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บทที่ 2 
 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 

 ในการวิจัยครั้งนี้ผูวิจัยมุงศึกษาปญหาและความตองการในการมีสวนรวมประเมินผล                      
การปฏิบัติงาน ของพนักงานบริษัทอีซูซุ มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด ดังนั้นจึงศึกษาแนวคิด  
ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของ ทั้งภายในประเทศและตางประเทศ เพื่อนํามาเปนแนวทางในการวิจัย  
ซ่ึงสรุปประเด็นสําคัญได ดังนี้ 
 1.  แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคลในองคการ 
 2.  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับแรงจูงใจในการทํางาน 
 3.  แนวคิดเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
 4.  แนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 5.  วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 6.  การมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 7.  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับความตองการ 
 8.  แนวทางการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทอีซูซุ มอเตอร(ประเทศ
ไทย) จํากัด 
 9.  ความตองการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทอีซูซุ มอเตอร
(ประเทศไทย) จํากัด 
 10.  งานวิจัยที่เกี่ยวของ 

สาระสําคัญของแตละประเด็น  มีรายละเอียด  ดังนี้ 
 

แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคลในองคการ 
 
 1.  ความหมายและจุดมุงหมายขององคกร 
  องคกรหรือองคการเปนศูนยกลางของกิจกรรมที่ประกอบขึ้นเปนหนวยงาน ถาเปน
หนวยงานเพื่อสาธารณะเรียกวา องคการบริหารราชการ ถาเปนหนวยงานของเอกชน เรียกวา  
องคการบริหารธุรกิจ (พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน, 2522, หนา 871) 
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  ในทางเศรษฐศาสตร องคกร หรือ องคการ (organization) หมายถึง บุคคลกลุมหนึ่ง
ที่มารวมตัวกัน โดยมีวัตถุประสงคหรือเปาหมายอยางหนึ่งหรือหลายอยางรวมกัน และดําเนิน
กิจกรรมบางอยางรวมกันอยางมีขั้นตอนเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคนั้น โดยมีทั้ง องคการที่แสวงหา
ผลกําไร คือองคการที่ดําเนินกิจกรรมเพื่อการแขงขันทางเศรษฐกิจ เชน บริษัท หางหุนสวน 
หางสรรพสินคา รานคาตางๆ และ องคการที่ไมแสวงหาผลกําไร คือองคการที่ดําเนินกิจกรรมเพื่อ
สาธารณประโยชนเปนหลัก เชน สมาคม สถาบัน
  มูลนิธิ เปนตน โดยเริ่มแรกนั้น คําวา "องคการ" เดิมเปนศัพทบัญญัติมาจากคํา
ภาษาอังกฤษ organization ในขณะที่ คําวา "องคกร" เปนศัพทบัญญัติมาจากคําวา organ โดยที่
องคกรหมายถึงหนวยยอยขององคการ[1] แตในปจจุบันใชในความหมายเดียวกัน ดังที่กลาวไวแลว
ขางตน (พจนานุกรมราชบัณฑิตยสถาน, 2540, หนา 71) 
  อุทัย  หิรัญโต (อางถึงใน  ศิริอร  ขันทหัตถ, 2541, หนา 25) ไดใหความหมายวา   
องคการ  หมายถึง   กลุมคนที่รวมกันประกอบกิจการงานอยางใดอยางหนึ่ง  โดยมีการจัดระเบียบไว 
  จากแนวคิดและทฤษฎีขางตนอาจกลาวไดวา องคกร หมายถึง หนวยงานที่บุคคล
รวมตัวกันจัดกิจกรรมขึ้นในนามของหนวยงาน  เพื่อดําเนินการใหบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไว  
ซ่ึงเปนการสอดคลองกับหลักสังคมวิทยาที่วา  มนุษยเปนสัตวสังคม ตองการรวมกลุมเปนหมูเปน
พวก เมื่อจะดําเนินกิจกรรมอะไรรวมกันเดือดรอนรวมกันหรือมีความสนใจรวมกันก็จะจัดตั้งเปน
องคกรที่เปนทางการขึ้น เชน บริษัท หางหุนสวนจํากัด  สมาคมศิษยเกา มูลนิธิ  หรืออาจจัดตั้งเปน
องคการที่ไมเปนทางการ เชน กลุมดุสิต  99  ชมรมคนโสดแหงประเทศไทย เปนตน 
  ถาพิจารณาถึงความมุงหมายในการจัดตั้งองคการ  ก็อาจสรุปถึงสาเหตุของการเกิด
องคการได  ดังนี้  (ศิริอร  ขันทหัตถ, 2541, หนา 26) 
   (1)  ความจําเปนในการบริหารราชการ เพื่อใหการบริหารราชการแผนดินดําเนิน
ไปดวยดี จึงจําเปนตองออกกฎหมายจัดตั้งสวนราชการตางๆ ขึ้น เชน กระทรวงมหาดไทย กรม
ตํารวจ  และกรมการปกครอง  เปนตน 
   (2)  ความจําเปนในทางยุทธศาสตร  เพื่อสรางความมั่นคงใหแกชาติบานเมืองและ
ปองกันอริราชศัตรู จึงจําเปนตองจัดตั้ง กระทรวงกลาโหม  กองทัพบก กองทัพเรือ กองทัพอากาศ  
และสวนราชการตางๆ  ในสังกัด 
   (3)  ความจําเปนในการผลิต  ผลิตผลทางการเกษตร  เพื่อใหมีผลผลิตทาง
การเกษตรทั้งในดานกสิกรรม  การประมง  และการเลี้ยงสัตว จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงเกษตร
และสวนราชการตางๆ ในสังกัด 
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   (4)  ความจําเปนในการคมนาคมและการติดตอส่ือสาร เพื่อใหประชาชนเดินทาง
ไปมาสะดวกสามารถติดตอกันไดโดยรวดเร็ว จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงคมนาคม กรมทางหลวง   
การทางพิเศษแหงประเทศไทย   และการสื่อสารแหงประเทศไทย  เปนตน 
   (5)  ความจําเปนในการคาขาย เพื่อใหประชาชนติดตอซ้ือขายกันไดโดยสะดวก
และยุติธรรม  จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงพาณิชยสวนราชการตางๆ ในสังกัด ตลอดจนบริษัทและ
หางหุนสวนจํากัด 
   (6)  ความจําเปนในการบริหารสังคม เพื่อใหประชาชนไดรับการศึกษาและบริการ
ทางดานการรักษาพยาบาล และปองกันโรคติดตอ จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงศึกษาธิการ   
ทบวงมหาวิทยาลัย โรงเรียนตางๆ ตลอดจนมหาวิทยาลัย กระทรวงสาธารณสุข โรงพยาบาล สถานี
อนามัยตางๆ และสวนราชการในสังกัด ตลอดจนการจัดตั้งสถานศึกษาและโรงพยาบาลของเอกชน 
   (7)  ความจํา เปนในทางอุตสาหกรรม  เพื่อควบคุมดูและสงเสริมกิจการ 
อุตสาหกรรมและสนับสนุนเศรษฐกิจของประเทศ  จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงอุตสาหกรรมและ
สวนราชการตาง ๆ ในสังกัด  ตลอดจนบริษัทเจาของกิจการตาง ๆ 
   (8)  ความจําเปนในการคนควาวิจัย  เพื่อใหสังคมไดรับการพัฒนามีความเปนอยูดี
ขึ้น  จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีและการพลังงาน และสวนราชการ
ตางๆ ในสังกัด 
   (9)  ความจําเปนในการพัฒนาบานเมือง  เพื่อสนับสนุนและสงเสริมการปกครอง
ตามระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริยทรงเปนประมุข จึงจําเปนตองจัดตั้งสํานักงาน
เลขาธิการรัฐสภา  และพรรคการเมืองตาง ๆ 
   (10)  ความจําเปนในการพัฒนาการคลัง เพื่อควบคุมดูแลและสนับสนุนการเงิน
ของประเทศ  จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงการคลัง ธนาคารแหงประเทศไทย ธนาคาร และสวน
ราชการตางๆ ในสังกัด 
   (11)  ความจําเปนในการสรางสัมพันธภาพระหวางประเทศ เพื่อความสัมพันธ
ระหวางมิตรประเทศ  จึงจําเปนตองจัดตั้งกระทรวงการตางประเทศ  องคการระหวางประเทศ  และ
สวนราชการตางๆ  ในสังกัด 
   (12)  ผลจากการพัฒนาประเทศ เมื่อประเทศไดรับการพัฒนาดีขึ้นตามลําดับ  
กอใหเกิดความเจริญทางดานเศรษฐกิจ การเมือง และสังคม จึงจําเปนตองจัดตั้งธนาคาร ศูนยการคา  
บริษัท  หางราน โรงงานอุตสาหกรรม พรรคการเมือง สมาคม  มูลนิธิ สโมสร วัด กลุม และชมรม
ตางๆ 
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   (13)  ความกาวหนาทางวิชาการ  เชน เมื่อมีโครงการอวกาศก็ตองจัดตั้งองคการนา
ซา(NASA) ขึ้นกรมวิทยาศาสตรการแพทย สถาบันการวิจัยทางทหาร สถาบันจุฬาภรณ ฯลฯ ซ่ึง
ลวนเปนผลมาจากความจําเปนของความกาวหนาทางวิชาการทั้งส้ิน 
   (14)  นโยบายของรัฐ เชน รัฐมีนโยบายจะผลิตพลังงานไฟฟาก็จัดตั้งการไฟฟา
ฝายผลิตแหงประเทศไทย  และมีนโยบายจัดระบบขนสงมวลชนใหเปนระเบียบ ก็จัดตั้งองคการ
ขนสงมวลชนขึ้น 
   (15)  ลักษณะขายงานตอเนื่อง เชน หลังการจัดตั้งบริษัทผลิตรถยนต ทําให
จําเปนตองจัดตั้งบริษัทผลิตยางรถยนต บริษัทผลิตอะไหลรถยนต บริษัทจัดจําหนายรถยนต
(ศูนยกลาง) และบริษัทสาขาตางๆ เปนตน 
 2.  หลักการบริหารงานบุคคล 
  การบริหารงานบุคคล  (personel management)  หรือในบางตําราเรียกวา การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย (human resource management) นั้น  ไดมีนักวิชาการ และผูรูหลายทานใหคํานิยาม
หรือความหมายไวดวยกันหลายมุมมอง  ดังตอไปนี้ (วรนารถ  แสงมณี, 2543, หนา  2–3) 
  “ภารกิจของผูบริหารทุกคน (และของผูชํานาญการดานบุคคลโดยเฉพาะ) ที่มุง
ปฏิบัติในกิจกรรมทั้งปวงที่เกี่ยวกับบุคลากรเพื่อใหปจจัยทางบุคคลขององคการเปนทรัพยากร
มนุษยที่มีประสิทธิภาพสูงสุดตลอดเวลา ซ่ึงจะสงผลสําเร็จตอเปาหมายขององคการ” 
  “ศิลปในการคัดเลือกบุคคลเขาทํางาน โดยใหไดบุคคลที่เหมาะสม พัฒนาบุคคลใหมี
คุณภาพและใชบุคคลนั้นๆ ปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิผลอยางมีประสิทธิภาพ และบํารุงรักษา
ทรัพยากรนี้ไวอยางมีคุณคา เพื่อใหไดมาซึ่งผลผลิตหรือบริการ ทั้งปริมาณและคุณภาพของงาน
อยางสูงสุด” 
  “การจัดระเบียบและดูแลบุคคลใหทํางานเพื่อใหบุคคลใชประโยชนและความรู
ความสามารถของแตละบุคคลใหมากที่สุด รวมถึงความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชากับ
ผูใตบังคับบัญชาตั้งแตระดับสูงสุดและต่ําสุด รวมตลอดถึงการดําเนินการตางๆ อันเกี่ยวของกับ
บุคคลทุกคนในองคการนั้น” 
  “การจัดการเกี่ยวกับบุคคล  นับแตการสรรหาบุคคลเขาปฏิบัติงาน  การดูแล
บํารุงรักษา จนกระทั่งพนไปจากการปฏิบัติงาน” 
  “การจัดการใหมีการใชทรัพยากรมนุษยเพื่อใหเกิดประโยชนสูงสุดแกองคการ ทั้งนี้
โดยอาศัยกิจกรรมตางๆ ที่เกี่ยวกับการจัดหาพนักงาน การพัฒนาแรงจูงใจ และการดูแลรักษา
พนักงาน” 
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  ลิเคิรท (Rensis likert, 1967, อางถึงใน พะยอม วงษสารศรี, 2537, หนา 50) เคย
กลาวถึงความสําคัญของปจจัยดานบุคคลในองคกรวาไววา 
  “กิจกรรมทั้งปวงของธุรกิจใดๆ ก็ตาม ตางก็ถูกริเร่ิมพิจารณาโดยบุคคลตางๆ ที่เปน
ผูสรางองคกรนั้นขึ้นมา  สําหรับปจจัยอยางอื่น เชน ตัวโรงงาน สํานักงาน เครื่องจักรสมองกล  
เครื่องมือเครื่องใชที่ทันสมัย  และสิ่งอ่ืนใดอีกก็ตามที่ธุรกิจสมัยใหมมีอยูนั้น จะไมมีสวนสําคัญใน
การชวยเรงผลผลิตไดเทากับความพยายาม  และการกํากับการที่ปรากฏออกมาจากบุคคล  มนุษยจะ
เปนผูออกแบบหรือออกคําสั่งใหแกเครื่องจักรเครื่องมือ กําหนดจุดที่ตองใชเครื่องจักรสมองกล
นําเอาเทคนิคผลิตใหมๆ มาใชหรือไมก็ทําการจัดหาทุน  และกําหนดวิธีการทางการเงินและระเบียบ
การบัญชีที่จะใช  ทุกกรณีของกิจกรรมขององคการลวนแตตองขึ้นอยูกับความสามารถ แรงจูงใจ  
และความมีประสิทธิผลขององคการในสวนที่เกี่ยวกับมนุษย(human organization) เปนสําคัญ” 
  นอกจากนี้การปฏิบัติงานของบุคคลที่อยูในองคกรหรือหนวยงานนั้น จะทําใหงาน
บรรลุวัตถุประสงคหรือเปาหมายไดก็ตองอาศัยการจัดการ  โดยเฉพาะอยางยิ่งคือการจัดการดานการ
บริหารงานบุคคล  เพื่อใหกลุมเปาหมายมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน  ทําใหองคกรบรรลุ
เปาหมาย  คือ  ความสําเร็จ  การรบริหารงานบุคคลในองคกร  เปนการดําเนินการตั้งแตการสรรหา
บุคคล  การรับสมัครคัดเลือก  การแตงตั้ง  การอบรม  และการดําเนินการตาง ๆ เพื่อใหไดบุคคลที่ดี
ที่สุด  และใชประโยชนจากบุคลากรใหมากที่สุดเพื่อประสิทธิภาพขององคกร 
  สรุปไดวา  การบริหารทรัพยากรมนุษย หมายถึง กระบวนการที่ผูบริหารใชศิลปะ
และกลยุทธดําเนินการสรรหา  คัดเลือก  และบรรจุบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมใหปฏิบัติงานใน
องคการ  พรอมทั้งสนใจการพัฒนาและธํารงรักษาสมาชิกที่ปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพให
ปฏิบัติงานในองคการตอไป โดยการเพิ่มพูนความรู ความสามารถ สงเสริมสุขภาพกายและ
สุขภาพจิตที่ดีในการทํางาน  และยังรวมไปถึงการแสวงหาวิธีการที่ทําใหสมาชิกในองคการที่ตอง
พนจากการทํางานดวยเหตุทุพพลภาพ  เกษียณอายุ  หรือเหตุอ่ืนใดในงานใหสามารถดํารงชีวิตอยู
ในสังคมอยางมีความสุข  
 

แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับแรงจูงใจในการทํางาน 
 
 นักวิชาการที่มีชื่อเสียงไดเสนอแนวคิดและทฤษฎีแรงจูงใจในการทํางานไว  ดังนี้ 
 เมกเกรเกอร  (Maggreger  อางถึงใน  สุชาดา  กาญจนนิมาน, 2541,หนา 26) ไดเสนอ
ทฤษฎีเกี่ยวกับแรงจูงใจในการทํางาน โดยประยุกตแนวคิดจากทฤษฎีการจูงใจของมาสโลวมาเปน
รูปแบบการจูงใจในคนที่เขาเชื่อวา  มนุษยโดยเฉลี่ยมีสันดานเกียจคราน พยายามหลีกเลี่ยงงานเพื่อ
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หาทางทํางานใหนอยที่สุด  มนุษยขาดความทะเยอทะยาน ไมมีความรับผิดชอบ ชอบที่จะเปนผูตาม
มากกวาเปนผูนํา  มนุษยเห็นแกตัวคิดถึงแตตนเองโดยไมสนใจความตองการขององคการ มีนิสัย
ตอตานการเปลี่ยนแปลงและไมฉลาด  โดยเสนอทฤษฎีเกี่ยวกับพฤติกรรมมนุษยในการทํางาน

ออกเปน  2  แนวทาง  คือ  พฤติกรรมทางลบ  หรือ ทฤษฎี x และพฤติกรรมทางบวกหรือทฤษฎี y   

ดังนี้ 

 ทฤษฎี  x ไดเสนอสมมติฐานเกี่ยวกับพฤติกรรมของมนุษยในการทํางานในเชิงลบไว  

คือ 
  (1)   มนุษยสวนใหญไมชอบการทํางาน  และพยายามหลีกเลี่ยง 
  (2)  วิธีการควบคุมผูปฏิบัติงานตองใชอํานาจบังคับ เชน  การขมขู  การควบคุมอยาง
เขมงวด  เพื่อใหคนทํางานตามที่ไดกําหนดไว 
  (3)  คนสวนมากพยายามหลีกเล่ียงความรับผิดชอบในการทํางาน  ขาดความ
กระตือรือรน  

 ทฤษฎี  y   ไดเสนอสมมติฐานเกี่ยวกับพฤติกรรมของมนุษยในการทํางานในเชิงบวกไว  

คือ 
  (1)   คนมักจะชอบทุมเทแรงกายแรงใจกําลังสมองไปในการทํางาน โดยถือเสมือน
การทํางานเปนการพักผอน 
  (2)   การควบคุมจากผูบังคับบัญชาตองไมใชอํานาจขมขูบังคับ  ทุกคนปรารถนาที่จะ
ทํางานดวยตัวของเขาเอง  มีความรับผิดชอบตองานดวยตนเอง  และผูบังคับบัญชาตองใชวาจา
สุภาพ 
  (3)   คนสวนมากมีความรับผิดชอบตองานสูง มีความกระตือรือรน มีความคิดริเร่ิมที่
จะพัฒนางานใหเจริญกาวหนา 
 กลาวโดยสรุป ทฤษฎี X และทฤษฎี Y ของแมกเกรเกอร  ช้ีใหเห็นวาการจูงใจให
ผูปฏิบัติงานพึงพอใจในการทํางานนั้น   ผูบริหารจะใชการจูงใจอยางทฤษฎี  X  หรือทฤษฎี  Y  ก็
ขึ้นอยูกับพฤติกรรมของบุคคลหรือผูปฏิบัติงานในองคการนั้น  ถาผูบริหารมองคนหรือผูปฏิบัติงาน
ในดานดีเปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาใชความสามารถของตนอยางเต็มที่การใชทฤษฎี  Y จะจูงใจ
บุคคลหรือผูปฏิบัติงานไดมากกวาทฤษฎี  X แตก็ไมไดหมายความวาผูบริหารจะละเลยการควบคุม
ผูปฏิบัติงานโดยสิ้นเชิง  ในปจจุบันนี้จะพบวา  ไดมีการนําทฤษฎี Y มาประยุกตใชและกอใหเกิด
ความสําเร็จตอการบริหารงานในองคการตาง ๆ  มากมาย 
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 เฮอรสเบิก (Herzberg 1954  อางถึงใน พะยอม  วงษสารศรี, 2537, หนา 51) ไดเสนอ
ทฤษฎีเกี่ยวกับแรงจูงใจในการทํางานวา  การทํางานใหมีผลดีที่สุดนั้นตองอาศัยปจจัยจูงใจ 2 
ประการ  คือ 
  (1)  ปจจัยธํารงรักษาคนใหคนทํางานกับองคกรตอไป (hygine factors) ซ่ึงเปน
ขอกําหนดเบื้องตนที่จะทําใหคนพอใจในการทํางานที่ทํา  ไดแก 
   (1.1)  นโยบายขององคกรและการบริหาร 
   (1.2)  การบังคับบัญชา 
   (1.3)  ความสัมพันธกับผูอ่ืน 
   (1.4)  เงินเดือน 
   (1.5)  สภาพแวดลอมในการทํางาน 
  (2)  ปจจัยที่เปนตัวกระตุน ซ่ึงนํามาใชในการจูงใจคนใหปฏิบัติงานดีขึ้น (motivation 
factors) ไดแก 
   (2.1)  ความสําเร็จของงงาน 
   (2.2)  การยกยองและการยอมรับนับถือ 
   (2.3)  ความกาวหนา 
   (2.4)  ความรับผิดชอบ 
 อาจกลาวไดวา  การบริหารงานบุคคลในองคกรใหมีความกระตือรือรนที่จะรวมแรง
รวมใจในการปฏิบัติงานใหมีประสิทธิภาพและประสบผลสําเร็จจะตองอยูบนพื้นฐานของแรงจูงใจ
และความพึงพอใจของบุคคลในการปฏิบัติหนาที่ในหนวยงานหรือองคกร  ซ่ึงจะสงผลใหการ
ปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพและสงผลถึงกลุมบุคคลและประชาชนผูรับบริการใหเกิดความพึงพอใจ
ตามที่นักทฤษฏีในเรื่องนี้ไดกลาวไว 
 

แนวคิดเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
 
 พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน  (2525,  หนา  58)  ไดใหความหมายของ
ประสิทธิภาพไววา  หมายถึง   ความสามารถที่ทําใหเกิดผลในงาน 
 ปทานุกรมฉบับหลวง (2523 , หนา 458) กลาวถึงความหมายของคําวาประสิทธิภาพไว
วา  หมายถึง  ความสามารถตาง ๆ  ของบุคคลที่กระทําการใด ๆ ใหสําเร็จบรรลุผลไปดวยดีโดยใช
เวลานอย 
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 พจนานุกรมของเวปสเตอ (Webster’sThirdNewInternationalDictionary, 1981, ed.,s.v. 
“Efficiency”) ไดใหความหมายประสิทธิภาพไววา  หมายถึงความสามารถในการผลิตโดยใช
คาใชจายตางๆ  ใหนอยที่สุด  ซ่ึงคาใชจายเหลานี้ไดแก  พลังงาน  เวลา  เงิน  หรือวัสดุอุปกรณตางๆ   
 มิลเลท  (Millet, 1953 อางถึงใน เรืองอุไร  ชวยชู, 2540, หนา 23)  ไดใหความเห็น
เกี่ยวกับประสิทธิภาพไววา  เปนผลการปฏิบัติงานที่ทําใหมนุษยเกิดความพึงพอใจ และมีผลกําไร
จากการปฏิบัติงานเหลานั้น(human  satisfaction and benefit produced) ซึ่งความพอใจในบริการ
(service satisfactory) สามารถพิจารณาไดจากสิ่งเหลานี้ คือ 1) การบริการอยางเทาเทียมกัน (equitable 
service) 2) การบริการอยางรวดเร็วทันเวลา (timely service) 3) การบริการอยางเพียงพอ (ample 
service) 4) การบริการอยางตอเนื่อง (continuous service) 5) การบริการอยางกาวหนา (progressive  
service) 
 ไซมอน (Simon, 1960 อางถึงใน อําพัน  สัจวีวรรณ, 2545, หนา 27) ไดช้ีใหเห็นวา
ประสิทธิภาพนั้น   สามารถพิจารณาไดจากความสัมพันธระหวางปจจัยสองปจจัย  คือ ปจจัยนําเขา 
(input) กับปจจัยทางดานผลผลิต (output) หรือกลาวกันอีกนัยหนึ่งไดวา  ประสิทธิภาพ  จะเทากับ
ปจจัยนําเขาลบดวยปจจัยทางดานผลผลิตที่ไดรับขณะเดียวกัน  ถาเปนการบริหารองคการในระบบ
ราชการสิ่งที่เพิ่มเขามาดวยก็คือ  ความพึงพอใจ(satisfaction) ของประชาชนผูมารับบริการนั่นเอง 
 ไรแอน และ สมิท (Ryan  and  Smith , 1958  อางถึงใน เสวก  ศรีไพโรจน, 2547, หนา 
73) ไดกลาวถึงประสิทธิภาพของบุคคล (human efficiency) วา  เปนความสัมพันธในทางบวกกับส่ิง
ที่ทุมเทและลงทุนใหกับงาน ประสิทธิภาพจะพิจารณาไดจากการทํางานของแตละบุคคลโดย
เปรียบเทียบกับสิ่งที่ใหกับงาน เชน  ความพยายาม  กําลังคน  กับผลลัพธที่ไดจากงานนั้น 
 โดยทั่วไปแลวคําวา ประสิทธิภาพ (efficiency) ในการปฏิบัติงาน มักจะแยกกันไมออก
กับคําวา ประสิทธิผล  (effectiveness) ในการปฏิบัติงาน เพราะวาที่แทจริงแลว คําสองคํานี้มักจะ
เกิดขึ้นดวยกันเสมอ คือ การปฏิบัติงานจะมีประสิทธิภาพไมไดถาหากวาการปฏิบัติงานนั้นไมมี
ประสิทธิผล   ซ่ึงก็หมายความวา การปฏิบัติงานนั้นไมบรรลุเปาหมายหรือวัตถุประสงคที่กําหนดไว  
เพราะฉะนั้นถาหากวาการปฏิบัติงานนั้นจะตองมีประสิทธิภาพก็แสดงวาอยางนอยท่ีสุดการ
ปฏิบัติงานนั้นจะตองบรรลุเปาหมายหรือวัตถุประสงคตามที่ไดกําหนดไว  แตในขณะเดียวกันการ
ปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผลก็ไมจําเปนวาจะตองมีประสิทธิภาพเสมอไป เพราะวาที่จริงแลว
ความหมายของคําวาประสิทธิภาพมักพิจารณาจากผลที่ไดรับ (output) ออกมาทั้งหมด ซ่ึงอาจไดแก  
ผลผลิต  ผลประโยชน  และอื่นๆ  ลบดวยปจจัยนําเขา (input) ทั้งหมด ซ่ึงหมายถึงตนทุนการผลิต  
แรงงาน ระยะเวลา  คาสึกหรอ  คาเสื่อมของสภาพเครื่องจักร  ตลอดจนคาสูญเสียดานอื่นๆ  

 18 



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

 ขณะเดียวกันก็มีนักวิชาการและบุคคลอีกกลุมหนึ่งไดใหความหมายและคําจํากัดความ  
ของคําวา “ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน” ที่แตกตางกันออกไปจากความหมายและคําจํากัด
ความหมายของคําวา ประสิทธิภาพที่กลาวขางตน โดยไดเพิ่มปจจัยอ่ืนๆ เขามาดวย เชน ความพึง
พอใจ (satisfaction) ความคลองตัว ความชอบธรรม ความถูกตอง เปนตน 
 โดยสรุปแลวความหมายของคําวาประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานจะสามารถแบงออก
ได 2 ลักษณะดวยกัน ตามมุมมองและจุดประสงคของนักวิชาการแตละสาขา ดังนี้ คือ (บรรยงค  โต
จินดา, 2543, หนา 145) 
  (1)  ในสาขาวิชาเศรษฐศาสตร   ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน หมายถึง  ผลลัพธที่
ไดรับออกมาทั้งหมดจากการปฏิบัติงาน ลบดวยปจจัยนําเขาทั้งหมด ผลตางระหวางปจจัยทั้งสอง
สวนก็คือ  ประสิทธิภาพที่ไดรับออกมา ซ่ึงสามารถที่จะเขียนเปนสูตรได ดังนี้ คือ (ธานินทร  สุทธิ
กุญชร, 2543, หนา 65) 
    E   =  ( O – I) + S 
   เมื่อ E   =  efficiency     คือ   ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
    O  =  output           คือ   ผลลัพธที่ไดรับออกมา 
     I  =   input             คือ   ปจจัยนําเขาหรือทรัพยากรในการบริหารที่ถูกใชไป 
    S  =  satisfaction    คือ   ความพึงพอใจในผลงานที่ออกมา 
  (2)  ในสาขาสังคมศาสตร ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน หมายถึง ปจจัยนําเขาซ่ึง
พิจารณาจากความพยายาม ความพรอม ความสามารถ ความคลองแคลวในการปฏิบัติงาน โดย
พิจารณาเปรียบเทียบกับผลที่ได คือ ความพึงพอใจของผูรับบริการหรือการบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้ง
ไว 
 จากแนวคิดเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานดังกลาวมาขางตน สามารถสรุป
ความหมายของคําวา “ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน” วาหมายถึง การทํางานดวยความละเอียด
รอบคอบ  มีคุณภาพ  และปฏิบัติงานในสถานการณเรงดวนไดสําเร็จตามเปาหมายตรงกับ
วัตถุประสงคที่กําหนดไวและทันตามเวลาที่กําหนด จึงทําใหเกิดความพึงพอใจของผูรับการบริการ 
และผูบริหารงานหรือผูบังคับบัญชา 
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แนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนแนวคิดการกําหนดความคาดหวังในการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน โดยการวัดผลงาน  การประเมินผลการปฏิบัติงาน และการบันทึกผลการปฏิบัติงานให
สัมพันธกับความคาดหวังนั้น แลวสงขอมูลใหคนงานทราบ มีจุดมุงหมายหลักเพื่อใหเปนแรง
กระตุนในทางบวกตอการปฏิบัติงานของพนักงาน แตอาจใชในจุดมุงหมายอื่นไดดวย เชน การ
พิจารณาความดีความชอบ  การเลื่อนขั้นเงินเดือน การเลื่อนตําแหนง  การฝกอบรมหรือพัฒนา การ
ประเมินผลปฏิบัติงานที่ดีควรมีทั้งการประเมินเชิงพฤติกรรม และการประเมินผลลัพธ  ผูรับการ
ประเมินมีสวนรวมในระบบการประเมินผล ผูปฏิบัติงานไดทราบกฎเกณฑการประเมิน ที่จะ
นํามาใชในการประเมินดวย และการประเมินควรเปนการประเมินการปฏิบัติงาน  มิใชเปนการ
ประเมินตัวบุคคล  นอกจากนั้นวิธีการประเมินและระดับของการประเมินควรกําหนดไวอยาง
ชัดเจนไมคลุมเครือ  และควรมุงตอบสนองทั้งตอความตองการสวนบุคคลและขององคการ
 1.  ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  การประเมินผลการปฏิบัติงานมี ช่ือเ รียกในภาษาอังกฤษมากมาย  อาทิ เชน  
performance evaluate, performance review, personal rate, performance appraisal, merit rating  
เปนตน  โดยมีนักวิชาการหลายทานไดพยายามใหความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานไว
ดังตอไปนี้ 
  แลนดี้  และทรอมโบ (Landy and Trombo, 1980 อางถึงใน ผริต  ปญจวรรณ, 2540, 
หนา 36) ใหความหมายวา  การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนกระบวนการวิเคราะหการปฏิบัติงาน
ทั้งขอดีและขอดอยของพนักงาน  เพื่อใชในการพิจารณาการเลื่อนขั้น  ขึ้นเงินเดือน  หรือการเลิกจาง 
  หทัยทิพย  มงคลสวัสดิ์ (2540, หนา 76) ใหความหมายวา การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเปนวิธีการพิจารณาคุณคาของพนักงานอยางเปนระบบ โดยพิจารณาจากปริมาณและ
คุณภาพของงานประกอบกับคุณสมบัติที่พนักงานตองมีในการทํางานนั้น เพื่อใชเปนขอมูลในการ
พิจารณาคาตอบแทนและปรับปรุงสมรรถภาพในการปฏิบัติงานของพนักงานใหดีขึ้น 
  ปรียาพร  วงศอนุตรโรจน (2541, หนา 14) ใหความหมายวา  การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเปนกิจกรรมดานการบริหารงานบุคคล   เพื่อพิจารณาคุณคาของพนักงาน   ในแงของการ
ปฏิบัติงานและสมรรถภาพในการปฏิบัติงาน  โดยวัดจากผลของการปฏิบัติงานทั้งในดาน
คุณลักษณะและผลงานที่ไดปฏิบัติไปแลว 
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  ธงชัย  สันติวงษ (2542, หนา 41) ใหความหมายวา การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
หมายถึง  กิจกรรมทางดานการบริหารงานบุคคลที่เกี่ยวของกับวิธีการที่หนวยงานกําหนดขึ้น  
เพื่อใหทราบถึงประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากรของตนวามีมากนอยเพียงใด 
  วรนารถ  แสงมณี (2543, หนา 31) ใหความหมายวา การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
คือ  กระบวนการประเมินพฤติกรรมของพนักงานตอองคการหรือส่ิงที่องคการไดรับจากพนักงาน
ในชวงเวลาที่กําหนด  จากนั้นปอนกลับผลการประเมินการปฏิบัติงานเพื่อใหพนักงานไดรับทราบ
ระดับการปฏิบัติงาน  และพัฒนาประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานตอไป 
  ศิริพงศ  อินทวดี (2541, หนา 41) กลาววา การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
(performance appraisal) มีจุดมุงหมายเพื่อใชเปนเกณฑในการพิจารณาใหผลตอบแทน เชน การ
เล่ือนขั้น  การโยกยายสับเปลี่ยนงาน  หรือการเลื่อนตําแหนง  การประเมินผลการปฏิบัติงานจึงมี
ความสําคัญทั้งองคการธุรกิจเอกชนหรือภาครัฐบาล  ดังนั้นการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีความ
ยุติธรรมยอมสรางขวัญและกําลังใจที่ดีตอพนักงานในการปฏิบัติงานใหดียิ่งขึ้น 
  จากความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานของนักวิชาการที่ไดกลาวมาแลว
ขางตน  สามารถสรุปความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ไดวา   การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานหมายถึงกระบวนการวัดผลการปฏิบัติงานของบุคลากรทั้งในดานปริมาณและคุณภาพ
ของงาน  รวมถึงพฤติกรรมของการปฏิบัติงานในชวงระยะเวลาหนึ่ง   ภายใตระบบและมาตรฐานที่
องคการกําหนดขึ้น   เพื่อพิจารณาการใหรางวัล  การลงโทษ  หรือการพัฒนาประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรตอไป 
 2.  วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน   
  การประเมินผลการปฏิบัติงาน ไมวาจะนําไปรวมหรือแยกออกจากระบบการบริหาร
ผลการปฏิบัติงานจะเปนการจัดทําโดยมีจุดมุงหมาย มีขอสังเกตวา ผูบริหารมักเชื่อวา การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานเปนกระบวนการที่ไมคุมคากับความพยายามในการดําเนินการ  ซ่ึงอาจ
หมายถึง  ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานประสบความลมเหลวในการดําเนินการใหบรรลุ
จุดมุงหมายที่ตองการอยางไรก็ตาม  ปญหาอาจเกิดมาจากการกําหนดจุดมุงหมายของการประเมิน
การปฏิบัติงานที่ไมถูกตองหรือขัดแยงกันปรากฏการณตางๆ ที่เกิดขึ้นอยูเสมอแสดงใหเห็นวา
จุดมุงหมายของการประเมินซึ่งอาจเปนการใชขอมูลโดยมีจุดมุงหมายเพื่อประกอบการตัดสินใจ
หรือจุดมุงหมายอื่นๆ เปนปจจัยหลักในการกําหนดประสิทธิผลของระบบการประเมินภายในบริบท
ที่แตกตางกัน (Marshall, 1993; Meyer, Kay, and French, 1965; Sharon and Bartlett, 1969; 
Williams, et al, 1985 อางถึงใน ผุสดี  รุมาคม, 2551, หนา 277) องคการอาจใชความพยายามไมมาก
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เทาที่ควรทั้งในการกําหนดจุดมุงหมายของระบบการประเมินที่เหมาะสม  และการแกปญหาความ
ขัดแยงที่เกิดจากการมีจุดมุงหมายที่แตกตางกัน 
  ปรียาพร  วงศอนุตรโรจน (2541, หนา  62) กลาววา  จุดมุงหมายของการประเมินผล
การปฏิบัติงานตามระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน  มีบทบาทมากมาย ประการแรก จุดมุงหมาย
ในการประเมินจะกําหนดเกณฑที่ใชในการประเมินประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน แนวคิดในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน จะใชเกณฑประเมินที่แตกตางกัน ประการที่สอง  
จุดมุงหมายของการประเมินจะสะทอนใหเห็นความสนใจของแตละฝายที่แตกตางกัน  ตัวอยางเชน  
แผนกบุคคล  ผูบริหารแตละคน  และผูถูกประเมิน  ดังนั้นจุดมุงหมายจึงเปนหัวใจสําคัญในการ
พิจารณาความขัดแยงภายในองคการที่อาจเกิดขึ้นในระหวางดําเนินการตามกระบวนการบริหารผล
การปฏิบัติงาน  ผูออกแบบระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานมักเลือกรูปแบบที่ตนเองเชื่อวา   
เปนระบบที่ถูกตองแมนยําและเที่ยงตรงมากที่สุด  แตผูบริหารที่ทําหนาที่ประเมินตองการระบบที่
งายตอการใช  และสามารถจูงใจพนักงานใหทํางานได 
  ในแตละองคการอาจมีวัตถุประสงคในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน
ออกไป แตโดยทั่วไปวัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงานสามารถสรุปได  ดังนี้  
(ณัฏฐกุล  หนูจักร, 2549, หนา 176) 
   (1)  เพื่อพิจารณาความเหมาะสมในการใหผลตอบแทนแกบุคลากร  การแจกจาย
ผลตอบแทนขององคการใหกับพนักงานตามผลงานหรือประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน  เชน  การขึ้น
คาจาง เงินเดือน  โบนัส  การเลื่อนขั้นเล่ือนตําแหนง  รวมทั้งผลประโยชนดานสวัสดิการ 
   (2)  เพื่อใชเปนแนวทางใหคําแนะนําฝกอบรมและพัฒนาบุคลากร  ผลการ
ประเมินสามารถชี้ใหเห็นถึงขอดีและขอดอยของพนักงานซึ่งองคการสามารถนําไปวิเคราะหเพื่อหา
วิธีในการปรับปรุงแกไขเพื่อเสริมทักษะและคุณลักษณะที่จําเปนในการปฏิบัติงานใหแกพนักงาน
ขององคการตอไป 
   (3)  เพื่อปรับปรุงการควบคุมบังคับบัญชา โดยทําใหผูบังคับบัญชาสํานึกใน
หนาที่ โดยทั่วไปการประเมินผลการปฏิบัติงานเปนหนาที่ของผูบังคับบัญชาที่ตองประเมิน
ผูใตบังคับบัญชา 
  อรสา  โพธิพฤกษ (2544, หนา 59) กลาววา ความสัมพันธระหวางการรับรูความ
ยุติธรรมของการประเมินผลการปฏิบัติงานและความผูกพันตอองคการของพนักงานในวิทยาลัยของ
เอกชน ไดสรุปวัตถุประสงคสําคัญในการประเมินผลการปฏิบัติงานไว ดังนี้ 
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   (1)  การตัดสินใจทางการบริหาร โดยนําผลการประเมินการปฏิบัติงานมา
วิเคราะห  เพื่อใชเปนองคประกอบในการพิจารณา  ความดีความชอบ การขึ้นเงินเดือน การเลื่อนขั้น
เล่ือนตําแหนง  การโยกยาย  และการปลดออก  อยางมีเหตุผล 
   (2)  การพัฒนาบุคคล  เพื่อการชี้แนะ พัฒนา และปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานใหดีขึ้น  จากหลักการและแนวคิดดังกลาวอาจกลาวไดวา   การกําหนดจุดมุงหมายของ
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ใหชัดเจน และการออกแบบระบบที่สอดคลองกับจุดมุงหมาย   
เปนสิ่งสําคัญที่จะทําใหระบบการประเมินมีประสิทธิผลเพิ่มขึ้น โดยผูบริหารองคกรจะตองชี้แจง 
ใหบุคลากรทุกฝายที่เกี่ยวของเขาใจ  และยอมรับจุดมุงหมายที่องคการกําหนด 
 3.  ความสําคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความสําคัญตอการดําเนินงานตามแผนบริหารงาน
ขององคการเปนอยางยิ่ง   เพราะเปนการชวยจัดคนใหเหมาะสมกับงาน  ตลอดจนเปนประโยชนใน
การฝกอบรมคน  เพื่อพิจารณาเลื่อนขั้นเล่ือนตําแหนงอยางมีหลักเกณฑที่ดี  การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  เปนการนําเอาวิธีการประเมินเกี่ยวกับประสิทธิภาพการทํางานของบุคคลมาเปน
เครื่องวัดขีดความสามารถในการปฏิบัติหนาที่ที่จําเปนของผูเปนหัวหนาทุกคน  และทุกหนวยงาน
จะไดใชเปนเครื่องมือในการผดุงความยุติธรรม  และเปนการบํารุงขวัญกําลังใจแกผูปฏิบัติงานได  
และอีกประการหนึ่งเพื่อใหเปนเกณฑมาตรฐานในการพิจารณาความดีความชอบ  และการเลื่อนขั้น
เล่ือนตําแหนง  ดังนั้นผูเปนหัวหนางานจึงควรมอบหมายงานใหตรงกับความรูความสามารถของ
บุคลากร  และคงตองยอมรับกันวาบุคคลมีความรูความสามารถแตกตางกัน  หากไมมีการวัดผลการ
ปฏิบัติงานเพื่อใหทราบขีดความสามารถของแตละบุคคลแลวจะทําใหหัวหนางานมอบหมายงานที่
กําหนดขึ้นไมตรงกับความรู  ความสามารถของผูใตบังคับบัญชา 
  อลงกรณ  มีสุทธา  และ สมิต  สัชฌุกร, (2542, หนา 54) กลาวถึงความสําคัญของการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานวา  เปนกระบวนการที่เกี่ยวของกับบุคคลหลายฝาย ซ่ึงไดรับผลกระทบ
จากการประเมินผลการปฏิบัติงานไมมากก็นอย  และสามารถสรุปความสําคัญของการประเมินผล
การปฏิบัติงานไดดังตอไปนี้ 
   (1)  ความสําคัญตอพนักงานที่ถูกประเมิน  พนักงานยอมตองการทราบวาผลการ
ปฏิบัติงานของตนมีคุณคาเพียงใดในความเห็นของผูบังคับบัญชา  ตลอดจนขอบกพรองที่ตนควร
ปรับปรุงหรือพัฒนาใหดีขึ้น  ซ่ึงการแจงผลการประเมินจะทําใหพนักงานไดทราบระดับการ
ปฏิบัติงาน  วิธีการพัฒนา  และนําไปแกไขขอบกพรองของตนใหดีขึ้น 
   ( 2)  ความสํ า คัญต อ ผู บั ง คั บบัญชา  ผลการปฏิบั ติ ง านของพนั ก ง าน
ผูใตบังคับบัญชาจะสงผลโดยตรงตอผูบังคับบัญชา เนื่องจากผูบังคับบัญชามีหนาที่ดูแลและสงเสริม
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พัฒนาประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของพนักงาน  ดังนั้นผลงานของพนักงานทุกคนจึงเปรียบเสมือน
ผลงานของผูบังคับบัญชานั้น  ซ่ึงตองไดรับการประเมินผลจากผูบังคับบัญชาที่อยูเหนือข้ึนไป 
   (3)  ความสําคัญตอองคการ เนื่องจากผลสําเร็จขององคการมาจากการปฏิบัติงาน
ของพนักงานทุกคนในองคการ  ดังนั้นการประเมินผลการปฏิบัติงานจะชวยใหองคการทราบถึง
ประสิทธิภาพในการทํางานของพนักงาน  รวมถึงขอบกพรองที่องคการตองเรงพัฒนาและแกไขเพื่อ
บรรลุเปาหมายขององคการตอไป 
  จึงกลาวไดวา  การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความสําคัญและมีประโยชนตอการ
บริหารองคการ  ทําใหหลายหนวยงานหันมาใหความสําคัญและนํามาใชกันอยางแพรหลาย แต
เนื่องจากองคการมีหลายประเภทและมีลักษณะของการดําเนินงานที่แตกตางกัน การวางระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานจึงตองดําเนินการอยางรอบคอบ  และระมัดระวัง เพื่อปองกันปญหาตางๆ  
ที่อาจเกิดขึ้นภายหลังจากนําระบบการประเมินมาใช 
 4.  บุคคลท่ีเก่ียวของกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนกระบวนการที่ตองการความรวมมือจากหลาย ๆ 
ฝาย   ซ่ึงสามารถสรุปได   ดังนี้  (อลงกรณ  มีสุทธา  และ สมิต  สัชฌุกร, 2542, หนา 38) 
   (1)  ผูรับผิดชอบการประเมินผลการปฏิบัติงาน  เปนการกําหนดหนวยงานหรือ
บุคคลที่รับผิดชอบในการวางแผนระบบการประเมินเพื่อดําเนินงานและบรรลุผลตามเปาหมายที่
องคการกําหนดไว  โดยทั่วไปฝายบุคคลจะเปนหนวยงานที่มีหนาที่รับผิดชอบในการประเมิน
ดังกลาว  เนื่องจากงานวางระบบการประเมินเปนงานที่ตองประสานงานและตองไดรับความรวมมอื
ที่ดีจากทุก ๆ ฝายจึงจะสําเร็จ 
   (2)  ผูบริหารระดับสูง โดยทั่วไประบบการประเมินผลการปฏิบัติงานจําเปนตอง
ไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง  เนื่องจากเปนผูที่มีบทบาทในการอนุมัติการดําเนินงาน  
แบงงาน  การกําหนดบุคคลที่รับผิดชอบ  ตลอดจนคาใชจายตาง ๆ ในการดําเนินงาน ดังนั้นจึงเปน
เร่ืองจําเปนที่ตองชี้แจงใหผูบริหารระดับสูงเห็นความสําคัญและใหการสนับสนุน 
   (3)  ผูประเมินผลการปฏิบัติงาน  ในการประเมินผลการปฏิบัติงานเปนหนาที่
รับผิดชอบของผูบังคับบัญชาโดยตรง  เพราะเปนผูใกลชิดและทราบขอมูลเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน
ของผูใตบังคับบัญชาอยางดี  และหลังจากทําการประเมินแลวควรจะใหผูบังคับบัญชาเหนือข้ึนไป
เห็นชอบอีกครั้งหนึ่ง   เพื่อเปนที่มั่นใจวาผลการประเมินนั้นถูกตองและชอบธรรม  ซ่ึงอาจแบง
ประเภทของผูประเมินได  ดังนี้ 
    (3.1)  กลุมเพื่อนรวมงาน 
    (3.2)  ผูใตบังคับบัญชา 
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    (3.3)  ผูรับบริการ  หรือลูกคา 
    (3.4)  เจาหนาที่ฝายบุคคล 
    (3.5)  การประเมินตนเอง 
   (4) ผูถูกประเมิน  พนักงานทุกคนในองคการจะถูกประเมินผลการปฏิบัติงานทั้ง
อยางเปนทางการและไมเปนทางการ  โดยมากมักมีการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานทุก
ระดับภายใตมาตรฐานและระยะเวลาที่องคการกําหนดขึ้น   
  จึงกลาวไดวา บุคคลที่เกี่ยวของกับการประเมินผลการปฏิบัติงานในองคการ มีอยู
ดวยกันหลายฝายหลายระดับ ทั้งผูบริหารระดับสูง ผูบังคับบัญชา ผูรับบริการ และตัวผูปฏิบัติงาน
เอง 
 

วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
 หลักเกณฑในการพิจารณาผลการปฏิบัติงานแบบมาตรฐานสากลในปจจุบันนั้นคือ  การ
ใชหลักธรรมาภิบาล (good governance principle) อันจะเปนประโยชนอยางยิ่งตอผูประเมินและผู
ไดรับการประเมิน (จําเนียร  จวงตระกูล, 2541, หนา 42) ประกอบดวย  หลักนิติธรรม (rule of law 
principle)  หลักการมีสวนรวม (consensus principle)  หลักความโปรงใส (transparency principle)  
หลักความรับผิดชอบ (accountability principle)  หลักประสิทธิภาพ (efficiency principle)  และ
หลักคุณธรรม (virture principle) 
 วิธีประเมินผลการปฏิบัติงานในปจจุบันมีหลากหลาย  แตละวิธียอมมีทั้งขอดีและขอเสีย
แตกตางกันออกไป ดังนั้นองคการจึงจําเปนตองกําหนดวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีความ
เหมาะสมมากที่สุดซึ่งขึ้นอยูกับลักษณะงาน การแบงสวนงาน และมาตรฐานตาง ๆ ที่องคการกําหนด
ไว 
 1.  เทคนิคท่ีใชในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  เทคนิคที่ใชในการปฏิบัติงานงานมีหลายวิ ธี  การจะเลือกใชวิ ธีใดขึ้นอยูกับ
วัตถุประสงค โดยทั่วไปวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานแบงเปน 3 ประเภทใหญๆ ไดแก (จุมพล  
ธิมาภรณ, 2541, หนา 39) 
   (1.1)  เทคนิคที่มุง เนนการประเมินพนักงานเปนรายบุคคล  ผูประเมินจะ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานแตละคนโดยไมนํามาเปรียบเทียบกับพนักงานคนอื่นๆ  
มาตรฐานการปฏิบัติงานจะเปนของพนักงานแตละคน วิธีที่นิยมใชกันอยูในปจจุบันมี 7 ประเภท   
คือ 
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    (1.1.1)  การใชมาตราสวนประมาณคา (rating  scale) วิธีนี้เปนวิธีที่เกา
ที่สุด   เปนวิธีที่ไมยุงยากและสลับซับซอน  หลักการสําคัญของวิธีนี้อยูที่การกําหนดคุณสมบัติหรือ
คุณลักษณะอันเปนปจจัยสําคัญในการปฏิบัติงาน  โดยแสดงไวเปนขอ ๆ ปจจัยตาง ๆ ที่เลือกมาใช
ในการประเมินจะประกอบดวยคุณลักษณะเกี่ยวกับงานและคุณลักษณะสวนบุคคล ซ่ึงเปน
องคประกอบที่สําคัญและจําเปนตอความสําเร็จหรือความลมเหลวของงาน แตละขอจะมีการ
กําหนดมาตราสวนประมาณคาเพื่อใหผูประเมินพิจารณาคุณสมบัติของผูถูกประเมินวาอยูในชวงใด  
แตละชวงจะแบงระดับมาตราสวนประมาณคา เชน ดีเยี่ยม  ดีมาก  ดี พอใช และควรปรับปรุง หรือ
อาจใชเปนตัวเลขจาก 0-9 โดยอธิบายความหมายของตัวเลขใหผูประเมินเขาใจวา ตัวเลขประมาณ
คาแตละตัวมีความหมายเชิงประมาณวาอยางไร นอกจากนี้ยังมีแนวปฏิบัติที่หลายหนวยงาน
นํามาใช  คือ มีการกํากับคะแนนของแตละชองวามีมากนอยเทาใด โดยคํานึงถึงวัตถุประสงคของ
หนวยงาน  และลักษณะของงาน 
    (1.1.2)  แบบบังคับเลือก(forced choice) เปนวิธีการประเมินที่ใหผูประเมิน
เลือกขอความจากกลุมขอความที่ระบุไวใหเลือก  โดยขอความซึ่งเตรียมโดยผูเชี่ยวชาญทางดานการ
บริหารทรัพยากรมนุษย   จะอธิบายเกี่ยวกับการทํางานของพนักงานผูถูกประเมิน   ตัวเลือกที่เตรียม
จะมีขอความที่บอกคุณลักษณะทั้งที่เปนทางบวกและทางลบ  แตบางครั้งอาจจะมีขอความที่เปน
กลางดวยก็ได  หัวหนางานหรือบุคคลอื่นๆ ที่ทําหนาที่ประเมินผลการทํางานของพนักงานจะเลือก
ขอความและใหลําดับคะแนนจากมากที่สุดไปหานอยที่สุด  โดยอาจจะระบุลําดับที่หนึ่ง  สอง  สาม  
และสี่   ตามที่มีการจัดกลุมเอาไว  ซ่ึงกลุมของขอความจะกํากับใหผูประเมินไมเรงดวนตัดสินใจ
หรือใชดุลยพินิจงายเกินไปที่จะประเมินไปในแงดีทางเดียวเทานั้น   การมีขอความทั้งในแงบวก
และลบจะบังคับใหผูประเมินพิจารณาดูจากขอความวา  ขอใดนาจะเหมาะสมที่สุดสําหรับใชอธิบาย
ความมีประสิทธิภาพของพนักงานผูถูกประเมิน ตอจากนั้นฝายบริหารทรัพยากรมนุษยจะทําการ
รวมคะแนนในแตละดาน   คือทางดานที่ดี  และไมดี  ผลรวมของคะแนนจะเปนดัชนีบงชี้ผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน  การประเมินวิธีนี้สามารถใชไดกับหลายกลุม   เชน  หัวหนางาน   เพื่อน
รวมงาน  ตลอดจนผูใตบังคับบัญชา  ซ่ึงสะดวกแกการนําผลการประเมินโดยกลุมตาง ๆ  มา
ตรวจสอบเพื่อสรุปผลได   โดยนัยแหงทฤษฎีนี้ผูประเมินจะไมทราบวา  แตละขอความมีน้ําหนักใน
การใหคะแนนเทาใด  จึงเชื่อวาวิธีนี้นาจะชวยปองกันการเลนพรรคเลนพวกได  เพราะฝายบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเปนผูรวมคะแนน และทราบคะแนนคนเดียวเทานั้น 
    การประเมินแบบบังคับเลือกไดถูกพัฒนาขึ้นเพื่อพยายามแกขอเสียของการ
ประเมินแบบมาตราสวน  ที่เปดโอกาสใหหัวหนางานประเมินผลพนักงานสูงและต่ําเกินไปได   จึง
ทําใหเปนการยากอยางยิ่งในการใชขอมูลเพื่อประกอบการตัดสินใจเลื่อนขั้นเล่ือนตําแหนงพนักงาน  
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อยางไรก็ตาม  ขอจํากัดของวิธีนี้  คือความยุงยากในการพัฒนาแบบฟอรม   อีกทั้งยังเสียคาใชจายสูง
ในการจัดเตรียมคําอธิบายที่เปนตัวเลือกใหเหมาะสมกับงานประเภทตาง ๆ  และการเก็บรักษา
คะแนนใหเปนความลับตลอดไปเปนเรื่องยาก 
    (1.1.3)  การเขียนคําอธิบาย  (essay  evaluation)  เปนวิธีที่ผูประเมินจะตอง
เขียนคําบรรยายเกี่ยวกับพฤติกรรมการปฏิบัติงานของพนักงานทั้งในสวนที่เปนจุดแข็ง จุดออน และ
โอกาส   ที่จะพัฒนาเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานในอนาคตดวย   ซ่ึงจะพบวา  บางครั้งวิธีการนี้จะ
ใชควบคูกับวิธีประเมินแบบมาตราสวนประมาณคา โดยจะใหมีการเขียนบรรยายเพิ่มเติมในสวนที่
การประเมินแบบมาตราสวนครอบคลุมไมถึง  การบรรยายจะเปนลักษณะเปด  แตสวนใหญจะมี
การระบุหัวขอเรื่องและประเด็นปญหาสําคัญที่ตองการใหบรรยาย  ขอดีของวิธีนี้คือ หัวหนางานมี
อิสระในการเขียนคําบรรยายตามความคิดเห็นของตนไดเต็มที่  แตก็มีขอจํากัดบาง คือ  ความยาว
และสาระของคําบรรยายที่หัวหนางานเขียนประเมินการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา อาจจะ
แตกตางกันมากจนไมสามารถนํามาเปรียบเทียบหาขอสรุปได  และมีความยุงยากในการตีความ ที่
สําคัญอีกประการหนึ่ง  คือ  ผูประเมินจะตองมีการสังเกตที่ดี  มีความสามารถเชิงวิเคราะห  มีความรู
ความเขาใจงาน   รูจักผูปฏิบัติงานเปนอยางดี  มีทักษะในการเขียนบรรยายเรียบเรียงไดดี  สามารถ
ส่ือความหมายตรงตามที่ตองการ  และประการสุดทาย ผูประเมินจะตองมีเวลามากพอ เพื่อใช
สําหรับสังเกตและวิเคราะห  รวมถึงเรียบเรียงพฤติกรรมในการปฏิบัติงานไดอยางถูกตอง 
    (1.1.4)  การบันทึกเหตุการณสําคัญ (critical  incident  technique) เปนวิธีที่
หัวหนางานหรือผูประเมินใชสมุดบันทึกเพื่อบันทึกเหตุการณสําคัญเชิงพฤติกรรมของพนักงานใต
บังคับบัญชาวา   แตละคนมีพฤติกรรมอะไรบางที่สงผลตอความสําเร็จ   หรือความบกพรองในงาน
ที่รับมอบหมาย  เหตุการณที่สําคัญที่มีอิทธิพลตอผลการปฏิบัติงานเหลานี้   เรียกวา  “critical      
incident” 
    จุดสําคัญของวิธีการนี้คือ การบันทึกขอมูลเกี่ยวกับเกตุการณสําคัญที่
เกิดขึ้นจริง ๆ ในการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา แตเนื่องจากเหตุการณที่เกิดขึ้นกับผูถูก
ประเมินแตกตางกัน  ไมสามารถนํามาเปรียบเทียบกันได  จึงตองมีการจัดทํารายการเหตุการณที่ควร
จะบันทึกไวสําหรับเปนแนวทางแกผูประเมิน ในการบันทึกมีการแยกคุณสมบัติหรือพฤติกรรมของ
พนักงานเปนประเภทๆไป  เชน  แยกเปนการตัดสินใจ  ความสามารถในการเรียนรู งาน  
ประสิทธิภาพการทํางาน ความถูกตองของการทํางาน ความเปนอิสระในการทํางาน ความ
รับผิดชอบ  และความคิดริเริ่ม เปนตน การบันทึกเหตุการณสําคัญดังกลาว ควรเปนการบันทึก
ประจําวัน  ซ่ึงจะชวยใหหัวหนางานจําเหตุการณตางๆ ได เมื่อมีการประชุมปรึกษาหารือก็จะมี
หลักฐานอางอิงได  เปนการปองกันการประเมินผลโดยปราศจากขอมูลสนับสนุน 
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    ถาหากไดมีการบันทึกเหตุการณสําคัญของผูปฏิบัติงานอยางเหมาะสม   
หัวหนางานจะมีขอมูลที่เปนจริงเกี่ยวกับพฤติกรรมของพนักงาน จะชวยใหขอผิดพลาดในการ
ประเมินผลลดลง  ขอโตแยงตาง ๆ จะนอยลง  และยังสามารถชวยเหลือพนักงานใหปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานใหดีขึ้นดวย  อยางไรก็ตามอาจมีขอจํากัดเกิดขึ้น  กลาวคือ หัวหนางานหรือผูมีหนาที่ใน
การประเมินผลจะตองบันทึกเหตุการณสําคัญอยางสม่ําเสมอ  สามารถใหขอมูลยอนกลับแก
พนักงานไดอยางทันทวงที  หากขาดไปอาจทําใหงานขาดประสิทธิภาพได 
    (1.1.5)  การตรวจสอบรายการและการตรวจสอบรายการแบบถวงน้ําหนัก
(checklists and  weighted  checklists) แบบตรวจสอบรายการ เปนการตอบคําถามตามรายการหรือ
คําบรรยายขอความเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูปฏิบัติงาน ถาผูบังคับบัญชาหรือผูประเมินเห็นวา
พนักงานมีลักษณะตรงกับรายการหรือคําบรรยายหรือขอความนั้นๆ ก็จะทําเครื่องหมายในชอง
คําตอบ “ใช” ในทางตรงกันขามถาเห็นไมตรงกับขอความก็จะใสเครื่องหมายในชองตอบ“ไมใช” 
ตอบไปจนกระทั่งครบทุกคําถาม  ตอจากนั้นจึงรวมคะแนน 
    สวนการตรวจสอบรายการแบบถวงน้ําหนักนั้น ผูเชี่ยวชาญและผูที่มี
ประสบการณคุนเคยงานที่ถูกประเมินจะเตรียมรายการเกี่ยวกับพฤติกรรมการทํางาน ทั้งที่มี
ประสิทธิภาพและดอยประสิทธิภาพ ซ่ึงคลายคลึงกับการบันทึกเหตุการณสําคัญ  คณะทํางาน
ผูจัดทําแบบตรวจสอบรายการซึ่งไดสังเกตและศึกษาพฤติกรรมการทํางานจะเตรียมประโยคหรือ
ขอความที่บงชี้พฤติกรรมการทํางาน โดยจัดกลุมจําแนกตั้งแตพฤติกรรมที่พึงปรารถนามาก
จนกระทั่งถึงพฤติกรรมที่ไมพึงปรารถนา พรอมกับกําหนดคะแนนสําหรับแตละประโยคหรือ
ขอความวาควรมีคาเทาไร และมีการอภิปรายกันในระหวางคณะทํางาน โดยจะคัดเลือกรายการหรือ
ขอที่มีคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (standard deviation) ต่ํามาใชเปนรายการประเมิน และกําหนดน้ําหนัก
ตามคาเฉลี่ยของคณะทํางาน  ในการประเมินผลนั้นหัวหนางานจะรายงานผลการปฏิบัติงานลงใน
แบบฟอรมที่ไดรับและยังไมมีคะแนน การใหคะแนนจะเปนหนาที่ของฝายบริหารทรัพยากรมนุษย   
ซ่ึงจะคิดคะแนนตามที่ไดมีการกําหนดไวในแตละรายการ  
    (1.1.6) การประเมินโดยยึดวัตถุประสงค (management by objectives) 
หรือที่เรียกยอๆ  MBO เปนแนวคิดทางการบริหารซึ่ง ปเตอร  ดรัคเกอร (Peter  Drucker) เปนผู
เสนอแนวคิดนี้ใน  ค.ศ.1954  ซ่ึงMBO เปนวิธีการประเมินพนักงานเปนรายบุคคล  ตามระบบนี้
หัวหนางานและผูใตบังคับบัญชาที่จะทําการประเมินผล  จะรวมกันกําหนดเปาหมายในการ
ปฏิบัติงานไวลวงหนา   โดยระบุเปาหมายเปนตัวเลขที่ชัดเจนมีขอบเขตระยะเวลาการปฏิบัติงาน
เพื่อใชเปนมาตรฐานในการวัดผลการปฏิบัติงานได  ตอจากนั้นจะมีการวางแผนการปฏิบัติงาน
รวมกัน  เมื่อส้ินสุดกําหนดเวลาที่ระบุไวหัวหนางานก็จะทําการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใช
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เปาหมายที่กําหนดรวมกันเปนเกณฑในการวัดวาบรรลุตามวัตถุประสงคที่กําหนดหรือไม  วิธีนี้จึง
นับเปนวิธีวัดผลงานมากกวาจะวัดลักษณะสวนบุคคลตามแบบวิธีอ่ืน 
    โดยทั่วไปจะพบวาการประเมินโดยยึดวัตถุประสงค   หรือที่นิยมเรียกวา  
MBO   นั้นจะใหความสําคัญกับการกําหนดวัตถุประสงคซ่ึงตองกระทําอยางจริงจัง   และตองใหทุก
ฝายมีสวนรวมในการแสดงความเห็น 
    ในทางปฏิบัติเมื่อเปรียบเทียบวิธีการประเมินอื่น ๆ จะพบวา MBO มีขอดี
พอสรุปได ดังนี้ (ปรียาพร  พึ่งพิบูลย, 2541, หนา  68) 
    (1)   มีมาตรฐานการปฏิบัติงานคอนขางชัดเจน  ผูถูกประเมินจะเขาใจ
เปาหมายที่ตนเองไดกําหนดรวมกับหัวหนางาน และรับรูวาเปาหมายจะถูกนํามาใชเปนมาตรฐาน
ในการวัดผลงาน 
    (2)   เนนเปาหมายในอนาคต   ซ่ึงผิดจากวิธีประเมินแบบอื่นที่มุงเนนอดีต   
จึงทําใหไมสามารถเปลี่ยนแปลงเปาหมายไดเมื่อสภาวะเปลี่ยนไป 
    (3)  เปลี่ยนบทบาทของผูประเมิน  จากบทบาทของการเปนผูวิจารณการ
ทํางานของพนักงานผูปฏิบัติงาน   มาเปนบทบาทของผูคอยช้ีแนะแนวทาง   และการสอนงานใหกับ
ผูใตบังคับบัญชา    
    สําหรับขอจํากัดของ MBO  ที่ควรคํานึงมี  ดังนี้ 
    (1)   วัตถุประสงคและเปาหมายที่กําหนดไมใชเปาหมายรวม กลาวคือ  ใน
บางกรณีผูบังคับบัญชาอาจจะเปนผูกําหนดเปาหมายเอง   ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากผูใตบังคับบัญชาขาด
ความสามารถหรือไมชอบที่จะกําหนดเปาหมายของตนเอง 
    (2)   บางครั้งทําใหผูใตบังคับบัญชาเนนที่เปาหมายที่กําหนดในเชิงปริมาณ
เพียงดานเดียวมากเกินไป    จนไมคํานึงถึงดานคุณภาพซึ่งจําเปนตองทําควบคูกันไป 
    (3)   อาจตองสิ้นเปลืองเวลาและคาใชจายมากในการจัดฝกอบรมหัวหนา
งานผูทําการประเมินใหสามารถประเมินผลตามวิธี MBO ไดอยางมีประสิทธิภาพ 
   (1.2)  เทคนิคที่มุงประเมินพนักงานเปนกลุม 
    เทคนิคที่มุงประเมินพนักงานเปนกลุมมักจะใชประเมินพนักงานหลาย ๆ คน 
โดยการเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานของพนักงานหลายคนที่อาจทํางานในสวนที่เกี่ยวของกัน  หรือ
ในที่ตางๆ  กัน  วิธีนี้จึงอาจเรียกวา  เปนวิธีการประเมินพนักงานแบบเปรียบเทียบ(employee 
comparison)  ซึ่งประกอบดวยเทคนิคตางๆ 3 วิธี คือ (ปรียนันท  อัศวเทวินทร, 2543, หนา 29) 
    (1.2.1)   การจัดลําดับที่ (ranking) เปนวิธีการเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานในรูปแบบที่งายที่สุด โดยหัวหนางานจะระบุรายการประเมินที่จะใชประเมิน
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ผูใตบังคับบัญชาทั่วไป  โดยจะใชเกณฑที่มีคุณลักษณะรวม ๆ ทางดานผลการปฏิบัติงานและคุณคา 
ที่มีตอหนวยงาน  วิธีการเริ่มตนดวยการใหผูประเมินซ่ึงหมายถึงหัวหนางานจัดเรียงลําดับของ
พนักงาน  ตั้งแตพนักงานที่ปฏิบัติงานไดดีที่สุดเรื่อยไปจนถึงลําดับต่ําสุด เปนการมองผลการ
ปฏิบัติงาน โดยภาพรวมของพนักงานแตละคน แลวนําไปเปรียบเทียบกับผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานคนอื่น ๆ แทนที่จะตัดสินใจโดยเปรียบเทียบกับมาตรฐานในการปฏิบัติงานที่หนวยงาน
กําหนดเอาไว  แมวาวิธีการจัดลําดับที่จะถูกมองวาเปนวิธีที่งาย เพราะเปนการเรียงลําดับเทานั้น   
แตถาหากวาจําเปนจะตองประเมินโดยจัดลําดับในกลุมที่มีพนักงานมากกวา 2 คนแลว การจัดลําดับ
ที่จะเปนเรื่องยุงยากพอควร  ที่จะระบุวาพนักงานคนใดมีผลการปฏิบัติงานในระดับใกลเคียงกัน
หรือใครดีกวาใคร วิธีนี้มีขอตกลงเบื้องตนวา  แตละแผนกหรือฝายจะมีพนักงานที่ดีที่สุดจนกระทั่ง
ถึงแยที่สุด อีกทั้งเกณฑการประเมินรวมกันที่จะใชเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานของพนักงานตาง
แผนกก็ยังไมมี  จึงมีขอเสนอแนะวานายจางควรพิจารณาใชวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ
อ่ืนควบคูไปดวยกับวิธีการจัดลําดับที่  
    (1.2.2)  การกระจายเปนกลุม (forced distribution) เปนวิธีการประเมินใน
ลักษณะเดียวกับการใชคะแนนกระจายตามเสนโคง (grading  on a  curve) กลาวคือ ผูทําการ
ประเมินจะถูกมอบหมายใหทําการประเมินพนักงานภายในกรอบของการกระจายแบบปกติ 
(normal  distribution) ตามที่ไดกําหนดไว  เชน 
     10% เปนกลุม   ผูมีผลการปฏิบัติงานสูงสุด 
     20% เปนกลุม   ผูมีผลการปฏิบัติงานสูงกวาเกณฑเฉล่ีย 
     40% เปนกลุม   ผูมีผลการปฏิบัติงานในเกณฑเฉล่ีย 
     20% เปนกลุม   ผูมีผลการปฏิบัติงานต่ํากวาเกณฑเฉล่ีย 
     20% เปนกลุม   ผูมีผลการปฏิบัติงานต่ําที่สุด 
    สําหรับวิธีการนี้ในทางปฏิบัตินั้นทําไดโดยการพิมพช่ือพนักงานผูถูก
ประเมินไวในแผนกระดาษแผนละคน และมีคนถามผูประเมินวา  พนักงานผูนั้นมีผลการปฏิบัติงาน
ตกอยูในกลุมใด  ของทั้ง  5  กลุม  ที่ไดกําหนดไว  แลวจึงจัดวางแผนกระดาษนั้นลงตามกลุมที่เห็น
วาเหมาะสม  โดยทั่วไปเกณฑที่จะใชในการประเมินดวยวิธีนี้จะเปนเกณฑรวมๆ  มากกวาจะแยก
ยอยเปนคุณลักษณะเฉพาะดานตาง ๆ 
    การประเมินแบบกระจายเปนกลุมที่มีขอดีคือ สามารถลดความลําเอียงได 
เพราะไดมีการกําหนดชวงสําหรับกลุมตางๆ  ไวชัดเจน ทําใหผูประเมินไมสามารถประเมินออก
นอกกรอบที่ระบุไวได  และอีกประการหนึ่งวิธีนี้สามารถปฏิบัติไดงาย สวนขอจํากัดของวิธีนี้เห็น
ไดชัด  คือ  การมีสมมติฐาน (assumption) วา  ทุกกลุมของผูประเมิน ไมวาจะเปนกลุมผูใชแรงงาน  
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กลุมนักวิชาการ  หรือกลุมผูบริหารจะมีการกระจายที่เหมือนกัน ซ่ึงอาจกอใหเกิดความไมเปนธรรม
แกผูประเมิน  โดยเฉพาะในกรณีที่กลุมนั้นๆ มีจํานวนไมกี่คน  เพราะถึงแมวามีผลงานอยูในเกณฑดี
แตไมเทาคนอื่นในกลุมอาจ  ถูกจัดไวในกลุมต่ําได 
  สรุปไดวา   วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานมีหลากหลายวิธี  ซ่ึงแตละวิธีตางก็มี
ขอดี  และขอดอยแตกตางกัน  ดังนั้นองคการหรือผูบริหารหนวยงานจะนําวิธีการใดมาใชประเมิน  
จําเปนตองศึกษาใหเขาใจอยางถองแท  และเลือกนําวิธีที่เห็นวาเหมาะสมกับลักษณะการปฏิบัติงาน
ในองคการของตนมาใช  หรืออาจประยุกตหลาย ๆ วิธีการมาใชก็ได 
 2.  ขอควรคํานึงเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  เมื่อการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความสําคัญทั้งตอตัวผูปฏิบัติงานเอง และตอ
องคการที่ผูปฏิบัติงานนั้นสังกัดอยู  ดังนั้นจึงมีขอท่ีควรคํานึงเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
ดังนี้ (ปรียาพร  พึ่งพิบูลย, 2541, หนา 68) 
   (2.1) วัตถุประสงค และเป าหมายที่กําหนดไมใชเปาหมายรวม กลาวคือ ในบาง
กรณีผูบังคับบัญชาอาจจะเปนผูกําหนดเปาหมายเอง ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากผูใตบังคับบัญชาขาด
ความสามารถหรือไมชอบที่จะกําหนดเปาหมายของตนเอง 
   (2.2)  บางครั้งการประเมินผลการปฏิบัติงานทําใหผูใตบังคับบัญชาเนนที่
เปาหมายที่กําหนดในเชิงปริมาณเพียงดานเดียวมากเกินไป  จนไมคํานึงถึงดานคุณภาพซึ่ง
จําเปนตองทําควบคูกันไป  
   (2.3) ในการนําวิธีการประเมินผลแบบ MBO มาใช   อาจตองส้ินเปลืองเวลาและ
คาใชจายมากในการจัดฝกอบรมหัวหนางาน   เนื่องจากผูทําการประเมินไมสามารถประเมินผลตาม
วิธี MBO ไดอยางมีประสิทธิภาพ  หนวยงานที่มีประสบการณในการนํา MBO ไปใชตางยืนยันวา 
MBO มีโอกาสจะประสบผลสําเร็จสูง  ถาหากสามารถขจัดปญหาตาง ๆ เหลานี้ได 
    (1)  ขาดการสนับสนุนจากผูบริหาร 
    (2)  วัตถุประสงคที่กําหนดมีมากเกินไปทําใหสับสน 
    (3)  วัตถุประสงคที่กําหนดสูงเกินไปยากที่จะประสบผลสําเร็จ 
    (4)  วัตถุประสงคที่กําหนดงายเกินไป 
    (5)  ขาดความยืดหยุนในการกําหนดเปาหมาย 
    (6)  งานเอกสารมีมากเกินไป 
    (7)  มุงเนนวัตถุประสงคของการปฏิบัติงานมากเกินไป 
    (8)  ขาดการอบรมความรูเร่ือง MBO แกผูที่ทําหนาที่ประเมิน     
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  สรุปไดวา  ประเด็นสําคัญที่ควรคํานึงถึงในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ไดแก  
การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความสําคัญทั้งตอตัวผูปฏิบัติงานเองและตอองคการ วัตถุประสงค 
และเป าหมายที่กําหนดไมใชเปาหมายรวม  การปฏิบัติงานทําใหผูใตบังคับบัญชาเนนที่เปาหมายใน
เชิงปริมาณเพียงดานเดียวมากเกินไป จนไมคํานึงถึงดานคุณภาพ ส้ินเปลืองเวลาและคาใชจายมาก
ในการจัดฝกอบรมหัวหนางาน 
 

การมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
 1.  ความหมายของการมีสวนรวม 
  นักวิชาการไดใหความหมายของ “การมีสวนรวม” ไวแตกตางกัน  ดังนี้  

  นาคม   ธีรสุวรรณจักร (2541, หนา 23) สรุปวา การมีสวนรวม หมายถึง การเปด
โอกาสใหประชาชนไดแสดงความคิดเห็นหรือมีบทบาทในเรื่องการศึกษาปญหา การวางแผน การปฏิบัติ   
การติดตามและประเมินผล ตลอดจนการมีสวนรวมในการบํารุงรักษาเกี่ยวกับโครงการพัฒนาการ
จัดสรรทรัพยากรหรือเร่ืองใด ๆ อันมีผลกระทบตอตัวประชาชนเพื่อใหเกิดการพัฒนาหรือการ
เปลี่ยนแปลงไปในทิศทางที่ตองการ และบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว 
  ไพรัตน  เดชรินทร  (อางถึงใน ทวนธง  วิริโยทัย, 2545, หนา 31) กลาววา   การมี
สวนรวม  หมายถึง   การเขารวมแสดงความคิดเห็น  หรือ  การเขารวมตัดสินใจ  หรือการเขารวม
ดําเนินการในกิจกรรมสังคม  การเมือง   และการปกครอง   จะโดยทางตรง  คือ เขารวมเอง   หรือ
โดยทางออม  คือ   สนับสนุนใหผูอ่ืนเขารวมก็ได 
  วิทยา  วิริยพงศ (2548, หนา 104) กลาววา  การมีสวนรวม  หมายถึงรูปแบบของ
ความเกี่ยวของ  ผูกพันรวมกันของสมาชิกในองคการ ในการประชุม  ปรึกษาหารือ  เพื่อการ
ตัดสินใจ  และการควบคุม  กํากับดูแลการทํางานรวมกัน เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุดในการ
ปฏิบัติงาน 
  วิลเล่ียม  เออรวิน (William Erwin, 1976 อางถึงใน อุดม  กสิบุตร, หนา 11) ให
ความหมายของการมีสวนรวมวา ประกอบดวยสามมิติ คือ มิติที่หนึ่ง การมีสวนรวมในการตัดสินใจ
วา อะไรควรทําและทําอยางไร มิติที่สอง การมีสวนรวมเสียสละในการพัฒนา หรือลงมือปฏิบัติการ
ตามที่ไดตัดสินใจ และมิติที่สาม การมีสวนรวมในการแบงปนผลประโยชนที่ เกิดจากการ
ดําเนินงาน 
  อลาสแทร  ที.  ไวท (Alastair T. White, 1982 P.18  อางถึงใน  ทศพล  กฤตยพิสิทฐ, 
2548, หนา 104)  ไดใหคําจํากัดความวา  การมีสวนรวม   ประกอบดวย 4  มิติ  คือ  มิติที่ 1  การมี
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สวนรวมในการตัดสินใจวาอะไรควรหรือไมควร  มิติที่ 2 การมีสวนรวมเสียสละในการพัฒนาโดย
การลงมือปฏิบัติตามที่ตัดสินใจ  มิติที่ 3 การมีสวนรวมในการแขงขันเพื่อผลประโยชนที่เกิดจาก
การดําเนินงาน  มิติที่  4  การมีสวนรวมในการประเมินผลการดําเนินงาน 
  ริชารดสัน  แอน (Richardson Ann, 1983 อางถึงใน บงกช  พวงศรี, 2541, หนา 43) 
ไดอธิบายความหมายของการมีสวนรวมไววา  หมายถึง   การที่ผูนําอนุญาตใหผูตามเปนจํานวนมาก
ที่สุดเทาที่จะมากไดเขามามีสวนรวมในการตัดสินใจมากที่สุด 
  สรุปไดวา  การมีสวนรวม  หมายถึง  การเปดโอกาสใหทุกคนที่เกี่ยวของหรือมีสวน
ไดเสียในเรื่องใด ๆ ไดเขามารวมแสดงความคิดเห็นหรือมีบทบาทในเรื่อง  การวางแผน  การ
ประชุม  การปรึกษาหารือ  การตัดสินใจ  การศึกษาปญหา  การรวมปฏิบัติงาน  การติดตาม  การ
ประเมินผลงาน  และการรับประโยชน    
 2.  กระบวนการมีสวนรวม 
  ชารดิท   พรินส,  และเนส,  (Shardit , Prins, and Nes, 1982 , P. 356  อางถึงใน  ผุสดี  
รุมาคม, 2551, หนา 54) ไดนําแนวคิดของโคเฮน  และอัฟฮอฟ (Cohen and Uphoff) มาพัฒนาอยาง
เปนระบบ  โดยเห็นวาควรจําแนกกระบวนการของการมีสวนรวมออกเปนเรื่องของการตัดสินใจ  
การดําเนินการ ผลประโยชน  และการประเมินผล  ซ่ึงมีรายละเอียด  ดังตอไปนี้    
  ขั้นตอนที่  1  การมีสวนรวมในการตัดสินใจ  คือ  การกําหนดความตองการและการ
จัดลําดับความสําคัญ ตอจากนั้นก็เลือกความตองการของประชาชนที่เกี่ยวของ   การตัดสินใจ
ในชวงเริ่มตนเนนการตัดสินใจชวงดําเนินการวางแผน และการตัดสินใจในชวงปฏิบัติการตามแผน
ที่วางไว 
  ขั้นตอนที่  2  การมีสวนรวมในการดําเนินงาน  องคประกอบของการดําเนินงาน
โครงการนั้นจะไดมาจากคําถามที่วา  ใครจะทําประโยชนใหแกโครงการไดบาง   และจะทํา
ประโยชนโดยวิธีใด   เชน  การชวยเหลือดานทรัพยากร   การบริหารงานและประสานงาน   และ
การขอความชวยเหลือ  เปนตน 
  ขั้นตอนที่ 3 การมีสวนรวมในการรับผลประโยชน  นอกจากความสําคัญของ
ผลประโยชนในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพแลว    ยังจะตองพิจารณาถึงการกระจายผลประโยชน
ภายในกลุมดวย  ผลประโยชนของโครงการรวมถึงผลที่เปนประโยชนในทางบวก   และผลที่
เกิดขึ้นในทางลบที่เปนผลเสียของโครงการ   ซ่ึงจะเปนประโยชนและเปนโทษตอบุคคลและสังคม 
  ขั้นตอนที่  4  การมีสวนรวมในการประเมินผล  ในการมีสวนรวมประเมินผลนั้น  
ส่ิงที่สําคัญที่จะตองสังเกตก็คือ  ความเห็น   ความชอบ   และความคาดหวัง  ซ่ึงจะมีอิทธิพลสามารถ
แปรเปลี่ยนพฤติกรรมของบุคคลในกลุมตาง ๆ ได 
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  จากแนวคิดเกี่ยวกับการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานของ  ชารดิท  และคณะ  
ดังกลาวขางตน บวรวิทย  เลิศไกร,  (2546 , หนา  20) ไดนําแนวคิดดังกลาวมาผสมผสานกับแนวคดิ
ของนักวิชาการไทย  สามารถจําแนกวิธีการในการมีสวนรวมออกเปน 4  ขั้นตอน  ดังนี้ 
   (1)  การมีสวนรวมในการตัดสินใจ(decision  making) ประกอบดวย  3  ขั้นตอน   
คือ  ขั้นริเร่ิม  ขั้นตัดสินใจ  และขั้นตัดสิน                                                                                                                                     
   (2)  การมีสวนรวมในการปฏิบัติการ (implementation) ประกอบดวยการ
สนับสนุนดานทรัพยากร   การบริหาร   และการประสานความรวมมือ 
   (3)   การมีสวนรวมในผลประโยชน (benefits) 
   (4)   การมีสวนรวมในการประเมินผล (evaluation) 
  สรุปไดวา  กระบวนการมีสวนรวม (participation or collaboration or involvement) 
หมายถึง  การ  เปดโอกาสใหผูเกี่ยวของและผูมีสวนไดสวนเสีย   ไดมีสวนรวมในขั้นตอนของการ
บริหาร   การตัดสินใจ  การปฏิบัติงานทั้งในดานเศรษฐกิจ  การเมือง  สังคม  รวมถึงการมีสวนรวม
ประเมินผล  และรวมไดรับผลประโยชนดวย 
 3.  ประโยชนของการมีสวนรวม 
  สมยศ นาวีการ (2543 , หนา 14) ไดใหแนวคิดเกี่ยวกับประโยชนของการมีสวนรวม
ไวดังนี้ 
   (1)  การยอมรับการเปลี่ยนแปลงมีมากกวา  เมื่อบุคคลมีสวนรวมในการตัดสินใจ
ในเรื่องการเปลี่ยนแปลงการยอมรับในการเปลี่ยนแปลงนั้นจะมีมาก  เพราะการเปลี่ยนแปลงเกดิจาก
ความเห็นที่สอดคลองกันของทุกคน 
   (2)  ลดความไมพอใจระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา  การมีสวนรวม
ทําใหความไมพอใจของกลุมเปดเผยออกมา   ความไมพอใจเหลานี้สามารถยุติไดโดยการอภิปราย
ตรงไปตรงมาและการมีสวนรวมยังชวยใหอัตราการรองทุกขมีนอยลง 
   (3)  ความผูกพันตอองคการเพิ่มขึ้น  เมื่อบุคคลสามารถมีสวนรวมในกระบวนการ
ที่สําคัญขององคการ   เชน  การตัดสินใจ   บุคคลจะมีความรูสึกผูกพันตอองคการมากขึ้น  เพราะ
องคการเห็นความสําคัญของบุคคลเหลานั้น 
   (4)  ความไววางใจมีมากขึ้น   การมีสวนรวมในการตัดสินใจที่สําคัญขององคการ
ทําใหบุคคลรับรูถึงแรงจูงใจและความตองการขององคการ   ซ่ึงการรับรูส่ิงเหลานี้   สงผลใหบุคคล
เปนที่ไววางใจขององคการและทําใหการบริหารมีความงายมากขึ้น 
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   (5)  การตัดสินใจทางการบริหารมีคุณภาพดีขึ้น  การรวมความรูและความสามารถ
ของบุคคลหลายคนเขาดวยกันในการแกปญหา  จะนําไปสูการตัดสินใจที่ดีกวาการตัดสินใจดวย
ความคิดของบุคคลเพียงคนเดียว 
   (6)  การติดตอส่ือสารจากลางสูบนดีขึ้น การมีสวนรวมเปนปจจัยสําคัญที่ทําให
เกิดการสื่อสาร จากลางสูบน 
   (7)   การสรางการทํางานเปนทีมที่มีประสิทธิภาพ การมีสวนรวมเปนสิ่งที่ชวย
ปรับปรุงการทํางานเปนทีมใหดีขึ้น  เพราะการทํางานเปนทีมมีความจําเปนตอการแกปญหาที่
ซับซอนในปจจุบัน 
  เปเรซ  แอนเดรส (Perez  Andres, 1993  อางถึงใน  อุดม  กสิบุตร, 2545 หนา 13) 
กลาวถึงประโยชนของการมีสวนรวมไว  ดังนี้  การบริหารแบบมีสวนรวมจะเกี่ยวของกับ
สัมพันธภาพแบบเผชิญหนาหรือการหันหนาเขาหากัน  และความสัมพันธแบบนี้จะนําไปสูความ
เขาใจที่ดีขึ้น  และประโยชนที่พึงไดรับจะตามมา   คือ   1)  การนําความรูความสามารถของหลาย ๆ 
คน  มาผสมผสานเพื่อนําผลสรุปมาใชในการพัฒนา    การตัดสินใจรวมกันจะทําใหความผิดพลาด
จากการตัดสินใจนั้นนอยลง   2) ไดทราบถึงแนวความคิดของผูรวมงานแตละคนวามีแนวคิดในการ
ทํางานอยางไร  ไดรูถึงนิสัยใจคอของผูรวมงานวาวามีนิสัยเปนอยางไร จึงมีความสนิทสนมกันมาก
ขึ้น   และนําไปสูความขัดแยงที่ลดนอยลง  3) เปดโอกาสใหคนเราไดปรับปรุงและพัฒนาความรู  
ความสามารถของตนเองเพื่อแสดงผลงานใหผูอ่ืนๆ ไดรับรู  4) ทําใหเปนคนยอมรับฟงความคิดเห็น
ของผูอ่ืนมากขึ้น  งานที่ทํานั้นจะสําเร็จเร็วขึ้น  และที่สําคัญ  คือ  5) ตัวเองมีความภาคภูมิใจในผล
ของความสําเร็จในงานที่ทํา  เพราะวาตนเองมีสวนรวมในความสําเร็จนั้นดวย 
  กลาวไดวา   การมีสวนรวมมีประโยชนตอองคการเปนอยางยิ่ง  เพราะเปนการรวม
คิดรวมทําของบุคคลทุกฝายที่เกี่ยวของ โดยเฉพาะอยางยิ่งการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงาน  
หากผูบริหาร  หรือผูบังคับบัญชาเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานมีสวนรวมในการตัดสินใจยอมทําให
ผูรับการประเมินรูสึกพึงพอใจมากขึ้นและจะเปนส่ิงที่ทําใหการประเมินผลเกิดความเปนธรรม   
นอกจากนี้การมีสวนรวมมีผลในทางจิตวิทยาเปนอยางมาก กลาวคือ ผูที่เขามามีสวนรวมยอมเกิด
ความภาคภูมิใจที่ไดเปนสวนหนึ่งของการบริหาร  ความคิดเห็นถูกรับฟงและนําไปปฏิบัติเพื่อการ
พัฒนาองคการ  และที่สําคัญผูที่มีสวนรวมจะมีความรูสึกเปนเจาขององคการ ผูที่มีความรูสึกเปน
เจาของจะเปนพลังในการขับเคลื่อนองคการที่ดีที่สุด 
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แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับความตองการ 
 
 ธรรมชาติของมนุษยเปนสัตวที่มีความตองการ (wanting animal) ความตองการของ
มนุษยก็มีอยูตลอดเวลาและเพิ่มขึ้นไดไมส้ินสุด   ดังนั้น  จึงมีนักวิชาการใหความสนใจศึกษาเรื่อง
ความตองการของมนุษยหลายคน  แตที่สําคัญซ่ึงจะยกมากลาวในงานวิจัยเร่ืองนี้ไดแก  แนวคิดของ
มาสโลว (Abraham H.Maslow) เฮอรสเบิรก (Herzberg) และแม็กเคิลแลนด (McCleland) 
 1.  ทฤษฎีแรงจูงใจของมาสโลว (Motivation Theory) 
  ทฤษฎีแรงจูงใจของมาสโลว  กลาวถึง  ลําดับของความตองการขั้นตาง ๆ ของมนุษย
วาตองเปนไปตามลําดับขั้น  ตามความสําคัญ  และสามารถยืดหยุนได เมื่อความตองการขั้นตน
ไดรับการบําบัดแลว  มนุษยจะใหความสําคัญกับความตองการขั้นสูงขึ้นไปเปนลําดับ ความตองการ
เหลานี้เกิดจากเหตุผลตาง ๆ ที่วา   มนุษยเปนสัตวโลกที่ตองการเติบโตและดํารงชีวิตอยูในสังคม
อยางมีความสุข  และประกอบการงานรวมกับบุคคลอื่นๆ ได 
  ธงชัย  สันติวงษ ( 2543, หนา 384–386) ใหความคิดเห็นเกี่ยวกับทฤษฎีนี้เพิ่มเติมวา  
ความตองการของมนุษยสามารถจัดลําดับขั้นได  และเชื่ออีกวา  เมื่อความตองการในลําดับใด
บรรลุผลแลวก็จะไมเปนตัวจูงใจอีก  แตความตองการในลําดับสูงขึ้นไปจะเปนตัวจูงใจแทน  และ
มาสโลวไดจัดลําดับความตองการของมนุษยเปน 5 ขั้น  ซ่ึงแตละขั้นมีปจจัยในองคการที่เกี่ยวของ  
ดังนี้   
 

ระดับความตองการ ปจจัยท่ีเก่ียวของในองคการ 
1.  ความตองการทางสรีระ 1. กําหนดคาจางที่เปนธรรมและมีมาตรฐาน 

2. จัดใหมีสนามกีฬา  สโมสรเพื่อออกกําลังกาย 
3. จัดหาที่พักและสถานพยาบาลเพื่อบริการ 
4. จัดบริการรถรับสงพนักงาน 
5. จัดใหมีชุดทํางานตามความเหมาะสม 
6. จัดใหมีอาหาร / น้ําดื่ม  

2. ความตองการความมั่นคงปลอดภัย 1. จัดอบรมใหความรูเร่ืองความปลอดภัยในการทํางาน 
2. จัดใหมีประกันสังคม / ประกันชีวิต 
3. จัดหาอุปกรณเครื่องปองกันอันตรายในการทํางาน 
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ระดับความตองการ ปจจัยท่ีเก่ียวของในองคการ 
3. ความตองการความรักและเปนสวน 
    หนึ่งของหมูคณะ 

1. เปดโอกาสใหพนกังานไดแสดงความคดิเห็นของ 
    ตัวเอง 
2. ใหพนกังานไดมีสวนรวมเปนหุนสวนของบริษัท 
3. สงเสริมสนับสนุนใหมกีิจกรรมรวมกันทั้งบริษัท 
4. เปดโอกาสใหรวมกันแกปญหาของบริษัทในทกุเรื่อง 

4. ความตองการที่จะรูสึกวาตนเองมีคา 
และเปนที่ยอมรับนับถือจากผูอ่ืน 

1. รวมกําหนดวิธีการประเมินผลงานอยางเปนธรรม 
2. รวมจัดพิธีมอบประกาศเกียรติคุณพนักงานดีเดน 
3. เปดโอกาสใหนําเสนอผลงานของตนเอง 
4. มอบหมายอํานาจหนาที่ที่ตนเองรับผิดชอบอยาง 
    เต็มที่ 

5. ความตองการที่จะรูจักตนเองอยาง 
แทจริงและพัฒนาศักยภาพของตน 

1. ใหพนักงานไดพัฒนาศักยภาพของตนเองอยางอิสระ 
2. ใหทุกคนไดแสดงความคดิริเร่ิมอยางเตม็วามสามารถ 

 
  ทฤษฎีของ  มาสโลว  ไดรับการวิจารณวา  การจัดลําดับขั้นความตองการมีแบบแผน
คอนขางแนนอน   แตการจูงใจและพฤติกรรมของมนุษยเปนเรื่องสลับซับซอนจึงไมอาจเปนไป
ตามลําดับที่กําหนดไว   จึงมีขอแนะนําวา  1)  ไมควรยึดถือตัวทฤษฎีอยางจริงจังวา  คนเราจะตองมี
ความตองการตามลําดับขั้นดังกลาว  เพราะมาสโลวเองยังกลาววา  ความตองการในลําดับขั้นตาง ๆ 
นั้นมีความคาบเกี่ยวกันอยู  คนเราอาจเกิดความตองการหลายลําดับขั้นในเวลาเดียวกันได  เพียงแตมี
ความมากนอยตางกันตามสภาพการณและความรูสึกนึกคิดของแตละคนเทานั้น  และมิได
หมายความวา  มนุษยจะตองตอบสนองความตองการในลําดับหนึ่งจนเต็มแลวจึงหาทางตอบสนอง
ในลําดับขั้นตอไป  มนุษยจะรูสึกไดถึงการไดรับการตอบสนองไดเพียงบางสวน  และไมไดรับการ
ตอบสนองเปนบางสวนในเวลาเดียวกัน  โดยอัตราสวนความรูสึกเกี่ยวกับการตอบสนองความ
ตองการนี้จะลดหลั่นลงเปนลําดับ  เชน  คนธรรมดาทั่วไปอาจรูสึกถึงการไดรับการตอบสนองทาง
รางกายได 85%  ขั้นความปลอดภัยและมั่นคงได 70%  ขั้นสังคมหรือความรักได 50% ขั้นการ
ยอมรับนับถือได 40%  และขั้นความสําเร็จได 10%  เปนตน (ไมไดรับการตอบสนอง 15%, 30%, 
50%, 30%, และ 90% ตามลําดับ)  ซ่ึงจะทําใหคนตองจัดลําดับใหความสําคัญกับส่ิงจูงใจตาง ๆ ดวย
ตัวของเขาเอง  2)  บุคคลอาจมีความตองการเพียงไมกี่ดาน  และจะมุงตอบสนองความตองการของ
ตนเพียงในจุดนั้น  ๆ  เทานั้น  เชน  คนอาจคํานึงถึงเฉพาะความตองการทางรางกายและความอบอุน
มั่นคงในครอบครัวเทานั้น  หรือบางคนอาจไมสนใจเรื่องนี้ แตอาจทุมเทใหการสรางผลงานเพื่อให
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เปนที่ยอมรับของคนรุนหลัง เปนตน  3)  บุคคลอาจมีความตองการไมเปนไปตามลําดับขั้นดังกลาว 
เชน คนที่ตองการไดรับการยอมรับนับถือจากสังคมและเชื่อมั่นวา   อุดมการณของตนถูกตอง  
อาจจะยอมดํารงชีวิตอยางแรนแคน  เพียง  เพื่อใหไดรับการยอมรับนับถือก็ได  เปนตน  กรณีเชนนี้
ถือวาความตองการขั้นแรกของเขาก็คือ  การไดรับการยอมรับนับถือ  ไมใชความตองการทาง
รางกาย  (Hellriegel & Slocum, 1982 ; Staw, 1983 ; Dunham, 1984  อางถึงใน ปยะ ฉันทวัฒนานุกู, 
2548, หนา 95) 
 2.  ทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรสเบิรก (Two – Factors  Theory) 
  ทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรสเบิรก (Herzberg,  อางถึงใน พะยอม  วงษสารศรี, 2542, 
หนา 51) มีช่ือเรียกหลายชื่อ เชน Dual  Factors  Theory ; Motivation – Maintenance Theory และ 
Motivation – Hygiene Theory  เปนตน  ทฤษฎีนี้เปนผลงานจากการศึกษาสัมภาษณวิศวกรและนัก
บัญชีประมาณ 200 คน จากโรงงานอุตสาหกรรม 1 แหง  ในเมืองพิตสเบอรกเกี่ยวกับส่ิงที่ทําให
พอใจหรือไมพอใจในการทํางาน  ซ่ึงพบวา  ส่ิงที่ทําใหคนงานเกิดความไมพึงพอใจ(dissatisfaction) 
หากขาดสิ่งเหลานี้ไป  (แตเมื่อมีอยูก็ไมไดหมายความวา  จะเปนตัวจูงใจในการทํางาน  เปนเพียงแต
ไมทําใหเกิดความไมพึงพอใจตอการทํางาน  เทานั้น)  ซ่ึงสวนใหญมักเกี่ยวของกับสภาพแวดลอม
ในการทํางาน  ซ่ึงเฮอรสเบิรก    เรียกวา  ปจจัยคํ้าจุนหรือปจจัยธํารงรักษา (hygiene or maintenance 
factors) ประกอบดวยนโยบายและการบริหารองคการ   การนิ เทศงาน   ความสัมพันธกับ
ผูบังคับบัญชา   กับเพื่อนรวมงานและกับผูใตบังคับบัญชา  เงินเดือน  ความมั่นคงในงาน  ชีวิต
สวนตัว  สภาพของงาน  และสถานภาพ  ส่ิงที่พบอีกประการหนึ่ง  คือ  ส่ิงที่ทําใหเกิดความพอใจ 
(satisfaction) หากมีส่ิงเหลานี้อยู   ถาขาดหายไปจะทําใหไมมีความพึงพอใจ (nonsatisfaction) แต
ไมถึงกับทําใหเกิดความไมพึงพอใจ (dissatisfaction)  สวนใหญมักเกี่ยวของกับตัวงานที่ทําอยู  ซ่ึง
เขา เรียกวา  ปจจัยจูงใจ (motivational  factors) ประกอบดวย  ความสําเร็จ การไดรับการยอมรับ   
ความกาวหนาในตําแหนง  ลักษณะของงาน โอกาสความกาวหนาสวนบุคคล  และความรับผิดชอบ  
ผลการศึกษาดังกลาวนับวา ตรงขามกับทัศนะดั้งเดิมเกี่ยวกับความพึงพอใจในการทํางาน  ซ่ึง
คนงานจะมีความพึงพอใจหรือไมมีความพึงพอใจในการทํางานบนเสนที่ตอเนื่องกัน (continuum) 
  จากทัศนะของเฮอรสเบิรก    การที่จะสรางแรงจูงใจในการทํางานนั้น  ควรพัฒนา
หรือเพิ่มคุณคาของงาน  (job enrichment)  มากกวาการขยายเนื้องาน (job  enlargement)  ทําใหเนื้อ
งานมีความทาทาย  และใหความเปนอิสระในการทํางาน 
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 3.  ทฤษฎีความตองการความสําเร็จของแม็กเคิลแลนด (McCleland : The Need to 
Achieve Theory) 
  ทฤษฎีความตองการความสําเร็จของแม็กเคิลแลนด (McCleland , 1985  อางถึงใน  
สรอยตระกูล(ติวยานนท) อรรถมานะ, 2546, หนา 91)   เปนทฤษฎีที่เชื่อวา  มนุษยทุกคนตางมีความ
ตองการเหมือนกัน  เพียงแตมีขนาดมากนอยตางกันเทานั้น  ความตองการนี้แบงออกไปเปน  3  
กลุมใหญ   คือ  
   (1)  ความตองการความสําเร็จ  (need for achievement : nAch)  เปนความตองการ
ที่จะบรรลุผลสําเร็จในงานที่มีความทาทาย  และการบรรลุมาตรฐานของงานที่ทําไดอยางดีเยี่ยม  
(excellence)  โดยทั่วไปแลว  บุคคลที่มีความตองการความสําเร็จในงานสูงจะพยายามหาหรือสราง
สถานการณเชิงแขงขันใหกับตนเอง  เพื่อทํางานใหบรรลุผลสําเร็จดวยความพยายามของตนเอง  
และตองการไดรับผลจากการทํางานนั้นในทันทีดวย  และบุคคลที่มีความตองการเชนนี้มักหลีกเลี่ยง
งานที่มีจุดหมายที่ เปนไปไมไดหรือยากเกินไป   เนื่องจากมีความเสี่ยงตอความลมเหลว   
นอกจากนั้นบุคคลประเภทนี้ยังตองการแกไขปญหาดวยความคิดสรางสรรค   การสรางนวัตกรรม  
จึงเปนทรัพยากรที่มีคุณคาขององคการ  ซ่ึงโดยทั่วไปจะมีคนเพียงประมาณ 10%  ขององคการที่มี
ความตองการความสําเร็จสูงสุด  ผูบริหารพึงจัดส่ิงจูงใจใหบุคคลเหลานี้ดวยงานที่มีความทาทาย  
สามารถบรรลุผลได  และมีผลยอนกลับทันที  แมวาบุคคลประเภทนี้จะมีแรงจูงใจจากภายใน 
(intrinsic motivation)ก็ตาม  แตผูบริหารก็พึงใหความสําคัญกับปจจัยภายนอก(extrinsic  
motivation) ดวย 
   (2)   ความตองการอํานาจ (need for power : nPow) เปนความตองการมีอิทธิพล
เหนือคนอื่น  หรือเปนความตองการมีอํานาจเหนือคนอื่น  ตองการใหคนอื่นภักดีตอตนเองเปน
สวนตัว  ไมใชเพื่อองคการ  บางครั้งอาจทําใหจุดหมายขององคการถูกทําลายลงได  อีกลักษณะหนึง่
คือ  อํานาจเชิงสถาบัน  (institutional  power)  เปนอํานาจที่มุงทํางานรวมกับบุคคลอื่นเพื่อแกปญหา
หรือเพื่อบรรลุจุดหมายขององคการ  เปนบุคคลที่พยายามอะไรทําเพื่อองคการ  อุทิศตนเพื่อองคการ  
จึงเปนบุคคลที่ผูบริหารพึงสงเสริมใหมีตําแหนงเพื่อใหมีอิทธิพลตอการใชความพยายามของคนอื่น
ดวย   
   (3)  ความตองการความสัมพันธ  (need  for  affiliation : nAff)  เปนความตองการ
ความอบอุน  และความเปนมิตรกับคนอื่น  จึงมักแสดงออกโดยหวังจะใหไดรับการยอมรับจากคน
อ่ืน  หวังไดรับการมีน้ําใจตอบแทนจากคนอื่น  จึงพยายามทําตนใหสอดคลองกับความตองการและ
ความอยากไดของคนอื่นและพยายามทําตนเปนคนมีความจริงใจและพยายามเขาใจความรูสึกของ
คนอื่นใหมาก  บุคคลประเภทนี้  ผูบริหารพึงสรางแรงจูงใจโดยใหทํางานแบบมีสวนรวมใหมากขึ้น  
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  แม็กเคิลแลนดวิเคราะหบุคคลที่มีความตองการสามกลุมนี้วา  บุคคลที่มีความ
ตองการความสําเร็จสูงมักทําอะไรเพื่อตนเองมากกวาเพื่อคนอ่ืนหรือตอองคการ จึงอาจมีปญหาการ
ทํางานรวมกับคนอื่นและมีการรอรับผลตอบแทนจากการทํางาน  และกรณีคนที่มีความตองการ
อํานาจเชิงสวนตัวสูงก็มักจะใหคนอื่นทําอะไรเพื่อผลประโยชนของตนเอง และคนที่มีความ
ตองการความสัมพันธกับบุคคลอื่นสูง  ก็มักจะมีจุดออนในทางการบริหาร คือมักคํานึงถึง
ความสัมพันธสวนบุคคลมากกวาการบรรลุจุดหมายขององคการ   บุคคลที่มีความเหมาะสมกับ
ตําแหนงทางการบริหารมากกวาลักษณะอื่นใด คือ คนที่มีความตองการอํานาจเชิงบริหารสูง  
เนื่องจากจะสามารถประสานความรวมมือจากคนอื่นเพื่อทํางานใหบรรลุจุดหมายขององคการได  
อยางไรก็ตามบุคคลที่มีความตองการความสําเร็จสูงอาจเหมาะสมกับตําแหนงทางการบริหารใน
องคการระยะเริ่มแรกหรือในสภาวะที่เผชิญกับการแขงขันอยางรุนแรง 
  จากทฤษฎีขางตนสรุปไดวา   ความรูความเขาใจในทฤษฎีตางๆ ทั้งทฤษฎีลําดับขั้น
ความตองการทฤษฎีปจจัยในการทํางาน   และทฤษฎีความตองการความสําเร็จ สามารถชวยใหการ
ประเมินผลการปฏิบัติเปนไปอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลได  เพราะทฤษฎีตางๆ จะชวยให
ผูบริหารไดกรอบแนวคิดวา  มีปจจัยหรือส่ิงจูงใจอะไรบางที่สามารถจูงใจใหผูปฏิบัติงานทุมเท
แรงกายแรงใจเพื่อใหบรรลุผลตามเกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงานที่กําหนดไวนั้น และชวยให
เขาใจระบบความคิดของผูปฏิบัติงานวา  พวกเขามีความคาดหวังจากการปฏิบัติงานอยางไร โดยเขา
คาดหวังวาจะปฏิบัติงานนั้นใหบรรลุผลสําเร็จไดหรือไม  เมื่อทําไดสําเร็จแลวเขาจะไดรับรางวัล
หรือไม   และรางวัลที่จะไดรับนั้นตอบสนองความตองการหรือมีคุณคาตอเขาเพียงใด  หากเขา
คาดหวังวา  แมจะทุมเทความพยายามมากมายเพียงใด  เขาอาจทํางานไมสําเร็จ หรือ แมสําเร็จก็อาจ
ไมไดรบรางวัล หรือแมไดรับรางวัลอาจจะเปนรางวัลที่ไมตรงกับความตองการของเขา เขาก็จะไม
ทุมเทความพยายามใหกับงานนั้น  ประเด็นที่นาทาทายตอผูบริหารในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ก็คือ  ทําอยางไรจึงจะทําใหการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้นเปนส่ิงสะทอนความคาดหวังของ
หนวยงาน และเปนผลลัพธที่คาดหวังใหเกิดขึ้นอยางแทจริงและครอบคลุม ทําอยางไรจึงจะสามารถ
จูงใจผูปฏิบัติงานใหทุมเทแรงกายแรงใจเพื่อการบรรลุผลตามเกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงาน
นั้น  ทําอยางไรจึงจะทําใหผลการประเมินนั้นสงผลตอการพัฒนาตนเองของผูปฏิบัติงานและตอการ
พัฒนางานอยางตอเนื่อง  และทําอยางไรจึงจะสามารถจัดสรรรางวัลเพื่อตอบสนองตอความคาดหวงั
หรือความตองการของผูปฏิบัติงานไดอยางเสมอภาคและเปนธรรม โดยเฉพาะในกรณีการพิจารณา
ความดีความชอบประจําป   

ั
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แนวทางการประเมินผลการปฏิบัติงานของบริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด 
 
 ขอมูลประกอบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทอีซูซุ  มอเตอร 
(ประเทศไทย)  จํากัด  มีดังนี้ 
 1.  ขอมูลดานบุคลากรของบริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด 
  บริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด เปนบริษัทประกอบรถยนต  ประเภท
รถบรรทุกเชิงพานิช  จําหนายภายทั้งในประเทศและสงออกไปยังตางประเทศดวย  มีพนักงาน
รวมทั้งบริษัท  ประมาณ 2,400  คน  พนักงานแยกออกเปน 2  สวน คือ 1) พนักงานประจํา  รับ
เงินเดือนเปนรายเดือนมีอยูประมาณ 1,400  คน โดยพนักงานกลุมนี้บริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศ
ไทย) จํากัด เปนผูดูแลรับผิดชอบทั้งหมดรวมถึงดานสวัสดิการดวย  และ  2) พนักงานรายวนัจาํนวน
ประมาณ 1,000 คน  ซ่ึงมีบริษัทรับเหมาชวงเปนผูดูแลรับผิดชอบตางหาก  การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานแยกออกไปไมเกี่ยวของกับการบริหารจัดการของบริษัทอีซูซุ มอเตอร(ประเทศไทย)
จํากัด แตถาบริษัทมีความตองการพนักงานเพิ่มขึ้น  หรือตองการลดจํานวนพนักงานลงก็จะมีการ
แจงผานไปยังบริษัทที่รับเหมาชวงใหเปนผูดําเนินการ (บริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด 
2551, หนา 12)  
 2.  วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทอีซูซุ มอเตอร (ประเทศไทย) 
จํากัด 
  ในการบริหารทรัพยากรบุคคล  บริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด ไดมีการ
วางแผนเกี่ยวกับทรัพยากรมนุษย   มีการสรรหาและคัดเลือกคนเขามาทํางาน  แลวทําการฝกอบรม   
เสร็จแลวก็แยกยายใหไปประจําอยูตามหนวยงานแตละแหง  ขึ้นอยูกับหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย   
หรือตามความสามารถที่ตนเองไดระบุไวในการสมัครงาน เมื่อถึงกําหนดเวลาในการประเมินผล
งาน  ผูบังคับบัญชาหรือหัวหนางานก็จะทําการวิเคราะหงานและประเมินผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร  โดยมีคูมือที่ใชเปนแนวทางในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทอีซูซุ  
มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด  เปนเครื่องมือที่สําคัญ การประเมินผลการปฏิบัติงานจัดทําปละ 2  
คร้ัง  และแยกบุคลากรออกเปน 2 กลุม คือ กลุมพนักงานระดับปฏิบัติการจนถึงระดับหัวหนางาน 
(non management staff) และกลุมผูบริหารตั้งแตรองผูจัดการขึ้นไปจนถึงผูจัดการฝาย(management 
staff)  ซ่ึงการประเมินผลงานจะอยูภายใตแนวคิดที่วาดวยระบบคุณธรรมในการทํางาน กลาวคือ ผูที่
ทํางานมากและผลงานออกมาดีก็จะไดรับผลตอบแทนมาก ผลของการประเมินจะนําไปพิจารณา
การจายโบนัสกลางปคร้ังที่ 1 ในวันที่ 1 มิถุนายน ของทุกป  ถาไมมีการประเมินผลงานในชวงครึ่งป
แรก  บริษัทก็จะจายเงินโบนัสครั้งที่ 1 ใหกับทุกคน โดยคิดจากฐานเงินเดือนของแตละระดับใน
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อัตราสวนที่เทาเทียมกัน  การประเมินเพื่อจายโบนัสครั้งที่ 2 มีรอบการประเมินตลอดป ระหวาง
วันที่ 1 ตุลาคม ถึง วันที่ 30 กันยายน  ของปถัดไป  ซ่ึงบริษัทจะจายเงินโบนัสใหพนักงานในวันที่ 
15 ธันวาคม  ของทุกป  สวนการขึ้นเงินเดือนของพนักงานจะปรับขึ้นในเดือนเมษายน ของทุกป 
โดยมีรอบประเมินผลการปฏิบัติงาน  ระหวางวันที่ 1 เมษายน ถึง 31 มีนาคม ของปถัดไป (คูมือ
พนักงานบริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด  2551, หนา  21) 
  ระดับสายการบังคับบัญชาของบริษัทจะเริ่มจากพนักงานปฏิบัติการในฝายงานตางๆ  
ไปสูระดับหัวหนางาน  หัวหนาแผนก  ผูจัดการแผนก ผูจัดการฝาย และผูจัดการทั่วไป ซ่ึงการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับพนักงานปฏิบัติการจนถึงหัวหนางานจะประเมินผลโดยหัวหนา
แผนก  และนําเสนอผูจัดการแผนก  สวนเกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงานจะพิจารณาจาก 5 ขอ   
ดังนี้ (บริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด, 2551, หนา 21) 
   (1)   ความรูสึกสวนตัวของผูประเมิน   
   (2)   การปฏิบัติตามกฎระเบียบของบริษัท 
   (3)  วัน / เวลาในการมาทํางาน  
   (4)   การแสดงออก ในผลของงาน / และการรวมกิจกรรม 
   (5)   การแสดงความคิดเห็น / ขอเสนอแนะ 
  คะแนนการประเมินตามหัวขอขางตนจะมีคาขอละ 20  คะแนน จํานวน 5 ขอ รวม
เปน 100  คะแนน  ผูประเมินจะทําการประเมินผล โดยใหคะแนนในแตละหัวขอ  หลังจากได
คะแนนมาก็จะแปลงเปนเกรด  A B C D  
   เกรด A  =  90 – 100    คะแนน 
   เกรด B  =  80 – 90      คะแนน 
   เกรด C  =  70 – 80      คะแนน 
   เกรด D  =  60 – 70      คะแนน 
  โดยผลที่ออกมาควรไดคาเฉลี่ยไมต่ํากวาเกรด B หลังจากนั้นก็นําเสนอผูจัดการฝาย 
และผูจัดการทั่วไปตามลําดับ   การจายเงินนั้นบริษัทจะจายตามขั้นตําแหนงงาน อัตราการจายเงินจะ
จายตามฐานเงินเดือนของพนักงานแตคน 
  สวนการประเมินผลงานในระดับหัวหนาแผนกจนถึงผูจัดการฝายจะมีแบบฟอรมให
ผูบริหารประเมินผลการทํางานของตนเองและนําเสนอขึ้นไปตามลําดับ  ซ่ึงแบบฟอรมจะมี 2 สวน 
สวนแรกทุกคนจะตองเขียนแผนงานของตัวเอง  กําหนดเปาหมาย  แผนการดําเนินงานลวงหนา 6 
เดือน  และหลังจาก 6 เดือนผานไปก็จะทําการประเมินผลงานของตัวเองวา  สามารถดําเนินการได
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ตามเปาหมายที่วางไวหรือไม  หลังจากนั้นก็จะนําเสนอแผนงาน 6 เดือนถัดไปเชนเดิม ซ่ึงกรรมการ
บริษัทจะเปนผูประเมินผลงาน โดยใชหลักเกณฑ 3  ขอใหญ  คือ  
   (1) ผลงานบรรลุตามแผนงานหรือไม   
   (2) การทํางานเปนทีมหรือไม   
   (3) การติดตามและประสานงานกับแผนกอื่น 
  เมื่อประมวลผลการประเมินออกมาทั้ง 3 ขอ แลว คาที่ไดจะตองมีคาเฉลี่ยเทากับ B  
สวนโบนัสและเงินเดือนนั้นพนักงานแตละระดับจะไดรับมากหรือนอยก็ขึ้นอยูกับเกรดที่ตนเอง
ไดรับ  สวนการเลื่อนขั้นเลื่อนเงินเดือนหรือตําแหนง  ทางบริษัทมีกฎเกณฑวา ในระดับพนักงาน
ปฏิบัติการจนถึงหัวหนางานจะตองไดเกรดเฉลี่ย A และระดับผูบริหารจะตองไดเกรดเฉลี่ย A 
เชนเดียวกันจึงจะมีสิทธิ์ไดรับการพิจารณาใหเล่ือนขั้นเงินเดือน  หรือเล่ือนตําแหนง  ถาไดต่ํากวา
เกรด A  จะตองเวนวางไป 1 ป จึงจะไดรับสิทธิในการพิจารณาใหม  โดยในการพิจารณาผลการ
ปฏิบัติงานครั้งใหมนี้ก็ตองไดเกรดเฉลี่ยตามที่บริษัทกําหนดไวเชนเดียวกัน  (บริษัทอีซูซุ  มอเตอร  
(ประเทศไทย) จํากัด  2547, หนา 14) 
 

ความตองการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทอีซูซุ  มอเตอร  
(ประเทศไทย) จํากัด 
 
 นักวิชาการไดอธิบายเกี่ยวกับความตองการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานไว   
ดังนี้ 
 สัมฤทธิ์  กางเพ็ง, (2544, หนา 10) กลาววา การมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงาน 
หมายถึง การเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานหรือผูที่เกี่ยวของมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงจะ
ทําใหเกิดความรูสึกเกี่ยวของผูกพันกับงานหรือองคการ ความรูสึกผูกพันเกี่ยวของที่วานี้ หากมีการ
ตัดสินใจดําเนินการอยางใดอยางหนึ่งรวมกันแลวจะเปนผลใหเกิดขอผูกมัดหรือส่ิงที่ตกลงใจ
รวมกัน 
 เฮลรีเจล  และ สโลคัม (Hellriegel & Slocum, 1982, อางถึงใน ปาริชาติ  วลัยเสถียร, 
2546, หนา 111) กลาววา ความตองการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานอาจนําประเด็นและขอคิดตางๆ จากทฤษฎีการจูงใจมาประยุกตใชได  
เพราะในการบริหารงานนั้น  ผูบริหารจะตองทําการจูงใจใหคนทุมเทแรงกายและแรงใจอยางเต็ม
ความสามารถ  เพื่อใหเกิดผลสําเร็จตามจุดหมายขององคการที่ตั้งไว (เกณฑการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน)  โดยเนนการทํางานที่มีประสิทธิภาพสูงสุดเทาที่จะทําได อยางไรก็ตาม การจูงใจคนให
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ทํางานนั้น  ผูบริหารตองคํานึงถึงการตอบสนองจุดหมายของตัวบุคคลและจุดหมายขององคกร
ควบคูกันไปดวย  จะละเลยหรือใหความสําคัญเฉพาะสวนใดสวนหนึ่งคงไมได  เนื่องจากคนและ
องคการตางมีความสัมพันธและตองพึ่งพาอาศัยซ่ึงกันและกัน  คนเขาไปเปนสมาชิกขององคการใด
ก็ยอมคาดหวังวาจะไดรับการตอบสนองความตองการดานตางๆ  เชน คาจาง ผลประโยชนตอบ
แทน  การดูแลเอาใจใส  สภาพการทํางานที่เหมาะสม  ความเปนธรรม ความมีหนามีตา โอกาสใน
ความกาวหนา ฯลฯ เปนตน  ขณะเดียวกัน องคการก็มีความคาดหวังเชนกันวา จะไดรับการทุมเท
ความพยายามจากคนงานอยางเต็มกําลังความสามารถเพื่อใหไดผลผลิตตามจุดหมายขององคการ  
ดังนั้นผูบริหารที่มีความสามารถจึงจะตองบริหารงานใหจุดหมายของตัวบุคคลและจุดหมายของ
องคการบรรลุผลดวยกันทั้งคู โดยอาศัยกระบวนการจูงใจ  ซ่ึงประกอบดวยการคํานึงถึงความ
ตองการทั้งสองดาน  เพื่อนําไปสูพฤติกรรมที่พึงประสงคและการบรรลุจุดหมายที่ตองการ ซ่ึงความ
ตองการนี้จะกอใหเกิดความเครียดขึ้นในตัวบุคคล  อันจะนําไปสูพฤติกรรมที่มีเปาหมายเพื่อ
ตอบสนองความตองการนั้น  กระบวนการดังกลาวนี้ดูเหมือนเปนเรื่องงาย ๆ แตในทางปฏิบัตินับวา
มีความซับซอนและยุงยากมาก  เนื่องจาก 
   (1)  บุคคลแตละคนมีความแตกตางกัน 
   (2)  พฤติกรรมที่บุคคลแสดงออกมีหลากหลายวิธี  แมจะเปนความตองการอัน
เดียวกันก็ตาม 
   (3)  การกระทําของบุคคลไมคงเสนคงวาเปลี่ยนแปลงงาย 
   (4)  บุคคลมีปฏิกิริยาตอความลมเหลวในการตอบสนองความตองการที่แตกตาง
กัน 
  จากคําอธิบายขางตนสรุปไดวา  ความตองการ หมายถึง ลักษณะตามธรรมชาติของ
มนุษย  ซ่ึงอยูระหวางสถานการณปจจุบันกับสถานการณที่ตองการอยากจะได อยากจะเปน ควรจะ
มี  และควรจะเปน  แลวเกิดการเสาะแสวงหา เพื่อขจัดความอยาก ความตองการนั้น และความ
ตองการจะเปนแรงจูงใจใหเกิดการแสดงพฤติกรรมตางๆ เพื่อตอบสนองความตองการที่แทจริงของ
บุคคล สวนความตองการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานเปนสิ่งที่ควรนํามาใชในการ
ปฏิบัติงาน โดยผูบริหารหรือผูบังคับบญัชาควรจะรับฟงความคิดหรือความตองการของผูปฏิบัติงาน   
โดยเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานมีสวนรวมกําหนดเกณฑประเมิน  วิธีการประเมิน  หรือให
ผูปฏิบัติงานรวมประเมินผลการปฏิบัติงานดวย 
  สําหรับบรรยากาศที่เปนผลตอการประเมินการปฏิบัติงานของบริษัทอีซูซุ  มอเตอร 
(ประเทศไทย) จํากัด พบวา ในทุกรอบของการประเมิน เมื่อพนักงานไดทราบผลการประเมินแลว  
ก็ปรากฏวามีทั้งคนที่สมหวังและคนที่ผิดหวังในการประเมินผลการปฏิบัติงาน พนักงานที่สมหวัง
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กับผลการประเมินก็มีความสุขสบายใจ สวนผูที่ผิดหวังก็เสียใจไมมีความสุข พนักงานบางคนอาจ
ตั้งความหวังวา   ตนเองจะไดรับการตอบสนองเทากับหรือมากกวาที่คิดไว เมื่อผลที่ไดรับออกมาใน
ระดับที่ต่ํากวาก็ผิดหวัง  ทําใหเกิดขอสงสัยวาทําไมตนเองถึงไดรับผลเพียงเทานี้ บางคนก็อาจมีการ
ประทวงดวยการขอคุยกับหัวหนางานผูประเมิน หรือหยุดงานเนื่องจากไมพอใจผลที่ไดรับนั้น เปน
ตน  บางคนก็มีการทําหนังสือถึงสหภาพแรงงานขอใหมีการตรวจสอบขอเท็จจริงวา ผูประเมินได
ประเมินอยางยุติธรรมหรือไม  สวนใหญพนักงานที่ตั้งขอสงสัยวา ตนเองทําไมถึงไดรับนอยกวาที่
คาดหวังไว  จะมีการเปรียบเทียบกับเพื่อนรวมงานที่ทํางานอยูดวยกันเปนหลัก ดังนั้นจึงมีการ
รองเรียนผานสหภาพแรงงานของบริษัทไปถึงผูบริหารระดับสูง เพื่อขอเขาไปมีสวนรวมในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของตนเองและเพื่อนรวมงานที่ปฏิบัติงานอยูในฝายเดียวกัน (สหภาพ
แรงงาน บริษัทอีซูซุ  มอเตอร, 2551) 
  อยางไรก็ดีตลอดเวลาที่ผานมา  บริษัทอีซูซุ มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด ยังไมเคย
เปดโอกาสใหพนักงานระดับหัวหนางาน พนักงานระดับปฏิบัติการ และตัวแทนจากสหภาพ
แรงงาน  ไปมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงานเลย
 

งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
 
 งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานในชวงที่ผานมา พบวา  
มีผูทําการศึกษา  ที่สามารถนํามาเปนแนวทางของการวิจัยได  ดังนี้ 
 ผริต  ปญจวรรณ (2540, บทคัดยอ) ทําการศึกษาเรื่อง “ระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารกสิกรไทย จํากัด :  กรณีศึกษาในจังหวัดเชียงใหม” ผลการวิจัย
พบวา  ธนาคารกสิกรไทย จํากัด ในจังหวัดเชียงใหม มีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ มี
การกําหนดวัตถุประสงค  เพื่อเล่ือนเงินเดือน  พิจารณาความชอบประจําป เพื่อโยกยายตําแหนงให
เหมาะสมและเพื่อสงเสริมและลงโทษ ซ่ึงพบวา พนักงานธนาคารมีความพึงพอใจตอวัตถุประสงค
ในการประเมินผลการปฏิบัติงานอยูในระดับมาก  ธนาคารมีการกําหนดเกณฑในการประเมินผล  
คือ ดานคุณภาพ  ดานประสิทธิภาพ  ดานการรวมมือประสานงาน ดานความคิดสรางสรรค  ดาน
ความรูทั่วไปเกี่ยวกับธนาคาร  ดานความเปนผูนํา  โดยพบวาพนักงานธนาคารมีความพึงพอใจตอ
เกณฑที่ใชในการประเมินผลอยูในระดับมากและมากที่สุด ธนาคารใชวิธีการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานแบบ graphic rating scales ซ่ึงพบวา พนักงานธนาคารมีความพึงพอใจตอวิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานอยูในระดับปานกลาง   และตองการใหมีการใชวิธีประเมินผลงานโดยวิธี
อ่ืนๆ นอกจากวิธี graphic rating scales ดวยธนาคารกําหนดผูทําหนาที่ในการประเมินผลการ
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ปฏิบัติงาน  คือ ผูจัดการสาขา  และผูบังคับบัญชาตามสายงาน  และพบวา  พนักงานธนาคารมีความ
พึงพอใจตอผูทําหนาที่ในการประเมินผลที่เปนผูจัดการสาขา รวมกับผูบังคับบัญชาตามสายงาน
รวมกันประเมินอยูในระดับมาก ธนาคารมีการแจงผลการประเมิน ซ่ึงพบวา พนักงานธนาคารมี
ความพึงพอใจอยูในระดับมาก  ปญหาเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานที่พนักงานธนาคารมี
ปญหาอยูในระดับมากไดแก ผูประเมินไมเขาใจวัตถุประสงคในการประเมิน  ผูประเมินมีอคติ
สวนตัว  ผูประเมินใหคะแนนในหนวยงานตนเองสูงกวาหนวยงานอื่นๆ ผูประเมินใหคะแนนใน
ระดับปานกลาง เทากันหมด ทําใหผลที่ไดไมมีความหมาย ผูประเมินคิดมาตรฐานและเกณฑการ
ประเมินไมชัดเจน  การประเมินมีเพียงปละ1 คร้ัง ทําใหผลที่ไดจากการประเมินมีความผิดพลาด 
 ศิริพงศ  อินทวดี (2541, หนา 48) ทําการศึกษาเรื่อง “การศึกษาความสัมพันธระหวาง
ทัศนคติตอการประเมินผลการปฏิบัติงาน ทัศนคติตอรางวัล และความผูกพันตอองคการ : 
กรณีศึกษาบริษัทเอกชนแหงหนึ่ง”  ผลการวิจัย  พบวา ทัศนคติที่มีตอการประเมินผลการปฏิบัติงาน
มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการในภาพรวมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  และเมื่อ
พิจารณาในองคประกอบของความผูกพันตอองคการ พบวา ทัศนคติที่มีตอการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานมีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการดานความคงอยูกับองคการในระดับ
สูงสุดเมื่อเทียบกับองคประกอบดานอื่น ๆ  
 จุมพล  ธิมาภรณ (2541, บทคัดยอ) ทําการศึกษาเรื่อง “การเปรียบเทียบการมีสวนรวม
ในกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานการไฟฟาฝายผลิตแหงประเทศไทยและการ
ไฟฟานครหลวง” ผลการวิจัยพบวา   พนักงานที่สังกัดองคการแตกตางกันจะมีสวนรวมใน
กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานแตกตางกัน   การสังกัดองคการมีความสัมพันธกับการ
ส่ือสารภายในองคการ สถานภาพดานเศรษฐกิจและสังคม ซ่ึงไดแก  อายุ  ระดับเงินเดือน  ระดับ
การศึกษา  และระดับชั้น มีความสัมพันธกับการสื่อสารภายในองคการ และการมีสวนรวมใน
กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความสัมพันธกับการสื่อสารภายในองคการ 
 ปรียาพร  พึ่งพิบูลย (2541, บทคัดยอ) ทําการศึกษาเรื่อง “ปจจัยที่สงผลตอการรับรูความ
ยุติธรรมของการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารพาณิชยไทย” โดยมีวัตถุประสงค
เพื่อศึกษาการรับรูความยุติธรรม ของระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานที่ทํางานใน
ธนาคารพาณิชยไทยที่มีขนาดตางกัน และเพื่อศึกษาปจจัยที่ทําใหพนักงานรับรูวา การประเมินผล
การปฏิบัติงานมีความยุติธรรม ผลการวิจัยพบวา  
  (1) พนักงานที่อยูในธนาคารพาณิชยขนาดใหญ และพนักงานที่อยูในธนาคาร
พาณิชยขนาดเล็กรับรูวา   การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความยุติธรรมไมแตกตางกัน 
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  (2) ตัวแปรคุณลักษณะสวนบุคคลของพนักงาน ดานอายุ มีอิทธิพลตอการรับรูความ
ยุติธรรมของการประเมินผลปฏิบัติงาน โดยพนักงานที่มีอายุปานกลางรับรูวา การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานมีความยุติธรรมนอยกวาพนักงานที่มีอายุนอยและพนักงานที่มีอายุมาก  แตตัวแปร
คุณลักษณะสวนบุคคลของพนักงานดานอื่นๆ ไดแก  เพศ  ระดับการศึกษา และความรูความ เขาใจ
ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ไมมีอิทธิพลตอการรับรูความยุติธรรมของการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 
  (3) พนักงานที่ถูกประเมินโดยผูประเมินที่มีลักษณะตางกันจะรับรูวา การประเมินผล
การปฏิบัติงาน  มีความยุติธรรมแตกตางกัน โดยพนักงานที่รับรูวา ผูประเมินมีความรูความเขาใจใน
บทบาทหนาที่ของตนสูงกวา จะรับรูวา การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความยุติธรรมมากกวา
พนักงานที่รับรูวา  ผูประเมินมีความรูความเขาใจในบทบาทหนาที่ของตนต่ํากวา พนักงานที่รับรูวา   
ผูประเมินมีความรูความเขาใจในระบบประเมินผลการปฏิบัติงานสูงกวาจะรับรูวาการประเมินผล
การปฏิบัติงานมีความยุติธรรมมากกวาพนักงานที่รับรูวา   ผูประเมินมีความรูความเขาใจในระบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานต่ํากวา  และพนักงานที่รับรูความสัมพันธที่ดีระหวางตนและผูประเมิน
มากกวา จะรับรูวา การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความยุติธรรมมากกวาพนักงานที่ รับรู
ความสัมพันธที่ดีระหวางตนและผูประเมินนอยกวา  
  (4) วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ไดแก  จํานวนของผูประเมิน  ความชัดเจนใน
การกําหนดเปาหมายการทํางาน  และการแจงผลการประเมินใหพนักงานทราบ  มีอิทธิพลตอการ
รับรูความยุติธรรมของการประเมินผลการปฏิบัติงาน  โดยพนักงานที่ถูกประเมินโดยมีจํานวนของผู
ประเมินมากกวา 2  คน รับรูวาการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความยุติธรรมนอยกวา พนักงานที่ถูก
ประเมินโดยมีจํานวนของผูประเมิน 1 คน  และพนักงานที่ถูกประเมินโดยมีจํานวนของผูประเมิน 2  
คน  และพนักงานที่รับรูความชัดเจนในการกําหนดเปาหมายการทํางานจะรับรูวา การประเมินผล
การปฏิบัติงานมีความยุติธรรมมากกวาพนักงานที่ไมไดรับรูความชัดเจนในการกําหนดเปาหมาย
การทํางาน  และพนักงานที่ไดรับการแจงผลการประเมินใหทราบ จะรับรูวา การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานมีความยุติธรรมมากกวาพนักงานที่ไมไดรับการแจงผลการประเมินใหทราบ  แตตัวแปร
วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานดานความถี่ไมมีอิทธิพลตอการรับรูความยุติธรรมของการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน  ผลที่ไดรับจากการวิจัยครั้งนี้ คือ ทําใหทราบถึงระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานของธนาคารขนาดใหญและขนาดเล็ก และทราบวามีปจจัยอะไรบางที่มีผลตอการ
รับรูวา การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความยุติธรรม เพื่อนําผลการศึกษาที่ไดไปใชเปนแนวทางใน
การปรับปรุงแกไขระบบประเมินผลการปฏิบัติงานใหมีความเหมาะสมยิ่งขึ้นตอไป 
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 เมธี   ศรีวิริยะเลิศกุล (2541,  บทคัดยอ)  ทําการศึกษาเรื่อง “ความสัมพันธระหวาง
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการกับความพึงพอใจในงาน  และผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานองคการเอกชนขนดใหญแหงหนึ่ง”  ผลการวิจัย  พบวา 1) พนักงานมีความพึงพอใจในงาน
ดานลักษณะงาน  ดานผูบังคับบัญชา  และดานเพื่อนรวมงาน  อยูในระดับสูง  แตมีความพึงพอใจใน
ดานรายได  และดานโอกาสกาวหนา  อยูในระดับปานกลาง  2) พนักงานมีพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการทุกรูปแบบ  อยูในระดับสูง  ยกเวนพนักงานที่มีอายุงานนอยกวา 2 ป  มี
พฤติกรรมใหความรวมมืออยูในระดับปานกลาง  3) พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ  
และความพึงพอใจในงาน  มีความสัมพันธทางบวกอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .001 โดยมี
คาสัมประสิทธสหสัมพันธเทากับ .2016   4) พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ  และผลการ
ปฏิบัติงาน  มีความสัมพันธทางบวกอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .001  โดยมีโดยมีคาสัมประ
สิทธสหสัมพันธเทากับ .5872  5) ความพึงพอใจในงานกับผลการปฏิบัติงาน  ไมมีความสัมพันธกัน
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 ปญญา  ผลทิพย (2541, หนา 47-48) ทําการศึกษาเรื่อง “องคประกอบที่สัมพันธกับความ
ตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน ของเจาหนาที่ศูนยบริการการศึกษานอกโรงเรียนอําเภอ ใน
เขตการศึกษา 11”  ผลการวิจัย  พบวา  1) เจาหนาที่ศูนยบริการการศึกษานอกโรงเรียนอําเภอ เขต
การศึกษา 11 มีความตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน โดยรวม อยูในระดับมาก เมื่อพิจารณา
รายดาน พบวา มีความตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน อยูในระดับมาก ทั้งดานปจจัยจูงใจ 
และดานปจจัยคํ้าจุน 2) เจาหนาที่ศูนยบริการการศึกษานอกโรงเรียนอําเภอ เขตการศึกษา 11 ที่เปน
ขาราชการและลูกจางชั่วคราวมีความตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน ดานปจจัยจูงใจ  
โดยรวมอยูในระดับมาก เมื่อจําแนกเปนองคประกอบรายดาน พบวา ขาราชการมีความตองการอยู
ในระดับมากที่สุด  คือความรับผิดชอบในการประเมินการปฏิบัติงาน และมีความตองการอยูใน
ระดับมาก 4 องคประกอบ  เรียงลําดับคาเฉลี่ยจากมากไปหานอย ไดดังนี้  ดานความสําเร็จของงาน   
ดานการไดรับความยอบรับนับถือ  ดานลักษณะงานที่ทํา และดานความกาวหนาในตําแหนงงาน 
สําหรับลูกจางชั่วคราว มีระดับความตองการ อยูในระดับมาก 4 องคประกอบ เรียงลําดับคาเฉลี่ย
จากมากไปหานอยไดดังนี้  คือ  ดานความรับผิดชอบในการประเมินการปฏิบัติงาน ดานลักษณะ
งานที่ทํา  ดานความกาวหนาในตําแหนงงาน และดานการไดรับความยอมรับนับถือ ยกเวนดาน
ความสําเร็จของงาน  มีความตองการในระดับปานกลาง 3) เจาหนาที่ศูนยบริการการศึกษานอก
โรงเรียนอําเภอ เขตการศึกษา 11 ที่เปนขาราชการ และลูกจางชั่วคราว มีความตองการในการ
ประเมินการปฏิบัติงาน  ดานปจจัยค้ําจุน  โดยรวมอยูในระดับมาก  เมื่อจําแนกเปนองคประกอบราย
ดาน  พบวา  ขาราชการมีความตองการอยูในระดับมาก 8 องคประกอบ เรียงตามลําดับคาเฉลี่ยจาก

 48 



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

มากไปหานอย ไดดังนี้คือ ความตองการใหเพื่อนรวมงานประเมินการปฏิบัติงาน  นโยบายและการ
บริหาร สถานภาพทางสังคม การปกครองบังคับบัญชา  ความเปนอยูสวนตัว  สภาพการทํางาน 
ความมั่นคงปลอดภัยในการทํางาน และความสัมพันธกับผูบังคับบัญชา ยกเวนคาตอบแทนและ
สวัสดิการ มีความตองการอยูในระดับปานกลาง สําหรับลูกจางชั่วคราว  มีความตองการอยูในระดับ
มาก 7  องคประกอบ เรียงลําดับคาเฉลี่ยจากมากไปหานอย ไดดังนี้ คือ ดานการปกครองบังคับ
บัญชา  ดานความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน ดานความสัมพันธกับผูบังคับบัญชา ดานนโยบายและ
การบริหาร  ดานสภาพทางสังคม  ดานความเปนอยูครอบครัว และดานสภาพการทํางาน  ยกเวน
ความมั่นคงปลอดภัยในการทํางาน มีความตองการอยูในระดับปานกลาง 4) องคประกอบที่สัมพันธ
กับความตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน ของเจาหนาที่ศูนยบริการการศึกษานอกโรงเรียน
อําเภอ ในเขตการศึกษา 11 พบวา  องคประกอบของความตองการ โดยรวม มีความสัมพันธ
ทางบวกกับความตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน ดานปจจัยจูงใจ และปจจัยคํ้าจุน อยูใน
ระดับสูง  อยางมีนัยสําคัญ ทางสถิติที่ระดับ .01 เมื่อพิจารณารายดาน พบวา องคประกอบ ดาน
ปจจัยจูงใจ และปจจัยค้ําจุน มีความสัมพันธทางบวกกับความตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน 
อยูในระดับสูง อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 5) เจาหนาที่ศูนยบริการการศึกษานอกโรงเรียน
อําเภอ เขตการศึกษา 11 จําแนกเปน ขาราชการ และลูกจางชั่วคราว มีความตองการในการประเมิน
การปฏิบัติงาน ทั้งโดยรวมและรายดาน แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ   
 สุเทพ  มหาปราบ (2542 ,หนา 25) ไดทําการศึกษาเรื่อง  การพิจารณาความดีความชอบ
ของผูบริหารที่มีตอพนักงาน  ศึกษาเฉพาะกรณี  บริษัท เพาเวอร ไนนตี้ไนน  จํากัด ในการวิจัยคร้ัง
นี้ผูวิจัยไดเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยางประชากรในบริษัทเพาเวอร ไนนตี้ไนน จํากัด  ซ่ึงเปน
พนักงานรวมถึงผูบริหาร  ตั้งแตพนักงาน  หัวหนาแผนก  ผูจัดการแผนก  ผูจัดการฝาย  จํานวน 54 
คน โดยสุมแบบเจาะจง  ผลการวิจัย  พบวา 
  (1)  ผูบริหารที่มีประสบการณตางกัน  จะมีแนวทางการเลือกใชบรรทัดฐานการ
พิจารณาความดีความชอบตางกัน  โดยผูบริหารสวนใหญเขาใจวา   ตนใชหลักความยุติธรรมเทานั้น  
ในการพิจารณาความดีความชอบ  แตในทางปฏิบัติจริงแลวปรากฏวา   ยังมีผูบริหารอ่ืน ๆ อีกที่ใช
หลักการตอบแทนตอกันควบคูอ่ืนไปดวย  ที่ผลการวิจัยออกมาเชนนี้สะทอนใหเห็นวาแนวทางการ
พิจารณาความดีความชอบที่ผูบริหารมีความศรัทธาและเชื่อวา   นาจะนํามาปฏิบัติ (normative  
allocation)  ก็คือ  แนวทางตามหลักความยุติธรรม  ซ่ึงมีความสัมพันธใกลชิดกับแนวทางในการ
พิจารณาตามหลักการตอบแทนตอกัน  เพราะในจํานวนผูที่คิดวา  ตนเองเลือกใชหลักความยุติธรรม
รอยละ 100 ก็ยังเลือกใชหลักการตอบแทนตอกันรอยละ 58.3 ของผูใชหลักความยุติธรรมทั้งหมด  
ซ่ึงความสัมพันธอยางใกลชิดครั้งนี้ตรงกับความเห็นของ อี. วอลสเตอร  (E.Walster, อางถึงใน 
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ประทานพร  ทองเขียว, 2546, หนา 69) ที่กลาววา  ความสัมพันธตามหลักการตอบแทนตอกันนั้น
ถือไดวาเปนลักษณะความสัมพันธตามหลักความยุติธรรมแบบหนึ่ง  เพราะมีคูสัมพันธ  มีผูเสีย
ประโยชน  ผูไดประโยชน  ส่ิงที่จะบอกไดวา  บุคคลนั้นใชหลักการใดก็คือ  เหตุผลที่อยูเบื้องหลัง
การเลือกใชหลักการนั้นๆ  เมื่อนําหลักการทั้งสองมาใชในการพิจารณาจัดสรรผลตอบแทนก็เชนกัน  
หากเหตุผลเบื้องหลังการพิจารณาเปนการพิจารณาจากการทํางานซึ่งเปนการแลกเปลี่ยนระหวาง
การทํางานและผลตอบแทน  ก็ตรงกับผลตอบแทนตามหลักความยุติธรรม  แตหากเหตุผลเบื้องหลัง
การพิจารณาไดนําเอาความมีน้ําใจหรือการไดรับความชวยเหลือเขามาเกี่ยวของโดยเปนหนึง่ในสิง่ที่
ใหกับงานก็ตรงกับหลักการพิจารณาจัดสรรผลตอบแทนตอกันมากกวา 
  ในการวิจัยคร้ังนี้มีผูเลือกใชหลักการพิจารณาตอบแทนตอกันมากเปนอันดับที่ 2 
รองจากหลักความยุติธรรม  เนื่องจากลักษณะสังคมไทยมักนิยมยกยองความใจกวาง  และความ
กตัญูรูคุณ 
  (2)  คุณสมบัติของผูบริหารตางกันจะเลือกแนวทางบรรทัดฐานตางกัน  โดยผูบริหาร
ไมวาจะเปนเพศชายหรือเพศหญิงจะพิจารณาความดีความชอบตามหลักความยุติธรรมทั้งสิ้น  แต
สําหรับเพศชายนอกจากใชหลักความยุติธรรมแลว  ยังใชหลักการตอบแทนตอกันควบคูไปดวย  
สวนเพศหญิงนอกจากจะใชหลักความยุติธรรมแลวจะใชหลักการเสมอภาคและหลักการตอบแทน
ควบคูกันไป   สวนคุณสมบัติดานอายุ  พบวา  ผูบริหารบางกลุมในชวงอายุ 36–45 ป   มีแนวโนมที่
จะพิจารณาความดีความชอบตามหลักความเสมอภาค รองลงมาจากการพิจารณาตามหลักความ
ยุติธรรมมากกวาผูบริหารในกลุมอายุชวงอื่นๆ  สําหรับวุฒิการศึกษา  พบวา  เมื่อปฏิบัติจริงผูที่มีวุฒิ
ต่ํากวาปริญญาตรี  มีแนวโนมที่จะพิจารณาความดีความชอบตามหลักความยุติธรรมและหลักความ
เสมอภาคควบคูไปกับหลักการตอบแทนตอกัน  สวนผูที่มีวุฒิระดับปริญญาตรีตองการใชหลักความ
ยุติธรรมและใชหลักการตอบแทนตอกันตามมา  และคุณสมบัติดานอายุงาน  พบวา  ผูบริหารไมวา
จะมีชวงอายุงานเทาใด มักใชหลักการพิจารณาความดีความชอบตามหลักความยุติธรรม  โดย
ในชวงอายุงาน 3-5 ป  ตองการใชหลักการตอบแทนตอกัน  แตหลังจากอายุงานมากกวา 11 ปขึ้นไป  
จะใชหลักความเสมอภาค  รองจากหลักความยุติธรรม  สําหรับคุณสมบัติ  ดานตําแหนงหนาที่
พบวา  ไมวาผูบริหารจะมีตําแหนงระดับใดก็ตามจะใชหลักความยุติธรรมในการพิจารณาความดี
ความชอบมากกวาหลักใด 
  (3)  ความคิดเห็นของพนักงานเกี่ยวกับการพิจารณาความดีความชอบของผูบริหาร  
พบวา  พนักงานที่มีอายุไมวาชวงใด  เพศชายหรือเพศหญิง  ซ่ึงมีการศึกษาต่ํากวาระดับปริญญาตรี  
อายุงาน 3-5 ป  มีความคิดเห็นวา   ตองการใหผูบริหารพิจารณาจัดสรรผลตอบแทนใหโดยพิจารณา

 50 



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

จากการทํางาน  คือ  ทํางานมากควรไดผลตอบแทนมาก  ทํางานนอยควรไดนอย  ซ่ึงแสดงวา  พวก
เขาตองการใหผูบริหารพิจารณาโดยใชหลักของความยุติธรรม 
 อรวรรณ   เดชกลาหาญ (2542,  บทคัดยอ)  ทําการศึกษาเรื่อง “ความสามารถในการ
ปฏิบัติงานของหัวหนางานบริษัทสตรองแพ็ค (มหาชน) จํากัด” ผลการวิจัย  พบวา  จากการสํารวจ
ขอมูลที่เกี่ยวของผูวิจัยมีความเห็นวาการเพิ่มขีดความสามารถของหัวหนางานใหปฏิบัติงานตาม
เกณฑที่ตองการไดอยางมีประสิทธิภาพนั้นบริษัทควรดําเนินการแกไขสิ่งที่เปนปญหาและสราง
แรงจูงใจในการทํางาน   ตลอดจนมีการอบรมใหความรูแกหัวหนางานดังนี้  คือ  
  (1) แกปญหาการขาดการประสานงานและมอบหมายงานระหวางกะ   โดยจัดทํา 
Record books ใหหัวหนางานทุกกะรายงานผลการทํางานและปญหาที่เกิดขึ้นในระหวางที่ตนดูแล   
ซ่ึงหัวหนางานกะตอไปจะตองศึกษาและนําไปประกอบการดําเนินงานของตนใหตอเนื่องและ
สัมพันธกัน  
  (2) แกไขปญหาการไมรูงานอยางถองแทของหัวหนางาน  โดยการอบรมเทคนิค
เฉพาะทางใหหัวหนางานเขาใจถึงปญหา  และสามารถแกปญหาการไมรูงานได  
  (3) แกไขปญหาการขาดการสื่อสาร  โดยจัดใหมีการประชุมชี้แจงนโยบายตาง ๆ 
จัดทําหนังสือเวียนเร่ืองที่ตองการใหหัวหนางานและพนักงานทราบ   รวมทั้งมีการสั่งงานที่ชัดเจน
และการรายงานปญหาที่เกิดขึ้นอยางรวดเร็ว  
  (4) แกไขปญหาการขาดมนุษยสัมพันธ   ดวยการจัดอบรมและสงเสริมสนับสนุนให
มีการจัดกิจกรรมที่จะใหพนักงานทํางานรวมกันเปนทีม  
  (5) สรางแรงจูงใจในการทํางาน  โดยตั้งเปาหมายใหไดรับการเพิ่มโบนัสเทากับ
อัตราการสูญเสียที่ลดลง  นอกจากนั้นควรจัดใหหัวหนางานและพนักงานไดทํางานตรงกับความรู
ความสามารถ  มีการอธิบายใหพนักงานเขาใจเหตุผลที่อยูเบื้องหลังงาน ใหรูสึกวา งานนั้นนาทํา
และมีประโยชน  
  (6) แกไขปญหาการขาดความสามารถในการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยจัดใหมี
การชี้แจงเกี่ยวกับมาตรฐานการประเมินผลการปฏิบัติงานใหชัดเจน  และจัดใหมีการอบรมในเรื่อง
นี้อยางจริงจัง 
 พีระศักดิ์ หงสกุล (2542, หนา 62) ทําการศึกษาเรื่อง“ ปจจัยที่มีอิทธิพลตอความตองการ
ในการประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานบริการธนาคารนครหลวงไทย  จํากัด (มหาชน)” 
ผลการวิจัย  พบวา  ความสัมพันธดานความตองการในการประเมินการปฏิบัติงานมีความสัมพันธ
ในดานลักษณะงาน ดานความ สําเร็จของงาน ดานการยอมรับนับถือ ดานความรับผิดชอบ ดาน
ความกาวหนาในตําแหนง ดานสภาพการทํางาน ดานเงินเดือน ดานความมั่นคงในการทํางาน ดาน
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สวัสดิการ ดานความสัมพันธ กับเพื่อนรวมงาน ดานการปกครองบังคับบัญชา ดานนโยบาย การ
บริหารงาน และมีความสัมพันธทางบวก กับปจจัยดานความตองการในการประเมินการปฏิบัติงาน
ของพนักงานบริการธนาคารนครหลวงไทย จํากัด (มหาชน) โดยมีคาความสัมพันธอยูในระดับต่ํา (.
549%) และในดานวิเคราะหถดถอยพหุคูณ ระหวางปจจัยที่มีอิทธิพลตอความตองการในการ
ประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานบริการธนาคารนครหลวงไทย จํากัด (มหาชน) พบวา จํานวน
ตัวแปรทั้ง 12 ตัว มีตัวแปร จํานวน 6 ตัว มีอํานาจพยากรณความตองการในการประเมินการปฏิบัติ 
งานของพนักงานบริการ ธนาคารนครหลวงไทย จํากัด (มหาชน) โดยเรียงตามลําดับปจจัยที่สําคัญ 
จากมากไปหานอย  คือ 1)  ดานลักษณะงาน  2)  ดานความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน 3) ดานการ
ไดรับการยอมรับนับถือ  4) ดานความสําเร็จของงาน  5) ดานการปกครองบังคับบัญชา และ 6) ดาน
ความกาวหนาในตําแหนงหนาที่ และสามารถอธิบายการเปลี่ยนแปลงของความตองการในการ
ประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานบริการธนาคารนครหลวงไทย จํากัด (มหาชน) รอยละ (0.40) 
 อรสา  โพธิฤกษ (2544, บทคัดยอ )  ทําการศึกษาเรื่อง “ความสัมพันธระหวางการรับรู
ความยุติธรรมในการประเมินผลการปฏิบัติงานและความผูกพันตอองคการ” โดยแบงประเภทของ
การรับรูความยุติธรรมตอการประเมินผลการปฏิบัติงานออกเปน 3 ประเภท  ไดแก   
  (1)  การรับรูความยุติธรรมเชิงกระบวนการประเมิน  
  (2)  การรับรูความยุติธรรมเชิงการปฏิบัติตอตัวบุคคล   
  (3)  การรับรูความยุติธรรมเชิงผลลัพธ   
 ผลจากการวิเคราะหขอมูล  พบวา  ความยุติธรรมเชิงกระบวนการประเมิน  และความ
ยุติธรรมเชิงผลลัพธ   มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการ  องคการยอมตองการให
พนักงานของตนมีพฤติกรรมเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ซ่ึงยอมหมายถึงพฤติกรรมที่พนักงาน
พรอมที่จะทุมเทเพื่อองคการ  มีความรับผิดชอบ  และมีความผูกพันที่คงอยูกับองคการตอไป 
 ศิริรัตน   คงสุวรรณ (2544, บทคัดยอ)  ทําการศึกษาเรื่อง  “การพัฒนาแบบประเมินผล
การปฏิบัติงานสําหรับพยาบาลประจําการ โรงพยาบาลสังกัดกองทับบก”  ผลการวิจัย พบวา 1) 
แบบประเมินผลการปฏิบัติงานสําหรับพยาบาลประจําการโรงพยาบาลสังกัดกองทับบก
ประกอบดวย 2 ดาน  คือ  ดานพฤติกรรมการทํางานมี 9 ขอ คือ 1.1) การวางแผนและการจัดการ  
1.2) การสั่งการการควบคุมและการประสานงาน 1.3)  ความรอบคอบและการตัดสินใจ 1.4) สภาวะ
ทางอารมณ  1.5)  การติดตอประสานงาน 1.6)  ความรูความชํานาญในงาน 1.7)  ความเปนผูนํา 1.8) 
ความรับผิดชอบ  และ 1.9) อุปนิสัยสวนบุคคลในการปฏิบัติงานและการปฏิบัติงานรวมกับผูอ่ืน  
สวน 2)  ดานผลสําเร็จของงานมี 2 ขอ  คือ 2.1)  คุณภาพของงาน 2.2) เวลาที่ใชในการปฏิบัติงาน   
สําหรับการศึกษาความเปนไปไดในการใชแบบประเมินผลการปฏิบัติงานสําหรับพยาบาล
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ประจําการโรงพยาบาลสังกัดกองทับบก  ตามความคิดเห็นของหัวหนาหอผูปวย  และพยาบาล
ประจําการ  พบวา  ทุกรายการอยูในระดับเห็นดวยมาก 
 สุภาภรณ   วิถีธรรม (2544, หนา 83-92) ทําการศึกษาเรื่อง “ความตองการในการพัฒนา
ทักษะในการปฏิบัติงานของบุคลากรในบริษัทซีเกทเทคโนโลยี จํากัด (สาขาเทพารักษ)” ระดับ
ปญหาในการปฏิบัติงานของบุคลากรในบริษัท  มีระดับปญหาอยูในระดับปานกลาง ลําดับคะแนน
เฉลี่ยจากมากไปหานอย  คือดานความคิดรวบยอด  ดานเทคนิควิธี  ความตองการในการพัฒนา
ทักษะของการปฏิบัติงาน มีความตองอยูในระดับมาก ลําดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหานอย คือดาน
ความคิดรวบยอด  ดานเทคนิควิธี  และดานทักษะมนุษย 
 สุขุมาล  ตอฑีฆะ (2544, หนา 57) ทําการศึกษาเรื่อง “เปรียบเทียบความตองการ ความ
จําเปนและประสิทธิภาพการประเมินผลการปฏิบัติงานของ พนักงานบริษัทศูนยบริการเหล็กสยาม 
จํากัด (มหาชน)” วิธีเก็บรวบรวมขอมูล คือ การคัดลอกขอมูลจากเอกสาร การสัมภาษณทาง
โทรศัพท การสงแบบสอบถามทางไปรษณียและการเก็บรวบรวมขอมูลดวยตนเอง วิเคราะหขอมูล
ดวยเทคนิคการวิเคราะหตนทุน เทคนิคการวิเคราะหตนทุนและประสิทธิผล เทคนิคการวิเคราะห
ตนทุนและผลประโยชน ดัชนีความคุมทุน และดัชนีลําดับความสําคัญของความตองการจําเปน 
ผลการวิจัยสรุปไดวา 1) ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทศูนยบริการ เหล็ก
สยาม จํากัด (มหาชน)มีประสิทธิภาพในการประเมินอยูในระดับสูง 2) ระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทศูนยบริการเหล็กสยาม จํากัด (มหาชน)มีประสิทธิภาพในการ
ประเมินต่ําในระดับบุคคล  แตมีประสิทธิผลในระดับองคกร คือ คารอยละของจํานวนพนักงานที่มี
ความตองการมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงานสูงกวา  ซ่ึงเปนผลที่ตามมาในระยะยาว 3) 
ความตองการมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมีความจําเปนที่จะตอง
พัฒนาความเขาใจในเกณฑการประเมิน ในขณะที่เพศ  อายุ วุฒิทางการศึกษาสูงสุด  เงินเดือน  
ประสบการณการทํางาน  และหนวยงานที่สังกัดไมมีผลตอความตองการมีสวนรวมในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน      
 กลอยเพชร   อ่ิมใจ (2545, บทคัดยอ)  ทําการศึกษาเรื่อง “การประเมินผลการปฏิบัติงาน
ตามบทบาทหนาที่ของนักวิชาการสาธารณสุขในสถานีอนามัย พื้นที่สาธารณสุขเขต 1”  ผลการวิจัย  
พบวา  นักวิชาการสาธารณสุขสวนใหญ   มีการปฏิบัติงานตามบทบาทหนาที่รวมทุกดานอยูใน
ระดับปานกลาง รอยละ 58.1  การปฏิบัติงานดานสนับสนุนงานสาธารณสุขมูลฐาน ดานการ
วางแผนโครงการสาธารณสุขดานนิเทศติดตามและประเมินงาน  สวนใหญอยูในระดับสูง รอยละ 
56.5, 50.8  และ  49.2  ตามลําดับ  การปฏิบัติงานดานศึกษาวิจัยทางดานสาธารณสุข   และดานการ
ฝกอบรมปรึกษาแนะนํา  สวนใหญอยูในระดับปานกลางและสูงใกลเคียงกัน   การปฏิบัติงานดาน
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การประสานงาน  สวนใหญอยูในระดับกลาง รอยละ 45.2  นักวิชาการสาธารณสุขในสถานีอนามัย
สวนใหญ  มีทัศนคติและแรงจูงใจในการปฏิบัติงานอยูในระดับปานกลาง และมีความสัมพันธกับ
การปฏิบัติงานตามบทบาทหนาที่ของนักวิชาการสาธารณสุข   อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 ปรีดา  โพธิสุวรรณ (2545, หนา 58-59) ทําการศึกษาเรื่อง “ความตองการในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของผูจัดการสาขาธนาคารกรุงไทย จํากัด (มหาชน)” ผลการวิจัย พบวา  
ผูจัดการสาขามีความตองการในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ในระดับมาก ใน 5 ปจจัย ไดแก 1) 
ความสําเร็จของงาน  2) การไดรับความยอมรับนับถือ  3) ความรับผิดชอบ 4) ลักษณะของงานที่ทํา  
และ 5) ความสัมพันธระหวางบุคคล และมีความตองการในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ในระดับ
ปานกลาง 5 ปจจัย  ไดแก  1) สภาพแวดลอมในการทํางาน 2) ความมั่นคงและความปลอดภัยในการ
ทํางาน  3) ความกาวหนาในงานที่ทํา  และ  5) เงินเดือน  สวัสดิการและคาตอบแทน  กลาวโดยสรุป  
ผลการวิจัยระดับความตองการในการประเมินผลการปฏิบัติงานของผูจัดการสาขาทั้ง 10 ปจจัย  
พบวา  ผูจัดการสาขามีความตองการในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ในระดับมาก (คะแนนเฉลี่ย 
3.44)  5 ปจจัย  สําหรับการวิเคราะหความสัมพันธระหวางความตองการในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานกับลักษณะสวนบุคคล  เศรษฐกิจและสังคมของผูจัดการสาขาธนาคารกรุงไทย  จํากัด 
(มหาชน) นั้น พบวา ตัวแปรตอไปนี้มีความสัมพันธกับความตองการในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในดานตางๆ อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  ดังนี้  1) อายุ  เพศ  มีความสัมพันธกับเงินเดือน  
สวัสดิการ  คาตอบแทน  และความรับผิดชอบ  2) สถานภาพการสมรส  มีความสัมพันธกับลักษณะ
ความตองการในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  3) เงินเดือน  อายุงานในตําแหนง  และการฝกอบรม  
มีความสัมพันธกับเงินเดือน  สวัสดิการ  และคาตอบแทน  4) อายุงาน  มีความสัมพันธกับเงินเดือน  
สวัสดิการ  คาตอบแทน  และสภาพแวดลอมในการทํางาน 5) ความดีความชอบ  มีความสัมพันธกับ
เงินเดือน  สวัสดิการ  และคาตอบแทน  ความกาวหนาในงานที่ทํา  การไดรับความยอมรับนับถือ  
ความมั่นคงและความปลอดภัยในการทํางาน  ลักษณะของงานที่ทํา  ความรับผิดชอบ  ความสําเร็จ
ของงาน  นโยบายการบริหารงาน  และความสัมพันธระหวางบุคคล  สวนตัวแปรอิสระอีก 2 ตัวแปร  
คือ  ระดับการศึกษา  และสถานที่ปฏิบัติงาน  พบวา  ไมมีความสัมพันธกับความตองการในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานในดานตาง ๆ แตอยางใด  สวนการประเมินผลการปฏิบัติงานของผูจดัการ
สาขาธนาคารกรุงไทย  จํากัด (มหาชน) ที่สําคัญๆ ไดแก 1) ผูบังคับบัญชา  ที่เชื่อมั่นในความคิดเห็น
ของตนเอง  และไมปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการเสนอแนะ  และแสดงความ
คิดเห็น 2) ผูใตบังคับบัญชาขาดทักษะและความรูในงาน ทําใหความตองการในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานไมมีประสิทธิภาพเทาที่ควร  3) อัตราเงินเดือนผูจัดการสาขาที่ไดรับในปจจุบันคอนขาง
ต่ํา เมื่อเปรียบเทียบกับธนาคารพานิชยแหงอื่น  4) หนวยงานตางๆ ในสํานักงานใหญมักขอขอมูล
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ในเรื่องเดียวกันจากสาขาอยูเสมอ  5) การพิจารณาโยกยาย  เล่ือนตําแหนงผูจัดการสาขา  ขาดความ
ยุติธรรม  และไมโปรงใส  
 เอกอนันต   เกตุยั่งยืนวงศ (2546, หนา 46-48) ทําการศึกษาเรื่อง “ปญหาและความ
ตองการในการปฏิบัติงานของพนักงานฝายผลิต  บริษัทสแตนดารดฟลเตอร (ประเทศไทย) จํากัด”  
พบวา  ปญหาในการปฏิบัติงานของพนักงานสวนใหญเกิดจากครอบครัว  เพราะพนักงานมีภาระใน
การเลี้ยงดูบุตร และบางสวนมีคูสมรสที่วางงาน ซ่ึงปจจัยเหลานี้สงผลกระทบตอการปฏิบัติงาน  
รองลงมาเกี่ยวกับตนเอง โดยพนักงานสวนใหญมีความรูความสามารถและความเขาใจในการ
ปฏิบัติงานไมเพียงพอ  ตลอดจนขาดทักษะความชํานาญในการปฏิบัติงาน พนักงานบางสวนมี
ปญหากับเพื่อนรวมงานและผูบังคับบัญชา  ซ่ึงมีผลในการปฏิบัติงาน ผูบริหารควรสนับสนุนการ
อบรมทักษะและสนับสนุนการศึกษาตอวิธีปรับปรุงระบบงาน เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานของ
พนักงาน  ซ่ึงจะสงผลใหปญหาในการปฏิบัติงานลดลง 
 สมัชญพล อ่ิมฤทัย (2546, หนา 48) ทําการศึกษาเรื่อง “ปจจัยที่มีอิทธิพลตอความ
ตองการมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารพาณิชยไทยในเขต
กรุงเทพมหานคร” โดยศึกษาลักษณะปจจัยที่มี อิทธิพลตอความตองการมีสวนรวมในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารพาณิชยไทย ผลการวิจัย พบวา ความตองการมีสวน
รวมในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารพาณิชยไทย ในเขตกรุงเทพมหานคร ใน
ดานใหตัวเองมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน อยูในระดับมาก โดยมีคาเฉล่ียรวม 3.47 
ดานใหเพื่อนรวมงานมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน อยูในระดับมาก โดยมีคาเฉลี่ย
รวม 3.53 ในขณะที่ดานใหพนักงานมีสวนรวมสรางหรือปรับปรุงเกณฑการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานอยูในระดับปานกลางโดยมีคาเฉลี่ยรวม 3.38  การเปรียบเทียบความตองการในการมสีวน
รวมประเมินผลการปฏิบัติงานพบวา ปจจัยดานระหวางเพศ  ปจจัยดานอายุ ปจจัยดานวุฒิทาง
การศึกษา ปจจัยดานเงินเดือน  ไมมีผลตอความตองการมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานธนาคารพาณิชยไทย ในเขตกรุงเทพมหานคร ยกเวนปจจัยดานประสบการณการ
ทํางาน  พบวา  มีผลตอความตองการในการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
ธนาคารพาณิชยไทย ในเขตกรุงเทพมหานครอยางมีนัยสําคัญที่ .05  
 จากการศึกษาแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของในการมีสวนรวมประเมินผลการ
ปฏิบัติงานดังกลาว  พอสรุปไดวา  การวิจัยสวนมากจะทําการศึกษาใหทราบถึงปญหาและความ
ตองการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงาน ภาพรวมปญหาที่พบ คือ ผูประเมินและผูรับการ
ประเมินไมรูบทบาทหนาที่ของตนเองวา  ควรทําอะไรและไมควรทําอะไร รวมถึงการมีทัศนคติที่
ไมดีตอการประเมินผลการปฏิบัติงาน   ผูประเมินคิดวา   ตัวเองประเมินถูกตองและยุติธรรมแลว แต
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ผูรับการประเมินจะมองตางมุมวาการประเมินนั้นไมยุติธรรม  นอกจากนั้นยังมีปญหาเกี่ยวกับเกณฑ
การประเมิน และเครื่องมือที่ใชประเมิน ซ่ึงพนักงานผูรับการประเมิน มีความตองการใหมีการ
ปรับปรุง  และตองการมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงานของตนเอง ผูวิจัยไดกําหนดตัว
แปรเกี่ยวกับปญหาและความตองการในการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
บริษัทอีซูซุ  มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด  ไวดังนี้ 
  (1)  ปญหาในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
   ปญหาที่พบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ผูวิจัยรวบรวมผลการวิเคราะห
ขอมูลได 4 ดาน ดังนี้ คือ 
   (1.1)  ปญหาดานเกณฑการประเมิน  ไดแก  เกณฑการประเมินยังไมครอบคลุม
และครบถวน เกณฑการประเมินมีลักษณะกํากวมไมชัดเจน และเกณฑการประเมินมีความซับซอน  
ยากตอการนําไปปฏิบัติ   
   (1.2)  ปญหาดานผูประเมิน  ไดแก ผูประเมินตางหนวยงานกันมีวิธีปฏิบัติในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน ผูประเมินที่มีอายุงานและประสบการณในการทํางานที่
ตางกัน  มีวิธีปฏิบัติในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน ผูประเมินไมไดนําขอมูลที่มีอยู
เกี่ยวกับวันเวลาในการปฏิบัติงาน  เชน  การขาดงาน การลา การมาทํางานสาย การลากลับกอนเวลา  
และการปวย  มาประกอบการพิจารณาในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
   (1.3)  ปญหาดานผูรับการประเมิน ไดแก ผูรับการประเมินไมจัดเก็บขอมูล
สวนตัวของตนเองใหครบถวนและเปนระบบ ผูรับการประเมินไมกระตือรือรนในการเรียนรูเพื่อให
ทันกับสถานการณปจจุบัน  และผูรับประเมินไมมีมนุษยสัมพันธและไมใหความรวมมือในการ
ทํางานที่นอกเหนือจากหนาที่ที่กําหนด 
   (1.4)  ปญหาดานเครื่องมือท่ีใชประเมิน  ไดแก  เครื่องมือท่ีใชประเมินสรางขึ้น
โดยฝายบริหารฝายเดียวพนักงานไมมีสวนรวมในการสรางเครื่องมือ เครื่องมือที่ใชประเมินมี
ลักษณะเฉพาะมากเกินไปขาดความเปนสากล  เครื่องมือที่ใชประเมินคลุมเครือและใหสิทธิกับผู
ประเมินใชความคิดเห็นสวนตัวมากเกินไป  เครื่องที่ใชประเมินไมไดรับการปรับปรุงใหทันสมัย   
และเครื่องมือที่ใชประเมินไมครอบคลุมการปฏิบัติงานในทุกดาน 
  (2)  ความตองการมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน   
   ผูวิจัยรวบรวมความตองการมีสวนรวมประเมินผลการปฏิบัติงาน  ของพนักงาน
บริษัทอีซูซุ   มอเตอร (ประเทศไทย) จํากัด  มาทําการวิเคราะห สามารถสรุปได  3  ประเด็น ดังนี้   
คือ 
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   (2.1)  ตองการใหตัวเองมีสวนรวมประเมิน ไดแก รวมเสนอเงินโบนัสที่ควร
ไดรับของตัวเอง รวมเสนอการขึ้นเงินเดือนที่ควรไดรับของตัวเอง และรวมใหคะแนนการ
ปฏิบัติงานของตัวเอง 
   (2.2)  ตองการใหเพื่อนรวมงานที่อยูฝายเดียวกันมีสวนรวมประเมิน ไดแก รวม
ประเมินคุณภาพและประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของเพื่อนรวมงาน   รวมใหคะแนนการปฏิบัติงาน
ของเพื่อนรวมงาน   และรวมเสนอการเลื่อนชั้นเล่ือนตําแหนงหรือการโยกยายของเพื่อนรวมงาน 
   (2.3)  ตองการใหพนักงานมีสวนรวมสรางเครื่องมือประเมิน ไดแก รวม
ปรับปรุงเกณฑประเมินการปฏิบัติงานทุก 5 ป และรวมเสนอภาระงานที่ควรเปนขอประเมินใน
ระเบียบ การประเมินของบริษัท 
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