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บทคัดยอ 
 นับตั้งแตอดีตกาลจวบจนถึงกาลปจจุบันวลีที่วา  “คาของคนอยูที่ผลของงาน”  ยังคงเปน
อมตะวาจาอยูเสมอ เพราะการประเมินคุณคาของบุคลากรในองคการ ยังมีความจําเปนตองพิจารณา
จากผลการปฏิบัติงานของบุคคลในหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย การประเมินผลการปฏิบัติงานจึงถือเปน
กระบวนการหรือเคร่ืองมือสําคัญในการบริหารงานบุคคล ที่สามารถชวยเหลือ และพัฒนาการทํางาน
ขององคการใหสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไวอยางมีประสิทธิภาพ การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานจึงเปนกระบวนการที่มีประโยชนตอองคการ กลาวเฉพาะการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากรฝายตางๆ ในสถาบันอุดมศึกษาจะตองคํานึงถึงหลักเกณฑหรือวิธีการประเมินที่กําหนดข้ึน เพื่อ
ใชจัดทําขอตกลงในการประเมินผลการปฏิบัติงานระหวางผูประเมินและผูรับการประเมิน โดยกําหนด
ตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์ของงานและใชเปนเคร่ืองมือสําคัญในการวัดผลการปฏิบัติงานของบุคลากรทั้งในเชิง
ปริมาณและคุณภาพ เพื่อสะทอนประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน บทความวิชาการนี้มุง
นําเสนอกรอบแนวคิดและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยกลาวนําดวยการออกแบบระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานโดยทั่วไป จากนั้นเสนอแนวคิดและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานใน
สถาบันอุดมศึกษา และแนวทางการใชผลการประเมินเพื่อพัฒนาบุคลากรและสถาบันอุดมศึกษาใหมี
ความถูกตองและเหมาะสมมากยิ่งข้ึน  
 
คําสําคัญ  :  การประเมินผลการปฏิบัติงาน การบริหารจัดการผลการปฏิบัติงาน การประเมินบุคลากร 
  ของมหาวิทยาลัย และสถาบันอุดมศึกษา 
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Abstract 
 “Action speaks louder than words” has been a classical phrase from the past 
to present because the personnel evaluation in any organization is considered based 
on allocated job performance of the employee. Therefore, performance appraisal is 
considered as a significant procedure or tool for human resource management, which 
can help improve the organization operations and achieve its goal. Job performance 
evaluation is useful procedure that any organizations should carry out. Once performance 
appraisal is addressed, the criteria or evaluation technique must be set. These criteria 
will be used to set performance appraisal agreement between evaluator and employee. 
KPI must be designed as important tool for evaluating employee performance in terms 
of both quantity and quality and to reflect the effectiveness and efficiency of job 
performance. This academic article provides conceptual frameworks and practical 
approaches for performance appraisal, system design for performance appraisal, 
approaches and techniques for performance appraisal in higher education institutions, 
and guidelines for applying the evaluation results to employee and organization 
development. This will be useful for proper human resource development in higher 
education institutions. 
 
Key words : performance appraisal, performance management, evaluation of  
   university staff members, higher education 
 
บทนํา 
 เปนที่ยอมรับกันโดยทั่วไปวา “บุคลากร คือ ทรัพยากรอันทรงคุณคาสูงสุดขององคการ”  
เนื่องจากเปนตัวกําหนดอนาคตขององคการ (วาจะรุงโรจนหรือลมเหลว) ในการบริหารงานบุคคลของ
องคการเร่ิมตั้งแตการสรรหาและคัดเลือกบุคคลเขามาทํางานเปนพนักงาน ผูบริหารงานบุคคลและ
ผูบริหารระดับสูงขององคการจะตองดูแลเอาใจใส ยิ่งกวานั้น ยังจะตองพัฒนาปรับปรุงสมรรถนะการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรหรือพนักงานใหสูงข้ึนอยางตอเนื่อง จนกวาจะสิ้นสุดระยะเวลาการทํางานดวย
เกษียณอายุหรือลาออกจากงาน ทั้งนี้เพื่อใหการกํากับติดตามจนมั่นใจวาไดมีการใชทรัพยากรบุคคลจน
เกิดประโยชนสูงสุดตอองคการ และขณะเดียวกันพนักงานมีขวัญกําลังแรงใจในการปฏิบัติงานสูงข้ึนดวย 
กิจกรรมสําคัญในกระบวนการบริหารงานบุคคลเพื่อใหบรรลุเปาหมายนี้ คือ “การประเมินผลการ
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ปฏิบัติงาน” ซ่ึงถือเปนกลยุทธสําคัญยิ่งเพื่อใหไดสารสนเทศที่เที่ยงตรงและเชื่อถือไดสําหรับนํามาใช
ประกอบการตัดสินใจในการบริหารจัดการใหเกิดประสิทธิผลสูงสุดทั้งตอพนักงานผูรับการประเมินและ
ตอองคการ (สําราญ มีแจง และ สมหวัง พิธิยานุวัฒน, 2556; องอาจ นัยพัฒน นิภา ศรีไพโรจน ดวงใจ 
สีเขียว และนพวรรณ ศรีเกตุ, 2558; Buller, 2012; Nielsen, & Hunter, 2013) 

 ประเทศไทยกําลังกาวเขาสูการเปนประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (ASEAN Economic 
Community : AEC) ในป พ.ศ. 2558 นี้ สงผลใหการบริหารทรัพยากรมนุษยกลายเปนเร่ืองสําคัญยิ่ง
ในปจจุบัน เนื่องจากองคการภาครัฐและเอกชนตางตองเผชิญกับสภาวการณการแขงขันที่ทวีความ
รุนแรงมากข้ึนทั้งภายในและภายนอกประเทศ การบริหารทรัพยากรมนุษย (Human resource 
management-HRD) ที่ดําเนินการอยางเหมาะสมและกระทําเปนระบบเทานั้นที่มีสวนสําคัญในการผูก
ใจและธํารงรักษาบุคลากรที่มีคุณภาพใหอยูปฏิบัติงานกับองคการนานที่สุดเทาที่จะเปนได ซ่ึงการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานถือวาเปนเคร่ืองมือหรือองคประกอบหนึ่งในกระบวนการบริหารทรัพยากร
มนุษยสมัยใหมที่มีองคประกอบตางๆ เชื่อมโยงเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน โดยมีสวนสําคัญที่ชวยใหการ
บริหารทรัพยากรมนุษยเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ (Hall, 2006; Nielsen, & Hunter, 2013). การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานจึงไมไดเปนเพียงแคกระบวนการวัดระดับศักยภาพของผูปฏิบัติงานแตละคน 
แตเปนกระบวนการที่นําไปสูการพิจารณาแตงตั้งผูที่เหมาะสมใหดํารงตําแหนงสูงข้ึน รวมทั้งการพัฒนา
ความกาวหนาในสายวิชาชีพของบุคลากร เพื่อใหสามารถปฏิบัติงานใหเกิดประโยชนตอองคการอยางมี
ประสิทธิภาพมากที่สุดเทาที่จะเปนได โดยมุงเนนการพัฒนาทั้งทรัพยากรบุคคลและองคการควบคูกันไป 
(สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน. 2552; Nielsen, & Hunter, 2013) 

 
ความหมายและความสําคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงาน  

 “การประเมินผลการปฏิบัติงาน” เปนคําศัพทวิชาการที่มีการกลาวถึงในหมูนักวิชาการจาก
หลายสาขาวิชาการและวิชาชีพ ไดแก “การวัดและประเมิน”  (Measurement and Evaluation) การ
บริหารจัดการบุคลากร (Personnel Management) หรือในปจจุบันนิยมเรียกกันดวยชื่อใหมวา “การ
บริหารจัดการทรัพยากรมนุษย” (Human Resource Management) จึงเกิดคําศัพทเก่ียวกับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งภาษาไทยและภาษาอังกฤษที่มีความหมายใกลเคียงกันหลายคํา ซ่ึง
แตกตางกันไปตามแนวคิดความเชื่อของนักวิชาการแตละคนหรือกลุม เชน คําวา “การวัดคาผลการ
ปฏิบัติงาน” (Performance measurement) “การประเมินคาผลการปฏิบัติงานโดยระบบคุณธรรม” 
(Merit-system of performance rating) “การวัดและประเมินคาผลการปฏิบัติงาน” (Performance 
measurement and evaluation) “การประเมินคาของผูปฏิบัติงาน” (Employee evaluation) 
“การประเมินคาผลการปฏิบัติงาน” (Performance evaluation) “การวัดประเมินผลการปฏิบัติงาน” 
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(Performance assessment) และ “การประเมินผลการปฏิบัติงาน” (Performance appraisal) ซึ่ง
มีนักวิชาการทั้งชาวไทยและชาวตางชาติที่มีชื่อเสียงหลายคน/กลุมไดใหความหมายไว อาท ิ 

 ปุระชัย เปยมสมบูรณ (2532, หนา 8-9) กลาววาการประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ “การ
เทียบระหวางผลงานระดับบุคคลที่ปรากฏกับมาตรฐานที่วางไวสําหรับตําแหนงหนาที่นั้นๆ โดยอาศัย
การยอมรับรวมกันระหวางผูบังคับบัญชาในฐานะผูวางมาตรฐานกับผูใตบังคับบัญชาในฐานะผูปฏิบัติ
ตามมาตรฐาน ทั้งนี้เพื่อประโยชนในการควบคุมและตรวจสอบปริมาณงานและคุณภาพงานของบุคคล
ใหสอดคลองกับวัตถุประสงคขององคการ” ในขณะที่ผุสดี รุมาคม (2551, หนา4) ไดใหความหมาย
อยางสั้นๆ ไววาเปน “กระบวนการที่ดําเนินไปอยางตอเนื่องในการประเมินและการบริหารพฤติกรรม 
(Behavior) และผลที่ได (Outcomes) จากการปฏิบัติงานของพนักงาน” สวนนักวิชาการของสํานักงาน
คณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2552, หนา 5) ในฐานะองคการภาครัฐที่มีภารกิจหลักดานการเพิ่ม
ประสิทธิผลของราชการไววาเปน “การประเมินความสําเร็จของงานอันเปนผลมาจากการปฏิบัติงาน
ตลอดรอบการประเมินดวยวิธีการที่องคการกําหนด โดยเปรียบเทียบผลงานกับเปาหมายที่กําหนดไวใน
แผนการปฏิบัติราชการ [การปฏิบัติงาน] ตามเกณฑมาตรฐานผลงานที่ผูบังคับบัญชาและผูปฏิบัติงาน
กําหนดรวมกันไวตั้งแตตนรอบการประเมิน”  

 ในขณะที่นักวิชาการชาวตางชาติ เชน Stufflebeam (1988, p. 7-8) ใหคําจํากัดความวา
เปน “การประเมินผลการปฏิบัติงาน และ/หรือคุณสมบัติของบุคคลที่กระทําอยางเปนระบบและ
สัมพันธกับบทบาททางวิชาชีพและจุดมุงหมายเฉพาะขององคการหรือสถาบัน” สวน Mathis & 
Jackson (2004, p.277) ใหความหมายวาเปน “กระบวนการพิจารณาตัดสินวาพนักงาน [บุคลากร] 
ปฏิบัติงานไดดีเพียงไร เม่ือเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่กําหนดไวและสื่อสารผลพิจารณาใหพนักงาน
เหลานั้นทราบ” ซ่ึงสอดคลองกับ Hall (2006, p. 144) ที่กลาวไววาเปน “วิธีการประเมินการทํางาน
ของพนักงานแตละคนอยางเปนทางการ โดยเปรียบเทียบกับเปาหมายที่เขาไดรับมอบหมาย”  

 จากคํานิยามของนักวิชาการทั้งชาวไทยและตางประเทศที่กลาวมาขางตน สามารถกลาวโดย
สรุปไดวา “การประเมินผลการปฏิบัติงาน” หมายถึง กระบวนการพิจารณาตัดสินความสําเร็จของงาน
อันเปนผลจากการปฏิบัติงานของบุคลากรผูปฏิบัติงานดานตางๆ ทั้งผลสัมฤทธิ์ของงานที่ปฏิบัติ 
พฤติกรรมหรือสมรรถนะที่ใชในการปฏิบัติงาน และคุณลักษณะที่เปนอัตลักษณเฉพาะในการปฏิบัติงาน
วามีปริมาณและคุณภาพดีเพียงใด ดวยหลักการและวิธีการที่องคการกําหนดและสื่อสารใหบุคลากรรับรู
ทั่วกัน โดยเปรียบเทียบผลงานกับเปาหมายที่กําหนดไวในแผนการปฏิบัติงานตามเกณฑมาตรฐานที่
ผูบริหารในฐานะผูประเมินและบุคลากรผูปฏิบัติงานกําหนดรวมกันไวกอนการประเมิน 
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 ความสําคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนงานสวน
หนึ่งของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยขององคการภาครัฐและเอกชนมีความสําคัญทั้งตอบุคลากร 
ผูบังคับบัญชา และองคการ ดังตอไปนี้ 
  1. ความสําคัญระดับบุคลากร การประเมินมีความสําคัญตอบุคลากรผูทํางานในระดับ
ปฏิบัติการเพราะเปนเคร่ืองมือชวยทําใหตนทราบวาปฏิบัติงานเปนอยางไร มีคุณคาในสายตาของ
ผูบังคับบัญชาหรือนายจางหรือไม อยางไร (Grote, 1996: p.136) มีขอจํากัดอะไรบางที่สมควรไดรับ
การปรับปรุงแกไข และ/หรือมีขอดีอะไรบางที่ควรดํารงรักษาไวหรือพัฒนาเสริมสรางใหดียิ่งข้ึนไป  
  2. ความสําคัญระดับผูบริหาร การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรภายใตบังคับ
บัญชาแตละคนมีความสําคัญอยางยิ่งตอผูบริหาร สารสนเทศจากผลการประเมินจะทําใหผูบริหาร
องคการทราบวาบุคลากรคนใดมีผลการปฏิบัติงานดีเดน สมควรไดรับการเสริมแรงหรือพลังจูงใจดวย
การยกยองชมเชยหรือใหความดีความชอบในรูปแบบอ่ืนๆ หรือบุคคลากรรายใดไมมีประสิทธิภาพใน
การปฏิบัติงานสมควรไดรับการแจงเตือนใหทราบ รวมทั้งสืบหาสาเหตุและแสวงหาวิธีการรวมกันเพื่อ
พัฒนาการทํางานใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน 
  3. ความสําคัญระดับองคการ สารสนเทศจากผลการประเมินการปฏิบัติงานจะชวยทํา
ใหองคการทราบวาพนักงานและผูบริหารแตละคนปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลตามพันธ
กิจและเปาหมายขององคการหรือไมเพียงใด โดยชองวางระหวางเปาหมายกับผลการปฏิบัติงานที่
เกิดข้ึนจริงเปนสารสนเทศยอนกลับ (Feedback) ในการวิเคราะหหาสาเหตุของปญหาหรือขอจํากัดที่
อาจมาจากทั้งระดับบุคคล เคร่ืองมือ/วัสดุอุปกรณสนับสนุนการทํางานหรือกระบวนการทํางาน เมื่อ
วิเคราะหและทราบสาเหตุของปญหาแลวก็จะนําไปสูการวางแผนอัตรากําลังบุคลากร การสอนงานและ
การฝกอบรม รวมทั้งการพิจารณาความดีความชอบหรือการใหผลตอบแทนตางๆ ที่เหมาะสมแก
บุคลากรตอไป 
 
กรอบแนวคิดและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานอยางมีหลักเกณฑ จะชวยใหผูบังคับบัญชารูขีดความสามารถ
ของบุคลากรภายใตบังคับบัญชา และจะไดกําหนดวิธีการควบคุมดูแลการปฏิบัติงานใหเหมาะสมกับ
บุคลากรแตละคน หรือชวยใหบุคลากรผูปฏิบัติงานไดสํารวจตนเองวาสมควรปรับปรุงหาความรูเพิ่มเติม
ดานใดบางเพื่อความกาวหนาในอาชีพของตนเอง ทั้งการประเมินผลการปฏิบัติงานยังเปนปจจัย
เก้ือหนุนระบบคุณธรรม (Merit system) ชวยผดุงความยุติธรรมและทํานุบํารุงขวัญใหผูปฏิบัติงานมี
กําลังใจในการปฏิบัติงาน มองเห็นแนวทางแหงความกาวหนาในอนาคตวาจะเปนอยางไร ดังนั้น เพื่อให
การประเมินผลการปฏิบัติงานขององคการเปนไปอยางมีหลักเกณฑ จึงจําเปนตองทราบถึงแนวคิดและ
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วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในแตละกลุมหรือสํานักความคิด (School of thoughts) 
โดย วูดและ มารแชล (2536) ไดเสนอแนวคิดและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่สําคัญไวสี่กลุมตาม
พัฒนาการของการประเมิน คือ  
  1. แนวคิดการวัด (Measurement school) การประเมินผลการปฏิบัติงานตาม
แนวคิดกลุมนี้เกิดจากฐานความเชื่อที่วาผลลัพธของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่สําคัญ คือ 
การประเมินผลของงานที่บุคคลปฏิบัติในปจจุบันหรืออดีตที่ผานมา โดยมีผูบังคับบัญชาหรือบุคคลอ่ืนวดั
และประเมินผลดวยเคร่ืองมือที่มีความเปนปรนัย (Objectivity) เที่ยงตรง (Validity) และเชื่อมั่นได 
(Reliability) เพื่อชวยปองกันความคลาดเคลื่อนจากความลําเอียงของผูประเมินที่อาจแปรเปลี่ยนไป
ตามอารมณความรูสึกที่เขามากระทบจิตใจ คุณภาพของการประเมินผลการปฏิบัติงานตามแนวคิดกลุม
นี้จึงข้ึนอยูกับความรูความเขาใจเชิงทฤษฎีดานการวัด ความสามารถและทักษะในการสรางและพัฒนา
เคร่ืองมือหรือเทคนิควิธีการวัดคาคุณสมบัติและคุณลักษณะ โดยเคร่ืองมือที่นิยมใชประเมินผลการ
ปฏิบัติงานจากการวัดคุณสมบัติ/คุณลักษณะหรือสมรรถนะที่จําเปนสําหรับการปฏิบัติงานไดสัมฤทธิ์ผล 
ไดแก (ก) มาตรประเมินคาแบบกราฟก (Graphic rating scales) (ข) มาตรประเมินคาแบบผลรวม
คะแนน (Summated rating scales) (ค) แบบตรวจสอบรายการ (Checklist) ที่มีทั้งแบบถวงน้ําหนัก
และแบบบังคับใหเลือกรายการ (ง) วิธีการเปรียบเทียบระหวางบุคคล (Employee comparison 
system) ประกอบดวยวิธีการจัดลําดับที่และการเปรียบเทียบแบบรายบุคคลและแบบรายคู (จ) วิธีการ
แบงระดับ (ฉ) วิธีการประเมินตามคาคะแนน โดยเคร่ืองมือและวิธีการเหลานี้มีทั้งขอดีและขอจํากัดใน
การนําไปใชวัดคาแตกตางกันไป ไมมีประเภทใดมีขอดีสมบูรณแบบทั้งหมด (ดูรายละเอียดเพิ่มเติมได
จาก ปุระชัย เปยมสมบูรณ, 2532; Grote, 1996) 
   สําหรับขอดีของการประเมินผลการปฏิบัติงานตามแนวคิดกลุมนี้ คือ การมีระเบียบ
กฎเกณฑการใหคะแนนเปนตัวเลขและมาตรฐานชี้วัดเชิงเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานเปนรายบุคคล
ชัดเจนเปนรูปธรรม มีความถูกตองตรงกับสภาพจริง รวมทั้งมีความคงเสนคงวา เสมอภาคและยุติธรรม
ตามการรับรูของบุคลากรแตละคนที่ไดรับการประเมิน สวนขอจํากัด คือ การยึดถือกฎเกณฑการให
คะแนนเพื่อบงชี้คาของผลงานอยางเขมงวดตายตัวตามหลักการวัดคาเชิงปริมาณ โดยทั่วไปมักใชเวลา
สวนใหญหมดไปกับการสรางเคร่ืองมือหรือพัฒนาเทคนิควิธีการวัดใหมีคุณภาพดานความเที่ยงตรงและ
ความเชื่อมั่น แทนที่จะใชไปเพื่อนําขอมูลสารสนเทศจากการประเมินยอนกลับไปใชพัฒนาคุณภาพการ
ปฏิบัติงานใหดีข้ึน 
  2. แนวคิดการสัมภาษณเพ่ือการประเมิน (Appraisal interview school) แนวคิด
กลุมนี้มุงเนนลักษณะของงานที่บุคลากรปฏิบัติ โดยผูบริหารทําหนาที่ประเมินพฤติกรรมการปฏิบัติงาน
ใหเปนผลสําเร็จกระทําดวยกระบวนการติดตอสื่อสารผานชองทางการสัมภาษณระหวางตัวผูบริหาร
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และบุคลากรผูใตบังคับบัญชาในฐานะผูรับการประเมินแตละคน นักวิชาการคนสําคัญที่ใหความสนใจ
และศึกษาวิจัยเก่ียวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยวิธีการสัมภาษณ คือ Norman Maier, 
(1958a; อางอิงในวูดและ มารแชล, 2536: หนา 18) โดยไดจําแนกการสัมภาษณเพื่อการประเมิน
ออกเปน 3 วิธี ไดแก (1)  การแจงและการรับฟง (2) การแจงและการจูงใจ และ (3) การแกไขปญหา
รวมกัน วิธีการแกไขปญหารวมกันนี้ Maier (1958b; อางอิงในวูดและมารแชล, 2536: หนา 18) กลาว
วาเปนวิธีการที่ชวยใหบุคลากรมีทัศนคติที่ดีตอผูบริหารและปฏิกิริยาทางบวกทั้งตอการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานและการทํางานในองคการ หลักการที่ดีของการสัมภาษณเพื่อประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ 
การกําหนดกระบวนการและโครงสรางเนื้อหาสาระของการสัมภาษณอยางเจาะจงและเชื่อมโยงกับการ
ปฏิบัติงาน โดยเฉพาะข้ันตอนการกําหนดเปาหมายและการแจงผลการประเมินใหบุคลากรแตละคน
ทราบในกระบวนการสัมภาษณ (Latham & Wexley, 1981; อางอิงในวูดและมารแชล, 2536: หนา 
18-19) ที่ผูบริหารจะตองกระทําอยางชัดเจน มีเมตตาจิต และหลีกเลี่ยงการแสดงความเห็นดวยอารมณ  
   สําหรับขอดีของการประเมินผลการปฏิบัติงานตามแนวคิดกลุมนี้ คือ การชวย
เสริมสรางความรูสึกภาคภูมิใจและการพัฒนาคุณภาพการปฏิบัติงานอยางตอเนื่องในหมูบุคลากร ยิ่งถา
กระบวนการสัมภาษณกระทําในระบบเปด มีการยกยองใหเกียรติและสรางพลังจูงใจขณะสื่อสารถึงกัน
ภายใตบรรยากาศไววางใจระหวางผูบริหารและบุคลากร ก็ยิ่งจะชวยเอ้ืออํานวยไปสูการยอมรับผลการ
ประเมินและปรับปรุงการปฏิบัติงานใหดี ข้ึน สวนขอจํากัด คือ การมีความเปนไปไดในการเกิด 
“การเมืองในการประเมิน” ดวยการแลกเปลี่ยนผลประโยชนระหวางผูบริหารและบุคลากร ทั้งนี้เพราะ
ผูบริหารและบุคลากรภายใตบังคับบัญชามีความสัมพันธกันในลักษณะตางตอบแทน “แลกเปลี่ยน” 
และพึ่งพาอาศัยกัน 
  3.  แนวคิดกระบวนการปญญาทางสังคม (Social cognitive process school) 
หลักการสําคัญของแนวคิดกลุมนี้ คือ ความถูกตองแมนยําของการประเมินมีนัยแหงความหมายกวาง
กวาความเที่ยงตรงหรือความถูกตองแมนยําของการประเมินตามกลุมแนวคิดการวัดที่ 1 กลาวคือ เปน
ความถูกตองแมนยําที่ข้ึนอยูกับปจจัยอันสลับซับซอนในดานการรูคิดหรือปญญาทางสังคม (มิใชข้ึนอยู
กับความเปนปรนัย ความเที่ยงตรง หรือความเชื่อม่ันของการวัดคาเชิงปริมาณเทานั้น) ในทางตรงกัน
ขามวิธีการผสมผสานปจจัยเก่ียวของตามมิติตางๆ จะชวยทําใหเขาใจกระบวนการรูคิดหรือปญญาทาง
สังคม ที่มีอิทธิพลตอการใชดุลยพินิจตัดสินผลการปฏิบัติงานอยางรอบดานมีความสําคัญเปนอยางยิ่ง 
นอกจากนี้ การประเมินดวยวิธีการหลากหลายมิติยังชวยตรวจสอบความสอดคลองตองกันของขอมูล
หลักฐานที่รวบรวมไดวามีมากนอยเพียงใด ซ่ึงจะสงผลทําใหการใชวิจารณญาณตัดสินคุณคาและมูลคา
ของผลการปฏิบัติงานเที่ยงธรรมและตรงกับสภาพความเปนจริง 



การวัดผลการศึกษา มหาวิทยาลัยมหาสารคาม
วารสาร22

   สําหรับขอดีของการประเมินผลการปฏิบัติงานตามแนวคิดกลุมนี้ คือ การพิจารณาทํา
ความเขาใจปจจัยดานปญญาทางสังคมที่เก่ียวของกับการประเมินผลการปฏิบัติงานอยางรอบดาน ชวย
ทําใหกระบวนการประเมินมีความเปนไดจริงทางการปฏิบัติและลดระดับวิกฤติปญหาการเมืองในการ
ประเมินลง เมื่อเปรียบเทียบกับการประเมินจากแนวคิดอ่ืนๆ  สวนขอจํากัด คือ การพิจารณาทําความ
เขาใจปจจัยดานปญญาทางสังคมที่สงผลกระทบตอคุณภาพการประเมิน ไมไดหมายความวาผูบริหาร
หรือผูมีหนาที่รับผิดชอบงานการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรจะสามารถลดอิทธิพลของปจจยั
ดานตางๆ ทางสังคมอันซับซอนไดทั้งหมด โดยเฉพาะปจจัยนอกเหนือการควบคุมหรือการสั่งการของ
ผูใดก็ตาม  
  4. แนวคิดการบริหารจัดการผลการปฏิบัติงาน (Performance management 
school) แนวคิดกลุมนี้เชื่อวาการประเมินผลการปฏิบัติงานถือเปนสวนหนึ่งในกิจกรรมประจําวันของ
ผูบริหารที่นําไปใชเปนเคร่ืองมือเสริมสรางแรงจูงใจ ปรับความคาดหวังและพฤติกรรมทางบวกในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร รวมทั้งการแกไขปญหาและการจัดสรรทรัพยากรขององคการ เหตุผลหลักใน
การปรับแนวคิดดั้งเดิมเก่ียวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานที่แยกเปนอิสระจากกิจกรรมอ่ืนๆ ที่
กระทําเปนลําดับสุดทายเพียง 1 หรือ 2 คร้ังตอป ใหมาบูรณาการเชื่อมโยงเปนอันหนึ่งอันเดียวกับ
กิจกรรมอ่ืนๆ ของระบบการบริหารจัดการแบบองครวมที่ผูบริหารตองดําเนินการเปนรายวัน เพื่อเปน 
“กลไกผลักดัน” การนําผลการประเมินไปใชเปนสารสนเทศยอนกลับใหองคการและบุคลากรศึกษา
ทบทวนและปรับปรุงคุณภาพการปฏิบัติงานทั่วทั้งองคการใหเกิดข้ึนโดยตอเนื่องตลอดทั้งป หลักการ
ประเมินสําคัญของแนวคิดกลุมนี้ คือ การใชเปาหมายหรือวัตถุประสงคที่ผูบริหารและบุคลากรแตละคน
ตกลงรวมกันเปนเกณฑเปรียบเทียบผลสัมฤทธิ์การทํางานของบุคลากรมีสวนชวยสรางคุณคาเพิ่ม 
(Value added) ใหกับองคการในภาพรวม (มากกวาการยึดม่ันถือม่ันเร่ืองความถูกตองแมนยําของการ
ประเมิน) หลักการสําคัญตามแนวคิดกลุมนี้นิยมใชวิธีการยึดผลสําเร็จของการปฏิบัติงานตามเปาหมาย
หรือวัตถุประสงคเปนหลัก ประกอบดวย (ก) วิธีการประเมินแบบยึดผลงาน (ข) วิธีการประเมินแบบอิง
มาตรฐานการปฏิบัติงาน (ค) วิธีการประเมินโดยใชตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน และ (ง) วิธีการวิเคราะห
หนาที่และความรับผิดชอบตามตําแหนง  
   ขอดีของการประเมินผลการปฏิบัติงานตามแนวคิดกลุมนี้ คือ ผูบริหารขององคการมี
โอกาสประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลกรในบังคับบัญชาบอยคร้ังข้ึน เนื่องจากนําการประเมินผลมา
เปนสวนหนึ่งในงานประจําวันที่ผูบริหารจะตองกระทําเชื่อมโยงกับงานอ่ืนๆ ในกระบวนการบริหาร
จัดการผลการปฏิบัติงาน โดยไมใชการประเมินผลการปฏิบัติงานแคเพียงเปนเคร่ืองมือการบริหารที่แยก
เปนอิสระจากงานบริหารอ่ืนๆ ที่กระทําเฉพาะกิจเพี่อเลื่อนเงินเดือนบุคลากรในตอนคร่ึงปหรือปลายป
ถือเปนจุดแข็งสําคัญของแนวคิดนี้  สวนขอจํากัด คือ ผูบริหารมักไมประเมินผลไดอยางตอเนื่อง
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เชื่อมโยงไปพรอมกับงานอ่ืนๆ ในกระบวนการบริหารจัดการผลการปฏิบัติงาน ดวยเหตุแหงความเปน
พลวัตและความหลากหลายในบทบาทหนาที่ของผูบริหารจะตองปฏิบัติในแตละวัน (Kotter, 1982; 
อางอิงใน วูดและมารแชล, 2536: หนา 27) และการใชสารสนเทศจากการประเมินที่ยึดเปาหมายเปน
เกณฑเปรียบเทียบกับระดับสัมฤทธิ์ผลการปฏิบัติงานของบุคลากรแตละคนไมอาจนํามาใชประโยชนใน
เชิงเปรียบเทียบไดอยางเที่ยงตรงและยุติธรรมสําหรับการตัดสินใจทางการบริหารงาน เพราะการ
กําหนดเปาหมายและปจจัยเก่ียวของอ่ืนๆ ตามระดับผลการปฏิบัติงานที่แตกตางกันกระทําไดยาก 
(Bernardin & Beatty, 1984: อางอิงใน วูดและมารแชล, 2536: หนา 28)  
 
การออกแบบระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 กระบวนการออกแบบระบบการการประเมินผลการปฏิบัติงานในองคการประกอบดวย 3 
ข้ันตอนหลัก คือ 
  1.  ขั้นตอนการวางแผน ประกอบดวยข้ันตอนและวิธีการดําเนินการ ดังนี้ 
   1.1  การสํารวจและประเมินสภาพการณการประเมินในองคการ เปนการสํารวจเชิง
วิเคราะหเพื่อประเมินสภาพการณการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในองคการวาเปนไปอยาง
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลหรือไม อยางไร วัฒนธรรมขององคการและขอกําหนดทางกฎหมายมี
สวนสงเสริมหรือเปนอุปสรรคตอระบบการประเมินหรือไม อยางไร บุคลากรผูมีสวนไดสวนเสียกับการ
ประเมินมีความรูสึกนึกคิดทั้งทางบวกและทางลบกับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานอยางไรบาง 
และระบบการประเมินยังมีปญหาและขอจํากัดอะไรบางที่ขวางก้ันการเสริมสรางศักยภาพของบุคลากร
หรือความสามารถดานการแขงขันกับบุคลากรในองคการคูแขง  
   1.2  การกําหนดจุดมุงหมายของการประเมิน โดยทั่วไปการพัฒนาระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรเกิดข้ึนดวยจุดมุงหมายหลัก 3 ประการ คือ (1) เพื่อให
สารสนเทศสําหรับใชพิจารณาความดีความชอบหรือลงทัณฑ (2) เพื่อใหสารสนเทศสําหรับใชพิจารณา
บรรจุแตงตั้งหรือทําสัญญาจางงาน และ (3) เพื่อพัฒนาคุณภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากรใหดียิ่งข้ึน  
   1.3 การแสวงหาปจจัยสนับสนุนระบบกอนลงมือทําการออกแบบระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ควรแสวงหาปจจัยที่ชวยสนับสนุนหรือเปนพลังผลักดันใหการดําเนินงาน
ตางๆ เปนไปตามระบบจนบรรลุผลสําเร็จตามจุดมุงหมายที่กําหนดไว   
  2. ขั้นตอนการออกแบบ การออกแบบระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน มีกิจกรรมที่
ควรดําเนินการ ดังนี้ 
   2.1 การกําหนดเกณฑและมาตรฐานการประเมิน การออกแบบระบบการวัด
ประเมินผลสิ่งใดๆ ก็ตาม(Evaluand) จําเปนตองมีเกณฑและมาตรฐานสําหรับเปนเปาหมายสําหรับ
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เปรียบเทียบความสําเร็จและความลมเหลวในการปฏิบัติงานของบุคลากรเสมอไมวาจะเปนไปใน
ลักษณะเชิงสัมพัทธแบบอิงกลุมหรือเชิงสัมบูรณแบบอิงเกณฑ ซ่ึงโดยทั่วไปแลวเกณฑที่องคการทั้งใน
ภาคราชการและภาคเอกชนมักกําหนดไว 2 มิติ ไดแก (1) ผลสัมฤทธิ์ของงานในแงปริมาณและคุณภาพ 
และ (2) พฤติกรรมการปฏิบัติงานหรือสมรรถนะที่สัมพันธกับการปฏิบัติงานไดจนเปนผลสําเร็จ 
(สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2552: หนา 7-8) นอกจากเกณฑทั้งสองแลวจะตองมีการ
กําหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน สําหรับใชเปรียบเทียบกับผลการปฏิบัติงานในแตละองคประกอบวา
บรรลุผลสําเร็จในระดับมากนอยเพียงใด 
   2.2 การสรางเคร่ืองมือหรือวิธีการสําหรับใชประเมิน ผูออกแบบระบบการประเมิน
จะตองสราง และ/หรือเลือกใชเคร่ืองมือหรือเทคนิควิธีการสําหรับประเมินอยางพิถีพิถัน เพื่อใหผลการ
วัดประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมีความเที่ยงตรงและความเชื่อมั่น กลาวโดยทั่วไปปจจัยสําคัญ
ที่ควรพิจารณาประกอบการตัดสินใจในการเลือกหรือสรางเคร่ืองมือและวิธีการสําหรับประเมิน ไดแก 
(ก) ความงาย/สะดวกตอการสรางและใช (ข) คาใชจายและเวลาในการสรางหรือเชาซ้ือ และ (ค) สภาพ
ลักษณะของงานที่ตองการวัดประเมิน  
   2.3  การกําหนดบุคคลผูทําหนาที่ประเมิน เปนข้ันตอนในการกําหนดตัวบุคคลผูทํา
หนาที่วัดประเมินผลการปฏิบัติงานวาสมควรเปนใครจึงจะมีความเหมาะสมมากที่สุด เม่ือคํานึงถึงความ
ถูกตองเที่ยงตรงและความเชื่อมั่นไดของขอมูลการวัดประเมินที่ไดรับ รวมทั้งสายการบังคับบัญชาหรือ
การสั่งการ 
   2.4  การกําหนดรอบเวลาสําหรับการประเมิน การกําหนดรอบเวลาสําหรับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรเปนอีกข้ันตอนหนึ่งที่ผูออกแบบระบบการประเมินจะตอง
พิจารณาอยางเหมาะสม ซ่ึงองคการสวนใหญกําหนดรอบการประเมิน 2 รูปแบบ ไดแก (ก). การ
ครบรอบชวงปการบรรจุเขาทํางาน การเลื่อนตําแหนง หรือการข้ึนเงินเดือนของบุคลากรแตละคน และ 
(ข). การครบรอบชวงปงบประมาณหรือปธุรกิจที่บุคลากรทุกคนทุกฝายปฏิบัติงานพรอมกัน  
   2.5  การประเมินความเปนไปไดและความเที่ยงธรรม เม่ือกําหนดและจัดวาง
องคประกอบดานตางๆ ตามที่กลาวมาขางตนมาผสานรวมกันเขาเปนระบบอยางครบถวนดวยความ
รอบคอบแลว ผูออกแบบระบบการประเมินจะตองประเมินความเปนไปไดของระบบที่สรางข้ึนโดย
การศึกษานํารองทดลองใช มีการประเมินผลตามการรับรูของผูเชี่ยวชาญและผูมีสวนไดสวนเสียกับการ
ประเมินตามระบบที่พัฒนาข้ึน ในทางปฏิบัติการประเมินความเที่ยงธรรมของระบบกอนนําไป
ดําเนินการจริงทั่วทั้งองคการสามารถกระทําไดดวยวิธีการใหผูบริหารระดับสูงศึกษาทบทวนวา
กระบวนการเชิงระบบการประเมินผลที่ประกอบดวยตัวบุคคลและเคร่ืองมือมีความเที่ยงตรง ความคง
เสนคงวา ความเสมอภาคและความยุติธรรมหรือไม และควรเปดโอกาสใหบุคลากรผูรับการประเมินรวม
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แสดงความคิดเห็นทั้งแบบทางการและไมเปนทางการ เพื่อมีสวนชวยในการปรับปรุงระบบที่ออกแบบ
ใหมีความสมบูรณยิ่งข้ึน 
  3.  ขั้นตอนการดําเนินงานตามระบบและประเมินผล เปนการนําระบบที่ออกแบบไวไป
ลงมือดําเนินการใหบังเกิดผลในทางปฏิบัติจริงทั่วทั้งองคการและทําการประเมินผลการดําเนินงานตาม
ระบบ มีข้ันตอนและวิธีการดําเนินการดังนี้ 
   3.1 การสื่อสารใหขอมูลเก่ียวกับระบบใหมในการประเมิน การสื่อสารดวยการให
ขอมูลในประเด็นตางๆ ใหบุคคลากรทุกคนและทุกฝายรับทราบ ถือวาเปนปจจัยสําคัญยิ่งที่ชวยผลักดัน
ใหเกิดการยอมรับและกอใหเกิดความรวมมือในหมูบุคลากรเม่ือมีการนําระบบไปดําเนินการในทาง
ปฏิบัติจริง เพื่อใหการสื่อสารเพื่อสรางความรูความเขาใจเก่ียวกับระบบใหมในการประเมินแกบุคลากร
บรรลุผลสําเร็จ กระบวนการสื่อสารควรดําเนินการดวยหลักการที่นักจิตวิทยาสังคมแนะนําไว คือ (ก) 
เปดโอกาสใหมีสวนรวม (ข) ระบุใหเห็นถึงประโยชนที่จะไดรับ (ค) รีบลงมือสรางทัศนคติที่ดีตอระบบ
ใหมในการประเมิน (ง) นําเสนอและอธิบายขอเท็จจริงประกอบกับการใหขอมูล (จ) แสดงขอมูลอยาง
เปนลายลักษณอักษร (ฉ) ใชชองทางในการสื่อสารที่หลากหลาย (ช) ประเมินความเชื่อถือไดของบุคคล
ผูใหขอมูล และ (ซ) สื่อสารอยางตอเนื่องและชัดเจน (Mohrman, Resnick-West, & Lawler III, 
1989) 
   3.2  การดําเนินงานตามระบบที่พัฒนาข้ึน ซ่ึงเปนการนําระบบการประเมินที่ได
ออกแบบไวอยางละเอียดรอบคอบแลวไปดําเนินการทางปฏิบัติในองคการ เพื่อใหการดําเนินงานตาม
ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานแบบใหมบรรลุผลสําเร็จ โดยตองมีการกําหนดความรับผิดชอบในการ
ดําเนินงานตามระบบของบุคลากรที่เก่ียวของอยางชัดเจนและเหมาะสมตามบทบาทหนาที่ 
 
แนวคิดและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานในสถาบันอุดมศึกษา 
 แนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติงานในสถาบันอุดมศึกษา ประมาณชวงตนของป ค.ศ. 
1970 ไดพบวา การประเมินผลการปฏิบัตงิานของอาจารย(Faculty evaluation) ในสถาบันอุดมศึกษา 
สวนใหญยังดําเนินการไมเปนระบบและไมครอบคลุมครบถวนสมบูรณในทุกมิตินัก อาจารยของ
มหาวิทยาลัยตางๆ เวลานั้นมักไดรับการประเมินผลการทํางานจากประธานหรือหัวหนาภาควิชา ภายใต
ระบบการวัดและประเมินผลโดยนิสิต/นักศึกษาที่กระทําข้ึนเปนทางการในชวงทายภาคเรียนเปนหลัก มี
การใชขอมูลหลักฐานจากแหลงอ่ืนๆ มาประกอบการพิจารณานอยมาก ทํานองเดียวกัน บุคลากรสาย
สนับสนุนวิชาการ (Support staff evaluation) ก็พบวา มีเพียงการประเมินเชิงทบทวนผลการ
ปฏิบัติงานเปนรายป โดยหัวหนาฝายผูทําหนาที่ควบคุมและดูแลการปฏิบัติงานของบุคลากรแตละคน
เปนผูประเมินดวยการใหบุคลากรแตละคนประเมินคาการปฏิบัติงานของตนเองผานมาตรวัดระหวาง
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การสัมภาษณพูดคุยเก่ียวกับผลการทํางานที่ไดกระทําไป (Arreola, 2006; Buller, 2012; Smith, 
1983) สภาพการประเมินที่ไมพิจารณาขอมูลรอบดานและไมอธิบายผลอยางชัดเจนทําใหผลการ
ประเมินที่ไดรับไมสามารถนํามาใชเปนสารสนเทศยอนกลับไปปรับปรุงผลงานและพฤติกรรมการทํางาน
ของอาจารยได (Braskamp & Ory, 1994; Buller, 2012) ในกลางป ค.ศ.1970s เปนตนมา การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของอาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการเร่ิมมีแบบแผนและครบถวน
สมบูรณมากข้ึน นักวิชาการคนสําคัญที่เปนผูเสนอแนวคิดและพัฒนาระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของอาจารยมหาวิทยาลัย คือ Richard Miller (1972; อางอิงใน Smith, 1983, p:5) เชื่อวา
ระบบการประเมินอาจารยมหาวิทยาลัยควรพัฒนาข้ึนจากขอตกลงเบื้องตน 6 ประการ ไดแก (1) เปน
การตรวจสอบภาระรับผิดชอบของอาจารยตอสถาบันตนสังกัดและตอสังคม (2) การประเมินบนฐาน
คุณธรรมถือเปนสิ่งจําเปนสูงสุดของระบบ (3) การประเมินอยางเปนระบบและครบถวนสมบูรณเปนสิ่ง
ที่ตองดําเนินการอยางหลีกเลี่ยงไมได (4) การประเมินทุกระบบสามารถปรับปรุงใหมีคุณภาพดีข้ึนได (5) 
การพัฒนาทางวิชาชีพควรเกิดข้ึนแกอาจารยทุกคนที่ไดรับการประเมินจากระบบ และ (6) การประเมิน
ควรเปนไปเพื่อติดตามความกาวหนาและพัฒนาอาจารย  
 กรอบแนวคิดการประเมินอาจารย กรอบแนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติงานของอาจารย
ในมหาวิทยาลัยที่ Braskamp & Ory (1994, p.16-26) พัฒนาข้ึนมาจากรากฐานความเชื่อที่วา การ
ประเมินอาจารยในสถาบันอุดมศึกษาควรเปนไปเพื่อการสงเสริมความกาวหนาหรือพัฒนาการทาง
วิชาชีพอาจารยมหาวิทยาลัยผูมีเกียรติภูมิและอิสระทางวิชาการสูง มากกวาการมุงเนนตรวจสอบผล
การปฏิบัติงานตามหนาที่ไดรับมอบหมายในลักษณะจับผิดวา เปนไปตามเปาหมายและเกณฑมาตรฐาน
หรือไม มุมมองการประเมินเพื่อการพัฒนาเปนไปในลักษณะ“การนั่งเคียงขาง” (Assidere or sitting 
beside) กลาวคือ การประเมินอาจารยควรดําเนินไปดวยการแลกเปลี่ยนสารสนเทศและเรียนรู
ประสบการณ รวมทั้งการวิพากษเชิงสรางสรรคเพื่อการพัฒนาเก่ียวกับผลการปฏิบัติงานระหวางผู
ประเมินและผูไดรับการประเมิน บนพื้นฐานของความเขาใจ ไววางใจ เอ้ืออาทร และเปนกัลยาณมิตร 
ระบบการประเมินแบบ “นั่งเคียงขาง” นี้มี 3 องคประกอบหลัก คือ 
  1.  กําหนดความคาดหวัง เปนการตั้งเปาหมายหรือกําหนดความคาดหวังในการ
ปฏิบัติงานของอาจารย และของภาควิชา/สาขาวิชาหรือคณะใหสอดคลองไดตามเกณฑมาตรฐานเปนไป
ในทิศทางเดียวกันโดยใชวิธีการอภิปรายแบบมีสวนรวมระหวางอาจารยกับคณบดีหรือหัวหนาภาควิชา/
สาขาวิชาที่มีภาระรับผิดชอบดานการบริหารจัดการคณะใหบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายและพันธกิจ
ของมหาวิทยาลัย   
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  2. รวบรวมและจัดระบบขอมูลหลักฐาน เปนการรวบรวมและจัดระบบเอกสารและ
หลักฐานตางๆ ใหครอบคลุมครบถวนสมบูรณในทุกมิติตามเกณฑการประเมิน เพื่อบงชี้ปริมาณและ
สะทอนคุณภาพของผลงานหรือพฤติกรรมการทํางานได  
  3.  การใชสารสนเทศที่ผานกระบวนการวิเคราะหจากขอมูลหลักฐานตางๆ ที่รวบรวมมา
ไดจากการประเมินยอนกลับไปสูการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน เพื่อใหเกิดความกาวหนาทางวิชาชีพ
ของอาจารยผูไดรับการประเมินแตละคน  
 กรอบแนวคิดการประเมินบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ ตามแนวคิดของ Smith (1983) 
ที่วา การประเมินควรเปนกลไกหนึ่งชวยผลักดันใหพนักงาน/เจาหนาที่ของวิทยาลัยหรือมหาวิทยาลัย
เล็งเห็นเสนทางความเจริญกาวหนาในการปฏิบัติงานตามวิชาชีพของตน แนวคิดสําคัญนี้จะเกิดข้ึนไดก็
ตอเมื่อผูบริหารจะตองปรับขยายขอบขายตําแหนงงานที่จําเปนตองใชสมรรถนะเฉพาะดานลดหลั่นกัน
หลายระดับใหมากข้ึน ทั้งนี้เพื่อใหมีการเลื่อนไหลของการทํางานเกิดข้ึนทั้งภายในและระหวางคณะใน
สถาบันอุดมศึกษาเดียวกัน ระบบการประเมินที่รองรับดวยกลยุทธการเปดโอกาสใหผูรับการประเมินที่มี
ผลงานดีเดนเลื่อนสูตําแหนงสูงข้ึน ถือเปนปจจัยสําคัญอยางยิ่งที่ชวยใหบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ
แตละคนกระตือรือรนในการนําสารสนเทศจากการประเมินผลมาพัฒนาสมรรถนะการทํางานของตนให
สูงยิ่งๆ ข้ึนไป นอกเหนือจากปจจัยทางดานการสนับสนุนของผูบริหารคณะที่ใหความสําคัญกับการ
พัฒนาระบบการประเมินและพฒันาผลการปฏิบัติงานของพนักงาน/เจาหนาที่อยางตอเนื่อง โดยกรอบ
แนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติงานที่กระตุนใหพนักงาน/เจาหนาที่พัฒนาสมรรถนะการทํางาน
สนับสนุนวิชาการของตนใหมีระดับสูงข้ึน จะตองประกอบดวย (ก) จุดมุงหมายและผลลัพธที่คาดหวัง
ของการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เปนรูปธรรมและชัดเจนโดยผานกระบวนการที่ผูบริหารและ
พนักงาน/เจาหนาที่ผูปฏิบัติงานตกลงรวมกัน (ข) ขอบขายงานตามภาระหนาที่และพฤติกรรมอันพึง
ประสงคในการทํางานของพนักงาน/เจาหนาที่แตละคนในแตละฝายหรือกลุมงานอยางชัดเจน (ค) 
เกณฑ มาตรฐาน และขอมูลหลักฐาน (ง)เคร่ืองมือหรือวิธีการที่พัฒนาข้ึนและผานการทดสอบนํารอง
กอนการใชจริง (จ) กลไกเชิงกลยุทธระบุชื่อพนักงาน/เจาหนาที่ผูมีผลการปฏิบัติงานดีเดนอยางเปดเผย
ใหทราบทั่วกัน เพื่อยกยองชมเชยและเปนแบบอยางในการพัฒนาผลการปฏิบัติงาน (ฉ) กลไกเชิงกล
ยุทธที่ชวยสรางหลักประกันหรือความมั่นใจแกพนักงาน/เจาหนาที่ผูไดรับผลการประเมินการปฏิบัติงาน
ดีเดนตองไดรับการยกยองชมเชยและความเจริญกาวหนาในหนาที่การงาน  (Miller, 1972; อางอิงใน 
Smith, 1983)  กรอบแนวคิดการประเมินผูบริหารคณะ ผูบริหารคณะทุกตําแหนงจะตองให
ความสําคัญตอการตรวจสอบและประเมินผลิตภาพ (Productivity) ของคณะที่ตน “แบกภาระ
รับผิดชอบ” ในฐานะผูนํา และตองมีการผลักดันใหบังเกิดข้ึนเปนผลสําเร็จตามความคาดหวังของสังคม 
ดังนั้น การประเมินผลการปฏิบัติงานบริหารและจัดการของคณบดีและทีมงานบริหารวามีประสิทธิภาพ
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และประสิทธิผลในการผลักดันใหเกิดผลิตภาพตามความคาดหวังของสังคมในชวง 6 เดือน หรือ 1 ป จึง
มีความสําคัญยิ่งที่จะตองดําเนินการเฉกเชนเดียวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานของอาจารยและ
บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ ซ่ึงตองถือเปนสวนหนึ่งของแผนงานและการประกันคุณภาพการศึกษา
ของคณะ (Wattenbarger, 1983, p.46) โดยทั่วไปการประเมินผลการปฏิบัติงานของผูบริหารคณะควร
ดําเนินไปอยางเปนทางการภายใตแผนที่กําหนดไวลวงหนา เชน ชวงเร่ิมตนป ตอนกลางป หรือปลายป
งบประมาณ จุดมุงหมายหลักเพื่อนําสารสนเทศจากผลการประเมินมาใช (ก) ปรับปรุงประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการบริหารและจัดการตามวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมายและแผนกลยุทธที่อาสา
ดําเนินการและ/หรือไดรับมอบหมายจากอธิการบดีและสภามหาวิทยาลัย (ข) พัฒนาสมรรถนะทางการ
บริหารและจัดการ ในดานที่ไดรับการระบุจากประเมินวายังต่ํากวามาตรฐานหรืออยูในระดับที่ตอง
ปรับปรุงเพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขันกับองคการคูแขงได (ค) พิจารณาความดีความชอบดวย
เลื่อนเงินเดือนในกรณีไดรับการประเมินมีผลการบริหารและจัดการคณะดีเดน หรือในทางกลับกัน อาจ
พิจารณาลงทัณฑใหหยุดบริหารงานคณะสําหรับกรณีไดรับการประเมินมีผลการบริหารและจัดการคณะ
ต่ํากวาระดับมาตรฐาน หรือมีความผิดพลาด/ลมเหลวอยางรายแรงในการบริหารงาน เปนตน 
(Wattenbarger, 1983) 
 หลักการประเมินผลการปฏิบัติงานในสถาบันอุดมศึกษา เม่ือพิจารณาภาระงานตามหนาที่
ของบุคลากรในสถาบันอุดมศึกษาไมวาจะเปนผูบริหาร อาจารย หรือบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 
พบวา ตองรวมกันปฏิบัติงานเพื่อผลักดันพันธกิจของสถาบันอุดมศึกษาใหบรรลุผลสําเร็จ ดังนั้น การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในสถาบันอุดมศึกษาจึงควรดําเนินงานการตามหลักการ ดังนี้  
  1. ตองดําเนินงานอยางเปนระบบแบบแผนทางการโดยเฉพาะอยางยิ่งการดําเนินงาน
เพื่อนําผลการประเมินมาใชในการพิจารณาตัดสินใจเลื่อนเงินเดือน ปรับยายหรือเลื่อนตําแหนงสูงข้ึน
ของบุคคลากรกับการประเมิน   
  2.  ควรเอ้ืออํานวยใหเกิดการเปลี่ยนแปลงทางบวกในพฤติกรรมหรือสมรรถนะการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรแตละคน เพื่อนําไปสูการบรรลุเปาหมายทั้งของบุคลากรและของสถาบันการ
อุดมศึกษา   
  3. ควรใชเคร่ืองมือหรือวิธีการรวบรวมขอมูลหลักฐานเก่ียวกับผลสัมฤทธิ์ของงานและ
พฤติกรรมการปฏิบัติงานที่สอดคลองกับเปาหมาย และ/หรือตรงตามตัวชี้วัดผลงานที่ผูประเมินและ
บุคลากรผูรับการประเมินกําหนดข้ึนรวมกันกอนการประเมินนอกจากนี้ เคร่ืองมือหรือวิธีการที่ใชควรมี
ลักษณะหลากหลายเพียงพอสําหรับรวบรวมขอมูลหลักฐานไดอยางเที่ยงตรงทั้งเชิงปริมาณและคุณภาพ
จากการปฏิบตัิงานตามภาระงานอันสลับซับซอนในดานตางๆ ของบุคลากรแตละตําแหนงงานไดอยาง
คลอบคลุมครบถวน (Braskamp & Ory, 1994) 
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  4.  ควรใชแหลงขอมูลหลักฐานการประเมินที่หลากหลายและสอดคลองกับสภาพจริง 
เพราะการใชขอมูลหลักฐานจากแหลงเดียวกันยอมมีแนวโนมไดผลการประเมินที่ผิดพลาดหรือ
คลาดเคลื่อนสูงกวาควรกําหนดใหผูบังคับบัญชาระดับลดหลั่นลงมารวมทั้งบุคคลอ่ืนๆ ที่เก่ียวของกับ
ผูรับการประเมินโดยตรงเปนผูประเมินรวมดวย ทั้งนี้เพราะมีโอกาสใกลชิดและเห็นผลสัมฤทธิ์ของงาน
และพฤติกรรมการทํางานของอาจารยและพนักงาน/เจาหนาที่ไดมากกวา   
  5. ควรประเมินทั้งกระบวนการและผลผลิต/ผลลัพธการปฏิบัติงานของบุคลากร กลาวคือ 
เปนการประเมินกระบวนการที่มุงพิจารณาตัดสินพฤติกรรมของบุคลากรที่แสดงออกในระหวางการ
ปฏิบัติงานอันสงผลตอความสําเร็จในการปฏิบัติงานตามภาระหนาที่รับผิดชอบใหสําเร็จลุลวงไปได
ดวยดี (สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2552) 
  6. ควรคํานึงถึงบริบทของการปฏิบัติงานในระหวางการประเมินบนฐานขอมูล เนื่องจาก
บริบทการปฏิบัติงานของบุคลากรมีอิทธิพลตอการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรอยางมาก 
ดังนั้น ผูประเมินควรคํานึงถึงปจจัยดานบริบทของการประเมินรวมดวย มิใชดวนสรุปตัดสินคุณคาและ
มูลคาโดยพิจารณาเฉพาะขอมูลหลักฐานที่มีเพียงอยางเดียว   
 วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานในสถาบันอุดมศึกษา ดวยการตระหนักถึงภาระรับผิดชอบ
ตอสังคมที่จะตองปฏิบัติงานตามหนาที่ใหเกิดประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล คุมคากับเงินงบประมาณ
ที่ไดรับจากเงินภาษีของประชาชน คณะกรรมการขาราชการพลเรือนในสถาบันอุดมศึกษาของไทย 
(ก.พ.อ.) จึงอาศัยอํานาจตามความในมาตรา 10 และมาตรา 14 (3) แหงพระราชบัญญัติระเบียบ
ขาราชการพลเรือนในสถาบันอุดมศึกษา พ.ศ.2547 ไดออกประกาศสําคัญ 3 เร่ือง ไดแก (ก). มาตรฐาน
ภาระงานทางวิชาการของผูดํารงตําแหนงอาจารย ผูชวยศาสตราจารย รองศาสตราจารย และศาสตราจารย 
พ.ศ. 2551 (ข). หลักเกณฑและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติราชการของขาราชการในสถาบันอุดมศึกษา 
พ.ศ. 2553 และ (ค). หลักเกณฑ วิธีการและเงื่อนไขการเลื่อนเงินเดือนขาราชการในสถาบันอุดมศึกษา 
พ.ศ. 2553 โดยจุดมุงหมายการออกประกาศทั้งสามฉบับนี้ เพื่อใหสภาสถาบันอุดมศึกษาแตละแหงใช
เปนแนวทางออกขอบังคับใหขาราชการพลเรือนในสังกัดยึดถือและปฏิบัติตาม  โดยระบุอยางชัดเจนวา
ใหผูประเมินใชแบบประเมินผลการปฏิบัติราชการและแบบสรุปการประเมินผลการปฏิบัติราชการตามที่
สภาสถาบันฯ กําหนดเปนเคร่ืองมือสําหรับประเมินผลการปฏิบัติงาน ทั้งนี้เพื่อความชัดเจนของขอมูล
หลักฐานและความเปนมาตรฐานเดียวกัน ขอมูลหลักฐานที่ไดจากการประเมินดวยเคร่ืองมือดังกลาวนี้ 
จะตองจัดเก็บอยางเปนระบบและงายตอการสืบคนเพื่อใชประกอบการพิจารณาในการบริหารงาน
ทรัพยากรบุคคลในเร่ืองตางๆ โดยข้ันตอนการประเมินใหดําเนินการตามวิธีการ ดังนี้ 
  1. ประกาศหลักเกณฑและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานใหทั้งอาจารยและบุคลากร
สายสนับสนุนวิชาการที่เปนขาราชการพลเรือนในสังกัดทราบโดยทั่วกันกอนการประเมิน 
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  2. กําหนดรอบเวลาในการประเมินไวปละ 2 รอบๆ ละ 6 เดือน (รอบที่ 1 เร่ิมตั้งแต
วันที่ 1 ตุลาคม-วันที่ 31 มีนาคมของปถัดไปรอบที่ 2 เร่ิมตั้งแตวันที่ 1 เมษายน-วันที่ 30 กันยายน) 
และกําหนดองคประกอบของการประเมินไว 2 สวนหลัก คือ (1) ผลสัมฤทธิ์ของงานและ (2) พฤติกรรม
การปฏิบัติราชการ โดยผลสัมฤทธิ์ของงานจะตองไมนอยกวารอยละ 70 แตสภามหาวิทยาลัย/
สถาบันอุดมศึกษาแตละแหงอาจกําหนดองคประกอบอ่ืนเพิ่มเติมก็ไดตามความเหมาะสม 
  3. ใหผูบังคับบัญชาโดยตรง (คณบดี) และผูรับการประเมิน (อาจารยและบุคลากรสาย
สนับสนุนวิชาการ) กําหนดขอตกลงรวมกันเก่ียวกับการมอบหมายภาระงานและการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน รวมทั้งกําหนดตัวชี้วัดความสําเร็จของงานอยางเปนรูปธรรมและเหมาะสมกับลักษณะงาน
ตลอดจนพฤติกรรมหรือสมรรถนะที่สัมพันธกับการปฏิบัติงานจนไดผลงานที่ดีมีคุณภาพตามเกณฑ
มาตรฐาน 
  4. ทําการประเมินผลการปฏิบัติงานของขาราชการแตละคนตามหลักเกณฑและวิธีการที่
ไดประกาศ และตามขอตกลงที่ไดทํารวมกันไวในแตละรอบของการประเมิน 
  5. แบงกลุมคะแนนรวมที่ไดจากการประเมินผลอยางนอยออกเปน 5 ระดับ ไดแก ดีเดน 
ดีมาก ดี พอใช และตองปรับปรุง โดยชวงของคะแนนที่บงชี้มาตรฐานผลการปฏิบัติงานแตละระดับ
เปนไปตามที่สภามหาวิทยาลัยกําหนดแตทั้งนี้คะแนนต่ําสุดจะตองไมต่ํากวารอยละ 60 
  6. แจงผลการประเมินใหผูรับการประเมินทราบเปนรายบุคคล โดยใหผูรับผลการ
ประเมินลงลายมือชื่อไวเปนหลักฐาน 
  7. ใหผูประเมินเสนอแนะแกขาราชการผูไดรับการประเมินแตละคนถึงแนวทางการ
ปรับปรุง แกไข หรือพัฒนาเพื่อนําไปสูผลสัมฤทธิ์ของงานและพฤติกรรมการทํางานที่สอดคลองกับความ
ตองการของคณะและมหาวิทยาลัย นอกจากนี้ ผูประเมินและผูรับการประเมินจะตองรวมกันวิเคราะห
ผลสําเร็จของงานและพฤติกรรมการทํางานเพื่อแสวงหาความตองการจําเปนสําหรับการพัฒนา
ขาราชการผูรับการประเมินเปนรายบุคคลตอไป  
  8. ประกาศรายชื่ออาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการในคณะที่มีผลการ
ปฏิบัติงานดีเดนและดีมากในที่เปดเผยใหทราบโดยทั่วกัน เพื่อเปนการยกยองชมเชยและสรางแรงจูงใจ
ใหพัฒนาผลการปฏิบัติงานในรอบตอไปใหดียิ่งข้ึน 
  9. สงผลการประเมินของอาจารยและบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการในคณะ เพื่อเสนอ
ตอคณะกรรมการกลั่นกรองผลการปฏิบัติงานของขาราชการพลเรือนในมหาวิทยาลัยใหความเห็น
เก่ียวกับมาตรฐานและความเที่ยงธรรมของการประเมินผลการปฏิบัติงาน กอนเสนออธิการบดีเพื่อให
ความเห็นชอบ 
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แนวทางการใชผลการประเมินเพ่ือพัฒนาบุคลากรและองคการ 
 ตามแนวคิดของผูเชี่ยวชาญดานการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในสถาบัน 
อุดมศึกษา (e.g., Braskamp, & Ory, 1994; Buller, 2012) รวมทั้งประสบการณของผูเขียน พบวา 
การนําสารสนเทศจากการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใชพัฒนาประสิทธิผลขององคการคณะและ
บุคลากรทั้งรายกลุมและรายบุคคล ควรดําเนินการภายใตกลยุทธสําคัญบางประการ ดังตอไปนี้ 
  1.  ควรใชกฎเกณฑหรือแนวทางการใหคะแนน (Scoring rubrics or guidelines) ผล
การปฏิบัติงานตามรายตัวชี้วัดเปนแนวทางการใหสารสนเทศยอนกลับไปสูการปรับปรุงคุณภาพในการ
ปฏิบัติงาน ทั้งนี้เพื่อความชัดเจนและชวยเสริมสรางแรงจูงใจในการพัฒนาตนเอง โดยอาศัยตัว
คําอธิบาย (Descriptors) ถึงผลผลิตและการใหบริการที่มีคุณภาพตามระดับคะแนนที่สูงข้ึนเปนสิ่ง
เสริมแรง นอกจากนี้ ผูประเมินควรเนนใหสารสนเทศยอนกลับเชิงเปรียบเทียบกับคาเปาหมาย (ตาม
เกณฑมาตรฐาน) มากกวาการเปรียบเทียบระหวางบุคลากรคนอ่ืนๆ เพราะอาจทําใหบุคลากรมี
ความรูสึกเครงเครียดกับการแขงขันกับเพื่อนบุคลากรในทีมงานเดียวกัน และอาจทอถอยไดเม่ือมีผล
การปฏิบัติงานต่ํากวาคนอ่ืนๆ 
  2. ควรแจงผลการประเมินที่เปนความลับ กระทําภายใตบรรยากาศแหงความเปน 
“กัลยาณมิตร” ที่ผูบริหาร (ในฐานะผูประเมิน) “นั่งเคียงขาง” บุคลากร (ผูไดรับการประเมิน) โดยให
ความไววางใจซ่ึงกันและกัน มีการใชศาสตรและศิลปในการวิพากษผลการปฏิบัติงานเชิงสรางสรรค 
รวมทั้งมีการกระตุนใหบุคลากรคิดใครครวญทวนสอบและยอมรับจุดจํากัดในการปฏิบัติงานของตนที่
จะตองพัฒนาปรับปรุงอยางทันทวงทีเพื่อความกาวหนาขององคการและวิชาชีพของตน   
  3.  ใชกลยุทธการเสริมแรงทางบวกดวยการสื่อสารดวยถอยคําทางภาษาที่เขาใจงายๆ 
ตรงประเด็นที่ตองพัฒนาปรับปรุง และมีระดับความยากงายเหมาะสม (ไมงายเกินไปจนขาดความทา
ทาย หรือยากเกินไปจนเกิดความทอแท) รวมทั้งใชถอยคําที่ทําใหบุคลากรแตละคนหรือกลุมรูสึก
ภาคภูมิใจ (Self-esteem) และรับรูความสามารถของตนเอง (Self-efficacy) ในขณะใหสารสนเทศ
ยอนกลับเพื่อใหเกิดการเรียนรูในการแสวงหาวิธีการพัฒนาปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของตนอยาง
ตอเนื่อง 
  4. หลีกเลี่ยงความคลาดเคลื่อนตางๆ ที่สงผลกระทบตอการยอมรับผลการประเมินเพื่อ
การพัฒนา เชน  ความลําเอียงที่มีอิทธิพลมาจากผูประเมินประทับใจในบุคลิกลักษณะอ่ืนๆ ที่ไม
เก่ียวของกับสมรรถนะของบุคลากรที่ตองการประเมิน (Halo effects) หรือความคลาดเคลื่อนจากผล
ของการประเมินบุคลากรกอนหนาสงผลตกทอดสูผลการประเมินของบุคลากรคนถัดไป (Performance 
carry-over effects)   
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