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บทที่ 6 
การประเมินผลการปฏิบัติงานทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐ 

 
6.1 ความน า 
 การประเมินผลของการปฏิบติังานของทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐ เป็นกระบวนการหน่ึงของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์เพราะเม่ือบุคลากรในองคก์ารไดรั้บการปฐมนิเทศ ไดรั้บการฝึกอบรมแลว้ องคก์ารจะตอ้ง
มอบหมายงานใหป้ฏิบติัในองคก์ารนั้นๆ หลงัจากมีการปฏิบติังานตามหนา้ท่ีท่ีไดรั้บมอบหมายงานแลว้ในระยะ
หน่ึง อาจจะเป็น 3 เดือน หรือ 6 เดือน หรือ 1 ปี สุดแลว้แต่นโยบายของแต่ละองคก์ารจะก าหนดข้ึน เพื่อท่ีจะได้
ทราบวา่ บุคลากรท่ีไดรั้บเขา้มาปฏิบติังาน หรือบุคลากรท่ีจดัใหฝึ้กอบรมหรือแมแ้ต่จดัสัมมนาใหน้ั้น ไดป้ฏิบติั
หนา้ท่ีเป็นไปตามเกณฑท่ี์องคก์ารไดต้ั้งไวห้รือไม่เพียงใด ถา้ผลของการปฏิบติังานเป็นไปตามท่ีองคก์ารได้
ก าหนดไวส้ าหรับบุคลากรท่ีรับเขา้มาท างานใหม่ อาจจะไดรั้บการบรรจุแต่งตั้งใหป้ฏิบติัหนา้ท่ีอยา่งถาวรหรือ
มัน่คงต่อไป แต่ถา้เป็นบุคลากรท่ีเป็นบุคลากรเก่าท่ีท างานในองคก์ารอยูแ่ลว้ ถา้สามารถปฏิบติัหนา้ท่ีได ้ตาม
เกณฑข์ององคก์ารบุคลกรนั้นๆ อาจจะไดรั้บปูนบ าเหน็จเป็นค่าจา้งเงินเดือนเพิ่มข้ึนหรืออาจมีผลไปถึงการเล่ือน
ขั้นเล่ือนต าแหน่งใหสู้งข้ึนในองคก์ารนั้น ดว้ยเหตุผลดงักล่าวการประเมินผลของการปฏิบติังานจึงเป็นความ
จ าเป็นของกระบวนการพฒันาทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐ 
 

6.2 แนวคดิเกีย่วกบัการประเมนิผลการปฏิบัติงาน 
 การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการท่ีส าคญัอยา่งยิง่ในการบริหารทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐ 
เน่ืองจากผลการปฏิบติังานของบุคลากรแต่ละคน ยอ่มประกอบกนัเป็นผลการปฏิบติังานขององคก์ารโดย
ส่วนรวม องคก์ารจึงตอ้งการขอ้มูลเก่ียวกบัผลการปฏิบติังาน เพื่อเป็นการประเมินวา่บุคลากร ในองคก์าร
สามารถปฏิบติังานไดดี้เพียงใด เป็นไปตามมาตรฐานและเป้าหมายท่ีก าหนดไวห้รือไม่ ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน ยอ่มเป็นประโยชน์ต่อองคก์ารและบุคลากรเพื่อหาทางแกไ้ขปรับปรุงประสิทธิภาพ
การท างานต่อไป การประเมินผลการปฏิบติังานท่ีถูกตอ้งและเป็นธรรมจะท าใหเ้กิดประโยชน์ต่อบุคลากรต่อ
ผูบ้ริหารและต่อองคก์าร โดยเฉพาะจะส่งผลกระทบเชิงบวกต่อหนา้ท่ีการบริหารทรัพยากรมนุษยอ่ื์นๆ หลาย
ประการ เช่น หนา้ท่ีการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์การสรรหาและคดัเลือกบุคคล การเล่ือนต าแหน่ง การปรับ
ค่าจา้งเงินเดือน การฝึกอบรมและพฒันาบุคลากร เป็นตน้ 
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 ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 ความหมายของการประเมินผลการปฏิบติังานไดต้รงกบัภาษาองักฤษหลายค า เช่น Performance 
Appraisal, Merit Rating หรือ Performance Evaluation เป็นตน้ แต่ถึงจะตรงกบัภาษาองักฤษอยา่งไรก็ตาม 
เพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจร่วมกนัวา่ ความหมายนั้นอาจจะใหไ้วแ้ตกต่างกนัตามมุมมองของนกัวชิาการ แต่ละท่าน 
เช่น 
 วชิยั โถสุวรรณจินดา (2556 : 98) กล่าววา่ การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance Appraisal) 
หมายถึง การจดัผลการปฏิบติังานในหนา้ท่ีของบุคลากรช่วงระยะเวลาหน่ึง โดยเปรียบเทียบผลการปฏิบติังาน
นั้นกบัเกณฑ ์หรือมาตรฐานท่ีองคก์ารก าหนดไว ้
 กุลชลี พวงเพช็ร์ (2558 : 199) สรุปวา่ การประเมินผลการปฏิบติังาน หมายถึง กระบวนการทบทวนและ
ตรวจสอบพฤติกรรมและผลการปฏิบติังานของบุคคลเป็นช่วงเวลาใดเวลาหน่ึง อยา่งเป็นระยะ และอยา่งต่อเน่ือง 
โดยพิจารณาวา่บรรลุวตัถุประสงคท่ี์ผูบ้ริหารตั้งไวห้รือไม่ ทั้งน้ีขอ้มูลท่ีไดจ้ากการประเมินผลการปฏิบติังานควร
มีการยอ้นกลบัท่ีบุคลากร เพื่อใหบุ้คลากรเหล่านั้น น าไปปรับผลการปฏิบติังานของตนต่อไป 
 จากความหมายของการประเมินผลการปฏิบติังานของนกัวชิาการ ท่ีกล่าวมาแลว้นั้น สรุปวา่ เป็นการ
ประเมินดูผลของการปฏิบติังานในระยะเวลาหน่ึงตามท่ีองคก์ารนั้นๆ ก าหนดไวว้า่บุคลากรเหล่านั้นได้
ปฏิบติังานบรรลุวตัถุประสงคต์ามท่ีไดม้อบหมายมากนอ้ยเพียงใด เพื่อน าผลของการประเมินนั้นมาด าเนินการ
เก่ียวกบัการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ดว้า่ การใหร้างวลั การใหค้่าตอบแทน ค่าจา้งเงินเดือน แมแ้ต่น ามาพิจารณา
ความดีความชอบท่ีจะใหก้ารเล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่งข้ึนเงินเดือนเป็นกรณีพิเศษ 
 ความส าคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 การประเมินผลการปฏิบติังานมีความส าคญัต่อองคก์ารท่ีจะท าใหอ้งคก์ารน าผลการประเมินไปใชก้บั
การวางแผนการปฏิบติังานขององคก์าร ไม่วา่จะเป็นการบริหาร การบริการ การใชท้รัพยากรมนุษย ์นอกจากนั้น
ยงัมีความส าคญัต่อบุคลากรอีกดว้ย ท่ีจะไดท้ราบวา่การท่ีตนไดป้ฏิบติังานตามท่ีไดรั้บมอบหมายนั้นเป็นไปตาม
เกณฑห์รือมาตรฐานท่ีองคก์ารไดก้ าหนดเป้าหมายไวห้รือไม่ ถา้ไม่ไดต้ามเกณฑจ์ะตอ้งมีการปรับปรุงแกไ้ข
อยา่งไร หรือถา้ประเมินมีผลงานปฏิบติัอยา่งดี เพื่อบุคลากรนั้นจะไดมี้ขวญัก าลงัใจ รวมถึงไดรั้บส่ิงตอบแทนอ่ืน 
อาจจะเป็นรางวลัคา่จา้ง เงินเดือน แมแ้ต่การไดรั้บต าแหน่งหนา้ท่ีตามผลงานท่ีไดป้ฏิบติัมาเก่ียวกบัเร่ืองน้ีมี
นกัวชิาการไดก้ล่าวถึง ดงัน้ี 
 วรรณภา โพธ์ินอ้ย (2553 : 7) กล่าววา่ การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นขั้นตอนท่ีส าคญัขั้นตอนหน่ึง
ของกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงมีความส าคญัทั้งต่อองคก์ารและบุคลากรในองคก์ารดงัต่อไปน้ี 
 1. ความส าคญัต่อองคก์าร การประเมินผลการปฏิบติังานมีความส าคญัต่อองคก์ารหลายประการ 
ดงัต่อไปน้ี 
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     1.1 เพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการด าเนินงานขององคก์าร เน่ืองจากขอ้บกพร่องจากการ
ท างานจะไดรั้บการแกไ้ขทนัเวลา โดยโปรแกรมการพฒันาบุคลากรซ่ึงสอดคลอ้งกบัความตอ้งการขององคก์าร
และสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไปตลอดเวลา 
     1.2 เป็นพื้นฐานในการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์การสรรหาและการคดัเลือก การฝึกอบรม และ
พฒันาบุคลากร การวางแผนพฒันาอาชีพของบุคลากร การตดัสินใจเก่ียวกบัค่าตอบแทน การมอบหมายงาน การ
เล่ือนต าแหน่ง และการเลิกจา้งพนกังาน 
     1.3 ป้องกนัปัญหาทางดา้นกฎหมายท่ีอาจจะเกิดข้ึน เช่น การฟ้องร้องของบุคลากรเก่ียวกบัปัญหาเร่ือง
การกีดกนัหรือการเลือกปฏิบติั (Discrimination) และการเลิกจา้งท่ีไม่เป็นธรรม (Unjust Dimissal) 
 2. ความส าคญัต่อบุคลากร การประเมินผลการปฏิบติังานมีความส าคญัต่อบุคลากร ดงัต่อไปน้ี 
     2.1 สร้างแรงจูงใจในการท างานแก่บุคลากร 
     2.2 ช่วยในการพฒันาและปรับปรุงผลการปฏิบติังานของบุคลากร 
     2.3 เป็นแนวทางในการวางแผนและพฒันาอาชีพของบุคลากร 
 อศัวนิ เบญจฆรณี (2554 : 1445 – 146) ไดก้ล่าวถึงความส าคญัของการประเมินผลการปฏิบติังานไวด้งัน้ี 
 1. ความส าคญัต่อบุคลากร บุคลากรยอ่มตอ้งการทราบวา่ ผลการปฏิบติังานของตนเป็นอยา่งไร มีคุณค่า
หรือไม่เพียงใด ในสายตาของผูบ้งัคบับญัชา มีจุดบกพร่องท่ีควรจะตอ้งปรับปรุงหรือไม่เม่ือมีการประเมินผลการ
ปฏิบติังานและแจง้ผลใหบุ้คลากรทราบก็จะไดรั้บรู้วา่การปฏิบติังานเป็นอยา่งไร หากไม่มีการประเมินผล 
บุคลากรก็ไม่มีทางรู้ถึงผลการปฏิบติังานของตนวา่มีส่วนใดท่ีควรจะคงไวแ้ละส่วนใดควรจะปรับปรุง บุคลากร
ท่ีผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัดีอยูแ่ลว้ ก็จะไดเ้สริมสร้างใหมี้ผลการปฏิบติังานดียิง่ข้ึน 
 2. ความส าคญัต่อผูบ้งัคบับญัชา ผลการปฏิบติังานของบุคลากรแต่ละคน ยอ่มส่งผลต่อการปฏิบติังาน
โดยส่วนรวมในความรับผดิชอบของผูบ้งัคบับญัชา การประเมินผลของการปฏิบติังานของบุคลากรจึงมี
ความส าคญัต่อผูบ้งัคบับญัชา เพราะจะท าใหรู้้วา่บุคลากรมีคุณค่าต่องานหรือต่อองคก์ารมากนอ้ยเท่าใด จะหาวธีิ
ส่งเสริม รักษา และปรับปรุงผลการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งไร ควรจะใหท้ าการประเมินผลของการ
ปฏิบติังานก็ไม่สามารถจะพิจารณาในเร่ืองเหล่าน้ีได ้
 3. ความส าคญัต่อองคก์าร เน่ืองจากผลส าเร็จขององคก์ารมาจากผลการปฏิบติังานของบุคลากรแต่ละคน 
ดงันั้นการประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากรจะท าให้รู้วา่ บุคลากรแต่ละคนปฏิบติังานท่ีไดรั้บมอบหมาย
จากองคก์ารอยูใ่นระดบัใด มีจุดเด่นหรือจุดดอ้ยอะไรบา้ง เพื่อองคก์ารจะไดห้าทางปรับปรุง หรือจดัสรร
บุคลากรใหเ้หมาะสมกบัความสามารถซ่ึงจะท าใหก้ารด าเนินงานขององคก์ารเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ  
 เดชา เดชะวฒันไพศาล (2559 : 184 – 185) ไดก้ล่าวถึง ความส าคญัของการประเมินผลการปฏิบติังานวา่
มีความส าคญัต่อบุคลากร ผูบ้งัคบับญัชา ผูบ้ริหาร และองคก์าร โดยรวม ดงัน้ี 
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 1. ความส าคญัต่อบุคลากร โดยสามารถน าผลการประเมินมาใชเ้ป็นขอ้มูลเพื่อปรับปรุงการปฏิบติังาน
ของตนให้ดียิง่ข้ึน มีจุดบกพร่องท่ีควรจะตอ้งปรับปรุงแกไ้ขหรือไม่ อยา่งไร เม่ือมีการประเมินผลการปฏิบติังาน
และมีการช้ีแจงผลการประเมินใหไ้ดรั้บทราบ ก็จะท าใหบุ้คลากรไดรั้บรู้วา่ท่ีผา่นมานั้นการปฏิบติังานของตน
เป็นอยา่งไร หากไม่มีการประเมินผล บุคลากรจะไม่มีโอกาสไดท้ราบวา่การปฏิบติังานของตนเองวา่เป็นอยา่งไร 
ดีหรือไม่ดีอยา่งไร มีส่วนใดท่ีควรจะคงไวแ้ละส่วนใดควรจะปรับปรุง ซ่ึงบุคลากรท่ีมีผลการปฏิบติังานอยูใ่น
ระดบัดีอยูแ่ลว้ก็จะไดพ้ฒันาตนเองใหมี้ผลการปฏิบติังานดียิง่ๆ ข้ึนไป ในทางตรงกนัขา้ม ถา้มีผลการปฏิบติังาน
ไม่ดีก็จะไดห้าแนวทางปรับปรุงใหไ้ดม้าตรฐานต่อไป หรือรู้สึกวา่ยงัไม่สามารถปรับปรุงใหส้อดคลอ้งกบั
มาตรฐานขององคก์ารได ้ก็อาจจะตอ้งพิจารณาเปล่ียนงาน 
 2. ความส าคญัต่อผูบ้งัคบับญัชาหรือผูบ้ริหาร ผลการปฏิบติังานของบุคลากรแต่ละคนยอ่มส่งผลต่อการ
ปฏิบติังานโดยส่วนรวมในความรับผดิชอบของผูบ้ญัชาคนหน่ึงๆ การประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากรจึง
มีความส าคญัต่อผูบ้งัคบับญัชา เพราะจะท าใหรู้้วา่บุคลากรคนหน่ึงๆ ปฏิบติัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพหรือ
ประสิทธิผลมากนอ้ยเพียงใด มีคุณค่าต่องานหรือต่อองคก์ารมากนอ้ยเพียงใด จะหาวธีิส่งเสริม รักษา และ
ปรับปรุงผลการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งไร ควรจะใหท้ าหนา้ท่ีเดิมหรือสับเปล่ียนโอนยา้ยหนา้ท่ีไป
ท างานใดจึงจะไดป้ระโยชน์ต่อหน่วยงานหรือองคก์ารมากข้ึน หากไม่มีการประเมินผลการปฏิบติังานก็จะไม่มี
ขอ้มูลท่ีสามารถจะพิจารณาในเร่ืองเหล่าน้ีอยา่งมีหลกัการและเป็นระบบเดียวกนัได ้
 3. ความส าคญัต่อองคก์าร เน่ืองจากผลส าเร็จขององคก์ารมาจากผลการปฏิบติังานของบุคลากรแต่ละคน 
ดงันั้น การประเมินผลการปฏิบติังานจะท าใหรู้้วา่แต่ละคนสามารถปฏิบติังานท่ีไดรั้บมอบหมายจากองคก์ารอยู่
ในระดบัใด มีจุดเด่นหรือจุดดอ้ยอะไรบา้ง เพื่อองคก์ารจะไดห้าทางปรับปรุงหรือจดัสรรบุคลากรใหเ้หมาะสม
กบัความสามารถซ่ึงจะท าใหก้ารด าเนินงานขององคก์ารเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ นอกจากน้ี นโยบายของ
องคก์ารท่ีวา่ดว้ยการใหผ้ลตอบแทนแต่บุคลากรจากผลการปฏิบติังานอยา่งเป็นธรรมจะมีส่วนช่วยสร้างขวญั
และก าลงัใจในการปฏิบติังานซ่ึงจะส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององคก์ารโดยตรง 
 สรุปวา่การประเมินผลการปฏิบติังานมีความส าคญั และมีประโยชน์ต่อการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
ดา้นต่างๆ ดงัท่ีกล่าวมา คือทั้งต่อบุคลากรต่อผูบ้ริหารและต่อองคก์ารรวมทั้งการฝึกอบรมและการพฒันา ดงันั้น
องคก์ารต่างๆ จึงก าหนดใหมี้การประเมินผลการปฏิบติังานข้ึนภายในแต่ละหน่วยงานของตน การวางระบบและ
กระบวนการประเมินผลการปฏิบติังานจึงมีความส าคญัและจ าเป็นตอ้งด าเนินการอยา่งรอบคอบ ทั้งผูป้ระเมิน    
ผูถู้กประเมินตลอดจนหน่วยงานบริหารทรัพยากรมนุษย ์เพื่อป้องกนัไม่ใหเ้กิดปัญหาต่างๆ ตามมาภายหลงัจากท่ี
น าระบบการประเมินผลการปฏิบติังานมาใช ้
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 วตัถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 การท่ีองคก์ารต่างๆ ไดก้ าหนดแนวทางและกระบวนการเก่ียวกบัการประเมินผลการปฏิบติังานข้ึนนั้น 
เพื่อเป็นการน าผลของการประเมินนั้นมาใชเ้ก่ียวกบัการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารเพื่อใหก้ารด าเนินการ
ทุกเร่ืองเกิดความเป็นธรรม โปร่งใส เป็นไปตามนโยบายและวตัถุประสงคข์ององคก์ารท่ีตั้งไวอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ดงัมีนกัวชิาการกล่าวไว ้ดงัน้ี 
 ปรียาพร วงศอ์นุตวโิรจน์ (2553 : 225) ไดก้ล่าวถึง วตัถุประสงคข์องการประเมินผลการปฏิบติังานไว ้     
7 ประการ ดงัน้ี 
 1. เพื่อพิจารณาในดา้นความดีความชอบเป็นการปูนบ าเหน็จรางวลั 
 2. เพื่อพิจารณาในดา้นความเหมาะสมเร่ืองเงินเดือน ค่าตอบแทน ค่าจา้ง 
 3. เพื่อเล่ือนขั้น เล่ือนต าแหน่งหรือให้ออกจากงาน 
 4. เพื่อพฒันาคุณภาพของการท างาน 
 5. เพื่อเป็นแนวทางในการศึกษาต่อและฝึกอบรม เป็นการพฒันาบุคลากร 
 6. เพื่อใหฝ่้ายนิเทศงานไดท้ราบถึงพฤติกรรมการท างาน และน ามาปรับปรุงพฒันาวธีิการท างาน  
 7. เพื่อเป็นการสรรหาและคดัเลือกบุคลากร 
 การประเมินผลการปฏิบติังานนั้น ถือเป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการจดัการท่ีหวัหนา้งานตอ้ง
รับผดิชอบ โดยสามารถใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการควบคุม และส่งเสริมการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพขององคก์าร และสร้างความเป็นธรรมในการท างานร่วมกนั 
 วเิชียร วทิยอุดม (2557 : 2) กล่าวถึงวตัถุประสงคข์องการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีส าคญัไว ้             
2 ประการ ดงัน้ี 
  1. เพื่อการปรับปรุงและพฒันา เป็นตน้วา่จะตอ้งมีการก าหนดและปฏิบติัอยา่งไร เพื่อจะก่อใหเ้กิด
แรงจูงใจของบุคลากรในการท่ีตอ้งการเล่ือนต าแหน่งในระดบัท่ีสูงข้ึน โดยการหาจุดอ่อนของบุคลากรและท า
การประเมินผล พร้อมกบัมีการจดัฝึกอบรมและพฒันาให้กบับุคลากร จึงช่วยท าใหบุ้คลากรมีแรงกระตุน้ในการ
ก าหนดเป้าหมายมีความกา้วหนา้ในอาชีพของพวกเขา 
  2. เพื่อการประเมินผลและตดัสินใจในการปฏิบติังาน เช่นการตดัสินใจวา่จะใหใ้ครเป็นผูรั้บการ
เล่ือนขั้นและมีการก าหนดอตัราผลตอบแทนในระดบันั้นไดอ้ยา่งไร หรือมีการก าหนดรูปแบบการท างานใหก้บั
บุคลากรและมีการจดัแบ่งหนา้ท่ีกนัอยา่งไร 
 สรุปวา่ วตัถุประสงคข์องการประเมินผลการปฏิบติังานไดจ้ดัข้ึนเพื่อน าผลท่ีไดน้ าไปพิจารณาความดี
ความชอบ การปูนบ าเหน็จรางวลั รวมทั้งการเล่ือนขั้นเงินเดือน ต าแหน่งหนา้ท่ี และเพื่อเป็นการปรับปรุงและ
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พฒันาบุคลากรและองคก์ารโดยส่วนรวม นอกจากนั้นยงัน าไปเพื่อตดัสินใจท่ีก าหนดนโยบายและรูปแบบการ
ด าเนินงานในอนาคต เพื่อความเจริญกา้วหนา้ขององคก์าร  
 ประโยชน์จากการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 หลงัจากท่ีกล่าวถึงความหมาย ความส าคญัและวตัถุประสงคข์องการประเมินผลการปฏิบติังานนั้น จะ
เห็นวา่ประโยชน์ท่ีจะไดรั้บท่ีเป็นจ านวนมาก ทั้งต่อบุคลากร ผูบ้ริหาร และมีประโยชน์ต่อองคก์าร โดยส่วนรวม 
ซ่ึงมีนกัวชิาการ ไดก้ล่าวไวด้งัน้ี 
 อศัวนิ  เบญจฆรณี (2554 : 166 – 167) ไดก้ล่าวถึงประโยชน์ของการประเมินผลการปฏิบติังานไวด้งัน้ี 
 1. มีประโยชน์ต่อการปรับปรุงการปฏิบติังาน (Performance Improvement) ผลสะทอ้นของการ
ปฏิบติังานช่วยใหบุ้คลากร ผูบ้ริหาร และผูช้  านาญการเขา้มามีส่วนในการกระท าท่ีเหมาะสมเพื่อปรับปรุงการ
ปฏิบติังาน 
 2. มีประโยชน์ต่อการปรับค่าตอบแทน (Compensation Adjustment) การประเมินผลการปฏิบติังานช่วย
ใหผู้บ้ริหารตดัสินใจไดว้า่ใครควรไดรั้บเงินเดือนเพิ่ม องคก์ารส่วนมากข้ึนเงินเดือนให้กบับุคลากรโดยอาศยั
หลกัยติุธรรม ซ่ึงการพิจารณาตดัสินส่วนใหญ่อาศยัการประเมินผลการปฏิบติังาน 
 3. มีประโยชน์ต่อการพิจารณาตดัสินการบรรจุ (Placement Decisions) การเล่ือนต าแหน่ง การโยกยา้ย
หรือการลดต าแหน่งข้ึนอยูก่บัผลการปฏิบติังานท่ีผา่นมา ซ่ึงโดยปกติแลว้จะเป็นการใหร้างวลัส าหรับการ
ปฏิบติังานท่ีผา่นมานั้น 
 4. ท าใหท้ราบความตอ้งการฝึกอบรมและพฒันา (Training and Development) การปฏิบติังานท่ีเลวลง
บ่งบอกถึงความจ าเป็นและความตอ้งการใหมี้การฝึกอบรมข้ึนใหม่ ท านองเดียวกบัการปฏิบติังานท่ีดี อาจบอก
ถึงศกัยภาพวา่สมควรจะไดรั้บการพฒันาให้ต าแหน่งท่ีสูงหรือยงั 
 5. มีประโยชน์ต่อการวางแผนและการพฒันาอาชีพ (Career Planning and Development) ผลสะทอ้น
กลบัของการปฏิบติังานจะช่วยช้ีแนวทางของการตดัสินใจเก่ียวกบัอาชีพ โดยเฉพาะช่องทางอาชีพ เฉพาะดา้นท่ี
บุคลากรควรส ารวจตรวจสอบ 
 6. ท าใหท้ราบขอ้บกพร่องของกระบวนการจดัการบุคคล (Staffing Process Deficience) การปฏิบติังาน
ท่ีดีหรือไม่มี ยอ่มบอกถึงความเขม้แขง็หรืออ่อนแอในวธีิการด าเนินการจดัการบุคลากรขององคก์าร 
 7. ท าใหท้ราบความไม่ถูกตอ้งแม่นย  าของขอ้มูล (Informational Inaccuracies) การปฏิบติังานท่ีไม่ดี
แสดงใหเ้ห็นถึงความบกพร่องในขอ้มูลการวเิคราะห์งาน แผนทรัพยากรมนุษยห์รือในส่วนอ่ืนของระบบขอ้มูล
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์การใหข้อ้มูลท่ีไม่ถูกตอ้งอาจน าไปสู่ความไม่เหมาะสมในการจา้งงาน การฝึกอบรม 
หรือการใหก้ารปรึกษาแนะน า 
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 8. ท าใหท้ราบความบกพร่องของการออกแบบงาน (Job Design Error) การปฏิบติังานท่ีไม่ดีอาจเป็น
อาการของการออกแบบงานท่ีใชม้โนคติหรือคิดเอาเอง การประเมินผลงานจะช่วยวนิิจฉยัความบกพร่องดงักล่าว 
 9. ท าใหมี้โอกาสการจา้งงานเท่าเทียมกนั (Equal Employment Opportunity) การประเมินผลการ
ปฏิบติังานท่ีถูกตอ้ง ยอ่มวดัการปฏิบติัท่ีเก่ียวขอ้งกนัไดอ้ยา่งแทจ้ริง จึงเป็นเคร่ืองประกนัวา่การพิจารณาบรรจุ
หรือแต่งตั้งภายในหน่วยงานไม่เป็นการเลือกปฏิบติั 
 10. เป็นความทา้ทายภายนอก (External Challenges) บางคร้ังการปฏิบติังานก็ไดรั้บอิทธิพลจากปัจจยั
ภายนอกซ่ึงเป็นสภาพแวดลอ้มของงาน เช่น ครอบครัว เศรษฐกิจ สุขภาพอนามยั หรือเร่ืองส่วนตวัอ่ืนๆ ถา้การ
ประเมินครอบคลุม หน่วยงานทรัพยากรมนุษยก์็อาจใหค้วามช่วยเหลือได ้
 11. มีผลสะทอ้นต่อทรัพยากรมนุษย ์(Feedback to Human Resources) การปฏิบติังานดีหรือไม่ดีตลอด
ทัว่ทั้งองคก์าร ช้ีให้เห็นการท าหนา้ท่ีของทรัพยากรมนุษยว์า่ดีเพียงใดในการปฏิบติังาน 
  จากองคป์ระกอบในการประเมินผลการปฏิบติังานทั้ง 3 ดา้น นอกจากจะสามารถกระตุน้ใหบุ้คลากร
ปฏิบติัหนา้ท่ีใหบ้รรลุเป้าหมายตามท่ีองคก์ารก าหนดแลว้ ยงัสามารถน าผลการประเมินน้ีไปใชเ้ป็นเคร่ืองมือ
ประกอบการตดัสินใจของผูบ้ริหาร เช่น การใหร้างวลัตอบแทนบุคลากรท่ีมีผลงานไดม้าตรฐานหรือสูงกวา่
มาตรฐานท่ีองคก์ารก าหนด การคดับุคลากรท่ีมีผลงานต ่ากวา่มาตรฐานออกจากองคก์าร และการพิจารณาเล่ือน
ขั้นเล่ือนต าแหน่ง เป็นตน้ นอกจากน้ีผลการประเมินท าใหอ้งคก์ารทราบถึงจุดแขง็ และจุดอ่อน ของบุคลากรท่ี
ปฏิบติัหนา้ท่ี ซ่ึงขอ้มูลเหล่าน้ีสามารถน ามาวางแผนในการฝึกอบรมและพฒันาศกัยภาพของบุคลากร การพฒันา
ระบบงานใหมี้ความเหมาะสมกบัผูป้ฏิบติังาน ตลอดจนการโยกยา้ยบุคลากรท่ีมีปัญหาในการท างานไปยงั
ต าแหน่งงานท่ีเหมาะสมต่อไป  
 กุลชลี พวงเพช็ร์ (2558 : 202 – 203) กล่าวถึงประโยชน์จากการประเมินผลการปฏิบติังาน ดงัน้ี 
 1. ช่วยปรับปรุงผลการปฏิบติังาน (Performance Improvement) ขอ้มูลยอ้นกลบัท่ีไดจ้ากการประเมินผล
การปฏิบติังาน จะช่วยใหบุ้คลากรผูบ้ริหาร รวมทั้งผูเ้ช่ียวชาญดา้นบุคคลก าหนดวธีิการท างานท่ีเหมาะสมเพื่อ
ปรับปรุงผลการปฏิบติังานใหดี้ยิง่ข้ึน 
 2. ช่วยปรับระบบค่าตอบแทน (Compensation Adjustments) กิจกรรมขนาดใหญ่มกัจดัระบบ
ค่าตอบแทนบนพื้นฐานของระบบคุณธรรม (Merit System) ดงันั้นผลของการประเมินผลการปฏิบติังานจะช่วย
ใหก้ารตดัสินใจข้ึนค่าจา้ง และก าหนดโบนสัใหแ้ก่บุคคลอยา่งเป็นธรรม 
 3. ช่วยในการตดัสินใจบรรจุบุคคล (Placement Decisions) ในการตดัสินในบรรจุบุคคลในกรณีต่างๆ 
เช่น การเล่ือนต าแหน่ง การโยกยา้ย หรือการลดต าแหน่ง จ าเป็นตอ้งอยูบ่นพื้นฐานของผลการปฏิบติังานในอดีต
ของบุคลากร 
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 4. ช้ีใหเ้ห็นความจ าเป็นในการฝึกอบรมและพฒันา (Training and Development Needs) ผลการ
ปฏิบติังานท่ีไม่ดีของบุคคล อาจแสดงให้เห็นวา่ขณะน้ีบุคลากรมีความจ าเป็นท่ีตอ้งไดรั้บการฝึกอบรม 
ขณะเดียวกนัผลการปฏิบติังานท่ีดีของบุคคลอาจแสดงให้เห็นถึงศกัยภาพของบุคคล และควรส่งเสริมใหมี้การ
พฒันาต่อไป 
 5. ช่วยในการวางแผนสายอาชีพและการพฒันาบุคลากร (Career Planning and Development) ขอ้มูล
เก่ียวกบัผลการปฏิบติังานจะช่วยในการตดัสินใจเก่ียวกบัการวางแผนสายอาชีพของบุคคลในองคก์าร 
 6. ช้ีใหเ้ห็นถึงความบกพร่องของกระบวนการจดัการก าลงัคน (Staffing Process Deficiency) ผลการ
ปฏิบติังานท่ีดีหรือไม่ดีของบุคลากรในองคก์ารจะช้ีใหเ้ห็นถึงจุดแขง็หรือจุดอ่อนของกระบวนการจดัการ
ก าลงัคนของแผนกบริหารงานบุคคลขององคก์าร 
 7. ช้ีใหเ้ห็นความไม่ถูกตอ้งของขอ้มูล (Informational Inaccuracies) ผลการปฏิบติังานท่ีไม่ดี อาจ
ช้ีใหเ้ห็นถึงความคลาดเคล่ือนของขอ้มูลเก่ียวกบัการวเิคราะห์งาน การวางแผนทรัพยากรก าลงัคน หรือขอ้มูลอ่ืน 
ในระบบขอ้มูลของการบริหารทรัพยากรก าลงัคน ความไม่ถูกตอ้งของขอ้มูลเหล่าน้ีอาจน าไปสู่ความไม่
เหมาะสมในการจา้งงาน การฝึกอบรม หรือการใหค้  าปรึกษาหารือ 
 8. ช่วยแกไ้ขความผดิพลาดของการออกแบบงาน (Job Design Errors) ผลการปฏิบติังานท่ีไม่ดีอาจเป็น
อาการแสดงของการออกแบบงานท่ีผดิพลาด และการประเมินผลจะช่วยวนิิจฉยัความผดิพลาดเหล่าน้ีได ้
 9. สร้างโอกาสของความเสมอภาคในการจา้งงาน (Equal Employment Opportunity) การประเมินผล
การปฏิบติังานท่ีถูกตอ้งจะสามารถวดัผลการปฏิบติังานท่ีมีความสัมพนัธ์กบังานไดอ้ยา่งแทจ้ริง ท าใหก้ารบรรจุ
บุคคลโดยการสรรหาภายในองคก์ารมีความเช่ือถือไดม้ากข้ึน 
 10. สะทอ้นใหเ้ห็นประสิทธิภาพของทรัพยากรมนุษย ์(Feedback to Human Resources) ผลการ
ปฏิบติังานท่ีดีหรือไม่ดีของบุคคลทัว่ทั้งองคก์าร จะช้ีให้เห็นถึงประสิทธิภาพของฝ่ายทรัพยากรมนุษยว์า่เป็น
อยา่งไร 
 สรุปไดว้า่ ประโยชน์ท่ีจะไดจ้ากการประเมินผลการปฏิบติังานนั้นจะเห็นไดจ้ากความคิดของ
นกัวชิาการวา่สามารถน าไปใชใ้นการปรับปรุงพฒันางานน ามาพิจารณาความดีความชอบ ค่าตอบแทน ค่าจา้ง 
เงินเดือน การเล่ือนขั้นเล่ือนเงินเดือน ปรับเปล่ียนต าแหน่งหนา้ท่ี นอกจากนั้น ยงัอาจพบขอ้บกพร่องท่ีจะท าให้
ผูบ้ริหารหรือฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยน์ ามาปรับปรุงแกไ้ข ก าหนดแผนต่อการฝึกอบรมบุคลากรในองคก์าร
เพื่อน าไปสู่การแข่งขนั ในระดบัองคก์ารลกัษณะเดียวกนัหรือแมแ้ต่ในระดบัภูมิภาคหรือระดบัโลก  
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6.3 กระบวนการในการประเมนิผลการปฏิบัติงาน 
 กระบวนการหรือขั้นตอนของการประเมินผลการปฏิบติังานบุคลากรขององคก์ารเป็นกระบวนการท่ีจดั
ข้ึนเพื่อน าผลท่ีไดม้าใชป้ระโยชน์เก่ียวกบัการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่วา่จะเป็นการไดรั้บยกยอ่ง ชมเชย และ
ไดรั้บรางวลัตอบแทน การไดเ้ล่ือนต าแหน่งหนา้ท่ีหรือแมแ้ต่การใหค้วามดีความชอบประจ าคร่ึงปี หรือประจ าปี 
ซ่ึงลว้นแต่เป็นผลมาจากการประเมินทั้งนั้น ดงันั้นการประเมินจะตอ้งเร่ิมตน้ตั้งแต่การก าหนดวตัถุประสงค ์การ
เลือกวธีิประเมิน การก าหนดเกณฑม์าตรฐาน รวมไปถึงการก าหนดตวัผูท่ี้ประเมิน วธีิการประเมินและการ
วเิคราะห์การประเมิน เพื่อน าผลไปใชป้ระโยชน์ดงักล่าว เก่ียวกบักระบวนการประเมินน้ี มีนกัวชิาการไดก้ล่าว
ไวด้งัน้ี 
 กุลชลี พวงเพช็ร์ (2558 : 207 -208) ไดก้ล่าวถึง กระบวนการในการประเมินผลการปฏิบติังาน ไวว้า่     
ในการวดัผลการปฏิบติังานของบุคลากร อาจตอ้งเลือกใชเ้ทคนิคการประเมินผลของการปฏิบติังานท่ีมีอยูห่ลาย
รูปแบบ ในการสร้างและน าเอาระบบการประเมินผลการปฏิบติังานมาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ารนั้น ก่อนอ่ืน
ผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งก าหนดเกณฑก์ารประเมินผลก่อน เพื่อท่ีจะทราบวา่ตอ้งการประเมินส่ิงใดส าหรับงานนั้นๆ 
ต่อมาจึงก าหนดกระบวนการประเมินผลการปฏิบติังาน ซ่ึงในแต่ละองคก์ารอาจมีขั้นตอนในกระบวนการ
ประเมินผลการปฏิบติังานแตกต่างกนัในท่ีน้ีจะกล่าวถึงกระบวนการประเมินผลการปฏิบติังาน ท่ีเป็นท่ีนิยมใช้
กนัทัว่ไป 7 ขั้นตอน ดงัน้ี 
 1. ก าหนดส่ิงจ าเป็นของการปฏิบติังาน (Determine Performance Requirements) ขั้นตอนแรกผูบ้ริหาร
จะตอ้งก าหนดวา่ อะไรคือทกัษะ (Skills) อะไรคือผลผลิต (Outputs) และอะไรคือความส าเร็จ 
(Accomplishments) ท่ีควรไดรั้บการประเมินขอ้มูลเหล่าน้ีอาจไดม้าจากค าบรรยายลกัษณะงาน หรืออาศยั
นโยบายของผูบ้ริหารระดบัสูงก าหนดข้ึนมาโดยใหส้ัมพนัธ์กบัเป้าหมายขององคก์าร 
 2. เลือกใชว้ธีิการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีเหมาะสม (Choose an Appropriate Appraisal Method)   
ในแต่ละองคก์ารอาจก าหนดใหมี้วธีิการประเมินผลการปฏิบติังานไดห้ลายวธีิเพราะไม่มีวธีิการใดท่ีดีท่ีสุด
ส าหรับองคก์าร ทั้งน้ีความเหมาะสมของการเลือกวธีิการประเมินยอ่มข้ึนกบัลกัษณะของงานดว้ย ดงันั้น        
กลุ่มบุคลากรท่ีแตกต่างกนั เช่น กลุ่มบุคลากรฝ่ายบริหาร กลุ่มบุคลากรบริหารงานบุคคล และกลุ่มบุคลากร     
ฝ่ายบริหาร ก็อาจจ าเป็นตอ้งมีวธีิการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีแตกต่างกนัไป 
 3. ฝึกอบรมหวัหนา้หน่วยงาน (Train Supervisors) เป็นขั้นตอนท่ีส าคญัมากในกระบวนการประเมินผล
การปฏิบติังาน การฝึกอบรม หวัหนา้งานหรือบุคคลท่ีจะท าหนา้ท่ีประเมิน จะท าใหเ้ขาเหล่านั้นสามารถท าการ
ประเมินไดอ้ยา่งถูกตอ้งเป็นธรรม และสามารถติดต่อส่ือสารกบับรรดาบุคลากรไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 4. อภิปรายวธีิการประเมินกบับุคลากร (Discuss methods with Personnel) ก่อนท่ีจะเร่ิมสัมภาษณ์เพื่อ
การประเมินผล หวัหนา้งานควรอภิปรายกบับุคลากรถึงวธีิการท่ีจะน ามาใชใ้นการประเมินผลการปฏิบติังาน 
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เพื่อเป็นการแจง้ขอ้มูลในรายละเอียด เช่น ขอบเขตของการปฏิบติังานท่ีจะท าการประเมิน ความถ่ีของการ
ประเมิน วธีิการประเมินผลท่ีจะน ามาใชส้ าหรับงานแต่ละประเภท และอ่ืนๆ รวมทั้งแจง้ถึงนโยบายขององคก์าร
ในการน าเอาผลการประเมินมาใชป้ระโยชน์ในดา้นต่างๆ ดว้ย 
 5. ประเมินผลตามมาตรฐานของงาน (Appraise According to Job Standards) ในขั้นตอนน้ีเป็นการ
ด าเนินการประเมินผลของการปฏิบติังานของบุคลากรวา่เป็นไปตามมาตรฐานท่ีก าหนดไวห้รือไม่ หวัหนา้งาน
หรือผูป้ระเมินควรท าการประเมินโดยไม่เอาความรู้สึกส่วนตวัท่ีมีต่อบุคลากรเขา้มาเก่ียวขอ้งดว้ย เพราะอาจท า
ใหเ้กิดความล าเอียงได ้
 6. อภิปรายผลการประเมินร่วมกบับุคลากร (Discuss Appraisal with Personnel) ในบางองคก์ารจะไม่
อนุญาตใหห้วัหนา้งานอภิปรายผลการประเมินร่วมกบับุคลากรในกรณีท่ีการประเมินผลการปฏิบติังานนั้นมี
วตัถุประสงคเ์พื่อเล่ือนขั้นเงินเดือนหรือเล่ือนต าแหน่ง แต่ในกรณีท่ีการประเมินผลการปฏิบติังานมีวตัถุประสงค์
ดา้นอ่ืนๆ โดยทัว่ไปแลว้องคก์ารจะมีนโยบายใหห้วัหนา้งานกบับุคลากรพดูคุยกนัถึงเร่ืองผลการประเมินได ้ทั้ง
ในส่วนท่ีบุคลากรเห็นดว้ยและไม่เห็นดว้ย ทั้งน้ีหวัหนา้งานควรเนน้ใหบุ้คลากรไดรู้้ถึงผลการปฏิบติังานในดา้น
บวกของตน ซ่ึงเป็นส่วนท่ีบุคลากรตอ้งการจะปรับปรุง หรือเป็นส่วนท่ีจะสามารถตอบสนองต่อความคาดหวงั
ของบุคลากรได ้
 7. ก าหนดเป้าหมายของผลการปฏิบติังานในอนาคต (Determine Future Performance Goals) ลกัษณะ
ส าคญัประการหน่ึงของการประเมินผลการปฏิบติังานคือใชป้ระโยชน์จากการก าหนดเป้าหมายเพราะเป้าหมาย
จะมีลกัษณะเฉพาะมีขอบเขตแน่ชดั ช่วยใหก้ารประเมินผลของการปฏิบติังานของขา้ราชการ และบุคลากร         
มีกรอบ ท่ีชดัเจน แมว้า่การก าหนดเป้าหมายของงานจะท าไดย้าก และเป็นท่ีถกเถียงกนัอยา่งกวา้งขวาง แต่การ
ก าหนดเป้าหมายของการปฏิบติังานในอนาคตของบุคลากรก็เป็นเร่ืองส าคญั 
 Mondy and Noe (1996 : 330) กล่าววา่ ในการประเมินผลการปฏิบติังาน ผูบ้ริหารควรพิจารณาปัจจยั
แวดลอ้มภายในและภายนอกท่ีมีอิทธิพลต่อกระบวนการประเมินการปฏิบติังาน กระบวนการประเมินการ
ปฏิบติังานจะเร่ิมจากการระบุเป้าหมายเฉพาะของการประเมินผลการปฏิบติังาน เพราะระบบการประเมินยอ่ม  
ไม่สามารถสนองความมุ่งหมายหลายอยา่งท่ีตอ้งการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ดงันั้น จึงควรเลือกเป้าหมายเฉพาะ
ในการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีเห็นวา่ส าคญัท่ีสุด และจะสามารถบรรลุความส าเร็จไดอ้ยา่งแทจ้ริง เช่น บาง
องคก์ารประเมินผลการปฏิบติังานเพื่อตอ้งการเห็นการพฒันาของบุคลากร ขณะเดียวกนับางองคก์ารอาจมุ่งไปท่ี
การตดัสินใจทางการบริหารระบบการประเมินผลการปฏิบติังานลม้เหลว เพราะองคก์ารและผูบ้ริหารไม่สามารถ
ตดัสินใจไดว้า่การประเมินนั้นตอ้งการใหบ้รรลุผลส าเร็จในเร่ืองอะไร 
 หลงัจากก าหนดเป้าหมายการประเมินผลการปฏิบติังานเฉพาะเจาะจงแลว้ องคก์ารและผูบ้ริหารจะตอ้ง
เขา้ใจส่ิงท่ีไดรั้บการคาดหวงัจากบุคลากรในงานท่ีท า ส่ิงท่ีคาดหวงัจากบุคลากรจึงส าคญัท่ีสุดท่ีท าให้บุคลากร
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สัมพนัธ์กบังาน ขั้นสุดทา้ยของการประเมินผลการปฏิบติังาน ผูป้ระเมินท าการสังเกตการณ์การปฏิบติังานและ
ประเมินโดยเปรียบเทียบกบัมาตรฐานการปฏิบติังานท่ีก าหนดไว ้กระบวนการประเมินปฏิบติังานแสดงไวใ้น
ภาพประกอบท่ี 6.1 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

  
 ภาพประกอบท่ี 6.1 กระบวนการประเมินผลการปฏิบติังาน 
 ท่ีมา : Mondy and Noe, (1996 : 330) 

 จากท่ีนกัวชิาการไดก้ล่าวถึงกระบวนการในการประเมินผลการปฏิบติังานนั้น สรุปไดว้า่ ส่วนใหญ่จะ
เป็นกระบวนการในการประเมินผลการปฏิบติังานจะเป็นเร่ืองของบุคลากรในองคก์รเอกชนเป็นส่วนใหญ่ แต่
ผูเ้ขียนเห็นวา่กระบวนการดงักล่าวนั้นสามารถน ามาประยุกตป์รับใชก้บัหน่วยงานของภาครัฐได ้เพราะวา่ก่อน
จะมีการประเมินนั้นจะตอ้งก าหนดวตัถุประสงคใ์นการประเมินการเลือกวธีิการประเมิน การก าหนดมาตรฐาน
การประเมินตามแผนของหน่วยงาน พฤติกรรมของผูรั้บประเมินรวมทั้งประสิทธิภาพประสิทธิผลของการ
ท างานของผูถู้กประเมิน นอกจากนั้นขั้นตอนของการประเมินจะตอ้งท าความเขา้ใจกบับุคลากรท่ีเก่ียวขอ้งทุก
ฝ่ายทั้งฝ่ายผูบ้งัคบับญัชาผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชา สุดทา้ยคือการวเิคราะห์ผลการประเมินเพื่อน าไปใชป้ระโยชน์ตาม
วตัถุประสงคน์ั้นๆ 
 วธีิการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 ดงัไดก้ล่าวมาแลว้วา่ การประเมินผลการปฏิบติังานนั้นมีความส าคญัต่อขา้ราชการหรือพนกังานเอง      
มีความส าคญัต่อผูบ้งัคบับญัชาการมีความส าคญัต่อองคก์าร ส่วนกระบวนการในการประเมินนั้นจะมีขั้นตอน

สภาพแวดล้อมภายนอก 

สภาพแวดล้อมภายใน 

ระบุเป้าหมายการประเมินเฉพาะเจาะจง 

ก าหนดความคาดหวังในงาน (วิเคราะห์งาน) 

ตรวจสอบงานท่ีปฏบิัติงาน 

ประเมินการปฏบิัติงาน 

อภิปรายผลการประเมินกับพนักงาน 
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และกระบวนการหลายกระบวนการข้ึนอยูก่บัวา่ องคก์ารไหนจะเลือกกระบวนการอยา่งไร คืออยา่งนอ้ยจะตอ้ง
ก าหนดวตัถุประสงคข์องการประเมินวธีิการของการประเมินและการก าหนดเกณฑใ์นการประเมิน เช่นเดียวกบั
วธีิการประเมินมีหลากหลายวธีิข้ึนอยูก่บัวา่องคก์ารใดจะเลือกวธีิไหนใชป้ระเมินขา้ราชการหรือพนกังานของ
ตวัเอง จึงมกัจะเป็นไปตามวตัถุประสงคห์รือเป้าหมายขององคก์ารนั้น แต่ทั้งน้ีจะตอ้งใหค้รอบคลุมทุกดา้นไม่วา่
จะเป็นดา้นพฤติกรรม ดา้นผลงาน ส าหรับดา้นผลงานนั้นสามารถท่ีจะใชว้ธีิเปรียบเทียบจากผลงานเดิมท่ีเคย
ปฏิบติัหรือจะเปรียบเทียบกบับุคลากรคนอ่ืนท่ีอยูร่ะดบัเดียวกนัในองคก์ารเดียวกนัหรือต่างองคก์ารสามารถจะ
กระท าไดเ้ก่ียวกบัวธีิการประเมินผลการปฏิบติังานน้ีมีนกัวชิาการไดก้ล่าวไว ้ดงัน้ี 
 วชิยั โถสุวรรณจินดา (2556 : 100-102) ไดก้ล่าววา่ วธีิการประเมินผลการปฏิบติังานท าได ้3 วธีิ คือ 
 1. การประเมินผลโดยตรง เป็นการประเมินผลการปฏิบติังานโดยเทียบกบัมาตรฐานของงานท่ีก าหนด
ไว ้วธีิน้ีมกัใชก้บังานท่ีวดัได ้และมีการก าหนดงานท่ีตอ้งการทั้งดา้นปริมาณและคุณภาพไวอ้ยา่งชดัเจน แต่ถา้
เป็นงานท่ีวดัไดย้ากก็ตอ้งอาศยัการพรรณนางาน (Job Description) และการเขียนมาตรฐานงาน (Standard of 
Performance) เป็นแนวทางในการประเมินผล 
 2. การประเมินผลโดยออ้ม เป็นการประเมินผลโดยพิจารณาองคป์ระกอบท่ีจะช่วยให้การปฏิบติังาน
ประสบความส าเร็จ โดยมากเป็นการประเมินสมรรถภาพของบุคลากร เช่น ความรับผิดชอบต่องาน ความคิด
ริเร่ิม มนุษยสัมพนัธ์ การมาท างาน การติดต่อส่ือสารกบัผูอ่ื้น ความขยนัหมัน่เพียร ความไวว้างใจ เป็นตน้ 
จากนั้นจึงมีการวดัผลแต่ละองคป์ระกอบวา่อยูใ่นเกณฑท่ี์น่าพอใจ หรือไม่ โดยใหค้่าออกมาเป็นคะแนน 
 3. การประเมินผลแบบผสม เป็นการประเมินผลโดยใชท้ั้งการประเมินผลโดยตรงและโดยออ้มประกอบ
กนั ซ่ึงท าใหไ้ดท้ราบผลงานท่ีเกิดข้ึนเม่ือเทียบกบัมาตรฐานและไดท้ราบไปถึงปัญหาเก่ียวกบัสมรรถภาพในการ
ท างานของบุคลากรซ่ึงส่งผลไปถึงผลงานท่ีปรากฏออกมาดว้ย 
 ในการประเมินผลในวธีิการต่างๆ นั้น องคก์ารอาจก าหนดใหใ้ชเ้ทคนิคการประเมินผลในแบบต่างๆ   
ไดด้งัน้ี 
 1. การบนัทึกปริมาณงาน เป็นเทคนิคท่ีใชแ้สดงผลการปฏิบติังานในระยะเวลาท่ีก าหนด เช่น จ านวน
ช้ินงานในแต่ละวนั ผลงานในรอบเดือน เป็นตน้ วธีิน้ีมกัใชก้บังานท่ีวดัไดช้ดัเจน และไม่มีปัญหาเร่ืองคุณภาพ
ของงานมากนกั 
 2. การเปรียบเทียบระหวา่งบุคคล เป็นการเปรียบเทียบบุคลากรดว้ยกนัโดยเฉพาะบุคลากรท่ีท างานใน
ต าแหน่งหนา้ท่ีซ่ึงคลา้ยคลึงกนัหรือเป็นงานประเภทเดียวกนั เช่น บุคลากรพิมพดี์ดดว้ยกนั บุคลากรบริการ
ดว้ยกนั เป็นตน้ การเปรียบเทียบน้ีอาจท าไดห้ลายวธีิ เช่น เลือกคนท่ีดีท่ีสุด ในกลุ่ม และคนท่ีดอ้ยท่ีสุดในกลุ่ม
แลว้จึงจดัล าดบัคนท่ีเหลือ หรือแบ่งบุคลากรออกเป็น 3 ระดบั ระดบัเฉล่ียตามมาตรฐาน ระดบัท่ีดีกวา่เกณฑ์
เฉล่ีย และระดบัท่ีต ่ากวา่เกณฑเ์ฉล่ีย หรือใชก้ารจดัคู่บุคลากรเป็นคู่ๆ สลบักนัไปก็ได ้การเปรียบเทียบระหวา่ง
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บุคคลจะเหมาะส าหรับการท างานท่ีไม่มีผลงานท่ีเด่นชดัในแต่ละคน แต่ตอ้งใชเ้วลามากจึงไม่เหมาะกบังานท่ีมี
บุคลากรอยูเ่ป็นจ านวนมาก 
 3. การประเมินแบบตรวจรายการ เป็นการประเมินพฤติกรรมของบุคลากรโดยอาศยั การสังเกตของผู ้
ประเมิน วธีิการน้ีจะตอ้งก าหนดรายการท่ีตอ้งการประเมินข้ึนมาเสียก่อน แลว้จึงประเมินวา่บุคลากรมีคุณสมบติั
ตามรายการท่ีก าหนดข้ึนหรือไม่ ทั้งน้ีอาจมีเกณฑ์วา่บุคลากรตอ้งมีคุณสมบติัอยา่งนอ้ยก่ีรายการจึงจะถือวา่ผา่น
การประเมิน 
 4. การใหค้ะแนนโดยตาราง วธีิน้ีใกลเ้คียงกบัแบบตรวจรายการ เพียงแต่มีการตีค่าการประเมินออกมา
เป็นคะแนน โดยถือวา่บุคลากรท่ีมีคุณสมบติัตามรายการท่ีก าหนดไวม้ากท่ีสุดจะไดค้ะแนนสูง ส่วนท่ีมี
คุณสมบติันั้นนอ้ยท่ีสุด จะไดค้ะแนนต ่า โดยมากแลว้การใหค้ะแนนน้ีจะถือค่าเฉล่ียเป็นเกณฑม์าตรฐาน 

ตัวอย่างการให้คะแนน 

รายการ ไม่มี มีน้อย มีพอสมควร มีมาก มีมากทีสุ่ด 
1. เร่ิมงานทนัทีเม่ือถึงเวลา 
2. มีแผนการท างานท่ีดี 
3. รู้จกัแบ่งเวลาในการท างาน 
4. ท างานเสร็จทนัเวลา 

0 
0 
0 
0 

1 
1 
1 
1 

2 
2 
2 
2 

3 
3 
3 
3 

4 
4 
4 
4 

  
 วธีิการใหค้ะแนนน้ี ผูป้ระเมินสังเกตพฤติกรรมของบุคลากรและใหค้ะแนนตามท่ีก าหนดไวใ้นแต่ละ
รายการ 
 5. การประเมินผลโดยหวัหนา้งาน เป็นวธีิการประเมินผลอีกแบบหน่ึงโดยอาจมีแบบประเมินผลให้
หวัหนา้งานลงความเห็นใหค้ะแนน หรือไม่มีแบบ โดยให้หวัหนา้งานแสดงความเห็นเก่ียวกบัการท างานของ
บุคลากร วา่เป็นท่ีน่าพอใจหรือไม่ หรือเห็นวา่มีจุดเด่นจุดดอ้ยท่ีตอ้งปรับปรุงแกไ้ขในเร่ืองใด หรือมีความ
ประทบัใจในการท างานอยา่งใด 
 6. การประเมินผลงานโดยตวับุคลากรเอง เป็นวธีิการท่ีมกัใชก้บับุคลากรท่ีเป็นผูบ้ริหารหรือบุคลากรใน
ส านกังานท่ีมีความรับผดิชอบสูง วธีิน้ีจะช่วยใหผู้บ้ริหารไดว้เิคราะห์ตนเองเพื่อเปรียบเทียบกบัเกณฑท่ี์องคก์าร
ตอ้งการ เพื่อจะไดป้รับปรุงการท างานของตน หวัหนา้บางคนอาจใหบุ้คลากรไดป้ระเมินตนเองก่อน เพื่อส ารวจ
ท่าทีของบุคลากรก่อนท่ีหวัหนา้จะประเมินและใหค้วามเห็นก็ได ้
 7. การประเมินผลงานเป็นกลุ่ม งานบางอยา่งตอ้งอาศยัความร่วมมือของบุคลากรเป็นกลุ่มในการท างาน
ร่วมกนั จึงไม่อาจวิเคราะห์บุคลากรแต่ละคนโดยไม่ค  านึงถึงบุคลากรอ่ืนในกลุ่มนั้นได ้การประเมินผลงานเป็น
กลุ่มจะส่งเสริมการท างานเป็นทีม และส่งเสริมความร่วมมือกนัเพื่อสร้างผลงานใหเ้กิดข้ึนได ้
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 8. การประเมินผลโดยคณะกรรมการ เป็นการประเมินโดยพนกังานระดบัสูงจากหลายหน่วยงานมา
ร่วมกนัพิจารณา ซ่ึงใชใ้นการจดัฝึกอบรมพฒันาบุคลากร การข้ึนเงินเดือน การเปล่ียนต าแหน่งงาน เป็นวธีิการท่ี
ใชเ้วลาและตอ้งด าเนินการโดยผูท่ี้รู้จกับุคลากรมากจึงจะไดผ้ลดี 
 9. การประเมินโดยการตั้งเป้าหมายร่วมกนั เป็นการประเมินในลกัษณะการบริหารงานแบบเนน้
วตัถุประสงค ์โดยใหบุ้คลากรตั้งเป้าหมายในการท างานเอง และตกลงเป้าหมายนั้นกบัผูบ้งัคบับญัชา หรือ
ตั้งเป้าหมายร่วมกนั จากนั้นก็วดัผลการปฏิบติังานโดยเทียบกบัเป้าหมายนั้น และมีรางวลัเม่ือสามารถบรรลุ
เป้าหมายของการท างานได ้
 สรุปวา่ วธีิการประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากรในองคก์ารนั้นมีหลากหลายวธีิข้ึนอยูก่บัวา่ แต่ละ
องคก์ารมีความเช่ือมัน่วา่วธีิใดจะไดผ้ลการประเมินท่ีเป็นธรรมกบัทุกคนทุกฝ่าย บางองคก์ารอาจใชว้ธีิการโดย
ก าหนดวตัถุประสงค ์(MBO) ลกัษณะการประเมินอาจจะประเมินพฤติกรรม ประเมินลกัษณะงานก็ได ้แต่
นกัวชิาการท่ีอา้งถึงแลว้นั้น ท่านกล่าววา่ การท่ีจะประเมินนั้นจะตอ้งก าหนดวตัถุประสงคใ์หช้ดัเจน ก าหนด
มาตรการท่ีเป็นท่ียอมรับในองคก์ารต่างๆ แลว้จึงจะเร่ิมวธีิการประเมินจากการประเมินพฤติกรรมของผูถู้ก
ประเมิน ประเมินตามคุณลกัษณะของงานท่ีปฏิบติั ประเมินโดยการใชว้ธีิการบรรยาย ประเมินดว้ยวธีิ
เปรียบเทียบ ทั้งเปรียบเทียบจากผลงานปีก่อนๆ กบัผลงานในปัจจุบนั หรือเป็นการเปรียบเทียบกบับุคคลท่ีอยู ่ 
ในต าแหน่งระดบัเดียวกนัหรือเปรียบเทียบกบัองคก์ารอ่ืน แต่สุดทา้ยวธีิการประเมินหลกัๆ จะมี 2 วธีิ คือ วธีิเชิง
ปริมาณ และวธีิเชิงคุณภาพ ท่ีจะสามารถท าได ้ยอมรับไดก้บัทุกๆ ฝ่ายได ้
 ความผดิพลาดและแนวทางแก้ไขการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการระหวา่งผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ซ่ึงเป็น
มนุษยปุ์ถุชน จึงอาจมีปัจจยัเชิงอารมณ์ อคติ ความโนม้เอียง ตลอดจนความคิดส่วนบุคคล เขา้มาเก่ียวขอ้งดว้ย
อยา่งหลีกเล่ียงไม่ได ้ทั้งน้ีรวมถึงประสบการณ์ ความสามารถ และความสนใจในการประเมินของผูป้ระเมินท่ีมี
ความแตกต่างกนัในแต่ละบุคคลอีกดว้ย ถึงแมว้า่ระบบการประเมินผลการปฏิบติังานไดถู้กออกแบบมาอยา่ง
รอบคอบและประกอบดว้ยปัจจยัหรือตวัช้ีวดัส าหรับประเมินผลการปฏิบติังานอยา่งครบถว้นก็ตาม อาจกล่าวได้
จากผลการวจิยั ซ่ึงเป็นผลส ารวจความคิดเห็นจากบุคลากรและผูบ้ริหารงานทรัพยากรมนุษย ์จะช้ีใหเ้ห็นถึงความ
ผดิพลาดของวธีิการประเมินซ่ึงมีนกัวชิาการไดก้ล่าวถึงปัจจยัท่ีก่อใหเ้กิดความผดิพลาดหรือปัญหาพร้อมทั้งมี
การเสนอแนวทางการแกไ้ขไวด้งัน้ี 
 วรรณภา โพธ์ินอ้ย (2553 : 25 – 28) ไดก้ล่าวถึง ความผดิพลาดหรือปัญหาท่ีเกิดจากวธีิการประเมินผล
การปฏิบติังานไวด้งัน้ี 
 1. ความผดิพลาดเก่ียวกบัตวัผูป้ระเมิน การประเมินผลในอดีตข้ึนอยูก่บัการตดัสินใจของหวัหนา้งาน   
ซ่ึงส่วนใหญ่มีความเป็นอตันยั (Subjectivity) มากกวา่การตดัสินใจบนพื้นฐานของตวัช้ีวดัท่ีเป็นปรนยั 
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(Objectivity) เช่น จ านวนหน่วยของการผลิตหรือผลการปฏิบติังานท่ีแทจ้ริง การท่ีธรรมชาติของการประเมินซ่ึง
มีความเป็นอตันยัมากกวา่ความเป็นปรนยั จึงท าใหค้นจ านวนมากเช่ือวา่ การประเมินส่วนใหญ่มีขอ้ผดิพลาดมาก 
นอกจากน้ี การตดัสินใจของหวัหนา้งานอาจไดรั้บอิทธิพลจากความเช่ือส่วนบุคคล การรับรู้ หรือ ความเช่ือ
เก่ียวกบัแบบฉบบัหรือลกัษณะเฉพาะของคน (Stereotypes) ท าใหก้ารประเมินผลการปฏิบติังานเกิดความล าเอียง
หรือมีอคติได ้ความทา้ทายของการประเมินท่ีมีประสิทธิผล ไดแ้ก่ ความผดิพลาดของผูป้ระเมิน ความผิดพลาด
และอคติหลายประการมีอิทธิพลต่อการวดัและประเมินผลการปฏิบติังาน โดยทัว่ไป คนท าใหเ้กิดความผิดพลาด
โดยไม่ไดต้ั้งใจ โดยเฉพาะอยา่งยิง่เม่ือเกณฑก์ารวดัและประเมินผลไม่เฉพาะเจาะจง ความผดิพลาดท่ีมกัจะ
เกิดข้ึน มีดงัต่อไปน้ี 
  1.1 ความผดิพลาดอนัเน่ืองมาจากความคลา้ยคลึงกบัตน (Similar to Me) แนวโนม้ของมนุษย์
โดยทัว่ไป จะใหค้ะแนนท่ีสูงกบัคนท่ีมีลกัษณะคลา้ยคลึงกบัตน คนเราส่วนใหญ่มีแนวโนม้ท่ีจะคิดวา่ตวัเองเป็น
คนท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ถา้เราคิดวา่คนอ่ืนมีลกัษณะบางประการคลา้ยกบัเรา เช่น ลกัษณะทาง
กายภาพ พื้นฐานทางดา้นครอบครัวและเศรษฐกิจ ทศันคติและความเช่ือ ผูป้ระเมินมกัคาดหวงัวา่พวกเขาจะมี
ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลเหมือนกบัตวัเอง 
  1.2 ความผดิพลาดจากการเปรียบเทียบ (Contrast) บางคร้ังแทนท่ีผูป้ระเมินจะเปรียบเทียบผลการ
ปฏิบติังานของบุคคลตามเกณฑท่ี์เป็นปรนยั แต่กลบัไปเปรียบเทียบกบับุคลากรคนอ่ืน สมมติวา่บุคลากรคนหน่ึง
มีความสามารถอยา่งสมบูรณ์แบบและท างานตามท่ีเขาถูกก าหนดใหท้ าทุกประการ แต่เขามีเพื่อนร่วมงานหลาย
คนท่ีเด่นมาก และสามารถท างานไดท้ะลุเป้าหรือสามารถคิดหาวธีิการในการประหยดัเวลาในการท างานไดอ้ยา่ง
ชาญฉลาด ถา้ผูป้ระเมินเปรียบเทียบบุคลากรท่ีท างานไดต้ามมาตรฐานกบับุคลากรท่ีมีความสามารถเหนือกวา่
มาตรฐานมากและใหค้ะแนนบุคลากรคนแรกต ่ากวา่ท่ีเขาควรจะไดรั้บ เรียกวา่ ความผดิพลาดจากการ
เปรียบเทียบ (Contrast Errors) ทั้งน้ี เพราะการไดรั้บคะแนนการประเมินท่ีต ่านั้น ไม่ไดส้ะทอ้นถึงผลการ
ปฏิบติังานท่ีแทจ้ริงของเขา 
  1.3 ความผดิพลาดจากการกระจาย (Errors in Distribution) ผูป้ระเมินมกัมีความโนม้เอียงท่ีจะใช้
สเกลการประเมินเพียงบางส่วน เช่น ใหค้ะแนนท่ีต ่า สูง หรือปานกลาง บางคร้ัง บุคลากรมีผลการปฏิบติังานท่ีดี
หรือเลวเท่าเทียมกนั ในหลายกรณี การใหค้ะแนนท่ีใกลเ้คียงกนัส าหรับสมาชิกทั้งหมดของกลุ่มไม่ไดส้ะทอ้นถึง
ผลการปฏิบติังานท่ีแทจ้ริงของกลุ่ม แต่เกิดจากความผิดพลาดของการกระจาย ความผดิพลาดแบบน้ีก่อใหเ้กิด
ปัญหาอยา่งนอ้ย 2 ประการ คือ 1) ท าแยกคนท่ีมีผลการปฏิบติังานดีและไม่ดีออกจากกนัไดย้าก ดงันั้น การ
ตดัสินใจเก่ียวกบัการมอบหมายงานหรือการเล่ือนต าแหน่งก็ท าไดย้ากเช่นกนั เพราะดูเหมือนวา่บุคลากร
ปฏิบติังานอยูใ่นระดบัเดียวกนั 2) ความผดิพลาดแบบน้ีจะก่อใหเ้กิดปัญหาในการเปรียบเทียบผลการปฏิบติังาน
ของบุคลากรท่ีถูกประเมินโดยผูป้ระเมินท่ีแตกต่างกนั กล่าวคือ ถา้ผูป้ระเมินคนหน่ึงประเมินแบบปล่อยคะแนน
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แต่ผูป้ระเมินอีกคนหน่ึงใหค้ะแนนอยา่งเขม้งวด บุคลากรท่ีถูกประเมินโดยผูป้ระเมินท่ีเขม้งวดยอ่มไดค้ะแนน
การประเมินท่ีต ่ากวา่บุคลากรท่ีถูกประเมินจากผูป้ระเมินท่ีปล่อยคะแนน เป็นตน้ 
  1.4 ความผดิพลาดท่ีเกิดจากการใหค้ะแนนทางบวกหรือลบกบัคุณลกัษณะบางอยา่ง (Halo and 
Horns Errors) ปัญหาท่ีมกัจะพบโดยทัว่ไปก็คือ การท่ีผูป้ระเมินมกัจะไม่สามารถแยกความแตกต่างระหวา่ง
ผลงานดา้นต่างๆ ยกตวัอยา่ง เช่น การจา้งบุคลากรฝ่ายเคมีเพื่อท างานในห้องปฏิบติัการ บุคลากรฝ่ายเคมีคนแรก
สามารถน าเสนอตวัเองไดเ้ป็นอยา่งดี ดูเหมือนวา่เขาจะมีความรู้มากกวา่บุคลากรฝ่ายเคมีคนท่ีสอง ซ่ึงขาดทกัษะ
ในการส่ือสาร ในกรณีตวัอยา่งน้ี ผูป้ระเมิน อาจจะแยกไม่ออกระหวา่งทกัษะทางการส่ือสารและทกัษะทางเคมี 
ความผดิพลาดแบบน้ีสามารถท าใหค้นดูดีหรือเลวได ้เม่ือผูป้ระเมินมีปฏิกิริยากบัผลงานทางบวกเพียงอยา่งเดียว
แลว้ใหค้ะแนนประเมินทางบวกกบัผลการปฏิบติังานดา้นอ่ืนๆ ทุกดา้นล าเอียงน้ี เรียกวา่ Halo Errors ในทาง
ตรงกนัขา้มเม่ือผูป้ระเมินมีการตอบสนองต่อผลงานทางลบโดยการใหค้ะแนนประเมินต ่าโดยรวมทุกลกัษณะ 
ความล าเอียงน้ี เรียกวา่ Horns Errors สมมติวา่บางคร้ังบุคลากรดูเนือยๆ และไม่กระตือรือร้นในการท างาน         
ผูป้ระเมินอาจเหมาวา่ส่ิงท่ีเขาเห็นสัญญาณบ่งบอกถึงการขาดแรงจูงใจ ขาดความทะเยอทะยาน และขาด
ความสามารถท่ีจะรับผดิชอบงานท่ีมอบหมาย 
 2. ปัญหาท่ีเกิดจากระบบและเกณฑก์ารประเมิน เป็นปัญหาท่ีมกัพบในการประเมินผลการปฏิบติังาน 
คือ ระบบการประเมินลา้สมยั ไม่มีประสิทธิผล และเกณฑก์ารประเมินส่วนใหญ่ไม่เก่ียวขอ้งกบังานและไม่
สอดคลอ้งกบัเป้าหมายและกลยทุธ์ขององคก์าร 
 3. ปัญหาเก่ียวกบัเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการประเมิน เน่ืองจากเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการประเมินการปฏิบติังานมี
หลากหลาย ซ่ึงมีทั้งขอ้ดีและขอ้จ ากดั หากผูป้ระเมินไม่รู้จกัเลือกใชเ้คร่ืองมือท่ีเหมาะสมกบัลกัษณะงานและ
เป้าหมายของการประเมินก็อาจไม่ไดผ้ลตามท่ีตอ้งการ หรือท าใหผ้ลการประเมินดงักล่าวไม่ไดส้ะทอ้นผลงานท่ี
แทจ้ริงของผูถู้กประเมิน 
 4. ปัญหาเก่ียวกบัขอ้มูลข่าวสารท่ีใชใ้นการประเมิน ปัญหาส าคญัอีกประการหน่ึงของการประเมินผล
การปฏิบติังาน คือ การขาดขอ้มูลข่าวสารท่ีใชใ้นการประเมิน เน่ืองจากขาดระบบขอ้มูลสารสนเทศท่ีจ าเป็นใน
การประเมิน 
 5. ปัญหาเก่ียวกบัพฤติกรรมทางการเมืองในการประเมินผลการปฏิบติังาน ความผดิพลาดท่ีไม่ไดต้ั้งใจ
ไม่ไดเ้ป็นสาเหตุเพียงอยา่งเดียวของการประเมินท่ีไม่เท่ียงตรง บางคร้ังผูป้ระเมินตั้งใจใหผ้ลการประเมินเป็น
เช่นนั้น เพื่อความกา้วหนา้ของตวัเขาเอง การประเมินผลดว้ยเหตุผลทางการเมืองไม่เป็นผลดีต่อผูถู้กประเมินและ
องคก์าร ผูท่ี้ไดรั้บการประเมินอยา่งไม่เป็นธรรมจะรู้สึกหงุดหงิดและคบัขอ้งใจ ในขณะท่ีผูท่ี้มีผลการปฏิบติังาน
ต ่าจะไดรั้บรางวลัแทนท่ีจะไดรั้บขอ้มูลยอ้นกลบัเพื่อการปรับปรุง 
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 ลกัษณะหลายอยา่งของระบบประเมินและวฒันธรรมองคก์ารมีแนวโนม้ท่ีจะกระตุน้ให้เกิดพฤติกรรม
การประเมินแบบการเมือง ซ่ึงมกัจะเกิดข้ึนเม่ือผูป้ระเมินมีผลประโยชน์เก่ียวขอ้งกบัผูถู้กประเมินผลการ
ประเมินผลการปฏิบติังานส่งผลโดยตรงต่อรางวลั หรือการท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงละเลยการประเมินผล 
 ส่วนแนวทางในการแกไ้ขปัญหาของการประเมินผลการปฏิบติังานนั้น มีดงัน้ี 
  1. แนวทางการแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดจากตวัผูป้ระเมิน การให้การฝึกอบรมแก่ผูป้ระเมินจะช่วยลดความ
ผดิพลาดของผูป้ระเมิน ผูป้ระเมินควรไดรั้บการฝึกอบรมเพื่อหลีกเล่ียงความผดิพลาดจากการประเมินประเภท
ต่างๆ ดงักล่าวขา้งตน้ วธีิการฝึกอบรม ไดแ้ก่ การชมวดิีทศัน์การประเมินท่ีมีความผิดพลาดต่างๆ แลว้ใหผู้เ้ขา้รับ
การอบรมท าการประเมินใหม่ และอภิปรายผลระหวา่งผูเ้ขา้ร่วมอบรมดว้ยกนัวา่ ความผดิพลาดของการประเมิน
ท่ีไดช้มในวดิีทศัน์ส่งผลกระทบต่อการตดัสินใจในการประเมินของเขาอยา่งไร 
  อีกวธีิหน่ึง ไดแ้ก่ การใหผู้เ้ขา้รับการอบรมมุ่งเนน้ไปท่ีธรรมชาติของผลการปฏิบติังานท่ีซบัซอ้น
แทนท่ีจะมุ่งเนน้ไปท่ีความผิดพลาด เพื่อใหผู้เ้ขา้รับการอบรมเรียนรู้ท่ีจะมุ่งความสนใจไปท่ีผลการปฏิบติังาน
ดา้นต่างๆ วธีิการน้ีตวัอยา่งผลการปฏิบติังานจะใชใ้นการศึกษาโดยละเอียดท าใหผู้เ้ขา้รับการอบรมไดเ้ขา้ใจมิติ
ต่างๆ ของการประเมินผลการปฏิบติังานและมาตรฐานของงานในแต่ละมิติ เพื่อจะไดน้ าไปใชใ้นการประเมินผล
การปฏิบติังานภายหลงัการฝึกอบรม 
  2. แนวทางแกไ้ขปัญหาเก่ียวกบัระบบและเกณฑก์ารประเมิน องคก์ารควรจดัใหมี้ระบบการประเมิน
ท่ีมีประสิทธิผลและเป็นท่ียอมรับของผูเ้ก่ียวขอ้ง จดัใหมี้การจดัท าเกณฑก์ารประเมินท่ีมีมาตรฐานและเช่ือถือได ้
โดยเป็นเกณฑก์ารประเมินท่ีเก่ียวขอ้งกบังานมากกวา่คุณลกัษณะส่วนบุคคล 
  3. แนวทางแกไ้ขปัญหาเก่ียวกบัเคร่ืองมือการประเมิน องคก์ารหรือผูบ้ริหารควรเลือกใชเ้คร่ืองมือ
การประเมินท่ีสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคข์องการประเมิน และง่ายต่อการใชง้าน เพื่อลดความผดิพลาดจากการ
ใชเ้คร่ืองมือท่ีผูป้ระเมินไม่มีความช านาญและขาดความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัเคร่ืองมือนั้นๆ 
  4. แนวทางแกไ้ขปัญหาเก่ียวกบัขอ้มูลข่าวสารท่ีใชใ้นการประเมิน องคก์ารควรจดัใหมี้หรือพฒันา
สารสนเทศท่ีใชใ้นการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีทนัสมยัและง่ายต่อการใชง้าน โดยจดัใหมี้หรือพฒันา
โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าหรับการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของหน่วยงาน 
  5. แนวทางแกไ้ขปัญหาเก่ียวกบัพฤติกรรมทางการเมืองในการประเมินเกิดข้ึนทุกองคก์าร แต่
องคก์ารสามารถท าใหก้ารประเมินแบบการเมืองลดลงไดโ้ดยการจดัตั้งระบบการประเมินท่ีมีความเป็นธรรม 
แนวทางการสร้างระบบการประเมินท่ีเป็นธรรมคือ การส่งเสริมการมีส่วนร่วมของผูบ้ริหารและบุคลากรในการ
พฒันาระบบการประเมิน ใชม้าตรฐานท่ีคงเส้นคงวาในการประเมินผลบุคลากร และจดัใหมี้การใหข้อ้มูล
ยอ้นกลบัท่ีสมบูรณ์และทนัเวลา โดยอนุญาตให้บุคลากรโตแ้ยง้เก่ียวกบัผลการประเมินของเขา และส่ือสารให้
บุคลากรทราบถึงมาตรฐานการปฏิบติังานท่ีองคก์ารคาดหวงัรวมทั้งรางวลัท่ีเขาจะไดรั้บ นอกจากน้ี องคก์ารยงั
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สามารถช่วยใหผู้บ้ริหารสามารถด าเนินการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีแม่นย  าและยติุธรรม โดยฝึกอบรมให้
พวกเขามีความรู้และความเขา้ใจกระบวนการประเมิน กระตุน้ใหพ้วกเขาตระหนกัถึงความส าเร็จของบุคลากร 
ซ่ึงตวับุคลากรเองอาจไม่ไดร้ะบุไว ้ตลอดจนการส่งเสริมบรรยากาศท่ีเปิดเผยเพื่อใหบุ้คลากรรู้สึกวา่เขาสามารถ
บอกถึงจุดอ่อนของเอา และพร้อมท่ีจะปรับปรุงแกไ้ขจุดอ่อนเหล่านั้น  
 สรุปไดว้า่ ปัญหาหรือความผิดพลาดของการประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากรนั้น ปัจจยัหลกัเกิด
จากตวัผูป้ระเมิน เช่น ผูป้ระเมินขาดความรู้ ความสามารถ ความเช่ียวชาญ มีอคติไม่มีจิตใจท่ีเป็นธรรม รวมถึง
ไม่เขา้ใจเก่ียวกบัเกณฑก์ารประเมิน วธีิการประเมิน วธีิการเปรียบเทียบ นอกจากนั้นยงัอาจจะขาดความรอบคอบ
ในช่วงและระยะเวลาท่ีเหมาะสมหรือบางคร้ังน าเอาตวัเองมาเปรียบเทียบดว้ย ส่วนการแกปั้ญหาของความ
ผดิพลาด องคก์ารตอ้งเลือกผูป้ระเมินท่ีมีความรู้ความสามารถ มีทกัษะ มีความเป็นกลาง มีความเป็นธรรม หรือ
อาจจะกล่าววา่เป็นผูใ้ชห้ลกัธรรมาภิบาลอยา่งครบถว้นสมบูรณ์ นอกจากนั้นเคร่ืองมือในการประเมินตอ้ง
ทนัสมยั ผูใ้ชต้อ้งใชใ้หเ้ป็นใหถู้กตอ้ง ผลท่ีไดจึ้งจะท าให้เป็นผลท่ีใชไ้ดจ้ริง และเป็นธรรมกบัทุกคนได ้

6.4 สรุป 
 การประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากรถือวา่มีความจ าเป็นและมีความส าคญัต่อการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์ไม่วา่จะเป็นการประเมินเพื่อการบรรจุแต่งตั้ง การเพิ่มเงินเดือนค่าจา้ง การเล่ือนขั้นเล่ือน
ต าแหน่ง การโยกยา้ย และการโอน ทั้งหมดน้ีตอ้งอาศยัผลจากการประเมินจึงจะก่อให้เกิดความเป็นธรรมแก่ทุก
คนทุกฝ่าย เม่ือผูบ้ริหารไดด้ าเนินการตามวตัถุประสงค ์ขอ้ตกลงกบับุคลากรแลว้ ผลการประเมินออกมาและ
ผูบ้ริหารไดน้ าผลการประเมินไปใชก้บัประเด็นดงักล่าวแลว้ จะสามารถมีค าตอบกบัผูบ้ริหารท่ีเหนือขั้นข้ึนไป
หรือตอบค าถาม การคบัขอ้งใจกบับุคลากรอ่ืนๆ อาจรวมทั้งผูผ้ดิหวงัจากผลของการประเมินนั้นดว้ยก็ได ้ส่วน
กระบวนการหรือขั้นตอนของการประเมินนั้นแต่ละองคก์ารสามารถท่ีจะก าหนดข้ึนมาเพื่อใชก้บัองคก์ารของ
ตนเองได ้ แต่ถึงอยา่งไรก็ตามการประเมินจะตอ้งก าหนดวตัถุประสงคข์องการประเมินแต่ละคร้ังใหช้ดัเจน 
ก าหนดมาตรฐานของการประเมิน วธีิการประเมิน จะเป็นไปในแบบคุณลกัษณะแบบพฤติกรรมหรือแบบ
ประสิทธิผล หรือผลสัมฤทธ์ิก็ได ้แต่ถา้การประเมินผล ใชบุ้คคลท่ีขาดความรู้ความสามารถ ขาดทกัษะ ก็
สามารถท่ีจะก่อใหเ้กิดความผดิพลาดความเสียหายได ้หรือมอบหมายใหบุ้คคลท่ีขาดหลกัศีลธรรมจรรยา ยิง่จะ
ท าใหก้ารประเมินขาดความเท่ียงธรรม ขาดความน่าเช่ือถือ ดงันั้นการประเมินตอ้งใหเ้กิดความพร้อมทั้งทางดา้น
ผูป้ระเมิน ดา้นเคร่ืองมือ ดา้นวธีิการ และช่วงระยะเวลาท่ีถูกตอ้งเหมาะสม 


