหมุนเวยีนเปลี่ยนตําแหนง เปนตน จะตองเปนที่เขาใจและยอมรบัวาการฝกอบรม
และการพัฒนาพนักงานและผูจัดการจะชวยทําใหองคการเขมแข็งและชวยเสริมสรางความเขมแขง็
ใหแกพนกังานดวย 

3. ชวยใหเกิดความเขาใจและชวยเหลือซ่ึงกันและกัน การประเมินผลการปฏิบัติเปน
ทางการอยางสม่ําเสมอจะชวยกระตุนใหผูบังคับบัญชาสังเกตพฤติกรรมของลูกนอง เมื่อ
ผูบังคับบัญชาระดับสูงใหความสนใจ พนักงานเหลานี้ก็จะสรางมนุษยสัมพันธดวยการหันไปเอาใจ
ใสคนอื่น หาวิธีการที่จะชวยคนอื่น โดยคาดวาคนอื่นจะชวยตนบาง ความเขาใจซึ่งกนักจ็ะเกดิขึน้ใน
ระดับเพื่อนรวมงาน ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 

        4. เปนชองทางขยับขยายเปลี่ยนแปลงหนาที่การงาน ชวยในการพิจารณาเกี่ยวกับการเลื่อน
ตําแหนง โยกยาย เลิกจาง และปลดออกจากงานในกรณีที่ผลการปฏิบัติงานไมเปนที่พอใจ การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานโดยผูประเมินหลายคนอยางมีระบบตอเนื่องสม่ําเสมอดวยการบันทึก
ผูใตบังคับบัญชาเปนลายลักษณอักษรจะชวยใหระบบประเมินผลการปฏิบัติงานเชื่อถือไดและเปน
ส่ิงที่นากระทําเพราะจะยังประโยชนใหแกหนวยงานและตัวบุคคลไปพรอมๆ กัน 

         5. เปนมาตรการนํามาใชพิจารณาคาจางเงินเดือน สถานประกอบการสวนใหญใชการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานเปนเครื่องพิจารณาในการขึ้นเงินเดือนวาจะขึ้นเปนจํานวนเทาใด เมื่อใด
จึงจะขึ้น โดยอาศัยคะแนนที่พนักงานผูนั้นถูกประเมิน 
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        6. ชวยฝายบุคคลดานวาจางพนักงาน ฝายบุคคลเปนผูคัดเลือกพนักงานเพื่อการวาจางและ
บรรจุ ฉะนั้นคะแนนตางๆ ที่ใหไวในตอนคัดเลือกควรมีการประเมิน เมื่อพนักงานเขามาปฏิบัติงาน
จริงๆ เพราะการประเมินผลการปฏิบัติงานจะชวยใหฝายบุคคลไดทราบวา คะแนนทั้งสองชุด
ใกลเคียงกันหรือไม ควรจะแกไขตอไปอยางไร ยิ่งกวานั้นยังชวยใหการฝกอบรมมีประสิทธิภาพ 

 
2.6  วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
 การประเมินผลโดยทั่วๆ  ไป  จะประเมินจากการวัดความรู (Cognitive) ความรู สึก 
(Affective) และการปฏิบัติ (Psychomotor) แตสําหรับการประเมินผลการปฏิบัติงานจะมุงตรงการ
วัดการปฏิบัติงานของพนักงานโดยตรง (พยอม วงศสารศรี, 2534: 136) ดังนั้นผูที่มีหนาที่
ประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีความคุนเคยกับวิธีการ เทคนิคการประเมินผลการปฏิบัติงานใน
แตละรูปแบบวามีลักษณะอยางไร มีขอดีขอเสียอยางไร เพื่อที่จะสามารถนํามาใชปฏิบัติไดอยาง
ถูกตองตรงตามวตัถุประสงค มีความเชื่อถือไดและไมกอใหเกิดปญหาตามมาในอนาคต  
(ณัฎฐพันธ เขจรนันท, 2545 : 203) วิชัย โถสุวรรณจินดา (2546 : 99-100 ) ไดแบงการประเมินผล
การปฏิบัติงานเปน 3 วิธี คือ 

1. การประเมินผลโดยตรง เปนการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยเทียบกับมาตรฐานของ
งานที่กําหนดไว วิธีนี้มักใชกับงานที่วัดได และมีการกําหนดงานที่ตองการทั้งดานปริมาณและ
คุณภาพไวอยางชัดเจน แตถาเปนงานที่วัดไดยากก็ตองอาศัยการพรรณนางาน (Job Description) 
และการเขียนมาตรฐานงาน (Standard of Performance) เปนแนวทางในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

2. การประเมินผลโดยออม เปนการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยพิจารณาองคประกอบที่
จะชวยใหการปฏิบัติงานประสบความสําเร็จ โดยมากเปนการประเมินสมรรถภาพของพนักงาน เชน 
ความรับผิดชอบตองาน ความคิดริเร่ิม มนุษยสัมพันธ การมาทํางาน การติดตอส่ือสารกับผูอ่ืน ความ
ขยันหมั่นเพียร ความไววางใจ เปนตน จากนั้นจึงมีการวัดผลแตละองคประกอบ วาอยูในเกณฑที่นา
พอใจหรือไม โดยใหคาออกมาเปนคะแนน 

3. การประเมินผลแบบผสม เปนการประเมินผลโดยใชทั้งการประเมินผลโดยตรงและโดย
ออมประกอบกัน ซ่ึงทําใหไดทราบผลงานที่เกิดขึ้นเมื่อเทียบกับมาตรฐานและไดทราบไปถึงปญหา
เกี่ยวกับสมรรถภาพในการทํางานของพนักงาน ซ่ึงสงผลไปถึงผลงานที่ปรากฏออกมาดวย 
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2.7  เทคนิคการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

การประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น มีเทคนคิที่จะนํามาใชหลายประการแตกตางกนั  
ธงชัย   สันติวงษ (2540: 202) ไดแบงเทคนคิการประเมินผลการปฏิบัติงานเปนกลุมๆ   ดังนี้ คือ 

1. การประเมินผลการปฏิบัติงานเฉพาะบุคคล 
2. การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใชกับบุคคลหลายๆ คน 
3. วิธีอ่ืนๆ 

 
1. การประเมินผลการปฏิบัติงานเฉพาะบุคคล 

 
1. 1 การจัดอันดับคุณภาพ (Rating Scale)   
            พยอม  วงศสารศรี (2534 :138) กลาววาการจัดอันดับคุณภาพเปนเครื่องมือที่ใช

ประเมินคาของสถานการณหรือคุณลักษณะตางๆ ออกมาเปนระดับตางๆ กัน 
ลําดับขั้นในการสรางมาตรการจัดอันดับคุณภาพ 
1. ระบุพฤติกรรมที่ตองการวัดอยางชัดเจน 
2. เขียนรายงานพฤติกรรมที่สําคัญ 
3. สรางมาตราวัด (Scale) 
4. เขียนคําสั่งการใช 
ชนิดของมาตรการจัดอันดับ 
 
  1.1.1  มาตรการจัดอันดับแบบพรรณนา (Descriptive Rating Scale) มาตรการจัด

อันดับแบบพรรณนานี้จะเขียนคําบรรยายบอกระดับของคุณลักษณะนั้นๆ ไววาเปนอยางไร ระดับ
คุณลักษณะมักจะเขียนเปนจํานวนคี่ คือ 3, 5, 7 ระดับ เมื่อเลือกวาคุณลักษณะของสิ่งนั้นตรงกับ
ระดับใดก็บันทึกเครื่องหมายลงที่ระดับนั้น 

ตัวอยาง ลักษณะทาทีพนักงานมีลักษณะทาทีตองานอยางไร 
 

   
 
 
 

ไมสนใจงาน 
ชอบโวยวาย 

ไมทําตามคําแนะนํา 
ไมระมัดระวัง 

สนใจงาน 
รับฟงความคิดเห็น 
คําแนะนําของผูอื่น 

รักงาน 
รักเพื่อน 
รักบริษัท 

   รักงาน ใหขอคิด  
    แนะนํา 
     ผูรวมงาน 
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  1.1.2  มาตรการจัดอันดับแบบตัวเลข (Numerical Rating Scale) มาตรการจัด
อันดับแบบตัวเลขนี้ทําขึ้นโดยใหรหัสตัวเลขสําหรับวัดลักษณะตางๆ ของแตละบุคคล รหัสตัวเลข
จัดขึ้นแทนคําบรรยาย เชน ใช 1 หรือ 0 แทนสิ่งที่ไมเกิดขึ้นเลย 2 นานๆ จึงจะเกิดขึ้นสักครั้ง 3 
เกิดขึ้นเปนครั้งคราว 4 เกิดขึ้นบอยๆ 5 เกิดขึ้นเปนประจํา มาตรการจัดอันดับแบบตัวเลขนี้จะมี
ประโยชนเมื่อลักษณะตางๆ หรือคุณภาพของสิ่งที่จะจัดอันดับสามารถแยกแยะขอบเขตจํานวนเปน
ชั้นๆ 

ตัวอยาง ผูประเมินตองการจัดอันดับความขยันของพนักงาน 
มาตรการจัดอันดับอาจเปนดังนี้ 

1. เร่ิมทํางานทันทีเมื่อถึงเวลา 1 2 3 4 5 
2. มีแผนงานอยางมีประสิทธิภาพ 1 2 3 4 5 
3. รูจักแบงเวลาในการทํางาน 1 2 3 4 5 
4. ทํางานเสร็จทันเวลา 1 2 3 4 5 

ผูประเมินก็จะกาเครื่องหมาย × ตรงจํานวนเลขที่พนักงานผูนั้นมีพฤติกรรม 
 

  1.1.3  มาตรการจัดอันดับแบบกราฟ (Graphic Rating Scale) มาตรการจัดอันดับ
แบบนี้จะถามคุณลักษณะใดก็จะเขียนคุณลักษณะนั้นไว มีระดับความเขม ความถี่ โดยแบงเปนชวง
ระดับ มีคําบรรยายอยูขางใตดวย ผูจัดจะตองพิจารณาวาพนักงานมีคุณลักษณะตรงกับชวงระดับใด 
ก็บันทึกสรุปในชวงนั้น ซ่ึงตางจากมาตรการจัดอันดับแบบตัวเลขตรงที่ใชคําตางๆ แทนรหัสตัวเลข 

 
ตัวอยาง ใหกาเครื่องหมาย ตรงระดับซึ่งพนักงานไดปฏิบัติกิจกรรมการประชุมกลุมควบคมุ

คุณภาพ 
1. พนักงานมีสวนรวมในการอภิปรายใชไหม 

 
 
 
 

2. พนักงานเสนอขอคิดเห็นสัมพันธกับหัวขอในการอภิปรายใชไหม 
 
 

ไมเคย นานๆ ครั้ง เปนครั้งคราว บอยๆ สม่ําเสมอ 

ไมเคย นานๆ ครั้ง เปนครั้งคราว บอยๆ สม่ําเสมอ 

ÅÔ¢ÊÔ·¸Ô ìÁËÒÇÔ·ÂÒÅÑÂàªÕÂ§ãËÁè
Copyright  by Chiang Mai University
A l l  r i g h t s  r e s e r v e d

ÅÔ¢ÊÔ·¸Ô ìÁËÒÇÔ·ÂÒÅÑÂàªÕÂ§ãËÁè
Copyright  by Chiang Mai University
A l l  r i g h t s  r e s e r v e d



 

 

 
14 

 

1.2  Forced – Choice วิธีนี้มีการพัฒนาขึ้นมาเพื่อแกไขขอเสียที่เปนผลจากการใชวิธีอ่ืน 
นั่นคือ ผูประเมินมักใหคาคะแนนคอนขางสูง ไมกลาใหคาคะแนนตามความเปนจริง ซ่ึงเปนความ
ลําเอียงของผูประเมิน การใหคะแนนคอนขางสูงเกือบทั้งหมดนี้เอง ทําใหเปนการยากในการ
ตัดสินใจเลื่อนชั้นพนักงาน วิธี Forced – Choice จึงเปนวิธีที่กําหนดใหมีกลไกอยางหนึ่ง คือ ผู
ประเมินจะตองพิจารณาเลือกขอความที่ระบุไวที่เกี่ยวกับตัวพนักงาน โดยอาจจะมีเปนลําดับใน
ขอความที่หนึ่ง สอง สาม และสี่ ซ่ึงมีการจัดกลุมเอาไว ซ่ึงกลุมของขอความดังกลาวจะกํากับใหผู
ประเมินไมดวนตัดสินใจหรือใชดุลพินิจงายเกินไปที่จะประเมินไปในแงดีเทานั้น หากแตจะมีการ
จัดขอความทั้งในแงดีและเลวที่จะบังคับใหผูประเมินตองเลือกโดยพิจารณาจากขอความที่เหมาะสม
ที่สุดที่จะใชประเมินความมีประสิทธิภาพของพนักงาน (ธงชัย สันติวงษ, 2540 :258) 
 

1.3 การประเมินโดยเขียนเปนคําบรรยาย (Essay Evaluation ) เปนวิธีงายๆ ผูประเมินจะ
ถูกมอบหมายใหบรรยายถึงจุดแข็งและจุดออนเกี่ยวกับพฤติกรรมของพนักงาน ในบางหนวยงาน 
การประเมินโดยเขียนการบรรยายอาจเปนวิธีเดียวที่ใชอยู แตสวนมากใชเพื่อประกอบกับการ
ประเมินดวยวิธีการอื่นๆ เชน ใชควบคูกับวิธี Rating Scale โดยผูประเมินเขียนคําบรรยายสรุปผล
ของแตละ Scale ออกมา และใหขยายความ  การใหคะแนน  หรือใหช้ีถึงขอบเขตที่เกี่ยวของที่มิได
อยูใน Scale ดังกลาว ในการใชควบคูกับวิธีการอื่นๆ นี้  บางครั้งการเขียนคําบรรยายอาจจะเปดกวาง
ใหเขียนไดมากโดยมิไดมีขอบเขต แตในบางแหงกลับมีการกําหนดหัวขอที่ตองการจะใหอธิบาย
เอาไว  วิธีการเขียนคําบรรยายนี้เปนวิธีที่งายและสามารถนํามาใชกับการประเมินโดยกลุมบุคคล
ตางๆ กัน ทั้งผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน และผูใตบังคับบัญชา (ธงชัย สันติวงษ, 2540 :258) 
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ภาพที่ 1 ตวัอยางชุดขอมูลที่ใชในการประเมนผลตามวิธี Forced-choice            
     

 ก. ปจจัยท่ีเกี่ยวกับงาน 
(พรอมกับระบุตัวอยาง 
ผลงานที่จําเปน) 

ไมอาจ 
พิจารณาได 

ตํ่ากวา 
มาตรฐานมาก 

ตํ่ากวา 
มาตรฐาน 

ไดพอดีกับ
มาตรฐาน 

สูงกวา
มาตรฐาน 

สูงกวา
มาตรฐานมาก 

1. ความรู เกี่ยวกับงาน  (ลึก 
ถูกตอง และกวาง) ขอใหระบุ
ตัวอยางพนักงานไดแสดง
ความ รูเกี่ยวกับงานในหนาที่
ข อ ง เ ข า อ ะ ไ ร บ า ง ? ใ ห
พิ จ า รณาทั้ ง คุณภ าพและ
ปริมาณของงาน 

 
 

   X  

2.  การใชดุลพินิจและการ
ตัดสินใจ 
(ดีตอ เนื่อง  ถูกตอง  และมี
ประสิทธิภาพ) 
พนักงานผูนี้ไดมีความ- คิด
ชัดแจงและพัฒนาคําตอบได
ถูกตองและสมเหตุสมผล
หรือไม ขอใหช้ีแจงใหเห็นถึง
วิธีการที่เจาหนาที่ผูนี้สามารถ
จํ าประเด็น  วิ เคราะหและ
เสนอขอแกปญหาที่เหมาะสม
กับปญหา 

   X   

3. การวางแผนการจัดงาน 
(ตรงและเหมาะสมแกเวลา
และมีการคิดริเริ่ม) พนักงาน
ผูนี้ไดมีทัศนะที่มองไกลไป
กว าความจํ า เปนของงาน
ปจจุบันหรือไม? เขาไดแสดง
ค ว า ม ส า ม า ร ถ ใ น ก า ร
สังเกตเห็นเหตุการณพิเศษที่
ผิดจากปกติหรือไม ? 

    X  
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ภาพที่ 2 ตวัอยางชุดขอมูลที่ใชในการประเมนผลตามวิธี Forced-choice 
ข. มาตรฐานงาน 
         ตํ่ากวา                         ตํ่ากวา                   ไดพอดีกับ                    สูงกวา                        สูงกวา 
   มาตรฐานมาก              มาตรฐาน                มาตรฐาน                มาตรฐาน            มาตรฐานมาก 
- ขาดความรูดาน
เทคนิคและความ 
รูเกี่ยวกับงานอา -
ชีพเปนอยางมาก 
- รูเฉพาะขั้นตอน
สําคัญหรือเรื่อง
ใหญๆ ของงาน
เทานั้น 
- การขาดความรู
ทําใหมีผลกระ 
ทบตอผลผลิต 
- จําเปนตองมี
การตรวจสอบ
มากผิด ปกติ 

- ความรูทางเทค 
นิคและงานอาชีพ
ไมพอเพียงกับ
ความจําเปนและ
ตองการของงาน 
- จําเปนตองใชวิธี
มอบหมายใหทํา
เฉพาะงานประจํา
และตองมีการรวบ 
รวมผลตลอดเวลา 
- จําเปนตองมีการ
ควบคุมโดยใกล  
ชิด 

- มีความรูทางเทค 
นิคและงานอาชีพ
พอเพียงสําหรบั
งาน 
- พยายามแสวงหา
ขอเท็จจริงเกี่ยวกับ
งานและไดคําตอบ
สําหรับการแกไข
ปญหาที่เหมาะสม 
- มีความรูท่ีเกี่ยว- 
ของสัมพันธกับ
งานที่ทําและหนา 
ท่ีงานกวาง 
- ติดตามพัฒนา -
การใหมๆ ท่ีสํา-
คัญๆ ท่ีเกี่ยวกับ
งานไดตลอดเวลา 

- มีความฉลาด
ภายในและมีความ 
สามารถนําออกมา
ประยุกตใชงานได 
- ติดตามทีมพัฒนา 
การใหมๆ สําคัญ
ในแขนงอื่นที่
เกี่ยวของ 
- สามารถแกปญ- 
หาหรือสถาน -
การณยากๆ ได
อยางมีประสิทธิ- 
ภาพ 
- มีความรูกวาง -
ขวางเกี่ยวกับงาน
อื่นๆ ท่ีเกี่ยวของ
แทบจะไมตอง 
การคําแนะนําหรือ
การชวย เหลอืใดๆ 

- มีความรูความ- 
สามารถทางเทค 
นิคและอาชีพสูง
มากเปนพิเศษ 
- มีความลึกซึ้ง
ในงานที่ทําจน
สามารถปรับปรุง
วิธีการทํางานให
เปนผลในทาง
ประ หยัดท้ัง
กําลังคนและ
วัตถุสิ่งของ 
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1.4 การบริหารตามเปาหมาย (Management by Objectives) เปนการประเมินตัวบุคคล 
โดยผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชารวมกันกําหนดเปาหมาย ผูใตบังคับบัญชาจะตองทํางานให
สําเร็จภายในชวงเวลาที่กําหนด วิธีนี้สงเสริมใหมีการกําหนดวัตถุประสงคตางๆ ในเชิงปริมาณ
ออกมา  และเมื่อ ถึงขั้นประเมินผล  ก็จะกระทํารวมกันทั้ งสองฝาย   ผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชาจะมาประเมินคูกันถึงระดับความสําเร็จเกี่ยวกับวัตถุประสงคของเปาหมาย การให
มารวมกันประเมิน ผูใตบังคับบัญชาจะมีโอกาสประเมินผลงานของตนเองที่ไดทํามาพรอมกันไป
ดวยวาประสบผลสําเร็จเพียงใด ในกรณีที่ไมประสบผลสําเร็จก็สามารถอธิบายถึงเหตุผลที่กอใหเกิด
ปญหา หลังจากที่ไดชี้แจงเหตุผลของความสําเร็จและที่ไมสําเร็จแลว ก็จะมีการรวมกันพิจารณา
กําหนดเปาหมายสําหรับชวงระยะถัดไป ซ่ึงจะไดมีการตกลงกันในขั้นของการประเมินดังกลาวนี้
อีกครั้งหนึ่งสําหรับรอบการทํางานตอไป (ธงชัย สันติวงษ, 2540 :263) 
 

1.5 การประเมินเหตุการณสําคัญ (Critical Incident Technique ) วิธีนี้มีการเตรียม
ขอความที่ชี้ใหเห็นถึงพฤติกรรมหรือการปฏิบัติงานของพนักงานทั้งในแงที่ดีที่สุดและในแงที่เลว
ที่สุดใหปรากฏออกมา  หัวหนางานจะประกอบขอความเหลานี้จัดขึ้นเปนกลุมๆ ซ่ึงแตกตางกันไป
สําหรับงานแตละแหงแตละตําแหนง 

เมื่อไดแบงประเภทขอมูลของเหตุการณสําคัญแลว ผูประเมินจะนําแบบฟอรมนี้ไป
ดําเนินการวัดพนักงานแตละคน ในชวงระยะเวลาของการประเมินนี้ ผูประเมินจะบันทึกเหตุการณ
ที่ดีที่พนักงานปฏิบัติไดตามประเภทที่ไดจัดไว แลวนําเอาผลของการประเมินนี้มาสรุปเมื่อหมดชวง
ระยะเวลาของการประเมินผล วิธีนี้มีประโยชนโดยเฉพาะการนํามาใชประกอบกับการประเมินโดย
มีการสัมภาษณ ทั้งนี้เพราะผูประเมินจะสามารถชวยลดทัศนคติที่เปนอคติลงไปได ตามปกติ วิธี 
Critical Incident Technique มักจะนํามาใชกับการประเมินที่หัวหนางานทําการประเมินเองมากกวา
ที่จะนําไปใหผูรวมงานหรือผูใตบังคับบัญชาเปนผูประเมินระหวางกัน (ธงชัย สันติวงษ, 2540:264) 
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   ภาพที่ 3 ตวัอยางวิธีการประเมินเหตุการณสําคัญตางๆ (Critical incidents)ของผูชวยผูจัดการโรงงาน 

หนาท่ีท่ีกระทําตอเนื่อง เปาหมาย เหตุการณสําคญั 
การทําตารางเวลาการผลิต
ใหกับโรงงาน 

เพื่อใหมีการใชคน และ
เครื่องจักรในโรงงาน
อยางเต็มที่และใหมีการ
สงของตามใบสั่งไดตรง
เวลา 

ไดจัดทําหมายกําหนดระบบการจัด
เวลาการผลิตใหม เขาสามารถลด
ใบสั่งซ้ือที่เคยสงชาในเดือนกอนลง
ไป ได  1 0 %  แล ะส า ม า ร ถ เ พิ่ ม
ประสิทธิภาพการใชเครื่องจักรในโร
งานจากเดือนกอน 20% 

ควบคุมการจัดซ้ือวัตถุดิบและ
ของคงคลัง 

ลดตนทุนสินคาลงเหลือ 
โดยสามารถมีส่ิงของใน
มือพอสําหรับการใช 

เขาปลอยใหเกิดปญหาสินคาคงเหลือ
ขาดมือ  ทําใหตนทุนสูงกวาเดือน
กอน 15% และมีการสั่งอะไหล “ก” 
และ “ข” มากเกินไป 20% แตกลับส่ัง
อะไหล “C” นอยเกินไป 30% 

ควบคมุการซอมแซม
เครื่องจักร 

ปองกันมิใหมีการตอง
หยุดการผลิตเพราะเหตุ
เนื่องจากเครื่องจักรเสีย 

จัดวางระบบซอมแซมเพื่อปองกัน
การ เสี ยของ เครื่ อ งจั กรสํ าห รับ
โรงงานแทนระบบเกา เขาสามารถ
ปองกันเครื่องจักรเสียโดยสามารถ
คนพบขอผิดพลาดของชิ้นสวนที่
ผิดปกติ 

 
1.6 Checklist และ Weighted Checklist มีรายการที่เปนหัวขอเร่ือง (Checklist) เรียงลําดับ

เปนชุดของคุณศัพท หรือคําบรรยายความขอความตางๆ ซ่ึงถาผูประเมินเชื่อวาพนักงานผูนั้นมี
บุคลิกตรงตามที่กลาวแตละขอ ผูประเมินก็จะใสเครื่องหมายสําหรับรายการหรือขอความนั้นๆ แต
ถาหากไมมีก็จะปลอยใหวางไว จากนั้นก็จะมีการรวมคะแนนเปนจํานวนเต็มออกมาวาไดอยางไร 

เนื่องจากวิธีดังกลาวเปนวิธีทีง่ายและมกีารใหน้ําหนักในแตละหัวขอเทาๆ กัน ดังนั้นจึงได
มีการพัฒนาใหมอีกขั้นหนึ่ง คือ มีการบันทึกน้ําหนักแตละรายการใน Checklist ดวยวิธีการให 
ผูบังคับบัญชาหรือผูชํานาญการดานการบริหารงานบุคคลที่คุนกับงานนั้นๆ เปนอยางมากเปนผู
จัดเตรียมคําบรรยายความ ขอความที่แสดงถึงความมีประสิทธิภาพและไมมีประสิทธิภาพในการ
ปฏิบัติงานในทํานองคลายๆ กับวิธี Critical Incident ดังกลาว (ธงชัย สันติวงษ, 2540 :264) 
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                1.7 Behaviorally Anchored Rating Scales  วิธีนี้ยึดถือตามวิธี Critical Incident บางครั้ง
เรียกวา Behavioral Expectation Scales (BES) ซ่ึงเปนวิธีที่พัฒนาขึ้นมาใหมแตไมมีการนํามาใชมาก
นัก 

วิธีการคือใหหัวหนางานเขียนอธิบายเกี่ยวกับสภาพที่ดีและไมดีในการปฏิบัติงาน แลว
นํามาจัดกลุมเปนประเภท ซ่ึงอาจแบงเปน  5- 10 ประเภทดวยกัน  หลังจากนั้นก็จะกระทํา
เชนเดียวกับวิธี Weighted Checklist นั่นคือ แตละขอความหรือรายการจะถูกประเมินโดยหัวหนา 
โดยเฉพาะอยางยิ่งใหหัวหนาผูบังคับบัญชาอื่น (ที่ไมไดเปนผูเขียนคําบรรยายเกี่ยวกับแงดีหรือไมดี
ของการปฏิบัติงาน) เปนผูประเมินขอความเหลานี้แทน สุดทายก็จะมีการทดลองตรวจสอบเพื่อดูวา
การประเมินดังกลาวนั้นถูกตอง ซ่ึงจะเชื่อไดก็ตอเมื่อไมมีการเบี่ยงเบนที่สําคัญ 

สําหรับลักษณะพฤติกรรมที่มีกรณีจําเพาะที่จะทําการวัดนั้น ไดมีนักวิชาการกําหนดขึ้น
เปนประการตางๆ ที่จะนํามาประเมินการปฏิบัติงานไดทุกแงและกระทําไดกับทุกคน คือ การวัดใน
หัวขอตอไปนี้ คือ 

ก. ความสามารถทํางานกับคนอื่นไดหรือเขากับคนอื่นได 
ข. การจัดองคการและการวางแผน 
ค. การปฏิบัติตอบตอปญหา 
ง. ความเชื่อถือได 
จ. ความสามารถในการสื่อความ 
ฉ.  ความสามารถในการปรับตัว 
ช. การเติบโต 
ซ. ความสามารถในการเพิ่มผลผลิต 
ฌ. คุณภาพงานที่ทํา 
ญ. ความสามารถในการสอนงาน 

วิธีนี้อาจกลาวไดวาเปนวิธีที่คลายกับวิธี Graphic Rating Scale ที่สามารถนํามาใชกับ
พนักงานเปนสวนมาก แตตางกันตรงที่วา Scale ที่จัดทําขึ้นนั้นจะยึดถือมาจากขอความบรรยาย
เกี่ยวกับลักษณะที่สังเกตเห็นไดจากพฤติกรรม และเปนพื้นฐานสําหรับการชวยสงเสริมใหการวัด
พฤติกรรมสามารถกระทําไดถูกตองยิ่งขึ้น (ธงชัย สันติวงษ, 2540 :266)  
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ภาพที่ 4  ตัวอยางวิธี Behaviorally Anchored Rating Scales เพื่อการประเมินการใชดุลพินิจและ  
             ความรูของพนักงานในรานขายของชํา 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

ผลงานดีเยี่ยม 

ผลงานดีมาก 

ผลงานคอนขางดี 

ผลงานปานกลาง 
ไมดีไมเลวเกินไป 

ผลงานคอนขางเลว 

ผลงานเลว 

ผลงานเลวมาก 

7 
- 
 
 

6 
- 
 
- 
 

5 
- 
 

4 
- 
 
 

3 
- 
 
- 
 

2 
- 
 

1 

-   
-      โดยเหตุที่ไดรูถึงราคาของรายการสิ่งของ พนักงานคิดเงินคนนี้ควร   
       จะสามารถเห็นถึงการใสเครื่องหมายราคาผิด และรายการที่มิไดใส  
       เครื่องหมาย 

 
-      ทานจะเชื่อใจไดเลยวาพนกังานคิดเงินคนนี้จะสามารถรูถึงรายการ    
       สิ่งของที่ราคาเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 
-     ทานจะเชื่อใจไดวาพนักงานคิดเงินคนนี้สามารถรูถึงกระปองขนาด    
       ตางๆ ต้ังแตเบอร 303 ถึง 2½ 

 
-     กรณีที่สงสัย พนักงานคิดเงินคนนี้จะถามเสมียนเกี่ยวกับปญหาเรื่อง   
      ตองคิดคาภาษีหรือไม 
 
-     เมื่อขณะที่ทําการเช็คอยางรวดเร็ว พนักงานคิดเงินคนนี้จะสามารถ     
       คิดราคาคาสงของใหกับลูกคาที่ซื้อของไมเกิน 15 อยาง ไดเสร็จทัน   
      ในเวลาที่กําหนด (ตามไฟสัญญาณ) 

 
 -    ทานจะพบไดไมยากวา พนักงานคิดเงินจะไปถามลูกคาวา สิ่งของที่   
      เขาไมรูราคานั้นควรจะราคาเทาไร 
-    ในความสัมพันธสวนบุคคลประจําวัน อาจพบเห็นวาเขาชอบที่จะ    
      พูดคุยกับลูกคาหรือพนักงานเก็บเงินอีกคนหนึ่งโดยกินเวลานานๆ 

      
-    เมื่อถึงกําหนดเวลาพักยอย พนักงานเก็บเงินคนนี้จะใชวิธีหยุดไมกั้น   
     ลงกลางคัน ทั้งๆ ที่ยังคงมีคนเขาแถวรอใหคิดเงินเหลืออยู 
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2. การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใชกับบุคคลหลายๆ คน 
 
 ธงชัย สันติวงษ (2540 :267-269)ไดแบงวิธีการประเมินพนักงานหลายคน เปรียบเทียบ
กันกับพนักงานอื่นๆ ที่ทําการประเมินและกระทําในครั้งเดียวกัน เปน 3 วิธี คือ  

 
2.1  การจัดลําดับที่ (Ranking) วิธีนี้ ผูประเมินจะถูกกําหนดใหทําการประเมินออกมาวา 

พนักงานผูใดเปนบุคคลที่ทํางานไดดีที่สุด เร่ือยไปจนถึงลําดับต่ําสุด ซ่ึงหากดูอยางผิวเผินจะเปนวิธี
งาย เพราะเปนเพียงการจัดลําดับเทานั้น แตถาจะทําการจัดลําดับนี้จะตองทําในกลุมที่มีจํานวน
มากกวา 20 คนแลว การจัดลําดับก็ดูจะเปนเรื่องที่ยากอยางยิ่ง ในทํานองเดียวกัน การจัดลําดับใน
สวนตนและปลาย ซ่ึงหมายถึงดีที่สุดและเลวที่สุดอาจจะสามารถทําไดไมยากนัก แตการที่จะ
กําหนดตําแหนงที่ในกลุมของพนักงานตรงชวงกลางๆ (ของกลุม) ที่มีผลการปฏิบัติงานใกลเคียงกัน
วาใครเหนือกวาใครนั้นนับวาเปนเรื่องที่กระทําไดยากเชนเดียวกัน 

วิธีการจัดลําดับอยางงายๆ นี้ ถาสามารถกระทําใหดีขึ้นก็ควรจะเปนวิธีการที่เรียกวา 
“Alternative Ranking” ซ่ึงวิธีนี้จะทําโดยใหผูทําการประเมินคัดเลือกผูที่มีผลงานสูงสุดและต่ําสุด
ออกมากอน หลังจากนั้นจึงเลือกผูที่ดีเปนลําดับรองลงมา และเลวเปนลําดับที่สูงขึ้นมาเรื่อยไปเปน
ลําดับจนถึงตรงกลาง กลาวคือ เปนวิธีที่มีระเบียบใหมีการคนเอาจากแงดีที่สุดและเลวที่สุดเปน
ลําดับเรียงเขามาเพื่อตัดปญหายุงยาก โดยใหจุดที่ชัดแจงในความดีหรือไมดีนั้นออกไปกอน เพื่อให
เหลือเฉพาะกลุมนอยตรงกลางที่จะคอยๆ กําหนดตามหลังเปนลําดับๆ ตัวอยางของบริษัท Exxon 
ตามภาพ การใชวิธี Ranking Method นี้ สวนมากมักจะใหหัวหนางานเปนฝายใชเพื่อประเมิน
ผูใตบังคับบัญชา อยางไรก็ตาม ก็อาจมีการอนุโลมท่ีจะใหผูทํางานที่ทํางานรวมกันนั้นประเมินผล
ของผูรวมงานไดดวยเชนกัน แตมักจะเปนวิธีตองหามที่ไมควรนําไปใหผูใตบังคับบัญชาใชประเมิน 
 

2.2 Paired Comparison เปนวิธีที่พัฒนาขึ้นมาที่สามารถชวยใหวิธี Ranking Method 
กระทําไดสะดวกงายขึ้นและถูกตองยิ่งขึ้น กลาวคือ ในขั้นแรกที่สุดจะมีการแยกชื่อของบุคคลที่
จะตองถูกประเมินใหออกจากกัน โดยบันทึกในแบบฟอรมแตละแผนแยกจากกัน หลังจากนั้นก็จะ
ทําการประเมินโดยพิจารณาคนใดคนหนึ่ง ในแงที่จะเทียบกับคนอื่นๆ ทั้งหมด ซ่ึงผูทําการประเมิน
ก็จะใสเครื่องหมายบุคคลที่ตนมีความรูสึกแสดงถึงในแงที่ดีกวาหรือเลวกวาอีกคนหนึ่งในเชิง
เปรียบเทียบกัน เชน การเทียบวานาย A ดีกวา นาย B และดีกวา นาย C หรือเลวกวา นาย E เปนตน 
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ภาพที่ 5 ตัวอยางการจัดลําดับที่ Ranking  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แบบฟอรมวิธีการประเมินผล 
แบบ “ Rating – Ranking Scale ” 

ใหพิจารณาจากราชื่อที่มีอยูกับทานโยดูในแงของคุณภาพของเขา ถารายช่ือใดที่ทานไมสามารถ
พิจารณาคุณภาพของเขาไดก็ขอใหขีดช่ืออก จากนั้นเลือกช่ือของบุคคลที่ทานเห็นวา “มีคุณภาพสูงสุด” 
ออกมา แลวใสช่ือดังกลาวลงในชองรายชื่อกลุมที่ 1ขางลางนี้ โดยกรอกจากบรรทัดแรกที่หัวขอหมายเลขที่ 1 
และใหขีดฆาช่ือของคนนี้ออกจากรายชื่อที่มีอยู เมื่อเสร็จขั้นตอนแรกแลว ใหเริ่มตนไปพิจารณารายชื่อใหม
หมด โดยกลับไปดูรายช่ืออีกครั้งหนึ่ง แลวคัดรายชื่อบุคคลซึ่งทานเห็นวามีคุณภาพนอยที่สุด เมื่อไดแลวให
ใสช่ือไวในชองรายชื่อกลุมที่ 2 ที่ลําดับต่ําสุดที่เสนลําดับที่ 20 แลวขีดช่ือบุคคลนี้ออกจากรายชื่อที่มีอยู 

หลังจากนี้ จากรายชื่อที่เหลืออยูในมือของทาน ใหคัดเลือกคนที่มีคุณภาพสูงสุดออกมาอีก แลวใส
ช่ือในชองกลุมที่หนึ่งในบรรทัดเลขที่ 2 ใหทําเชนนี้ตอไปเรื่อย จนไดช่ือคนใสในทกุบรรทัดจนครบ 
 

ชองรายชื่อกลุมท่ี 1  (ดีท่ีสุด) ชองรายชื่อกลุมท่ี 2  (แยท่ีสุด) 
1. …………………………………………… 11. …………………………………………… 
2. …………………………………………… 12. …………………………………………… 
3. …………………………………………… 13. …………………………………………… 
4. …………………………………………… 14. …………………………………………… 
5. …………………………………………… 15. …………………………………………… 
6. …………………………………………… 16. …………………………………………… 
7. …………………………………………… 17. …………………………………………… 
8. …………………………………………… 18. …………………………………………… 
9. …………………………………………… 19. …………………………………………… 

  10. …………………………………………… 20. …………………………………………… 
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ภาพที่ 6 การประเมินพนักงานตามวิธี the paired comparison method 
การพิจารณาในแง “คุณภาพงาน”  การพิจารณาในแง “ความคดิริเร่ิม” 

ชื่อผูที่ถูกประเมิน  ชื่อผูที่ถูกประเมิน 
เมื่อไดเปรียบ 
เทียบกับนาย 

…………………….. 
ก ข ค ง จ 

เมื่อไดเปรียบ 
เทียบกับนาย 

…………………….. 
ก ข ค ง จ 

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

 

จ + - - +  
นาย ข ไดรับการจัดลําดับสูงสุด นาย ก ไดรับการจัดลําดับสูงสุด 

หมายเหตุ : +  หมายความวา “ดีกวาอีกคนหนึ่ง” -  หมายความวา “แยกวาอีกคนหนึ่ง” 
ใหทําการสรุปจํานวนเครื่องหมาย + ของแตละชองเพื่อหาผูที่ไดรับการจัดลําดับสูงสุด 

 
2.3 Forced Distribution วิธีนี้ลักษณะเปนเชนเดียวกับวิธี Rating หรือการใหเกรดตาม 

Curve กลาวคือ ผูทําการประเมินจะถูกมอบหมายใหทําการประเมินภายในกรอบของการกระจายที่
ไดกําหนดไวแลว เชน 10 เปอรเซ็นตต่ําสุด 20 เปอรเซ็นตถัดมา 40 เปอรเซ็นต ที่เปนถัวเฉลี่ย 60 ใน
สวนที่สูงถัดมา แลว 100 ในสวนที่สูงที่สุด วิธีการปฏิบัติในการประเมินก็คือ การใหพิมพชื่อ
พนักงานลงในแผนการดและถามผูทําการประเมินวาพนักงานผูนั้นควรจะตกในชวงหนึ่งชวงใด
ของ 5 กลุมดังกลาว และถาจะใชเครื่องมือใหถูกตองยิ่งขึ้น ก็ควรจะกระทําการประเมินทั้ง 2 แงมุม
ที่สําคัญคือ การประเมนิผลงานที่ทําได (Job Performance) และการประเมินถึงโอกาสที่จะเลื่อนชั้น 
(Promotability) 
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3. วิธีอ่ืนๆ 
 

ธงชัย สันติวงษ (2540 :269-270) ไดกลาวถึงวิธีอ่ืนๆ ที่ใชประเมินผลการปฏิบัติงานดังนี้ 
  
3.1 ทดสอบผลงาน (Performance Test) เปนการออกแบบวิธีการทดสอบผลการปฏิบัติ

เพื่อนํามาใชทดสอบประเมินผล แลวติดตามประเมินวาพนักงานผูนั้นทํางานไดดีเลวอยางไร 
หลังจากนั้นก็จะทําการเลื่อนขั้นและการเพิ่มเงินเดือนให 

 
3.2 Field Review Technique เปนวิธีซ่ึงไมเหมือนกับวิธีอ่ืนๆ ที่ไดกลาวมาแลว นั่นคือ 

การกําหนดใหมีการใชผูทําการประเมินจากภายนอก  โดยบุคคลที่จะถูกประเมินรวมทั้ง
ผูบังคับบัญชาของเขาจะตองตอบคําถามปากเปลาตอผูเขามาตรวจสอบหรือทําการประเมินนี้ ซ่ึง
โดยมากก็คือฝายการพนักงาน หลังจากนั้นผูทําการประเมินดังกลาวก็จะกลับไปทําการพิสูจนและ
สอบถามผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับตัวพนักงานแลวสรุปเปนผลทั่วไปอยางสั้นๆ วาดี หรือเปนที่นา
พอใจ หรือไมเปนที่พอใจอยางไร 
 
2.8 กระบวนการในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
 

วิชัย โถสุวรรณจินดา ( 2546 :102-106) กลาวถึงขั้นตอนของกระบวนการประเมินผล ดังนี้  
1. การกําหนดวัตถุประสงคในการประเมินผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน

อาจมีวัตถุประสงค หรือจุดมุงหมายหลายอยาง แตองคการควรกําหนดวัตถุประสงคหลัก และ
วัตถุประสงครองไวใหชัดเจน เพื่อจะไดจัดรูปแบบการประเมินผลใหสอดคลองกับวัตถุประสงค 
เชน ถาตองการประเมินผลเพื่อใชเปนเกณฑพิจารณาขึ้นเงินเดือน ก็อาจเนนผลงานมากกวาลักษณะ
การทํางาน เปนตน 

2. เลือกวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่สอดคลองกับลักษณะงาน และความตองการ
ขององคการ วิธีการตางๆ นั้น บางวิธีการอาจไมเหมาะสมกับลักษณะงาน  และไมนําไปสู
วตัถุประสงคที่ตองการ จึงตองมีการคัดเลือกวิธีการที่เหมาะสม ซ่ึงอาจใชหลายวิธีการผสมกันก็ได 

ในองคการที่มีการจัดระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานอยูกอนแลวการเลือกวิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานอาจเริ่มจากการวิเคราะหวิธีการที่ใชอยูในปจจุบันวาสามารถตอบสนอง
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วัตถุประสงคที่ตองการไดหรือไม หากยังไมอาจตอบสนองไดดีพอจะมีวิธีใหมที่ดีกวา หรือใช
วิธีการอื่นเสริมไดอยางไร ทั้งนี้ควรมีการปรึกษาหารือกับผูที่เกี่ยวของ รวมทั้งผูบริหารองคการ ผูทํา
หนาที่ประเมิน และฟงความคิดเห็นผูถูกประเมินดวย 

3. กําหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงาน มาตรฐานในการปฏิบัติงานจะเปนหัวใจสําคัญที่ใช
วัดผลการประเมินผลการปฏิบัติงาน การกําหนดมาตรฐานของงานที่ตองการจึงตองใหสอดคลอง
กับลักษณะงานและเปาหมายที่ตองการจากการทํางานของพนักงาน 

การกําหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงานควรกําหนดใหเปนที่ยอมรับทั้งผูบังคับบัญชาและ
พนักงาน โดยอาจกําหนดจากสถิติยอนหลัง หรือการเปรียบเทียบกับงานอื่นที่คลายคลึงกัน หรือ
กําหนดโดยใชหลักวิทยาศาสตรคาดคะเนผลงาน โดยการศึกษาการเคลื่อนไหวในการทํางานเมื่อ
เทียบกับเวลา (Time and Motion Study) ก็ได 

องคประกอบของมาตรฐานในการปฏิบัติงานควรประกอบดวยปริมาณของงานในเวลาที่
กําหนด คุณภาพของงานที่ตองการ โดยอยูในเกณฑของความเชื่อถือถูกตองตามมาตรฐาน และ
ลักษณะที่แสดงออกในทางปฏิบัติ เชน ความรับผิดชอบในงาน การรักษาวินัย การทํางานรวมกับคน
อ่ืน การแสดงความคิดเห็น ความสามารถในการปกครองบังคับบัญชา ความคิดริเร่ิม ทัศนคติตองาน
และเพื่อนรวมทํางาน เปนตน โดยมีการจัดลําดับความสําคัญของมาตรฐานที่ตองการ และมีการให
น้ําหนักในการกําหนดคางานเพื่อการประเมินผลอยางชัดเจน 

หลายองคการไดกําหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงานที่เนนเฉพาะปจจัยสําคัญที่ใชวัดผลงาน
ที่ตองการโดยตรง เรียกวา KPI (Key Performance Indicators) โดยแจงใหพนักงานทราบลวงหนา 
และใหมีการวัดผลงานตาม KPI นั้นเปนหลัก 

ในกรณีที่กําหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงาน โดยออกเปนแบบฟอรมการประเมินผลนั้น 
แบบฟอรมที่กําหนดขึ้นนั้นตองสอดคลองกับวัตถุประสงค หรือจุดมุงหมายในการประเมิน 
เหมาะสมกับตําแหนงงานหรือประเภทของงานที่ตองการวัด ผูประเมินมีทักษะที่จะใชไดอยาง
ถูกตองเหมาะสม และมีเกณฑการใหคะแนนที่เปนธรรม 

โดยทั่วไปแบบฟอรมการประเมินผลจะมี 3 แบบ คือ 
          ก. แบบคุณลักษณะ เปนแบบที่พิจารณาถึงคุณลักษณะของบุคคลตลอดจนคานิยม และ

ส่ิงจูงใจในการทํางาน ซ่ึงจะชวยใหการปฏิบัติงานสําเร็จลุลวงไปได มักใชในการคัดเลือกคนเพื่อ
การเลื่อนชั้นเลื่อนตําแหนง 
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ข. แบบพฤติกรรม เปนการพิจารณาพฤติกรรมที่แสดงออก เชน การมาทํางาน การทํางาน
รวมกับคนอ่ืน การติดตอลูกคา การปรับตัว ลักษณะการแสดงความคิดเห็น ซ่ึงชวยใหเห็นขอควร
ปรับปรุงที่นําไปใชในการจัดการฝกอบรมได 

ค. แบบประสิทธิผล เปนการดูผลงานที่เกิดขึ้นเปรียบเทียบกับเกณฑมาตรฐานที่กําหนดไว
ทั้งในรูปปริมาณ คุณภาพ เวลา และประสิทธิผล ซ่ึงใชประโยชนในการควบคุม ติดตามงาน และ
พิจารณาความดีความชอบ 

การกําหนดแบบฟอรมการประเมินผลควรใชใหถูกตองกับวัตถุประสงค อยางไรก็ดี 
แบบฟอรมอาจมีหลายแบบผสมกัน และมีวัตถุประสงคหลายดานก็ได 

 
4. การทําความเขาใจกับผูเก่ียวของ  ผูที่เกี่ยวของมีทั้งผูทําหนาที่ประเมิน ผูถูกประเมิน และ

ผูที่นําผลการประเมินไปใช 
ผูทําหนาที่ประเมินจะตองไดรับทราบจุดมุงหมายในการประเมิน วิธีการประเมิน เครื่องมือ

ที่ใชในการประเมิน และระยะเวลาที่จะประเมินผลการปฏิบัติงาน รวมทั้งขั้นตอนตางๆ ในการ
ประเมินผล ทั้งนี้เพื่อใหสามารถประเมินผลไดอยางถูกตองตรงกับวัตถุประสงค ทั้งนี้ ผูประเมินผล
ควรมีคุณสมบัติที่เหมาะสมดวย คือ เปนผูมีเชาวนและสติปญญาดี ไมลําเอียง มีความสามารถทาง
วิชาการ มีอารมณมั่นคง มีประสบการณ มีความรอบรู มีความยุติธรรม และเขาใจในสถานการณ
ตางๆ ไดดี 

การประเมินผลที่มีผูประเมินหลายคนตามสายงานหรือการประเมินผลโดยคณะกรรมการผู
ที่เขารวมในการประเมินผลก็ตองไดรับรูรับทราบขอมูลเกี่ยวกับการประเมินผลโดยทั่วถึงกัน เปน
แนวทางเดียวกันดวย 

สําหรับผูถูกประเมินผล ควรไดรับทราบถึงเกณฑมาตรฐานที่ใชวัดผลในงานของตนเอง ทั้ง
ในดานปริมาณ คุณภาพ การปฏิบัติงานและอื่นๆ เพื่อจะไดสามารถปรับปรุงตัวเองใหเปนไปตาม
มาตรฐานที่กําหนดไว 

หนวยงานที่จะนําผลการประเมินไปใช ไมวาจะเปนฝายทรัพยากรมนุษย ฝายวางแผน ฝาย
งบประมาณ ฝายฝกอบรม หรือหนวยงานอื่นๆ จะตองมีสวนรวมในการออกแบบเกณฑมาตรฐาน
ในการประเมิน สามารถวิเคราะหผลการประเมิน และนําผลไปใชเพื่อพัฒนาคุณภาพการทํางานของ
พนักงานได 

ผูบริหารระดับสูงขององคการควรกําหนดนโยบายเกี่ยวกับการประเมินผลใหชัดเจน และ
ใหหนวยงานตางๆ ยึดเปนแนวทางในการปฏิบัติอยางถูกตอง รวมทั้งใหผลที่สืบเนื่องจากการ
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ประเมินผลการปฏิบัติงาน เชน การใหความดีความชอบ การเลื่อนชั้นเลื่อนตําแหนง การโยกยาย
หนาที่การงาน เปนตน 

5.  การประเมินผล การประเมินผลก็คือการรวบรวมผลการปฏิบัติงานลักษณะการทํางาน 
และพฤติกรรมของผูถูกประเมินเพื่อเปรียบเทียบกับมาตรฐานการปฏิบัติงานที่กําหนดไว 

ขอที่ควรระมัดระวังในการประเมินผลก็คอื ผูประเมินควรจะไดทราบขอมูลที่ใชในการ
ประเมินผลดวยตัวเอง โดยอาจจะจากการสังเกตหรือการตรวจสอบจากรายงานเอกสารตางๆ เกี่ยว- 
กับผูถูกประเมนิ นอกจากนีก้ารประเมินผลควรไดเปนไปอยางเปนธรรม ปราศจากอคติ เพื่อสงผล
ไปสูการปรับปรุงคนและการปรับปรุงงานอยางแทจริง 

ในการใชแบบฟอรมการประเมินผล แบบฟอรมนั้นควรสอดคลองกับประเภทของผูถูก
ประเมิน และเปนไปตามวัตถุประสงคของการประเมิน เชน แบบประเมินผลสําหรับพนักงานทั่วไป 
ควรแตกตางจากแบบประเมินผลสําหรับผูบังคับบัญชา และแบบประเมินผลสําหรับพนักงานขาย
ควรแตกตางจากแบบประเมินสําหรับพนักงานในสํานักงาน เปนตน 

สําหรับระยะเวลาในการประเมินนั้น แมโดยปรกติจะมีการประเมินปละครั้งหรือปละ 2 
คร้ัง แตผูประเมินควรมีประวัติผลการปฏิบัติงาน หรือมีบันทึกหลักฐานการปฏิบัติงานตลอดทั้งป 
ประกอบกับทะเบียนประวัติพนักงาน แบบแสดงลักษณะงานและแผนภูมิโครงสรางขององคการ 
เพื่อใหการประเมินผลนั้นไมเปนเครื่องชี้เฉพาะในชวงเวลาที่มีการประเมินผลเทานั้น การจัดทํา
บันทึกการปฏิบัติงานนี้จะทําใหการประเมินผลเปนไปดวยความรอบคอบ ไมเรงรัดจนเกินไป และ
ประเมินผลไดตรงกับความเปนจริง 

 
6. การวิเคราะหผลการประเมิน เมื่อมีการประเมินผลแลว ผูประเมินควรวิเคราะหผลที่ได 

เพื่อจะไดหาทางแกไขขอบกพรองที่เกิดขึ้นตอไป ตามแนวทางดังนี้ 
ก. ถาผลการประเมินปรากฏวาการปฏิบัติงานดีกวามาตรฐานที่กําหนดไว ผูประเมินควร

ชี้แนะใหพนักงานพยายามรักษามาตรฐานการปฏิบัติงานแลวหาทางพัฒนาใหดียิ่งขึ้นไปอีก 
ข. ถาผลการปฏิบัติงานมีคาพอดีหรือใกลเคียงกับมาตรฐาน ผูประเมินควรชี้แนะให

พนักงานไดมองหาขอบกพรองเพื่อปรับปรุงงานใหสูงกวามาตรฐาน 
ค. ถาผลการปฏิบัติงานมีคาต่ํากวามาตรฐาน ผูประเมินควรไดศึกษาสาเหตุแลวหาทาง

ปรับปรุงแกไข เชน ถาสาเหตุมาจากการขาดทักษะหรือความชํานาญงาน ก็ควรเปดโอกาสให
พนักงานไดเขารับการฝกอบรม หรือโยกยายไปทํางานอื่นที่จะทําไดดีกวา แตถาไมมีการพัฒนาใหดี
ขึ้นได ก็อาจตองใชการเลิกจาง แตถาสาเหตุมาจากการขาดแรงจูงใจในการทํางาน ผูประเมินควร
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หาทางกระตุนใหเกิดกําลังใจ โดยการชี้แจงขอเท็จจริงชวยเหลือในการขจัดปญหาอุปสรรค หรือ
ขอขัดของที่เปนเหตุของการไมมีกําลังใจในการทํางานนั้น เพื่อใหพนักงานหันมาปรับปรุงการ
ทํางานของตนตอไป 

 
7.  การนําผลการประเมินไปใช ผลการประเมินนั้นอาจนําไปใชในดานตางๆ ที่เปน

ประโยชนตอองคการได ดังตอไปนี ้
ก.ใชในการปรับเงินเดือนประจําป โดยถือผลที่ไดจากการปฏิบัติงานเปนหลักในการเพิ่ม

เงินเดือน 
ข.ใชในการเลือ่นตําแหนง เมื่อเห็นวาผูปฏิบัติงานมีคุณลักษณะที่เหมาะสมกบัการไดรับ

การเลื่อนตําแหนงที่สูงขึ้น 
ค.ใชในการโยกยาย เมื่อเห็นวา พนักงานมปีญหาในการทํางาน ไมเหมาะสมในการทํางาน

ในตําแหนงนัน้ตอไป ก็ควรโยกยายไปทํางานอื่นที่เหมาะสมกวา 
ง.ใชในการสรรหาและคัดเลอืก เปนการนําผลการประเมินไปใชพิจารณาผูที่รับมาทดลอง

งานวาเหมาะสมที่จะรับเปนพนักงานหรือไม ในตําแหนงใด 
จ.ใชในการวางแผนฝกอบรม ผลการประเมินจะชี้ใหเห็นวาองคการควรมีการพัฒนา

บุคลากรอยางไร ในดานใดบาง จุดออนของพนักงานโดยทั่วไปอยูตรงไหน ซ่ึงหนวยงานในการ
ฝกอบรมสามารถนําไปใชในการวางแผนการฝกอบรมไดตอไป 

ฉ. ใชในดานอื่น เชน การวางแผนกําลังคน การพัฒนาระบบงาน การลดจํานวนคนงาน 
และอื่นๆ เพื่อปรับองคการใหอยูรอดภายใตสภาวะแวดลอมที่เปล่ียนแปลงไป 
 
2.9 การแจงผลการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

เมื่อไดมีการประเมินผลการปฏิบัติงานแลว หัวหนางานควรไดแจงผลการประเมินให
พนักงานไดทราบดวย ทั้งนี้เพื่อพนักงานจะไดรูถึงผลงานของตนเมื่อเทียบกับมาตรฐานที่กําหนดไว 
และเปนการกระตุนใหพนักงานมีการปรับปรุงการทํางาน แกไขขอบกพรองที่เคยมีมาใหหมดสิ้น
ไป นอกจากนี้ยังเปนการสํารวจทาทีของพนักงานเกี่ยวกับความพอใจในงาน ความพอใจในผลการ
ประเมินและเปนการสรางความสัมพันธที่ดีระหวางหัวหนางานกับพนักงาน เพื่อการตั้งเปาหมาย
รวมสําหรับการทํางานในระยะตอไปดวย 
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กระบวนการแจงผลการปฏิบัติงานทําไดดังนี้ 
ก. กอนการแจงผล หัวหนางานควรรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับพนักงาน เชน รายการที่เปน

จุดเดนของพนักงาน รายการที่เปนจุดดอยของพนักงาน หลักฐานเกี่ยวกับการปฏิบัติงานเทียบกับ
มาตรฐานที่กําหนดไว นอกจากนี้ยังควรกําหนดวัตถุประสงคในการแจงผล คําถามที่จะใชเพื่อ
กระตุนใหพนักงานพัฒนาตนเอง รวมทั้งขอที่จะเสนอแนะตอพนักงานในการทํางานในชวงเวลา
ตอไป 

ข. ขณะที่แจงผล ควรดําเนินการดังตอไปนี้ 
(1) สรางบรรยากาศที่เหมาะสม โดยใชสถานที่ที่มีความเปนสวนตัวพอสมควร มีเวลามาก

พอ และเปนเวลาที่สะดวกแกทั้งสองฝาย 
(2) ทําใหพนักงานรูสึกสบายใจโดยย้ําวาการแจงผลการปฏิบัติงานไมใชการตําหนิหรือ

ลงโทษ แตเปนการรวมกันแกไขขอบกพรองเพื่อการทํางานที่ดีขึ้นในอนาคต 
(3) เร่ิมตนดวยการชมเชยจุดแข็ง หรือจุดเดนของพนักงานกอน 

                (4) ชักจูงหรือสนับสนุนใหพนักงานมองขอบกพรอง หรือจุดดอยในการทํางานของตน 
โดยใชคําถามเปนเครื่องมือในการกระตุน 
                (5) หัวหนางานตองทําหนาที่เปนผูฟงที่ดี เพื่อใหพนักงานไดแสดงความเห็นออกมาให
มากที่สุด และใหมีขอผูกพันเพื่อการพัฒนาตนเอง ตามแนวทางที่วางไว 

(6) แสดงใหพนักงานเห็นวา ผูบังคับบัญชามีความสนใจอยางจริงจังในงานของพนักงาน 
และปญหาในการปฏิบัติงาน 

(7) ใหความสนับสนุน หรือชวยเหลือแกพนักงานในการปรับปรุงงาน และการพัฒนา
ตัวเอง 

ปฏิกิริยาที่ไดจากพนักงานในขณะที่แจงผลอาจมีดังนี้ 
(1) ประเภทหัวดื้อ พนักงานจะไมยอมรับผลการประเมินงายๆ หัวหนางานอาจตองใชเวลา

ในการชี้แจง 
(2) ประเภทหัวออน พนักงานประเภทนี้จะยอมรับผลการประเมินโดยไมไดโตแยง แตอาจ

ไมยอมปรับปรุงแกไข หัวหนางานตองคอยติดตามผลใหใกลชิด 
(3) ประเภทกระหายอยากไดตําแหนง เปนการตองการผลตอบแทนในทันที หัวหนางาน

ควรไดชี้แจงหลักเกณฑและขั้นตอนเกี่ยวกับการเลื่อนตําแหนงใหชัดแจง 
(4) ประเภทตองการลาออก ซ่ึงอาจมาจากไมเห็นดวย หรือไมยอมรับผลการประเมิน 

หัวหนางานควรตองหาเหตุผลที่แทจริงของการลาออก และทําความเขาใจในแนวทางที่ถูกตอง 
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(5) ประเภทอารมณราย หัวหนางานตองอดทนในการรับฟงโดยไมโตเถียง และพยายามใช
การชี้แจง 

(6) ประเภทเย็นชา โดยไมตอบสนองอยางใดเลย หัวหนางานตองพยายามกระตุนใหแสดง
ความเห็น และใหตื่นตัวมากขึ้น 

(7) ประเภทตื่นตระหนก หัวหนางานควรปลอบใจ พยายามใหเขาใจถึงวัตถุประสงคของ
การแจงผลที่แทจริง 

ปญหาและอุปสรรคในการแจงผล มักอยูที่การแจงผลไมมีวิธีการที่ดพีอ บรรยากาศไม
เหมาะสม เวลาที่ใชในการแจงผลไมเพียงพอ ผูถูกประเมินไมเชื่อในความยุติธรรมของการประเมนิ 
ผูแจงผลไมพยายามทําความเขาใจกับผูถูกประเมินในความเขาใจผิดที่เกดิขึ้น โดยปดใหเปนความ
รับผิดชอบของหนวยงานอืน่ (เชน อางวาเปนนโยบายของบริษัท) ผูแจงผลไมอาจจัดการตามที่ตน
ใหคํามั่นสัญญาไว และหวัหนางานไมไดเปนผูแจงผลดวยตนเอง ปญหาเหลานี้อาจทําใหการแจงผล
ไมนําไปสูการพัฒนาการทํางานตามเปาหมายที่วางไว 

ค. หลังการแจงผล หัวหนางานควรไดติดตามการทํางานของพนักงานวาไดแกไข
ขอบกพรองในการทํางานและปรับปรุงการปฏิบัติงานตามที่ไดตกลงกันในตอนแจงผลหรือไม ทั้ง
ควรไดเขาชี้แนะสนับสนุนการทํางานของพนักงานใหไดผลงานดีขึ้นไมต่ํากวามาตรฐานที่กําหนด
ไวดวย 

 
การสัมภาษณแจงผลการประเมิน  
 
                สุเมธ วงคบุณษยง (2542: 8 อางใน ชโลบล  สุนันตา, 2545: 25-26) อธิบายถึงวิธีการ
สัมภาษณแจงผลการประเมิน หรือการแจงผลการปฏิบัติงาน วาหมายถึง การที่ผูประเมินผลการ
ปฏิบัติงานแจงใหผูรับการประเมินแตละรายไดทราบวาตนเองไดทํางานดีมากนอยเพียงใด ในชวง
เวลาที่ผานมา และเปนโอกาสที่ผูบังคับบัญชาจะไดปรึกษาหารือกับผูใตบังคับบัญชา เพื่อกําหนด
แนวทางปรับปรุงการทํางานรวมทั้งการพัฒนาพนักงานแตละรายดวย 

การแจงผลการประเมินแกผู รับการประเมินเปนเรื่องที่มีความละเอียดออน และมี
ความสําคัญตอความรูสึกของบุคคล ดังนั้น จึงตองมีการจัดทําเปนกระบวนการ ตั้งแตการวางแผน 
การจัดเตรียมขอมูล การดําเนินงาน และการติดตามผล เพื่อใหเกิดความยุติธรรมและประโยชน
สูงสุดในการนําผลลัพธที่ไดจากการประเมินผลการปฏิบัติงานไปประยุกตใชกับการบริหารงานของ
องคกร 
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วัตถุประสงคที่สําคัญในการแจงผลการประเมิน คือ 
- เพื่อเปนการแจงผลการทํางานใหผูรับการประเมินทราบ 
- เพื่อใหผูบังคับบัญชาชี้แจงขอสงสัย รับฟงปญหาและรับฟงขอเสนอแนะตางๆ จาก

ผูใตบังคับบัญชา 
- เพื่อใหผูบังคับบัญชามีขอมูลไววางแนวทางในการพัฒนาขีดความสามารถในการ

ทํางานของผูใตบังคบับัญชา 
- เพื่อใหผูบังคับบัญชานําผลการประเมินมาใชในการกําหนดเปาหมายของงาน 
วิธีการแจงผลการปฏิบัติงาน 
วิธีการแจงผลการปฏิบัติงานมี 3 ลักษณะ คือ 
 
1. แบบชี้แจง – ชักจูง (Tell and Sell) 
คือ การที่ผูประเมินผลการปฏิบัติงาน แจงผลการประเมินโดยบอกใหผูรับการประเมิน

ทราบโดยตรงและยืนหยัดในความเห็นของผูประเมินเปนสําคัญ พยายามหาเหตุผลมาอธิบายและ
ช้ีแจงใหกับผูถูกประเมินคลอยตาม ผูประเมินพรอมที่จะโตแยงหรือหักลางเหตุผลของผูรับการ
ประเมิน การแจงผลการปฏิบัติงานลักษณะนี้เหมาะสําหรับการแจงผลการปฏิบัติงานใหกับ
พนักงานใหมที่ยังขาดประสบการณ ไมคอยมีความคิดเห็น และตองการคําแนะนําจากหัวหนางาน 
เพื่อปรับปรุงการปฏิบัติงานของตน 

2. แบบชี้แจง – รับฟง (Tell and Listen) 
คือ การที่ผูประเมินผลการปฏิบัติงาน แจงผลการประเมินโดยบอกใหผูรับการประเมิน

ทราบ พรอมกับถามคําถามและรับฟงความคิดเห็นของผูรับการประเมิน โดยสรุปความเห็นตางๆ 
จนเปนที่พอใจของผูรับการประเมิน และไมโตแยงกลับ เพื่อใหเกิดสัมพันธภาพที่ดีระหวางหัวหนา
งานและพนักงาน การแจงผลการประเมินลักษณะนี้เหมาะสําหรับพนักงานที่มีประสบการณในการ
ทํางานและมีความคิดเห็น 

3. แบบแกปญหา (Problem Solving) 
คือ การที่ผูประเมินผลการปฏิบัติงานและผูรับการประเมินรวมกันสรุปผลการปฏิบัติงานที่

ผานมา รวมทั้งเสนอแนวทางในการปรับปรุงการทํางาน แผนและเปาหมายในการทํางาน โดยที่
หัวหนางานรับฟงและใหความเห็น พรอมทั้งหาแนวทางปฏิบัติงานใหสามารถทํางานไดตาม
เปาหมายที่กําหนด โดยพนักงานยินยอมและมีความพอใจ 
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2.10 ปญหาและอุปสรรคในการประเมินผลการปฏิบัติงาน         
                 

สุเมธ วงคบุณษยง (2542: 6 อางใน  ชโลบล  สุนันตา, 2545: 20-24) อธิบายถึงปญหาและ
อุปสรรคในการประเมินผลการปฏิบัติงานวาการประเมินผลการปฏิบัติงานเปนกิจกรรมที่มี
ผลกระทบตอกิจกรรมอื่นในดานการบริหารองคการและการจัดการดานทรัพยากรบุคคล เพื่อใหทุก
กิจกรรมดําเนินไปอยางมีประสิทธิภาพจึงตองคํานึงถึงปจจัยตางๆ ที่มีอิทธิพลตอการประเมินผล
งานและอาจทําใหเกิดการเบี่ยงเบนของผลลัพธได ปญหาและอุปสรรคในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานบางสวนก็เกิดจากผูประเมินผลการปฏิบัติการ ดังนั้น จากการรวบรวมขอมูลพบวา
อุปสรรคที่สําคัญที่ทําใหการประเมินผลการปฏิบัติงานดําเนินไปไมไดผลเต็มที่มีดังนี้ 

 
1. ปญหาที่เก่ียวกับผูท่ีมีหนาท่ีในการประเมินผลงาน 
ปญหาที่เกี่ยวกับผูประเมินผลงาน เชน ความรูสึกนึกคิดหรือจิตวิทยา (Psychological 

Blocks) ลักษณะนิสัย และปจจัยอ่ืน โดยเฉพาะความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาเปนสิ่งสําคัญที่จะทํา
ใหการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้นเปนไปอยางถูกตองหรือผิดพลาดได ซ่ึงสามารถแบงได ดังนี้ 

 1.1 การประเมินโดยมีผลกลางๆ (Central Tendency) ความผิดพลาดในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจากผูทําหนาที่ประเมินผล ทําการประเมินโดยใหคะแนนผูถูก
ประเมินทุกคนอยูในระดับกลางๆ หรือใกลเคียงกัน เนื่องจากปจจัยบางประเภท เชน อิทธิพลทาง
การเมืองภายในองคการ การขาดทักษะในการประเมินผล การไมมีระยะเวลาเพียงพอในการ
ประเมิน หรือการไมใหความสําคัญกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนตน สงผลใหบุคคลที่มีผล
การปฏิบัติงานต่ํากวามาตรฐานไดรับผลการประเมินที่สูงเกินกวาความเปนจริง ในทางตรงขาม 
บุคคลที่มีผลการปฏิบัติงานสูงกวามาตรฐานจะไดรับการประเมินที่ต่ํากวาความเปนจริง ซ่ึง
กอใหเกิดความไมยุติธรรมขึ้นแกผูถูกประเมินและอาจสงผลตอขวัญกําลังใจและความพอใจในการ
ปฏิบัติงานของบุคคล ซ่ึงอาจมีผลตอเนื่องถึงประสิทธิภาพในการดําเนินงานขององคการ 

 1.2 การประเมินโดยใชเหตุการณใกลตัว (Recency Error) เกิดจากผูมีหนาที่
ประเมินผลทําการประเมินผลจากเหตุการณหรือพฤติกรรมของผูถูกประเมินที่กระทําในชวง
ระยะเวลาสั้น หรือเหตุการณที่พึ่งจะเกิดขึ้นโดยไมคํานึงถึงการกระทําทั้งหมดของบุคคลทีผ่านมาใน
อดีต สงผลใหผลการประเมินไมถูกตองและไมสามารถประเมินผลการปฏิบัติงานจริงของบุคคล 
ประการสําคัญถาผูถูกประเมินผลทราบวาผูประเมนิมีขอผิดพลาดในการประเมินโดยใหความสําคัญ
กับเหตุการณใกลตัวก็จะปฏิบัติงานในชวงแรกที่ใกลการประเมินผลนั้น ซ่ึงจะไมกอใหเกิดผลดีกับ
การดําเนินงานในระยะยาวขององคการ 
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 1.3 การกําหนดมาตรฐานที่สูงหรือต่ําเกินไป (Tight or Loose Rater) ทําใหผูประเมิน
ไมสามารถประเมินผลการปฏิบัติงานไดอยางถูกตองตามวัตถุประสงค เนื่องจากการประเมินผลงาน
นั้นจะไมสามารถแยกผูถูกประเมินที่มีและไมมีความสามารถออกจากกันไดอยางยุติธรรมโดยที่การ
กําหนดมาตรฐานที่สูงเกินไปสงผลใหผลการประเมินออกมาต่ํากวาความเปนจริง ทําใหบุคคลสวน
ใหญจะไมสามารถผานมาตรฐานที่ประเมิน จึงไมสามารถแยกบุคคลที่มีความสามารถปกติออกจาก
บุคคลที่ไมมีความสามารถ ในทางตรงขามการกําหนดมาตรฐานที่ต่ําเกินไปสงผลใหผลการประเมิน
ที่ไดสูงเกินความเปนจริง โดยบุคคลสวนใหญสามารถผานมาตรฐานที่กําหนด จึงไมสามารถแยก
บุคคลที่มีความสามารถและไมมีความสามารถออกจากกันอยางชัดเจน 

 1.4 การใชความประทับใจในบางเรื่องเปนหลัก (Halo Effect) เกิดจากการที่ผู
ประเมินใชความรูสึกของตนที่มีผลตอลักษณะหรือพฤติกรรมบางประการมาเปนเครื่องบงชี้
พฤติกรรมโดยรวมของบุคคล เชน ถาผูประเมินมีความเชื่อวาคนเรียบรอยสามารถที่จะทํางานไดดี 
ดังนั้น เมื่อ นาย ก. เปนบุคคลที่มีความเรียบรอย ก็สมควรที่นาย ก. จะตองปฏิบัติงานไดดี สงผลให
การประเมินผลการปฏิบัติงานของนาย ก. เปนไปในทิศทางที่ดี ซ่ึงอาจจะไมตรงกับความเปนจริงที่
เกิดขึ้น 

 1.5 การใชความรูสึกมากกวาเหตุผล (Feeling – Based Bias) เกิดจากการที่ผูประเมิน
ปลอยใหความรูสึกสวนตัว เชน ความชอบ ความไมชอบ ความลําเอียง มีอิทธิพลเหนือการตัดสินใจ
ในการประเมินผล โดยไมคํานึงถึงผลการปฏิบัติงานที่แทจริงของผูถูกประเมิน ทําใหผลการ
ประเมินขาดความนาเชื่อถือ เนื่องจากบุคคลที่ไดรับความชอบพอเปนพิเศษจากผูประเมินจะไดรับ
คะแนนการประเมินที่ดีกวาบุคคลอื่น สวนบุคคลที่ผูประเมินไมชอบเปนการสวนตัวจะไมไดรับการ
พิจารณาความดีความชอบอยางยุติธรรม 

 1.6 การเอาตัวเองเขาเปรียบเทียบ (Comparative Rater) เกิดจากการที่ผูประเมินเอา
ตัวเองเขาเปรียบเทียบกับผูถูกประเมิน โดยมีความรูสึกวาผูถูกประเมินไมสามารถปฏิบัติงานไดมี
ประสิทธิภาพเหมือนอยางที่ตนเคยปฏิบัติมา สงผลใหผูประเมินมองเห็นขอผิดพลาดในการ
ปฏิบัติงานของผูถูกประเมินมากกวาขอดี และประเมินผลงานออกมาต่ํากวาที่ควรจะเปน ซ่ึงสราง
ความไมเปนธรรมแกผูถูกประเมิน 

 1.7 การใหความสําคัญกับระยะเวลาในการทํางาน (Length of Service) คือ การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใหความสําคัญกับระยะเวลาในการปฏิบัติงานมากเกินไป โดยมีความ
เช่ือวา พนักงานที่มีอายุงานสูงสมควรที่จะมีความรู ทักษะ ความชํานาญ และประสบการณในการ
ปฏิบัติงานมาก ทําใหสามารถปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ ความเชื่อในลักษณะนี้สงผลใหบุคคล
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ที่มีอายุงานสูงไดรับประโยชนในการประเมินผล ทั้งที่ในความเปนจริงบุคคลบางคนที่ปฏิบัติงานมา
นานอาจปฏิบัติงานอยางไมมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลตามสมมติฐาน 

 1.8 การมีอคติกับลักษณะบางอยางของกลุมบุคคล (Stereotype) เกิดจากความเชื่อใน
ลักษณะรวมระหวางคุณลักษณะเฉพาะบางประการของผูถูกประเมิน เชน เชื้อชาติ ความเชื่อ ศาสนา 
สีผิว รูปราง และอาชีพ เปนตน จะมีผลตอพฤติกรรมของกลุมบุคคลที่แสดงลักษณะอยางนั้น สงผล
ใหเกิดอคติในการประเมินผล 

2. ปญหาที่เก่ียวกับระบบประเมินผลการปฏิบัตงิาน 
ปญหาที่เกี่ยวกับระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงอาจจะถูกออกแบบมาไมเหมาะสม 

(Poorly Designed) ความยากของปจจัยที่ใชในการวัดผลการปฏิบัติงาน รวมทั้งอุปสรรคทางดาน
เทคนิค (Technical Pitfalls) ไดแก 

 2.1 การใหคํานิยามปจจัยที่ใชในการประเมินผลไมชัดเจน (Ambigue) หรือคลุมเครือ 
(Bagueness) ทําใหผูประเมินตีความแตกตางกันออกไปและนําไปใชแตกตางกัน เกิดความไม
ยุติธรรมในการประเมินผล ความไมชัดเจนในที่นี้รวมถึงระดับที่ใชในการประเมินดวย เชน ดี ดีมาก 
มีความแตกตางกันอยางไร เปนตน 

 2.2 ปจจัยที่ใชในการประเมินผลบางอยางวัดคาเปนตัวเลขไดยากหรือประเมินคายาก 
เชน ทัศนคติ (Attitude) ความซื่อสัตย (Loyalty) และบุคลิกลักษณะ (Personality) ซ่ึงสวนใหญจะ
ออกมาในรูปของการบรรยาย จึงทําใหไมสามารถจะแสดงใหเห็นความแตกตางไดอยางชัดเจน 

 2.3 วัตถุประสงคในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงพนักงานมักจะถูกประเมินให
มีคะแนนออกมาสูงถาเปนการประเมินเพื่อการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนง หรือการพิจารณาเงินเดือน 
แตถาเปนการประเมินเพื่อหาความตองการในการฝกอบรม พนักงานก็มักจะถูกประเมินออกมาโดย
พยายามเนนที่จุดออนหรือขอบกพรองตางๆ และในการกําหนดวัตถุประสงค ถากําหนดไมชัดเจน
อาจทําใหการเลือกวิธีการที่ใชในการประเมินผลไมถูกตอง การใชขอมูลตางๆ ไมสมบูรณ เปนผล
ใหการประเมินผลไมเที่ยงธรรม เพราะเทคนิคและขอมูลที่ใชในการประเมินผลเพื่อวัตถุประสงคแต
ละอยางยอมแตกตางกันออกไป 

 2.4 มาตรฐานการปฏิบัติงาน อาจกําหนดไวไมดี ไมถูกตอง หรือเกิดจากการที่
ผูบังคับบัญชานําไปใชแตกตางกัน หรือใชมาตรฐานเดียวกันเพื่อประเมินพนักงานในหลายตําแหนง
จึงอาจขาดความแมนยํา และเกิดความบกพรองในการประเมินไดเชนกัน 
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3. ปญหาที่เก่ียวกับผูรับการประเมินผลการปฏิบัตงิาน 
ปญหาที่เกี่ยวกับผูรับการประเมิน ไดแก ความไมเขาใจระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

หรือไมเขาใจปจจัยที่ใชประเมิน การไมทราบเปาหมายหรือมาตรฐานในการปฏิบัติงาน และการไม
เปนที่ยอมรับของผูประเมิน เปนตน ซ่ึงบางครั้งปจจัยตางๆ เหลานี้ก็สงผลกระทบถึงขวัญและ
กําลังใจของผูรับการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดังนั้น องคการจึงควรจัดใหมีการอบรมหรือมีวิธี
ส่ือสารใหพนักงานในองคกรเกิดความรูความเขาใจในระบบและวิธีประเมินผลการปฏิบัติงาน 
เพื่อใหเกิดความเขาใจอันดี อันจะสงผลใหการประเมินผลการปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพ และลด
ความขัดแยงในองคการลงได 

 
2.11 วรรณกรรมที่เก่ียวของ 
 

หทัยทิพย  มงคลสวัสดิ ์ (2540)     ไดศึกษาเรื่องระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ 
พนักงานโรงไฟฟาแมเมาะ จงัหวัดลําปาง พบวาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อใชประกอบ 
การพิจารณาความดีความชอบเลื่อนขั้นเงินเดือนแตงตั้งโอนยายและเลื่อนตําแหนงพนกังาน    จัดทํา
แผนฝกอบรมพัฒนาพนกังานและมีการแจงใหพนกังานทราบถึงจุดดีและขอที่ควรปรับปรุงโดย 
กําหนดใหผูบงัคับบัญชาชั้นตนเปนผูประเมินแลวสงใหคณะกรรมการตรวจรับรองผลและทําการ
ประเมินผลปละ 2 คร้ัง แตไมไดมกีารกําหนดเปนนโยบายและไมไดบังคับวาจะตองแจงผลการ
ประเมินใหพนักงานทราบอยางเปนทางการ ผูประเมินผลการปฏิบัติงานมีความคิดเหน็วาระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของโรงไฟฟาแมเมาะยังไมบรรลุผลสําเร็จในการนําไปใชเทาที่ควร 
เนื่องจากยังไมเปนที่ยอมรับของผูรับการประเมินนอกจากนี้ผูประเมินและผูรับการประเมินมีความรู
ความเขาใจไมเพียงพอตลอดจนไมมีโอกาสไดเขาไปมีสวนรับทราบปญหาและจดัระบบประเมินผล
การปฏิบัติงานตั้งแตระยะเริ่มแรก 
                  สมเกียรติ  มาตยาบุญ   (2541) ไดศึกษาเรื่องระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ 
พนัก งานองคการโทรศัพทแหงประเทศไทย จังหวัดเชียงใหม พบวา องคการฯ ไดกําหนดวัตถุ -
ประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงานไว 2 ประการ     คือประการแรกเพื่อใหทราบผลการ
ปฏิบัติงานรวมทั้งศักยภาพของผูปฏิบัติงานแตละคนเพื่อสามารถนําไปใชในการเลื่อนขั้นเงินเดือน
และการพัฒนาบุคคล ประการที่สองใชเปนเครื่องมือใหผูบังคับบัญชาไดมีโอกาสพบปะและปรึกษา 
หารือกับผูใตบังคับบัญชาเพื่อทําความเขาใจเกี่ยวกับ   ขอบเขต  หนาที่       และความรับผิดชอบของ
ผูปฏิบัติงาน    โดยกําหนดใหผูบังคับบัญชาโดยตรงเปนผูประเมินผลการปฏบิัติงานแลวเสนอไปยัง
ผูบังคับบัญชาที่เหนือขึ้นไปอีก 1 ระดับ โดยใชวิธีประเมินตามมาตราแบบถวงน้ําหนักและแบบ
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เขียน คําบรรยาย โดยตองแจงผลการประเมินใหผูรับการประเมินทราบทุกครั้งและใหนําผลการ
ประเมินไปใชประโยชนในการพิจารณาความดีความชอบและพัฒนาศักยภาพของพนักงานใน
อนาคตสําหรับปญหาพบวาระบบการประเมินที่อยูในปจจุบันไมสามารถใชประโยชนไดจริงและ
งานในบางลักษณะยังประเมินผลไดยาก ปญหาที่เกิดจากผูประเมินสวนใหญทําการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานอยางงาย ๆ โดยการใหคะแนนสูงเพื่อหลีกเลี่ยงความขัดแยงและปญหาที่เกิดจากผูรับการ
ประเมินคือการมีความคาดหวังที่จะไดรับการเลื่อนขั้นเงินเดือนมากเกินไป 
                 ชโลบล   สุนันตา  (2545)       ไดศึกษาเรื่องระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
ธนาคารแหงประเทศไทย สํานักงานภาคเหนือ พบวา ธนาคารฯ มีระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน
ตามที่สํานักงานใหญกําหนดเพื่อใหไดขอมลูเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงานเพื่อพัฒนาการ 
ปรับปรุงการปฏิบัติงานของพนักงานใหบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายของธนาคาร โดยใชหลัก- 
การประเมินผลแบบเปดและกําหนดใหมีผูประเมินมากกวา 1 คน   โดยใหผูบังคับบญัชาชั้นตนเปน
ผูประเมินเปนลําดับแรกและรายงานตอใหผูบังคับบัญชาลําดับถัดไป โดยพิจารณาจาก 3 ปจจยั
ไดแก ผลสําเร็จของงาน พฤติกรรมในการทํางาน และความรูในการทํางาน ทั้งนี้จะทําการ
ประเมินผลปละ 1 คร้ัง โดยมีการแจงผลการประเมินแกผูรับการประเมินทราบ ในการศึกษาถึง
ปญหาในการใชระบบการประเมินผลพบวาปญหาของผูประเมินคือ   ปจจัยทีใ่ชในการประเมินผล
บางอยางไมสามารถวัดคาเปนตัวเลขได ผูประเมินแตละคนมีมาตรฐานในการวัดตางกนัและผูรับ
การประเมินคาดหวังวาจะไดเล่ือนขั้นเล่ือนเงินเดือนมากกวาอยากทราบผลการปฏิบัติงาน    ในสวน 
ปญหาของผูรับการประเมินพบวาผูรับการประเมินไมเขาใจปจจยัที่ใชประเมิน ระบบประเมินผล
การปฏิบัติงานยังไมเปนทีย่อมรับและผูรับการประเมินไมทราบเปาหมายหรือมาตรฐานการทํางาน 
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