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บทที่ 2 
 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 

 ในการวิจัยครั้งนี้ผูวิจัยมุงศึกษาปญหาและความตองการในการมีสวนรวมประเมินผล                      
การปฏิบัติงาน ของพนักงานบริษัทอีซูซุ มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด ดังนั้นจึงศึกษาแนวคิด  
ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของ ทั้งภายในประเทศและตางประเทศ เพื่อนํามาเปนแนวทางในการวิจัย  
ซ่ึงสรุปประเด็นสําคัญได ดังนี้ 
 1.  แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคลในองคการ 
 2.  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับแรงจูงใจในการทํางาน 
 3.  แนวคิดเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
 4.  แนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 5.  วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 6.  การมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 7.  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับความตองการ 
 8.  แนวทางการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทอีซูซุ มอเตอร(ประเทศ
ไทย) จํากัด 
 9.  ความตองการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทอีซูซุ มอเตอร
(ประเทศไทย) จํากัด 
 10.  งานวิจัยที่เกี่ยวของ 

สาระสําคัญของแตละประเด็น  มีรายละเอียด  ดังนี้ 
 

แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคลในองคการ 
 
 1.  ความหมายและจุดมุงหมายขององคกร 
  องคกรหรือองคการเปนศูนยกลางของกิจกรรมที่ประกอบขึ้นเปนหนวยงาน ถาเปน
หนวยงานเพื่อสาธารณะเรียกวา องคการบริหารราชการ ถาเปนหนวยงานของเอกชน เรียกวา  
องคการบริหารธุรกิจ (พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน, 2522, หนา 871) 
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  ในทางเศรษฐศาสตร องคกร หรือ องคการ (organization) หมายถึง บุคคลกลุมหนึ่ง
ที่มารวมตัวกัน โดยมีวัตถุประสงคหรือเปาหมายอยางหนึ่งหรือหลายอยางรวมกัน และดําเนิน
กิจกรรมบางอยางรวมกันอยางมีขั้นตอนเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคนั้น โดยมีทั้ง องคการที่แสวงหา
ผลกําไร คือองคการที่ดําเนินกิจกรรมเพื่อการแขงขันทางเศรษฐกิจ เชน บริษัท หางหุนสวน 
หางสรรพสินคา รานคาตางๆ และ องคการที่ไมแสวงหาผลกําไร คือองคการที่ดําเนินกิจกรรมเพื่อ
สาธารณประโยชนเปนหลัก เชน สมาคม สถาบัน
  มูลนิธิ เปนตน โดยเริ่มแรกนั้น คําวา "องคการ" เดิมเปนศัพทบัญญัติมาจากคํา
ภาษาอังกฤษ organization ในขณะที่ คําวา "องคกร" เปนศัพทบัญญัติมาจากคําวา organ โดยที่
องคกรหมายถึงหนวยยอยขององคการ[1] แตในปจจุบันใชในความหมายเดียวกัน ดังที่กลาวไวแลว
ขางตน (พจนานุกรมราชบัณฑิตยสถาน, 2540, หนา 71) 
  อุทัย  หิรัญโต (อางถึงใน  ศิริอร  ขันทหัตถ, 2541, หนา 25) ไดใหความหมายวา   
องคการ  หมายถึง   กลุมคนที่รวมกันประกอบกิจการงานอยางใดอยางหนึ่ง  โดยมีการจัดระเบียบไว 
  จากแนวคิดและทฤษฎีขางตนอาจกลาวไดวา องคกร หมายถึง หนวยงานที่บุคคล
รวมตัวกันจัดกิจกรรมขึ้นในนามของหนวยงาน  เพื่อดําเนินการใหบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไว  
ซ่ึงเปนการสอดคลองกับหลักสังคมวิทยาที่วา  มนุษยเปนสัตวสังคม ตองการรวมกลุมเปนหมูเปน
พวก เมื่อจะดําเนินกิจกรรมอะไรรวมกันเดือดรอนรวมกันหรือมีความสนใจรวมกันก็จะจัดตั้งเปน
องคกรที่เปนทางการขึ้น เชน บริษัท หางหุนสวนจํากัด  สมาคมศิษยเกา มูลนิธิ  หรืออาจจัดตั้งเปน
องคการที่ไมเปนทางการ เชน กลุมดุสิต  99  ชมรมคนโสดแหงประเทศไทย เปนตน 
  ถาพิจารณาถึงความมุงหมายในการจัดตั้งองคการ  ก็อาจสรุปถึงสาเหตุของการเกิด
องคการได  ดังนี้  (ศิริอร  ขันทหัตถ, 2541, หนา 26) 
   (1)  ความจําเปนในการบริหารราชการ เพื่อใหการบริหารราชการแผนดินดําเนิน
ไปดวยดี จึงจําเปนตองออกกฎหมายจัดตั้งสวนราชการตางๆ ขึ้น เชน กระทรวงมหาดไทย กรม
ตํารวจ  และกรมการปกครอง  เปนตน 
   (2)  ความจําเปนในทางยุทธศาสตร  เพื่อสรางความมั่นคงใหแกชาติบานเมืองและ
ปองกันอริราชศัตรู จึงจําเปนตองจัดตั้ง กระทรวงกลาโหม  กองทัพบก กองทัพเรือ กองทัพอากาศ  
และสวนราชการตางๆ  ในสังกัด 
   (3)  ความจําเปนในการผลิต  ผลิตผลทางการเกษตร  เพื่อใหมีผลผลิตทาง
การเกษตรทั้งในดานกสิกรรม  การประมง  และการเลี้ยงสัตว จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงเกษตร
และสวนราชการตางๆ ในสังกัด 

 12 

http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%80%E0%B8%A8%E0%B8%A3%E0%B8%A9%E0%B8%90%E0%B8%A8%E0%B8%B2%E0%B8%AA%E0%B8%95%E0%B8%A3%E0%B9%8C
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%80%E0%B8%A8%E0%B8%A3%E0%B8%A9%E0%B8%90%E0%B8%81%E0%B8%B4%E0%B8%88
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9A%E0%B8%A3%E0%B8%B4%E0%B8%A9%E0%B8%B1%E0%B8%97
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%AB%E0%B9%89%E0%B8%B2%E0%B8%87%E0%B8%AB%E0%B8%B8%E0%B9%89%E0%B8%99%E0%B8%AA%E0%B9%88%E0%B8%A7%E0%B8%99
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%AB%E0%B9%89%E0%B8%B2%E0%B8%87%E0%B8%AA%E0%B8%A3%E0%B8%A3%E0%B8%9E%E0%B8%AA%E0%B8%B4%E0%B8%99%E0%B8%84%E0%B9%89%E0%B8%B2
http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%AA%E0%B8%A1%E0%B8%B2%E0%B8%84%E0%B8%A1&action=edit&redlink=1
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%AA%E0%B8%96%E0%B8%B2%E0%B8%9A%E0%B8%B1%E0%B8%99
http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%A1%E0%B8%B9%E0%B8%A5%E0%B8%99%E0%B8%B4%E0%B8%98%E0%B8%B4&action=edit&redlink=1
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%84%E0%B9%8C%E0%B8%81%E0%B8%A3#cite_note-0#cite_note-0


มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

   (4)  ความจําเปนในการคมนาคมและการติดตอส่ือสาร เพื่อใหประชาชนเดินทาง
ไปมาสะดวกสามารถติดตอกันไดโดยรวดเร็ว จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงคมนาคม กรมทางหลวง   
การทางพิเศษแหงประเทศไทย   และการสื่อสารแหงประเทศไทย  เปนตน 
   (5)  ความจําเปนในการคาขาย เพื่อใหประชาชนติดตอซ้ือขายกันไดโดยสะดวก
และยุติธรรม  จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงพาณิชยสวนราชการตางๆ ในสังกัด ตลอดจนบริษัทและ
หางหุนสวนจํากัด 
   (6)  ความจําเปนในการบริหารสังคม เพื่อใหประชาชนไดรับการศึกษาและบริการ
ทางดานการรักษาพยาบาล และปองกันโรคติดตอ จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงศึกษาธิการ   
ทบวงมหาวิทยาลัย โรงเรียนตางๆ ตลอดจนมหาวิทยาลัย กระทรวงสาธารณสุข โรงพยาบาล สถานี
อนามัยตางๆ และสวนราชการในสังกัด ตลอดจนการจัดตั้งสถานศึกษาและโรงพยาบาลของเอกชน 
   (7)  ความจํา เปนในทางอุตสาหกรรม  เพื่อควบคุมดูและสงเสริมกิจการ 
อุตสาหกรรมและสนับสนุนเศรษฐกิจของประเทศ  จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงอุตสาหกรรมและ
สวนราชการตาง ๆ ในสังกัด  ตลอดจนบริษัทเจาของกิจการตาง ๆ 
   (8)  ความจําเปนในการคนควาวิจัย  เพื่อใหสังคมไดรับการพัฒนามีความเปนอยูดี
ขึ้น  จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีและการพลังงาน และสวนราชการ
ตางๆ ในสังกัด 
   (9)  ความจําเปนในการพัฒนาบานเมือง  เพื่อสนับสนุนและสงเสริมการปกครอง
ตามระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริยทรงเปนประมุข จึงจําเปนตองจัดตั้งสํานักงาน
เลขาธิการรัฐสภา  และพรรคการเมืองตาง ๆ 
   (10)  ความจําเปนในการพัฒนาการคลัง เพื่อควบคุมดูแลและสนับสนุนการเงิน
ของประเทศ  จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงการคลัง ธนาคารแหงประเทศไทย ธนาคาร และสวน
ราชการตางๆ ในสังกัด 
   (11)  ความจําเปนในการสรางสัมพันธภาพระหวางประเทศ เพื่อความสัมพันธ
ระหวางมิตรประเทศ  จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงการตางประเทศ  องคการระหวางประเทศ  และ
สวนราชการตางๆ  ในสังกัด 
   (12)  ผลจากการพัฒนาประเทศ เมื่อประเทศไดรับการพัฒนาดีขึ้นตามลําดับ  
กอใหเกิดความเจริญทางดานเศรษฐกิจ การเมือง และสังคม จึงจําเปนตองจัดตั้งธนาคาร ศูนยการคา  
บริษัท  หางราน โรงงานอุตสาหกรรม พรรคการเมือง สมาคม  มูลนิธิ สโมสร วัด กลุม และชมรม
ตางๆ 
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   (13)  ความกาวหนาทางวิชาการ  เชน เมื่อมีโครงการอวกาศก็ตองจัดตั้งองคการนา
ซา(NASA) ขึ้นกรมวิทยาศาสตรการแพทย สถาบันการวิจัยทางทหาร สถาบันจุฬาภรณ ฯลฯ ซ่ึง
ลวนเปนผลมาจากความจําเปนของความกาวหนาทางวิชาการทั้งส้ิน 
   (14)  นโยบายของรัฐ เชน รัฐมีนโยบายจะผลิตพลังงานไฟฟาก็จัดตั้งการไฟฟา
ฝายผลิตแหงประเทศไทย  และมีนโยบายจัดระบบขนสงมวลชนใหเปนระเบียบ ก็จัดตั้งองคการ
ขนสงมวลชนขึ้น 
   (15)  ลักษณะขายงานตอเนื่อง เชน หลังการจัดตั้งบริษัทผลิตรถยนต ทําให
จําเปนตองจัดตั้งบริษัทผลิตยางรถยนต บริษัทผลิตอะไหลรถยนต บริษัทจัดจําหนายรถยนต
(ศูนยกลาง) และบริษัทสาขาตางๆ เปนตน 
 2.  หลักการบริหารงานบุคคล 
  การบริหารงานบุคคล  (personel management)  หรือในบางตําราเรียกวา การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย (human resource management) นั้น  ไดมีนักวิชาการ และผูรูหลายทานใหคํานิยาม
หรือความหมายไวดวยกันหลายมุมมอง  ดังตอไปนี้ (วรนารถ  แสงมณี, 2543, หนา  2–3) 
  “ภารกิจของผูบริหารทุกคน (และของผูชํานาญการดานบุคคลโดยเฉพาะ) ที่มุง
ปฏิบัติในกิจกรรมทั้งปวงที่เกี่ยวกับบุคลากรเพื่อใหปจจัยทางบุคคลขององคการเปนทรัพยากร
มนุษยที่มีประสิทธิภาพสูงสุดตลอดเวลา ซ่ึงจะสงผลสําเร็จตอเปาหมายขององคการ” 
  “ศิลปในการคัดเลือกบุคคลเขาทํางาน โดยใหไดบุคคลที่เหมาะสม พัฒนาบุคคลใหมี
คุณภาพและใชบุคคลนั้นๆ ปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิผลอยางมีประสิทธิภาพ และบํารุงรักษา
ทรัพยากรนี้ไวอยางมีคุณคา เพื่อใหไดมาซึ่งผลผลิตหรือบริการ ทั้งปริมาณและคุณภาพของงาน
อยางสูงสุด” 
  “การจัดระเบียบและดูแลบุคคลใหทํางานเพื่อใหบุคคลใชประโยชนและความรู
ความสามารถของแตละบุคคลใหมากที่สุด รวมถึงความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชากับ
ผูใตบังคับบัญชาตั้งแตระดับสูงสุดและต่ําสุด รวมตลอดถึงการดําเนินการตางๆ อันเกี่ยวของกับ
บุคคลทุกคนในองคการนั้น” 
  “การจัดการเกี่ยวกับบุคคล  นับแตการสรรหาบุคคลเขาปฏิบัติงาน  การดูแล
บํารุงรักษา จนกระทั่งพนไปจากการปฏิบัติงาน” 
  “การจัดการใหมีการใชทรัพยากรมนุษยเพื่อใหเกิดประโยชนสูงสุดแกองคการ ทั้งนี้
โดยอาศัยกิจกรรมตางๆ ที่เกี่ยวกับการจัดหาพนักงาน การพัฒนาแรงจูงใจ และการดูแลรักษา
พนักงาน” 
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  ลิเคิรท (Rensis likert, 1967, อางถึงใน พะยอม วงษสารศรี, 2537, หนา 50) เคย
กลาวถึงความสําคัญของปจจัยดานบุคคลในองคกรวาไววา 
  “กิจกรรมทั้งปวงของธุรกิจใดๆ ก็ตาม ตางก็ถูกริเร่ิมพิจารณาโดยบุคคลตางๆ ที่เปน
ผูสรางองคกรนั้นขึ้นมา  สําหรับปจจัยอยางอื่น เชน ตัวโรงงาน สํานักงาน เครื่องจักรสมองกล  
เครื่องมือเครื่องใชที่ทันสมัย  และสิ่งอ่ืนใดอีกก็ตามที่ธุรกิจสมัยใหมมีอยูนั้น จะไมมีสวนสําคัญใน
การชวยเรงผลผลิตไดเทากับความพยายาม  และการกํากับการที่ปรากฏออกมาจากบุคคล  มนุษยจะ
เปนผูออกแบบหรือออกคําสั่งใหแกเครื่องจักรเครื่องมือ กําหนดจุดที่ตองใชเครื่องจักรสมองกล
นําเอาเทคนิคผลิตใหมๆ มาใชหรือไมก็ทําการจัดหาทุน  และกําหนดวิธีการทางการเงินและระเบียบ
การบัญชีที่จะใช  ทุกกรณีของกิจกรรมขององคการลวนแตตองขึ้นอยูกับความสามารถ แรงจูงใจ  
และความมีประสิทธิผลขององคการในสวนที่เกี่ยวกับมนุษย(human organization) เปนสําคัญ” 
  นอกจากนี้การปฏิบัติงานของบุคคลที่อยูในองคกรหรือหนวยงานนั้น จะทําใหงาน
บรรลุวัตถุประสงคหรือเปาหมายไดก็ตองอาศัยการจัดการ  โดยเฉพาะอยางยิ่งคือการจัดการดานการ
บริหารงานบุคคล  เพื่อใหกลุมเปาหมายมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน  ทําใหองคกรบรรลุ
เปาหมาย  คือ  ความสําเร็จ  การรบริหารงานบุคคลในองคกร  เปนการดําเนินการตั้งแตการสรรหา
บุคคล  การรับสมัครคัดเลือก  การแตงตั้ง  การอบรม  และการดําเนินการตาง ๆ เพื่อใหไดบุคคลที่ดี
ที่สุด  และใชประโยชนจากบุคลากรใหมากที่สุดเพื่อประสิทธิภาพขององคกร 
  สรุปไดวา  การบริหารทรัพยากรมนุษย หมายถึง กระบวนการที่ผูบริหารใชศิลปะ
และกลยุทธดําเนินการสรรหา  คัดเลือก  และบรรจุบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมใหปฏิบัติงานใน
องคการ  พรอมทั้งสนใจการพัฒนาและธํารงรักษาสมาชิกที่ปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพให
ปฏิบัติงานในองคการตอไป โดยการเพิ่มพูนความรู ความสามารถ สงเสริมสุขภาพกายและ
สุขภาพจิตที่ดีในการทํางาน  และยังรวมไปถึงการแสวงหาวิธีการที่ทําใหสมาชิกในองคการที่ตอง
พนจากการทํางานดวยเหตุทุพพลภาพ  เกษียณอายุ  หรือเหตุอ่ืนใดในงานใหสามารถดํารงชีวิตอยู
ในสังคมอยางมีความสุข  
 

แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับแรงจูงใจในการทํางาน 
 
 นักวิชาการที่มีชื่อเสียงไดเสนอแนวคิดและทฤษฎีแรงจูงใจในการทํางานไว  ดังนี้ 
 เมกเกรเกอร  (Maggreger  อางถึงใน  สุชาดา  กาญจนนิมาน, 2541,หนา 26) ไดเสนอ
ทฤษฎีเกี่ยวกับแรงจูงใจในการทํางาน โดยประยุกตแนวคิดจากทฤษฎีการจูงใจของมาสโลวมาเปน
รูปแบบการจูงใจในคนที่เขาเชื่อวา  มนุษยโดยเฉลี่ยมีสันดานเกียจคราน พยายามหลีกเลี่ยงงานเพื่อ
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หาทางทํางานใหนอยที่สุด  มนุษยขาดความทะเยอทะยาน ไมมีความรับผิดชอบ ชอบที่จะเปนผูตาม
มากกวาเปนผูนํา  มนุษยเห็นแกตัวคิดถึงแตตนเองโดยไมสนใจความตองการขององคการ มีนิสัย
ตอตานการเปลี่ยนแปลงและไมฉลาด  โดยเสนอทฤษฎีเกี่ยวกับพฤติกรรมมนุษยในการทํางาน

ออกเปน  2  แนวทาง  คือ  พฤติกรรมทางลบ  หรือ ทฤษฎี x และพฤติกรรมทางบวกหรือทฤษฎี y   

ดังนี้ 

 ทฤษฎี  x ไดเสนอสมมติฐานเกี่ยวกับพฤติกรรมของมนุษยในการทํางานในเชิงลบไว  

คือ 
  (1)   มนุษยสวนใหญไมชอบการทํางาน  และพยายามหลีกเลี่ยง 
  (2)  วิธีการควบคุมผูปฏิบัติงานตองใชอํานาจบังคับ เชน  การขมขู  การควบคุมอยาง
เขมงวด  เพื่อใหคนทํางานตามที่ไดกําหนดไว 
  (3)  คนสวนมากพยายามหลีกเล่ียงความรับผิดชอบในการทํางาน  ขาดความ
กระตือรือรน  

 ทฤษฎี  y   ไดเสนอสมมติฐานเกี่ยวกับพฤติกรรมของมนุษยในการทํางานในเชิงบวกไว  

คือ 
  (1)   คนมักจะชอบทุมเทแรงกายแรงใจกําลังสมองไปในการทํางาน โดยถือเสมือน
การทํางานเปนการพักผอน 
  (2)   การควบคุมจากผูบังคับบัญชาตองไมใชอํานาจขมขูบังคับ  ทุกคนปรารถนาที่จะ
ทํางานดวยตัวของเขาเอง  มีความรับผิดชอบตองานดวยตนเอง  และผูบังคับบัญชาตองใชวาจา
สุภาพ 
  (3)   คนสวนมากมีความรับผิดชอบตองานสูง มีความกระตือรือรน มีความคิดริเร่ิมที่
จะพัฒนางานใหเจริญกาวหนา 
 กลาวโดยสรุป ทฤษฎี X และทฤษฎี Y ของแมกเกรเกอร  ช้ีใหเห็นวาการจูงใจให
ผูปฏิบัติงานพึงพอใจในการทํางานนั้น   ผูบริหารจะใชการจูงใจอยางทฤษฎี  X  หรือทฤษฎี  Y  ก็
ขึ้นอยูกับพฤติกรรมของบุคคลหรือผูปฏิบัติงานในองคการนั้น  ถาผูบริหารมองคนหรือผูปฏิบัติงาน
ในดานดีเปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาใชความสามารถของตนอยางเต็มที่การใชทฤษฎี  Y จะจูงใจ
บุคคลหรือผูปฏิบัติงานไดมากกวาทฤษฎี  X แตก็ไมไดหมายความวาผูบริหารจะละเลยการควบคุม
ผูปฏิบัติงานโดยสิ้นเชิง  ในปจจุบันนี้จะพบวา  ไดมีการนําทฤษฎี Y มาประยุกตใชและกอใหเกิด
ความสําเร็จตอการบริหารงานในองคการตาง ๆ  มากมาย 
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 เฮอรสเบิก (Herzberg 1954  อางถึงใน พะยอม  วงษสารศรี, 2537, หนา 51) ไดเสนอ
ทฤษฎีเกี่ยวกับแรงจูงใจในการทํางานวา  การทํางานใหมีผลดีที่สุดนั้นตองอาศัยปจจัยจูงใจ 2 
ประการ  คือ 
  (1)  ปจจัยธํารงรักษาคนใหคนทํางานกับองคกรตอไป (hygine factors) ซ่ึงเปน
ขอกําหนดเบื้องตนที่จะทําใหคนพอใจในการทํางานที่ทํา  ไดแก 
   (1.1)  นโยบายขององคกรและการบริหาร 
   (1.2)  การบังคับบัญชา 
   (1.3)  ความสัมพันธกับผูอ่ืน 
   (1.4)  เงินเดือน 
   (1.5)  สภาพแวดลอมในการทํางาน 
  (2)  ปจจัยที่เปนตัวกระตุน ซ่ึงนํามาใชในการจูงใจคนใหปฏิบัติงานดีขึ้น (motivation 
factors) ไดแก 
   (2.1)  ความสําเร็จของงงาน 
   (2.2)  การยกยองและการยอมรับนับถือ 
   (2.3)  ความกาวหนา 
   (2.4)  ความรับผิดชอบ 
 อาจกลาวไดวา  การบริหารงานบุคคลในองคกรใหมีความกระตือรือรนที่จะรวมแรง
รวมใจในการปฏิบัติงานใหมีประสิทธิภาพและประสบผลสําเร็จจะตองอยูบนพื้นฐานของแรงจูงใจ
และความพึงพอใจของบุคคลในการปฏิบัติหนาที่ในหนวยงานหรือองคกร  ซ่ึงจะสงผลใหการ
ปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพและสงผลถึงกลุมบุคคลและประชาชนผูรับบริการใหเกิดความพึงพอใจ
ตามที่นักทฤษฏีในเรื่องนี้ไดกลาวไว 
 

แนวคิดเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
 
 พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน  (2525,  หนา  58)  ไดใหความหมายของ
ประสิทธิภาพไววา  หมายถึง   ความสามารถที่ทําใหเกิดผลในงาน 
 ปทานุกรมฉบับหลวง (2523 , หนา 458) กลาวถึงความหมายของคําวาประสิทธิภาพไว
วา  หมายถึง  ความสามารถตาง ๆ  ของบุคคลที่กระทําการใด ๆ ใหสําเร็จบรรลุผลไปดวยดีโดยใช
เวลานอย 
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 พจนานุกรมของเวปสเตอ (Webster’sThirdNewInternationalDictionary, 1981, ed.,s.v. 
“Efficiency”) ไดใหความหมายประสิทธิภาพไววา  หมายถึงความสามารถในการผลิตโดยใช
คาใชจายตางๆ  ใหนอยที่สุด  ซ่ึงคาใชจายเหลานี้ไดแก  พลังงาน  เวลา  เงิน  หรือวัสดุอุปกรณตางๆ   
 มิลเลท  (Millet, 1953 อางถึงใน เรืองอุไร  ชวยชู, 2540, หนา 23)  ไดใหความเห็น
เกี่ยวกับประสิทธิภาพไววา  เปนผลการปฏิบัติงานที่ทําใหมนุษยเกิดความพึงพอใจ และมีผลกําไร
จากการปฏิบัติงานเหลานั้น(human  satisfaction and benefit produced) ซึ่งความพอใจในบริการ
(service satisfactory) สามารถพิจารณาไดจากสิ่งเหลานี้ คือ 1) การบริการอยางเทาเทียมกัน (equitable 
service) 2) การบริการอยางรวดเร็วทันเวลา (timely service) 3) การบริการอยางเพียงพอ (ample 
service) 4) การบริการอยางตอเนื่อง (continuous service) 5) การบริการอยางกาวหนา (progressive  
service) 
 ไซมอน (Simon, 1960 อางถึงใน อําพัน  สัจวีวรรณ, 2545, หนา 27) ไดช้ีใหเห็นวา
ประสิทธิภาพนั้น   สามารถพิจารณาไดจากความสัมพันธระหวางปจจัยสองปจจัย  คือ ปจจัยนําเขา 
(input) กับปจจัยทางดานผลผลิต (output) หรือกลาวกันอีกนัยหนึ่งไดวา  ประสิทธิภาพ  จะเทากับ
ปจจัยนําเขาลบดวยปจจัยทางดานผลผลิตที่ไดรับขณะเดียวกัน  ถาเปนการบริหารองคการในระบบ
ราชการสิ่งที่เพิ่มเขามาดวยก็คือ  ความพึงพอใจ(satisfaction) ของประชาชนผูมารับบริการนั่นเอง 
 ไรแอน และ สมิท (Ryan  and  Smith , 1958  อางถึงใน เสวก  ศรีไพโรจน, 2547, หนา 
73) ไดกลาวถึงประสิทธิภาพของบุคคล (human efficiency) วา  เปนความสัมพันธในทางบวกกับส่ิง
ที่ทุมเทและลงทุนใหกับงาน ประสิทธิภาพจะพิจารณาไดจากการทํางานของแตละบุคคลโดย
เปรียบเทียบกับสิ่งที่ใหกับงาน เชน  ความพยายาม  กําลังคน  กับผลลัพธที่ไดจากงานนั้น 
 โดยทั่วไปแลวคําวา ประสิทธิภาพ (efficiency) ในการปฏิบัติงาน มักจะแยกกันไมออก
กับคําวา ประสิทธิผล  (effectiveness) ในการปฏิบัติงาน เพราะวาที่แทจริงแลว คําสองคํานี้มักจะ
เกิดขึ้นดวยกันเสมอ คือ การปฏิบัติงานจะมีประสิทธิภาพไมไดถาหากวาการปฏิบัติงานนั้นไมมี
ประสิทธิผล   ซ่ึงก็หมายความวา การปฏิบัติงานนั้นไมบรรลุเปาหมายหรือวัตถุประสงคที่กําหนดไว  
เพราะฉะนั้นถาหากวาการปฏิบัติงานนั้นจะตองมีประสิทธิภาพก็แสดงวาอยางนอยท่ีสุดการ
ปฏิบัติงานนั้นจะตองบรรลุเปาหมายหรือวัตถุประสงคตามที่ไดกําหนดไว  แตในขณะเดียวกันการ
ปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผลก็ไมจําเปนวาจะตองมีประสิทธิภาพเสมอไป เพราะวาที่จริงแลว
ความหมายของคําวาประสิทธิภาพมักพิจารณาจากผลที่ไดรับ (output) ออกมาทั้งหมด ซ่ึงอาจไดแก  
ผลผลิต  ผลประโยชน  และอื่นๆ  ลบดวยปจจัยนําเขา (input) ทั้งหมด ซ่ึงหมายถึงตนทุนการผลิต  
แรงงาน ระยะเวลา  คาสึกหรอ  คาเสื่อมของสภาพเครื่องจักร  ตลอดจนคาสูญเสียดานอื่นๆ  
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 ขณะเดียวกันก็มีนักวิชาการและบุคคลอีกกลุมหนึ่งไดใหความหมายและคําจํากัดความ  
ของคําวา “ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน” ที่แตกตางกันออกไปจากความหมายและคําจํากัด
ความหมายของคําวา ประสิทธิภาพที่กลาวขางตน โดยไดเพิ่มปจจัยอ่ืนๆ เขามาดวย เชน ความพึง
พอใจ (satisfaction) ความคลองตัว ความชอบธรรม ความถูกตอง เปนตน 
 โดยสรุปแลวความหมายของคําวาประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานจะสามารถแบงออก
ได 2 ลักษณะดวยกัน ตามมุมมองและจุดประสงคของนักวิชาการแตละสาขา ดังนี้ คือ (บรรยงค  โต
จินดา, 2543, หนา 145) 
  (1)  ในสาขาวิชาเศรษฐศาสตร   ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน หมายถึง  ผลลัพธที่
ไดรับออกมาทั้งหมดจากการปฏิบัติงาน ลบดวยปจจัยนําเขาทั้งหมด ผลตางระหวางปจจัยทั้งสอง
สวนก็คือ  ประสิทธิภาพที่ไดรับออกมา ซ่ึงสามารถที่จะเขียนเปนสูตรได ดังนี้ คือ (ธานินทร  สุทธิ
กุญชร, 2543, หนา 65) 
    E   =  ( O – I) + S 
   เมื่อ E   =  efficiency     คือ   ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
    O  =  output           คือ   ผลลัพธที่ไดรับออกมา 
     I  =   input             คือ   ปจจัยนําเขาหรือทรัพยากรในการบริหารที่ถูกใชไป 
    S  =  satisfaction    คือ   ความพึงพอใจในผลงานที่ออกมา 
  (2)  ในสาขาสังคมศาสตร ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน หมายถึง ปจจัยนําเขาซ่ึง
พิจารณาจากความพยายาม ความพรอม ความสามารถ ความคลองแคลวในการปฏิบัติงาน โดย
พิจารณาเปรียบเทียบกับผลที่ได คือ ความพึงพอใจของผูรับบริการหรือการบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้ง
ไว 
 จากแนวคิดเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานดังกลาวมาขางตน สามารถสรุป
ความหมายของคําวา “ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน” วาหมายถึง การทํางานดวยความละเอียด
รอบคอบ  มีคุณภาพ  และปฏิบัติงานในสถานการณเรงดวนไดสําเร็จตามเปาหมายตรงกับ
วัตถุประสงคที่กําหนดไวและทันตามเวลาที่กําหนด จึงทําใหเกิดความพึงพอใจของผูรับการบริการ 
และผูบริหารงานหรือผูบังคับบัญชา 
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แนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนแนวคิดการกําหนดความคาดหวังในการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน โดยการวัดผลงาน  การประเมินผลการปฏิบัติงาน และการบันทึกผลการปฏิบัติงานให
สัมพันธกับความคาดหวังนั้น แลวสงขอมูลใหคนงานทราบ มีจุดมุงหมายหลักเพื่อใหเปนแรง
กระตุนในทางบวกตอการปฏิบัติงานของพนักงาน แตอาจใชในจุดมุงหมายอื่นไดดวย เชน การ
พิจารณาความดีความชอบ  การเลื่อนขั้นเงินเดือน การเลื่อนตําแหนง  การฝกอบรมหรือพัฒนา การ
ประเมินผลปฏิบัติงานที่ดีควรมีทั้งการประเมินเชิงพฤติกรรม และการประเมินผลลัพธ  ผูรับการ
ประเมินมีสวนรวมในระบบการประเมินผล ผูปฏิบัติงานไดทราบกฎเกณฑการประเมิน ที่จะ
นํามาใชในการประเมินดวย และการประเมินควรเปนการประเมินการปฏิบัติงาน  มิใชเปนการ
ประเมินตัวบุคคล  นอกจากนั้นวิธีการประเมินและระดับของการประเมินควรกําหนดไวอยาง
ชัดเจนไมคลุมเครือ  และควรมุงตอบสนองทั้งตอความตองการสวนบุคคลและขององคการ
 1.  ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  การประเมินผลการปฏิบัติงานมี ช่ือเ รียกในภาษาอังกฤษมากมาย  อาทิ เชน  
performance evaluate, performance review, personal rate, performance appraisal, merit rating  
เปนตน  โดยมีนักวิชาการหลายทานไดพยายามใหความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานไว
ดังตอไปนี้ 
  แลนดี้  และทรอมโบ (Landy and Trombo, 1980 อางถึงใน ผริต  ปญจวรรณ, 2540, 
หนา 36) ใหความหมายวา  การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนกระบวนการวิเคราะหการปฏิบัติงาน
ทั้งขอดีและขอดอยของพนักงาน  เพื่อใชในการพิจารณาการเลื่อนขั้น  ขึ้นเงินเดือน  หรือการเลิกจาง 
  หทัยทิพย  มงคลสวัสดิ์ (2540, หนา 76) ใหความหมายวา การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเปนวิธีการพิจารณาคุณคาของพนักงานอยางเปนระบบ โดยพิจารณาจากปริมาณและ
คุณภาพของงานประกอบกับคุณสมบัติที่พนักงานตองมีในการทํางานนั้น เพื่อใชเปนขอมูลในการ
พิจารณาคาตอบแทนและปรับปรุงสมรรถภาพในการปฏิบัติงานของพนักงานใหดีขึ้น 
  ปรียาพร  วงศอนุตรโรจน (2541, หนา 14) ใหความหมายวา  การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเปนกิจกรรมดานการบริหารงานบุคคล   เพื่อพิจารณาคุณคาของพนักงาน   ในแงของการ
ปฏิบัติงานและสมรรถภาพในการปฏิบัติงาน  โดยวัดจากผลของการปฏิบัติงานทั้งในดาน
คุณลักษณะและผลงานที่ไดปฏิบัติไปแลว 
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  ธงชัย  สันติวงษ (2542, หนา 41) ใหความหมายวา การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
หมายถึง  กิจกรรมทางดานการบริหารงานบุคคลที่เกี่ยวของกับวิธีการที่หนวยงานกําหนดขึ้น  
เพื่อใหทราบถึงประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากรของตนวามีมากนอยเพียงใด 
  วรนารถ  แสงมณี (2543, หนา 31) ใหความหมายวา การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
คือ  กระบวนการประเมินพฤติกรรมของพนักงานตอองคการหรือส่ิงที่องคการไดรับจากพนักงาน
ในชวงเวลาที่กําหนด  จากนั้นปอนกลับผลการประเมินการปฏิบัติงานเพื่อใหพนักงานไดรับทราบ
ระดับการปฏิบัติงาน  และพัฒนาประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานตอไป 
  ศิริพงศ  อินทวดี (2541, หนา 41) กลาววา การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
(performance appraisal) มีจุดมุงหมายเพื่อใชเปนเกณฑในการพิจารณาใหผลตอบแทน เชน การ
เล่ือนขั้น  การโยกยายสับเปลี่ยนงาน  หรือการเลื่อนตําแหนง  การประเมินผลการปฏิบัติงานจึงมี
ความสําคัญทั้งองคการธุรกิจเอกชนหรือภาครัฐบาล  ดังนั้นการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีความ
ยุติธรรมยอมสรางขวัญและกําลังใจที่ดีตอพนักงานในการปฏิบัติงานใหดียิ่งขึ้น 
  จากความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานของนักวิชาการที่ไดกลาวมาแลว
ขางตน  สามารถสรุปความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ไดวา   การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานหมายถึงกระบวนการวัดผลการปฏิบัติงานของบุคลากรทั้งในดานปริมาณและคุณภาพ
ของงาน  รวมถึงพฤติกรรมของการปฏิบัติงานในชวงระยะเวลาหนึ่ง   ภายใตระบบและมาตรฐานที่
องคการกําหนดขึ้น   เพื่อพิจารณาการใหรางวัล  การลงโทษ  หรือการพัฒนาประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรตอไป 
 2.  วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน   
  การประเมินผลการปฏิบัติงาน ไมวาจะนําไปรวมหรือแยกออกจากระบบการบริหาร
ผลการปฏิบัติงานจะเปนการจัดทําโดยมีจุดมุงหมาย มีขอสังเกตวา ผูบริหารมักเชื่อวา การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานเปนกระบวนการที่ไมคุมคากับความพยายามในการดําเนินการ  ซ่ึงอาจ
หมายถึง  ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานประสบความลมเหลวในการดําเนินการใหบรรลุ
จุดมุงหมายที่ตองการอยางไรก็ตาม  ปญหาอาจเกิดมาจากการกําหนดจุดมุงหมายของการประเมิน
การปฏิบัติงานที่ไมถูกตองหรือขัดแยงกันปรากฏการณตางๆ ที่เกิดขึ้นอยูเสมอแสดงใหเห็นวา
จุดมุงหมายของการประเมินซึ่งอาจเปนการใชขอมูลโดยมีจุดมุงหมายเพื่อประกอบการตัดสินใจ
หรือจุดมุงหมายอื่นๆ เปนปจจัยหลักในการกําหนดประสิทธิผลของระบบการประเมินภายในบริบท
ที่แตกตางกัน (Marshall, 1993; Meyer, Kay, and French, 1965; Sharon and Bartlett, 1969; 
Williams, et al, 1985 อางถึงใน ผุสดี  รุมาคม, 2551, หนา 277) องคการอาจใชความพยายามไมมาก
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เทาที่ควรทั้งในการกําหนดจุดมุงหมายของระบบการประเมินที่เหมาะสม  และการแกปญหาความ
ขัดแยงที่เกิดจากการมีจุดมุงหมายที่แตกตางกัน 
  ปรียาพร  วงศอนุตรโรจน (2541, หนา  62) กลาววา  จุดมุงหมายของการประเมินผล
การปฏิบัติงานตามระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน  มีบทบาทมากมาย ประการแรก จุดมุงหมาย
ในการประเมินจะกําหนดเกณฑที่ใชในการประเมินประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน แนวคิดในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน จะใชเกณฑประเมินที่แตกตางกัน ประการที่สอง  
จุดมุงหมายของการประเมินจะสะทอนใหเห็นความสนใจของแตละฝายที่แตกตางกัน  ตัวอยางเชน  
แผนกบุคคล  ผูบริหารแตละคน  และผูถูกประเมิน  ดังนั้นจุดมุงหมายจึงเปนหัวใจสําคัญในการ
พิจารณาความขัดแยงภายในองคการที่อาจเกิดขึ้นในระหวางดําเนินการตามกระบวนการบริหารผล
การปฏิบัติงาน  ผูออกแบบระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานมักเลือกรูปแบบที่ตนเองเชื่อวา   
เปนระบบที่ถูกตองแมนยําและเที่ยงตรงมากที่สุด  แตผูบริหารที่ทําหนาที่ประเมินตองการระบบที่
งายตอการใช  และสามารถจูงใจพนักงานใหทํางานได 
  ในแตละองคการอาจมีวัตถุประสงคในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน
ออกไป แตโดยทั่วไปวัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงานสามารถสรุปได  ดังนี้  
(ณัฏฐกุล  หนูจักร, 2549, หนา 176) 
   (1)  เพื่อพิจารณาความเหมาะสมในการใหผลตอบแทนแกบุคลากร  การแจกจาย
ผลตอบแทนขององคการใหกับพนักงานตามผลงานหรือประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน  เชน  การขึ้น
คาจาง เงินเดือน  โบนัส  การเลื่อนขั้นเล่ือนตําแหนง  รวมทั้งผลประโยชนดานสวัสดิการ 
   (2)  เพื่อใชเปนแนวทางใหคําแนะนําฝกอบรมและพัฒนาบุคลากร  ผลการ
ประเมินสามารถชี้ใหเห็นถึงขอดีและขอดอยของพนักงานซึ่งองคการสามารถนําไปวิเคราะหเพื่อหา
วิธีในการปรับปรุงแกไขเพื่อเสริมทักษะและคุณลักษณะที่จําเปนในการปฏิบัติงานใหแกพนักงาน
ขององคการตอไป 
   (3)  เพื่อปรับปรุงการควบคุมบังคับบัญชา โดยทําใหผูบังคับบัญชาสํานึกใน
หนาที่ โดยทั่วไปการประเมินผลการปฏิบัติงานเปนหนาที่ของผูบังคับบัญชาที่ตองประเมิน
ผูใตบังคับบัญชา 
  อรสา  โพธิพฤกษ (2544, หนา 59) กลาววา ความสัมพันธระหวางการรับรูความ
ยุติธรรมของการประเมินผลการปฏิบัติงานและความผูกพันตอองคการของพนักงานในวิทยาลัยของ
เอกชน ไดสรุปวัตถุประสงคสําคัญในการประเมินผลการปฏิบัติงานไว ดังนี้ 
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   (1)  การตัดสินใจทางการบริหาร โดยนําผลการประเมินการปฏิบัติงานมา
วิเคราะห  เพื่อใชเปนองคประกอบในการพิจารณา  ความดีความชอบ การขึ้นเงินเดือน การเลื่อนขั้น
เล่ือนตําแหนง  การโยกยาย  และการปลดออก  อยางมีเหตุผล 
   (2)  การพัฒนาบุคคล  เพื่อการชี้แนะ พัฒนา และปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานใหดีขึ้น  จากหลักการและแนวคิดดังกลาวอาจกลาวไดวา   การกําหนดจุดมุงหมายของ
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ใหชัดเจน และการออกแบบระบบที่สอดคลองกับจุดมุงหมาย   
เปนสิ่งสําคัญที่จะทําใหระบบการประเมินมีประสิทธิผลเพิ่มขึ้น โดยผูบริหารองคกรจะตองชี้แจง 
ใหบุคลากรทุกฝายที่เกี่ยวของเขาใจ  และยอมรับจุดมุงหมายที่องคการกําหนด 
 3.  ความสําคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความสําคัญตอการดําเนินงานตามแผนบริหารงาน
ขององคการเปนอยางยิ่ง   เพราะเปนการชวยจัดคนใหเหมาะสมกับงาน  ตลอดจนเปนประโยชนใน
การฝกอบรมคน  เพื่อพิจารณาเลื่อนขั้นเล่ือนตําแหนงอยางมีหลักเกณฑที่ดี  การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  เปนการนําเอาวิธีการประเมินเกี่ยวกับประสิทธิภาพการทํางานของบุคคลมาเปน
เครื่องวัดขีดความสามารถในการปฏิบัติหนาที่ที่จําเปนของผูเปนหัวหนาทุกคน  และทุกหนวยงาน
จะไดใชเปนเครื่องมือในการผดุงความยุติธรรม  และเปนการบํารุงขวัญกําลังใจแกผูปฏิบัติงานได  
และอีกประการหนึ่งเพื่อใหเปนเกณฑมาตรฐานในการพิจารณาความดีความชอบ  และการเลื่อนขั้น
เล่ือนตําแหนง  ดังนั้นผูเปนหัวหนางานจึงควรมอบหมายงานใหตรงกับความรูความสามารถของ
บุคลากร  และคงตองยอมรับกันวาบุคคลมีความรูความสามารถแตกตางกัน  หากไมมีการวัดผลการ
ปฏิบัติงานเพื่อใหทราบขีดความสามารถของแตละบุคคลแลวจะทําใหหัวหนางานมอบหมายงานที่
กําหนดขึ้นไมตรงกับความรู  ความสามารถของผูใตบังคับบัญชา 
  อลงกรณ  มีสุทธา  และ สมิต  สัชฌุกร, (2542, หนา 54) กลาวถึงความสําคัญของการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานวา  เปนกระบวนการที่เกี่ยวของกับบุคคลหลายฝาย ซ่ึงไดรับผลกระทบ
จากการประเมินผลการปฏิบัติงานไมมากก็นอย  และสามารถสรุปความสําคัญของการประเมินผล
การปฏิบัติงานไดดังตอไปนี้ 
   (1)  ความสําคัญตอพนักงานที่ถูกประเมิน  พนักงานยอมตองการทราบวาผลการ
ปฏิบัติงานของตนมีคุณคาเพียงใดในความเห็นของผูบังคับบัญชา  ตลอดจนขอบกพรองที่ตนควร
ปรับปรุงหรือพัฒนาใหดีขึ้น  ซ่ึงการแจงผลการประเมินจะทําใหพนักงานไดทราบระดับการ
ปฏิบัติงาน  วิธีการพัฒนา  และนําไปแกไขขอบกพรองของตนใหดีขึ้น 
   ( 2)  ความสํ า คัญต อ ผู บั ง คั บบัญชา  ผลการปฏิบั ติ ง านของพนั ก ง าน
ผูใตบังคับบัญชาจะสงผลโดยตรงตอผูบังคับบัญชา เนื่องจากผูบังคับบัญชามีหนาที่ดูแลและสงเสริม
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พัฒนาประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของพนักงาน  ดังนั้นผลงานของพนักงานทุกคนจึงเปรียบเสมือน
ผลงานของผูบังคับบัญชานั้น  ซ่ึงตองไดรับการประเมินผลจากผูบังคับบัญชาที่อยูเหนือข้ึนไป 
   (3)  ความสําคัญตอองคการ เนื่องจากผลสําเร็จขององคการมาจากการปฏิบัติงาน
ของพนักงานทุกคนในองคการ  ดังนั้นการประเมินผลการปฏิบัติงานจะชวยใหองคการทราบถึง
ประสิทธิภาพในการทํางานของพนักงาน  รวมถึงขอบกพรองที่องคการตองเรงพัฒนาและแกไขเพื่อ
บรรลุเปาหมายขององคการตอไป 
  จึงกลาวไดวา  การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความสําคัญและมีประโยชนตอการ
บริหารองคการ  ทําใหหลายหนวยงานหันมาใหความสําคัญและนํามาใชกันอยางแพรหลาย แต
เนื่องจากองคการมีหลายประเภทและมีลักษณะของการดําเนินงานที่แตกตางกัน การวางระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานจึงตองดําเนินการอยางรอบคอบ  และระมัดระวัง เพื่อปองกันปญหาตางๆ  
ที่อาจเกิดขึ้นภายหลังจากนําระบบการประเมินมาใช 
 4.  บุคคลท่ีเก่ียวของกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนกระบวนการที่ตองการความรวมมือจากหลาย ๆ 
ฝาย   ซ่ึงสามารถสรุปได   ดังนี้  (อลงกรณ  มีสุทธา  และ สมิต  สัชฌุกร, 2542, หนา 38) 
   (1)  ผูรับผิดชอบการประเมินผลการปฏิบัติงาน  เปนการกําหนดหนวยงานหรือ
บุคคลที่รับผิดชอบในการวางแผนระบบการประเมินเพื่อดําเนินงานและบรรลุผลตามเปาหมายที่
องคการกําหนดไว  โดยทั่วไปฝายบุคคลจะเปนหนวยงานที่มีหนาที่รับผิดชอบในการประเมิน
ดังกลาว  เนื่องจากงานวางระบบการประเมินเปนงานที่ตองประสานงานและตองไดรับความรวมมอื
ที่ดีจากทุก ๆ ฝายจึงจะสําเร็จ 
   (2)  ผูบริหารระดับสูง โดยทั่วไประบบการประเมินผลการปฏิบัติงานจําเปนตอง
ไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง  เนื่องจากเปนผูที่มีบทบาทในการอนุมัติการดําเนินงาน  
แบงงาน  การกําหนดบุคคลที่รับผิดชอบ  ตลอดจนคาใชจายตาง ๆ ในการดําเนินงาน ดังนั้นจึงเปน
เร่ืองจําเปนที่ตองชี้แจงใหผูบริหารระดับสูงเห็นความสําคัญและใหการสนับสนุน 
   (3)  ผูประเมินผลการปฏิบัติงาน  ในการประเมินผลการปฏิบัติงานเปนหนาที่
รับผิดชอบของผูบังคับบัญชาโดยตรง  เพราะเปนผูใกลชิดและทราบขอมูลเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน
ของผูใตบังคับบัญชาอยางดี  และหลังจากทําการประเมินแลวควรจะใหผูบังคับบัญชาเหนือข้ึนไป
เห็นชอบอีกครั้งหนึ่ง   เพื่อเปนที่มั่นใจวาผลการประเมินนั้นถูกตองและชอบธรรม  ซ่ึงอาจแบง
ประเภทของผูประเมินได  ดังนี้ 
    (3.1)  กลุมเพื่อนรวมงาน 
    (3.2)  ผูใตบังคับบัญชา 
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    (3.3)  ผูรับบริการ  หรือลูกคา 
    (3.4)  เจาหนาที่ฝายบุคคล 
    (3.5)  การประเมินตนเอง 
   (4) ผูถูกประเมิน  พนักงานทุกคนในองคการจะถูกประเมินผลการปฏิบัติงานทั้ง
อยางเปนทางการและไมเปนทางการ  โดยมากมักมีการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานทุก
ระดับภายใตมาตรฐานและระยะเวลาที่องคการกําหนดขึ้น   
  จึงกลาวไดวา บุคคลที่เกี่ยวของกับการประเมินผลการปฏิบัติงานในองคการ มีอยู
ดวยกันหลายฝายหลายระดับ ทั้งผูบริหารระดับสูง ผูบังคับบัญชา ผูรับบริการ และตัวผูปฏิบัติงาน
เอง 
 

วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
 หลักเกณฑในการพิจารณาผลการปฏิบัติงานแบบมาตรฐานสากลในปจจุบันนั้นคือ  การ
ใชหลักธรรมาภิบาล (good governance principle) อันจะเปนประโยชนอยางยิ่งตอผูประเมินและผู
ไดรับการประเมิน (จําเนียร  จวงตระกูล, 2541, หนา 42) ประกอบดวย  หลักนิติธรรม (rule of law 
principle)  หลักการมีสวนรวม (consensus principle)  หลักความโปรงใส (transparency principle)  
หลักความรับผิดชอบ (accountability principle)  หลักประสิทธิภาพ (efficiency principle)  และ
หลักคุณธรรม (virture principle) 
 วิธีประเมินผลการปฏิบัติงานในปจจุบันมีหลากหลาย  แตละวิธียอมมีทั้งขอดีและขอเสีย
แตกตางกันออกไป ดังนั้นองคการจึงจําเปนตองกําหนดวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีความ
เหมาะสมมากที่สุดซึ่งขึ้นอยูกับลักษณะงาน การแบงสวนงาน และมาตรฐานตาง ๆ ที่องคการกําหนด
ไว 
 1.  เทคนิคท่ีใชในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  เทคนิคที่ใชในการปฏิบัติงานงานมีหลายวิ ธี  การจะเลือกใชวิ ธีใดขึ้นอยูกับ
วัตถุประสงค โดยทั่วไปวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานแบงเปน 3 ประเภทใหญๆ ไดแก (จุมพล  
ธิมาภรณ, 2541, หนา 39) 
   (1.1)  เทคนิคที่มุง เนนการประเมินพนักงานเปนรายบุคคล  ผูประเมินจะ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานแตละคนโดยไมนํามาเปรียบเทียบกับพนักงานคนอื่นๆ  
มาตรฐานการปฏิบัติงานจะเปนของพนักงานแตละคน วิธีที่นิยมใชกันอยูในปจจุบันมี 7 ประเภท   
คือ 
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    (1.1.1)  การใชมาตราสวนประมาณคา (rating  scale) วิธีนี้เปนวิธีที่เกา
ที่สุด   เปนวิธีที่ไมยุงยากและสลับซับซอน  หลักการสําคัญของวิธีนี้อยูที่การกําหนดคุณสมบัติหรือ
คุณลักษณะอันเปนปจจัยสําคัญในการปฏิบัติงาน  โดยแสดงไวเปนขอ ๆ ปจจัยตาง ๆ ที่เลือกมาใช
ในการประเมินจะประกอบดวยคุณลักษณะเกี่ยวกับงานและคุณลักษณะสวนบุคคล ซ่ึงเปน
องคประกอบที่สําคัญและจําเปนตอความสําเร็จหรือความลมเหลวของงาน แตละขอจะมีการ
กําหนดมาตราสวนประมาณคาเพื่อใหผูประเมินพิจารณาคุณสมบัติของผูถูกประเมินวาอยูในชวงใด  
แตละชวงจะแบงระดับมาตราสวนประมาณคา เชน ดีเยี่ยม  ดีมาก  ดี พอใช และควรปรับปรุง หรือ
อาจใชเปนตัวเลขจาก 0-9 โดยอธิบายความหมายของตัวเลขใหผูประเมินเขาใจวา ตัวเลขประมาณ
คาแตละตัวมีความหมายเชิงประมาณวาอยางไร นอกจากนี้ยังมีแนวปฏิบัติที่หลายหนวยงาน
นํามาใช  คือ มีการกํากับคะแนนของแตละชองวามีมากนอยเทาใด โดยคํานึงถึงวัตถุประสงคของ
หนวยงาน  และลักษณะของงาน 
    (1.1.2)  แบบบังคับเลือก(forced choice) เปนวิธีการประเมินที่ใหผูประเมิน
เลือกขอความจากกลุมขอความที่ระบุไวใหเลือก  โดยขอความซึ่งเตรียมโดยผูเชี่ยวชาญทางดานการ
บริหารทรัพยากรมนุษย   จะอธิบายเกี่ยวกับการทํางานของพนักงานผูถูกประเมิน   ตัวเลือกที่เตรียม
จะมีขอความที่บอกคุณลักษณะทั้งที่เปนทางบวกและทางลบ  แตบางครั้งอาจจะมีขอความที่เปน
กลางดวยก็ได  หัวหนางานหรือบุคคลอื่นๆ ที่ทําหนาที่ประเมินผลการทํางานของพนักงานจะเลือก
ขอความและใหลําดับคะแนนจากมากที่สุดไปหานอยที่สุด  โดยอาจจะระบุลําดับที่หนึ่ง  สอง  สาม  
และสี่   ตามที่มีการจัดกลุมเอาไว  ซ่ึงกลุมของขอความจะกํากับใหผูประเมินไมเรงดวนตัดสินใจ
หรือใชดุลยพินิจงายเกินไปที่จะประเมินไปในแงดีทางเดียวเทานั้น   การมีขอความทั้งในแงบวก
และลบจะบังคับใหผูประเมินพิจารณาดูจากขอความวา  ขอใดนาจะเหมาะสมที่สุดสําหรับใชอธิบาย
ความมีประสิทธิภาพของพนักงานผูถูกประเมิน ตอจากนั้นฝายบริหารทรัพยากรมนุษยจะทําการ
รวมคะแนนในแตละดาน   คือทางดานที่ดี  และไมดี  ผลรวมของคะแนนจะเปนดัชนีบงชี้ผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน  การประเมินวิธีนี้สามารถใชไดกับหลายกลุม   เชน  หัวหนางาน   เพื่อน
รวมงาน  ตลอดจนผูใตบังคับบัญชา  ซ่ึงสะดวกแกการนําผลการประเมินโดยกลุมตาง ๆ  มา
ตรวจสอบเพื่อสรุปผลได   โดยนัยแหงทฤษฎีนี้ผูประเมินจะไมทราบวา  แตละขอความมีน้ําหนักใน
การใหคะแนนเทาใด  จึงเชื่อวาวิธีนี้นาจะชวยปองกันการเลนพรรคเลนพวกได  เพราะฝายบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเปนผูรวมคะแนน และทราบคะแนนคนเดียวเทานั้น 
    การประเมินแบบบังคับเลือกไดถูกพัฒนาขึ้นเพื่อพยายามแกขอเสียของการ
ประเมินแบบมาตราสวน  ที่เปดโอกาสใหหัวหนางานประเมินผลพนักงานสูงและต่ําเกินไปได   จึง
ทําใหเปนการยากอยางยิ่งในการใชขอมูลเพื่อประกอบการตัดสินใจเลื่อนขั้นเล่ือนตําแหนงพนักงาน  
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อยางไรก็ตาม  ขอจํากัดของวิธีนี้  คือความยุงยากในการพัฒนาแบบฟอรม   อีกทั้งยังเสียคาใชจายสูง
ในการจัดเตรียมคําอธิบายที่เปนตัวเลือกใหเหมาะสมกับงานประเภทตาง ๆ  และการเก็บรักษา
คะแนนใหเปนความลับตลอดไปเปนเรื่องยาก 
    (1.1.3)  การเขียนคําอธิบาย  (essay  evaluation)  เปนวิธีที่ผูประเมินจะตอง
เขียนคําบรรยายเกี่ยวกับพฤติกรรมการปฏิบัติงานของพนักงานทั้งในสวนที่เปนจุดแข็ง จุดออน และ
โอกาส   ที่จะพัฒนาเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานในอนาคตดวย   ซ่ึงจะพบวา  บางครั้งวิธีการนี้จะ
ใชควบคูกับวิธีประเมินแบบมาตราสวนประมาณคา โดยจะใหมีการเขียนบรรยายเพิ่มเติมในสวนที่
การประเมินแบบมาตราสวนครอบคลุมไมถึง  การบรรยายจะเปนลักษณะเปด  แตสวนใหญจะมี
การระบุหัวขอเรื่องและประเด็นปญหาสําคัญที่ตองการใหบรรยาย  ขอดีของวิธีนี้คือ หัวหนางานมี
อิสระในการเขียนคําบรรยายตามความคิดเห็นของตนไดเต็มที่  แตก็มีขอจํากัดบาง คือ  ความยาว
และสาระของคําบรรยายที่หัวหนางานเขียนประเมินการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา อาจจะ
แตกตางกันมากจนไมสามารถนํามาเปรียบเทียบหาขอสรุปได  และมีความยุงยากในการตีความ ที่
สําคัญอีกประการหนึ่ง  คือ  ผูประเมินจะตองมีการสังเกตที่ดี  มีความสามารถเชิงวิเคราะห  มีความรู
ความเขาใจงาน   รูจักผูปฏิบัติงานเปนอยางดี  มีทักษะในการเขียนบรรยายเรียบเรียงไดดี  สามารถ
ส่ือความหมายตรงตามที่ตองการ  และประการสุดทาย ผูประเมินจะตองมีเวลามากพอ เพื่อใช
สําหรับสังเกตและวิเคราะห  รวมถึงเรียบเรียงพฤติกรรมในการปฏิบัติงานไดอยางถูกตอง 
    (1.1.4)  การบันทึกเหตุการณสําคัญ (critical  incident  technique) เปนวิธีที่
หัวหนางานหรือผูประเมินใชสมุดบันทึกเพื่อบันทึกเหตุการณสําคัญเชิงพฤติกรรมของพนักงานใต
บังคับบัญชาวา   แตละคนมีพฤติกรรมอะไรบางที่สงผลตอความสําเร็จ   หรือความบกพรองในงาน
ที่รับมอบหมาย  เหตุการณที่สําคัญที่มีอิทธิพลตอผลการปฏิบัติงานเหลานี้   เรียกวา  “critical      
incident” 
    จุดสําคัญของวิธีการนี้คือ การบันทึกขอมูลเกี่ยวกับเกตุการณสําคัญที่
เกิดขึ้นจริง ๆ ในการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา แตเนื่องจากเหตุการณที่เกิดขึ้นกับผูถูก
ประเมินแตกตางกัน  ไมสามารถนํามาเปรียบเทียบกันได  จึงตองมีการจัดทํารายการเหตุการณที่ควร
จะบันทึกไวสําหรับเปนแนวทางแกผูประเมิน ในการบันทึกมีการแยกคุณสมบัติหรือพฤติกรรมของ
พนักงานเปนประเภทๆไป  เชน  แยกเปนการตัดสินใจ  ความสามารถในการเรียนรู งาน  
ประสิทธิภาพการทํางาน ความถูกตองของการทํางาน ความเปนอิสระในการทํางาน ความ
รับผิดชอบ  และความคิดริเริ่ม เปนตน การบันทึกเหตุการณสําคัญดังกลาว ควรเปนการบันทึก
ประจําวัน  ซ่ึงจะชวยใหหัวหนางานจําเหตุการณตางๆ ได เมื่อมีการประชุมปรึกษาหารือก็จะมี
หลักฐานอางอิงได  เปนการปองกันการประเมินผลโดยปราศจากขอมูลสนับสนุน 
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    ถาหากไดมีการบันทึกเหตุการณสําคัญของผูปฏิบัติงานอยางเหมาะสม   
หัวหนางานจะมีขอมูลที่เปนจริงเกี่ยวกับพฤติกรรมของพนักงาน จะชวยใหขอผิดพลาดในการ
ประเมินผลลดลง  ขอโตแยงตาง ๆ จะนอยลง  และยังสามารถชวยเหลือพนักงานใหปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานใหดีขึ้นดวย  อยางไรก็ตามอาจมีขอจํากัดเกิดขึ้น  กลาวคือ หัวหนางานหรือผูมีหนาที่ใน
การประเมินผลจะตองบันทึกเหตุการณสําคัญอยางสม่ําเสมอ  สามารถใหขอมูลยอนกลับแก
พนักงานไดอยางทันทวงที  หากขาดไปอาจทําใหงานขาดประสิทธิภาพได 
    (1.1.5)  การตรวจสอบรายการและการตรวจสอบรายการแบบถวงน้ําหนัก
(checklists and  weighted  checklists) แบบตรวจสอบรายการ เปนการตอบคําถามตามรายการหรือ
คําบรรยายขอความเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูปฏิบัติงาน ถาผูบังคับบัญชาหรือผูประเมินเห็นวา
พนักงานมีลักษณะตรงกับรายการหรือคําบรรยายหรือขอความนั้นๆ ก็จะทําเครื่องหมายในชอง
คําตอบ “ใช” ในทางตรงกันขามถาเห็นไมตรงกับขอความก็จะใสเครื่องหมายในชองตอบ“ไมใช” 
ตอบไปจนกระทั่งครบทุกคําถาม  ตอจากนั้นจึงรวมคะแนน 
    สวนการตรวจสอบรายการแบบถวงน้ําหนักนั้น ผูเชี่ยวชาญและผูที่มี
ประสบการณคุนเคยงานที่ถูกประเมินจะเตรียมรายการเกี่ยวกับพฤติกรรมการทํางาน ทั้งที่มี
ประสิทธิภาพและดอยประสิทธิภาพ ซ่ึงคลายคลึงกับการบันทึกเหตุการณสําคัญ  คณะทํางาน
ผูจัดทําแบบตรวจสอบรายการซึ่งไดสังเกตและศึกษาพฤติกรรมการทํางานจะเตรียมประโยคหรือ
ขอความที่บงชี้พฤติกรรมการทํางาน โดยจัดกลุมจําแนกตั้งแตพฤติกรรมที่พึงปรารถนามาก
จนกระทั่งถึงพฤติกรรมที่ไมพึงปรารถนา พรอมกับกําหนดคะแนนสําหรับแตละประโยคหรือ
ขอความวาควรมีคาเทาไร และมีการอภิปรายกันในระหวางคณะทํางาน โดยจะคัดเลือกรายการหรือ
ขอที่มีคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (standard deviation) ต่ํามาใชเปนรายการประเมิน และกําหนดน้ําหนัก
ตามคาเฉลี่ยของคณะทํางาน  ในการประเมินผลนั้นหัวหนางานจะรายงานผลการปฏิบัติงานลงใน
แบบฟอรมที่ไดรับและยังไมมีคะแนน การใหคะแนนจะเปนหนาที่ของฝายบริหารทรัพยากรมนุษย   
ซ่ึงจะคิดคะแนนตามที่ไดมีการกําหนดไวในแตละรายการ  
    (1.1.6) การประเมินโดยยึดวัตถุประสงค (management by objectives) 
หรือที่เรียกยอๆ  MBO เปนแนวคิดทางการบริหารซึ่ง ปเตอร  ดรัคเกอร (Peter  Drucker) เปนผู
เสนอแนวคิดนี้ใน  ค.ศ.1954  ซ่ึงMBO เปนวิธีการประเมินพนักงานเปนรายบุคคล  ตามระบบนี้
หัวหนางานและผูใตบังคับบัญชาที่จะทําการประเมินผล  จะรวมกันกําหนดเปาหมายในการ
ปฏิบัติงานไวลวงหนา   โดยระบุเปาหมายเปนตัวเลขที่ชัดเจนมีขอบเขตระยะเวลาการปฏิบัติงาน
เพื่อใชเปนมาตรฐานในการวัดผลการปฏิบัติงานได  ตอจากนั้นจะมีการวางแผนการปฏิบัติงาน
รวมกัน  เมื่อส้ินสุดกําหนดเวลาที่ระบุไวหัวหนางานก็จะทําการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใช
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เปาหมายที่กําหนดรวมกันเปนเกณฑในการวัดวาบรรลุตามวัตถุประสงคที่กําหนดหรือไม  วิธีนี้จึง
นับเปนวิธีวัดผลงานมากกวาจะวัดลักษณะสวนบุคคลตามแบบวิธีอ่ืน 
    โดยทั่วไปจะพบวาการประเมินโดยยึดวัตถุประสงค   หรือที่นิยมเรียกวา  
MBO   นั้นจะใหความสําคัญกับการกําหนดวัตถุประสงคซ่ึงตองกระทําอยางจริงจัง   และตองใหทุก
ฝายมีสวนรวมในการแสดงความเห็น 
    ในทางปฏิบัติเมื่อเปรียบเทียบวิธีการประเมินอื่น ๆ จะพบวา MBO มีขอดี
พอสรุปได ดังนี้ (ปรียาพร  พึ่งพิบูลย, 2541, หนา  68) 
    (1)   มีมาตรฐานการปฏิบัติงานคอนขางชัดเจน  ผูถูกประเมินจะเขาใจ
เปาหมายที่ตนเองไดกําหนดรวมกับหัวหนางาน และรับรูวาเปาหมายจะถูกนํามาใชเปนมาตรฐาน
ในการวัดผลงาน 
    (2)   เนนเปาหมายในอนาคต   ซ่ึงผิดจากวิธีประเมินแบบอื่นที่มุงเนนอดีต   
จึงทําใหไมสามารถเปลี่ยนแปลงเปาหมายไดเมื่อสภาวะเปลี่ยนไป 
    (3)  เปลี่ยนบทบาทของผูประเมิน  จากบทบาทของการเปนผูวิจารณการ
ทํางานของพนักงานผูปฏิบัติงาน   มาเปนบทบาทของผูคอยช้ีแนะแนวทาง   และการสอนงานใหกับ
ผูใตบังคับบัญชา    
    สําหรับขอจํากัดของ MBO  ที่ควรคํานึงมี  ดังนี้ 
    (1)   วัตถุประสงคและเปาหมายที่กําหนดไมใชเปาหมายรวม กลาวคือ  ใน
บางกรณีผูบังคับบัญชาอาจจะเปนผูกําหนดเปาหมายเอง   ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากผูใตบังคับบัญชาขาด
ความสามารถหรือไมชอบที่จะกําหนดเปาหมายของตนเอง 
    (2)   บางครั้งทําใหผูใตบังคับบัญชาเนนที่เปาหมายที่กําหนดในเชิงปริมาณ
เพียงดานเดียวมากเกินไป    จนไมคํานึงถึงดานคุณภาพซึ่งจําเปนตองทําควบคูกันไป 
    (3)   อาจตองสิ้นเปลืองเวลาและคาใชจายมากในการจัดฝกอบรมหัวหนา
งานผูทําการประเมินใหสามารถประเมินผลตามวิธี MBO ไดอยางมีประสิทธิภาพ 
   (1.2)  เทคนิคที่มุงประเมินพนักงานเปนกลุม 
    เทคนิคที่มุงประเมินพนักงานเปนกลุมมักจะใชประเมินพนักงานหลาย ๆ คน 
โดยการเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานของพนักงานหลายคนที่อาจทํางานในสวนที่เกี่ยวของกัน  หรือ
ในที่ตางๆ  กัน  วิธีนี้จึงอาจเรียกวา  เปนวิธีการประเมินพนักงานแบบเปรียบเทียบ(employee 
comparison)  ซึ่งประกอบดวยเทคนิคตางๆ 3 วิธี คือ (ปรียนันท  อัศวเทวินทร, 2543, หนา 29) 
    (1.2.1)   การจัดลําดับที่ (ranking) เปนวิธีการเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานในรูปแบบที่งายที่สุด โดยหัวหนางานจะระบุรายการประเมินที่จะใชประเมิน
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ผูใตบังคับบัญชาทั่วไป  โดยจะใชเกณฑที่มีคุณลักษณะรวม ๆ ทางดานผลการปฏิบัติงานและคุณคา 
ที่มีตอหนวยงาน  วิธีการเริ่มตนดวยการใหผูประเมินซ่ึงหมายถึงหัวหนางานจัดเรียงลําดับของ
พนักงาน  ตั้งแตพนักงานที่ปฏิบัติงานไดดีที่สุดเรื่อยไปจนถึงลําดับต่ําสุด เปนการมองผลการ
ปฏิบัติงาน โดยภาพรวมของพนักงานแตละคน แลวนําไปเปรียบเทียบกับผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานคนอื่น ๆ แทนที่จะตัดสินใจโดยเปรียบเทียบกับมาตรฐานในการปฏิบัติงานที่หนวยงาน
กําหนดเอาไว  แมวาวิธีการจัดลําดับที่จะถูกมองวาเปนวิธีที่งาย เพราะเปนการเรียงลําดับเทานั้น   
แตถาหากวาจําเปนจะตองประเมินโดยจัดลําดับในกลุมที่มีพนักงานมากกวา 2 คนแลว การจัดลําดับ
ที่จะเปนเรื่องยุงยากพอควร  ที่จะระบุวาพนักงานคนใดมีผลการปฏิบัติงานในระดับใกลเคียงกัน
หรือใครดีกวาใคร วิธีนี้มีขอตกลงเบื้องตนวา  แตละแผนกหรือฝายจะมีพนักงานที่ดีที่สุดจนกระทั่ง
ถึงแยที่สุด อีกทั้งเกณฑการประเมินรวมกันที่จะใชเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานของพนักงานตาง
แผนกก็ยังไมมี  จึงมีขอเสนอแนะวานายจางควรพิจารณาใชวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ
อ่ืนควบคูไปดวยกับวิธีการจัดลําดับที่  
    (1.2.2)  การกระจายเปนกลุม (forced distribution) เปนวิธีการประเมินใน
ลักษณะเดียวกับการใชคะแนนกระจายตามเสนโคง (grading  on a  curve) กลาวคือ ผูทําการ
ประเมินจะถูกมอบหมายใหทําการประเมินพนักงานภายในกรอบของการกระจายแบบปกติ 
(normal  distribution) ตามที่ไดกําหนดไว  เชน 
     10% เปนกลุม   ผูมีผลการปฏิบัติงานสูงสุด 
     20% เปนกลุม   ผูมีผลการปฏิบัติงานสูงกวาเกณฑเฉล่ีย 
     40% เปนกลุม   ผูมีผลการปฏิบัติงานในเกณฑเฉล่ีย 
     20% เปนกลุม   ผูมีผลการปฏิบัติงานต่ํากวาเกณฑเฉล่ีย 
     20% เปนกลุม   ผูมีผลการปฏิบัติงานต่ําที่สุด 
    สําหรับวิธีการนี้ในทางปฏิบัตินั้นทําไดโดยการพิมพช่ือพนักงานผูถูก
ประเมินไวในแผนกระดาษแผนละคน และมีคนถามผูประเมินวา  พนักงานผูนั้นมีผลการปฏิบัติงาน
ตกอยูในกลุมใด  ของทั้ง  5  กลุม  ที่ไดกําหนดไว  แลวจึงจัดวางแผนกระดาษนั้นลงตามกลุมที่เห็น
วาเหมาะสม  โดยทั่วไปเกณฑที่จะใชในการประเมินดวยวิธีนี้จะเปนเกณฑรวมๆ  มากกวาจะแยก
ยอยเปนคุณลักษณะเฉพาะดานตาง ๆ 
    การประเมินแบบกระจายเปนกลุมที่มีขอดีคือ สามารถลดความลําเอียงได 
เพราะไดมีการกําหนดชวงสําหรับกลุมตางๆ  ไวชัดเจน ทําใหผูประเมินไมสามารถประเมินออก
นอกกรอบที่ระบุไวได  และอีกประการหนึ่งวิธีนี้สามารถปฏิบัติไดงาย สวนขอจํากัดของวิธีนี้เห็น
ไดชัด  คือ  การมีสมมติฐาน (assumption) วา  ทุกกลุมของผูประเมิน ไมวาจะเปนกลุมผูใชแรงงาน  
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กลุมนักวิชาการ  หรือกลุมผูบริหารจะมีการกระจายที่เหมือนกัน ซ่ึงอาจกอใหเกิดความไมเปนธรรม
แกผูประเมิน  โดยเฉพาะในกรณีที่กลุมนั้นๆ มีจํานวนไมกี่คน  เพราะถึงแมวามีผลงานอยูในเกณฑดี
แตไมเทาคนอื่นในกลุมอาจ  ถูกจัดไวในกลุมต่ําได 
  สรุปไดวา   วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานมีหลากหลายวิธี  ซ่ึงแตละวิธีตางก็มี
ขอดี  และขอดอยแตกตางกัน  ดังนั้นองคการหรือผูบริหารหนวยงานจะนําวิธีการใดมาใชประเมิน  
จําเปนตองศึกษาใหเขาใจอยางถองแท  และเลือกนําวิธีที่เห็นวาเหมาะสมกับลักษณะการปฏิบัติงาน
ในองคการของตนมาใช  หรืออาจประยุกตหลาย ๆ วิธีการมาใชก็ได 
 2.  ขอควรคํานึงเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  เมื่อการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความสําคัญทั้งตอตัวผูปฏิบัติงานเอง และตอ
องคการที่ผูปฏิบัติงานนั้นสังกัดอยู  ดังนั้นจึงมีขอท่ีควรคํานึงเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
ดังนี้ (ปรียาพร  พึ่งพิบูลย, 2541, หนา 68) 
   (2.1) วัตถุประสงค และเป าหมายที่กําหนดไมใชเปาหมายรวม กลาวคือ ในบาง
กรณีผูบังคับบัญชาอาจจะเปนผูกําหนดเปาหมายเอง ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากผูใตบังคับบัญชาขาด
ความสามารถหรือไมชอบที่จะกําหนดเปาหมายของตนเอง 
   (2.2)  บางครั้งการประเมินผลการปฏิบัติงานทําใหผูใตบังคับบัญชาเนนที่
เปาหมายที่กําหนดในเชิงปริมาณเพียงดานเดียวมากเกินไป  จนไมคํานึงถึงดานคุณภาพซึ่ง
จําเปนตองทําควบคูกันไป  
   (2.3) ในการนําวิธีการประเมินผลแบบ MBO มาใช   อาจตองส้ินเปลืองเวลาและ
คาใชจายมากในการจัดฝกอบรมหัวหนางาน   เนื่องจากผูทําการประเมินไมสามารถประเมินผลตาม
วิธี MBO ไดอยางมีประสิทธิภาพ  หนวยงานที่มีประสบการณในการนํา MBO ไปใชตางยืนยันวา 
MBO มีโอกาสจะประสบผลสําเร็จสูง  ถาหากสามารถขจัดปญหาตาง ๆ เหลานี้ได 
    (1)  ขาดการสนับสนุนจากผูบริหาร 
    (2)  วัตถุประสงคที่กําหนดมีมากเกินไปทําใหสับสน 
    (3)  วัตถุประสงคที่กําหนดสูงเกินไปยากที่จะประสบผลสําเร็จ 
    (4)  วัตถุประสงคที่กําหนดงายเกินไป 
    (5)  ขาดความยืดหยุนในการกําหนดเปาหมาย 
    (6)  งานเอกสารมีมากเกินไป 
    (7)  มุงเนนวัตถุประสงคของการปฏิบัติงานมากเกินไป 
    (8)  ขาดการอบรมความรูเร่ือง MBO แกผูที่ทําหนาที่ประเมิน     
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  สรุปไดวา  ประเด็นสําคัญที่ควรคํานึงถึงในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ไดแก  
การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความสําคัญทั้งตอตัวผูปฏิบัติงานเองและตอองคการ วัตถุประสงค 
และเป าหมายที่กําหนดไมใชเปาหมายรวม  การปฏิบัติงานทําใหผูใตบังคับบัญชาเนนที่เปาหมายใน
เชิงปริมาณเพียงดานเดียวมากเกินไป จนไมคํานึงถึงดานคุณภาพ ส้ินเปลืองเวลาและคาใชจายมาก
ในการจัดฝกอบรมหัวหนางาน 
 

การมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
 1.  ความหมายของการมีสวนรวม 
  นักวิชาการไดใหความหมายของ “การมีสวนรวม” ไวแตกตางกัน  ดังนี้  

  นาคม   ธีรสุวรรณจักร (2541, หนา 23) สรุปวา การมีสวนรวม หมายถึง การเปด
โอกาสใหประชาชนไดแสดงความคิดเห็นหรือมีบทบาทในเรื่องการศึกษาปญหา การวางแผน การปฏิบัติ   
การติดตามและประเมินผล ตลอดจนการมีสวนรวมในการบํารุงรักษาเกี่ยวกับโครงการพัฒนาการ
จัดสรรทรัพยากรหรือเร่ืองใด ๆ อันมีผลกระทบตอตัวประชาชนเพื่อใหเกิดการพัฒนาหรือการ
เปลี่ยนแปลงไปในทิศทางที่ตองการ และบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว 
  ไพรัตน  เดชรินทร  (อางถึงใน ทวนธง  วิริโยทัย, 2545, หนา 31) กลาววา   การมี
สวนรวม  หมายถึง   การเขารวมแสดงความคิดเห็น  หรือ  การเขารวมตัดสินใจ  หรือการเขารวม
ดําเนินการในกิจกรรมสังคม  การเมือง   และการปกครอง   จะโดยทางตรง  คือ เขารวมเอง   หรือ
โดยทางออม  คือ   สนับสนุนใหผูอ่ืนเขารวมก็ได 
  วิทยา  วิริยพงศ (2548, หนา 104) กลาววา  การมีสวนรวม  หมายถึงรูปแบบของ
ความเกี่ยวของ  ผูกพันรวมกันของสมาชิกในองคการ ในการประชุม  ปรึกษาหารือ  เพื่อการ
ตัดสินใจ  และการควบคุม  กํากับดูแลการทํางานรวมกัน เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุดในการ
ปฏิบัติงาน 
  วิลเล่ียม  เออรวิน (William Erwin, 1976 อางถึงใน อุดม  กสิบุตร, หนา 11) ให
ความหมายของการมีสวนรวมวา ประกอบดวยสามมิติ คือ มิติที่หนึ่ง การมีสวนรวมในการตัดสินใจ
วา อะไรควรทําและทําอยางไร มิติที่สอง การมีสวนรวมเสียสละในการพัฒนา หรือลงมือปฏิบัติการ
ตามที่ไดตัดสินใจ และมิติที่สาม การมีสวนรวมในการแบงปนผลประโยชนที่ เกิดจากการ
ดําเนินงาน 
  อลาสแทร  ที.  ไวท (Alastair T. White, 1982 P.18  อางถึงใน  ทศพล  กฤตยพิสิทฐ, 
2548, หนา 104)  ไดใหคําจํากัดความวา  การมีสวนรวม   ประกอบดวย 4  มิติ  คือ  มิติที่ 1  การมี
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สวนรวมในการตัดสินใจวาอะไรควรหรือไมควร  มิติที่ 2 การมีสวนรวมเสียสละในการพัฒนาโดย
การลงมือปฏิบัติตามที่ตัดสินใจ  มิติที่ 3 การมีสวนรวมในการแขงขันเพื่อผลประโยชนที่เกิดจาก
การดําเนินงาน  มิติที่  4  การมีสวนรวมในการประเมินผลการดําเนินงาน 
  ริชารดสัน  แอน (Richardson Ann, 1983 อางถึงใน บงกช  พวงศรี, 2541, หนา 43) 
ไดอธิบายความหมายของการมีสวนรวมไววา  หมายถึง   การที่ผูนําอนุญาตใหผูตามเปนจํานวนมาก
ที่สุดเทาที่จะมากไดเขามามีสวนรวมในการตัดสินใจมากที่สุด 
  สรุปไดวา  การมีสวนรวม  หมายถึง  การเปดโอกาสใหทุกคนที่เกี่ยวของหรือมีสวน
ไดเสียในเรื่องใด ๆ ไดเขามารวมแสดงความคิดเห็นหรือมีบทบาทในเรื่อง  การวางแผน  การ
ประชุม  การปรึกษาหารือ  การตัดสินใจ  การศึกษาปญหา  การรวมปฏิบัติงาน  การติดตาม  การ
ประเมินผลงาน  และการรับประโยชน    
 2.  กระบวนการมีสวนรวม 
  ชารดิท   พรินส,  และเนส,  (Shardit , Prins, and Nes, 1982 , P. 356  อางถึงใน  ผุสดี  
รุมาคม, 2551, หนา 54) ไดนําแนวคิดของโคเฮน  และอัฟฮอฟ (Cohen and Uphoff) มาพัฒนาอยาง
เปนระบบ  โดยเห็นวาควรจําแนกกระบวนการของการมีสวนรวมออกเปนเรื่องของการตัดสินใจ  
การดําเนินการ ผลประโยชน  และการประเมินผล  ซ่ึงมีรายละเอียด  ดังตอไปนี้    
  ขั้นตอนที่  1  การมีสวนรวมในการตัดสินใจ  คือ  การกําหนดความตองการและการ
จัดลําดับความสําคัญ ตอจากนั้นก็เลือกความตองการของประชาชนที่เกี่ยวของ   การตัดสินใจ
ในชวงเริ่มตนเนนการตัดสินใจชวงดําเนินการวางแผน และการตัดสินใจในชวงปฏิบัติการตามแผน
ที่วางไว 
  ขั้นตอนที่  2  การมีสวนรวมในการดําเนินงาน  องคประกอบของการดําเนินงาน
โครงการนั้นจะไดมาจากคําถามที่วา  ใครจะทําประโยชนใหแกโครงการไดบาง   และจะทํา
ประโยชนโดยวิธีใด   เชน  การชวยเหลือดานทรัพยากร   การบริหารงานและประสานงาน   และ
การขอความชวยเหลือ  เปนตน 
  ขั้นตอนที่ 3 การมีสวนรวมในการรับผลประโยชน  นอกจากความสําคัญของ
ผลประโยชนในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพแลว    ยังจะตองพิจารณาถึงการกระจายผลประโยชน
ภายในกลุมดวย  ผลประโยชนของโครงการรวมถึงผลที่เปนประโยชนในทางบวก   และผลที่
เกิดขึ้นในทางลบที่เปนผลเสียของโครงการ   ซ่ึงจะเปนประโยชนและเปนโทษตอบุคคลและสังคม 
  ขั้นตอนที่  4  การมีสวนรวมในการประเมินผล  ในการมีสวนรวมประเมินผลนั้น  
ส่ิงที่สําคัญที่จะตองสังเกตก็คือ  ความเห็น   ความชอบ   และความคาดหวัง  ซ่ึงจะมีอิทธิพลสามารถ
แปรเปลี่ยนพฤติกรรมของบุคคลในกลุมตาง ๆ ได 
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  จากแนวคิดเกี่ยวกับการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานของ  ชารดิท  และคณะ  
ดังกลาวขางตน บวรวิทย  เลิศไกร,  (2546 , หนา  20) ไดนําแนวคิดดังกลาวมาผสมผสานกับแนวคดิ
ของนักวิชาการไทย  สามารถจําแนกวิธีการในการมีสวนรวมออกเปน 4  ขั้นตอน  ดังนี้ 
   (1)  การมีสวนรวมในการตัดสินใจ(decision  making) ประกอบดวย  3  ขั้นตอน   
คือ  ขั้นริเร่ิม  ขั้นตัดสินใจ  และขั้นตัดสิน                                                                                                                                     
   (2)  การมีสวนรวมในการปฏิบัติการ (implementation) ประกอบดวยการ
สนับสนุนดานทรัพยากร   การบริหาร   และการประสานความรวมมือ 
   (3)   การมีสวนรวมในผลประโยชน (benefits) 
   (4)   การมีสวนรวมในการประเมินผล (evaluation) 
  สรุปไดวา  กระบวนการมีสวนรวม (participation or collaboration or involvement) 
หมายถึง  การ  เปดโอกาสใหผูเกี่ยวของและผูมีสวนไดสวนเสีย   ไดมีสวนรวมในขั้นตอนของการ
บริหาร   การตัดสินใจ  การปฏิบัติงานทั้งในดานเศรษฐกิจ  การเมือง  สังคม  รวมถึงการมีสวนรวม
ประเมินผล  และรวมไดรับผลประโยชนดวย 
 3.  ประโยชนของการมีสวนรวม 
  สมยศ นาวีการ (2543 , หนา 14) ไดใหแนวคิดเกี่ยวกับประโยชนของการมีสวนรวม
ไวดังนี้ 
   (1)  การยอมรับการเปลี่ยนแปลงมีมากกวา  เมื่อบุคคลมีสวนรวมในการตัดสินใจ
ในเรื่องการเปลี่ยนแปลงการยอมรับในการเปลี่ยนแปลงนั้นจะมีมาก  เพราะการเปลี่ยนแปลงเกดิจาก
ความเห็นที่สอดคลองกันของทุกคน 
   (2)  ลดความไมพอใจระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา  การมีสวนรวม
ทําใหความไมพอใจของกลุมเปดเผยออกมา   ความไมพอใจเหลานี้สามารถยุติไดโดยการอภิปราย
ตรงไปตรงมาและการมีสวนรวมยังชวยใหอัตราการรองทุกขมีนอยลง 
   (3)  ความผูกพันตอองคการเพิ่มขึ้น  เมื่อบุคคลสามารถมีสวนรวมในกระบวนการ
ที่สําคัญขององคการ   เชน  การตัดสินใจ   บุคคลจะมีความรูสึกผูกพันตอองคการมากขึ้น  เพราะ
องคการเห็นความสําคัญของบุคคลเหลานั้น 
   (4)  ความไววางใจมีมากขึ้น   การมีสวนรวมในการตัดสินใจที่สําคัญขององคการ
ทําใหบุคคลรับรูถึงแรงจูงใจและความตองการขององคการ   ซ่ึงการรับรูส่ิงเหลานี้   สงผลใหบุคคล
เปนที่ไววางใจขององคการและทําใหการบริหารมีความงายมากขึ้น 
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   (5)  การตัดสินใจทางการบริหารมีคุณภาพดีขึ้น  การรวมความรูและความสามารถ
ของบุคคลหลายคนเขาดวยกันในการแกปญหา  จะนําไปสูการตัดสินใจที่ดีกวาการตัดสินใจดวย
ความคิดของบุคคลเพียงคนเดียว 
   (6)  การติดตอส่ือสารจากลางสูบนดีขึ้น การมีสวนรวมเปนปจจัยสําคัญที่ทําให
เกิดการสื่อสาร จากลางสูบน 
   (7)   การสรางการทํางานเปนทีมที่มีประสิทธิภาพ การมีสวนรวมเปนสิ่งที่ชวย
ปรับปรุงการทํางานเปนทีมใหดีขึ้น  เพราะการทํางานเปนทีมมีความจําเปนตอการแกปญหาที่
ซับซอนในปจจุบัน 
  เปเรซ  แอนเดรส (Perez  Andres, 1993  อางถึงใน  อุดม  กสิบุตร, 2545 หนา 13) 
กลาวถึงประโยชนของการมีสวนรวมไว  ดังนี้  การบริหารแบบมีสวนรวมจะเกี่ยวของกับ
สัมพันธภาพแบบเผชิญหนาหรือการหันหนาเขาหากัน  และความสัมพันธแบบนี้จะนําไปสูความ
เขาใจที่ดีขึ้น  และประโยชนที่พึงไดรับจะตามมา   คือ   1)  การนําความรูความสามารถของหลาย ๆ 
คน  มาผสมผสานเพื่อนําผลสรุปมาใชในการพัฒนา    การตัดสินใจรวมกันจะทําใหความผิดพลาด
จากการตัดสินใจนั้นนอยลง   2) ไดทราบถึงแนวความคิดของผูรวมงานแตละคนวามีแนวคิดในการ
ทํางานอยางไร  ไดรูถึงนิสัยใจคอของผูรวมงานวาวามีนิสัยเปนอยางไร จึงมีความสนิทสนมกันมาก
ขึ้น   และนําไปสูความขัดแยงที่ลดนอยลง  3) เปดโอกาสใหคนเราไดปรับปรุงและพัฒนาความรู  
ความสามารถของตนเองเพื่อแสดงผลงานใหผูอ่ืนๆ ไดรับรู  4) ทําใหเปนคนยอมรับฟงความคิดเห็น
ของผูอ่ืนมากขึ้น  งานที่ทํานั้นจะสําเร็จเร็วขึ้น  และที่สําคัญ  คือ  5) ตัวเองมีความภาคภูมิใจในผล
ของความสําเร็จในงานที่ทํา  เพราะวาตนเองมีสวนรวมในความสําเร็จนั้นดวย 
  กลาวไดวา   การมีสวนรวมมีประโยชนตอองคการเปนอยางยิ่ง  เพราะเปนการรวม
คิดรวมทําของบุคคลทุกฝายที่เกี่ยวของ โดยเฉพาะอยางยิ่งการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงาน  
หากผูบริหาร  หรือผูบังคับบัญชาเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานมีสวนรวมในการตัดสินใจยอมทําให
ผูรับการประเมินรูสึกพึงพอใจมากขึ้นและจะเปนส่ิงที่ทําใหการประเมินผลเกิดความเปนธรรม   
นอกจากนี้การมีสวนรวมมีผลในทางจิตวิทยาเปนอยางมาก กลาวคือ ผูที่เขามามีสวนรวมยอมเกิด
ความภาคภูมิใจที่ไดเปนสวนหนึ่งของการบริหาร  ความคิดเห็นถูกรับฟงและนําไปปฏิบัติเพื่อการ
พัฒนาองคการ  และที่สําคัญผูที่มีสวนรวมจะมีความรูสึกเปนเจาขององคการ ผูที่มีความรูสึกเปน
เจาของจะเปนพลังในการขับเคลื่อนองคการที่ดีที่สุด 
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แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับความตองการ 
 
 ธรรมชาติของมนุษยเปนสัตวที่มีความตองการ (wanting animal) ความตองการของ
มนุษยก็มีอยูตลอดเวลาและเพิ่มขึ้นไดไมส้ินสุด   ดังนั้น  จึงมีนักวิชาการใหความสนใจศึกษาเรื่อง
ความตองการของมนุษยหลายคน  แตที่สําคัญซ่ึงจะยกมากลาวในงานวิจัยเร่ืองนี้ไดแก  แนวคิดของ
มาสโลว (Abraham H.Maslow) เฮอรสเบิรก (Herzberg) และแม็กเคิลแลนด (McCleland) 
 1.  ทฤษฎีแรงจูงใจของมาสโลว (Motivation Theory) 
  ทฤษฎีแรงจูงใจของมาสโลว  กลาวถึง  ลําดับของความตองการขั้นตาง ๆ ของมนุษย
วาตองเปนไปตามลําดับขั้น  ตามความสําคัญ  และสามารถยืดหยุนได เมื่อความตองการขั้นตน
ไดรับการบําบัดแลว  มนุษยจะใหความสําคัญกับความตองการขั้นสูงขึ้นไปเปนลําดับ ความตองการ
เหลานี้เกิดจากเหตุผลตาง ๆ ที่วา   มนุษยเปนสัตวโลกที่ตองการเติบโตและดํารงชีวิตอยูในสังคม
อยางมีความสุข  และประกอบการงานรวมกับบุคคลอื่นๆ ได 
  ธงชัย  สันติวงษ ( 2543, หนา 384–386) ใหความคิดเห็นเกี่ยวกับทฤษฎีนี้เพิ่มเติมวา  
ความตองการของมนุษยสามารถจัดลําดับขั้นได  และเชื่ออีกวา  เมื่อความตองการในลําดับใด
บรรลุผลแลวก็จะไมเปนตัวจูงใจอีก  แตความตองการในลําดับสูงขึ้นไปจะเปนตัวจูงใจแทน  และ
มาสโลวไดจัดลําดับความตองการของมนุษยเปน 5 ขั้น  ซ่ึงแตละขั้นมีปจจัยในองคการที่เกี่ยวของ  
ดังนี้   
 

ระดับความตองการ ปจจัยท่ีเก่ียวของในองคการ 
1.  ความตองการทางสรีระ 1. กําหนดคาจางที่เปนธรรมและมีมาตรฐาน 

2. จัดใหมีสนามกีฬา  สโมสรเพื่อออกกําลังกาย 
3. จัดหาที่พักและสถานพยาบาลเพื่อบริการ 
4. จัดบริการรถรับสงพนักงาน 
5. จัดใหมีชุดทํางานตามความเหมาะสม 
6. จัดใหมีอาหาร / น้ําดื่ม  

2. ความตองการความมั่นคงปลอดภัย 1. จัดอบรมใหความรูเร่ืองความปลอดภัยในการทํางาน 
2. จัดใหมีประกันสังคม / ประกันชีวิต 
3. จัดหาอุปกรณเครื่องปองกันอันตรายในการทํางาน 
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ระดับความตองการ ปจจัยท่ีเก่ียวของในองคการ 
3. ความตองการความรักและเปนสวน 
    หนึ่งของหมูคณะ 

1. เปดโอกาสใหพนกังานไดแสดงความคดิเห็นของ 
    ตัวเอง 
2. ใหพนกังานไดมีสวนรวมเปนหุนสวนของบริษัท 
3. สงเสริมสนับสนุนใหมกีิจกรรมรวมกันทั้งบริษัท 
4. เปดโอกาสใหรวมกันแกปญหาของบริษัทในทกุเรื่อง 

4. ความตองการที่จะรูสึกวาตนเองมีคา 
และเปนที่ยอมรับนับถือจากผูอ่ืน 

1. รวมกําหนดวิธีการประเมินผลงานอยางเปนธรรม 
2. รวมจัดพิธีมอบประกาศเกียรติคุณพนักงานดีเดน 
3. เปดโอกาสใหนําเสนอผลงานของตนเอง 
4. มอบหมายอํานาจหนาที่ที่ตนเองรับผิดชอบอยาง 
    เต็มที่ 

5. ความตองการที่จะรูจักตนเองอยาง 
แทจริงและพัฒนาศักยภาพของตน 

1. ใหพนักงานไดพัฒนาศักยภาพของตนเองอยางอิสระ 
2. ใหทุกคนไดแสดงความคดิริเร่ิมอยางเตม็วามสามารถ 

 
  ทฤษฎีของ  มาสโลว  ไดรับการวิจารณวา  การจัดลําดับขั้นความตองการมีแบบแผน
คอนขางแนนอน   แตการจูงใจและพฤติกรรมของมนุษยเปนเรื่องสลับซับซอนจึงไมอาจเปนไป
ตามลําดับที่กําหนดไว   จึงมีขอแนะนําวา  1)  ไมควรยึดถือตัวทฤษฎีอยางจริงจังวา  คนเราจะตองมี
ความตองการตามลําดับขั้นดังกลาว  เพราะมาสโลวเองยังกลาววา  ความตองการในลําดับขั้นตาง ๆ 
นั้นมีความคาบเกี่ยวกันอยู  คนเราอาจเกิดความตองการหลายลําดับขั้นในเวลาเดียวกันได  เพียงแตมี
ความมากนอยตางกันตามสภาพการณและความรูสึกนึกคิดของแตละคนเทานั้น  และมิได
หมายความวา  มนุษยจะตองตอบสนองความตองการในลําดับหนึ่งจนเต็มแลวจึงหาทางตอบสนอง
ในลําดับขั้นตอไป  มนุษยจะรูสึกไดถึงการไดรับการตอบสนองไดเพียงบางสวน  และไมไดรับการ
ตอบสนองเปนบางสวนในเวลาเดียวกัน  โดยอัตราสวนความรูสึกเกี่ยวกับการตอบสนองความ
ตองการนี้จะลดหลั่นลงเปนลําดับ  เชน  คนธรรมดาทั่วไปอาจรูสึกถึงการไดรับการตอบสนองทาง
รางกายได 85%  ขั้นความปลอดภัยและมั่นคงได 70%  ขั้นสังคมหรือความรักได 50% ขั้นการ
ยอมรับนับถือได 40%  และขั้นความสําเร็จได 10%  เปนตน (ไมไดรับการตอบสนอง 15%, 30%, 
50%, 30%, และ 90% ตามลําดับ)  ซ่ึงจะทําใหคนตองจัดลําดับใหความสําคัญกับส่ิงจูงใจตาง ๆ ดวย
ตัวของเขาเอง  2)  บุคคลอาจมีความตองการเพียงไมกี่ดาน  และจะมุงตอบสนองความตองการของ
ตนเพียงในจุดนั้น  ๆ  เทานั้น  เชน  คนอาจคํานึงถึงเฉพาะความตองการทางรางกายและความอบอุน
มั่นคงในครอบครัวเทานั้น  หรือบางคนอาจไมสนใจเรื่องนี้ แตอาจทุมเทใหการสรางผลงานเพื่อให
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เปนที่ยอมรับของคนรุนหลัง เปนตน  3)  บุคคลอาจมีความตองการไมเปนไปตามลําดับขั้นดังกลาว 
เชน คนที่ตองการไดรับการยอมรับนับถือจากสังคมและเชื่อมั่นวา   อุดมการณของตนถูกตอง  
อาจจะยอมดํารงชีวิตอยางแรนแคน  เพียง  เพื่อใหไดรับการยอมรับนับถือก็ได  เปนตน  กรณีเชนนี้
ถือวาความตองการขั้นแรกของเขาก็คือ  การไดรับการยอมรับนับถือ  ไมใชความตองการทาง
รางกาย  (Hellriegel & Slocum, 1982 ; Staw, 1983 ; Dunham, 1984  อางถึงใน ปยะ ฉันทวัฒนานุกู, 
2548, หนา 95) 
 2.  ทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรสเบิรก (Two – Factors  Theory) 
  ทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรสเบิรก (Herzberg,  อางถึงใน พะยอม  วงษสารศรี, 2542, 
หนา 51) มีช่ือเรียกหลายชื่อ เชน Dual  Factors  Theory ; Motivation – Maintenance Theory และ 
Motivation – Hygiene Theory  เปนตน  ทฤษฎีนี้เปนผลงานจากการศึกษาสัมภาษณวิศวกรและนัก
บัญชีประมาณ 200 คน จากโรงงานอุตสาหกรรม 1 แหง  ในเมืองพิตสเบอรกเกี่ยวกับส่ิงที่ทําให
พอใจหรือไมพอใจในการทํางาน  ซ่ึงพบวา  ส่ิงที่ทําใหคนงานเกิดความไมพึงพอใจ(dissatisfaction) 
หากขาดสิ่งเหลานี้ไป  (แตเมื่อมีอยูก็ไมไดหมายความวา  จะเปนตัวจูงใจในการทํางาน  เปนเพียงแต
ไมทําใหเกิดความไมพึงพอใจตอการทํางาน  เทานั้น)  ซ่ึงสวนใหญมักเกี่ยวของกับสภาพแวดลอม
ในการทํางาน  ซ่ึงเฮอรสเบิรก    เรียกวา  ปจจัยคํ้าจุนหรือปจจัยธํารงรักษา (hygiene or maintenance 
factors) ประกอบดวยนโยบายและการบริหารองคการ   การนิ เทศงาน   ความสัมพันธกับ
ผูบังคับบัญชา   กับเพื่อนรวมงานและกับผูใตบังคับบัญชา  เงินเดือน  ความมั่นคงในงาน  ชีวิต
สวนตัว  สภาพของงาน  และสถานภาพ  ส่ิงที่พบอีกประการหนึ่ง  คือ  ส่ิงที่ทําใหเกิดความพอใจ 
(satisfaction) หากมีส่ิงเหลานี้อยู   ถาขาดหายไปจะทําใหไมมีความพึงพอใจ (nonsatisfaction) แต
ไมถึงกับทําใหเกิดความไมพึงพอใจ (dissatisfaction)  สวนใหญมักเกี่ยวของกับตัวงานที่ทําอยู  ซ่ึง
เขา เรียกวา  ปจจัยจูงใจ (motivational  factors) ประกอบดวย  ความสําเร็จ การไดรับการยอมรับ   
ความกาวหนาในตําแหนง  ลักษณะของงาน โอกาสความกาวหนาสวนบุคคล  และความรับผิดชอบ  
ผลการศึกษาดังกลาวนับวา ตรงขามกับทัศนะดั้งเดิมเกี่ยวกับความพึงพอใจในการทํางาน  ซ่ึง
คนงานจะมีความพึงพอใจหรือไมมีความพึงพอใจในการทํางานบนเสนที่ตอเนื่องกัน (continuum) 
  จากทัศนะของเฮอรสเบิรก    การที่จะสรางแรงจูงใจในการทํางานนั้น  ควรพัฒนา
หรือเพิ่มคุณคาของงาน  (job enrichment)  มากกวาการขยายเนื้องาน (job  enlargement)  ทําใหเนื้อ
งานมีความทาทาย  และใหความเปนอิสระในการทํางาน 
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 3.  ทฤษฎีความตองการความสําเร็จของแม็กเคิลแลนด (McCleland : The Need to 
Achieve Theory) 
  ทฤษฎีความตองการความสําเร็จของแม็กเคิลแลนด (McCleland , 1985  อางถึงใน  
สรอยตระกูล(ติวยานนท) อรรถมานะ, 2546, หนา 91)   เปนทฤษฎีที่เชื่อวา  มนุษยทุกคนตางมีความ
ตองการเหมือนกัน  เพียงแตมีขนาดมากนอยตางกันเทานั้น  ความตองการนี้แบงออกไปเปน  3  
กลุมใหญ   คือ  
   (1)  ความตองการความสําเร็จ  (need for achievement : nAch)  เปนความตองการ
ที่จะบรรลุผลสําเร็จในงานที่มีความทาทาย  และการบรรลุมาตรฐานของงานที่ทําไดอยางดีเยี่ยม  
(excellence)  โดยทั่วไปแลว  บุคคลที่มีความตองการความสําเร็จในงานสูงจะพยายามหาหรือสราง
สถานการณเชิงแขงขันใหกับตนเอง  เพื่อทํางานใหบรรลุผลสําเร็จดวยความพยายามของตนเอง  
และตองการไดรับผลจากการทํางานนั้นในทันทีดวย  และบุคคลที่มีความตองการเชนนี้มักหลีกเลี่ยง
งานที่มีจุดหมายที่ เปนไปไมไดหรือยากเกินไป   เนื่องจากมีความเสี่ยงตอความลมเหลว   
นอกจากนั้นบุคคลประเภทนี้ยังตองการแกไขปญหาดวยความคิดสรางสรรค   การสรางนวัตกรรม  
จึงเปนทรัพยากรที่มีคุณคาขององคการ  ซ่ึงโดยทั่วไปจะมีคนเพียงประมาณ 10%  ขององคการที่มี
ความตองการความสําเร็จสูงสุด  ผูบริหารพึงจัดส่ิงจูงใจใหบุคคลเหลานี้ดวยงานที่มีความทาทาย  
สามารถบรรลุผลได  และมีผลยอนกลับทันที  แมวาบุคคลประเภทนี้จะมีแรงจูงใจจากภายใน 
(intrinsic motivation)ก็ตาม  แตผูบริหารก็พึงใหความสําคัญกับปจจัยภายนอก(extrinsic  
motivation) ดวย 
   (2)   ความตองการอํานาจ (need for power : nPow) เปนความตองการมีอิทธิพล
เหนือคนอื่น  หรือเปนความตองการมีอํานาจเหนือคนอื่น  ตองการใหคนอื่นภักดีตอตนเองเปน
สวนตัว  ไมใชเพื่อองคการ  บางครั้งอาจทําใหจุดหมายขององคการถูกทําลายลงได  อีกลักษณะหนึง่
คือ  อํานาจเชิงสถาบัน  (institutional  power)  เปนอํานาจที่มุงทํางานรวมกับบุคคลอื่นเพื่อแกปญหา
หรือเพื่อบรรลุจุดหมายขององคการ  เปนบุคคลที่พยายามอะไรทําเพื่อองคการ  อุทิศตนเพื่อองคการ  
จึงเปนบุคคลที่ผูบริหารพึงสงเสริมใหมีตําแหนงเพื่อใหมีอิทธิพลตอการใชความพยายามของคนอื่น
ดวย   
   (3)  ความตองการความสัมพันธ  (need  for  affiliation : nAff)  เปนความตองการ
ความอบอุน  และความเปนมิตรกับคนอื่น  จึงมักแสดงออกโดยหวังจะใหไดรับการยอมรับจากคน
อ่ืน  หวังไดรับการมีน้ําใจตอบแทนจากคนอื่น  จึงพยายามทําตนใหสอดคลองกับความตองการและ
ความอยากไดของคนอื่นและพยายามทําตนเปนคนมีความจริงใจและพยายามเขาใจความรูสึกของ
คนอื่นใหมาก  บุคคลประเภทนี้  ผูบริหารพึงสรางแรงจูงใจโดยใหทํางานแบบมีสวนรวมใหมากขึ้น  
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  แม็กเคิลแลนดวิเคราะหบุคคลที่มีความตองการสามกลุมนี้วา  บุคคลที่มีความ
ตองการความสําเร็จสูงมักทําอะไรเพื่อตนเองมากกวาเพื่อคนอ่ืนหรือตอองคการ จึงอาจมีปญหาการ
ทํางานรวมกับคนอื่นและมีการรอรับผลตอบแทนจากการทํางาน  และกรณีคนที่มีความตองการ
อํานาจเชิงสวนตัวสูงก็มักจะใหคนอื่นทําอะไรเพื่อผลประโยชนของตนเอง และคนที่มีความ
ตองการความสัมพันธกับบุคคลอื่นสูง  ก็มักจะมีจุดออนในทางการบริหาร คือมักคํานึงถึง
ความสัมพันธสวนบุคคลมากกวาการบรรลุจุดหมายขององคการ   บุคคลที่มีความเหมาะสมกับ
ตําแหนงทางการบริหารมากกวาลักษณะอื่นใด คือ คนที่มีความตองการอํานาจเชิงบริหารสูง  
เนื่องจากจะสามารถประสานความรวมมือจากคนอื่นเพื่อทํางานใหบรรลุจุดหมายขององคการได  
อยางไรก็ตามบุคคลที่มีความตองการความสําเร็จสูงอาจเหมาะสมกับตําแหนงทางการบริหารใน
องคการระยะเริ่มแรกหรือในสภาวะที่เผชิญกับการแขงขันอยางรุนแรง 
  จากทฤษฎีขางตนสรุปไดวา   ความรูความเขาใจในทฤษฎีตางๆ ทั้งทฤษฎีลําดับขั้น
ความตองการทฤษฎีปจจัยในการทํางาน   และทฤษฎีความตองการความสําเร็จ สามารถชวยใหการ
ประเมินผลการปฏิบัติเปนไปอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลได  เพราะทฤษฎีตางๆ จะชวยให
ผูบริหารไดกรอบแนวคิดวา  มีปจจัยหรือส่ิงจูงใจอะไรบางที่สามารถจูงใจใหผูปฏิบัติงานทุมเท
แรงกายแรงใจเพื่อใหบรรลุผลตามเกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงานที่กําหนดไวนั้น และชวยให
เขาใจระบบความคิดของผูปฏิบัติงานวา  พวกเขามีความคาดหวังจากการปฏิบัติงานอยางไร โดยเขา
คาดหวังวาจะปฏิบัติงานนั้นใหบรรลุผลสําเร็จไดหรือไม  เมื่อทําไดสําเร็จแลวเขาจะไดรับรางวัล
หรือไม   และรางวัลที่จะไดรับนั้นตอบสนองความตองการหรือมีคุณคาตอเขาเพียงใด  หากเขา
คาดหวังวา  แมจะทุมเทความพยายามมากมายเพียงใด  เขาอาจทํางานไมสําเร็จ หรือ แมสําเร็จก็อาจ
ไมไดรบรางวัล หรือแมไดรับรางวัลอาจจะเปนรางวัลที่ไมตรงกับความตองการของเขา เขาก็จะไม
ทุมเทความพยายามใหกับงานนั้น  ประเด็นที่นาทาทายตอผูบริหารในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ก็คือ  ทําอยางไรจึงจะทําใหการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้นเปนส่ิงสะทอนความคาดหวังของ
หนวยงาน และเปนผลลัพธที่คาดหวังใหเกิดขึ้นอยางแทจริงและครอบคลุม ทําอยางไรจึงจะสามารถ
จูงใจผูปฏิบัติงานใหทุมเทแรงกายแรงใจเพื่อการบรรลุผลตามเกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงาน
นั้น  ทําอยางไรจึงจะทําใหผลการประเมินนั้นสงผลตอการพัฒนาตนเองของผูปฏิบัติงานและตอการ
พัฒนางานอยางตอเนื่อง  และทําอยางไรจึงจะสามารถจัดสรรรางวัลเพื่อตอบสนองตอความคาดหวงั
หรือความตองการของผูปฏิบัติงานไดอยางเสมอภาคและเปนธรรม โดยเฉพาะในกรณีการพิจารณา
ความดีความชอบประจําป   

ั
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แนวทางการประเมินผลการปฏิบัติงานของบริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด 
 
 ขอมูลประกอบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทอีซูซุ  มอเตอร 
(ประเทศไทย)  จํากัด  มีดังนี้ 
 1.  ขอมูลดานบุคลากรของบริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด 
  บริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด เปนบริษัทประกอบรถยนต  ประเภท
รถบรรทุกเชิงพานิช  จําหนายภายทั้งในประเทศและสงออกไปยังตางประเทศดวย  มีพนักงาน
รวมทั้งบริษัท  ประมาณ 2,400  คน  พนักงานแยกออกเปน 2  สวน คือ 1) พนักงานประจํา  รับ
เงินเดือนเปนรายเดือนมีอยูประมาณ 1,400  คน โดยพนักงานกลุมนี้บริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศ
ไทย) จํากัด เปนผูดูแลรับผิดชอบทั้งหมดรวมถึงดานสวัสดิการดวย  และ  2) พนักงานรายวนัจาํนวน
ประมาณ 1,000 คน  ซ่ึงมีบริษัทรับเหมาชวงเปนผูดูแลรับผิดชอบตางหาก  การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานแยกออกไปไมเกี่ยวของกับการบริหารจัดการของบริษัทอีซูซุ มอเตอร(ประเทศไทย)
จํากัด แตถาบริษัทมีความตองการพนักงานเพิ่มขึ้น  หรือตองการลดจํานวนพนักงานลงก็จะมีการ
แจงผานไปยังบริษัทที่รับเหมาชวงใหเปนผูดําเนินการ (บริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด 
2551, หนา 12)  
 2.  วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทอีซูซุ มอเตอร (ประเทศไทย) 
จํากัด 
  ในการบริหารทรัพยากรบุคคล  บริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด ไดมีการ
วางแผนเกี่ยวกับทรัพยากรมนุษย   มีการสรรหาและคัดเลือกคนเขามาทํางาน  แลวทําการฝกอบรม   
เสร็จแลวก็แยกยายใหไปประจําอยูตามหนวยงานแตละแหง  ขึ้นอยูกับหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย   
หรือตามความสามารถที่ตนเองไดระบุไวในการสมัครงาน เมื่อถึงกําหนดเวลาในการประเมินผล
งาน  ผูบังคับบัญชาหรือหัวหนางานก็จะทําการวิเคราะหงานและประเมินผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร  โดยมีคูมือที่ใชเปนแนวทางในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทอีซูซุ  
มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด  เปนเครื่องมือที่สําคัญ การประเมินผลการปฏิบัติงานจัดทําปละ 2  
คร้ัง  และแยกบุคลากรออกเปน 2 กลุม คือ กลุมพนักงานระดับปฏิบัติการจนถึงระดับหัวหนางาน 
(non management staff) และกลุมผูบริหารตั้งแตรองผูจัดการขึ้นไปจนถึงผูจัดการฝาย(management 
staff)  ซ่ึงการประเมินผลงานจะอยูภายใตแนวคิดที่วาดวยระบบคุณธรรมในการทํางาน กลาวคือ ผูที่
ทํางานมากและผลงานออกมาดีก็จะไดรับผลตอบแทนมาก ผลของการประเมินจะนําไปพิจารณา
การจายโบนัสกลางปคร้ังที่ 1 ในวันที่ 1 มิถุนายน ของทุกป  ถาไมมีการประเมินผลงานในชวงครึ่งป
แรก  บริษัทก็จะจายเงินโบนัสครั้งที่ 1 ใหกับทุกคน โดยคิดจากฐานเงินเดือนของแตละระดับใน
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อัตราสวนที่เทาเทียมกัน  การประเมินเพื่อจายโบนัสครั้งที่ 2 มีรอบการประเมินตลอดป ระหวาง
วันที่ 1 ตุลาคม ถึง วันที่ 30 กันยายน  ของปถัดไป  ซ่ึงบริษัทจะจายเงินโบนัสใหพนักงานในวันที่ 
15 ธันวาคม  ของทุกป  สวนการขึ้นเงินเดือนของพนักงานจะปรับขึ้นในเดือนเมษายน ของทุกป 
โดยมีรอบประเมินผลการปฏิบัติงาน  ระหวางวันที่ 1 เมษายน ถึง 31 มีนาคม ของปถัดไป (คูมือ
พนักงานบริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด  2551, หนา  21) 
  ระดับสายการบังคับบัญชาของบริษัทจะเริ่มจากพนักงานปฏิบัติการในฝายงานตางๆ  
ไปสูระดับหัวหนางาน  หัวหนาแผนก  ผูจัดการแผนก ผูจัดการฝาย และผูจัดการทั่วไป ซ่ึงการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับพนักงานปฏิบัติการจนถึงหัวหนางานจะประเมินผลโดยหัวหนา
แผนก  และนําเสนอผูจัดการแผนก  สวนเกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงานจะพิจารณาจาก 5 ขอ   
ดังนี้ (บริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด, 2551, หนา 21) 
   (1)   ความรูสึกสวนตัวของผูประเมิน   
   (2)   การปฏิบัติตามกฎระเบียบของบริษัท 
   (3)  วัน / เวลาในการมาทํางาน  
   (4)   การแสดงออก ในผลของงาน / และการรวมกิจกรรม 
   (5)   การแสดงความคิดเห็น / ขอเสนอแนะ 
  คะแนนการประเมินตามหัวขอขางตนจะมีคาขอละ 20  คะแนน จํานวน 5 ขอ รวม
เปน 100  คะแนน  ผูประเมินจะทําการประเมินผล โดยใหคะแนนในแตละหัวขอ  หลังจากได
คะแนนมาก็จะแปลงเปนเกรด  A B C D  
   เกรด A  =  90 – 100    คะแนน 
   เกรด B  =  80 – 90      คะแนน 
   เกรด C  =  70 – 80      คะแนน 
   เกรด D  =  60 – 70      คะแนน 
  โดยผลที่ออกมาควรไดคาเฉลี่ยไมต่ํากวาเกรด B หลังจากนั้นก็นําเสนอผูจัดการฝาย 
และผูจัดการทั่วไปตามลําดับ   การจายเงินนั้นบริษัทจะจายตามขั้นตําแหนงงาน อัตราการจายเงินจะ
จายตามฐานเงินเดือนของพนักงานแตคน 
  สวนการประเมินผลงานในระดับหัวหนาแผนกจนถึงผูจัดการฝายจะมีแบบฟอรมให
ผูบริหารประเมินผลการทํางานของตนเองและนําเสนอขึ้นไปตามลําดับ  ซ่ึงแบบฟอรมจะมี 2 สวน 
สวนแรกทุกคนจะตองเขียนแผนงานของตัวเอง  กําหนดเปาหมาย  แผนการดําเนินงานลวงหนา 6 
เดือน  และหลังจาก 6 เดือนผานไปก็จะทําการประเมินผลงานของตัวเองวา  สามารถดําเนินการได
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ตามเปาหมายที่วางไวหรือไม  หลังจากนั้นก็จะนําเสนอแผนงาน 6 เดือนถัดไปเชนเดิม ซ่ึงกรรมการ
บริษัทจะเปนผูประเมินผลงาน โดยใชหลักเกณฑ 3  ขอใหญ  คือ  
   (1) ผลงานบรรลุตามแผนงานหรือไม   
   (2) การทํางานเปนทีมหรือไม   
   (3) การติดตามและประสานงานกับแผนกอื่น 
  เมื่อประมวลผลการประเมินออกมาทั้ง 3 ขอ แลว คาที่ไดจะตองมีคาเฉลี่ยเทากับ B  
สวนโบนัสและเงินเดือนนั้นพนักงานแตละระดับจะไดรับมากหรือนอยก็ขึ้นอยูกับเกรดที่ตนเอง
ไดรับ  สวนการเลื่อนขั้นเลื่อนเงินเดือนหรือตําแหนง  ทางบริษัทมีกฎเกณฑวา ในระดับพนักงาน
ปฏิบัติการจนถึงหัวหนางานจะตองไดเกรดเฉลี่ย A และระดับผูบริหารจะตองไดเกรดเฉลี่ย A 
เชนเดียวกันจึงจะมีสิทธิ์ไดรับการพิจารณาใหเล่ือนขั้นเงินเดือน  หรือเล่ือนตําแหนง  ถาไดต่ํากวา
เกรด A  จะตองเวนวางไป 1 ป จึงจะไดรับสิทธิในการพิจารณาใหม  โดยในการพิจารณาผลการ
ปฏิบัติงานครั้งใหมนี้ก็ตองไดเกรดเฉลี่ยตามที่บริษัทกําหนดไวเชนเดียวกัน  (บริษัทอีซูซุ  มอเตอร  
(ประเทศไทย) จํากัด  2547, หนา 14) 
 

ความตองการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทอีซูซุ  มอเตอร  
(ประเทศไทย) จํากัด 
 
 นักวิชาการไดอธิบายเกี่ยวกับความตองการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานไว   
ดังนี้ 
 สัมฤทธิ์  กางเพ็ง, (2544, หนา 10) กลาววา การมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงาน 
หมายถึง การเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานหรือผูที่เกี่ยวของมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงจะ
ทําใหเกิดความรูสึกเกี่ยวของผูกพันกับงานหรือองคการ ความรูสึกผูกพันเกี่ยวของที่วานี้ หากมีการ
ตัดสินใจดําเนินการอยางใดอยางหนึ่งรวมกันแลวจะเปนผลใหเกิดขอผูกมัดหรือส่ิงที่ตกลงใจ
รวมกัน 
 เฮลรีเจล  และ สโลคัม (Hellriegel & Slocum, 1982, อางถึงใน ปาริชาติ  วลัยเสถียร, 
2546, หนา 111) กลาววา ความตองการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานอาจนําประเด็นและขอคิดตางๆ จากทฤษฎีการจูงใจมาประยุกตใชได  
เพราะในการบริหารงานนั้น  ผูบริหารจะตองทําการจูงใจใหคนทุมเทแรงกายและแรงใจอยางเต็ม
ความสามารถ  เพื่อใหเกิดผลสําเร็จตามจุดหมายขององคการที่ตั้งไว (เกณฑการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน)  โดยเนนการทํางานที่มีประสิทธิภาพสูงสุดเทาที่จะทําได อยางไรก็ตาม การจูงใจคนให
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ทํางานนั้น  ผูบริหารตองคํานึงถึงการตอบสนองจุดหมายของตัวบุคคลและจุดหมายขององคกร
ควบคูกันไปดวย  จะละเลยหรือใหความสําคัญเฉพาะสวนใดสวนหนึ่งคงไมได  เนื่องจากคนและ
องคการตางมีความสัมพันธและตองพึ่งพาอาศัยซ่ึงกันและกัน  คนเขาไปเปนสมาชิกขององคการใด
ก็ยอมคาดหวังวาจะไดรับการตอบสนองความตองการดานตางๆ  เชน คาจาง ผลประโยชนตอบ
แทน  การดูแลเอาใจใส  สภาพการทํางานที่เหมาะสม  ความเปนธรรม ความมีหนามีตา โอกาสใน
ความกาวหนา ฯลฯ เปนตน  ขณะเดียวกัน องคการก็มีความคาดหวังเชนกันวา จะไดรับการทุมเท
ความพยายามจากคนงานอยางเต็มกําลังความสามารถเพื่อใหไดผลผลิตตามจุดหมายขององคการ  
ดังนั้นผูบริหารที่มีความสามารถจึงจะตองบริหารงานใหจุดหมายของตัวบุคคลและจุดหมายของ
องคการบรรลุผลดวยกันทั้งคู โดยอาศัยกระบวนการจูงใจ  ซ่ึงประกอบดวยการคํานึงถึงความ
ตองการทั้งสองดาน  เพื่อนําไปสูพฤติกรรมที่พึงประสงคและการบรรลุจุดหมายที่ตองการ ซ่ึงความ
ตองการนี้จะกอใหเกิดความเครียดขึ้นในตัวบุคคล  อันจะนําไปสูพฤติกรรมที่มีเปาหมายเพื่อ
ตอบสนองความตองการนั้น  กระบวนการดังกลาวนี้ดูเหมือนเปนเรื่องงาย ๆ แตในทางปฏิบัตินับวา
มีความซับซอนและยุงยากมาก  เนื่องจาก 
   (1)  บุคคลแตละคนมีความแตกตางกัน 
   (2)  พฤติกรรมที่บุคคลแสดงออกมีหลากหลายวิธี  แมจะเปนความตองการอัน
เดียวกันก็ตาม 
   (3)  การกระทําของบุคคลไมคงเสนคงวาเปลี่ยนแปลงงาย 
   (4)  บุคคลมีปฏิกิริยาตอความลมเหลวในการตอบสนองความตองการที่แตกตาง
กัน 
  จากคําอธิบายขางตนสรุปไดวา  ความตองการ หมายถึง ลักษณะตามธรรมชาติของ
มนุษย  ซ่ึงอยูระหวางสถานการณปจจุบันกับสถานการณที่ตองการอยากจะได อยากจะเปน ควรจะ
มี  และควรจะเปน  แลวเกิดการเสาะแสวงหา เพื่อขจัดความอยาก ความตองการนั้น และความ
ตองการจะเปนแรงจูงใจใหเกิดการแสดงพฤติกรรมตางๆ เพื่อตอบสนองความตองการที่แทจริงของ
บุคคล สวนความตองการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานเปนสิ่งที่ควรนํามาใชในการ
ปฏิบัติงาน โดยผูบริหารหรือผูบังคับบญัชาควรจะรับฟงความคิดหรือความตองการของผูปฏิบัติงาน   
โดยเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานมีสวนรวมกําหนดเกณฑประเมิน  วิธีการประเมิน  หรือให
ผูปฏิบัติงานรวมประเมินผลการปฏิบัติงานดวย 
  สําหรับบรรยากาศที่เปนผลตอการประเมินการปฏิบัติงานของบริษัทอีซูซุ  มอเตอร 
(ประเทศไทย) จํากัด พบวา ในทุกรอบของการประเมิน เมื่อพนักงานไดทราบผลการประเมินแลว  
ก็ปรากฏวามีทั้งคนที่สมหวังและคนที่ผิดหวังในการประเมินผลการปฏิบัติงาน พนักงานที่สมหวัง
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กับผลการประเมินก็มีความสุขสบายใจ สวนผูที่ผิดหวังก็เสียใจไมมีความสุข พนักงานบางคนอาจ
ตั้งความหวังวา   ตนเองจะไดรับการตอบสนองเทากับหรือมากกวาที่คิดไว เมื่อผลที่ไดรับออกมาใน
ระดับที่ต่ํากวาก็ผิดหวัง  ทําใหเกิดขอสงสัยวาทําไมตนเองถึงไดรับผลเพียงเทานี้ บางคนก็อาจมีการ
ประทวงดวยการขอคุยกับหัวหนางานผูประเมิน หรือหยุดงานเนื่องจากไมพอใจผลที่ไดรับนั้น เปน
ตน  บางคนก็มีการทําหนังสือถึงสหภาพแรงงานขอใหมีการตรวจสอบขอเท็จจริงวา ผูประเมินได
ประเมินอยางยุติธรรมหรือไม  สวนใหญพนักงานที่ตั้งขอสงสัยวา ตนเองทําไมถึงไดรับนอยกวาที่
คาดหวังไว  จะมีการเปรียบเทียบกับเพื่อนรวมงานที่ทํางานอยูดวยกันเปนหลัก ดังนั้นจึงมีการ
รองเรียนผานสหภาพแรงงานของบริษัทไปถึงผูบริหารระดับสูง เพื่อขอเขาไปมีสวนรวมในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของตนเองและเพื่อนรวมงานที่ปฏิบัติงานอยูในฝายเดียวกัน (สหภาพ
แรงงาน บริษัทอีซูซุ  มอเตอร, 2551) 
  อยางไรก็ดีตลอดเวลาที่ผานมา  บริษัทอีซูซุ มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด ยังไมเคย
เปดโอกาสใหพนักงานระดับหัวหนางาน พนักงานระดับปฏิบัติการ และตัวแทนจากสหภาพ
แรงงาน  ไปมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงานเลย
 

งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
 
 งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานในชวงที่ผานมา พบวา  
มีผูทําการศึกษา  ที่สามารถนํามาเปนแนวทางของการวิจัยได  ดังนี้ 
 ผริต  ปญจวรรณ (2540, บทคัดยอ) ทําการศึกษาเรื่อง “ระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารกสิกรไทย จํากัด :  กรณีศึกษาในจังหวัดเชียงใหม” ผลการวิจัย
พบวา  ธนาคารกสิกรไทย จํากัด ในจังหวัดเชียงใหม มีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ มี
การกําหนดวัตถุประสงค  เพื่อเล่ือนเงินเดือน  พิจารณาความชอบประจําป เพื่อโยกยายตําแหนงให
เหมาะสมและเพื่อสงเสริมและลงโทษ ซ่ึงพบวา พนักงานธนาคารมีความพึงพอใจตอวัตถุประสงค
ในการประเมินผลการปฏิบัติงานอยูในระดับมาก  ธนาคารมีการกําหนดเกณฑในการประเมินผล  
คือ ดานคุณภาพ  ดานประสิทธิภาพ  ดานการรวมมือประสานงาน ดานความคิดสรางสรรค  ดาน
ความรูทั่วไปเกี่ยวกับธนาคาร  ดานความเปนผูนํา  โดยพบวาพนักงานธนาคารมีความพึงพอใจตอ
เกณฑที่ใชในการประเมินผลอยูในระดับมากและมากที่สุด ธนาคารใชวิธีการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานแบบ graphic rating scales ซ่ึงพบวา พนักงานธนาคารมีความพึงพอใจตอวิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานอยูในระดับปานกลาง   และตองการใหมีการใชวิธีประเมินผลงานโดยวิธี
อ่ืนๆ นอกจากวิธี graphic rating scales ดวยธนาคารกําหนดผูทําหนาที่ในการประเมินผลการ

 45 



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

ปฏิบัติงาน  คือ ผูจัดการสาขา  และผูบังคับบัญชาตามสายงาน  และพบวา  พนักงานธนาคารมีความ
พึงพอใจตอผูทําหนาที่ในการประเมินผลที่เปนผูจัดการสาขา รวมกับผูบังคับบัญชาตามสายงาน
รวมกันประเมินอยูในระดับมาก ธนาคารมีการแจงผลการประเมิน ซ่ึงพบวา พนักงานธนาคารมี
ความพึงพอใจอยูในระดับมาก  ปญหาเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานที่พนักงานธนาคารมี
ปญหาอยูในระดับมากไดแก ผูประเมินไมเขาใจวัตถุประสงคในการประเมิน  ผูประเมินมีอคติ
สวนตัว  ผูประเมินใหคะแนนในหนวยงานตนเองสูงกวาหนวยงานอื่นๆ ผูประเมินใหคะแนนใน
ระดับปานกลาง เทากันหมด ทําใหผลที่ไดไมมีความหมาย ผูประเมินคิดมาตรฐานและเกณฑการ
ประเมินไมชัดเจน  การประเมินมีเพียงปละ1 คร้ัง ทําใหผลที่ไดจากการประเมินมีความผิดพลาด 
 ศิริพงศ  อินทวดี (2541, หนา 48) ทําการศึกษาเรื่อง “การศึกษาความสัมพันธระหวาง
ทัศนคติตอการประเมินผลการปฏิบัติงาน ทัศนคติตอรางวัล และความผูกพันตอองคการ : 
กรณีศึกษาบริษัทเอกชนแหงหนึ่ง”  ผลการวิจัย  พบวา ทัศนคติที่มีตอการประเมินผลการปฏิบัติงาน
มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการในภาพรวมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  และเมื่อ
พิจารณาในองคประกอบของความผูกพันตอองคการ พบวา ทัศนคติที่มีตอการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานมีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการดานความคงอยูกับองคการในระดับ
สูงสุดเมื่อเทียบกับองคประกอบดานอื่น ๆ  
 จุมพล  ธิมาภรณ (2541, บทคัดยอ) ทําการศึกษาเรื่อง “การเปรียบเทียบการมีสวนรวม
ในกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานการไฟฟาฝายผลิตแหงประเทศไทยและการ
ไฟฟานครหลวง” ผลการวิจัยพบวา   พนักงานที่สังกัดองคการแตกตางกันจะมีสวนรวมใน
กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานแตกตางกัน   การสังกัดองคการมีความสัมพันธกับการ
ส่ือสารภายในองคการ สถานภาพดานเศรษฐกิจและสังคม ซ่ึงไดแก  อายุ  ระดับเงินเดือน  ระดับ
การศึกษา  และระดับชั้น มีความสัมพันธกับการสื่อสารภายในองคการ และการมีสวนรวมใน
กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความสัมพันธกับการสื่อสารภายในองคการ 
 ปรียาพร  พึ่งพิบูลย (2541, บทคัดยอ) ทําการศึกษาเรื่อง “ปจจัยที่สงผลตอการรับรูความ
ยุติธรรมของการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารพาณิชยไทย” โดยมีวัตถุประสงค
เพื่อศึกษาการรับรูความยุติธรรม ของระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานที่ทํางานใน
ธนาคารพาณิชยไทยที่มีขนาดตางกัน และเพื่อศึกษาปจจัยที่ทําใหพนักงานรับรูวา การประเมินผล
การปฏิบัติงานมีความยุติธรรม ผลการวิจัยพบวา  
  (1) พนักงานที่อยูในธนาคารพาณิชยขนาดใหญ และพนักงานที่อยูในธนาคาร
พาณิชยขนาดเล็กรับรูวา   การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความยุติธรรมไมแตกตางกัน 
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  (2) ตัวแปรคุณลักษณะสวนบุคคลของพนักงาน ดานอายุ มีอิทธิพลตอการรับรูความ
ยุติธรรมของการประเมินผลปฏิบัติงาน โดยพนักงานที่มีอายุปานกลางรับรูวา การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานมีความยุติธรรมนอยกวาพนักงานที่มีอายุนอยและพนักงานที่มีอายุมาก  แตตัวแปร
คุณลักษณะสวนบุคคลของพนักงานดานอื่นๆ ไดแก  เพศ  ระดับการศึกษา และความรูความ เขาใจ
ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ไมมีอิทธิพลตอการรับรูความยุติธรรมของการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 
  (3) พนักงานที่ถูกประเมินโดยผูประเมินที่มีลักษณะตางกันจะรับรูวา การประเมินผล
การปฏิบัติงาน  มีความยุติธรรมแตกตางกัน โดยพนักงานที่รับรูวา ผูประเมินมีความรูความเขาใจใน
บทบาทหนาที่ของตนสูงกวา จะรับรูวา การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความยุติธรรมมากกวา
พนักงานที่รับรูวา  ผูประเมินมีความรูความเขาใจในบทบาทหนาที่ของตนต่ํากวา พนักงานที่รับรูวา   
ผูประเมินมีความรูความเขาใจในระบบประเมินผลการปฏิบัติงานสูงกวาจะรับรูวาการประเมินผล
การปฏิบัติงานมีความยุติธรรมมากกวาพนักงานที่รับรูวา   ผูประเมินมีความรูความเขาใจในระบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานต่ํากวา  และพนักงานที่รับรูความสัมพันธที่ดีระหวางตนและผูประเมิน
มากกวา จะรับรูวา การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความยุติธรรมมากกวาพนักงานที่ รับรู
ความสัมพันธที่ดีระหวางตนและผูประเมินนอยกวา  
  (4) วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ไดแก  จํานวนของผูประเมิน  ความชัดเจนใน
การกําหนดเปาหมายการทํางาน  และการแจงผลการประเมินใหพนักงานทราบ  มีอิทธิพลตอการ
รับรูความยุติธรรมของการประเมินผลการปฏิบัติงาน  โดยพนักงานที่ถูกประเมินโดยมีจํานวนของผู
ประเมินมากกวา 2  คน รับรูวาการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความยุติธรรมนอยกวา พนักงานที่ถูก
ประเมินโดยมีจํานวนของผูประเมิน 1 คน  และพนักงานที่ถูกประเมินโดยมีจํานวนของผูประเมิน 2  
คน  และพนักงานที่รับรูความชัดเจนในการกําหนดเปาหมายการทํางานจะรับรูวา การประเมินผล
การปฏิบัติงานมีความยุติธรรมมากกวาพนักงานที่ไมไดรับรูความชัดเจนในการกําหนดเปาหมาย
การทํางาน  และพนักงานที่ไดรับการแจงผลการประเมินใหทราบ จะรับรูวา การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานมีความยุติธรรมมากกวาพนักงานที่ไมไดรับการแจงผลการประเมินใหทราบ  แตตัวแปร
วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานดานความถี่ไมมีอิทธิพลตอการรับรูความยุติธรรมของการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน  ผลที่ไดรับจากการวิจัยครั้งนี้ คือ ทําใหทราบถึงระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานของธนาคารขนาดใหญและขนาดเล็ก และทราบวามีปจจัยอะไรบางที่มีผลตอการ
รับรูวา การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความยุติธรรม เพื่อนําผลการศึกษาที่ไดไปใชเปนแนวทางใน
การปรับปรุงแกไขระบบประเมินผลการปฏิบัติงานใหมีความเหมาะสมยิ่งขึ้นตอไป 
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 เมธี   ศรีวิริยะเลิศกุล (2541,  บทคัดยอ)  ทําการศึกษาเรื่อง “ความสัมพันธระหวาง
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการกับความพึงพอใจในงาน  และผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานองคการเอกชนขนดใหญแหงหนึ่ง”  ผลการวิจัย  พบวา 1) พนักงานมีความพึงพอใจในงาน
ดานลักษณะงาน  ดานผูบังคับบัญชา  และดานเพื่อนรวมงาน  อยูในระดับสูง  แตมีความพึงพอใจใน
ดานรายได  และดานโอกาสกาวหนา  อยูในระดับปานกลาง  2) พนักงานมีพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการทุกรูปแบบ  อยูในระดับสูง  ยกเวนพนักงานที่มีอายุงานนอยกวา 2 ป  มี
พฤติกรรมใหความรวมมืออยูในระดับปานกลาง  3) พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ  
และความพึงพอใจในงาน  มีความสัมพันธทางบวกอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .001 โดยมี
คาสัมประสิทธสหสัมพันธเทากับ .2016   4) พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ  และผลการ
ปฏิบัติงาน  มีความสัมพันธทางบวกอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .001  โดยมีโดยมีคาสัมประ
สิทธสหสัมพันธเทากับ .5872  5) ความพึงพอใจในงานกับผลการปฏิบัติงาน  ไมมีความสัมพันธกัน
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 ปญญา  ผลทิพย (2541, หนา 47-48) ทําการศึกษาเรื่อง “องคประกอบที่สัมพันธกับความ
ตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน ของเจาหนาที่ศูนยบริการการศึกษานอกโรงเรียนอําเภอ ใน
เขตการศึกษา 11”  ผลการวิจัย  พบวา  1) เจาหนาที่ศูนยบริการการศึกษานอกโรงเรียนอําเภอ เขต
การศึกษา 11 มีความตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน โดยรวม อยูในระดับมาก เมื่อพิจารณา
รายดาน พบวา มีความตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน อยูในระดับมาก ทั้งดานปจจัยจูงใจ 
และดานปจจัยคํ้าจุน 2) เจาหนาที่ศูนยบริการการศึกษานอกโรงเรียนอําเภอ เขตการศึกษา 11 ที่เปน
ขาราชการและลูกจางชั่วคราวมีความตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน ดานปจจัยจูงใจ  
โดยรวมอยูในระดับมาก เมื่อจําแนกเปนองคประกอบรายดาน พบวา ขาราชการมีความตองการอยู
ในระดับมากที่สุด  คือความรับผิดชอบในการประเมินการปฏิบัติงาน และมีความตองการอยูใน
ระดับมาก 4 องคประกอบ  เรียงลําดับคาเฉลี่ยจากมากไปหานอย ไดดังนี้  ดานความสําเร็จของงาน   
ดานการไดรับความยอบรับนับถือ  ดานลักษณะงานที่ทํา และดานความกาวหนาในตําแหนงงาน 
สําหรับลูกจางชั่วคราว มีระดับความตองการ อยูในระดับมาก 4 องคประกอบ เรียงลําดับคาเฉลี่ย
จากมากไปหานอยไดดังนี้  คือ  ดานความรับผิดชอบในการประเมินการปฏิบัติงาน ดานลักษณะ
งานที่ทํา  ดานความกาวหนาในตําแหนงงาน และดานการไดรับความยอมรับนับถือ ยกเวนดาน
ความสําเร็จของงาน  มีความตองการในระดับปานกลาง 3) เจาหนาที่ศูนยบริการการศึกษานอก
โรงเรียนอําเภอ เขตการศึกษา 11 ที่เปนขาราชการ และลูกจางชั่วคราว มีความตองการในการ
ประเมินการปฏิบัติงาน  ดานปจจัยค้ําจุน  โดยรวมอยูในระดับมาก  เมื่อจําแนกเปนองคประกอบราย
ดาน  พบวา  ขาราชการมีความตองการอยูในระดับมาก 8 องคประกอบ เรียงตามลําดับคาเฉลี่ยจาก
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มากไปหานอย ไดดังนี้คือ ความตองการใหเพื่อนรวมงานประเมินการปฏิบัติงาน  นโยบายและการ
บริหาร สถานภาพทางสังคม การปกครองบังคับบัญชา  ความเปนอยูสวนตัว  สภาพการทํางาน 
ความมั่นคงปลอดภัยในการทํางาน และความสัมพันธกับผูบังคับบัญชา ยกเวนคาตอบแทนและ
สวัสดิการ มีความตองการอยูในระดับปานกลาง สําหรับลูกจางชั่วคราว  มีความตองการอยูในระดับ
มาก 7  องคประกอบ เรียงลําดับคาเฉลี่ยจากมากไปหานอย ไดดังนี้ คือ ดานการปกครองบังคับ
บัญชา  ดานความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน ดานความสัมพันธกับผูบังคับบัญชา ดานนโยบายและ
การบริหาร  ดานสภาพทางสังคม  ดานความเปนอยูครอบครัว และดานสภาพการทํางาน  ยกเวน
ความมั่นคงปลอดภัยในการทํางาน มีความตองการอยูในระดับปานกลาง 4) องคประกอบที่สัมพันธ
กับความตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน ของเจาหนาที่ศูนยบริการการศึกษานอกโรงเรียน
อําเภอ ในเขตการศึกษา 11 พบวา  องคประกอบของความตองการ โดยรวม มีความสัมพันธ
ทางบวกกับความตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน ดานปจจัยจูงใจ และปจจัยคํ้าจุน อยูใน
ระดับสูง  อยางมีนัยสําคัญ ทางสถิติที่ระดับ .01 เมื่อพิจารณารายดาน พบวา องคประกอบ ดาน
ปจจัยจูงใจ และปจจัยค้ําจุน มีความสัมพันธทางบวกกับความตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน 
อยูในระดับสูง อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 5) เจาหนาที่ศูนยบริการการศึกษานอกโรงเรียน
อําเภอ เขตการศึกษา 11 จําแนกเปน ขาราชการ และลูกจางชั่วคราว มีความตองการในการประเมิน
การปฏิบัติงาน ทั้งโดยรวมและรายดาน แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ   
 สุเทพ  มหาปราบ (2542 ,หนา 25) ไดทําการศึกษาเรื่อง  การพิจารณาความดีความชอบ
ของผูบริหารที่มีตอพนักงาน  ศึกษาเฉพาะกรณี  บริษัท เพาเวอร ไนนตี้ไนน  จํากัด ในการวิจัยคร้ัง
นี้ผูวิจัยไดเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยางประชากรในบริษัทเพาเวอร ไนนตี้ไนน จํากัด  ซ่ึงเปน
พนักงานรวมถึงผูบริหาร  ตั้งแตพนักงาน  หัวหนาแผนก  ผูจัดการแผนก  ผูจัดการฝาย  จํานวน 54 
คน โดยสุมแบบเจาะจง  ผลการวิจัย  พบวา 
  (1)  ผูบริหารที่มีประสบการณตางกัน  จะมีแนวทางการเลือกใชบรรทัดฐานการ
พิจารณาความดีความชอบตางกัน  โดยผูบริหารสวนใหญเขาใจวา   ตนใชหลักความยุติธรรมเทานั้น  
ในการพิจารณาความดีความชอบ  แตในทางปฏิบัติจริงแลวปรากฏวา   ยังมีผูบริหารอ่ืน ๆ อีกที่ใช
หลักการตอบแทนตอกันควบคูอ่ืนไปดวย  ที่ผลการวิจัยออกมาเชนนี้สะทอนใหเห็นวาแนวทางการ
พิจารณาความดีความชอบที่ผูบริหารมีความศรัทธาและเชื่อวา   นาจะนํามาปฏิบัติ (normative  
allocation)  ก็คือ  แนวทางตามหลักความยุติธรรม  ซ่ึงมีความสัมพันธใกลชิดกับแนวทางในการ
พิจารณาตามหลักการตอบแทนตอกัน  เพราะในจํานวนผูที่คิดวา  ตนเองเลือกใชหลักความยุติธรรม
รอยละ 100 ก็ยังเลือกใชหลักการตอบแทนตอกันรอยละ 58.3 ของผูใชหลักความยุติธรรมทั้งหมด  
ซ่ึงความสัมพันธอยางใกลชิดครั้งนี้ตรงกับความเห็นของ อี. วอลสเตอร  (E.Walster, อางถึงใน 
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ประทานพร  ทองเขียว, 2546, หนา 69) ที่กลาววา  ความสัมพันธตามหลักการตอบแทนตอกันนั้น
ถือไดวาเปนลักษณะความสัมพันธตามหลักความยุติธรรมแบบหนึ่ง  เพราะมีคูสัมพันธ  มีผูเสีย
ประโยชน  ผูไดประโยชน  ส่ิงที่จะบอกไดวา  บุคคลนั้นใชหลักการใดก็คือ  เหตุผลที่อยูเบื้องหลัง
การเลือกใชหลักการนั้นๆ  เมื่อนําหลักการทั้งสองมาใชในการพิจารณาจัดสรรผลตอบแทนก็เชนกัน  
หากเหตุผลเบื้องหลังการพิจารณาเปนการพิจารณาจากการทํางานซึ่งเปนการแลกเปลี่ยนระหวาง
การทํางานและผลตอบแทน  ก็ตรงกับผลตอบแทนตามหลักความยุติธรรม  แตหากเหตุผลเบื้องหลัง
การพิจารณาไดนําเอาความมีน้ําใจหรือการไดรับความชวยเหลือเขามาเกี่ยวของโดยเปนหนึง่ในสิง่ที่
ใหกับงานก็ตรงกับหลักการพิจารณาจัดสรรผลตอบแทนตอกันมากกวา 
  ในการวิจัยคร้ังนี้มีผูเลือกใชหลักการพิจารณาตอบแทนตอกันมากเปนอันดับที่ 2 
รองจากหลักความยุติธรรม  เนื่องจากลักษณะสังคมไทยมักนิยมยกยองความใจกวาง  และความ
กตัญูรูคุณ 
  (2)  คุณสมบัติของผูบริหารตางกันจะเลือกแนวทางบรรทัดฐานตางกัน  โดยผูบริหาร
ไมวาจะเปนเพศชายหรือเพศหญิงจะพิจารณาความดีความชอบตามหลักความยุติธรรมทั้งสิ้น  แต
สําหรับเพศชายนอกจากใชหลักความยุติธรรมแลว  ยังใชหลักการตอบแทนตอกันควบคูไปดวย  
สวนเพศหญิงนอกจากจะใชหลักความยุติธรรมแลวจะใชหลักการเสมอภาคและหลักการตอบแทน
ควบคูกันไป   สวนคุณสมบัติดานอายุ  พบวา  ผูบริหารบางกลุมในชวงอายุ 36–45 ป   มีแนวโนมที่
จะพิจารณาความดีความชอบตามหลักความเสมอภาค รองลงมาจากการพิจารณาตามหลักความ
ยุติธรรมมากกวาผูบริหารในกลุมอายุชวงอื่นๆ  สําหรับวุฒิการศึกษา  พบวา  เมื่อปฏิบัติจริงผูที่มีวุฒิ
ต่ํากวาปริญญาตรี  มีแนวโนมที่จะพิจารณาความดีความชอบตามหลักความยุติธรรมและหลักความ
เสมอภาคควบคูไปกับหลักการตอบแทนตอกัน  สวนผูที่มีวุฒิระดับปริญญาตรีตองการใชหลักความ
ยุติธรรมและใชหลักการตอบแทนตอกันตามมา  และคุณสมบัติดานอายุงาน  พบวา  ผูบริหารไมวา
จะมีชวงอายุงานเทาใด มักใชหลักการพิจารณาความดีความชอบตามหลักความยุติธรรม  โดย
ในชวงอายุงาน 3-5 ป  ตองการใชหลักการตอบแทนตอกัน  แตหลังจากอายุงานมากกวา 11 ปขึ้นไป  
จะใชหลักความเสมอภาค  รองจากหลักความยุติธรรม  สําหรับคุณสมบัติ  ดานตําแหนงหนาที่
พบวา  ไมวาผูบริหารจะมีตําแหนงระดับใดก็ตามจะใชหลักความยุติธรรมในการพิจารณาความดี
ความชอบมากกวาหลักใด 
  (3)  ความคิดเห็นของพนักงานเกี่ยวกับการพิจารณาความดีความชอบของผูบริหาร  
พบวา  พนักงานที่มีอายุไมวาชวงใด  เพศชายหรือเพศหญิง  ซ่ึงมีการศึกษาต่ํากวาระดับปริญญาตรี  
อายุงาน 3-5 ป  มีความคิดเห็นวา   ตองการใหผูบริหารพิจารณาจัดสรรผลตอบแทนใหโดยพิจารณา
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จากการทํางาน  คือ  ทํางานมากควรไดผลตอบแทนมาก  ทํางานนอยควรไดนอย  ซ่ึงแสดงวา  พวก
เขาตองการใหผูบริหารพิจารณาโดยใชหลักของความยุติธรรม 
 อรวรรณ   เดชกลาหาญ (2542,  บทคัดยอ)  ทําการศึกษาเรื่อง “ความสามารถในการ
ปฏิบัติงานของหัวหนางานบริษัทสตรองแพ็ค (มหาชน) จํากัด” ผลการวิจัย  พบวา  จากการสํารวจ
ขอมูลที่เกี่ยวของผูวิจัยมีความเห็นวาการเพิ่มขีดความสามารถของหัวหนางานใหปฏิบัติงานตาม
เกณฑที่ตองการไดอยางมีประสิทธิภาพนั้นบริษัทควรดําเนินการแกไขสิ่งที่เปนปญหาและสราง
แรงจูงใจในการทํางาน   ตลอดจนมีการอบรมใหความรูแกหัวหนางานดังนี้  คือ  
  (1) แกปญหาการขาดการประสานงานและมอบหมายงานระหวางกะ   โดยจัดทํา 
Record books ใหหัวหนางานทุกกะรายงานผลการทํางานและปญหาที่เกิดขึ้นในระหวางที่ตนดูแล   
ซ่ึงหัวหนางานกะตอไปจะตองศึกษาและนําไปประกอบการดําเนินงานของตนใหตอเนื่องและ
สัมพันธกัน  
  (2) แกไขปญหาการไมรูงานอยางถองแทของหัวหนางาน  โดยการอบรมเทคนิค
เฉพาะทางใหหัวหนางานเขาใจถึงปญหา  และสามารถแกปญหาการไมรูงานได  
  (3) แกไขปญหาการขาดการสื่อสาร  โดยจัดใหมีการประชุมชี้แจงนโยบายตาง ๆ 
จัดทําหนังสือเวียนเร่ืองที่ตองการใหหัวหนางานและพนักงานทราบ   รวมทั้งมีการสั่งงานที่ชัดเจน
และการรายงานปญหาที่เกิดขึ้นอยางรวดเร็ว  
  (4) แกไขปญหาการขาดมนุษยสัมพันธ   ดวยการจัดอบรมและสงเสริมสนับสนุนให
มีการจัดกิจกรรมที่จะใหพนักงานทํางานรวมกันเปนทีม  
  (5) สรางแรงจูงใจในการทํางาน  โดยตั้งเปาหมายใหไดรับการเพิ่มโบนัสเทากับ
อัตราการสูญเสียที่ลดลง  นอกจากนั้นควรจัดใหหัวหนางานและพนักงานไดทํางานตรงกับความรู
ความสามารถ  มีการอธิบายใหพนักงานเขาใจเหตุผลที่อยูเบื้องหลังงาน ใหรูสึกวา งานนั้นนาทํา
และมีประโยชน  
  (6) แกไขปญหาการขาดความสามารถในการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยจัดใหมี
การชี้แจงเกี่ยวกับมาตรฐานการประเมินผลการปฏิบัติงานใหชัดเจน  และจัดใหมีการอบรมในเรื่อง
นี้อยางจริงจัง 
 พีระศักดิ์ หงสกุล (2542, หนา 62) ทําการศึกษาเรื่อง“ ปจจัยที่มีอิทธิพลตอความตองการ
ในการประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานบริการธนาคารนครหลวงไทย  จํากัด (มหาชน)” 
ผลการวิจัย  พบวา  ความสัมพันธดานความตองการในการประเมินการปฏิบัติงานมีความสัมพันธ
ในดานลักษณะงาน ดานความ สําเร็จของงาน ดานการยอมรับนับถือ ดานความรับผิดชอบ ดาน
ความกาวหนาในตําแหนง ดานสภาพการทํางาน ดานเงินเดือน ดานความมั่นคงในการทํางาน ดาน
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สวัสดิการ ดานความสัมพันธ กับเพื่อนรวมงาน ดานการปกครองบังคับบัญชา ดานนโยบาย การ
บริหารงาน และมีความสัมพันธทางบวก กับปจจัยดานความตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน
ของพนักงานบริการธนาคารนครหลวงไทย จํากัด (มหาชน) โดยมีคาความสัมพันธอยูในระดับต่ํา (.
549%) และในดานวิเคราะหถดถอยพหุคูณ ระหวางปจจัยที่มีอิทธิพลตอความตองการในการ
ประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานบริการธนาคารนครหลวงไทย จํากัด (มหาชน) พบวา จํานวน
ตัวแปรทั้ง 12 ตัว มีตัวแปร จํานวน 6 ตัว มีอํานาจพยากรณความตองการในการประเมินการปฏิบัติ 
งานของพนักงานบริการ ธนาคารนครหลวงไทย จํากัด (มหาชน) โดยเรียงตามลําดับปจจัยที่สําคัญ 
จากมากไปหานอย  คือ 1)  ดานลักษณะงาน  2)  ดานความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน 3) ดานการ
ไดรับการยอมรับนับถือ  4) ดานความสําเร็จของงาน  5) ดานการปกครองบังคับบัญชา และ 6) ดาน
ความกาวหนาในตําแหนงหนาที่ และสามารถอธิบายการเปลี่ยนแปลงของความตองการในการ
ประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานบริการธนาคารนครหลวงไทย จํากัด (มหาชน) รอยละ (0.40) 
 อรสา  โพธิฤกษ (2544, บทคัดยอ )  ทําการศึกษาเรื่อง “ความสัมพันธระหวางการรับรู
ความยุติธรรมในการประเมินผลการปฏิบัติงานและความผูกพันตอองคการ” โดยแบงประเภทของ
การรับรูความยุติธรรมตอการประเมินผลการปฏิบัติงานออกเปน 3 ประเภท  ไดแก   
  (1)  การรับรูความยุติธรรมเชิงกระบวนการประเมิน  
  (2)  การรับรูความยุติธรรมเชิงการปฏิบัติตอตัวบุคคล   
  (3)  การรับรูความยุติธรรมเชิงผลลัพธ   
 ผลจากการวิเคราะหขอมูล  พบวา  ความยุติธรรมเชิงกระบวนการประเมิน  และความ
ยุติธรรมเชิงผลลัพธ   มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการ  องคการยอมตองการให
พนักงานของตนมีพฤติกรรมเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ซ่ึงยอมหมายถึงพฤติกรรมที่พนักงาน
พรอมที่จะทุมเทเพื่อองคการ  มีความรับผิดชอบ  และมีความผูกพันที่คงอยูกับองคการตอไป 
 ศิริรัตน   คงสุวรรณ (2544, บทคัดยอ)  ทําการศึกษาเรื่อง  “การพัฒนาแบบประเมินผล
การปฏิบัติงานสําหรับพยาบาลประจําการ โรงพยาบาลสังกัดกองทับบก”  ผลการวิจัย พบวา 1) 
แบบประเมินผลการปฏิบัติงานสําหรับพยาบาลประจําการโรงพยาบาลสังกัดกองทับบก
ประกอบดวย 2 ดาน  คือ  ดานพฤติกรรมการทํางานมี 9 ขอ คือ 1.1) การวางแผนและการจัดการ  
1.2) การสั่งการการควบคุมและการประสานงาน 1.3)  ความรอบคอบและการตัดสินใจ 1.4) สภาวะ
ทางอารมณ  1.5)  การติดตอประสานงาน 1.6)  ความรูความชํานาญในงาน 1.7)  ความเปนผูนํา 1.8) 
ความรับผิดชอบ  และ 1.9) อุปนิสัยสวนบุคคลในการปฏิบัติงานและการปฏิบัติงานรวมกับผูอ่ืน  
สวน 2)  ดานผลสําเร็จของงานมี 2 ขอ  คือ 2.1)  คุณภาพของงาน 2.2) เวลาที่ใชในการปฏิบัติงาน   
สําหรับการศึกษาความเปนไปไดในการใชแบบประเมินผลการปฏิบัติงานสําหรับพยาบาล
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ประจําการโรงพยาบาลสังกัดกองทับบก  ตามความคิดเห็นของหัวหนาหอผูปวย  และพยาบาล
ประจําการ  พบวา  ทุกรายการอยูในระดับเห็นดวยมาก 
 สุภาภรณ   วิถีธรรม (2544, หนา 83-92) ทําการศึกษาเรื่อง “ความตองการในการพัฒนา
ทักษะในการปฏิบัติงานของบุคลากรในบริษัทซีเกทเทคโนโลยี จํากัด (สาขาเทพารักษ)” ระดับ
ปญหาในการปฏิบัติงานของบุคลากรในบริษัท  มีระดับปญหาอยูในระดับปานกลาง ลําดับคะแนน
เฉลี่ยจากมากไปหานอย  คือดานความคิดรวบยอด  ดานเทคนิควิธี  ความตองการในการพัฒนา
ทักษะของการปฏิบัติงาน มีความตองอยูในระดับมาก ลําดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหานอย คือดาน
ความคิดรวบยอด  ดานเทคนิควิธี  และดานทักษะมนุษย 
 สุขุมาล  ตอฑีฆะ (2544, หนา 57) ทําการศึกษาเรื่อง “เปรียบเทียบความตองการ ความ
จําเปนและประสิทธิภาพการประเมินผลการปฏิบัติงานของ พนักงานบริษัทศูนยบริการเหล็กสยาม 
จํากัด (มหาชน)” วิธีเก็บรวบรวมขอมูล คือ การคัดลอกขอมูลจากเอกสาร การสัมภาษณทาง
โทรศัพท การสงแบบสอบถามทางไปรษณียและการเก็บรวบรวมขอมูลดวยตนเอง วิเคราะหขอมูล
ดวยเทคนิคการวิเคราะหตนทุน เทคนิคการวิเคราะหตนทุนและประสิทธิผล เทคนิคการวิเคราะห
ตนทุนและผลประโยชน ดัชนีความคุมทุน และดัชนีลําดับความสําคัญของความตองการจําเปน 
ผลการวิจัยสรุปไดวา 1) ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทศูนยบริการ เหล็ก
สยาม จํากัด (มหาชน)มีประสิทธิภาพในการประเมินอยูในระดับสูง 2) ระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทศูนยบริการเหล็กสยาม จํากัด (มหาชน)มีประสิทธิภาพในการ
ประเมินต่ําในระดับบุคคล  แตมีประสิทธิผลในระดับองคกร คือ คารอยละของจํานวนพนักงานที่มี
ความตองการมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงานสูงกวา  ซ่ึงเปนผลที่ตามมาในระยะยาว 3) 
ความตองการมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมีความจําเปนที่จะตอง
พัฒนาความเขาใจในเกณฑการประเมิน ในขณะที่เพศ  อายุ วุฒิทางการศึกษาสูงสุด  เงินเดือน  
ประสบการณการทํางาน  และหนวยงานที่สังกัดไมมีผลตอความตองการมีสวนรวมในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน      
 กลอยเพชร   อ่ิมใจ (2545, บทคัดยอ)  ทําการศึกษาเรื่อง “การประเมินผลการปฏิบัติงาน
ตามบทบาทหนาที่ของนักวิชาการสาธารณสุขในสถานีอนามัย พื้นที่สาธารณสุขเขต 1”  ผลการวิจัย  
พบวา  นักวิชาการสาธารณสุขสวนใหญ   มีการปฏิบัติงานตามบทบาทหนาที่รวมทุกดานอยูใน
ระดับปานกลาง รอยละ 58.1  การปฏิบัติงานดานสนับสนุนงานสาธารณสุขมูลฐาน ดานการ
วางแผนโครงการสาธารณสุขดานนิเทศติดตามและประเมินงาน  สวนใหญอยูในระดับสูง รอยละ 
56.5, 50.8  และ  49.2  ตามลําดับ  การปฏิบัติงานดานศึกษาวิจัยทางดานสาธารณสุข   และดานการ
ฝกอบรมปรึกษาแนะนํา  สวนใหญอยูในระดับปานกลางและสูงใกลเคียงกัน   การปฏิบัติงานดาน
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การประสานงาน  สวนใหญอยูในระดับกลาง รอยละ 45.2  นักวิชาการสาธารณสุขในสถานีอนามัย
สวนใหญ  มีทัศนคติและแรงจูงใจในการปฏิบัติงานอยูในระดับปานกลาง และมีความสัมพันธกับ
การปฏิบัติงานตามบทบาทหนาที่ของนักวิชาการสาธารณสุข   อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 ปรีดา  โพธิสุวรรณ (2545, หนา 58-59) ทําการศึกษาเรื่อง “ความตองการในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของผูจัดการสาขาธนาคารกรุงไทย จํากัด (มหาชน)” ผลการวิจัย พบวา  
ผูจัดการสาขามีความตองการในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ในระดับมาก ใน 5 ปจจัย ไดแก 1) 
ความสําเร็จของงาน  2) การไดรับความยอมรับนับถือ  3) ความรับผิดชอบ 4) ลักษณะของงานที่ทํา  
และ 5) ความสัมพันธระหวางบุคคล และมีความตองการในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ในระดับ
ปานกลาง 5 ปจจัย  ไดแก  1) สภาพแวดลอมในการทํางาน 2) ความมั่นคงและความปลอดภัยในการ
ทํางาน  3) ความกาวหนาในงานที่ทํา  และ  5) เงินเดือน  สวัสดิการและคาตอบแทน  กลาวโดยสรุป  
ผลการวิจัยระดับความตองการในการประเมินผลการปฏิบัติงานของผูจัดการสาขาทั้ง 10 ปจจัย  
พบวา  ผูจัดการสาขามีความตองการในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ในระดับมาก (คะแนนเฉลี่ย 
3.44)  5 ปจจัย  สําหรับการวิเคราะหความสัมพันธระหวางความตองการในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานกับลักษณะสวนบุคคล  เศรษฐกิจและสังคมของผูจัดการสาขาธนาคารกรุงไทย  จํากัด 
(มหาชน) นั้น พบวา ตัวแปรตอไปนี้มีความสัมพันธกับความตองการในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในดานตางๆ อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  ดังนี้  1) อายุ  เพศ  มีความสัมพันธกับเงินเดือน  
สวัสดิการ  คาตอบแทน  และความรับผิดชอบ  2) สถานภาพการสมรส  มีความสัมพันธกับลักษณะ
ความตองการในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  3) เงินเดือน  อายุงานในตําแหนง  และการฝกอบรม  
มีความสัมพันธกับเงินเดือน  สวัสดิการ  และคาตอบแทน  4) อายุงาน  มีความสัมพันธกับเงินเดือน  
สวัสดิการ  คาตอบแทน  และสภาพแวดลอมในการทํางาน 5) ความดีความชอบ  มีความสัมพันธกับ
เงินเดือน  สวัสดิการ  และคาตอบแทน  ความกาวหนาในงานที่ทํา  การไดรับความยอมรับนับถือ  
ความมั่นคงและความปลอดภัยในการทํางาน  ลักษณะของงานที่ทํา  ความรับผิดชอบ  ความสําเร็จ
ของงาน  นโยบายการบริหารงาน  และความสัมพันธระหวางบุคคล  สวนตัวแปรอิสระอีก 2 ตัวแปร  
คือ  ระดับการศึกษา  และสถานที่ปฏิบัติงาน  พบวา  ไมมีความสัมพันธกับความตองการในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานในดานตาง ๆ แตอยางใด  สวนการประเมินผลการปฏิบัติงานของผูจดัการ
สาขาธนาคารกรุงไทย  จํากัด (มหาชน) ที่สําคัญๆ ไดแก 1) ผูบังคับบัญชา  ที่เชื่อมั่นในความคิดเห็น
ของตนเอง  และไมปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการเสนอแนะ  และแสดงความ
คิดเห็น 2) ผูใตบังคับบัญชาขาดทักษะและความรูในงาน ทําใหความตองการในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานไมมีประสิทธิภาพเทาที่ควร  3) อัตราเงินเดือนผูจัดการสาขาที่ไดรับในปจจุบันคอนขาง
ต่ํา เมื่อเปรียบเทียบกับธนาคารพานิชยแหงอื่น  4) หนวยงานตางๆ ในสํานักงานใหญมักขอขอมูล
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ในเรื่องเดียวกันจากสาขาอยูเสมอ  5) การพิจารณาโยกยาย  เล่ือนตําแหนงผูจัดการสาขา  ขาดความ
ยุติธรรม  และไมโปรงใส  
 เอกอนันต   เกตุยั่งยืนวงศ (2546, หนา 46-48) ทําการศึกษาเรื่อง “ปญหาและความ
ตองการในการปฏิบัติงานของพนักงานฝายผลิต  บริษัทสแตนดารดฟลเตอร (ประเทศไทย) จํากัด”  
พบวา  ปญหาในการปฏิบัติงานของพนักงานสวนใหญเกิดจากครอบครัว  เพราะพนักงานมีภาระใน
การเลี้ยงดูบุตร และบางสวนมีคูสมรสที่วางงาน ซ่ึงปจจัยเหลานี้สงผลกระทบตอการปฏิบัติงาน  
รองลงมาเกี่ยวกับตนเอง โดยพนักงานสวนใหญมีความรูความสามารถและความเขาใจในการ
ปฏิบัติงานไมเพียงพอ  ตลอดจนขาดทักษะความชํานาญในการปฏิบัติงาน พนักงานบางสวนมี
ปญหากับเพื่อนรวมงานและผูบังคับบัญชา  ซ่ึงมีผลในการปฏิบัติงาน ผูบริหารควรสนับสนุนการ
อบรมทักษะและสนับสนุนการศึกษาตอวิธีปรับปรุงระบบงาน เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานของ
พนักงาน  ซ่ึงจะสงผลใหปญหาในการปฏิบัติงานลดลง 
 สมัชญพล อ่ิมฤทัย (2546, หนา 48) ทําการศึกษาเรื่อง “ปจจัยที่มีอิทธิพลตอความ
ตองการมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารพาณิชยไทยในเขต
กรุงเทพมหานคร” โดยศึกษาลักษณะปจจัยที่มี อิทธิพลตอความตองการมีสวนรวมในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารพาณิชยไทย ผลการวิจัย พบวา ความตองการมีสวน
รวมในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารพาณิชยไทย ในเขตกรุงเทพมหานคร ใน
ดานใหตัวเองมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน อยูในระดับมาก โดยมีคาเฉล่ียรวม 3.47 
ดานใหเพื่อนรวมงานมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน อยูในระดับมาก โดยมีคาเฉลี่ย
รวม 3.53 ในขณะที่ดานใหพนักงานมีสวนรวมสรางหรือปรับปรุงเกณฑการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานอยูในระดับปานกลางโดยมีคาเฉลี่ยรวม 3.38  การเปรียบเทียบความตองการในการมสีวน
รวมประเมินผลการปฏิบัติงานพบวา ปจจัยดานระหวางเพศ  ปจจัยดานอายุ ปจจัยดานวุฒิทาง
การศึกษา ปจจัยดานเงินเดือน  ไมมีผลตอความตองการมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานธนาคารพาณิชยไทย ในเขตกรุงเทพมหานคร ยกเวนปจจัยดานประสบการณการ
ทํางาน  พบวา  มีผลตอความตองการในการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
ธนาคารพาณิชยไทย ในเขตกรุงเทพมหานครอยางมีนัยสําคัญที่ .05  
 จากการศึกษาแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของในการมีสวนรวมประเมินผลการ
ปฏิบัติงานดังกลาว  พอสรุปไดวา  การวิจัยสวนมากจะทําการศึกษาใหทราบถึงปญหาและความ
ตองการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงาน ภาพรวมปญหาที่พบ คือ ผูประเมินและผูรับการ
ประเมินไมรูบทบาทหนาที่ของตนเองวา  ควรทําอะไรและไมควรทําอะไร รวมถึงการมีทัศนคติที่
ไมดีตอการประเมินผลการปฏิบัติงาน   ผูประเมินคิดวา   ตัวเองประเมินถูกตองและยุติธรรมแลว แต
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ผูรับการประเมินจะมองตางมุมวาการประเมินนั้นไมยุติธรรม  นอกจากนั้นยังมีปญหาเกี่ยวกับเกณฑ
การประเมิน และเครื่องมือที่ใชประเมิน ซ่ึงพนักงานผูรับการประเมิน มีความตองการใหมีการ
ปรับปรุง  และตองการมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงานของตนเอง ผูวิจัยไดกําหนดตัว
แปรเกี่ยวกับปญหาและความตองการในการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
บริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด  ไวดังนี้ 
  (1)  ปญหาในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
   ปญหาที่พบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ผูวิจัยรวบรวมผลการวิเคราะห
ขอมูลได 4 ดาน ดังนี้ คือ 
   (1.1)  ปญหาดานเกณฑการประเมิน  ไดแก  เกณฑการประเมินยังไมครอบคลุม
และครบถวน เกณฑการประเมินมีลักษณะกํากวมไมชัดเจน และเกณฑการประเมินมีความซับซอน  
ยากตอการนําไปปฏิบัติ   
   (1.2)  ปญหาดานผูประเมิน  ไดแก ผูประเมินตางหนวยงานกันมีวิธีปฏิบัติในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน ผูประเมินที่มีอายุงานและประสบการณในการทํางานที่
ตางกัน  มีวิธีปฏิบัติในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน ผูประเมินไมไดนําขอมูลที่มีอยู
เกี่ยวกับวันเวลาในการปฏิบัติงาน  เชน  การขาดงาน การลา การมาทํางานสาย การลากลับกอนเวลา  
และการปวย  มาประกอบการพิจารณาในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
   (1.3)  ปญหาดานผูรับการประเมิน ไดแก ผูรับการประเมินไมจัดเก็บขอมูล
สวนตัวของตนเองใหครบถวนและเปนระบบ ผูรับการประเมินไมกระตือรือรนในการเรียนรูเพื่อให
ทันกับสถานการณปจจุบัน  และผูรับประเมินไมมีมนุษยสัมพันธและไมใหความรวมมือในการ
ทํางานที่นอกเหนือจากหนาที่ที่กําหนด 
   (1.4)  ปญหาดานเครื่องมือท่ีใชประเมิน  ไดแก  เครื่องมือท่ีใชประเมินสรางขึ้น
โดยฝายบริหารฝายเดียวพนักงานไมมีสวนรวมในการสรางเครื่องมือ เครื่องมือที่ใชประเมินมี
ลักษณะเฉพาะมากเกินไปขาดความเปนสากล  เครื่องมือที่ใชประเมินคลุมเครือและใหสิทธิกับผู
ประเมินใชความคิดเห็นสวนตัวมากเกินไป  เครื่องที่ใชประเมินไมไดรับการปรับปรุงใหทันสมัย   
และเครื่องมือที่ใชประเมินไมครอบคลุมการปฏิบัติงานในทุกดาน 
  (2)  ความตองการมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน   
   ผูวิจัยรวบรวมความตองการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงาน  ของพนักงาน
บริษัทอีซูซุ   มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด  มาทําการวิเคราะห สามารถสรุปได  3  ประเด็น ดังนี้   
คือ 
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   (2.1)  ตองการใหตัวเองมีสวนรวมประเมิน ไดแก รวมเสนอเงินโบนัสที่ควร
ไดรับของตัวเอง รวมเสนอการขึ้นเงินเดือนที่ควรไดรับของตัวเอง และรวมใหคะแนนการ
ปฏิบัติงานของตัวเอง 
   (2.2)  ตองการใหเพื่อนรวมงานที่อยูฝายเดียวกันมีสวนรวมประเมิน ไดแก รวม
ประเมินคุณภาพและประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของเพื่อนรวมงาน   รวมใหคะแนนการปฏิบัติงาน
ของเพื่อนรวมงาน   และรวมเสนอการเลื่อนชั้นเล่ือนตําแหนงหรือการโยกยายของเพื่อนรวมงาน 
   (2.3)  ตองการใหพนักงานมีสวนรวมสรางเครื่องมือประเมิน ไดแก รวม
ปรับปรุงเกณฑประเมินการปฏิบัติงานทุก 5 ป และรวมเสนอภาระงานที่ควรเปนขอประเมินใน
ระเบียบ การประเมินของบริษัท 
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