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บทที่ 2 
 

แนวคิด ทฤษฎี และงานที่เกีย่วของ 
 

  การศึกษาวิจัยเร่ืองความคิดเห็นของพนักงานตอการประเมินผลของผูบริหาร ธนาคาร
กสิกรไทย จํากัด (มหาชน) สํานักงานใหญ ผูวิจัยไดศึกษาเกี่ยวกับแนวคิดและผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ
ดังตอไปนี้ 

1. แนวคดิ ทฤษฎี เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
2. แนวคดิ ทฤษฎี เกี่ยวกับประสิทธิภาพ 
3. แนวทางการประเมินผลงานที่เหมาะสมกบัองคการธุรกิจไทย 
4. ธนาคาร กสิกรไทย จํากดั (มหาชน) 
5. งานวิจยัที่เกีย่วของ 

 

แนวคิด ทฤษฎีเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
  การประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนเครื่องมือที่สําคัญที่จะทําให พนักงานปฏิบัติงาน
อยางมีประสิทธิภาพ และเปนเครื่องมือช้ีใหเห็นความสําคัญขององคการได โดยทําการวัดผล 
การปฏิบัติงานของพนักงานคนหนึ่งในชวงระยะเวลาหนึ่ง แลวเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานผูนั้นอาจกลาวไดวา การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนการประเมินคาของบุคคลตองาน  
วาไดปฏิบัติงานตามที่ผูบังคับบัญชาคาดหวังหรือมาตรฐานที่กําหนดเอาไวหรือไม 
  1.  ความหมายของการประเมินผลการปฏบิัติงาน 
    การประเมินผลการปฏิบัติงาน (performances evaluation) เปนกระบวนการของ 
การบริหารงานบุคคลใหมีประสิทธิผล ซ่ึงจุดประสงคที่จะประเมินผลการปฏิบัติงานในแตละ 
หนวยงานวามีการปฏิบัติงานไดเพียงใดจะพิจารณาจากปริมาณงานและคุณภาพของงาน ที่แตละคน
ไดปฏิบัติในระยะเวลาหนึ่งตามที่กําหนดไว ทั้งนี้เพื่อใชเปนขอมูลในการพิจารณาตอบแทน หรือ
เพื่อปรับปรุงสมรรถภาพของผูปฏิบัติงานใหดีขึ้น ในทางปฏิบัติการประเมินผลการปฏิบัติงาน
พนักงานในบางหนวยงานอาจทําเปนระบบ เปนแบบวิธีอยางมีกฎเกณฑตามหลักวิชาการตาง ๆ  
แตบางแหงก็อาจไมจัดทําเปนระบบ แตเพียงผูบังคับบัญชาประเมินงานของผูใตบังคับบัญชีโดยใช
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วิจารณญาณที่ตนเห็นสมควรเทานั้น อยางไรก็ดีผูที่จะทําหนาที่เปนผูประเมินผลการปฏิบัติงาน  
อาจจะเปนบุคคลอื่นก็ได ทั้งนี้ขึ้นอยูกับวัตถุประสงคและวิธีการประเมินผลของแตละองคการ 
   ในการพิจารณาความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น มีนักวิชาการ 
หลายทานใหคําจํากัดความไว ดังนี้ 
   ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2542, หนา36) ไดนิยามวา การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
คือระบบที่จัดทําขึ้นเพื่อหาคุณคาบุคคลในแงของการปฏิบัติงาน และสมรรถภาพในการพัฒนา 
ตนเอง กลาวอยางงาย ๆ วาเปนการหาประโยชน หรือตีราคาผลงาน โดยปกติผูที่จะประเมินผลงาน 
ก็คือ ผูบังคับบัญชาโดยตรงของบุคคลนั้น การประเมินผลอาจไมกระทําเปนตัวเลขหรือจํานวนเงิน 
และไมจําเปนตองอาศัยเหตุการณที่เกิดขึ้น แตใชวิธีเปรียบเทียบกับวัตถุประสงคของงาน 
   เสนาะ ติเยาว (2539,หนา46) ไดนิยามวา การประเมินผลการปฏิบัติงานคือระบบ 
ที่จัดทําขึ้นเพื่อหาคุณคาของบุคคลในแงของการปฏิบัติงาน ที่จะระบุไดวา การปฏิบัติงานนั้นได 
ผลสูงกวาหรือต่ํากวาเงินที่จายสําหรับงานนั้น การประเมินที่ใชกันมากคือการประเมินผลที่ได  
โดยการเปรียบเทียบผลงานกับวัตถุประสงคของงาน ในแงของผูปฏิบัติงานเห็นวาการประเมินเปน
การจับผิด และเปนผลรายตอพนักงาน ในแงของผูบังคับบัญชาถือวาการประเมินเปนส่ิงที่ตอง
กระทําแตเปนการสรางความยุงยากมากกวาผลดี และอาจถูกผูใตบังคับบัญชามองดวยสายตาไมดีได 
    เกศินี หงสนันท (2530,หนา 17) ไดใหความหมายวาการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
หมายถึง การประเมินผลการปฏิบัติงานและศักยภาพของบุคคลเพื่อการพัฒนาอยางเปนระบบ  
ซ่ึงการประเมินผลนั้นมีสวนเกี่ยวของกับการวางแผนกําลังคนเพื่อการเลื่อนขั้น เล่ือนตําแหนง  
โอนยายตามความเหมาะสม และในการประเมินการปฏิบัติงานมีการเทียบระหวางผลงานของบคุคล
กับมาตรฐานที่กําหนดไวสําหรับหนาที่ในตําแหนงนั้น ๆ ทั้งนี้เพื่อประโยชนในการควบคุม
ตรวจสอบปริมาณงานและคุณภาพ รวมทั้งเพื่อสอดคลองกับวัตถุประสงคขององคการ และเพื่อ
พัฒนาบุคลากรตอไปในอนาคต 
    ภิญโญ สาธร (2517,หนา 25) ใหความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานวา 
หมายถึง การประเมินผลการปฏิบัติงานในหนาที่ของบุคลากร และเปนการประเมินสมรรถภาพของ
บุคลากรไปดวยซ่ึงเปนหนาที่ของผูบังคับบัญชา 
  ชูศักดิ์ เที่ยงตรง (2527, หนา 78) ใหความหมายวา เปนกระบวนการประเมินคา
บุคคลผูปฏิบัติงานในดานตาง ๆ ทั้งผลงาน และคุณลักษณะอื่น ๆ ที่มีคุณคาดานการปฏิบัติงาน 
ภายในระยะเวลาที่กําหนดไวอยางแนนอนภายใต การสังเกต จดบันทึก และประเมินโดยหัวหนางาน 
โดยอยูบนพื้นฐานของความเปนระบบ และมีมาตรฐานแบบเดียวกัน มีหลักเกณฑการประเมินที่มี
ประสิทธิภาพในทางปฏิบัติใหความเปนธรรมโดยทั่วกัน 
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 สมชาย หิรัญกิตติ (2542, หนา 202) ใหคําจํากัดความวาเปนกระบวนการที่วาง 
มาตรฐานการทํางาน ทําการประเมินผลการปฏิบัติงานที่แทจริงของพนักงานที่สัมพันธกับมาตรฐาน
เหลานั้นและจัดใหมีการปอนกลับขอมูลสูพนักงาน โดยมีเปาหมายที่จะกระตุนพนักงานใหตัด 
การปฏิบัติงานที่บกพรองออกไป หรือรักษาการปฏิบัติงานที่ดีเหนือคาเฉลี่ยตอไป
   สรุป การประเมินผลการปฏิบัติงานหมายถึงกระบวนการที่จัดทําขึ้นเพื่อใชในการวัด
ความสามารถของพนักงานวามีประสิทธิภาพดีมากนอยเพียงใด โดยการประเมินผลการปฏิบัติงาน
จะเปนการประเมินคาของผูปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพมากนอยเพียงใด 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนงานที่ตองกระทําหลังจากที่ปฏิบัติงานไปไดระยะเวลาที่กําหนด
ไวอยางแนนอนในชวงระยะเวลาใดเวลาหนึ่ง เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพในการทํางาน โดยอยูบน 
พื้นฐานของความเปนระบบ และมีมาตรฐานเปนแบบเดียวกัน มีเกณฑการประเมินที่มีประสิทธิภาพ
ในทางปฏิบัติ ใหความเปนธรรมโดยทั่วกัน นอกจากนั้นเมื่อผลงานที่ปฏิบัติออกมาและประเมิน 
คุณคาไดแลว ก็ตองพรอมใหผลตอบแทนที่เพิ่มขึ้น นอกจากจะชวยใหการทํางานมีประสิทธิภาพ
แลว ยังชวยเสริมสรางขวัญและกําลังใจใหกับพนักงาน โดยเปนหนาที่ของผูบังคับบัญชาโดยตรง 
ในการดําเนินการประเมิน  
 2.  วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัตงิาน 
   การประเมินทุกครั้งจะตองกําหนดวัตถุประสงค ใหแนชัดวามีวัตถุประสงคใด ทั้งนี้ 
เพื่อใหการประเมินอํานวยผลตามที่ประสงค โดยท่ัวไปแลววัตถุประสงคของการประเมินบุคคล 
เพื่อประโยชนในการบริหารงานบุคคล ในการประกอบการพิจารณาแตงตั้งบุคคล พิจารณาความดี
ความชอบ หรือพิจารณาใหผูที่หยอนสมรรถภาพออกจากงานไป  เพื่อเสริมสราง และรักษา 
สัมพันธภาพอันดีระหวางผูบังคับบัญชากับพนักงาน โดยเปนการใชความพยายามรวมกันใน 
การกําหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน และใชในการพิจารณาขึ้นคาจาง และเงินเดือน โดยใช 
การประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีระเบียบแบบแผนเพื่อใหเกิดความเปนธรรมและเสมอภาคแก
พนักงานทุกคน 
 3.  ประโยชนของการประเมินผลการปฏบิัติงาน 
    การประเมินผลการปฏิบัติงานในแตละครั้งสามารถนําไปใชเพื่อประโยชนในการ
ปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน ขอมูลยอนกลับที่ไดจากการประเมินผลการปฏิบัติงาน จะชวยให
พนักงาน ผูบริหาร กําหนดวิธีการปฏิบัติงานที่เหมาะสมเพื่อปรับปรุงการปฏิบัติงานใหดียิ่งขึ้น และ
ชวยตัดสินใจในการเลื่อนตําแหนง การโยกยาย หรือการลดตําแหนง ซ่ึงอยูบนพื้นฐานของ 
ผลการปฏิบัติงานในอดีตของพนักงาน อีกทั้งยังอาจแสดงใหเห็นวาขณะนี้พนักงานมีความจําเปนที่
จะตองไดรับการฝกอบรมหรือไม ทั้งยังกอใหเกิดความเปนธรรมในระหวางผูปฏิบัติงานดวยกัน  
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  นอกจากนี้ ยังชวยขจัดขอขัดแยงหรือความไมพอใจของพนักงาน ซ่ึงอาจเกิดขึ้น 
ได จากการพิจารณาความดีความชอบเพื่อข้ึนเงินเดือน เล่ือนตําแหนง การโยกยายหรือการให 
ออกจากงาน การประเมินผลการปฏิบัติงานอยางเปนระบบและเปนทางการจะชวยใหฝายบริหารมี
หลักการในการตัดสินใจที่จะระงับขอขัดแยงนั้นได ทั้งยังเปนการสงเสริมความสัมพันธอันดี 
ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
 4.  ผูทําหนาท่ีประเมินผลการปฏิบัตงิาน 
    ผูทําหนาที่ประเมินผลการปฏิบัติงาน ควรเปนหัวหนางานโดยตรง เนื่องจากหัวหนา
งานเปนผูรับผิดชอบการปฏิบัติงาน และใกลชิดและรูเร่ืองเกี่ยวกับพนักงานมากที่สุด หรือพนักงาน
ประเมินตนเอง ซ่ึงวิธีการนี้นิยมใชประเมินพนักงานเพื่อการพัฒนาตนเอง หรืออาจเปนลูกคา  
วิธีการนี้ขอมูลที่ไดรับจากลูกคาถือวาเปนปจจัยปอนเขาที่สําคัญตอการจางงาน 
 5.  การวิเคราะหผลการประเมินผล 
      เมื่อมีการประเมินผลแลว ผูประเมินควรวิเคราะหผลที่ได เพื่อที่จะไดช้ีแนะให
พนักงานพยายามรักษามาตรฐานในการปฏิบัติงาน ถาผลการประเมินปรากฏวาการปฏิบัติงานดีกวา
มาตรฐานที่กําหนดไว หรือถาผลการปฏิบัติงานมีคาต่ํากวามาตรฐาน ผูประเมินควรศึกษาและ 
หาสาเหตุพรอมทั้งหาทางแกไขปรับปรุง เพื่อใหพนักงานไดเขารับการฝกอบรมเพื่อเพิ่มทักษะ หรือ
โยกยายไปทํางานอื่นที่ทําไดดีกวา 
 6.  วิธีการประเมินผลการปฏบิัติงาน 
    วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน มีอยูมากมายหลายวิธี แตละวิธีจะมีความเหมาะสม
กับการประเมินผลการปฏิบัติงานลักษณะใด ยอมขึ้นอยูกับลักษณะงาน การจัดแบงสวนงานและ
มาตรฐานตาง ๆ ที่กําหนดไวเปนสําคัญ วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยทั่วไปจะใชวิธีที่เปน
ทางการ ดังตอไปนี้ 
   6.1วิธีการใชสเกลการใหคะแนน (graphic rating scale method) เปนสเกลซึ่งแสดง
รายการคุณลักษณะและชวงของผลการปฏิบัติงานสําหรับพนักงานแตละคน ซ่ึงพนักงานจะไดรับ
การจัดระดับการใหคะแนนที่จะอธิบายถึงระดับการปฏิบัติงานสําหรับแตละคุณลักษณะ โดยจะมี
รายการแสดงคุณลักษณะตาง ๆ เชน คุณภาพ ความเชื่อถือได เปนตน และชวงคะแนนคุณคาของ
การปฏิบัติงาน จากไมพอใจ ถึง ขั้นดี สําหรับแตละคุณลักษณะ หัวหนางานจะใหคาคะแนนลูกนอง
ดวยการทําวงกลม หรือทําเครื่องหมายที่คะแนน ซ่ึงเปนการอธิบายถึงผลการปฏิบัติงานตามแตละ
คุณลักษณะ แลวจึงรวมยอดทั้งหมดเพื่อใชเปนเกณฑตัดสินใจตอไป แตบางองคการอาจประเมิน
หนาที่เฉพาะก็ได 
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  6.2  วิธีการลําดับทางเลือก (alternation ranking method) เปนการจัดเรียงลําดับ
พนักงานจากที่ดีที่สุดไปสูดีนอยที่สุด โดยถือเกณฑคุณลักษณะเฉพาะอยาง วิธีการคือ เขียนรายชื่อ
พนักงานทุกคนที่จะใหคาคะแนนแลวจัดเรียบลําดับพนักงานทุกคนจากคะแนนสูงที่สุด ไปจนถึง
คะแนนต่ําที่สุด ซ่ึงจะทําใหงายตอการมองเห็นความแตกตางระหวางพนักงานที่ดีและไมดี 
  6.3  วิธีเปรียบเทียบเปนคู (paired comparison method) เปนแนวทางการประเมินผล
การปฏิบัติงานที่พนักงานแตละคนจะถูกเปรียบเทียบกับทุก ๆ คนในกลุมที่สมารถเปรียบเทียบกัน
ได และประเมินคาพนักงานแตละคนเกี่ยวกับขอดีและขอเสียเปนคู ๆ ซ่ึงการจัดระดับพนักงานควร
ทําเปนแผนภูมิ (Chart) พนักงานงานเปนคู ๆ เพื่อพิจารณาคุณลักษณะของพนักงานแตละคนแลว 
ช้ีวาพนักงานคนใดดีกวากันในแตละคูในกลุม ซ่ึงวิธีนี้จะชวยใหวิธีจัดเรียบลําดับมีความเที่ยงตรง
มากยิ่งขึ้น 

  6.4  วิธีการกระจายความถี่ (fored distribution method) เปนระบบประเมินการทํางาน
ของแตละบุคคล ซ่ึงผูประเมินจะตองกําหนดพนักงานเปนกลุม โดยถือเกณฑการทํางานของ
พนักงานและกระจายความถี่ในรูปโคงปกติ ซ่ึงวิธีนี้จะสามารถตัดสินไดลวงหนาถึงเปอรเซ็นต 
ที่จะจัดระดับ ตัวอยาง การตัดสินใจกระจายพนักงานมีดังนี้ 15% มีการปฏิบัติงานสูง 20% มีผล 
การปฏิบัติงานปานกลางคอนขางสูง 30%มีผลการปฏิบัติงานปานกลาง 20% มีผลการปฏิบัติงาน
คอนขางต่ํา 15% มีผลการปฏิบัติงานต่ํา 

  6.5  วิธีการประเมินโดยใชเหตุการณสําคัญ (critical incident method) เปนเทคนิค
การประเมินการทํางานที่ตองการใหผูประเมินรายงานเหตุการณ ซ่ึงจะอธิบายพฤติกรรมของ
พนักงานที่ดีและไมดี ขอความเหลานี้ถือเปนเหตุการณสําคัญโดยใชเปนตัวอยางการทํางานที่ดี
หรือไมดีในการใหคะแนนบุคคล หัวหนางานจะเก็บบันทึกประจําวันตัวอยางสิ่งที่พนักงานปฏิบัติดี
และไมดี หรือเหตุการณพฤติกรรมที่เกี่ยวกับการทํางานของลูกนองแตละคนแลวทุก ๆ 6 เดือน  
หัวหนางานและลูกนองจะมาประชุมกัน เพื่ออภิปรายผลการปฏิบัติงาน โดยใชเหตุการณที่เฉพาะ
เปนตัวอยาง 
  6.6  รูปแบบการเรียงความบรรยาย (narrative forms) เปนการประเมินแบบเขียน
บรรยายเพื่อประเมินบุคลากรในดานมาตรฐาน ความกาวหนา และการพัฒนาการปฏิบัติงานของ
พนักงาน วิเคราะหและวางแผนปรับปรุงการประเมินผลเพื่อชวยใหพนักงานสามารถปฏิบัติงานได
เปนไปตามมาตรฐาน และสรุปอภิปรายการประเมินผลการปฏิบัติงานดานการแกปญหา 
  6.7  สเกลจัดลําดับการประเมินพฤติกรรม (behaviorally anchored rating scales) 
เปนวิธีการประเมินผล ซ่ึงเปนการรวมขอดีของแบบการเรียงความบรรยายแบบวิเคราะห โดยใช 
เหตุการณสําคัญ และการจัดลําดับดวยการกําหนดสเกลปริมาณของผลการปฏิบัติงานวาดีหรือไมดี 
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และประเมินพฤติกรรมซ่ึงประกอบดวย 5 ขั้นตอนดังนี้ (1) ทําการวิเคราะหเหตุการณ (2) พัฒนา
ดานตาง ๆ ของผลการปฏิบัติงาน (3) กําหนดเหตุการณใหม (4) กําหนดสเกลของเหตุการณ  
(5) พัฒนาเครื่องมือ ขอดีของสเกลจัดลําดับการประเมินพฤติกรรม คือ (1) มีความเชื่อถือไดมากขึ้น 
(2) มีมาตรฐานชัดเจน (3) มีการปอนกลับ (4) มีอิสระ (5) มีความคงที่ 
  6.8  วิธีการจัดการโดยวัตถุประสงค (management by objective MBO method)  
เปนการกําหนดวัตถุประสงคในรูปของขอความที่ชัดเจน และการเจาะจงวัตถุประสงคในการทํางาน
โดยพนักงานการกําหนดแผนการปฏิบัติโดยระบุถึงวิธีการที่วัตถุประสงคเหลานี้สามารถบรรลุได
การยินยอมใหพนักงานปฏิบัติตามแผนการปฏิบัติการวัดผลสําเร็จของวัตถุประสงค การแกไข 
เมื่อจําเปน และการกําหนดวัตถุประสงคใหมสําหรับในอนาคตเหลานี้เปนกระบวนการซึ่งผูบริหาร
และพนักงานรวมกันกําหนดเปาหมายการทํางานในอนาคตที่สามารถเปนจริงได โดยความกาวหนา
จะมีการสํารวจเปนระยะจนกระทั่งส้ินสุดกระบวนการ นอกจากนี้การทํางานของพนักงานจะมี 
การประเมินผลดวย หรือเปนวิธีการวางแผนและควบคุมซ่ึงประกอบดวยองคประกอบ ดังนี้  
(1) ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามีการประชุมรวมกัน เพื่อชวยกันกําหนดเปาหมายของ 
การปฏิบัติงานที่สามารถบรรลุไดของผูใตบังคับบัญชา (2) ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามี 
การประชุมรวมกันอีกครั้งเพื่อประเมินผลการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาตามเปาหมายที่ 
ถูกกําหนดไว (3) ลักษณะเฉพาะของเทคนิคการวางแผนทั่วทั้งองคการจะสัมพันธกับองคการและ
ติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานใหสัมพันธกับวัตถุประสงคนั้น 
 7.  ปญหาในการประเมินผลการปฏิบตัิงาน 
    มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช (2535) ไดรวบรวมขอสรุปของนักวิชาการไววา
ปญหาในการประเมินผลการปฏิบัติงานมี 3 ประการ ดังนี้ 
  (1)  ปญหาที่เกดิจากระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน แบงเปน 3 ปญหา คือ 
    (1.1)  เกณฑที่ใชในการประเมิน คือ เกณฑที่กําหนดขึ้นไมมีความสอดคลองกับ
หนาที่รับผิดชอบและลักษณะงานของพนักงานที่ทําอยู อาจเกิดจากออกแบบวิธีการประเมินผล 
การปฏิบัติงานขององคการที่ใหสามารถใชไดกับงานทุก ๆ งาน 
    (1.2)  มาตรฐานที่ใชในการประเมินผลการปฏิบัติงาน อาจเกิดจากมาตรฐานที่
ใชในการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น ไดมีการกําหนดไวสูงเกินไป จนบางครั้งพนักงาน 
ไมสามารถปฏิบัติตมขอกําหนดหรือมาตรฐานนั้นได 
    (1.3)  วิธีการประเมิน เกิดจากวิธีการประเมินมีความซับซอน ซ่ึงผูประเมิน
อาจจะไมเขาใจในวิธีการนั้น ๆ  
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  (2)  ปญหาที่เกดิจากผูประเมนิ 
    (2.1)  การตีความมาตรฐานที่แตกตางกัน (standards of evaluation) เปนปญหาที่
สืบเนื่องมาจากมาตรฐานที่ใชในการประเมินไมชัดเจนหรือไมรัดกุม สามารถตีความหมายไดหลายนัด
ทําใหผูประเมินตีความหมายคําที่ใชในการประเมินตางกัน 
     (2.2)  อุปทานหรือความประทับใจพิเศษ (halo effect) เปนความผิดพลาดใน 
การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ผูประเมินใชความรูสึกประทับใจ (ทั้งในดานดีและไมดี) ในตัว
พนักงานผูรับการประเมิน โดยไมไดสนใจถึงปจจัยอ่ืน ๆ ประกอบ 
     (2.3)  การปลอยคะแนน หรือการกดคะแนน (leniency or harshness) คือ การที่ 
ผูประเมินใจดีใหคะแนนการประเมินอยูในเกณฑที่สูงกวาความเปนจริง หรือการใหคะแนนต่ํากวา
ความเปนจริง 
     (2.4)  การประเมินสูศูนยกลาง (central tendency) คือ การที่ผูประเมินหลีกเลี่ยง 
การใหคะแนนการประเมินอยูในระดับสูงหรือต่ําตามขอเท็จจริง แตใหคะแนนการประเมินอยูใน
ระดับกลาง ๆ  
     (2.5)  การประเมินที่ใชเหตุการณที่เพิ่งเกิดขึ้นไมนาน (recently of events)  
เปนปญหาที่ เกิดขึ้นจากผูประเมินใหคะแนนการประเมินโดยอาศัยขอมูลที่ไดจากการสังเกต 
พฤติกรรมการทํางาน หรือผลงานของผูถูกประเมินไมนานนักโดยไมไดสนใจผลงาน หรือพฤติกรรม
เดิม ๆ ที่เคยทํากอนหนานั้น 
     (2.6)  อคติสวนบุคคล (personal bias) คือ การที่ผูประเมะสนใหคะแนนแกผูรับ
การประเมิน ที่มีลักษณะเหมือนกับผูประเมินในระดับสูง และใหคะแนนกับผูที่มีคุณลักษณะตางกับ 
ผูประเมินในระดับต่ํา 
  (3)  ปญหาที่เกดิจากผูรับการประเมนิ หรือผูถูกประเมนิ คือ 
     (3.1)  ผูรับการประเมิน ขาดความรูความเขาใจเพียงพอเกี่ยวกับการประเมินผล 
การปฏิบัติงานที่ถูกตอง เมื่อผลการประเมินไมเปนที่พอใจก็ไมยอมรับผลการประเมิน 
     (3.2)  ผูรับการประเมินมีทัศนคติที่ไมดีตอการประเมินผลการปฏิบัติงาน อาจเกิด
จากการที่ผูรับการประเมินไมไดรับการแจงใหทราบถึงปจจัยที่ใชในการประเมิน ซ่ึงอาจเกิดจาก 
ความไมรูไมเขาใจเกี่ยวกับหลักการและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน หรือการละเลยในทางปฏิบัติ
ของผูประเมิน 
     (3.3)  ผูรับการประเมินไมศรัทธาในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงอาจ
เกิดจากการที่ผูรับการประเมินมีความรูสึกตนเองไมไดรับความเปนธรรมในการประเมิน 
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     (3.4)  ผูรับการประเมินผลไมใหความรวมมือในการประเมินผล หรือปดบัง 
ขอบกพรองในการปฏิบัติงานของตนทําใหผลการประเมินมีความคลาดเคลื่อน หรือตองใชเวลาใน 
การพิจารณาขอเท็จจริงนานขึ้น 
 

แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับประสิทธิภาพ 
 
 1.  ความหมายของประสิทธิภาพ 
   คําวา “ประสิทธิภาพ” เปนคําศัพทที่ใชกันอยางกวางขวาง ไมวาจะเปนวงการ
บริหารธุรกิจ และรัฐกิจ ความหมายของคํานี้ ตามพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 
กลาวไววา “ประสิทธิภาพ” หมายถึง ความสามารถที่ทําใหเกิดผลในงานอยางไรก็ตาม ยังมี
นักวิชาการอีกหลายทานไดใหคําจํากัดความของประสิทธิภาพไว ดังตอไปนี้ 
   วรเดช จันทรศร (2538,หนา 26) ไดใหความหมายไววา หลักของประสิทธิภาพ คือ 
การเปรียบเทียบตนทุน (input) กับผลงานหรือผลผลิต (output) ถาจะทํางานใหมีประสิทธิภาพ
จะตองใชทุนสรางผลงานหรือผลผลิตใหไดมากที่สุด ถาหากทํางานโดยมีผลผลิตนอย ก็เรียกวา  
“ขาดประสิทธิภาพ” กลาวอีกอยางหนึ่งไดวาประสิทธิภาพคือ การใชทรัพยากรใหไดประโยชน 
มากที่สุด 
   กันตยา เพิ่มผล (2541,หนา 2) ไดใหความหมายไววา ประสิทธิภาพ หมายถึง ขนาด 
และความสามารถของความสําเร็จ หรือบรรลุผลตามเปาหมายหรือวัตถุประสงคของตนเองและ 
องคกร 
  ศิริวรรณ เสรีรัตน และ คณะ (2541,หนา 17) ไดใหความหมายไววา ประสิทธิภาพ 
หมายถึง ความสามารถในการบรรลุจุดมุงหมาย โดยใชทรัพยากรต่ําสุด กลาวคือ ใชวิธีการ 
(mean)ใหเกิดการจัดสรรทรัพยากรที่ส้ินเปลืองนอยที่สุด โดยมีเปาหมาย (goal) คือ ประสิทธิผล
หรือใหบรรลุเปาหมายที่กําหนดไวสูงสุด  
   ธงชัย สันติวงษ (2537,หนา 30) กลาววา ความมีประสิทธิภาพ หมายถึง การมี
สมรรถนะสูง สามารถมีระบบการทํางานสรางสมทรัพยากร และความมั่งคั่งเก็บไวภายในไวเพื่อ
ขยายตัวตอไปและเพื่อเอาไวสําหรับรองรับสถานการณที่อาจกดวิกฤตการณจากภายนอกไดดวย 
นอกจากนี้แลวธงชัย สันติวงษ ยงไดรวบรวมความคิดของนักวิชาการอีกหลายทานที่ไดช้ีใหเห็นถึง
ความแตกตางระหวางคําวา “ประสิทธิผลขององคกร” และ “ประสิทธิภาพขององคกร” ไววา 
    ประสิทธิผล หมายถึง ความสําเร็จในการที่สามารถดําเนินกิจการกาวหนาไป และ
สามารถบรรลุเปาหมายตาง ๆ ที่องคการตั้งไว 
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    ประสิทธิภาพ หมายถึง การเปรียบเทียบทรัพยากรที่ใชไปกับผลที่ไดจากการทํางาน
วาดีขึ้นอยางไร แคไหน ในขณะที่กําลังทาํงานตามเปาหมายขององคการ  
   สรุปประสิทธิภาพ หมายถึง การใชทรัพยากรในการดําเนินการใด ๆ ก็ตามโดย 
มีส่ิงมุงหวังถึงผลสําเร็จ และผลสําเร็จนั้นไดมาโดยการใชทรัพยากรนอยที่สุด และการดําเนินการ
เปนไปอยางประหยัด ไมวาจะเปนระยะเวลาทรัพยากร แรงงาน รวมทั้งสิ่งตาง ๆ ที่ตองใชใน 
การดําเนินการนั้น ๆ ใหเปนผลสําเร็จ และถูกตอง 
 2.  แนวคิดเก่ียวกับประสิทธิภาพ 
  อุทัย หิรัญโต (2526,หนา 28) ใหแนวคิดของประสิทธิภาพวา ประสิทธิภาพนั้น 
เร่ิมแรกมีใชกันในวงการธุรกิจโดยใหมีความหมายถึงการประกอบกิจการที่มีกําไร กลาวคือ  
ถาประกอบการมีผลกําไรก็เรียกวามีประสิทธิภาพ ถาขาดทุนก็เรียกวาไมมีประสิทธิภาพ ในวงการ
ธุรกิจนั้นการประกอบการใดๆ จะตองใชทุนหรือเรียกอีกอยางหนึ่งวาปจจัยการผลิตซึ่งมิได 
หมายความถึงเฉพาะเงินตราเทานั้น แตรวมถึงที่ดิน เครื่องมือ เครื่องใช วัสดุ แรงงาน และเวลาดวย 
เมื่อมีการลงทุน ก็มีการหวังผลกําไรจากการลงทุนนั้น การที่จะทราบวาไดกําไร หรือขาดทุนเทาใด 
กระทําโดยพิจารณา ตนทุนที่ลงไปวาเทาใด แลวเอามาหักกลบลบกับผลที่ไดรับมาทั้งส้ิน ถาได 
มากกวาตนทุนที่ลงไป ผลตางก็จะเปนกําไร ถาไดนอยกวาทุนก็เปนการขาดทุน  
   สมพงษ เกษมสิน (2526,หนา 30) ไดนําแนวคิดของ Harring Emerson ที่เกี่ยวกับ
หลักการทํางานใหมีประสิทธิภาพ 12 ประการ ดังนี้ 

  (1)  ทําความเขาใจ และกําหนดแนวคิดในการทํางานใหกระจาง 
  (2)  ใหหลักสามัญสํานึกในการพิจารณาความนาจะเปนไปไดของงาน 
  (3)  คําปรึกษาแนะนําตองสมบูรณและถูกตอง 
  (4)  รักษาระเบียบวินัยในการทํางาน 
  (5)  ปฏิบัติงานดวยความยุติธรรม 

   (6)  การทํางานตองเชื่อถือได มีความฉับพลัน มีสมรรถภาพและมีการลงทะเบียน 
ไวเปนหลักฐาน 

  (7)  งานควรมีลักษณะแจงใหทราบถึงการดําเนินงานอยางทั่วถึง 
  (8)  งานสําเร็จทันเวลา 
  (9)  ผลงานไดมาตรฐาน 
  (10)  การดําเนินงานสามารถยึดเปนมาตรฐานได 

    (11)  กําหนดมาตรฐานที่สามารถใชเปนเครื่องมือ ในการฝกสอนงานไดใหบําเหน็จ
รางวัลแกงานที่ดี 
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  (12)  ใหบําเหน็จรางวัลแกงานที่ดี 
 บุญทัน ดอกไธสง(2529,หนา 155) ไดกลาวถึง การจะทําใหองคการมีประสิทธิภาพ

ไดนั้น พนักงานจะตองจิตอุทิศเพื่องาน ทํางานอยางเต็มที่ (ฉันทะ) มีความขยันหมั่นเพียรอยางเต็มที่ 
(วิริยะ) มีความมุงมั่นในงาน ทํางานอะไรก็ทําใหสําเร็จ ไมหยิบโหยง ทํางานประณีต นั่นคือทํางาน
โดยไมผิดซึ่งมีสติควบคุมอยูตลอดเวลา (จิตตะ) และมีการไตรตรองงานนั้น ๆ วาดีหรือเลวอยางไร 
(วิมังสา) 
    ภิญโญ สาธร (2517,หนา 159 ) ไดใหทัศนะวาบุคลากรจะทํางานอยางมปีระสิทธิภาพ
และทําไดนาน ตองอาศัยส่ิงจงูใจ 5 อยาง คือ 

  (1)  ส่ิงจูงใจที่เปนวัตถุ เชน คาตอบแทน เงินเดือน หรือส่ิงของ 
   (2)  ส่ิงจูงใจไมใชวัตถุแตเปนโอกาส เชน โอกาสไดตําแหนงสูงขึ้น มีช่ือเสียง 
เกียรติยศและอํานาจตามมา 
   (3)   ส่ิงจูงใจซึ่งเปนสภาพของการทํางาน ซ่ึงไมเกี่ยวกับวัตถุ เชนมีสภาพหอง
ทํางานสะดวกสบาย 

   (4)  ส่ิงจูงใจซึ่งเปนสภาพของการทํางาน ซ่ึงไมเกี่ยวกับวัตถุ เชน สภาพของสังคม
ในหนวยงานที่ดี 
   (5)  การบํารุงขวัญใหเกิดความรูสึกวา ตนมีสวนรวมในการทําใหหนวยงานมีช่ือเสียง  

  

แนวทางการประเมินผลงานที่เหมาะสมกับองคการธุรกิจไทย 
 
  การประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance appraisal) เปนเครื่องมือที่ใชใน 
การบริหารทรัพยากรมนุษยที่สําคัญมากเครื่องมือหนึ่งที่จะทําใหองคการประสบความสําเร็จ ทั้งนี้
เนื่องจากผลงานของพนักงานแตละคนเมื่อรวมกันแลวก็คือผลงานขององคการนั่นเอง ในองคการ
ธุรกิจไทยมีการใชการประเมินผลงานในระดับตางๆ กัน กลาวคือบางแหงที่เปนองคการขนาดใหญ
มีระบบการบริหารทรัพยากรมนุษยเต็มรูปแบบก็จะมีระบบการประเมินผลงานที่มีหลักการตาม 
วิชาการ  แตในองคการที่มีขนาดเล็กลงไปก็จะใหความสําคัญในการประเมินผลงานนอย  
มีการประเมินแบบใชสามัญสํานึกหรือไมมีการประเมินเลย นอกจากนี้ไมวาจะเปนในองคการ 
ขนาดเล็กหรือขนาดใหญ แตละแหงมีการออกแบบระบบการประเมินผลงาน ทั้งนี้เพราะการประเมิน 
ผลงานนั้นเปนหัวใจสําคัญที่จะเพิ่มความสามารถในการแขงขัน  
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 1.  แนวคิดเก่ียวกับระบบการประเมินผลการปฏิบัตงิาน  
  การประเมินผลงานนั้น หมายถึง กระบวนการในการบอกความคาดหมายของระดับ
ผลงานที่ตองการใหพนกังานทราบ แลวทําการวัด/ประเมนิผล เปรียบเทียบกับมาตรฐานที่ตั้งไวและ
แจงผลนั้นๆ ใหพนักงานทราบ หลักการในการประเมินผลงาน นั้นมีอยู 5 ประการคือ  
  1.1  ปจจัยที่ใชประเมินตองเกี่ยวของกับผลงาน (relevance)  

 1.2  ระบบการประเมินตองแยกแยะระหวางพนักงานที่มีผลงานดีและไมดีได 
(sensitivity)  

 1.3  ผลการประเมินนั้นตองมีความสม่ําเสมอเชื่อถือได (reliability)  
 1.4  เปนที่ยอมรับของผูที่เกี่ยวของ ผูมีสวนไดเสีย คือท้ังผูประเมินและผูถูกประเมิน 

(acceptability)  
1.5  ระบบจะตองเขาใจไดงาย ชัดเจน และไมยุงยากในทางปฏิบัติ (practicality) 

  2.  ท่ีมาของการประเมินผลงาน  

  การประเมินผลงานนั้นมีการประเมินกันอยางจริงจังเปนทางการยอนกลับไปเมื่อ 
Taylor ไดเผยแพรการจัดการแบบวิทยาศาสตร (scientific management) ซ่ึงเปนจุดเริ่มตนของ 
การประเมินผลงาน กอนสงครามโลกครั้งที่ 2 มีการประเมินผลงานในองคการตาง ๆ นอยมาก จะมี
เฉพาะบางองคการโดยเฉพาะอยางยิ่งองคการของทหาร เมื่อคร้ังเริ่มแรกนั้นมีการประเมินผลงานที่
บุคลิกลักษณะ พฤติกรรมของผูปฏิบัติงานมากกวาที่จะประเมินที่ “ผลงาน” โดยแทจริง จนกระทั่ง
ในทศวรรษที่ 1950 เมื่อ Drucker เสนอเรื่องการบริหารโดยยึดวัตถุประสงค (management by 
objectives MBO) และ Douglas McGregor เสนอผลงานเรื่อง “The Human Side of Enterprise”  
ซ่ึงเสนอทฤษฎี X และทฤษฎี Y ไดรับความสนใจอยางกวางขวาง จนมีบางองคการเริ่มใหความสนใจ 
ในการนําการตั้งเปาหมายไปใชในการประเมินผลงาน ในทศวรรษที่ 1950 นับเปนชวงที่ 
การประเมินผลงานไดรับความสนใจและนําไปใชกันอยางกวางขวาง ในสหรัฐอเมริกามีองคการที่
ถูกสํ ารวจในเรื่ องดั งกล าวพบว ามี ถึ ง  90% ที่ มี ก ารประ เมินผลงานอย าง เปนทางการ  
(Grote, 2002, p.2-4) 
 3.  วัตถุประสงคในการประเมินผลงาน  
  การประเมินผลงานมีวัตถุประสงคที่สําคัญอยู 4 ประการคือ  

 3.1  เพื่อใชเปนเครื่องมือในการพัฒนาผูปฏิบัติงาน เนื่องจากการประเมินผลงาน 
ที่ตรงประเด็นเชื่อถือไดจะใหขอมูลเกี่ยวกับจุดออนจุดแข็งพนักงาน สามารถนําไปวางแผน 
การพัฒนาความรู ความสามารถ ศักยภาพของพนักงานได  
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 3.2  การประเมินผลงานยังเปนประโยชนในการปรับปรุงพัฒนาผลงานของ
ผูปฏิบัติงาน ทั้งนี้เกิดจากการพัฒนาความรูความสามารถที่กลาวในประการที่ 1 และยังเปนการเพิ่ม
ขวัญกําลังใจสําหรับพนักงานที่มีผลงานดี ไดรับรางวัล ใหความดีความชอบ ขณะเดียวกันพนักงาน
ที่มีผลงานไมดี ก็จะถูกตักเตือนใหปรับปรุงตนเอง ผลงานโดยสวนรวมจึงดีขึ้น  

 3.3  ประการที่สามที่เปนที่นิยมใชกันมากที่สุด คือ การนําขอมูลจากการประเมิน 
ผลงานไปใชในการพิจารณาตัดสินใจงานทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษย เชนการพิจารณา 
การขึ้นเงินเดือนประจําป การเลื่อนตําแหนง การโอนยาย เปนตน  
  3.4  ประการสุดทาย คือ ผลจากการประเมินผลงานจะเปนภาพสะทอนความมี 
ประสิทธิผลของระบบการสรรหาคัดเลือกพนักงาน โดยผลจากการประเมินผลงานของพนักงาน 
ที่ผานการทดลองงานหรือการประเมินผลงานประจําป หากพนักงานที่ เขาใหมเหลานั้นมี 
ผลการปฏิบัติงานดี ก็แสดงวาการสรรหาคัดเลือกเปนไปอยางมีประสิทธิผล ในทางตรงกันขามหาก
พบวา พนักงานเหลานั้นมีผลการปฏิบัติงานไมเปนไปตามมาตรฐานแสดงวา การสรรหาคัดเลือก
ขององคการลมเหลว ไมสามารถแยกแยะวามีผูจะเขาเปนพนักงานขององคการจะมีผลการปฏิบัติงานดี
หรือไมดีได 
 4.  กระบวนการประเมินผลงาน  
  จะเริ่มตนที่การกําหนดวัตถุประสงคหรือยุทธศาสตรองคการ แลวจึงกําหนด 
วัตถุประสงคในการประเมิน เชนการใชเปนขอมูลในการพิจารณาเงินเดือน การเลื่อนตําแหนง หรือ
การพัฒนาฝกอบรม หลังจากนี้จึงกําหนดแนวทางในการประเมินซึ่งมี 2 แนวทางใหญ คือ แนวการ
มุงเนนพฤติกรรม (behavior-oriented) หรือแนวมุงเนนผลงาน (result-oriented) ในแตละแนวทาง
นั้นจะมีเทคนิควิธีที่แตกยอยออกไปอีก เชนแนวมุงเนนพฤติกรรมนั้นจะประกอบดวยวิธี การเขียน
บรรยาย (narrative essay) การจัดลําดับระหวางพนักงานผูปฏิบัติงาน (ranking) การใชวิธีจับคู 
(paired comparison) การจัดกลุมในโคงปกติ (forced distribution) การจัดลําดับพฤติกรรม 
(behavioral checklist) การจดบันทึกเหตุการณสําคัญ (critical incidents) วิธีประเมินตามแผนภาพ 
(graphic rating scale) และวิธี BARS (behaviorally anchored rating scales) สวนแนวมุงเนนผลงาน
นั้นจะมี 2 วิธีที่ใชกันแพรหลายคือ แบบ MBO (management by objective) ซ่ึงใชวิธีการตั้งเปาหมาย
ที่เปนรูปธรรมใหพนักงานปฏิบัติ และวิธีวางแผนและติดตามผล (work planning and review)  
ในประเทศไทยระยะ 2-3 ปที่ผานมามีแนวทางใหมในการประเมินที่เรียกวา performance scorecard 
ซ่ึงมีแนวความคิดมาจาก balance scorecard ปจจุบันกําลังเปนที่นิยมทดลองใชในหลายองคการ  
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 5.  ปจจัยท่ีจะใชประเมิน  
  ซ่ึงแบงเปน 3 ประเภท คือปจจัยที่เปนผลงานทางตรง เชนปริมาณงาน คุณภาพงาน 
ความรวดเร็วในการทํางาน และปจจัยผลงานประเภททางออมคือปจจัยที่เปนพฤติกรรม เชน  
การตรงตอเวลา ความขยันขันแข็ง ปจจัยประเภทสุดทายคือปจจัยที่เรียกวา “ปจจัยศักยภาพ” เปน
ปจจัยที่ใชวัดศักยภาพของผูปฏิบัติงาน เมื่อกําหนดปจจัยไดแลวจึงมาถึงขั้นตอนการใหน้ําหนักของ
แตละปจจัย กลาวคือ การใหความสําคัญของแตละปจจัยซ่ึงอาจจะไมเทากัน เชนองคการบางแหง
เนนเรื่องคุณภาพของสินคาหรือบริการ จะใหน้ําหนักปจจัยดังกลาวมากกวาปจจัยอ่ืน เปนตน  
เมื่อกําหนดน้ําหนักที่ใหแลวจึงมาเตรียมการในเรื่องการวัดประเมินผล เพื่อใหการวัดเปนไปอยาง
โปรงใส วัดไดอยางเปนวัตถุวิสัย จึงกําหนดใหมีมาตรฐานการปฏิบัติงานขึ้น เพื่อใหผูประเมิน 
มีมาตรฐานเดียวกันในการวัด ลดปญหาเรื่องอคติ การลําเอียง การใชตนเองเปนมาตรฐานในการวัด 
ซ่ึงกอใหเกิดปญหาความไมเปนธรรมในการประเมินผลการปฏิบัติงานได  
 6.  ผูมีบทบาทในการประเมิน  
  ในระบบการประเมินผลงานนั้น ผูที่มีบทบาทหนาที่ในฐานะผูประเมินจะมีบุคคล 
ที่ เกี่ยวของมากนอยตามแตวัตถุประสงคในการประเมิน และความตองการความแมนตรง  
ความนาเชื่อถือเพียงใด  บุคคลแรกที่จะเปนผูประเมินในทุกองคการคือ  หัวหนางานหรือ
ผูบังคับบัญชาโดยตรง และอาจจะมีผูบังคับบัญชาระดับสูงขึ้นไปเปนผูทบทวนกลั่นกรองการ
ป ร ะ เ มิ น 
อีกครั้งหนึ่งกอนที่จะเปนผลการประเมินขั้นสุดทาย บุคคลที่สองที่เกี่ยวของในฐานะผูประเมินได 
คือผูใตบังคับบัญชา หรือลูกนองของผูประเมินนั่นเอง บางองคกรใชลูกคาหรือผูมาใชบริการเปน 
ผูประเมิน บางองคการใชผูรวมงานในหนวยงานเดียวกันหรือขามหนวยงานแตอยูในระดับเดียวกัน
เปนผูประเมิน ในขณะเดียวกันบางแหงใชผูปฏิบัติงานประเมินตนเองกอน จะถูกประเมินจาก 
บุคคลอื่น  
 7.  ความถี่จํานวนครั้งในการประเมิน  
  ในการประเมินผลงานนั้นหากตองการความแมนตรง เชื่อถือได จํานวนครั้งใน 
การประเมินจะตองมีจํานวนครั้งมากพอที่จะแกปญหาการหลงลืมของผูประเมิน การจดจําผลงาน
หรือเหตุการณเฉพาะที่ใกลๆ กับระยะที่มีการประเมินผลงาน ในขณะเดียวกันการประเมินผล
บอยครั้งเกินไปก็ทําใหเสียเวลา และแรงงานที่จะใชในการปฏิบัติงานมากเกินไปได  
 8.  การแจงผลการประเมนิ  
  หัวใจสําคัญในระบบการประเมินผลงานแตไดรับความสนใจนอยมาก คือ การแจง
ผลการประเมินใหพนักงานทราบ ทั้งนี้หากมีการออกแบบระบบการประเมินมาเปนอยางดี แตไมมี
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การแจงผลใหพนักงานทราบ พนักงานก็จะไมมีโอกาสปรับปรุงตนเอง ไมทราบจุดบกพรองที่ตอง
แกไข ไมมีขวัญกําลังใจเพิ่มขึ้น การแจงผลการประเมินจึงเปนการใชดอกผลที่ลงทุนหวานเมล็ด
พันธุไว  
 9.  ปญหาที่เก่ียวของในระบบประเมินผลงาน  
  ในระบบการประเมินผลงานนั้นมีปญหาที่ทําใหระบบไมเปนตามวัตถุประสงค 
ปญหาที่เปนอุปสรรคสําคัญที่สุดคือ ผูประเมินผล (rater) ไมวาจะเปนปญหาจากการมีอคติ ไมวาจะ
เปนฉันทาคติ ภยาคติ การเลนพรรคเลนพวก ความกลัวหรือความเกรงใจลูกนอง ความไมสนใจให
ความสําคัญในการประเมินผลงาน ประเมินแบบขอไปที ปญหาประการที่สองที่มีความสําคัญ 
รองลงมา คือ แบบฟอรมที่ใชในการประเมิน เมื่อการออกแบบไมตรงกับวัตถุประสงคองคการ 
ทําใหไดปจจัยที่ใชในการประเมินไมสอดคลองกับวัตถุประสงคองคการ แนวทางที่ใชประเมินหาก
เปนการมุงเนนพฤติกรรมในขณะที่องคการมุงเนนการสรางผลงานทางตรง ปญหาประการที่สาม 
คือ ความถี่ในการประเมิน องคการสวนมากประเมินปละ 1-2 ครั้ง ซ่ึงนอยเกินไปความเสียหายหรือ
ความดอยประสิทธิภาพนั้นถูกปลอยไวถึง 12 เดือน หรือ 6 เดือน จึงมีการสงสัญญาณที่เปนทางการ
ใหผูปฏิบัติงานทราบ หรือหากพนักงานปฏิบัติงานดีแตขาดการกระตุนใหกําลังใจที่บอยคร้ัง 
เพียงพอ การลงทุนลงแรงในการประเมินผลจึงไมคุมคาเทาที่ควร    

    แตหากกระบวนการดังกลาวไมเปนไปตามที่คาดหวัง ผลรายก็จะตามมา กลาวคือ 
ผลลัพธในการประเมินนั้นหากมีความไมเปนธรรมเกิดขึ้น ความไมพึงพอใจก็จะเกิดขึ้นซึ่งจะไป 
บั่นทอนแรงจูงใจ ลดความพยายาม ความสนใจที่จะปฏิบัติหนาที่ ซ่ึงก็จะยอนกลับมาในกระบวนการ 
คือ ผลงานลดนอยถอยลงสืบเนื่องจากการขาดแรงจูงใจ นับเปนขอเสียประการแรกในการ
ประเมินผลงานที่ไมมีหลักการทางวิชาการ ผลรายประการตอมาคือหากการประเมินผลงานครั้งนั้น
ในชวงของการจะแจงผลใหพนักงานทราบ หัวหนางานไมมีการแจงผลใหทราบ พนักงานเพียงแตได
รับทราบจากสลิปเงินเดือนวาไดขึ้นเงินเดือนมากนอยเพียงใดหรือไม พนักงานจึงไมอาจประเมิน
ตนเองไดอยางถูกตองวา ตนเองมีจุดออนจุดแข็งอยางไรบางที่จะตองปรับปรุงพัฒนา วัตถุประสงค
ที่สําคัญของการประเมินผลงานประการหนึ่งก็คือนําผลการประเมินนั้นไปใชในการพัฒนาบุคลากร
ก็ จ ะ 
ไมเกิดขึ้น พนักงานผูนั้นหรือในหนวยงานนั้นจึงไมมีการพัฒนา เมื่อองคการตองมีการเปลี่ยนแปลง 
ทรัพยากรมนุษยขององคการดังกลาว จึงไมสามารถปรับตัวใหทันกับการเปลี่ยนแปลงทั้งทาง
เทคโนโลยี การแขงขัน การออกแบบกระบวนการทํางานใหมๆ ได จึงเห็นไดวาการประเมินผลงาน
ที่ลมเหลวไมชวยในการเพิ่มผลิต ชวยในการการแขงขันใหกับองคการ เพราะพนักงานไมไดรับ 
การพัฒนา ขาดแรงจูงใจในการทํางาน นอกจากนี้หากปจจัยที่ใชในการประเมินเนนหนักที่ 
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พฤติกรรมในการทํางานแลว พนักงานก็จะถูกระบบประเมินผลงานนั้นปรับเปลี่ยนพฤติกรรมให
สอดคลองกับปจจัยที่ใชประเมินดังกลาวสิ่งที่องคการตองการคือผลงานที่มีทั้งคุณภาพและปริมาณ 
พฤติกรรมการทํางานที่เปนทีมงาน สรางสรรค มีทั้งความตั้งใจในการทํางาน ทุมเท และมีวิธีทํางาน
ที่เปนมืออาชีพก็จะไมเกิดขึ้น เพราะระบบนั้น “หลอม” เขาเหลานั้นใหบิดเบี้ยวไปอยางไมตั้งใจ  
ดังนั้นในการวางระบบการประเมินผลงานในยุคที่องคการทั้งหลายตื่นตัวที่จะใชการบริหารเชิง 
กลยุทธในการบริหารงาน การประเมินผลงานที่สอดคลองกับกลยุทธองคการจึงเปนสิ่งหลีกเลี่ยง 
ไมได  
    ในองคการที่มีการบริหารเชิงกลยุทธ  จะนําแผนกลยุทธนั้นมาเปนฐานในการ
ออกแบบระบบการประเมินผลงานจะเห็นวาการประเมินผลงานหรือการบริหารผลงาน 
(performance appraisal or performance management) ที่เต็มรูปแบบนั้นจะเริ่มจากการแปลง
ยุทธศาสตรองคการซึ่งกําหนด แผนกลยุทธ ภารกิจ วิสัยทัศน วัตถุประสงคของหนวยงานยอยลงมา 
แ ล ะ กํ า ห น ด 
ขีดความสามารถรวมขององคการ (common organizational competencies) หลังจากนี้จึงเขาสูระยะ
ที่ 1 การวางแผนผลงาน (phase I – performance planning) ซ่ึงจะเปนระยะที่กําหนดวาจะทํา 
“อะไร” ซ่ึงประกอบดวยวัตถุประสงค มาตรฐานผลงาน เปาหมาย ผลลัพธที่ตองการ และอีก 
สวนหนึ่งคือวาดวย “ทําอยางไร” ซ่ึงประกอบดวยการกําหนด ขีดความสามารถ (competencies) 
พฤติกรรมที่ตองการ ทักษะ และปจจัยของผลงาน (performance factors)  
    หลังจากระยะที่ 1 ในการกําหนดวาจะตองทําอะไรบางและทําอยางไรแลว จึงเขาสู
ระยะที่ 2 คือการบริหารผลงานใหเปนไปตามเปาหมาย (performance execution) ซ่ึงทั้งหัวหนางาน
หรือผูบริหารและผูปฏิบัติงานตางมีหนาที่ความรับผิดชอบดวยกัน กลาวคือในสวนของผูบริหาร
จะตองสรางสภาพแวดลอมในการทํางานที่เอื้ออํานวยในการสรางแรงจูงใจใหแกพนักงาน ชวยขจัด
อุปสรรคที่ขัดขวางในการทํางาน มีการติดตามดูแลปรับปรุงเปลี่ยนแปลงระหวางเปาหมายที่กําหนด
ไวกับผลการปฏิบัติงานจริง นอกจากนี้จะตองใหโอกาสกับพนักงานในการที่จะพัฒนาตนเอง 
ทั้งทางดานทักษะและพฤติกรรมตาง ๆ และสุดทายคือการเสริมแรง (reinforcement) ใหกับ
พนักงานที่มีพฤติกรรมตามที่องคการตองการ ในสวนหนาที่ความรับผิดชอบของพนักงานนั้น
ประกอบดวย การลงมือปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายที่กําหนดรวมกับหัวหนางานไว ขอคําแนะนํา 
ช้ีแนะจากหัวหนางาน มีการติดตอส่ือสารกับผูบังคับบัญชาอยางปดเผย เก็บรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับ
การปฏิบัติงานและรายงานใหหัวหนาทราบ สุดทายคือเตรียมตนเองใหพรอมที่จะเขาสูระยะที่ 3 คือ
การประเมินผลงานจากหัวหนางาน ระยะที่ 3 ของการบริหารผลงานนั่นคือการขั้นตอนของ 
การประเมินผลงานซึ่งมีกิจกรรมที่ตองทําสองประการสําคัญ ประการที่หนึ่งคือการประเมินผลงาน 
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(judging) ของหัวหนางานที่มีตอลูกนอง ในขั้นตอนนี้หัวหนางานจะระบุถึงจุดออน จุดแข็ง  
คาตอบแทนที่จะไดรับการพิจารณาและการประเมินศักยภาพของพนักงาน กิจกรรมประการที่สอง
คือ การสอนแนะ (coaching) ใหกับลูกนองตนเอง ไมวาจะเปนการสงไปฝกอบรม การสอนงานดวย
ตนเอง การใหโอกาสในการขยับขยายเลื่อนขั้นหรือโยกยายในระยะใกล ๆ (immediate prospects) 
หรือการวางแผนสายอาชีพซ่ึงเปนเรื่องระยะยาว เมื่อมีการประเมินผลงานของพนักงานแลวใน 
ระยะที่ 4 จึงเปนชวงของการแจงผลการประเมินใหพนักงานทราบ และกําหนดแผนงานใหมที่จะทํา
ในปถัดใหมซ่ึงก็คือเขาสูระยะที่ 1 ใหมนั่นเอง  
    จากการทบทวนแนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผลงานขางตน จะเห็นไดวาเรื่องการ
ประเมินผลงานนั้นมีผลกระทบกับผลิตภาพขององคการ กระทบความสามารถในการแขงขันของ
องคการ ความสําคัญของการประเมินผลงานจึงเปนสิ่งที่มองขามไมได นอกจากความสําคัญของ
ระบบการประเมินผลงานแลวยังเห็นไดวากิจกรรมนี้ไมไดเรียบงายที่จะใชสามัญสํานึกที่จะทําได
โดยไมตองมีองคความรู การออกแบบการประเมินผลงานเพื่อที่จะเปนเครื่องมือในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยขององคการใหแขงขันไดจึงตองมีการพิจารณาอยางถ่ีถวน  

   

ธนาคารกสิกรไทย จํากัด (มหาชน) 
 
 1.  ประวัติธนาคารกสิกรไทย 
   ธนาคารกสิกรไทย จํากัด (มหาชน) ไดเร่ิมเปดดําเนินการ เมื่อวันที่ 8 มิถุนายน2488 
โดยการกอตั้งของนายโชติ ลํ่าซํา และคณะ ดวยทุนจดทะเบียน 5ลานบาท ซ่ึงเปนจํานวนเงิน 
มากกวาที่พระราชบัญญัติควบคุมธนาคาร พ.ศ. 2480 ที่ใชอยูขณะนั้นกําหนดไวคือ ตองไมต่ํากวา 
200,000 บาท ซ่ึงสรางความเชื่อมั่นและศรัทธาใหประชาชนไดมาก โดยตั้งสํานักงานแหงแรกขึ้น ณ 
อาคารเลขที่ 306 ถนนเสือปา ปอมปราบศัตรูพาย กรุงเทพมหานคร เปนแหงแรก ซ่ึงเปนยานการคา
ของคนจีน และแหลงธุรกิจที่สําคัญของเมืองไทยในยุคนั้น โดยเริ่มตนจากการมีพนักงานเพียง 8 คน 
นอกจากนี้ไดกําหนดใหใชสัญลักษณ “รวงขาว” เปนสัญลักษณของธนาคาร หมายถึง ความเจริญ 
รุดหนาไปอยางไมมีที่ ส้ินสุด และใหใชคําขวัญของธนาคารวา “บริการทุกระดับประทับใจ”  
หมายถึง ความมุงมั่นในความเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน ของพนักงานที่มีความสามารถและประสบการณ 
ตลอดจนความซื่อสัตยสุจริตที่สรางสรรคความเจริญแกสังคมและประเทศ พรอมที่จะใหบริการ
แนะนําชวยเหลือแกลูกคาทุกระดับชั้น และดวยแรงสนับสนุนจากลูกคา ประชาชน เพียงระยะเวลา
ไมถึง 7 เดือน หลังจากเริ่มเปดดําเนินงานจนถึงสิ้นป 2488 ธนาคารมีสินทรัพยรวม 15.1 ลานบาท 
เงินฝาก 12.4 ลานบาท เงินใหสินเชื่อ 2.3 ลานบาท มีพนักงานเพิ่มขึ้นเปน 21 คน 
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    ธนาคารกสิกรไทย จํากัด ไดแปรสภาพเปนบริษัทมหาชนจํากัดตามพระราชบัญญัติ
หลักทรัพย พ.ศ. 2535 ซ่ึงกําหนดใหบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย ตองแปรสภาพเปน
บริษัทมหาชนจํากัด ดังนั้นธนาคารจึงไดแกไขหนังสือบริคณหสนธิและขอบังคับของธนาคาร และ
ไดยื่นขอจดทะเบียนตอกระทรวงพาณิชย เมื่อวันที่ 13 พฤษภาคม 2536 โดยใชช่ือวา “บริษัท 
ธนาคารกสิกรไทย จํากัด (มหาชน)” หรือ “บมจ.ธนาคารกสิกรไทย”  
    ในป 2536 ธนาคารไดริเร่ิมนําแนวคิดการรื้อปรับระบบ Re-engineering มาปรับปรุง
กระบวนการทํางานของธนาคาร โดยเริ่มตนจากกระบวนการทํางานที่สาขาสนามเปาเปนจุดเริ่มตน 
ซ่ึงสามารถใหบริการรูปแบบใหมไดในเดือนกุมภาพันธ พ.ศ.2537 และปรากฏผลสําเร็จอยางสูง 
ประสิทธิภาพการทํางานสาขาดีขึ้นมาก สามารถใหบริการลูกคาไดอยางรวดเร็ว สรางความประทับใจ
แกลูกคาอยางยิ่ง 
   การเจริญเติบโตอยางรวดเร็วของ บมจ.ธนาคารกสิกรไทย ดังที่กลาวมาแลวนั้นเปน
ผลสืบเนื่องมาจากนโยบายหลักที่สําคัญ อันเปรียบประดุจเปาหมายหลักในการดําเนินงานที่มีสวน
สรางสรรคความเจริญกาวหนาใหแกธนาคาร อาทิเชน วิสัยทัศนของผูบริหาร การวางแผน 
การบริหาร การจัดระบบงานขององคกร ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากร เปนตน  
โดยเฉพาะอยางยิ่งพนักงานของธนาคารนับเปนองคประกอบที่สําคัญยิ่งในความสําเร็จ เพราะ
บุคลากรในองคกร เปนสิ่งสําคัญที่มีสวนชวยเหลือผลักดันการดําเนินงานขององคกรใหประสบ 
ผลสําเร็จ หากคนในองคกรไมใหความรวมมือในการทํางานแลว องคกรนั้น ๆ ก็อาจไมสามารถ
ดําเนินงานประสบผลสําเร็จบรรลุเปาหมายได 
 2.  ระบบการประเมินผลของธนาคารกสิกรไทย จํากัด (มหาชน) 
   หลักเกณฑการกําหนดเปาหมายการปฏิบัตงิานวัตถุประสงคของเปาหมาย เพื่อ 

 2.1  มุงเนนใหบรรลุผลสําเร็จทางธุรกิจ สอดคลองกับเปาหมายของธนาคาร 
 2.2  สรางและเพิ่มความสามารถหรือความไดเปรียบในระยะยาวใหกับธุรกิจของ

ธนาคาร 
 2.3  มุงมั่นในการเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการบริหารและ

การจัดการ 
 การกําหนดเปาหมายตองครบถวน ชัดเจน และทาทาย โดยครบถวนตามบทบาทหนาที่

งาน ความรับผิดชอบ และงานที่ธนาคารมอบหมาย ระบุเปาหมายที่วัดผลสําเร็จได ในเชิงตัวเลข และ 
มีความชัดเจน กําหนดเปาหมายเทียบจากคูแขง หรือกลุมเทียบเคียง เชน ตําแหนงงาน ตําแหนง 
องคกร อัตราเงินเดือน 
 3.  กระบวนการบริหารการปฏิบัติงาน 
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  กระบวนการบริหารการปฏิบัติงาน  ประกอบดวย  การกําหนดเปาหมายงาน  
การประเมินผลงานการใหคําแนะนําและความคิดเห็น และการใหผลตอบแทน 
  
 4.  กําหนดเปาหมายงาน 

หัวหนางานจะตองใหความสาํคัญกับการกําหนดเปาหมายใหมีความทาทาย 
เหมาะสมกับระดับตําแหนงองคกร ตําแหนงหนาที่ และเงินเดือนของพนักงาน 
 5.  การประเมินผล 
  หัวหนางานตองประเมินผลงานอยางถูกตองเปนธรรม อีกทั้งตองสามารถจําแนก
ความแตกตางของผลงานรายบุคคลได โดยมีเหตุผลสนับสนุนการประเมินผลงานที่ชัดเจน 
 6.  การใหคําแนะนํา 
  หัวหนางานตองใหคําแนะนํา สอนงาน และยกยองชมเชยพนักงานอยางสม่ําเสมอ 
เพื่อพัฒนาศักยภาพและสรางกําลังใจในการทํางาน 
 7.  การใหผลตอบแทน 
  หัวหนางานตองกระจายผลตอบแทนใหกับพนักงานไดอยางเปนธรรม และ 
สอดคลองกับผลงานรายบุคคล 
 8.  ความสําคัญของกระบวนการใหคําแนะนํา 
  การใหคําแนะนําถือเปนกระบวนการที่สําคัญของการบริหารการปฏิบัติงานและเปน
ประโยชนอยางยิ่งตอพนักงานและธนาคาร กลาวคือ  
 9.  ประโยชนตอพนักงาน 
  9.1  พนักงานทราบและเขาใจเกี่ยวกับเปาหมายที่ไดรับมอบหมาย, กลุมเปรียบเทียบ
ของพนักงาน,ผลการประเมินและผลตอบแทนที่ไดรับ,ความคาดหวังเกี่ยวกับการทํางานของ 
หัวหนางาน ซ่ึงจะนําไปสูความเขาใจในเรื่องของการจายโบนัสตามหลักเกณฑที่ตองสอดคลองกับ
ผลงานรายบุคคล 
  9.2  พนักงานทราบแนวทางในการสนับสนุนการทํางานที่มีประสิทธิภาพดีอยูแลว
ใหดียิ่งขึ้นและแนวทางเพื่อการปรับปรุงการทํางานที่ไมมีประสิทธิภาพ 
  9.3  พนักงานเกิดแรงจูงใจที่จะทุมเททํางานและพัฒนาทักษะความสามารถของ 
ตนเอง 
  9.4  พนักงานมีโอกาสแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับความคาดหวังของตนเอง และส่ิงที่
ตองการใหหัวหนางานสนับสนุนเพื่อใหสามารถปรับปรุงผลการปฏิบัติงานและศักยภาพใน 
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การทํางานและเรื่องอ่ืนๆเชน ลักษณะงานที่สนใจหรืออยากทําทั้งในระยะสั้นระยะยาว และ
บรรยากาศการทํางานในทีม 
 10.  ประโยชนตอหัวหนางาน 
    10.1  พนักงานไดรับทราบความคาดหวังของหัวหนางานและทํางานไปในทิศทาง
ที่หัวหนางานมุงหวังไดอยางถูกตอง 
   10.2  เห็นแนวทางปฏิบัติในการที่จะพัฒนาการทํางานและศักยภาพของพนักงาน 
   10.3  สงเสริมใหตนเองและทีมงานมีผลการปฏิบัติงานที่ดี 
   10.4  เกิดสัมพนัธภาพที่ดใีนการทํางานเนือ่งจากรับทราบความคิดเหน็ของพนักงาน 
 11.  ประโยชนตอธนาคาร 
   11.1  พนักงานมีความเขาใจที่ถูกตองเกีย่วกับนโยบายและทิศทางของธนาคาร 
   11.2  ยกระดับผลการดําเนินงานของธนาคาร 
   11.3  ลดอัตราการลาออกอันเนื่องมาจากหวัหนางานไมใหคําแนะนําและสอนงาน 
 12.  ประเภทของการใหคําแนะนําและการใหความคิดเหน็ 

กระบวนการใหคําแนะนําเปนกระบวนการที่ตองอาศัยความรวมมือและ 
การตระหนักถึงความสําคัญของทั้งหัวหนางาน (ผูประเมิน) และพนักงาน (ผูถูกประเมิน) โดยการ
ใหคําแนะนําและการใหความคิดเห็นมี 2 รูปแบบ คือ การใหคําแนะนําและการใหความคิดเห็นแบบ
ไมเปนทางการ และการใหคําแนะนําและการใหความคิดเห็นแบบเปนทางการ 

  12.1   การใหคําแนะนําและการใหความคิดเห็นแบบไมเปนทางการ 
    หัวหนางาน มีหนาที่ตองคอยติดตาม ตรวจสอบการทํางานของพนักงานอยาง

ใกลชิด พรอมทั้งใหคําแนะนํา ขอเสนอแนะ และคําชมเชยในการทํางานของพนักงานอยาง
สม่ําเสมอ เพื่อใหพักงานมีกําลังใจและมีความมั่นใจในการทํางานใหประสบผลสําเร็จตามที่ได 
ตกลงกัน 

  12.2   การใหคําแนะนําและการใหความคิดเห็นแบบเปนทางการ 
    หัวหนางาน จะตองเรียกพนักงานมาเพื่อใหคําแนะนํากับพนักงานใน 

ความดูแลเปนรายบุคคลโดยสื่ออยางตรงไปตรงมาเกี่ยวกับผลงาน และทักษะความสามารถของ
พนักงานและบันทึกคําแนะนําลงในระบบปละ 2 คร้ัง ในชวงการประเมินผลงานกลางป และส้ินป 
โดยในชวงของการประเมินผลสิ้นป นอกจากหัวหนางานจะตองส่ืออยางตรงไปตรงมาเกี่ยวกับ 
ผลงาน  ทักษะความสามารถและคะแนนประเมินผลงานของพนักงานแลว  ยังตองแจงผล 
การพิจารณาเงินเดือน และโบนัสใหพนักงานเขาใจดวย 
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    สําหรับพนักงาน จะตองพยายามนําคําแนะนําที่ไดรับจากหัวหนางานทั้งแบบ
เปนทางการและไมเปนทางการมาพัฒนาศักยภาพและยกระดับคุณภาพการทํางาน นอกจากนี้ควร
จะยังตองมีหนาที่ในการแสดงความคิดเห็นแกหัวหนางาน ในประเด็นตาง ๆ เชน พนักงานจะตอง
แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับความคาดหวังของตนเอง และส่ิงที่องคการใหหัวหนางานสนับสนุน
เพื่อใหสามารถปรับปรุงผลการปฏิบัติงานและศักยภาพในการทํางาน และเรื่องอื่น ๆ เชน ลักษณะ
งานที่สนใจหรืออยากทําทั้งในระยะสั้น ระยะยาว บรรยากาศการทํางานในทีม เปนตน 

     หัวหนางานจะตองใหความสําคัญกับการกําหนดเปาหมายงานใหมี 
ความทาทาย เหมาะสมกับระดับตําแหนงองคกร ตําแหนงหนาที่และเงินเดือนของพนักงาน และ
ประเมินผลงานอยางถูกตองเปนธรรม อีกทั้งตองสามารถจําแนกความแตกตางของผลงานรายบุคคล
ได โดยมีเหตุผลสนับสนุนการประเมินผลงานที่ชัดเจน 
 

งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
 
 ปยวุฒิ โหนงพงษ (2544 : บทคัดยอ) ศึกษาเรื่อง ความคิดเห็นของพนักงานธนาคาร 
ออมสินตอการประเมินผลการปฏิบัติงาน มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาเจตคติ ความรูความเขาใจใน
หลักการ วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน ของพนักงานธนาคารออมสินตลอดจนเพื่อศึกษาวา 
ความรูความเขาใจตอการประเมินผลการปฏิบัติงานมีผลตอเจตคติของพนักงานธนาคารออมสิน 
จากกลุมตัวอยางพนักงานธนาคารออมสิน  

ผูศึกษามีสมมติฐานหลักวา จากเจตคติ และความรูความเขาใจของพนักงานธนาคาร
ออมสินที่สนับสนุนเปาหมายของธนาคาร จะสงผลตอประสิทธิภาพของธนาคารออมสิน 

จากการศึกษา พบวา ระดับเจตคติตอประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคาร
ออมสิน โดยรวมอยูในระดับสูง และเมื่อพิจารณาในแตละองคประกอบยอยของเจตคติของ
พนักงานธนาคารออมสิน พบวา ในองคประกอบดานการมีความตั้งใจที่จะใหมีการประเมินผล
ดําเนินไปอยางถูกตอง และเปนไปตามหลักการของการประเมินผลการปฏิบัติงานเปนองคประกอบ
ที่มีคาเฉลี่ยของเจตคติสูงที่สุด นอกจากนั้นความรูความเขาใจตอการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานออมสิน ผูศึกษาพบวา พนักงานธนาคารออมสินสวนใหญมีความรูความเขาใจตอ 
การประเมินผลการปฏิบัติงานระดับปานกลาง 

 ผลการทดสอบสมมุติฐาน พบวา ตัวแปรอิสระดานปจจัยสวนบุคคล ดานเพศ และ
ระดับการศึกษาที่แตกตางกัน ไมมีความสัมพันธกับเจตคติตอการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานธนาคารออมสิน ในทางตรงกันขามพบวา อายุงานและระดับตําแหนงงานที่แตกตางกัน 
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มีความสัมพันธกับเจตคติตอการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารออมสิน สําหรับ 
ตัวแปรอิสระดานความรูความเขาใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน  
มีความ สัมพันธกับเจตคติตอการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารออมสิน 

 ขอเสนอแนะ คือ ผลการประเมินนาจะนําไปกําหนดเปนนโยบายของธนาคารตอไป 
แพรวพรรณ คําชมภู (2549) ศึกษาเรื่อง การประเมินผลการปฏิบัติงานของวิศวกรใน

บริษัท แอล ที อี ซี จํากัด กลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัยมีจํานวน 54 คน ผลการวิจัยพบวา วิศวกร 
มีความคิดเห็นพึงพอใจอยูในเกณฑสูง 5 ดาน คือ ดานวัตถุประสงคและนโยบายในการประเมินผล
การปฏิบัติงานดานความรูและความเขาใจเกี่ยวกับการประเมินผล ดานเกณฑในการประเมินผล 
การปฏิบัติงาน ดานกระบวนการในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และดานผูประเมิน สวนดาน 
วิธีการประเมินมีความเห็นไมพอใจในสวนที่ใหผูรวมงานมีสวนในการประเมิน 

วิชาญ ปลองไหม (2543) ศึกษาเรื่อง การศึกษาเจตคติของพนักงานองคการเภสัชกรรม
ที่มีตอระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานขององคการเภสัชกรรม สํานักงานใหญกรุงเทพมหานคร 
กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษามีจํานวน 330 คน เครื่องมือที่ใชในการวิจัยเปนแบบสอบถามที่มี 
ความเชื่อมั่นเทากับ 0.81 ผลการวิจัย พบวา  

 (1)  เจตคติของพนักงานองคกรเภสัชกรรมที่มีตอระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ขององคกรเภสัชกรรมอยูในระดับปานกลาง 

 (2)  พนักงานที่มีเพศตางกันมีเจตคติตอระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
องคการเภสัชกรรม แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 (3)  พนักงานที่มีระดับการศึกษาแตกตางกันมีเจตคติตอระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติขององคการเภสัชกรรม แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 (4)  พนักงานที่มีการดํารงตําแหนงงานแตกตางกันมีเจตคติตอระบบการประเมินผล 
การปฏิบัติงานขององคการเภสัชกรรม แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 (5)  พนักงานที่มีอายุงานแตกตางกันมีเจตคติตอระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ขององคการเภสัชกรรม แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

อนุชา หอยสังข (2542) ศึกษาเรื่อง ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน : ศึกษากรณี 
ขาราชการกรมการปกครอง ตําแหนงปลัดอําเภอ ระดับ 3 – 5 ผลการวิจัย พบวา  

 (1)  ในภาพรวมขาราชการกรมการปกครองตําแหนงปลัดอําเภอระดับ 3 – 5  
มีความคิดเห็นตอระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานทั้ง 4 ดาน ไดแก ดานวิธีการประเมินผล 
การปฏิบัติงาน ดานผูประเมินผลการปฏิบัติงาน ดานผลการประเมิน และดานการนําผลการประเมิน
ไปใช อยูในระดับดี 
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 (2)  ขาราชการกรมการปกครองตําแหนงปลัดอําเภอระดับ 3 - 5 ที่มีสภาพภูมิหลังทาง
เศรษฐกิจ สังคม และสถานภาพการทํางาน ในดานอายุ รายได ระดับตําแหนง อายุราชการ และ
ระยะเวลาในการดํารงตําแหนงปลัดอําเภอ ที่แตกตางกัน จะมีความคิดเห็นตอระบบการประเมนิผลการ
ปฏิบัติงานไมแตกตาง 

 (3)  ขาราชการกรมการปกครองตําแหนงปลัดอําเภอระดับ 3 - 5 ที่มีเพศและระดับ 
การศึกษา ที่แตกตางกัน จะมีความคิดเห็นตอระบบกากรประเมินผลการปฏิบัติงานแตกตางกัน  
ซ่ึงเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว 

กาจชมาศ โปะโดย (2541 : บทคัดยอ) ศึกษาเปรียบเทียบการบริหารงานบุคคลของ
ธนาคารพาณิชยไทยและธนาคารพาณิชยสาขาจากตางประเทศในเขตกรุงเทพมหานคร ผลการวิจัย
พบวาบุคคลที่อยูในธนาคารพาณิชยไทยและธนาคารพาณิชยสาขาจากตางประเทศที่ เปน 
กลุมตัวอยางที่ศึกษา ผลการวิจัยสรุปไดเปน 5 ประเด็น ดังนี้ 
  (1)  กลุมตัวอยางที่มีความแตกตางกันในเรื่องอายุ และ เพศ มีความคิดเห็นที่ 
ไมแตกตางกันในดานการจัดหาบุคคลเขาทํางานในองคการ การฝกอบรมและการพัฒนาบุคคล  
การประเมินผลการปฏิบัติงาน การโยกยาย การเลื่อนขั้น เล่ือนตําแหนง และคาตอบแทน  

 (2)  กลุมตัวอยางที่มีความแตกตางกันในเรื่องคุณวุฒิมีความคิดเห็นที่ไมแตกตางกัน
ในดานการฝกอบรมและการพัฒนาบุคคล การประเมินผลการปฏิบัติงาน การโยกยาย การเลื่อนขั้น
เล่ือนตําแหนง และคาตอบแทน แตมีความแตกตางกันในดาน การจัดหาบุคคลเขาทํางานในองคการ  

 (3)  กลุมตัวอยางที่มีความแตกตางกันในเรื่องประสบการณ มีความคิดเห็นที่ 
ไมแตกตางกันในดานการจัดหาบุคคลเขาทํางานในองคการ การประเมินผลการปฏิบัติงาน การโยกยาย 
การเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนง และคาตอบแทน แตมีความคิดเห็นที่แตกตางกันในดานการฝกอบรม
และการพัฒนาบุคคล  

 (4)  กลุมตัวอยางที่มีความแตกตางกันในเรื่องหนวยงานที่สังกัดมีความคิดเห็นที่ 
ไมแตกตางกันในดานการจัดหาบุคคลเขาทํางานในองคการ แตมีความคิดเห็นที่แตกตางกันใน 
ดานการฝกอบรมและการพัฒนาบุคคล การประเมินผลการปฏิบัติงาน การโยกยาย การเลื่อนขั้น
เล่ือนตําแหนง และคาตอบแทน  

 (5)  กลุมตัวอยางที่มีความแตกตางกันในเรื่องรายไดมีความคิดเห็นที่ไมแตกตางกัน
ในดานการประเมินผลการปฏิบัติงาน การโยกยาย การเลื่อนขั้นเล่ือนตําแหนง การฝกอบรมและ 
การพัฒนาบุคคล แตมีความคิดเห็นที่แตกตางกันในดาน การจัดหาบุคคลเขาทํางานในองคการ และ
คาตอบแทน 
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 การจัดการดานทรัพยากรบุคคลเปนส่ิงที่สําคัญ ซ่ึงหากทั้งธนาคารพาณิชยไทยและ
ธนาคารพาณิชยสาขาจากตางประเทศ หรือหนวยงานอื่นมีระบบการจัดหาบุคคลที่ดีก็จะไดบุคคล 
ที่มีความรูความสามารถ ชวยลดตนทุนเกี่ยวกับกําลังคน การฝกอบรมที่เหมาะสมทําใหพนักงาน 
ไดพัฒนาตนเองมีวิสัยทัศนที่กวางไกล การประเมินผลการปฏิบัติงาน การโยกยาย เล่ือนขั้น 
เล่ือนตําแหนง ที่มีความยุติธรรมและมีประสิทธิภาพเปนการสรางแรงบันดาลใจในการทํางานใหกบั
พนักงาน และรวมทั้งการบริหารคาตอบแทนที่เหมาะสมก็จะชวยใหพนักงานเกิดความมั่นคงรักษา
สถานภาพที่ดีในการยังชีพในสังคม ระบบการบริหารงานบุคคลที่ดีจะชวยใหองคกรดําเนินไปสู 
เปาหมายที่กําหนดไว ซ่ึงการดําเนินธุรกิจตางๆ นั้นสามารถอยูรอดไดในทุกสถานการณทั้งสภาวะ
เศรษฐกิจที่รุงเรืองหรือสภาวะตกต่ํา แสดงใหเห็นถึงความสําเร็จและมีประสิทธิภาพของบุคคลใน
องคกร 
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