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 การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาระบบประเมินผลการปฏิบัติงานและแนวทาง 
การประเมินที่เหมาะสมกับกระทรวงกลาโหม รวมทั้งเสนอแนะแนวทางการน าผลประเมินผล 
การปฏิบัติงานมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงกลาโหม โดยใช้กระบวนการศึกษา
วิเคราะห์ทฤษฎีแนวคิดของระบบประเมินผลการปฏิบัติงานและแนวคิดของการบริหารทรัพยากรบุคคล  
ศึกษาเปรียบเทียบกับองค์กรภาครัฐและเอกชนที่ ใช้ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล รวมทั้ง สัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิโดยมุ่งเน้นการปรับใช้ให้เข้ากับกระทรวงกลาโหม 
สอดคล้องกับสภาวะแวดล้อมในปัจจุบันและสามารถน าไปใช้บริหารก าลังพลได้อย่างมีประสิทธิภาพ
ผลการวิจัยพบว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสมกับกระทรวงกลาโหมครอบคลุมทั้งเรื่อง
การปฏิบัติงาน ขีดความสามารถของก าลังพลตามต าแหน่งหน้าที่และเหล่าทหาร รวมทั้งคุณสมบัติอื่น ๆ 
ที่มีความส าคัญ ดังนั้น ควรก าหนดองค์ประกอบของการประเมินผลการปฏิบัติงานของกระทรวงกลาโหม
ประกอบด้วย ๓ ส่วน ได้แก่ ผลสัมฤทธิ์ของงาน ขีดสมรรถนะ และอื่น ๆ ที่หน่วยงานเห็นว่ามีความส าคัญ 
การประเมินผลสัมฤทธิ์ของงานยังสามารถแบ่งได้เป็น ๓ องค์ประกอบที่มีวิธีการบริหารที่แตกต่างกัน
กล่าวคือ องค์ประกอบที่ ๑ งานตามยุทธศาสตร์ซึ่งเป็นงานที่ส าคัญต่อความส าเร็จและการพัฒนา
องค์กร จะต้องมีการทบทวนเป้าหมายและตัวชี้วัดทุกปีและมีหน่วยงานที่รับผิดชอบดูแลเพื่อเป็น
หลักประกันความส าเรจ็ขององค์กร องค์ประกอบที่ ๒ งานตามภารกิจของหน่วยงาน เป็นงานที่ก าหนดไว้
ในภารกิจหลักของหน่วยงาน ซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงน้อยมาก สามารถก าหนดตัวชี้วัดไว้เป็นมาตรฐาน 
แล้วก าหนดวงรอบการทบทวนเป็นช่วงเวลา ๓ - ๕ ปี และองค์ประกอบที่ ๓ งานมอบหมายพิเศษ 
เป็นงานที่ไม่ใช่งานประจ าของหน่วยงานหรือผู้รับการประเมิน ซึ่งผู้มอบหมายงานจะต้องเป็นผู้ก าหนด
เป้าหมายและตัวชี้วัด การประเมินขีดความสามารถของก าลังพลประกอบด้วยขีดสมรรถนะ ๓ ด้าน 
คือ ขีดสมรรถนะหลัก ขีดสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน และขีดสมรรถนะด้านการบริหาร ส าหรับการบริหาร
วิชาชีพด้วยขีดสมรรถนะประจ ากลุ่มงานนั้น สามารถก าหนดสายวิทยาการร่วมกันได้ในบางสาขาวิชาชีพ
ทีมีการปฏิบัติการร่วมกัน โดยก าหนดเป็นกลุ่มงานของระบบขีดสมรรถนะร่วมกัน รวมทั้งน าแนวทาง 
การปฏิบัติการร่วมของ ๓ เหล่าทัพเข้ามาเป็นปัจจัยหนึ่งในการก าหนดขีดสมรรถนะของกลุ่มงาน  
จะท าให้การปฏิบัติงาน การบริหารและการพัฒนาก าลังพล มีความสอดคล้องกัน เกิดแนวทางการปฏิบัติ
ที่เป็นมาตรฐานเดียวกันและสามารถพัฒนาก าลังพลในภาพรวมของกระทรวงกลาโหมได้ท าให้เกิด
ประสิทธิภาพและลดค่าใช้จ่ายในการพัฒนาก าลังพลได้ ส าหรับการประเมินอื่น ๆ เป็นปัจจัยส าคัญ 
ที่เห็นว่าสมควรประเมินตามนโยบายเร่งด่วน หรือขีดความสามารถพิเศษต่าง ๆ ที่เห็นว่ามีความส าคัญ 
ในส่วนของการน าระบบประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงกลาโหม 
จะสามารถน าไปใช้ได้ทั้ง การสรรหาและคัดเลือก โดยการน าหัวข้อการประเมินผลการปฏิบัติงานมาเป็น
หลักในการคัดเลือกร่วมกับคุณสมบัติประจ าต าแหน่งงาน และสัมภาษณ์ตามแนวคิดของ Competency 



 ข 

Based Interview การผลิตก าลังพลจากโรงเรียนทหาร โดยการทบทวนหลักสูตรการผลิตก าลังพล
และปลูกฝังคุณลักษณะให้สอดคล้องกับขีดสมรรถนะ การจัดการก าลังพล โดยการน าระบบประเมินผล
การปฏิบัติงานมาพิจารณาย้ายบรรจุคนที่มีขีดความสามารถตรงตามต าแหน่งงาน รวมทั้งการจัดท า
แผนทายาท (Succession Planning) ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของหน่วยงาน การพัฒนาก าลังพล 
โดยการน าขีดสมรรถนะมาวิเคราะห์และจัดท าหลักสูตร เพื่อให้ก าลังพลในสายวิทยาการมีขีดความสามารถ
ในวิชาชีพที่พร้อมปฏิบัติงานในทุกชั้นยศ และวิเคราะห์ความต้องการพัฒนาและความจ าเป็นในการเปิด
หลักสูตร การธ ารงรักษาก าลังพล โดยมีการประเมินผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานเพื่อน ามาจัดสรร
การเลื่อนชั้นเงินเดือนให้มากน้อยแตกต่างกันไปตามผลการปฏิบัติงาน ซึ่งหากหน่วยงานต่าง ๆ ซึ่ง
สามารถสร้างแรงจูงใจในการท างานและดึงดูดคนเก่งให้เข้ามาท างานในหน่วยงานที่มีความส าคัญได้  



ค 

 

ABSTRACT 

Title    Development of the evaluation model of Ministry of Defence 
Field    Military 
Name   Rear Admiral Songwoot  Boon-in    Course  NDC Class  60 

 The purposes of this research were to search for a performance appraisal 
system suitable for Thailand’s Ministry of Defense and to suggest options to include 
the results of performance assessment into the ministry’s human resource management. 
Aiming at finding the suitable approaches for the ministry’s current circumstances 
that can be effectively incorporated in the ministry’s human resource management, 
theories and concepts of performance appraisal system and human resource management 
were studied, and the actual uses of the systems in human resource management  
of public and private sectors were compared together with Interviews with experts. 
 The results reflected that the suitable system for the Ministry of Defense 
should coverperformance, personnel competency according to their positions and 
corps, and other important traits. Therefore, the components of the ministry’s appraisal 
system should address these three elements: achievement, competency, and other 
elements each unit deems important. 
 The evaluation of achievements is divided into three main sections that 
should receive different management. The first one is the jobs related to strategies 
which play key role in the success and development of the organization. To ensure 
that, there should be an annual review of the objectives and the indicators, and a 
clear responsible unit should be identified. The second section is about the jobs related 
to the unit’s mission. They are stated as the main mission of the unit and are unlikely 
changed. The indicators then can be clearly identified and reviewed at regular intervals 
from 3 – 5 years. The last section is about the jobs additionally assigned which are 
not the unit’s regular jobs. The objectives and indicators are then to be identified by 
those who assign the jobs. 
 The personnel’s competency evaluation includes three sections: core 
competency, functional competency and managerial competency. In terms of corps 
management using functional competency, there can be a shared element in some 
cooperating corps. Then, the shared technical competency for each cooperating corps 
can be set. The joint operations of the three services can also be considered when 
setting the shared technical competency which will ease, harmonize and standardize 
the ministry’s human resource management and development, and then will lead to 
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reduction of the cost in developing personnel. Other required evaluations will be based 
on the relevant needs as prompted by the important policies or unit’s requirements. 
 Applications of the performance appraisal system in the ministry’s human 
resource management are possible for both recruiting and selecting personnel when 
the system is mainly used together with job specifications and Competency Based 
Interviews. A curriculum review of the military academies should be conducted to 
instill preferable traits relevant to the identified competency. In a rotation process 
and succession planning, the system can also be used as a factor to consider putting 
a suitable person for a job. The system is a key to the unit’s effectiveness and personnel 
development as it reflects the needs to improvements and/or offeradditional courses. 
Technical courses can be designed based on the evaluation of the stated competencies 
in order to equip the personnel in every rank with the knowledge and skills needed 
in their job. In terms of personnel retention, the appraisal from the unit will be used 
to consider the degree of raising salary grade according to their different performance 
which will help promote the personnel’s motivation and attract the competent 
personnel to the organization. 



จ 

 

ค ำน ำ 
 สาเหตุที่กระผม สนใจที่จะท าการวิจัยเรื่องดังกล่าว เพราะว่าระบบประเมินผลการ
ปฏิบัติงานและแนวทางการประเมินที่เหมาะสมกับกระทรวงกลาโหม รวมทั้งเสนอแนะแนวทางการ 
น าผลประเมินผลการปฏิบัติงานมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลของระทรวงกลาโหม  โดยใช้
กระบวนการศึกษาวิเคราะห์ทฤษฎีแนวคิดของระบบประเมินผลการปฏิบัติงานและแนวคิดของการ
บริหารทรัพยากรบุคคล  ศึกษาเปรียบเทียบกับองค์กรภาครัฐและเอกชนที่ ใช้ระบบประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในการบริหารทรัพยากรบุคคล รวมทั้ง สัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิโดยมุ่งเน้นการปรับใช้ให้เข้า
กับกระทรวงกลาโหม สอดคล้องกับสภาวะแวดล้อมในปัจจุบันและสามารถน าไปใช้บริหารก าลังพลได้
อย่างมีประสิทธิภาพ 
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 ๔ – ๔ การปรับเปลี่ยนวิธีการคัดเลือกไปสู่ระบบขีดสมรรถนะ ๘๓ 
 ๔ – ๕ การน้าขีดสมรรถนะไปวางแผนการผลิตก้าลังพล ๘๓ 
 ๔ – ๖ การปรับย้ายก้าลังพลตามผลการประเมิน ๘๔ 
 ๔ – ๗ การออกแบบหลักสูตรโดยใช้ขีดสมรรถนะ ๘๕ 
 ๔ – ๘ การวิเคราะห์ความจ้าเป็นในการพัฒนาจากผลการประเมินผลการปฏิบัติงาน ๘๖ 
 ๔ – ๙ การวิเคราะห์ความจ้าเป็นในการเปิดหลักสูตรจากผลการประเมิน ๘๖ 



บทที่ ๑ 
บทน า 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

 รัฐบาลในทุกยุคทุกสมัยได้ให้ความส าคัญกับการพัฒนาระบบราชการเพื่อปรับตัวให้ทัน
ต่อสภาวการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว โดยมุ่งเน้นการบริการประชาชนได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
เครื่องมือหนึ่งที่รัฐบาลน ามาใช้ในการด าเนินการได้แก่การประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยการจัดท า 
ค ารับรองการปฏิบัติราชการของหัวหน้าส่วนราชการ ซึ่งเป็นพันธะสัญญาในการสร้างผลงานของ 
ส่วนราชการและประเมินผลของส่วนราชการ แต่การท าให้งานของส่วนราชการประสบความส าเร็จได้นั้น
หนีไม่พ้นต้องขับเคลื่อนด้วยบุคลากรที่มีกี่ความสามารถและแรงผลักดันในการท างานจะสร้างทั้งสองสิ่ง
ให้เกิดขึ้นได้ เครื่องมือที่ส าคัญก็คือระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ซึ่งเป็นเครื่องมือ 
ทั้งก าหนดเป้าหมายและการวัดผลงานในเครื่องมือเดียวกัน รวมทั้งเป็นการกระตุ้นให้บุคลากรได้รับรู้
ถึงบทบาทและหน้าที่ที่ชัดเจนและควบคุมการท างานให้มีประสิทธิภาพ 
 รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.๒๕๕๐ ได้บัญญัติเกี่ยวกับระบบการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของประเทศไว้ในมาตรา ๒๗๙ วรรคสี่ว่า “การพิจารณา สรรหา กลั่นกรอง หรือ
แต่งตั้งบุคคลใดเข้าสู่ต าแหน่งที่มีส่วนเกี่ยวข้องในการใช้อ านาจรัฐ รวมทั้งการโยกย้าย การเลื่อนต าแหน่ง 
การเลื่อนเงินเดือน และการลงโทษบุคคลนั้น จะต้องเป็นไปตามระบบคุณธรรมและค านึงถึงพฤติกรรม
ทางจริยธรรมของบุคคลดังกล่าวด้วย” 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานถือว่าเป็นกลไกส าคัญในการบริหารทรัพยากรบุคคล  
ซึ่งต้องมีในทุกองค์กรไม่ว่าจะเป็นภาครัฐหรือเอกชน เนื่องจากเป็นหัวใจของระบบการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลที่ส าคัญหลาย ๆ งาน รวมทั้งท าให้ทราบว่าพนักงานและผู้บริหารแต่ละคนปฏิบัติงาน
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลตามพันธกิจและเป้าหมายขององค์การหรือไม่เพียงใด โดยช่องว่าง
ระหว่างเป้าหมายกับผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริงเป็นสารสนเทศย้อนกลับ (Feedback) ในการ
วิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหาหรือข้อจ ากัดที่อาจมาจากทั้งระดับบุคคล เครื่องมือ/วัสดุอุปกรณ์
สนับสนุนการท างานหรือกระบวนการท างาน เมื่อวิเคราะห์และทราบสาเหตุของปัญหาแล้วก็จะ
น าไปสู่การวางแผนอัตราก าลังบุคลากร การสอนงานและการฝึกอบรม รวมทั้งการพิจารณาความดี
ความชอบหรือการให้ผลตอบแทนต่าง ๆ ที่เหมาะสมแก่บุคลากรต่อไป  
 ส าหรับการประเมินผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานในกระทรวงกลาโหม มีการด าเนินการ
แยกส่วนกันไม่ว่าจะเป็น ส านักงานปลัดกระทรวงกลาโหม กองทัพไทย กองทัพบก กองทัพเรือ และ
กองทัพอากาศ ต่างมีแบบประเมิน แนวทางการประเมิน รวมถึงการบริหารทรัพยากรบุคคลที่ไม่เหมือนกัน 
ท าให้การย้ายบรรจุระหว่างเหล่าทัพกับส านักงานปลัดกระทรวงกลาโหมและกองทัพไทย ขาดข้อมูล  
ที่เข้ากันได้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลที่ต่อเนื่องและไม่เป็นมาตรฐานเดียวกันระหว่างก าลังพล 
ในแต่ละเหล่าทัพที่มาท างานร่วมกัน  อีกทั้งยังเป็นการประเมินที่เน้นไปที่พฤติกรรมที่ใช้ความรู้สึก  



 ๒ 

ในการประเมินมากกว่าการประเมินจากผลงานที่เป็นข้อมูลเชิงประจักษ์ ท าให้ผลการประเมินขาด
ความเที่ยงตรงเพียงพอ ไม่ได้รับการยอมรับ และขาดการให้ความส าคัญกับการประเมิน ส่งผลให้การ
บริหารทรัพยากรบุคคลจะไม่เกิดประสิทธิภาพ ไม่สามารถย้ายบรรจุก าลังพลที่มีขีดความสามารถสูง
ลงในต าแหน่งที่เหมาะสมได้ ซึ่งอาจท าให้คนที่มีความสามารถไม่ได้รับความก้าวหน้า หมดแรงผลักดัน
ในการท างาน หรือเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งให้กับผู้ที่ไม่มีความสามารถเพียงพอ รวมทั้งเป็นช่องว่างให้
ระบบอุปถัมภ์เข้ามาแทรกแซง จนท าให้เกิดความเสียหายใหญ่หลวงกับองค์กรได้  

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

 ๑. ศึกษาแนวคิดของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน และการน าไปใช้ในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล  
 ๒. ศึกษาระบบประเมินผลการปฏิบัติงานและแนวทางการน าไปใช้ในการบริหารทรัพยากร
บุคคลขององค์กรต่าง ๆ 
 ๓. เสนอแนะระบบประเมินผลการปฏิบัติงานและแนวทางการน าผลประเมินผล 
การปฏิบัติงานมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงกลาโหม 

ขอบเขตของการวิจัย 

  ๑. วิจัยระบบประเมินผลการปฏิบัติงานและแนวทางการประเมินที่เหมาะสมกับ
กระทรวงกลาโหม  
 ๒. วิจัยแนวทางการน าผลการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช้ในการบริหารทรัพยากร
บุคคลในกระทรวงกลาโหมให้เกิดประสิทธิภาพ 

วิธีด าเนินการวิจัย 

 การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพโดยศึกษาวิเคราะห์ทฤษฎีแนวคิดของระบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ศึกษาเปรียบเทียบกับองค์กรภาครัฐและเอกชนที่ใช้ระบบประเมินผล 
การปฏิบัติงานในการบริหารทรัพยากรบุคคล รวมทั้ง สัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิโดยมุ่งเน้นการปรับใช้  
ให้เข้ากับองค์กรภาครัฐ สอดคล้องกับสภาวะแวดล้อมในปัจจุบันและสามารถน าไปใช้บริหารก าลังพล
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ประโยชน์ที่ได้รับจากการวิจัย 

  ๑. ท าให้ได้ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานและแนวทางการประเมินที่เหมาะสมกับ
กระทรวงกลาโหม 
 ๒. ท าให้ได้แนวทางการน าผลการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช้ในการบริหารทรัพยากร
บุคคลในกระทรวงกลาโหมให้เกิดประสิทธิภาพ 



บทที่ ๒ 
ทฤษฎีและแนวคิดของระบบประเมินผลการปฏิบัติงานและ 

การน าไปใช้ 
  การน าแนวคิดการประเมินผลสัมฤทธิ์ของงานมาใช้เพื่อประเมินผลการปฏิบัติงาน เพื่อที่ 
จะน าเสนอ ได้น าไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานจริง ซึ่งผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิดและทฤษฎีและผลงานวิจัย
ที่เกี่ยวข้องเพ่ือเป็นกรอบในการศึกษาวิจัยครั้งนี ้
 ๑. ทฤษฎีและแนวคิดเกี่ยวกับระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  ๒. แนวคิด ทฤษฎเีกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
  ๓. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
  ๔. แนวคิดของผู้ทรงคุณวุฒ ิ
  ๕. กรอบแนวคิดของการวิจัย 
  ๖. สรุป 

ทฤษฎีและแนวคิดเกี่ยวกับระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 ๑. ความหมายของการประเมนิผลการปฏิบตัิงาน 
  ในการท าความเข้าใจความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น ควรต้องท า
ความเข้าใจเกี่ยวกับพื้นฐานของการประเมินผลการปฏิบัติงาน ได้แก่ ความหมายของการประเมิน  
ตัวบ่งชี้ เกณฑ์ และมาตรฐาน รวมทั้งแนวคิดของการประเมินผลการปฏิบัติงาน ซึ่งนักวิชาการต่าง ๆ 
ได้ให้ความหมายไว ้ดังนี ้ 
  ๑.๑ ความหมายของการประเมิน 
   สุวิมล ว่องวาณิช (๒๕๔๔ : ๗) ได้ให้ความหมายของการประเมินผลว่า หมายถึง 
การตัดสินคุณค่าของสิ่งที่ถูกวัดโดยการเทียบกับเกณฑ์ จุดเน้นของการประเมินจะอยู่ที่ความยุติธรรม 
และความเหมาะสมของเกณฑ์ที่ใช้ในการตัดสินที่โปร่งใส และเปิดเผย นอกจากนี้การประเมินผลที่ดี
ต้องอยู่บนพื้นฐานของข้อมูลที่มีความตรงและเชื่อถือได้ ซึ่งได้มาจากกระบวนการวัดผลที่มีคุณภาพ  
ซึ่งสามารถให้ผลการวัดที่ถูกต้องสอดคล้องกับสภาพความเป็นจริง 
   ศิริชัย กาญจนวาสี (๒๕๔๕ : ๒๑-๒๒) ได้น าเสนอพัฒนาการความหมายของ
ประเมินและสรุปว่า ความหมายของการประเมินได้รับการพัฒนามาอย่างต่อเนื่องเริ่มต้นจากความเข้าใจ
ที่ว่าการประเมินเป็นสิ่งเดียวกับการวัดผลการเรียนรู้ของผู้เรียน (Measurement-oriented) การประเมิน
เป็นกระบวนการศึกษาสิ่งต่าง ๆ โดยใช้ระเบียบวิธีวิจัย (Research-oriented) การประเมินเป็นการ
ตรวจสอบการบรรลุผลตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ (Objectives-oriented) การประเมินเป็นการ
ช่วยเสนอสารสนเทศเพื่อการตัดสินใจ (Decision-oriented) การประเมินเป็นการสนองสารสนเทศ 
แก่ผู้เกี่ยวข้องทั้งหลายด้วยการบรรยายอย่างลุ่มลึก (Description-oriented) และการประเมินเป็น
การตัดสินคุณค่าของสิ่งที่มุ่งประเมิน (Judgment-oriented) 



๔ 

   จากความหมายของการประเมินตามแนวคิดของนักวิชาการดังที่กล่าวมาแล้ว
ข้างต้น จึงกล่าวได้ว่า การประเมิน หมายถึง กระบวนการพิจารณาตัดสินคุณค่าของสิ่งใดสิ่งหนึ่งที่มุ่ง
ประเมินโดยการเปรียบเทียบกับเกณฑ์ที่ก าหนดไว ้
  ๑.๒ ตัวบ่งช้ี (Indicators) 
   ตัวบ่งชี้เป็นสิ่งที่มีความจ าเป็นในการประเมินและมีความเกี่ยวข้องกับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานดังมีนักวิชาการหลายท่านได้กล่าวถึงความหมายของตัวบ่งชี้ไว้ ซึ่งจะยกมากล่าว
ในที่นี้แต่พอสังเขปดังนี้ 
   ไพศาล หวังพานิช (๒๕๔๓ : ๑๕) ได้กล่าวว่า ตัวบ่งชี้ หมายถึง ลักษณะ 
(Character) หรือคุณสมบัติ (Property) ที่ใช้เป็นตัวก าหนดสิ่งที่จะประเมิน 
   สุวิมล ว่องวาณิช (๒๕๔๔ : ๗๕) ให้ความหมายของตัวบ่งชี้ว่า คือ สิ่งที่ถูกประเมิน
ซึ่งเป็นตัวบอกถึงความส าเร็จในการด าเนินงาน เช่น คุณภาพของผู้เรียน (ผลสัมฤทธิ์ของผู้เรียน คุณธรรม 
และจริยธรรม) 
   ศิริชัย กาญจนวาสี (๒๕๔๕ : ๘๒) ได้ให้ความหมายว่า ตัวบ่งชี้ หรือ ตัวชี้วัด 
หมายถึง ตัวประกอบ ตัวแปร หรือ ค่าที่สังเกตได้ ซึ่งใช้บ่งบอกสถานภาพหรือสะท้อนลักษณะของ
ทรัพยากรการด าเนินงานหรือผลการด าเนินงาน ตัวบ่งชี้เป็นสิ่งที่มีความผูกพันกับเกณฑ์และมาตรฐาน
ซึ่งใช้เป็นตัวตัดสินความส าเร็จหรือคุณค่าของการด าเนินงานหรือผลการด าเนินงานที่ได้รับ 
   ดังนั้น ตัวบ่งชี้จึงหมายถึง ลักษณะ หรือ คุณสมบัติ หรือ ตัวแปร หรือ ค่าซึ่ง
สังเกตได้จากสิ่งที่ถูกประเมิน เพื่อใช้บ่งบอกสถานภาพ หรือสะท้อนความส าเร็จในการด าเนินงาน 
  ๑.๓ เกณฑ์ (Criteria) 
   เกณฑ์เป็นสิ่งที่มีความสัมพันธ์กับตัวบ่งชี้ และเป็นองค์ประกอบที่มีความส าคัญ
ในการประเมิน ดังมีนักวิชาการได้กล่าวถึงความหมายของเกณฑ์ไว้ ดังนี้ 
   ไพศาล หวังพานิช (๒๕๔๓ : ๑๖) ได้เสนอความหมายของเกณฑ์ว่า หมายถึง 
หลัก หรือข้อก าหนดที่ใช้ส าหรับวินิจฉัย หรือตัดสินคุณค่า คุณภาพ ระดับ 
   สุวิมล ว่องวาณิช (๒๕๔๔ : ๗๕) ได้ให้ความหมายของเกณฑ์ว่า คือ ระดับที่ใช้ 
ในการตัดสินความส าเร็จของการด าเนินงานตามตัวบ่งชี้ที่ก าหนด เช่น ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของ
ผู้เรียนที่ถือว่าอยู่ในระดับดี ก าหนดเกณฑ์การตัดสินว่าต้องสอบได้ ๘๐% จึงจะได้เกรด A ถ้าได้น้อยกว่า 
๕๐% ถือว่าสอบตก 
   ศิริชัย กาญจนวาสี (๒๕๔๕ : ๘๓) ได้กล่าวว่าเกณฑ์ หมายถึง คุณลักษณะ 
หรือ ระดับที่ถือว่าเป็นคุณภาพ ความส าเร็จหรือความเหมาะสมของทรัพยากร การด าเนินงานหรือผล 
การด าเนินงาน เช่น เกณฑ์ผลส าเร็จของการเรียนการสอนระดับมัธยมศึกษาตอนปลาย คือ นักเรียน
อย่างน้อย ๙๐% สอบได้ GPA เกิน ๒.๕๐ และส าเร็จการศึกษาภายในระยะเวลาที่ก าหนด นักเรียน
สอบเข้ามหาวิทยาลัยได้อย่างน้อย ๘๐% บัณฑิตได้งานท า ๑๐๐% ภายในระยะเวลา ๑ ปี ที่จบ
การศึกษา 
   จากแนวคิดของนักวิชาการเกี่ยวกับเกณฑ์ดังที่ยกมากล่าวข้างต้นอาจสรุปได้ว่า
เกณฑ์ คือ คุณลักษณะหรือระดับที่ถือว่าเป็นคุณภาพ หรือความส าเร็จของสิ่งที่มุ่งประเมินนั่นเอง 
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  ๑.๔ มาตรฐาน (Standard) 
   มาตรฐาน เป็นสิ่งที่มีความหมายใกล้เคียงกับเกณฑ์ และมีความเชื่อมโยงกับ
ตัวบ่งช้ี ดังที่นักวิชาการได้น าเสนอความหมายของมาตรฐานไว้ดังนี้ 
   สุวิมล ว่องวาณิช (๒๕๔๔ : ๗๕) ได้ให้ความหมายของมาตรฐานว่า หมายถึง 
ระดับที่ใช้ในการตัดสินความส าเร็จซึ่งเป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป เช่น ถ้าก าหนดเกณฑ์การตัดสินว่าผู้สอบ
ได้เกรด A ต้องได้คะแนน ๖๐% ขึ้นไป ใครได้คะแนนตามเกณฑ์นี้ก็จะได้เกรด A แต่คนทั่วไปอาจจะ
รู้สึกว่าเกณฑ์ที่ก าหนดเพียง ๖๐% อาจจะต่ าเกินไป ยอมรับไม่ได้ ก็ถือว่า เกณฑ์ที่ก าหนดนี้ยังไม่ได้
มาตรฐาน 
   ศิริชัย กาญจนวาสี (๒๕๔๕ : ๘๓-๘๔) ได้กล่าวว่า มาตรฐาน หมายถึง 
คุณลักษณะหรือระดับที่ถือเป็นคุณภาพ ความส าเร็จ หรือความเหมาะสมอันเป็นที่ยอมรับกันทาง
วิชาชีพโดยทั่วไป เช่น มาตรฐาน ISO และมาตรฐานวิชาชีพครู เป็นต้น 
   Bedeian (1993 : 711) ได้ให้ความหมายของค าว่า มาตรฐาน (Standard) 
หมายถงึ เกณฑ์ประการหนึ่ง ซึ่งน าไปใช้ส าหรับเปรียบเทียบผลการด าเนินงานในปัจจุบันขององค์กร 
   จากความหมายของมาตรฐานดังที่กล่าวมาข้างต้นอาจสรุปได้ว่า มาตรฐาน 
หมายถึงเกณฑ์ที่ใช้ในการตัดสินระดับคุณภาพหรือความส าเร็จซึ่งเป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป 
  ๑.๕ ความหมายของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
   การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นกระบวนการประเมินพฤติกรรมการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร ค าว่า “การประเมินผลการปฏิบัติงาน” ในภาษาอังกฤษมีค าที่ใช้แตกต่างกัน ได้แก่ 
Performance Review, Employee Appraisal, Performance Evaluation, Employee Evaluation, 
Merit Evaluation, Personnel Evaluation, (Carrel, Kuzmits and Elbert, ๑๙๙๒) Performance 
Assessment, Individual Assessment, Job Appraisal, Personnel Appraisal, Performance 
Appraisal (Torrington and Hall, 1987) ค าต่าง ๆ เหล่านี้มีความหมายคล้ายคลึงกันแต่ในปัจจุบันค า
ที่ได้รับการยอมรับและน ามาใช้มากคือ “Performance Appraisal” ซึ่งตรงกับ ภาษาไทยว่า “การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน”(ธนชัย ยมจินดา, ๒๕๔๔) ส าหรับความหมายของการ ประเมินผลการ
ปฏิบัติงานนักวิชาการ ได้ให้ความหมายไว้ดังนี ้
   Bedeian (1993 : 709) ได้กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง 
กระบวนการพิจารณาตัดสินว่าผู้ปฏิบัติงานก าลังปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิผลหรือไม่ 
   Beach (1970 : 257) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงานว่า หมายถึงการ
ประเมินอย่างเป็นระบบของบุคคลแต่ละราย โดยมองที่ผลการท างานและศักยภาพการพัฒนาของเขา 
   Cascio (1998) ได้กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง ระบบที่
อธิบายรายละเอียดเกี่ยวกับผลการประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งจุดเด่น จุดด้อยของบุคลากรแต่ละคน 
และข้อมูลที่ได้จะใช้เป็นพื้นฐานในการบริหารงานบุคคล การศึกษาวิจัยด้านการบริหารบุคคลใช้
คาดการณ์ผลการปฏิบัติงานในอนาคต และใช้ก าหนดเป้าหมายในการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร 
   Douglas และคณะ (1985 : 390) เสนอว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
หมายถึง การประเมินอย่างมีระบบ (Systematic Evaluation) เพื่อทบทวนพฤติกรรมการปฏิบัติงาน 
(Job Behavior) ของผู้ปฏิบัติงานอย่างมีความหมาย โดยมุ่งที่ประสิทธิผลของการบรรลุข้อก าหนด 
และหน้าที่รับผิดชอบ 
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   Devis และ Newstrom (1985 : 137) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน
หมายถึงกระบวนการประเมินการปฏิบัติงานของผู้ปฏิบัติงาน 
   Werther และ Davis (1996) ได้กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
หมายถึง กระบวนการที่จัดขึ้นอย่างเป็นทางการเพ่ือประเมินค่าการปฏิบัติงานของบุคคลในองค์การ 
   เริงศักดิ์ ปานเจริญ (๒๕๓๘) ได้กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
หมายถึง การก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานโดยน าผลการปฏิบัติงานจริงมาเปรียบเทียบกับมาตรฐาน
ที่ก าหนดไว้เพื่อตรวจสอบหาจุดอ่อนและก าหนดแผนการเอาชนะจุดอ่อนน้ัน 
   วิทยา คู่วิรัตน์ (๒๕๓๙) ได้กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง 
ระบบที่จัดขึ้นอย่างเป็นทางการ เพื่อประเมินค่าการปฏิบัติงานของผู้ปฏิบัติงานแต่ละคน 
   วีระวัฒน์ ปันนิตามัย (๒๕๔๑) ได้กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
หมายถึง การตีความผลการวัดการปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละคนเพื่อบ่งชี้ถึงประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการท างานเทียบกับเกณฑ์มาตรฐาน 
   พะยอม วงศ์สารศรี (๒๕๔๑) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง 
กระบวนการตัดสินใจ การวินิจฉัยและการตีราคาสิ่งใดสิ่งหนึ่งอย่างเป็นระบบและมีหลักเกณฑ์โดยอาศัย
ความยุติธรรม ไม่ล าเอียงหรืออคติ 
   พรเทพ รู้แผน (๒๕๔๖) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง 
กระบวนการพิจารณาตัดสินคุณค่าผู้ปฏิบัติงานทั้งในระดับบุคคลและระดับกลุ่ม ซึ่งพิจารณาจาก
ศักยภาพคุณลักษณะด้านต่าง ๆ พฤติกรรมและผลการปฏิบัติงานที่บรรลุตามจุดมุ่งหมายที่ก าหนดไว้
มากน้อยเพียงใดโดยอาศัยพื้นฐานของความเป็นระบบ ความมีมาตรฐานเดียวกัน และให้ความเป็นธรรม
โดยทั่วกัน 
   ธงชัย สันติวงษ์ (๒๕๔๖) ได้กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง 
กิจกรรมทางด้านการบริหารงานบุคคลที่เกี่ยวข้องกับวิธีการที่หน่วยงานพยายามจะก าหนดให้ทราบ
แน่ชัดได้ว่าพนักงานของตนสามารถปฏิบัติงานได้ประสิทธิภาพดีมากน้อยเพียงใด 
   อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร (๒๕๔๖) ได้กล่าวว่า การประเมินผล 
การปฏิบัติงาน หมายถึง กระบวนการประเมินค่าบุคคลผู้ปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ ทั้งผลงานและ
คุณลักษณะอื่น ๆ ที่มีคุณค่าต่อการปฏิบัติงานภายในระยะเวลาที่ก าหนดไว้อย่างแน่นอน ภายใต้  
การสังเกต จดบันทึก และประเมินโดยหัวหน้างาน โดยอยู่บนพื้นฐานของความเป็นระบบและมีมาตรฐาน
แบบเดียวกัน มีเกณฑ์การประเมินที่มีประสิทธิภาพในทางปฏิบัติ ให้ความเป็นธรรมโดยทั่วกัน 
   จากความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานดังที่กล่าวมาข้างต้น 
นักวิชาการส่วนใหญ่ระบุว่าเป็นกระบวนการพิจารณาตัดสินผลการปฏิบัติงานโดยเทียบกับมาตรฐาน
การปฏิบัติงานที่ก าหนดไว้อย่างเป็นระบบ จึงสรุปได้ว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง 
กระบวนการตัดสินผลการปฏิบัติงานอย่างมีระบบตามมาตรฐาน ตัวบ่งชี้และเกณฑ์การประเมินที่ก าหนด 
ดังนั้น จึงกล่าวได้ว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นกระบวนการพิจารณาตัดสินคุณค่าผู้ปฏิบัติงาน
ทั้งในระดับบุคคลและระดับกลุ่ม ซึ่งพิจารณาจากศักยภาพคุณลักษณะด้านต่าง ๆ พฤติกรรม และ 
ผลการปฏิบัติงานที่ได้ว่าบรรลุตามจุดมุ่งหมายที่ก าหนดไว้มากน้อยเพียงใด โดยอาศัยพื้นฐานของ
ความเป็นระบบ ความมีมาตรฐานเดียวกัน และให้ความเป็นธรรมโดยทั่วกัน 
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 ๒. ความส าคัญของการประเมนิผลการปฏิบตัิงาน 
  การประเมินผลการปฏิบัติงานมีความส าคัญทั้งต่อพนักงาน ผู้บังคับบัญชา และ
องค์กรดังนี้คือ (อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, ๒๕๔๖ : ๒) 
  ๒.๑ ความส าคัญต่อพนักงาน พนักงานย่อมต้องการทราบว่า ผลการปฏิบัติงานของตน
เป็นอย่างไรมีคุณค่าหรือไม่เพียงใดในสายตาของผู้บังคับบัญชา มีจุดบกพร่องที่ควรจะต้องปรับปรุง
หรือไม่ เมื่อมีการประเมินผลการปฏิบัติงานและแจ้งผลให้พนักงานทราบก็จะได้รับรู้การปฏิบัติงาน
เป็นอย่างไร หากไม่มีการประเมินผล พนักงานก็ไม่มีทางรู้ถึงผลการปฏิบัติงานของตนว่า มีส่วนใด 
ที่ควรจะคงไว้และส่วนใดควรจะปรับปรุง พนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับดีอยู่แล้วก็จะได้
เสริมสร้างให้มีผลการปฏิบัติงานดียิ่งขึ้น 
  ๒.๒ ความส าคัญต่อผู้บังคับบัญชา ผลการปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละคน ย่อมส่งผล
ต่อการปฏิบัติงานโดยส่วนรวมในความรับผิดชอบของผู้บังคับบัญชา การประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานจึงมีความส าคัญต่อผู้บังคับบัญชา เพราะจะท าให้รู้ว่าพนักงานมีคุณค่าต่องานหรือต่อองค์กร
มากน้อยเท่าใด จะหาวิธีส่งเสริม รักษา และปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างไร 
ควรจะให้ท าหน้าที่เดิมหรือสับเปลี่ยนโอนย้ายหน้าที่ไปท างานใด จึงจะได้ประโยชน์ต่อองค์กรยิ่งขึ้น 
หากไม่มีการประเมินผลการปฏิบัติงานก็ไม่สามารถจะพิจารณาในเรื่องเหล่านี้ได ้
  ๒.๓ ความส าคัญต่อองค์กร เนื่องจากผลส าเร็จขององค์กรมาจากผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานแต่ละคน ดังนั้นการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานจะท าให้รู้ว่าพนักงานแต่ละคน
ปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายจากองค์กรอยู่ในระดับใด มีจุดเด่นหรือจุดด้อยอะไรบ้าง เพื่อองค์กรจะได้
หาทางปรับปรุงหรือจัดสรรพนักงานให้เหมาะสมกับความสามารถซึ่งจะท าให้การด าเนินงานขององค์กร
เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 
  เนื่องจากการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความส าคัญ และมีประโยชน์ต่อการบริหารงาน
ดังที่กล่าวมา หน่วยงานต่าง ๆ จึงก าหนดให้มีการประเมินผลการปฏิบัติงานขึ้นภายในหน่วยงานของตน 
การวางระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานจึงมีความส าคัญจ าเป็นต้องด าเนินการอย่างรอบคอบ  
เพื่อป้องกันมิให้เกิดปัญหาต่าง ๆ ติดตามมาในภายหลังจากที่น าระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
มาใช้ เช่น การต่อต้านจากผู้บังคับบัญชาที่ท าหน้าที่ประเมิน การไม่ยอมรับของพนักงานผู้รับการประเมิน 
การไม่สามารถสรุปผลการประเมินได้หลังจากที่ท าการประเมินแล้ว เป็นต้น 

แนวคิด ทฤษฎีเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

 ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource) เป็นทรัพยากรที่มีความส าคัญต่อการบริหารองค์การ 
ให้มีความเจริญก้าวหน้า ประสบผลส าเร็จ บรรลุตามเป้าหมายขององค์การ เนื่องจากทรัพยากรมนุษย์
เป็นศูนย์กลางการบริหารหรือศูนย์กลางการพัฒนา ทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้สร้างมูลค่าเพิ่มให้กับ
ทรัพยากรอื่น ๆ ขององค์การที่อยู่อย่างจ ากัด โดยวิธีการบริหารจัดการที่ดีมีประสิทธิภาพประสิทธิผล 
 ๑. ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
  การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management) มีผู้ให้ความหมาย
ไว้มากมาย ทั้งนักวิชาการชาวต่างชาติและชาวไทย ในส่วนของนักวิชาการต่างประเทศได้ให้ความหมาย
ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้ ดังนี ้



๘ 

  Wendell French (1994 : 6) ได้กล่าวว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง  
การวางแผน การพัฒนา และการควบคุมกระบวนการต่างๆที่เกี่ยวข้องสัมพันธ์กันเชิงระบบ มีผลต่อ
สมาชิกทุกคนในองค์การ กระบวนการต่าง ๆ ได้แก่ การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ การออกแบบงาน 
การจัดบุคลากรเข้าท างาน การพัฒนาและการฝึกอบรม การประเมินผลการปฏิบัติงาน การจ่าย
ค่าตอบแทนและการให้รางวัล การธ ารงรักษาและการคุ้มครองบุคลากร ตลอดจนรวมถึงการพัฒนา
ปรับปรุงองค์การ 
  R. Wayne Mondy, and Robert M. Noe (1996 : 4-6) ได้กล่าวว่า การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ เป็นการใช้ทรัพยากรบุคคลอันทรงคุณค่าขององค์การให้ปฏิบัติงานได้ส าเร็จตาม
วัตถุประสงค์ขององค์การ โดยมีภารกิจหลัก ๖ ด้าน ได้แก่ การวางแผนการสรรหาและการคัดเลือก
ทรัพยากรมนุษย์ การพัฒนา การจ่ายค่าตอบแทนและผลประโยชน์สุขภาพและความปลอดภัย 
พนักงานสัมพันธ์และแรงงานสัมพันธ์ และการวิจัยด้านทรัพยากรมนุษย ์
  John H. Bernadin and Jonyce E.A.Russel (1996 : 2) ได้กล่าวว่า การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ เป็นกระบวนการที่เกี่ยวกับการสรรหา การคัดเลือก การพัฒนาผู้ปฏิบัติงาน การจ่าย
ค่าตอบแทน การธ ารงรักษา การประเมินผลการปฏิบัติงาน และการเลื่อนต าแหน่งของผู้ปฏิบัติงาน 
ในองค์การ นอกจากนี้ การตัดสินใจต่าง ๆ ที่มีผลต่อผู้ปฏิบัติงานขององค์การจะเป็นส่วนหนึ่งของ
ภารกิจด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
  พยอม วงศ์สารศรี (๒๕๔๐ : ๕) ได้ให้ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้ว่า
กระบวนการที่ผู้บริหารใช้ศิลปะและกลยุทธ์การด าเนินการสรรหา คัดเลือก และบรรจุบุคคลที่มีคุณสมบัติ
เหมาะสมให้ปฏิบัติงานในองค์การ ทั้งสนใจในการพัฒนา ธ ารงรักษาให้สมาชิกที่ปฏิบัติงานในองค์การ
เพิ่มพูนความรู้ความสามารถ มีสุขภาพกายและสุขภาพจิตที่ดีในการท างาน และยังรวมไปถึงการแสวงหา
วิธีการที่ท าให้สมาชิกในองค์การที่ต้องพ้นจากการท างานด้วยเหตุทุพพลภาพเกษียณอายุหรืออื่นใด 
ในงานให้สามารถด ารงชีวิตอยู่ในสังคมอย่างมีความสุข 
  สุนันทา เลาหนันทน์ (๒๕๔๒) ได้ให้ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้ว่า 
เป็นกระบวนการการตัดสินใจ และการปฏิบัติการที่เกี่ยวข้องกับบุคคลทุกระดับในหน่วยงาน เพื่อใ ห้
เป็นทรัพยากรที่มีประสิทธิภาพสูงสุด ที่จะส่งผลส าเร็จต่อเป้าหมายขององค์การ เป็นกระบวนการที่มี
ความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกัน ได้แก่ การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ การวิเคราะห์งาน การสรรหา การคัดเลือก 
การฝึกอบรมและการพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน การจ่ายค่าตอบแทน สวัสดิการและ
ผลประโยชน์เกื้อกูล สุขภาพและความปลอดภัย พนักงานและแรงงานสัมพันธ์ การพัฒนาองค์การ
ตลอดจนการวิจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ 
  ธงชัย สันติวงษ์ (๒๕๔๖) ได้ให้ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้ว่า
ภารกิจของผู้บริหารทุกคนที่มุ่งปฏิบัติในกิจกรรมทั้งปวงที่เกี่ยวกับบุคลากร เพื่อให้ได้ปัจจัยด้านบุคคล
ขององค์การเป็นทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพสูงสุดตลอดเวลา ที่จะช่วยส่งผลให้งานส าเร็จต่อ
เป้าหมายขององค์การ 
  เกรียงศักดิ์ เขียวยิ่ง (๒๕๕๐ : ๒๑) ได้ให้ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ไว้ว่าผู้บริหารจะต้องไวต่อสถานการณ์ที่จะสามารถน าทรัพยากรที่มีความรู้ความสามารถที่อยู่ในสังคม
เข้ามาเป็นสมาชิกในองค์การ ผู้บริหารต้องสนใจพัฒนาความรู้ความสามารถ ธ ารงรักษาทรัพยากร
มนุษย์ให้สามารถสร้างสรรค์ประโยชน์ต่อองค์การ และมีมาตรการในการอุปการะทรัพยากรมนุษย์  



๙ 

เมื่อสิ้นวาระการท างานแล้ว ตลอดจนต้องตระหนักถึงมนุษย์คือสิ่งที่มีคุณค่าอย่างยิ่งต่อองค์การ  
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ จะด าเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพในสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงไป
อย่างรวดเร็วในโลกไร้พรมแดน 
  Felix A Nigro (1950) ได้ให้ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้ว่า  
เป็นกลวิธีในการเลือกสรรบุคคลที่เข้ามาใหม่ และใช้บุคคลเก่าที่มีอยู่ เพื่อให้ได้ผลจากการปฏิบัติงาน
ของบุคคลเหล่านั้น ให้ได้มากที่สุดทั้งด้านปริมาณและคุณภาพ 
  Dale S. Beach (1965) ได้ให้ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้ว่า  
การก าหนดนโยบายและแผนงานการเลือกสรรบุคคล การฝึกอบรม การก าหนดค่าตอบแทน การจัด
อัตราก าลังการเสริมสร้างแรงจูงใจ ภาวะผู้น า มนุษย์สัมพันธ์และบรรยากาศในการท างานของบุคคล
ในหน่วยงาน 
  Harvey และ Bowin (1996 : 6 อ้างถึงใน เกรียงศักดิ์ เขียวยิ่ง, ๒๕๕๐ : ๒๑)  
ได้ให้ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้ว่า คือ การบริหารกิจการที่ด าเนินการเพื่อดึงดูด 
(Attract) พัฒนา (Develop) และธ ารงรักษา (Maintain) ก าลังคนให้ปฏิบัติงานได้ผลสูง (High 
Performing Workforce) รวมไปถึงการมุ่งไปสู่ความเป็นเลิศขององค์การ (Corporate Excellence) 
โดยผสมผสานความต้องการความเจริญรุ่งเรือง และการพัฒนาของบุคคลตามเป้าหมายขององค์การ 
  Flippo (1984) ได้ให้ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้ว่า คือการ
วางแผน การจัดองค์การ การอ านวยการ การควบคุม การจัดหา การพัฒนา การจ่ายค่าตอบแทน  
การรวมพลัง การธ ารงรักษา และการพ้นจากการปฏิบัติงานของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ ทั้ งนี้
เพื่อให้การด าเนินงานในองค์การบรรลุเป้าหมายตามเจตนารมณ์ที่บุคคล ( Individual) องค์การ 
(Organization) และสังคม (Social) ก าหนดไว ้
  Kleiman (2000 : 1 อ้างถึงใน นพ ศรีบุญนาค, ๒๕๔๖) ได้ให้ความหมายของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้ว่า เป็นหน้าที่ขององค์การซึ่งประกอบด้วยการปฏิบัติการที่จะช่วยให้องค์การ
จัดการบุคคลขององค์การ ได้อย่างมีประสิทธิภาพในระยะของการจ้างงานจากความหมายของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ดังกล่าวข้างต้น  
  จากที่กล่าวมาข้างต้นสามารถสรุปความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ คือ 
กระบวนการการบริหารบุคคล ที่ช่วยให้องค์การได้บุคลากรที่มีความรู้ความสามารถตรงตามความ
ต้องการขององค์การ และเป็นกระบวนการที่ช่วยส่งเสริม พัฒนา ให้บุคลากรมีประสิทธิภาพในการ
ปฏิบัติงานเพิ่มยิ่งขึ้น และสามารถปฏิบัติงานอย่างมีความสุข เพื่อให้องค์กรประสบความส าเร็จตาม
เป้าหมายที่ได้วางไว ้
 ๒. วัตถปุระสงค์ของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
  พยอม วงศ์สารศรี (๒๕๓๘ : ๗) ได้กล่าวไว้ว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีจุดหมาย
ที่ส าคัญ คือ ความต้องการให้เกิดประสิทธิภาพในองค์การ (Organizational Effectiveness) ดังนั้น
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ จึงมีวัตถุประสงค์ที่ส าคัญ ๓ ประการ ดังนี ้
  ๑. การสนองความต้องการทางสังคม (Society’s Requirements) เป็นการค านึงถึง
สิทธิ และประโยชน์พิเศษของบุคคลในสังคม และตระหนักถึงความส าคัญของกฎหมาย ระเบียบ และ
พระราชบัญญัติต่าง ๆ รวมทั้งสภาพการว่างงานที่เกิดขึ้นในสังคม 



๑๐ 

  ๒. ความคาดหวังทางด้านการบริหาร หรือการจัดการ (Management’s 
Expectations) ตระหนักถึงความคาดหวังทางด้านการบริหารหรือการจัดการ (Management’s 
Expectations) โดยปกติฝ่ายบริหารคาดหวังให้องค์การเจริญเติบโต ให้ผลผลิตขององค์การเพิ่ม
ปริมาณสูงขึ้น ดังนั้น งานที่ฝ่ายบริหารงานบุคคลควรค านึงถึงคือ การวิเคราะห์งาน การวางแผน
ทรัพยากรมนุษย์ การสรรหา การคัดเลือกการบรรจุ การปฐมนิเทศ การฝึกอบรม การประเมินผลและ
การจ่ายค่าตอบแทน เป็นต้น 
  ๓. สนองความต้องการของผู้ปฏิบัติงาน (Employees’ Needs) ฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์จะต้องตระหนักว่าคนไม่ใช่เครื่องจักร แต่คนมีชีวิตจิตใจ มีความรู้สึก ฉะนั้นกิจกรรม
ต่าง ๆ ที่คิดด าเนินการควรเป็นกิจกรรมที่สนองตอบความต้องการของพนักงานโดยมุ่งพัฒนาความ
เข้าใจในกระบวนการท างาน และเสริมสร้างการท างานอย่างมีความสุข 
  สมชาย หิรัญกิตติ (๒๕๔๒ : ๑๐) ได้กล่าวถึงวัตถุประสงค์ของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์คือ 
  ๑. เพื่อจัดหาคนที่มีคุณสมบัติที่เหมาะสมกับงาน 
  ๒. เพื่อใช้ทรัพยากรมนุษย์ให้เกดิประโยชน์สูงสุด 
  ๓. เพื่อพัฒนาทักษะและความสามารถของก าลังแรงงานให้มปีระสิทธิภาพสูงสุด 
  ๔. เพื่อรักษาพนักงานที่มีความสามารถให้คงอยูกั่บองค์การให้นานที่สุด 
  ๕. เพื่อสื่อสารนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้กับพนกังานทุกคนได้ทราบ 
  สุนันทา เลาหนันทน์ (๒๕๔๒ : ๑๒) ได้กล่าวว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์ถือได้ว่า
มีบทบาทที่ส าคัญในการสร้างความมั่นใจได้ว่า องค์การนั้นจะสามารถด ารงอยู่ได้ และมีความ
เจริญรุ่งเรือง โดยมีเป้าหมายหลักที่ส าคัญ คือ ความมีประสิทธิผลขององค์การซึ่งวัดได้จากคุณลักษณะ
ต่าง ๆ ตามวัตถุประสงค์ดังนี ้
  ๑. เพื่อช่วยให้องค์การสามารถด าเนินงาน และบรรลุตามเป้าหมายเชิงกลยุทธ ์
  ๒. เพื่อใช้ทักษะความสามารถ และความเชี่ยวชาญของทรัพยากรบุคคลในองค์การ 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
  ๓. เพื่อเป็นการสรรหาบุคคลที่มีคุณภาพ และมีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูงมาปฏิบัติงานใน
องค์การ 
  ๔. เพื่อเสริมสร้างความพึงพอใจในการท างานและการตระหนักในคุณค่า และ
ศักยภาพของพนักงานผู้ปฏิบัติงาน 
  ๕. เพื่อพัฒนา และสามารถธ ารงไว้ซึ่งชีวิตของการท างานที่มีคุณภาพในระดับที่พึง
ปรารถนา 
  ๖. เพื่อช่วยธ ารงนโยบายด้านระเบียบวินัย และจริยธรรมขององค์การ 
  ๗. เพื่อเป็นการบริหารการเปลี่ยนแปลงในองค์การให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อบุคคล 
องค์การและสาธารณชน 



๑๑ 

  ธงชัย สันติวงษ์ (๒๕๔๖ : ๙) ได้กล่าวถึงวัตถุประสงค์ของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์คือ 
  ๑. มีการใชท้รัพยากรมนุษย์ โดยได้ประสิทธิภาพ 
  ๒. มีบรรยากาศสัมพันธ์ในหน้าที่งานที่ดีในระหว่างบรรดาสมาชิกขององค์การ 
  ๓. มีการส่งเสริมความเจริญเติบโต และก้าวหน้าของแต่ละบุคคลที่พร้อมมูลและ
เพื่อให้เป้าหมายข้างต้นบรรลุผลตามที่ต้องการ ภารกิจ ๓ ด้านที่ต้องกระท าให้ได้ผลลุล่วงไปเป็นอย่างด ี
คือ 
   ๓.๑ ต้องสามารถได้คนดีที่มีความสามารถมาท างาน 
   ๓.๒ ต้องรู้จักวิธีการใช้คน ให้สามารถปฏิบัติงานได้โดยมีประสิทธิภาพสูง 
   ๓.๓ ต้องสามารถด ารงรักษาความเต็มใจของสมาชิกทุกคน ที่จะให้ทุ่มเทจิตใจ
ช่วยกันท างานให้กับเป้าหมายส่วนขององค์การ 
  เกรียงศักดิ์ เขียวยิ่ง (๒๕๕๐ : ๒๙) ได้กล่าวถึงวัตถุประสงค์ของการบริหารงานบุคคล 
คือ 
  ๑. วัตถุประสงค์ทางสังคม (Societal Objective) เพื่อให้เกิดจริยธรรม คุณธรรม 
และความรับผิดชอบทางสังคมต่อความต้องการ และท้าทายของสังคม ในขณะเดียวกันให้เกิดผลกระทบ
ของความต้องการดงักล่าวต่อองค์การน้อยที่สุด ความล้มเหลวขององค์การที่จะใช้ทรัพยากรเพื่อให้เกิด
ประโยชน์แก่สังคมในแนวทางตามจริยธรรมอาจท าให้เกิดข้อจ ากัด เช่น สังคมอาจจ ากัดการตัดสินใจ
เกี่ยวกับทรัพยากรมนุษย์โดยอาศัยกฎหมายที่แสดงถึงอาชญากรรม ความปลอดภัยและส่วนอื่นที่
เกี่ยวข้องกับสังคม 
  ๒. วัตถุประสงค์ทางด้านองค์การ (Organizational Objective) เพื่อตระหนักว่า 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ยังคงมีอยู่ที่จะท าให้เกิดประสิทธิผลต่อองค์การ การบริหารทรัพยากร
มนุษย์ไม่ใช่เป็นเป้าหมายในตัวของมันเอง การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นเพียงเครื่องมือ หรือแนวทาง
ที่จะช่วยองค์การบรรลุวัตถุประสงค์ขั้นต้น หรือกล่าวง่าย ๆ ได้ว่า หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ที่มีอยู่  
ก็เพื่อรับใช้ส่วนต่าง ๆ ขององค์การ 
  ๓. วัตถุประสงค์ทางด้านหน้าที่ (Functional Objective) เพื่อรักษาไว้ซึ่งการท า
ประโยชน์ของหน่วยงานในระดับที่เหมาะสมกับความต้องการขององค์การ ทรัพยากรอาจสูญเสียไป
เมื่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีความช านาญมาก หรือน้อยกว่าความต้องการขององค์การระดับของ
หน่วยงานที่ให้บริการจะต้องเหมาะสมกับองค์การนั้น 
  ๔. วัตถุประสงค์ทางด้านบุคคล (Personal Objective) เพื่อช่วยให้พนักงานบรรลุ
เป้าหมายส่วนบุคคล อย่างน้อยเป้าหมายเหล่านี้สนับสนุนให้แต่ละคนท าประโยชน์ให้แก่องค์การ 
ได้ต่อไปวัตถุประสงค์ส่วนบุคคลของพนักงานต้องบรรลุ ถ้าพนักงานได้รับการบ ารุงรักษา ธ ารงไว้ และ
ได้รับการจูงใจ ไม่เช่นนั้นการปฏิบัติงานและความพึงพอใจของพนักงานอาจลดต่ าลง และพนักงาน
อาจหาทางออกไปจากองค์การ 



๑๒ 

  จากวัตถุประสงค์ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยสามารถสรุป
วัตถุประสงค์ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ดังนี ้
  ๑. เพื่อท าให้องค์กรสามารถบริหาร จัดการ เลือกสรรคนให้เหมาะสมกับงาน เพื่อ 
ท าให้องค์กรสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ที่วางไว้ 
  ๒. เพื่อเสริมสร้างความพึงพอใจในการท างานและตอบสนองความต้องการและ
ประโยชน์พิเศษของสังคม 
  ๓. เพื่อพัฒนาทักษะและความสามารถของคนในองค์กร ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลง
ในองค์กรที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กรและสาธารณะ 
  ๔. เพื่อรักษา พัฒนา และธ ารงไว้ซึ่ง คุณธรรม จริยธรรม ระเบียบวินัยของคน 
ในองค์กร เพื่อเสริมสร้างการท างานอย่างมีความสุข 
 ๓. ความส าคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
  การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ถือว่าเป็นความส าคัญอย่างยิ่งในยุคปัจจุบัน ถ้าองค์การใด
สามารถจัดการการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้ดี ก็ย่อมเป็นการเพิ่มให้องค์การนั้นมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ดีย่อมมีความส าคัญต่อ องค์การ ผู้บริหาร และบุคลากร โดยนักวิชาการ
หลายท่านได้กล่าวเกี่ยวกับความส าคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ไว้ต่าง ๆ กัน ดังน้ี 
  พยอม วงศ์สารศรี (๒๕๓๘ : ๗) ได้กล่าวสรุปสาระส าคัญของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ ดังนี ้
  ๑. ช่วยพัฒนาให้องค์การเจริญเติบโต เพราะการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เป็น
สื่อกลางในการประสานงานกับแผนกต่าง ๆ เพื่อแสวงหาวิธีการให้ได้บุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสม 
เข้ามาท างานในองค์การ เมื่อองค์การได้บุคคลที่มีคุณสมบัติดังกล่าว ย่อมท าให้องค์การเจริญเติบโต
และพัฒนายิ่งขึ้น 
  ๒. ช่วยให้บุคลากรที่ปฏิบัติงานในองค์การมีขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน  
เกิดความจงรักภักดีต่อองค์การที่ตนปฏิบัติงาน 
  ๓. เป็นการเสริมสร้างความมั่นคงแก่สังคมและประเทศชาติ ถ้าการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ด าเนินการอย่างมีประสิทธิภาพแล้ว ย่อมไม่ก่อให้เกิดความขัดแย้งในองค์การและผู้ปฏิบัติงาน
ท าในสภาพสังคมโดยส่วนรวมมีความสุข ความเข้าใจที่ดีต่อกัน 
  ธงชัย สันติวงษ์ (๒๕๔๖ : ๒๑) ได้กล่าวไว้ว่า องค์การในปัจจุบันจะมีลักษณะเป็น
ระบบเปิด ซึ่งจะต้องมีปฏิสัมพันธ์ปรากฏการณ์ด้านต่าง ๆ เช่น สถานการณ์ด้านเศรษฐกิจ สังคม 
การเมืองและเทคโนโลยี ดังนั้นจ าเป็นที่หน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับบุคลากรจะต้องด าเนินงานด้านบุคคล
ให้สอดคล้องตามปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้น ถ้าหากจะมีการวิเคราะห์ถึงความส าคัญของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์แล้วจะสามารถจ าแนกได้เป็น ๔ ด้าน ดังนี ้
  ๑. ความส าคัญต่อองค์การ เป็นตัวจักรส าคัญต่อการพัฒนาให้องค์การเจริญเติบโต 
(Growth) เพราะการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพนั้น จะต้องก าหนดวิธีการสรรหา  
การคัดเลือก การพัฒนา และการประเมินผลที่เหมาะสม ซึ่งปัจจัยเหล่านี้ควรจะก าหนดเป็นนโยบาย 
ที่ชัดเจน และสามารถปฏบิัติได้จริง ซึ่งก่อให้เกิดผลดีต่อองค์การคือ จะท าให้วัตถุประสงค์ และเป้าหมาย
ขององค์การสามารถบรรลุผลส าเร็จโดยเฉพาะอย่างยิ่งการน าองค์การไปสู่การพัฒนาทุก ๆ ด้าน 



๑๓ 

  ๒. ความส าคัญต่อบุคคล ได้แก่ พนักงานขององค์การ การบริหารทรัพยากรมนุษย์
ด้วยระบบที่เหมาะสม ย่อมที่จะเป็นแรงจูงใจให้พนักงานมีขวัญ และก าลังใจในการท างาน ซึ่งก่อเกิด
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล ก็จะท าให้พนักงานมีความเจริญก้าวหน้า และมีความมั่นคงในหน้าที่
การงาน 
  ๓. ความส าคัญต่อสังคมและประเทศชาติ ได้แก่ การบริหารที่มีประสิทธิภาพย่อม
น าไปสู่การลดความขัดแย้ง อันเนื่องมาจากความไม่เข้าใจระหว่างกัน โดยร่วมใจกันสร้างประสิทธิภาพ
งานให้สูงขึ้น จุดหมายปลายทางคือ การเกิดความสุขและเข้าใจดีในระดับสังคมและประเทศชาติต่อไป 
  ๔. ความส าคัญต่อความเป็นธรรมในสังคม ได้แก่ การใช้ระบบการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่มีความเป็นธรรมและมีความเหมาะสม เช่น การใช้ระบบคุณธรรมและระบบอุปถัมภ์ให้ถูกต้อง
ตามสถานการณ์ การจ่ายค่าตอบแทนที่มีความยุติธรรม ไม่ใช้แรงงานเด็ก ตามข้อกฎหมายคุ้มครอง
แรงงาน 
  ธัญญา ผลอนนัต์ (๒๕๔๖ : ๑๖) ได้ให้สาระส าคัญของการบริหารงานบุคคล ดังนี ้
  ๑. ช่วยให้พนักงานในองค์การได้ค้นพบศักยภาพของตนเอง และพัฒนาตนเองให้มี
ความสามารถเชิงสมรรถนะให้การปฏิบัติงานได้อย่างเต็มที่ มีความผาสุกและพึงพอใจในงาน เกิดความ 
ก้าวหน้า สามารถท างานที่ให้ มีผลการด าเนินงานที่ดีและมีประสิทธิภาพ 
  ๒. ช่วยพัฒนาองค์กร พนักงานที่มีคุณภาพก็จะด าเนินตามแผนปฏิบัติการ และ 
ตามแนวทางที่ผู้น าได้วางไว้อย่างมีประสิทธิผล ท าให้เกิดผลการด าเนินการที่เป็นเลิศในด้านการบริการ
และการผลิตสินค้า องค์กรก็ย่อมจะเจริญก้าวหน้า มีความมั่นคงและ ขยายงานออกไปได้ด้วยดี 
  ๓. ช่วยเสริมสร้างความมั่นคงให้แก่สังคมและประเทศชาติ เมื่อองค์การซึ่งเป็น
หน่วยหนึ่งในสังคม เจริญก้าวหน้าอย่างมั่นคง ย่อมส่งผลไปยังสังคมโดยรวม เมื่อพนักงานได้พัฒนา
ตนเองจนมีความสามารถหารายได้ มาช่วยให้ครอบครัวมั่นคงก็ส่งผลไปถึงสังคมเช่นกัน 
  จากความส าคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยสามารถสรุป
ความส าคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ได้ดังนี ้
  ๑. เพื่อพัฒนาองค์กรให้มีประสิทธิภาพ สามารถด าเนินการได้ตามวัตถุประสงค์ที่ได้
วางไว้ย่อมส่งผลให้เกิดความเจริญก้าวหน้าขององค์กร 
  ๒. ช่วยเสริมสร้างความมั่นคงขององค์กร สังคมและประเทศชาติ เพราะเมื่อองค์กร 
มีความมั่นคงแล้วย่อมส่งผลให้สังคมส่วนรวมอยู่กันอย่างมีความสุข 
  ๓. ช่วยให้พนักงานในองค์กรเกิดการพัฒนาตนเองให้มีความสามารถเพิ่มมากขึ้น 
ย่อมส่งผลให้องค์กรมีคุณภาพมากขึ้นและท างานร่วมกันอย่างมีความสุข 
 ๔. กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
  องค์การที่ดีควรมีการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพื่อเป็นการจัดสรรให้ได้มาซึ่ง
ทรัพยากรมนุษย์ ที่มีคุณสมบัติตามที่องค์การต้องการ นักวิชาการหลายท่านได้อธิบายถึงกระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ไว้ต่าง ๆ กัน ดังน้ี 



๑๔ 

  สมชาย หิรัญกิตติ (๒๕๔๒ : ๑๐) ได้กล่าวไว้ว่า กระบวนการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ หมายถึง การปฏิบัติและนโยบายในการใช้ทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจ เพื่อให้สามารถบรรจุ
วัตถุประสงค์ขององค์การ หรือเป็นกิจกรรมการออกแบบ เพื่อสร้างความร่วมมือกับทรัพยากรมนุษย์
ในองค์การ โดยอ้างอิงถึง จากทฤษฎีการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามโมเดลของ Mody, Noe and 
Premeaux. (1999 : 5) ซึ่งกิจกรรมในระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ประกอบด้วยกิจกรรมหลัก ๆ 
ดังนี้ 
  ๑. การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Planning) เป็นกระบวนการ
ในการส ารวจถึงความต้องการทรัพยากรมนุษย์ เพื่อให้ได้มาซึ่งจ านวนพนักงานที่มีทักษะที่ต้องการ 
และสามารถจัดหาสิ่งที่จ าเป็นต้องใช้ ซึ่งประกอบด้วยขั้นตอนที่ช่วยให้ได้ทรัพยากรมนุษย์ที่เพียงพอ 
และตรงตามวัตถุประสงค์องค์การในอนาคต ดังนี้ 
   ๑.๑ การพยากรณ์ความต้องการพนักงาน ที่มีคุณลักษณะต่าง ๆ  
   ๑.๒ การเปรียบเทียบความต้องการกับก าลังแรงงานในปัจจุบัน  
   ๑.๓ การก าหนดจ านวนและรูปแบบของพนักงานที่จะต้องสรรหาเข้ามาหรือ
จ านวนที่จะต้องออกจากงาน ในการวางแผนทรัพยากรมนุษย์จ าเป็นต้องมีการวิเคราะห์งานก่อน 
การออกแบบงาน ซึ่งเป็นกระบวนการก าหนดโครงสร้างและเป็นการออกแบบกิจกรรมในการท างาน
เฉพาะอย่างของแต่ละบุคคล เพื่อให้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การได้ ส่วนการวิเคราะห์งาน 
เป็นกระบวนการในการเก็บรวบรวมข้อมูลน ามาวิเคราะห์และแยกแยะข้อมูลที่เกี่ยวกับงาน ซึ่งเป็น
กระบวนการที่มีระบบที่ช่วยในการก าหนดทักษะหน้าที่ และความรู้ที่ต้องการส าหรับงานใดงานหนึ่ง
ขององค์การ 
  ๒. การสรรหาบุคลากร (Recruitment) เป็นกิจกรรมขององค์การซึ่งใช้เพื่อการจูงใจ
ให้ผู้สมัครที่มีความรู้ความสามารถ และมีทัศนคติที่องค์การต้องการมาสมัครในต าแหน่งงานที่เหมาะสม
และยังช่วยให้องค์การได้บรรลุถึงวัตถุประสงค์ได้ 
  ๓. การคัดเลือก (Recruitment) เป็นกิจกรรมในการคัดเลือกบุคลากรที่เหมาะสม
ที่สุดส าหรับองค์การ และเหมาะสมกับต าแหน่งที่ตอ้งการ โดยคัดเลือกจากกลุ่มผู้มาสมัคร 
  ๔. การฝึกอบรมและพัฒนา (Training and Development) การฝึกอบรมเป็น
กระบวนการที่มีระบบ เพื่อเปลี่ยนแปลงในพฤติกรรมของพนักงานให้ไปในทิศทางเดียวกันที่ท าให้
องค์การสามารถบรรลุเป้าหมายขององค์การ ส่วนการพัฒนา เป็นการจัดหาความรู้ การท าให้พนักงาน
มีความรู้ มีการพัฒนาในการปฏิบัติงานเพ่ือน าไปใช้ในปัจจุบันหรืออนาคต 
  ๕. ผลตอบแทนและผลประโยชน์อื่น (Compensation and Benefits) ผลตอบแทน
เป็นรางวัลทั้งหมดที่พนักงานได้รับในการแลกเปลี่ยนกับงาน ประกอบด้วยค่าจ้าง เงินเดือน โบนัส 
สิ่งจูงใจและประโยชน์อื่น ๆ ส่วนผลประโยชน์อื่น ๆ เป็นรางวัลหรือส่วนเพิ่มที่พนักงานจะได้รับเพิ่มมา
จากผลการจ้างงานและต าแหน่งภายในองค์การ เช่น การประกันชีวิตและสุขภาพ การท่องเที่ยว  
ค่ารักษาพยาบาล การแบ่งก าไร ฯลฯ 
  ๖. ความปลอดภัยและสุขภาพ (Safety and Health) ความปลอดภัย เป็นการ
คุ้มครองพนักงานจากอุบัติเหตุจากการปฏิบัติงาน ส่วนสุขภาพนั้น เป็นสภาพทางด้านร่างกาย จิตใจ 
และสังคม 



๑๕ 

  ๗. พนักงานและแรงงานสัมพันธ์ (Employee and Labor Relations) พนักงาน  
ถือว่าเป็นสิ่งแวดล้อมภายในที่ผู้บริหารต้องค านึงถึงอย่างยิ่ง เพราะงานจะสัมฤทธิ์ผลได้นั้น ต้องมาจาก
การปฏิบัติงานของพนักงาน ส่วนแรงงานสัมพันธ์ เป็นความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มพนักงาน และ
นายจ้าง 
  ๘. การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance appraisal) เป็นกระบวนการ 
ในการประเมินถึงพฤติกรรมในการท างานของพนักงาน โดยการวัดและเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่ได้
ก าหนดไว ้
  พิชิต เทพวรรณ์ (๒๕๕๔ : ๒๘) ได้กล่าวไว้ว่า ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องมีหน้าที่ 
ในการด าเนินงานตามภารกิจและกิจกรรม โดยอาศัยระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์อ้างถึงทฤษฎี
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ตามโมเดลของ Mondy, Noe (2004) ว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
ประกอบด้วยหน้าที่หลัก ๖ ประการที่มีความสัมพันธ์กัน และยังเป็นการสร้างประสิทธิภาพให้เกิดขึ้น
ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยแต่ละหน้าที่มีสาระส าคัญ ดังนี้ 
  ๑. การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ การสรรหาและการคัดเลือก (Human Resource 
Planning , Recruitment and Selection) องค์การจ าเป็นต้องมีทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณสมบัติ
เหมาะสมกับงานและต าแหน่ง เพื่อท าให้องค์การสามารถบรรลุตามเป้าหมายที่วางไว้ และในการที่
องค์การจะได้ทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณสมบัติดังกล่าว องค์การจ าเป็นต้องมีการวางแผนการสรรหาและ
การคัดเลือก ซึ่งการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ จ าเป็นต้องมีการวางแผนที่เป็นระบบ เพื่อท าให้องค์การ
มั่นใจได้ว่ามีทรัพยากรที่เพียงพอกับความต้องการ ส าหรับการสรรหา เป็นกระบวนการในการชักจูง  
ให้ได้ทรัพยากรที่เพียงพอ ส่วนการคัดเลือกเป็นกระบวนการที่องค์การได้ใช้วิธีในการเลือกสรรทรัพยากร
ที่มาสมัคร เพื่อให้ได้มาซึ่งพนักงานที่มีความเหมาะสมที่สุด 
  ๒. การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development : HRD) 
ประกอบด้วยการศึกษา การพัฒนา การฝึกอบรม และการเรียนรู้ เป็นกิจกรรมที่ช่วยให้ทรัพยากรมนุษย์
ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จะเริ่มต้นตั้งแต่ทรัพยากรมนุษย์ 
เข้ามาร่วมในองค์การ และด าเนินการอย่างต่อเนื่อง ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ยังรวมไปถึง  
การวางแผนอาชีพและการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  ๓. ค่าตอบแทนและผลประโยชน์เกื้อกูล (Compensation and Benefits) เป็น
การจัดระบบค่าตอบแทนที่จะช่วยให้พนักงานได้รับผลตอบแทนที่พอเพียงและเท่าเทียมกัน โดย
ค่าตอบแทนจะเป็นในรูปแบบของตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน ส่วนผลเกื้อกูล เป็นสิ่งที่องค์การให้เพิ่มเติม
จากค่าตอบแทน เช่น การหยุดพักผ่อนการลาป่วย วันหยุด เป็นต้น 
  ๔. สุขภาพและความปลอดภัย (Health and Safety) สุขภาพและความปลอดภัย
ถือได้ว่าเป็นสิ่งส าคัญ เพราะพนักงานที่ท างานในสภาพแวดล้อมที่ปลอดภัยและมีสุขภาพอนามัย
สมบูรณ์นั้น จะช่วยสร้างผลผลิตและก่อให้เกิดประโยชน์กับองค์การในระยะยาว 
  ๕. พนักงานและแรงงานสัมพันธ์ (Employee and Labor Relations) เป็นหน้าที่
ของหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ในการสร้างถึงความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างฝ่ายนายจ้างกับฝ่ายลูกจ้าง 
รวมถึงบทบาทของสหภาพและการต่อรองกับสหภาพแรงงานในแนวทางที่เกิดประโยชน์แก่ทั้งสองฝ่าย 
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  ๖. การวิจัยทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Research) การวิจัยทรัพยากร
มนุษย์ถือได้ว่ามีความส าคัญมากเป็นล าดับต้น ๆ โดยการวิจัยทรัพยากรมนุษย์จะช่วยให้องค์การ
สามารถหาแนวทางในการป้องกันและแก้ไขปัญหาที่อาจเกิดขึ้นอันเกี่ยวข้องกับทรัพยากรมนุษย์  
ในองค์การ 
 ๕. แนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยดัชนีวัดผลความส าเร็จแบบ
สมดุล (Balanced Scorecard) 
  ดัชนีวัดความส าเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard : BSC) เป็นระบบหรือ
กระบวนการในการบริหารชนิดหนึ่งที่อาศัยการก าหนดตัวชี้วัด (Key Performance Indicators - KPI) 
เป็นกลไกส าคัญ ซึ่งใช้ในด้านการจัดการที่ช่วยในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ (Strategic Implementation) 
โดยอาศัยการวัดหรือประเมิน (Measurement) ที่จะช่วยท าให้องค์การเกิดความสอดคล้องเป็นอันหนึ่ง
อันเดียวกัน และมุ่งเน้นในสิ่งที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จขององค์การ (Alignment and Focused) 
การน าแนวคิดนี้ไปประยุกต์ใช้กับองค์การต่าง ๆ ย่อมมีวัตถุประสงค์และสถานการณ์ที่แตกต่างกัน 
ดังนั้นองค์การบางแห่งจึงเลือกที่จะใช้ BSC เป็นเพียงเครื่องมือในการประเมินผลแต่องค์การบางแห่ง
จะใช้เป็นเครื่องมือในการก าหนดกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ ซึ่งไม่ได้มีกฎที่ตายตัวว่า BSC สามารถน าไปใช้ได้
เพียงอย่างใดอย่างหนึ่งเท่านั้น 
   ๕.๑ ความหมายของดัชนีวัดผลความส าเร็จแบบสมดลุ (Balanced Scorecard) 
    ดัชนีวัดความส าเร็จแบบสมดุล (Balanced Score Card : BSC) ตามที่ Dr. Robert 
S. Kaplan และ Dr. David Norton ได้ให้ความหมายไว้ คือ เครื่องมือที่ท าหน้าที่เปลี่ยนพันธกิจ 
(Mission) และกลยุทธ์ (Strategy) เป็นชุดของการวัดผลการปฏิบัติงานที่มีส่วนช่วยก าหนดกรอบของ
ระบบการวัดและการบริหารกลยุทธ์ที่ครอบคลุมประเด็นครบถ้วน ตัวเลขที่ได้จากการวัดจะท าหน้าที่
วัดผลการปฏิบัติงานขององค์การที่ครอบคลุมด้านต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องไว้ครบถ้วน เช่น ด้านการเงิน  
ด้านลูกค้า ด้านกิจการภายใน และด้านการเรียนรู้และการเติบโตขององค์การ 
    แนวคิดพื้นฐานของดัชนีวัดความส าเร็จแบบสมดุล (BSC) Kaplan และ Norton 
ได้พัฒนา BSC ขึ้นมาเพื่อใช้เป็นเครื่องมือในการประเมินผลขององค์การ ซึ่งแนวคิดพื้นฐานของ BSC 
มีปัจจัยวัดผลส าเร็จครอบคลุมมุมมอง (Perspectives) ๔ มิติ ได้แก่  
   ๑.  มิติด้านการเงิน (Financial Perspective)  
   ๒.  มิติด้านลูกค้า (Customer Perspective)  
   ๓.  มิติด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective)  
   ๔.  มิติด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and Growth Perspective) 
   ๕.๒ ความเป็นมาของดัชนีวัดผลความส าเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard)  
    ทฤษฎี (Balanced Scorecard : BSC) เป็นเครื่องมือการจัดการ ที่ถูกคิดขึ้นมา
โดย Robert Kaplan และ David Norton ตั้งแต่ทศวรรษที่ 1990 ระยะเริ่มนั้น BSC จะใช้เป็นเครื่องมือ 
ในการประเมินผลองค์การเป็นหลักโดยให้มีการประเมินในหลาย ๆ มิติหรือมุมมองมากขึ้น แทนที่ 
จะวัดแค่การเงิน แต่ต้องวัดลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน สภาพแวดล้อมภายนอก ต่อมาเมื่อแนวคิด
เกี่ยวกับ BSC ได้ถูกน าไปใช้ในองค์การต่าง ๆ มากขึ้นก็ได้มีการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาจากที่ใช้เป็น
เครื่องมือในการประเมินผลองค์การเป็นหลัก ขยายไปสู่การใช้เป็นเครื่องมือช่วยในการสื่อสารและ
ถ่ายทอดกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ 
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    จากวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ขององค์การไปสู่แผนที่ทางกลยุทธ์ (Strategy Map) 
ไปสู่การจัดท าตัวชี้วัดและเป้าหมายที่องค์การจะต้องบรรลุสู่การจัดท าแผนปฏิบัติการ และการจัดท า
งบประมาณ พร้อมทั้งใช้เป็นเครื่องมือให้กับผู้บริหารจะเรียนรู้ว่ากลยุทธ์และสิ่งที่องค์การท านั้นถูกต้อง
หรือไม่ โดยมักจะท าอยู่ในรูปของ Key Performance Indicators หรือ KPI หรือดัชนีชี้วัดผลการท างาน 
    ส าหรับประเทศไทย องค์การทั้งภาครัฐและเอกชนได้เริ่มน า BSC มาใช้กัน 
เป็นจ านวนมากโดยเฉพาะในช่วงเวลาไม่กี่ปีที่ผ่านมา แต่ส่วนใหญ่แล้วหลายองค์การไทยยังคงมอง BSC 
เป็นเครื่องมือที่ช่วยในเรื่องของการวัดและการประเมินผลมากกว่าการเป็นเครื่องมือที่ช่วยในการน า
กลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ 
  ๕.๓ ตัวแบบดัชนีวดัผลความส าเร็จแบบสมดลุ (BSC) ของ Kaplan and Norton 
   Kaplan and Norton (1996) อธิบายว่า ดัชนีวัดผลความส าเร็จแบบสมดุล (BSC) 
เป็นมากกว่ากลวิธีหรือระบบการวัดผลเชิงปฏิบัติงาน แต่ถือว่าเป็นระบบการบริหารเชิงกลยุทธ์อย่างหนึ่ง 
ซึ่งสามารถบริหารกลยุทธ์ขององค์กรในระยะยาว โดยมุ่งเน้นการวัดผลที่ประกอบด้วยกระบวนการ
ส าคัญคือ 
   ๑. การสร้างความเข้าใจในวิสัยทัศน์อย่างชัดเจนและการระดมฉันทามต ิ
   ๒. การสื่อสารและการศึกษา ก าหนดความส าเร็จ และเชื่อมโยงระบบ
ผลตอบแทนเข้ากับตัวชี้วัดด้านผลงาน 
   ๓. การก าหนดเป้าหมาย ปรับแผนงานเชิงกลยุทธ์ไปสอดคล้องในทิศทาง
เดียวกัน จัดสรรทรัพยากร และจัดท าอนุทินความก้าวหน้าของกระบวนการ 
   ๔. การเชื่อมโยงวิสัยทัศน์ร่วมกัน จัดให้มีระบบข้อมูลป้อนกลับเชิงกลยุทธ์ 
อ านวยการเรียนรู้และทบทวนเชิงกลยุทธ ์
    วัฒนา พัฒนพงศ์ (๒๕๔๗) อธิบายว่า ตัวแบบดัชนีวัดผลความส าเร็จแบบ
สมดุล (BSC) มีลักษณะที่ส าคัญคือ 
   ๑. BSC คือกลุ่มของตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน แต่เป็นกลุ่มตัวชี้วัดผลการ
ปฏิบัติงานที่อิงวัตถุประสงค์ (Objective – Based KPIs) มองที่ต้นทาง ต่างจากกลุ่มผลสัมฤทธิ์หลัก 
(Key Result Area : KRA) ซึ่งเป็นตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานเช่นกัน หากแต่เป็นกลุ่มตัวชี้วัดผลการ
ปฏิบัติงานที่อิงผลสัมฤทธิ์ (Result – Based KPIs) มองที่ปลายทาง 
   ๒. BSC มีจุดมุ่งหมายเพื่อความส าเร็จแบบยั่งยืน ไม่ใช่เพื่อความส าเร็จเพียง 
ชั่วครั้งชั่วคราว ด้วยเหตุนี้ BSC จึงก าหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานครอบคลุมทุกด้าน ไม่ใช่มุ่งเน้น 
ที่ตัวชี้วัดการเงินเพียงอย่างเดียวเหมือนองค์การทั่ว ๆ ไป มีข้อน่าสังเกตว่า การบริหารองค์การแบบ
ดั้งเดิมเช่ือว่าการจัดการทางการเงินหรือการวัดอื่นใดที่เกี่ยวข้องกับการเงินก็น่าจะเพียงพอแล้วส าหรับ
การเจริญเติบโตของธุรกิจ แต่ผู้บริหารที่ยึดหลักการวัดตามแนวทาง BSC จะเห็นว่าล าพังตัวชี้วัดทาง
การเงินเพียงอย่างเดียว จะไม่สามารถช่วยพัฒนาองค์การให้สามารถแข่งขันกับธุรกิจอ่ืนได ้
   ๓. BSC ก าหนดตัวชี้วัดที่ครอบคลุมทุกด้านอย่างสมดุล มิใช่เน้นเฉพาะด้าน
ใดด้านหนึ่ง บางองค์การอาจเริ่มเห็นด้วยกับการก าหนดตัวชี้วัดหลาย ๆ ด้าน แต่ก็ยังรักและพอใจ 
ที่จะเน้นเฉพาะการวัดทางการเงิน ส่วนการวัดด้านอื่นจะวัดก็ต่อเมื่อเห็นว่ามีเรื่องน่าสนใจให้วัดเท่านั้น 
ซึ่งความสมดุลที่ว่านี้หมายถึง การก าหนดตัวชี้ครอบคลุมทุกด้านที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการเติบโตและ
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ความส าเร็จขององค์การ แต่ละด้านที่ก าหนดตัวชี้วัดนั้น จะต้องให้เพียงพอต่อการพัฒนาการเจริญ 
เติบโตแบบยั่งยืนของด้านนั้น ๆ ด้วย คาดว่าสมดุลให้หมายถึง สมดุลของความอยู่รอดและเติบโตของ
ผลลัพธ์ผลสัมฤทธิ์ในด้านนั้น ๆ ไม่ใช่สมดุลของจ านวนตัวชี้วัด กล่าวคือ จ านวนตัวชี้วัดไม่จ าเป็น 
ต้องเท่ากันเสมอไป 
   ๔. BSC มีจุดมุ่งหมายเพื่อการน ากลยุทธ์สู่การปฏิบัติ มิใช่เพียงการก าหนด
กลุ่มตัวชี้วัดเพียงอย่างเดียว BSC จะอธิบายให้เห็นถึงเส้นทางการน ากลุ่มตัวชี้วัดแต่ละด้านไปสู่การปฏิบัติ 
โดยใช้ทั้งวิธีบนลงล่าง (Top/Down Approach) และวิธีล่างขึ้นบน (Bottom/Up Approach) 
   ทั้งนี้ องค์ประกอบส าคัญของ BSC สามารถพิจารณาได้ ๒ แนวทาง คือ 
องค์ประกอบตามแนวราบ และองค์ประกอบตามแนวดิ่ง ดังนี้ 
   ๑. องค์ประกอบตามแนวราบ (Horizontal – Based BSC) BSC จะประกอบด้วย
ดัชนีวัดความส าเร็จของฝ่ายหรือด้านที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จและการเจริญเติบโตอย่างยั่งยืน
ขององค์การครบทุกฝ่ายหรือทุกด้าน ซึ่งภายใต้มุมมองแต่ละด้านจะประกอบด้วยองค์ประกอบย่อย 
คือ (วัฒนา พัฒนพงศ์, ๒๕๔๗) 
    ๑.๑ วัตถุประสงค์ (Objective) ได้แก่ สิ่งที่องค์การตอ้งการบรรลุถึง เช่น  
ผลก าไร ความพึงพอใจของลูกค้า คุณภาพของสินค้า หรือระดับการวิจัยและพัฒนา 
    ๑.๒ การวัดผลหรือตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Measures or KPIs) ได้แก ่
ตัวชี้วัดของวัตถุประสงค์ เพื่อวัดดูว่าองค์การบรรลุวัตถุประสงค์ในแต่ละด้านหรือไม่ และบรรลุมากน้อย
เพียงใด 
    ๑.๓ เป้าหมาย (Target) ได้แก่ ระดับการบรรลุวัตถุประสงค์ว่ามีมากน้อย
เพียงใด 
    ๑.๔ การริเริ่ม หรือกิจกรรมที่ต้องท า (Initiatives) ได้แก่ แผนงาน 
โครงการ และกิจกรรมที่องค์การจะจัดท าเพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
   โดยทั่วไปแล้วการควบคุมการบริหารเชิงกลยุทธ์ซึ่งใช้ตัวแบบดัชนีวัดผล
ความส าเร็จแบบสมดุลเป็นเครื่องมือนั้น มักจะประกอบด้วยการวัดผลการด าเนินงานขององค์การใน  
๔ มุมมอง ได้แก่ มุมมองด้านการเงิน มุมมองด้านลูกค้า มุมมองด้านกระบวนการภายใน และมุมมอง
ด้านการเรียนรู้และเติบโต ซึ่งในแต่ละมุมมองจะมีสาระส าคัญดังนี้ (พสุ เดชะรินทร์, ๒๕๔๖) 
   ๑. มุมมองด้านการเงิน (Financial Perspective) 
    โดยส่วนใหญ่มุมมองด้านการเงินมักมีสองด้านหลัก ๆ ได้แก่ ด้านของ
รายได้ และด้านของต้นทุน ซึ่งในส่วนของรายได้นั้นวัตถุประสงค์จะเป็นเช่นไรก็ขึ้นอยู่กับกลยุทธ์ใน
การแสวงหารายได้ขององค์การนั้น ๆ เช่น การเพิ่มขึ้นของรายได้จากลูกค้าใหม่ การเพิ่มขึ้นของรายได้
จากสินค้าใหม่ หรือการเพิ่มขึ้นของรายได้ต่อลูกค้า ส่วนในด้านของต้นทุนย่อมขึ้นอยู่กับกลยุทธ์และ
นโยบายขององค์การอีกเช่นกัน ส่วนใหญ่องค์การต่าง ๆ จะไม่มุ่งเน้นในการลดต้นทุนแต่จะมุ่งเน้นการ
ควบคุมต้นทุนไม่ให้มากขึ้นจากปีก่อน ๆ องค์การบางแห่งให้ความส าคัญกับค่าผลิตภาพ (Productivity) 
มากกว่าการลดต้นทุน ส าหรับในส่วนของตัวชี้วัดในมุมมองด้านการเงินในส่วนรายได้มักได้แก่จ านวน
รายได้ที่คิดเป็นตัวเงิน ร้อยละของรายได้ที่เพิ่มขึ้นจากปีที่ผ่านมา หรือร้อยละของรายได้จากแหล่งต่าง ๆ 
เทียบกับรายได้ทั้งหมด และตัวชี้วัดในมุมมองด้านการเงินในส่วนของต้นทุนและผลผลิตมักได้แก่ อัตราส่วน
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ต้นทุนต่อรายได้ หรือการค านวณตามสูตรผลิตภาพ คือ สัดส่วนปัจจัยน าออกต่อปัจจัยน าเข้า เช่น 
รายได้ต่อพนักงาน ก าไรต่อพนักงาน ผลผลิตต่อพนักงาน หรือผลผลิตต่อชั่วโมงท างาน เป็นต้น 
   ๒. มุมมองด้านลูกค้า (Customer Perspective) 
    การวัดผลส าเร็จในมุมมองด้านลูกค้าก็จ าเป็นต้องอ้างอิงจากการก าหนด
วัตถุประสงค์ขององค์การด้วยเช่นเดียวกัน ซึ่งมักจะมีการก าหนดเป็นลักษณะของการที่องค์การสามารถ
น าเสนอคุณค่าที่ลูกค้าต้องการ (Value Proposition) หรืออีกนัยหนึ่ง คือ การน ากลยุทธ์ในการสร้าง
ความแตกต่างที่องค์การได้ก าหนดขึ้นมาบรรจุไว้ภายใต้มุมมองด้านลูกค้า โดยส่วนใหญ่แล้วมักจะเป็น
เรื่องเกี่ยวกับราคา คุณภาพของสินค้า การบริการ เวลาในการให้บริการ ชื่อเสียงและภาพลักษณ์ที่ดี  
อย่างไรก็ดี หากแต่ละองค์การมีการก าหนดมุมมองด้านลูกค้าอย่างไม่แตกต่างกับคู่แข่งขันรายอื่น  ๆ 
จะท าให้กลยุทธ์องค์การเกิดข้อบกพร่องว่าไม่ก่อให้เกิดความได้เปรียบคู่แข่ง ดังนั้นการก าหนด
วัตถุประสงค์ภายใต้มุมมองด้านลูกค้าที่ดี ต้องแบ่งคุณค่าการน าเสนอแก่ลูกค้าออกเป็น ๒ กลุ่ม คือ 
คุณค่าที่เป็นปัจจัยพื้นฐานของธุรกิจ (General Requirement) และคุณค่าที่ก่อให้เกิดความแตกต่าง
ในสายตาลูกค้า (Differentiator) อย่างไรก็ดี ในปัจจุบันองค์การหลายๆ แห่งต่างเลือกใช้ดัชนีวัด 
ความภักดีของลูกค้า (Customer Loyalty Index) เป็นเครื่องมือวัดความส าเร็จในมุมมองด้านลูกค้า 
ยกตัวอย่างเช่น การวัดอัตราเข้า – ออกของพนักงานที่ติดต่อลูกค้าเป็นประจ า ดัชนีความผิดพลาด  
ที่เกิดขึ้นจากการด าเนินงาน ดัชนีความน่าสนใจของลูกค้า และดัชนีความพึงพอใจของลูกค้า 
   ๓. มุมมองด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) 
    แม้ในปัจจุบันจะมีหลักการและเครื่องมือทางการจัดการหลายประเภทที่ให้
ความส าคัญกับความสัมพันธ์ระหว่างคุณค่าที่ต้องการกับกระบวนการภายในองค์การ เช่น ระบบ ISO 
หรือ TQM (Total Quality Management) หรือ Six Sigma แต่ความแตกต่างที่ส าคัญประการหนึ่ง
ระหว่างเครื่องมือทางด้านการจัดการดังกล่าวกับ BSC คือ เครื่องมือด้านการจัดการอื่น ๆ มุ่งเน้นแต่
การปรับปรุงหรือพัฒนากระบวนการเดิมที่มีอยู่แล้วให้ดีขึ้นหรือมีประสิทธิภาพมากขึ้น แต่หลักการของ 
BSC นั้น ไม่ได้เน้นที่กระบวนการที่มีอยู่อย่างเดียว แต่จะต้องพิจารณากระบวนการที่องค์การยังขาด
หรือไม่มีด้วย ทั้งนี้เนื่องจากเราเริ่มต้นจากคุณค่าที่ลูกค้าต้องการ ซึ่งในบางครั้งกระบวนการภายใน 
ที่องค์การมีอยู่อาจไม่สามารถตอบสนองต่อสิ่งที่ลูกค้าต้องการได้ เพราะฉะนั้นการพิจารณาในกระบวนการ
ใหม่ ๆ ที่องค์การจะต้องสร้างหรือพัฒนาขึ้นเพื่อก่อให้เกิดคุณค่าที่ลูกค้าต้องการ จึงเป็นสิ่งที่มีความส าคัญ
เช่นกัน ในการก าหนดกระบวนการภายในที่ส าคัญจะต้องเริ่มต้นจากคุณค่าหรือสิ่งที่ลูกค้าต้องการก่อน 
หลังจากนั้นค่อยมาพิจารณาถึงกระบวนการภายในที่ก่อให้เกิดคุณค่านั้น ซึ่งสามารถพิจารณาวิธีการใด
วิธีการหนึ่ง เช่น การเขียนแผนภูมิของกระบวนการ (Process Map) หรือการพิจารณากระบวนการ
หลัก ๆ เช่น กระบวนการด้านนวัตกรรม (Innovation) กระบวนการ ในการบริหารลูกค้า (Customer 
Relationship Management Process) กระบวนการในการด าเนินงาน (Operational Process) 
และกระบวนการในการปฏิบัติตามความต้องการของสังคม (Regulatory Process) เป็นต้น 
   ๔. มุมมองด้านการเรียนรู้และเติบโต (Learning and Growth Perspective) 
    เป็นมุมมองที่ถือว่าสร้างตัวชี้วัดได้ยากที่สุด และเป็นมุมมองที่ยังไม่มี 
ความนิ่ง ในเรื่องของการวัดผล มุมมองด้านนี้เกี่ยวข้องกับการพัฒนาองค์การเพื่อให้มีความพร้อมและ
ความสามารถในการบรรลุวัตถุประสงค์ภายใต้มุมมองอื่น ๆ จนกล่าวได้ว่าเป็นมุมมองที่เป็นรากฐาน
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ของการบรรลุวัตถุประสงค์ในมุมมองอื่น ๆ โดยส่วนใหญ่แล้วมักเป็นเรื่องที่เกี่ยวกับการพัฒนาภายใน
องค์การในด้านต่าง ๆ เช่น บุคลากร ผู้น า บรรยากาศในการท างาน หรือระบบการท างานที่ดี เช่น 
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ เป็นต้น ความท้าทายของมุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนานั้น ไม่ได้อยู่ที่
การก าหนดวัตถุประสงค์เหมือนมุมมองด้านอื่น ๆ แต่อยู่ที่การก าหนดตัวชี้วัดที่เหมาะสม ซึ่งในองค์การ
ส่วนใหญ่มักมองว่าวัตถุประสงค์ในมุมมองด้านนี้เป็นการพัฒนาทักษะของบุคลากร หรือการสร้างขวัญ
และก าลังใจในการท างาน หรือการมีระบบสารสนเทศในการบริหารที่ดี แต่เนื่องจากข้อจ ากัดในการ
สร้างตัวชี้วัดหลายประการจึงมีการพัฒนาระบบการวัดอยู่เรื่อยมาจนถึงแนวคิด ทุนมนุษย์ (Human 
Capital) ซึ่งประกอบด้วยการวัดใน ๓ แนวทาง คือ 
    ๔.๑ การมองทรัพยากรบุคคลเป็นสินทรัพย์และพยายามที่จะตีมูลค่า 
ของคนโดยใช้หลักการทางด้านบัญชีที่เรียกว่า Human Resource Accounting ซึ่งมีข้อเสนอจาก
นักวิชาการหลายท่าน เช่น Andrew Mayo เสนอแนวทางที่เรียกว่า Human Asset Worth (HAW) 
หรือแนวคิดของ Saratoga Institute เรียกว่าสูตร ROI of Human Capital เป็นต้น 
    ๔.๒ การสร้างดัชนี (Index) เพื่อแสดงแนวทางในการบริหารทรัพยากร
บุคคลที่ดี อันจะน าไปสู่การเพิ่มมูลค่าของทุนมนุษย์ รวมทั้งความพยายามที่จะเชื่อมโยงดัชนีเหล่านี้
เข้ากับผลประกอบการขององค์การ เช่น แนวทางที่มีชื่อเสียงที่สุดคือ Watson Wyatt ซึ่งได้จัดท า
ดัชนีที่เรียกว่า Human Capital Index (HCI) 
    ๔.๓ แนวทางการวัดทุนมนุษย์ของ Kaplan and Norton ซึ่งจัดตั้ง
คณะท างาน ที่เรียกว่า Human Resource Action Working Group (HRA WG) ท าการรวบรวม
ข้อมูลเกี่ยวกับการบริหารและวัดผลด้านทุนมนุษย์ และพบว่าปัจจัย ๕ ประการที่ส่งผลต่อกลยุทธ์ของ
องค์การ คือ ความสามารถหรือทักษะเชิงกลยุทธ์ (Strategic Skill/Competencies) ภาวะผู้น า 
(Leadership) วัฒนธรรมองค์การ (Culture & Strategic Awareness) ความสอดคล้องร่วมกัน
ภายในองค์การ (Strategic Alignment) และการแบ่งปันและถ่ายทอดความรู้ (Strategic Integration & 
Learning) ที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์การ 
 ๖. ระบบขีดสมรรถนะ (Competency) 
  ๖.๑ ความหมายขดีความสามารถ 
   ขีดความสามารถหรือสมรรถนะ (Competency) มีหลายความหมายด้วยกัน  
ในบางครั้งก็อธิบายว่าเกี่ยวข้องกับงาน (Work) ได้แก ตัวงาน (Tasks) ผลลัพธ์ (Results) และผลที่ได้
จากการท างาน (Outputs) แต่ในบางครั้งก็อธิบายถึงลักษณะของบุคคลและความผูกพัน (Commitments) 
ซึ่งมีนักวิชาการหลายท่าน ได้ให้ความหมาย ไวดังนี ้
   อูริซ (๒๕๔๐ : ๗๐) ได้ค้นพบจากงานวิจัยหลายชิ้นว่า ปัจจัยที่ชี้ขาดความส าเร็จ
หรือความล้มเหลวขององค์กร คือ การจัดการต้นทุนทางปัญญา (Intellectual Capital) ซึ่งหมายถึง
ทรัพยากรมนุษย์นั้นเอง และอาจกล่าวได้อีกว่า ธุรกิจนับจากนี้ต้องการเครื่องมือในการจัดการทรัพยากร
มนุษย์เพื่อความอยู่รอดและเติบโตได้นั่นคือ การบริหารจัดการเพื่อสร้างขีดความสามารถ 
(Competencies) ที่ดีที่สุดจากทรัพยากรมนุษย์ที่มีอยู่ (Ulrich, 1997 : 70)  
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   โบแยธซิส (๒๕๒๕ : ๕๘) ได้ให้ค าจ ากัดความ “ขีดความสามารถ” ว่าหมายถึง 
สิ่งที่มีอยู่ในตัวบุคคล ซึ่งถือเป็นตัวก าหนดพฤติกรรมของบุคคล เพื่อให้บรรลุถึงความต้องการของงาน
ภายใต้ปัจจัยสภาพแวดล้อมขององค์กร และท าให้บุคคลมุ่งมั่นสูผลลัพธ์ที่ต้องการ (Boyatzis, ๑๙๘๒ : ๕๘) 
   เดล และ เฮส (๒๕๓๘ : ๘๐) กล่าวถึง ขีดความสามารถว่าเป็นการค้นหาสิ่งที่
ท าให้เกิดการปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Excellence) หรือการปฏิบัติงานที่เหนือกว่า (Superior Performance) 
นอกจากนี้ได้ให้ความหมายขีดความสามารถในด้านอาชีพ (Occupational Competence) ว่าหมายถึง 
ความสามารถ (Ability) ในการท ากิจกรรมต่าง ๆ ในสายอาชีพ เพื่อให้เกิดการปฏิบัติงานเป็นไปตาม
มาตรฐานที่ถูกคาดหวังไวค าว่า “มาตรฐาน” ในที่นี้คือ องค์ประกอบของความสามารถ(Element of 
Competency) บวกกับเกณฑ์การปฏิบัติงาน (Performance Criteria) และค าอธิบายขอบเขตงาน 
(Range Statement) (Dale and Hes, 1995 : 80) 
   ธ ารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ์  (๒๕๕๐ : ๖) ได้ให้ความหมายขีดความสามารถ 
(Competency) หมายถึง ทักษะ สมรรถนะ ความรู้ความสามารถ ความช านาญ แรงจูงใจหรือ 
คุณลักษณะที่เหมาะสมของบุคคลที่จะสามารถปฏิบัติงานให้ประสบผลส าเร็จ 
   ณรงค์วิทย์ แสนทอง (๒๕๔๗ : ๙) ได้สรุปความหมายขีดความสามารถ 
(Competency) ออกเป็น ๒ กลุ่ม ดังนี ้
   กลุ่มที่ ๑ หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนที่สะท้อนให้เห็นถึงความรู้ (Knowledge) 
ทักษะ (Skills) ทัศนคต ิ(Attitude) ความเช่ือ (Belief) และ อุปนิสัย (Trait) 
   กลุ่มที่ ๒ หมายถึง กลุ่มของความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และ
คุณลักษณะของบุคคล (Attributes) หรือเรียกกันว่า KSAs ซึ่งสะท้อนให้เห็นจากพฤติกรรมในการ
ท างาน ที่แสดงออกมาของแต่ละบุคคลที่สามารถวัดและสังเกตเห็นได ้
   ปยะชัย จันทรวงศไพศาล (๒๕๔๙ : ๑๒-๑๓) ได้ให้ความหมาย ขีดความสามารถ 
(Competency) หมายถึง ทักษะ ความรู้และความสามารถหรือพฤติกรรม (Skill, Knowledge and 
Attribute) ของบุคลากรที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงาน เพื่อให้มั่นใจว่าสามารถท างานจนบรรลุตาม
วัตถุประสงค์และเป้าหมายของงานนั้น โดยมองภาพของ Competency เป็นเสมือนภูเขาน้ าแข็ง 
(Iceberg Model) ที่มีส่วนประกอบต่าง ๆ กันตามแผนภาพที่ ๒ - ๑  

แผนภาพที่ ๒ - ๑  แสดง Competency เปรียบเสมือนภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg Model) 

 
ที่มา :  Competency Ice-Berg Model, ออนไลน์, 2561 



๒๒ 

   จากแผนภาพที่ ๒-๑ จะพบว่า ขีดความสามารถของคนนั้น จะประกอบไปด้วยกัน 
๒ ส่วนด้วยกัน คือ ส่วนที ่มองเห็นกับส่วนที ่ซ่อนเร้นหรือมองไม่เห็นของคน ดังนั ้น การค้นหา  
ขีดความสามารถที่มีอยู่ในตัวคน โดยเฉพาะส่วนที่มองไม่ เห็นนั้น จึงเป็นสิ่งที่องค์กรต้องพิจารณา
เพราะปัจจัยต่างเหล่านั้น ล้วนส่งผลกระทบต่อผลการท างานทั้งสิ้น 
   สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (๒๕๔๙ : ๑๗) ได้ให้ความหมาย ขีดความสามารถ 
(Competency) หมายถึง ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะส่วนบุคคล (Personal 
Characteristic or Attribute) ที่ท าให้บุคคลผู้นั้นท างาน ในความรับผิดชอบของตนได้ดีกว่าผู้อื่น 
   อาภรณ์ ภู วิทยพันธุ (๒๕๔๘ : ๒๗) ได้ให้ความหมายขีดความสามารถ 
(Competency) หมายถึง ลักษณะพฤติกรรมที่แสดงออกของคน ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึง ความรู้ 
(Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะของแต่ละบุคคล (Personal Attributes) ในพฤติกรรม
ที่แตกต่างกัน 
   แม็คเคลแลนด์ (๒๕๓๖) (อ้างถึงใน ศิลากร กุลเจริญ, ๒๕๔๙ : ๘-๙) โดยให้
ความหมายของขีดความสามารถไวว่า หมายถึง บุคลิกลักษณะที่เป็นพ้ืนฐานของปัจเจกบุคคลซึ่งมีส่วน
ในการท านายผลการปฏิบัติงานที่ดีและ/หรือตามเกณฑ์ที่ก าหนดไวในงาน  ขีดความสามารถประกอบด้วย
แรงขับ (Motives) ลักษณะ (Traits) แนวคิด/ความคดิของตนเอง (Self-Concepts) ทัศนคต ิ(Attitudes) 
หรือ คุณค่า (Values) ความรู้ในเนื้อหา (Content Knowledge) หรือ ความรู้-ความคิด (Cognitive) 
หรือทักษะเชิงพฤติกรรม (Behavioral Skills) ที่สามารถวัดได้หรือเชื่อถือได้ซึ่งประกอบกันท าให้บุคคล
แต่ละคนได้รับความส าเร็จในการท างานแตกต่างกัน (McClelland, 1993) 
   Spencer & Spencer (2536) (อ้างถึงใน นาถลดา นาทอง, ๒๕๔๓ : ๓๔) ให้
ความหมายความสามารถ ว่าเป็นคุณลักษณะของบุคคล (Underlying Characteristics) ที่มีความสัมพันธ์
อย่างเป็นเหตุผล (Causally Related) กับประสิทธิภาพการท างานตามเกณฑ์มาตรฐาน หรือเกณฑ์ 
ที่ใช้อ้างอิง (Criterion-Referenced) หรือ การปฏิบัติงานที่ดีกว่า นอกจากนี้ Spencer & Spencer 
ยังได้ขยายความหมายของความสามารถ ไวดังนี ้
   ๑. แรงจูงใจ (Motive) คือ แรงขับ ทิศทาง และการเลือก เป็นสิ่งที่คนท างาน
คิดอยู่ตลอดเวลา หรือต้องการเพื่อเป็นเหตุผลของการปฏิบัติงานหรือด าเนินงาน 
   ๒. ลักษณะบุคคล (Trait) เป็นคุณลักษณะที่ก าหนดวิธีการประพฤติหรือการ
ตอบสนองอย่างคงที่ ด้วยลักษณะของความเชื่อมั่นในตนเอง การควบคุมตนเองและการควบคุม
ความเครียด 
   ๓. แนวคิดของตนเอง (Self-Concept) คือ ทัศนคติ คุณค่า หรือความนึกคิด
ของตนเอง ที่ท าให้คิดและสนใจในสิ่งที่ท าอยู่ 
   ๔. ความรู ้(Knowledge) เป็นข้อมูลที่มขีอบเขตเนื้อหาเฉพาะส่วนบุคคล 
   ๕. ทักษะ (Skill) เป็นความสามารถในการปฏิบัติงานทั้งทางร่างกาย และ
จิตใจ ทั้งนี้ความสามารถด้านจิตใจ มีความหมายรวมถึง ความคิดเชิงวิเคราะห์ (Analytic Thinking) 
ซึ่งหมายถึง การจัดการความรู้และข้อมูล การพิจารณาถึงเหตุและผล การจัดข้อมูลและวางแผน 
รวมทั้งความคิดเชิงแนวคิด (Conceptual Thinking) ซึ่งหมายถึง การรับรู้รูปแบบของข้อมูลที่ซับซ้อน 
(Spencer & Spencer, 1993) 



๒๓ 

   แม็คเลแกน (๒๕๔๐) (อ้างถึงใน เจณศจี ไพบูลย์สวัสดิ์, ๒๕๔๒ : ๘-๙) ได้ให้
ความหมายของขีดความสามารถไวตามลักษณะที่แตกต่างกัน ดังน้ี 
   ๑. ขีดความสามารถตามลักษณะงาน (Competency as Tasks) โดยแบ่ง
ขีดความสามารถออกเป็นงานย่อย ๆ มีการก าหนดของเขตของสถานการณ์ต่าง ๆ ที่จะท าให้งาน
ส าเร็จได้ 
   ๒. ขีดความสามารถตามผลลัพธ์(Competencies as Results) โดยแบ่ง 
ขีดความสามารถออกเป็นองค์ประกอบย่อย ๆ เพราะว่าผลรวมขององค์ประกอบย่อย ๆ ทั้งหมดจะเท่ากับ
ผลลัพธ์รวม 
   ๓. ขีดความสามารถตามผลลัพธ์ที่ได้จากการท างาน (Competencies as 
Outputs) ขีดความสามารถในข้อนี้จ าเป็นต้องหาผลที่เกิดจากความต้องการของลูกค้า ทั้งภายในและ
ภายนอก และแบ่งผลที่เกิดจากความต้องการออกเป็นส่วนย่อย ๆ มีการก าหนดคุณภาพและมาตรฐาน
ที่ต้องการ โดยการออกแบบผลิตภัณฑ์ที่ตอบสนองความต้องการของลูกค้า ให้ผลก าไรในระยะยาว
และใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัย 
   ๔. ขีดความสามารถตามความรู้ทักษะ และทัศนคติ (Competencies as 
Knowledge, Skills and Attitudes) คนที่ฉลาดรอบรู้จะมีการแสดงออกทางพฤติกรรม หรือวิธีการ
ต่าง ๆ ที่จะบ่งบอกว่าคนผู้นั้นมีความสามารถในการปฏิบัติงานสูง โดยใช้ขีดความสามารถที่จะแสดง
ถึงความรู้ทักษะ ทัศนคติที่จะท าให้เกิดส าเร็จ รวมถึงพฤติกรรมที่แสดงออก เช่น การก าหนดเป้าหมาย 
การหาหนทางที่จะแกไขปัญหาเพื่อให้ไปถึงเป้าหมาย และการใช้เป้าหมายเป็นตัวก าหนดความส าคัญ
ในการท างาน 
   ๕. ขีดความสามารถที่แต่ละคนมี (Competencies as Attribute Bundles) 
เป็นการประยุกต์กระบวนการของขีดความสามารถเกี่ยวกับความรู้ทักษะและทัศนคติซึ่งเป็นเรื่องยาก
มากที่จะเจาะจงว่าเป็นความรู้ทักษะ หรือทัศนคติตัวอย่าง เช่น ภาวะผู้น าจะแสดงพฤติกรรมที่สามารถ
จูงใจให้บุคคลปฏิบัติตามได้ (McLagan, 1997) 
   จากที่กล่าวมาข้างต้นจะเห็นว่า ความหมายของขีดความสามารถโดยรวม 
ประกอบไปด้วยความรู้ ทักษะ รวมถึง พฤติกรรมที่ประกอบกันหรือมีอยู่ในแต่ละคน ซึ่งสิ่งเหล่านั้น 
จะสะท้อนให้เห็นหรือซ่อนไวในแต่คน ท าให้คนนั้นมีความสามารถที่แตกต่างกันนั้นเอง 
  ๖.๒ ประเภทของขีดความสามารถ (Competency Model) 
   ธ ารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ์ (๒๕๔๙ : ๒๘-๒๙) จัดประเภทของขีดความสามารถ 
(Competency) ออกเป็น ๒ กลุ่มใหญ่ ดังนี ้
   ๑. Core Competency หมายถึง คุณสมบัติ (หรือคุณลักษณะ) พื้นฐานที่
เป็นหลักที่ทุกต าแหน่งงานในองค์กร (ไม่ว่าจะเป็นฝ่ายหรือแผนกใด) ต้องมีหรือถือเป็น คุณสมบัติร่วม  
ของทุกคนในองค์กรที่จะต้องมี 
   ๒. Competency อื่นที่ไม่ใช่ Core Competency จะเป็นคุณสมบัติ (หรือ
คุณลักษณะ) ที่องค์กรต้องการส าหรับแต่ละต าแหน่งงานที่แตกต่างกันไป 



๒๔ 

   ณรงค์วิทย์ แสนทอง (๒๕๔๗ : ๑๐-๑๑) แบ่งประเภทของขีดความสามารถ 
(Competency) เป็น ๓ ประเภท คือ 
   ๑. Core Competency หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนที่สะท้อนให้เห็นถึง
ความรู้ทักษะทัศนคติความเชื่อและอุปนิสัยของคนในองค์กรโดยรวม ที่จะสนับสนุนให้องค์การบรรลุ
เป้าหมายตามวิสัยทัศน์ได ้
   ๒. Job Competency หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนที่สะท้อนให้เห็นถึง
ความรู้ทักษะทัศนคติความเชื่อและอุปนิสัย ที่จะช่วยส่งเสริมให้คน ๆ นั้นสามารถสร้างผลงานในการ
ปฏิบัติงานต าแหน่งน้ัน ๆ ได้สูงกว่ามาตรฐาน 
   ๓. Personal Competency หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนที่สะท้อนให้
เห็นถึงความรู้ ทักษะ ทัศนคติความเชื่อและอุปนิสัย ที่ท าให้บุคคลคนนั้นมีความสามารถในการท าสิ่ง
หนึ่งสิ่งใดได้โดดเดนกว่าคนทั่วไป 
   อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ  (๒๕๔๘ : ๒๘-๓๐) แบ่งระดับขีดความสามารถ 
(Competency) เป็น ๔ ระดับ ดังนี ้
   ๑. Core Competency  
    ๑.๑ ความสามารถหลักซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงพฤติกรรมของคนที่จะช่วย
สนับสนุนให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมายและภารกิจตามวิสัยทัศน์ได้ 
    ๑.๒ ลักษณะพฤติกรรมของคนที่สะท้อนให้เห็นถึงความรู้ทักษะ และ
คุณลักษณะเฉพาะของคนในทุกระดับและทุกกลุ่มงานที่องค์กรต้องการให้มี 
   ๒. Managerial Competency 
    ๒.๑ ความสามารถในการจัดการซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงทักษะการบริหาร
และจัดการงานต่าง ๆ 
    ๒.๒ เป็นความสามารถที่มีได้ทั้งในระดับผู้บริหารและระดับพนักงาน 
โดยจะแตกต่างกันตามบทบาทและหน้าที่ความรับผิดชอบ (Role-Based) 
   ๓. Functional Competency 
    ๓.๑ ความสามารถในงานซึ่ งสะท้อนให้ เห็นถึงความรู้ทักษะและ
คุณลักษณะเฉพาะของงานต่าง ๆ (Job-based) 
    ๓.๒ หน้าที่งานที่ต่างกัน ความสามารถในงานย่อมแตกต่างกัน 
    ๓.๓ สามารถเรียก Functional Competency เป็น Job Competency 
หรือ Technical Competency ได ้
   ๔. Individual Competency 
    ๔.๑ ความสามารถเฉพาะบุคคลซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงความรู้ทักษะและ
คุณลักษณะเฉพาะของบุคคลที่เกิดขึ้นจริงตามหน้าที่การงานที่ได้รับมอบหมาย 
    ๔.๒ หน้าที่งานเหมือนกัน ไม่จ าเป็นว่าคนที่ปฏิบัติงานในหน้าที่นั้น 
จะต้องมีความสามารถที่เหมือนกัน 



๒๕ 

   จิรประภา อัครบวร (๒๕๔๙ : ๖๗) กล่าวถึง Competency Model เป็นการ
ก าหนดกลุ่มของ Competency ที่จ าเป็นต้องมีในองค์การหนึ่ง การก าหนด Competency Model 
อาจแตกต่างกันไปตามแต่บริบทขององค์การ เช่น บางองค์กรอาจมีเพียง Core Competency เป็น 
Competency ที่ทุกคนในองค์กรพึงมีและ Functional Competency เป็น Competency ที่
ก าหนดขึ้นตามต าแหน่งงาน 
   ในทัศนะผู้วิจัยเห็นว่า ประเภทของขีดความสามารถนั้น ขึ้นอยู่กับว่าเราจะมี
การแบ่งตามหลักเกณฑ์ใดหรือรูปแบบใดเท่านั้น แต่สิ่งส าคัญขึ้นอยู่กับคนในแต่ละองค์กรมีความเข้าใจ
ถึงรายละเอียดของแต่ละขีดความสามารถตรงกันหรือไม่ และจะก าหนดรูปแบบขีดความสามารถของ
องค์กรตนเองให้เหมาะสมได้อย่างไร 
  ๖.๓ การประยุกต์ใช้ขีดความสามารถ 
   คอนเวย์ (๒๕๓๗ : ๕๖-๕๘) กล่าวถึง ขีดความสามารถสามารถน าไปประยุกต์
และปรับใช้ในการปฏิบัติงานและกิจกรรมต่าง ๆ คือ 
   ๑. กิจกรรมเพือ่ให้ได้ผลลัพธ์ตามที่ต้องการ (Management for Result) 
   ๒. กิจกรรมเพื่อท าความเข้าใจกับตลาดและลูกค้าจากการประเมินความสามารถ
ขององค์การ (Knowing the Market, Caring for Customers) 
   ๓. กิจกรรมเพื่อการจัดการคน (Managing People) 
   ๔. กิจกรรม เพื่อการวิเคราะห์ข้อมูลและการพิจารณาตัดสินใจ (Analysis 
and Applying Judgment)  
   ๕. กิจกรรมเพื่อการแกปัญหาและการตัดสินใจ (Solving Problems and 
Making Decision) 
   ๖. กิจกรรมเพื่อการวางแผนในระยะยาว (Planning for the Long Term) 
   ๗. กิจกรรมเพื่อสร้างประสิทธิผลในการท างานบนพื้นฐานของบุคคล (Being 
Effective on an Individual Basic) (Conway, ๑๙๙๔ : ๕๖-๕๘) 
   ร ิแลท และ โลหาน (๒๕๓๘ : ๕๙) ยังกล่าวถึงก ิจกรรมที ่สามารถน า 
ขีดความสามารถมาประยุกต์ใช้ในองค์การ สรุปได้ดังนี ้
   ๑. การก าหนดกลยุทธ์การวางแผนธุรกิจ (Strategic and Business) การ
วางแผนกลยุทธ์ขององค์การจะต้องตรวจสอบทั้งจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรคขององค์การที่มี
ความสัมพันธ์อย่างสูงกับระดับความสามารถของพนักงาน องค์การอาจได้พบกับความสามารถของ
บุคลากรซึ่งเป็นทรัพยากรที่มีค่าที่สุด ที่จะท าให้องค์การได้เปรียบทางการแข่งขัน และมีโอกาสที่จะ
สร้างอ านาจทางการตลาด แต่ในทางตรงกันข้าม การขาดความสามารถเฉพาะด้านในเชิงการแข่งขัน 
ก็เป็นอุปสรรคต่อความส าเร็จขององค์การได้ 
   ๒. การสรรหาและการคัดเลือก (Recruiting and Selecting) การระบุ 
ขีดความสามารถที่จ าเป็นส าหรับการท างานในระดับต่างๆ จะช่วยให้ผู้ที่ต้องการหางานท า ได้ความรู้
ทักษะ ที่ตนเองขาดอยู่และช่วยให้ผู้สัมภาษณ์สามารถคัดเลือกคนเข้าท างานด้วยการกลั่นกรอง
ความสามารถของบุคคลที่สมัครงานในระดับหนึ่งว่า ผู้สมัครมีความสามารถตามที่ต้องการหรือไม่  
การสรรหาและคัดเลือกบนพื้นฐานของขีดความสามารถ จึงเป็นการจับคู อย่างเหมาะสมระหว่าง



๒๖ 

มาตรฐานของขีดความสามารถกับบุคคลที่มีขีดความสามารถที่แสดงให้เห็น การจัดระบบการสรรหา
และคัดเลือกพนักงาน ทั้งจากภายในองค์การและภายนอกองค์การ ตามรูปแบบของขีดความสามารถ
ที่องค์การเข้ามาท างาน ก็จะน ามาซึ่ง ความส าเร็จในเป้าหมายขององค์การ ดังนั้น องค์การจึงก าหนด
เครื่องมือในการคัดเลือก เช่น  
    ๒.๑ การออกแบบใบสมัครทีผู่้สมัครต้องการระบุถึงขีดความสามารถของตน 
    ๒.๒ วิธีการคัดเลือกพนักงานเข้าสูองค์การที่ส าคัญวิธีการหนึ่งที่ใช้กันอยู่
เป็นประจ า คือ การสัมภาษณ์ซึ่งหากวิธีการสัมภาษณ์มีข้อความที่เชื่อมโยงกับขี ดความสามารถ
มาตรฐานได้มากเพียงใด ก็จะท าให้ได้รับข้อมูลเกี่ยวกับขีดความสามารถของผู้สมัครได้ว่า มีหรือไม่มี
ขีดความสามารถที่ต้องการ และหากมีขีดความสามารถแลวอยู่ในระดับใด สามารถพัฒนาได้ต่อไป
หรือไม่ 
    ๒.๓ การออกแบบสอบถามต่าง ๆ เพื่อวัดความสามารถ ตลอดจนหา
วิธีการต่าง ๆ ที่จะประเมินความสามารถของผู้สมัคร (Rylatt and Lohan, 1995 : 59)  
    การพัฒนาระบบคัดเลือกพนักงานบนพื้นฐานขีดความสามารถ สามารถ
ด าเนินการได้ ๖ ขั้นตอน คือ สเปนเซอรแอนด์สเปนเซอร (๒๕๓๖ : ๑๑) 
    ๑. ก าหนดรูปแบบขีดความสามารถมาตรฐานของต าแหน่งงาน 
    ๒. สรรหา และออกแบบเครื่องมือที่จะใช้ในการประเมินผู้สมัคร 
    ๓. ฝึกอบรมและให้ความรู้กับผู้ทีจ่ะต้องเป็นผู้คัดเลือก 
    ๔. ประเมินและคดัเลือกผู้เลือก 
    ๕. ตัดสินใจเลือกรับ หรือไม่รับผู้สมัคร 
    ๖. ตรวจสอบระบบการคัดเลือกพนักงาน บนพื้นฐานของขีดความสามารถ
อยู่เสมอ (Spencer and Spencer, 1993 : 11) 
   ๓. การเจรจาต่อรอง (Enterprise Bargaining) เมื่อมีการเจรจาต่อรองเรื่อง
การจ่ายค่าตอบแทน หรือการเปลี่ยนแปลงการท างาน การก าหนดขีดความสามารถจะช่วยได้มาก  
โดยฝ่ายจัดการและฝ่ายพนักงานจะต้องมีความชัดเจน ว่าต้องการอะไรในการปฏิบัติงานเพื่อให้งาน
บรรลุผลส าเร็จ และสามารถใช้ขีดความสามารถนั้นเจรจาต่อรองเกี่ยวกับการพัฒนาทักษะ หรือการ
จัดสรรค่าตอบแทนที่เพิ่มขึ้นได ้
    การบริหารค่าตอบแทน หรือการบริหารค่าจ้างบนพื้นฐานของขีดความ 
สามารถในงานนั้น เป็นกระบวนการที่มีความสัมพันธ์อย่างต่อเนื่องกับการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
เนื่องจากจะเป็นกระบวนการในการก าหนดมาตรฐานค่าจ้างตามความสามารถต่าง ๆ ว่าควรจะได้รับ
ค่าจ้าง หรือค่าตอบแทนในระดับเท่าใด การก าหนดค่าตอบแทนหรือค่าจ้างบนพื้นฐานของความสามารถ
ในงานประกอบด้วย ซิราและเบนจามิน (๒๕๔๑) 
    ๑. การประเมินค่างาน เป็นการก าหนดค่างานเบื้องต้นว่า แต่ละงานจะมี
ค่างานเท่าใดและมีขอบเขตของค่าจ้างตามค่างานเป็นอย่างไร 
    ๒. การก าหนดช่วงของความสามารถ เป็นการระบุขีดความสามารถหนึ่ง ๆ 
ที่มีหลายระดับ แต่ละระดับของขีดความสามารถจะมีพื้นฐานของค่าจ้างที่แตกต่างกัน 



๒๗ 

    ๓. การก าหนดอัตราเป้าหมาย เป็นการก าหนดจ านวนของการเลื่อน
ระดับเงินเดือนโดยภาพรวม 
    ๔. การก าหนดอัตราการขึ้นเงินเดือน เป็นการก าหนดการขึ้นเงินเดือน
ส าหรับพนักงานที่มีขีดความสามารถตรงตามมาตรฐานของการปฏิบัติงาน 
    ๕. การก าหนดอัตราการขึ้นเงินเดือนให้กับพนักงานส าหรับการเปลี่ยนแปลง
ความสามารถของพนักงานในระดับที่ดีขึ้น และสามารถรองรับการเลื่อนต าแหน่งได Cira and Benjamin, 
1998) 
    การจ่ายค่าตอบแทนบนพื้นฐานของขีดความสามารถ เป็นการจ่ายค่าตอบแทน
ให้กับพนักงานที่มีขีดความสามารถตรงตามมาตรฐานของขีดความสามารถที่องค์การก าหนดขึ้น หรือมี
ขีดความสามารถที่สูงกว่าตามที่ได้ก าหนดไวในการนิยามขีดความสามารถ และรูปแบบของขีดความสามารถ
ที่เป็นขีดความสามารถมาตรฐานของต าแหน่งงาน เทียบกับขีดความสามารถของแต่ละบุคคล การจ่าย
ค่าตอบแทนตามขีดความสามารถ เป็นการเน้นที่พฤติกรรมในการท างานของบุคคลเป็นหลัก ที่ต้องใช้
ประกอบกับการบริหารค่าตอบแทนในรูปแบบอื่น ๆ เช่น การประเมินผลงาน จ านวนผลผลิต ชิ้นงาน
ที่สร้างสรรค์หรือคิดค้นขึ้น ซึ่งจะท าให้การบริหารค่าตอบแทนในองค์การสมบูรณ์ยิ่งขึ้น 
   ๔. การฝึกอบรม (Training) สามารถใช้เป็นมาตรฐานของขีดความสามารถ
ในการออกแบบการฝึกอบรมแบบเป็นทางการ และการฝึกอบรมในขณะปฏิบัติงาน ซึ่งกล่าวถึง 
ความรู้ทักษะและทัศนคติที่จะกลายเป็นพ้ืนฐานของโปรแกรมการฝึกอบรม 
    การศ ึกษาและการก าหนดข ีดความสามารถในงาน เพื ่อก าหนด 
ขีดความสามารถขององค์การ และขีดความสามารถตามมาตรฐานของต าแหน่งนั้น เป็นข้อมูลที่
เปรียบเสมือนเป็นเป้าหมายพื้นฐาน ที่ต้องการให้พนักงานมีในแต่ละต าแหน่งงาน การด าเนินงาน 
ตามขีดความสามารถของพนักงานมีในแต่ละต าแหน่งหน้าที่ จะเป็นข้อมูลที่บอกให้องค์การรู้ว่า 
ขณะนี้องค์การมีพนักงานที่มีขีดความสามารถในระดับใด เมื่อเทียบกับมาตรฐานของต าแหน่งงาน  
ซึ่งแนวทางหนึ่งในการพัฒนาบุคลากร คือ การวิเคราะห์ความรู้ทักษะและทัศนคติของบุคลากรว่า
เป็นไปตามความต้องการของต าแหน่งงานหรือไม่ วิธีการที่จะทราบได้ก็คือ การเปรียบเทียบ 
ขีดความสามารถมาตรฐานของต าแหน่งงานกับ ขีดความสามารถของบุคคล สามารถท าให้องค์การ
รับรู้ถึงช่องว่างระหว่างบุคคลและมาตรฐาน เพื่อที่จะได้ด าเนินการจัดหาวิธีการที่เหมาะสมในการ
ฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรให้มีขีดความสามารถที่สูงขึ้น เพื่อที่ไปรองรับกับต าแหน่งงานที่สูงขึ้น
ต่อไป หรือน าข้อมูลขีดความสามารถของพนักงานไปใช้ในการวางแผน พัฒนาสายอาชีพให้กับพนักงาน 
รวมทั้ง สามารถวางแผนทดแทนต าแหน่งในสายงานที่ส าคัญขององค์กร 
    การน าข้อมูลจากการศึกษาและก าหนดขีดความสามารถในงานมาใช้ 
ในการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรบนพื้นฐานของขีดความสามารถ เป็นวิธีการน าแนวคิดของ 
ขีดความสามารถในงานมาใช้ได้อย่างชัดเจนที่สุด เนื่องจากมีความเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมในการท างาน 
ซึ่งหากองค์การมีระบบและวิธีการในการจัดระบบการพัฒนาบนพื้นฐานของขีดความสามารถอย่างมี
ประสิทธิภาพแลว ก็มั่นใจว่า องค์การจะมีบุคลากรที่มีขีดความสามารถที่พรอมจะปฏิบัติงานกับ
องค์การอยู่เสมอ 



๒๘ 

   ๕. การพ ัฒนาสายอาช ีพ  ( Career Development) ม าตรฐานของ 
ขีดความสามารถมีประโยชน์ส าหรับการพัฒนาอาชีพอยู่ ๒ ประการ คือ มาตรฐานสามารถช่วยก าหนด
ระดับการปฏิบัติงานในปัจจุบันเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่ต้องการ อันจะช่วยในการก าหนดได้ว่า 
จ าเป็นต้องมีการฝึกอบรมและพัฒนา และมาตรฐานดังกล่าวสามารถใช้ในการวางแผนพัฒนาอาชีพ 
ในระยะยาวได้เช่น ถาผู้เรียนมีความสามารถในการปฏิบัติงานปัจจุบันแลว ผู้นั้นสามารถใช้มาตรฐาน
ขีดความสามารถในการก าหนดวิธีการที่จะพัฒนาทักษะของตนเองในอนาคต การมีขีดความสามารถ
เหล่านี้ในตัวของพนักงานสามารถช่วยพัฒนาไปสู องค์การแห่งการเรียนรู ้และสนับสนุนให้คนมี 
ความรับผิดชอบ เพื่อการพัฒนาตนเองทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
   ๖. การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) จะต้องมี
ความเข้าใจอย่างชัดเจน ในเรื่องมาตรฐานความสามารถที่ต้องใช้ในการท างานเฉพาะด้าน ฝ่ายจัดการ
ควรบอกพนักงานให้ทราบว่าต้องปฏิบัติงานลักษณะใด รวมถึงบอกวิธีในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ด้วยการประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นกระบวนการที่ประกอบไปด้วยหน้าที่ต่าง ๆ ดังนี ้
    ๖.๑ การวางแผนการประเมินผลการปฏิบัต ิงาน เป็นการก าหนด 
ความรับผิดชอบของงาน และความคาดหวังต่องานหนึ่งๆ รวมทั้งการก าหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์
ส าหรับผลการปฏิบัตงิานในช่วงเวลาหน่ึง ๆ ที่เชื่อมโยงแผนกลยุทธ์ขององค์การและเป้าหมายในระยะ
ต่าง ๆ ขององค์การด้วย 
    ๖.๒ การแนะน าและการบริหารผลการปฏิบัติงาน เป็นการให้ค าแนะน า
ข้อมูลย้อนกลับและกระตุ้นให้พนักงานมีผลการปฏิบัติงานที่พัฒนาขึ้น 
    ๖.๓ การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นการตรวจสอบและประเมิน 
การปฏิบัติงานของพนักงานอย่างเป็นรูปธรรมในระยะเวลาหนึ่ง ๆ 
    หน้าที่ต่าง ๆ ของการบริหารผลการปฏิบัติงานทั้ง ๓ ส่วน สามารถน า
ข้อมูลจากการศึกษาและก าหนดความสามารถในงาน มาใช้ในการบริหาร ผลการปฏิบัติงานบนพื้นฐาน
ของขีดความสามารถในงานได้เนื่องจากในนิยาม ขีดความสามารถของแต่ละต าแหน่งงานที่ระบุถึง
ตัวอย่างของพฤติกรรมที่ต้องการ ท าให้สามารถก าหนดขอบเขตความรับผิดชอบ แนะน าการปฏิบัติงาน
และประเมินผลการปฏิบัติงานได้อย่างเป็นรูปธรรม 
   ๗. ระบบข้อมูลทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Information System) 
ขีดความสามารถเป็นเสมือนฐานข้อมูลในด้านความต้องการพนักงานว่าเป็นในลักษณะใดอันจะเป็น
ประโยชน์ในการรับสมัครพนักงานใหม่ และยังช่วยในการก าหนดความจ าเป็นในการฝึกอบรมด้วย 
   ๘. การจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง (Succession Planning) องค์การมี 
การวางแผนให้กับพนักงานอย่างเหมาะสม โดยพนักงานอาจได้รับการเลื่อนขั้นหรือโยกย้ายต าแหน่ง
ตามความสามารถที่ปฏิบัติงานได้ผลส าเร็จ ทั้งนี้สามารถท าได้โดยการจัดการทดสอบระดับความสามารถ 
ที่องค์การก าหนดมาตรฐาน ส่วนดีคือเป็นการสร้างแรงจูงใจให้กับพนักงานได้เห็นว่าการพัฒนา 
ขีดความสามารถที่องค์การก าหนดเป็นหนทางสูความส าเร็จของตน 
   ๙. การออกแบบงาน (Job Design) ช่วยในการตัดสินใจว่าจะช่วยให้ใคร 
ท าอะไร และต้องใช้พนักงานจ านวนเท่าใดในแต่ละงาน รวมทั้งต้องใช้ทักษะใดเป็นพิเศษ เพื่อให้การ
ด าเนินงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 



๒๙ 

แผนภาพที่ ๒ - ๒  แสดงการประยุกต์ใช้ขีดความสามารถ 

 
ที่มา : ดัดแปลงจาก Rylatt and Lohan (1995) 
 
   จากที่กล่าวมาข้างต้นจะเห็นได้ว่า การประยุกต์ใช้ขีดความสามารถนั้น องค์กร
สามารถน าขีดความสามารถที่ได้จากการศึกษาวิเคราะห์ไปใช้ประโยชน์ได้ทุกระบบ ทุกกระบวนการ 
ดังแสดงตามแผนภาพที่ ๒-๒ โดยเฉพาะอย่างยิ่งส าหรับระบบการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ 
(Human Resources Management) ทั้งนี้ในการประยุกต์ใช้ของแต่ละองค์กรนั้น ขึ้นอยู่กับทาง
ผู้บริหารจะน าไปประยุกต์ใช้อย่างไรให้เหมาะสมที่สุด (Best Fit) และเกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์การ 

งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับแนวทางการประเมินผลการปฏิบัติงานและงานเขียนอื่น ๆ ที่
เกี่ยวข้องกับการศึกษาในครั้งนี้โดยมีงานวิจัยดังต่อไปน้ี  
 ธนกฤต ทองสุขดี (๒๕๕๓) ได้ท าการศึกษาเรื่องการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
ในองค์การบริหารส่วนต าบลเขตอ าเภอชุมแสง จังหวัดนครสวรรค์ โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาวิธีการ
ประเมินของนายกองค์การบริหารส่วนต าบล และความคิดเห็นของพนักงานส่วนต าบลที่ได้รับการ
ประเมินตามเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงาน รวมถึงการศึกษาปัญหาและแนวทางแก้ไขปัญหา 
ที่เกิดจากการใช้เกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานส่วนต าบลผลการศึกษาวิจัยพบว่ า 
ผู้บริหารซึ่งเป็นผู้ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์การบริหารส่วนต าบลส่วนใหญ่มี  
ความเข้าใจในหลักเกณฑ์ที่ใช้ในการประเมินเพียงบางส่วน ยังไม่ครอบคลุมในรายละเอียดเท่าที่ควร 
เนื่องจากในบางครั้งการด าเนินการพิจารณาประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นการพิจารณาแต่เพียงผู้เดียว 
ท าให้ขาดการมีส่วนร่วมจากผู้ปฏิบัติงาน ทั้งยังพบว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานบางครั้งค านึงถึง
ระบบอาวุโสและใช้ระบบหมุนเวียนกัน ถือว่าไม่ถูกต้องตามหลักการมีค่ามากกว่าร้อยละ ๕๐ ขึ้นไป 
แสดงถึงการที่ผู้บริหารองค์การบริหารส่วนต าบลไม่ปฏิบัติตามประกาศหลักเกณฑ์และเงื่อนไขเกี่ยวกับ
การบริหารงานบุคลากรขององค์การบริหารส่วนต าบล ประกอบกับการที่พนักงานส่วนต าบลได้รับการ



๓๐ 

คัดเลือกเข้าร่วมเป็นคณะกรรมการมีจ านวนน้อยจึงท าให้ผู้ปฏิบัติงานขาดการมีส่วนร่วมเป็นคณะกรรมการ
ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ขณะที่พนักงานส่วนต าบลในเขตอ าเภอชุมแสง จังหวัดนครสวรรค์ 
มีความคิดเห็นต่อสภาพการการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์การ 
 ญาณิกา โตคานุช (๒๕๕๔) ได้ท าการศึกษาเรื่องการวิเคราะห์การประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของข้าราชการต ารวจในพื้นที่จังหวัดเชียงใหม่ มีวัตถุประสงค์ ๒ ประการ คือ ๑. เพื่อศึกษากระบวนการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของส านักงานต ารวจแห่งชาติและวิเคราะห์ประสิทธิผลของเครื่องมือในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของส านักงานต ารวจแห่งชาติ โดยใช้แบบส ารวจเบื้องต้นและการสัมภาษณ์
เชิงลึกเป็นเครื่องมือในการเก็บข้อมูล รวมทั้งสิ้น ๔๒ คน พบว่า ข้าราชการต ารวจส่วนใหญ่มองว่า
กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานของส านักงานต ารวจแห่งชาติเป็นกระบวนการที่ยังไม่สมบูรณ์ 
มีลักษณะของการกระท าครั้งเดียวแล้วเสร็จสิ้น (One-Shot Approach) ไม่มีความต่อเนื่องและที่ส าคัญ
ขาดการน าผลการประเมินไปใช้ประกอบการพิจารณาความดีความชอบเพื่อการเลื่อนขั้นเงินเดือนหรือ
เลื่อนต าแหน่งอย่างแท้จริง เนื่องจากเป็นกระบวนการที่ถูกแทรกแซงจากระบบอุปถัมภ์ ส่งผลท าให้
ข้าราชการต ารวจขาดความน่าเชื่อถือและขาดแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ทั้งนี้ ข้าราชการดังกล่าว ส่วน
ใหญ่ยังมองว่าเครื่องมือในการประเมินผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานไม่มีประสิทธิผลทั้ง ๔ ด้าน 
ได้แก่ ๑. ด้านการยอมรับเครื่องมือ พบว่ามีลักษณะก าหนดมาจากส่วนกลางจึงไม่ครอบคลุมลักษณะ
งานของแต่ละสายงาน ๒. ด้านความยุติธรรม พบว่า เครื่องมือนี้ไม่สามารถสร้างความยุติธรรมในการ
พิจารณาความดีความชอบได้ เนื่องจากปัจจัยที่ใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงานยังไม่ครอบคลุม
ลักษณะงานของทุกสายงานได้ ๓. ด้านความเป็นส่วนตัว พบว่าข้าราชการต ารวจส่วนใหญ่มองว่า
ปัจจัยส่วนตัวด้านภาระหนี้สินที่น ามาใช้ประกอบการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นการละเมิดความ
เป็นส่วนตัว และสุดท้ายคือด้านความจ าเพาะเจาะจง พบว่า ข้าราชการต ารวจทั้ง ๗ สายงาน มองว่า
เครื่องมือการประเมินผลการปฏิบัติงานของส านักงานต ารวจแห่งชาติไม่มีความจ าเพาะเจาะจงและ 
ไม่มีลักษณะที่บ่งช้ีถึงวัตถุประสงค์ขององค์กรแต่อย่างใด 
 จิตติมา ชวพันธ์ (๒๕๕๕) ท าการศึกษาเรื่องการประเมินผลการปฏิบัติงานหลังการถ่ายโอน
ภารกิจกรมส่งเสริมการเกษตรให้กับองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นในจังหวัดล าปาง โดยมีวัตถุประสงค์
เพื่อประเมินประสิทธิผลของการปฏิบัติงานและเพื่อศึกษาปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลของการ
ปฏิบัติงาน รวมถึงเพื่อศึกษาปัญหา อุปสรรคหลังการถ่ายโอนภารกิจกรมส่งเสริมการเกษตรให้กับ
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นในจังหวัดล าปาง ผลการศึกษา พบว่า องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นและ
เจ้าหน้าที่ส่งเสริมการเกษตร ยังไม่สามารถปฏิบัติงานได้ตามภารกิจที่กรมส่งเสริมการเกษตรถ่ายโอน
ให้กับองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ส่วนปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลของการปฏิบัติงานหลั งการ
ถ่ายโอนภารกิจให้กับองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นในจังหวัดล าปาง พบว่า ด้านลักษณะหน่วยงานของ
ปลัดองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น อยู่ในระดับปานกลาง ส่วนของเจ้าหน้าที่ส่งเสริมการเกษตร อยู่ใน
ระดับมาก ในด้านสภาพแวดล้อม ด้านบุคลากร ด้านการบริหารและการปฏิบัติงาน ทั้งสองหน่วยงาน
อยู่ในระดับปานกลาง ส่วนด้านความรู้ ความเข้าใจ พบว่าผู้ปฏิบัติงานของทั้งสองหน่วยงานมีความรู้  
ในระดับดี ขณะที่ปัญหา อุปสรรคของการปฏิบัติงานหลังการถ่ายโอนภารกิจดังกล่าวนั้น พบว่า 
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นยังขาดแคลนทรัพยากรบุคคลที่มีความรู้ความสามารถและความช านาญ 
ในการปฏิบัติงานที่ได้รับถ่ายโอน ซึ่งการสนับสนุนงานตามภารกิจยังขึ้นอยู่กับผู้บริหารท้องถิ่น ท าให้
ขั้นตอนในการปฏิบัติงานตามภารกิจยังขาดความชัดเจน 



๓๑ 

 ข้อเสนอแนะในงานวิจัยนี ้ควรมีการช้ีแจงท าความเข้าใจกับผู้ปฏิบัติงานเกี่ยวกับบทบาท
อ านาจหน้าที่ของปลัดองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นและเจ้าหน้าที่ส่งเสริมการเกษตร ภายหลังการ 
ถ่ายโอนภารกิจกรมส่งเสริมการเกษตรให้กับองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นให้มากขึ้นและรัฐควรให้การ
สนับสนุนงบประมาณและบุคลากรให้เพียงพอ อย่างไรก็ตามงานวิจัยชิ้นนี้เป็นเพียงการศึกษาทัศนคติ
ของหน่วยงานทั้งสองฝ่ายเท่านั้น ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป จึงควรมีการศึกษาเกี่ยวกับการ
ประเมินประสิทธิผลการปฏิบัติงานหลังการถ่ายโอนของหน่วยงานดังกล่าวในเชิงคุณภาพ ซึ่งจะท าให้ 
ผู้ศึกษาสามารถทราบข้อมูลเชิงลึกและได้ผลการศึกษาที่มีความชัดเจนมากยิ่งขึ้น 
 สุนทรี ศักดิ์ศรี, ศรีนภา เหลืองงามพิสุทธิ์ และ ณัฐกานต์ แพ่งสูงเนิน (๒๕๔๕) ได้ท าการ 
ศึกษาถึงการวางระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพื่อการเพิ่มผลผลิตให้กับบริษัททรัพย์ไพศาลพาราวู้ด
ดีไซน์ จ ากัด โดยศึกษาใน ๖ หัวข้อเรื่อง คือ ระบบวิเคราะห์งาน ระบบสรรหาคัดเลือก ระบบการพัฒนา
บุคลากร ระบบคา่จ้าง เงินเดือน ระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน และระบบสวัสดิการ โดยท าการศึกษา
และ เก็บข้อมูลจากการสังเกต การสัมภาษณ์ และการสอบถามพบว่า บริษัททรัพย์ไพศาลพาราวู้ด
ดีไซน์ จ ากัด มีการด าเนินงานในเรื่องการบริหารทรัพยากรมนุษย์อยู่บ้างแล้ว แต่ไม่มีการจัดการให้เป็น
ระบบที่ชัดเจน ดังนั้น ผู้จัดท าโครงงานจึงท าการวางระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยการจัดหัวข้อ 
ที่ส าคัญและจ าเป็นในการบริหารงาน ของบริษัททรัพย์ไพศาลพาราวู้ดดีไซน์ จ ากัด จากนั้นพิจารณาว่า 
การจัดการใดที่มีอยู่แล้วน ามาจัดท าให้เป็นระบบที่ดียิ่งขึ้น และเพิ่มเติมการจัดการที่ส าคัญและต้องมี
ให้เป็นระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่สมบูรณ์ และสอดคล้องในการบริหารองค์การ ซึ่งผลจาก
การจัดท าโครงงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ ท าให้บริษัททรัพย์ไพศาลพาราวู้ดดีไซน์ จ ากัด มีระบบ 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ใหม่ที่สมบูรณ์ เพื่อใช้ช่วยในการจัดระเบียบบุคลากรในฝ่ายต่าง ๆ ของ
บริษัททรัพย์ไพศาลพาราวู้ดดีไซน์ จ ากัด ส่งผลท าให้พนักงานในองค์การท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ
และเกิดผลงานสูงสุด 
 จากการทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวข้องทั้งหมดนี้ ผลการวิจัยส่วนใหญ่สามารถสรุปได้ว่า 
การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นวิธีการประเมินประสิทธิภาพของบุคคลแต่ละบุคคลนับเป็นเครื่องมือ
ส าคัญที่ช่วยให้ผู้บังคับบัญชาสามารถรู้ จุดเด่น จุดด้อย ขีดความสามารถและสมรรถนะของพนักงาน
แต่ละคน ซึ่งจะส่งผลให้เกิดการพัฒนาบุคคลได้อย่างถูกต้องเหมาะสม โดยจะพบว่าหน่วยงานต่าง ๆ 
ไม่ว่าจะเป็นหน่วยงานภาครัฐและเอกชน ได้มีการน าการประเมินผลการปฏิบัติงาน มาเป็นส่วนส าคัญ
ของกระบวนการพิจารณาต าแหน่งที่สูงขึ้น เพื่อให้พนักงานสามารถปฏิบัติงานให้เกิดประโยชน์ต่อ
องค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพตามความคาดหมายและความคุ้มค่าของเงินเดือนที่ก าหนดไว้ส าหรับ
ต าแหน่งนั้น ๆ 



๓๒ 

แนวคิดของผู้ทรงคุณวุฒิ 

 รภิต ประทุมชัย (๒๕๖๑) ได้กล่าวถึงการประเมินผลการปฏิบัติงานสรุปได้ว่า เป็นเครื่องมือ
ที่ส าคัญในการถ่ายทอดความต้องการทางยุทธศาสตร์ของกระทรวงกลาโหมไปยังหน่วยงานและก าลังพล
ผู้ปฏิบัติงาน แต่เนื่องจากกระทรวงกลาโหมเป็นหน่วยงานที่มีล าดับชั้นการบังคับบัญชามาก มีหน่วยงาน
ที่ท าหน้าที่ในหลากหลายประเภทงาน และมีความซ้ าซ้อนกัน เนื่องจากในการปฏิบัติการทางทหาร 
ในแต่ละกองทัพหรือกองก าลังจะต้องมีความเบ็ดเสร็จในทุกสาขาการปฏิบัติการที่เกี่ยวข้อง ซึ่งในอดีต
ที่ผ่านมาเหล่าทัพเป็นหน่วยงานระดับกระทรวงมาก่อน มีวัฒนธรรมองค์กร แนวคิดในการบริหาร  
มีการจัดหน่วยและสายวิทยาการที่ไม่เหมือนกัน การพัฒนาระบบประเมินผลการปฏิบัติงานในภาพรวม
ของกระทรวงกลาโหม จึงเป็นสิ่งท้าทายเป็นอย่างยิ่ง ส าหรับการประเมินจะต้องด าเนินการใน ๒ ด้าน 
ได้แก่ ด้านผลสัมฤทธิ์ของงาน และด้านพฤติกรรมการปฏิบัติราชการหรือสมรรถนะ  
 ส าหรับในด้านผลสัมฤทธิ์ของงานจะเป็นตัวขับเคลื่อนองค์กรให้บรรลุวิสัยทัศน์และภารกิจ
ที่กระทรวงกลาโหมได้รับ ซึ่งผู้ประเมินและผู้รับการประเมินจะต้องท าการตกลงร่วมกันเกี่ยวกับการ
มอบหมายงาน ก าหนดตัวชี้วัดหรือตัวบ่งชี้ความส าเร็จอย่างเป็นรูปธรรมและเหมาะสมกับลักษณะงาน
โดยการถ่ายทอดจากบนลงล่าง (Goal Cascading Method) ในทุกระดับช้ันจนถึงระดับผู้ปฏิบัต ิ
 การพัฒนาระบบประเมินผลการปฏิบัติงานต้องมุ่งเน้นการถ่ายทอดงานจากหน่วยงาน
ระดับบนลงหน่วยงานระดับล่าง วัดผลได้อย่างเป็นรูปธรรมโดยมีหลักฐานประกอบ และสอดคล้อง
สัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานที่ก าหนดไว้ในระดับองค์กร และการน าระบบสารสนเทศเข้ามาช่วยใน
การด าเนินการจะท าให้การด าเนินการมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 มานัสชัย ศรีประจันทร์ (๒๕๖๑) ได้กล่าวถึงการประเมินผลการปฏิบัติงานสรุปได้ว่า 
เป็นเครื่องมือที่มีความส าคัญในการบริหารก าลังพล ทั้งในเรื่องการพิจารณาเลื่อนต าแหน่ง การพิจารณา
บ าเหน็จประจ าปี และการพัฒนาก าลังพล ปัจจัยส าคัญของความส าเร็จของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
คือ การท าให้ผลการประเมินเกิดความเที่ยงตรง ได้รับการยอมรับ สามารถน าไปใช้ประโยชน์ได้  
ให้ได้มากที่สุด โดยการแสวงหาตัวชี้วัดเชิงประจักษ์ที่สอดคล้องกับการปฏิบัติงาน รวมทั้งการจัดเก็บ
และประมวลผลข้อมูลที่สามารถน าไปใช้ในกระบวนการบริหารก าลังพลได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
กระบวนการตรวจสอบความเที่ยงตรง และการให้รางวัลก าลังพลที่มีผลการปฏิบัติงานดี 
 วิศรุต สุวรรณเนตร (๒๕๖๑) ได้กล่าวถึงการประเมินผลการปฏิบัติงานสรุปได้ว่า เป็น
เครื่องมือหนึ่งที่ส าคัญของการบริหารก าลังพล เนื่องจากเป็นเครื่องมือที่ส าคัญในการขับเคลื่อนผลงาน
ในทุกระดับ ท าให้ทราบถึงสิ่งที่ต้องพัฒนา รวมทั้งเป็นข้อมูลส าคัญในการบริหารก าลังพลในกระบวนงาน
ที่ส าคัญ ส าหรับการประเมินผลการปฏิบัติงานควรท าประเมินทั้ง ๒ ด้าน ได้แก่ ด้านตัวชี้วัดผลงาน 
และด้านสมรรถนะก าลังพล ซึ่งต้องให้น้ าหนักไปทางด้านตัวชี้วัดผลงานมากกว่าสมรรถนะก าลังพล 
เพื่อให้คะแนนประเมินสะท้อนถึงผลงานที่ปฏิบัติได้อย่างแท้จริง  
 ส าหรับการประเมินผลการปฏิบัติงานภายในกระทรวงกลาโหมในปัจจุบัน แยกกัน
ด าเนินการ หน่วยต่าง ๆ ได้ก าหนดแนวคิดและวิธีการที่แตกต่างกันตามสภาวะแวดล้อมของแต่ละหน่วย 
ไม่มีรูปแบบเป็นมาตรฐาน ซึ่งท าให้การบริหารก าลังพลในภาพรวมของกระทรวงกลาโหมท าได้ล าบาก 
สาเหตุเนื่องมาจากลักษณะการปฏิบัติงานที่แตกต่างกันระหว่างหน่วยงานในส านักงานปลัดกระทรวง



๓๓ 

กลาโหม กองบัญชาการกองทัพไทย และเหล่าทัพ การพัฒนาระบบสมรรถนะก าลังพลให้เป็นมาตรฐาน
จึงท าได้ล าบาก แต่อย่างไรก็ตามหลายวิชาชีพที่มีอยู่ในหน่วยต่าง ๆ เป็นวิชาชีพที่มีความเป็นมาตรฐาน
เดียวกัน เช่น สารสนเทศ การสาธารณสุข กฎหมาย เป็นต้น การพัฒนาระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน
ในภาพรวมจึงเป็นสิ่งที่ท้าทายที่เชื่อว่าจะสามารถด าเนินการได้ส าเร็จ 

กรอบแนวคิดของการวิจัย 

แผนภาพที่ ๒ – ๓  แสดงกรอบแนวคิดของการวิจัย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ปัญหาและความส าคัญของปัญหา 

 
การปฏิบัติงานแนวคิดของการ

ประเมินผล 

ฐานข้อมูลเพื่อ
การวิจัย 

การวิเคราะห์ปัญหา 

สรุปและข้อเสนอแนะแนวทางการพัฒนาระบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และการน าไปใช้ในการ

บริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงกลาโหม 

แนวคิดของผู้ทรงคุณวุฒ ิ เอกสารและผลงานวิจัย 
ที่เกี่ยวข้อง 

แนวคิดของการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล/มนุษย ์

การประเมินผล 
การปฏิบัติงานขององค์กร 

ภาครัฐและเอกชน 

การบริหารทรัพยากรบุคคลของ
องค์กรภาครัฐและเอกชน 

การประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของกระทรวงกลาโหมใน

ปัจจุบัน 
 

การบริหารทรัพยากรบุคคล
ของกระทรวงกลาโหมใน

ปัจจุบัน 



๓๔ 

สรุป 

 จากการทบทวนวรรณกรรมข้างต้นสรุปได้ว่า กระประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นเครื่องมือ
ในการบริหารผลการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร 
รวมทั้งเป็นกระบวนการในการสร้างสภาพแวดล้อมและวิธีการในการท างานที่สนับสนุนให้ผู้ปฏิบัติงาน
สามารถปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด โดยมีเป้าหมายส าคัญอยู่ที่การสร้างผลผลิตและผลการ
ปฏิบัติงานที่สูงขึ้นและการสร้างความชัดเจนในผลการปฏิบัติงานโดยให้มีความสอดคล้องกับเป้าหมาย
การปฏิบัติงานในระดับองค์กร โดยควรมีการประเมินใน ๒ ด้าน ได้แก่ ด้านผลสัมฤทธิ์ของงาน และ
ด้านสมรรถนะของผู้ปฏิบัติงาน ซึ่งนักวิชาการรวมทั้งผู้ทรงคุณวุฒิต่างเห็นตรงกันว่า การถ่ายทอด
ผลสัมฤทธิ์ของงานจากบนลงล่างจนถึงระดับผู้ปฏิบัติ เป็นปัจจัยส าคัญที่ท าให้การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานขับเคลื่อนการองค์กรไปสู่วิสัยทัศน์ที่ต้องการได้ รวมทั้งการก าหนดการวัดผลที่เป็นรูปธรรม 
มีหลักฐานชัดเจนจะท าให้ผลการประเมินเกิดความเที่ยงตรง ส าหรับด้านสมรรถนะของผู้ปฏิบัติงาน 
จะเป็นด้านที่ประเมินโดยอาศัยทัศนคติของผู้ประเมินที่มีต่อผู้ถูกประเมิน ซึ่งจะมีค่าการเบี่ยงเบน
ค่อนข้างสูง แต่ส าหรับการพัฒนาก าลังพล ผลประเมินด้านสมรรถนะของผู้ปฏิบัติงานยังเป็นหัวใจ
ส าคัญในการพัฒนาก าลังพลให้เกิดประสิทธิผล และน าไปสู่ความเป็นเลิศขององค์กร 



บทที่ ๓ 
ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานขององค์กรต่าง ๆ 

ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานขององค์กรภาครัฐและเอกชน 

 ๑. ระบบประเมินผลการปฏิบัตงิานของข้าราชการพลเรือนสามัญ 
  การบริหารผลการปฏิบัติราชการประกอบด้วย ๕ ขั้นตอนหลัก ได้แก ่
  ๑.๑ การวางแผนและการก าหนดเป้าหมายผลการปฏิบัติราชการเป็นการก าหนด
ผลส าเร็จของงานและเป้าหมายที่องค์กรคาดหวังจากผู้ปฏิบัติงานและหน่วยงานระดับต่าง  ๆ ซึ่ง
ผลส าเร็จของงานโดยรวมของผู้ปฏิบัติงานทุกระดับจะส่งผลต่อความส าเร็จตามเป้าหมายขององค์กร 
ในขั้นตอนนี้ผู้บังคับบัญชาและผู้ปฏิบัติงานจะร่วมกันวางแผนและก าหนดขั้นตอน/วิธีการปฏิบัติราชการ 
เพื่อช่วยให้เข้าใจร่วมกันในเป้าหมายขององค์กรว่าจะต้องท าอะไรให้เป็นผลส าเร็จบ้าง เพราะเหตุใด 
จึงต้องท าสิ่งเหล่าน้ัน และผลส าเร็จนั้นควรจะมีคุณภาพอย่างไร ควรด าเนินการ ดังนี้ 
   ๑.๑.๑ ก าหนดปัจจัยวัดผลส าเร็จของงาน และมาตรฐานผลงาน ที่สามารถ
วัด/ประเมินได้สามารถเข้าใจได้ สามารถตรวจสอบได้ มีความเที่ยงธรรม และสามารถปฏิบัติให้บรรลุ  
ผลส าเร็จได้ 
   ๑.๑.๒ ก าหนดผลงานพ้ืนฐานที่ผู้ปฏิบัติงานต้องท าให้ส าเร็จ 
   ๑.๑.๓ ก าหนดแผนปฏิบัติราชการรายบุคคลซึ่งควรมีความยืดหยุ่น สามารถ
ปรับเปลี่ยนตามเป้าหมายและแผนงานขององค์กร ซึ่งอาจเปลี่ยนแปลงได้ตามความจ าเป็นที่เกิดขึ้น 
ทั้งนี้แผนปฏิบัติราชการรายบุคคลดังกล่าว ต้องน ามาใช้อ้างอิงประกอบในการติดตามการท างานเป็น
ระยะ ๆ 
  ๑.๒ การติดตามการปฏิบัติราชการตามแผนงาน/โครงการหรืองานต่าง ๆ จะต้อง
ติดตามผลการปฏิบัติราชการอย่างต่อเนื่อง เพื่อวัดผลส าเร็จของงานในช่วงเวลานั้น ๆ ว่า สอดคล้อง
กับเป้าหมายผลการปฏิบัติราชการหรือไม่ เพื่อพิจารณาความก้าวหน้า หรือแนวโน้มของผลการปฏิบัติ
ราชการรวมทั้งปัญหาข้อขัดข้องในการท างาน อันน าไปสู่การปรับเปลี่ยนแนวทาง/วิธีการ เพื่อให้งาน
บรรลุเป้าหมายต่อไป 
   การติดตามผลการปฏิบัติราชการนี้ อาจจัดให้ มีการประชุมเพื่อติดตาม
ความก้าวหน้าของแผนงาน/โครงการต่าง ๆ อย่างเป็นทางการ หรืออาจติดตามผลการปฏิบัติราชการ
อย่างไม่เป็นทางการ ทั้งนี้ ผู้บังคับบัญชาต้องด าเนินการอย่างต่อเนื่องตลอดรอบการประเมิน เพื่อ
ตรวจสอบผลการปฏิบัติราชการ โดยเปรียบเทียบกับเป้าหมายที่ก าหนดเป็นระยะ ๆ หากพบว่ามี
สถานการณ์ที่ท าให้ผลการปฏิบัติราชการต่ ากว่าเป้าหมาย จะได้เข้าไปช่วยแก้ไขปัญหาเพื่อให้ผู้ปฏิบัติงาน
สามารถปรับปรุงวิธีการท างานที่จะท าให้มีผลการปฏิบัติราชการที่ดีขึ้น และเป็นไปตามเป้าหมายที่ได้
ก าหนดไว้ภายในรอบการประเมินน้ัน 



 
๓๖ 

  ๑.๓ การพัฒนา 
   ในระหว่างติดตามผลการปฏิบัติราชการ ผู้บังคับบัญชาจะได้รับข้อมูล ๒ ส่วน 
คือ 
   ๑.๓.๑ ส่วนผลสัมฤทธิ์ของงาน ซึ่งจะทราบถึงความคืบหน้าของผลงาน ว่าเป็น 
ไปตามเป้าหมายที่ก าหนดมากน้อยเพียงไร 
   ๑.๓.๒ ส่วนพฤติกรรมการปฏิบตัิราชการ ว่าผู้ปฏิบัติงานได้แสดงพฤติกรรม
ตามคาดหวังไว้มากน้อยเพียงไร 
   การพัฒนางานและผู้ปฏิบัติงานนั้น ผู้บังคับบัญชาจะพิจารณาข้อมูลทั้งสองส่วน
เป็นหลัก และก าหนดแนวทางที่จะด าเนินงานเรื่องนี้ให้เหมาะสมกับสภาพงานและบุคคล เพื่อให้
ผลสัมฤทธิ์ของงานตามเป้าหมายขององค์กรบรรลุผลตามที่ก าหนดไว้ต่อไป 
  ๑.๔ การประเมินผลการปฏิบัติราชการเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการบริหาร 
ผลการปฏิบัติราชการซึ่งเป็นวงจรที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง การประเมินผลการปฏิบัติราชการเป็นการ
วัดผลส าเร็จของงานในช่วงเวลาที่ก าหนดไว้แน่ชัด เพื่อเปรียบเทียบผลส า เร็จของงานกับเป้าหมาย 
ที่ก าหนดว่าผลส าเร็จในการปฏิบัติราชการของแต่ละบุคคลหรือขององค์กร เกิดขึ้นได้ตามเป้าหมาย
จริงหรือไม่ อย่างไร 
  ๑.๕ การให้รางวัลในวงจรการบริหารผลการปฏิบัติราชการ การให้รางวัล เป็น 
การตอบแทนบุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่ปฏิบัติราชการส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนด และตามข้อตกลง 
ที่วางไว้ร่วมกันการให้รางวัลอาจด าเนินการอย่างเป็นทางการหรือไม่เป็นทางการ เช่น เมื่อผู้ปฏิบัติมี
ผลงานดีควรได้รับการยกย่องชมเชยทันที หรือการให้ รางวัลในรูปตัวเงิน ทั้งนี้หลักเกณฑ์การให้รางวัล
ควรครอบคลุมพฤติกรรมด ีๆ ที่ผู้ปฏิบัติงานทุ่มเทให้กับผลส าเร็จของงาน 
  การด าเนินการตามขั้นตอนทั้งห้าของกระบวนการบริหารผลการปฏิบัติราชการดังที่ได้
กล่าวไป นั้น หากได้พิเคราะห์โดยถ่องแท้แล้ว จะพบว่าการประเมินผลการปฏิบัติราชการตามระบบ
การบริหารผลการปฏิบัติราชการนั้น ก็คือการประเมินตามสิ่งที่ตกลงกันไว้หรือผลสัมฤทธิ์ของงาน 
ซึ่งก าหนดโดยตัวชี้วัดและค่าเป้าหมาย รวมถึงพฤติกรรมซึ่งแสดงออกในการปฏิบัติราชการซึ่งก าหนด 
โดยสมรรถนะ (Competency) นั่นเอง ในการประเมินจะน าคะแนนการประเมินผลสัมฤทธิ์ส่วนหนึ่ง 
กับคะแนนการประเมินสมรรถนะอีกส่วนหนึ่ง เมื่อน ามาคิดค านวณรวมกันจะได้คะแนนผลการปฏิบัติ
ราชการ ซึ่งจะน าไปใช้ในการพิจารณาความดีความชอบ ตลอดจนใช้เป็นข้อมูลในการปรึกษาหารือ
ระหว่างผู้ปฏิบัติกับผู้บังคับบัญชา เพื่อน าไปสู่การพัฒนาปรับปรุงประสิทธิผลในการปฏิบัติราชการ 
ตลอดจนการพัฒนาบุคลากรต่อไป 



 
๓๗ 

  แผนภาพที่ ๓ - ๑ จะเป็นการสรุปให้เห็นถึงข้อพิเคราะห์ที่ได้กล่าวไปในข้างต้น
ส าหรับผลสัมฤทธิ์ของงานซึ่งก าหนดโดยตัวชี้วัดและค่าเป้าหมาย กับพฤติกรรมซึ่งพิจารณาด้วยสมรรถนะ 
ถือว่าเป็นองค์ประกอบการประเมิน ซึ่งส่วนราชการเองอาจก าหนดองค์ประกอบที่สามเพิ่มเติมจาก
สององค์ประกอบน้ีเป็นการเฉพาะของส่วนราชการเองก็ได ้

แผนภาพที่ ๓ – ๑  สรุปภาพองค์รวมของระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 

 
ที่มา : ส านักงาน ก.พ., ๒๕๕๑. หน้า ๗ 

  ข้อก าหนดในการแบ่งระดับผลงานการแบ่งระดับผลงาน จะพิจารณาแยกออกเป็น 
๒ กรณี คือ กรณีทั่วไป ซึ่งครอบคลุมข้าราชการ และ กรณีข้าราชการทดลองปฏิบัติหน้ าที่ราชการ 
โดย ๒ กรณีนี้ แตกต่างกันที่ การแบ่งระดับผลงาน โดยกรณีแรก จะแบ่งระดับผลงานออกเป็นอย่างน้อย 
๕ ระดับ ส่วนกรณีหลังจะต้องแบ่งเพ่ิมว่าผ่าน/ไม่ผ่านด้วย 

ตารางที่ ๓ - ๑  การแบ่งระดับผลงานของข้าราชการพลเรือนสามัญ 
กรณี ระดับผลการ

ประเมิน 
คะแนนในแต่ละระดับ หมายเหตุ 

๑. ทั่วไป ดีเด่น ส่วนราชการสามารถก าหนดช่วง
คะแนนของแต่ละระดับได้ตามความ
เหมาะสม 

ส่วนราชการต้องประกาศให้ทราบ
ทั่วกัน (ประกาศเฉพาะผู้มีผลการ
ประเมิน“ดีเด่น” และ “ดีมาก” 
กรณีจ าแนกผลการประเมินเป็น ๕ 
ระดับ) 

ดีมาก 
ดี 

พอใช้ ไม่ต่ ากว่าร้อยละ ๖๐ - 
ต้องปรับปรุง ต่ ากว่าร้อยละ ๖๐ ไม่ได้รับการพิจารณาเลื่อนเงินเดือน 

 



 
๓๘ 

ตารางที่ ๓ - ๑  การแบ่งระดับผลงานของข้าราชการพลเรือนสามัญ (ต่อ) 

กรณี ระดับผลการ
ประเมิน 

คะแนนในแต่ละระดับ หมายเหตุ 

๒. ข้าราชการ
ทดลองปฏิบัติ
หน้าที่ราชการ 

ผ่านการ
ประเมิน 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๖๐ ในแต่ละ
องค์ประกอบคือผลสัมฤทธิ์ของงาน
และพฤติกรรมการปฏิบัติราชการ 

- 

ไม่ผ่านการ
ประเมิน 

ต่ ากว่าร้อยละ ๖๐ ในองค์ประกอบ
ใดหรือทั้งสององค์ประกอบ 

- 

ที่มา : ส านักงาน ก.พ., ๒๕๕๑. หน้า ๑ 

  การประเมินผลสัมฤทธิ์ของงาน จะกระท าโดยพิจารณาจากตัวชี้วัด และ ค่าเป้าหมาย
ซึ่งตกลงและเห็นชอบร่วมกันระหว่างผู้ปฏิบัติและผู้บังคับบัญชาโดยอ้างอิงความส าเร็จของงานตาม
ตัวชี้วัด และ/หรือหลักฐานที่บ่งชี้ผลผลิตและผลลัพธ์ของงานอย่างเป็นรูปธรรมการก าหนดตัวชี้วัด 
และ ค่าเป้าหมายนั้น สามารถกระท าได้หลายวิธี ซึ่งรายละเอียดจะได้กล่าวถึงต่อไป ทั้งนี้ การก าหนด
ตัวชี้วัด จะต้องอิงกับงานที่ผู้ปฏิบัติรับผิดชอบ โดยมีด้วยกัน ๓ ลักษณะ ได้แก่ 
  ๑. งานตามที่ปรากฏในค ารับรองการปฏิบัติราชการ หรือแผนปฏิบัติราชการ
ประจ าปี ของส่วนราชการ (งานในลักษณะนี้ บางครั้งอาจรู้จักในนาม “งานยุทธศาสตร”์) 
  ๒. งานตามหน้าที่ความรับผิดชอบหลักของกระทรวง กรม จังหวัด ส านักหรือกอง
หรือต าแหน่งงานของผู้รับการประเมินที่ไม่อยู่ในข้อ ๑ (งานในลักษณะนี้บางครั้งอาจรู้จักในนาม  
“งานภารกิจ”) 
  ๓. งานที่ได้รับมอบหมายเป็นพิเศษ ซึ่งไม่ใช่งานประจ าของส่วนราชการหรือของ
ผู้รับการประเมิน เช่น งานโครงการ หรืองานในการแก้ปัญหาส าคัญเร่งด่วนที่เกิดขึ้นในรอบการ
ประเมิน 
  อนึ่ง ตัวชี้วัดที่จัดท าขึ้นโดยทั่วไป อาจแบ่งออกได้เป็น ๔ ประเภท ได้แก่ประเภทที่
มุ่งเน้นปริมาณของงาน ประเภทที่มุ่งเน้นคุณภาพของงาน ประเภทที่มุ่งเน้นเวลาที่งานส าเร็จหรือทัน
การณ์ และประเภทที่มุ่งเน้นความประหยัดหรือความคุ้มค่าในการใช้ทรัพยากร ซึ่งการประเมินผล
ส าเร็จตามตัวช้ีวัดนี้จะแตกต่างกันไปตามประเภทของตัวชี้วัด ดังนี้ 
  ๑. ประเภทที่มุ่งเน้นปริมาณของงานได้แก่ จ านวนผลงานที่ท าได้ส าเร็จเปรียบเทียบ
กับปริมาณงานที่ก าหนดหรือปริมาณงานที่ควรจะท าได้ในเวลาที่ควรจะเป็น 
  ๒. ประเภทที่มุ่งเน้นคุณภาพของงาน ได้แก่ ความถูกต้อง ประณีต ความเรียบร้อย
ของงาน และตรงตามมาตรฐานของงาน 
  ๓. ประเภทที่มุ่งเน้นความรวดเร็วหรือทันการณ์ ได้แก่ เวลาที่ใช้ปฏิบัติงานเทียบ
กับเวลาที่ก าหนดไว ้
  ๔. ประเภทที่มุ่งเน้นความประหยัดหรือความคุ้มค่าในการใช้ทรัพยากร ได้แก่ การ
ประหยัดในการใช้วัสดุอุปกรณ์ ต้นทุน หรือ ค่าใช้จ่ายในการท างาน การระวังรักษาเครื่องมือเครื่องใช้ 



 
๓๙ 

  การประเมินพฤติกรรมการปฏิบัติราชการหรือสมรรถนะ สามารถกระท าโดยอ้างอิง
ข้อก าหนดสมรรถนะและนิยามสมรรถนะที่ประกาศใช้  
  ผู้ปฏิบัติจะได้รับการประเมินจากผู้ที่สามารถจะชี้หรอืประเมินผลงานจากการปฏิบัติได ้
ไม่ใช่จากผู้บังคับบัญชาโดยตรงตามสายงานแต่เพียงอย่างเดียวทั้งนี้ เพื่อให้ การประเมินผลการปฏิบัติ
ราชการมีความยุติธรรมและสะท้อนต่อผลการปฏิบัติราชการที่เกิดขึ้นจริงได้มากที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้
การที่จะพิจารณาว่าผู้ปฏิบัติจะได้ รับการประเมินจากใคร ขึ้นอยู่กับสถานการณ์การปฏิบัติราชการ
ของผู้ปฏิบัติน้ัน ๆ ว่ามีลักษณะใด ซึ่งมีด้วยกัน ๔ กรณี ดังนี ้
  กรณีที่ ๑ : กรณีทั่วไป ได้แก่ การปฏิบัติหน้าที่ราชการโดยทั่วไป 
  ถ้าผู้ปฏิบัติ เป็นผู้ที่สังกัดในส่วนกลาง ผู้ประเมินจะได้แก่“ผู้บังคับบัญชาโดยตรง” 
  ถ้าผู้ปฏิบัติเป็นหัวหน้าส่วนราชการประจ าจังหวัด ผู้ประเมินจะได้แก่“หัวหน้า 
ส่วนราชการต้นสังกัด ทั้งนี้ในการประเมินให้น าผลการประเมินซึ่งเสนอโดยผู้ว่าราชการจังหวัด 
มาประกอบการพิจารณา” 
  ถ้าผู้ปฏิบัติเป็นข้าราชการพลเรือนสามัญที่ด ารงต าแหน่งในราชการบริหารส่วนภูมิภาค 
ผู้ประเมินจะได้แก่ “ผู้ว่าราชการจังหวัด” 
  กรณีที่ ๒ : กรณีปฏิบัติหน้าที่ในคณะท างาน ได้แก่ กรณีที่ผู้ปฏิบัติได้รับมอบหมาย
ให้ท าหน้าที่ในคณะท างานเป็นหลักใหญ่ ผู้ประเมินจะได้แก่“ประธานคณะท างานหรือผู้ได้รับมอบหมาย
จากประธานคณะท างานโครงการให้เป็นผู้ประเมิน” 
  กรณีที่ ๓ : กรณีได้รับมอบหมายให้ไปช่วยราชการหรือปฏิบัติหน้าที่ราชการในส่วน
ราชการ/หน่วยงานอื่น ผู้ประเมินจะได้แก่ “หัวหน้าส่วนราชการ/หน่วยงานที่ผู้รับการประเมินไปช่วย
ราชการฯ หรือผู้ได้รับมอบหมายจากหัวหน้าส่วนราชการ/หน่วยงานดังกล่าวให้เป็นผู้บังคับบัญชา
โดยตรง” 
  กรณีที่ ๔ : กรณีอื่น ๆ ที่เกิดจากการผสมผสานของทั้ง ๓ กรณีข้างต้นผู้ประเมิน 
จะได้แก่ “ผู้บังคับบัญชาโดยตรง (ตามโครงสร้างส่วนราชการ หรือผู้ได้รับมอบหมายจากหัวหน้าส่วน
ราชการให้เป็นผู้บังคับบัญชาโดยตรง) ร่วมกับหัวหน้าโครงการ และ/หรือหัวหน้าส่วนราชการ/
หน่วยงานที่ผู้รับการประเมินไปช่วยราชการฯ” 
  ขั้นตอนการด าเนินการโดยรวมของระบบประเมินผลการปฏิบัติราชการการด าเนินการ
ตามระบบการประเมินผลปฏิบัติงานในรอบการประเมินผลการปฏิบัติราชการหนึ่ง ๆ อาจแบ่งได้เป็น 
๓ ช่วง คือ (๑) เมื่อเริ่มรอบการประเมิน (๒) ระหว่างรอบการประเมิน และ (๓) เมื่อครบรอบการ
ประเมิน 
 



 
๔๐ 

แผนภาพที่ ๓ - ๒  วงรอบการประเมนิผลการปฏิบัติงานของข้าราชการพลเรือนสามัญ 

 
ที่มา : ส านักงาน ก.พ., ๒๕๕๑. หน้า ๑๘ 

  ช่วงที่ ๑ : เมื่อเริ่มรอบการประเมินผู้รับการประเมินจะท าความตกลงร่วมกับ
ผู้บังคับบัญชา/ผู้ประเมินเกี่ยวกับผลสัมฤทธิ์ของงานที่จะเกิดขึ้นในช่วงรอบการประเมินนั้น โดยต้องมี
การก าหนดตัวชี้วัดและค่าเป้าหมาย ตลอดจนทบทวนสมรรถนะที่คาดหมายในต าแหน่งงานที่รับผิดชอบ 
และเมื่อได้ข้อตกลงแล้วให้กรอกข้อมูลลงในแบบฟอร์ม 
  ช่วงที่ ๒ : ระหว่างรอบการประเมินเป็นช่วงเวลาที่ผู้รับการประเมินปฏิบัติงาน
เพื่อให้เกิดผลงานตามที่ได้เห็นตกลงร่วมกันไว้เมื่อเริ่มต้นรอบการประเมิน ผู้ปฏิบัติพึงติดตามงาน 
ที่รับผิดชอบ พิจารณาปัญหาและหนทางแก้ไข ปรึกษาหารือกับผู้บังคับบัญชา/ผู้ประเมินในการแก้ไข
ปัญหาให้ลุล่วง เพื่อให้การปฏิบัติราชการบรรลุผลตามที่ได้ตกลงกันไว้ พร้อมทั้งควรพิจารณาพฤติกรรม
การปฏิบัติราชการของตนว่าสามารถท าได้เท่ากับ หรือดีกว่าระดับสมรรถนะของต าแหน่งหรือไม่ และ
ควรปรับเปลี่ยนพฤติกรรม หรือพัฒนาตนเองเพื่อให้มีพฤติกรรมหรือสมรรถนะตามที่ควรจะเป็น
เนื่องจาก งานของภาครัฐเป็นงานที่มีการเปลี่ยนแปลงสูง ท าให้เป้าหมายการปฏิบัติราชการอาจผิดแผก
ไปจากที่ได้ตกลงกันไว้เมื่อเริ่มรอบการประเมิน ในกรณีดังกล่าว ผู้บังคับบัญชา/ผู้ประเมินอาจท าให้
ค าปรึกษาชี้แนะแก่ผู้รับการประเมินในการปรับเปลี่ยนตัวชี้วัด และคะแนนตามระดับค่าเป้าหมายที่ได้
ตกลงกันไว้แต่แรกก็ได้ และให้ปรับปรุงแก้ไขข้อมูลในแบบก าหนดและประเมินผลสัมฤทธิ์ของงานด้วย 



 
๔๑ 

  ช่วงที่ ๓ : เมื่อครบรอบการประเมิน ผู้บังคับบัญชา/ผู้ประเมินจะประเมินผลการ
ปฏิบัติราชการของผู้รับการประเมิน โดยจะพิจารณาตามองค์ประกอบการประเมินซึ่งประกอบด้วย 
องค์ประกอบด้านผลสัมฤทธิ์ของงาน และองค์ประกอบด้านสมรรถนะ ทั้งนี้ กรณีที่ส่วนราชการมีการ
ก าหนดองค์ประกอบอื่น ๆ นอกเหนือจากนี้ผู้ประเมินก็ต้องประเมินองค์ประกอบเหล่านั้นด้วยการ
ประเมินจะเริ่มจากการที่หน่วยงานการเจ้าหน้าที่น าส่งเอกสารการประเมินของผู้รับการประเมินให้แก่
ผู้บังคับบัญชา/ผู้ประเมินเพื่อพิจารณาประเมินผล และให้คะแนนลงในแบบฟอร์มในการประเมิน
องค์ประกอบด้านผลสัมฤทธิ์ของงาน ให้อ้างอิงตัวชี้วัด และคะแนนตามระดับค่าเป้าหมายที่ระบุอยู่ใน
แบบก าหนดและประเมินผลสัมฤทธิ์ของงาน 
  ในการประเมินองค์ประกอบด้านสมรรถนะ ผู้ประเมินอาจด าเนินการตามแบบ
ก าหนดและประเมินสมรรถนะตามตัวอย่างก็ได้ โดยให้อ้างอิงพจนานุกรมสมรรถนะ (Competency 
Dictionary) และระดับสมรรถนะของต าแหน่ง 
  การตั้งตัวชี้วัด (KPI) มี ด้วยกันอย่างน้อย ๔ วิธี ดังที่ได้กล่าวไปในข้างต้น ส่วนราชการ
โดยผู้ประเมินและผู้ปฏิบัติสามารถเลือกใช้วิธีการตั้งตัวชี้วัดทั้ง ๔ วิธีนี้เป็นแนวทางในการก าหนด
ตัวชี้วัดเพื่อใช้ในการประเมินผลสัมฤทธิ์ของงานตามความเหมาะสม โดยการพิจารณาเลือกใช้วิธีการ
ตั้งตัวชี้วัดมีข้อแนะน าดังแสดงในตารางที่ ๓ – ๒ ข้างล่างนี ้

ตารางที่ ๓ - ๒  วิธีการก าหนดตัวชี้วัดส าหรับการประเมินผลงาน 

วิธีการก าหนดตัวชี้วัดส าหรบัการประเมนิผลงาน ลักษณะงานทีเ่หมาะสมกับวธิีการประเมนิ 
๑.  การถ่ายทอดตัวช้ีวัดผลส าเร็จของงานจาก 
บนลงล่าง (Goal Cascading Method) 

• การประเมินผลสมัฤทธิ์ของงานตามค า
รับรองการปฏิบัติราชการ หรืองานตาม
แผนปฏิบัติราชการ 
• การประเมินผลสมัฤทธิ์ของงานของผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภทบริหาร เช่น หัวหน้าส่วน 
ราชการ รองหัวหน้าส่วนราชการ และผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภทอ านวยการ เช่น 
ผู้อ านวยการส านัก และผู้อ านวยการกอง 

๒.  การสอบถามความคาดหวังของ 
ผู้รับบริการ (Customer-focused Method) 

• การประเมินผลสมัฤทธิข์องงานตามหน้าที่
ความรับผิดชอบหลักของหน่วยงานซึ่งไม่
ปรากฏในค ารับรองการปฏิบัติราชการของ
ส่วนราชการ งานของหน่วยงานสนับสนุน 
เช่น งานกองคลัง งานการเจ้าหน้าที่ งาน
ธุรการ 
 

 



 
๔๒ 

ตารางที่ ๓ - ๒  วิธีการก าหนดตัวชี้วัดส าหรับการประเมินผลงาน (ต่อ) 

วิธีการก าหนดตัวชี้วัดส าหรบัการประเมนิผลงาน ลักษณะงานทีเ่หมาะสมกับวธิีการประเมนิ 
๓.  การไล่เรียงตามผังการเคลื่อนของงาน 
(Workflow-charting Method) 

• การประเมินงานที่ผลผลิตในแต่ละขั้นตอน
อยู่ภายในส านัก/กองเดียวกัน เช่น งานจัดท า 
วารสารประจ าเดือนของส่วนราชการ งาน
จัดท าวาระการประชุมและบนัทึก
ประกอบการประชุมคณะกรรมการประจ า 
และงานตรวจสอบค าสั่ง 

๔.  การประเมนิความรู้ความสามารถ และ 
ทักษะในการปฏิบัติราชการ 

• การประเมินข้าราชการผู้ยังอยู่ในระหว่าง
ทดลองปฏิบัติหน้าที่ราชการเนื่องจากผู้อยู่ 
ระหว่างทดลองปฏิบัติหน้าที่ราชการอาจยังไม่
สามารถผลิตผลงานออกมาได้อย่างชัดเจน 
ภายในช่วงระยะเวลาที่ประเมิน 

ที่มา : ส านักงาน ก.พ., ๒๕๕๑. หน้า ๒๘ 

  ๑. การถ่ายทอดตัวชี้วัดผลส าเร็จของงานจากบนลงล่าง (Goal-cascading Method) 
การก าหนดตัวชี้วัดโดยวิธีการถ่ายทอดตัวชี้วัดผลส าเร็จของงานจากบนลงล่าง (Goal-cascading 
Method) เป็นการก าหนดตัวชี้วัดและค่าเป้าหมายของผู้ปฏิบัติโดยการทยอยก าหนดจากระดับสูงของ
ส่วนราชการถ่ายทอดไปสู่ระดับต่าง ๆ ในส่วนราชการ การด าเนินการโดยวิธีนี้ส่วนราชการจะเริ่มจาก
การพิจารณาตัวชี้วัดและค่าเป้าหมายที่ระดับสูงสุดของหน่วยงานเป็นจุดตั้งต้น จากนั้นจึงกระจาย
ตัวชี้วัดลงไปสู่หน่วยงานและบุคลากรตามระดับชั้นต่างๆ จากระดับผู้บริหารระดับกรม ไปสู่ผู้บริหาร
ระดับกองหรือส านัก ไปสู่ผู้บริหารระดับฝ่าย และผู้ปฏิบัติในระดับต่าง ๆ ตามล าดับ แผนภาพได้แสดง
ให้เห็นถึงการถ่ายทอดเป้าหมายการปฏิบัติราชการตามแนวทางนี้ให้เห็นอย่างง่าย ๆ 
 



 
๔๓ 

แผนภาพที่ ๓ - ๓  การถ่ายทอดเป้าหมายการปฏิบัติงาน 

 
ที่มา : ส านักงาน ก.พ., ๒๕๕๑. หน้า ๒๙ 

   การถ่ายทอดตัวชี้วัดผลส าเร็จของงานจากบนลงล่าง เป็นแนวทางที่พัฒนาขึ้น
จากแนวความคิดที่ว่า ผลส าเร็จขององค์กรหรือหน่วยงาน คือ ผลรวมของความทุ่มเทของผู้ปฏิบัติทุกคน
ในหน่วยงาน การที่ผู้บังคับบัญชาจะสามารถปฏิบัติหน้าที่ได้ประสบความส าเร็จตามเป้าประสงค์ที่  
วางไว้นั้น จ าเป็นต้องได้รับการสนับสนุนจากผู้ใต้บังคับบัญชา หรือ อีกนัยหนึ่งผู้ใต้บังคับบัญชาควร
จะต้องปฏิบัติไปในเป้าประสงค์ของตนที่มีส่วนผลักดันให้เกิดความส าเร็จตามเป้าประส งค์ของ
ผู้บังคับบัญชา ซึ่งที่สุดแล้วจะร้อยรวมขึ้นไปผลักดันความส าเร็จของหน่วยงานนั่นเอง ด้วยเหตุนี้ 
ตัวชี้วัดและค่าเป้าหมายของผู้บังคับบัญชาควรถูกถ่ายทอดไปยังผู้ปฏิบัติต่าง ๆ ไล่เรียงกันไปตามระดับ
ชั้นในองค์กรการถ่ายทอดตัวชี้วัดผลส าเร็จของงานจากบนลงล่าง สามารถกระท าได้ด้วย ๓ แนวทาง คือ  
   ๑. ถ่ายทอดเป้าหมายผลการปฏิบัติราชการลงมาโดยตรง  
   ๒. ถ่ายทอดเป้าหมายผลการปฏิบัติราชการโดยการแบ่งค่าตัวเลขเป้าหมาย  
   ๓. ถ่ายทอดเป้าหมายผลการปฏิบัติราชการที่ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับมอบหมาย
ให้ปฏิบัติงานเพียงบางด้าน  
   เมื่อได้ด าเนินการถ่ายทอดตัวชี้วัดผลส าเร็จจากบนลงล่าง พร้อมค่าเป้าหมาย
แล้วผู้ปฏิบัติจะทราบถึงตัวชี้วัดและค่าเป้าหมายในงานที่ตนเองรับผิดชอบซึ่งเชื่อมโยงกับเป้าหมาย
ของผู้บังคับบัญชาในระดับที่สูงขึ้นไป ในการประเมินผลการปฏิบัติราชการประจ าปี ก็ให้พิจารณา
ผลส าเร็จของงานที่เกิดขึ้นจริงตามตัวชี้วัดที่ตกลงกันไว้ ท าการประเมินเทียบกับค่าเป้าหมายที่ตั้งไว้  
ก็จะได้คะแนนการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 



 
๔๔ 

  ๒. การสอบถามความคาดหวังของผู้รับบริการ (Customer-focused Method)
วิธีการนี้เป็นการประเมินผลการปฏิบัติราชการของผู้ให้บริการสะท้อนผ่านการรับรู้ของผู้ใช้บริการ 
หากผู้ใช้บริการได้รับความพึงพอใจ หรือ ได้รับบริการในระดับตรงกับที่คาดหวังไว้ ก็ถือได้ว่า ผู้ให้บริการ
หรือผู้ปฏิบัตินั้น ๆ สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้ผลงาน หรือผลสัมฤทธิ์ที่ดี 
   การสอบถามความคาดหวังของผู้รับริการนี้ ถือเป็นกรอบ (Framework) ในการ
ก าหนดตัวชี้วัดอีกวิธีหนึ่งนอกเหนือจากการถ่ายทอดตัวชี้วัดผลส าเร็จจากบนลงล่างส่วนราชการ หรือ 
ผู้ปฏิบัติพึงเลือกใช้วิธีการนี้ ในกรณีที่พบว่างานของส่วนราชการ หรืองานที่ตนรับผิดชอบเป็นงานใน
ลักษณะบริการ ซึ่งในกรณีดังกล่าว การก าหนดตัวชี้วัดโดยอิงตามเนื้องานในการให้บริการและความ
คาดหวังของผู้รับบริการจะกระท าได้ง่ายกว่า ในบางกรณีส่วนราชการหรือผู้ปฏิบัติอาจพิจารณา
เลือกใช้วิธีการนี้ เป็นกรอบในการก าหนดตัวชี้วัดเสริมเข้ากับการใช้วิธีการถ่ายทอดตัวชี้วัดผลส าเร็จ
จากบนลงล่างอีกทางหนึ่งขั้นตอนการด าเนินการก าหนดตัวชี้ วัดโดยวิธีการสอบถามความคาดหวัง 
ของผู้รับบริการไปจนถึงการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 
  ๓. การไล่เรียงตามผังการเคลื่อนของงาน (Work flow Charting Method) วิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติราชการโดยการไล่เรียงตามผังการเคลื่อนของงาน (Work flow Charting Method) 
เป็นการประเมินโดยพิจารณาจากผลส าเร็จผู้ปฏิบัติในงานที่รับผิดชอบซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของแต่ละขั้นตอน
ในการปฏิบัติงานของหน่วยงาน ในการประเมินดังกล่าว หน่วยงานและผู้ปฏิบัติจะเริ่มต้นจากการ
พิเคราะห์กระบวนการปฏิบัติงานโดยรวมของหน่วยงาน จากนั้นพิเคราะห์ถึงบทบาทหน้าที่รับผิดชอบ
ของผู้ปฏิบัติต่อกระบวนงานของหน่วยงานในแต่ละขั้นตอน เมื่อทราบถึงบทบาทหน้าที่รับผิดชอบแล้ว 
จึงก าหนดตัวชี้วัดผลส าเร็จและค่าเป้าหมาย ซึ่งจะเป็นเกณฑ์ที่ใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติราชการ
เมื่อสิ้นรอบการประเมินต่อไป 
   วิธีการไล่เรียงตามผังการเคลื่อนของงานนี้ใช้ได้ดีกับงานที่ผลสัมฤทธิ์เกิดขึ้น 
จากการร่วมมือของกลุ่ม/บุคคลหลายฝ่าย เช่น การจัดเตรียมวาระการประชุม การจัดท ารายงานและ
การจัดท าหนังสือที่ระลึกเนื่องในโอกาสครบรอบการก่อตั้งกระทรวง/กรม เป็นต้น โดยใช้เป็นกรอบ 
ในการวิเคราะห์เพื่อก าหนดตัวช้ีวัดและค่าเป้าหมาย 
  ๔. การประเมินความรู้ ความสามารถ และทักษะในการปฏิบัติราชการวิธีการนี้  
ใช้กับผู้อยู่ระหว่างการทดลองปฏิบัติหน้าที่ราชการ ซึ่งยังไม่สามารถผลิตผลงานออกมาอย่างชัดเจน 
ดังนั้น วิธีการประเมินจะเน้นการวัดความรู้ ความสามารถ และทักษะมากกว่าการวัดผลสัมฤทธิ์  
ซึ่งการด าเนินการประเมินความรู้ ความสามารถในการทดลองปฏิบัติราชการของข้าราชการนี้ 
ส านักงาน ก.พ. ได้ก าหนดหลักเกณฑ์และวิธีการในการประเมินไว้เป็นการเฉพาะด้วยแล้วใน “กฎ ก.พ. 
ว่าด้วยการทดลองปฏิบัติหน้าที่ราชการและการพัฒนาข้าราชการที่อยู่ระหว่างทดลองปฏิบัติหน้าที่
ราชการ” 
  การที่ส านักงาน ก.พ. ได้ให้แนวทางการก าหนดตัวชี้วัดไว้มากกว่า ๑ แนวทางนั้น  
ก็เพื่อที่ส่วนราชการ ผู้บังคับบัญชา หรือ ผู้ประเมิน ตลอดจนผู้ปฏิบัติทุกระดับชั้น จะสามารถเลือกใช้
แนวทางที่เหมาะสมกับลักษณะงานที่ตนรับผิดชอบอยู่ได้ เนื่องจากในความเป็นจริงนั้นไม่มีแนวทางใด
แนวทางหนึ่งที่จะสามารถใช้ได้กับทุกกรณีการที่มีแนวทางมากกว่าหนึ่งนั้น ในบางครั้งอาจสร้างความ
ยากล าบากในการตัดสินใจเลือกใช้แนวทางใดแนวทางหนึ่ง ดังนั้น เพื่อให้ง่ายต่อการน าไปปฏิบัติ ส่วน
ราชการอาจสามารถด าเนินการตามขั้นตอน ดังต่อไปนี ้



 
๔๕ 

  ๑. เริ่มต้นจากการใช้แนวทางการถ่ายทอดตัวชี้วัดผลส าเร็จของงานจากบนลงล่าง
(Goal-cascading Method) เป็นตัวตั้งต้น โดยท าการก าหนดตัวชี้วัดตั้งแต่ระดับสูงสุดขององค์กร  
ไล่เรียงลงมายังผู้รับผิดชอบในระดับต่าง ๆ ในการไล่เรียงให้ยึดที่ตัวชี้วัดใดตัวชี้วัดหนึ่ง แล้วถ่ายทอด
ตัวชี้วัดนั้นลงไปยังผู้ปฏิบัติการไล่ลงไปทีละระดับ จนครบทุกหน่วยงานที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับตัวชี้วัดนี้
เมื่อด าเนินการจนแล้วเสร็จ จึงกลับไปเริ่มต้นไล่เรียงตัวชี้วัดตัวต่อไป จนครบตัวชี้วัดทุกตัวที่มีอยู่ 
   ๑.๑ ในกรณีที่ส่วนราชการมีขนาดใหญ่มาก อาจใช้วิธีการประชุมเชิงปฏิบัติการ
แบบแยกเป็นส่วน ๆ ไป โดยท าการสรุปตัวชี้วัดของผู้บริหารระดับสูงก่อน จากนั้นจึงก าหนดไล่ลงมา 
ทีละระดับ 
   ๑.๒ ในกรณีที่ส่วนราชการมีหน่วยงานในต่างจังหวัด ภายหลังจากได้ไล่เรียง
ตัวชี้วัดลงไปถึงระดับจังหวัดแล้ว ก็ให้ผู้บริหารจังหวัดไปด าเนินการไล่เรียงตัวชี้วัดต่อกับผู้ ปฏิบัติที่
สังกัดในระดับจังหวัดต่อไปในภายหลัง โดยวิธีการไล่เรียงก็ให้ท าในลักษณะเดียวกัน คือ เริ่มต้นจาก
ตัวชี้วัดตัวใดตัวหนึ่งของหัวหน้าส่วนราชการจังหวัด ไล่เรียงไปยังผู้ปฏิบัติจนครบผู้ที่เกี่ยวข้อง แล้วจึง
กลับไปไล่ตัวชี้วัดตัวต่อไปจนครบ 
  ๒. ภายหลังจากการใช้วิธีการถ่ายทอดตัวชี้วัดผลส าเร็จของงานจากบนลงล่างจน
แล้วเสร็จ ให้พิจารณาผู้ปฏิบัติแต่ละรายว่า ได้รับการกระจายตัวชี้วัดหรือไม่ตัวช้ีวัดที่ได้รับการกระจาย
นั้นครอบคลุมหน้าที่รับผิดชอบหรือไม่ ทั้งนี้ ในความเป็นจริง เป็นไปได้อย่างยิ่งว่าผู้ปฏิบัติบางส่วน 
อาจไม่มีตัวชี้วัดใด ๆ (หรืออีกนัยหนึ่งไม่มีตัวชี้วัดที่เกิดจากการถ่ายทอดจากบนลงล่าง) และ ผู้ปฏิบัติ
บางส่วนอาจมีตัวช้ีวัดไม่ครบถ้วนตามหน้าที่รับผิดชอบก็เป็นไปได้ 
  ๓. แยกกลุ่มผู้ปฏิบัติที่มีตัวชี้วัดครบถ้วนแล้วจากการถ่ายทอดตัวชี้วัดผลส าเร็จของ
งานจากบนลงล่าง โดยให้ผู้ปฏิบัติเหล่านี้ด าเนินการระบุตัวชี้วัด พร้อมทั้งค่าเป้าหมายลงในแบบฟอร์ม
การก าหนดและประเมินผลสัมฤทธิ์ต่อไป 
  ๔. ด าเนินการก าหนดตัวชี้วัดให้กับผู้ปฏิบัติที่ไม่มีตัวชี้วัด หรือ มีตัวชี้วัดที่ยังไม่
ครอบคลุม โดยแยกกลุ่มตามหน่วยงาน จากนั้นพิจารณาใช้แนวทางการก าหนดตัวชี้วัดแนวทางอื่น ๆ 
อีก ๓ แนวทางที่เหลือเป็นกรอบในการพิจารณาก าหนดตัวชี้วัด ด าเนินการไปทีละกลุ่มจนครบถ้วน 
จนผู้ปฏิบัติมีตัวชี้วัดและค่าเป้าหมายครบทุกคน 
   การก าหนดตัวชี้วัด และค่าเป้าหมายนี้ เป็นเครื่องมือในการบริหารงานของ 
ส่วนราชการและผู้บังคับบัญชา (หรือผู้ประเมิน) ดังนั้น ผู้บังคับบัญชาพึงเข้ามีส่วนร่วมในกระบวนการ
ก าหนดตัวชี้วัด ซึ่งมักใช้วิธีการประชุมเชิงปฏิบัติการทุกครั้ง เพื่อที่จะได้ก าหนดทิศทางเป้าหมาย 
ตลอดจนมอบหมายนโยบาย และแนวทางต่าง ๆ ให้ผู้ปฏิบัติต่าง ๆ เข้าใจอย่างถ่องแท้ 
   การก าหนดค่าเป้าหมาย เป็นสิ่งที่ผู้ปฏิบัติร่วมกับผู้บังคับบัญชา หรือ ผู้ประเมิน 
จะก าหนดร่วมกัน ภายหลังจากได้ข้อสรุปตัวชี้วัดที่จะใช้ในการประเมินผลสัมฤทธิ์ในรอบการประเมิน
ที่จะถึงโดยทั่วไป ตัวชี้วัดหนึ่ง ๆ จะก าหนดค่าเป้าหมายออกเป็น ๕ ระดับ โดยค่าเป้าหมายในแต่ละ
ระดับจะสัมพันธ์กับค่าคะแนนในการประเมิน ซึ่งจะมีคะแนนตั้งแต่ ๑ คะแนน ไปจนถึง ๕ คะแนน 
(คะแนนสูงที่สุด) ทั้งนี้ การก าหนดค่าเป้าหมาย จะสามารถอ้างอิงเกณฑ์ค่าเป้าหมายในแต่ละระดับ 
เป็นดังนี ้



 
๔๖ 

   ๑. ค่าในระดับ ๑ จะมีคะแนนประเมินเท่ากับหนึ่งคะแนน โดยเป็นค่าเป้าหมาย
ต่ าสุดที่รับได ้
   ๒. ค่าในระดับ ๒ จะมีคะแนนประเมินเท่ากับสองคะแนน โดยเป็นค่าเป้าหมาย 
ในระดับต่ ากว่ามาตรฐาน 
   ๓. ค่าในระดับ ๓ จะมีคะแนนประเมินเท่ากับสามคะแนน โดยเป็นค่าเป้าหมาย 
ในระดับมาตรฐานโดยทั่วไป 
   ๔. ค่าในระดับ ๔ จะมีคะแนนประเมินเท่ากับสี่คะแนน โดยเป็นค่าเป้าหมาย 
ในระดับที่มีความยากปานกลาง 
   ๕. ค่าในระดับ ๕ จะมีคะแนนประเมินเท่ากับห้าคะแนน โดยเป็นค่าเป้าหมาย 
ในระดับท้าทาย 
   ส าหรับการต้ังค่าเป้าหมายให้ปฏิบัติดังนี้ 
   ๑. ท าการต้ังค่าเปา้หมายที่ระดับ ๓ โดยการก าหนดค่าให้พิจารณาจากสิ่งที่เคย
ท าได้ในอดีต สถิติ หรือข้อมูลตา่ง ๆ 
   ๒. จากนั้นก าหนดค่าเป้าหมายที่ระดับ ๑ โดยค่าเป้าหมายที่ก าหนดควรเป็นค่า
ต่ าสุดของระดับผลการปฏิบัติราชการที่สามารถยอมรับได้ ผลการปฏิบัติราชการจริงใด ๆ ไม่ควรมีค่า
ต่ ากว่าค่าเป้าหมายที่ระดับ ๑ น้ี 
   ๓. ก าหนดค่าเป้าหมายที่ระดับ ๕ โดยค่าเป้าหมายที่ก าหนดควรเป็นค่าที่ 
ท้าทายซึ่งหมายถึงเป็นเป้าหมายที่กระท าได้ยาก หรือ มีโอกาสประสบความส าเร็จน้อยกว่าร้อยละ ๕๐ 
   ๔. ก าหนดค่าเป้าหมายในระดับ ๒ และ ๔ ตามล าดับ 
  ๕. การปรับเปลี่ยนตัวชี้วัด และค่าเป้าหมายในระหว่างรอบการประเมินตัวชี้วัด 
และค่าเป้าหมาย ซึ่งได้ก าหนดไว้ต้นรอบการประเมิน อาจสามารถปรับเปลี่ยนได้ในระหว่างรอบ 
การประเมิน หากมีการเปลี่ยนแปลงในหน้าที่รับผิดชอบ หรือมีการเปลี่ยนแปลงในแผนงาน ภารกิจ 
หรือแนวนโยบาย รวมถึงสภาวการณ์เปลี่ยน ซึ่งในกรณีดังกล่าวควรที่หน่วยงานโดยผู้บังคับบัญชา 
จะได้ท าการพิจารณาปรับเปลี่ยนตัวชี้วัด และค่าเป้าหมายร่วมกันกับผู้ปฏิบัติใหม่ ทั้งนี้ ไม่ควรท าการ
เปลี่ยนแปลงตัวชี้วัด หรือค่าเป้าหมายใด ๆ หากเป็นกรณีเกิดจากความบกพร่องไม่สามารถปฏิบัติ
หน้าที่ได้ตามที่ตกลงกันไว้ในการปรับเปลี่ยนตัวชี้วัด และค่าเป้าหมายดังกล่าว ให้ท าการแก้ไขลงใน
แบบฟอร์มการก าหนดและประเมินผลสัมฤทธิ์ (หรือแบบฟอร์มฯ อื่นตามที่ส่วนราชการเลือกใช้)  
โดยให้คงตัวชี้วัดและค่าเป้าหมายในรายการที่ไม่ได้รับผลกระทบไว้เช่นเดิม และ ท าการปรับเปลี่ยน 
ค่าน้ าหนัก (Weight) ใหม่ 
   แนวทางในการประเมินสมรรถนะของส่วนราชการตามหลักเกณฑ์และวิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติราชการก าหนดว่า ส่วนราชการจะต้องจัดให้มีการประเมินสมรรถนะเป็นส่วนหนึ่ง
ของการประเมินผลการปฏิบัติราชการ โดยให้น าคะแนนที่ได้จากการประเมินสมรรถนะไปใช้ในการคิด
ค านวณคะแนนผลการปฏิบัติราชการ และการประเมินสมรรถนะนี้อย่างน้อยต้องมีการประเมิน
สมรรถนะหลัก ๕ เรื่อง ซึ่งอิงกับพจนานุกรมสมรรถนะมาตรฐานของส านักงาน ก.พ. โดยสมรรถนะ
หลักดังกล่าวประกอบด้วย 



 
๔๗ 

   ๑. การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
   ๒. บริการที่ดี 
   ๓. การสั่งสมความเชี่ยวชาญในอาชีพ 
   ๔. จริยธรรม 
   ๕. ความร่วมแรงร่วมใจ 
   จากข้างต้น จะเห็นได้ว่าส่วนราชการมีอิสระที่จะเพิ่มเติมจากข้อก าหนดพื้นฐาน 
ได้ดังนั้นส่วนราชการต่าง ๆ อาจมีแนวทางและวิธีการประเมิน (หรือวัด) สมรรถนะที่แตกต่างกันไป
ตามความเหมาะสม ผู้ปฏิบัติจึงควรได้ท าความเข้าใจกับข้อก าหนดซึ่งส่วนราชการจะประกาศใช้เป็น
การเฉพาะของส่วนราชการเอง ทั้งนี้ โดยทั่วไปจะครอบคลุมเรื่องดังต่อไปนี ้
   ๑. สมรรถนะที่ใช้ในการประเมิน : ส่วนราชการจะมีการก าหนดสมรรถนะเป็น 
การเฉพาะของส่วนราชการเพิ่มเติมจากสมรรถนะหลัก ๕ เรื่องซึ่งก าหนดโดยส านักงาน ก.พ. หรือไม่ 
ถ้ามีสมรรถนะที่เพิ่มเติมนั้นคือเรื่องใด และมีการนิยามไว้เป็นพจนานุกรมสมรรถนะเช่นใด มีการ 
แจกแจงระดับสมรรถนะของต าแหน่งไว้เป็นเช่นใด 
   ๒. วิธีในการประเมิน : ส่วนราชการจะก าหนดวิธีการประเมินสมรรถนะโดยวิธีใด 
ใน ๒ วิธี ระหว่าง (๑) วิธีการประเมินแบบ ๓๖๐ องศา และ (๒) การประเมินโดยให้ผู้ประเมิน หรือ 
ผู้บังคับบัญชาประเมินโดยการสังเกตจากพฤติกรรมการแสดงออกที่เห็นเด่นชัด (Critical Incident 
Technique) ความแตกต่างระหว่าง ๒ วิธีนี้อยู่ที่การประเมิน ๓๖๐ องศานั้น จะให้มีผู้ประเมิน
มากกว่าหนึ่ง ซึ่งประกอบด้วย ผู้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน และผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นต้น โดยน า
คะแนนการประเมินจากผู้ประเมินต่าง ๆ มาสรุปรวมกันเป็นคะแนนการประเมิน 
    การประเมินสมรรถนะด้วยวิธี ๓๖๐ องศาในกรณีที่ส่วนราชการพิจารณาใช้
วิธี ๓๖๐ องศาในการประเมินสมรรถนะ การด าเนินการต่าง ๆ จะเป็นดังนี้ 
    ส่วนราชการจะท าการก าหนดผู้ประเมินให้กับผู้ถูกประเมิน โดยผู้ถูกประเมิน
หน่ึง ๆ จะมีผู้ประเมินหลายคน ซึ่งประกอบด้วย 
    ๑. ผู้บังคับบัญชาโดยตรง 
    ๒. เพื่อนร่วมงาน จ านวนไม่น้อยกว่า ๓ คน 
    ๓. ผู้ใต้บังคับบัญชา จ านวนไม่น้อยกว่า ๓ คน 
    ๔. ตัวผู้ถูกประเมินเอง 
    โดยทั่วไปจ านวนผู้ประเมินควรมีไม่ต่ ากว่าที่ได้กล่าวไว้ข้างต้น หากมีโอกาส
ที่ผู้ประเมินจะไม่ให้ข้อมูล หรือไม่ท าการประเมินให้ ก็ควรจะเพิ่มจ านวนผู้ท าการประเมินเผื่อไว้ด้วย
ในการก าหนดตัวผู้ประเมิน ส่วนราชการควรเลือกผู้ที่ใกล้ชิด และมีโอกาสสังเกตเห็นพฤติกรรมของ 
ผู้ถูกประเมิน และส่วนราชการอาจให้ผู้ถูกประเมินท าการเสนอชื่อผู้ประเมินมาประกอบการพิจารณา
ด้วยก็ได ้



 
๔๘ 

 ๒. ระบบประเมินผลการปฏิบัตงิานของมหาวทิยาลัยมหิดล 
  มหาวิทยาลัยฯ ได้พัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานให้มีความโปร่งใส ยุติธรรม
และสามารถตรวจสอบได โดยก าหนดให้ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานแบงออกเป็น ๒ สวน คือ 
  ๒.๑ การประเมินผลงาน (Performance Evaluation) มหาวิทยาลัยฯ ได้น า
เครื่องมือที่เรียกวา่ Performance Agreement หรือการจัดท าข้อตกลงการปฏิบัติงานล่วงหน้ามาใช ้
  ๒.๒ การประเมินสมรรถนะ (Competency Evaluation) โดยก าหนดสมรรถนะ
หลัก (Core Competency) ให้สอดคลองกับค่านิยมมหาวิทยาลัยมหิดล สมรรถนะสายอาชีพ และ
สมรรถนะทางการบริหารในการด าเนินการผู้ประเมินจะต้องพิจารณาประเมินผลทั้ง ๒ สวนตามสัดส่วน
ที่มหาวิทยาลัยฯ ก าหนด โดยก าหนดรอบการประเมินเป็น ๒ รอบ ดังนี ้
   รอบประเมินที่ ๑ ประเมินการปฏิบัติงาน ชวงระยะเวลา ตั้งแต่ วันที่ ๑ กันยายน 
ถึงวันที่ ๒๘/๒๙ กุมภาพันธ ์ปถัดไป 
   รอบประเมินที่ ๒ ประเมินการปฏิบัติงาน ชวงระยะเวลา ต้ังแต่วันที่ ๑ มีนาคม 
ถึงวันที่ ๓๑ สิงหาคมปเีดียวกัน 
  วัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  ๑. เพื่อพัฒนาบุคลากรให้มีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน สามารถปฏิบัติงานได
สอดคลองกับวิสัยทัศน์และพนัธกิจของส่วนงาน หรือมหาวิทยาลัยฯ 
  ๒. เพื่อพัฒนากระบวนการท างานใหม้ีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุด 
  ๓. น าผลการประเมินไปใช้ในการวางแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล เช่น การแต่งตั้ง 
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ การค้นหาผู้ที่เหมาะสมที่จะเข้าสู่กระบวนการจัดท าแผนสืบทอดต าแหนง 
(Succession Plan) 
  ๔. น าผลการประเมินไปใช้ประกอบการพิจารณาความดีความชอบ เช่นการเลื่อน
เงินเดือน คาตอบแทนการให้เงินรางวัล เป็นตน้ 
  ๕. น าผลการประเมินไปประกอบการพิจารณาจ้างต่อหรือขยายสัญญาจ้าง 
  การประเมินผลงาน (Performance Evaluation) 
  การประเมินผลงานเป็นการประเมินผลส าเร็จของงานที่ปฏิบัติได้จริงตามที่ได้ตกลงไว้
ในรอบการประเมินแต่ละรอบเปรียบเทียบกับเป้าหมายหรือมาตรฐานของผลงานที่ได้ก าหนดไว้ก่อน
รอบการประเมินทั้งในด้านปริมาณคุณภาพเวลาความคุ้มค่าความพึงพอใจ 
  ขั้นตอนการประเมินผลงาน 
  ๑. ผู้รับการประเมินจัดท าข้อตกลงการปฏิบัติงานล่วงหน้าโดยครอบคลุมทั้งงาน
ประจ างานที่ต้องพัฒนางานเชิงยุทธศาสตร์และงานที่ได้รับมอบหมายพิเศษซึ่งสัดส่วนของงานที่ได้  
รับมอบหมายพิเศษจะต้องไม่เกิน ๑๐% ของปริมาณงานทั้งหมด 
  ๒. ผู้ประเมิน (ผู้บังคับบัญชาชั้นต้น) พิจารณาเห็นชอบข้อตกลงการปฏิบัติงาน
ล่วงหน้าของผู้รับการประเมินในกรณีที่ไม่เห็นพ้องต้องกันให้มีการหารือและปรับแก้ไขตามความ
เหมาะสมและลงนามในแบบประเมินผลการปฏิบัติงานไว้เพื่อเป็นหลักฐานพร้อมก าหนดตัวชี้วัดและ
ค่าเป้าหมายในแต่ละกิจกรรมงานที่น ามาท าข้อตกลงการปฏิบัติงานเสนอต่อผู้ประเมิน (ผู้บังคับบัญชา
ชั้นต้น) 



 
๔๙ 

  ๓. ผู้รับการประเมินรวบรวมผลงานหรือผลการด าเนินงานในรอบการประเมิน
พร้อมตัวช้ีวัดความส าเร็จของงานนั้น ๆ ให้ผู้ประเมิน (ผู้บังคับบัญชาชั้นต้น) พิจารณาประเมินเพื่อเป็น
ข้อมูลเสนอคณะกรรมการประเมินผลการปฏิบัติงานพิจารณาต่อไป 
  ๔. คณะกรรมการประเมินผลการปฏิบัติงานร่วมกันประเมินผลงานของผู้รับการ
ประเมินจากผลส าเร็จของงานที่ปฏิบัติได้จริงตามที่ได้ตกลงไว้ในรอบการประเมินแต่ละรอบเปรียบเทียบ
กับเป้าหมายหรือมาตรฐานของผลงานที่ได้ก าหนดไว้ก่อนรอบการประเมินทั้งในด้านปริมาณคุณภาพ
เวลาความคุ้มค่าความพึงพอใจ 
  ๕. เมื่อคณะกรรมการประเมินผลการปฏิบัติงานได้ประเมินแล้วให้ผู้ประเมิน 
(ผู้บังคับบัญชาชั้นต้น) แจ้งผลการประเมินพร้อมทั้งจุดเด่นหรือข้อที่ควรพัฒนาให้ผู้รับการประเมิน
รับทราบผลการประเมินเพื่อหาแนวทางในการพัฒนางานที่ปฏิบัติให้เกิดผลสัมฤทธิ์ที่ดีขึ้นมีประสิทธิภาพ
ยิ่งขึ้นซึ่งจะส่งผลให้หน่วยงาน/ส่วนงานประสบความส าเร็จหรือบรรลุตามวิสัยทัศน์พันธกิจของ
หน่วยงาน/ส่วนงานและลงลายมือช่ือรับทราบเป็นลายลักษณ์อักษร 
  ๖. ให้ผู้ประเมิน (ผู้บังคับบัญชาช้ันต้น) ส าเนาแบบประเมินให้ผู้รับการประเมินเป็น
รายบุคคล 
  ๗. ให้ผู้ประเมิน (ผู้บังคับบญัชาชั้นต้น) วางแผนการพัฒนาผู้รับการประเมินเพื่อเพิ่ม
ศักยภาพและประสิทธิภาพในการท างานของผู้รับการประเมินและร่วมกันก าหนดข้อตกลงการ
ปฏิบัติงานส าหรับรอบการประเมินถัดไป 
  การก าหนดตวัชี้วัดผลส าเรจ็ของงาน 
  ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานเป็นเครื่องมือที่ใช้วัดหรือประเมินผลการด าเนินงานในด้าน
ต่าง ๆ ของผู้รับการประเมินที่แสดงถึงภารกิจที่จะต้องปฏิบัติบนพื้นฐานของเป้าหมายหรือมาตรฐาน 
ที่ก าหนดสามารถวัดได้สังเกตได้อธิบายผลได้อย่างชัดเจนทั้งนี้ในการก าหนดเป้าหมายหรือตัวชี้วัด
ผลส าเร็จของงานควรต้องค านึงถึง 
  ๑. การก าหนดเป้าหมายหรือดัชนีชี้วัดผลส าเร็จของงานต้องท้าทายสามารถปฏิบัติ
ได้และสอดคล้องกับเป้าหมายหรือยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน 
  ๒. การก าหนดเป้าหมายหรือดัชนีชี้วัดผลส าเร็จของงานไม่จ าเป็นต้องก าหนดครบ
ทั้ง ๕ มิติการเลือกก าหนดตัวชี้วัดมิติใดนั้นให้พิจารณาถึงความเป็นไปได้ของการวัดเป็นองค์ประกอบ
ส าคัญ 
  ๓. คุณลักษณะของตัวชี้วัดต้องเฉพาะเจาะจงตามลักษณะหรือกิจกรรมมีความ
ชัดเจนสามารถวัดได้สามารถบรรลุได้สอดคล้องกับความเป็นจริงวัดได้เหมาะสมตามช่วงเวลาที่ก าหนด 



 
๕๐ 

ตารางที่ ๓ – ๓  ระยะเวลาด าเนินการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ล าดับ กิจกรรม ระยะเวลาประเมิน 
รอบที่ ๑ รอบที่ ๒ 

๑. จัดท าข้อตกลงล่วงหน้ากับผู้
ประเมิน(ผู้บังคับบัญชาช้ันต้น) 

๑-๓๑ สิงหาคมของทุกปี ๑-๓๑ มีนาคมของทุกปี 

๒. คณะกรรมการประเมิน
ด าเนินการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานผู้รับการประเมิน 

๑-๑๕กุมภาพันธ์ของทุกป ี ๑-๑๕สิงหาคมของทุกป ี

๓. ผู้ประเมิน(ผู้บังคับบัญชาช้ันต้น)
แจ้งผลการประเมินให้ผู้รับ 
การประเมินรับทราบและให้
ด าเนินการจัดท าข้อตกลง
ล่วงหน้าในรอบการประเมินถัดไป 

๑-๓๑ มีนาคมของทุกปี ๑-๓๑ สิงหาคมของทุกป ี

  การคิดคะแนนผลงาน 
  ให้ผู้ประเมินพิจารณาประเมินผลงานของผู้รับการประเมินโดยค านึงถึงเป้าหมาย
หรือดัชนีชี้วัดผลส าเร็จของงานตามข้อมูลการเก็บตัวชี้วัดที่ได้ด าเนินการเก็บข้อมูลไว้ตั้งแต่ต้นรอบ 
การประเมินในการให้คะแนนให้ระบุตัวเลขคะแนนลงในช่องผลการประเมินตามเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ใน
แบบประเมินฯ ให้น าคะแนนที่ได้ในแต่ละข้อคูณกับค่าน้ าหนักของกิจกรรมนั้น ๆ รวมคะแนนการ
ประเมินทุกข้อเทียบบัญญัติไตรยางศ์คะแนนรวมและทอนคะแนนให้ได้ตามสัดส่วนร้อยละของคะแนน
การประเมินผลงานตามแต่ละประเภทต าแหน่งดังนี ้
  ๑. ต าแหน่งประเภทผู้บริหาร (ระดับต้นและระดับกลาง)  ประเมินผลงานคิดเป็น
ร้อยละ ๕๐ 
  ๒. ต าแหน่งประเภทผู้บริหารอื่น ๆ  ประเมินผลงานคิดเป็นร้อยละ ๖๐ 
  ๓. ต าแหน่งประเภทวิชาการ  ประเมินผลงานคิดเป็นร้อยละ ๘๐ 
  ๔. ต าแหน่งประเภทสนับสนุน  ประเมินผลงานคิดเป็นร้อยละ ๘๐ 
  การประเมินสมรรถนะ 
  เนื่องด้วยมหาวิทยาลัยฯ มีนโยบายในการก าหนดสมรรถนะส าหรับการประเมินเป็น  
๓ ประเภทคือสมรรถนะหลักสมรรถนะทางการบริหารและสมรรถนะเฉพาะตามสายอาชีพเพื่อให้ 
การประเมินเป็นไปในทิศทางเดียวกันมหาวิทยาลัยจึงได้ก าหนดสมรรถนะส าหรับสมรรถนะหลักและ
สมรรถนะทางการบริหารดังต่อไปน้ี 



 
๕๑ 

  สมรรถนะหลักซึ่งบุคลากรทุกต าแหน่งงานต้องประเมินมีจ านวน ๕ สมรรถนะ คือ 
  ๑. ความยึดมั่นในคุณธรรม 
  ๒. การมุ่งผลสัมฤทธิ ์
  ๓. ความรับผิดชอบในงาน 
  ๔. การท างานเป็นทีม 
  ๕. การวางแผนการท างานอย่างเป็นระบบ 
  สมรรถนะทางการบริหารใช้ส าหรับการประเมินบุคลากรต าแหน่งประเภทผู้บริหาร
ทุกระดับโดยเลือกประเมินอย่างน้อย ๕ สมรรถนะที่เกี่ยวข้องกับต าแหน่งงานจากทั้งหมด ๑๐ สมรรถนะ 
คือ 
  ๑. การมีวิสัยทัศน ์
  ๒. ความเป็นผู้น า 
  ๓. ศักยภาพเพ่ือน าการปรับเปลี่ยน 
  ๔. การคิดเชิงกลยุทธ์ 
  ๕. การควบคุมตนเอง 
  ๖. การให้อ านาจแก่ผู้อื่น 
  ๗. การมองภาพองค์รวม 
  ๘. การพัฒนาศักยภาพคน 
  ๙. การด าเนินการเชิงรุก 
  ๑๐. ศิลปะการสื่อสารจูงใจ 
  โดยแต่ละสมรรถนะมีการก าหนดระดับความสามารถ (Proficiency Level)  
แบ่งออกเป็น ๕ ระดับดังนี ้
  ระดับที่ ๑ : Basic Levelขั้นเรียนรู้ : สามารถปฏิบัติงานเบื้องต้นได้โดยอยู่ภายใต้
กรอบหรือแนวทางที่ก าหนดขึ้นหรือเป็นสถานการณ์ที่ไม่ยุ่งยากซับซ้อนบทบาทของบุคลากร  
(ระดับปฏิบัติการ ๐ – ๒ ปี) 
  ระดับที่ ๒ : Doing Level ขั้นปฏิบัติ : การแสดงพฤติกรรมที่ก าหนดขึ้นได้ด้วย
ตนเองหรือช่วยเหลือสมาชิกในทีมให้สามารถปฏิบัติงานตามที่ได้รับมอบหมายบทบาทของบุคลากร 
(ระดับปฏิบัติการ ๒ – ๕ ปี) 
  ระดับที่ ๓ : Developing Level ขั้นพัฒนา : ความสามารถในการน าสมาชิกในทีม
รวมถึงการออกแบบและคิดริเริ่มสิ่งใหม่ ๆ เพื่อประโยชน์และเป้าหมายของทีมงานบทบาทของบุคลากร 
(ระดับปฏิบัติการ ๕ ปีขึ้นไป) 
  ระดับที่ ๔ : Advanced Level ขั้นก้าวหน้า : การคิดวิเคราะห์และน าสิ่งใหม่ ๆ มา
ใช้เพื่อเสริมสร้างประสิทธิภาพการท างานของหน่วยงานและความสามารถในการสอนผู้อื่นให้สามารถ
แสดงพฤติกรรมนั้น ๆ ได้ตามที่ก าหนดบทบาทของหัวหน้างาน/ผู้ช านาญการ 



 
๕๒ 

  ระดับที่๕ : Expert Level ขั้นผู้เชี่ยวชาญ : การมุ่งเน้นที่กลยุทธ์และแผนงาน 
ในระดับองค์การรวมถึงความสามารถในการให้ค าปรึกษาแนะน าแก่ผู้อื่นถึงแนวทางหรือขั้นตอน 
การท างานและวิธีการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นรวมทั้งถ่ายทอดประสบการณ์เป็นองค์ความรู้มาใช้ในการ
พัฒนาการท างานบทบาทของผู้อ านวยการ/ผู้เชี่ยวชาญพิเศษ 
  นอกเหนือจากสมรรถนะหลักและสมรรถนะทางการบริหารที่มหาวิทยาลัยก าหนด 
ให้ทุกส่วนงานจะต้องท าการประเมินสมรรถนะบุคลากรในสังกัดแล้วนั้นมหาวิทยาลัยยังเปิดให้ส่วนงาน
พิจารณาก าหนดสมรรถนะสายอาชีพเฉพาะต าแหน่งได้ตามความเหมาะสมโดยให้ส่วนงานก าหนด
เกณฑ์สมรรถนะขั้นต่ าที่คาดหวังในแต่ละสมรรถนะได้ตามความเหมาะสมและประกาศให้รับทราบ 
โดยทั่วกัน 
  วิธีการประเมินสมรรถนะ 
  ๑. ให้ผู้ประเมิน (ผู้บังคับบัญชาชั้นต้น) พิจารณาใช้รูปแบบการประเมินแบบ  
๓๖๐ องศาหรือ ๑๘๐ องศาแล้วแต่ต าแหน่งงานและสุ่มมอบหมายผู้เกี่ยวข้องซึ่งอาจเป็นเพื่อนร่วมงาน
และ/หรือผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมประเมินสมรรถนะของผู้รับการประเมินตามพฤติกรรมที่แสดงออก
เทียบกับระดับสมรรถนะที่คาดหวังที่ก าหนด 
  ๒. ให้ผู้รับการประเมินประเมินสมรรถนะตนเองตามพฤติกรรมที่แสดงออกเทียบ
กับระดับสมรรถนะที่คาดหวังที่ก าหนดเสนอต่อผู้ประเมิน (ผู้บังคับบัญชาช้ันต้น) 
  ๓. น าผลการประเมินสมรรถนะจากข้อ ๑ และ ๒ มาสรุปคะแนนการประเมิน
สมรรถนะแยกตามกลุ่มผู้ประเมินและน าเสนอเป็นกราฟเพ่ือเปรียบเทียบ 
  ๔. ในการประเมินให้ผู้ประเมินอ่านค าจ ากัดความสมรรถนะโดยเริ่มจากระดับที่  ๑
และพิจารณาพฤติกรรมการแสดงออกของผู้รับการประเมินควบคู่กันไปหากผู้รับการประเมินสามารถ
แสดงพฤติกรรมในระดับที่ ๑ ได้อย่างสม่ าเสมอไม่น้อยกว่าร้อยละ ๖๐ ของพฤติกรรมในระดับที่ ๑  
ให้ถือว่ามีพฤติกรรมในระดับที่ ๑ แล้วหากต าแหน่งงานนั้นมีระดับความคาดหวังของสมรรถนะอยู่ใน
ระดับ ๓ ก็ให้พิจารณาค าจ ากัดความในระดับ ๒ และ ๓ ตามล าดับโดยยึดหลักของการแสดงออกถึง
พฤติกรรมนั้น ๆ อย่างสม่ าเสมอไม่น้อยกว่าร้อยละ ๖๐ ของพฤติกรรมในระดับดังกล่าวข้างต้นในกรณี
ที่ผู้รับการประเมินมีการแสดงออกถึงพฤติกรรมการท างานเท่ากับระดับสมรรถนะที่คาดหวังของ
ต าแหน่งงานแล้วและหากผู้ประเมินพิจารณาเห็นว่าผู้รับการประเมินเป็นผู้ที่มีศักยภาพสูงกว่าเกณฑ์  
ที่ก าหนดก็ให้ประเมินไปตามที่เป็นจริง 
  คณะกรรมการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  ๑. ผู้บังคับบัญชาช้ันต้นหรือผู้บังคับบัญชาโดยตรง 
  ๒. ผู้ที่ได้รับการเสนอชื่อโดยผู้บังคับบัญชาช้ันต้น 
  ๓. ผู้ที่ได้รับการเสนอชื่อโดยกลุ่มผู้รับการประเมินจ านวน ๑ ใน ๓ ของคณะกรรมการ
ประเมินโดยกระบวนการได้มาซึ่งคณะกรรมการดังกล่าวให้เป็นไปตามความเหมาะสมของแต่ละส่วนงาน
ทั้งนี้ให้ส่วนงานท าเป็นค าสั่งแต่งตั้งคณะกรรมการและแจ้งให้รับทราบโดยทั่วกัน 



 
๕๓ 

  การน าผลการประเมินสมรรถนะไปใช้ 
  ๑. เพื่อเป็นการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรผู้ปฏิบัติงานให้มีความสอดคล้องกับ
ลักษณะวัฒนธรรมองค์การและพัฒนาการท างานไปในทิศทางเดียวกับมหาวิทยาลัยอย่างมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล 
  ๒. น าผลการประเมินสมรรถนะมาวิเคราะห์หาจุดควรพัฒนา (Gap) ในแต่ละ
สมรรถนะเพื่อจัดท าเป็นแผนการพัฒนารายบุคลากรต่อไป 

ปัญหาของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 ประคัลภ์ ปัณฑพลังกูร (๒๕๕๖) ได้กล่าวถึงปัญหาที่เกิดขึ้นกับระบบการประเมินผลงาน
ของบริษัท ซึ่งปัญหาเหล่านี้ ก็มักจะเป็นปัญหาที่เกิดขึ้นอยู่เป็นประจ า แต่กลับไม่ค่อยมีแนวทางในการ
แก้ไขมากนัก องค์กรมักจะปล่อยให้เป็นปัญหาอยู่ทุก ๆ ปี โดยไม่มีการก าหนดแนวทางในการแก้ไขไว้  
 ๑. ก าหนดตัวชี้วัดผลงานกันในช่วงที่จะประเมินผลงาน พอถึงช่วงเวลาใกล้การประเมิน 
ผลงานปลายปี หัวหน้าก็จะก าหนดตัวชี้วัดผลงานให้กับลูกน้อง เพื่อจะดูว่า ปีที่ผ่านมานี้น่าจะวัดและ
ประเมินผลงานในเรื่องใดบ้าง ซึ่งถ้าท าแบบนี้ พนักงานก็จะรู้สึกไม่ดีอย่างแน่นอน เพราะสิ่งที่เขาท ามา
ทั้งปีอาจจะไม่ได้ถูกก าหนดเป็นตัวชี้วัดผลงานเลยก็เป็นได้ จริง ๆ เป็นสิ่งที่ไม่ถูกต้องเลย แต่ก็ยังเห็น
หลายองค์กรท ากันแบบนี้อยู่เช่นกัน 
 ๒. ไม่มีการสื่อสารกับพนักงานว่า ปีนี้จะประเมินผลงานในเรื่องอะไรบ้าง ต่อเนื่องจาก
ข้อที่แล้ว ก็คือ โดยปกติแล้ว การประเมินผลงานจะเป็นธรรมมากขึ้นก็ต่อเมื่อ ผู้ประเมิน และผู้ถูกประเมิน
จะต้องมีการตกลงกันว่า ผลงานปีนี้ที่พนักงานจะต้องท านั้นมีอะไรบ้าง และเป้าหมายคืออะไร อะไรที่
วัดได้ก็ก าหนดเป็นตัวชี้วัดที่ชัดเจน ส่วนอะไรที่วัดกันยากหน่อย ก็ต้องมีการตกลงภาพเป้าหมาย
ระหว่างกันให้ชัดเจน ซึ่งการตกลงเป้าหมายการท างาน และการประเมินผลงานนั้น จะต้องท ากัน
ตั้งแต่ต้นปี ก่อนที่จะเริ่มงานในแต่ละปี พอไม่มีการก าหนดเป้าหมายร่วมกันตั้งแต่ต้นปี พอถึงเวลา
ประเมินผลงานปลายปี ก็จะเกิดปัญหาขึ้น หัวหน้ามองผลงานพนักงาน ไม่เหมือนกับที่พนักงานมอง
ผลงานตัวเอง ต่างคนต่างมองคนละมุมกันไป ผลก็คือการประเมินผลงานก็จะมีปัญหาตามมาอีกมากมาย 
 ๓. ปัจจัยในการประเมินผลงาน กับงานของพนักงานไม่ได้ไปด้วยกัน อีกเรื่องที่เป็น
ปัญหามากก็คือ องค์กรส่วนใหญ่มักจะเน้นไปที่แบบฟอร์มการประเมินผลงานมากเกินไป มีความ
พยายามที่จะไปหาปัจจัยต่าง ๆ ที่ดูดี เอามาใส่ในแบบฟอร์มประเมินผลงาน โดยที่ไม่มีการพิจารณา
เลยว่า ปัจจัยการประเมินที่เอามาใช้นั้น มีความสอดคล้องกับการท างานขององค์กรเราหรือไม่ 
พนักงานบางคน แทบจะไม่ได้ต้องใช้ปัจจัยที่เอามาประเมินเลย ปัจจัยเหล่านี้มักจะเป็นปัจจัยทาง
พฤติกรรมมากกว่า บางแบบฟอร์มมีปัจจัยพฤติกรรมการท างานมากกว่า ๑๐ ปัจจัย เรียกได้ว่า 
พนักงานจะต้องดีทุกพฤติกรรม ผลการประเมินจึงจะออกมาดีได้ ซึ่งในทางปฏิบัติจริงแล้วจะมี
พนักงานคนไหนบ้างที่มีความสามารถท าพฤติกรรมต่าง ๆ ได้มากมายตามที่ก าหนดไว้ ยิ่งไปกว่านั้น 
บางองค์กรไปลอกปัจจัยขององค์กรอื่นมาใช้ โดยที่ไม่ดูกว่ามันสอดคล้องหรือตรงกับงาน และ
วัฒนธรรมขององค์กรเราหรือไม ่



 
๕๔ 

 ๔. ขาดการสื่อความร่วมกัน เรื่องของการประเมินผลงานนั้นจริง ๆ แล้วจ าเป็นที่จะต้อง
มีการท าความเข้าใจ และปรับมุมมองของการมองผลงานให้ใกล้เคียงกัน เพราะยังเป็นเรื่องของความรู้สึก
ของคนประเมินอยู่ ดังนั้นสิ่งที่ควรจะท าก็คือ ฝ่ายบุคคลจะต้องมีการชี้แจง และให้ค าแนะน าวิธีการ
ประเมินผลงานให้กับผู้ประเมินทุกปี แม้ว่าจะเป็นเรื่องเดิม ๆ แต่ก็ควรจะมีการชี้แจงให้เห็นภาพร่วมกัน 
เพื่อให้คนประเมินทุกคนมองภาพเดียวกัน และประเมินอยู่บนมาตรฐานการประเมินเดียวกัน มิฉะนั้น
แล้วสิ่งที่เกิดขึ้นก็คือ ต่างคนต่างประเมิน ต่างคนต่างมองด้วยมาตรฐานของตนเอง และก็ให้คะแนน
แบบตามใจตนเอง ซึ่งจะท าให้ระบบประเมินผลงานมีปัญหาตามมาอีกเช่นกัน 
 ๕. ประเมินผลงานเสร็จแล้วไม่มีการน าเอาผลประเมินไปใช้ต่อ ปัญหาอีกเรื่องก็คือพอ
ประเมินผลงานเสร็จแล้ว เอาไปขึ้นเงินเดือนและให้โบนัสเรียบร้อยแล้ว ก็จบทันที ไม่มีก ารน าเอา
ข้อมูลที่ได้จากการประเมินผลงานของพนักงานแต่ละคนไปใช้ต่อ เพื่อที่จะพัฒนาพนักงานแต่ละคนให้
มีผลงานที่ดีขึ้นไปอีก เพราะจริง ๆ แล้วคงไม่มีพนักงานคนไหนที่ท างานได้ดีสมบูรณ์ไปทุกเรื่อง ทุกคน
ยังมีจุดที่ต้องพัฒนาไปอีก ดังนั้นผลการประเมินถ้าจะให้ดี ต้องน ามาใช้ในการวางแผนพัฒนาพนักงาน
อย่างต่อเนื่องอีกด้วย เพื่อที่จะใช้ประโยชน์จากการประเมินผลงานได้อย่างเต็มที่ 
 ธ ารงศักด์ิ คาสวัสดิ ์(๒๕๔๘, ๑๐๙-๑๑๑) ได้กล่าวถึงปัญหาของการประเมินผลส่วนมาก
ที่พบกันมาก คือการประเมินแบบที่ไม่เคยพูดจากันเลย ก็เหมือนกับต่างคนต่างดูรูปข้างต้น แล้วต่างฝ่าย
ต่างก็มีความเชื่ออยู่แต่ในมุมมองของตน และมองว่าอีกฝ่ายหนึ่งมองภาพผิดอยู่เสมอ โดยที่ไม่เคย
พูดจากันเลย โดยสาเหตุส าคัญที่ท าให้การประเมินผลล้มเหลวมีอยู่ ๑๐ ประการ คือ 
 ๑. ผู้ประเมินขาดข้อมูลที่เป็นข้อเท็จจริงที่ส าคัญ และเกี่ยวข้องกับพนักงานผู้ถูกประเมิน 
เรียกว่าผู้ประเมินน าแบบฟอร์มประเมินผลของลูกน้องมานั่งประเมินไปโดย ความรู้สึก ของตนเอง 
โดยไม่เคยพูดคุยกับพนักงานของตนเองเลย ซึ่งการประเมินด้วยความรู้สึกนี้เป็นเรื่องที่จะต้องหลีกเลี่ยง 
 ๒. มาตรฐานในการท างานที่จะใช้เป็นตัววัดผลส าหรับการประเมินไม่ชัดเจน ในเรื่องนี้
จะต่างไปจากข้อ ๑ นั่นคือ มีการก าหนดมาตรฐานในการท างาน เพื่อให้เป็นเกณฑ์ (Criteria) ในการ
ประเมินผลและมีการพูดคุยกัน ระหว่างผู้ประเมินและผู้ถูกประเมิน แต่น่าเสียดายที่การพูดคุย ในเรื่อง
ของมาตรฐานในการท างานที่จะใช้ประเมินผลนั้นกลับไม่ชัดเจน หรืออาจจะเกิดความเข้าใจที่ไม่ถูกต้อง
ตรงกันทั้งสองฝ่าย (Mislead) ประเภทว่าไปไหนมาสามวาสองศอก 
 ๓. ผู้ประเมินไม่ได้ให้ความส าคัญกับการประเมินผลอย่างจริงจัง เรียกได้ว่าประเมินผล
สักแต่ให้พ้น ๆ เสร็จ ๆ ไป เพื่อจะได้ส่งฝ่ายบุคคลได้ทันตามก าหนด ซึ่งหากใครได้ผู้บังคับบัญชา
ประเภทนี้ก็ถือว่าเป็นกรรมที่มีหัวหน้างานที่เห็นแก่ตัว เพราะใบประเมินผลการปฏิบัติงานนี้  จะต้อง
ถูกเก็บไว้ในแฟ้มประวัติของพนักงานไปโดยตลอด และจะถูกหยิบขึ้นมาพิจารณาในโอกาสต่าง ๆ เช่น
การให้ผลตอบแทน การเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง ฯลฯ ซึ่งท่านที่เป็นผู้ประเมินลองคิดดูให้ดีว่าถ้าเรา 
ถูกกระท าเช่นนี้แล้วเราจะรู้สึกอย่างไร 
 ๔. ผู้ประเมินไม่ได้เตรียมตัวส าหรับทบทวนในเรื่องการประเมินผลกับพนักงาน ซึ่งใน
เรื่องนี้ผู้ประเมินควรจะต้องทบทวนผลการปฏิบัติงานของพนักงานที่ผ่านมา ว่าเป็นไปตามมาตรฐาน 
หรือตัววัดผลที่ตกลงกันไว้แต่แรกหรือไม่ เพราะอะไร เพื่อที่จะได้พูดคุยกับพนักงานผู้ถูกประเมิน 
ในการปรับปรุง หรือท างานให้บรรลุเป้าหมายด้วยความเข้าใจที่ตรงกัน 



 
๕๕ 

 ๕.  ผู้ประเมินไม่มีความซื่อสัตย์และจริงใจในการประเมินผล เรียกได้ว่าผู้ประเมิน      
มีความล าเอียง หรือไม่ชอบพนักงานคนนั้น ๆ เป็นการส่วนตัวจึงท าให้ประเมินผลพนักงานผู้นั้นไปตาม 
อารมณ์ และความรู้สึกของตนมากกว่าการพิจารณาจากผลงานที่ท าได้จริง 
 ๖. ผู้ประเมินขาดทักษะในการประเมินผล ในเรื่องนี้มีอยู่ไม่น้อย ไม่ว่าจะเป็นทักษะใน
การพูดคุยสื่อสารกับพนักงาน ทักษะในการติดตามงาน ทักษะในการแจ้งผลการประเมิน ฯลฯ ซึ่งใน
เรื่องนี้คงจะต้องเป็นหน้าที่ขององค์กรที่จะต้องปรับปรุงผู้ประเมิน 
 ๗. พนักงานไม่ได้รับทราบผลการประเมินของตนเอง ซึ่งในเรื่องนี้ก็มักจะมีอยู่มาก 
ที่พอประเมินผลเสร็จแล้ว หัวหน้างานก็จะรีบส่งแบบประเมินให้กับฝ่ายบุคคลโดยเร็ว และไม่แจ้งผล
ประเมินให้กับพนักงานทราบอีกด้วย ท าให้พนักงานเองก็ไม่ทราบว่าหัวหน้ามองตนเองอย่างไร งานที่
ตนเองท าน้ันถูกต้องกับที่หน้าหน้าต้องการหรือไม่ ฯลฯ 
 ๘. องค์กรขาดระบบการให้คุณให้โทษที่เหมาะสมเพื่อรองรับระบบการประเมินผล  
นั่นคือประเมินผลไปแล้วก็ไม่มีผลอะไรส าหรับผู้ถูกประเมิน ไม่ว่าคนที่ผลงานดีกับคนที่ผลงานไม่ดี  
ก็ไม่ได้มีความแตกต่างอะไรกัน เช่น ได้ขึ้นเงินเดือนก็เท่ากัน ได้โบนัสก็เท่ากัน ทั้ง ๆ ที่ผลการประเมิน
คนหนึ่งได้ A อีกคนหนึ่งได้ D เป็นต้น 
 ๙. ไม่ได้มีการพูดคุยหารือระหว่างผู้ประเมินกับพนักงาน ในเรื่องของการพัฒนาพนักงาน
เพื่อความก้าวหน้าของตัวพนักงาน หรือมีการพูดคุยหารือกันแล้วแต่ไม่มีแผนการปฏิบัติในการพัฒนา
พนักงานที่ชัดเจน ก็จะท าให้พนักงานมีความรู้สึกว่าตนเองท างานได้ดี แต่ก็ไม่เห็นจะมีความก้าวหน้า
อะไรเพิ่มขึ้น 
 ๑๐. ผู้ประเมินมีความไม่ชัดเจนในการประเมินผล ท าให้พนักงานเกิดความไม่เชื่อมั่นว่า
หัวหน้างานประเมินผลด้วยความรู้สึกมากกว่า ประเมินด้วยเนื้องานแท้ ๆ หรือไม่ เพราะความที่ผู้ประเมิน
ไม่ชัดเจน และไม่สามารถตอบค าถามพนักงานในประเด็นที่พนักงานสงสัยได้ 
 จากเหตุผลข้างต้น ที่ท าให้ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานเกิดปัญหาขึ้น ซึ่งสาเหตุ
ส่วนใหญ่นั้นมาจากผู้ประเมินที่ท าให้เกิดปัญหาต่าง ๆ ติดตามมาในภายหลังจนท าให้เกิดทัศนคติที่ไม่ดี
ต่อพนักงานในองค์กร 

ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของกระทรวงกลาโหมในปัจจุบัน 

 ๑. ระบบประเมินผลการปฏิบัตงิานของ สป. 
  ๑.๑ ความมุ่งหมาย 
   ๑.๑.๑ เพื่อถ่ายทอดแผนงานประจ าปีของหน่วยให้แก่ข้าราชการในสังกัด
ร่วมกันท างานเพ่ือองค์กร 
   ๑.๑.๒ ให้ผู้บังคับบัญชา (ผู้ประเมิน) ผู้ใต้บังคับบัญชา (ผู้รับการประเมิน)  
มีความรับผิดชอบต่อความส าเร็จของงานร่วมกัน 
   ๑.๑.๓ น าผลการประเมินมาใช้ในการพิจารณาความดีความชอบและจัดการ
ก าลังพล 



 
๕๖ 

  ๑.๒ วงรอบการประเมิน แบ่งเป็น ๒ วงรอบการประเมิน ดังนี้ 
   ๑.๒.๑ วงรอบครึ่งปีแรก ระหว่าง ๑ ตุลาคมถึง ๓๑ มีนาคมของปีถัดไป 
   ๑.๒.๒ วงรอบครึ่งปีหลัง ระหว่าง ๑ เมษายนถึง ๓๐ กันยายนของปีเดียวกัน 
  ๑.๓ องค์ประกอบของการประเมินมีดังน้ี 
   ๑.๓.๑ การประเมินผลสัมฤทธิ์ของงาน (Performance) สัดส่วนร้อยละ ๗๐ 
    แบ่งคะแนนออกเป็น ๒ ส่วนคืองานประจ า (งานที่ท าตามปกติ 
สม่ าเสมอ) ร้อยละ ๗๐ : งานริเริ่มสร้างสรรค์ (งานประดิษฐ์คิดค้นนวัตกรรม  งานพัฒนาปรับปรุงเพื่อ
เพิ่มประสิทธิภาพให้มีความถูกต้องประหยัดรวดเร็วยิ่งขึ้นอย่างเห็นได้ชัด) ร้อยละ ๓๐ 
   ๑.๓.๒ การประเมินพฤติกรรมการปฏิบัติงาน (สมรรถนะ) ร้อยละ ๓๐    
เป็นการประเมินสมรรถนะหลักของข้าราชการ ๕ ด้านได้แก่การมุ่งผลสัมฤทธิ์บริการที่ดีการสะสม
ความเช่ียวชาญในงานอาชีพการยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมจริยธรรมและการท างานเป็นทีม 
 ๒. ระบบประเมินผลการปฏิบัตงิานของ บก.ทท. 
  ๒.๑ ความมุ่งหมายคือให้ส่วนจัดการและผู้บังคับบัญชาน าผลการประเมินการ
ปฏิบัติราชการก าลังพลไปใช้เป็นข้อมูลประกอบการพิจารณาในการบริหารจัดการก าลังพล  อาทิ 
การวางแผนการพัฒนาก าลังพลรายบุคคลเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงานและพัฒนาสมรรถนะ
ในการปฏิบัติราชการให้สอดคล้องตามบทบาทหน้าที่ ความคาดหวังของส่วนราชการ การให้ผลตอบแทน
ตามผลงานอย่างเหมาะสมทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน การแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่ง รวมทั้งการ
น าไปใช้ประกอบการตัดสินใจด้านการบริหารจัดการก าลังพลด้านอ่ืน  
  ๒.๒ ผู้รับการประเมินหมายถึงนายทหารสัญญาบัตร นายทหารประทวน ข้าราชการ
กลาโหมพลเรือน พลอาสาสมัคร ลูกจ้างประจ า และพนักงานราชการสังกัดกองบัญชาการกองทัพไทย 
  ๒.๓ ผู้ประเมินหมายถึงผู้บังคับบัญชาโดยตรงหรือผู้ที่ ได้รับมอบหมายจาก
ผู้บังคับบัญชาโดยตรงให้เป็นผู้ประเมิน ซึ่งต้องเป็นผู้ที่ก ากับดูแลการปฏิบัติงานของผู้รับการประเมิน
อย่างใกล้ชิดและสามารถมีผู้ประเมินได้มากกว่า ๑ นายตามตัวชีว้ัดที่ได้รับมอบหมาย 
  ๒.๔ ผู้ให้ความเห็นชอบหมายถึงผู้บังคับบัญชาตามสายการบังคับบัญชาที่ด ารง
ต าแหน่งเหนือผู้ประเมินขึ้นไปหรือผู้ที่ได้รับมอบหมายจากหัวหน้าส่วนราชการกรณีที่ผู้รับการประเมิน
ได้รับการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดยผู้บัญชาการทหารสูงสุดหรือหัวหน้าส่ วนราชการใน
กองบัญชาการกองทัพไทยไม่ต้องมีผู้ให้ความเห็นชอบก็ได ้
  ๒.๕ วงรอบการประเมินให้มีการประเมินผลการบริหารจัดการก าลังพล ปีงบประมาณละ 
๒ ครั้งตามวงรอบดังนี ้
   ๒.๕.๑ ครั้งที ่๑ เป็นการประเมินผลการปฏิบัติราชการระหว่าง ๑ ตุลาคมถึง 
๓๑ มีนาคมของปีถัดไป 
   ๒.๕.๒ ครั้งที่ ๒ เป็นการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ระหว่าง ๑ เมษายน
ถึง ๓๐ กันยายนของปีเดียวกัน 



 
๕๗ 

  ๒.๖ องค์ประกอบของการประเมิน ให้ประเมินจาก ๒ องค์ประกอบดังนี้ 
   ๒.๖.๑ ผลสัมฤทธิ์ของงาน โดยพิจารณาจากการผลการปฏิบัติงานของ
ข้าราชการที่เกิดขึ้นในเชิงปริมาณ คุณภาพ เวลา หรือการใช้ทรัพยากร เปรียบเทียบกับเป้าหมาย     
ที่ก าหนดไว้ 
   ๒.๖.๒ พฤติกรรมการปฏิบัติราชการหรือสมรรถนะในการปฏิบัติราชการ 
โดยพิจารณาจากพฤติกรรมของผู้ปฏิบัติแสดงออกระหว่างปฏิบัติราชการอันส่งผลต่อความส าเร็จ 
ในการปฏิบัติหน้าที่รับผิดชอบ 
   โดยก าหนดสัดส่วนคะแนนของผลสัมฤทธิ์ของงานร้อยละ ๘๐ และพฤติกรรม
การปฏิบัติราชการหรือสมรรถนะในการปฏิบัติราชการร้อยละ ๒๐ ทั้งนี้การก าหนดองค์ประกอบของ
การประเมินและสัดส่วนคะแนนขององค์ประกอบการประเมินส าหรับพนักงานราชการให้เป็นไปตาม
ระเบียบกระทรวงกลาโหมว่าด้วยพนักงานราชการ 
  ๒.๗ เกณฑ์การประเมิน แบ่งออกเป็น ๕ ระดับ ดงันี ้
   ๒.๗.๑ คะแนนร้อยละ ๙๐ ขึ้นไป อยูใ่นเกณฑ์ ดีเด่น 
   ๒.๗.๒ คะแนนร้อยละ ๘๐ – ๘๙.๙๙ อยู่ในเกณฑ ์ดีมาก 
   ๒.๗.๓ คะแนนร้อยละ ๗๐ – ๗๙.๙๙ อยู่ในเกณฑ ์ด ี
   ๒.๗.๔ คะแนนร้อยละ ๖๐ – ๖๙.๙๙ อยู่ในเกณฑ ์พอใช ้
   ๒.๗.๕ คะแนนต่ ากวา่ ร้อยละ ๖๐ อยู่ในเกณฑ์ ต้องปรับปรุง 
  ๒.๘ ขั้นตอนการประเมิน 
   ๒.๘.๑ ต้นวงรอบ ผู้ประเมินและผู้รับการประเมินก าหนดข้อตกลงร่วมกัน
เกี่ยวกับการมอบหมายงาน ตัวชี้วัดผลงานและค่าเป้าหมาย  
   ๒.๘.๒ คณะกรรมการกลั่นกรองผลการปฏิบัติราชการก าลังพลพิจารณา
ความเหมาะสมของตัวช้ีวัดและค่าเป้าหมาย 
   ๒.๘.๓ ระหว่างวงรอบ ผู้บังคับบัญชาผู้ประเมินก ากับดูแลให้การช่วยเหลือ
และสนับสนุนการปฏิบัติงานผู้รับการประเมิน 
   ๒.๘.๔ ผู้รับการประเมินลงข้อมูลการปฏิบัติงานและแนบหลักฐานอ้างอิง
ผ่านระบบสารสนเทศส าหรับการประเมินผลการปฏิบัติราชการก าลังพล 
   ๒.๘.๕ ผู้รับการประเมินรายงานผลการปฏิบัติราชการงานของตนเอง 
   ๒.๘.๖ ผู้บังคับบัญชา/ผู้ประเมินประเมินผลการปฏิบัติราชการ 
   ๒.๘.๗ ผู้ให้ความเห็นชอบให้ความเห็นชอบ/เห็นต่างกับผลการประเมิน 
หากมีการเห็นต่างให้เชิญผู้บังคับบัญชาผู้ประเมินชี้แจงเหตุผลการประเมินพร้อมทั้งหลักฐานเอกสาร
ประกอบการประเมิน และผลการตดัสินให้ถือเป็นที่สิ้นสุด 
   ๒.๘.๘ ส่วนราชการสรุปผลการประเมิน และคณะกรรมการกลั่นกรอง 
ผลการปฏิบัติราชการก าลังพล ตรวจสอบกลั่นกรองผลการประเมินและส่งให้ กรมก าลังพลทหาร  
และอนุมัติใช้ผลการประเมิน 
   ๒.๘.๙ ประกาศรายนามก าลังพลที่มีผลการประเมินการปฏิบัติราชการ 
“ดีเด่น” และ “ดีมาก” 



 
๕๘ 

 ๓. ระบบประเมินผลการปฏิบัตงิานของ ทบ. 
  ๓.๑ ความมุ่งหมาย 
   ๓.๑.๑ ใช้เป็นข้อพิจารณาในการบรหิารงานก าลังพล 
   ๓.๑.๒ ใช้เป็นข้อมูลในการพิจารณาบ าเหน็จค่าจ้างค่าตอบแทนประจ าปี 
   ๓.๑.๓ ใช้เป็นข้อมูลในการพัฒนาก าลังพล 
   ๓.๑.๔ ประเมินความเหมาะสมในการปฏิบัติงานของก าลังพลในต าแหน่งต่าง ๆ 
   ๓.๑.๕ ให้ผู้บังคับบัญชาได้รับทราบถึงคุณค่าของก าลังพลในบังคับบัญชาของ
ตนเอง 
   ๓.๑.๖ ประเมินค่าการปฏิบัติงานก าลังพลตามห้วงระยะเวลา 
  ๓.๒ ผู้รับการประเมินหมายถึงนายทหารสัญญาบัตร นายทหารประทวน ข้าราชการ
กลาโหมพลเรือน ข้าราชการพลเรือนกลาโหม พลทหารประจ าการ (พลอาสาสมัคร) ลูกจ้างประจ า 
อาสาสมัครทหารพราน และก าลังพลอื่น ๆ ตามที่กองทัพบกก าหนด ยกเว้น 
   ๓.๒.๑ ผู้ที่อยู่ในต าแหน่งประจ าหน่วยเพื่อรอเกษียณอายุราชการ 
   ๓.๒.๒ ผู้ที่ถูกสั่งพักราชการและส ารองราชการ 
   ๓.๒.๓ ผู้ที่ไปรับราชการหรือศึกษาในต่างประเทศหรือโอนย้ายบรรจุเข้ารับ
ราชการในกองทัพบกและมีเวลาการปฏิบัติงานน้อยกว่า ๑ เดือนในวงรอบการประเมิน 
  ๓.๓ ผู้ประเมินหมายถึงคณะกรรมการที่ได้รับการแต่งตั้งหรือมอบหมายให้ท าหน้าที่
ในการประเมิน มีจ านวน ๓ นาย ประกอบด้วยผู้ประเมินระดับล่าง, ผู้ประเมินระดับกลางและผู้ประเมิน
ระดับบน ดังนี ้
   ๓.๓.๑ ผู้ประเมินคนที ่๑ หมายถึงก าลังพลที่ได้รับการแต่งตั้งหรือมอบหมาย
ให้เป็นผู้ประเมินคนที่ ๑ และมีฐานะต่ ากว่าผู้รับการประเมิน (ระดับล่าง) เว้นกรณีผู้รับการประเมิน
เป็นก าลังพลต่ ากว่าชั้นสัญญาบัตรและบรรจุในต าแหน่งอัตราต่ าสุดของหน่วย อนุโลมให้ผู้ประเมิน 
คนที่ ๑ เป็นก าลังพลที่มีฐานะเทียบเท่าหรืออยู่ในระดับเดียวกับผู้รับการประเมินได้ โดยในส่วนของ
หน่วยทหารพรานให้ถือว่าอาสาสมัครทหารพรานบรรจุในต าแหน่งอัตราต่ าสุดของหน่วยโดยอนุโลม 
   ๓.๓.๒ ผู้ประเมินคนที ่๒ หมายถึงก าลังพลที่ได้รับการแต่งตั้งหรือมอบหมาย
ให้เป็นผู้ประเมินคนที ่๒ และมีฐานะเทียบเท่าหรืออยู่ในระดับเดียวกับผู้รับการประเมิน (ระดับกลาง)  
   ๓.๓.๓ ผู้ ป ร ะ เ มิ น ค น ที่  ๓  ห ม า ย ถึ ง ผู้ บั ง คั บ บั ญ ช า โ ด ย ต ร ง ห รื อ                  
ผู้ที่ผู้บังคับบัญชาโดยตรงแต่งตั้งหรือมอบหมายให้ท าหน้าที่เป็นผู้ประเมินแทนและมีฐานะสูงกว่า    
ผู้รับการประเมิน (ระดับบน) 
  ๓.๔ วงรอบการประเมิน หมายถึง ห้วงเวลาที่จะต้องท าการประเมินค่าการปฏิบัติงาน
ก าลังพลของกองทัพบก ปีละ ๒ ครั้ง ดังนี ้
   ๓.๔.๑ครั้งที่ ๑ ตั้งแต่ ๑ ตุลาคม – ๓๑ มีนาคม ของปีถัดไป 
   ๓.๔.๒ครั้งที่ ๒ ตั้งแต่ ๑ เมษายน – ๓๐ กันยายน ของปีเดียวกัน 



 
๕๙ 

  ๓.๕ หัวข้อการประเมิน 
   ๓.๕.๑ ดัชนีความหนาของร่างกาย (Body Mass Index หรือ BMI) หมายถึง 
ค่าตัวเลขชี้วัดความสมดุลของร่างกาย ว่าอยู่ในเกณฑ์ปกติ หรืออ้วน หรือผอมเกินไป โดยเฉพาะหาก
อยู่ในเกณฑ์อ้วน จะท าให้เสี่ยงต่อการเกิดโรคต่างๆ และท าให้สุขภาพไม่แข็งแรงส่งผลกระทบต่อ 
การปฏิบัติงาน ส าหรับการค านวณหาค่าดัชนีความหนาของร่างกายจะมีค่าเท่ากับน้ าหนักตัว (กิโลกรัม) 
หารด้วย ส่วนสูง (เมตร) ยกก าลังสอง ซึ่งผลของดัชนีความหนาของร่างกายมีดังนี ้
    ๓.๕.๑.๑ ระหว่าง ๑๘.๕ – ๒๒.๙ ถือวา่อยู่ในเกณฑ์ ปกต ิ
    ๓.๕.๑.๒ สูงหรือต่ ากว่าเกณฑ์ปกติ ± ๒ ถือว่าอยู่ในเกณฑ์ ผ่าน 
    ๓.๕.๑.๓ สูงหรือต่ ากว่าเกณฑ์ผ่าน ถือวา่อยู่ในเกณฑ์ ไม่ผ่าน 
   ๓.๕.๒ ผลสัมฤทธิ์ของงาน หมายถึง ผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นในเชิงปริมาณงาน 
คุณภาพงาน ความรวดเร็ว หรือความตรงต่อเวลา และการใช้ทรัพยากรเปรียบเทียบกับเป้าหมาย 
ที่ก าหนดไว้ รวมถึงความรู้ความสามารถ โดยก าหนดให้มีค่าร้อยละ ๘๐ ของการประเมินค่า การปฏิบัติงาน
ทั้งหมด 
   ๓.๕.๓ พฤติกรรมการปฏิบัติงาน หมายถึง พฤติกรรมที่ผู้ปฏิบัติแสดงออก  
ในระหว่างการปฏิบัติราชการ อันส่งผลต่อความส าเร็จในการปฏิบัติหน้าที่ที่รับผิดชอบโดยก าหนด  
ให้มีค่าร้อยละ ๒๐ ของการประเมินค่าการปฏิบัติงานทั้งหมด 
  ๓.๖ เกณฑ์การประเมิน แบ่งออกเป็น ๕ ระดับ ดงันี ้
   ๓.๖.๑ คะแนนร้อยละ ๙๐ ขึ้นไป อยูใ่นเกณฑ์ ดีเด่น 
   ๓.๖.๒ คะแนนร้อยละ ๘๐ - ๘๙ อยูใ่นเกณฑ์ ดีมาก 
   ๓.๖.๓ คะแนนร้อยละ ๗๐ - ๗๙ อยูใ่นเกณฑ์ ด ี
   ๓.๖.๔ คะแนนร้อยละ ๖๐ - ๖๙ อยูใ่นเกณฑ์ พอใช ้
   ๓.๖.๕ คะแนนต่ ากว่า ร้อยละ ๖๐ อยู่ในเกณฑ์ ต้องปรับปรุง 
  ๓.๗ การด าเนินการ 
   ๓.๗.๑ ให้ผู้ประเมินและผู้รับการประเมินร่วมกันจัดท าข้อตกลงการประเมิน 
ในแต่ละวงรอบ โดยระบุภารกิจให้ผู้รับการประเมินทราบและรับผิดชอบด าเนินการ พร้อมทั้งก าหนด
เป้าหมาย และเกณฑ์การให้คะแนนของแต่ละภารกิจ กิจกรรม/โครงการ/งาน ให้มีความเหมาะสมกับ
ต าแหน่งหน้าที่ โดยการประเมินจะต้องกระท าอย่างโปร่งใส เป็นธรรมและผู้ประเมินต้องสามารถให้
ค าตอบที่มีเหตุผลแก่ผู้รับการประเมิน รวมทั้ง ผู้บังคับบัญชาตามล าดับช้ันได้ โดยหลีกเลี่ยงการประเมิน
ในลักษณะ ดังนี ้
    ๓.๗.๑.๑ การใช้ความรู้สึกส่วนตัว ชอบ/ไม่ชอบ ตลอดจนอคติต่าง ๆ 
ต่อผู้รับการประเมิน หรือเรื่องราวเก่า ๆ ของผู้รับการประเมินที่ไม่อยู่ในห้วงเวลาการประเมินค่า 
    ๓.๗.๑.๒ ให้คะแนนในการประเมินค่าแบบ “ปล่อยคะแนน” และ
หรือ “กดคะแนน” 
    ๓.๗.๑.๓ ท าการประเมินค่าทุกคน ในระดับกลาง ๆ 
    ๓.๗.๑.๔ การใช ้ความประท ับ ใจ ในบาง เรื ่อ งที ่ไม ่เ กี ่ย วข ้อง        
กับการปฏิบัติงาน เป็นเกณฑ์ในการประเมินค่า 
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   ๓.๗.๒ ให้ผู้รับการประเมินบันทึกผลการปฏิบัติงานที่ส าคัญของตนเอง  
ในวงรอบที่ประเมินลงในแบบประเมินค่า เพื่อให้กรรมการหรือผู้ประเมินใช้เป็นข้อมูลประกอบการ
พิจารณาประเมินผล โดยให้แบ่งผลการปฏิบัติงานออกเป็น ๓ ลักษณะ (อาจมีผลงานไม่ครบ         
ทั้ง ๓ ลักษณะ หรือหากมผีลการปฏิบัติงานเป็นจ านวนมาก ให้ใช้กระดาษเพิ่มเป็นใบแทรกได้) ดังนี ้
    ๓.๗.๒.๑ กลุ่มงานประจ า หมายถึง ผลงานที่ปฏิบัติเป็นประจ า 
ตามภารกิจที่ระบุไว้ในต าแหน่งหน้าที่ที่รับผิดชอบ (กรณีต าแหน่งประจ าหน่วยให้ระบุงานหลักที่ได้รับ
มอบหมาย) 
    ๓.๗.๒.๒ กลุ่มงานมอบหมาย หมายถึง ผลงานที่ปฏิบัติเพิ่มขึ้นตามที่
ได้รับมอบหมายเป็นพิเศษ หรืองานเฉพาะกิจ (นอกเหนือจากงานประจ า หรืองานหลัก) 
    ๓.๗.๒.๓ กลุ่มงานพัฒนา หมายถึง ผลงานเชิงริเริ่มสร้างสรรค์ 
งานวิจัย งานประดิษฐ์คิดค้น งานเชิงพัฒนา งานนวัตกรรมหรืออื่น ๆ ที่ก่อให้เกิดประโยชน์ต่อการ
ปฏิบัติงาน หรือต่อทางราชการ 
   ๓.๗.๓ ให้เจ้าหน้าที่ก าลังพลของหน่วยตรวจสอบคุณสมบัติของผู้รับการ
ประเมิน ตอนที่ ๒ และบันทึกข้อมูล โดยการพิมพ์ หรือเขียนด้วยตัวบรรจงอ่านง่าย 
   ๓.๗.๔ ผู้ประเมินคนที่ ๑ ท าการประเมิน ตอนที่ ๓ โดยให้บันทึกคะแนน 
ลงในชอ่งว่างของแต่ละรายการประเมินค่า ด้วยการใช้ค่าน้ าหนักของแต่ละข้อย่อย คูณ ระดับคะแนน 
ที่ได้รับจากการประเมินตามความเห็นของตน หลังจากนั้นจึงรวมคะแนนทั้งหมดในส่วนของตนเอง 
รวมทั้งบันทึกความเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของผู้รับการประเมินลงใน ตอนที่ ๔ และส่งให้  
ผู้ประเมินคนที่ ๒ เพื่อท าการประเมินต่อไป 
   ๓.๗.๕ ผู้ประเมินคนที่ ๒ ท าการประเมินและบันทึกความเห็นเกี่ยวกับ  
การปฏิบัติงานของผู้รับการประเมินในลักษณะเช่นเดียวกับผู้ประเมินคนที่ ๑ ตามข้อ ๙.๔ และส่งให้ 
ผู้ประเมินคนที่ ๓ เพื่อท าการประเมินต่อไป 
   ๓.๗.๖ ผู้ประเมินคนที่ ๓ หรือผู้บังคับบัญชาโดยตรงท าการประเมินและ 
บันทึกความเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของผู้รับการประเมินในลักษณะเดียวกับผู้ประเมินคนที่ ๑ และ
ผู้ประเมินคนที่ ๒ รวมทั้ง ให้บันทึกความเห็นเกี่ยวกับต าแหน่งที่เหมาะสมของผู้รับการประเมินด้วย 
และให้เก็บรักษาหลักฐานดังกล่าวไว้ที่หน่วย มีก าหนด ๕ ปี โดยกองทัพบกสามารถขอตรวจสอบ
หลักฐานการด าเนินการได้ทุกโอกาส 
   ๓.๗.๗ การประเมินค่าการปฏิบัติงานนายทหารสัญญาบัตร ชั้นยศ พลตรี  
ให้ผู้บังคับบัญชาโดยตรง หรือผู้ที่ได้รับมอบหมาย หรือผู้ก ากับดูแลรับผิดชอบแต่งตั้งคณะกรรมการ 
เพื่อท าการประเมินค่าการปฏิบัติงานตามผนวกที่แนบท้ายระเบียบนี ้
   ๓.๗.๘ การประเมินค่าก าลังพล ประเภทนายทหารปฏิบัติการประจ าหน่วย 
และผู้ทรงคุณวุฒิกองทัพบก ซึ่ งได้รับมอบหมายให้ไปช่วยราชการ ณ หน่วยใด ให้หน่วย                
ที่รับตัวไวป้ฏบิัติงานเป็นผู้ประเมินค่าแล้วส่งให้หน่วยต้นสังกัด 
   ๓.๗.๙ ก าลังพลที่อยู่ในต าแหน่งประจ าหน่วย ให้หน่วยนั้น ๆ รับผิดชอบ 
ประเมินค่าเช่นเดียวกับก าลังพลของหน่วย ส าหรับก าลังพลต าแหน่งประจ ากองบัญชาการกองทัพบก 
ให้ส านักงานเลขานุการกองทัพบก เป็นหน่วยรับผิดชอบด าเนินการเช่นเดียวกับก าลังพลของหน่วย 
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ยกเว้นก าลังพลอยู่ในต าแหน่งประจ าหน่วย หรือประจ ากองบัญชาการกองทัพบก ซึ่งได้รับการแต่งตั้ง
เป็นคณะท างานของกองทัพบก ให้หัวหน้าคณะท างานนั้น ๆ รับผิดชอบการประเมินค่าแล้วส่ง ให้กับ
หน่วยที่ก าลังพลผู้นั้นประจ าอยู่เพื่อด าเนินการเช่นเดียวกับก าลังพลของหน่วยต่อไป หากเป็นก าลังพล
ในต าแหน่งประจ ากองบัญชาการกองทัพบก ให้ส่งแบบประเมินค่าการปฏิบัติงานดังกล่าว ให้กับ
ส านักงานเลขานุการกองทัพบก เป็นหน่วยรับผิดชอบด าเนิ นการเช่นเดียวกับ ก าลังพลของ       
หน่วย ๙.๑๐ ก าลังพลที่ไปช่วยราชการ หรือไปปฏิบัติราชการพิเศษ ให้หน่วยที่รับตัวไว้ปฏิบัติงาน
ดังกล่าว เป็นผู้รับผิดชอบประเมินค่าแล้วส่งแบบพิมพ์ ทบ.๑๐๑ - ๑๕๗ และหรือ แบบพิมพ์        
ทบ.๑๐๑ - ๑๕๘ แล้วแต่กรณีให้แก่หน่วยต้นสังกัด และให้หน่วยต้นสังกัด ส่งรายงานผลการ    
ประเมินค่าการปฏิบัติงานให้กรมสารบรรณทหารบก และหรือหน่วยเหนือแล้วแต่กรณี เช่นเดียวกับ  
ผู้ที่ปฏิบัติงานอยู่ในหน่วย 
 ๔. ระบบประเมินผลการปฏิบัตงิานของ ทร. 
  ๔.๑ ผู้รับการประเมิน 
   เป็นข้าราชการระดับชั้นยศ น.อ. (พ) ลงมาทุกคนด าเนินการตามวงรอบ 
การประเมินปีละ ๒ ครั้ง รอบ เม.ย.และ ต.ค. โดยประเมินผ่านระบบสารสนเทศ 
  ๔.๒ หัวข้อการประเมิน 
   ๔.๒.๑ ผลสัมฤทธิ์ของงาน ประกอบด้วย ๓ หัวข้อการประเมินดังนี ้
    ๔.๒.๑.๑ คุณภาพของงาน หมายถึง งานมีคุณภาพตรงตามข้อก าหนด
ของแต่ละงาน บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย 
    ๔.๒.๑.๒ ความทันเวลา หมายถึง ผลงานท าเป็นผลส าเร็จ ทันเวลา 
และทันสถานการณ์ 
    ๔.๒.๑.๓ ภาระงาน หมายถึง ปริมาณงานที่มอบหมาย 
   ๔.๒.๒ สมรรถนะ ประกอบด้วยสมรรถนะหลัก ๕ สมรรถนะย่อว่า TEACH 
ดังนี้ 
    ๔.๒.๒.๑ การท างานเป็นทีม (Teamwork) หมายถึง เป็นผู้ที่ท างาน
ร่วมกับหมู่คณะภายในหน่วยงานหรือภายนอกหน่วยงานของตนเพื่อให้บรรลุภารกิจได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
โดยยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้ร่วมงานหรือบุคคลอื่นรวมทั้งให้ความช่วยเหลือและสนับสนุนการท างาน
ของผู้ร่วมงานอย่างเต็มใจและสามารถกระตุ้นจูงใจผู้ร่วมงานเพื่อปฏิบัติภารกิจให้ประสบความส าเร็จ
ตามเป้าหมาย 
    ๔.๒.๒.๒ ความมีคุณธรรมจริยธรรม (Ethics and Morality) หมายถึง  
เป็นผู้ด ารงตนอยู่ในกฎเกณฑ์การประพฤติปฏิบัติที่ถูกต้องในสังคมและการปฏิบัติหน้าที่ การปฏิบัติ  
ต่อผู้อื่นอย่างเท่าเทียมกัน ตรงไปตรงมา และเป็นผู้ปฏิบัติงานด้วยความยึดมั่นในความถูกต้อง เสนอ
ผลงาน ให้ค าชี้แนะ และข้อคิดเห็นตามความจริงรวมทั้งพร้อมที่จะปกป้องผู้ที่ปฏิบัติงานด้วยความ
ซื่อสัตย์สุจริต 
    ๔.๒.๒.๓ ความรอบรู้ เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง (Active Lifelong Learning 
& Knowledgeability) หมายถึง เป็นผู้มีความรอบรู้ มีความเข้าใจในระบบหรือขั้นตอนการปฏิบัติ 
ที่ตนรับผิดชอบ  มีความรอบรู้ที่ทันสมัยต่อความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี วิทยาการ และการพัฒนาต่าง ๆ 
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ในขอบเขตงานของตนและสามารถประยุกต์ใช้ความรู้และทักษะต่าง ๆ ในการปฏิบัติงานให้เกิดผล
ส าเร็จได้ เป็นผู้ที่แสวงหาความรู้เพิ่มเติมจากแหล่งความรู้ต่าง ๆ อยู่เสมอ 
    ๔.๒.๒.๔ ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ (Creative & Initiative Thinking) 
หมายถึง เป็นผู้มีความกระตือรือร้นในการศึกษางานใหม่ ๆ ที่เกี่ยวข้องกับเป้าหมาย มีการรับฟัง
ความคิดใหม่ ๆ จากผู้อื่นและน าเสนอแนวคิดใหม่ ๆ ที่แตกต่างจากผู้อื่น สามารถเชื่อมโยงความรู้  
จากหลายมิติในการคิดค้นสิ่งใหม่ ๆ โดยผลของการมีความคิดริเริ่ม มีส่วนให้ได้ผลงานที่สูงกว่าเป้าหมาย
ที่ก าหนด และสามารถถ่ายทอดแนวคิดใหม่ที่ปฏิบัติได้ผลแล้วไปสู่บุคคลหรือหน่วยงานอ่ืน 
    ๔.๒.๒.๕ ความมุ่งมั่นให้เกิดผลสัมฤทธิ์ (Holistic Efficiency & 
Commitment to Goal Achievement) หมายถึง เป็นผู้มีความทุ่มเทความพยายามในการปฏิบัติงาน
อย่างสม่ าเสมอ เพื่อให้บรรลุตามเป้าหมายและตรงต่อเวลา มีความสามารถในการควบคุมตนเองให้สงบ 
เยือกเย็น ภายใต้ความกดดัน มีการกระท าที่เป็นเหตุเป็นผลอย่างสม่ าเสมอ และมีก าลังใจเข้มแข็ง  
ในการปฏิบัติงาน รวมทั้งบริหารจัดการและทุ่มเททรัพยากรที่มีอยู่เพื่อให้ได้ประโยชน์สูงสุดต่อหน่วยงาน 
  ๔.๓ เกณฑ์การประเมิน 
   ๔.๓.๑ ผลสัมฤทธิ์ของงานในหัวข้อ คุณภาพของงาน และความทันเวลา   
แบ่งการให้คะแนนเป็น ๕ ระดับ ได้แก่  
    ๔.๓.๑.๑ ดีเด่น คิดเป็น ๕ คะแนน 
    ๔.๓.๑.๒ ดี คิดเป็น ๔ คะแนน 
    ๔.๓.๑.๓ ยอมรับได้ คิดเป็น ๓ คะแนน 
    ๔.๓.๑.๔ ควรปรับปรุง คิดเป็น ๒ คะแนน 
    ๔.๓.๑.๕ ต้องปรับปรุง คิดเป็น ๑ คะแนน 
   ๔.๓.๒ ผลสัมฤทธิ์ของงานในภาระงาน แบ่งการให้คะแนนเป็น ๕ ระดับ ไดแ้ก่  
    ๔.๓.๒.๑ มากที่สุด คิดเป็น ๕ คะแนน 
    ๔.๓.๒.๒ มาก คิดเป็น ๔ คะแนน 
    ๔.๓.๒.๓ ปานกลาง คิดเป็น ๓ คะแนน 
    ๔.๓.๒.๔ น้อย คิดเป็น ๒ คะแนน 
    ๔.๓.๒.๕ น้อยที่สุด คิดเป็น ๑ คะแนน 
   ๔.๓.๓ สมรรถนะ แบ่งการให้คะแนนออกเป็น ๕ ระดับ ตาม GAPs ที่
เปรียบเทียบระหว่างค่าคาดหวังของต าแหน่งงานกับผลการประเมินดังนี ้
    ๔.๓.๓.๑ GAPs มากกว่า ๐ หมายถึง มีสมรรถนะมากกว่าที่ก าหนด
ไวใ้นต าแหน่งงาน คิดเป็น ๕ คะแนน 
    ๔.๓.๓.๒ GAPs เท่ากับ ๐ หมายถึง มีสมรรถนะเท่ากับที่ก าหนดไว้ใน
ต าแหน่งงาน คิดเป็น ๔ คะแนน 
    ๔.๓.๓.๓ GAPs เท่ากับ -๑ หมายถึง มีสมรรถนะน้อยที่ก าหนดไว้ใน
ต าแหน่งงานเล็กน้อย คิดเป็น ๓ คะแนน 
    ๔.๓.๓.๔ GAPs เท่ากับ -๒ หมายถึง มีสมรรถนะน้อยที่ก าหนดไว้ใน
ต าแหน่งงานมาก คิดเป็น ๒ คะแนน 
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    ๔.๓.๓.๕ GAPs มากกว่า -๒ หมายถึง มีสมรรถนะน้อยที่ก าหนดไว้
ในต าแหน่งงานเป็นอย่างมาก คิดเป็น ๑ คะแนน 
  ๔.๔ ผู้ประเมินและผู้ให้ความเห็นชอบ 
   โดยหน่วยขึ้นตรงกองทัพเรือจะต้องแต่งตั้งผู้ประเมินโดยออกค าสั่งแต่งตั้ง 
ผู้ประเมินภายในเดือน ธ.ค. และ พ.ค.ของทุกปี โดยผู้ประเมินผลสัมฤทธิ์ของงานจะเป็นผู้บังคับบัญชา
โดยตรงตามล าดับชั้นของผู้รับการประเมินหรือผู้ที่ได้รับมอบหมายจากผู้บังคับบัญชาโดยตรง จ านวน 
๒ นาย และผู้ประเมินสมรรถนะประกอบด้วยผู้บังคับบัญชาโดยตรงตามล าดับชั้นของผู้รับการประเมิน
หรือผู้ที่ได้รับมอบหมายจากผู้บังคับบัญชาโดยตรง จ านวน ๒ นาย และเพื่อนร่วมงาน จ านวน ๒ นาย 
รวมเป็น ๔ นาย 
  ๔.๕ การด าเนินการ 
   ท าการประเมินผู้ใต้บังคับบัญชาตามวงรอบประเมินปีละ ๒ รอบ (รอบ เม.ย.
และรอบ ต.ค.) ดังนี ้
   ๔.๕.๑ ผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินตกลงเป้าหมายการปฏิบัติงาน ตัวชี้วัด 
น้ าหนักและค่าเป้าหมายร่วมกัน แล้วบันทึกในระบบสารสนเทศ 
   ๔.๕.๒ ผู้ประเมินและผู้รับการประเมินตรวจสอบกลุ่มงานของต าแหน่งงาน 
ที่ผู้รับการประเมินด ารงต าแหน่งอยู่เพ่ือใช้ในการประเมินขีดสมรรถนะ 
   ๔.๕.๓ ท าการประเมินในระบบสารสนเทศ 
    การประเมินผลสัมฤทธิ์ของงานของผู้ใต้บังคับบัญชาถ่วงน้ าหนักเป็น 
๘๐ คะแนนและพฤติกรรมการปฏิบัติงานหรือสมรรถนะอีก ๑๐๐ คะแนนถ่วงน้ าหนักเป็น ๒๐ คะแนน
โดยมีหัวข้อที่ต้องประเมินและพิจารณาให้คะแนนดังน้ี 
 ๕. ระบบประเมินผลการปฏิบัตงิานของ ทอ. 
  ๕.๑ การกรอกข้อมูลในแต่ละวงรอบการประเมิน 
   ๕.๑.๑ ๑-๒ เดือนแรกของแต่ละวงรอบการประเมิน (ต.ค.-พ.ย./เม.ย.-พ.ค.) 
ให้กรอกตัวชี้วัดรายบุคคลพร้อมแสดงความเชื่อมโยงงานกับภารกิจหน่วย/นโยบายหน่วย/ยุทธศาสตร์ ทอ. 
อย่างใดอย่างหนึ่งหรือหลายอย่างตามที่พิจารณา โดยให้ผู้บังคับบัญชา (ผู้ประเมิน/ผู้ให้ความเห็นชอบ) 
ตรวจสอบความถูกต้องให้แล้วเสร็จซึ่งจะถือเป็นข้อตกลงร่วมกันระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ปฏิบัติงาน
ว่าจะท างานในรอบ ๖ เดือนข้างหน้า (โดยประมาณตามวงรอบประเมิน) ให้ส าเร็จอย่างไรในช่วงเวลา
นี้สามารถใส่ปริมาณงานไปพร้อม ๆ กันได้เลย 
   ๕.๑.๒ ๔-๕ เดือนต่อมาเป็นการท างานให้ได้ตามตัวชี้วัด (พ.ย.-ม.ีค./พ.ค.-ก.ย.) 
โดยก่อนสิ้นสุดวงรอบการประเมิน (ก.พ.-มี.ค./ส.ค.-ก.ย.) ให้ใส่ผลงานที่ท าได้ (กรณีถ้ายังไม่ได้ใส่
ปริมาณงานให้ใส่ให้เรียบร้อยด้วย) รวมถึงการพัฒนางาน (ถ้ามี) พร้อมแนบหลักฐานให้พร้อมเพื่อยืนยัน
การปฏิบัติงานกรณีงานเสร็จก่อนในระหว่างช่วงเวลานี้ (เสร็จสิ้นโดยไม่ต้องปฏิบัติงานนั้นอีกในรอบ 
๔-๕ เดือนนี)้ ให้ใส่ผลงานได้เลย  
   ๕.๑.๓ ๑-๒ เดือนสุดท้ายในแต่ละวงรอบการประเมิน (ก.พ.-มี.ค./ส.ค.-ก.ย.) 
ผู้ประเมิน/ผู้ให้ความเห็นชอบ ประเมินคะแนนพฤติกรรมการปฏิบัติงาน (Competency) และผล 
การปฏิบัติงาน (Performance) 
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  ๕.๒ ผู้รับการประเมิน 
   เป็นข้าราชการระดับชั้นยศ น.อ. (พ) ลงมาทุกคนด าเนินการตามวงรอบ 
การประเมินปีละ ๒ ครั้งรอบ เม.ย.และ ต.ค. โดยกรอกข้อมูลพร้อมแนบผลงานที่เป็นหลักฐาน 
  ๕.๓ หัวข้อการประเมิน 
   ๕.๓.๑ ตัวชี้วัดรายบุคคลและการสะท้อนตัวชี้วัดกับนโยบายหน่วยหรือ
ยุทธศาสตร์ ทอ.ในเรื่องใดหรือข้อใด 
   ๕.๓.๒ ปริมาณงาน หมายถึง งานตามภารกิจหน้าที่ที่ตนเองรับผิดชอบต้อง
ปฏิบัติเป็นประจ าหรือเป็นงานตามค าบรรยายคุณลักษณะงาน (กรณีงานตรงตามต าแหน่ง) งานที่ได้รับ
การสั่งการให้ปฏิบัติในหน้าที่นั้น ๆ สรุปว่าเป็นงานทีร่ับผิดชอบต้องปฏิบัติแบ่งเป็น 
    ๕.๓.๒.๑ งานตามภารกิจหน้าที่หรือตามค าบรรยายคุณลักษณะงาน 
(Job Description : JD) 
    ๕.๓.๒.๒ งานตามที่ได้รับมอบหมายหรือผู้บังคับบัญชาสั่งการให้ปฏิบัติ 
    ๕.๓.๒.๓ งานตามบทบาทที่ได้รับได้แก่งานในรูปของคณะท างาน 
คณะกรรมการ คณะอนกุรรมการ ระบุในช่องปริมาณงาน 
   ๕.๓.๓ ผลงานคุณภาพ หมายถึง ผลที่เกิดจากการท างานหรือการด าเนินงาน 
ที่มีประสิทธิภาพเป็นไปตามข้อก าหนดที่ต้องการหรือเป็นไปตามมาตรฐานที่ก าหนด ในที่นี้เป็นงาน 
ที่คาดหวังว่าจะเกิดผลงานในลักษณะเดียวกันได้ซ้ าหลาย ๆ ครั้งเช่นงานซ่อมที่มีคุณภาพแสดงว่า 
ในรอบ ๖ เดือนนี้ทุกครั้งที่ต้องท าการซ่อมจะเกิดผลงานที่มีคุณภาพจากการซ่อมทุกครั้ง , หรืองาน 
รับ-ส่งหนังสือราชการได้อย่างถูกต้องทันเวลา แสดงว่าในรอบ ๖ เดือนนี้ ทุกครั้งที่มีการรับ-ส่งหนังสือ
ราชการสามารถท าได้อย่างถูกต้องและทันเวลาตามความเร่งด่วนของหนังสือราชการแต่ละฉบับทุกครั้ง 
    ระดับของผลงานคุณภาพ 
    ๕.๓.๓.๑ ผลงานต่ ากว่ามาตรฐาน 
    ๕.๓.๓.๒ ผลงานได้ตามมาตรฐาน 
    ๕.๓.๓.๓ ผลงานสูงกว่าหรือดีกว่ามาตรฐาน 
    ๕.๓.๓.๔ ผลงานที่เป็นต้นแบบปฏิบัติที่ดี 
   ๕.๓.๔ การพัฒนางานหมายถึงกระบวนการที่ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลง
ในทางที่ดีขึ้นหรือการปรับปรุงวิธีการต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการท างานโดยใช้ความคิดสร้างสรรค์และ 
การลงมือปฏิบัติเพื่อให้การท างานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและเกิดผล งานที่ดีขึ้นกว่าเดิมได้แก่ 
    ๕.๓.๔.๑ งานที่ได้มีการปรับปรุงแก้ไขข้อผิดพลาดในอดีตจากที่เคย
ปฏิบัติมาหรือที่ผ่านมาแต่ในรอบ ๖ เดือนนี้ได้มีการปรับแก้ไขให้งานส าเร็จได้อย่างเรียบร้อยจนสามารถ
ลดปัญหาข้อผิดพลาดจากเดิมได้ ซึ่งอาจเป็นการปรับปรุงได้ทั้งวิธีการกระบวนการขั้นตอนหรือบางส่วน
ของขั้นตอนการท างานจนท าให้เกิดผลงานที่ดีขึ้นกว่าเดิม 
    ๕.๓.๔.๒ งานที่มีการคิดหาวิธีการพัฒนาให้ดีขึ้นจากเดิม ซึ่งเดิมไม่มี
ข้อผิดพลาดแต่ต้องการจะท าให้งานนั้นเกิดผลงานที่ดีขึ้นกว่าเดิม อาจเป็นเวลาที่เร็วขึ้น คุณภาพงานดีขึ้น 
หรืออื่น ๆ ซึ่งอาจเป็นวิธีการท างานหรือกระบวนการขั้นตอนการท างานที่ดีขึ้นหรือเทคนิควิธีการผลิต 
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    ๕.๓.๔.๓ งานที่เกิดจากความคิดสร้างสรรค์จนท าให้เกิดเป็นนวัตกรรม
หรือหนทางใหม่ ๆ ที่ไม่เคยมีมาก่อนและช่วยให้งานเกิดผลลัพธ์ที่ดีทั้งต่องานหน่วยงานได้โดยสามารถ
น ามาเป็นต้นแบบและขยายผลการใช้งานให้กับหน่วยงานอื่นได้ 
   ๕.๓.๕ งานมอบหมาย หมายถึง งานที่ผู้บังคับบัญชาสั่งการให้ปฏิบัติทั้งที่เป็น
ลายลักษณ์อักษรและที่ไม่เป็นลายลักษณ์อักษร การระบุงานมอบหมายในกรณีที่มีงานตามหน้าที่หรือ
งานตามปกติที่ต้องปฏิบัติอยู่แล้วทั้งนี้เพื่อให้หัวหน้าหรือผู้บังคับบัญชาโดยตรงตามสายการบังคับบัญชา
ที่เป็นผู้สั่งการด้วยตนเองหรือผู้บังคับบัญชาที่สูงกว่า ผู้บังคับบัญชาโดยตรง ๑ ระดับหรือมากกว่า  
๑ ระดับขึ้นไปที่เป็นผู้สั่งการหรือผู้บังคับบัญชาข้ามสายงานขอให้ปฏิบัติซึ่งจะท าให้ผู้บังคับบัญชา
โดยตรงที่ท าหน้าที่ประเมิน/ผู้ให้ความเห็นชอบได้รับทราบว่าผู้ใต้บังคับบัญชาผู้นั้นมีภารกิจงานอะไร 
ที่ต้องปฏิบัติและต้องปฏิบัติในเรื่องใดบ้างที่นอกเหนือจากงานหลักหรืองานประจ า 
   ๕.๓.๖ งานในรูปคณะท างาน หมายถึง งานที่ท าในลักษณะเดี่ยวหรือท าเป็น
กลุ่มโดยท าตามค าสั่งที่เป็นลายลักษณ์อักษรในรูปแบบของคณะกรรมการ คณะอนุกรรมการ คณะท างาน 
คณะเจ้าหน้าที่ เป็นต้น รวมถึงงานโครงการที่รับผิดชอบการด าเนินการในลักษณะคล้ายกับปริมาณงาน
โดยกรอกชื่องานและโครงงานหรือโครงการที่รับผิดชอบหรือชื่องานและ คณก., คณอก., คณจนท.  
ที่รับผิดชอบพร้อมแนบผลการด าเนินงาน 
   ๕.๓.๗ หลักฐานเชิงประจักษ์แนบหลักฐานแสดงผลงานคุณภาพ/การพัฒนา
งาน/งานมอบหมาย/งานคณะท างานที่เกีย่วข้อง 
  ๕.๔ ตัวชี้วัดรายบุคคล 
   หมายถึง สิ่งบ่งชี้หรือบ่งบอกเป้าหมายในการท างานของตนเองให้ส าเร็จอย่างไร
ในช่วงระยะเวลา ๖ เดือนตามวงรอบการประเมิน โดยต้องชัดเจนในเป้าหมายที่ต้องการการก าหนด
ตัวชี้วัดรายบุคคล 
   ๕.๔.๑ ให้ก าหนดตามภารกิจหลักของงานที่ต้องปฏิบัติเป็นประจ าหรือปฏิบัติ
ตามวงรอบของงานเป็นงานตามต าแหน่งหน้าที่ที่รับผิดชอบในกรณีที่ด ารงต าแหน่งตรงตามหน้าที่  
ที่ต้องปฏิบัติกรณีปฏิบัติหน้าที่ตามการสั่งการของผู้บังคับบัญชาแต่ไม่ตรงตามต าแหน่งงานให้ก าหนด
ตามงานที่ปฏิบัติเป็นประจ าในรอบ ๖ เดือนตามที่ผู้บังคับบัญชาสั่งการหรือมอบหมาย 
   ๕.๔.๒ ให้พิจารณาจากผลงานที่ผ่านมาว่าเคยท างานนั้นได้ผลมากน้อยเพียงใด 
เกิดผลส าเร็จของงานในระดับใด เช่น ยังต้องได้รับค าแนะน าในการปรับปรุงการท างานให้ดีขึ้นหรือ 
ท าพอใช้ได้ถ้าได้รับการพัฒนาจะดีกว่านี้ หรือท าได้ดีแต่หากมีการพัฒนาต่อเนื่องจะยิ่งดีมากกว่านี้ เป็นต้น 
รวมถึงการมองตนเองและเห็นแนวทางในการพัฒนาตนเองเพ่ือช่วยส่งเสริมให้การปฏิบัติงานดีขึ้น เช่น 
พัฒนาความสามารถในการใช้ภาษาอังกฤษของตนเองให้ดีขึ้นในการติดต่อประสานกับบุคคลภายนอก 
หรือเรียนรู้ด้วยตนเองในการจัดท าโครงการและด าเนินงานโครงการให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพโดย
สามารถน ามาประกอบการพิจารณาในการก าหนดตัวชี้วัดเพื่อการปรับปรุงหรือพัฒนาการท างานหรือ
พัฒนาผลงานให้ดียิ่งขึ้นอย่างต่อเนื่องหรือแสดงถึงการด ารงคุณภาพงานที่เป็นต้นแบบปฏิบัติที่ดี 
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  ๕.๕ ผู้ประเมินและผู้ให้ความเห็นชอบ 
   เป็นผู้บังคับบัญชาโดยตรงตามล าดับชั้นของผู้รับการประเมินโดยทั่วไปจะเป็น
ระดับ หน.แผนก ขึ้นไป ชั้นยศ น.ท./พ.ท.ขึ้นไป ยกเว้นกรณีที่มีการมอบอ านาจที่เป็นลายลักษณ์อักษร
ให้ผู้อื่นท าการแทนโดยต้องเป็นผู้รอบรู้ในงานของผู้รับการประเมินด้วยเช่นกรณีชั้นยศ ร.อ.ขึ้นไปที่มี
ความเช่ียวชาญและไม่มีผู้ด ารงต าแหน่ง หน.แผนก หรือ รอง หน.แผนก เป็นต้น 
  ๕.๖ การด าเนินการในฐานะผู้ประเมินและผู้ให้ความเห็นชอบ 
   ท าการประเมินผู้ใต้บังคับบัญชาตามวงรอบประเมินปีละ ๒ รอบ (รอบ เม.ย.
และ รอบ ต.ค.) ดังนี ้
   ๕.๖.๑ เข้าโปรแกรมประเมินฯตามระบบ พร้อมตรวจสอบตัวชี้วัดรายบุคคล
ของผู้รับการประเมิน โดยพิจารณาความถูกต้องเหมาะสมกับภารกิจตามต าแหน่งงานหรือภารกิจ
หน้าที่ที่รับผิดชอบของผู้ใต้บังคับบัญชา หรือก าหนดตัวชี้วัดให้กับผู้รับการประเมินรายบุคคลก็สามารถ
กระท าได้แต่ต้องให้ผู้รับการประเมินผู้นั้นรับทราบด้วยทั้งนี้ ให้ด าเนินการตามช่วงเวลาที่ก าหนด
โดยทั่วไปรอบ ต.ค. จะเป็นเดือน พ.ย. รอบ เม.ย. จะเป็นเดือน พ.ค. 
   ๕.๖.๒ ระหว่างการปฏิบัติงานของผู้รับการประเมินที่ต้องท าตามตัวชี้วัด
รายบุคคลและตามปริมาณงานที่ระบุไว้กับผู้บังคับบัญชาซึ่งเป็นช่วงเวลาระหว่าง  พ.ย.-ก.พ. และ
ช่วงเวลาระหว่าง พ.ค.-ส.ค. โดยประมาณตามวงรอบการประเมินให้ผู้บังคับบัญชาก ากับดูแลการปฏิบัติ
โดยผู้ปฏิบัติแต่ละบุคคลต้องมีขั้นตอนการท างานของตนเองตามที่รับผิดชอบและต้องเป็นขั้นตอน 
การปฏิบัติที่เป็นมาตรฐานเชื่อถือได้ซึ่งจะอยู่ในรูปของเอกสารแผ่นพับที่เป็นผังการไหลของงาน  
(Flow Chart) หรือคู่มือการปฏิบัติงานเป็นต้น 
   ๕.๖.๓ ท าการประเมินในโปรแกรมประเมินฯ 
    ประเมินงานในหน้าที่ของผู้ใต้บังคับบัญชาคะแนนรวม ๑๐๐ คะแนน
แบ่งเป็น ๒ ส่วนหลักคือ ส่วนของผลการปฏิบัติงานที่รวมการพัฒนางานคิดเป็น  ๑๐๐ คะแนน  
ถ่วงน้ าหนักเป็น ๘๐ คะแนนและพฤติกรรมการปฏิบัติงานหรือสมรรถนะอีก ๑๐๐ คะแนน ถ่วงน้ าหนัก
เป็น ๒๐ คะแนนโดยมีหัวข้อที่ต้องประเมินและพิจารณาให้คะแนนดังนี้ 
    ผลการปฏิบัติงาน 
    ๑. ปริมาณงานหลัก (๓๐ คะแนน) ให้พิจารณาการท างานรายบุคคล
ตามความรับผิดชอบไม่ว่าจะมีมากน้อยเพียงใด ถ้าสามารถก าหนดได้อย่างถูกต้องตรงกับงานหลัก 
ที่รับผิดชอบหรือครอบคลุมทุกงานที่รับผิดชอบสามารถให้คะแนนได้เต็ม ๓๐ คะแนน แม้ในระดับ
เดียวกันมีจ านวนงานไม่เท่ากัน จ านวนมาก หรือน้อยซึ่งอาจมีความยากง่ายของงานต่างกันแม้การให้
คะแนนเท่ากัน แต่ในการพิจารณาขั้นสุดท้ายจะใช้การอิงกลุ่มมาประกอบการพิจารณาโดยเรียงล าดับ
ความส าคัญและจ านวนงานได้ในที่สุด 
    ๒. ผลงานคุณภาพ (๕๐ คะแนน) ให้พิจารณาผลงานที่เกิดขึ้นว่า 
จัดอยู่ในระดับใด ถ้าเป็นผลงานที่ไม่มีคุณภาพ มีข้อผิดพลาด คะแนนไม่เกิน ๒๐ ถ้าผลงานส าเร็จ
ตามปกติไม่มีข้อผิดพลาด คะแนนประมาณ ๓๐-๓๕ ถ้าผลงานส าเร็จมีคุณภาพคือดีกว่าเดิมแม้เพียง
เล็กน้อย คะแนนจะอยู่ระหว่าง ๓๕ – ๔๐ ถ้าผลงานส าเร็จ มีคุณภาพดีกว่าเดิมอย่างชัดเจน คะแนน
จะอยู่ระหว่าง ๔๐ – ๔๕ ส าหรับผลงานที่จัดเป็นแนวคิดใหม่เป็นนวัตกรรมหรือเป็นต้นแบบปฏิบัติ 
คะแนนอยู่ระหว่าง ๔๕ – ๕๐ 
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    ๓. ข้อคิดเห็นเป็นการแสดงแนวความคิดในการพิจารณาการให้คะแนน
การพัฒนางาน (๒๐ คะแนน) พร้อมแสดงข้อคิดเห็น ให้พิจารณาการพัฒนางาน ถ้ามีการปรับปรุงแก้ไข
ข้อผิดพลาดในการท างานเพียงเล็กน้อย คะแนนจะไม่เกิน ๑๐  แต่ถ้ามีการปรับปรุงแก้ไขข้อผิดพลาด
ในการท างานที่ชัดเจน คะแนนจะอยู่ระหว่าง ๑๐ – ๑๕ ถ้ามีการพัฒนางานที่คิดขึ้นมาและน าไป     
สู่การปฏิบัติงานของตนเองจนเกิดผล คะแนนจะอยู่ระหว่าง ๑๕ – ๒๐ 
    สมรรถนะก าลงัพล  
    ๑. สมรรถนะหลัก (๑๐๐ คะแนน) มี ๔ หัวข้อ 
    ๒. สมรรถนะด้านการบริหารจัดการ (๑๐๐ คะแนน) ม ี๖-๗ หัวข้อ 
    ๓. สมรรถนะหน้าที่ (๑๐๐ คะแนน) ม ี๓-๕ หวัข้อ 
    เพื ่อให้ง ่ายในการพิจารณาสมรรถนะให้เริ ่มอ่านในช่องสุดท้าย
ทางด้านขวามือของท่านซึ่งเป็นระดับเชี่ยวชาญหรือระดับที่เกณฑ์คะแนนสูงสุด  (ระดับ ๕) ก่อน 
หากผู้รับการประเมินมีความสามารถเช่นนั้นจะได้ใหค้ะแนนได้ถูกต้อง และให้คะแนนลดลงมาทางซ้ายมือ
หากก าลังพลมีความสามารถยังไม่ถึงในระดับนั้นซึ่งจะช่วยประหยัดเวลาในการประเมินและการประเมิน
หลายคนในครั้งแรกจะใช้เวลามาก แต่ในครั้งต่อ ๆ มาจะมีความเข้าใจในเนื้อหาที่ต้องประเมิน จะท าให้
การประเมินรวดเร็วขึ้นได้ อีกทั้งท่านสามารถเข้าใช้โปรแกรมประเมินฯ ที่บ้านหรือผ่านโทรศัพท์มือถือ
ที่สามารถเข้า WIFI ได้จะท าให้สะดวกมากขึ้นในการประเมินฯ ดังกล่าว 
   ๕.๖.๔ การพิจารณาในการให้คะแนนให้พิจารณาผลงานที่เกิดขึ้นพร้อมกับ
การมีหลักฐานประกอบเพื่อความน่าเชื่อถือ ในกรณีไม่มีหลักฐานให้อ่านค าชี้แจงของผู้รับการประเมิน 
ที่ระบุไว้ ทั้งนี้ให้ประเมินในลักษณะทั้งการอิงเกณฑ์ก่อน แล้วจึงอิงกลุ่ม ในการน าผลไปพิจารณาให้ 
สิทธิประโยชน์รวมถึงใช้ในการบริหารก าลังพลต่อไป แม้การประเมินนี้จะใช้ดุลยพินิจของผู้ประเมิน
และผู้ให้ความเห็นชอบก็ตามแต่ยังมีหลักฐานเป็นการประกันถึงความสามารถและคุณภาพของก าลังพลได้ 

การบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงกลาโหม 

 การบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงกลาโหมมีกรมเสมียนตรา ส านักงานปลัด 
กระทรวงกลาโหม เป็นหน่วยงานรับผิดชอบหลักในการก าหนดหลักเกณฑ์ต่าง ๆ ควบคุมก ากับดูแล
การด าเนินการในภาพรวมของกระทรวงกลาโหม โดยการออกเป็นกฎกระทรวง ข้อบังคับ ระเบียบต่าง ๆ 
และการมอบอ านาจ ให้หน่วยขึ้นตรงกระทรวงกลาโหมไปปฏิบัติ  
 ๑. สายวิชาชีพในกระทรวงกลาโหม 
  สายวิชาชีพของก าลังพลในกระทรวงกลาโหมจะบริหารโดยการแบ่งเป็นเหล่าทหาร
ตามข้อบังคับกระทรวงกลาโหม ว่าด้วยเหล่าทหาร พ.ศ.๒๕๒๘ ซึ่งก าหนดเหล่าทหารไว้ดังนี ้
  ๑.๑ ทหารบก จ าแนกเป็น ๑๗ เหล่า คือ 
   ๑.๑.๑ เหล่าทหารราบ 
   ๑.๑.๒ เหล่าทหารม้า 
   ๑.๑.๓ เหล่าทหารปืนใหญ ่
   ๑.๑.๔ เหล่าทหารช่าง 
   ๑.๑.๕ เหล่าทหารสื่อสาร 
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   ๑.๑.๖ เหล่าทหารขนส่ง 
   ๑.๑.๗ เหล่าทหารสรรพาวุธ 
   ๑.๑.๘ เหล่าทหารพลาธิการ 
   ๑.๑.๙ เหล่าทหารสารวัตร 
   ๑.๑.๑๐ เหล่าทหารสารบรรณ 
   ๑.๑.๑๑ เหล่าทหารการเงิน 
   ๑.๑.๑๒ เหล่าทหารพระธรรมนูญ 
   ๑.๑.๑๓ เหล่าทหารแพทย์ 
   ๑.๑.๑๔ เหล่าทหารแผนที ่
   ๑.๑.๑๕ เหล่าทหารการสัตว ์
   ๑.๑.๑๖ เหล่าทหารดุริยางค์ 
   ๑.๑.๑๗ เหล่าทหารการข่าว 
  ๑.๒ ทหารเรือ จ าแนกเป็น ๔ พรรค ดังนี ้
   ๑.๒.๑ พรรคนาวิน มี ๑๐ เหล่า คือ 
    ๑.๒.๑.๑ เหล่าทหารการปืน 
    ๑.๒.๑.๒ เหล่าทหารอาวุธใต้น้ า 
    ๑.๒.๑.๓ เหล่าทหารสามัญ 
    ๑.๒.๑.๔ เหล่าทหารสญัญาณ 
    ๑.๒.๑.๕ เหล่าทหารอุทกศาสตร ์
    ๑.๒.๑.๖ เหล่าทหารขนส่ง 
    ๑.๒.๑.๗ เหล่าทหารสรรพาวุธ 
    ๑.๒.๑.๘ เหล่าทหารอุตุนิยมวิทยา 
    ๑.๒.๑.๙ เหล่าทหารสารวัตร 
    ๑.๒.๑.๑๐ เหล่าทหารการข่าว 
   ๑.๒.๒ พรรคกลิน มี ๒ เหล่า คือ 
    ๑.๒.๒.๑ เหล่าทหารเครือ่งกล 
    ๑.๒.๒.๒ เหล่าทหารไฟฟ้า 
   ๑.๒.๓ พรรคนาวิกโยธิน มี ๔ เหล่า คือ 
    ๑.๒.๓.๑ เหล่าทหารราบ 
    ๑.๒.๓.๒ เหล่าทหารปืนใหญ ่
    ๑.๒.๓.๓ เหล่าทหารช่าง 
    ๑.๒.๓.๔ เหล่าทหารสื่อสาร 
   ๑.๒.๔ พรรคพิเศษ ม ี๘ เหล่า คือ 
    ๑.๒.๔.๑ เหล่าทหารสารบรรณ 
    ๑.๒.๔.๒ เหล่าทหารพลาธิการ 
    ๑.๒.๔.๓ เหล่าทหารการเงิน 
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    ๑.๒.๔.๔ เหล่าทหารพระธรรมนูญ 
    ๑.๒.๔.๕ เหล่าทหารช่างยุทธโยธา 
    ๑.๒.๔.๖ เหล่าทหารวิทยาศาสตร์ 
    ๑.๒.๔.๗ เหล่าทหารดุริยางค์ 
    ๑.๒.๔.๘ เหล่าทหารแพทย์ 
  ๑.๓ ทหารอากาศ จ าแนกเป็น ๒๓ เหลา่ คือ 
   ๑.๓.๑ เหล่าทหารนักบิน 
   ๑.๓.๒ เหล่าทหารต้นหน 
   ๑.๓.๓ เหล่าทหารตรวจการณ ์
   ๑.๓.๔ เหล่าทหารทิ้งระเบิด 
   ๑.๓.๕ เหล่าทหารสื่อสาร 
   ๑.๓.๖ เหล่าทหารสรรพาวุธ 
   ๑.๓.๗ เหล่าทหารอากาศโยธิน 
   ๑.๓.๘ เหล่าทหารขนส่ง 
   ๑.๓.๙ เหล่าทหารสารวัตร 
   ๑.๓.๑๐ เหล่าทหารช่างอากาศ 
   ๑.๓.๑๑ เหล่าทหารพลาธิการ 
   ๑.๓.๑๒ เหล่าทหารช่างโยธา 
   ๑.๓.๑๓ เหล่าทหารแผนที ่
   ๑.๓.๑๔ เหล่าทหารอุต ุ
   ๑.๓.๑๕ เหล่าทหารถ่ายรูป 
   ๑.๓.๑๖ เหล่าทหารการเงิน 
   ๑.๓.๑๗ เหล่าทหารพระธรรมนูญ 
   ๑.๓.๑๘ เหล่าทหารดุริยางค์ 
   ๑.๓.๑๙ เหล่าทหารสารบรรณ 
   ๑.๓.๒๐ เหล่าทหารแพทย์ 
   ๑.๓.๒๑ เหล่าทหารพลร่ม 
   ๑.๓.๒๒ เหล่าทหารพัสดุ 
   ๑.๓.๒๓ เหล่าทหารวิทยาศาสตร ์
 ๒. การสรรหาและคัดเลือก 
  การสรรหาและคัดเลือกก าลังพลสามารถแบงออกไดเป็น ๔ ประเภทใหญ่ ๆ คือ 
นายทหารสัญญาบัตร นายทหารประทวน ทหารกองประจ าการ และพนักงานราชการ การจัดหา 
ก าลังพลแต่ละประเภทก็จะมีแนวทางที่แตกต่างกันออกไป โดยแบ่งเป็นการผลิตจากโรงเรียนทหาร 
และการจัดหาจากบุคคลพลเรือนบรรจเุข้ารับราชการโดยตรง 
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  การผลิตก าลังพลจากโรงเรียนทหาร จะประกาศรับสมัครบุคคลพลเรือนเพื่อคัดเลือก
เข้ารับการศึกษาในโรงเรียนทหารตามคุณวุฒิที่ต้องการ และเมื่อส าเร็จการศึกษาจะได้รับการบรรจุเข้า
รับราชการเป็นนายทหารสัญญาบัตรส าหรับโรงเรียนนายร้อย โรงเรียนนายเรือ โรงเรียนนายเรืออากาศ 
วิทยาลัยพยาบาลเหล่าทัพ และบรรจุเป็นนายทหารประทวนส าหรับโรงเรียนจ่า โรงเรียนช่างฝีมือทหาร 
โรงเรียนดุริยางค์ ซึ่งการศึกษาในโรงเรียนทหารข้างต้นจะได้รับคุณวุฒิปริญญาตรีส าหรับนายทหาร
สัญญาบัตร ประกาศนียบัตรวิชาชีพชั้นสูงส าหรับโรงเรียนจ่า และประกาศนียบัตรวิชาชีพส าหรับ
โรงเรียนช่างฝีมือทหารและโรงเรียนดุริยางค์  
  ส าหรับการรับบุคคลเข้ารับราชการในกระทรวงกลาโหมนั้น ได้ก าหนดเป็นระเบียบ
กระทรวงกลาโหม ว่าด้วยการบรรจุ การโอน และการบรรจุกลับเข้ารับราชการ พ.ศ.๒๕๒๙ โดย 
“การบรรจุ” หมายความว่า การบรรจุบุคคลที่สมัครเข้ารับราชการเป็นข้าราชการทหาร “การโอน” 
หมายความว่า การรับโอนข้าราชการจากกระทรวง ทบวง กรมอื่น มารับราชการในกระทรวงกลาโหม 
“การบรรจุกลับเข้ารับราชการ” หมายความว่า การบรรจุบุคคลที่เคยรับราชการในกระทรวงกลาโหม 
ซึ่งได้ออกจากราชการไปแล้ว กลับเข้ารับราชการใหม่ โดยให้ส่วนราชการขึ้นตรงต่อกระทรวงกลาโหม 
กองทัพบก กองทัพเรือ กองทัพอากาศ มีอ านาจออกระเบียบปลีกย่อยได้ตามความจ าเป็น โดยไม่    
ขัดต่อระเบียบดังกล่าว 
  ในส่วนของส าหรับการด าเนินการสรรหาและคัดเลือกบุคคลเข้ารับราชการนั้น 
หน่วยขึ้นตรงกระทรวงกลาโหมจะเป็นผู้ด าเนินการจนได้ตัวบุคคลที่จะบรรจุแล้วเสนอกระทรวงกลาโหม
เพื่อขออนุมัติบรรจุเข้ารับราชการและแต่งตั้งยศต่อไป ในการนี้หน่วยขึ้นตรงกระทรวงกลาโหมจะแบ่ง
การคัดเลือกเป็น ภาควิชาการ ภาคปฏิบัติ/เฉพาะทาง ทดสอบสมรรถภาพร่างกาย การสอบสัมภาษณ์
และความเหมาะสมกับต าแหน่ง การตรวจโรค และการทดสอบจิตเวช โดยหน่วยงานส่วนใหญ่ได้ก าหนด 
การตัดสินจากคะแนนสอบภาควิชาการและภาคปฏิบัติ หรือให้น้ าหนักไปที่คะแนนภาควิชาการและ
ภาคปฏิบัติมากกว่าการสอบสัมภาษณ ์
 ๓. การจัดการก าลังพล 
  การปรับย้ายและเลื่อนต าแหน่งข้าราชการในกระทรวงกลาโหม จะด าเนินการ 
ปีละ ๒ ครั้ง วาระการปรับย้ายต้นปีงบประมาณ (ต.ค.) และวาระกลางปีงบประมาณ (เม.ย.) โดยพิจารณา
ปรับย้ายและเลื่อนต าแหน่งตามโครงสร้างอัตราของแต่ละเหล่าและสายวิทยาการแยกจากกัน แต่อย่างไร
ก็ตามก าลังพลสามารถเปลี่ยนเหล่าทหารและสายวิทยาการได้โดยความเห็นชอบของหน่วยหัวหน้า
สายวิทยาการเดิมและหน่วยหัวหน้าสายวิทยาการใหม่ ก่อนเสนอให้รัฐมนตรีว่าการกระทรวงกลาโหม 
ปลัดกระทรวงกลาโหม สมุหราชองครักษ์ ผู้บัญชาการทหารสูงสุด ผู้บัญชาการทหารบก ผู้บัญชาการ
ทหารเรือ ผู้บัญชาการทหารอากาศ เป็นผู้อนุมัติ  
  การปรับย้ายและเลื่อนต าแหน่งของก าลังพลในกระทรวงกลาโหมได้ก าหนดแนวทาง 
การรับราชการไว้เป็นกรอบในการด าเนินการ รวมทั้งก าหนดหลักเกณฑ์ต่าง ๆ เพื่อเป็นข้อก าหนด 
ในการปฏิบัติให้เป็นไปในแนวทางเดียวกัน โดยก าหนดแยกกันในแต่ละหน่วยขึ้นตรงกระทรวงกลาโหม 
ซึ่งทุกหน่วยงานจะแบ่งการพิจารณาออกเป็น ๓ ระดับได้แก่  
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  ๑. นายทหารสัญญาบัตรชั้นยศ พ.อ.(พ), น.อ.(พ) - พ.อ., น.อ. หน่วยขึ้นตรง
กระทรวงกลาโหมจะแต่งตั้งคณะกรรมการเพื่อพิจารณาความเหมาะสมในการด ารงต าแหน่งในชั้นยศ
ดังกล่าวเป็นส่วนรวมของทุกเหล่าทหารและสายวิทยาการ โดยแต่งตั้งผู้บริหารระดับสูงของแต่ละ
หน่วยงานขึ้นเป็นประธานในการพิจารณา เนื่องจากเป็นต าแหน่งผู้บริหารที่ มีความส าคัญในการ
ขับเคลื่อนการท างานของหน่วยงาน และให้หน่วยงานที่มีหน้าที่บริหารก าลังพลในภาพรวมของแต่ละ
หน่วยขึ้นตรงจะท าหน้าที่เป็นฝ่ายเลขานุการเพื่อจัดท าข้อมูลประกอบการพิจารณาให้กับคณะกรรมการ  
  ๒. นายทหารสัญญาบัตรชั้นยศ พ.ท., น.ท. ลงไป หน่วยหัวหน้าสายวิทยาการ 
เป็นผู้พิจารณาการปรับย้ายและเลื่อนต าแหน่งของก าลังพลในสายวิทยาการโดยแต่งตั้งคณะกรรมการ
เพื่อพิจารณาความเหมาะสมในการด ารงต าแหน่งในชั้นยศดังกล่าวโดยมีหัวหน้าหน่วยหรือรองหัวหน้า
หน่วยหัวหน้าสายวิทยาการเป็นประธานการพิจารณา แล้วเสนอให้หน่วยงานที่มีหน้าที่บริหารก าลังพล
ของแต่ละหน่วยขึ้นตรงกระทรวงกลาโหมตรวจสอบความถูกต้องตามกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ และ
หลักเกณฑ์ต่าง ๆ แล้วเสนอให้ผู้ที่ได้รับมอบอ านาจในการลงค าสั่งต่อไป 
  ๓. ชั้นยศต่ ากว่านายทหารสัญญาบัตร หน่วยหัวหน้าสายวิทยาการเป็นผู้ปรับย้าย
หรือเลื่อนต าแหน่ง โดยในแต่ละหน่วยขึ้นตรงกระทรวงกลาโหมจะมีหลักเกณฑ์และการด าเนินการที่
แตกต่างกัน เช่น กองทัพบกพิจารณาตามความเหมาะสมกับต าแหน่ง เกณฑ์อายุ จ านวนปีที่รับ
ราชการ ส่วนกองทัพเรือใช้ระบบการสอบเลื่อนฐานะ เป็นต้น 
  การปรับย้ายและเลื่อนต าแหน่งของก าลังพลทั้ง ๓ ระดับข้างต้น ยังคงมุ่งเน้นการใช้กฎ 
ระเบียบ ข้อบังคับ และหลักเกณฑ์ต่าง ๆ เป็นหลักในการด าเนินการ ในส่วนของผลการปฏิบัติงานเป็น
องค์ประกอบหนึ่งของการพิจารณาเท่าน้ัน 
 ๔. การพัฒนาก าลังพล 
  การพัฒนาก าลังพลของกระทรวงกลาโหมจะแบ่งการพัฒนาออกเป็น ๒ ส่วน ได้แก ่
   ๔.๑ การพัฒนาก าลังพลตามแนวทางการรับราชการ เป็นการพัฒนาก าลังพลเพื่อให้
มีความรูความสามารถเหมาะสมกับระดับชั้นยศ หรือต าแหน่งหน้าที่ที่จะไดรับมอบหมาย ในระหว่างที่
ด ารงชั้นยศดังกล่าว เพื่อเตรียมก าลังพลส าหรับความก้าวหน้าในงาน โดยมุ่งส่งเสริมให้ก าลังพลได้
พัฒนาตนเอง เปิดโอกาสให้คนท างานแต่ละคนมีโอกาสเติบโตและก้าวหน้าในสายวิชาชีพของตน  
ซึ่งหลักสูตรการพัฒนาดังกล่าวได้แก่ หลักสูตรวิทยาลัยการทัพ หลักสูตรเสนาธิการเหล่าทัพ หลักสูตร
อาชีพของสายวิทยาการ เป็นต้น โดยหลักสูตรดังกล่าวจะคัดเลือกก าลังพลเข้ารับการศึกษาตามชั้นยศ
ที่ก าหนดโดยไมต่้องพิจารณาจากผลการประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นการพัฒนาบุคลากรโดยมองถึง
ขีดความสามารถในระยะยาวของหน่วยงาน 
   ๔.๒ การพัฒนาก าลังพลตามวิชาชีพของสายวิทยาการ เป็นการพัฒนาก าลังพล
เพื่อให้มีความรูความสามารถเหมาะสมต าแหน่งหน้าที่ที่ไดรับมอบหมายตามสายวิชาชีพของตน หรือ
ต าแหน่งที่บรรจุอยู่ โดยมุ่งเน้นการพัฒนาทักษะการท างานในปัจจุบันหรืออนาคตอันใกล้ของแต่ละ
บุคคล การเปิดหลักสูตรการพัฒนานี้ปัจจุบันหน่วยงานที่รับผิดชอบหลักสูตรส่วนใหญ่จะส ารวจความ
ต้องการในการเข้าอบรมหลักสูตร จากหน่วยต่าง ๆ โดยเปิดหลักสูตรที่มีความต้องการเข้ารับการศึกษา
อบรมมาก และไม่เปิดหลักสูตรที่มีก าลังพลสนใจเข้ารับการศึกษาอบรมน้อย ยังไม่มีการน าการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานมาวิเคราะห์หาความจ าเป็นในการเปิดหลักสูตร 
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 ๕. การธ ารงรักษาก าลังพล 
  การประเมินผลการปฏิบัติงานจะเชื่อมโยงกับการพิจารณาบ าเหน็จประจ าปี โดยใน
ภาพรวมของกระทรวงกลาโหมได้ออกระเบียบกระทรวงกลาโหมว่าด้วยการพิจารณาบ าเหน็จประจ าปี 
ของข้าราชการทหาร พ.ศ.๒๕๔๔ เพื่อเป็นหลักเกณฑ์การปฏิบัติในภาพรวมของหน่วยงานในกระทรวง 
กลาโหม โดยการพิจารณาบ าเหน็จประจ าปี ให้ผู้บังคับบัญชาและหรือผู้ที่ได้รับมอบหมาย ประเมิน
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลการปฏิบัติงานของข้าราชการทหารปีละสองครั้งตามที่ส่วนราชการ
ก าหนด โดยการเลื่อนชั้นเงินเดือนของข้าราชการทหารให้เลื่อนปีละสองครั้ง (๑ เม.ย. และ ๑ ต.ค.) 
และได้ก าหนดหลักเกณฑ์การไม่ได้รับการเลื่อนชั้นเงินเดือน การเลื่อนชั้นเงินเดือนครึ่งขั้น หนึ่งขั้น 
การเลื่อนชั้นเงินเดือนของข้าราชการทหารที่ถูกสอบสวนทางวินัย พักราชการ ย้ายสังกัด ไปศึกษาเอาไว้ 
และให้มีการประเมินผลการปฏิบัติงานตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่หัวหน้าส่วนราชการก าหนด  
ซึ่งหน่วยขึ้นตรงกระทรวงกลาโหมได้ก าหนดหลักเกณฑ์การพิจารณาสอดคล้องกันเดียวกัน ดังน้ี 
  ๕.๑ แบ่งกลุ่มการพจิารณาแยกออกจากกันตามชั้นยศเป็น ๕ กลุ่ม ได้แก ่
   ๕.๑.๑ กลุ่มชั้นนายพลเรือ 
   ๕.๑.๒ กลุ่มชั้นยศ พ.อ.(พ) น.อ.(พ) – พ.อ. น.อ. 
   ๕.๑.๓ กลุ่มชั้นยศ พ.ท. น.ท. – พ.ต. น.ต. 
   ๕.๑.๔ กลุ่มชั้นยศ ร.อ. - ร.ต. 
   ๕.๑.๕ กลุ่มต่ ากว่าช้ันสัญญาบัตร 
  ๕.๒ การเลื่อนชั้นเงินเดือน ๑ ขั้นใน ๑ เม.ย.ก าหนดให้มีโควตาเลื่อนได้ไม่เกิน 
ร้อยละ ๓๐ ส่วนการเลื่อนชั้นเงินเดือนใน ๑ ต.ค. ให้เลื่อนในวงเงินไม่เกินร้อยละ ๖ ของอัตราเงินเดือน 
ณ ๑ ก.ย. โดยน าวงเงินที่ได้เลื่อนเงินเดือนและค่าตอบแทนพิเศษเมื่อ ๑ เม.ย. มาหักออกก่อน 
  ส าหรับการด าเนินการของหน่วยงานตามล าดับช้ันภายในกระทรวงกลาโหมจะก าหนด
โควตาในแต่ละชั้นยศให้กับหน่วยรองในจ านวนเดียวกัน และส ารองส่วนหนึ่งให้กับผู้บังคับบัญชา
เพื่อให้กับหน่วยงานที่มีผลการปฏิบัติงานดี โดยการพิจารณาอยู่ในดุลยพินิจของผู้บังคับบัญชา 

สรุป 

 การประเมินผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานทั้งภาครฐัและเอกชนรวมทั้งกระทรวงกลาโหม 
จะแบ่งการประเมินออกเป็น ๒ ส่วนหลัก ประกอบด้วย การประเมินผลสัมฤทธิ์ของงาน และการประเมิน
สมรรถนะการท างาน และบางหน่วยงานมีการประเมินด้านอื่น ๆ ที่เห็นว่ามีความส าคัญต่อการปฏิบัติงาน 
ซึ่งการประเมินในรูปแบบดังกล่าวจะได้ผลการประเมินใน ๒ มิติ ได้แก่ มิติผลสัมฤทธิ์ของงาน และ 
มิติด้านขีดความสามารถ และได้มีการน าไปใช้งานในรูปแบบเดียวกันได้แก่การพิจารณาบ าเหน็จประจ าปี
เป็นหลัก ส าหรับการบริหารก าลังพลด้านอื่น ๆ เป็นแต่เพียงการน าไปประกอบการพิจารณาเท่านั้น  

 



บทที่ ๔ 
แนวทางการน าระบบประเมินผลการปฏิบัติงานมาใช้ใน

กระทรวงกลาโหม 

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสมกับกระทรวงกลาโหม 

 เนื่องจากหน่วยขึ้นตรงกระทรวงกลาโหมมีการแบ่งสายวิชาชีพที่แตกต่างกันบนพื้นฐาน
ของเหล่าทหารของแต่ละเหล่าทัพ ท าให้การด าเนินการจัดท าระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ในภาพรวมของกระทรงกลาโหมเป็นไปได้ยาก แต่อย่างไรก็ตามก าลังพลทั้ งสามเหล่าทัพจะต้อง
ปฏิบัติงานร่วมกันทั้งในยามปกติในส่วนของส านักงานปลัดกระทรวงกลาโหม และกองบัญชาการ
กองทัพไทย และการปฏิบัติการร่วมกันในภาวะวิกฤติ ซึ่งต้องใช้ทรัพยากรร่วมกันไม่ว่าจะเป็นอาวุธ
ยุทโธปกรณ์ ก าลังพลที่มีขีดความสามารถในแต่ละสาขาการปฏิบัติการ ซึ่งจากการศึกษาระบบประเมินผล
การปฏิบัติงานของหน่วยขึ้นตรงกระทรวงกลาโหมทั้ง ๕ หน่วย พบว่ามีหลักการและแนวคิดที่สอดคล้องกัน
ประกอบด้วย การประเมินผลสัมฤทธิ์ของงาน การประเมินสมรรถนะการท างาน และการประเมิน 
ในด้านอื่น ๆ ที่เห็นว่ามีความส าคัญในการปฏิบัติงาน แต่อย่างไรก็ตามการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของทุกส่วนราชการในกระทรวงกลาโหมยังไม่ได้มาตรฐาน ดังนั้นการจัดท าระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในภาพรวมของกระทรวงกลาโหมจึงสามารถท าได้และเป็นประโยชน์ต่อการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในภาพรวม  
 จากสภาพปัญหาของการประเมินผลการปฏิบัติงานของกระทรวงกลาโหม รวมทั้งจาก
การศึกษาองค์กรต่าง ๆ ที่มีการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช้ในการบริหารผลการปฏิบัติงานและ
การบริหารทรัพยากรบุคคลจะสามารถแบ่งเป็นด้านต่าง ๆ ได้ ๓ ด้านดังนี ้
 ๑. ปัญหาของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  ๑.๑ ด้านระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน 
   ๑.๑.๑ หัวข้อการประเมินไม่สัมพันธ์กับงานที่ท า โดยองค์กรส่วนใหญ่มักจะเน้น
ไปที่แบบฟอร์มการประเมินผลงานมากเกินไปมีความพยายามที่จะไปหาปัจจัยต่าง ๆ ที่ดูดี เอามาใส่ใน
แบบฟอร์มประเมินผลงาน โดยที่ไม่มีการพิจารณาเลยว่า ปัจจัยการประเมินที่เอามาใช้นั้น มีความ
สอดคล้องกับการท างานขององค์กรหรือไม่ ซึ่งปัจจัยเหล่านี้มักจะเป็นปัจจัยทางพฤติกรรมมากกว่า  
ทั้งที่การประเมินผลการปฏิบัติงานเน้นไปที่ผลสัมฤทธิ์ของงานมากกว่าพฤติกรรมการปฏิบัติงาน 
   ๑.๑.๒ มาตรฐานในการท างานที่จะใช้เป็นตัววัดผลส าหรับการประเมินไม่ชัดเจน 
ในเรื่องน้ีจะต่างไปจากข้อ ๑ นั่นคือ มีการก าหนดมาตรฐานในการท างาน เพื่อให้เป็นเกณฑ์ (Criteria) 
ในการประเมินผลและมีการพูดคุยกัน ระหว่างผู้ประเมินและผู้ถูกประเมิน แต่น่าเสียดายที่การพูดคุย 
ในเรื่องของมาตรฐานในการท างานที่จะใช้ประเมินผลนั้นกลับไม่ชัดเจน หรืออาจจะเกิดความเข้าใจ 
ที่ไม่ถูกต้องตรงกันทั้งสองฝุาย (Mislead) ประเภทว่าไปไหนมาสามวาสองศอก 
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   ๑.๑.๓ ไม่มีการน าผลการประเมินไปใช้งานนอกเหนือจากการพิจารณา 
ขึ้นเงินเดือน ไม่มีการน าเอาข้อมูลที่ได้จากการประเมินผลงานของพนักงานแต่ละคนไปใช้ต่อ เพื่อที่ 
จะพัฒนาพนักงานแต่ละคนให้มีผลงานที่ดีขึ้นไป อีกทุกคนยังมีจุดที่ต้องพัฒนาไปอีก ดังนั้นผลการประเมิน
ถ้าจะให้ดีต้องน ามาใช้ในการวางแผนพัฒนาพนักงานอย่างต่อเนื่องอีกด้วย เพื่อที่จะใช้ประโยชน์  
จากการประเมินผลงานได้อย่างเต็มที่ 
  ๑.๒ ด้านผู้ประเมินและผู้รับการประเมิน 
   ๑.๒.๑ ผู้ประเมินไม่ให้ความส าคัญกับการประเมิน ท าให้การน าผลการประเมิน
มาใช้พิจารณาในโอกาสต่าง ๆ เช่นการให้ผลตอบแทน การเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง ฯลฯ ไม่มีความ
เที่ยงตรง 
   ๑.๒.๒ ผู้ประเมินไม่มีความซื่อสัตย์และจริงใจในการประเมินผล เรียกได้ว่า 
ผู้ประเมินมีความล าเอียง หรือไม่ชอบพนักงานคนนั้น ๆ เป็นการส่วนตัวจึงท าให้ประเมินผลพนักงาน 
ผู้นั้นไปตาม อารมณ์ และ ความรู้สึก ของตน มากกว่าการพิจารณาจากผลงานที่ท าได้จริง 
   ๑.๒.๓ ผู้รับการประเมินไม่ทราบผลการประเมิน 
  ๑.๓ ด้านกระบวนการ 
   ๑.๓.๑ ก าหนดตัวชี้วัดผลงานกันในช่วงที่จะประเมินผลงาน พอถึงช่วงเวลาใกล้ 
การประเมินผลงานปลายปี หัวหน้าก็จะก าหนดตัวชี้วัดผลงานให้กับลูกน้อง เพื่อจะดูว่า ปีที่ผ่านมานี้
น่าจะวัดและประเมินผลงานในเรื่องใดบ้าง ซึ่งถ้าท าแบบนี้ พนักงานก็จะรู้สึกไม่ดีอย่างแน่นอน เพราะ
สิ่งที่เขาท ามาทั้งปีอาจจะไม่ได้ถูกก าหนดเป็นตัวชี้วัดผลงานเลยก็เป็นได้ จริง ๆ เป็นสิ่งที่ไม่ถูกต้องเลย 
แต่ก็ยังเห็นหลายองค์กรท ากันแบบนี้อยู่เช่นกัน 
   ๑.๓.๒ ไม่มีการสื่อสารกับพนักงานว่า ปีนี้จะประเมินผลงานในเรื่องอะไรบ้าง 
ต่อเนื่องจากปีที่แล้ว ก็คือ โดยปกติแล้ว การประเมินผลงานจะเป็นธรรมมากขึ้นก็ต่อเมื่อ ผู้ประเมิน 
และผู้ถูกประเมินจะต้องมีการตกลงกันว่า ผลงานปีนี้ที่พนักงานจะต้องท านั้นมีอะไรบ้าง และเปูาหมาย
คืออะไร อะไรที่วัดได้ก็ก าหนดเป็นตัวชี้วัดที่ชัดเจน ส่วนอะไรที่วัดกันยากหน่อย ก็ต้องมีการตกลง 
ภาพเปูาหมายระหว่างกันให้ชัดเจน ซึ่งการตกลงเปูาหมายการท างาน และการประเมินผลงานนั้น 
จะต้องท ากันตั้งแต่ต้นปี ก่อนที่จะเริ่มงานในแต่ละปี พอไม่มีการก าหนดเปูาหมายร่วมกันตั้งแต่ต้นปี 
พอถึงเวลาประเมินผลงานปลายปี ก็จะเกิดปัญหาขึ้น หัวหน้ามองผลงานพนักงาน ไม่เหมือนกับที่
พนักงานมองผลงานตัวเอง ต่างคนต่างมองคนละมุมกันไป ผลก็คือการประเมินผลงานก็จะมีปัญหา
ตามมาอีกมากมาย 
   ๑.๓.๓ ขาดข้อเท็จจริงที่ส าคัญในการประเมิน ท าให้ผู้ประเมินน าแบบฟอร์ม
ประเมินผลของลูกน้องมาน่ังประเมินไปโดย ความรู้สึก ของตนเอง 

 ๒. ตัวแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของกระทรวงกลาโหม 
  จากการศึกษาทฤษฎีและแนวคิดของระบบประเมินผลการปฏิบัติงานในบทที่ ๒ 
และระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของกระทรวงกลาโหมในบทที่ ๓ พบว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน
ขององค์กรต่าง ๆ รวมทั้งหน่วยงานในกระทรวงกลาโหมให้ความส าคัญในการประเมินใน ๒ มิติ ได้แก่ 
การประเมินผลสัมฤทธิ์ของงาน และการประเมินขีดความสามารถ แต่อย่างไรก็ตามเมื่อศึกษาประเภท
ก าลังพลในกระทรวงกลาโหมให้ลึกลงไปพบว่า ยังมีก าลังพลประเภทพิเศษที่มีวิชาชีพนอกเหนือจาก



 ๗๕ 

วิชาชีพตามเหล่าทหารของตนเอง เช่น หน่วยสงครามพิเศษ นักบิน ประดาน้ า เป็นต้น ซึ่งก าลังพล
ประเภทนี้มีการปฏิบัติหน้าที่สลับไปมาระหว่างวิชาชีพพิเศษ และวิชาชีพตามเหล่าทหารเมื่อย้ายออก
จากหน่วยที่ท าหน้าที่พิเศษนั้น และยังคงต้องรักษาวิชาชีพพิเศษนั้นไว้เพื่อใช้ปฏิบัติหน้าที่ในยามวิกฤติ 
เช่น นักท าลายใต้น้ าจู่โจมของกองทัพเรือ เมื่อย้ายออกจากหน่วยสงครามพิเศษทางเรือไปสู่ต าแหน่ง
ในสายงานปกติแล้ว จะถูกแต่งตั้งให้เป็นนักท าลายใต้น้ าจู่โจมส ารอง ซึ่งต้องมีการเตรียมร่างกายและมี
การฝึกทบทวนอย่างสม่ าเสมอเพื่อให้สามารถกลับมาปฏิบัติหน้าที่ได้เมื่อมีความต้องการใช้หน่วยรบพิเศษ
เป็นจ านวนมาก อีกทั้งนโยบายเร่งด่วนของผู้บังคับบัญชาระดับสูงอาจให้ความส าคัญกับการประเมิน
บางอย่างที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพกองทัพในภาพรวม เช่น กองทัพบกให้มีการประเมินดัชนีมวลกาย
เพื่อเป็นข้อมูลประกอบการย้ายบรรจุในหน่วยก าลังที่ส าคัญ ซึ่งต้องเป็นหน่วยที่ท างานตรากตร า เป็นต้น 
จากที่กล่าวมาข้างต้นผู้วิจัยจึงเห็นว่าเพื่อให้การประเมินผลการปฏิบัติงานของกระทรวงกลาโหม
ครอบคลุมทั้งเรื่องการปฏิบัติงาน ขีดความสามารถของก าลังพลตามต าแหน่งหน้าที่และเหล่าทหาร 
รวมทั้งคุณสมบัติอ่ืน ๆ ที่มีความส าคัญ ดังนั้น ควรก าหนดองค์ประกอบของการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของกระทรวงกลาโหมประกอบด้วย ๓ สว่น ได้แก่ ผลสัมฤทธิ์ของงาน  ขีดสมรรถนะ  และอื่น ๆ 
  ๒.๑ การประเมินผลสัมฤทธิ์ของงานของกระทรวงกลาโหม 
   จากการศึกษาทฤษฎีและแนวคิดรวมทั้งการวัดผลสัมฤทธิ์ของการปฏิบัติงาน
จะพบว่าระบบตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicators : KPIs) เป็นเครื่องมือที่ 
ทุกองค์กรเลือกใช้ เนื่องจากเป็นปัจจัยวัดผลส าเร็จของงานที่เป็นรูปธรรม เป็นข้อมูลเชิงปริมาณที่
สามารถน าไปวิเคราะห์ จัดล าดับ จัดกลุ่ม และน าไปใช้ประโยชน์ในการบริหารทรัพยากรบุคคลได้ 
รวมทั้งยังสามารถเป็นเครื่องมือในการติดตามความก้าวหน้าในการปฏิบัติงานได้อีกด้วย แต่อย่างไร 
ก็ตามระบบตัวชี้วัดที่น ามาใช้ในการวัดผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงานในประเทศไทยยังไม่ประสบผลส าเร็จ
เท่าที่ควร ซึ่งจากการศึกษาการน าไปใช้ในองค์กรต่าง ๆ แล้ว จะพบว่ามีวิธีการก าหนดในระดับองค์กร
ที่เหมือนกันคือ การจัดท าแผนกลยุทธ์ขององค์กรแล้วก าหนดตัวชี้ วัดผลส าเร็จของแต่ละกลยุทธ์  
แต่ส าหรับการถ่ายทอดตัวชี้วัดจากแผนกลยุทธ์ขององค์กรสู่หน่วยงานและบุคคลจะแตกต่างกันใน 
แต่ละองค์กร ในบางองค์กรมีการตั้งหน่วยงานเพื่อท าหน้าที่ถ่ายทอดตัวชี้วัดจากระดับองค์กรไปสู่
หน่วยงานระดับล่าง วิธีการนี้มีข้อดีคือ จะท าให้ตัวชี้วัดของหน่วยงานล่างสามารถตอบสนองให้เกิด
ความส าเร็จของหน่วยงานระดับบนได้ และมีความยุติธรรมในการก าหนดตัวชี้วัดให้หน่วยงานระดับ
รองลงไป แต่ก็มีข้อเสียบางประการคือหากหน่วยงานระดับรองต้องการขับเคลื่อนการท างานให้ได้  
ผลลัพธ์ที่สูงกว่าค่าเปูาหมายที่องค์กรถ่ายทอดให้จะท าได้ยากเนื่องจากก าลังพลในหน่วยงานจะรู้ว่า
ตัวชี้วัดของหน่วยงานคืออะไรมีค่าเปูาหมายอย่างไร ก็จะปฏิบัติงานให้ได้ตามตัวชี้วัดของหน่วยงาน
เท่านั้น ส าหรับอีกวิธีหนึ่งที่คือการท าข้อตกลงในการปฏิบัติงานระหว่างหัวหน้างานและลูกน้องแล้ว
น ามาจัดท าเป็นตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน ข้อดีของวิธีนี้คือ หัวหน้างานสามารถก าหนดตัวชี้วัดให้สูงกว่า
ที่องค์กรต้องการได้หรือเพิ่มเติมตัวชี้วัดให้เกิดการพัฒนางานได้โดยง่าย แต่ก็มีข้อเสียคือ หากไม่มี
ความเข้าใจเรื่องดังกล่าวหรือไม่ได้ให้ความส าคัญกับการประเมินอาจท าให้ข้อตกลงการปฏิบัติงาน 
อาจไม่ตอบสนองความต้องการของหน่วยงาน อีกทั้งความยากง่ายของการท าข้อตกลงและตัวชี้วัดใน
การปฏิบัติงานของแต่ละหน่วยงานและแต่ละบุคคลยังเป็นที่สร้างความเสมอภาคได้ยาก และใช้เวลา
ในการด าเนินการถ่ายทอดตัวชี้วัดนานมากในองค์กรที่มีล าดับช้ันหน่วยงานมาก 



 ๗๖ 

   ส าหรับกระทรวงกลาโหมที่มีล าดับช้ันหน่วยงานมากและมีก าลังพลจ านวนมาก 
อีกทั้งยังมีงานที่หลากหลายวิชาชีพที่ด าเนินการอยู่ การถ่ายทอดตัวชี้วัดจากบนลงล่างด้วยวิธีการใด
วิธีการหนึ่งอาจไม่เหมาะสม จะต้องแยกแยะผสมผสานกันในหลายวิธีเพื่อให้เกิดการขับเคลื่อนการ
ท างานที่มีประสิทธิภาพและใช้เวลาด าเนินการด้วยความรวดเร็วมีความเที่ยงตรงที่สามารถน าไปใช้
ประโยชน์กับการบริหารทรัพยากรบุคคลได้ เนื่องจากปัญหาหลักของระบบประเมินคือ ความล่าช้า
ของการก าหนดตัวชี้วัด มาตรฐานการวัด และความสอดคล้องกับงานที่ท า ซึ่งจากการวิเคราะห์งาน 
ที่เกิดขึ้นในกระทรวงกลาโหมจะสามารถแบ่งงานออกเป็น ๓ ประเภทใหญ่ ๆ ได้แก่ งานตามยุทธศาสตร์ 
งานตามภารกิจของหน่วยงาน และงานมอบหมายพิเศษ ซึ่งงานทั้ง ๓ ประเภทนี้มีลักษณะที่ไม่เหมือนกัน
จึงควรวิเคราะห์หาวิธีการวัดผลสัมฤทธิ์ของงานที่แตกต่างกันดังนี้ 
   ๒.๑.๑ งานตามยุทธศาสตร์ เป็นงานที่ถ่ายทอดเปูาหมายและตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์
ของงานจากยุทธศาสตร์ของหน่วยงานลงมาตามล าดับชั้น การถ่ายทอดงานตามยุทธศาสตร์นี้หาก
ถ่ายทอดเปูาหมายและตัวชี้วัดจากบนลงลงล่างโดยตรงจะไม่มีปัญหาเรื่องความสอดคล้อง แต่หากใน
ล าดับชั้นใดมีการแบ่งค่าเปูาหมายหรือหรือแบ่งงานเพียงบางด้านให้กับหลายหน่วยงาน หากไม่มี 
การตรวจสอบที่ดีจะท าให้เปูาหมายและตัวชี้วัดของหน่วยงานระดับล่างไม่ตอบสนองเปูาหมายของ
หน่วยงานระดับบน ซึ่งงานตามยุทธศาสตร์นี้เป็นงานที่ส าคัญต่อความส าเร็จและการพัฒนาองค์กร  
จึงต้องค านึงถึงความเที่ยงตรงและสอดคล้องกันระหว่างหน่วยงานตามล าดับชั้นเป็นส าคัญ รวมทั้งมี
ทบทวนเปูาหมายและตัวชี้วัดทุกปีท าให้เปูาหมายและตัวชี้วัดของหน่วยรองต้องได้รับการทบทวน 
ไปด้วยดังนั้นการประเมินผลสัมฤทธิ์ของงานยุทธศาสตร์นี้จ าเป็นต้องทบทวนทุกวงรอบการประเมิน 
จึงควรมีหน่วยงานที่รับผิดชอบดูแลการถ่ายทอดจากระดับบนลงล่างขึ้นเพื่อเป็นหลักประกันความส าเร็จ
ขององค์กร 
    ส าหรับเปูาหมายและตัวชี้วัดประเภทนี้จะถูกถ่ายทอดลงสู่หน่วยงาน 
ที่เกี่ยวข้อง ไม่ถูกถ่ายทอดลงไปทุกหน่วยงานในทุกระดับชั้น รวมทั้งไม่สามารถแบ่งเปูาหมายและ
ตัวชี้วัดผลงานให้แต่ละบุคคลได้ ในกรณีเช่นนี้เมื ่อไม่สามารถแบ่งเปูาหมายและตัวชี้วั ดให้ได้ที่
หน่วยงานใดให้ก าหนดเป็นเปูาหมายและตัวชี้วัดร่วมของหน่วยงาน และให้ใช้เป็นตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์
ของงานของก าลังพลทั้งหน่วยงาน การพยายามแบ่งเปูาหมายและตัวชี้วัดมากเกินไปอาจท าให้เกิด 
การผิดเพี้ยนของเปูาหมายและขาดความสอดคล้อง รวมทั้งจะท าให้ใช้เวลาในการด าเนินการเป็น
เวลานาน ซึ่งเปูาหมายและตัวชี้วัดประเภทนี้ส่วนมากจะถ่ายทอดได้ถึงระดับกองหรือแผนกที่ต้อง
รับผิดชอบร่วมกัน ข้อดีของเปูาหมายที่ถือร่วมกันคือการร่วมมือร่วมใจกันท างานเพื่อขับเคลื่อนเปูาหมาย 
แต่ก็มีข้อเสียเช่นกันในเรื่องการพิจารณาบ าเหน็จประจ าปีที่ก าหนดสัดส่วนการได้รับบ าเหน็จ ๒ ชั้น 
ไว้ร้อยละ ๓๐ จะเป็นการยากที่จะพิจารณาให้กับใครและท าให้ก าลังพลทั้งหน่วยงานยอมรับ 
   ๒.๑.๒ งานตามภารกิจของหน่วยงาน เป็นงานที่ก าหนดไว้ในภารกิจหลัก 
ของหน่วยงาน ซึ่งเป็นงานประจ าที่มีการเปลี่ยนแปลงน้อยมาก ส่วนมากจะเปลี่ยนแปลงเมื่อมีการปรับ
โครงสร้างหน่วย งานดังกล่าวเป็นงานที่ท าซ้ า ๆ เป็นประจ า มีก าหนดเวลาในการแล้วเสร็จที่ชัดเจน 
รวมทั้งมีการก าหนดต าแหน่งที่รับผิดชอบไว้แล้ว ดังนั้น การก าหนดตัวชี้วัดค่าเปูาหมายของงาน
ดังกล่าวสามารถก าหนดไว้เป็นมาตรฐาน แล้วก าหนดวงรอบการทบทวนเป็นช่วงเวลาเช่น ๓ - ๕ ปี  
ไม่ต้องมีการก าหนดใหม่ทุกวงรอบการประเมินทั้งนี้เพ่ือเป็นการลดเวลาในการจัดท าตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์



 ๗๗ 

ของงานให้อยู่ในระยะเวลาที่เหมาะสม และเป็นมาตรฐานให้กับสายวิทยาการในการวัดผลและวิเคราะห์
การปฏิบัติงานของก าลังพลในสายวิทยาการ 
   ๒.๑.๓ งานมอบหมายพิเศษ เป็นงานที่ไม่ใช่งานประจ าของหน่วยงานหรือ
ผู้รับการประเมิน เช่น งานแก้ไขปัญหาเร่งด่วน งานโครงการ งานคณะกรรมการ งานกิจการพิเศษ 
เป็นต้น งานประเภทนี้ผู้มอบหมายงานจะต้องเป็นผู้ก าหนดเปูาหมายและตัวชี้วัดให้กับหน่วยงานหรือ
ผู้ที่ได้รับมอบหมาย โดยหากมอบหมายให้หน่วยงานจะต้องเข้าสู่กระบวนการถ่ายทอดเปูาหมายและ
ตัวชี้วัดเช่นเดียวกับงานตามยุทธศาสตร ์
  ๒.๒ การประเมินขีดความสามารถของก าลังพล 
   การประเมินขีดความสามารถของก าลังพลหน่วยงานทั้งภาครัฐและเอกชนใน
ประเทศไทย รวมทั้งในกระทรวงกลาโหมได้น าระบบขีดสมรรถนะเข้ามาใช้ในการบริหารขีดความสามารถ
ของก าลังพล โดยส่วนใหญ่จะมีอยู่ ๒ ตัวแบบหลัก ๆ ได้แก่  
   ตัวแบบที่ประกอบด้วยขีดสมรรถนะ ๒ ด้าน คือ ขีดสมรรถนะหลัก และ 
ขีดสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน 
   ตัวแบบที่ประกอบด้วยขีดสมรรถนะ ๓ ด้าน คือ ขีดสมรรถนะหลัก ขีดสมรรถนะ
ประจ ากลุ่มงาน และขีดสมรรถนะด้านการบริหาร 
   ซึ่งเมื่อเปรียบเทียบกับระบบการบริหารและพัฒนาก าลังพลของกระทรวงกลาโหม
แล้วพบว่าจะสอดคล้องกับขีดสมรรถนะแบบที่ ๒ ที่ประกอบด้วยขีดสมรรถนะ ๓ ด้าน เนื่องจากมีการ
แบ่งการพัฒนาก าลังพลออกเป็น ๓ ด้านกล่าวคือ การปลูกฝังคุณลักษณะความเป็นทหารสอดคล้อง
กับขีดสมรรถนะหลัก การพัฒนาก าลังพลตามสายวิทยาการสอดคล้องกับขีดสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน 
และการพัฒนาตามหลักสูตรเสนาธิการเหล่าทัพ วิทยาลัยการทัพ วิทยาลัยปูองกันราชอาณาจักร
สอดคล้องกับขีดสมรรถนะด้านการบริหาร 
   การก าหนดขีดสมรรถนะหลักจะก าหนดจากค่านิยมของแต่ละหน่วยงาน  
ซึ่งแต่ละหน่วยงานจะมีค่านิยมที่แตกต่างกันไป 
   การปฏิบัติงานในกระทรวงกลาโหมจะใช้ก าลังพลที่เป็นทหารประจ าการเป็นหลัก 
ซึ่งแต่ละเหล่าทัพได้ก าหนดเหล่าทหารไว้เพื่อแบ่งสาขาวิชาชีพที่มีการปฏิบัติการในแต่ละเหล่าทัพ  
เพื่อเป็นกรอบในการบริหารก าลังพลของเหล่าทัพในการสร้างความก้าวหน้าและความเชี่ยวชาญ 
ในสายอาชีพ ซึ่งการก าหนดเหล่าทหารดังกล่าวจะถูกก าหนดแยกกันในแต่ละเหล่าทัพตามมุมมอง 
การแบ่งสาขางานของแต่ละเหล่าทัพ ท าให้มีความสอดคล้องกันบ้างไม่สอดคล้องกันบ้างโดยสามารถ
เปรียบเทียบเหล่าทหารของทั้ง ๓ เหล่าทัพได้ดังนี ้



 ๗๘ 

ตารางที่ ๔ - ๑  เปรียบเทียบเหล่าทหารของ ๓ เหล่าทัพ 

ล าดับ ทหารบก ทหารเรือ ทหารอากาศ 
๑ ทหารราบ ทหารราบ  
๒ ทหารม้า   
๓ ทหารปืนใหญ่ ทหารปืนใหญ่  
๔ ทหารช่าง ทหารช่าง  
๕ ทหารสื่อสาร ทหารสื่อสาร ทหารสื่อสาร 
๖ ทหารขนส่ง ทหารขนส่ง ทหารขนส่ง 
๗ ทหารสรรพาวุธ ทหารสรรพาวุธ ทหารสรรพาวุธ 
๘ ทหารพลาธิการ ทหารพลาธิการ ทหารพลาธิการ 
๙ ทหารสารวัตร ทหารสารวัตร ทหารสารวัตร 

๑๐ ทหารสารบรรณ ทหารสารบรรณ ทหารสารบรรณ 
๑๑ ทหารการเงิน ทหารการเงิน ทหารการเงิน 
๑๒ ทหารพระธรรมนูญ ทหารพระธรรมนูญ ทหารพระธรรมนูญ 
๑๓ ทหารแพทย ์ ทหารแพทย ์ ทหารแพทย ์
๑๔ ทหารแผนที่  ทหารแผนที่ 
๑๕ ทหารการสัตว์   
๑๖ ทหารดุริยางค ์ ทหารดุริยางค ์ ทหารดุริยางค ์
๑๗ ทหารการข่าว ทหารการข่าว  
๑๘  ทหารการปืน  
๑๙  ทหารอาวุธใต้น้ า  
๒๐  ทหารสามัญ  
๒๑  ทหารสัญญาณ  
๒๒  ทหารอุทกศาสตร ์  
๒๓  ทหารอุตุนิยมวิทยา ทหารอุตุ 
๒๔  ทหารเครื่องกล  
๒๕  ทหารไฟฟูา  
๒๖  ทหารช่างยุทธโยธา ทหารช่างโยธา 
๒๗  ทหารวิทยาศาสตร ์ ทหารวิทยาศาสตร ์
๒๘   ทหารนักบิน 
๒๙   ทหารต้นหน 



 ๗๙ 

ตารางที่ ๔ - ๑  เปรียบเทียบเหล่าทหารของ ๓ เหลา่ทัพ (ต่อ) 

ล าดับ ทหารบก ทหารเรือ ทหารอากาศ 
๓๐   ทหารตรวจการณ ์
๓๑   ทหารทิ้งระเบิด 
๓๒   ทหารอากาศโยธิน 
๓๓   ทหารช่างอากาศ 
๓๔   ทหารถ่ายรูป 
๓๕   ทหารพลร่ม 
๓๖   ทหารพัสด ุ

ที่มา : ข้อบังคับกระทรวงกลาโหมว่าด้วยเหล่าทหาร พ.ศ.๒๕๒๘ 

   การปฏิบัติงานของทั้ง ๓ เหล่าทัพหากไม่มีการปฏิบัติงานร่วมกันการก าหนด
ขีดความสามารถ แนวทางการปฏิบัติ ของแต่ละเหล่าทัพแยกกันจะไม่เป็นปัญหาในการปฏิบัติการ  
แต่ส าหรับในส่วนของส านักงานปลัดกระทรวงกลาโหมและกองบัญชาการกองทัพไทยได้บรรจุก าลังพล
ทั้ง ๓ เหล่าทัพ เพื่อปฏิบัติงานร่วมกันทั้งในภาวะปกติและภาวะวิกฤติ โดยมีการจัดโครงสร้างการท างาน
เป็นแบบสายงานเช่นเดียวกับเหล่าทัพซึ่งจากตารางข้างต้นจะเห็นได้ว่ามีถึง ๑๐ เหล่าทหารที่มีเหมือนกัน
ทั้ง ๓ เหล่าทัพ ๘ เหล่าทหารที่เหมือนกัน ๒ เหล่าทัพ และ ๑๘ เหล่าทหารที่ไม่เหมือนกับเหล่าทัพอื่น
แสดงให้เห็นได้ว่าในกระทรวงกลาโหมสามารถก าหนดสายวิทยาการร่วมกันได้ในบางสาขาการปฏิบัติการ 
และหากมีการจัดท าระบบขีดสมรรถนะร่วมกันในเหล่าทหารและสายวิทยาการที่เหมือนกัน โดยก าหนด
เป็นกลุ่มงานของระบบขีดสมรรถนะร่วมกัน รวมทั้งน าแนวทางการปฏิบัติการร่วมของ ๓ เหล่าทัพ 
เข้ามาเป็นปัจจัยหนึ่งในการก าหนดขีดสมรรถนะของกลุ่มงาน จะท าให้การปฏิบัติงาน การบริหารและ
การพัฒนาก าลังพล มีความสอดคล้องกัน เกิดแนวทางการปฏิบัติที่เป็นมาตรฐานเดียวกันและสามารถ
พัฒนาก าลังพลในภาพรวมของกระทรวงกลาโหมได้ท าให้เกิดประสิทธิภาพและลดค่าใช้จ่ายในการพัฒนา
ก าลังพลได้ ในส่วนของสายวิชาชีพที่ไม่เหมือนกับเหล่าทัพอื่นให้เหล่าทัพก าหนดกลุ่มงานและขีดสมรรถนะ
ประจ ากลุ่มงานโดยอิสระ 
  ๒.๓ การประเมินอื่น ๆ 
   นอกเหนือจากการประเมินผลสัมฤทธิ์ของงานและขีดความสามารถที่กล่าวมา 
แล้วนั้น หากมีการปัจจัยส าคัญที่เห็นว่าสมควรประเมินตามนโยบายเร่งด่วน หรือขีดความสามารถพิเศษ
ก็สามารถน ามาประเมินเพิ่มเติมได้ ส าหรับก าลังพลที่มีขีดความสามารถพิเศษ เช่น นักบิน นักท าลาย
ใต้น้ าจู่โจม นักประดาน้ า EOD เป็นต้น ซึ่งต้องมีการเตรียมความพร้อมให้มีขีดความสามารถให้พร้อม
ปฏิบัติการอยู่เสมอ ถึงแม้ว่าจะไม่ได้อยู่ในต าแหน่งที่ต้องปฏิบัติงานตามขีดความสามารถพิเศษแล้ว 
ก็ตาม แต่ยังต้องเป็นก าลังส ารองเพื่อปฏิบัติงานในยามที่ก าลั งพลที่มีขีดความสามารถพิเศษนั้น 
ไม่เพียงพอ ก าลังพลประเภทนี้หากอยู่ในต าแหน่งที่ต้องปฏิบัติงานที่ใช้ขีดความสามารถพิเศษจะได้รับ
เงินเพิ่มพิเศษประเภทประจ ากอง และหากไม่อยู่ในต าแหน่งดังกล่าวจะได้รับเงินเพิ่มประเภทส ารอง 
แต่การจะได้รับเงินดังกล่าวจะต้องผ่านการประเมินขีดความสามารถพิเศษนั้น ๆ ก่อน ในการนี้ควรมี



 ๘๐ 

การรวมการประเมินดังกล่าวไว้ในการประเมินผลการปฏิบัติงานด้วย เพื่อใช้เป็นข้อมูลในการบริหาร
ก าลังพล  
 จากการวิเคราะห์ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสมกับกระทรวงกลาโหมจะสามารถ
สรุปได้ดังแผนภาพที่ ๔ - ๑ 

แผนภาพที่ ๔ - ๑  องค์ประกอบของระบบผลการปฏิบตัิงานของกระทรวงกลาโหม 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ระบบการถ่ายทอด
ตัวชี้วัดจากบน 

ลงล่าง 

ยุทธศาสตร์
หน่วยงาน 

ตัวชี้วัด
ตามล าดับชั้น
หน่วยงาน 

ตัวชี้วัดร่วม/
ต าแหน่ง 

ค าอธิบาย
ลักษณะงาน 

ตัวชี้วัดงาน
ประจ า 

งานมอบหมาย 

ตัวชี้วัดงาน
มอบหมาย 

ขีดสมรรถนะ 
ประจ ากลุ่มงานร่วม 

กลุ่มงาน สป. 
กลุ่มงาน  
บก.ทท. 

กลุ่มงาน ทบ. กลุ่มงาน ทร. กลุ่มงาน ทอ. 

กลุ่มงานร่วม 

นโยบาย
เร่งด่วน 

คุณสมบัติ
ก าลังพลพิเศษ 

การปฏิบัติการร่วม 

ขีดสมรรถนะ 
ประจ ากลุ่มงาน
เฉพาะหน่วย 

กลุ่มงานเฉพาะ
หน่วย 



 ๘๑ 

แนวคิดการน าระบบประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช้ในการบริหารทรัพยากร
บุคคลของกระทรวงกลาโหม 

 การจัดท าระบบประเมินผลการปฏิบัติงานจะต้องค านึงถึงการน าไปใช้ในการขับเคลื่อน
ผลการปฏิบัติงานของหน่วยงาน ซึ่งหากสามารถจัดท าระบบการวัดผลสัมฤทธิ์ของงานให้สอดคล้องกัน
ระหว่างหน่วยงานระดับบนถึงระดับล่างรวมทั้งระดับบุคคล จะท าให้การขับเคลื่อนผลงานขององค์กร
มีประสิทธิภาพสร้างความส าเร็จขององค์กรได้อย่างดี แต่หากไม่สอดคล้องกันอาจท าให้เกิดการขัดแย้ง
หรือขาดผู้รับผิดชอบงานบางงานท าให้องค์กรไปสู่ความส าเร็จได้ยาก 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ตัวแบบที่วิจัยได้จะประเมินใน ๒ มิติหลักได้แก่ มิติของ
ผลสัมฤทธิ์ของงาน และมิติของขีดความสามารถ ดังนั้นเมื่อประเมินผลการปฏิบัติงานเรียบร้อยแล้ว 
จะแบ่งกลุ่มของก าลังพลได้เป็น ๔ กลุ่มหลัก ๆ ดังรูป 

แผนภาพที ่๔ - ๒  มิติการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 
 
 ซึ่งจะท าให้สามารถบริหารและพัฒนาก าลังพลในกลุ่มต่าง ๆ ได้อย่างถูกต้องมีประสิทธิภาพ
สิ่งส าคัญยิ่งอีกสิ่งหนึ่งในการจัดท าระบบประเมินผลการปฏิบัติงานก็คือต้องสามารถน าไปใช้ในการบริหาร
ก าลังพลได้อย่างมีประสิทธิภาพ สามารถขับเคลื่อนก าลังพลไปสู่ความเชี่ยวชาญ มีวัฒนธรรมองค์กรที่ดี 
เพราะก าลังพลเป็นทรัพยากรที่ส าคัญที่สุดขององค์กรที่จะสามารถพาองค์กรไปสู่ความรุ่งเรืองหรือ
น าไปสู่เสื่อมสลายได้เช่นกัน อย่างไรก็ตามการน าเครื่องมือมาใช้ในการบริหารก าลังพลได้อย่างมี
ประสิทธิภาพจ าเป็นต้องมีการปรับแต่งเครื่องมือและวิธีการน าไปใช้ให้เข้ากับธรรมชาติขององค์กร 
เพื่อไม่ให้ขัดแย้งกับวิถีขององค์กร ดังนั้นผู้วิจัยขอน าเสนอแนวคิดในการน าระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน
ที่วิจัยได้มาใช้ในการบริหารก าลังพลตามประเภทงานบริหารก าลังพล ๔ ประเภทงานได้แก่ การสรรหา
และคัดเลือก การจัดการ การพัฒนา และการธ ารงรักษาก าลังพล ดังนี้ 



 ๘๒ 

 ๑. การสรรหาและคัดเลือก 
  การสรรหาและคัดเลือกบุคคลพลเรือนเข้ารับราชการในกระทรวงกลาโหมแบ่งเป็น 
๒ ช่องทางได้แก่ การรับจากบุคคลพลเรือนเข้ามารับราชการและการผลิตก าลังพลส าหรับการรับ
บุคคลพลเรือนเข้ารับราชการในต าแหน่งใดนั้น การน าหัวข้อการประเมินผลการปฏิบัติงานมาเป็นหลัก
ในการคัดเลือกร่วมกับคุณสมบัติประจ าต าแหน่งงาน จะสามารถท าให้การสรรหาและคัดเลือกก าลังพล
มีประสิทธิภาพมากขึ้นโดยน าคุณวุฒิท้ายอัตรา ค าอธิบายลักษณะงาน ตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์ของงาน และ
ขีดสมรรถนะประเภทความรู้และทักษะ มาใช้ในการสอบความรู้ สอบปฏิบัติ ส่วนการสอบสัมภาษณ์
ให้ด าเนินการตามแนวคิดของระบบขีดสมรรถนะหรือที่เรียกว่า Competency Based Interview 
ส าหรับการคัดเลือกคนเข้ารับราชการ ไม่ควรคัดเลือกจากคนที่สอบได้คะแนนสูงที่สุด ควรคัดเลือก
จากคะแนนการสัมภาษณ์ดีที่สุดจากผู้ที่ผ่านเกณฑ์การสอบความรู้และทักษะ เพราะจากแนวคิดของ
ระบบขีดสมรรถนะคนที่มีพฤติกรรมที่ดีถึงแม้เก่งน้อยกว่าจะท างานได้ผลลัพธ์ที่ดีกว่าคนเก่งที่มี
พฤติกรรมการปฏิบัติงานที่ไม่ดีแต่อย่างไรก็ตามการปรับเปลี่ยนดังกล่าวจะต้องมีกรรมการสอบ
สัมภาษณ์ที่มีขีดความสามารถในการสัมภาษณ์ เพื่อให้เกิดการแยกแยะคุณลักษณะส่วนบุคคลได้  

แผนภาพที่ ๔ – ๓  การสรรหาและคัดเลือกตามหลักขีดสมรรถนะ 

 
 
  ซึ่งอาจต้องใช้ระยะเวลาพัฒนาเจ้าหน้าที่อีกสักระยะหนึ่งจึงสามารถปรับเปลี่ยน
กระบวนการดังกล่าวได้ ซึ่งในการเปลี่ยนแปลงขั้นแรกอาจใช้การจัดล าดับจากคะแนนสอบความรู้และ
ทักษะไปก่อน การสอบสัมภาษณ์แบบ Competency Based Interview โดยหัวหน้างาน ผู้แทน 
ของสายวิทยาการ และ เจ้าหน้าที่ก าลังพล โดยให้ ผ่าน/ไม่ผ่าน ตามหัวข้อของ Competency  
ด้านคุณลักษณะ ของต าแหน่งงาน และเมื่อมีความพร้อมจึงเปลี่ยนไปสู่ก ารด าเนินการอย่างเต็ม
รูปแบบดังแผนภาพที่ ๔ – ๔ 
 



 ๘๓ 

แผนภาพที่ ๔ – ๔  การปรับเปลี่ยนวิธีการคัดเลือกไปสู่ระบบขีดสมรรถนะ 

 
 
  เนื่องจากการบรรจุก าลังพลเข้ารับราชการในกระทรวงกลาโหมมีอีกช่องทางได้แก่
การผลิตก าลังพลจากโรงเรียนทหาร ซึ่งเป็นจุดแข็งในการสร้างก าลังพลในแบบที่ต้องการได้ หากมี 
การน าระบบประเมินผลการปฏิบัติงานมาใช้ในการทบทวนหลักสูตรการผลิตก าลังพล จะท าให้ผู้ที่
ส าเร็จการศึกษามีขีดความสามารถตรงตามความต้องการมากขึ้น โดยในหลักสูตรการศึกษาในหมวด
วิชาชีพจะต้องสอดคล้องกับขีดสมรรถนะประจ ากลุ่มงานในต าแหน่งงานที่บรรจุเมื่อส าเร็จการศึกษา 
และใช้ระบบประกันคุณภาพการศึกษา เป็นตัวควบคุมคุณภาพของการศึกษา ในส่วนของคุณลักษณะ
หรือพฤติกรรมที่ต้องการจะต้องมีการจัดท าแผนการปลูกฝังคุณลักษณะรวมถึงการวัดผล โดยใช้  
ขีดสมรรถนะหลักและขีดสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน (เฉพาะคุณลักษณะ) เพื่อให้ผู้ที่จบการศึกษา  
มีคุณลักษณะที่สอดคล้องกับต าแหน่งงาน 

แผนภาพที่ ๔ - ๕  การน าขีดสมรรถนะไปวางแผนการผลิตก าลังพล 
 

 



 ๘๔ 

 ๒. การจัดการก าลังพล 
  กระบวนการจัดการก าลังพลมีเปูาหมายที่ส าคัญคือการจัดก าลังพลลงต าแหน่งงาน
ให้สอดคล้องระหว่างต าแหน่งงานกับทักษะของก าลังพล ซึ่งต าแหน่งงานในกระทรวงกลาโหมได้มี 
การก าหนดคุณสมบัติประจ าต าแหน่งงานไว้แบบกว้าง ๆ และเป็นความต้องการขั้นต่ าของต าแหน่งงาน 
เช่น คุณวุฒิทางการศึกษา เหล่าทหาร เป็นต้น จึงท าให้การย้ายบรรจุคนให้เหมาะสมท าได้ยาก การน า
ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานมาใช้จะช่วยให้สามารถย้ายบรรจุคนที่มีขีดความสามารถตรงตาม
ต าแหน่งงานได้ โดยคุณสมบัติประจ าต าแหน่งงานหรือคุณสมบัติอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง เช่น ชั้นยศ อาวุโส 
จะเป็นตัวคัดกรองก าลังพลที่มีสิทธิย้ายบรรจุหรือเลื่อนต าแหน่ง และผลการเปรียบเทียบผลการประเมิน
ขีดสมรรถนะของบุคคลกับขีดสมรรถนะของต าแหน่งงาน จะเป็นตัวคัดเลือกก าลังพลที่เหมาะสมที่สุด
เข้าสู่ต าแหน่งได้อย่างเหมาะสม  

แผนภาพที่ ๔ - ๖  การปรับย้ายก าลงัพลตามผลการประเมิน 

 

 

ตารางที่ ๔ - ๒  การคัดเลือกก าลังพลให้เหมาะกับสมรรถนะประจ าต าแหน่งงาน 

สมรรถนะประจ า
ต าแหน่ง 

ค่าคาดหวัง 
ผลการประเมนิ 

ก าลังพล ก. ก าลังพล ข. ก าลังพล ค. 

การมองภาพรวม ๔ ๓ ๔ ๔ 

การท างานเป็นทีม ๔ ๔ ๔ ๔ 

งานก าลังพล ๓ ๔ ๕ ๔ 

คุณธรรมจริยธรรม ๕ ๔ ๕ ๔ 

ผลการคัดเลือก     

 



 ๘๕ 

  แต่อย่างไรก็ตามในการน าผลการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช้ให้ได้ผลอย่างเป็น
รูปธรรมนั้น การก าหนดคุณสมบัติประจ าต าแหน่งงานของกระทรวงกลาโหมในปัจจุบันยังกว้างเกินไป
จนท าให้ไม่สามารถคัดกรองก าลังพลให้อยู่ในจ านวนที่เหมาะสมในการน ามาเปรียบเทียบได้ ซึ่งจ านวน
ที่มากเกินไปนี้จะเป็นอุปสรรคต่อการน าผลการประเมินไปใช้งาน ดังนั้น จะต้องมีการทบทวนการก าหนด
คุณสมบัติประจ าต าแหน่งงานใหม่ ให้มีการคัดกรองที่มากขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งในต าแหน่งที่มีความส าคัญ 
เพื่อให้ผู้ที่เข้าสู่กระบวนการเปรียบเทียบไม่มากจนเกินไป 
  ในด้านด ารงขีดความสามารถอย่างต่อเนื่องในต าแหน่งที่ส าคัญ เป็นอีกงานหนึ่งของ
การบริหารก าลังพลที่มีความส าคัญ เพื่อให้หน่วยงานสามารถด ารงความเชี่ยวชาญในการปฏิบัติการ 
ในสาขาต่าง ๆ ได้อย่างต่อเนื่องในภาวะที่มีการโยกย้ายหรือเกษียณอายุราชการของก าลังพลที่มี  
ขีดความสามารถสูง การจัดท าแผนทายาท (Succession Planning) ในต าแหน่งดังกล่าว จึงมีความจ าเป็น
ต่อประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของหน่วยงาน การเตรียมคนทดแทนจะใช้ระบบประเมินเข้ามาด าเนินการ
ตัง้แต่กระบวนการคัดเลือกก าลังพลที่จะทดแทน โดยคัดเลือกจากก าลังพลที่มีผลการปฏิบัติงานดีและ
มีขีดความสามารถใกล้เคียงกับที่ต าแหน่งงานต้องการจากผลการประเมินที่ผ่านมา การวิเคราะห์หา 
สิ่งที่ต้องพัฒนา การติดตามผลการพัฒนา และการคัดเลือกก าลังพลเข้าสู่ต าแหน่งที่ส าคัญล้ วนแล้ว 
แต่ต้องใช้ผลการประเมินทั้งสิ้น 

 ๓. การพัฒนาก าลังพล 
  ส าหรับด้านการพัฒนาก าลังพลแยกเป็น ๒ ด้าน ได้แก่ การพัฒนาก าลังพลตาม 
แนวทางการรับราชการ และการพัฒนาก าลังพลตามภาระงาน เนื่องจากมีแนวคิดในการพัฒนาที่ต่างกัน 
และมีการน าระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช้ที่แตกต่างกัน 
  โครงการพัฒนาตามแนวทางการรับราชการวิเคราะห์ความจ าเป็นและจ านวนผู้เข้ารับ
การพัฒนา จากจ านวนก าลังพลที่เข้าหลักเกณฑ์ ซึ่งก าลังพลทุกคนในสายวิทยาการจะต้องเข้าเรียน
หลักสูตรดังกล่าว โดยการวิเคราะห์และจัดท าหลักสูตรจะน าขีดสมรรถนะในระดับชั้นยศถัดไปและ 
ผลการประเมินในภาพรวมของก าลังพลในสายวิทยาการว่ายังปฏิบัติงานด้านใดหรือขีดความสามารถ
ด้านใดที่ยังไม่ได้ตามมาตรฐานมาออกแบบหลักสูตรตามแนวทางการรับราชการ เพื่อให้ก าลังพล 
ในสายวิทยาการมีขีดความสามารถในวิชาชีพที่พร้อมปฏิบัติงานในทุกชั้นยศ 

แผนภาพที ่๔ - ๗  การออกแบบหลักสูตรโดยใช้ขีดสมรรถนะ 

 
 



 ๘๖ 

  ส าหรับการพัฒนาก าลังพลตามภาระงานนั้นต้องวิเคราะห์ความต้องการพัฒนาจาก
ความสอดคล้องของขีดสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน และจ านวนก าลังพลที่เข้ารับการอบรมจากผู้ที่มี  
ขีดความสามารถต่ ากว่าค่าคาดหวัง และผู้ที่ก าลังจะเข้ารับต าแหน่ง ซึ่งต้องใช้ผลการประเมินมาวิเคราะห์
ความจ าเป็นในการเปิดหลักสูตร และเปิดหลักสูตรโดยหน่วยหัวหน้าสายวิทยาการเท่านั้น ซึ่งหาก
หน่วยต่าง ๆ ในกระทรวงกลาโหมสามารถมีสายวิทยาการร่วมกันและท าการพัฒนาก าลังพลในภาพรวม
ได้จะท าให้การปฏิบัติงานร่วมกันระหว่างเหล่าทัพมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

แผนภาพที ่๔ - ๘  การวิเคราะห์ความจ าเป็นในการพัฒนาจากผลการประเมนิผลการปฏิบัติงาน 

 

 

แผนภาพที ่๔ – ๙  การวเิคราะห์ความจ าเป็นในการเปดิหลักสูตรจากผลการประเมิน 

 
 
  จากแนวคิดดังกล่าวจะท าให้แผนพัฒนาก าลังพลมีความสอดคล้องกับความต้องการ
สายวิทยาการและวิชาชีพ ไม่ได้ขึ้นกับความอยากเรียนของตัวบุคคล การจัดสรรเงินในการพัฒนาก าลังพล
มีประสิทธิภาพมากขึ้น โดยการจัดสรรเงินให้กับโครงการพัฒนาก าลังพลจะไม่เป็นระบบโควตา แต่จะ
เข้าสู่ระบบการพิจารณาตามความจ าเป็น และคุ้มค่าเงินที่ลงทุนไปในการพัฒนาก าลังพล 



 ๘๗ 

 ๔. การธ ารงรักษาก าลังพล 
  การขึ้นเงินเดือนของกระทรวงกลาโหมใช้ระบบชั้นเงินเดือนและเลื่อนชั้นเงินเดือน 
ในปีงบประมาณไม่เกิน ๒ ชั้นเงินเดือน โดยการขึ้นเงินเดือนในครึ่งปีแรกการได้รับ ๑ ชั้นเงินเดือน
ภาพรวมจ านวนจะต้องไม่เกินร้อยละ ๓๐ และในครึ่งปีหลังเงินเพิ่มขึ้นทั้งปีไม่เกิน ๖ ของฐานเงินเดือน 
โดยหน่วยงานส่วนใหญ่จะใช้วิธีใช้เกณฑ์สัดส่วนของการเลื่อนชั้นเงินเดือนเดียวกันของทุกหน่วยงาน 
ทั้งนี้เกิดจากระบบประเมินผลการปฏิบัติงานได้เชื่อมโยงเฉพาะบุคคลเท่านั้น ซึ่งท าให้ไม่เกิดการ
แข่งขันกันท างานระหว่างหน่วยงาน ขาดแรงจูงใจในการท างานส าหรับหน่วยงานที่มีภาระงานมาก 
ดังนั้น เพื่อให้เกิดการสร้างแรงจูงใจในการท างานและส่งเสริมประสิทธิภาพของการท างานการจึงควร
มีการประเมินผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานเพื่อน ามาจัดสรรการเลื่อนชั้นเงินเดือนให้มากน้อย
แตกต่างกันไปตามผลการปฏิบัติงาน ซึ่งหากหน่วยงานต่าง ๆ ได้มีการถ่ายทอดตัวชี้วัดตามล าดับชั้น
อย่างถูกต้องแล้วจะท าให้ก าลังพลหน่วยงานที่มีผลงานโดดเด่นได้รับการเลื่อนชั้นเงินเดือน ๒ ชั้น
มากกว่าหน่วยงานอื่น สามารถสร้างแรงจูงใจในการท างานและดึงดูดคนเก่งให้เข้ามาท างานในหน่วยงาน
ที่มีความส าคัญได้ แนวทางดังกล่าวสามารถใช้กับการจ่ายโบนัสประจ าปีได้ด้วยเช่นกัน  

สรุป 

 แนวทางการประเมินผลที่เหมาะสมกับกระทรวงกลาโหม ควรครอบคลุมทั้งเรื่องการ
ปฏิบัติงานขีดความสามารถของก าลังพล รวมทั้งคุณสมบัติอื่น ๆ ที่มีความส าคัญ โดยควรมีองค์ประกอบ
ส าคัญในระบบประเมิน ๓ ส่วน คือ การประเมินผลสัมฤทธิ์ ขีดสมรรถนะ และอื่น ๆ รวมทั้งควรน า
ระบบประเมินผลไปใช้ในการบรหิารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงกลาโหมอย่างจริงจังอีกด้วย 



 

 

บทที่ ๕ 
สรุปและข้อเสนอแนะ 

สรุป 

 การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อวิจัยระบบประเมินผลการปฏิบัติงานและแนวทาง 
การประเมินที่เหมาะสมกับกระทรวงกลาโหม รวมทั้งแนวทางการน าผลการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ไปใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลในกระทรวงกลาโหมให้เกิดประสิทธิภาพ ซึ่ งสามารถสรุปผล 
การวิจัยได้ดังนี ้
 กระทรวงกลาโหมมีหน่วยขึ้นตรงออกเป็นเหล่าทัพต่าง ๆ ซึ่งในอดีตการปฏิบัติการร่วม 
มีไม่มากนักจึงท าให้การใช้เครื่องมือและการก าหนดแนวทางในการบริหารแยกกันคิดแยกกันท า ซึ่งท าให้
เกิดวัฒนธรรมและแนวคิดว่าแต่ละเหล่าทัพมีการปฏิบัติงานที่แตกต่างกันจึงควรแยกกันบริหาร แต่ใน
ยุคปัจจุบันจะเห็นได้ว่าการปฏิบัติการร่วมมีบทบาทที่ส าคัญในการปฏิบัติการเพื่อให้เกิดความได้เปรียบ
คู่ต่อสู้ ดังนั้นทหารทั้ง ๓ เหล่าทัพที่มีวิชาชีพเดียวกันจ าเป็นต้องมีการปฏิบัติงานร่วมกันทั้งในยาม
สงคราม ซึ่งทุกเหล่าทัพได้มีการใช้เครื่องมือในการก าหนดสายวิชาชีพเหมือนกันมาตั้งแต่ในอดีตได้แก่ 
เหล่าทหารและสายวิทยาการ รวมทั้งเครื่องมือสมัยใหม่ได้แก่ระบบขีดสมรรถนะ (Competency) ซึ่ง
จากการศึกษาพบว่ามีความสอดคล้องกันในหลายเหล่าทหาร ดังนั้นหากมีการก าหนดกลุ่มงานของ
ระบบขีดสมรรถนะร่วมกันของกองบัญชาการกองทัพไทยและเหล่าทัพจะสามารถก าหนดกลุ่มงานร่วม
ได้หลายกลุ่มงาน และสามารถสร้างมาตรฐานของการปฏิบัติงานและขีดสมรรถนะได้ส่งผลให้การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานใช้ร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 การแบ่งองค์ประกอบของการประเมินผลการปฏิบัติงานของกระทรวงกลาโหมควรแบ่ง
ออกเป็น ๓ ส่วน ได้แก่ ผลสัมฤทธิ์ของงานขีดสมรรถนะที่หน่วยงานเห็นว่ามีความส าคัญ ซึ่ง
องค์ประกอบทั้ง ๓ มีความใกล้เคียงกับแนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติงานของหน่วยขึ้นตรง
กระทรวงกลาโหมอยู่แล้วและเพื่อให้การประเมินผลการปฏิบัติงานของกระทรวงกลาโหมขับเคลื่อน
การท างานอย่างมีประสิทธิภาพบรรลุตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานจ าเป็นต้องมีการถ่ายทอดเป้าหมาย
และตัวชี้วัดจากบนลงล่างอย่างจริงจังโดยมีหน่วยงานรับผิดชอบก ากับดูแลให้มีความสอดคล้องกัน 
ในทุกระดับชั้นของหน่วยงานเมื่อรวมกับตัวชี้วัดตามภารกิจและงานมอบหมายพิเศษจะเป็นส่วนของ
การวัดผลสัมฤทธิ์ของงานที่ขับเคลื่อนไปในทิศทางเดียวกันได้อย่างไรก็ตามหากผลการประเมินจึงไม่ถูก
น าไปใช้อย่างจริงจังในการเชื่อมโยงกับการบริหารทรัพยากรบุคคลโดยเฉพาะการจ่ายค่าตอบแทน 
ก็มิอาจสร้างแรงจูงใจในการขับเคลื่อนผลงานของแต่ละบุคคลได้ดังนั้นควรมีการพัฒนาระบบการ
พิจารณาบ าเหน็จประจ าปีให้มีความมากน้อยแตกต่างกันตามผลสัมฤทธิ์ของแต่ละหน่วยงานเพื่อให้เกิด
ความเท่าเทียมกันกับคนงานที่เกิดขึ้นและสร้างแรงจูงใจรวมถึงดึงดูดก าลังพลเข้าสู่หน่วยงานที่ต้องใช้
ความสามารถสูง 



 

 

- ๘๙ - 

 ในด้านของการประเมินขีดความสามารถทุกหน่วยงานในกระทรวงกลาโหมจะต้อง
ร่วมกันแสวงหาสายวิชาชีพที่เหมือนกันทั้ง ๓ เหล่าทัพแล้วก าหนดเป็นกลุ่มงานร่วม รวมทั้งก าหนด 
ขีดความสามารถประจ ากลุ่มงานร่วมกัน และก าหนดแนวทางการบริหารและพัฒนาก าลังพลให้เป็นไป
ในแนวทางเดียวกัน เพื่อให้การปฏิบัติการร่วมของกองทัพไทยเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ ส่วนกลุ่มงาน
ที่เป็นเฉพาะของเหล่าทัพให้แต่ละเหล่าทัพด าเนินการเอง 
 ในด้านการน าผลการประเมินไปบริหารก าลังพลไม่ว่าจะเป็นการผลิตจัดหาย้ายบรรจุ
พัฒนาก าลังพลต้องมีการปรับปรุงกระบวนการบริหารและพัฒนาก าลังพลในภาพรวมเพื่อไม่ให้เกิด
ความเหลื่อมล้ าระหว่างเหล่าทัพจนท าให้เกิดการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงจนไม่สามารถขับเคลื่อนไป
ได้ในด้านการจัดหาก าลังพลเข้ารับราชการการรับนั้นการจัดล าดับจากคะแนนสอบภาควิชาการจะท า
ให้คัดเลือกได้แต่คนเก่งเพียงอย่างเดียว แต่ในความเป็นจริงแล้วสิ่งที่ส าคัญส าหรับการเป็นทหารนั้นคือ
คุณลักษณะที่เหมาะสมกับกองทัพ ดังน้ันการคัดเลือกก าลังพลควรเปลี่ยนจากการคัดเลือกจากคะแนน
สอบภาควิชาการเป็นการคัดเลือกจากการสัมภาษณ์ผู้ผ่านการสอบภาควิชาการ จะท าให้ได้คนที่ตรง
ตามที่กองทัพต้องการ 
 การผลิตก าลังพลของเหล่าทัพเป็นจุดแข็งของกระทรวงกลาโหมที่จะสามารถปลูกฝัง
ความเป็นทหารให้กับนักเรียนทหารได้ตามที่กองทัพต้องการ แต่ในปัจจุบันโรงเรียนต่าง ๆ ได้มุ่งเน้น
ให้ความส าคัญกับการเรียนการสอนด้านวิชาการและได้น ามาตรฐานของกระทรวงศึกษาธิการมาใช้
การควบคุมคุณภาพของการเรียนการสอนจนท าให้การปลูกฝังความเป็นทหารลดความส าคัญลงไป 
ดังนั้น เพื่อให้กระทรวงกลาโหมสามารถผลิตก าลังพลที่มีความเป็นทหารได้ตรงตามความต้องการ 
จะต้องมีการน าเอาคุณลักษณะของระบบขีดสมรรถนะโดยเฉพาะขีดสมรรถนะหลักของกองทัพไปวาง
แผนการปลูกฝังความเป็นทหารให้กับนักเรียนทหารและผนวกเข้าในส่วนหนึ่งของระบบประกันคุณภาพ
การศึกษาของกระทรวงกลาโหม 
 ด้านการย้ายบรรจุและการเลื่อนต าแหน่งที่ใช้เฉพาะคุณสมบัติประจ าต าแหน่งงานใน
การด าเนินการจะท าให้ไม่สามารถย้ายบรรจุคนได้ตรงกับงานในต าแหน่งงาน การน าระบบประเมินผล
การปฏิบัติงานเข้ามาร่วมในการด าเนินการจะท าให้การคัดเลือกคนได้เหมาะกับต าแหน่งงานมากยิ่งขึ้น 
แต่เนื่องจากต าแหน่งงานในกระทรวงกลาโหมมีเป็นจ านวนมากการด าเนินการกับทุกต าแหน่งอาจไม่
สามารถด าเนินการได้ อาจใช้เฉพาะต าแหน่งที่มีความส าคัญเพื่อให้ไม่เป็นภาระด้านการด าเนินการ
และด าเนินการได้จริง โดยเฉพาะอย่างยิ่งต าแหน่งที่ต้องใช้ขีดความสามารถสูงควรท าแผนทายาท 
(Succession Planning) เพื่อให้หน่วยงานสามารถด ารงขีดความสามารถได้อย่างต่อเนื่อง 
 ด้านการพัฒนาบุคลากรสามารถน าผลการประเมินไปวิเคราะห์หาความต้องการการพัฒนา
ได้ตรงตามจุดด้อยของแต่ละบุคคล ลดการเปิดหลักสูตรและพัฒนาก าลังพลที่ไม่จ าเป็น ท าให้สามารถ
ทุ่มงบประมาณไปยังส่วนที่ส าคัญ รวมทั้งสามารถวางแผนการพัฒนาตามแนวทางการรับราชการ 
เพื่อเตรียมความพร้อมส าหรับการเลื่อนต าแหน่ง และความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
 ด้านการพิจารณาบ าเหน็จประจ าปีต้องพิจารณาจ านวนการได้รับบ าเหน็จ ๒ ชั้น มากน้อย
แตกต่างกันไปตามผลงานของหน่วยงาน ไม่ควรใช้ระบบโควตาเท่าเทียมกันหมดทุกหน่วยงาน ความ
เท่าเทียมของผลตอบแทนควรเปรียบเทียบกับผลงานไม่ใช่จ านวนคน เพื่อให้เกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
และดึงดูดคนเก่งเข้าสู่หน่วยงานที่ต้องการก าลังพลที่มีศักยภาพสูง 



 

 

- ๙๐ - 

ข้อเสนอแนะ 

 ๑. การประเมินผลการปฏิบัติงานจะเกิดความส าเร็จได้นั้น ทุกฝ่ายจะต้องเห็นคุณค่า
ของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ทั้งจากผู้บริหาร ผู้บังคับบัญชา และผู้รับการประเมิน แต่การที่
ก าลังพลจะเห็นถึงคุณค่าของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานได้นั้นจะต้องได้รับการสนับสนุนจาก
ผู้บริหารโดยเริ่มจากการแสดงให้เห็นถึงการให้ความส าคัญกับระบบประเมิน มีส่วนร่วมในการสื่อสาร
เป้าหมายขององค์กรผ่านระบบการประเมินเพื่อสร้างความตระหนักให้กับก าลังพลการน าผลการประเมิน
ไปใช้งานอย่างจริงจัง โดยเฉพาะการให้รางวัลเพื่อจูงใจพนักงานและการเลื่อนต าแหน่ง รวมถึงการ
สอบทานความเหมาะสมของระบบการประเมินผลให้มีความทันสมัยและท้าทาย 
 ๒. การสร้างความน่าเชื่อถือของระบบประเมินก็เป็นปัจจัยที่ส าคัญอีกอย่างหนึ่งที่ต้อง
ได้รับการพัฒนา ยิ่งความน่าเชื่อถือของผลการประเมินมีมากขึ้นเท่าใด จะส่งผลให้การน าผลการประเมิน
ไปบริหารทรัพยากรบุคคลอย่างถูกต้อง และเกิดการยอมรับและทัศนคติในทางบวกต่อการประเมินผล
การปฏิบัติงาน โดยมีการให้รางวัลหรือลงโทษที่สอดคล้องกับผลการประเมินอย่างโปร่งใส จึงจะสามารถ
กระตุ้นให้ก าลังพลเห็นถึงประโยชน์ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ท าให้ก าลังพลเกิดการ
เรียนรู้ที่จะน าผลจากการประเมินมาใช้ปรับปรุงการท างาน ตั้งเป้าหมายในการท างาน จนเกิดความสนใจ 
ใส่ใจในการประเมินผลมากขึ้น ก่อให้เกิดเป็นวัฒนธรรมการประเมินผลการปฏิบัติงานภายในองค์กร
อย่างซื่อตรง ซึ่งจะส่งผลดีต่อระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 ๓. ควรมีการทบทวนเหล่าทหารและสายวิทยาการของหน่วยขึ้นตรงกระทรวงกลาโหม
เพราะการปฏิบัติการร่วมต้องพึ่งพาก าลังพลจากทั้ง ๓ เหล่าทัพที่มีวิชาชีพเดียวกัน หากเหล่าทหาร
และสายวิทยาการมีความสอดคล้องกันมากเท่าใด การบริหารก าลังพลจะมีประสิทธิภาพ สามารถ
ด าเนินการในภาพรวมได้ มีมาตรฐานการปฏิบัติงาน และประหยัดงบประมาณ 
 ข้อเสนอและการวิจัยในครั้งต่อไป 
 ควรมีการวิจัยแนวทางการก าหนดให้มีหน่วยงานที่รับผิดชอบในเรื่องการประเมินผล
โดยตรงเช่นเดียวกับหน่วยงานในต่างประเทศ 
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สรุปย่อ 

 ลักษณะวิชา  การทหาร 
เรื่อง  แนวทางการพัฒนาระบบประเมินผลการปฏิบัติงานมาใช้กระทรวงกลาโหม 
ผู้วิจัย พลเรือตรี ทรงวุฒิ  บุญอินทร์    หลกัสูตร วปอ.    รุ่นที่ 60 
ต าแหน่ง รองเจ้ากรมก าลังพลทหารเรือ 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

 การประเมินผลการปฏิบัติงานถือว่าเป็นกลไกส าคัญในการบริหารทรัพยากรบุคคล  
ซึ่งต้องมีในทุกองค์กร เนื่องจากท าให้ทราบว่าพนักงานและผู้บริหารแต่ละคนปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลตามพันธกิจและเป้าหมายขององค์การหรือไม่เพียงใด อันจะน าไปสู่การวางแผน
อัตราก าลังบุคลากร การสอนงานและการฝึกอบรม รวมทั้งการพิจารณาความดีความชอบหรือ 
การให้ผลตอบแทนต่าง ๆ ที่เหมาะสมแก่บุคลากรต่อไป  
 ส าหรับการประเมินผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานในกระทรวงกลาโหม มีการด าเนินการ
แยกส่วนกัน ต่างมีแบบประเมิน แนวทางการประเมิน รวมถึงการบริหารทรัพยากรบุคคลที่ไม่เหมือนกัน 
ท าให้การย้ายบรรจุระหว่างเหล่าทัพกับส านักงานปลัดกระทรวงกลาโหมและกองทัพไทย ขาดข้อมูล 
ที่เข้ากันได้ ไม่ได้รับการยอมรับ และนอกจากนั้นยังขาดการให้ความส าคัญกับการประเมิน ส่งผลให้
การบริหารทรัพยากรบุคคลจะไม่เกิดประสิทธิภาพ รวมทั้งเป็นช่องว่างให้ระบบอุปถัมภ์เข้ามาแทรกแซง 
จนท าให้เกิดความเสียหายใหญ่หลวงกับองค์กรได ้ 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

 1. ศึกษาระบบประเมินผลการปฏิบัติงานและแนวทางการประเมินที่เหมาะสมกับ
กระทรวงกลาโหม 
 2. เสนอแนะแนวทางการน าผลประเมินผลการปฏิบัติงานมาใช้ในการบริหารทรัพยากร
บุคคลของกระทรวงกลาโหม 

ขอบเขตของการวิจัย 

 1. วิจัยระบบประเมินผลการปฏิบัติงานและแนวทางการประเมินที่เหมาะสมกับ
กระทรวงกลาโหม  
 2. วิจัยแนวทางการน าผลการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช้ในการบริหารทรัพยากร
บุคคลในกระทรวงกลาโหมให้เกิดประสิทธิภาพ 
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วิธีด าเนินการวิจัย 

 การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพโดยศึกษาวิเคราะห์ทฤษฎีแนวคิดของระบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานและแนวคิดของการบริหารทรัพยากรบุคคล  ศึกษาเปรียบเทียบกับองค์กร
ภาครัฐและเอกชนที่ใช้ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานในการบริหารทรัพยากรบุคคล รวมทั้ง สัมภาษณ์
ผู้ทรงคุณวุฒิโดยมุ่งเน้นการปรับใช้ให้เข้ากับกระทรวงกลาโหม สอดคล้องกับสภาวะแวดล้อมในปัจจุบัน
และสามารถน าไปใช้บริหารก าลังพลได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ผลการวิจัย 

 การศึกษาครั้งนี้ ผลการวิจัยสามารถตอบวัตถุประสงค์โครงการวิจัยทั้ง 2 ข้อ โดยมี
รายละเอียดผลการวิจัยสรุปได้ดังนี ้
 1. ผลการวิจัยตอบวัตถุประสงค์ข้อที่ 1 ศึกษาระบบประเมินผล ผลการปฏิบัติงาน 
และแนวทางการประเมินผลที่เหมาะสมกับกระทรวงกลาโหม 
  จากการศึกษาทฤษฎีและแนวคิดของระบบประเมินผลการปฏิบัติงานพบว่า 
การประเมินผลการปฏิบัติงานขององค์กรต่าง ๆ รวมทั้งหน่วยงานในกระทรวงกลาโหมให้ความส าคัญ 
ในการประเมินผล 2 มิติ ได้แก่ การประเมินผลสัมฤทธิ์ของงาน และการประเมินขีดความสามารถ
อย่างไรก็ตามก าลังพลในกระทรวงกลาโหมยังมีประเภทที่มีวิชาชีพนอกเหนือจากวิชาชีพตามเหล่าทหาร
ของตนเอง เช่น พวกรบพิเศษต่าง ๆ นักบิน ประดาน้ า เป็นต้น  ดังนั้น การประเมินผลการปฏิบัติงาน
ที่เหมาะสมกับกระทรวงกลาโหม โดยควรมีองค์ประกอบ 3 ส่วน ได้แก่ ผลสัมฤทธิ์ของงาน ขีดสมรรถนะ 
และอื่น ๆ ที่หน่วยงานเห็นว่ามีความส าคัญ 
  1.1 ผลสมัฤทธิ์ของงาน 
   ส าหรับกระทรวงกลาโหมที่มีล าดับช้ันหน่วยงานมากและมีก าลังพลจ านวนมาก 
อีกทั้งยังมีงานที่หลากหลายวิชาชีพที่ด าเนินการอยู่ การถ่ายทอดตัวชี้วัดจากบนลงล่าง จะต้องแยกแยะ
ผสมผสานกันในหลายวิธีเพื่อให้เกิดการขับเคลื่อนการท างานที่มีประสิทธิภาพและใช้เวลาด าเนินการ
ด้วยความรวดเร็ว มีความเที่ยงตรงที่สามารถน าไปใช้ประโยชน์กับการบริหารทรัพยากรบุคคลได้ซึ่ง
จากการวิเคราะห์งานที่เกิดขึ้นในกระทรวงกลาโหมจะสามารถแบ่งงานออกเป็น 3 ประเภทใหญ่ ๆ 
ได้แก่ งานตามยุทธศาสตร์ งานตามภารกิจของหน่วยงาน และงานมอบหมายพิเศษ ซึ่งงานทั้ง 3 ประเภท
นี้มีลักษณะที่ไม่เหมือนกันจึงควรวิเคราะห์หาวิธีการวัดผลสัมฤทธิ์ของงานที่แตกต่างกันดังนี้ 
   1.1.1 งานตามยุทธศาสตร์  งานตามยุทธ์ศาสตร์นี้ เป็นงานที่ส าคัญต่อ
ความส าเร็จและการพัฒนาองค์กร จึงต้องค านึงถึงความเที่ยงตรงและสอดคล้องกันระหว่างหน่วยงาน
ตามล าดับชั้นเป็นส าคัญ จึงควรมีหน่วยงานที่รับผิดชอบดูแลการถ่ายทอดจากระดับบนลงล่างขึ้น 
เพื่อเป็นหลักประกันความส าเร็จขององค์กร ส าหรับเป้าหมายและตัวชี้วัดประเภทนี้ ให้ก าหนดเป็น
เป้าหมายและตัวชี้วัดร่วมของหน่วยงาน และให้ใช้เป็นตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์ของงานของก าลังพลทั้ง
หน่วยงาน  
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   1.1.2 งานตามภารกิจของหน่วยงาน  เป็นงานประจ าที่มีการเปลี่ยนแปลง
น้อยมาก เป็นงานที่ท าซ้ า ๆ เป็นประจ า มีก าหนดเวลาในการแล้วเสร็จที่ชัดเจน รวมทั้งมีการก าหนด
ต าแหน่งที่รับผิดชอบไว้แล้ว การก าหนดตัวชี้วัดค่าเป้าหมายของงานดังกล่าวสามารถก าหนดไว้เป็น
มาตรฐาน  
   ๑.๑.๓ งานมอบหมายพิเศษ  เป็นงานที่ไม่ใช่งานประจ าของหน่วยงานหรือ
ผู้รับการประเมิน เช่น งานคณะกรรมการ งานประเภทนี้ผู้มอบหมายงานจะต้องเป็นผู้ก าหนดเป้าหมาย
และตัวชี้วัดให้กับหน่วยงานหรือผู้ที่ได้รับมอบหมาย โดยหากมอบหมายให้หน่วยงานจะต้องเข้าสู่
กระบวนการถ่ายทอดเป้าหมายและตัวช้ีวัดเช่นเดียวกับงานตามยุทธศาสตร์ 
  ๑.๒ การประเมินขีดความสามารถของก าลังพล 
   ตัวแบบที่เหมาะสมกับกระทรวงกลาโหมควรประกอบด้วยการประเมิน 
ขีดสมรรถนะ 3 ด้าน คือ ขีดสมรรถนะหลัก ขีดสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน และขีดสมรรถนะด้าน 
การบริหาร เนื่องจากมีการแบ่งการพัฒนาก าลังพลออกเป็น 3 ด้านกล่าวคือ การปลูกฝังคุณลักษณะ
ความเป็นทหารสอดคล้องกับขีดสมรรถนะหลัก การพัฒนาก าลังพลตามสายวิทยาการสอดคล้องกับ
ขีดสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน และการพัฒนาตามหลักสูตรเสนาธิการเหล่าทัพ วิทยาลัยการทัพ 
วิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักรสอดคล้องกับขีดสมรรถนะด้านการบริหาร 
   เหล่าทัพต่าง ๆ ได้ก าหนดเหล่าทหารไว้เพ่ือแบ่งสาขาวิชาชีพที่มีการปฏิบัติการ
ในแต่ละเหล่าทัพ เพื่อเป็นกรอบในการบริหารก าลังพลของเหล่าทัพในการสร้างความก้าวหน้าและ
ความเช่ียวชาญในสายอาชีพ ซึ่งการก าหนดเหล่าทหารดังกล่าวจะถูกก าหนดแยกกันในแต่ละเหล่าทัพ
ตามมุมมองการแบ่งสาขางานของแต่ละเหล่าทัพ ท าให้มีความสอดคล้องกันบ้างไม่สอดคล้องกันบ้าง 
ซึ่งจากการเปรียบเทียบพบว่ามีถึง 10 เหล่าทหารที่มีเหมือนกันทั้ง 3 เหล่าทัพ 8 เหล่าทหารที่
เหมือนกัน 2 เหล่าทัพ และ 18 เหล่าทหารที่ไม่เหมือนกับเหล่าทัพอื่น และหากมีการจัดท าระบบ 
ขีดสมรรถนะร่วมกันในเหล่าทหารและสายวิทยาการที่เหมือนกัน โดยก าหนดเป็นกลุ่มงานของระบบ
ขีดสมรรถนะร่วมกัน รวมทั้งน าแนวทางการปฏิบัติการร่วมของ 3 เหล่าทัพเข้ามาเป็นปัจจัยหนึ่ง 
ในการก าหนดขีดสมรรถนะของกลุ่มงาน จะท าให้การปฏิบัติงาน การบริหารและการพัฒนาก าลังพล 
มีความสอดคล้องกัน  
  1.3 การประเมินอื่น ๆ 
   นอกเหนือจากการประเมินผลสัมฤทธิ์ของงานและขีดความสามารถที่กล่าว
มาแล้วนั้น หากมีปัจจัยส าคัญที่เห็นว่าสมควรประเมินตามนโยบายเร่งด่วน หรือขีดความสามารถ
พิเศษก็สามารถน ามาประเมินเพิ่มเติมได้ การะประเมินผลการปฏิบัติงานตามแนวทางดังกล่าวเมื่อ
ด าเนินการเรียบร้อยจะแบ่งกลุ่มของก าลังพลได้เป็น 4 กลุ่มดังรูป ซึ่งจะท าให้สามารถบริหารพัฒนา
ก าลังพลในกลุ่มต่าง ๆ ได้อย่างถูกต้อง ผู้วิจัยจึงขอเสนอแนวคิดในการน าระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน
ที่วิจัยไปใช้ดังนี้ 
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 2. แนวคิดการน าระบบประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคล
ของกระทรวงกลาโหม 
  2.1 การสรรหาและคัดเลือก 
   การสรรหาและคัดเลือกบุคคลพลเรือนเข้ารับราชการในกระทรวงกลาโหม
แบ่งเป็น 2 ช่องทางได้แก่ การรับจากบุคคลพลเรือนเข้ามารับราชการและการผลิตก าลังพลส าหรับ
การรับบุคคลพลเรือนเข้ารับราชการในต าแหน่งใดนั้น การน าหัวข้อการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
มาเป็นหลักในการคัดเลือกร่วมกับคุณสมบัติประจ าต าแหน่งงาน จะสามารถท าให้การสรรหาและ
คัดเลือกก าลังพลมีประสิทธิภาพมากขึ้นโดยน าขีดสมรรถนะประเภทความรู้และทักษะ มาใช้ในการสอบ
ความรู้ สอบปฏิบัติ ส่วนการสอบสัมภาษณ์ให้ด าเนินการตามแนวคิดของระบบขีดสมรรถนะหรือที่
เรียกว่า Competency Based Interview ส าหรับการคัดเลือกคนเข้ารับราชการเพื่อให้ได้คนเก่งและ
พฤติกรรมดีเข้ารับราชการ  
   เนื่องจากการบรรจุก าลังพลเข้ารับราชการในกระทรวงกลาโหมมีอีกช่องทาง
ได้แก่การผลิตก าลังพลจากโรงเรียนทหาร ซึ่งเป็นจุดแข็งในการสร้างก าลังพลในแบบที่ต้องการได้  
หากมีการน าระบบประเมินผลการปฏิบัติงานมาใช้ในการทบทวนหลักสูตรการผลิตก าลังพล จะท าให้ 
ผู้ที่ส าเร็จการศึกษามีขีดความสามารถตรงตามความต้องการมากขึ้น โดยในหลักสูตรการศึกษาใน
หมวดวิชาชีพจะต้องสอดคล้องกับขีดสมรรถนะประจ ากลุ่มงานในต าแหน่งงานที่บรรจุเมื่อส าเร็จ
การศึกษา เพ่ือให้ผู้ที่จบการศึกษา มีคุณลักษณะที่สอดคล้องกับต าแหน่งงาน 
  2.2 การจัดการก าลังพล 
   กระบวนการจัดการก าลังพลมีเป้าหมายที่ส าคัญคือการจัดก าลังพลลง 
ต าแหน่งงานให้สอดคล้องระหว่างต าแหน่งงานกับทักษะของก าลังพล ซึ่งต าแหน่งงานในกระทรวงกลาโหม
ได้มีการก าหนดคุณสมบัติประจ าต าแหน่งงานไว้แบบกว้าง ๆ และเป็นความต้องการขั้นต่ าของ
ต าแหน่งงาน  จึงท าให้การย้ายบรรจุคนให้เหมาะสมท าได้ยาก การน าระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน
มาใช้จะช่วยให้สามารถย้ายบรรจุคนที่มีขีดความสามารถตรงตามต าแหน่งงานได้ โดยคุณสมบัติประจ า
ต าแหน่งงานหรือคุณสมบัติอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง เช่น ชั้นยศ อาวุโส จะเป็นตัวคัดกรองก าลังพลที่มีสิทธิ
ย้ายบรรจุหรือเลื่อนต าแหน่ง และผลการเปรียบเทียบผลการประเมินขีดสมรรถนะของบุคคลกับ 
ขีดสมรรถนะของต าแหน่งงาน จะเป็นตัวคัดเลือกก าลังพลที่เหมาะสมที่สุดเข้าสู่ต าแหน่งได้อย่าง
เหมาะสม  
   ในด้านการด ารงขีดความสามารถอย่างต่อเนื่องในต าแหน่งที่ส าคัญ เป็นอีก
งานหนึ่งของการบริหารก าลังพลที่มีความส าคัญ เพื่อให้หน่วยงานสามารถด ารงความเชี่ยวชาญ 
ในการปฏิบัติการในสาขาต่าง ๆ ได้อย่างต่อเนื่องในภาวะที่มีการโยกย้ายหรือเกษียณอายุราชการของ
ก าลังพลที่มีขีดความสามารถสูง การจัดท าแผนทายาท (Succession Planning) ในต าแหน่งดังกล่าว 
จึงมีความจ าเป็นต่อประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของหน่วยงาน การเตรียมคนทดแทนจะใช้ระบบ
ประเมินเข้ามาด าเนินการตั้งแต่กระบวนการคัดเลือกก าลังพลที่จะทดแทน  การวิเคราะห์หาสิ่งที่ต้อง
พัฒนา การติดตามผลการพัฒนา และการคัดเลือกก าลังพลเข้าสู่ต าแหน่งที่ส าคัญล้วนแล้วแต่ต้องใช้
ผลการประเมินทั้งสิ้น 
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  2.3 การพัฒนาก าลังพล 
   ส าหรับด้านการพัฒนาก าลังพลแยกเป็น 2 ด้าน ได้แก่ การพัฒนาก าลังพล
ตามแนวทางการรับราชการ และการพัฒนาก าลังพลตามภาระงาน เนื่องจากมีแนวคิดในการพัฒนา 
ที่ต่างกัน และมีการน าระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานไปใช้ที่แตกต่างกัน 
   โครงการพฒันาตามแนวทางการรับราชการ  ซึ่งก าลังพลทุกคนในสายวิทยาการ
จะต้องเข้าเรียนหลักสูตรดังกล่าว  สามารถวิเคราะห์และจัดท าหลักสูตรจะน าขีดสมรรถนะในระดับ 
ชั้นยศถัดไปและผลการประเมินในภาพรวมของก าลังพลในสายวิทยาการว่ายังปฏิบัติงานด้านใดหรือ
ขีดความสามารถด้านใดที่ยังไม่ได้ตามมาตรฐานมาออกแบบหลักสูตรตามแนวทางการรับราชการ 
เพื่อให้ก าลังพลในสายวิทยาการมีขีดความสามารถในวิชาชีพที่พร้อมปฏิบัติงานในทุกชั้นยศ 
   ส าหรับการพัฒนาก าลังพลตามภาระงานนั้นต้องวิเคราะห์ความต้องการพัฒนา 
จากความสอดคล้องของขีดสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน และจ านวนก าลังพลที่เข้ารับการอบรมจากผู้ที่มี
ขีดความสามารถต่ ากว่าค่าคาดหวัง และผู้ที่ก าลังจะเข้ารับต าแหน่ง ซึ่งต้องใช้ผลการประเมินมา
วิเคราะห์ความจ าเป็นในการเปิดหลักสูตร และเปิดหลักสูตรโดยหน่วยหัวหน้าสายวิทยาการเท่านั้น  
ซึ่งหากหน่วยต่าง ๆ ในกระทรวงกลาโหมสามารถมีสายวิทยาการร่วมกันและท าการพัฒนาก าลังพล 
ในภาพรวมได้จะท าให้การปฏิบัติงานร่วมกันระหว่างเหล่าทัพมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
  2.4 การธ ารงรักษาก าลังพล 
   การขึ้นเงินเดือนของหน่วยงานในกระทรวงกลาโหม ส่วนใหญ่จะใช้วิธีใช้เกณฑ์
สัดส่วนของการเลื่อนชั้นเงินเดือนเดียวกันของทุกหน่วยงาน ทั้งนี้เกิดจากระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน
ได้เชื่อมโยงเฉพาะบุคคลเท่านั้น ซึ่งท าให้ไม่เกิดการแข่งขันกันท างานระหว่างหน่วยงาน ขาดแรงจูงใจ
ในการท างานส าหรับหน่วยงานที่มีภาระงานมาก ดังนั้น จึงควรมีการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
หน่วยงานเพื่อน ามาจัดสรรการเลื่อนชั้นเงินเดือนให้มากน้อยแตกต่างกันไปตามผลการปฏิบัติงาน  
ซึ่งสามารถสร้างแรงจูงใจในการท างานและดึงดูดคนเก่งให้เข้ามาท างานในหน่วยงานที่มีความส าคัญได ้

ข้อเสนอแนะ 

 1. การประเมินผลการปฏิบัติงานจะเกิดความส าเร็จได้นั้น ทุกฝ่ายจะต้องเห็นคุณค่า
ของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ทั้งจากผู้บริหาร ผู้บังคับบัญชา และผู้รับการประเมิน โดยเริ่มจาก
ผู้บริหารแสดงให้เห็นถึงการให้ความส าคัญกับระบบประเมิน เพื่อสร้างความตระหนักให้กับก าลังพล
และมีการน าผลการประเมินไปใช้งานอย่างจริงจัง   
 2. การสร้างความน่าเชื่อถือของระบบประเมินก็เป็นปัจจัยที่ส าคัญอีกอย่างหนึ่งที่ต้อง
ได้รับการพัฒนา ยิ่งความน่าเชื่อถือของผลการประเมินมีมากขึ้นเท่าใด จะส่งผลให้การน าผลการประเมิน
ไปบริหารทรัพยากรบุคคลอย่างถูกต้อง และเกิดการยอมรับและทัศนคติในทางบวกต่อการประเมินผล
การปฏิบัติงาน โดยมีการให้รางวัลหรือลงโทษที่สอดคล้องกับผลการประเมินอย่างโปร่งใส  
 3. ควรมีการทบทวนเหล่าทหารและสายวิทยาการของหน่วยขึ้นตรงกระทรวงกลาโหม
เพราะการปฏิบัติการร่วมต้องพึ่งพาก าลังพลจากทั้ง 3 เหล่าทัพที่มีวิชาชีพเดียวกัน หากเหล่าทหาร
และสายวิทยาการมีความสอดคล้องกันมากเท่าใด การบริหารก าลังพลจะมีประสิทธิภาพ สามารถ
ด าเนินการในภาพรวมได้ มีมาตรฐานการปฏิบัติงาน และประหยัดงบประมาณ 
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