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ช้ันความลับ ไม่มีชั้นความลับ 
 
 การวิจัยเรื่องการประเมินค่าการปฏิบัติงานกําลังพลของกองทัพบก            
มีวัตถุประสงค์ 3 ประการ คือ 1. เพ่ือทราบแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการประเมินค่า  
เป็นอย่างไร 2. เพ่ือศึกษาการประเมินค่าการปฏิ บั ติงานกําลังพลของกองทัพบก            
มีการดําเนินการอย่างไร เหมาะสมแล้วหรือไม่ 3. เสนอแนะแนวทางการประเมินค่าอ่ืนๆ 
ที่ช่วยทําให้การประเมินค่าการปฏิบัติงานกําลังพลของกองทัพบกมีความเหมาะสม
ผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ข้อที่ 1 พบว่า กระบวนการออกแบบระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานในองค์การประกอบด้วย 3 ข้ันตอนหลัก คือ 1) ข้ันตอนการวางแผน            
2) ข้ันตอนการออกแบบระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน 3) ข้ันตอนการดําเนินงาน    
ตามระบบและประเมินผล ผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ข้อที่ 2 พบว่า กองทัพบกได้ออก
ระเบียบกองทัพบกว่าด้วยการประเมินค่าการปฏิบัติงานกําลังพลของกองทัพบก         
พ.ศ. 2556 จุดสําคัญอยู่ที่การมุ่งประเมินผลสัมฤทธิ์ของงาน และพฤติกรรมการปฏิบัติงาน
และผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ข้อที่ 3 พบว่า ส่วนท่ีเกี่ยวข้องกับกองทัพบกมี 3 ส่วน คือ     
1) ส่วนของการกําหนดนโยบาย โดยการปรับปรุงระเบียบกองทัพบก ว่าด้วยการประเมินค่า 
การปฏิบัติงานกําลังพลของกองทัพบก พ.ศ. 2556 ให้เป็นไปตามกระบวนการออกแบบ
การประเมินผลการปฏิบัติงาน มีความลึกซ้ึงและครอบคลุมประเด็นที่จะทําการประเมิน  
2) ส่วนของการกํากับดูแล ให้การประเมินเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของระเบียบกองทัพบก 
ว่าด้วยการประเมินค่าการปฏิบัติงานกําลังพลของกองทัพบก 3) ส่วนของการบังคับใช้
ระเบียบ ทั้งในด้านการตอบแทน และการลงโทษ 
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  This research of Thai Military performance evaluation 
consisted of 3objectives. 1) To understand the concept and theories of 
performance evaluation. 2) To study the evaluation of military performance 
of how it functions and its effectiveness 3) To suggest an evaluation of 
other values in order to achieve the stated military performance goals 
  The results of the first research objective suggest that         
the process of designing performance evaluation in an organization involves     
3 main steps,  which are 1) The planning process 2) The designing of         
the performance evaluation process and 3) Proceeding systematically       
to evaluation. 
  The results of the second research objective suggest that     
The Thai military already has the Military Performance Evaluation Act 
(MPEA) year 2013. The focus of the MPEA year 2013 is task achievement 
and the behaviors associated with task performance. 
  The results of the third research objective suggest that      
there are 3 elements that are associated with MPEA; 1) To make the 
policies by revising the existing policies of MPEA (year 2013) in order to 
follow the process of Performance Evaluation, to add depth and scope of 
coverage, 2) To supervise the performance evaluation in accordance with 
The Thai MPEA and 3) To reinforce the MPEA policies by using recompense 
and punishment. 
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เอกสารวิจัยเรื่อง “การประเมินค่าการปฏิบัติงานกําลังพลของกองทัพบก” 
ฉบับนี้  ได้รับแรงบันดาลใจมาจากผู้บังคับบัญชาท่ี ได้ เล็งเห็นว่าการประเมินค่า            
การปฏิบัติงานกําลังพลเป็นเครื่องมือพ้ืนฐานท่ีมีความสําคัญ ที่สามารถใช้เป็นข้อมูลเพ่ือ
พัฒนากําลังพลของกองทัพ ให้มีประสิทธิภาพสําหรับแต่ละหน่วยงานต่อไป 

ในการศึกษาที่วิทยาลัยการทัพบก ผู้เขียนได้รับประสบการณ์การศึกษา    
ที่เป็นประโยชน์และมีคุณค่า ด้วยบรรยากาศของความมีน้ําใจไมตรี ซ่ึงผู้เขียนขอกราบ
ขอบพระคุณในความกรุณาของบุคคลหลายฝ่ายท่ีทําให้การเขียนเอกสารวิจัยนี้ สําเร็จ
ด้วยดี โดยเฉพาะอย่างยิ่งความกรุณาของ พันเอก ภรัถ เทียนทองดี อาจารย์ที่ปรึกษา    
ในการทําเอกสารวิจัย พันเอก ดนัยวัฒนา รุ่งอุทัย ผู้ทรงคุณวุฒิที่ปรึกษา และ พันเอก พิศณุ คงเมือง 
ประธานกลุ่มวิจัย ซ่ึงเป็นผู้ชี้แนะ ให้คําแนะนํา และให้คําปรึกษาในการทําเอกสารวิจัยครั้งนี้ 
ด้วยความเอาใจใส่อย่างใกล้ชิด อันไม่อาจจะหาคําพูดใดมาแทนคําขอบคุณได้   
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การประเมินค่าการปฏิบัติงานกําลังพลของกองทัพบก 
  
นับต้ังแต่อดีตกาลจวบจนถึงกาลปัจจุบันวลีที่ว่า  “ค่าของคนอยู่ที่ผลของงาน”  ยังคงเป็น 
อมตะวาจาอยู่เสมอ เพราะการประเมินคุณค่าของบุคลากรในองค์กร ยังมีความจําเป็นต้อง
พิจารณา จากผลการปฏิบัติงานของบุคคลในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย การประเมินผล  
การปฏิบัติงานจึงถือเป็น กระบวนการหรือเครื่องมือสําคัญในการบริหารงานบุคคล        
ที่สามารถช่วยเหลือ และพัฒนาการทํางานขององค์กรให้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์       
ที่กําหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ  
 
การประเมินผลการปฏิบัติงานจึงเป็นกระบวนการที่มีประโยชน์ต่อองค์กร โดยเฉพาะ    
การประเมินผลการปฏิบัติงานของ บุคลากรฝ่ายต่างๆ ต้องคํานึงถึงหลักเกณฑ์หรือวิธีการ
ประเมินที่กําหนดข้ึน เพ่ือใช้จัดทําข้อตกลงในการประเมินผลการปฏิบัติงานระหว่าง       
ผู้ประเมินและผู้รับการประเมิน โดยกําหนดตัวชี้วัดผลสัมฤทธ์ิของงานและใช้เป็นเครื่องมือ
สําคัญในการวัดผลการปฏิบัติงานของบุคลากรทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพ เพ่ือสะท้อน
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน บุคลากร คือ ทรัพยากรอันทรงคุณค่า
สูงสุดขององค์กรเนื่องจากเป็นตัวกําหนดอนาคตขององค์กร ในการบริหารงานบุคคลของ 
องค์กรเริ่มต้ังแต่การสรรหาและคัดเลือกบุคคลเข้ามาทํางานเป็นพนักงาน ผู้บริหารงาน
บุคคลและ ผู้บริหารระดับสูงขององค์กรจะต้องดูแลเอาใจใส่ ยิ่งกว่านั้น ยังจะต้องพัฒนา
ปรับปรุงสมรรถนะการปฏิบัติงานของบุคลากรหรือพนักงานให้สูงข้ึนอย่างต่อเน่ือง จนกว่า
จะส้ินสุดระยะเวลาการทํางานด้วยเกษียณอายุหรือลาออกจากงาน ทั้งนี้เพ่ือให้การกํากับ
ติดตามจนม่ันใจว่าได้มีการใช้ทรัพยากรบุคคลจนเกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร และ
ขณะเดียวกันพนักงานมีขวัญกําลังแรงใจในการปฏิบัติงานสูงข้ึนด้วย  
 
กิจกรรมสําคัญในกระบวนการบริหารงานบุคคลเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายนี้ คือ “การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน” ซ่ึงถือเป็นกลยุทธ์สําคัญยิ่งเพ่ือให้ได้ผลการประเมินที่เที่ยงตรง
และเชื่อถือได้สําหรับนํามาใช้ ประกอบการตัดสินใจในการบริหารจัดการให้เกิด
ประสิทธิผลสูงสุดท้ังต่อพนักงานผู้รับการประเมินและ ต่อองค์การ1 
 

กองทัพบกมีศักยภาพในด้านกําลังพล  และอาวุธยุทโธปกรณ์ ในการปฏิบัติการร่วมกับ
เหล่าทัพอ่ืน ส่วนราชการอ่ืนและกองทัพมิตรประเทศ ทั้งการปฏิบัติภารกิจทางทหาร    
เพ่ือป้องกันราชอาณาจักรจากภัยคุกคามภายในและภายนอกประเทศ การปกป้องสถาบัน
พระมหากษัตริย์ การคุ้มครองรักษาผลประโยชน์ของชาติ การรักษาความม่ันคงภายใน  
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การรักษาความสงบเรียบร้อยในประเทศและภารกิจทางทหารท่ีไม่ใช่สงคราม รวมท้ัง   
การสนับสนุนการพัฒนาประเทศ การช่วยเหลือประชาชนและการบรรเทาสาธารณภัย  
ตลอดจนมีเครื่องมือด้านการประชาสัมพันธ์ สามารถตอบสนองการปฏิบัติงานตามนโยบาย
ของรัฐบาลได้อย่างรวดเร็ว เพราะกองทัพบกมีหน่วยต่างๆ กระจายอยู่ทุกพ้ืนที่          
ของประเทศ สามารถใช้กําลังแก้ปัญหาได้ทันเหตุการณ์ มีความสัมพันธ์ที่ดีกับกองทัพ
ประเทศเพื่อนบ้านและมิตรประเทศ  มีโครงสร้างการจัดหน่วยต่างๆ อย่างสมบูรณ์
ครบถ้วนและมีการแบ่งมอบหน้าที่ความรับผิดชอบตามสายการบังคับบัญชาไว้อย่างชัดเจน  
มีกําลังพลท่ีมีระเบียบวินัยมีอุดมการณ์ กล้าหาญ เสียสละและมีความจงรักภักดีต่อชาติ 
ศาสนา และสถาบันพระมหากษัตริย์  รวมทั้งกองทัพบกมีการพัฒนากําลังพลทั้งด้าน    
การฝึกและศึกษาอย่างเป็นระบบ และได้พัฒนาเสริมสร้างกําลังกองทัพทั้งในด้าน
โครงสร้างกําลัง  ความพร้อมรบให้มีขีดความสามารถที่จะทําการรบได้อย่างต่อเนื่อง 
 
จากความสําคัญดังกล่าว จึงมีความจําเป็นที่กองทัพบกจะต้องให้ความสําคัญต่อเรื่องของ
การประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างแท้จริง และให้มีระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
เพ่ือใช้เป็นฐานรากของระบบ รวมทั้งมีการบูรณาการแนวคิดต่างๆเข้าด้วยกัน ไม่ว่าจะเป็น
แนวคิดเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธ์ เพ่ือความชัดเจนและสอดรับกันของตัวชี้วัดผลงาน 
ผนวกเข้ากับเรื่อง สมรรถนะ เพ่ือใช้เป็นฐานข้อมูลในการพัฒนาผลสําเร็จของงาน และการให้
รางวัลตอบแทน สําหรับสร้างขวัญกําลังใจ แก่ผู้ที่ทํางานสําเร็จตามเป้าหมาย อีกทั้ง     
การจัดเก็บข้อมูล การวัดและประเมินผล ประมวลข้อมูลทั้งหมดของระบบ เพ่ือใช้ในการ
ปรับปรุงแก้ไขต่อไป2 

 
ความหมายและความสําคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงาน “การประเมินผลการปฏิบัติงาน”   
เป็นคําศัพท์วิชาการที่มีการกล่าวถึงในหมู่นักวิชาการจากหลายสาขาวิชาการและวิชาชีพ 
ได้แก่ “การวัดและประเมิน” (Measurement and Evaluation) การบริหารจัดการ
บุคลากร (Personnel Management) หรือในปัจจุบันนิยมเรียกกันด้วยชื่อใหม่ว่า    
“การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์” (Human Resource Management) จึงเกิด
คําศัพท์เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานท้ังภาษาไทยและภาษาอังกฤษที่มี
ความหมายใกล้เคียงกันหลายคํา ซ่ึงแตกต่างกันไปตามแนวคิดความเช่ือของนักวิชาการ 
แ ต่ละคนห รือก ลุ่ม  เช่ น  คํ าว่ า  “การวัดค่ าผลการปฏิ บั ติ งาน” (Performance 
measurement) “การประเมินค่าผลการปฏิบัติงานโดยระบบคุณธรรม” (Merit-system 
of performance rating) “การวัดและประเมินค่าผลการปฏิบัติงาน” (Performance 
measurement and evaluation) “การประเมินค่าของผู้ปฏิ บั ติงาน” (Employee 
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evaluation) “การประเมินค่าผลการปฏิบัติงาน” (Performance evaluation) “การวัด
ประเมินผลการปฏิ บั ติ งาน”(Performance assessment) และ  “การประเมินผล        
การปฏิบัติงาน” (Performance appraisal)  
 
มีนักวิชาการทั้งชาวไทยและชาวต่างชาติที่มีชื่อเสียงหลายคน/กลุ่มได้ให้ความหมายไว้ 
อาทิ ปุระชัย เป่ียมสมบูรณ์ กล่าวว่าการประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ “การเทียบระหว่าง
ผลงานระดับบุคคลท่ีปรากฏกับมาตรฐานท่ีวางไว้สําหรับตําแหน่งหน้าที่นั้นๆ โดยอาศัย 
การยอมรับร่วมกันระหว่างผู้บังคับบัญชาในฐานะผู้วางมาตรฐานกับผู้ใต้บังคับบัญชา     
ในฐานะผู้ปฏิบัติตามมาตรฐาน ทั้งนี้เพ่ือประโยชน์ในการควบคุมและตรวจสอบปริมาณงาน
และคุณภาพงานของบุคคล ให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ขององค์กร”3 
 
ในขณะที่ผุสดี รุมาคม ได้ให้ความหมาย อย่างส้ันๆ ไว้ว่าเป็น “กระบวนการท่ีดําเนินไป
อย่างต่อเนื่องในการประเมินและการบริหารพฤติกรรม  (Behavior) และผลท่ีได้ 
(Outcomes) จากการปฏิบัติงานของพนักงาน”4 
 
ส่วนนักวิชาการของสํานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน ในฐานะองค์การภาครัฐ   
ที่มีภารกิจหลักด้านการเพ่ิมประสิทธิผลของราชการไว้ว่าเป็น “การประเมินความสําเร็จ
ของงานอันเป็นผลมาจากการปฏิบัติงาน ตลอดรอบการประเมินด้วยวิธีการที่องค์การ
กําหนด โดยเปรียบเทียบผลงานกับเป้าหมายท่ีกําหนดไว้ในแผนการปฏิบัติราชการ     
(การปฏิบัติงาน) ตามเกณฑ์มาตรฐานผลงานท่ีผู้บังคับบัญชาและผู้ปฏิบัติงานกําหนด
ร่วมกันไว้ต้ังแต่ต้นรอบการประเมิน”5 
 
ในขณะที่นักวิชาการชาวต่างชาติ เช่น Stufflebeam ให้คําจํากัดความว่า “ เป็นการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และ/หรือคุณสมบัติของบุคคลท่ีกระทําอย่างเป็นระบบและ 
สัมพันธ์กับบทบาททางวิชาชีพและจุดมุ่งหมายเฉพาะขององค์การหรือสถาบัน”  
 
ส่วน Mathis & Jackson ให้ความหมายว่าเป็น “กระบวนการพิจารณาตัดสินว่าพนักงาน 
(บุคลากร) ปฏิบัติงานได้ดีเพียงไร เมื่อเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่กําหนดไว้และสื่อสาร  
ผลพิจารณาให้พนักงานเหล่านั้นทราบ” ซ่ึงสอดคล้องกับ ฮอลล์ ที่กล่าวไว้ว่าเป็น “วิธีการ
ประเมินการทํางานของพนักงานแต่ละคนอย่างเป็นทางการ โดยเปรียบเทียบกับเป้าหมาย
ที่เขาได้รับมอบหมาย”6 
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จากคํานิยามของนักวิชาการทั้งชาวไทยและต่างประเทศท่ีกล่าวมาข้างต้น สามารถกล่าว
โดยสรุปได้ว่า “การประเมินผลการปฏิบัติงาน” หมายถึง กระบวนการพิจารณาตัดสิน
ความสําเร็จของงาน อันเป็นผลจากการปฏิบัติงานของบุคลากรผู้ปฏิบัติงานด้านต่างๆ    
ทั้งผลสัมฤทธิ์ของงานท่ีปฏิบัติ พฤติกรรมหรือสมรรถนะท่ีใช้ในการปฏิบัติงาน และ
คุณลักษณะที่เป็นอัตลักษณ์เฉพาะในการปฏิบัติงาน ว่ามีปริมาณและคุณภาพดีเพียงใด 
ด้วยห ลักการและวิธีการท่ีองค์การกํ าหนดและส่ือสารให้ บุคลากรรับรู้ ทั่ วกัน              
โดยเปรียบเทียบผลงานกับเป้าหมายท่ีกําหนดไว้ในแผนการปฏิบัติงานตามเกณฑ์มาตรฐาน
ที่ผู้บริหารในฐานะผู้ประเมินและบุคลากรผู้ปฏิบัติงานกําหนดร่วมกันไว้ก่อนการประเมิน 
 
การประเมินค่าบุคคลด้านการทํางาน คือ กระบวนการประเมินค่าผู้ปฏิบัติงาน ทั้งผลงาน
และคุณลักษณะอ่ืนๆ ที่มีคุณค่าต่อการปฏิบัติงานภายในเวลาที่กําหนดไว้อย่างแน่นอน 
ภายใต้การสังเกต จดบันทึกและประเมินโดยหัวหน้างาน โดยอยู่บนพ้ืนฐานของความเป็น
ระบบและมาตรฐานแบบเดียวกัน มีเกณฑ์การประเมินผลที่มีประสิทธิภาพในทางปฏิบัติ 
ให้ความเป็นธรรมโดยท่ัวกัน วัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพ่ือที่องค์กร
จะทราบว่าผู้ปฏิบัติงานคนใดสมควรได้รับรางวัลตอบแทนในรูปของเงินเดือน สวัสดิการ 
ในข้ันสูงข้ึน ผลงานท่ีได้คุ้มกับค่าตอบแทนที่หน่วยงานหรือองค์กรจ่ายให้หรือไม่          
การทํางานจะให้ความสําคัญกับผลงานที่เกิดข้ึน และยึดเป้าหมายของงานเป็นหลัก   
 
ในอนาคตยิ่งมีความจําเป็นอย่างยิ่ง  การประเมินผลการปฏิบัติงานตามแนวคิดสมัยใหม่   
มีองค์ประกอบอย่างน้อย 3 ประการคือ 
1. เน้นเรื่องผลลัพธ์ในการปฏิบัติงาน (results oriented)   
2. ยึดเป้าหมายและวตัถุประสงค์ขององค์กร (focus on goals or objectives)  และ 
3. ต้องมีส่วนร่วมกับผู้บังคับบัญชาในการกําหนดเป้าหมายงาน (mutual goal setting 

between supervisor and employee)   
 
ทั้งนี้เพราะเชื่อว่า เมื่อผู้ปฏิบัติงานมีส่วนร่วมในการกําหนดเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ 
ของงานเพ่ือใช้เป็นเกณฑ์วัดความสําเร็จของการทํางานแล้ว  วิธีการเช่นนี้จะทําให้
ผู้ปฏิบัติงานเกิดความพึงพอใจในงาน และทําให้มีความกระตือรือร้นที่จะทําให้งานบรรลุ
เป้าหมาย ช่วยลดความสับสนในการทํางานเพราะผู้ปฏิบัติงานจะรู้ว่าจะต้องปฏิบัติอย่างไร
จึงจะบรรลุเป้าหมาย7 
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โดยมีหลักการประเมินค่าบุคคลด้านการทํางาน มีหลักการสําคัญๆ ที่ใช้เป็นแนวทาง    
การประเมินผลการปฏิบัติงาน เพ่ือให้การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นไปอย่างถูกต้อง
และบรรลุตามวัตถุประสงค์มี 6 ประการ คือ 
1. การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นกระบวนการประเมินค่าผลการปฏิบัติงาน มิใช่

ประเมินบุคคล 
2. การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นส่วนหนึ่งของหน้าที่และความรับผิดชอบของ

ผู้บังคับบัญชาทุกคน 
3. การประเมินผลการปฏิบัติงานจะต้องมีความแม่นยําในการประเมิน 
4. การประเมินผลการปฏิบัติงานจะต้องมีเครื่องมือหลักช่วยในการประเมิน 
5. การประเมินผลการปฏิ บั ติงานจะต้องมีการแจ้งผลการประเมินและหารือผล          

การประเมินผลการปฏิบัติงาน ภายหลังจากเสร็จส้ินการประเมินแล้ว 
6. การประเมินผลการปฏิบัติงานจะต้องมีการดําเนินการเป็นไปอย่างต่อเนื่องการประเมิน

บุคคลด้านการทํางานถือว่าเป็นกระบวนการหน่ึงในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
เพ่ือท่ีจะทําให้องค์กรสามารถเข้าใจถึงตัวบุคคลกรว่าต้องการอะไรและรับรู้ถึงศักยภาพ
ของพนักงานภายในองค์กร โดยที่องค์กรจะได้นําไปเป็นปัจจัยในการกําหนดนโยบาย
และพันธกิจในองค์กรต่อไป8 

 

ความสําคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นงาน   
ส่วนหนึ่ งของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การภาครัฐและเอกชน             
มีความสําคัญทั้งต้องบุคลากร ผู้บังคับบัญชา และองค์การ ดังต่อไปนี้ 
1. ความสําคัญระดับบุคลากร การประเมินมีความสําคัญต่อบุคลากรผู้ทํางานในระดับ 

ปฏิบัติการเพราะเป็นเครื่องมือช่วยทําให้ตนทราบว่าปฏิบัติงานเป็นอย่างไร มีคุณค่า    
ในสายตาของ ผู้บังคับบัญชาหรือนายจ้างหรือไม่ อย่างไร มีข้อจํากัดอะไรบ้างท่ีสมควร
ได้รับ การปรับปรุงแก้ไข และ/หรือมีข้อดีอะไรบ้าง ที่ควรดํารงรักษาไว้หรือพัฒนา
เสริมสร้างให้ดียิ่งข้ึนไป   

2. ความสําคัญระดับผู้บริหาร การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรภายใต้      
บังคับบัญชาแต่ละคนมีความสําคัญอย่างยิ่งต่อผู้บริหาร สารสนเทศจากผลการประเมิน
จะทําให้ผู้บริหาร องค์การทราบว่าบุคลากรคนใดมีผลการปฏิบัติงานดีเด่น สมควรได้รับ
การเสริมแรงหรอืพลังจูงใจ ด้วยการยกยอ่งชมเชยหรอืให้ความดีความชอบในรูปแบบอ่ืนๆ 
หรือบุคลากรรายใดไม่มีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน สมควรได้รับการแจ้งเตือน      
ให้ทราบ รวมท้ังสืบหาสาเหตุและแสวงหาวิธีการร่วมกัน เพ่ือพัฒนาการทํางาน         
ให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน    
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3. ความสําคัญระดับองค์การ สารสนเทศจากผลการประเมินการปฏิบัติงานจะช่วยทําให้
องค์การทราบว่าพนักงานและผู้บริหารแต่ละคนปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลตามพันธกิจและเป้าหมายขององค์การหรือไม่เพียงใด โดยช่องว่างระหว่าง
เป้าหมายกับผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดข้ึนจริงเป็นสารสนเทศย้อนกลับ (Feedback)     
ในการวิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหาหรือข้อจํากัดที่อาจมาจากทั้ งระดับบุคคล 
เครื่องมือ/วัสดุอุปกรณ์สนับสนุนการทํางานหรือกระบวนการทํางาน เม่ือวิเคราะห์และ
ทราบสาเหตุของปัญหาแล้วก็จะนําไปสู่การวางแผนอัตรากําลังบุคลากรการสอนงาน
และ การฝึกอบรม รวมท้ังการพิจารณาความดีความชอบหรือการให้ผลตอบแทนต่างๆ 
ที่เหมาะสมแก่บุคลากรต่อไป  

 
กรอบแนวคิดและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างมี
หลักเกณฑ์ จะช่วยให้ผู้บังคับบัญชารู้ขีดความสามารถ ของบุคลากรภายใต้บังคับบัญชา 
และจะได้กําหนดวิธีการควบคุมดูแลการปฏิบัติงานให้เหมาะสมกับบุคลากรแต่ละคน หรือ
ช่วยให้บุคลากรผู้ปฏิบัติงานได้สํารวจตนเองว่าสมควรปรับปรุงหาความรู้เพ่ิมเติม        
ด้านใดบ้าง เพ่ือความก้าวหน้าในอาชีพของตนเอง ทั้งการประเมินผลการปฏิบัติงานยังเป็น
ปัจจัยเกื้อหนุนระบบคุณธรรม (Merit system) ช่วยผดุงความยุติธรรมและทํานุบํารุงขวัญ
ให้ผู้ปฏิบัติงานมีกําลังใจในการปฏิบัติงาน มองเห็นแนวทางแห่งความก้าวหน้าในอนาคต 
ว่าจะเป็นอย่างไร  
 
ดังนั้น เพ่ือให้การประเมินผลการปฏิบัติงานขององค์การเป็นไปอย่างมีหลักเกณฑ์         
จึงจําเป็นต้องทราบถึงแนวคิดและวธิีการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในแต่ละกลุ่ม
หรือสํานักความคิด (School of thoughts) โดย วูดและ มาร์แชล ได้เสนอแนวคิดและ
วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่สําคัญไว้ 4 กลุ่ม ตามพัฒนาการของการประเมิน คือ  
1. แนวคิดการวัด (Measurement school) การประเมินผลการปฏิบัติงานตามแนวคิด

กลุ่มนี้ เกิดจากฐานความเช่ือที่ว่า ผลลัพธ์ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน        
ที่สําคัญ คือ การประเมินผลของงานท่ีบุคคลปฏิบัติในปัจจุบันหรืออดีตที่ผ่านมา โดยมี
ผู้บังคับบัญชาหรือบุคคลอื่นวัดและประเมินผลด้วยเครื่องมือที่มีความเป็นปรนัย 
(Objectivity) เท่ียงตรง (Validity) และเชื่อมั่นได้  (Reliability) เพ่ือช่วยป้องกัน 
ความคลาดเคลื่อนจากความลําเอียงของผู้ประเมินที่อาจแปรเปล่ียนไป ตามอารมณ์
ความรู้สึกท่ีเข้ามากระทบจิตใจ คุณภาพของการประเมินผลการปฏิบัติงานตามแนวคิด
กลุ่มนี้จึงข้ึนอยู่กับความรู้ความเข้าใจเชิงทฤษฎีด้านการวัด ความสามารถและทักษะ  
ในการสร้างและพัฒนา เครื่องมือหรือเทคนิควิธีการวัดค่าคุณสมบัติและคุณลักษณะ 
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โดยเครื่องมือท่ีนิยมใช้ประเมินผลการปฏิบัติงานจากการวัดคุณสมบัติ/คุณลักษณะหรือ
สมรรถนะท่ีจําเป็นสําหรับการปฏิบัติงานได้สัมฤทธิ์ผล ได้แก่ 
1.1 มาตรประเมินค่าแบบกราฟิก (Graphic rating scales)  
1.2 มาตรประเมินค่าแบบผลรวมคะแนน (Summated rating scales)  
1.3 แบบตรวจสอบรายการ (Checklist) ที่มีทั้งแบบถ่วงน้ําหนัก และแบบบังคับให้เลือก

รายการ  
1 .4  วิ ธี ก าร  เป รี ยบ เที ยบ ระห ว่ า งบุ คคล  (Employee comparison system) 

ประกอบด้วย วิธีการจัดลําดับที่และการเปรียบเทียบแบบรายบุคคลและแบบรายคู่  
1.5 วิธีการ แบ่งระดับ  
1.6 วิธีการประเมินตามค่าคะแนน โดยเครื่องมือและวิธีการเหล่านี้มีทั้งข้อดีและ

ข้อจํากัดในการนําไปใช้วัดค่าแตกต่างกันไป ไม่มีประเภทใดมีข้อดีสมบูรณ์แบบ
ทั้งหมด สําหรับข้อดีของการประเมินผลการปฏิบัติงานตามแนวคิดกลุ่มนี้ คือ    
การมี ระ เบี ยบ  กฎ เกณ ฑ์การให้คะแนน เป็น ตัว เลขและมาตรฐานชี้ วั ด              
เชิงเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานเป็นรายบุคคล ชัดเจนเป็นรูปธรรม มีความถูกต้อง
ตรงกับสภาพจริง รวมทั้งมีความคงเส้นคงวา เสมอภาคและยุติธรรม ตามการรับรู้
ของบุคลากรแต่ละคนท่ีได้รับการประเมิน ส่วนข้อจํากัด คือ การยึดถือกฎเกณฑ์
การให้คะแนน เพ่ือบ่งช้ีค่าของผลงานอย่างเข้มงวดตายตัวตามหลักการวัดค่า    
เชิงปริมาณ โดยท่ัวไปมักใช้เวลา ส่วนใหญ่หมดไปกับการสร้างเครื่องมือหรือพัฒนา
เทคนิควิธีการวัดให้มีคุณภาพด้านความเที่ยงตรงและ ความเชื่อมั่น แทนที่จะใช้ไป
เพ่ือนํ าข้อมูลสารสนเทศจากการประเมินย้อนกลับไปใช้ พัฒนาคุณภาพ          
การปฏิบัติงานให้ดีข้ึน    

2. แนวคิดการสัมภาษณ์เพ่ือการประเมิน (Appraisal interview school) แนวคิดกลุ่มนี้
มุ่งเน้นลักษณะของงานท่ีบุคลากรปฏิบัติ โดยผู้บริหารทําหน้าที่ประเมินพฤติกรรม   
การปฏิบัติงาน ให้เป็นผลสําเร็จกระทําด้วยกระบวนการติดต่อส่ือสารผ่านช่องทาง   
การสัมภาษณ์ ระหว่างตัวผู้บริหารและบุคลากรผู้ใต้บังคับบัญชาในฐานะผู้รับ          
การประเมินแต่ละคน นักวิชาการคนสําคัญที่ให้ความสนใจ และศึกษาวิจัยเกี่ยวกับ  
การประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยวิธีการสัมภาษณ์ คือ Norman Maier โดยได้จําแนก
การสัมภาษณ์เพ่ือการประเมิน ออกเป็น 3 วิธี ได้แก่ 
2.1 การแจ้งและการรับฟัง  
2.2 การแจ้งและการจูงใจ และ  
2.3 การแก้ไขปัญหาร่วมกัน วิธีการแก้ไขปัญหาร่วมกันนี้ Maier  กล่าวว่า เป็นวิธีการ 

ที่ ช่ วยให้ บุคลากรมีทัศนคติที่ ดี ต่อ ผู้บริหารและปฏิกิ ริยาทางบวกท้ั งต่อ           
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การประเมินผลการปฏิบัติงานและการทํางานในองค์การ หลักการท่ีดีของ       
การสัมภาษณ์เพ่ือประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ การกําหนดกระบวนการและ
โครงสร้างเนื้ อหาสาระของการสัมภาษณ์ อย่างเจาะจงและเชื่ อมโยงกับ           
การปฏิ บั ติงาน  โดยเฉพาะข้ันตอนการกําหนดเป้าหมายและการแจ้งผล          
การประเมินให้บุคลากรแต่ละคนทราบในกระบวนการสัมภาษณ์ ที่ผู้บริหารจะต้อง
กระทําอย่างชัดเจน มีเมตตาจิต และหลีกเล่ียงการแสดงความเห็นด้วยอารมณ์  
สําหรับข้อดีของการประเมินผลการปฏิบัติงานตามแนวคิดกลุ่มนี้ คือ การช่วย 
เสริมสร้างความรู้สึกภาคภูมิใจและการพัฒนาคุณภาพการปฏิบัติงานอย่างต่อเน่ือง
ในหมู่บุคลากร ยิ่งถ้ากระบวนการสัมภาษณ์กระทําในระบบเปิด มีการยกย่อง    
ให้เกียรติและสร้างพลังจูงใจขณะส่ือสารถึงกัน ภายใต้บรรยากาศไว้วางใจระหว่าง
ผู้บริหารและบุคลากร ก็ยิ่งจะช่วยเอ้ืออํานวยไปสู่การยอมรับผลการประเมินและ
ปรับปรุงการปฏิบัติงานให้ดีข้ึน ส่วนข้อจํากัด คือ การมีความเป็นไปได้ในการเกิด 
“การเมืองในการประเมิน” ด้วยการแลกเปล่ียนผลประโยชน์ระหว่างผู้บริหารและ
บุคลากร ทั้งนี้เพราะ ผู้บริหารและบุคลากรภายใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์กัน
ในลักษณะต่างตอบแทน “แลกเปล่ียน” และพ่ึงพาอาศัยกัน    

3. แนวคิดกระบวนการปัญญาทางสังคม (Social cognitive process school) หลักการ
สําคัญของแนวคิดกลุ่มนี้ คือ ความถูกต้องแม่นยําของการประเมินมีนัยแห่งความหมาย
กว้างกว่าความเที่ยงตรงหรือความถูกต้องแม่นยําของการประเมินตามกลุ่มแนวคิด   
การวัดที่ 1 กล่าวคือ เป็นความถูกต้องแม่นยําที่ข้ึนอยู่กับปัจจัยอันสลับซับซ้อนในด้าน
การรู้คิดหรือปัญญาทางสังคม (มิใช่ข้ึนอยู่ กับความเป็นปรนัย ความเท่ียงตรง หรือ
ความเชื่อมั่นของการวัดค่าเชิงปริมาณเท่านั้น) ในทางตรงกันข้ามวิธีการผสมผสาน
ปัจจัยเกี่ยวข้องตามมิติต่างๆ จะช่วยทําให้เข้าใจกระบวนการรู้คิดหรือปัญญาทางสังคม 
ที่มีอิทธิพลต่อการใช้ดุลยพินิจตัดสินผลการปฏิบัติงานอย่างรอบด้านมีความสําคัญ   
เป็นอย่างยิ่ง นอกจากนี้ การประเมินด้วยวิธีการหลากหลายมิติยังช่วยตรวจสอบ   
ความสอดคล้องต้องกันของข้อมูล หลักฐานที่รวบรวมได้ว่ามีมากน้อยเพียงใด ซ่ึงจะ
ส่งผลทําให้การใช้วิจารณญาณตัดสินคุณค่าและมูลค่าของผลการปฏิบัติงานเท่ียงธรรม
และตรงกับสภาพความเป็นจริง สําหรับข้อดีของการประเมินผลการปฏิบัติงาน      
ตามแนวคิดกลุ่มนี้ คือ การพิจารณาทําความเข้าใจปัจจัยด้านปัญญาทางสังคม          
ที่เกี่ยวข้องกับ การประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างรอบด้าน ช่วยทําให้กระบวนการ
ประเมินมีความเป็นได้จริงทางการปฏิ บั ติและลดระดับวิกฤติปัญหาการเมือง            
ในการประเมินลง เมื่อเปรียบเทียบกับการประเมินจากแนวคิดอ่ืนๆ  ส่วนข้อจํากัด คือ 
การพิจารณาทําความเข้าใจปัจจัยด้านปัญญาทางสังคมที่ส่งผลกระทบต่อคุณภาพ   
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การประเมิน ไม่ได้หมายความว่าผู้บริหาร หรือผู้มีหน้าที่รับผิดชอบงานการประเมินผล
การปฏิบัติงานของบุคลากรจะสามารถลดอิทธิพลของปัจจัยด้านต่างๆ ทางสังคม     
อันซับซ้อนได้ทั้งหมด โดยเฉพาะปัจจัยนอกเหนือการควบคุมหรอืการส่ังการของผู้ใดกต็าม   

4. แนวคิดการบริหารจัดการผลการปฏิบัติงาน (Performance management school) 
แนวคิดกลุ่มนี้เชื่อว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานถือเป็นส่วนหนึ่งในกิจกรรมประจําวัน
ของผู้บริหารที่นําไปใช้เป็นเครื่องมือเสริมสร้างแรงจูงใจ ปรับความคาดหวังและ
พฤติกรรมทางบวกในการปฏิบัติงานของบุคลากร รวมทั้งการแก้ไขปัญหาและ        
การจัดสรรทรัพยากรขององค์การ เหตุผลหลักในการปรับแนวคิดด้ังเดิมเกี่ยวกับ     
การประเมินผลการปฏิบัติงานท่ีแยกเป็นอิสระจากกิจกรรมอ่ืนๆ ที่ กระทําเป็นลําดับ
สุดท้ายเพียง 1 หรือ 2 ครั้งต่อปี ให้มาบูรณาการเชื่อมโยงเป็นอันหน่ึงอันเดียวกับ 
กิจกรรมอื่นๆ ของระบบการบริหารจัดการแบบองค์รวมที่ผู้บริหารต้องดําเนินการ   
เป็นรายวัน เพ่ือเป็น “กลไกผลักดัน” การนําผลการประเมินไปใช้เป็นสารสนเทศ
ย้อนกลับให้องค์การและบุคลากรศึกษา ทบทวนและปรับปรุงคุณภาพการปฏิบัติงาน 
ทั่วทั้งองค์การให้เกิดข้ึนโดยต่อเนื่องตลอดทั้งปี หลักการประเมินสําคัญของแนวคิดกลุ่มนี้ 
คือ การใช้เป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ที่ผู้บริหารและบุคลากรแต่ละคน ตกลงร่วมกัน
เป็นเกณฑ์เปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์การทํางานของบุคลากรมีส่วนช่วยสร้างคุณค่าเพ่ิม 
(Value added) ให้กับองค์การในภาพรวม (มากกว่าการยึดม่ันถือมั่นเรื่องความถูกต้อง
แม่นยําของการประเมิน) หลักการสําคัญตามแนวคิดกลุ่มนี้นิยมใช้วิธีการยึดผลสําเร็จ
ของการปฏิบัติงานตามเป้าหมาย หรือวัตถุประสงค์ในหลัก ประกอบด้วย  
4.1 วิธีการประเมินแบบยึดผลงาน  
4.2 วิธีการประเมินแบบอิง มาตรฐานการปฏิบัติงาน  
4.3 วิธีการประเมินโดยใช้ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน และ  
4.4 วิธีการวิเคราะห์การมีโอกาสประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลกรในบังคับบัญชา

บ่อยครั้งข้ึน เนื่องจากนําการประเมินผลมาเป็นส่วนหนึ่ งในงานประจําวัน          
ที่ ผู้บริหารจะต้องกระทําเชื่อมโยงกับงานอ่ืนๆ ในกระบวนการบริหารจัดการ     
ผลการปฏิบัติงาน โดยไม่ใช้การประเมินผลการปฏิบัติงานแค่เพียงเป็นเครื่องมือ
การบริหารท่ีแยกเป็นอิสระจากงานบริหารอ่ืนๆ ที่กระทําเฉพาะกิจเพ่ีอเล่ือน
เงินเดือนบุคลากรในตอนครึ่งปีหรือปลายปี ถือเป็นจุดแข็งสําคัญของแนวคิดนี้  
ส่วนข้อจํากัด คือ ผู้บริหารมักไม่ประเมินผลได้อย่างต่อเนื่องเชื่อมโยงไปพร้อมกับ
งานอ่ืนๆ ในกระบวนการบริหารจัดการผลการปฏิบัติงาน ด้วยเหตุแห่งความเป็น
พลวัตและความหลากหลายในบทบาทหน้าที่ของผู้บริหารจะต้องปฏิบัติในแต่ละวัน 
และการใช้สารสนเทศจากการประเมินที่ยึดเป้าหมายเป็นเกณฑ์เปรียบเทียบกับ
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ระดับสัมฤทธิ์ผลการปฏิบัติงานของบุคลากรแต่ละคนไม่อาจนํามาใช้ประโยชน์   
ในเชิงเปรียบเทียบได้อย่างเท่ียงตรงและยุติธรรมสําหรับการตัดสินใจทางการ
บริหารงาน  เพราะการกําหนดเป้าหมายและปัจจัยเกี่ยวข้องอ่ืนๆ ตามระดับ             
ผลการปฏิบัติงานที่แตกต่างกันกระทําได้ยาก  

 
กระบวนการออกแบบระบบการการประเมินผลการปฏิบัติงานในองค์การ ประกอบด้วย   
3 ข้ันตอนหลัก คือ  
1. ข้ันตอนการวางแผน ประกอบด้วยข้ันตอนและวิธีการดําเนินการ ดังนี้     

1.1 การสํารวจและประเมินสภาพการณ์การประเมินในองค์การ เป็นการสํารวจ     
เชิงวิเคราะห์เพ่ือประเมินสภาพการณ์การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
ในองค์การว่าเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลหรือไม่ อย่างไร 
วัฒนธรรมขององค์การและข้อกําหนดทางกฎหมายมี ส่วนส่งเสริมหรือ          
เป็นอุปสรรคต่อระบบการประเมินหรือไม่ อย่างไร บุคลากรผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
กับการประเมินมีความรู้สึกนึกคิดทั้งทางบวกและทางลบกับระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานอย่างไรบ้าง และระบบการประเมินยังมีปัญหาและข้อจํากัด
อะไรบ้าง ที่ขวางกั้นการเสริมสร้างศักยภาพของบุคลากร หรือความสามารถ  
ด้านการแข่งขันกับบุคลากรในองค์การคู่แข่ง   

1.2 การกํ าหนด จุดมุ่ งหมายของการประเมิ น  โดยทั่ ว ไปการพัฒนาระบบ             
การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรเกิดข้ึนด้วยจุดมุ่งหมายหลัก 3 ประการ 
คือ  
1.2.1 เพ่ือให้สารสนเทศสําหรับใช้พิจารณาความดีความชอบหรือลงทัณฑ์  
1.2.2 เพ่ือให้สารสนเทศสําหรับใช้พิจารณาบรรจุแต่งต้ังหรือทําสัญญาจ้างงาน  
1.2.3 เพ่ือพัฒนาคุณภาพในการปฏบัิติงานของบุคลากรให้ดียิ่งข้ึน  

1.3 การแสวงหาปัจจัยสนับสนุนระบบก่อนลงมือทําการออกแบบระบบการประเมินผล   
การปฏิบัติงาน ควรแสวงหาปัจจัยที่ช่วยสนับสนุนหรือเป็นพลังผลักดันให้       
การดําเนินงานต่างๆ เป็นไปตามระบบจนบรรลุผลสําเร็จตามจุดมุ่งหมาย          
ที่กําหนดไว้   

2.  ข้ันตอนการออกแบบ การออกแบบระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน มีกิจกรรมท่ีควร
ดําเนินการ ดังนี้    
2.1  การกําหนดเกณฑ์และมาตรฐานการประเมิน การออกแบบระบบการวัด 

ประเมินผลส่ิงใดๆ ก็ตาม (Evaluate) จําเป็นต้องมีเกณฑ์และมาตรฐานสําหรับ
เป็นเป้าหมายสําหรับเปรียบเทียบความสําเร็จและความล้มเหลวในการปฏิบัติงาน
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ของบุคลากรเสมอไม่ว่าจะเป็นไปในลักษณะเชิงสัมพัทธ์แบบอิงกลุ่มหรือ        
เชิงสัมบูรณ์แบบอิงเกณฑ์ ซ่ึงโดยท่ัวไปแล้วเกณฑ์ที่องค์การท้ังในภาคราชการและ
ภาคเอกชนมักกําหนดไว้ 2 มิติ ได้แก่  
2.1.1 ผลสัมฤทธิ์ของงานในแง่ปริมาณและคุณภาพ และ  
2.1.2 พฤติกรรมการปฏิบัติงานหรือสมรรถนะท่ีสัมพันธ์กับการปฏิบัติงานได้    

จนเป็นผลสําเร็จ นอกจากเกณฑ์ทั้งสองแล้วจะต้องมีการกําหนดมาตรฐาน
การปฏิบัติงาน สําหรับใช้เปรียบเทียบกับผลการปฏิบัติงานในแต่ละองค์ประกอบ
ว่า บรรลุผลสําเร็จในระดับมากน้อยเพียงใด     

2.2 การสร้างเครื่องมือหรือวิธีการสําหรับใช้ประเมิน ผู้ออกแบบระบบการประเมิน 
จะต้องสร้าง และ/หรือเลือกใช้เครื่องมือหรือเทคนิควิธีการสําหรับประเมิน    
อย่างพิถีพิถัน เพ่ือให้ผลการวัดประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมีความ
เท่ียงตรงและความเช่ือม่ัน  กล่าวโดยท่ัวไปปัจจัยสําคัญ  ที่ควรพิจารณา
ประกอบการตัดสินใจในการเลือกหรือสร้างเครื่องมือและวิธีการสําหรับประเมิน 
ได้แก่  
2.2.1 ความง่าย/สะดวกต่อการสร้างและใช้  
2.2.2 ค่าใช้จ่ายและเวลาในการสร้างหรือเช่าซ้ือ และ  
2.2.3 สภาพลักษณะของงานที่ต้องการวัดประเมิน      

2.3  การกําหนดบุคคลผู้ทําหน้าที่ประเมิน เป็นข้ันตอนในการกําหนดตัวบุคคล     
ผู้ทําหน้าที่วัดประเมินผลการปฏิบัติงานว่าสมควรเป็นใครจึงจะมีความเหมาะสม
มากท่ีสุด เมื่อคํานึงถึงความถูกต้อง เที่ยงตรงและความเช่ือมั่นได้ของข้อมูลการวัด
ประเมินที่ได้รับ รวมทั้งสายการบังคับบัญชาหรือ การส่ังการ 

2.4 การกําหนดรอบเวลาสําหรับการประเมิน  การกําหนดรอบเวลาสําหรับ          
การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรเป็นอีกข้ันตอนหนึ่งที่ผู้ออกแบบระบบ
การประเมินจะต้องพิจารณาอย่างเหมาะสม ซ่ึงองค์การส่วนใหญ่กําหนดรอบ   
การประเมิน 2 รูปแบบ ได้แก่  
2.4.1 การครบรอบช่วงปีการบรรจุเข้าทํางานการเล่ือนตําแหน่ง หรือการข้ึน

เงินเดือนของบุคลากรแต่ละคน และ  
2.4.2 การครบรอบช่วงปีงบประมาณ หรือปีธุรกิจที่ บุคลากรทุกคนทุกฝ่าย

ปฏิบัติงานพร้อมกัน  
2.5 การประเมินความเป็นไปได้และความเท่ียงธรรม เมื่อกําหนดและจัดวาง 

องค์ประกอบด้านต่างๆ ตามที่กล่าวมาข้างต้นมาผสานรวมกันเข้าเป็นระบบ  
อย่างครบถ้วนด้วยความรอบคอบแล้ว ผู้ออกแบบระบบการประเมินจะต้อง
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ประเมินความเป็นไปได้ของระบบท่ีสร้างข้ึน โดยการศึกษานําร่องทดลองใช้ มีการ
ประเมินผลตามการรับรู้ของผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับการประเมิน
ตามระบบท่ีพัฒนาข้ึน ในทางปฏิบัติการประเมินความเที่ยงธรรมของระบบ   
ก่อนนําไปดําเนินการจริงทั่วทั้งองค์การสามารถกระทําได้ด้วยวิธีการให้ผู้บริหาร
ระดับสูงศึกษาทบทวนว่า กระบวนการเชิงระบบการประเมินผลที่ประกอบด้วย 
ตัวบุคคลและเครื่องมือมีความเที่ยงตรง ความคงเส้นคงวา ความเสมอภาคและ
ความยุติธรรมหรือไม่ และควรเปิดโอกาสให้บุคลากรผู้รับการประเมิน ร่วมแสดง
ความคิดเห็นทั้งแบบทางการและไม่เป็นทางการ เพ่ือมีส่วนช่วยในการปรับปรุง
ระบบที่ออกแบบ ให้มีความสมบูรณ์ยิ่งข้ึน    

3. ข้ันตอนการดําเนินงานตามระบบและประเมินผล เป็นการนําระบบท่ีออกแบบไว้ไปลงมือ
ดําเนินการให้บังเกิดผลในทางปฏิบัติจริงทั่วทั้ งองค์การและทําการประเมินผล       
การดําเนินงานตามระบบ มีข้ันตอนและวิธีการดําเนินการดังนี้  
3.1 การส่ือสารให้ข้อมูลเกี่ยวกับระบบใหม่ในการประเมิน การส่ือสารด้วยการให้ 

ข้อมูลในประเด็นต่างๆ ให้บุคลากรทุกคนและทุกฝ่ายรับทราบ ถือว่าเป็นปัจจัย
สําคัญยิ่งที่ช่วยผลักดัน ให้เกิดการยอมรับและก่อให้เกิดความร่วมมือในหมู่
บุคลากรเมื่อมีการนําระบบไปดําเนินการในทางปฏิบัติจริง เพ่ือให้การส่ือสารเพื่อ
สร้างความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับระบบใหม่ในการประเมินแก่บุคลากร บรรลุผล
สําเร็จ กระบวนการส่ือสารควรดําเนินการด้วยหลักการที่นักจิตวิทยาสังคมแนะนําไว้ 
คือ  
3.1.1 เปิดโอกาสให้มีส่วนร่วม  
3.1.2 ระบุให้เห็นถึงประโยชน์ที่จะได้รับ  
3.1.3 รีบลงมือสร้างทัศนคติที่ดีต่อระบบใหม่ในการประเมิน  
3.1.4 นําเสนอและอธิบายข้อเท็จจริงประกอบกับการให้ข้อมูล  
3.1.5 แสดงข้อมูลอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร  
3.1.6 ใช้ช่องทางในการส่ือสารท่ีหลากหลาย  
3.1.7 ประเมินความเชื่อถือได้ของบุคคล ผู้ให้ข้อมูล และ  
3.1.8 ส่ือสารอย่างต่อเนื่องและชัดเจน  

3.2 การดําเนิ นงานตามระบบท่ี พัฒนาข้ึน ซ่ึ งเป็นการนํ าระบบการประเมิ นที่               
ได้ออกแบบไว้อย่างละเอียดรอบคอบแล้ว ไปดําเนินการทางปฏิบัติในองค์การ 
เพ่ือให้การดําเนินงานตามระบบประเมินผลการปฏิบัติงานแบบใหม่บรรลุผล
สําเร็จ โดยต้องมีการกําหนดความรับผิดชอบในการดําเนินงานตามระบบของ
บุคลากรท่ีเกี่ยวข้องอย่างชัดเจนและเหมาะสมตามบทบาทหน้าที่ 
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สําหรับการประเมินค่าการปฏิบัติงานกําลังพลของกองทัพบก กองทัพบกได้ออกระเบียบ
กองทัพบก ว่าด้วยการประเมินค่าการปฏิบัติงานกําลังพลของกองทัพบก พ.ศ. 2556     
การประเมินค่ าการปฏิ บั ติ งานตามระเบียบน้ี เป็นการประเมินในระบบการบริหาร                
ผลการปฏิบัติงาน ที่มุ่งเน้นให้กําลังพลมีผลงานเป็นไปตามเป้าหมาย และสอดคล้องกับ
ความต้องการของหน่วยงานจนถึงระดับกองทัพบก ซ่ึงเป็นกระบวนการท่ีเกิดข้ึน       
ตลอดวงรอบการประเมิน โดยมีการเชื่อมโยงตัวชี้วัดและค่าเป้าหมายในระดับกองทัพบก
ลงไปสู่ระดับหน่วยงานและระดับบุคคล  
 
ทั้งนี้ จุดสําคัญอยู่ที่การมุ่งประเมินผลสัมฤทธ์ิของงาน และพฤติกรรมการปฏิบัติงาน 
(สมรรถนะ) ที่คาดหวังไว้ ผ่านตัวชี้วัดผลงานและค่าเป้าหมายท่ีกําหนดโดยมีความมุ่งหมาย
ของการประเมินค่าการปฏิบัติงาน เพ่ือใช้เป็นข้อพิจารณาในการบริหารงานกําลังพล ใช้เป็น 
ข้อมูลในการพิจารณาบําเหน็จ ค่าจ้าง ค่าตอบแทนประจําปี ใช้เป็นข้อมูลในการพัฒนา
กําลังพล ใช้ประเมินความเหมาะสมในการปฏิบัติงานของกําลังพลในตําแหน่งต่างๆ        
ให้ผู้ ้บังคับบัญชาได้รับทราบถึงคุณค่าของกําลังพลในบังคับบัญชาของตนเอง และใช้       
ประเมินค่าการปฏิบัติงานกําลังพล ตามห้วงระยะเวลา 

 
ห้วงเวลาท่ีจะต้องทําการประเมินค่าการปฏิบัติงานกําลังพลของกองทัพบก ปีละ 2 ครั้ง     
โดยดําเนินการตามวงรอบการประเมิน ครั้งที่ 1 ต้ังแต่ 1 ตุลาคม - 31 มีนาคม ของปีถัดไป 
และครั้งที่ 2 ต้ังแต่ 1 เมษายน - 30 กันยายน ของปีเดียวกัน โดยมีแบบประเมินค่ากําลังพล
ตามมาตรฐานของกองทัพบกที่หน่วยต่างๆ ต้องใช้ในการประเมินผลสัมฤทธิ์ของงาน และ
พฤติกรรมการปฏิบัติงานของกําลังพลทุกประเภท ได้แก่ แบบประเมินค่ากําลังพล        
ชั้นสัญญาบัตร (แบบพิมพ์ ทบ.101 - 157) ใช้สําหรับประเมินค่านายทหารสัญญาบัตร 
ข้าราชการกลาโหมพลเรือนชั้นสัญญาบัตร ข้าราชการพลเรือนกลาโหมช้ันสัญญาบัตร และ
ลูกจ้างประจําชั้นสัญญาบัตร 
 
ส่วนแบบประเมินค่ากําลังพลตํ่ากว่าชั้นสัญญาบัตร (แบบพิมพ์ ทบ.101 - 158) ใช้สําหรับ
ประเมินค่านายทหารประทวน ข้าราชการกลาโหมพลเรือนตํ่ากว่าชั้นสัญญาบัตร 
ข้าราชการพลเรือนกลาโหมตํ่ากว่าชั้นสัญญาบัตร ลูกจ้างประจําตํ่ากว่าชั้นสัญญาบัตร    
พลทหารประจําการ (พลอาสาสมัคร) และอาสาสมัครทหารพราน ทั้งนี้ได้มีการกําหนด
ข้ันตอนในการดําเนินการประเมินค่า ซ่ึงประกอบด้วยกระบวนการประเมิน การแปลผล 
การรายงาน การพิจารณาผลการประเมินค่า การแจ้งผลการประเมิน และการใช้ผล  
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สําหรับผู้ที่ทําหน้าที่ ในการประเมิน จะเป็นคณะกรรมการท่ีได้รับการแต่งต้ัง หรือ 
มอบหมายให้ทําหน้าที่ในการประเมิน มีจํานวน 3 คน ประกอบด้วย ผู้ประเมินระดับล่าง 
เป็นผู้ประเมินที่มีฐานะตํ่ากว่าผู้รับการประเมิน ผู้ประเมินระดับกลาง เป็นผู้ประเมินท่ีมี
ฐานะเทียบเท่าหรืออยู่ ในระดับเดียวกับผู้รับการประเมิน และผู้ประเมินระดับบน         
เป็นผู้บังคับบัญชาโดยตรง หรือผู้ที่ ผู้ บังคับบัญชาโดยตรงแต่งต้ัง หรือมอบหมาย           
ให้ทําหน้าที่เป็นผู้ประเมินแทน และมีฐานะสูงกว่าผู้รับการประเมิน โดยกําหนดเป็น     
การประเมินผลสัมฤทธ์ิของงาน ร้อยละ 80 และพฤติกรรมการปฏิบัติงาน ร้อยละ 20   
โดยกําหนดให้ค่าน้ําหนักคะแนน มาก น้อย ตามความสําคัญของรายการที่จะประเมิน เช่น 
จํานวนปริมาณงานและคุณภาพของงาน กําหนดให้มีค่าน้ําหนักคะแนนเต็ม 20 และ 15 
ตามลําดับ และทําการประเมินโดยระดับคะแนน มีการแปลผลการประเมินค่าด้วยวิธีการ
แปลงคะแนนดิบท่ีได้ให้อยู่ในรูปแบบร้อยละ ทั้งนี้ ผู้รับการประเมินจะต้องมีคะแนนผล     
การประเมินค่าไม่น้อยกว่าร้อยละ 60 จึงจะถือว่าเป็นผู้ผ่านการประเมิน 

 

ในการแจ้งผลการประเมินค่า กําหนดให้ผู้บังคับบัญชาโดยตรงเป็นผู้แจ้งผลให้ผู้รับ      
การประเมินทราบเป็นลายลักษณ์ อักษร และให้ ข้อแนะนํา คําปรึกษา ชมเชยผล          
การปฏิ บั ติงาน  หรือว่ากล่าวตักเตือน  ทั้ งนี้ เพ่ื อ เป็นแนวทางไปพัฒนาปรับปรุง            
การปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพเพ่ิมข้ึนและนําผลการประเมินค่าไปใช้เป็นเกณฑ์          
ในการพิจารณาบําเหน็จ ค่าจ้าง ค่าตอบแทน ประจําปี รวมท้ังใช้เป็นหลักในการปรับย้าย 
การเล่ือนยศ และใช้ดําเนินการบริหารจัดการกําลังพลอ่ืนๆ ที่สําคัญคือ การปรับย้ายต้อง
แนบสําเนาแบบประเมินค่าครั้งล่าสุดเพ่ือประกอบการพิจารณาด้วย9 
 
สรุปจากการศึกษาการประเมินผลการปฏิบัติงาน พบปัญหาท่ีเกิดข้ึนคล้ายๆกันในหลาย
หน่วยงาน ซ่ึงสาเหตุแห่งปัญหาดังกล่าวเกิดข้ึนในหลายระดับ ทั้งจากในระดับหน่วยงานเอง 
จากท่ีมาของระบบ จากองค์ประกอบของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน รวมทั้ง   
จากผลลัพธ์ที่ได้จากการประเมินผลการปฏิบัติงาน ซึงสาเหตุที่ทําให้การประเมินผล     
การปฏิบัติงานต้องล้มเหลว มีสาเหตุสําคัญๆ 10 ประการ คือ 
1.  ผู้ประเมินขาดข้อมูลท่ีเป็นข้อเท็จจริงที่สําคัญ และเกี่ยวข้องกับพนักงานผู้ถูกประเมิน 

เรียกว่าผู้ประเมินนําแบบฟอร์มประเมินผลของลูกน้องมาน่ังประเมินไปโดยความรู้สึก 
ของตนเองโดยไม่เคยพูดคุยกับพนักงานของตนเองเลย  
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2. มาตรฐานในการทํางานท่ีจะใช้เป็นตัววัดผลสําหรับการประเมินไม่ชัดเจน คือ ไม่มี   
การกําหนดมาตรฐานในการทํางาน เพ่ือให้เป็นเกณฑ์ (criteria) ในการประเมินผลและ
ไม่มีการพูดคุยกัน ระหว่างผู้ประเมินและผู้ถูกประเมิน  

3.  ผู้ประเมินไม่ได้ให้ความสําคัญกับการประเมินผลอย่างจริงจัง โดยประเมินผลเพ่ือจะได้
ส่งให้ทันตามกาํหนด 

4. ผู้ประเมินไม่ได้เตรียมตัวสําหรับทบทวนในเรื่องการประเมินผลกับผู้ถูกประเมิน        
ซ่ึงในเรื่องน้ี ผู้ประเมินควรจะต้องทบทวนผลการปฏิบัติงานของผู้ถูกประเมินที่ผ่านมา 
ว่าเป็นไปตามมาตรฐาน หรือตัววัดผลที่ตกลงกันไว้แต่แรกหรือไม่ เพราะอะไร เพ่ือที่จะ
ได้พูดคุยกับผู้ถูกประเมินในการปรับปรุง หรือทาํงานให้บรรลุเป้าหมายด้วยความเข้าใจ
ที่ตรงกัน  

5.  ผู้ประเมินไม่มีความซ่ือสัตย์และจริงใจในการประเมินผล เช่น มีความลําเอียง          
ใช้อารมณ์ และ ความรู้สึกของตน มากกว่าการพิจารณาจากผลงานที่ทําได้จริง 

6. ผู้ประเมินขาดทักษะในการประเมินผล ไม่ว่าจะเป็นทักษะในการพูดคุยส่ือสารกับพนักงาน 
ทักษะในการติดตามงาน ทักษะในการแจ้งผลการประเมิน 

7.  ผู้ถูกประเมินไม่ได้รับทราบผลการประเมินของตนเอง ทําให้ไม่ทราบว่างานท่ีตนเองทํา
นั้นถูกต้องกับท่ีหน่วยต้องการหรือไม่   

8. องค์กรขาดระบบการให้คุณให้โทษที่เหมาะสมเพ่ือรองรับระบบการประเมินผล  
9.  ไม่ได้มีการพูดคุยหารือระหว่างผู้ประเมินกับผู้ถูกประเมิน ในเรื่องของการพัฒนา

บุคลากรเพื่อความก้าวหน้าของผู้ถูกประเมิน หรือมีการพูดคุยหารือกันแล้วแต่ไม่มี
แผนการปฏิบัติในการพัฒนาบุคลากรที่ชัดเจน ก็จะทําให้ผู้ถูกประเมินมีความรู้สึกว่า
ตนเองทํางานได้ดี แต่ก็ไม่เห็นจะมีความก้าวหน้าอะไรเพ่ิมข้ึน  

10. ผู้ประเมินมีความไม่ชัดเจนในการประเมินผล ทําให้พนักงานเกิดความไม่เชื่อม่ันว่า
หัวหน้างานประเมินผลด้วยความรู้สึกมากกว่า ประเมินด้วยเน้ืองานแท้ๆ หรือไม่ 
เพราะความที่ผู้ประเมินไม่ชัดเจน และไม่สามารถตอบคําถามผู้ถูกประเมินในประเด็นที่
พนักงานสงสัยได้ 

 

ข้อเสนอแนะต่อกองทัพบก ในส่วนท่ีเกี่ยวข้องกับกองทัพบกมี 3 ส่วน คือ  
1. ส่วนของการกําหนดนโยบาย โดยการปรับปรุงระเบียบกองทัพบก ว่าด้วยการประเมิน

ค่าการปฏิบัติงานกําลังพลของกองทัพบก พ.ศ. 2556 ให้เป็นไปตามกระบวนการ
ออกแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความลึกซ้ึงและครอบคลุมประเด็นที่จะทํา
การประเมิน  
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2.  ส่วนของการกํากับดูแลให้การประเมินเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของระเบียบกองทัพบก 
ว่าด้วยการประเมินค่าการปฏิบัติงานกําลังพลของกองทัพบก 

3.  ส่วนของการบังคับใช้ระเบียบ ทั้งในด้านการตอบแทน และการลงโทษ 
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จิตลักษณะด้านความมุ่งอนาคตควบคุมตนสามารถทํานายพฤติกรรมตามค่านิยมหลักของ
คนไทยได้ นอกจากน้ี องค์การใดที่มีการถ่ายทอดทางสังคมในองค์การมากกจ็ะมีพฤติกรรม
ตามค่านิยมหลักของคนไทยมากข้ึนตามไปด้วย ซ่ึงแสดงให้เห็นว่า จิตลักษณะ และ 
ค่านิยมหลักของคนไทย สามารถเสริมสร้างพลังอํานาจด้านสังคมจิตวิทยาได้อย่างยั่งยืน 
 


