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บทคั ดย่อ ภาษาไทย  กุลเชษฐ วุฒิมานานนท์ : การศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. ( A STUDY OF 
PERFORMANCE APPRAISAL SYSTEM OF UNIVERSITY EMPLOYEE SUPPORTING 
STAFF IN CHULALONGKORN UNIVERSITY ) อ.ที่ปรึกษาหลัก : ผศ. ดร.สธุรรมา นิติ
เกษตรสุนทร 

  
การศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ

ในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ศึกษาความรู้ความเข้าใจในระบบ
การประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้ประเมินและผู้รับการประเมิน และศึกษาสภาพปัญหา อุปสรรค 
และข้อเสนอแนะที่มีต่อระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน สารนิพนธ์ฉบับนี้ใช้วิธีการวิจัยแบบ
ผสม (Mixed Methodology) โดยการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้างกับผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงาน
หลักเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน รวมจำนวน 20 คน และแจกแบบสอบถามความ
คิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย จำนวน 400 คน จาก
การศึกษาพบว่า พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมิน
ในระดับมาก ระบบการประเมินมีความสอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบของจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีความเชื่อม่ันในระบบการประเมินในระดับปาน
กลาง มีการยอมรับในระบบการประเมินในระดับมาก และมีการนำผลการประเมินไปใช้ในการ
พัฒนาบุคลากรและองค์กรในระดับปานกลาง นอกจากนี้พบว่า ความรู้และความเข้าใจในระบบการ
ส่งผลต่อความเชื่อมั่น การยอมรับ และการนำผลการประเมินไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและ
องค์กรอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ 0.05 ข้อเสนอแนะจากการศึกษา คือ ควรมีการปรับปรุงหรือ
พัฒนาหลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยกำหนดตัวชี้วัดหรือสมรรถนะประจำตำแหน่ง
งานให้มีความชัดเจนและครอบคลุมการปฏิบัติงานที่แตกต่างกันของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ ควรนำการประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา มาใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และควรมีการสื่อสารสองทางระหว่างผู้บริหารและพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเพ่ือสร้าง
ความเข้าใจที่ถูกต้องร่วมกันเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 
สาขาวิชา รัฐประศาสนศาสตร์ ลายมือชื่อนิสิต ................................................ 
ปีการศึกษา 2564 ลายมือชื่อ อ.ที่ปรึกษาหลัก .............................. 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ง 

 
บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ 
# # 6282003624 : MAJOR PUBLIC ADMINISTRATION 
KEYWORD: Performance appraisal, Perfornance appraisal rules, University Employee 
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 Kunlachet Wuttimananon : A STUDY OF PERFORMANCE APPRAISAL SYSTEM OF 

UNIVERSITY EMPLOYEE SUPPORTING STAFF IN CHULALONGKORN UNIVERSITY . 
Advisor: Asst. Prof. SUTHAMMA NITIKASETSOONTORN, Ph.D. 

  
This study aims to study the knowledge and understanding of both the 

appraiser and the recipients of the performance appraisals of Chulalongkorn University, 
problems and obstacles as well as recommendations for improving the performance 
appraisal system of university supporting staff. The study was based on a Mixed 
Methodology including structured interviews with 20 management and staff regarding 
the performance appraisal and distribution of 400 questionnaires to the university 
supporting staff as well as revisions of related theories and research for collected data 
analysis. It was found that the supporting staff had good knowledge and understanding 
of the appraisal system which was consistent with the university performance appraisal 
regulations. The staff had a moderate level of confidence but a high level of acceptance 
in the appraisal system. The appraisal results were used for personnel and organization 
development at a moderate level. The knowledge and understanding of the appraisal 
system had a statistically significant effect on the confidence, acceptance and 
application of appraisal results in personnel and organization development at 0.05. The 
study suggested that performance indicators and competencies of each job position 
should be criteria for the performance appraisals. Furthermore, it should be a 360-
degree all-round appraisal. A two-way communication between the university 
management and the supporting staff should be applied to create a mutually correct 
understanding in the performance appraisals. 

 Field of Study: Public Administration Student's Signature ............................... 
Academic Year: 2021 Advisor's Signature .............................. 
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สุดท้ายนี้ ขอกราบขอบพระคุณครอบครัว คุณแม่ และคุณยาย ผู้ให้ชีวิตและเป็นทุกสิ่งทุก
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ความช่วยเหลือทุกท่านที่มิได้เอ่ยนามไว้ ณ ที่นี ้
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บทท่ี 1 

บทนำ 

 

1.1 ทีม่าและความสำคัญ 

 
โลกในปัจจุบันเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในหลากหลายมิติ อาทิ การเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง

ประชากรเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ ความเจริญก้าวหน้าของวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลง
ของสิ่งแวดล้อมและสภาพอากาศ การเปลี่ยนแปลงขั้วอำนาจเศรษฐกิจและการเมืองโลก ความเป็น
ปัจเจกบุคคลและการปฏิสัมพันธ์ที่เป็นพลวัต หรือแม้กระทั่งสถานการณ์การแพร่ระบาดของโรคโควิด-19 
ที่เป็นหนึ่งในความท้าทายที่ส่งผลกระทบต่อทุกประเทศในโลกทั้งด้านสาธารณสุข เศรษฐกิจ สังคม 
การเมือง และความมั่นคง เป็นต้น องค์การภาครัฐและภาคเอกชนจำเป็นต้องมีการปรับตัวอย่าง
รวดเร็วเพ่ือให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง โดยกลไกสำคัญที่ทำหน้าที่ผลักดันให้องค์การดำรงอยู่และ
เจริญรุ่งเรือง คือ “มนุษย์” ซึ่งมีความสำคัญมากกว่าการเป็นทรัพยากร แต่มนุษย์เป็นสินทรัพย์ 
(Asset) หรือทุน (Capital) ให้แก่องค์การ องค์การใดจะสามารถทำให้มนุษย์เป็นสินทรัพย์ที่ทรงคุณค่า
ได้หรือไม่นั้นขึ้นอยู่กับความสามารถในการบริหารจัดการมนุษย์ในองค์การ (ศุภชัย ยาวะประภาษ, 
2548)  ดังนั้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นการใช้ประโยชน์จากสติปัญญา ความรู้ ความสามารถ
ของบุคคลในองค์การ เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์การและเป้าหมายเฉพาะของบุคคล ถือเป็น
สิ่งจำเป็นและเป็นหน้าที่สำคัญขององค์การในการที่จะบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีอยู่ให้สามารถ
ทำงานอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นกระบวนการสำคัญในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
เนื่องจากเป็นเครื่องมือในการบริหารองค์การในด้านต่าง ๆ ทั้งด้านการบริหารบุคคลและการบริหาร
องค์การโดยทั่วไป รวมถึงการเพ่ิมประสิทธิภาพการทำงานของบุคลากร ซึ่งเมื่อประสิทธิภาพของ
บุคลากรแต่ละคนได้รับการยกระดับให้สูงขึ้น ประสิทธิภาพและผลิตภาพโดยรวมขององค์การก็จะ
สูงขึ้นด้วย การประเมินผลการปฏิบัติงานจึงเป็นการเพ่ิมศักยภาพขององค์การผ่านการเพ่ิมศักยภาพ
ของบุคลากรในองค์การ (ศุภชัย ยาวะประภาษ, 2548) การประเมินผลการปฏิบัติงานจะต้องคำนึงถึง
หลักเกณฑ์หรือวิธีการประเมิน การจัดทำข้อตกลงในการประเมินผลการปฏิบัติงานระหว่างผู้ประเมิน
และผู้รับการประเมิน โดยกำหนดตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์ของงานและการวัดผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
ทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ เพ่ือสะท้อนประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน (องอาจ 
นัยพัฒน์, 2558) อีกท้ังยังช่วยให้ผู้บังคับบัญชาทราบจุดเด่น และจุดด้อย ระดับขีดความสามารถ และ
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ศักยภาพของบุคลากรแต่ละคน เพ่ือนำมาซึ่งการปรับปรุงข้อบกพร่อง แก้ไขจุดด้อยและพัฒนาจุดเด่น
ได้อย่างถูกต้องเหมาะสม (อลงกรณ ์มีสุทธา และสมิต สัชณุกร, 2554) 

อย่างไรก็ตามในทางปฏิบัติกลับพบว่า การประเมินผลการปฏิบัติงานยังมีปัญหาและ
ข้อจำกัดหลายประการ เช่น ไม่สอดคล้องกันของลักษณะงาน ไม่กลมกลืนกับวัฒนธรรมองค์การ 
เครื่องมือหรือวิธีการที่ใช้ไม่เที่ยงตรงและเชื่อมั่นเท่าที่ควร ผู้ประเมินมีความลำเอียงในการประเมิน 
(องอาจ นัยพัฒน์ และคณะ, 2558) หรือปัญหาที่มาจากการปรับเงินเดือนประจำปี เนื่องจากข้อจำกัด
ของกรอบงบประมาณที่ได้รับ ความชัดเจนเกี่ยวกับมาตรฐานและ/หรือหลักเกณฑ์ในการประเมินผล
การปฏิบัติงานและการปรับเงินเดือนประจำปี การรับรู้ของผู้ประเมินและผู้ถูกประเมิน รวมถึงความ
ชัดเจนการแจ้งผลการประเมิน ข้อดีที่ควรพัฒนาและข้อเสียที่ควรปรับปรุง ตลอดจนความเป็นเหตุ
เป็นผลระหว่างข้อเท็จจริงของผลการปฏิบัติงานและการปรับเงินเดือนประจำปี เมื่อระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานถูกตีกรอบด้วยวงเงินงบประมาณที่ได้รับจัดสรรสำหรับปรับเงินเดือน
ประจำปี การใช้ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือการเฉลี่ยจำนวนเงินให้บุคลากร อาจส่งผล
เสียต่ออย่างมหาศาลต่อองค์การ การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ไม่ได้เป็นไปตามความสามารถหรือ
ผลงานที่บุคลากรทำได้จริง บุคลากรจะไม่ทราบว่าควรพัฒนาศักยภาพของตนเองในด้านใด และไม่
ทราบว่าควรปรับปรุงการปฏิบัติงานอย่างไร อาจทำให้เกิดความรู้สึกไม่มั่นใจในความยุติธรรมของ
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน รวมถึงอาจส่งผลต่อความน่าเชื่อถือของระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในระยะยาว 

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเป็นมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐที่มีความมุ่งมั่นในการขับเคลื่อน
มหาวิทยาลัยเพ่ือก้าวขึ้นไปสู่  World Class National University (จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย , 
2563b) ตามวิสัยทัศน์ “ผู้นำสร้างสรรค์องค์ความรู้และนวัตกรรมเพ่ือสร้างเสริมสังคมสู่การพัฒนา
อย่างยั่งยืน” ปัจจัยสำคัญที่จะนำไปสู่เป้าหมายดังกล่าว คือ บุคลากรของมหาวิทยาลัย ซึ่งเป็นกำลัง
สำคัญในการขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยไปสู่เป้าหมาย โดยเฉพาะพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ที่
มีภาระงานหลักในการสนับสนุนการรับนโยบายจากมหาวิทยาลัยและนำไปสู่การปฏิบัติ มหาวิทยาลัย
ได้กำหนดให้มีการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรปีละ 2 ครั้ง หรือทุก 6 เดือน โดยพิจารณา
ความสำเร็จของผลงานที่เกิดขึ้น รวมถึงพฤติกรรม สมรรถนะ และสิ่งที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานใน
รอบปี (จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย สำนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ , 2558) การประเมินดังกล่าวจะ
สะท้อนให้เห็นภาพของบุคลากรที่เป็นกำลังสำคัญในการสร้างความสำเร็จให้กับมหาวิทยาลัย อีกทั้งยัง
เป็นส่วนหนึ่งในการบริหารผลการปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นกระบวนการสร้างสภาพแวดล้อมในการทำงาน
เพ่ือให้บุคลากรสามารถแสดงศักยภาพได้อย่างเต็มที่ โดยเชื่อมโยงขั้นตอนต่าง ๆ เข้าด้วยกัน ตั้งแต่
การวางแผนจัดทำข้อตกลงการปฏิบัติงาน การติดตามงานเพ่ือทราบความก้าวหน้า และการ
ประเมินผลงานเพื่อรับทราบความสำเร็จ และ/หรือปัญหาอุปสรรคเพ่ือนำไปสู่การตั้งเป้าหมายต่อไป ผู้
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ศึกษาเกิดความสงสัยว่า ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ
ในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยนั้น มีประสิทธิภาพและสอดคล้องกับยุทธศาสตร์หลักของมหาวิทยาลัย
มากน้อยเพียงใด ได้รับความเชื่อมั่นและการยอมรับจากผู้ที่เกี่ยวข้องภายในมหาวิทยาลัยมากแค่ไหน 
และสามารถนำไปใช้พัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการและมหาวิทยาลัยได้จริงหรือไม่ 
อย่างไร 

จากความเป็นมาดังกล่าวข้างต้น ผู้ศึกษาซึ่งเป็นนิสิต หลักสูตรรัฐประศาสนศาสตร์
มหาบัณฑิต คณะรัฐศาสตร์ อีกทั้งยังเป็นบุคลากรที่ปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย จึงมีความ
สนใจศึกษา เรื่อง “การศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย” เพ่ือนำผลการศึกษาไปใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาและ
ปรับปรุงระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ และใช้ในการ
ส่งเสริมการพัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเพ่ือเตรียมความพร้อมในการปฏิบัติงานตาม
ยุทธศาสตร์หลักเพ่ือผลักดันให้มหาวิทยาลัยก้าวสู่ความเป็นเลิศตามวิสัยทัศน์ “ผู้นำการสร้างสรรค์
องค์ความรู้และนวัตกรรมเพ่ือสร้างเสริมสังคมสู่การพัฒนาที่ยั่งยืน” ต่อไป 

 

1.2 คำถามการวิจัย 
 

1.2.1 ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการที่
ปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีประสิทธิภาพ และสอดคล้องกับยุทธศาสตร์หลักของ
มหาวิทยาลัย หรือไม่ อย่างไร  

1.2.2 ระบบการประเมินฯ ได้รับความเชื่อมั่นและการยอมรับจากผู้ที่เกี่ยวข้องภายใน
มหาวิทยาลัย และสามารถนำไปใช้พัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการและมหาวิทยาลัยได้  
หรือไม่ อย่างไร 

 

1.3 วัตถุประสงค์การวิจัย 

 
1.3.1 เพ่ือศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย

ปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
1.3.2 เพ่ือศึกษาความรู้ความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้ประเมินผล

การปฏิบัติงาน และผู้รับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
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1.3.3 เพ่ือศึกษาสภาพปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะที่มีต่อระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

 

1.4 สมมติฐานการวิจัย 

 
1.4.1 พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีความรู้และความ

เข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับมาก 

1.4.2 พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีความเชื่อมั่นและ

ยอมรับในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับมาก 

1.4.3 ผลการประเมินการปฏิบัติของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์

มหาวิทยาลัยถูกนำไปใช้ในการพัฒนาบุคลากร และมหาวิทยาลัยในระดับมาก 

1.4.4 ความรู้ความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย

สายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยส่งผลต่อความเชื่อมั่น การยอมรับ และการนำผลการ

ประเมินไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและมหาวิทยาลัย 

       
1.5 ขอบเขตของการศึกษา 

 
1.5.1 ขอบเขตด้านเนื้อหา  

การศึกษานี้ครอบคลุมเรื่อง การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย
สายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ระดับ P4-P9 โดยใช้แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่
เกี่ยวข้องกับเรื่องการประเมินผลการปฏิบัติงาน การบริหารผลการปฏิบัติงาน และแนวคิดการรับรู้ มา
ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ 

1.5.2 ขอบเขตด้านประชากร  
ประชากรในการศึกษานี้ประกอบด้วย 2 กลุ่ม ดังนี้ 
o กลุ่มผู้ประเมินผลการปฏิบัติงาน ได้แก่ ผู้บริหาร เจ้าหน้าที่ที่ปฏิบัติงานเกี่ยวกับ

การประเมินผลการปฏิบัติงานในสำนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ และผู้บริหาร เจ้าหน้าที่ที่ปฏิบัติงาน
เกี่ยวกับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานส่วนงาน 
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o กลุ่มผู้รับการประเมินผลการปฏิบัติงาน ได้แก่ กลุ่มพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ ที่ระดับ P4-P9 ทีร่ับการประเมินผลการปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย1 

 

1.6 คำนิยามศัพท์เฉพาะ 

 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน  หมายถึง กระบวนการวัดหรือการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน และ/หรือพฤติกรรมและคุณสมบัติส่วนบุคคลในการปฏิบัติงานภายในช่วงระยะเวลาที่
กำหนด โดยอาศัยมาตรฐานหรือหลักเกณฑ์อย่างปราศจากอคติ และได้รับการยอมรับเชื่อถือจากผู้
ประเมิน และผู้รับการประเมิน โดยนำผลไปใช้เพ่ือประกอบการพิจารณาการปรับเงินเดือนประจำปี 
การจ่ายค่าตอบแทนพิเศษ การเปลี่ยนสัญญาการปฏิบัติงาน การต่อสัญญาการปฏิบัติงาน การ
ปรับปรุงและพัฒนาศักยภาพของบุคลากร หรือเพ่ือประโยชน์อื่นในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภายใน
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

การบริหารผลการปฏิบัติงาน หมายถึง กระบวนการดำเนินการอย่างเป็นระบบ เพ่ือ
ผลักดันให้ผลการปฏิบัติงานขององค์การบรรลุเป้าหมาย โดยการเชื่อมโยงเป้าหมายขององค์การ ส่วน
งาน และบุคลากรรวมเข้าด้วยกัน ผ่านกระบวนการกำหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่มีความชัดเจน 
มีการติดตามผลการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง และการประเมินผลการปฏิบัติงานตามตัวชี้วัดเพ่ือบรรลุ
เป้าหมายองค์การตามที่กำหนดไว้ และนำผลที่ได้จากการประเมินไปประกอบการพิจารณาการปรับ
ขึ้นเงินเดือนประจำปี การเลื่อนตำแหน่ง การสับเปลี่ยนหมุนเวียนการปฏิบัติงานภายในส่วนงาน และ
การพัฒนาและปรับปรุงการปฏิบัติงานของบุคลากรภายในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ หมายถึง พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ที่
ปฏิบัติงานในส่วนงานต่าง ๆ ภายในสังกัดจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ระดับ P4-P9 ที่ได้รับค่าตอบแทน
จากเงินงบประมาณแผ่นดินหรือเงินรายได้ของมหาวิทยาลัย ซึ่งแบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม คือ 1) กลุ่ม
บริหารจัดการ 2) กลุ่มปฏิบัติการและวิชาชีพ และ 3) กลุ่มบริการ 

การรับรู้ หมายถึง การตีความข้อมูลที่ได้รับของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ โดย
อาศัยประสบการณ์ส่วนบุคคลเป็นเครื่องมือในการแปลความหมาย มีการตอบสนองต่อการรับรู้ผลการ
ประเมินและรายละเอียดที่เกี่ยวข้อง ทั้งนี้การรับรู้ในเรื่องเดียวกันอาจมีความหมายที่แตกต่างกันไปใน
แต่ละบุคคล 

 

 
1 พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ จำนวนรวม 4,650 คน (แบ่งเป็นหมวดเงินอุดหนุน 2,163 คน และหมวดเงินรายได้ 2,487 คน) 

ใช้สูตร Taro Yamane = 368 คน 
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1.7 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

 
สามารถนำผลการศึกษาที่ได้มาใช้เป็นแนวทางในการปรับปรุงระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ และใช้ในการส่งเสริมการพัฒนาพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเพ่ือเตรียมความพร้อมในการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์หลักเพ่ือผลักดัน
ให้มหาวิทยาลัยก้าวสู่ความเป็นเลิศตามวิสัยทัศน์ “ผู้นำการสร้างสรรค์องค์ความรู้และนวัตกรรมเพ่ือ
สร้างเสริมสังคมสู่การพัฒนาที่ยั่งยืน” ต่อไป 
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บทท่ี 2 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
การศึกษาในหัวข้อ “การศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย” ผู้ศึกษาได้ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และ
งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือนำมาใช้ในการศึกษา โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

2.1 แนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
2.2 แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
2.3 แนวคิดการรับรู้ 
2.4 การประเมินผลปฏิบัติงานของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
2.5 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
2.6 กรอบแนวคิดในการศึกษา 

  

2.1 แนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นกระบวนการสำคัญในการบริหารทรัพยากรมนุษย์

เนื่องจากเป็นเครื่องมือในการบริหารองค์การในด้านต่าง ๆ ทั้งด้านการบริหารบุคคลและการบริหาร
องค์การโดยทั่วไป รวมถึงการเพ่ิมประสิทธิภาพการทำงานของบุคลากร (ศุภชัย ยาวะประภาษ , 
2548) ซึ่งเมื่อประสิทธิภาพของบุคลากรแต่ละบุคคลได้รับการยกระดับให้สูงขึ้น ประสิทธิภาพโดยรวม
ขององค์การก็ย่อมจะสูงขึ้นเช่นกัน การประเมินผลการปฏิบัติงานจึงเป็นการเพิ่มศักยภาพขององค์การ
ผ่านการเพ่ิมศักยภาพของบุคลากรในองค์การ  

 2.1.1 ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร (2547) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
หมายถึง เครื่องมือที่ช่วยให้ผู้บริหารและ/หรือผู้บังคับบัญชาทราบถึงศักยภาพของพนักงาน เพ่ือให้
องค์การดำเนินพัฒนาและอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพของพนักงานได้อย่างถูกต้องและเหมาะสม เพ่ือเพ่ิม
พนักงานขีดความสามารถในการปฏิบัติงานของพนักงานให้สูงขึ้น จะนำไปสู่ความก้าวหน้าในวิชาชีพหรือ
การพิจารณาแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งสูงขึ้น เพ่ือให้สามารถเกิดประโยชน์ต่อองค์การมากที่สุด  

ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง การ
ตรวจสอบความสามารถและสมรรถนะของบุคลากรที่มีต่อการปฏิบัติงานในความรับผิดชอบให้สำเร็จ
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ลุล่วงตามวัตถุประสงค์ที่องค์การกำหนดไว้ในเชิงปริมาณและคุณภาพ เพ่ือที่จะตัดสินใจดำเนินการตาม
กระบวนการบริหารในขั้นตอนต่อไปอย่างถูกต้อง เหมาะสม  

ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2549) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงานว่า หมายถึง 
กระบวนการที่เป็นระบบ (systematic process) ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นเพ่ือทำการวัดคุณค่าของบุคลากรใน 
การปฏิบัติงานภายในช่วงเวลาที่กำหนดว่าเหมาะสมกับมาตรฐานที่กำหนดและเหมาะสมกับรายได้ที่ 
บุคลากรได้รับจากองค์กรหรือไม่ ตลอดจนใช้ประกอบการพิจารณาศักยภาพของบุคลากรในการ 
ปฏิบัติงานในตำแหน่งสูงขึ้นไป 

ธงชัย สมบูรณ์ (2549) ได้ให้ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานว่า การ
ประเมินผลเป็น การทดลองการบริหารที่ดี โดยดูความสามารถในการจัดองค์การและการใช้ทรัพยากรที่
หาได้ให้ สามารถบรรลุวัตถุประสงค์และรักษาระดับการปฏิบัติงาน 

นภดล ร่มโพธิ์ และมนวิภา ผดุงสิทธิ์ (2552) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ประกอบด้วยคำ 2 คำ ได้แก่ การประเมินผล หมายถึง การกระทำเพ่ือการเทียบเคียงจำนวน ขนาด หรือ
ขอบเขต ที่ใช้ในการเทียบเคียงหรือหน่วยมาตรฐานที่ใช้ในการเทียบเคียง โดยรวมไปถึงเป้าหมายหรือ
วัตถุประสงค์ ข้อมูลที่ต้องการ ระเบียบวิธีการคำนวณ และผลการปฏิบัติงาน หมายถึง ผลลัพธ์ของการ
กระทำเมื่อเทียบกับสิ่งที่คาดหวัง สามารถวัดได้ด้วยตัวเลขหรือความรู้สึกท่ีสื่อสารได้ เป็นสิ่งที่แสดงได้
โดยกลุ่มมารวัดหรือตัวชี้วัดที่อธิบายกระบวนการ เมื่อรวมเข้าด้วยกัน การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
หมายถึง การใช้ตัวชี้วัดเชิงปริมาณ เพื่อช่วยในการตัดสินใจว่าองค์การสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ที่
กำหนดไว้หรือไม่ หรือหากมองในบริบทของกลยุทธ์ การประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ การที่องค์การใช้
เพ่ือประเมินสถานะขององค์การ โดยประกอบด้วยตัวชี้วัดในเชิงปริมาณที่ประเมินประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของการทำงาน 

Perfecto S. Sison อ้างถึงใน ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548) กล่าวว่า การประเมินผล
การปฏิบัติงาน หมายถึง วิธีการประเมินประสิทธิภาพของผู้ปฏิบัติงานแต่ละคนโดยการสังเกต ใน
ระยะเวลาที่กำหนดไว้ และบนพ้ืนฐานของความเป็นระบบมาตรฐานการปฏิบัติงานที่เป็นแบบเดียวกัน 

Wayne F. Cascio อ้างถึงใน ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548) กล่าวว่า การประเมินผล
การปฏิบัติงาน หมายถึง ระบบที่อธิบายรายละเอียดเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานทั้งข้อดี ข้อด้อยของ
ผู้ปฏิบัติงาน หรือกลุ่มผู้ปฏิบัติงาน ข้อมูลเหล่านี้จะนำไปใช้ประโยชน์ในการบริหารงานบุคคล การ
ศึกษาวิจัยด่านการบริหารงานบุคคล การทำนายผลการปฏิบัติงานในอนาคต และการกำหนดเป้าหมาย
ในการอบรมเพ่ิมเติม 

Harvard Business School อ้ างถึ งใน  (สลิ ลา มารยาท , 2560) กล่ าวว่ า การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง วิธีการที่เป็นทางการในการประเมินว่าพนักงานสามารถทำงานของ
ตนได้ดีเพียงใด เพ่ือให้สามารถ บรรลุ “เป้าหมาย” ที่กำหนดไว้ วัตถุประสงค์สูงสุดของการประเมินผล
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การปฏิบัติงาน คือ การสื่อสาร ให้พนักงานได้รับทราบถึง “เป้าหมายส่วนบุคคล ของตนเอง การกระตุ้น
ให้พนักงานพยายาม ปฏิบัติงานให้ดีที่สุด เพ่ือให้สามารถบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้มากที่สุด รวมทั้งเป็นการ
ให้ข้อมูลย้อนกลับ (feedback) และการปรับปรุงแก้ไขข้อผิดพลาดของพนักงานได้รับทราบ 

กล่าวโดยสรุป การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง กระบวนการวัดหรือการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และ/หรือพฤติกรรมและคุณสมบัติส่วนบุคคลในการปฏิบัติงานภายในช่วง
ระยะเวลาที่กำหนด โดยอาศัยมาตรฐานหรือหลักเกณฑ์อย่างปราศจากอคติ และได้รับการยอมรับเชื่อถือ
จากผู้ประเมิน และผู้รับการประเมิน โดยนำผลการประเมินไปใช้ประกอบการพิจารณาปรับเงินเดือน
ประจำปี การจ่ายค่าตอบแทนพิเศษ การเปลี่ยนแปลงสัญญาการปฏิบัติงาน การต่อสัญญาการปฏิบัติงาน 
การปรับปรุงและพัฒนาศักยภาพของบุคลากร หรือเพ่ือประโยชน์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภายใน
องค์การ 

 2.1.2 วัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

การประเมินผลการปฏิบัติงานต้องมีการกำหนดวัตถุประสงค์เพ่ือเป็นแนวทางใน
ควบคุมการประเมินฯ ให้เป็นไปด้วยความถูกต้องและสอดคล้องในทิศทางเดียวกัน ซึ่งได้มีนักวิชาการ
กล่าวถึงวัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงานไว้อย่างหลากหลาย (อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต 
สัชฌุกร, 2547) ดังนี้  

(1) เพ่ือเป็นเครื่องมือในการพิจารณาผลการปฏิบัติงานสำหรับการปรับขึ้นเงินเดือน
ประจำปีของพนักงานให้เป็นไปด้วยความเสมอภาคและยุติธรรม 

(2) เพ่ือเป็นเครื่องมือในการพิจารณาความก้าวหน้าในหน้าที่การงานของพนักงาน 
และให้ความยุติธรรม 

(3) เพ่ือการพัฒนาพนักงาน ผลการประเมินการปฏิบัติงานสามารถใช้ในการในการ
วิเคราะห์ข้อดีและข้อเสียของพนักงาน เพ่ือให้เป็นแนวทางสำหรับผู้บังคับบัญชาในการติดตามผลการ
ประเมินการปฏิบัติงาน และพนักงานในการปรับปรุงและพัฒนาการปฏิบัติงาน 

(4) เพ่ือเสริมสร้างสัมพันธภาพที่ดีในองค์การ ผู้บังคับบัญชาและผู้ปฏิบัติงานร่วมกัน
กำหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน รวมถึงการแจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงานด้วยข้อเท็จจริงและเหตุผล 
ซ่ึงจะช่วยสร้างเสริมสัมพันธภาพที่ดีและช่วยให้การประเมินฯ เกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

(5) เพ่ือปรับปรุงการบริหารงานบุคคลภายในองค์การ การประเมินฯ จะช่วยในการ
พิจารณาว่าการคัดเลือกพนักงานเข้ามาทำงานได้เหมาะสมเพียงใด โดยเปรียบเทียบผลการทำงานกับผล
การทดสอบและความเห็นของผู้สัมภาษณ์ และช่วยให้ทราบว่าควรจัดการอบรมเพ่ือพัฒนาพนักงาน
อย่างไร กับใคร และช่วงเวลาใด 
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นภดล ร่มโพธิ์ และมนวิภา ผดุงสิทธิ์ (2552) กล่าวถึงวัตถุประสงค์และบทบาทของ
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในมุมมอง 5 ประการ ดังนี้ 

(1) ใช้เพ่ือให้ทราบถึงความก้าวหน้าขององค์กรหรือเพ่ือประเมินผลการปฏิบัติงาน
องค์กร 

(2) ใช้ในการจัดการเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ การวางแผน การสร้างกลยุทธ์ การนำกลยุทธ์
ไปใช้ในทางปฏิบัติ การจัดองค์กรให้มีจุดมุ่งหมายในทิศทางเดียวกัน 

(3) ใช้ในการสื่อสาร ซึ่งจะรวมถึงการสื่อสารทั้งภายในและภายนอกองค์กร การ
เปรียบเทียบระหว่างองค์กร หรือการปฏิบัติตามกฎระเบียบของภาครัฐ 

(4) ใช้ ในการกระตุ้นพฤติกรรมของพนักงาน ได้แก่ระบบการให้ รางวัลหรือ
ผลตอบแทน การสร้างความสัมพันธ์และการควบคุม 

(5) ใช้ในการเรียนรู้และปรับปรุงผลการปฏิบัติงานองค์กร 
Nigel Hunt อ้างถึงใน (สลิลา มารยาท , 2560) กล่าวถึงวัตถุประสงค์ของการ

ประเมินผลว่า การปฏิบัติงานว่าควรเป็นสิ่งที่ต้องถูกกำหนดให้ชัดเจน ซึ่งผู้ทำการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน และผู้ปฏิบัติงานต้องรับรู้และทำความเข้าใจให้ตรงกันก่อนที่จะเริ่มทำงานที่จะได้รับการ
ประเมินต่อไปในอนาคต ผู้กำหนดวัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงานต้องสื่อสารให้ผ็รับการ
ประเมิน และผู้มีส่วนเกี่ยวข้องเข้าใจวัตถุประสงค์ของการประเมินให้ชัดเจน ความเข้าใจที่ถูกต้องตรงกัน
จะส่งผลต่อการยอมรับผลการประเมินการปฏิบัติงานในตอนสุดท้าย โดยการประเมินผลการปฏิบัติงานมี
วัตถุประสงค์ 2 ข้อหลักที่ควรสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

(1) ประเมินเพ่ือเพ่ิมความพึงพอใจในการทำงานสำหรับตัวบุคคล 
(2)  ประเมินเพ่ือเพ่ิมศักยภาพสำหรับองค์การ 
William S. Swan with Phillip Margulies อ้ างถึ งใน  (สลิ ลา มารยาท , 2560) 

กล่าวถึงวัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงานว่า เป็นสิ่งที่ต้องพัฒนาอย่างต่อเนื่องในทุกปีที่มี
การประเมินซึ่งผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานควรมีหน้าที่และบทบาทในการตั้งเป้าหมายของวัตถุประสงค์
ร่วมกัน หรืออย่างน้อยหากผู้ปฏิบัติงานไม่ได้มีส่วนในการตั้งเป้าหมายของวัตถุประสงค์ของการ
ปฏิบัติงานร่วมกับผู้บริหารก็ ควรได้รับทราบข้อมูล และให้การยอมรับวัตถุประสงค์นั้น ๆ อย่างชัดเจน 
และถูกต้องตรงกัน วัตถุประสงค์หลักของการประเมินการปฏิบัติงานต้องสะท้อนต่อวัตถุประสงค์ในการ
ปฏิบัติงานของบุคคล การประเมินผลจึงต้องเป็นประโยชน์ต่อความสามารถ และความสำเร็จในการ
ทำงานของผู้ปฏิบัติงานเป็นอันดับแรก การประเมินการปฏิบัติงานจะต้องเป็นการกระทำที่มีวัตถุประสงค์ 
และจุดมุ่งหมายไม่ว่าการประเมินผลในครั้งนั้นจะถูกนำไปรวมกับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
หรือไม่ก็ตาม Wood and Marshall ได้วัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดังต่อไปนี้ 
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(1) เพ่ือกำหนดเกณฑ์ที่ใช้ในการประเมินประสิทธิผลของตัวระบบ การประเมินผล
การปฏิบัติงานด้วยตัวมันเอง 

(2) เพ่ือสะท้อนให้เห็นความคิด และความสนใจของระบบการบริหารงานบุคคล ใน
ส่วนต่าง ๆ ที่มีความเกี่ยวข้องกัน เช่น ฝ่ายบุคคล ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานในระดับต่าง ๆ 

(3)  เพ่ือใช้เป็นหลักสำคัญในการพิจารณาความขัดแย้ง และการเมืองภายใน องค์การ
ที่อาจเกิดขึ้นระหว่างการดำเนินการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

นักวิชาการหลายท่านได้เสนอความคิดเกี่ยวกับวัตถุประสงค์ของการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเป็นทิศทางเดียวกัน คือ การออกแบบระบบการประเมินผลการทำงาน และวัตถุประสงค์ของ
การประเมินผลการทำงานที่ดีควรเป็นการทำงานร่วมกันระหว่างผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชาที่ทำหน้าที่
เป็นผู้ประเมิน และผู้ปฏิบัติงานที่ได้รับการประเมิน ทั้งสองฝ่ายจะต้องมีความเข้าใจในวัตถุประสงค์ของ
การประเมินที่ถูกต้องตรงกัน การกำหนดวัตถุประสงค์ และจุดมุ่งหมายในการประเมินฯ ให้มีความ
ชัดเจน รวมถึงการออกแบบระบบการประเมินฯ ให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ จะทำให้ระบบการ
ประเมินฯ เกิดประสิทธิผลมากขึ้น เนื่องจากบุคคลในองค์การที่เกี่ยวข้องจะมีความรู้ ความเข้าใจ และ
ยอมรับเป้าหมายของการประเมินฯ ทำให้การประเมินฯ สามารถทำหน้าที่ในการประเมินได้อย่าง
สมบูรณ ์

จากการศึกษาเกี่ยวกับวัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติ งานตาม
แนวความคิดของนักวิชาการต่าง ๆ สามารถสรุปวัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดังนี้  

Mohrman & Lawler อ้างถึงใน (ชูชัย สมิทธิไกร, 2552) กล่าวถึง วัตถุประสงค์ของ
การประเมินผลการปฏิบัติงานโดยทั่วไป ดังนี้ 

(1) เพ่ือเป็นข้อมูลในการพิจารณาการปฏิบัติงานของบุคลากร อาทิ การขึ้นเงิน เดือน
หรือเลื่อนขั้นประจำปี การจ่ายโบนัส และการเลื่อนตำแหน่ง 

(2) เพ่ือเป็นข้อมูลในการพัฒนาบุคลากร ผลการประเมินจะทำให้ทราบถึงข้อดี 
ข้อบกพร่อง และศักยภาพของบุคลากร อันจะทำให้ทราบว่าควรจะจัดการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร 
อย่างไรจึงจะทำให้องค์การมีบุคลากรที่เหมาะสมกับการคำเนินงาน 

(3) เพ่ือเป็นข้อมูลป้อนกลับในการปรับปรุงและพัฒนากระบวนการทำงาน การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานช่วยให้ทราบถึงปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน ซึ่ง
ผู้บังคับบัญชาจะรับทราบ อันจะนำไปสู่การปรับปรุงแก้ไขกระบวนการทำงานให้เหมาะสมยิ่งขึ้น 

(4) เพ่ือเป็นข้อมูลสำหรับการวางแผนบุคลากรขององค์การ การประเมินฯ จะทำให้
ทราบว่าบุคลากรในปัจจุบันมีความรู้ความสามารถ ทักษะและความเชี่ยวชาญระดับใด มีคุณภาพเพียงพอ
ต่อการคำเนินการขององค์การหรือไม่ อย่างไร ข้อมูลเหล่านี้จะช่วยให้องค์การสามารถ วางแผนด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ได้อย่างถูกต้องมากยิ่งขึ้น 
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(5) เพ่ือเป็นข้อมูลสำหรับการสรรหาและการคัดเลือกบุคลากรขององค์การ การ
ประเมินฯ จะให้ข้อมูลที่จำเป็นสำหรับใช้ในการประเมินประสิทธิภาพของวิธีการสรรหาและ คัดเลือก
บุคลากร กล่าวคือ หากบุคลากรที่ผ่านการสรรหาและคัดเลือกมาแล้ว สามารถทำงานได้ดี ก็แสดงว่า
วิธีการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรมีความถูกต้องแม่นยํา นอกจากนั้นอาจให้ข้อมูลอ่ืน ๆ ที่เป็น
ประโยชน์ เช่น แหล่งที่ควรให้ความสนใจในการสรรหาบุคลากร เป็นต้น 

กล่าวโดยสรุป การประเมินผลการปฏิบัติงาน มีวัตถุประสงค์สำคัญ 2 ประการ คือ  
(1) วัตถุประสงค์ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน การใช้ผลการประเมินฯ เพ่ือ

ประกอบการตัดสินใจด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลต่าง ๆ เช่น การข้ึนเงินเดือน การเลื่อนตำแหน่ง 
หรือแม้กระทั่งการสร้างแรงจูงใจในการทำงานแก่ผู้ปฏิบัติงาน ฯลฯ 

(2) วัตถุประสงค์ในการพัฒนาผลการปฏิบัติงาน ผลการประเมินฯ จะสะท้อนความ
เป็นจริงของการทำงานขององค์การในระดับบุคคลและระดับองค์การ ซึ่งจะทำให้เห็นภาพที่ชัดเจน
เกี่ยวกับศักยภาพในการทำงานของบุคคล ระบบการทำงานขององค์การในภาพรวม และการออกแบบ
การบริหารจัดการองค์การ ทั้งนี้การตั้งเป้าหมายการปฏิบัติงานในระดับบุคคล และระดับองค์การ
จำเป็นต้องสอดคล้องและเชื่อมโยงกันและกัน 

 2.1.3 วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ในปัจจุบันวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานมีมากมายหลายวิธี แต่ละวิธีจะมีความ
เหมาะสมกับการประเมินฯ ที่แตกต่างกันตามลักษณะงาน การจัดแบ่งส่วนงาน และมาตรฐานต่าง ๆ แต่
ละองค์การกำหนดไว้ในการปฏิบัติงานที่ วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานมี 4 ลักษณะใหญ่ ๆ (อลงกรณ์ 
มีสุทธา และสมิต สัชณุกร, 2554) โดยมีข้อดีและข้อเสียที่แตกต่างกัน ดังนี้ 

 

 
ภาพที่ 1 วิวัฒนาการของวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ที่มา : (อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชณุกร, 2554) 
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2.1.3.1 วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยยึดคุณลักษณะของบุคคล (Trait 
Rating Based Approach) 

  การประเมินผลการปฏิบัติงานประเมินหรือวัดคุณลักษณะของบุคคล 
(Characteristic) หรือบุคลิกภาพ (Personality) แบ่งได้ 5 วิธี ดังนี้ 

(1) วิธีการประเมินให้คะแนนตามมาตราส่วน (Graphic Rating Scales) 
การกำหนดรายการคุณลักษณะที่เกี่ยวกับตำแหน่งงานที่ประเมินไว้ก่อน 

เช่น ปริมาณงาน คุณภาพงาน ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ความไว้วางใจ ฯลฯ มีการจำแนกคุณลักษณะ
ประเภทต่าง ๆ ออกเป็นระดับหรือคะแนนตามลำดับ อาจกำหนดเป็นระดับคะแนนโดด ๆ หรือมี
คำอธิบายรายละเอียดของคะแนนควบคู่กันตามแกนมาตราส่วน (Scale) โดยทั่วไปมักกำหนดคะแนน
จากน้อยไปหามาก (ธงชัย สันติวงษ์, 2525) ในรูปของตัวเลข เช่น 1, 2, 3, 4, 5 หรือคำวิเศษณ์ เช่น ดี
มาก, ดี, ปานกลาง, พอใช้, ต้องปรับปรุง หรืออ่ืน ๆ โดยทั่วไปคุณลักษณะหรือคุณสมบัติที่ใช้ในการ
ประเมินควรจะครอบคลุมการวัดผลงานใน 2 ด้าน คือ คุณภาพของผลงาน และความสามารถในการ
ปฏิบัติงาน ในการกำหนดคุณสมบัติของผู้ปฏิบัติงานแต่ละระดับควรพิจารณาแยกคุณสมบัติของ
ผู้ปฏิบัติงานตามลักษณะของงานให้ชัดเจน เช่น งานระดับบริหารและงานระดับปฏิบัติการ และควร
หลีกเลี่ยงคำลักษณะนามธรรม เช่น ความจงรักภักดี ความซื่อสัตย์ ฯลฯ นอกจากจะสามารถกำหนด
ความหมายและวัดผลในรูปแบบพฤติกรรมที่สามารถสังเกตได้ ทั้งนี้ในให้ผู้ประเมินพิจารณาคุณลักษณะ
ส่วนบุคคลของผู้รับการประเมินว่า แต่ละคุณลักษณะว่าอยู่ในช่วงใด จากนั้นจึงรวมคะแนนของ
คุณลักษณะต่าง ๆ ก็จะได้เป็นคะแนนรวมของผลการปฏิบัติงานของผู้รับการประเมิน  

ข้อดี 
วิธีการให้คะแนนตามมาตราส่วนเป็นวิธีที่ง่ายต่อการทำความเข้าใจและ

การนำมาใช้ สามารถทำการประเมินให้เสร็จได้ในระยะเวลาสั้น และใช้วัดคุณสมบัติต่าง ๆ ของพนักงาน
ในรูปแบบปริมาณได้ และนำมาใช้เป็นข้อมูลพ้ืนฐานในการแจ้งผลการประเมินให้พนักงานทราบได้อย่าง
มีประสิทธิภาพ 

ข้อจำกัด 
1. วิธีการประเมินดังกล่าวให้น้ำหนักหรือความสำคัญแก่คุณลักษณะ

เกี่ยวกับการทำงานที่เท่ากันหมด โดยในความเป็นจริงงานบางอย่างต้องการคุณลักษณะเฉพาะที่มากกว่า
งานบางอย่าง เช่น ตำแหน่งเจ้าหน้าที่รักษาความปลอดภัยต้องการบุคคลที่มีคุณลักษณะด้านไหวพริบ
และความกล้ามากกว่าตำแหน่งเจ้าหน้าที่ส่งเอกสาร เป็นต้น จึงควรมีการออกแบบการประเมินให้
เหมาะสมกับลักษณะงานแต่ละประเภท 
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2. ผู้ประเมินต้องใช้ความพยายามอย่างมากในการพิจารณาข้อบกพร่อง
ของผู้ปฏิบัติงาน เนื่องจากอาจเกิดความลำเอียงหรือไม่เข้าใจคำอธิบาย จึงจำเป็นต้องมีการอบรมหรือ
แนะนำผู้ประเมินก่อนทำการประเมินเพ่ือให้เข้าใจคุณลักษณะต่าง ๆ สำหรับการประเมิน 

3. เกณฑ์ที่ใช้ยังไม่มีมาตรฐานและความชัดเจนมากพอ การใช้ลักษณะ
นิสัยเป็นเกณฑ์ในการประเมินยังไม่มีมาตรฐานที่เหมาะสม เนื่องจากเป็นการใช้ประสบการณ์หรือความ
พึงพอใจของผู้ประเมินในการตัดสิน กล่าวได้ว่าเป็นวิธีการประเมินแบบนี้ยังคงใช้ดุลยพินิจของผู้ประเมิน
เป็นสำคัญ 

(2) วิธีการประเมินแบบรายการตรวจสอบ (Checklists Method) 
วิธีการประเมินแบบรายการตรวจสอบ หรือแบบทำเครื่องหมาย แบ่งได้ 

2 วิธี ดังนี้ 
1. วิธีการประเมินแบบถ่วงน้ำหนัก (Weighted Checklists) 

ประกอบด้วยข้อความที่ อธิบายรายละเอียดของลักษณะของ
พฤติกรรมต่าง ๆ ในการปฏิบัติงานตามหัวข้อที่กำหนดไว้ มีการกำหนดคะแนนจากน้อยไปหามาก ผู้
ประเมินจะทำเครื่องหมายลงในข้อที่ตรงกับพฤติกรรมของบุคคลของผู้รับการประเมินมากที่สุด จากนั้น
นำคะแนนในหัวข้อต่าง ๆ มารวมกัน บางครั้งมีการกำหนดน้ำหนักของคะแนนพิเศษถ่วงเป็นตัวคูณทำให้
พฤติกรรมหรือปัจจัยในบางข้อมีค่าคะแนนแตกต่างจากปัจจัยอ่ืน ๆ ตามความสำคัญของลักษณะงาน 
เช่น ในการประเมินการปฏิบัติงานของบุคคลของผู้รับการประเมินในระดับบริหาร อาจให้ตัวคูณพิเศษ
สำหรับพฤติกรรมด้านความเป็นผู้นำ ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ความรอบรู้ในการงาน เป็นต้น ซึ่งการ
กระทำดังกล่าวจะส่งผลให้คะแนนรวมสูงขึ้นหรือลดลง ซ่ึงขึ้นอยู่กับการประเมิน 

ข้อดี 
วิธีนี้การประเมินฯ แบบถ่วงน้ำหนักสามารถช่วยลดระยะเวลาในการ

ประเมิน และช่วยให้การประเมินมีขอบเขตครอบคลุมในลักษณะเดียวกัน 
ข้อจำกัด 
การสร้างแบบประเมินใช้เวลานาน เนื่องจากการบรรยายคุณลักษณะ

พฤติกรรมการปฏิบัติงานจำเป็นต้องอาศัยผู้เชี่ยวชาญที่มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับลักษณะงานและการ
ปฏิบัติงาน จึงจะสามารถบรรยายลักษณะพฤติกรรม และสามารถกำหนดสัดส่วนน้ำหนักและคะแนนแต่
ละระดับอย่างถูกต้อง เพ่ือให้ผู้ประเมินเลือกข้อความที่มีความสอดคล้องกับคุณลักษณะของพนักงาน
ผู้รับการประเมินมากที่สุด แต่ในทางปฏิบัติทำได้ยาก เนื่องจากส่วนงานต่าง ๆ มีลักษณะงานและ
ตำแหน่งงานแตกต่างกัน 
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2. วิธีการประเมินแบบบังคับเลือก (Forced Choices) 
การประเมินแบบบังคับเลือกมีหลักการเช่นเดียวกับแบบถ่วงน้ำหนัก 

แต่แตกต่าง คือ การประเมินแบบแบบบังคับเลือกจะกำหนดข้อความหลายกลุ่ม ๆ ละ 4-5 ข้อความ ผู้
ประเมินจะทำการเลือกข้อความโดยการทำเครื่องหมายที่ข้อความที่บรรยายผลการปฏิบัติงานที่ใกล้เคียง
และห่างไกลกับความเป็นจริงมากที่สุดสองข้อความ กล่าวคือ ในกลุ่มข้อความจะมีสองข้อบรรยายใน
ลักษณะดี (Favorable) และสองข้อที่บรรยายในลักษณะไม่ดี (Unfavorable) ข้อที่บรรยายในลักษณะดี
และไม่ดี มีเพียงข้อเดียวที่ชี้ให้เห็นถึงความแตกต่างระหว่างผู้ปฏิบัติงานดีและไม่ดี โดยในระหว่างการ
ประเมินจะไม่มีการแจ้งคะแนนหรือค่าน้ำหนักให้ผู้ประเมินทราบเพ่ือป้องกันอคติในการประเมิน  

ข้อดี 
ช่วยลดอคติของผู้ประเมิน เพราะผู้ประเมินไม่มีแนวโน้มที่จะเลือก

ทางที่ดเีพียงข้อเดียว 
ข้อจำกัด 
ใช้งบประมาณสูง และเป็นการยากท่ีผู้ประเมินจะให้คำชี้แจงผลการ

ประเมินกับพนักงาน และผู้ประเมินอาจไม่ทราบคะแนนและค่าน้ำหนักในแต่ละข้อ ทำให้ยากต่อการทำ
ความเข้าใจ 

(3) วิธีการประเมินแบบเปรียบเที ยบระหว่างบุคคล (Employee 
Comparison System)  

เป็นวิธีการประเมินการปฏิบัติงานที่ เปรียบเทียบบุคคลของผู้รับการ
ประเมิน ตั้งแต่ 2 คนขึ้นไป แบ่งได้ 4 วิธี ดังนี้ 

1. วิธีการประเมินแบบการจัดลำดับ (Ranking) 
การประเมินแบบการจัดลำดับ ผู้ประเมินจะทำการประเมินโดย

เรียงลำดับคะแนนจะแสดงให้เห็นถึงบุคคลของผู้รับการประเมินที่ปฏิบัติงานดีที่สุดและแย่ที่สุด วิธีนี้ไม่
เหมาะกับการประเมินบุคคลของผู้รับการประเมินเป็นจำนวนมาก คะแนนยิ่งมากแสดงให้เห็นว่าบุคคล
ของผู้รับการประเมินปฏิบัติงานดี และคะแนนยิ่งน้อยแสดงให้เห็นว่าพนักงานปฏิบัติงานไม่ตรงตามความ
คาดหวังขององค์การ พนักงานที่ได้คะแนนระดับกลางจะมีผลการปฏิบัติงานใกล้เคียงกัน ซึ่งมักจะมี
จำนวนมาก เป็นเรื่องยากที่จะกำหนดว่าใครทำงานดีกว่าใคร หรือหากต้องจัดลำดับอย่างละเอียด 
(Alternative Ranking) ผู้ประเมินจะคัดเลือกบุคคลของผู้รับการประเมินที่มีผลการปฏิบัติงานสูงสุดและ
ต่ำสุดออกมา หลังจากนั้นจะเลือกผู้ที่ดีและแย่ลำดับรองลงมา เลือกแบบนี้จนถึงตรงกลาง (ธงชัย สันติ
วงษ,์ 2525) 
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ข้อดี 
เหมาะกับการประเมินผลบุคคลของผู้รับการประเมินจำนวนน้อย (ไม่

เกิน 20 คน) เพราะทำความเข้าใจและประเมินง่าย 
 
ข้อจำกัด 
อาจเกิดอคติในการประเมินเนื่องจากหลักเกณฑ์การประเมินไม่มี

ความชัดเจน การเปรียบเทียบนี้อาจจะทำให้ทราบ ระดับคะแนนการประเมิน แต่ไม่สามารถแยกความ
แตกต่างได ้และเป็นไม่เหมาะกับการประเมินพนักงานจำนวนมากกว่า 20 คนขึ้นไป 

2. วิธีการประเมินแบบเปรียบเทียบรายบุคคล (Man to Man 
Comparison)  

วิธีการประเมินแบบเปรียบเทียบรายบุคคลเป็นการเปรียบเทียบ
บุคคลของผู้รับการประเมินที่ปฏิบัติงานใกล้เคียงกันหรือทำหน้าที่คล้ายกันแล้วนำมาจัดเรียงอันดับจน
ครบทุกคน ในการประเมินนี้จะประเมินโดยใช้ปัจจัยที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงานมาเปรียบเทียบระหว่าง
พนักงานแต่ละคน จากนั้นนำมาคิดคะแนนเฉลี่ยของแต่ละคน จากนั้นนำมาจัดเรียงอันดับ โดยมีข้อควร
ระวัง คือ การเปรียบเทียบกับส่วนงานที่มีจำนวนพนักงานหรือลักษณะงานที่แตกต่างกัน 

ข้อดี 
วิธีการประเมินเช่นนี้ เป็นวิธีการประเมินที่ค่อนข้างง่าย ใช้ได้ผลดี

มากกับการประเมินการปฏิบัติงานของกลุ่มที่มีจำนวนพนักงานไม่มาก 
ข้อจำกัด 
1.  ไม่เหมาะกับการประเมินบุคคลของผู้รับการประเมินจำนวนมาก 

เพราะจะทำให้การเปรียบเทียบกระจายและไม่ชัดเจน 
2.  อาจก่อให้เกิดความสับสนในการหาปัจจัยหรือองค์ประกอบที่ใช้

ประเมิน 
3.  เปิดโอกาสให้ผู้ประเมินกำหนดมาตรฐานได้เอง ทำให้ผลการ

ประเมินจึงขึ้นอยู่กับความคิดเห็นของผู้ประเมินเป็นสำคัญ ซึ่งอาจก่อให้เกิดอคติในการประเมิน 
4.  การเปรียบเทียบพนักงานระหว่างบุคคล อาจก่อให้เกิดผลเสียใน

ระยะยาว เนื่องจากการประเมินแบบนี้ใช้การเปรียบเทียบผลงานที่แต่ละคนได้ทำได้ อาจก่อให้เกิดการ
แข่งขันที่ไม่ส่งผลดีในระยะยาวต่อองค์การได้ 

 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 17 

3. วิธีการประเมินแบบการจับคู่เปรียบเทียบ (Paired Comparison)  
เป็นวิธีที่พัฒนาขึ้นจากวิธีการประเมินแบบการจัดลำดับ ขั้นตอนแรก 

คือ การแยกรายชื่อของพนักงานแต่ละบุคคลออกจากกัน จากนั้นนำมาเปรียบเทียบกันเป็นคู่ ๆ ก็จะ
สามารถจัดลำดับพนักงานได้ 

ข้อดี 
เป็นวิธีทีง่่ายสำหรับการประเมิน และสามารถเปรียบเทียบผลการ

ปฏิบัติงานของพนักงานได้ชัดเจน 
ข้อจำกัด 
ไม่เหมาะสำหรับการประเมินพนักงานจำนวนมาก เพราะทำให้

เกิดความยุ่งยากและใช้เวลาในการประเมินมาก 
4. วิธีการประเมินแบบกระจายตามเปอร์เซ็นต์ที่กำหนด (Forced 

Distribution or Grading on the Curve)  
ขั้นตอนแรกผู้ประเมินจะการกระจายบุคคลของผู้รับการประเมินเป็น

กลุ่ม และทำให้คะแนนกระจายออกมาในรูปร้อยละในลักษณะการแจกแจงแบบปกติ (Normal 
Distribution) โดยกำหนดให้แต่ละส่วนงานจะมีพนักงานที่ปฏิบัติงานโดดเด่นไม่เกินร้อยละ 10 รองลงมา
ร้อยละ 20 ปฏิบัติงานในระดับปานกลางร้อยละ 40 ปฏิบัติงานค่อนข้างต่ำหรือควรปรับปรุงร้อยละ 20 
และปฏิบัติงานต่ำกว่ามาตรฐาน 10 ตามลำดับ 

ข้อดี 
ช่วยให้การประเมินกระจายได้เป็นปกติ สามารถแก้ปัญหาการให้

คะแนนสูงเกินจริงของผู้ประเมินได้ดี และประหยัดเวลาในการประเมินพนักงานจำนวนมาก 
ข้อจำกัด 
วิธีการประเมินแบบนี้ ไม่เหมาะสมกับองค์การที่มีพนักงานจำนวน

น้อย เพราะส่งผลให้การประจายผิดปกติ อีกทั้งไม่เหมาะสมที่จะใช้กับพนักงานที่ปฏิบัติงานเกี่ยวกับ
วิชาการ เนื่องจากพนักงานมักจะมีผลการปฏิบัติงานอยู่ในเกณฑ์ที่ดีใกล้เคียงกัน เมื่อผู้ประเมินจำต้อง
แบ่งเป็นกลุ่ม ๆ เรียงลำดับก็อาจก่อให้เกิดการแข่งขันที่ไม่เป็นผลดีแก่การทำงานในภาพรวม และอาจ
เกิดความไม่ยุติธรรมในการประเมิน 

(4) วิธีการประเมินแบ่งขั้น (Grading) 
วิธีการประเมินแบบแบ่งขั้น ประเมินโดยกำหนดคุณลักษณะของบุคคล

ของผู้รับการประเมิน โดยอธิบายคำจำกัดความของคุณลักษณะไว้อย่างชัดเจน เช่น ความรับผิดชอบและ
ความตั้งใจในการทำงาน จิตสำนึกในการให้บริการ ความเสียสละอุทิศตนเพ่ืองาน ฯลฯ แบ่งขั้น
คุณลักษณะดังกล่าว นิยมแบ่งเป็น 3-5 ขั้น (ดีมาก ดี ปานกลาง พอใช้ และปรับปรุง) และให้ความหมาย
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ในแต่ละขั้นอย่างชัดเจน ผู้ประเมินทำการพินิจพิจารณาคุณลักษณะของของพนักงานผู้รับการประเมิน 
การประเมินแบบนี้มีความใกล้เคียงกับการประเมินให้คะแนนตามมาตราส่วน (Graphic Rating Scales) 

ข้อดี 
วิธีการประเมินแบบนี้ เป็นวิธีการประเมินที่ครอบคลุมคุณลักษณะของ

พนักงาน และง่ายต่อการให้คะแนน เนื่องจากมีคำอธิบายแต่ละขั้นอย่างชัดเจน 
ข้อจำกัด 
หากผู้ประเมินไม่เข้าใจความหมายของคำจำกัดความอาจทำให้เกิด

ข้อผิดพลาด 
(5) วิธีการประเมินตามค่าคะแนน (Point Rating) 

เป็นการประเมินผู้รับการประเมินตามหน้าที่และความรับผิดชอบ เช่น 
รายการคุณภาพและปริมาณงานที่สำเร็จ ความรับผิดชอบและความตั้งใจในการทำงาน จิตสำนึกในการ
ให้บริการ ความเสียสละอุทิศตนเพ่ืองาน ฯลฯ ผู้ประเมินจะทำการประเมินบุคคลของผู้รับการประเมินแต่
ละรายการโดยมีคะแนนรวมเท่ากับ 100 คะแนน  

ข้อดี 
มีการกำหนดรายการการประเมินที่ชัดเจน โดยให้คะแนนตามระดับ

ความสามารถและผลงาน สามารถนำผลการประเมินเพ่ือประกอบการพิจารณาปรับเงินเดือนประจำปี 
และใช้ในการวางแผนการฝึกอบรม เป็นต้น 

ข้อจำกัด 
แม้ว่าการสร้างแบบประเมินจะมีความชัดเจนในแง่ของรายการในการ

ประเมิน แต่อาจเกิดปัญหาจากตัวผู้ประเมิน ซึ่งผู้ประเมินอาจไม่มีข้อมูลการปฏิบัติงานของบุคคลของ
ผู้รับการประเมินที่ชัดเจน อาจก่อให้ก่อเกิดความยุ่งยากได้ 

2.1.3.2 วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยยึดพฤติกรรมการปฏิบัติงาน (Job 
Performance or Behavior Based Approach) 

  วิธีการประเมินโดยยึดพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่ส่งผลให้งานสำเร็จตาม
เป้าหมาย แบ่งออกเป็น 12 วิธี ดังต่อไปนี้ 

(1) วิธีการประเมินแบบเน้นเหตุการณ์สำคัญ (Critical Incidents) 
วิธีการประเมินนี้ถูกพัฒนาเพ่ือแก้ไขปัญหาเกี่ยวกับอคติและเพ่ิมความ

เชื่อมั่นต่อผลการประเมิน เนื่องจากพนักงานส่วนใหญ่ไม่ยอมรับการประเมินหรือความคิดเห็นของผู้
ประเมิน เมื่อผลการประเมินไม่เป็นไปตามที่คาดหวัง ซึ่งก่อให้เกิดความลำบากให้กับผู้ประเมินที่นำผล
การประเมินไปหารือกับผู้บังคับบัญชาเพ่ือแก้ไขปัญหา การประเมินแบบเน้นเหตุการณ์สำคัญเกิดขึ้นเพ่ือ
แก้ไขปัญหาดังกล่าว โดยผู้บังคับบัญชาจะทำหน้าที่บันทึกเหตุการณ์หรือพฤติกรรมสำคัญของพนักงาน
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ทั้งผลงานที่สำเร็จ และไม่ประสบผลสำเร็จ จัดทำคล้ายบันทึกประจำวันโดยการจดบันทึกทันทีเมื่อเกิด
เหตุการณข์ึ้น 

ข้อดี 
1.  ผู้บังคับบัญชามีหลักฐานที่เป็นจริงเกี่ยวกับพฤติกรรมของพนักงาน

สำหรับอ้างอิง 
2. เป็นการวิจารณ์ผลการปฏิบัติงานจริง ๆ มิใช่วิจารณ์ที่บุคลิกภาพ

ส่วนตัวของพนักงาน 
3.  พนักงานได้รับทราบถึงมาตรฐานของงานจากการที่ได้พูดคุยกับ

ผู้บังคับบัญชา 
ข้อจำกัด 
1.  ผู้บังคับบัญชาต้องบันทึกเหตุการณ์สำคัญ ๆ อย่างสม่ำเสมอ ซึ่งอาจ

เป็นการสร้างภาระเนื่องจากจะต้องสังเกตพฤติกรรมของพนักงานทุกคนในทุกวัน 
2.  การจดบั นทึ กในลั กษณ ะเช่ นนี้ อาจให้ พนั กงานรู้ สึ กว่ าถู ก

ผู้บังคับบัญชาจับผิด 
3.  ผู้บังคับบัญชาอาจบันทึกเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นเชิงลบมากกว่าเชิงบวก 
4.  การให้ข้อมูลย้อนกลับกับพนักงานช้า เนื่องจากต้องรอจนถึงรอบการ

ประเมินจึงจะแจ้งให้พนักงานทราบเพ่ือปรับปรุงการปฏิบัติงาน 
(2) วิธี การประเมินแบบบรรยายความ (Free Form Essay, Free 

Written Evaluation, Essay Description, Essay Approach หรือ Narrative Method) 
ผู้ประเมินจะบรรยายรายละเอียดการปฏิบัติงานของพนักงาน หัวข้อ

ขึ้นอยู่กับแต่ละส่วนงานกำหนด ส่วนใหญ่เป็นเรื่องเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน จุดเด่นและจุดบกพร่องของ
พนักงาน พนักงานสมควรปรับปรุงในด้านใดบ้าง และสมควรได้รับการปรับเงินเดือน หรือสมควรให้เลื่อน
ขั้น ลดขั้น หรือโยกย้าย เป็นต้น 

ข้อดี 
วิธีนี้เป็นประโยชน์มาก เมื่อนำมาปรับใช้ร่วมกับวิธีการแบบอ่ืน ๆ  
ข้อจำกัด 
วิธีดังกล่าวไม่สามารถลดข้อบกพร่องและความลำเอียงอันเกิดจากอคติ

ของผู้ประเมินได้ เนื่องจากเป็นการเขียนบรรยายโดยผู้ประเมิน และถ้าผู้ทำการประเมินไม่สันทัดเกี่ยวกับ
การเขียนก็จะทำให้รายงานขาดประเด็นสำคัญ และผู้ประเมินอาจมีเลือกบรรยายให้พนักงานที่ชอบ  
วิธีการประเมินเช่นนี้ทำให้พนักงานอาจถูกประเมินด้วยมาตรฐานที่แตกต่างกัน 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 20 

(3) วิธีการประเมินผลตามแบบพรอบสต์ (Probst Rating Plan) 
วิธีการประเมินผลนี้เป็นวิธีการประเมินที่ J. B. Probst จัดทำขึ้น โดยมี

หลักการจัดลำดับแบบความประพฤติหรือบุคลิกมากกว่า 100 รายการ ความประพฤติหรือบุคลิกที่ส่วน
ใหญ่จะเป็นลักษณะที่สังเกตได้ง่ายโดยทั่วไป ซึ่งสามารถเรียงลำดับได้ (อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชณุ
กร, 2554) การกำหนดคุณลักษณะเพ่ือประเมินพนักงานระดับปฏิบัติงาน จะมีความแตกต่างกับ
คุณลักษณะเพ่ือประเมินพนักงานระดับบริหารหรือผู้บังคับบัญชา มีการเปิดโอกาสให้ผู้ประเมินสามารถ
เพ่ิมปัจจัยที่มีความเกี่ยวข้องกับลักษณะงานในการประเมินได้ ผู้ประเมินจะพิจารณาลักษณะพฤติกรรม
หรือบุคลิกลักษณะของผู้รับการประเมิน และรวมคะแนนทั้งหมดเป็นผลการปฏิบัติงาน 

ข้อดี 
ง่ายต่อการใช้ประเมิน และทราบถึงพฤติกรรมและบุคลิกลักษณะของ

ผู้รับการประเมินโดยละเอียด 
ข้อจำกัด 
ใช้เวลามากในการสร้างแบบประเมิน เพราะเป็นเรื่องยากในการกำหนด

ปัจจัยในการประเมินให้ครบถ้วน และมีข้อจำกัดหากนำไปใช้ในส่วนงานความแตกต่างของลักษณะงาน
มาก 

(4) วิ ธี การประเมิน โดยมี ผู้ ประเมิ นหลายคน (Multiple Rating, 
Multiple Appraisalหรือ Group Rating) 

เป็นวิธีประเมินโดยใช้กลุ่มบุคคล (กลุ่มหัวหน้างาน) มีวิธีทำ 2 แบบ คือ 
1.  หัวหน้างาน 2-3 คน ที่มีความใกล้ชิดพนักงานและมองเห็นการ

ปฏิบัติงานของพนักงานเป็นอย่างดี ร่วมกันประเมินผลงานและส่งให้ส่วนงานบุคคลเพ่ือรวบรวมเป็นผล
ประเมิน 

2.  มีการประชุมร่วมกันเพ่ืออภิปรายผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
โดยที่ประชุมจะเสนอผลประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละบุคคล ผู้ประเมินจะร่วมกันพิจารณา
ข้อมูลต่าง ๆ เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงาน เช่น คำอธิบายงาน ผลการประเมินโดยหัวหน้างาน 
ประวัติการมาทำงาน คุณภาพของงาน เป็นต้น 

ผู้ประเมินต้องพิจารณาปัจจัยในการประเมินก่อนพิจารณาเนื้อหาแบบ
ประเมิน ควรมีการสัมภาษณ์หัวหน้างานและพนักงานเพ่ือปรับปรุงและพัฒนาการปฏิบัติงาน และมีการ
ตรวจสอบผลการประเมินโดยผู้บริหารหรือหัวหน้างานระดับสูงขึ้นไป 

ข้อดี 
1.  พนักงานมีส่วนร่วมในการประเมิน และรับทราบผลการประเมิน  
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2.  เหมาะกับการประเมินที่ต้องการให้ความสำคัญกับการปรับปรุงหรือ
พัฒนางานในอนาคต 

3.  ส่งเสริมขวัญกำลังใจ และเสริมสร้างความสัมพันธ์ของผู้ประเมินกับ
ผู้รับการประเมิน 

ข้อจำกัด 
1.  ใช้ได้เฉพาะกับส่วนงานที่มีพนักงานจำนวนไม่มาก 
2.  ลดความสำคัญของการใช้ดุลยพินิจและอคติของผู้ประเมิน และลด

ความลำบากใจของผู้ประเมินที่ต้องอธิบายผลการประเมินที่ไม่ได้อยู่ในความรับผิดชอบ 
3.  วิธีการประเมินยุ่งยาก และสิ้นเปลืองเวลา 
4.  ผู้ประเมินต้องมีความชํานาญมากพอสมควร และใช้ผู้ประเมิน

จำนวนมาก ซึ่งอาจทำให้สิ้นเปลืองค่าใช้จ่าย 
5.  พนักงานที่มีผลการประเมินต่ำ อาจเกิดความรู้สึกไม่ดีต่อเพ่ือน

ร่วมงาน 
(5) วิธีการประเมินร่วมกัน (Mutual Rating)  

 วิธีนี้ได้รับการปรับปรุงและพัฒนาโดย Henry W. Shilton อ้างถึงใน 
(อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชณุกร, 2554) มีองค์ประกอบดังนี้ 

1.  พนักงานมีส่วนร่วมในการประเมิน 
2.  ประเมินโดยวิธีให้คะแนนลับ (Secret Ballot) 
3.  พนักงานร่วมกันกำหนดประเด็นหรือปัจจัยในการประเมิน และ

วิธีการประเมิน 
4.  มีการประกาศผลการประเมินเป็นทางการ และมีการติดตามผลการ

ประเมิน  
5.  สมาชิกจะตัดสินว่าผลการประเมินจะถูกนำไปใช้อย่างไร 
สิ่งสำคัญของการประเมิน คือ การมีส่วนร่วมของพนักงาน ข้อดีและ

ข้อจำกัดของการประเมินคล้ายกับการประเมินโดยผู้ประเมินหลายคน 
(6) วิธีการประเมินโดยเพื่อนร่วมงาน (Peer Rating) 

การประเมินโดยเพ่ือนร่วมงาน (Co-Workers) การประเมินโดยเพ่ือน
ร่วมงานจะได้ผลการประเมินคล้ายกับกับการประเมินโดยผู้บังคับบัญชา แต่จะแสดงให้เห็นถึงพฤติกรรม
บางอย่างที่ผู้บังคับบัญชาไม่ทราบเพราะไม่ได้ใกล้ชิดกับพนักงาน การประเมินจึงมีความแตกต่าง และ
สามารถนำมาใช้ได้ในการคัดเลือกพนักงานเพ่ือเลื่อนตำแหน่งภายในหน่วยงาน เช่น ตำแหน่งหัวหน้างาน
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ว่างลง การประเมินโดยเพ่ือนร่วมงานอาจนำมาใช้ประกอบร่วมกับการประเมิน  เพราะสามารถพิจารณา
บุคคลที่เหมาะสมที่เป็นที่ยอมรับในหมู่เพ่ือนร่วมงานให้มาดำรงตำแหน่งหัวหน้างานได้ เป็นต้น 

(7) วิธีการประเมินด้วยตนเอง (Self-Appraisal หรือ Self-Rating) 
วิธีการประเมินด้วยตนเองเป็นวิธีการที่ให้พนักงานพิจารณาผลการ

ปฏิบัติงานของตน โดยวิเคราะห์ผลการปฏิบัติงานและพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับงานในระยะเวลาตามรอบ
การประเมิน และเขียนสรุป อาจกำหนดคำถามข้ึนหรือบรรยายตามคำอธิบายงานในตำแหน่งของตนเอง 
จากนั้นนำไปอภิปรายกับหัวหน้างาน ซึ่งได้ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานในทำนองเดียวกันไว้
พร้อมทั้งตั้งข้อสังเกตเกี่ยวกับการบังคับบัญชาของตนว่า สำเร็จหรือล้มเหลวเพียงใด เมื่ออภิปราย
ประเด็นต่าง ๆ ร่วมกัน จึงได้ข้อสรุปเป็นผลการประเมินการปฏิบัติงาน 

ข้อดี 
1.  สนับสนุนให้พนักงานหรือคนงานปรับปรุงตนเอง และทำความเข้าใจ

การปฏิบัติงานที่ผ่านมาของตนเอง เป็นวิธีที่ให้โอกาสหรือบังคับให้คนงานคิดพิจารณาตัดสินงานของ
ตนเอง 

2.  ส่งเสริมขวัญกำลังใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน 
3.  หากนำวิธีนี้ไปใช้ร่วมกับวิธีการประเมินตามผลงาน (Appraisal by 

Result) ซึ่งพนักงานจะมีส่วนร่วมในการกำหนดเป้าหมายร่วมกับผู้ประเมิน พนักงานจะเกิดสิ่งจูงใจที่จะ
ทำงานให้ได้ตามเป้าหมายที่ตั้งเป้าหมายไว้ และเป็นการง่ายสำหรับผู้บังคับบัญชาในการประเมินที่นำผล
นั้นมาถกเถียง หรือพิจารณาร่วมกับพนักงานในภายหลัง เพราะมีเกณฑ์ที่แน่นอน 

ข้อจำกัด 
1.  พนักงานที่ทำงานดีอาจจะประเมินตนเองต่ำกว่าความจริง ในขณะที่

พนักงานที่ทำงานไม่ดีอาจจะประเมินตนเองสูงกว่าความเป็นจริง 
2.  ไม่สามารถจะใช้เป็นวิธีหลักได้  เนื่องจากพนักงานจะมีแนวโน้มใน

การประเมินตนเองดี โดยไม่ประเมินส่วนที่ไม่ดีของตนเอง ทำให้ได้ผลการประเมินที่ไม่ตรงกับข้อเท็จจริง 
(8) วิธีการประเมินแบบสัมภาษณ์ผลงานก้าวหน้า (Progress Interview) 

วิธีการประเมินนี้ให้ความสำคัญกับการให้การมีส่วนร่วมในการประเมิน
ของพนักงาน โดยใช้การสัมภาษณ์เป็นเครื่องมือสำคัญของการประเมิน ผู้ประเมินจะพิจารณาผลงาน
ปัจจุบันและผลงานที่ในอนาคตของพนักงาน หัวข้ออภิปรายในการสัมภาษณ์ คือ จุดหมายของงาน การ
แสดงการยอมรับผล ผลงานที่ดีที่ปรากฏ ข้อแนะนำที่ เสนอแนะโดยทั้งสองฝ่าย ข้อตกลงเรื่อง
องค์ประกอบของงาน การทำความเข้าใจในเรื่องความรับผิดชอบ และการกำหนดเป้าหมายระยะยาว
สำหรับพนักงานแต่ละบุคคล ฯลฯ 
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ข้อดี 
ผู้ประเมินและพนักงานทำความเข้าใจกันเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน 

พนักงานจะทราบข้อบกพร่องในการปฏิบัติงาน และวิธีปรับปรุงแก้ไข 
ข้อจำกัด 
สิ้นเปลืองเวลามาก ต้องใช้ความสามารถในการสัมภาษณ์เพ่ือให้ได้ผล

การประเมินที่สอดคล้องกับความเป็นจริงมากที่สุด 
(9) วิธีการประเมินโดยวิธีสัมภาษณ์  (Field Interview Method หรือ 

Field Review Method) 
เจ้ าหน้ าที่ ฝ่ ายบุ คคล  (Personnel Department) จะสั มภ าษณ์

ผู้บังคับบัญชาเกี่ยวกับพนักงานที่รับการประเมิน ซึ่งประกอบด้วยรายละเอียดต่าง ๆ เช่น การปฏิบัติงาน
ของพนักงาน พฤติกรรมส่วนบุคคลที่เกี่ยวข้องกับงาน การรักษากฎระเบียบ การตรงต่อเวลา ฯลฯ โดย
เตรียมคําถามไว้ก่อนล่วงหน้า เมื่อสัมภาษณ์เสร็จฝ่ายบุคคลจะจัดทำรายงานส่งให้ผู้บังคับบัญชาพิจารณา 
และหลังจากได้รับข้อมูลการประเมินของพนักงานเรียบร้อยแล้ว ผู้บังคับบัญชาจะรับรองความถูกต้อง
ต่อไป 

ข้อดี 
1.  ทำให้ผู้บังคับบัญชาของบุคคลที่ต้องการประเมิน เห็นความสำคัญ

ของการประเมินผลงานของพนักงาน การที่เจ้าหน้าที่ฝ่ายบุคคลสัมภาษณ์เองทำให้ผู้บังคับบัญชาต้องใช้
ดุลพินิจเป็นอย่างด ี

2.  ฝ่ายบุคคลได้ข้อมูลเพ่ือการบริหารบุคคลด้านอ่ืน ๆ และยังช่วย
ส่งเสริมความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างฝ่ายบุคคลและพนักงาน 

ข้อจำกัด 
1.  สิ้นเปลืองค่าใช้จ่ายและเวลามาก เป็นภาระแก่เจ้าหน้าที่ฝ่ายบุคคล 
2.  ใช้ได้กับส่วนงานขนาดเล็กเฉพาะพนักงานที่ทำงานในส่วนกลาง 

มากกว่าส่วนงานขนาดใหญ่ที่มีสาขาย่อยอยู่ในหลายพ้ืนที่ 
3.  ขัดกับหลักการกระจายอำนาจให้ เหมาะสมกับหน้ าที่ ความ

รับผิดชอบ การที่เจ้าหน้าที่ฝ่ายบุคคลมาสัมภาษณ์พนักงานเอง อาจเป็นการลดการใช้ดุลพินิจของ
ผู้บังคับบัญชาขั้นต้น อาจก่อให้เกิดความไม่พอใจในสายตาของผู้บังคับบัญชา เนื่องจากควรเป็นอำนาจ
หน้าที่ของผู้บังคับบัญชา 

4.  ไม่ค่อยเป็นที่นิยม เนื่องจากการสัมภาษณ์ออกมาในลักษณะที่ไม่
ชัดเจน 
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(10) วิธี การประเมินแบบใช้ศู นย์กลางการประเมิน (Assessment 
Center) 

วิธีนี้ เป็นวิธีที่นำมาใช้เพ่ือประเมินผลการปฏิบัติงานที่คาดหวังจาก
พนักงานในอนาคต หรือใช้ในการประเมินเพ่ือค้นหาศักยภาพในตัวของพนักงาน ในการประเมินวิธีนี้ 
พนักงานที่คาดว่าจะน่าจะมีความสามารถปฏิบัติงานได้จะถูกจัดให้มาทำงานร่วมกันประมาณ 2-3 วัน 
และได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติงานคล้าย ๆ กัน ในการทดลองนี้อาจมีการมอบหมายให้พนักงาน
ปฏิบัติงานโดยเอกเทศ หรือปฏิบัติงานร่วมกันเป็นกลุ่ม พนักงานต้องทำงานให้ดีที่สุด ซึ่งจะมีการประเมิน
อย่างละเอียด พิจารณาประวัติส่วนบุคคลของพนักงานเพ่ือประเมินความสามารถของการปฏิบัติงานใน
อนาคต การเล่นเกมส์ธุรกิจ การทดสอบภาวะผู้นำ การวิเคราะห์เฉพาะเรื่อง การทำแบบฝึกหัด และ
ทดสอบทางจิตวิทยา ซึ่งผู้ประเมินจะสังเกตการปฏิบัติงานของพนักงาน รวมทั้งจุดเด่น จุดบกพร่อง และ
ศักยภาพ (Potential) ที่โดดเด่นของพนักงานตลอดระยะเวลาปฏิบัติงาน หลังจากนั้นจึงทำการพิจารณา
เพ่ือคัดเลือกพนักงานที่มีความเหมาะสมที่สุดเพ่ือมอบหมายให้ปฏิบัติงานจริงต่อไป 

ข้อดี 
1.  สามารถคัดเลือกบุคลากรได้เหมาะสมกับงาน และพนักงานที่ได้รับ

การคัดเลือกโดยวิธีนี้มักจะปฏิบัติงานได้ดีกว่าวิธีอ่ืน ๆ 
2.  พนักงานมีโอกาสในการได้รับการคัดเลือกเท่า ๆ ไม่ว่าจะอยู่ในส่วน

งานใดก็ตาม ทำให้เกิดขวัญและกำลังใจดีในการทำงานทั่วทั้งองค์การ 
ข้อจำกัด 
เสียเวลาและค่าใช้จ่ายสูง และอาจจำเป็นต้องใช้สถานที่เฉพาะในการ

ประเมิน และใช้ผู้ประเมินหลายคนเพ่ือสังเกตพนักงาน 
(11) วิธีการประเมินตามพฤติกรรมโดยอาศัยมาตราส่วน (Behaviorally 

Anchored Rating Scales-BARS) 
วิธีการประเมินตามพฤติกรรมโดยอาศัยมาตราส่วนหรือที่ เรียกว่า 

Behavioral Expection Scales (BES) เป็นที่ถูกพัฒนาขึ้นมาใหม่ โดยเน้นเหตุการณ์สำคัญ (Critical 
Incidents) หัวหน้าหรือผู้บังคับบัญชาจะเป็นผู้อธิบายเกี่ยวกับสภาพที่ดีและไม่ดีในการปฏิบัติงาน 
จากนั้นผู้เชี่ยวชาญด้านการบริหารงานบุคคลจะนำเอาผลของการเขียนบรรยายมาจัดกลุ่มเป็นประเภทซึ่ง
อาจแบ่งเป็น 5-10 ประเภท หลังจากนั้นทำเช่นเดียวกับวิธีการประเมินแบบถ่วงน้ำหนัก (Weighted 
Checklists) ผู้บังคับบัญชาทำการประเมินแต่ละรายการ และให้ผู้บังคับบัญชาอ่ืน (ซึ่งไม่ได้เขียน
คำอธิบาย) เป็นผู้ประเมินแทน หลังจากนั้นทำการทดลองเพ่ือตรวจสอบความถูกต้องและเที่ยงตรงของ
การประเมิน การประเมินจะสามารถเชื่อถือได้ต่อเมื่อไม่มีการเบี่ยงเบนที่สำคัญ 
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ข้อดี 
วิธีนี้เป็นวิธีที่คล้ายกับวิธีการประเมินแบบให้คะแนนตามมาตราส่วน 

(Graphic Rating Scales) ที่สามารถนำมาใช้กับพนักงานเป็นส่วนมาก แต่ต่างกันตรงที่วิธีการประเมิน
แบบให้คะแนนตามมาตราส่วนที่จัดทำขึ้นนั้น ยึดถือมาจากข้อความบรรยายเกี่ยวกับลักษณะที่สังเกตเห็น
ได้จากพฤติกรรม และเป็นวิธีพ้ืนฐานสำหรับส่งเสริมให้การวัดพฤติกรรมสามารถทำได้อย่างถูกต้องยิ่งขึ้น 
ทำให้ผู้บังคับบัญชาได้ข้อมูลมากกว่า ในการแนะนำและสอนผู้ใต้บังคับบัญชา สามารถใช้ขยายขอบเขต
การปฏิบัติงานจากการได้พบเห็น แบบของพฤติกรรมที่แตกต่างกัน สามารถนำมาใช้เป็นข้อมูลสำหรับ
จัดการฝึกอบรม และสามารถประเมินความถูกต้องในการติดต่อสื่อสารเกี่ยวกับนโยบายขององค์การ 
นอกจากนี้ อีกทั้งช่วยลดความผิดพลาดในการประเมินซึ่งอาจเกิดผู้ประเมินใช้ความรู้สึกของตนเองที่มีผล
ต่อลักษณะหรือพฤติกรรมบางประการมาเป็นเครื่องบ่งชี้พฤติกรรมโดยรวมของพนักงาน (Halo Effect) 
ลงได้ 

ข้อจำกัด 
1.  เสียเวลาและสิ้นเปลืองงบประมาณ และต้องสร้างแบบประเมินหลาย

รูปแบบเพ่ือใช้กับงานลักษณะต่าง ๆ ที่แตกต่างกันภายในองค์การ 
2.  การบรรยายลักษณะเหตุการณ์สำคัญสำหรับการจัดทำเป็นมาตรา

ส่วน มีจำนวนจำกัดข้อความบางส่วนไม่ได้นำมาใช้ประโยชน์เลย และผู้ประเมินไม่สามารถหาข้อความใน
แบบประเมินที่บรรยายให้สอดคล้องกับพฤติกรรมการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา 

(12) วิธีการประเมินตามพฤติกรรมที่ได้จากการสังเกตการณ์โดยอาศัย
มาตราส่วน (Behavioral Observation Scale) 

วิธีการประเมินแบบนี้พัฒนามาจากวิธีการประเมินตามพฤติกรรมโดย
อาศัยมาตราส่วน (BARS) ซึ่งมีข้อจำกัดเกี่ยวกับข้อความที่บรรยายลักษณะเหตุการณ์สำคัญที่นำมาจัดทำ
เป็นมาตราส่วนซึ่งมีจำนวนจำกัด ข้อความบางส่วนไม่ได้ใช้ประโยชน์ และผู้ประเมินก็ไม่สามารถหา
ข้อความในแบบประเมินที่สอดคล้องกับพฤติกรรมการปฏิบัติงานของพนักงานได้ หรือไม่สามารถอธิบาย
เหตุการณ์จากการสังเกตของผู้ประเมินได้ชัดเจนในทิศทางเดียวกันกับข้อความที่กำหนดไว้ในแบบ
ประเมิน การประเมินตามพฤติกรรมที่ได้จากการสังเกตการณ์โดยอาศัยมาตราส่วน (BOS) ถูกพัฒนาขึ้น
เพ่ือแก้ไขข้อจำกัดต่าง ๆ ของวิธีการประเมินตามพฤติกรรมที่ได้จากการสังเกตการณ์โดยอาศัยมาตรา
ส่วน โดยมีสาระสำคัญเหมือนกับวิธีดังกล่าว แตกต่างกันที่การพัฒนารูปแบบ (Scales) ของมาตราส่วน 
(Format) และข้ันตอนในการคิดค่าคะแนน (Scoring Process) การวิเคราะห์ทางสถิติของวิธีนี้สามารถ
ระบุพฤติกรรมหรือเหตุการณ์สำคัญได้อย่างชัดเจนระหว่างพนักงานที่ทำงานอย่างมีประสิทธิผลกับ
พนักงานทีท่ำงานอย่าง ไม่มีประสิทธิผล 
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ข้อดี 
1.  มีพ้ืนฐานมาจากการวิเคราะห์งานอย่างเป็นระบบ (เช่นเดียวกับการ

ประเมินแบบ BARS) 
2.  รายการที่ประเมิน และการให้น้ำหนักของพฤติกรรมการปฏิบัติงาน

มีความชัดเจน 
3.  เปิดโอกาสให้พนักงานมีส่ วนร่วมในการพัฒนามาตราส่วน 

(พนักงานควรเป็นผู้ระบุการวิเคราะห์งานที่สำคัญระหว่างการปฏิบัติงาน) การให้พนักงานมีส่วนทำเช่นนี้
จะทำให้ง่ายต่อการทำความเข้าใจและการยอมรับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 

4.  มีประโยชน์ในการแจ้งผลการปฏิบัติงาน (Feedback) และการ
พัฒนาและปรับปรุงการปฏิบัติงาน เพราะมีการกำหนดเป้าหมายของการปฏิบัติงานไว้ในแต่ละระดับของ
คะแนนในมาตราส่วน 

5.  มีความเที่ยงตรง (Validity) และเชื่อถือได้ (Reliability) ในการ
ประเมินการปฏิบัติงาน 

ข้อจำกัด 
1. มีค่าใช้จ่ายค่อนข้างสูงและใช้เวลาในการประเมินมาก เนื่องจาก

ต้องกำหนดข้อความบรรยายพฤติกรรมการปฏิบัติงานอยางละเอียด และลักษณะงานที่มีความแตกต่าง
กันไมส่ามารถใช้แบบประเมินเดียวกันสำหรับการประเมินได้ 

2. มาตราส่วนที่กำหนดรายละเอียดของพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่
สำคัญไว้ อาจละเลย หรือ ไม่ได้คำนึงถึงองค์ประกอบสำคัญของงาน เช่น การจัดการ และผลสำเร็จของ
งานโดยเฉพาะในงานด้านบริหารและงานที่มีลักษณะส่วนใหญ่เป็นงานประจำ (Highly Routine) ซึ่งเน้น
ผลงานที่เกิดขึ้นจริงมาก กว่าการคำนึงถึงพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน 
 

2.1.3.3 วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยึดพลสำเร็จของงาน หรือวัตถุประสงค์
เป็นหลัก (Result or Objective Based Approach) 

  วิธีการประเมินที่มุ่งเน้นผลสำเร็จของงานตามวัตถุประสงค์ เป้าหมาย หรือ
มาตรฐานที่กำหนดไว้ โดยจะประเมินในรูปของปริมาณงานเปรียบเทียบกับคุณภาพงาน ระยะเวลาการ
ปฏิบัติงาน หรือประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน แบ่งออกได ้7 วิธี ดังนี้ 

(1) วิธีการประเมินตามผลงาน (Management by Objective) 
วิธีการประเมินตามผลงานมีชื่อเรียกแตกต่างกันหลายอย่าง เช่น 

Appraisal by Result, Work Planning and Review, Mutual Goal-Setting, Objective and Goal-



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 27 

Setting Procedure เป็นต้น เป็นการประเมินที่ใช้ผลการปฏิบัติงานเป็นเกณฑ์หลักในการประเมิน วิธีนี้
จะช่วยสร้างสัมพันธภาพที่ดี สร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน โดยหลักเกณฑส์ำคัญ มีดังนี้ 

1.  ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมกันศึกษาลักษณะงาน และ
ความรับผิดชอบใน หน้าที่ของแต่ละคน กล่าวคือ เพ่ือให้รู้ปริมาณงานและหน้าที่ของทุกคน 

2.  ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมกันกำหนดเป้าหมายในการ
ปฏิบัติงานและเป้าหมาย นั้นจะต้องสอดคล้องกับวัตถุประสงค์หลักขององค์การ 

3.  กำหนดหลักเกณฑ์สำหรับวัดหรือสำหรับประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น 
4.  ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมกันดำเนินการประเมิน

ด้วยกันโดย อาศัยเกณฑ์และวัตถุประสงค์ข้างต้น การประเมินนี้จะต้องกระทำเป็นครั้งคราวปีละ หลาย
ครั้ง 

5.  ผู้บังคับบัญชาจะต้องยอมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นผู้ตัดสินใจปัญหา
ต่าง ๆ ภายในขอบเขต งานที่มอบหมายให้และเป็นไปตามนโยบายขององค์การ 

6.  ผู้บังคับบัญชาจะต้องดำเนินการในฐานะผู้สนับสนุน กล่าวคือ ต้อง
คอยแนะนำและสอน งานอยู่เสมอ ๆ เพ่ือช่วยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาประสบผลสำเร็จตามเป้าหมายที่กำหนดไว้ 

7.  การพิจารณาจะคำนึงถึงผลงานเป็นหลัก แต่จะไม่คำนึงถึงวิธีการ
หรือการกระทำของ แต่ละคน 

ข้อดี 
1.  มีมาตรฐานที่ชัดเจน ผู้รับการประเมินรู้ว่าเป้าหมายที่ตนเป็นผู้

กำหนดร่วมกับผู้บังคับบัญชา จะถูกนำมาเป็นมาตรฐานในการวัดว่า ตนเองปฏิบัติงานได้สำเร็จหรือไม ่
2.  เน้นอนาคต การประเมินตามผลงานเป็นการเน้นเป้าหมายในอนาคต 

ผิดกับวิธีการเก่าที่ เน้นอดีต ซึ่งไม่สามารถเปลี่ยนแปลงเป้าหมายได้เมื่อสภาวะเปลี่ยนไป 
3.  เปลี่ยนบทบาทของผู้ประเมิน จากบทบาทของการเป็นผู้วิจารณ์การ

ทำงานของผู้ใต้บังคับ บัญชามาเป็นบทบาทของผู้คอยชี้แนะแนวทางให้กับผู้ใต้บังคับบัญชา 
ข้อจำกัด 
1.  ผู้ ใต้บั งคับบัญชาและผู้บั งคับบัญชากำหนดเป้ าหมายที่ ไม่ ใช่

เป้าหมายร่วม กล่าวคือในบางกรณีผู้บังคับบัญชาอาจจะเป็นผู้กำหนดเป้าหมาย เพราะพนักงานขาด
ความสามารถหรือไม่ชอบที่จะกำหนดเป้าหมายการทำงานเอง 

2.  ทำให้พนักงานเน้นที่เป้าหมายมากเกินไป กล่าวคือ พนักงานจะเน้น
ที่การบรรลุเป้าหมายที่ถูกกำหนดไว้ในเชิงปริมาณเพียงอย่างเดียวโดยอาจไมค่ำนึงถึงคุณภาพของงาน 

3.  ผู้ประเมินจะต้องได้รับการฝึกอบรมอย่างดี เพ่ือที่จะสามารถประเมิน
ตามวิธีดังกล่าวได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซ่ึงเป็นการสิ้นเปลืองเวลาและเสียค่าใช้จ่ายมาก 
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(2) วิธีการประเมินโดยใช้ตัวชี้โดยตรง (The Direct Index) 
วิธีการประเมินโดยใช้ตัวชี้โดยตรงมีหลักการประเมิน คือ การพิจารณาที่

ผลงานเพียงอย่างเดียว ไม่สนใจคุณลักษณะหรือพฤติกรรมของผู้รับการประเมิน การประเมินเริ่มจากการ
พิจารณางาน และกำหนดเกณฑห์รือตัวชี้วัดเพ่ือวัดผลงานที่เหมาะสม ซึ่งประกอบด้วยเกณฑ์ด้านปริมาณ
และคุณภาพ จากนั้นแปลงค่าตัวชี้วัดเป็นตัวเลข (Numerical Index) เพ่ือใช้ในการวัดผลงานพนักงาน 
ตัวอย่าง เช่น Meidan อ้างถึงใน (อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชณุกร, 2554) ได้กำหนดตัวชี้สำหรับ
ประเมินผู้จัดการฝ่ายการตลาด ได้แก่ ยอดขาย ยอดเงินที่จัดเก็บได้ ส่วนแบ่งการตลาด (Market Share) 
และยอดกำไร ตัวชี้เหล่านี้จะสะท้อนประสิทธิภาพในการควบคุมดูแลเจ้าหน้าที่ฝ่ายขาย และตัวแปรทาง
การตลาดต่าง ๆ เช่น ระดับราคา การส่งเสริมงาน ตัวชี้ที่จะใช้ประเมิน ได้แก่ ผลผลิต อัตราการขาดงาน 
เป็นต้น 

ข้อดี 
เนื่องจากการประเมินด้วยวิธีดังกล่าวเป็นการประเมินที่พิจารณาผลงาน

เป็นหลัก จึงมีส่วนสำคัญในการลดความผิดพลาดและอคติจากผู้ประเมินได้เป็นอย่างดี  
ข้อจำกัด 
การเปลี่ยนแปลงปริมาณงานตามตัวชี้วัดบางตัวชี้วัดอาจไม่ได้เกิดจาก

การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมพนักงานอย่างแท้จริง แต่อาจเกิดจากความผันผวนทางเศรษฐกิจหรือเป็นผล
จากการทำงานร่วมกันของกลุ่มเพ่ือนร่วมงาน วิธีการประเมินที่มุ่งเน้นผลงานเพียงอย่างเดียวอาจไม่
สามารถทำให้พนักงานทราบข้อบกพร่องในการปฏิบัติงานของตนเองเพ่ือพัฒนาหรือปรับปรุงการทำงาน
ต่อไปได ้

(3) วิธีการประเมินโดยเทียบกับมาตรฐานการปฏิบัติงาน (Standards of 
Performance) 

วิธีการประเมินโดยเทียบกับมาตรฐานการปฏิบัติงานจะนำเอาผลการ
ปฏิบัติงานจริงมาพิจารณาเปรียบเทียบกับเป้าหมายที่กำหนดไว้ล่วงหน้า ซึ่งคล้ายกับวิธีการประเมินโดย
ใช้ตัวชี้โดยตรง (The Direct Index) ซึ่งการประเมินผลตามมาตรฐานการปฏิบัติงานจะต้องกำหนด
รายละเอียดในเป้าหมายที่จะใช้วัดผลการปฏิบัติงานให้ชัดเจน ระบุเงื่อนไขที่เอ้ืออำนวยต่อการปฏิบัติงาน 
ใช้ข้อความให้ความหมายงานถูกพิจารณาว่าดี เมื่อได้มีการทำอย่างไร ซึ่งเป็นความพยายามทำให้
ข้อความมีลักษณะเชิงมาตรฐานเชิงปริมาณให้มากที่สุด และมีวางกรอบในการพิจารณางานหรือกิจกรรม 
ตัวชี้วัดหรือความคาดหวังของงานหรือกิจกรรมดังกล่าว ซึ่งเป็นการกำหนดมาตรฐานเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Standards) ขั้นตอนที่สำคัญที่สุดคือการกำหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน โดยการตกลง
ร่วมกันระหว่างผู้บังคับบัญชาและพนักงาน เป็นการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นร่วมกันเพ่ือร่วมค้นหาปัจจัย
แห่งความสำเร็จและอุปสรรคในการปฏิบัติงาน และขั้นตอนสุดท้ายของการประเมิน ผู้บังคับบัญชาและ
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พนักงานจะร่วมกันพิจารณาผลงานของพนักงาน โดยการเปรียบเทียบผลงานที่ปฏิบัติได้จริงกับมาตรฐาน
การปฏิบัติงานที่ตกลงร่วมกันในช่วงแรก ผู้บังคับบัญชาจะต้องพยายามชักจูงให้พนักงานชี้แจงถึงปัญหา
และอุปสรรคเพ่ือร่วมกันหาแนวทางแก้ไขในกรณีที่ผลงานไม่เป็นไปตามมาตรฐานการปฏิบัติงานที่ตกลง
ร่วมกันไว้ ขั้นตอนการพูดคุยนี้ทั้งสองฝ่ายมีโอกาสในการแสดงความคิดเห็นร่วมกัน และอาจปรับลด หรือ
เพ่ิมเติมมาตรฐานการปฏิบัติงานสำหรับการประเมินในครั้งต่อไป 

ข้อดี 
1.  การทีผู้บังคับบัญชาและพนักงานมีส่วนร่วมกำหนดมาตรฐานการ

ปฏิบัติงาน ทำให้เกิดแลกเปลี่ยนความคิดเห็นซึ่งกันและกัน เกี่ยวกับการกำหนดขอบเขตและความสำคัญ
ของงาน รวมถึงการกำหนดเป้าหมายในการปฏิบัติงาน 

2.  การร่วมมือในการกำหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานจะช่วยให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาตระหนักในหน้าที่ที่จะต้องปฏิบัติให้บรรลุตามเป้าหมาย และหน้าที่ที่จะต้องให้ความ 
ช่วยเหลือและสนับสนุนด้านทรัพยากรที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงาน 

3.  การกำหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานล่วงหน้าทำให้ผู้บังคับบัญชา
ทราบข้อบกพร่องที่ควรได้รับแก้ไขก่อนการประเมิน 

4.  ช่วยลดความขัดแย้งระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการประเมินได้ดี 
เพราะเป็นวิธีที่กำหนดเกณฑ์การวัดผลตามผลสำเร็จของงานเป็นหลักสำคัญ ไม่ใช่กำหนดเกณฑ์การวัด
ตามความพึงพอใจของผู้ประเมินเพียงอย่างเดียว 

ข้อจำกัด 
1. ผู้ที่เกี่ยวข้องต้องใช้ความพยายามและระยะเวลาอย่างมากในการ

กำหนดขอบเขตเกี่ยวกับงานที่เห็นว่ามีความสำคัญ และทำความตกลงเกี่ยวกับมาตรฐานของงาน และ
การนิยามมาตรฐานให้ชัดเจนและสามารถวัดได้ 

2. ผู้บริหารต้องใช้ เวลาไปในการกำหนด อธิบาย และให้น้ ำหนัก
เป้าหมายและผลงานของแต่ละงานอย่างมาก แต่อย่างไรก็ดีสิ่งที่ได้มาก็คุ้มค่า 

(4) วิธีการประเมินแบบจดบันทึกปริมาณงาน (Production Records) 
วิธีการประเมินแบบนี้นิยมใช้กับงานประจำ (Routine) งานที่ต้องทำ

แบบเดิมเป็นประจำและสามารถนับผลงานได้ชัดเจน เช่น งานพิมพ์ งานผลิตอุตสาหกรรม งานเก็บ
เอกสาร เป็นต้น โดยพิจารณาเปรียบเทียบผลงานที่พนักงานปฏิบัติได้และนับจำนวนปริมาณงานรายวัน
หรือรายเดือน แล้วนำมาเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่กำหนดไว้ การประเมินแบบนี้ใช้การศึกษาจับเวลา
เคลื่อนไหว (Time and Motion Studies) ร่วมด้วย 
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ข้อดี 
การจดบันทึกเป็นขั้นตอนที่ไม่ยุ่งยากและไม่ซับซ้อน ปราศจากความ

ลำเอียง แต่จำเป็นต้องบันทึกปริมาณการทำงานให้ถูกต้องละครบถ้วน 
ข้อจำกัด 
1.  ไม่สามารถประเมินคุณลักษณะอ่ืน ๆ ของผู้รับการประเมินได้ 
2.  อาจก่อให้เกิดปัญหาเกี่ยวกับขวัญกำลังใจของพนักงาน เนื่องจากมี

ความคิดเห็นขัดแย้งเกี่ยวกับเรื่องมาตรฐานการผลิต 
3.  สิ้นเปลืองเวลา และเป็นภาระในการบันทึกปริมาณงาน 

(5) วิธีการประเมินแบบบันทึกผลการปฏิบัติงานตามช่วงเวลา (Periodic 
Test) 

วิธีประเมินผลการปฏิบัติงานโดยการวัดประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน
ภายในระยะเวลากำหนด ส่วนมากจะใช้ระยะเวลาสั้น ๆ เช่น วัดผลความเร็วในการพิมพ์ต่อนาทีของ
พนักงานพิมพ์ดีด วิธีนี้มีความแตกต่างจากวิธีจดบันทึกปริมาณงาน (Production Records) ที่กำหนด
ระยะเวลาต่อเนื่อง 

ข้อจำกัด 
1.  ไม่สามารถประเมินคุณลักษณะอ่ืน ๆ ของผู้รับการประเมินได้ 
2.  สิ้นเปลืองเวลา และเป็นภาระในการบันทึกปริมาณงาน 

(6) วิธีการประเมินแบบทดสอบผลงาน (Performance Test) 
การประเมินโดยการออกแบบวิธีการทดสอบผลการปฏิบัติงาน เพ่ือใช้

ทดสอบและประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน เพ่ือเลื่อนขั้นหรือปรับเงินเดือนในกรณีที่มีผลงานที่ดี 
และเป็นการลงโทษในกรณีที่มีผลงานต่ำกว่าเกณฑ์ท่ีกำหนด 

ข้อดี 
สังเกตเห็นผลการปฏิบัติงานภายใต้สถานการณ์จริง  
ข้อจำกัด 
ในทางปฏิบัติ อาจสิ้นเปลืองค่าใช้จ่ายในการทดสอบ 

(7) วิธีการประเมินแบบวิเคราะห์หน้าที่และความรับผิดชอบตามตำแหน่ง 
(Analysis of Position Functions and Responsibilities) 

วิธีการประเมินนี้ผู้ประเมินจะเป็นผู้ให้รายละเอียดเกี่ยวกับงาน และการ
ประเมินที่มุ่งพิจารณาผลงานมากกว่าคุณลักษณะส่วนบุคคล วิธีนี้ตรงกับแนวปฏิบัติในการทำงานปกติ
ของหัวหน้างาน โดยในการทำงานปกติหัวหน้างานมักจะเปรียบเทียบคนที่ทำงานได้ดีตามที่คาดหวังกับ
คนที่ทำงานได้ต่ำกว่าที่คาดหวัง ในการประเมินหัวหน้างานจะระบุงานที่มอบหมายให้ทำ ชื่อโครงการ 
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พนักงานที่มีส่วนเกี่ยวข้อง และประเมินผลการปฏิบัติงานตามคำอธิบายที่ระบุ เช่น ดีมาก ดี ปานกลาง 
พอใช้ ควรปรับปรุง มีการวิพากษ์รายละเอียดเกี่ยวกับงาน และมีการสัมภาษณ์พนักงานผู้รับการประเมิน
ด้วย 

ข้อจำกัด 
ต้องใช้เวลาในการบันทึกข้อมูล และผู้ประเมินต้องมีความสามารถในการ

อธิบาย 
2.1.3.4 วิ ธี ก า รป ระ เมิ น ผ ล ก ารป ฏิ บั ติ ง าน แ บ บ ผ สม ผ ส าน  (Hybrid 

Approach/Hybrid System) 
เป็นวิธีการประเมินที่ผสมผสานกันระหว่างวิธีการประเมินที่เน้นการวางแผน

งาน (Planning System) การประเมินตามผลงาน (Management by Objective) กับการประเมินตาม
พฤติกรรมโดยอาศัยมาตราส่วน (Behaviorally Anchored Rating Scales-BARS) เพ่ือใช้ประเมิน
ผลสำเร็จของงาน (Outcome) และพฤติกรรมการปฏิบัติงาน (Behavior) โดยเป็นพยายามแก้ไข
ข้อจำกัดและนำข้อดีของแต่ละวิธีมาใช้ร่วมกัน เพ่ือให้ตอบสนองความต้องการผู้บังคับบัญชาและ
พนักงานในการวางแผนร่วมกัน การแจ้งผลประเมิน และการใช้ประโยชน์จากการประเมิน เช่น การ
บริหารเงินเดือน การทดสอบความเที่ยงตรงในการประเมิน การพัฒนาและฝึกอบรมพนักงาน ฯลฯ 

ข้อดี 
มีการกำหนดมาตรฐานหรือเป้าหมายในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน ทำให้การ

ปฏิบัติงานของพนักงานบรรลุเป้าหมายทั้งด้านปริมาณและคุณภาพ 
ข้อจำกัด 
เป็นระบบที่ค่อนข้างซับซ้อน ไม่เหมาะสมกับส่วนงานที่ไม่มีวางระบบการ

ประเมินอย่างเป็นทางการ 

 2.1.4 กรอบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

จากการศึกษาวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานพบว่า กรอบในการประเมินฯ มี 3 
ประเภท ดังนี้ 

2.1.4.1 การประเมินโดยเน้นที่ผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน (Performance)  
การประเมินโดยการให้น้ำหนักที่ผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงานของพนักงาน 

โดยพิจารณาจากปริมาณงานและคุณภาพของงาน หรือผลสัมฤทธิ์จากการปฏิบัติงานในช่วงระยะเวลาที่ 
กำหนดไว้ การใช้หลักประสิทธิภาพมาเป็นกรอบการประเมินฯ ทำให้การประเมินมีความเป็นระบบ โดย
มีเกณฑ์การวัดผลที่สามารถอธิบายได้อย่างเป็นรูปธรรม เช่น ปริมาณงานที่พนักงานทำได้ การวัด
คุณภาพการให้บริการ และความพึงพอใจของลูกค้า แต่ให้น้ำหนักท่ีผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงานอาจไม่
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สามารถประเมินผลได้อย่างครอบคลุมเนื่องจากผลการปฏิบัติงานบางประเภทมีลักษณะที่คลุมเครือ ไม่
สามารถแบ่งเป็นเกณฑ์ได้อย่างชัดเจน การประเมินผลการปฏิบัติที่เน้นที่ผลงานเป็นหลักจำต้องมีการ
สร้างข้อตกลงร่วมกันผู้บริหารและพนักงานเกี่ยวกับการปฏิบัติงานตามเป้าหมายที่กำหนด และนำผลการ
ปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริงมาเปรียบเทียบกับตัวชี้วัดหรือมาตรฐานการปฏิบัติงาน 

 Evelyn Eichel and Henry E. Bendy อ้างถึงใน (สลิลา มารยาท, 2560) 
กล่าวว่า การประเมินผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงานโดยพิจารณาที่ผลงานต้องใช้ตัวชี้วัดเพ่ือกำหนดเกณฑ์
ในการวัดผลงานแต่ละชิ้นอย่างเหมาะสม หรือมีการเทียบเคียงกับมาตรฐานในการปฏิบัติงานโดยระบุ
เงื่อนไขของการปฏิบัติงานที่เป็นข้อความที่อธิบายว่าการกระทำหรือการปฏิบัติอย่างไรถือเป็นสมรรถนะ
ที่ดี เพ่ือพิจารณาว่าการกระทำใดของพนักงานเมื่อกระทำแล้วเกิดเป็นสมรรถนะที่ดีที่ส่งผลดีต่อการ
ปฏิบัติงาน การกำหนดมาตรฐานของสมรรถนะนั้น ควรทำให้เป็นเชิงปริมาณเพ่ือให้มีมาตรฐานการวัด
ผลสัมฤทธิ์ที่ชัดเจน เช่น การกำหนดระดับความถี่ของการปฏิบัติงาน แต่หากไม่สามารถกำหนดในเชิง
ปริมาณได้ การกำหนดในเชิงคุณภาพโดยการกำหนดกรอบในการพิจารณาผลสัมฤทธิ์ที่สามารถอธิบายได้
ว่าการปฏิบัติงานหรือกิจกรรมที่เก่ียวข้องกับงาน มีอะไรที่เป็นตัวชี้วัดและคาดหวังอะไรกับกิจกรรมนั้น 

2.1.4.2  การประเมินโดยเน้นที่ขีดความสามารถหรือสมรรถนะในการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน (Competency)  

การประเมินผลการปฏิบัติงานจาก Competency มีมุมมองจากนักวิชาการที่
แตกต่างกันไป เช่น ณรงค์วิทย์ แสนทอง (ณรงค์วิทย์ แสนทอง, 2550) กล่าวว่า การประเมินโดยเน้น  
Competency คือ การประเมินในส่วนที่เป็นพฤติกรรมซึ่งอาจมีความหมายใกล้เคียงกับการประเมิน 
เฉพาะพฤติกรรมซึ่งเป็นแนวทางหลักในการประเมินฯ สมัยก่อนซึ่งก่อให้เกิดปัญหาใน การประเมินว่า 
เป็นการประเมินที่จับต้องได้ยากและไม่เป็นรูปธรรมเพียงพอให้ทดสอบหรือพิสูจน์หา ประสิทธิภาพใน
การประเมินได้ แต่สิ่งที่ทำให้ Competency แตกต่างจากการประเมินพฤติกรรมแบบ Behavior คือ 
การประเมินแบบ Competency ประเมินเฉพาะพฤติกรรมหลักที่มีส่วนสนับสนุนให้ เป้าหมายหรือ
วัตถุประสงค์ขององค์การประสบผลสำเร็จเท่านั้น ไม่ใช่การประเมินพฤติกรรม ลักษณะ นิสัยทั่วไปของ
พนักงาน ซึ่งแนวคิดนี้มีความสอดคล้องกับ สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2549) ซึ่งกล่าวว่า การประเมินผล 
Competency ของพนักงานเป็นการประเมินโดยเน้น Competency ที่มีอิทธิพลต่อ พนักงานหรือเป็น
ที่มาของผลงานการประเมิน Competency จึงเป็นการวัดพฤติกรรมหรือขีดความสามารถเฉพาะที่ทำให้
งานบรรลุผลสำเร็จตามเป้าหมายรวมถึงการวัดระดับ Competency ของพนักงานตามที่องค์กรคาดหวัง
แทนที่จะวัดเพียงพฤติกรรมหรือผลงานตามเป้าหมายเท่านั้น ดังนั้นจึงจำเป็นต้องมีการกำหนด 
Competency หลักของงานแต่ละตำแหน่งซึ่งเป็นขีดความสามารถ ที่จะทำให้การปฏิบัติงานตำแหน่ง
นั้นได้ผลดีที่สุด การกำหนด Competency ที่ใช้ในการวัดผลงานและเป้าหมายของลักษณะงานที่
แตกต่างกันอาจมีลักษณะเหมือนหรือแตกต่างกันก็ได้ Competency จึงถูกแบ่งย่อยเพ่ือให้เกิดความ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 33 

เข้าใจต่อขีดความสามารถในระดับที่เหมือนหรือแตกต่างกัน โดย อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชณุกร 
(2554) ไดแ้บ่งประเภทของ Competency ไว้ดังนี้ 

(1)  สมรรถนะหลัก (Core Competency) หมายถึง คุณลักษณะ พฤติกรรม 
หรือทักษะที่องค์การมุ่งหวังให้พนักงานทุกระดับมีเพ่ือให้สามารถช่วยกันนำองค์การไปสู่วิสัยทัศน์ 
ภารกิจ ค่านิยม และวัฒนธรรมองค์กรที่กำหนดไว้ร่วมกัน 

(2)  สมรรถนะตามหน้าที่ (Functional Competency) หมายถึง สมรรถนะ 
ด้านความรู้ ทักษะ ความชํานาญ และคุณลักษณะในงานที่จำเป็นต้องใช้ในแต่ละตำแหน่งงานเพ่ือให้ 
การปฏิบัติงานในตำแหน่งนั้นมีประสิทธิภาพ และบรรลุเป้าหมายที่ Job Description แต่ละตำแหน่ง
ระบุไว้ 

(3)  สมรรถนะด้ านการบริ ห ารจั ดการ (Managerial Competency) 
หมายถึง ความรู้ ทักษะ ความชํานาญ และคุณลักษณะซึ่งเป็นสมรรถนะที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการ 
การเป็นผู้นำ และการบังคับบัญชาของพนักงานที่มีตำแหน่งหน้าที่ในระดับบริหารที่มีพนักงานอยู่ภายใต้
การบังคับบัญชา 

2.1.4.3  การประเมินโดยเน้นที่คุณลักษณะและพฤติกรรม (Trait and Behavior)  
การประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใช้หลักพฤติกรรมของพนักงานในการ

ทำงานที่แสดงออกหรือบุคลิกลักษณะส่วนบุคคลของพนักงานที่ส่งผลต่อการปฏิบัติงาน นักวิชาการด้าน
พฤติกรรมศาสตร์เชื่อว่าการประเมินที่ดีควรมาจากการสังเกตพฤติกรรมที่เกิดขึ้นระหว่างการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน เพราะการแสดงออกทางพฤติกรรมมาจากความเชื่อหรือความคิดภายในจิตใจของบุคคลนั้น 
สะท้อนให้เห็นว่าพนักงานมีความเชื่อและทัศนคติอย่างไรต่อการปฏิบัติงานผ่านพฤติกรรมที่แสดงออกมา
ในการปฏิบัติงาน หากมีพฤติกรรมที่ดีก็จะส่งผลผลลัพธ์ที่ดีในการปฏิบัติงานด้วยการประเมินที่เน้นไปที่
พฤติกรรมหรือลักษณะส่วนบุคคลของพนักงาน ซึ่งส่วนใหญ่จะปรากฏอยู่ในการประเมินฯ ในอดีต 
เนื่องจากยังไม่มีทฤษฎีหรือการออกแบบระบบการประเมินที่มีความน่าเชื่อถือมารองรับการประเมิน
พฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงานจึงมาจากการใช้วิจารณญาณของผู้ประเมินซึ่งอธิบายตามหลักเหตุผล และ
ทดสอบความสัมพันธ์ของพฤติกรรมกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานได้ยาก ระบบการประเมินฯ ใน
ปัจจุบันยังคงมีการประเมินที่คุณลักษณะและพฤติกรรมของพนักงาน ซึ่งเป็นเพียงองค์ประกอบหนึ่ง
เท่านั้น สาเหตุที่ยังต้องมีตามที่ วิโรจน์ ลักขณาอดิศร กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ไม่มีการ
ประเมินถึงพฤติกรรม อุปนิสัย ลักษณะของพนักงานจะไม่เป็นผลดีต่อองค์กรในระยะยาว เพราะ
พฤติกรรมของพนักงานจะมีผลต่อวัฒนธรรมองค์กร หากพนักงานสามารถปฏิบัติงานได้ดี แต่มีพฤติกรรม
ที่ขัดแย้งต่อวัฒนธรรมองค์กร การประเมินเพียงผลการปฏิบัติงานโดยไม่คำนึงถึงพฤติกรรมของพนักงาน
ที่แสดงออกมาจะทำให้พนักงานคนดังกล่าวได้คะแนนการประเมินมาก และกลายเป็นตัวแบบ (Role 
Model) ในการทำงานให้กับพนักงานคนอ่ืน การให้ความสำคัญเรื่องวัฒนธรรมองค์กรจะถูกบั่นทอนลง
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หากการประเมินผลไม่มีการพิจารณาเรื่องพฤติกรรมในการทำงาน และอาจส่งผลเสียต่อองค์กรในระยะ
ยาวได้ การพิจารณาประเมินผลการปฏิบัติงานโดยเน้นที่คุณลักษณะและพฤติกรรม แบ่งเป็นด้าน
คุณลักษณะ คือ สิ่งที่เป็นลักษณะหรืออุปนิสัยประจำตัวของบุคคล เช่น ความรักในองค์กร ความอดทน 
การมีภาวะผู้นำ การใฝ่หาความรู้เพ่ิมเติม ส่วนทางด้านพฤติกรรม คือ บุคลิกลักษณะของบุคคลหรือ
พฤติกรรมที่เกิดขึ้นในการทำงาน เช่น การสื่อสารในการทำงาน การมีความคิดสร้างสรรค์ การตรงต่อ
เวลา ทั้งนี้การประเมินผลโดยยึดหลัก พฤติกรรมและคุณลักษณะเป็นเกณฑ์ในการประเมินได้ถูกโจมตี
อย่างหนักในแวดวงของนักวิชาการด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เนื่องจากถูกมองว่าเป็นการประเมิน
ที่ไม่สามารถวัดผลการประเมินได้อย่างเป็นรูปธรรม และแฝงไปด้วยอคติและความรู้สึกของผู้ ทำการ
ประเมิน 

2.1.5 หลักการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ 

การประเมินผลการปฏิบัติ งานที่ดี  จะต้องคำนึงถึงหลักการสำคัญ 5 ประการ 
(Dipboye, Smith, & Howell, 1994; Schmitt & Klimoski, 1991) อ้างถึงใน (ชูชัย สมิทธิไกร, 2552) 
ดังนี้  

1.  มีความเที่ยง (reliability) หมายถึง การประเมินต้องมีความคงเส้นคงวา ผู้ประเมิน
ควรใช้มาตรฐานเดียวกันในการประเมินกับพนักงานทุกคนโดยปราศจากการเลือกท่ีรักมักท่ีชัง หากมีผู้
ประเมินหลายคนผลการประเมินก็ควรมสีอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 

2.  มีความตรง (validity) หรือเกี่ยวข้องกับงาน (relevance) หมายถึง หลักเกณฑ์และ
มาตรฐานการประเมินควรมีความชัดเจน มีความเกี่ยวข้องและสัมพันธ์กับงานโดยตรง มีการออกแบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานสำหรับแต่ละงาน เนื่องจากงานที่แตกต่างควรมีเกณฑ์การประเมินที่แตกต่าง
เช่นเดียวกัน 

3.  มีความสามารถในการจำแนก (discriminative) หมายถึง ความสามารถในการ
แยกแยะผู้ที่ปฏิบัติงานดีและผู้ที่ปฏิบัติงานไม่ดีออกจากกัน 

4.  มีความยุติธรรม (fair) หมายถึง ความเหมาะสมของกระบวนการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน จะต้องปฏิบัติต่อบุคคลอย่างเท่าเทียม และผลลัพธ์ของการประเมินต้องปราศจากอคติจากผู้
ประเมินและอคติจากปัจจัยที่ไม่เกี่ยวข้องกับงาน 

5.  สามารถทำได้จริง (practicality) หมายถึง สามารถเก็บรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับการ
ประเมินผลปฏิบัติงานได้ง่าย ไม่ใช้เวลานานเกินไป ไม่สิ้นเปลืองงบประมาณ และไม่ใช่บุคลากรมาก
เกินไป 
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การพัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ควรยึดถือหลักการข้างต้น เพ่ือให้การ
ประเมินเกิดความถูกต้องตามข้อเท็จจริง และเป็นที่ยอมรับของผู้ประเมินและผู้รับการประเมิน 
นอกจากนี้ควรจะคำนึงถึงปัจจัยอ่ืน ๆ ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับคุณภาพของการประเมินร่วมด้วย 

2.1.6 ปัญหาและข้อจำกัดในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นระบบที่ประกอบด้วย 2 ส่วนสำคัญ ได้แก่ บุคคลซึ่ง
เป็นผู้ประเมินและเครื่องมือในการประเมินเป็นสำคัญ ในส่วนของการประเมินผลโดยบุคคลมีข้อจำกัดใน
เรื่องเกี่ยวกับอุปทานหรืออคติของผู้ประเมินซึ่งสืบเนื่องจากระบบคุณค่าและทัศนคติส่วนบุคคล ใน ส่วน
ของเครื่องมือในการประเมินก็มีอยู่หลายวิธี ซึ่งจำเป็นต้องมีการเลือกวิธีที่เหมาะสมกับลักษณะงานและ
ลักษณะองค์การและแม้ว่าจะได้มีการเลือกวิธีการประเมินที่เหมาะสม บางครั้งก็ยังอาจมีปัญหาเนื่องจาก
การขาดการอบรมผู้ทำการประเมิน (กิ่งทอง ทองใบ, 2548)  

ปัญหาและข้อจำกัดที่มักพบเสมอในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ได้แก่ 
(1) เครื่องมือขาดความชัดเจน (Lack of Objectivity) วิธีการประเมินผลการ 

ปฏิบัติงาน ซึ่งกำหนดขึ้นจาปัจจัย (Factor) ลักษณะส่วนบุคคล เช่น ทัศนคติ ความซื่อสัตย์ บุคลิกภาพ 
เป็นปัจจัยที่มักมีปัญหา เนื่องจากปัจจัยดังกล่าววัดได้ยากขาดความชัดเจน การกำหนดปัจจัยที่ใช้เป็น
เกณฑ์ในการประเมินต้องมีความสัมพันธ์กับลักษณะงาน และต้องมีความชัดเจนกรณีของปัจจัยลักษณะ
บุคคลดังกล่าวหากพบว่ามีความสัมพันธ์กับงาน จำเป็นต้องอธิบายลักษณะที่ประเมินอย่าง 

(2) ความผิดพลาดจากการประทับใจ (Halo Error หรือ Halo Effect) ความ 
ผิดพลาดที่เกิดจากความประทับใจ ผู้ประเมินเกิดความประทับในโดยส่วนรวมจากปัจจัยใดปัจจัยหนึ่ง ที่
ใช้ในการประเมินฯ ที่องค์การกำหนดขึ้นแล้วนำไปใช้เป็นการประเมินโดยรวมของพนักงาน ความ
ผิดพลาดที่เกิดจากความประทับใจ จะส่งผลทำให้การประเมินไม่ได้แสดงการปฏิบัติงานที่แท้จริงของ
พนักงาน เนื่องจากผู้ประเมินยึดในความประทับใจบางเรื่องเท่านั้นจนทำให้การประเมินผลเป็นเพียงการ
สะท้อนความรู้สึกของผู้ประเมินเพียงอย่างเดียว 

(3) การประเมินสูงหรือต่ำกว่าความเป็นจริง (Leniency or Strictness) การให้
คะแนน การประเมินสูง (Leniency) เกิดขึ้นเมื่อผู้ประเมินทำการประเมินให้พนักงานได้รับคะแนนสูงกว่า 
ความเป็นจริงที่ควรได้รับ อาจเนื่องจากเพราะต้องการหลีกเลี่ยงความชัดแย้งในการประเมินผล หรือเพ่ือ
เป็นขวัญและกำลังใจแก่พนักงานให้มีผลการประเมินการปฏิบัติงานที่ดี การประเมินสูง กว่าความเป็น
จริงมักเกิดในองค์การที่ไม่มีบรรทัดฐานใดโดยเฉพาะในองค์การที่มีพนักงานต่อต้าน และการให้คะแนน
สูงได้ถูกกำหนดไว้และจะมีรางวัลไม่จำกัดจากการประเมิน หากเป็นกรณีที่รางวัลมีจำนวนจำกัด จะมีผล
ทำให้ผู้ที่ได้รับจากประเมินสูงไม่ได้รับรางวัลเนื่องจาก องค์การไม่มีงบประมาณเพียงพอและจะเกิดความ
ไม่พอใจขึ้นได้ การให้คะแนนการประเมินต่ำ (Strictness) เกิดขึ้นจากความเข้มงวดของผู้ประเมิน หรือ
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การมีผู้ ประเมินมีมาตรฐานการประเมินของตนที่สูงเกินกว่าที่กิจการกำหนดไว้ พฤติกรรมของผู้ประเมิน
เช่นนี้เนื่องจากขาดความเข้าใจในปัจจัยและเกณฑ์การประเมิน การประเมินสูงหรือต่ำกว่าความเป็นจริง 
เป็นเหตุให้ผลการประเมินไม่สามารถนำมาใช้ในการ ปรับปรุงประสิทธิภาพการทำงานของพนักงานได้
จริงตามวัตถุประสงค์หลักของการการประเมินผล การปฏิบัติงาน 

(4) แนวโน้มเข้าหาศูนย์กลาง (Central Tendency) แนวโน้มเข้าหาศูนย์กลาง
เป็นความ ผิดพลาดที่เกิดจากการที่ผู้ประเมินมีแนวโน้มที่จะประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานทุก
คนใน ระดับคะแนนกลางๆ ไม่สูงหรือไม่ต่ำ แม้ว่าจะมีผลการปฏิบัติงานที่แตกต่างกันเนื่องจากผู้ประเมิน
มีขอบเขตการประเมินที่กว้างเกินไปจนไม่สามารถจำแนกความแตกต่างของผลการปฏิบัติงานได้ว่าควร
อยู่ในระดับคะแนนเท่าใด และมักจะให้คะแนนตรงกลาง ๆ เพ่ือหลีกเลี่ยงข้อโต้แย้งในการประเมิน 

(5) พฤติกรรมที่ เพิ่งเกิดขึ้น (Recent Behavior Bias) โดยทั่วไปพนักงานผู้ถูก
ประเมิน มักทราบช่วงระยะเวลาประเมินผลการปฏิบัติงานว่าช่วงใดที่ผู้ประเมินผลการ ปฏิบัติงานจะต้อง
พิจารณาผลการประเมินการปฏิบัติงาน ประกอบกับผู้ประเมินมีความในใจ ประเมินผลการปฏิบัติงาน
จากเหตุการณ์ที่เพ่ิงผ่านมาก เนื่องจากยังจำได้ดีกว่าเหตุการณ์หรือผลงานที่ผ่านมานานแล้ว ความ
ผิดพลาดจากการประเมินก็เกิดขึ้นได้ โดยทำให้พนักงานที่มีการปฏิบัติงานสูงในช่วงที่มีการพิจารณา
ประเมินผลที่ระดับการประเมินที่ดีกว่าพนักงานผู้ซึ่งมีผลการ ปฏิบัติงานสม่ำเสมอตลอดช่วงเวลาที่ผ่านมา 

(6) อคติส่วนตัวของผู้ทำประเมิน (Personal Bias) อคติหรือความลำเอียงส่วนตัว
ของผู้ทำประเมินเกิดจากความแตกต่างระหว่างบุคคล เช่น อายุ เชื้อชาติ เพศ ซึ่งมีอิทธิพลต่อ ความรู้สึก
นึกคิดของผู้ประเมินและเป็นวิจารณญาณส่วนตัวที่ใช้ในการประเมินของพนักงานที่ทำให้ผลการประเมิน
ออกมาแตกต่างไปจากผลการปฏิบัติงานที่เป็นจริงของผู้ถูกประเมินก็ได้ 

 

2.2 แนวคิดเกี่ยวกบัการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
 

2.2.1 ความหมายของการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2552) ได้ให้ความหมายของการบริหาร
ผลการปฏิบัติงานว่า หมายถึง กระบวนการดำเนินการอย่างเป็นระบบเพ่ือผลักดันให้ผลการปฏิบัติ
ราชการขององค์กรบรรลุเป้าหมายด้วยการเชื่อมโยงเป้าหมายผลการปฏิบัติราชการในระดับองค์กร 
ระดับส่วนงาน จนถึงระดับบุคคลเข้าด้วยกัน โดยผ่านกระบวนการกำหนดเป้าหมายผลการปฏิบัติ
ราชการขององค์กรที่ชัดเจน การพัฒนาผู้ปฏิบัติงานอย่างเหมาะสม การติดตามผลการปฏิบัติราชการ
อย่างต่อเนื่อง การประเมินผลการปฏิบัติราชการที่สอดคล้องกับเป้าหมายที่กำหนดไว้ และมีการนำผล
การประเมินไปประกอบการพิจารณาค่าตอบแทนความดีความชอบแก่ผู้ปฏิบัติงาน 
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ฉันทนา จันทร์บรรจง (2549) ไดใ้ห้ความหมายของการบริหารการปฏิบัติงานว่า การ
บริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance management) หมายถึง กระบวนการ สื่อสารสองทาง
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ภายใต้ความเชื่อว่าทั้งสองฝ่ายมี ความเท่าเทียมใน
ลักษณะของหุ้นส่วนโดยมีกรอบและความตกลงร่วมกันในเรื่องงานความคาดหวัง และวิธีการที่จะให้
บรรลุเป้าหมาย ในการทำงานมากกว่าการใช้วิธีประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยเปรียบเทียบกับ
มาตรฐานที่หน่วยงานตั้งขึ้น ในลักษณะที่เป็นการสื่อสารแบบทางเดียว 

จินตนา ยูนิพันธุ์ (2550) ได้ให้ความหมายของการบริหารผลการปฏิบัติงานว่า 
หมายถึง การบริหารแบบบูรณาการที่มุ่งเน้นผลการปฏิบัติงานของบุคคลในองค์กร เพ่ือให้องค์กร 
บรรลุเป้าหมายที่ได้กำหนดไว้ และเป็นกระบวนการในการสร้างสภาพแวดล้อมและวิธีการใน การ
ทำงานที่สนับสนุนให้ผู้ปฏิบัติงาน (ระดับบุคคล) สามารถปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด โดยมี
เป้าหมายสำคัญอยู่ที่การสร้างผลผลิตและผลการปฏิบัติงานที่สูงขึ้นละสามารถสร้างความชัดเจน ใน
ผลการปฏิบัติงานโดยให้มีความสอดคล้องกับเป้าหมายการปฏิบัติงานในระดับองค์กร นอกจากนี้การ
บริหารผลการปฏิบัติงานยังให้ความสำคัญกับกระบวนการที่เกี่ยวข้องทั้งหมด มิได้มุ่งเน้นแต่เพียงการ
ประเมินหรือการวัดผลงานในท้ายเท่านั้น ซึ่งกระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงานประกอบไปด้วยการ
วางแผน การปฏิบัติงาน การพัฒนาผลการปฏิบัติงาน การติดตามผลการปฏิบัติงาน รวมถึงการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์ (2553) ได้ให้ความหมายของการบริหารผลการปฏิบัติงานว่า 

หมายถึง การบริหารผลงานเป็นกระบวนการบริหารพฤติกรรมและผลลัพธ์ของงานจากพนักงาน แต่

ละคน เพ่ือให้พนักงานมีผลงานเป็นไปตามเป้าหมายและความต้องการของหน่วยงานและองค์กร 

2.2.2 ความสำคัญของการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

การบริหารผลการปฏิบัติงานเป็นกลยุทธ์ทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์สมัยใหม่ 
ที่เน้นการช่วยเหลือและปรับปรุงให้ผู้ปฏิบัติงานแต่ละคนปฏิบัติงานในขอบเขตหน้าที่ความรับผิดชอบ 
ของตน ให้บรรลุเป้าหมาย และตัวชี้วัดที่กำหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งในการกำหนดเป้าหมายและ
ตัวชี้วัดการปฏิบัติงานของผู้ปฏิบัติงานจะต้องสอดคล้องกับเป้าหมายเละตัวชี้วัดขององค์กร (สำนักงาน
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2552) ดังนั้นการปฏิบัติงานร่วมมือกันอย่างใกล้ชิดระหว่างหัวหน้า
หน่วยงานและผู้ปฏิบัติงาน ด้วยการยอมรับซึ่งกันและกันอย่างจริงจังและจริงใจ มีบูรณาการเป้าหมายใน
การปฏิบัติงานของ ผู้ปฏิบัติงานแต่ละคนให้สอดคล้องเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับเป้าหมายขององค์กรที่
จะทำให้เป้าหมายขององค์กรบรรลุผลการบริหารผลการปฏิบัติงานมีประโยชน์ต่อผู้ปฏิบัติงาน หัวหน้า 
หน่วยงาน และองค์กร (อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์, 2553) โดยการบริหารผลการปฏิบัติงานมีความสำคัญต่อ
องค์กร ดังนี้ 
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  2.2.2.1 ประโยชน์ต่อผู้ปฏิบัติงาน มีดังนี้ 
(1) ผู้ปฏิบัติงานรับทราบเป้าหมาย ผลการปฏิบัติงานและแนวทางการ

ประเมินผลงานของตนเองอย่างชัดเจน ซึ่งจะทำให้ผู้ปฏิบัติงาน เกิดการปรับปรุงและพัฒนาตนเองอย่าง
ต่อเนื่องที่จะทำงานให้บรรลุเป้าหมาย 

(2) ผู้ปฏิบัติงานได้รับการพัฒนาตาม ความเหมาะสมของแต่ละคน เนื่องจาก
กระบวนการ ได้กำหนดให้มีการติดตามผลการปฏิบัติงาน รายบุคคล เพ่ือแก้ปัญหาข้อขัดข้องในการ
ทำงาน อันนำไปสู่การปรับเปลี่ยนแนวทางวิธีการของ ผู้ปฏิบัติงานและการพัฒนาตัวบุคคลให้มีความ
เหมาะสมและส่งผลต่อเป้าหมายขององค์กร ได้สมบูรณ์มากยิ่งขึ้น 

(3) ผู้ปฏิบัติงานเกิดความรู้สึกว่า ยุติธรรม เนื่องจากมีการกำหนดปัจจัย
วัดผลงานที่ชัดเจน ทำให้สามารถแยกความแตกต่างระหว่าง คนที่ทำงานดีกับคนที่ทำงานไม่ดีออกจาก
กันได้ ซึ่งจะทำให้ผู้ปฏิบัติงานโดยเฉพาะผู้ปฏิบัติงาน ที่เป็นดาวเด่นเกิดขวัญกำลังใจ ในการทำงานให้เกิด
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 2.2.2.2 ประโยชน์ต่อหัวหน้างาน มีดังนี้ 
  (1) ช่วยกระตุ้นให้ผู้ปฏิบัติงานทำงานให้บรรลุ เป้าหมายที่หัวหน้างาน
กำหนดไว้ 
  (2) หัวหน้าหน่วยงานสามารถอธิบายและ ชี้แจงถึง การเชื่อมโยงระหว่าง
ผลงานกับการให้รางวัลกับผู้ปฏิบัติงานผู้ปฏิบัติงาน เป็นการเพ่ิม ช่องทางหรือโอกาสให้หัวหน้าหน่วยงาน
พูดคุยหรือใช้ข้อมูลป้อนกลับกับผู้ปฏิบัติงานมากขึ้น เป็นการสร้างความเข้าใจและความใกล้ชิดระหว่าง
หัวหน้าหน่วยงานกับผู้ปฏิบัติงาน ทำให้เกิด บรรยากาศที่ดีในการทำงานร่วมกัน 
 2.2.2.3 ประโยชน์ต่อองค์กร 
 (1) การบริหารผลการปฏิบัติงานจะทำให้การทำงานของผู้ปฏิบัติงานทุก
ระดับ สอดคล้องกับทิศทางและเป้าหมายขององค์กร ซึ่งมีส่วนในการผลักดันให้ผู้ปฏิบัติงานแต่ละคน 
ทำงานเพ่ือผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจขององค์กร 

(2) การบริหารผลการปฏิบัติงานจะทำให้ผู้ปฏิบัติงานทุกคนในองค์กรมอง
องค์กร ในทางบวก มีทัศนคติที่ดีต่อองค์กร ซึ่งจะส่งผลให้เกิดขวัญและกำลังใจ รวมถึงสร้างความผูกพัน 
และความทุ่มเท การทำงานให้กับองค์กร  

(3)  บริหารผลการปฏิบัติราชการมีการนำตัวชี้วัด (KPIs) มาใช้เป็นเครื่องมือ 
ในการกำหนดเป้าหมายผลการปฏิบัติงานระดับองค์กร ซึ่งตัวชี้วัดดังกล่าวสามารถนำมาเป็น ฐานข้อมูล 
(Baseline) สำหรับการเทียบเคียงเพ่ือปรับปรุงผลการปฏิบัติงานขององค์กร ในปีต่อ ๆ ไปได้ 
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2.2.3 กระบวนการการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

นักวิชาการหลายคนได้ให้ความคิดเกี่ยวกับกระบวนการและขั้นตอนการบริหารผลการ
ปฏิบัติงาน องค์กรภาครัฐ และเอกชนทั้งในและต่างประเทศ ดังนี้ 

สุพจน์ ทรายแก้ว (2545) กล่าวว่า กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน ในองค์กร
ภาครัฐ ประกอบด้วย 4 ขั้นตอน ดังนี้ 

(1) Step 1 วางแผนปฏิบัติงาน (Plan) 
(2) Step 2 ปฏบิัติตามแผน (Do) 
(3) Step 3 วัดและประเมินผล (Check) 
(4) Step 4 ทบทวนการปฏิบัติงาน (Act) 
จิรประภา อัครบวร (2547) กล่าวว่า หลักการของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

เป็นเรื่องที่ครอบคลุมกระบวนการวางแผน การบริหาร การติดตามผลงาน การทบทวนผลงาน การให้
รางวัลและการพัฒนาอย่างเป็นระบบเป็นกระบวนการที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องมิใช่การประเมิน ผลงาน
เพียงครั้งหรือสองครั้ง ในรอบปีแต่เป็นการติดตามผลการปฏิบัติงานเพ่ือให้เกิดการปรับปรุง ผลการ
ปฏิบัติงานทั้งขององค์กรและบุคลาการในองค์กร การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance 
appraisal) จึงเป็นเพียงส่วนหนึ่งของกระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงานเท่านั้น ดังนั้นการบริหารผล
การปฏิบัติงานจึงเปรียบเหมือนหนึ่งในเครื่องมือการบริหารของผู้บริหาร องค์กร 

ฉันทนา จันทร์บรรจง (2549) กล่าวถึงกระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน 5 ขั้นตอน 
ดังนี้ 

(1) การวางแผน (Planning) สิ่งที่จะต้องดำเนินงานในขั้นตอนของการวางแผน เพ่ือ
บริหาร ผลการปฏิบัติงาน โดยทั้งหัวหน้างานและลูกน้องต้องทำร่วมกันคือการกำหนดหรือระบุงาน
ขอบข่ายของงานวิธีการทำงาน เป้าหมายที่ต้องการ อำนาจหน้าที่ที่ลูกน้องสามารถมีได้ 

(2) การติดต่อสื่อสาร (On-going performance communication) เป็นกระบวนการ
ติดต่อแบบสองทาง (Two-way communication) เพ่ือติดตามความก้าวหน้า สำรวจปัญหา และให้
ข้อมูล แก่หัวหน้างาน และลูกน้องเกี่ยวกับเรื่องเหล่านี้ 

(3) การ เก็ บ ข้ อมู ล สั ง เกตและบั น ทึ ก  (Data gathering, observation, and 
documentation) ขั้นตอนนี้เป็นการรวบรวมข้อมูลต่าง ๆ ที่จำเป็นต่อการปรับปรุงการทำงาน โดยอาจ
เริ่มจากการสังเกตเพราะการสังเกตเป็นวิธีการรวบรวมข้อมูลได้ทางหนึ่ง นอกจากจะใช้ข้อมูลที่ถูกบันทึก 
ไว้เป็นเอกสารหรือหลักฐานการเก็บข้อมูลเกี่ยวกับการปฏิบัติงานควรเก็บทั้งส่วนดีและส่วนไม่ดี วิธีการที่
นิยม เช่น การเดินสำรวจตรวจตราการทำงานของบุคลากรอย่างสม่ำเสมอ การพูดคุยเพ่ือหาข้อมูลจาก
เพ่ือนร่วมงานและบุคลากรเอง การทบทวนผลงานของบุคลากรอยู่ตลอดเวลาและการตรวจทานจาก
เอกสารที่แสดงถึงผลการทำงาน เป็นต้น 
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(4) การประชุมเพ่ือทบทวนผลการปฏิบัติงาน (Performance appraisal meetings) 
ขั้นตอน การประชุมเพ่ือทบทวนผลการปฏิบัติงานจะกระทำหลังจากการวางแผนการสื่อสารและการเก็บ 
ข้อมูลเรียบร้อยแล้ว เพ่ือทบทวนว่ามีความก้าวหน้าของงานไปในระดับใด มีปัญหาและอุปสรรค อย่างไร
ก่อนการประชุมเพ่ือทบทวนผลงานทั้งฝ่ายหัวหน้างานและลูกน้อง ควรได้มีการสำรวจและประเมินการ
ทำงานของตัวเอง พร้อมทั้ งบันทึกประเด็นที่ เป็นปัญหา เพ่ือนำประเด็นเหล่านี้  มาพูดคุยและ
ปรึกษาหารือกันในที่ประชุม เพราะการมีข้อมูลที่ชัดเจนจะช่วยลดปัญหาที่ต่างฝ่ายต่างโทษกันในการ
ประชุมเพ่ือทบทวนผลงานนี้หัวหน้างานอาจจะใช้กระบวนการให้คะแนน เข้าช่วยเหลือหรืออาจจะใช้
ตารางสรุปเพ่ือติดตามงานมาช่วย ก็จะทำให้มีความรัดกุมและ ตรงประเด็นยิ่งขึ้น 

(5) การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติงานและการสอนงาน (Performance diagnosis and 
coaching) หลังจากการประชุมเพ่ือทบทวนผลการปฏิบัติงาน และพบว่ามีปัญหาเกิดขึ้นในการทำงาน
จะต้องมีการวิเคราะห์หาสาเหตุว่าเกิดจากอะไร เช่น อาจจะเกิดจากการขาดความรู้และทักษะ หรือเกิด
จากการขาดความเอาใจใส่หรือเกิดจากการขาดอุปกรณ์การทำงาน เมื่อทราบสาเหตุชัดเจนแล้ว 
ผู้บังคับบัญชาต้องปรับบทบาทเป็นครูผู้ชี้แนะ (Teacher) เป็นพ่ีเลี้ยงหรือผู้ช่วยเหลือ (Mentor or 
helper) หรือเป็นผู้สอนงาน (Coach) 

สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2552) ได้กำหนดขั้นตอนกระบวนการ
บริหารผลการปฏิบัติราชการ ประกอบด้วย 5 ขั้นตอนหลัก ดังนี้ 

(1) การวางแผนและการกำหนดเป้าหมายผลการปฏิบัติราชการเป็นการกำหนด
ผลสำเร็จของงานและเป้าหมายที่องค์กรคาดหวังจากผู้ปฏิบัติงานและหน่วยงานระดับต่าง ๆ ซึ่งผลสำเร็จ 
ของงานโดยรวมของผู้ปฏิบัติงานทุกระดับจะส่งผลต่อความสำเร็จตามเป้าหมายขององค์กรในขั้นตอนแรก
นี้ผู้บังคับบัญชาและผู้ปฏิบัติงานจะร่วมกันวางแผนและกำหนดขั้นตอน วิธีการปฏิบัติราชการ เพ่ือให้ทั้ง
เข้าใจร่วมกันถึงเป้าหมายองค์กร และคุณภาพของผลสำเร็จที่คาดหวัง การวางแผนและการกำหนด
เป้าหมายผลการปฏิบัติราชการตามขั้นตอนต่าง ๆ ดังนี้ 

 1.1 กำหนดปัจจัยวัดผลสำเร็จของงานและมาตรฐานผลงานที่ประเมินได้ สามารถ
เข้าใจได้ สามารถตรวจสอบได้ มีความเที่ยงธรรม และสามารถปฏิบัติให้บรรลุผลสำเร็จได้ 

 1.2 กำหนดผลงานพ้ืนฐานที่ผู้ปฏิบัติงานต้องทำให้สำเร็จ 
 1.3 กำหนดแผนปฏิบัติงานรายบุคคล ควรมีความยืดหยุ่น สามารถปรับเปลี่ยน 

ตามเป้าหมายและแผนงานขององค์กร ซึ่งอาจเปลี่ยนแปลงได้ตามความจำเป็นที่เกิดขึ้น ทั้งนี้แผน
ปฏิบัติงานรายบุคคลดังกล่าว ต้องนำมาใช้อ้างอิงประกอบในการติดตามการทำงานเป็นระยะ ๆ 

(2) การติดตามการปฏิบัติราชการตามแผนงานโครงการงานต่าง ๆ จำเป็นต้องมีการ
ติดตามความก้าวหน้าอย่างต่อเนื่องเพ่ือประเมินผลสำเร็จของงานในแต่ละช่วงเวลาว่าสอดคล้องกับ
เป้าหมายที่กำหนดไว้หรือไม่ นอกจากเพ่ือประเมินแนวโน้มความเป็นไปได้ของความสำเร็จของการปฏิบัติ
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ราชการยังเป็นการทำความเข้าใจปัญหาข้อขัดข้องที่อาจเกิดขึ้นและต้องการปรับเปลี่ยนวิธีการ
ดำเนินงานเพ่ือให้งานบรรลุเป้าหมาย การติดตามผลการปฏิบัติราชการอาจใช้การประชุมอย่างมีแบบ
แผนเป็นทางการหรือการติดตามทั่ว ๆ ไปอย่างไม่เป็นทางการ ผู้บังคับบัญชาต้องดำเนินการอย่าง
ต่อเนื่องตลอดรอบการประเมินเพ่ือเปรียบเทียบผลงานกับเป้าหมาย สามารถแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น
ระหว่างการปฏิบัติงานได้ทันท่วงท ีซึ่งจะส่งผลให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมายได ้

(3) การพัฒนาผลจากการติดตามผลการปฏิบัติราชการ ทำให้ได้รับข้อมูลสำคัญ ดังนี้ 
 3.1 ผลสัมฤทธิ์ของงาน เป็นกิจกรรมที่จะสะท้อนความคืบหน้าในการปฏิบัติงาน

ของข้าราชการ ว่าปฏิบัติงานเป็นไปตามเป้าหมายมากน้อยแค่ไหน อย่างไร 
 3.2 พฤติกรรมการปฏิบัติ ราชการ เป็นการพิจารณาการปฏิบัติ งานของ

ผู้ปฏิบัติงาน ซึ่งได้แสดงพฤติกรรมที่คาดหวังมากน้อยเพียงใด ผู้บังคับบัญชาจะต้องพิจารณาข้อมูลการ
พัฒนางานและการพัฒนาผู้ปฏิบัติงานเพ่ือนำไปใช้นการกำหนดแนวทางการพัฒนาให้เหมาะสมกับสภาพ
การทำงาน และผู้ปฏิบัติงาน เพ่ือให้ผลสัมฤทธิ์ของงานตามเป้าหมายองค์กรเกิดขึ้นได้จริง 

(4) การประเมินผลการปฏิบัติราชการ หมายถึง การประเมินความสำเร็จจากการ
ปฏิบัติงานของผู้ปฏิบัติงาน ตลอดรอบการประเมินด้วยวิธีการที่องค์กรกำหนด โดยเปรียบเทียบผลงาน
และเป้าหมายที่กำหนดตามแผนการปฏิบัติราชการตามเกณฑ์มาตรฐาน ผลงานที่ผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ปฏิบัติงานกำหนดร่วมกันไว้ตั้งแต่รอบการประเมิน การประเมินผลการปฏิบัติราชการเป็นส่วนหนึ่งของ
กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติราชการ ซึ่งเกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องเป็นวงจร โดยเป็นการวัดผลสำเร็จของ
งานในช่วงเวลาที่กำหนดไว้แน่ชัด เพ่ือเปรียบเทียบผลสำเร็จของงานและเป้าหมายในการปฏิบัติราชการ
ของบุคคลหรือขององค์กร 

(5) การให้รางวัล การให้รางวัลตามแนวทางการบริหารผลการปฏิบัติราชการ คือ การให้สิ่ง
ตอบแทนแก่ผู้ปฏิบัติงานที่ปฏิบัติราชการได้ผลสำเร็จตามที่ตกลงร่วมกัน เพ่ือจูงใจให้บุคคลหรือ กลุ่มบุคคล
ดังกล่าวทุ่มเทในการทำงานเพ่ือให้ได้ผลงานที่ดีต่อไป และจูงใจให้บุคคลอ่ืนได้เห็นว่าผู้ที่ตั้งใจปฏิบัติงานจนมี
ผลการปฏิบัติงานออกมาดีก็จะได้รับรางวัล เป็นสิ่งตอบแทน และจะเกิดแรงจูงใจในการพัฒนาผลการ
ปฏิบัติงานของตนเองให้ดีขึ้นในอนาคต ระบบรางวัล (Reward system) เป็นปัจจัยซึ่งเกี่ยวข้องกับนโยบาย
ของแต่ละองค์กรว่ามีการกำหนดเป้าหมายความสำเร็จ และมีระบบการให้รางวัลตอบแทนความสำเร็จในการ
ทำงานเป็นรายบุคคลหรือสำหรับกลุ่มอย่างไร ซึ่งการให้รางวัลตามแนวทางการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
ได้แก่ การให้สิ่งตอบแทนแก่บุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่ปฏิบัติงานได้ผลสำเร็จตามเป้าหมายที่ตกลงร่วมกัน เพ่ือ
จูงใจให้บุคคลหรือกลุ่มบุคคลดังกล่าวทุ่มเทในการทำงาน เพ่ือให้ได้ผลงานที่ดีต่อไป และจูงใจ ให้บุคคลอ่ืน 
ได้เห็นว่าผู้ที่ตั้งใจปฏิบัติงานจนมีผลการปฏิบัติงานออกมาดีก็จะได้รับรางวัลเป็นสิ่งตอบแทน และจะเกิด
แรงจูงใจในการพัฒนาผลการปฏิบัติงานของตนเองให้ดีขึ้นในอนาคต โดยมีหลักการสำคัญของการให้รางวัล 
คือรางวัลนั้นจะต้องทำให้ผู้รับรู้สึกว่าตนเองได้รับการปฏิบัติที่พิเศษแตกต่างจากผู้อ่ืนที่ไม่ได้รับรางวัล และ
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รางวัลนั้นมีคุณค่าเหมาะสมพอกับสิ่งที่ตนเอง เสียสละไปเพ่ือให้ได้รับรางวัลนั้นมา เช่น การอุทิศเวลาส่วนตัว
ทำงานนอกเวลาราชการเพ่ือให้งานสำเร็จ ซึ่งรางวัลที่ผู้บังคับบัญชาสามารถมอบให้แก่ผู้ปฏิบัติงานที่มีผลงาน
และพฤติกรรมที่ดี อาจเป็นทั้งรางวัลที่เป็นทางการและไม่เป็นทางกาตัวอย่างรางวัลอย่างเป็นทางการ เช่น 
การพิจารณาให้ได้รับการเลื่อนเงินเดือนในอัตราที่สูงเป็นพิเศษ เป็นต้น ส่วนตัวอย่างของรางวัลที่ไม่เป็น
ทางการ เช่น การกล่าวชมเชยผู้มีพฤติกรรมในการทำงานที่พึงประสงค์ เป็นต้น 

สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2552) ได้อธิบายถึงระบบการบริหาร
ผลงาน (Performance Management System) เป็นเครื่องมือที่ ช่วยทำให้ผลงานทั้ งขององค์กร 
หน่วยงาน และพนักงานประสบความสำเร็จ เป็นการกำหนดเป้าหมาย (Goal setting) ที่มีการเชื่อมโยง
หรือบูรณาการจากเป้าหมายสู่องค์กรนําไปปฏิบัติที่ชัดเจนและเป็นไปได้ ความสำเร็จของการนําระบบ
การบริหารผลงานมาใช้ในองค์กรนั้น มิใช่ดำเนินการเพียงแค่การกำหนดแผนงานหรือการประเมินผลงาน
เท่านั้น ระบระบบการบริหารผลงานที่สมบูรณ์แบบจะต้องประกอบด้วยวงจรที่สำคัญในการบริหารผล
การดำเนินงานให้เกิดประสิทธิภาพโดยแบ่งเป็น 4 วงจรหลักหรือ เรียกว่า PDCA ดังต่อไปนี้ (ภาพที ่2.2) 

 

 
ภาพที่ 2 วงจรการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

ที่มา (อาภรณ ์ภู่วิทยพันธ์, 2553) 
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 วงจรที่ 1 Performance planning: plan 
ขั้นตอนนี้จะดำเนินการในช่วงต้นปี เป็นการกำหนดปัจจัยวัดผลงานโดยผู้บังคับบัญชา 

จะวางแผนเป้าหมายในการทำงานร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชา เน้นการสื่อสารสองทางแบบมีส่วนร่วม 
(Two-way communication) ไม่ใช่เป็นการบังคับให้ลูกน้องยอมรับเป้าหมายของผลงานที่หัวหน้า
กำหนดขึ้นมา ขั้นตอนนี้หน่วยงาน/บุคคลจะมีหน้าที่ในการกำหนดกรอบหรือแนวทางในการวัดผลงาน
เพ่ือใช้ เป็นมาตรฐานร่วมกัน เช่น การนําแนวคิดของตัวชี้ วัดผลงานหลัก (Key performance 
indicators: KPIs) มาใช้ หรือองค์กรบางแห่งกำหนดปัจจัยวัดผลงานในเชิงเป้าหมายในการงานที่ต้องทำ
ให้เกิดขึ้น (Management by objective: MBO) เป็นต้น 

วงจรที่ 2 Performance feedback and development: do 
เป็นขั้นตอนที่เกิดขึ้นในช่วงระหว่างปีภายหลังจาการวางแผนกำหนดเป้าหมายหรือ

ปัจจัยวัดความสำเร็จของพนักงานให้กับพนักงานแล้ว ขั้นตอนนี้เป็นขั้นตอนที่สำคัญมาก ผู้บังคับบัญชา 
จะทำหน้าที่ในการตรวจสอบผลงานตามปัจจัยวัดผลงานที่เคยแจ้งให้กับพนักงานรับรู้ไว้ตอนต้นปี พร้อม
ทั้งจดบันทึกผลงานที่เกิดขึ้นจริงจากผู้ใต้บังคบบัญชา เพื่อให้ข้อมูลป้อนกลับหรือชี้แจงถึงผลงานที่
พนักงานทำได้ โดยเฉพาะในกรณีที่ผลงานต่ำกว่าเป้าหมายที่หัวหน้ากำหนดขึ้น ขั้นตอนนี้จึงเป็นขั้นตอน
สำคัญที่จะนําไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาผลงานให้ดีขึ้นในช่วงเดือน ถัดไปด้วยการแจ้งผลงานที่ทำได้
จริงกับสิ่งที่หัวหน้างานคาดหวัง รวมถึงการชี้แนะแนวทางการพัฒนาตนเองเพ่ือให้ผลงานดีขึ้นเป็นไปตาม
เป้าหมายที่ผู้บังคับบัญชาต้องการ 

วงจรที่ 3 Performance appraisal: check 
ขั้นตอนการประเมินผลงานโดยมากมักจะทำกันปีละครั้งในช่วงปลายปีหรือปีละสอง

ครั้ง ช่วงกลางปีและปลายปี ผู้บังคับบัญชาจะต้องเป็นผู้ประเมินผลงานของพนักงานตามปัจจัยวัดผลงาน 
ที่แจ้งไว้ตั้งแต่ตอนต้นปี ทั้งนี้ก่อนการประเมินผลงานหัวหน้าพนักงานจำเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องทำความ
เข้าใจถึงวิธีการกรอกข้อมูลลงในแบบฟอร์มประเมินผลงานก่อน รวมถึงการประเมินผลงานด้วยใจเป็น
ธรรม ประเมินบนพ้ืนฐานของข้อมูลที่เก็บรวบรวมได้ตลอดช่วงเวลาที่ต้องการวัดผลงานของพนักงานและ
เมื่อประเมินผลงานเสร็จเรียบร้อยแล้ผู้บังคับบัญชาจะต้องชี้แจงและทำความเข้าใจถึงผลการประเมินแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชาเพ่ือวางแผนร่วมกันในการปรับปรุงผลงานให้ดีขึ้นสำหรับปีถัดไป 

วงจรที่ 4 Performance reward and opportunity: action 
ขั้นตอนสุดท้ายของระบบการบริหารผลงานที่มักจะเกิดขึ้นในช่วงปลายปี การนําผล

ประเมินที่ปรากฏอยู่ในแบบฟอร์มประเมินผลงานไปใช้ในการปรับปรุงปัจจัยวัดผลการดำเนินงานของ
พนักงานในช่วงถัดไปให้มีความท้าทายมากขึ้น รวมถึงการนําผลประเมินไปใช้ในการให้รางวัลแก่พนักงาน
ในรูปแบบของการปรับเงินเดือนประจำปี การจ่ายโบนัสให้แก่พนักงานหรือการให้เงินเพ่ิมพิเศษตาม
ข้อตกลงขององค์กรกับพนักงาน นอกจากนี้ผลการประเมินยังสามารถนําไปใช้พิจารณาโอกาสการเลื่อน
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ตำแหน่งงานและการโอนย้ายงาน รวมถึงการนําไปใช้ ในการบริหารคนเก่งและคนดี  (Talent 
management) และการหาผู้สืบทอดทายาทตำแหน่งงาน (Succession planning) ได้อีกด้วย 

 

2.3 แนวคิดเกี่ยวกบัการรับรู้และความเข้าใจ 
 

2.3.1 ความหมายของการรับรู้ 

ได้มนีักวิชาการให้ความหมายของการรับรู้และความเข้าใจ ดังนี้ 
Arthur L. Blumenthal (1997) ให้ความหมายของการรับรู้ว่า หมายถึง กระบวนการ

ทางธรรมชาติด้านจิตใจของมนุษย์ในการเรียนรู้ และการใช้ความรู้นั้น ๆ โดยมีกระบวนการย่อยในการ
รับรู้ เช่น การรับ การจำ การคิด สิ่งต่าง ๆ เหล่านี้ขึ้นอยู่กับความสามารถทางด้านร่างกายของแต่ละ
บุคคล  

Peter J. Hampson and Peter E. Morris (1996) กล่าวว่า การรับรู้ของมนุษย์เป็น
ระบบอย่างหนึ่งที่มีความซับซ้อนซึ่งเกี่ยวข้องกับธรรมชาติของร่างกาย และจิตใจ การรับรู้มีความ
เชื่อมโยงกับประสาทสัมผัสต่าง ๆ เช่น การสัมผัส การได้ยิน การชิม การได้กลิ่น และการมองเห็น
นอกจากนี้ระบบการรับรู้ยังทำงานเชื่อมโยงกับระบบความจำของมนุษย์อีกด้วย  

สุโท เจริญสุข (2520) กล่าวว่า การรับรู้หรือสัญชาติญาณ คือ การรับรู้สิ่งต่าง ๆ สภาพ
ต่าง ๆ ภาวะต่าง ๆ ที่เป็นสิ่งเร้ามาทำปฏิกิริยากับตัวเราเป็นการแปลอาการสัมผัสให้มีความหมายเกิดขึ้น
เป็นความรู้เฉพาะตัวขึ้น สำหรับบุคคลนั้น ๆ 

สุวรี ศิวะแพทย์ (2549) กล่าวว่า การรับรู้เป็นกระบวนการที่เกิดขึ้นต่อเนื่องจาก
ความรู้สึก เมื่อระบบประสาทรับความรู้สึก ร่างกายจะได้รับการกระตุ้นและส่งผ่านข้อมูลไปยังระบบ
ประสาทที่เกี่ยวข้องเพ่ือแปลความหมาย ซึ่งในขั้นตอนการแปลความหมายของระบบประสาท อาจจะมี
ประสบการณ์หรือความรู้เดิมที่เป็นความจำเข้ามาเกี่ยวข้องร่วมด้วย ดังภาพ 
 

สิ่งเร้า 
 

อวัยวะรับความรู้สึก 
 ระบบประสาท  

และประสบการณ์เดิม/การตีความ 
 

การรับรู้ 

ภาพที่ 3 กระบวนการรับรู้ 
ที่มา (สุวรี ศิวะแพทย์, 2549) 

 

กรรณิการ์ สุวรรณโคตร (2528) กล่าวว่า การรับรู้เป็นกระบวนการที่บุคคลเลือกจัด
ประเภทและแปลความหมายสิ่งเร้าจากสิ่งแวดล้อมรอบตัว ที่กระตุ้นประสาทสัมผัสทั้ง 5 และนำสู่การ
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กระทำที่มีความหมาย พฤติกรรมของบุคคลจะตอบสนองต่อสิ่งเร้าที่ได้รับอย่างไร ขึ้นอยู่กับการทำงาน
ของกระบวนการรับรู้ซึ่งทำให้บุคคลตระหนักถึงตนเองและบุคคลอ่ืน รวมถึงเหตุการณ์ต่าง ๆ ในโลกแห่ง
ความเป็นจริง โดยที่การรับรู้และให้ความหมายความสำคัญต่อบุคคล อิทธิพลต่อการแสดงพฤติกรรมของ
แต่ละบุคคล การรับรู้ต่อสิ่งเร้าในสถานการณ์เดียวกันจะแตกต่างกันไปตามประสบการณ์ เวลา ความ
สนใจ อารมณ์ เป้าหมาย บทบาทในครอบครัว โลก งาน เป็นต้น  การรับรู้และการแปลความหมายต่อสิ่ง
เร้าต่าง ๆ จะขึ้นอยู่กับปัจจัยต่าง ๆ เช่น ความสนใจ ความรู้ ประสบการณ์ อารมณ์ ความคาดหวัง 
จิตสำนึก วุฒิภาวะ สติปัญญา สัมพันธภาพกับผู้อื่น รวมถึงความเชื่อ เป็นต้น 

วุฒิชัย อารักษ์โพชฌงค์ (2554) กล่าวว่า กระบวนการรับรู้ จำแนกได้ 2 องค์ประกอบ 
คือ สิ่งที่ทำให้เกิดการรับรู้ หมายถึง สิ่งเร้าภายนอก (External stimuli) หมายถึง ลักษณะหรือคุณสมบัติ
ของ สิ่งเร้าที่มากระทบประสาทสัมผัสของบุคคล เช่น สีสัน ขนาด ความแปลกใหม่ และสิ่งเร้าภายใน 
(Internal stimuli) หมายถึง ความสนใจ ความคิด ความต้องการ แรงจูงใจ การคาดหวัง ที่มีอยู่ใน จิตใจ
ของบุคคลในขณะที่มีการรับสัมผัสเกิดขึ้นและสมองจะเกิดการตีความซึ่งจะแปลความหมาย ออกมาเป็น
การรับรู้ 

กล่าวโดยสรุป การรับรู้ คือ การแสดงออกถึงความรู้สึกและความคิดผ่านกระบวนการ
ทำงานตามธรรมชาติทางร่างกายและจิตใจของมนุษย์โดยการตีความสิ่งต่าง ๆ ผ่านประสาทสัมผัส และ
ประสบการณ์ส่วนบุคคลของแต่ละบุคคล และมีการตอบสนองต่อการรับรู้นั้นทางใดทางหนึ่ง ซึ่งระบบ
การรับรู้จำเป็นต้องทำงานร่วมกันกับระบบอ่ืนในร่างกาย อาทิ ระบบความจำ รวมถึงการนำความรู้หรือ
สิ่งที่ได้จากการรับรู้ไปใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อไป 

2.3.2 กระบวนการในการรับรู้ 

กระบวนการรับรู้เป็นกระบวนการที่ต่อเนื่องจากการรู้สึก เมื่อประสาทรับความรู้สึก
ได้รับการกระตุ้น จะส่งผ่านข้อมูลนั้นไปยังระบบประสาทที่เกี่ยวข้องเพ่ือแปลความหมาย ในส่วนนี้อาจมี
ประสบการณ์หรือความจำเข้ามาเกี่ยวข้องด้วย (สุวรี ศิวะแพทย์, 2549) 

Schiffman and Kanuk (1991) อ้างถึงใน (วุฒิชัย อารักษ์โพชฌงค์, 2554) กล่าวถึง
กระบวนการรับรู้ว่า กระบวนการที่บุคคลมีการเลือกการประมวลและการตีความ เกี่ยวกับตัวกระตุ้น
ออกมาให้ความหมายและได้ภาพของโลกที่มีเนื้อหา สอดคล้องกับ สมรักษ์ ชูวานิชวงศ์ และคณะ (2548) 
กล่าวว่า กระบวนการรับรู้เป็นกระบวนการที่เกิดขึ้นเมื่อถูกกระทบกับสิ่งเร้า บุคคลจะตีความหมายต่อสิ่ง
เร้าโดยใช้ประสาทสัมผัสทั้ง 5 จากนั้นส่งต่อไปยังสมองเพ่ือแปลความหมายต่อไป สิ่งที่มีอิทธิพลต่อ
กระบวนการรับรู้ อาทิ ความเครียด ความกดดันจากกลุ่ม และประสบการณ์หรือความรู้เดิม เป็นต้น 

สุณี ย์  ธีรดากร (2525) อ้างถึ งใน (วุฒิ ชัย อารักษ์ โพชฌงค์ , 2554) กล่าวถึ ง 
กระบวนการรับรู้ประกอบ ประกอบไปด้วย 
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1.  มีสิ่งเร้าเข้าสู่ร่างกายทางประสาทสัมผัส 
2.  ประสาทสัมผัสจะต้องสมบูรณ์ พอที่จะรับสัมผัสสิ่งเร้านั้น แล้วส่งต่อไปยัง สมอง

เพ่ือแปลความหมาย 
3.  มีความรู้เดิมหรือประสบการณ์เดิมในสิ่งเร้านั้นจนสามารถแปลความหมายสิ่งที่

สัมผัสได้และเกิดการรับรู้สิ่งเร้านั้นในลักษณะของส่วนรวมที่มีความหมาย 
จำเนียร ช่วงโชติ  (2519) อ้างถึงใน (วุฒิชัย อารักษ์โพชฌงค์ , 2554) กล่าวว่า 

กระบวนการรับรู้จะเกิดขึ้นต้องประกอบไปด้วย 
1.  อาการสัมผัส หมายถึง อาการที่อวัยวะรับสัมผัสรับสิ่งเร้า หรือสิ่งเร้าผ่านมากระทบ

กับอวัยวะรับสัมผัส 
2.  การแปลความหมายจากอาการสัมผัสซึ่งประกอบด้วยองค์ประกอบย่อยคือ 

สติปัญญา การสังเกต ความตั้งใจ ความสนใจ และคุณภาพจิตใจในขณะนั้น 
3.  ความรู้เดิมหรือประสบการณ์เดิมซึ่ง ได้แก่ ความคิด ความรู้ และการกระทำที่ 

ปรากฏมาแล้วในอดีต ความรู้และประสบการณ์เดิมจะช่วยในการแปลความหมาย ต้องประกอบด้วย
ลักษณะทีเ่ป็นความรู้ที่แน่นอน ถูกต้อง ชัดเจน และมีปริมาณมากพอ 

ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่า กระบวนการรับรู้สามารถจำแนกองค์ประกอบ 2 ประการ ที่
ทำให้เกิดการรับรู้ ได้แก่ สิ่งเร้าภายนอก (External stimuli) หมายถึง ลักษณะและคุณสมบัติของสิ่งเร้า
ที่มากระทบประสาทสัมผัส เช่น สีสัน ขนาด ความแปลกใหม่ และสิ่งเร้าภายใน (Internal stimuli) 
หมายถึง ความสนใจ ความคิด ความต้องการ แรงจูงใจ การคาดหวัง ที่มีอยู่ใน จิตใจของบุคคลในขณะที่
มีการรับสัมผัสเกิดขึ้นและสมองจะเกิดการตีความซึ่งจะแปลความหมาย ออกมาเป็นการรับรู้ 

2.3.3 องค์ประกอบของการรับรู้ 

(1) สิ่งเร้าที่ทำให้เกิดการรับรู้ เช่น วัตถุ สถานการณ์ เหตุการณ์ และสิ่งแวดล้อมต่าง ๆ 
(2) อวัยวะที่รับสัมผัส ได้แก่ หู ตา จมูก ลิ้น และผิวหนัง 
(3) ประสาทสัมผัสที่ทำหน้าที่เป็นตัวกลางส่งต่อการรับรู้ไปที่สมองส่วนกลาง 
(4) ประสบการณ์และความรู้พื้นฐานเกี่ยวข้องกับสิ่งที่ได้สัมผัส 
(5) ความเชื่อ ค่านิยม และทัศนคติที่มีต่อเรื่องที่รับรู้ 
(6) ความใส่ใจ ความตั้งใจที่จะแปลและตีความการรับรู้ 
(7) สภาพจิตใจ อารมณ์ และความรู้สึก ณ ขณะที่รับรู้ 
(8) เชาว์ปัญญา หรือความสามารถทางสติปัญญาที่ใช้ในการแปลความ หรือตีความ

การรับรู้ 
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2.3.4 ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อการรับรู้ 

บุคคลแต่ละคนมีการรับรู้ที่ไม่เหมือนกันซึ่งสามารถตรวจสอบได้จากการแสดงปฏิกิริยา
ตอบสนองต่อสิ่งเร้านั้น ๆ เช่น คนแต่ละคนอาจมองผู้หญิงหนึ่งคนเป็นคนสวย ในขณะที่คนอีกคนอาจ
มองผู้หญิงคนเดียวกันนั้นว่าไม่สวยก็ได้ ความเชื่อทางศาสนา หรือการแสดงความเห็นทางการเมืองที่
แตกต่างกัน บุคคลต่างมีเหตุผลของตนเองในการแสดงออกทางความคิด สิ่งนี้แสดงให้เห็นว่าแม้มนุษย์จะ
มีองค์ประกอบและกระบวนการในการรับรู้ที่เหมือนกัน แต่ยังคงมีปัจจัยบางอย่างที่ทำให้การรับรู้ของ
มนุษย์แต่ละคนเหมือนหรือแตกต่างกันได้ ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการรับรู้จึงเป็นสิ่งที่ควรนำมาวิเคราะห์
ร่วมกับการศึกษาแนวคิดในการรับรู้ (กันยา สุวรรณแสง, 2544) ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการรับรู้สามารถ
แบ่งออกได้เป็น 2 ลักษณะ ได้แก ่

2.3.4.1 ลักษณะของผู้รับรู้  
  แบ่งออกเป็น 2 ด้าน คือ 

(1) ด้านกายภาพ หมายถึง อวัยวะในร่างกายของผู้รับรู้ที่ใช้ในการรับสัมผัส
จากสิ่งเร้า เช่น ตา หู จมูก ลิ้น และผิวหนัง ความสมบูรณ์ของอวัยวะในร่างกายจะช่วยทำให้รับรู้ได้ดีกว่า
อวัยวะสัมผัสที่มีความบกพร่องในเวลาที่มีสิ่งเร้ามากระทบ ในขณะเดียวกันหากมีการทำงานของอวัยวะ
สัมผัสหลากหลายช่องทางการรับรู้ในเวลาเดียวกันอาจทำให้การรับรู้มีประสิทธิภาพน้อยลงนอกจาก
อวัยวะที่ทำหน้าที่สัมผัส สิ่งเร้าต่าง ๆ แล้วยังมีอวัยวะที่ทำหน้าที่ในการตีความและแปลความหมายสิ่ง
เร้า นั่นคือ ระบบประสาทและสมองที่ทำหน้าที่เชื่อมโยงข้อมูล จากสิ่งเร้าผสมกับประสบการณ์หรือ
ความคิดดั้งเดิมที่มีในอดีตกลั่นกรองจนเกิดการรับรู้และการตอบสนองขึ้น ซึ่งตามธรรมชาติของมนุษย์
ด้านกายภาพย่อมมีขีดจำกัดในการในการสัมผัสและรับรู้ที่แตกต่างกัน มนุษย์จึงไม่สามารถรับสัมผัสทุก
ชนิดได้เหมือนกัน เช่น การมองเห็นที่ชัดเจนไม่เท่ากัน และความสามารถทางด้านสติปัญญาที่ไม่เท่ากัน 

(2)  ด้านจิตวิทยา เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อการรับรู้ของผู้รับรู้แต่ละคนอย่าง 
แท้จริง เนื่องจากจิตวิทยาของแต่ละบุคคลจะเกิดขึ้นตามธรรมชาติ หรืออาจจะมาจากความตั้งใจ ฝึกฝน
ของแต่ละบุคคล เช่น ความจำ สติปัญญา อารมณ์ ความรู้สึกนึกคิด ความสนใจ ทักษะ ค่านิยม 
ประสบการณ์ และวัฒนธรรมที่แต่ละคนมีแตกต่างกันออกไป นักจิตวิทยาบางท่านจึงบอกว่า การรับรู้ 
เป็นสิ่งที่บุคคลแต่ละคนเลือกสรรมาอย่างดีแล้ว ตั้งแต่ที่ได้รับสิ่งเร้าและเลือกที่จะแปลความและ ตีความ
ให้เป็นไปในทิศทางเดียวกับตนเอง ปัจจัยทางด้านจิตวิทยาของผู้รับรู้จึงเป็นหนึ่งบทบาทสำคัญ ที่มี
อิทธิพลต่อการรับรู้ปัจจัยเหล่านั้น เช่น ความรู้เดิม ประสบการณ์ ความตั้งใจและแรงขับเคลื่อน สภาวะ
ของอารมณ์ เจตคติ สภาพแวดล้อมและอิทธิพลของสังคม แรงจูงใจ และคุณค่าในการรับรู้ 

2.3.4.2  ลักษณะของสิ่งเร้า  
  ลักษณะของสิ่งเร้ามีอิทธิพลสำคัญต่อการเลือกรับรู้ โดยมีลักษณะที่ช่วยดึงดูด

ความตั้งใจ และความสนใจของผู้รับดังต่อไปนี้ 
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(1)  ความเข้มข้นหรือความหนักเบาของสิ่งเร้า ความเข้มข้นและความชัดเจน
ของสิ่งเร้า มีผลต่อการดึงดูดการรับรู้ของคน เช่น ความดังของเสียง สัมผัสทางผิวหนังอย่างหนัก กลิ่นที่
ฉุน รวมไปถึงเนื้อหาของสิ่งที่ต้องการสื่อสารที่มีความชัดเจน 

(2)  ความเคลื่อนไหวของสิ่ งเร้า สิ่ งเร้าที่มีความเคลื่อนไหวหรือมีการ
เปลี่ยนแปลงจะสามารถดึงดูดความสนใจได้มากกว่าสิ่งเร้าที่หยุดนิ่ง เช่น คนจะให้ความสนใจกับ 
ภาพเคลื่อนไหวหรือภาพยนตร์มากกว่าภาพนิ่งธรรมดา 

(3)  การซ้ำของสิ่งเร้า การกระทำซ้ำ ๆ ของสิ่งเร้าจะสามารถดึงดูดและ 
เรียกร้องให้คนรับรู้สิ่งนั้นได้มากกว่าการเกิดขึ้นของสิ่งเร้าเพียงครั้งเดียว เช่น การฉายโฆษณาสินค้าตัว 
เดิมซ้ำ ๆ บ่อย ๆ ทางโทรทัศน์จะทำให้ผู้ชมจดจำสินค้านั้นได้ 

(4)  ขนาดของสิ่งเร้า ลักษณะขนาดของสิ่งเร้าส่งผลต่อระดับการรับรู้ของคน 
ยิ่งสิ่งเร้ามีขนาดใหญ่ หรือมีอาณาเขตที่มากกว่า ย่อมเรียกร้องความสนใจในการรับรู้ได้มากกว่า เช่น 
ป้ายประกาศขนาดใหญ่ทำให้คนมองเห็นได้ง่ายและชัดเจนกว่าป้ายขนาดเล็ก 

(5)  ความแปลกใหม่หรือความแตกต่างของสิ่งเร้า สิ่งเร้าที่ดูโดดเด่นและมี 
ความแตกต่างในสิ่งที่ปกติและธรรมดาจะทำให้สื่อสารต่อมนุษย์ได้ง่ายกว่า เนื่องจากคนจะสนใจมองสิ่งที่
ประหลาดหรือแตกต่างจากอย่างอ่ืนก่อนเป็นอันดับแรก เช่น แกะสีดำในฝูงแกะสีขาว 

(6)  ความคงทนของสิ่งเร้า ระยะเวลาที่สิ่งเร้ามากระทบต่ออวัยวะสัมผัสมี ผล
ต่อคุณภาพในการรับรู้ของบุคคล เช่น การติดป้ายสูตรคูณหรือสูตรทางคณิตศาสตร์ในห้องเรียน เพ่ือให้
นักเรียนเห็นทุกวันเป็นระยะเวลานานจะทำให้นักเรียนรับรู้และซึมซับได้มากกว่า 

(7)  ลักษณะอ่ืน ๆ ทางกายภาพของสิ่งเร้า ลักษณะของสิ่งเร้าอ่ืนๆ ที่เป็น 
รายละเอียดซึ่งช่วยเสริมในการดึงดูดการรับรู้ของมนุษย์ได้ เช่น ลักษณะของการตัดกันของภาพเพ่ือ ทำ
ให้เนื้อหานัน้ดูโดดเด่น หรือสีที่ช่วยเสริมสิ่งเร้าเรื่องการดึงดูดทางสายตา 

กล่าวโดยสรุปตามแนวคิดการรับรู้แสดงให้เห็นว่า การรับรู้เป็นพฤติกรรมทาง
ธรรมชาติ ของมนุษย์ และเป็นสิ่งสำคัญในการแปลความ ตีความ ความคิด ความเข้าใจสิ่งต่าง ๆ ที่อยู่
รอบตัวและมีการตอบสนองต่อสิ่งเร้านั้นซึ่งมีอิทธิพล หรือผลกระทบต่อตัวบุคคลแต่ละคนอย่างแตกต่าง
กัน โดยขึ้นอยู่กับความสามารถในการรับรู้ที่แตกต่างกัน ความแตกต่างในการรับรู้มีเงื่อนไขมาจาก 2 
แหล่งด้วยกัน กล่าวคือ 1) จากผู้รับรู้เอง ทางด้านสมรรถนะของอวัยวะร่างกายในการรับรู้ และ 
ประสิทธิภาพของการตีความและแปลความที่มาจากความสามารถทางด้านสติปัญญา ความรู้เดิม 
ประสบการณ์ ค่านิยม และทัศนคติของแต่ละบุคคล และ 2) จากสิ่งเร้า ลักษณะต่าง ๆ ของสิ่งเร้าทำ ให้
มีผลที่แตกต่างกันต่อการรับรู้ของคน เช่น ความชัดเจน การเคลื่อนไหว และการเกิดซ้ำ 
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2.4 การประเมินผลปฏิบัติงานของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

 
การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นกระบวนการหนึ่งที่มีความสำคัญต่อมหาวิทยาลัย 

เนื่องจากกระบวนการดังกล่าวจะช่วยสะท้อนให้เห็นภาพของบุคลากรที่มีส่วนช่วยสร้างความสำเร็จ
ให้กับมหาวิทยาลัย (จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2563a) กระบวนการประเมินที่ดีจะต้องสะท้อนให้เห็น
ภาพที่เที่ยงตรงกับข้อเท็จจริง ซึ่งจะช่วยให้องค์การสามารถนำข้อมูลของการประเมินผลกาปฏิบัติงาน
ไปใช้ประโยชน์ในการปรับปรุงการทำงานทั้งระดับบุคคลและระดับส่วนงาน เพ่ือขับเคลื่อน
มหาวิทยาลัยได้อย่างมีประสิทธิภาพ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยได้กำหนดให้มีการประเมินฯ ของ
พนักงานมหาวิทยาลัย เพ่ือใช้ผลการประเมินสำหรับประกอบการพิจารณาการทดลองงาน การปรับ
ขึ้นเงินเดือนประจำปี การต่อสัญญาการปฏิบัติงาน การเปลี่ยนแปลงสัญญาจ้าง การจ่ายค่าตอบแทน
พิเศษ หรือเพ่ือประโยชน์อื่น ๆ ในการบริหารงานบุคคลของมหาวิทยาลัย โดยกำหนดให้การประเมินฯ 
ต้องกระทำอย่างโปร่งใสและเป็นธรรม โดยคำนึงถึงผลผลิตของงาน ปริมาณงานที่ได้รับมอบหมาย 
คุณภาพของงาน คุณลักษณะส่วนบุคคล ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน ผลผลิตและ
ผลลัพธ์ของงาน ตามภาระงานที่ได้รับมอบหมาย ตลอดจนการพัฒนาของส่วนงาน และพนักงาน
มหาวิทยาลัย 

การประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปีของพนักงานมหาวิทยาลั ยสายปฏิบัติการของ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเป็นไปตาม ข้อบังคับจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยการบริหารงานบุคคล 
พ.ศ. 2557 (จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2557, 27 มีนาคม) และระเบียบจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่า
ด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย  พ.ศ. 2557  

(จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2557, 27 มิถุนายน) โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

มหาวิทยาลัยต้องจัดทำข้อตกลง (Assignment sheet) ของพนักงานมหาวิทยาลัยแต่ละ
บุคคล โดยเป็นเอกสารที่จัดทำขึ้นปีละครั้งตามรอบเวลาที่มหาวิทยาลัยกำหนด เพ่ือแสดงถึงการ
มอบหมายงานและผลผลิตที่คาดว่าจะเกิดขึ้นในรอบปีการทำงานของพนักงานมหาวิทยาลัย ข้อตกลง
การทำงาน (Assignment sheet) จะระบุงานที่พนักงานมหาวิทยาลัยต้องดำเนินการไว้ในงานตาม
มาตรฐานประจำตำแหน่ง Job description ประกอบด้วย 

1. งานประจำ 
2. งานพัฒนากระบวนการ 
3. งานยุทธศาสตร์ 
4. งานพัฒนาตนเอง 
5. งานอ่ืน ๆ ที่ได้รับมอบหมาย 
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การประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปีของพนักงานมหาวิทยาลัยในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย แบ่งออกเป็น 3 ลักษณะ 

1. การประเมินผลการทดลองปฏิบัติงาน 
2. การประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปี 
3. การประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือต่อสัญญาปฏิบัติงาน 
ผู้ศึกษาขออธิบายข้อมูลเฉพาะส่วนของการประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปีของพนักงาน 

มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ซึ่งเป็นส่วนที่เกี่ยวข้องกับการวิจั ยในครั้งนี้  วิธีการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานประจำปี แบ่งเป็น 2 ส่วน ดังนี้ 

2.4.1 ผลผลิต (70 คะแนน)  
 (1) ปริมาณงาน ให้ประเมินตามที่กำหนดไว้ในข้อตกลงภาระงานหรือตามที่ได้รับ 

มอบหมาย ซึ่งต้องไม่ต่ำกว่าภาระงานขั้นต่ำ ซึ่งมหาวิทยาลัยกำหนดให้พนักงานมหาวิทยาลัยสาย 
ปฏิบัติกร โดยทั่วไปต้องมีภาระงานขั้นต่ำ 40 ภาระงาน และข้าราชการต้องมีภาระงานขั้นต่ำ 35 
ภาระงาน สำหรับการกำหนดเนื้องาน ผู้มอบหมายงานต้องระบุให้ชัดเจนว่า งานในแต่ละมิติย่อย มี
กิจกรรมอะไรที่ต้องดำเนินการบ้าง กิจกรรมเหล่านี้ใช้เวลามากน้อยเพียงไร คิดเป็นสัดส่วนเท่าไหร่ 
ของเวลาทั้งหมด ผลผลิตจากการดำเนินการกิจกรรมดังกล่าวคืออะไร มีปริมาณและคุณภาพอย่างไร 
ซึ่งในส่วนหลังนี้จะโยงเข้ากับการตั้งค่าเป้าหมายผลผลิต 

(2) คุณภาพงาน ประเมินตามมาตรฐานที่พึงจะเป็นสำหรับงานนั้นๆ หรือตามที่
ได้รับมอบหมาย 

2.4.2. คุณลักษณะส่วนบุคคล (30 คะแนน) 
  เกณฑ์การการประเมินผลการปฏิบัติงาน แบ่งออกเป็น 6 ระดับ ดังนี้ 

(1) ระดับดีเยี่ยม สำหรับผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานทั้งในด้านผลผลิตและคุณลักษณะ
ส่วนบุคคลที่ทำได้จริงสูงกว่าความคาดหวังหรือเป้าหมายที่กำหนดไว้เป็นอย่างมาก โดยได้รับผลการ
ประเมินตั้งแต่ คะแนนร้อยละ 90.01 - 100 คะแนน 

(2) ระดับดีมาก สำหรับผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานทั้งในด้านผลผลิตและคุณลักษณะ
ส่วนบุคคลที่ทำได้จริงสูงกว่าความคาดหวังหรือเป้าหมายที่กำหนดไว้ โดยได้ รับผลการประเมินตั้งแต่
คะแนน ร้อยละ 74.01 - 90.00 คะแนน 

(3) ระดับดี สำหรับผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานทั้งในด้านผลผลิตและคุณลักษณะส่วน
บุคคลที่ทำได้จริงได้ตามความคาดหวังหรือเป้าหมายที่กำหนดไว้ โดยได้รับผลการประเมินตั้งแต่
คะแนน ร้อยละ 60.51 - 74.00 คะแนน 
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(4) ระดับปานกลาง สำหรับผู้ที่มีผลการปฏิบัติ งานทั้ งในด้านผลผลิตและ
คุณลักษณะส่วนบุคคลที่ทำได้จริงต่ำกว่าตามความคาดหวังหรือเป้าหมายที่กำหนดไว้เล็กน้อย โดย
ได้รับผลการประเมินตั้งแต่คะแนน ร้อยละ 47.01 – 60.50 คะแนน 

(5) ระดับต้องปรับปรุง สำหรับผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานทั้งในด้านผลผลิตและ
คุณลักษณะส่วนบุคคลที่ทำได้จริง ต่ำกว่าเป้าหมายที่กำหนดไว้ ซึ่งกระทบต่อการปฏิบัติงานโดยรวม
ของส่วนงานต้องรีบปรับปรุงแก้ไขอย่างเร่งด่วนให้เป็นไปตามเป้าหมาย โดยได้รับผลการประเมินตั้งแต่
คะแนน ร้อยละ 33.51 - 47.00 คะแนน 

(6) ระดับต่ำ สำหรับผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานทั้งในด้านผลผลิตและคุณลักษณะส่วน
บุคคลที่ทำได้จริงต่ำกว่าเป้าหมายที่กำหนดไว้เป็นอย่างมาก ซึ่งก่อให้เกิดความเสียหายต่อการ
ปฏิบัติงานโดยรวมของส่วนงานในระดับที่ยอมรับไม่ได้ โดยได้รับผลการประเมินตั้งแต่คะแนน ร้อยละ 
33.50 คะแนน หรือต่ำกว่า 

 

2.5 งานวิจยัที่เกี่ยวข้อง 
 

ผู้ศึกษาได้ค้นคว้างานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานซึ่งสามารถ
นำมาเป็นแนวทางสำหรับการศึกษาได้ ดังต่อไปนี้ 

ฉัตราภรณ์ พุ่มแสงทอง (2556) ได้ศึกษาเรื่อง การศึกษาการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
สถาบันอุดมศึกษาในกำกับของรัฐ กรณีศึกษา มหาวิทยาลัยมหิดลและจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย โดยมี
วัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาหลักเกณฑ์วิธีการประเมินฯ ของมหาวิทยาลัยมหิดลและจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย รวมทั้งศึกษาระดับความรู้ความเข้าใจในหลักเกณฑ์วิธีการประเมินฯ ระดับการให้การ
ยอมรับ ระดับการนำผลการประเมินไปใช้ กระบวนการ/วิธีการประเมินผลการปฏิบัติการที่น ำไปใช้
จริง และศึกษาปัญหาและอุปสรรคของการประเมินฯ ของมหาวิทยาลัยมหิดลและจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย พบว่า บุคลากรมหาวิทยาลัยมหิดลและจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีระดับความรู้ความ
เข้าใจในหลักเกณฑ์การประเมินฯ และมีการนำวิธีการประเมินฯ ที่นำไปใช้จริงในระดับมาก การ
ยอมรับเรื่องการประเมินฯ และการนำผลการประเมินไปใช้ในระดับปานกลาง ส่งผลให้มีการนำผลการ
ประเมินไปใช้ และการปฏิบัติตามกระบวนการและวิธีการประเมินฯ ด้านหลักเกณฑ์การประเมินฯ 
พบว่า ข้อบังคับเกี่ยวกับการประเมินฯ ของมหาวิทยาลัยมหิดลสอดคล้องกับหลักเกณฑ์และวิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติราชการของข้าราชการพลเรือนในสถาบันอุดมศึกษา พ.ศ. 2553 มากกว่า
ข้อบังคับของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เนื่องจากมหาวิทยาลัยมหิดลมีแนวทางในการลดปัญหาการ
ร้องเรียนจากกลุ่มข้าราชการจึงจัดทำเป็นข้อบังคับให้สอดคล้องกับ ก.พ.อ. ส่วนจุฬาลงกรณ์
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มหาวิทยาลัยใช้หลักเกณฑ์และข้อบังคับคนละฉบับ และใช้ระเบียบกับกลุ่มพนักงานมหาวิทยาลัย จึง
ออกหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินฯ ของข้าราชการกับพนักงานมหาวิทยาลัยคนละฉบับ เมื่อ
เปรียบเทียบข้อบังคับของมหาวิทยาลัยมหิดลและระเบียบของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย พบว่า ทั้ง 2 
แห่งมีรายละเอียดตามหลักการที่ระบุไว้เป็นส่วนใหญ่ เป็นแนวโน้มที่ดีว่าหลักเกณฑ์และวิธีการ
ประเมินฯ มีรายละเอียดที่ครอบคลุมและชัดเจน ปัญหาและอุปสรรคของการประเมินฯ สองแห่งมี
ลักษณะคล้ายกัน คือ แบบประเมิน ขั้นตอนการประเมิน ผู้ประเมิน การนำผลการประเมินไปใช้ในการ
เลื่อนเงินเดือน การสื่อสารระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการประเมิน การกำหนดหลักเกณฑ์กลาง การให้
คะแนนการประเมิน และระยะเวลาการประเมิน และปัญหาที่แตกต่างกัน คือ มหาวิทยาลัยมหิดล มี
ปัญหาการนำผลการประเมินไปใช้พัฒนาบุคลากรยังไม่ได้ผลเท่าที่ควร การประเมินสมรรถนะ 
คณะกรรมการประเมิน และคุณภาพการใช้ชีวิตของบุคลากร 

สมมาศ บัวแก้ว (2547) ได้ศึกษาเรื่อง การศึกษาการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานโรงพยาบาลมิชชั่น มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาการประเมินฯ  ปัญหาของระบบประเมินฯ เพ่ือ
กำหนดยุทธศาสตร์การประเมินฯ พบว่า โรงพยาบาลมิชชั่นมีระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานทีเ่น้น
การวัดผลลัพธ์ในการพัฒนาพนักงาน คณะกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย์วางระบบในด้านหลักการ
และนโยบายในการประเมินในด้านต่าง ๆ คือ ระบบการประเมินฯ วิธีการแจ้งผลการปฏิบัติงาน และ
นำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ประโยชน์ ผลการศึกษาพบว่า มีค่าเฉลี่ยอยู่ในเกณฑ์ระดับมาก 
ปัญหาการประเมินฯ คือ มาตรฐานการปฏิบัติงานที่กำหนดไว้สูงเกินไป การกำหนดยุทธศาสตร์การ
พัฒนาระบบการประเมินฯ 4 ด้าน คือ หลักการ นโยบาย วัตถุประสงค์การประเมิน และวิธีการ
ประเมิน ข้อเสนอแนะในการศึกษา ควรนำผลการประเมินไปใช้พัฒนาบุคคลจะส่งผลให้พนักงานเห็น
ความสำคัญของการประเมินฯ และการแจ้งผลการประเมินให้พนักงานทราบ เพ่ือให้มีโอกาสปรับปรุง
การปฏิบัติงานเพ่ือตอบสนองต่อเป้าหมายตามภารกิจ วิสัยทัศน์ และแผนยุทธศาสตร์ของโรงพยาบาล 

จรูญลักษณ์ ป้องเจริญ (2558) ได้ศึกษาเรื่อง การประเมินผลการปฏิบัติราชการของ
บุคลากรวิทยาลัยพยาบาล ในสังกัดสถาบันพระบรมราชชนก กระทรวงสาธารณสุข โดยมี
วัตถุประสงค์เพ่ือศึกษามาตรฐานและตัวชี้วัดการประเมินผลการปฏิบัติราชการของบุคลากรวิทยาลัย
พยาบาล และเพ่ือให้ได้คู่มือการประเมินผลการปฏิบัติราชการของบุคลากรวิทยาลัยพยาบาล จาก
การศึกษาพบว่า มาตรฐานและตัวชี้วัดการประเมินผลการปฏิบัติราชการของบุคลากรวิทยาลัย
พยาบาลในสังกัดสถาบันพระบรมราชชนก กระทรวงสาธารณสุข ประกอบด้วย 7 มาตรฐาน คือ (1) 
ผลสัมฤทธิ์งานลำดับรองตามพันธะกิจองค์กร ประกอบด้วย 4 มาตรฐานย่อย ได้แก่ 1.1 สมรรถนะ
ประจำสายงาน 1.2 ผลสัมฤทธิ์งานลำดับรองงานบริการวิชาการ/การจัดการเรียนการสอน 1.3 
ผลสัมฤทธิ์งานลำดับรองงานวิจัย/งานกิจการนักศึกษา/ทำนุบำรุงศิ ลปวัฒนธรรมไทย และ 1.4 
ผลสัมฤทธิ์งานลำดับรองงานพัฒนาองค์กร (2) สมรรถนะบริหาร (3) ผลสัมฤทธิ์งานบริการวิชาการ 
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(4) ผลสัมฤทธิ์งานวิจัย/ผลงานวิชาการ (5) ผลสัมฤทธิ์งานนวัตกรรม/งานสร้างสรรค์ (6) ผลสัมฤทธิ์
งานกิจการนักศึกษา/ทำนุบำรุงศิลปวัฒนธรรมไทย และ (7) ผลสัมฤทธิ์งานการจัดการเรียนการสอน 
ในส่วนของคู่มือการประเมินผลการปฏิบัติราชการของบุคลากรวิทยาลัยพยาบาล ในสังกัดสถาบันพระ
บรมราชชนก กระทรวงสาธารณสุข ประกอบด้วย 7 มาตรฐาน 63 ตัวชี้วัด โดยผู้ทรงคุณวุฒิและ
ผู้เชี่ยวชาญ มีความเห็นเพ่ิมเติมว่าตัวแปรที่สังเกตได้จำนวน 17 ตัว จาก 47 ตัวที่เหลือจากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบหลัก สามารถนำกลับมาใช้เสริมมาตรการบางอย่างได้ด้วย ทั้งนี้ให้อยู่ตามความ
เหมาะสมของแต่ละส่วนงาน ผู้ศึกษามีข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม คือ สถาบันพระบรมราชชนกควร
พิจารณามาตรฐานและตัวชี้วัดการประเมินผลการปฏิบัติราชการวิทยาลัยพยาบาล ไปเป็นมาตรฐาน
ในการประเมินผลการปฏิบัติราชการของอาจารย์ในสังกัดพระบรมราชชนก และควรนำมาตรฐานและ
ตัวชี้วัดการประเมินผลการปฏิบัติราชการ มากำหนดเป็นแนวทางในการพัฒนาผลสัมฤทธิ์ของงานและ
สมรรถนะของอาจารย์ในสังกัดพระบรมราชชนก 

รัชนี โกศัลวัฒน์ (2543) ได้ศึกษาเรื่อง การประเมินผลการปฏิบัติงานของพยาบาลวิชาชีพ
โรงพยาบาลสวรรค์ประชารักษ์ จังหวัดนครสวรรค์ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือประเมินการปฏิบัติงานของ
พยาบาลวิชาชีพ กลุ่มประชากรในการศึกษา คือ พยาบาลวิชาชีพที่ปฏิบัติงานดูแลผู้ป่วยในทุกสาขาใน
โรงพยาบาลสวรรค์ประชารักษ์ ที่ไม่ได้ดำรงตำแหน่งหัวหน้าหอผู้ป่วย ปฏิบัติงานไม่น้อยกว่า 1 ปีขึ้น
ไป จากการศึกษาพบว่า พยาบาลวิชาชีพส่วนใหญ่มีอายุเฉลี่ย 32.4 ปี  ร้อยละ 97.4 จบการศึกษาใน
ระดับปริญญาตรี ส่วนใหญ่มีค่านิยมต่อวิชาชีพพยาบาลอยู่ในระดับดี ร้อยละ 84.3 มีความพึงพอใจใน
งานอยู่ในระดับปานกลาง ร้อยละ 77.1 และมีความพึงพอใจในความรับผิดชอบมากที่สุด ร้อยละ 
73.9 จากการศึกษาความสัมพันธ์ พบว่า อายุ ประสบการณ์การทำงาน ความพึงพอใจในงานด้าน
ปัจจัยจูงใจทุกด้าน ความพึงพอใจในด้านปัจจัยค้ำจุนเกี่ยวกับสัมพันธภาพในการปฏิบัติงาน เงินเดือน 
สวัสดิการ และความมั่นคงในการปฏิบัติงาน มีความสัมพันธ์ทางบวกกับการปฏิบัติงานของพยาบาล
วิชาชีพอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ 0.05 ผลการวิเคราะห์ถดถอยพหุแบบขั้นตอน พบว่า อายุ ค่านิยม
ต่อวิชาชีพทและความพึงพอใจด้านปัจจัยจูงใจ สามารถอธิบายความผันแปรของการปฏิบัติงานของ
พยาบาลวิชาชีพได้ ร้อยละ 16.9 ผู้ศึกษามีข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม คือ ควรจัดให้พยาบาลวิชาชีพมีการ
หมุนเวียนเพ่ือปฏิบัติงานในหอผู้ป่วยที่ต้องใช้ทักษะในการปฏิบัติงานที่แตกต่างกัน จัดอบรมเกี่ยวกับ
การทำวิจัย ควรส่งเสริมให้มีการศึกษาต่อ จัดให้มีการศึกษาดูงาน จัดระบบการควบคุมการติดเชื้อที่มี
ประสิทธิภาพ และปลูกฝังค่านิยมต่อวิชาชีพ 

สุภา เจริญภักดี (2548) ได้ศึกษาเรื่อง การศึกษาการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
ข้าราชการครู โรงเรียนวัดอาวุธวิกสิตาราม กรุงเทพมหานคร โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาปัญหาใน
การประเมินฯ ของข้าราชการครู โรงเรียนวัดอาวุธวิกสิตาราม และค้นหาแนวทางการพัฒนาการ
ประเมินฯ ให้เหมาะสม ผลการศึกษาพบว่า ความต้องการการประเมินฯ ของข้าราชการครู โรงเรียน
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วัดอาวุธวิกสิตาราม คือการพัฒนางาน ผู้บริหารโรงเรียนเป็นผู้ประเมิน ใช้แบบสังเกตการสอนเป็น
เครื่องมือในการประเมิน มีการจัดตั้งคณะกรรมการประเมินฯ มีการสรุปผลการประเมินของของ
ข้าราชการครูรายบุคคล แจ้งผลการประเมินโดยประกาศให้ทราบโดยทั่วกัน สภาพการปฏิบัติงานและ
การประเมินฯ เกี่ยวกับเนื้อหา ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับหน้าที่สอน งานพิเศษนอกเหนือจากงานสอน และ
คุณลักษณะส่วนตัว สภาพการปฏิบัติโดยรวมและเป็นรายด้านอยู่ในระดับมาก ปัญหาและแนว
ทางแก้ไขเกี่ยวกับการการประเมินฯ พบว่า มีปัญหา เกี่ยวกับการขาดความรู้ความเข้าใจเรื่องเกณฑ์
การประเมิน และขาดการนำผลการประเมินมาใช้ในการพัฒนางาน ส่วนแนวทางแก้ไขปัญหาเกี่ยวกับ
การประเมินฯ คือ ควรจัดประชุม เพ่ือทำความเข้าใจเรื่องเกณฑ์ที่ใช้ในการประเมินให้เข้าใจตรงกัน 
โดยกำหนดตัวชี้วัดให้เป็นรูปธรรม และแนวทางการพัฒนาการประเมินฯ ให้เหมาะสมกับการนำไปใช้
ประเมินผล การปฏิบัติงาน มีดังนี้ ด้านกระบวนการประเมินฯ ควรกำหนดวัตถุประสงค์ เพ่ือพัฒนา 
งานพัฒนาตนเอง และใช้ตัดสินใจเลื่อนขั้นเงินเดือน ผู้ทำหน้าที่ประเมินควรประกอบด้วย ผู้บริหาร 
โรงเรียน ผู้ช่วยผู้บริหารโรงเรียน เพ่ือนครู และตนเอง เครื่องมือที่ใช้ในการประเมิน ควรใช้แบบสังเกต 
การสอน และแบบตรวจสอบรายการ ขั้นตอนและวิธีดำเนินการ ควรจัดตั้งคณะกรรมการประเมินฯ 
จัดประชุมชี้แจงขั้นตอนและวิธีการต่าง ๆ รวบรวมผลการปฏิบัติงานของครู โดยประเมินจากเกณฑ์ที่
กำหนดไว้ ผลการประเมิน ควรสรุปผลและรายงานผลการปฏิบัติงานของครู แต่ละบุคคล สรุปเป็น
สายชั้น และสรุปในภาพรวมทั้งโรงเรียน วิธีการให้ข้อมูลป้อนกลับ ควรแจ้ง ด้วยว าจา และแจ้ง
ประกาศให้ทราบทั่วกัน ระยะเวลาในการประเมิน ภาคเรียนละ 1 ครั้ง  ด้านเนื้อหาสาระในการ
ประเมินฯ ประกอบด้วย ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับ หน้าที่สอน ประเมินจากปริมาณการสอน คุณภาพการ
สอน พฤติกรรมการสอนเน้นหลักสูตร ความรู้ ความสามารถในการปฏิบัติงานสอน และผลงานด้าน
การสอน ส่วนงานพิเศษนอกเหนือจากงานสอน ประเมินจาก ปริมาณงาน คุณภาพงาน ความคิด
สร้างสรรค์ในงานพิเศษ และความรู้ความสามารถ ในการปฏิบัติงานพิเศษ และต้านคุณลักษณะ
ส่วนตัว ประเมินจากการปรับตัวและมนุษยสัมพันธ์ ความรับผิดชอบ ความอุตสาหะ คุณธรรม 
จริยธรรม ความประพฤติและการรักษาวินัย ผู้ศึกษามีข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม คือ ควรมีการกำหนด
วัตถุประสงค์ร่วมกันในการประเมินฯ เมื่อผลการประเมินเป็นที่ยอมรับจึงนำผลไปประกอบการ
พิจารณาความดีความชอบต่อไป ควรมีการแต่งตั้งคณะกรรมการประเมินเป็นลายลักษณ์อักษร มีการ
จัดการประชุมชี้แจงเพ่ือทำความเข้าใจร่วมกันระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการประเมิน ผู้ปฏิบัติหน้าที่
ในการประเมินฯ ควรดำเนินการตามขั้นตอนและเกณฑ์ที่กำหนดโดยไม่ใช้ความรู้สึกส่วนตัวในการ
ประเมิน ควรมีการรวบรวมผลการประเมินการปฏิบัติงานของข้าราชการครูโดยมีการจัดเก็บเป็นข้อมูล
สารสนเทศแต่ละบุคคล เพ่ือดูการพัฒนาในการประเมินครั้งต่อไป ในการแจ้งผลการประเมินควรเป็น
ข้อมูลที่ชัดเจนโดยสรุปผลในภาพรวมทั้งโรงเรียนเพ่ือหาแนวทางการพัฒนาร่วมกัน 
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 กฤษณา พร้อมศรีทอง สุพิน หิรัณยะวสิต และเบญจวรรณ ประจวบลาภ (2547) ได้
ศึกษาเรื่อง แนวทางการประเมินผลงานของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ (สาย ข สาย ค) : ศึกษา
เฉพาะกรณี กลุ่มสังคมศาสตร์ มนุษยศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ พบว่า รายละเอียดของหน้าที่
แต่ละตำแหน่งของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ กลุ่มสังคมศาสตร์ มนุษยศาสตร์มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 
เป็นไปตามเนื้องานที่ระบุไว้ในกองการเจ้าหน้าที่ เมื่อศึกษาถึงหน้าที่และความรับผิดชอบที่ปฏิบัติจริง 
พบว่า บุคลากรส่วนมากสังกัดงานบริหารและธุรการ เมื่อเปรียบเทียบกับงานตามโครงสร้างคณะที่จัด
ให้กับภาระงานที่ปฏิบัติจริง พบว่า งานตามโครงสร้างที่บุคลากรดำรงอยู่ตรงกับตำแหน่งงานและ
ภาระงานที่ปฏิบัติ โดยภาระงานที่ปฏิบัติส่วนใหญ่มีทั้งงานในตำแหน่งและนอกเหนือจากงานหน้าที่  
เกณฑ์การประเมินฯ ของบุคลากร พบว่า เกณฑ์ที่นำมาใช้ คือ เกณฑ์ที่กำหนดเป็นระเบียบของคณะ 
โดยยึดกฎระเบียบและเกณฑ์การประเมินของข้าราชการพลเรือนสามัญ (ก.พ.) และใช้เกณฑ์ของ
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ ในข้อกำหนดว่าด้วยการประเมินผลบุคลากรของมหาวิทยาลัยเป็น
ส่วนประกอบ สำหรับทัศนคติต่อการประเมินฯ พบว่า 1. ด้านวิธีการประเมินฯ อาทิ การกรอกแบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นสิ่งจำเป็น บุคลากรเห็นด้วยในระดับมาก การประเมินฯ 2 ครั้ง/ปี เพ่ือ
ประกอบการพิจารณาปรับเงินเดือน และประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใช้มีความเหมาะสม และการ
กรอกแบบประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นสิ่งจำเป็น 2. ด้านการบริหารผลการปฏิบัติงาน พบว่า เรื่องที่
ผู้รับการประเมินทราบถึงผลการประเมินในแต่ละครั้งจะช่วยทำให้ผู้รับการประเมินได้แนวทางพัฒนา
ตนเองดีขึ้น เมื่อองค์การมีระบบการประเมินผลทำให้ผู้รับการประเมินมีความกระตือรือร้นในการ
ปฏิบัติงานมากขึ้น การที่องค์การมีระบบการประเมินฯ ที่มีประสิทธิภาพจะสามารถนำไปใช้ให้เกิด
ประโยชน์แก่การบริหารงานบุคคลได้จริง และผลการประเมินในหน่วยงานเป็นไปตามผลการ
ปฏิบัติงานจริง บุคลากรเห็นด้วยในระดับปานกลาง 3. ด้านความเป็นธรรม ความไม่แน่ใจว่า
ผู้บังคับบัญชาจะบันทึกผลการปฏิบัติงานของผู้ถูกประเมินไว้อย่างสม่ำเสมอ การที่หน่วยงาน
กำหนดให้มีการประเมินฯ ในบางครั้ง ส่งผลให้เกิดความขัดแย้งระหว่างเพ่ือนร่วมงาน การประเมินฯ 
จะช่วยให้การเลื่อนตำแหน่งการขึ้นเงินเดือนมีความยุติธรรม และวิธีการประเมินผลที่ใช้อยู่ในปัจจุบัน
ได้ให้ความยุติธรรมแก่ผู้ถูกประเมินดีพอสมควร บุคลากรเห็นด้วยในระดับปานกลาง ข้อเสนอแนะจาก
การศึกษา คือ ควรกำหนดวิธีการประเมินฯ ให้ชัดเจน เกณฑ์ที่ใช้ในการประเมินควรกำหนดให้
สอดคล้องกับหน้าที่ความรับผิดชอบและลักษณะของผู้ถูกประเมิน ควรให้ผู้รับการประเมิน ประเมิน
อย่างมีส่วนร่วมในการกำหนดหลักเกณฑ์ มาตรฐานการประเมิน เพ่ือให้เกิดความเข้าใจและเกิดการ
ยอมรับเกี่ยวกับหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินฯ สำหรับผลการประเมิน ควรจัดการให้ตรวจสอบและ
ชี้แจงได้ และควรจัดหาช่องทางให้บุคลากรเสนอความเห็นได้หลายช่องทาง  

สลิลา มารยาท (2560) ได้ศึกษาเรื่อง การศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
หน่วยงานรัฐวิสาหกิจ กรณีศึกษา การไฟฟ้านครหลวงที่ทำการเขตวัดเลียบ มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษา
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ระบบการประเมินฯ ของพนักงานการไฟฟ้านครหลวงที่ปฏิบัติงานในที่ทำการเขตวัดเลียบ ศึกษากา
รับรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ของผู้ประเมินผลและผู้รับการประเมินผล และศึกษา
ปัญหาและอุปสรรคของระบบการประเมินฯ พบว่า ระบบการประเมินฯ ของพนักงานการไฟฟ้านคร
หลวงมีความสอดคล้องกับหลักเกณฑ์ของสำนักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) และกล
ยุทธ์ขององค์กร และพนักงานการไฟฟ้านครหลวงที่ปฏิบัติงานในที่ทำการเขตวัดเลียบมีความเชื่อมั่น 
การยอมรับในระบบการประเมินฯ และนำผลการประเมินไปใช้พัฒนาบุคลากรและองค์กรในระดับ
มาก ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ของพนักงานการไฟฟ้าที่ปฏิบัติงานในที่ทำการเขต
วัดเลียบส่งผลต่อความเชื่อมั่น และการยอมรับในระบบการประเมินฯ และการนำผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กรอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ ข้อเสนอแนะในการศึกษา 
ให้ความสำคัญในการตรวจสอบประสิทธิภาพของระบบการประเมินฯ เพ่ือปรับปรุงและพัฒนาระบบ
การประเมินให้มีประสิทธิภาพ และควรมีการสื่อสารเพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจในการประเมินฯ ให้ผู้
ประเมินและผู้รับการประเมิน เนื่องจากความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ จะช่วยสร้าง
ความน่าเชื่อถือให้การประเมินฯ และนำผลการประเมินฯ ไปใช้ประโยชน์ได้จริง 

อลงกรณ์ มีสุทธา (2532) ได้ศึกษาเรื่อง การศึกษาการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานรัฐวิสาหกิจ : ศึกษาเฉพาะกรณีการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย พบว่า พนักงาน กฟผ. มี
ความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับหลักการและการประเมินฯ ในระดับปานกลาง และมีความรู้ความเข้าใจ
ระหว่างกลุ่มผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชาไม่แตกต่างกัน การปฏิบัติงานมีพฤติกรรมแบบอำนาจ
นิยมในระดับปานกลาง และพฤติกรรมแบบอำนาจนิยมระหว่างกลุ่มผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา
ไม่แตกต่างกัน การยอมรับความสำคัญของการประเมินฯ พนักงาน กฟผ. มีความคิดเห็นไม่ความ
แตกต่างในการยอมรับหรือการเห็นความสำคัญของการประเมินระหว่างกลุ่มผู้บังคับบัญชากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา การประเมินฯ พนักงาน กฟผ. ส่วนใหญ่เห็นว่าความเหมาะสมระดับปานกลาง 
แบบฟอร์มและปัจจัยที่ใช้ในการประเมินฯ ผู้บังคับบัญชาส่วนใหญ่เห็นว่า มีความเหมาะสม และ
บางส่วนเห็นว่าควรปรับปรุง สิ่งที่  กฟผ. ควรดำเนินการ คือ ฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรทั้ง
ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชาและเจ้าหน้าที่ที่เกี่ยวข้องให้มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับแนวคิด 
วิธีการ และกระบวนการประเมินฯ ส่งเสริมประชาธิปไตยด้วยการให้พนักงานเข้ามามีส่วนร่วมในการ
บริหารงานมากขึ้น และปรับปรุงองค์ประกอบต่าง ๆ ได้แก่ มาตฐานการปฏิบัติงาน ปัจจัยที่ใช้เป็น
เกณฑ์การประเมิน แบบฟอร์มในการประเมิน และการแจ้งผลการประเมินให้สอดคล้องกับผลการ
ปฏิบัติงาน 

พรพิมล สุวรรณิก (2533) ได้ศึกษาเรื่อง ทัศนคติของข้าราชการที่มีต่อระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงาน : ศึกษาเฉพาะกรณีข้าราชการสาย ข และ ค ของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์  ผล
การศึกษาพบว่า หน่วยงานภายในในมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์มีหลักเกณฑ์และวิธีการเหมือนกันมี
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วัตถุประสงค์เพ่ือพิจารณาความดีความชอบ มีการประเมินคุณภาพงาน ปริมาณงาน และคุณลักษณะ
ในการปฏิบัติงาน มีผู้บังคับบัญชาตามสายการบังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชาไม่ค่อยทราบหลักเกณฑ์
และวิธีการประเมิน เพราะไม่มีการเปิดโอกาสให้ข้าราชการมีการมีส่วนร่วมในการประเมินฯ 
ข้าราชการมีทัศนคติที่ดีต่อการประเมิน ทั้งปริมาณและคุณภาพ และคุณลักษณะในการทำงาน แม้ว่า
ข้าราชการไม่ได้ให้ความสำคัญกับการประเมินฯ ตามแผนงานเท่าที่ควร นอกจากนี้ข้าราชการยังมี
ทัศนคติที่ดีเกี่ยวกับประโยชน์ของการประเมินฯ เล็งเห็นประโยชน์ของการปฏิบัติงาน เช่น การพัฒนา
ตนเอง การปรับปรุงงานให้ดีขึ้น นอกจากใช้เพื่อเลื่อนขั้นเงินเดือนเพียงอย่างเดียว ส่วนวิธีการประเมิน 
ข้าราชการยังไม่พึงพอใจต่อการประเมินฯ และเห็นว่าเป็นสิ่งที่ทำให้สัมพันธภาพภายในหน่วยงานไม่ดี 
กล่าวคือ แบบฟอร์มการประเมินฯ ไม่ได้ระบุสิ่งที่จะประเมินลงไปให้แน่ชัด และผู้บังคับบัญชาให้
ข้าราชการมีส่วนร่วมในการประเมินฯ น้อยเกินไป ผู้ศึกษาได้เสนอให้ผู้บังคับบัญชาชี้แจงให้ผู้รับการ
ประเมินทราบหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินฯ เปิดโอกาสการมีส่วนร่วมในการประเมิน เพ่ือให้เกิด
ความเข้าใจเกี่ยวกับหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินอย่างถูกต้อง และนำไปสู่การยอมรับมากขึ้น ส่วน
วิธีการประเมินผลและผลย้อนกลับของการประเมินฯ นั้น ข้าราชการยังมีทัศนคติที่ไม่ค่อยดีต่อสภาพ
ภูมิหลังทางสังคมและสถานภาพการทำงานที่เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อทัศนคติของข้าราชการเกี่ยวกับ
การประเมินฯ ได้แก่ ปัจจัยในเรื่องเพศ มีความสัมพันธ์กับทัศนคติด้านประโยชน์ของการประเมินฯ 
และปัจจัยในเรื่องตำแหน่งทางการบริหารมีความสัมพันธ์กับทัศนคติเกี่ยวกับวิธีการประเมินผล และ
ผลย้อนกลับของการประเมินฯ นอกจากนั้นยังพบว่า ข้าราชการที่มีส่วนร่วมในการประเมินฯ มักจะมี
ทัศนคติในทางบวกเกี่ยวกับการประเมินผลและผลการประเมิน ในทางตรงกันข้ามข้าราชการที่
ประเมินตนเองสูงกว่าผลการประเมินได้รับการประเมินโดยผู้บังคับบัญชา มักจะมีทัศนคติในทางลบ
เกี่ยวกับผลการประเมินการปฏิบัติงานจริงที่ต่ำกว่าการประเมินตนเอง 

อารียา กัลยาวุฒิพงศ์ (2530) ศึกษาเรื่อง การประเมินผลการปฏิบัติงานของข้าราชการ: 
ศึกษาเฉพาะกรณีสำนักปลัดกรุงเทพมหานคร พบว่า ปัญหาของการประเมินฯ ของข้าราชการ
กรุงเทพมหานคร มีหลายประการ คือ 1. ระบบวิธีการประเมิน อาทิ แบบฟอร์มไม่ดี ขาดมาตรฐาน
การปฏิบัติงานของแต่ละตำแหน่ง และขาดคู่มือในการประเมิน เป็นต้น 2. ผู้บริหารระดับสูง ไม่เห็น
ความสำคัญ ไม่เชื่อผลการประเมินของผู้บงัคับบัญชาขั้นต้น และไม่ต้องการถูกจำกัดสิทธิในการ
ตัดสินใจของตน 3. ผู้ประเมิน มีอคติลำเอียง เกณฑ์มาตรฐานของผู้ประเมินแต่ละคนแตกต่างกันเป็น
ส่วนมาก ผู้ประเมินขาดความตั้งใจในกาประเมิน และผู้ประเมินขาดความรู้ความเข้าใจเป็นส่วนน้อย 
4. ผู้ถูกประเมิน ส่วนใหญ่ไม่เชื่อว่าจะได้รับความยุติธรรมในการประเมิน นอกจากนี้ผู้ถูกประเมินไม่
ยอมรับความจริง หรือต่อต้านผู้บังคับบัญชา ซึ่งเป็นส่วนน้อย โดยปัญหาที่สำคัญที่สุดคือ ปัญหาจากผู้
ประเมิน ที่ต้องใช้วิจารณญาณของตน เนื่องจากขาดมาตรฐานการปฏิบัติงานเพ่ือใช้เป็นเกณฑ์ในการ
ประเมินฯ จากการขาดมาตรฐานการปฏิบัติงานประกอบกับการขาดความรู้ความเข้าใจในหลักการ
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และวิธีการประเมินฯ และมีพฤติกรรมการปฏิบัติแบบอำนาจนิยม จึงเป็นสาเหตุให้ข้าราชการทุกฝ่าย
ไม่ยอมรับและเห็นความสำคัญของการประเมิน และไม่ได้นำผลการประเมินไปใช้ตามวัตถุประสงค์  
การที่ข้าราชการทุกฝ่ายไม่ยอมรับและเห็นความสำคัญของการประเมินฯ ส่วนหนึ่งเกิดจากความรู้
ความเข้าใจการประเมินฯ มีน้อย และมีพฤติกรรมแบบอำนาจนิยมสูง ดังนั้นการยอมรับและเห็น
ความสำคัญของการประเมินฯ มีความสัมพันธ์ในทางบวกกับความรู้ความเข้าใจในการประเมินฯ และ
มีความสัมพันธ์ทางลบกับพฤติกรรมแบบอำนาจนิยม ผู้ศึกษาได้เสนอแนะเพ่ือเป็นแนวทางให้การ
ประเมินฯ ของข้าราชการกรุงเทพมหานครบรรลุผลสำเร็จ ดังนี้ ฝ่ายที่รับผิดชอบด้านงานบุคคล เช่น 
กองการเจ้าหน้าที่ ต้องทำให้ข้าราชการทุกระดับมีความรู้ความเข้าใจในหน้าที่ความรับผิดชอบ 
หลักการ วิธีการ กระบวนการประเมินฯ ซึ่งอาจทำโดยการจัดประชุมชี้แจง สอดแทรกไว้ในโครงการ
ฝึกอบรม เป็นต้น นอกจากนี้ควรพิจารณาทบทวนร่วมกับหน่วยงานต่าง ๆ เกี่ยวกับปัญหาข้อบกพร่อง
ทีเกิดจากการนำการประเมินฯ ไปใช้ และหาแนวทางแก้ไขปรับปรุงให้ดียิ่งขึ้น นอกจากนี้ควรกำหนด
มาตรฐานการปฏิบัติงานของแต่ละตำแหน่ง เพ่ือลดการใช้วิจารณญาณส่วนตัวของผู้ประเมิน และจะ
เป็นส่วนหนึ่งที่ทำให้พฤติกรรมการปฏิบัติงานแบบอำนาจนิยมลดลง 

นฤมล อาจสาคร (2528) ศึกษาเรื่อง ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานและทัศนคติของ
พนักงาน : ศึกษาเฉพาะกรณีการท่องเที่ยวแห่งประเทศไทย (ททท.) ซึ่งมีการนำระบบประเมินผลการ
ปฏิบัติงานมาใช้ภายในองค์การเพ่ือพจารณาบรรจุ แต่งตั้ง โยกย้าย สับเปลี่ยนพิจารณาความดี
ความชอบ พิจารณาเลื่อนเงินเดือน และพิจารณาเลื่อนตำแหน่ง ซึ่งการวางระบบการประเมินฯ ของ
การท่องเที่ยวแห่งประเทศไทย เป็นไปอย่างเป็นขั้นเป็นตอน มีการกำหนดวัตถุประสงค์ของการ
ประเมิน กำหนดหน่วยงานที่รับผิดชอบเรื่องการประเมิน ผู้บริหารให้ความสำคัญ ยอมรับให้นำการ
ประเมินมาใช้ในองค์การ มีการกำหนดแบบอฟอร์ม วิธีการ เป็นลายลักษณ์อักษร โดยกำหนดเป็น
ระเบียบคำสั่งให้พนักงานทุกคนปฏิบัติตาม และมีการติดตามผลหลังจากการประเมินฯ การมี
หลักเกณฑ์และวิธีการประเมินฯ ที่ชัดเจนเพียงอย่างเดียวไม่เพียงพอกับการสร้างระบบการประเมินฯ 
ให้ประสบความสำเร็จ พนักงานการท่องเที่ยวแห่งประเทศไทยต้องมีความเชื่อมั่นและทัศนคติที่ดีต่อ
การประเมินฯ ผู้ศึกษาได้ทำการสำรวจทัศนคติของพนักงานการท่องเที่ยวแห่งประเทศไทย ที่มีต่อ
ระบบการประเมินฯ พบว่า สถานภาพส่วนบุคคล เช่น เพศ อายุ ระดับการศึกษา ระยะเวลา
ปฏิบัติงาน และระดับตำแหน่ง ไม่มีความสัมพันธ์กับทัศนคติของพนักงานที่มีต่อระบบการประเมินฯ 
อย่างไรก็ตามระบบการประเมินฯ ของ ททท. ไม่บรรลุผลสำเร็จตามหลักการที่วางไว้ ทั้งนี้เพราะมี
ข้อจำกัดหลายด้าน คือ ไม่สามารถนำผลการประเมินไปใช้ตามวัตถุประสงค์ เนื่องจากลักษณะ
โครงสร้างองค์การที่เป็นพีระมิดและข้อจำกัดเรื่องงบประมาณ วิธีการและหลักเกณฑ์การประเมินฯ ยัง
ไม่เป็นที่ยอมรับ แบบฟอร์มการประเมินยังไม่ละเอียด และไม่สามารถป้องกันการประเมินโดยอคติได้ 
ผู้ประเมินและผู้รับการประเมินไม่มีโอกาสมีส่วนร่วมรับทราบปัญหาการจัดระบบประเมินตั้งแต่แรก 
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ส่งผลต่อการเห็นความสำคัญของระบบประเมินผลการปฏิบัติงานลดลง การให้คะแนนการปฏิบัติงาน
แตกต่างกันระหว่างผู้ประเมินแต่ละคน แต่ละหน่วยงาน ทำให้การประเมินฯ เกิดความไม่เท่าเทียม ผู้
ประเมินขาดความรู้ความเข้าใจในการประเมินฯ และมีการใช้อคติส่วนตัว มิได้ประเมินตามข้อเท็จจริง
ของผลการปฏิบัติงานตลอดรอบการประเมิน ส่งผลให้การประเมินไม่ตรงตามข้อเท็จจริง ไม่ถูกต้อง 
และไม่เป็นธรรม ผู้ถูกประเมินขาดความรู้ความเข้าใจในระบบการประเมินฯ เพราะมองว่าเป็นเรื่อง
ยุ่งยาก มีทัศนคติที่ไม่มั่นใจต่อผู้บังคับบัญชาที่ประเมิน และไม่มั่นใจว่าจะสามารถนำผลการประเมิน
ไปใช้ได้จริง พนักงาน การท่องเที่ยวแห่งประเทศไทยส่วนใหญ่เห็นด้วยในการนำผลการประเมินไปใช้
เพ่ือปรับขึ้นเงินเดือน เลื่อนตำแหน่ง และโยกย้ายพนักงาน แต่ยังไม่เชื่อถือว่าจะสามารถนำผลการ
ประเมินไปใช้ตามวัตถุประสงค์ของการประเมินได้จริง เนื่องจากลักษณะโครงสร้างองค์การแบบ
พีระมิด ข้อจำกัดเกี่ยวกับงบประมาณ รวมถึงหลักเกณฑ์ยังไม่เป็นที่ยอมรับ ผู้ประเมินและผู้รับการ
ประเมินไม่มีโอกาสเข้าไปมีส่วนร่วมรับทราบปัญหาการจัดระบบประเมินตั้งแต่เริ่มแรก จึงส่งผลให้
ความสำคัญและคุณค่าของระบบการประเมินฯ ลดลง จึงควรมีการกำหนดวัตถุประสงค์ของการ
ประเมินฯ ให้ชัดเจน และเพ่ือเป็นเกณฑ์เปรียบเทียบผลการปฏิบัติงาน แจ้งผลการประเมินแก่พนัก
กานเพ่ือปรับปรุงและพัฒนาตนเอง และควรมีการฝึกอบรมบุคคลที่เกี่ยวข้องกับการประเมินฯ จะนำ
ระบบไปใช้จริง 

องอาจ นัยพัฒน์, นิภา ศรีไพโรจน์, ดวงใจ สีเขียว และนพวรรณ ศรีเกตุ (องอาจ นัยพัฒน์ 
และคณะ, 2558) ได้ศึกษาเรื่อง การพัฒนาผลการประเมินการปฏิบัติงานของบุคลากรคณะ
ศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ โดยใช้ตัวชี้วัดสำคัญรายบุคคล มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษา
สภาพและปัญหาการประเมินฯ ของบุคลากรที่ปฏิบัติงานในคณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนคริ
นทรวิโรฒ เพ่ือพัฒนาระบบการประเมินฯ และเพ่ือประเมินคุณภาพของระบบการประเมินฯ ในคณะ
ศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ผลการศึกษาพบว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน ใน
ปัจจุบันมี 2 ระบบ แยกตามสถานภาพการเป็นข้าราชการพลเรือนและพนักงานมหาวิทยาลัย โดยทั้ง 
2 ระบบขาดเกณฑ์การให้คะแนนประเมินผลอย่างเป็นปรนัย เป็นผลให้คะแนนจากผู้ประเมินต่างคน/
ชุด ผันแปรและคลาดเคลื่อนสูง และกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่เห็นว่าระบบการประเมินที่พัฒนาขึ้นด้วย
ตัวชี้วัดรายบุคคลที่ถูกถ่ายทอดจากตัวชี้วัดและเป้าหมายระดับคณะ ภายใต้ฐานคิดการประเมินระบบ
เดียวและเน้นพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรเป็นระบบที่มีคุณภาพ การศึกษานี้ได้นำแนวคิดการบริหาร
การจัดการตามมุมมองสมดุล (Balanced Scorecard) มาประยุกต์ใช้ในระบบการประเมินฯ ของ
บุคลากรที่พัฒนาขึ้นใหม่ ผู้บริหาร/นักวิชาการของคณะครุศาสตร์ และส่วนงานอ่ืนๆ อาจนำไปเป็น
จุดเริ่มต้นในการพัฒนาระบบการประเมินฯ ในส่วนงานของตนให้มีคุณภาพดียิ่งขึ้น โดยควรคำนึงถึง
บริบททางวัฒนธรรมองค์กรด้วย ควรมีการศึกษาสัดส่วนค่าน้ำหนักระหว่างองค์ประกอบการประเมิน
ฯ 3 ด้าน คือ ผลการปฏิบัติงานกับสมรรถนะหลักขององค์กร และสมรรถนะหลักของการปฏิบัติงาน 
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ควรมีการศึกษาว่าสัดส่วนค่าน้ำหนักในด้านต่าง ๆ ของบุคลากรที่ปฏิบัติงานแตกต่างกันควรเป็นเท่าใด 
จึงมีความเหมาะสมตรงกับสภาพจริงของบุคลากรผู้เข้ารับการประเมินแต่ละกลุ่ม และควรมีการศึกษา
เปรียบเทียบประสิทธิภาพและประสิทธิผลระหว่างการประเมินฯ ที่ใช้ตัวชี้วัดรายบุคคล (Individual 
KPIs Approach) และตัวชี้วัดรายกลุ่ม (Collaborative or Group KPIs Approach) แต่ละวิธีต่างมี
ข้อดีและข้อจำกัดที่แตกต่างกัน ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม คือ ผู้บริหารควรสื่อสารและทำความเข้าใจ
เกี่ยวกับการประเมินฯ ตามตัวชี้วัดรายบุคคลร่วมกับบุคลากรเพ่ือแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็นระหว่างกัน 

ยุพาพัฒน์ บุพศิริ (2552) ได้ศึกษาเรื่อง ความคิดเห็นต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นในเขตพ้ืนที่อำเภอบ้านแพง จังหวัดนครพนม โดยมีวัตถุประสงค์
เพ่ือศึกษา ความคิดเห็นต่อการประเมินฯ และแนวทางในการพัฒนาการประเมินฯ ของพนักงาน
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น อำเภอบ้านแง จังหวัดนครพนม ผลการศึกษาพบว่า พนักงานองค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่น อำเภอบ้านแพง จังหวัดนครพนม มีความคิดเห็นต่อการประเมินฯ ในภาพรวม
ระดับปานกลาง ความคิดเห็นต่อการประเมินฯ ของพนักงานองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ที่มีระดับ
การศึกษา ประสบการณ์ในการทำงาน ตำแหน่งในการปฏิบัติงาน และขนาดองค์กรที่แตกต่างกัน มี
ความคิดเห็นในภาพรวมไม่แตกต่างกัน 

บุญทนาการ พรมภักดี และประกฤติยา ทักษิโณ (2558) ได้ศึกษาเรื่อง การพัฒนาระบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานบุคลากรสังกัดกรมควบคุมโรค : การประยุกต์ใช้การประเมินพหุแนวคิด มี
วัตถุประสงค์เพ่ือ สังเคราะห์และสังเคราะห์การประเมิน และประเมินประสิทธิภาพของการประเมิน 
ประยุกต์ใช้การประเมินพหุแนวคิด การประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา และแนวคิด Balanced 
Scorecard ผลการศึกษาพบว่า ปัญหาการการพัฒนาระบบ คือ ปัจจัยนำเข้า วัตถุประสงค์ในการ
ประเมินฯ หน้าที่ ความรับผิดชอบ วิธีการ เครื่องมือและผู้ที่เกี่ยวข้องในการประเมินฯ ช่วงเวลาของ
การประเมินฯ และการนำผลไปใช้ กระบวนการการประเมินฯ ตามแนวคิด Balanced Scorecard 
และการประเมินเสริมพลังอำนาจ จัดทำตัวชี้วัดและค่าเป้าหมายตามแนวทางการประเมินที่อิง
วัตถุประสงค์ และประเมินผลการปฏิบัติงานตามการประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา และแนวทาง
การประเมินเสริมพลังอำนาจ ผลผลิตของระบบการประเมินฯ คือ คะแนนการประเมินฯ บุคลากร 
การสะท้อนกลับของข้อมูลย้อนกลับ การจัดทำแผนพัฒนารายบุคคล จุดเด่นและจุดด้อยของระบบ
การประเมิน ผลการประเมินการปฏิบัติงาน โดยระบบสามารถจำแนกความแตกต่างของผลการ
ประเมินการปฏิบัติงาน และมีความสอดคล้องกับกลุ่มรู้ชัด อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
และบุคลากรมีความพึงพอใจต่อระบบการประเมินอยู่ในระดับมากทุกด้าน การสะท้อนกลับข้อมูล
ย้อนกลับ ผู้ประเมินผลการปฏิบัติงานและผู้รับประเมินผลการปฏิบัติงานมีการสื่อสารเกี่ยวกับช่องว่าง
สมรรถนะ และการจัดทำแผนพัฒนาบุคลากรรายบุคคล และประสิทธิภาพของระบบการประเมินฯ 
ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิภาพของระบบการประเมินฯ อยู่ในระดับมากทุกมาตรฐาน 
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2.6 กรอบแนวคิดในการศึกษา 
 
จากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง สามารถนำมากำหนดกรอบแนวคิด

ในการศึกษาได้ ดังนี้ 
 

 
ภาพที่ 2.3 กรอบแนวคิดในการศึกษา 
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บทท่ี 3 

ระเบียบวิธีวิจัย 

 
การศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการใน

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เป็นการศึกษาเพ่ือพัฒนาระบบการประเมินฯ และหาแนวทางในการ
ปรับปรุงระบบการประเมินฯ ให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น ผู้ศึกษาขอนำเสนอระเบียบวิธีการศึกษา
ตามลำดับ ดังต่อไปนี้ 

3.1 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
3.2 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
3.3 วิธีการสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
3.4 การดำเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล 
3.5 การวิเคราะห์ข้อมูล 

 

3.1 ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง 
 

3.1.1 ประชากรที่ใช้ในการศึกษา ครั้งนี้ ได้แก่ พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการที่
ปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย หมวดเงินอุดหนุนและหมวดเงินรายได้ จำนวน 3,827 คน 
(ท่ีมา : สำนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ข้อมูล ณ ตุลาคม 2563) จำแนกตาม
ตาราง ดังนี้ 
ตารางที่ 1 แสดงข้อมูลพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติงาน จำแนกตามหมวดค่าตอบแทน 

ส่วนงาน 
ประเภทพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 

หมวดเงินอุดหนุน หมวดเงินรายได้ 
คณะแพทย์ศาสตร์ 312 186 

คณะเภสัชศาสตร์ 60 23 

คณะรัฐศาสตร์ 38 23 
คณะวิทยาศาสตร์ 157 80 

คณะวิทยาศาสตร์การกีฬา 1 26 
คณะวิศวกรรมศาสตร์ 104 94 

คณะศิลปกรรมศาสตร์ 13 17 
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ตารางที่ 2 แสดงข้อมูลพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติงาน จำแนกตามหมวดค่าตอบแทน (ต่อ) 

ส่วนงาน 
ประเภทพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 
หมวดเงินอุดหนุน หมวดเงินรายได้ 

คณะเศรษฐศาสตร์ 26 51 

คณะสถาปัตยกรรมศาสตร์ 21 35 
คณะสหเวชศาสตร์ 10 42 

คณะสัตวแพทยศาสตร์ 113 114 
คณะอักษรศาสตร์ 33 66 

บัณฑิตวิทยาลัย 27 52 

วิทยาลัยประชากรศาสตร์ 11 - 
วิทยาลัยปิโตรเลียมและปิโตรเคมี 27 5 

วิทยาลัยวิทยาศาสตร์สาธารณสุข 23 12 

สถาบันการขนส่ง 5 5 
สถาบันไทยศึกษา 1 2 

สถาบันนวัตกรรมบูรณาการแห่งจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย 

- - 

สถาบันภาษา 32 16 

สถาบันวิจัยทรัพยากรทางน้ำ 5 7 
สถาบนัวิจยัเทคโนโลยชีีวภาพและวิศวกรรมพนัธุศาสตร ์ 15 1 

สถาบันวิจัยพลังงาน 6 4 
สถาบันวิจัยโลหะและวัสดุ 18 - 

สถาบันวิจัยสภาวะแวดล้อม 10 6 

สถาบันวิจัยสังคม 13 1 
สถาบันเอเชียศึกษา 11 12 

สำนักการทะเบียน 28 5 

สำนักงานมหาวิทยาลัย 294 529 
สำนักงานวิทยทรัพยากร 77 3 

สำนักงานสภามหาวิทยาลัย 13 24 

สำนักวิชาทรัพยากรการเกษตร 2 25 
รวมทั้งหมด 1,869 1,854 
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โดยการศึกษาในครั้งนี้ แบ่งประชากรออกเป็น 2 กลุ่ม ดังนี้ 
(1) กลุ่มผู้ประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับ

การประเมินผลการปฏิบัติงาน (ใช้การสัมภาษณ์)  
(2) กลุ่มผู้รับการประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ พนักงานมหาวิทยาลัยสาย

ปฏิบัติงาน (ใช้แบบสอบถาม) 
3.1.2 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษา กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative 

Research) เก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลสำคัญ คือ กลุ่มผู้บริหารส่วนงาน จำนวน 10 คน 
และกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ จำนวน 10 คน และกลุ่มตัวอย่างในการวิจัยเชิง
ปริมาณ (Quantitative Research) เก็บข้อมูลจากแบบสอบถาม คือ กลุ่มผู้รับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน ได้แก่ พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการที่ปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
จำนวน 362 คน ซึ่งได้มาจากการคำนวณหาขนาดกลุ่มตัวอย่าง โดยใช้สูตรของ Taro Yamane 
กำหนดความคลาดเคลื่อนของกลุ่มตัวอย่างร้อยละ 5 (e = 0.05) เพ่ือให้ผู้ศึกษาสามารถเลือกขนาด
ของกลุ่มตัวอย่างที่เหมาะสมสำหรับการวิจัย ดังนี้ 

n = 
𝑁

1+𝑁𝑒2
 

 
กำหนด n = ขนาดของกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษา 
 N = พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
 e = ค่าความคลาดเคลื่อนของกลุ่มตัวอย่างซึ่งกำหนดให้มีค่าความ

คลาดเคลื่อนเท่ากับ 0.05 
 
เมื่อแทนค่าสูตรก็จะได้ขนาดของกลุ่มตัวอย่างเท่ากับ 

n = 
86,880

1+(86,880)(0.05)2
   

= 362 
 
ดังนั้น จากสูตรการคำนวณ จำนวนพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการที่ปฏิบัติงานใน

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย มีจำนวนทั้งสิ้น 3,827 คน ซึ่งจำนวนตัวอย่างกลุ่มตัวอย่าง (Sample size) 
ที่เหมาะสมในการศึกษาครั้งนี้ คือ 362 คน ที่ระดับความเชื่อมั่น 95% และเพ่ือให้การวิเคราะห์ข้อมูล
มีความคงที่  ผู้ศึกษาจึงเพ่ิมกลุ่มตัวอย่างเป็น 400 คน โดยใช้วิธีการสุ่มเลือกแบบตามสะดวก 
(convenience sampling) ตามจำนวนที่กำหนดไว้ 
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3.2 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 
ผู้ศึกษาได้เลือกใช้วิธีการวิจัยแบบผสม (Mixed Methodology) โดยใช้เครื่องมือการวิจัย

เชิงคุณภาพ (Quantity Methodology) ควบคู่กับเครื่องมือการวิจัยเชิงปริมาณ (Qualitative 
Methodology) เพ่ือให้ได้ข้อมูลครอบคลุมประเด็นรอบด้านสำหรับการศึกษาระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมากท่ีสุด ดังนี้ 

3.2.1 การวิจัยเชิงคุณภาพ ใช้การสัมภาษณ์แบบเจาะลึก (In-depth Interview) ควบคู่
กับการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง (Structured Interview) กำหนดแนวคำถามสัมภาษณ์เป็นโครง
ร่างหัวข้อการสนทนาไว้ล่วงหน้า (สุภางค์ จันทวานิช, 2553) เพ่ือให้ทราบถึงหลักเกณฑ์ วิธีการ
ออกแบบ และแนวคิดของระบบการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการของ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ซึ่งมีลักษณะคำถามปลายเปิด (Open ended) โดยมีประเด็นคำถาม ดังนี้ 

 กลุ่มผู้บริหารส่วนงาน ใช้ประเด็นคำถาม ดังนี้ 
(1) ผู้บริหารทราบหลักเกณฑ์การออกแบบระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ

พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการหรือไม่ และมีความเห็นต่อระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่
ใช้อยู่ในปัจจุบันอย่างไร 

(2) ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมี
ความสอดคล้องกับระเบียบและข้อบังคับของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ที่เกี่ยวข้องการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย หรือไม่ อย่างไร 

(3) การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ มีความ
สอดคล้องกับกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยอย่างไร 

(4) ระบบการประเมินที่ใช้ในปัจจุบันมีมาตรฐาน/หลักประกันความถูกต้องและ
ความน่าเชื่อถือมากน้อยเพียงใด เพราะอะไร 

(5) มีการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนามหาวิทยาลัยอย่างไร
บ้าง 

(6) ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ
ในปัจจุบันมีปัญหาและอุปสรรค อย่างไร 

(7) ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมเพ่ือเป็นแนวทางในการปรับปรุง และพัฒนาระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงของ
มหาวิทยาลัยในอนาคต 

 กลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักเก่ียวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน ใช้ประเด็นคำถาม ดังนี้ 
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(1) หลักเกณฑ์การออกแบบระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเป็นอย่างไร และสาเหตุที่ใช้หลักเกณฑ์ 70:30 (ผลสัมฤทธิ์ ของการ

ปฏิบัติงาน + คุณลักษณะและพฤติกรรมส่วนบุคคล) มีความเหมาะสม หรือไม่ อย่างไร 

(2) ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมี

ความสอดคล้องกับระเบียบและข้อบังคับของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ที่เกี่ยวข้องการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย หรือไม่ อย่างไร 

(3) การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ มีความ

สอดคล้องกับกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยในเรื่องการถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and 

Key Results) ไปสู่การปฏิบัติงานภายในส่วนงานหรือไม่ อย่างไร 

(4) ท่านคิดว่าระบบการประเมินที่ใช้ในปัจจุบันมีมาตรฐาน/หลักประกันความถูก

ต้องที่สร้างความน่าเชื่อถือของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย

ปฏิบัติการ ที่ทำให้ผู้รับการประเมินเกิดความเชื่อมั่นและยอมรับผลการประเมิน หรือไม่ อย่างไร 

(5) ผลการประเมินการปฏิบัติงานนำไปใช้ในการพัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยสาย

ปฏิบัติการ และมหาวิทยาลัย หรือไม่ อย่างไร 

(6) การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการใน

ปัจจุบันมีปัญหาและอุปสรรค หรือไม่ อย่างไร 

(7) ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมในการปรับปรุงและพัฒนาระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเพ่ือรองรับการ

เปลี่ยนแปลงในอนาคต 

3.2.2 การวิจัยเชิงปริมาณ ใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) ซึ่งผู้ศึกษาได้ศึกษาค้นคว้า
แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือเป็นแนวทางในการสร้างแบบสอบถามให้มีความ
ครอบคลุมตัวแปรที่ต้องการศึกษา รูปแบบของแบบสอบถามเป็นคำถามปลายปิด (Closed-end 
Question) มีคำตอบแบบเลื อกตอบ (Check List) และเป็ นคำถามปลายเปิด  (Open-end 
Question) โดยคำถามในแบบสอบถามแบ่งเป็น 4 ส่วน ดังนี้ 

 ส่วนที่  1 คำถามข้อมูลส่วนบุคคล เพ่ื อเก็บข้อมูลส่ วนบุ คคลของผู้ ตอบ
แบบสอบถาม เป็นคำถามปลายปิด (Closed-end Question) มีคำตอบแบบเลือกตอบ (Check List) 
โดยให้ผู้ตอบแบบสอบถามเลือกคำตอบที่ตรงกับสภาพความเป็นจริง โดยทำเครื่องหมาย ✓ ลงใน
ช่องที่กำหนดคำตอบให้ สถิติที่ใช้วิเคราะห์เป็นสถิติแบบพรรณนา (Descriptive Statistic) โดยมีการ
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วิเคราะห์ผลแบบแจกแจงความถี่ (Frequency) และร้อยละ (Percentage) มีคำถามจำนวน 7 ข้อ 
ได้แก่ เพศ อายุ ระดับการศึกษา ส่วนงาน ระดับตำแหน่ง ลักษณะงานที่ปฏิบัติ และอายุงาน  

ส่วนที่ 2 คำถามเกี่ยวกับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เพ่ือเก็บข้อมูลด้าน

การรับรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน2 เป็นคำถามปลายปิด (Closed-end 
Question) มีคำตอบแบบเลือกตอบ (Check List) โดยให้ผู้ตอบแบบสอบถามเลือกคำตอบที่ตรงกับ
สภาพความเป็นจริง โดยทำเครื่องหมาย ✓ ลงในช่องที่กำหนดคำตอบให้ สถิติที่ใช้วิเคราะห์เป็นสถิติ
แบบพรรณนา (Descriptive Statistic) โดยมีการวิเคราะห์ผลแบบแจกแจงความถี่ (Frequency) 
การวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย (Mean) และร้อยละ (Percentage) กำหนดระดับมาตราส่วนของคำตอบที่เป็น
ความคิดเห็นเป็น 2 ระดับ มีคำถามจำนวน 15 ข้อ โดยแบ่งตามเนื้อหาจากกรอบแนวคิดในการศึกษา
ตามจำนวนข้อในจำนวนเท่ากัน ได้แก่ ข้อ 1-5 เป็นคำถามเกี่ยวกับการประเมินผลสัมฤทธิ์ในการ
ปฏิบัติงาน (Performance) ข้อ 6-10 เป็นคำถามเกี่ยวกับการประเมินคุณลักษณะและพฤติกรรมส่วน
บุคคล (Trait and Behavior) ข้อ 11-15 เป็นคำถามเกี่ยวกับเกณฑ์และตัวชี้วัดในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

รูปแบบคะแนน ผู้ศึกษาเลือกใช้มาตรวัดแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating 
Scale) โดยกำหนดคำตอบเป็น 2 ค่า คือ “ใช่” เท่ากับ 1 คะแนน และ “ไม่ใช่” เท่ากับ 0 คะแนน 
การคิดคะแนน ดังนี้ 

การแปลความหมายของคะแนน ผู้ศึกษาได้กำหนดระดับคะแนนเป็น 3 ระดับ ดังนี้ 
11 - 15 คะแนน มีความรู้และความเข้าใจมาก 
6 - 10 คะแนน มีความรู้และความเข้าใจปานกลาง 
1 - 5 คะแนน มีความรู้และความเข้าใจน้อย 
ส่วนที่ 3 คำถามเกี่ยวกับความเชื่อม่ัน การยอมรับในระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน และการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์การ เพ่ือ
เก็บข้อมูลด้านความถูกต้องและความน่าเชื่อถือของระบบการประเมินฯ และการนำผลการประเมินไป
ใช้ในการพัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยและจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เป็นคำถามปลายปิด (Closed-
end Question) มีคำตอบแบบเลือกตอบ (Check List) โดยให้ผู้ตอบแบบสอบถามเลือกคำตอบที่ตรง

กับสภาพความเป็นจริง โดยทำเครื่องหมาย ✓ ลงในช่องที่กำหนดคำตอบให้ โดยมีการวิเคราะห์

 
2
 ระเบียบจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนีกงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2557 

ข้อ 8 ให้คณะกรรมการบริหารงานบุคคลกำหนดแบบประเมินผลการปฏิบัตงิานพนักงานมหาวิทยาลัย โดยให้ครอบคลุมการ
ประเมินผลผลติ (ปริมาณงานและคุณภาพงาน) และคุณลักษณะส่วนบุคคล 
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ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) กำหนดระดับมาตราส่วนของ
คำตอบที่เป็นความคิดเห็นเป็น 5 ระดับ มีคำถามจำนวน 15 ข้อ โดยแบ่งตามเนื้อหาจากกรอบแนวคิด
ในการศึกษาตามจำนวนข้อในจำนวนเท่ากัน ได้แก่ ข้อ 1-5 เป็นคำถามเกี่ยวกับความเชื่อมั่นในระบบ
การประเมินผลการปฏิบัติงาน ข้อ 6-10 เป็นคำถามเกี่ยวกับการยอมรับในระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน และข้อ 11-15 เป็นคำถามเก่ียวกับการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนา
บุคลากรและองค์การ 

รูปแบบคะแนน  ผู้ศึกษาใช้แบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) โดย
ประยุกต์การวัดคะแนนตามแบบมาตราวัดของลิเคิร์ท (Likert Scale) กำหนดระดับมาตราส่วนของ
คำตอบที่เป็นความคิดเห็นเป็น 5 ระดับ ดังนี้ 

5 คะแนน เห็นด้วยอย่างยิ่ง 
4 คะแนน เห็นด้วย 
3 คะแนน ไม่แน่ใจ 
2 คะแนน ไม่เห็นด้วย 
1 คะแนน ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง 
 
การแปลความหมายของค่าเฉลี่ย ผู้ศึกษาใช้การจัดระดับคะแนนโดยใช้การคำนวณ

ความกว้างของอันตรภาคชั้น เป็น 3 ระดับ ดังนี้ 
ความกว้างของแต่ละอันตรภาคชั้น = ระดับคะแนนสูงสุด - ระดับคะแนนต่ำสุด 

  จำนวนอันตรภาคชั้น 
 = 5 - 1  

  3  
 = 1.33 

 
 ซึ่งระดับคะแนนเฉลี่ยที่ได้จากการแบ่งข้างตัน สามารถแบ่งระดับความคิดต่อความ
เชื่อมั่น การยอมรับ และการนำผลการประเมินฯ ไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์การ ดังนี้ 

3.67 - 5.00 คะแนน มีความเชื่อมั่น การยอมรับ และการนำผลการประเมินฯ 
ไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์การในระดับมาก 

2.34 - 3.66 คะแนน มีความเชื่อมั่น การยอมรับ และการนำผลการประเมินฯ 
ไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์การในระดับปานกลาง 

1.00 - 2.33 คะแนน มีความเชื่อมั่น การยอมรับ และการนำผลการประเมินฯ 
ไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์การในระดับน้อย 
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ส่วนที่ 4 คำถามเกี่ยวกับปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะเพิ่มเติมในการพัฒนา
และปรับปรุงระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพ่ือเก็บข้อมูลปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะ
เพ่ิมเติมในการพัฒนาและปรับปรุงระบบการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ เป็น
คำถามปลายเปิด (Open-end Question) จำนวน 2 ข้อ 

สรุปประเด็นคำถามในแบบสอบถาม (Questionnaire) ตามกรอบแนวคิดใน
การศึกษา ดังนี้  
ตารางที่ 3 แสดงประเด็นคำถามจากกรอบแนวคิด กลุ่มตัวอย่าง และวิธีการเก็บข้อมูล 
ประเด็นคำถามตามกรอบแนวคิด กลุ่มตัวอย่าง วิธีการเก็บข้อมูล 

1. การรับรู้และความเข้าใจในระบบ
การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
- การประเมินผลสัมฤทธิ์ในการ

ปฏิบัติงาน 
- การประเมินคุณลักษณะและ

พฤติกรรมส่วนบุคคล 
- เกณฑ์และตัวชี้วัดในการ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

พนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ 

แบบสอบถาม 
(วิธีเชิงปริมาณ) 

ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานเกี่ยวกับ
การประเมินฯ 

การสัมภาษณ์ 
(วิธีเชิงคุณภาพ) 

2. ความสอดคล้องกับข้อบังคับและ
ระเบียบเกี่ยวกับการประเมินผล
การปฏิบัติงานของจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย 

ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานเกี่ยวกับ
การประเมินฯ 

การสัมภาษณ์ 
(วิธีเชิงคุณภาพ) 

 

3. ความสอดคล้องกับกลยุทธ์ของ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานเกี่ยวกับ
การประเมินฯ 

การสัมภาษณ์ 
(วิธีเชิงคุณภาพ) 

4. ความเชื่อมั่นและการยอมรับใน
ระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

พนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ 

แบบสอบถาม 
(วิธีเชิงปริมาณ) 

ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานเกี่ยวกับ
การประเมินฯ 

การสัมภาษณ์ 
(วิธีเชิงคุณภาพ) 

5. การนำผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนา
บุคลากรและองค์การ 

พนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ 

แบบสอบถาม 
(วิธีเชิงปริมาณ) 

ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานเกี่ยวกับ
การประเมินฯ 

การสัมภาษณ์ 
(วิธีเชิงคุณภาพ) 
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ประเด็นคำถามตามกรอบแนวคิด กลุ่มตัวอย่าง วิธีการเก็บข้อมูล 

6. ปัญหาและอุปสรรคของระบบการ
ป ระ เมิ น ผ ล ก า รป ฏิ บั ติ ง า น
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 

พนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ 

แบบสอบถาม 
(วิธีเชิงปริมาณ) 

ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานเกี่ยวกับ
การประเมินฯ 

การสัมภาษณ์ 
(วิธีเชิงคุณภาพ) 

7. ข้อเสนอแนะในการปรับปรุงและ
พัฒนาระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานพนักงานมหาวิทยาลัย
สายปฏิบัติการ 

พนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ 

แบบสอบถาม 
(วิธีเชิงปริมาณ) 

ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานเกี่ยวกับ
การประเมินฯ 

การสัมภาษณ์ 
(วิธีเชิงคุณภาพ) 

 

3.3 วิธกีารสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 

3.3.1 ศึกษาค้นคว้าแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องต่าง ๆ โดยพิจารณาถึง
รายละเอียดเพื่อให้ครอบคลุมถึงวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่กำหนดไว้ 

3.3.2 ดำเนินการสร้างเครื่องมือตามกรอบแนวคิดในการศึกษา 
3.3.3 สร้างแบบสอบถามฉบับร่าง นำเสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษาสารนิพนธ์เพ่ือตรวจสอบ

ความถูกต้องของภาษา เนื้อหาของแบบสอบถาม เพ่ือให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัย และ
ปรับปรุงแก้ไขตามความคิดเห็นและข้อเสนอแนะของอาจารย์ที่ปรึกษา 

3.3.4 ตรวจสอบความถูกต้องและความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) 
นำแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์ที่ดำเนินการปรับปรุงตามความคิดเห็นและ

ข้อเสนอแนะของอาจารย์ที่ปรึกษา มาตรวจสอบความถูกต้องและความเท่ียงตรงเชิงเนื้อหา (Content 
Validity) โดยนำเสนอผู้เชี่ยวชาญ 7 ท่าน ได้แก ่

(1) รองศาสตราจารย์ ดร.จักรกฤษณ์ ดวงพัสตรา 
ผู้ช่วยคณบดีงานสัมพันธ์องค์กรภายนอก, ประธานหลักสูตรบริหารธุรกิจ

บัณฑิต (หลักสูตรนานาชาติ) และอาจารย์ประจำภาควิชาพาณิชยศาสตร์ คณะพาณิชยศาสตร์และ
การบัญชี จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

(2) รองศาสตราจารย์ ดร.นฤมล ทับจุมพล 
รองผู้อำนวยการสถาบันเอเชียศึกษา (ฝ่ายวิจัย) และอาจารย์ประจำภาควิชาการ

ปกครอง คณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
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(3) รองศาสตราจารย์ ดร.ธนพันธ์ ไล่ประกอบทรัพย์ 
อาจารย์ประจำภาควิชาการปกครอง คณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

(4) รองศาสตราจารย์ ดร.วชิระ บุณยเนตร 
อาจารย์ประจำภาควิชาการบัญชี คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี 

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
(5) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.วารุณ ีปัทมะศังข์ 

รองผู้อำนวยการ ศูนย์ทดสอบทางวิชาการแห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย และ
อาจารย์ประจำภาควิชาภาษาตะวันตก คณะอักษรศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (เกษียณอายุ) 

(6) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.เฟ่ืองอรุณ ปรีดีดิลก 
ประธานสาขาวิชาพัฒนศึกษา และอาจารย์ประจำภาควิชานโยบาย การจัดการ

และความเป็นผู้นำทางการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
(7) ดร.มนัสชนก สุรชัยกุลวัฒนา 

ผู้จัดการโครงการการท่องเที่ยวเชิงสร้างสรรค์ สถาบันเอเชียศึกษา จุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย 

จากนั้นนำความคิดเห็นที่ได้จากการพิจารณาของผู้เชี่ยวชาญ มาวิเคราะห์หาค่าความ
สอดคล้องระหว่างคำถามแต่ละข้อในแบบสอบถามกับวัตถุประสงค์หรือเนื้อหา (Index of Item-
Objective Congruence หรือ IOC) ดังนี้ 

IOC = 
ΣR

𝑁
 

 
เมื่อ IOC แทน ค่าความสอดคล้องระหว่างคำถามแต่ละข้อกับวัตถุประสงค์หรือเนื้อหา 
กำหนด ΣR  = ผลรวมของคะแนนความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญ 
 R  = คะแนนความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญต่อคำถามแต่ละข้อ 
 𝑁  = จำนวนผู้เชี่ยวชาญ 
เกณฑ์การให้คะแนน 
+1 คำถามมีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์หรือเนื้อหา 
 0 ไม่แน่ใจว่าคำถามมีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์หรือเนื้อหา 
-1 คำถามไม่มีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์หรือเนื้อหา 
เกณฑ์การแปลความหมาย 

ค่า IOC ≥ 0.50 คำถามนั้นตรงกับวัตถุประสงค์หรือเนื้อหา 

ค่า IOC ≤ 0.50 คำถามนั้นไม่ตรงกับวัตถุประสงค์หรือเนื้อหา 
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ผลการวิเคราะห์หาค่าความเที่ยงของแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์ มีค่าเฉลี่ยของ
ค่าความสอดคล้องระหว่างคำถามแต่ละข้อกับวัตถุประสงค์หรือเนื้อหา (Index of Item-Objective 
Congruence หรือ IOC) โดยแบบสอบถามมีค่า IOC เท่ากับ 0.833 และแบบสัมภาษณ์มีค่า IOC 
เท่ากับ 0.905 และนำข้อคำถามท่ีมีค่า IOC ตั้งแต่ 0.5 ขึ้นไป มาใช้เป็นเครื่องมือในการศึกษา 

3.3.5 การหาค่าความเชื่อม่ัน (Reliability) 
โดยการนำแบบสอบถามไปทดลองใช้ เพ่ือเป็นการประเมินผลความใช้ได้ (Validity) 

ของคำถาม (พิชิต พิทักษ์เทพสมบัติ, 2552) นำแบบสอบถามทดลองกับกลุ่มที่มีลักษณะใกล้เคียงกับ
กลุ่มตัวอย่าง จำนวน 30 ชุด เพ่ือหาคุณภาพของเครื่องมือโดยการหาค่าความเที่ยงหรือความเชื่อถือ
ได้ของแบบสอบถาม (Reliability) ของ Cronbach’s Alpha (ศุภชัย ยาวะประภาษ, 2556)  

โดยใช้สูตรสัมประสิทธิ์แอลฟา (Cronbach’s Alpha coefficient; 𝑎) ซึ่งประเมิน
ความเที่ยงสัมประสิทธิ์แอลฟาได้มีการพิจารณาจากเกณฑ์การประเมินความเที่ยงสัมประสิทธิ์แอลฟา
ของครอนบาค ดังนี้ 

เกณฑ์ในการแปลความหมายระดับความเที่ยงของค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา (𝑎) 
มากกว่า 0.9 ดีมาก 
มากกว่า 0.8 ดี 
มากกว่า 0.7 พอใช้ 
มากกว่า 0.6 ค่อนข้างพอใช้ 
มากกว่า 0.5 ต่ำ 
น้อยกว่าหรือเท่ากับ 0.5 ไม่สามารถรับได้ 
 
ใน การห าความ เชื่ อ มั่ น โด ยห าสั มป ระสิ ท ธิ์ แ อลฟ า (Cronbach’s Alpha 

coefficient) ที่ค่าระดับความเชื่อมั่นของแบบสอบถามเท่ากับ 0.920 ซึ่งถือว่าอยู่ในระดับเกณฑ์ดีมาก 
หมายถึง แบบสอบถามมีความน่าเชื่อถือและสามารถนำไปใช้กับกลุ่มตัวอย่างได้ 

3.3.6 ปรับปรุงแก้ไขแบบสอบถาม 
ปรับปรุงและแก้ไขแบบสอบถามตามข้อคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญให้ถูกต้องสมบูรณ์

ก่อนสร้างแบบสอบถามฉบับสมบูรณ์เพื่อนำไปใช้ในการเก็บข้อมูลกับกลุ่มตัวอย่างต่อไป 
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3.4 การดำเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 

การเก็บรวบรวมข้อมูลเพื่อให้ได้ข้อมูลครบถ้วน ผู้ศึกษาได้ดำเนินการดังนี้ 
3.4.1 ขั้นตอนที่ 1 ทำหนังสือจากคณะรัฐศาสตร์ถึงคณบดี/ผู้อำนวยการ คณะ/วิทยาลัย/

สถาบันวิจัย และหัวหน้าส่วนงานต่าง ๆ ภายในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เพ่ือขอความร่วมมือในการ
เก็บข้อมูลจากบุคลากรสังกัดคณะ/วิทยาลัย/สถาบันวิจัย/สำนักงานต่าง ๆ ภายในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย 

3.4.2 ขั้นตอนที่  2 ทำหนังสือจากคณะรัฐศาสตร์ถึงรองอธิการบดี ด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์และพัฒนาองค์กร, ผู้ช่วยอธิการบดี งานด้านบริหารทรัพยากรมนุษย์และพัฒนา
องค์กร และผู้อำนวยการสำนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ และคณบดี/ผู้อำนวยการ คณะ/วิทยาลัย/
สถาบันวิจัย ภายในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เพ่ือขอสัมภาษณ์แบบเจาะลึก 

3.4.3 ขั้นตอนที่ 3 ผู้ศึกษาแจกแบบสอบถามให้กลุ่มตัวอย่าง พร้อมชี้แจงวัตถุประสงค์ใน
การเก็บข้อมูล และประโยชน์ของการศึกษาเพ่ือให้ผู้ตอบแบบสอบถามเข้าใจและให้ความร่วมมือใน
การตอบแบบสอบถามอย่างถูกต้องและครบถ้วน จำนวน 370 ชุด 

3.4.4 ขั้นตอนที่ 4 ผู้ศึกษาดำเนินการเก็บรวบรวมแบบสอบถามทั้งหมด 370 ชุด และ
สัมภาษณ์ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานเชิงลึก เพ่ือนำมาวิเคราะห์
ข้อมูลต่อไป 

 

3.5 การวิเคราะห์ข้อมูล 
 

การวิเคราะห์ข้อมูลสำหรับการศึกษาครั้งนี้ ผู้ศึกษาดำเนินการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ
และการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ โดยมีลำดับการวิเคราะห์ ดังต่อไปนี้ 

 
3.5.1 การวิเคราะห์เอกสาร 
 วิเคราะห์ข้อมูลจากเอกสาร (Documentary Research) บทความ งานวิจัย รวมถึง

การสืบค้นข้อมูลจากอินเทอร์เน็ตที่เกี่ยวข้องกับแนวคิด ทฤษฎี และแนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผล
การปฏิบัติงาน การบริหารผลการปฏิบัติงาน และการรับรู้ เพ่ือนำข้อมูลมาวิเคราะห์นำไปสู่การ
กำหนดกรอบแนวคิดในการศึกษา และประยุกต์ใช้ในการศึกษานี้อย่างเหมาะสมต่อไป 
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3.5.2 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 วิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์แบบเจาะลึก ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานเกี่ยวกับ

การประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือหาคำตอบตามกรอบแนวคิดในการศึกษา 
3.5.3 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 

ใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ในการวิเคราะห์ข้อมูล ด้วยโปรแกรม
สำเร็จรูปทางสถิติ  SPSS for Windows เพ่ือหาค่าสถิติ พ้ืนฐาน ได้แก่  การแจกแจงความถี่  
(Frequency) ค่าร้อยละ (Percent) ค่าเฉลี่ย (Mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation) เพ่ือใช้ในการอธิบายข้อมูลปัจจัยส่วนบุคคล และเพ่ือหาค่าเฉลี่ยระดับความรู้ ความเข้าใจ 
ความเชื่อมั่น และการยอมรับระบบการประเมินฯ การนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้เพ่ือ
พัฒนาบุคลากรและองค์การ และหาค่าสถิติอ้างอิงเพ่ือหาความสัมพันธ์ของความรู้และความเข้าใจใน
ระบบการประเมินฯ กับความเชื่อมั่น และการยอมรับในระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน และการนำ
ผลการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์การ โดยสถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐาน คือ 
ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (Correlation Coefficient: r) 

จากนั้นนำข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์เอกสาร การสัมภาษณ์แบบเจาะลึก และการ
ตอบแบบสอบถาม มาตรวจสอบความถูกต้องของข้อมูล จำแนกประเภท และจัดระบบของข้อมูล เพื่อ
นำไปวิเคราะห์ว่าระบบการประเมินฯ  

ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย มีความ
สอดคล้องต่อยุทธศาสตร์หลักของมหาวิทยาลัย และมีประสิทธิภาพสำหรับการพัฒนาพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการและจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยในปัจจุบัน หรือไม่ อย่างไร 

 

3.6 จริยธรรมในการวิจัย 

 
3.6.1 จริยธรรมในการวิจัย 

ในการดำเนินการศึกษาเรื่อง “การศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย” ผู้ศึกษาได้กำหนดกรอบจริยธรรม
ในการวิจัยไว้ 3 ประเด็น ดังนี้ 

3.6.1.1 ประเด็นของผู้ศึกษา 
(1) ผู้ศึกษาจะมีความซื่อสัตย์ทางวิชาการ โดยจะไม่นําเอาผลงานทาง

วิชาการของผู้อ่ืนมาเป็นของตนเอง จะให้เกียรติและอ้างถึงบุคคลหรือแหล่งของข้อมูลที่ได้มานำมาใช้
ประกอบหรืออ้างอิงในการศึกษา 
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(2) ผู้ศึกษาจะสั่งสมความรู้ ค้นคว้า และหาข้อมูล เพ่ือให้ตนเองมีความรู้
พ้ืนฐานในสาขาวิชาที่ทำการศึกษาอย่างเพียงพอ เพ่ือให้ผลงานทางวิชาการที่ออกมามีคุณภาพมาก
ที่สุดและเพ่ือให้เกิดการตีความที่มีความถูกต้อง ไม่สร้างความเสียหายต่อการศึกษา 

(3) ผู้ศึกษามีอิสระทางความคิด และในทุกขั้นตอนของการดำเนินการวิจัย 
ผู้ศึกษาจะดำเนินการอย่างปราศจากอคติ เนื่องจากผู้ศึกษาตระหนักว่าอคติจะส่งผลให้เกิดการ
บิดเบือนข้อมูลหรือข้อเท็จจริง และจะส่งผลเสียต่อข้อค้นพบในการศึกษา 

3.6.1.2 ประเด็นของผู้ให้ข้อมูลสำคัญ 
ผู้ให้ข้อมูลสำคัญจะได้รับคําชี้แจงจากผู้ศึกษาและให้ความยินยอมก่อนที่จะ

ให้สัมภาษณ์โดยความสมัครใจ ปราศจากการบังคับจากผู้ศึกษา และผู้ศึกษาจะรักษาความลับของผู้ให้
ข้อมูลสำคัญอย่างดีที่สุด ไม่เปิดเผยข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ให้ข้อมูลสำคัญหรือข้อมูลที่ผู้ให้ข้อมูลสำคัญ 
ไม่ยินยอม 

3.6.1.3 ประเด็นการนําเสนอข้อมูล 
เนื่องจากข้อมูลในการศึกษาวิจัยครั้งนี้  มีข้อมูลที่เป็นการแสดงถึงความ

คิดเห็น ทัศนคติส่วนบุคคล และความรู้สึกจากผู้ให้ข้อมูลสำคัญ และเป็นข้อพึงระวังในการเปิดเผยชื่อ
และข้อมูลส่วนบุคคลในการนําเสนอผลงาน ดังนั้นในการดำเนินการเสนอผลการศึกษา ผู้ศึกษาจะได้
กำหนดนามสมมติแทนชื่อ และจะไม่มีการเปิดเผยตำแหน่ง และส่วนงานที่ผู้ให้ข้อมูลสำคัญสังกัดอยู่
โดยเด็ดขาด 

3.6.2 การพิทักษ์สิทธิผู้ให้ข้อมูลสำคัญ 
นอกเหนือจากการกำหนดกรอบจริยธรรมในการวิจัยแล้ว เนื่องจากการศึกษาวิจัย 

ในครั้งนี้เป็นการศึกษาแบบผสม เชิงคุณภาพและเชิงคุณภาพ โดยมีการเก็บรวบรวมข้อมูลจากการ
สัมภาษณ์เชิงลึกและแบบสอบถาม ดังนั้นจึงมีการรายงานข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล
สำคัญ ซึ่งนี้ผู้ศึกษาจึงได้มีความตระหนักถึงการพิทักษ์สิทธิของผู้ให้ข้อมูลสำคัญที่เข้าร่วมการวิจัยครั้ง
นี้ และป้องกันผลกระทบที่อาจจะเป็นการล่วงละเมิดสิทธิของผู้ให้ข้อมูลสำคัญทุกราย ผู้ ศึกษาจึงได้
ดำเนินการ ดังต่อไปนี้ 

3.6.2.1 ผู้ศึกษาดำเนินการชี้แจงรายละเอียดต่าง ๆ ที่มีความเกี่ยวข้องกับการวิจัย
ให้แก่ผู้ให้ ข้อมูลสำคัญทราบเป็นการล่วงหน้า ได้แก่ รายละเอียดโดยย่อของงานวิจัย วัตถุประสงค์
การวิจัย 

3.6.2.2 ผู้ศึกษาให้ความเคารพในการตัดสินใจของผู้ให้ข้อมูลสำคัญ โดยก่อนการ
ดำเนินการ สัมภาษณ์ ผู้ศึกษาจะได้ชี้แจงให้ผู้ให้ข้อมูลสำคัญทราบถึงสิทธิในการเข้าร่วมการวิจัยครั้งนี้ 
ด้วยความสมัครใจ อีกทั้งผู้ให้ข้อมูลสำคัญสามารถไม่ตอบคําถาม ยุติการให้สัมภาษณ์ หรือสามารถ 
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ถอนตัวจากการเข้าร่วมการวิจัยได้ทุกเมื่อ หากผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความต้องการหรือมีความขัดข้อง 
ประการใด โดยไม่มีการบังคับ 

3.6.2.3 ผู้ศึกษาตระหนักในการเก็บรักษาความลับของข้อมูล ทั้งนี้ การเปิดเผย
ข้อมูลจะอยู่ ในรูปของสรุปผลการศึกษาเท่านั้น และหลีกเลี่ยงข้อมูลที่ระบุถึงตัวผู้ให้ข้อมูลสำคัญได้ 
และผู้ศึกษาได้ ดำเนินการส่งเอกสารคําชี้แจงแก่ผู้ให้ข้อมูลสำคัญที่เข้าร่วมการวิจัย พร้องทั้งหนังสือ
แสดงเจตจํานงให้ ความยินยอมและตอบรับการสัมภาษณ์ (Consent Form) ให้แก่ผู้ให้ข้อมูลสำคัญ 
โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญเป็นผู้เข้าร่วมการวิจัยที่สมัครใจในการให้ข้อมูลแก่ผู้ศึกษา และเมื่อสิ้นสุดการวิจัย
ผู้ศึกษาจะทำการลบไฟล์บันทึกเสียงสัมภาษณ์และทำลายบันทึกต่าง ๆ ของผู้ให้ข้อมูลสำคัญท้ังหมด 
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บทท่ี 4  

ผลการศึกษา และการวิเคราะห์ข้อมลู 
 

การศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการใน
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ผู้ศึกษาได้ใช้วิธีการศึกษาวิจัยแบบผสม (Mixed Methodology) โดยใช้การ
สัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) และแบบสอบถาม (Questionnaire) เป็นเครื่องมือในการ
เก็บรวบรวมข้อมูล ทั้งนี้ผู้ศึกษาได้ดำเนินการสัมภาษณ์ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของส่วนงานภายในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยด้วยคำถามปลายเปิด เพ่ือให้
ผู้ให้ข้อมูลสามารถแสดงทรรศนะ ความรู้ความเข้าใจ ตลอดจนประสบการณ์ต่าง ๆ ซึ่งจะเป็น
ประโยชน์ต่อการศึกษาวิจัยครั้งนี้ และผู้ศึกษาได้ดำเนินการเก็บข้อมูลจากแบบสอบถามเพ่ือศึกษา
ระดับความรู้และความเข้าใจ ความเชื่อมั่นและการยอมรับ ตลอดจนการนำผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและมหาวิทยาลัยจากพนักงานมหาวิทยาลัย ผู้ศึกษาขอนำเสนอ
ผลการศึกษาและการวิเคราะห์ข้อมูล โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 
4.1 ความคิดเห็นของผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักเก่ียวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
4.2 ความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

 

4.1 ความคิดเห็นของผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 
การศึกษาในครั้งนี้ผู้ศึกษาได้เก็บรวบรวมข้อมูลด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth 

Interview) ซึ่งผู้ศึกษาได้แบ่งกลุ่มตัวอย่างในการสัมภาษณ์เชิงลึกออกเป็น 2 กลุ่ม คือ ผู้บริหารส่วน
งานต่าง ๆ ในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย จำนวน 10 คน และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ 
ส่วนงานต่าง ๆ ในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย จำนวน 10 คน รวมทั้งสิ้นจำนวน 20 คน และได้ทำการ
สัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างตามกรอบแนวคิดในการศึกษา โดยมีรายละเอียดแบ่งตามกลุ่มผู้ให้สัมภาษณ์ 
ดังนี้ 

4.1.1 ผู้บริหาร จำนวน 10 คน ดังนี้ 
1. รองคณบดี (ด้านบริหาร) คณะสายวิทยาศาสตร์ 
2. รองคณบดี (ด้านบริหาร) คณะสายมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ 
3. ผู้ช่วยคณบดี (ด้านบริหาร) คณะสายมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ 
4. ผู้อำนวยการสถาบันวิจัย สถาบันวิจัยสายวิทยาศาสตร์ 
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5. รองผู้อำนวยการสถาบันวิจัย (ด้านบริหาร) คณะสายมนุษยศาสตร์และ
สังคมศาสตร์ 

6. ผู้อำนวยการสำนัก ส่วนงานภายใต้สำนักงานมหาวิทยาลัย 
7. ผู้อำนวยการสำนัก ส่วนงานภายใต้สำนักงานมหาวิทยาลัย 
8. ผู้อำนวยการศูนย์ ส่วนงานภายใต้สำนักงานมหาวิทยาลัย 
9. ผู้อำนวยการศูนย์ ส่วนงานภายใต้สำนักงานมหาวิทยาลัย 
10. ผู้อำนวยการศูนย์ ส่วนงานภายใต้สำนักงานมหาวิทยาลัย 
4.1.1.1 หลักเกณฑ์ในการออกแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ

พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหารในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความ

คิดเห็นเกี่ยวกับหลักเกณฑ์ในการออกแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย
สายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ดังนี้ 

ผู้บริหารทุกคนจากการสัมภาษณ์มีความรู้ความเข้าใจและทราบ
หลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ซึ่ งผู้บริหารทุกคน
ให้ความคิดเห็นที่คล้ายกันว่า หลักเกณฑ์การประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ เป็น
การประเมินฯ ของพนักงานใน 2 ด้านในสัดส่วน 70:30 คือ ด้านผลผลิต (ปริมาณและคุณภาพงาน) 
หรือผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน มีค่าน้ำหนักร้อยละ 70 ประเมินจากปริมาณงานที่พนักงานได้รับ
มอบหมายตามข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) พนักงานปฏิบัติได้มีประสิทธิภาพ มีความถูก
ต้อง มีความสำเร็จตามเป้าหมายและความคาดหวังของส่วนงานได้มากน้อยแค่ไหน และคุณลักษณะ
ส่วนบุคคล มีค่าน้ำหนักร้อยละ 30 ประเมินจากคุณลักษณะและพฤติกรรมของพนักงานในส่วนที่
เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงาน การแสดงออกทางพฤติกรรมและทัศนคติจะสะท้อนให้เห็นว่า พนักงานมี
ทัศนคติและมุมมองเกี่ยวกับการปฏิบัติงานอย่างไร รวมถึงการให้ความร่วมมือกับการปฏิบัติงานหรือ
กิจกรรมส่วนรวมซึ่งสะท้อนการทำงานเป็นทีมและความสามารถในการเข้ากับเพ่ือนร่วมงาน การมา
ทำงานตรงเวลาซึ่งสะท้อนเกี่ยวกับการรักษากฎระเบียบของส่วนงาน 

มีบางส่วนงานได้นำการประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา (360 -
degree Feedback) มาใช้ในการประเมินฯ นอกเหนือจากหลักเกณฑ์การประเมินฯ มหาวิทยาลัย
กำหนด ซึ่งส่วนงานที่ใช้การประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา คือ สถาบันวิจัยสายวิทยาศาสตร์แห่ง
หนึ่ง และศูนย์ภายใต้สำนักงานมหาวิทยาลัย โดยสถาบันวิจัยได้นำการประเมินผลรอบทิศแบบ 360 
องศา มาใช้ในการประเมินฯ โดยการตั้งคณะกรรมการเฉพาะกิจเพ่ือประเมินผลคุณลักษณะและ
พฤติกรรมส่วนบุคคลของพนักงาน โดยประกอบด้วย ผู้อำนวยการส่วนงาน รองผู้อำนวยการส่วนงาน 
2 คน และพนักงาน (เพ่ือนร่วมงาน) 2 คน ซึ่งสถาบันวิจัยได้ให้สิทธิพนักงานสามารถเลือกกรรมการ
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ส่วนหนึ่งได้เอง คือ เลือกเพ่ือนร่วมงาน 2 คน และเลือกรองผู้อำนวยการ 2 คน โดยคะแนนจะอยู่ใน
ส่วนของคุณลักษณะส่วนบุคคล (ค่าน้ำหนักร้อยละ 30) เมื่อการประเมินเสร็จสิ้นจึงนำคะแนนมาเฉลี่ย 
และนำไปรวมกับคะแนนในส่วนของผลผลิต (ค่าน้ำหนักร้อยละ 30) โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความ
คิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 4 ผู้อำนวยการสถาบัน CU 104 
มีความคิดเห็นเกี่ยวกับการประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา ว่า  

“การประเมินผลรอบทิศแบบ 360 จะช่วยให้การประเมิน
คุณลักษณะและพฤติกรรมส่วนบุคคลที่มีความครอบคลุมและรอบด้าน ซึ่งปัญหาส่วน
ใหญ่ที่พบในการประเมินฯ ในมุมมองของพนักงาน คือ การใช้ดุลยพินิจที่มากเกินไป
และ/หรืออคติของผู้ประเมิน รวมถึงหลักเกณฑ์ในการประเมินที่ไม่มีความชัดเจน ดังนั้น
การให้พนักงานมีส่วนร่วมในการประเมินฯ จะช่วยให้พนักงานทราบและเกิดความเข้าใจ
เกี่ยวกับหลักเกณฑ์การประเมิน การให้สิทธิพนักงานสามารถเลือกกรรมการในการ
ประเมินตนเองเองบางส่วน เป็นความพยายามในการสร้างความเชื่อมั่นต่อระบบการ
ประเมินฯ และการลดความคิดในแง่ลบเกี่ยวกับอคติของผู้ประเมินได้ในมุมมองของ
พนักงานได้ เนื่องจากพนักงานย่อมจะเลือกผู้ประเมินที่มีความสัมพันธ์ที่ดีต่อตนเอง” 

ศูนย์ภายใต้สำนักงานมหาวิทยาลัย ได้นำการประเมินผลรอบทิศแบบ 
360 องศา มาใช้ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานในส่วนงาน ผู้ประเมินประกอบด้วย เพ่ือน
ร่วมงาน หัวหน้างาน ผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร ผู้บริหาร และพนักงาน (ประเมินตนเอง) โดยมีการเพ่ิม
น้ำหนักคะแนนของผู้บริหารให้มีค่าน้ำหนักในสัดส่วนที่มากขึ้น 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 8 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 108 มี
ความคิดเห็นเกี่ยวกับการประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา ว่า  

“การประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา ยังคงมีจุดอ่อนของการ
ประเมิน คือ หากผู้ประเมินไม่รู้จักผู้รับการประเมินหรือไม่ทราบข้อมูลของผู้รับการ
ประเมินก็อาจมีแนวโน้มที่จะประเมินผู้รับการประเมินในระดับปานกลาง หรือในทาง
ตรงกันข้ามผู้ประเมินที่มีความคุ้ยเคยกับผู้รับการประเมิน หรือการช่วยเหลือกันในกลุ่ม
เพ่ือนร่วมงานก็อาจมีแนวโน้มที่จะประเมินให้ผู้รับการประเมินในระดับดีมากหรือดีเยี่ยม 
ซึ่งจะส่งผลต่อคะแนนในภาพรวมทำให้การประเมินไม่ได้สะท้อนผลสัมฤทธิ์หรือ
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานที่แท้จริงของพนักงาน โดยศูนย์ได้พยายามแก้ไข
ข้อบกพร่องดังกล่าวของระบบ โดยการเพ่ิมสัดส่วนค่าน้ำหนักคะแนนในส่วนของ
ผู้บริหารให้สูงขึ้น” 
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ส่วนงานประเภทคณะ (CU 101, CU 102) และศูนย์ภายใต้สำนักงาน
มหาวิทยาลัย (CU 108) มีการพัฒนาระบบการประเมินฯ ในรูปแบบออนไลน์ผ่านเว็บไซต์ เพ่ือให้
พนักงานประเมินตนเองในระบบเพ่ือประกอบการพิจารณาของคณะอนุกรรมการประเมิน/
คณะกรรมการประเมิน เมื่อพนักงานประเมินตนเองเรียบร้อยแล้ว คณะอนุกรรมการซึ่งประกอบด้วย 
หัวหน้ากลุ่มภารกิจ ผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร รองคณบดี จะประเมินพนักงานในระบบออนไลน์ผ่าน
เว็บไซต์ โดยไม่ระบุตัวตนของผู้ประเมิน ซึ่งข้อมูลผลการประเมินจะถูกส่งตรงไปที่เจ้าหน้าที่บุคคลของ
ส่วนงานต่อไป โดยส่วนงานที่มีการพัฒนาระบบการประเมินฯ ในรูปแบบออนไลน์ส่วนใหญ่เป็นส่วน
งานที่มีพนักงานจำนวนมาก และ/หรือมีการปฏิบัติงานในหลายพ้ืนที่ โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความ
คิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 2 รองคณบดี CU 102 มีความ
คิดเห็นว่า  

“การประเมินผลการปฏิบัติงาน คือการชี้ถูกผิด ดังนั้น ผู้บริหาร
จะต้องมีความรู้และความเข้าใจในหลักเกณฑ์และรายละเอียดของการประเมินฯ เพ่ือให้
สามารถอธิบายเหตุผลและความเป็นมาของการประเมินฯ ในระดับคะแนนต่าง ๆ ให้
พนักงานรับทราบ นอกจากนี้ผู้บริหารจะต้องมีความเป็นกลางปราศจากอคติ ก็จะทำให้
การประเมินฯ เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 3 ผู้ช่วยคณบดี CU 103 มีความ
คิดเห็นว่า  

“การประเมินฯ ควรให้น้ำหนักหรือความสำคัญกับผลสัมฤทธิ์ใน
การปฏิบัติงานของการปฏิบัติงานมากกว่าพฤติกรรมส่วนบุคคล สัดส่วนในการประเมิน
ดังกล่าวควรมีความยืดหยุ่น และเปลี่ยนแปลงได้ตามความเหมาะสมในบริบทของแต่ละ
ส่วนงาน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 6 ผู้อำนวยการสำนัก CU 106 
มีความคิดเห็นว่า  

“ระบบการประเมินฯ ในปัจจุบันมีหลักเกณฑ์ที่มีความครอบคลุม
กับการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย ดังนั้นประสิทธิภาพของระบบการประเมินฯ 
ขึ้นอยู่กับการนำไปปฏิบัติของแต่ละส่วนงาน การประเมินฯ โดยใช้ดุลยพินิจของผู้
ประเมินโดยยึดตามข้อเท็จจริง ความรู้ความเข้าใจหลักเกณฑ์และรายละเอียดต่าง ๆ ใน
การประเมินฯ ของผู้ประเมิน การสื่อสารระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการประเมิน รวมถึง
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ความเข้าใจที่ถูกต้องร่วมกันเกี่ยวกับการประเมินฯ ฯลฯ เป็นสิ่งสำคัญอย่างยิ่งในการ
ประเมินฯ ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพของระบบการประเมินฯ” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 7 ผู้อำนวยการสำนัก CU 107 
มีความคิดเห็นว่า  

“สิ่งสำคัญที่สุดในการประเมินฯ เกิดประสิทธิภาพสูงสุดต่อส่วน
งาน คือ ผู้ประเมินจะต้องมีความรู้และความเข้าใจในหลักเกณฑ์และรายละเอียดของการ
ประเมินฯ เพ่ือให้สามารถอธิบายเหตุผลของการประเมินฯ ให้พนักงานรับทราบ ผู้
ประเมินจะต้องมีความเป็นกลางและปราศจากอคติ การประเมินฯ ต้องมีมาตรฐาน 
เกณฑ์ในการประเมินต้องมีความชัดเจนและนำไปใช้กับพนักงานทุกคนอย่างเท่าเทียม” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 10 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 110 
มีความคิดเห็นว่า  

“ประสิทธิภาพของระบบการประเมินฯ ขึ้นอยู่กับการนำไปปฏิบัติ
ของแต่ละส่วนงาน การประเมินฯ ที่ใช้ดุลยพินิจของผู้ประเมินโดยยึดตามข้อเท็จจริง 
ความรู้ความเข้าใจหลักเกณฑ์และรายละเอียดต่าง ๆ ในการประเมินฯ ของผู้ประเมิน 
การสื่อสารระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการประเมิน รวมถึงความเข้าใจที่ถูกต้องร่วมกัน
เกี่ยวกับการประเมินฯ เป็นสิ่งสำคัญที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพของระบบการประเมินฯ” 

4.1.1.2 ความสอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบเกี่ยวกับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหารในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความ
คิดเห็นเกี่ยวกับความสอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
จุฬาลงกรณม์หาวิทยาลัย ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญส่วนใหญ่มีความคิดเห็นตรงกันว่า ระบบการประเมินฯ 
ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการของส่วนงานต่าง ๆ ถูกออกแบบให้มีความสอดคล้องกับ
ข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติ ส่วนงานต่าง ๆ ได้
ดำเนินการประเมินฯ ตามขั้นตอนโดยยึดตามข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัย โดยมีการ
ประเมินเป็นลำดับขั้นตามสายการบังคับบัญชา เริ่มตั้งแต่การประเมินตนเองของพนักงาน, การ
ประเมินโดยหัวหน้าหน่วย/หัวหน้ากลุ่มภารกิจ, การประเมินโดยผู้อํานวยการฝ่ายต่าง ๆ, การประเมิน
โดยรองคณบดีในกำกับ และการประเมินโดยคณะกรรมการต่าง ๆ ตามที่ระบุในข้อบังคับและระเบียบ
ของมหาวิทยาลัย หลังจากการประเมินเสร็จสิ้น ส่วนงานได้แจ้งผลการประเมินให้พนักงานรับทราบ
เป็นรายบุคคล มีการชี้แจงรายละเอียดซึ่งประกอบด้วย สิ่งที่พนักงานทำได้ดี  สิ่งที่พนักงานควร
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ปรับปรุง ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพ่ิมเติมของคณะกรรมการประเมินฯ โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมี
ความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 2 รองคณบดี CU 102 มีความ
คิดเห็นว่า  

“แม้ว่าข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการ
ประเมินผลการปฏิบัติจะระบุเกี่ยวกับการประเมินฯ ไว้อย่างชัดเจน ตั้งแต่การมอบหมาย
และการจัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) จนถึงการประเมินฯ แต่ในการ
ปฏิบัติจริง การมอบหมายงานตามข้อตกลงภาระงานยังขาดความชัดเจน หน้าที่หรือสิ่งที่
พนักงานต้องปฏิบัติตามที่ระบุในข้อตกลงภาระงานมีรายละเอียดค่อนข้างกว้าง ซึ่งแท้ที่
จริงแล้วรายละเอียดเกี่ยวกับหน้าที่หรืองานต่าง ๆ ที่พนักงานได้รับมอบหมายควรมี
ความเฉพาะเจาะจงและมีความชัดเจน ซึ่งข้อตกลงภาระงานที่มีรายละเอียดที่กว้างและ
ขาดความเฉพาะเจาะจงนี้ อาจส่งผลให้การปฏิบัติงานและการประเมินฯ ไม่ได้สะท้อน
ประสิทธิภาพที่แท้จริงของพนักงานมหาวิทยาลัยดังที่ควรจะเป็น” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 6 ผู้ปฏิบัติงานบริหาร CU 106 
มีความคิดเห็นว่า  

“ส่วนงานต่าง ๆ จะต้องคำนึงถึงหลักเกณฑ์และสาระสำคัญของ
ข้อบังคับและระเบียบดังกล่าวเป็นสำคัญ การละเลยการปฏิบัติตามหลักเกณฑ์หรือ
สาระสำคัญในบางอย่างอาจนำมาซึ่งการอุทธรณ์ฟ้องร้องของผู้รับการประเมินได้ ทั้งนี้
การสื่อสารระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการประเมินเป็นสิ่งที่มีความสำคัญอย่างมากในการ
ประเมินฯ ส่วนงานจะต้องสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องร่วมกัน ควรมีการสื่อสารเกี่ยวกับ
ปัญหาหรือข้อบกพร่องที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน หรือความคาดหวังของผู้บังคับบัญชา
เกี่ยวกับการปฏิบัติงานให้พนักงานรับทราบเป็นระยะ ซึ่งจะช่วยสร้างความเชื่อมั่นต่อ
ระบบการประเมินฯ หรือลดความคิดลบเกี่ยวกับอคติของผู้ประเมินในมุมมองของ
พนักงานได้” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 3 ผู้ช่วยคณบดี CU 103 มีความ
คิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยได้ออกแบบระบบการประเมินฯ ของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการโดยเน้นการพิจารณาผลการปฏิบัติงานจากหลักฐานเชิง
ประจักษ์ โดยให้คะแนนตามความสำเร็จของแต่ละงานตามแนวทางและนิยามของ
คะแนนในแต่ละระดับ เพ่ือลดการใช้ดุลยพินิจของผู้ประเมิน แต่อย่างไรก็ตามการ
ประเมินฯ ก็ยังคงไม่สามารถหลีกเลี่ยงการใช้ดุลยพินิจส่วนบุคคลของผู้ประเมินได้” 
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 ในบางครั้งการปฏิบัติตามหลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานของ
มหาวิทยาลัยก็ทำให้เกิดการต่อต้านจากพนักงานมหาวิทยาลัย อาทิ การปฏิบัติตามประกาศ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเกี่ยวกับเกณฑ์การปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีของพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 
2562 ซึ่งกำหนดให้ส่วนงานนำคะแนนการประเมินของพนักงานมหาวิทยาลัยมาเรียงอันดับเปอร์เซ็น
ไทล์ โดยแบ่งกลุ่มไม่น้อยกว่า 4 กลุ่ม พนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผลการประเมินอันดับล่างสุดให้ส่วน
งานพิจารณาปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีไม่เกินร้อยละ 2.5 และพนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผลการ
ประเมินดีเด่นเป็นที่ประจักษ์ให้ส่วนงานพิจารณาปรับขึ้นเงินเดือนแตกต่างเป็นพิเศษ (ในปัจจุบัน
เกณฑ์ดงักล่าวได้ถูกยกเลิกแล้ว) โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 4 ผู้อำนวยการสถาบันวิจัย CU 
104 ไม่เห็นด้วยกับหลักเกณฑ์ดังกล่าว โดยให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับกรณีดังกล่าวว่า 

“พนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานอยู่ในลำดับล่างสุดไม่ได้มีผลการ
ปฏิบัติงานที่แย่จนต้องถูกลงโทษ และพนักงานทุกคนต่างมีส่วนร่วมปฏิบัติงานเพ่ือ
ขับเคลื่อนเป้าหมายของส่วนงาน” 

ซึ่งสอดคล้องกับความคิดเห็นของรองผู้อำนวยการสถาบันวิจัย CU 
105 ซึ่งมีความคิดเห็นว่า  

“พนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานอยู่ในลำดับล่างสุดก็ไม่ได้มีผลการ
ปฏิบัติงานที่แย่จนต้องถูกลงโทษ ซึ่งการประเมินฯ โดยใช้เกณฑ์ดังกล่าวก็ไม่ได้ส่งเสริม
ความท้าทายในการปฏิบัติงาน ตรงกันข้ามกลับทำให้พนักงานหมดกำลังใจในการทำงาน
เนื่องจากมีความเข้าใจว่าตนเองถูกลงโทษ และในกรณีนี้ มหาวิทยาลัยไม่ควรบังคับใช้
เกณฑ์นี้กับทุกส่วนงาน เนื่องจากส่วนงานมีผลการดำเนินงานตามข้อตกลง KPI ยอด
เยี่ยม จะได้รับวงเงินงบประมาณการปรับเงินเดือนประจำปีจากมหาวิทยาลัยมากยิ่งขึ้น 
ซึ่งแสดงถึงความร่วมมือของพนักงานภายในส่วนงาน ดังนั้นมหาวิทยาลัยควรใช้กับส่วน
งานที่มีผลการดำเนินงานตามข้อตกลง KPI ต่ำกว่ามาตรฐานเท่านั้น ไม่ใช่บังคับใช้เกณฑ์
นี้กับทุกส่วนงานโดยไม่คำนึงถึงผลการดำเนินงานของส่วนงาน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 7 ผู้อำนวยการสำนัก CU 107 
มีความคิดเห็นว่า  

“การเปลี่ยนแปลงหลักเกณฑ์การประเมินฯ ของพนักงาน
มหาวิทยาลัยขึ้นอยู่กับนโยบายของคณะผู้บริหารมหาวิทยาลัย ในบางครั้งหลักเกณฑ์ที่
มหาวิทยาลัยนำมาใช้ก็ทำให้เกิดการต่อต้านจากพนักงานมหาวิทยาลัย อาทิ เกณฑ์การ
ปรับขึ้นเงินเดือนของพนักงานมหาวิทยาลัย ในปี  2562 ที่ กำหนดให้พนักงาน
มหาวิทยาลัยที่มีผลการประเมินอันดับล่างสุดให้ส่วนงานพิจารณาปรับขึ้นเงินเดือน
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ประจำปีไม่เกินร้อยละ 2.5 ซึ่งมีพนักงานบางส่วนไม่เห็นด้วย โดยในปีถัดมาเกณฑ์
ดังกล่าวได้ถูกยกเลิกไปในที่สุด” 

4.1.1.3 ความสอดคล้องกับกลยุทธ์ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหารในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความ

คิดเห็นเกี่ยวกับความสอดคล้องกับกลยุทธ์ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ดังนี้ 
ผู้ ให้ข้อมูลสำคัญส่วนใหญ่ทราบว่า ความสอดคล้องระหว่างการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานกับกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย เริ่มตั้งแต่จากมหาวิทยาลัยถ่ายทอดกลยุทธ์ไป
ยังส่วนงานต่าง ๆ ผ่านข้อตกลงของผู้บริหารส่วนงานตามเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and 
Key Results) ผู้บริหารจะถ่ายทอดงานภายใต้ข้อตกลงดังกล่าวไปสู่ปฏิบัติงานต่าง ๆ ของพนักงาน
มหาวิทยาลัยผ่านการจัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) ของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ ในภาระงานข้อ (2) งานยุทธศาสตร์ ซ่ึงพนักงานมหาวิทยาลัยอาจได้รับการมอบหมายงาน
ในส่วนนี้แตกต่างกันตามความเกี่ยวข้องและลักษณะงานตามตำแหน่งงาน โดยผู้บริหารทุกส่วนงาน ได้
ให้ความสำคัญกับการผลักดันและสนับสนุนการดำเนินงานตามกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย โดยการ
ถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) ไปสู่การปฏิบัติงานของพนักงาน
ภายในส่วนงาน ส่วนงานได้กำหนดให้พนักงานร่วมดำเนินการ/ผลักดันการดำเนินการตามเป้าร่วมและ
ตัวชี้วัดย่อยดังกล่าว อย่างไรก็ตามลักษณะงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่เป็น
งานประจำที่สนับสนุนการปฏิบัติงานด้านวิชาการซึ่งเป็นภารกิจหลักของมหาวิทยาลัย อาทิ งาน
การเงิน งานพัสดุ งานแผนและงบประมาณ งานอบรมและบริการวิชาการ ฯลฯ งานประจำเหล่านี้
เป็นหน้าที่หลักที่พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการต้องปฏิบัติเป็นประจำ ดังนั้นพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการจึงมีบทบาทในแง่ของการสนับสนุนกลยุทธ์ แต่อาจไม่มีบทบาทในการ
ผลักดันกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยมากนัก โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 1 รองคณบดี CU 101 มีความ
คิดเห็นสอดคล้องกันว่า  

“พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีลักษณะงานที่แตกต่าง
ตามตำแหน่งงาน ซึ่งส่วนใหญ่เป็นงานสนับสนุนสายวิชาการเป็นหลัก อาทิ งานการเงิน 
งานพัสดุ งานแผนและงบประมาณ งานอบรมและบริการวิชาการ ฯลฯ งานประจำ
เหล่านี้เป็นหน้าที่หลักที่พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการต้องปฏิบัติเป็นประจำ ซึ่งมี
ความสอดคล้องในแง่ของการสนับสนุนกลยุทธ์ แต่อาจยังไม่มีส่วนในการผลักดันกลยุทธ์
ของมหาวิทยาลัยมากนัก” 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 2 รองคณบดี CU 102 มีความ
คิดเห็นสอดคล้องกันว่า  

“การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการมีความสอดคล้องกับกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยในทางทฤษฎี พนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีส่วนสนับสนุนการดำเนินงานตามกลยุทธ์ดังกล่าวของ
มหาวิทยาลัยในทางอ้อมไม่มากก็น้อยแตกต่างกันตามลักษณะงาน ซ่ึงผู้บริหารควรทราบ
ว่าจะดำเนินการโครงการหรือกิจกรรมอย่างไรเพ่ือตอบสนองเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย 
และงานต่าง ๆ จะมอบหมายให้พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมอย่างไร นอกจากนั้นควร
กำหนดเกณฑ์ในการประเมิน รวมถึงการให้คะแนนในส่วนนี้อย่างชัดเจนและเป็นธรรม” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 4 รองคณบดี CU 104 มีความ
คิดเห็นสอดคล้องกันว่า  

“พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีลักษณะงานที่แตกต่าง
ตามตำแหน่งงาน ซึ่งส่วนใหญ่เป็นงานสนับสนุนสายวิชาการเป็นหลัก อาทิ งานการเงิน 
งานพัสดุ งานแผนและงบประมาณ งานอบรมและบริการวิชาการ ฯลฯ ซึ่งมีความ
สอดคล้องในแง่ของการสนับสนุนกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย” 

เนื่องจากลักษณะงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่
เป็นงานประจำที่สนับสนุนการปฏิบัติงานด้านวิชาการเป็นหลัก ทำให้พนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการมีบทบาทในแง่ของการสนับสนุนกลยุทธ์ และไม่สามารถสร้างคุณค่าต่อกลยุทธ์ของ
มหาวิทยาลัยได้มากนัก ซึ่งทำให้ผู้บริหารบางส่วนมีความคิดเห็นว่า การประเมินฯ ของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการยังไม่มีความสัมพันธ์ต่อกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมี
ความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 3 ผู้ช่วยคณบดี CU 103 มีความ
คิดเห็นสอดคล้องกันว่า  

“การปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติยังไม่มี
ความสัมพันธ์ต่อกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยมากนัก เนื่องจากลักษณะงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเป็นงานประจำที่สนับสนุนการปฏิบัติงานด้านวิชาการซึ่งเป็น
ภารกิจหลักของมหาวิทยาลัย พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการจึงไม่สามารถสร้าง
ผลกระทบหรือคุณค่าต่อกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยได้โดยตรง ดังนั้นในการประเมินฯ ใน
ส่วนนี้ควรคำนึงถึงการมีส่วนร่วมในการปฏิบัติงานงานต่าง ๆ ภายในส่วนงานของ
พนักงาน พนักงานอาจมีส่วนสนับสนุนการดำเนินงานตามกลยุทธ์ในทางอ้อม และส่วน
งานควรพิจารณาสัดส่วนของการประเมินให้มีความเหมาะสมในกรณีของพนักงานบาง
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ตำแหน่งที่มีลักษณะงานที่ไม่เกี่ยวข้องหรือเกี่ยวข้องน้อยกับกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย 
เช่น พนักงานทำความสะอาด, พนักงานรักษาความปลอดภัย เป็นต้น” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 5 รองผู้อำนวยการสถาบันวิจัย 
CU 105 มีความคิดเห็นสอดคล้องกันว่า  

“การปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติยังไม่มี
ความสัมพันธ์ต่อกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยมากนัก เนื่องจากลักษณะงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเป็นงานประจำ ซึ่งส่วนใหญ่เป็นงานที่มีบทบาทในการ
สนับสนุนเป็นหลัก อาทิ งานการเงิน งานพัสดุ งานแผนและงบประมาณ งานอบรมและ
บริการวิชาการ ฯลฯ ดังนั้นพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการอาจไม่สามารถสร้าง
ผลกระทบหรือคุณค่าต่อกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยได้โดยตรง อย่างไรก็ตามพนักงานมี
ส่วนสนับสนุนการดำเนินงานตามกลยุทธ์ดังกล่าวของมหาวิทยาลัยในทางอ้อม” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 7 ผู้อำนวยการสำนัก CU 107 
มีความคิดเห็นสอดคล้องกันว่า  

“การปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติยังไม่มี
ความสัมพันธ์ต่อกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยมากนัก เนื่องจากลักษณะงานของสำนักเป็น
งานประจำที่สนับสนุนกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยที่เน้นวิชาการและงานวิจัยเป็นหลัก” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 8 ผู้อำนวยการสำนัก CU 108 
มีความคิดเห็นว่า 

“พนักงานทุกคนมีส่วนสนับสนุนการดำเนินงานตามกลยุทธ์ของ
มหาวิทยาลัยไม่ว่าทางตรงหรือทางอ้อม ในกรณีที่พนักงานของศูนย์ปฏิบัติงานใน
ตำแหน่งที่มีความเกี่ยวข้องหรือเชื่อมโยงกับกลยุทธ์หลักในส่วนของเป้าร่วมและตัวชี้วัด
ย่อยน้อย คณะผู้บริหารและผู้อำนวยการฝ่ายบริหารจะร่วมกันพยายามผลักดันให้
พนักงานมีส่วนร่วมในการปฏิบัติงานดังกล่าว” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 9 ผู้อำนวยการสำนัก CU 109 
มีความคิดเห็นสอดคล้องกันว่า  

“การปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติยังไม่มีความ
สอดคล้องต่อกลยุทธของมหาวิทยาลัยมากนัก เนื่องจากกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยส่วน
ใหญ่จะเน้นการสร้างผลงานวิชาการและนวัตกรรม ซึ่งเป็นงานด้านวิชาการเป็นหลัก งาน
ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่ไม่ใช่งานด้านวิชาการแต่เป็นงานที่
สนับสนุนการดำเนินงานในด้านวิชาการ นอกจากนี้ในการมอบหมายงานดังกล่าว ยังต้อง
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ขึ้นอยู่กับนโยบายการบริหารส่วนงานที่ได้รับจากมอบผู้บริหารมหาวิทยาลัยในแต่ละปีอีก
ด้วย” 

นอกจากนี้จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร พบว่า มี
ส่วนงานสนับสนุนการบริหารงานของมหาวิทยาลัยซึ่งปฏิบัติงานเกี่ยวกับวิชาชีพเฉพาะ ทำให้ไม่มี
ภาระงานด้านการสนับสนุนการดำเนินงานตามกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความ
คิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 10 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 110 
มีความคิดเห็นว่า  

“ภาระงานยุทธศาสตร์มักจะปรากฏในส่วนงานที่เป็นคณะต่าง ๆ 
ในส่วนของสำนักงานมหาวิทยาลัย จะปรากฏในส่วนงาน เช่น สำนักบริหารทรัพยากร
มนุษย์ สำนักบริหารวิจัย เป็นต้น โดยศูนย์เป็นส่วนงานภายใต้ส่วนงาน คือ สำนักงาน
มหาวิทยาลัย ปฏิบัติหน้าที่ที่เป็นวิชาชีพเฉพาะ จึงไม่มีภาระงานด้านยุทธศาสตร์ของ
มหาวิทยาลัย” 

4.1.1.4 ความเชื่อม่ันและการยอมรับในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้ศึกษาได้ศึกษาทบทวนข้อบั งคับและระเบียบของจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยที่เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน ได้แก่ ข้อบังคับจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่า
ด้วยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 2557 , ระเบียบจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยหลักเกณฑ์และ
วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2557 และระเบียบจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 
2557 ซึ่งพบว่า ปรากฏเนื้อความที่เกี่ยวข้อง และ/หรือส่งผลต่อการสร้างความเชื่อมั่นและการยอมรับ
ในระบบการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ดังนี้ 

ข้อบังคับจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 
2557 และระเบียบจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2557 ซึ่งมีหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มี
มาตรฐานและมีความครอบคลุมการปฏิบัติงานและการประเมินผลการปฏิบัติงาน ยกตัวอย่าง อาทิ 
ข้อบังคับจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 2557 (จุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย, 2557, 27 มีนาคม) ข้อ 60 การประเมินฯ ต้องกระทำอย่างโปร่งใส คำนึกถึงผลผลิต 
ปริมาณงาน คุณภาพงาน คุณลักษณะส่วนบุคคล ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน 
ผลผลิตและผลลัพธ์ของส่วนงานตามภาระงานที่ได้รับมอบหมาย และการพัฒนาของส่วนงาน ข้อ 66 
ส่วนงานจัดทำเป้าหมาย วัตถุประสงค์ และเกณฑ์การประเมินให้สอดคล้องกับภารกิจของส่วนงาน 
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ตำแหน่งงาน และข้อตกลงภาระงาน และการประเมินให้ผู้ประเมินหาข้อมูลจากผู้บริหารส่วนงาน 
ผู้บังคับบัญชา ผู้รับบริหาร และเพ่ือนร่วมงาน ข้อ 72 พนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผลการประเมิลผลการ
ปฏิบัติงานระดับต่ำ ให้เลิกสัญญาปฏิบัติงาน, พนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผลการประเมินการปฏิบัติงาน
ระดับต้องปรับปรุงติดต่อกัน 2 ปี  ให้เลิกสัญญาปฏิบัติงาน, พนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผลการประเมิน
การปฏิบัติงานระดับปานกลาง ติดต่อกัน 3 ปี ให้เลิกสัญญาปฏิบัติงาน เป็นต้น 

ระเบียบจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2557 (จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2557, 
27 มิถุนายน) ข้อ 7 คณะกรรมการบริหารส่วนงานแต่งตั้ง คณะกรรมการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานมหาวิทยาลัย ประกอบด้วยประธานและกรรมการซึ่งอาจแต่งตั้งจากผู้ดำรงตำแหน่งไม่ต่ำ
กว่าผู้รับการประเมิน และมีบุคคลภายนอกอย่างน้อยหนึ่งคนเป็นคณะกรรมการ และอาจแต่งตั้ง
คณะอนุกรรมการเพ่ือทำหน้าที่รวบรวมและกลั่นกรองข้อมูลเกี่ยวกับการประเมินฯ ของพนักงาน
มหาวิทยาลัยเพ่ือนำเสนอคณะกรรมการ ข้อ 10 ให้ส่วนงานมอบหมายและจัดทำข้อตกลงภาระงาน 
(Assignment Sheet) โดยให้ระบุบุคคลที่เป็นผู้บังคับบัญชาขั้นต้นของพนักงาน และข้อตกลงภาระ
งานสามารถปรับเปลี่ยนได้ตามความเหมาะสม ให้ผู้บังคับบัญชาขั้นต้นแจ้งให้พนักงานทราบล่วงหน้า
ถึงเป้าหมาย วัตถุประสงค์ และเกณฑ์การประเมินก่อนเริ่มรอบการประเมิน ข้อ 11 (5) เมื่อ
คณะกรรมการบริหารส่วนงานพิจารณาอนุมัติผลการประเมินการปฏิบัติงานแล้วให้ผู้บังคับบัญชา
ขั้นต้นแจ้งผลต่อพนักงานถึงผลการประเมิน ข้อดี ข้อควรปรับปรุง วิธีการและระยะเวลาในการ
ปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และพนักงานมีหน้าที่ต้องปรับปรุงการปฏิบัติงานตามที่ได้รับแจ้ง เป็นต้น 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหารในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความ
คิดเห็นที่สอดคล้องกับกระบวนการสร้างความเชื่อมั่นและการยอมรับในระบบการประเมินฯ ดังที่
ปรากฎในข้อบังคับและระเบียบของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยที่เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 6 ผู้อำนวยการสำนัก CU 106 
มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยได้พยายามกำหนดหลักเกณฑ์และการประเมินฯ  
ของพนักงานด้วยความรอบคอบและรัดกุม โดยมีความมุ่งหมายให้การประเมินฯ อยู่บน
พ้ืนฐานของความโปร่งใสและเป็นธรรม เพ่ือเป็นหลักประกันไม่ให้พนักงานหรือผู้รับการ
ประเมินเกิดความรู้สึกไม่ได้รับความเป็นธรรม ซึ่งสำนักบริหารทรัพยากรมนุษย์จะมี
หน้าที่หลักในการกำกับดูแลให้ส่วนงานในมหาวิทยาลัยดำเนินการประเมินฯ ถูกต้องตาม
ขั้นตอนดังกล่าว และในกรณีที่พนักงานมหาวิทยาลัยเกิดความรู้สึกว่าตนเองได้รับความ
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ไม่เป็นธรรมในการประเมินฯ ก็สามารถอุทธรณ์ต่อคณะกรรมการอุทธรณ์ได้ภายใน 30 
วันนับแต่วันที่ได้รับแจ้งเรื่องดังกล่าว ทั้งนี้ในการสร้างความเชื่อมั่นหรือความน่าเชื่อถือใน
ระบบการประเมินฯ ของส่วนงานนั้น เป็นหน้าที่ของส่วนงานที่จะต้องผลักดันให้เกิดขึ้น
ต่อไป” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 7 ผู้อำนวยการสำนัก CU 107 
มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยได้กำหนดหลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงาน
โดยมีความมุ่งหวังให้การประเมินฯ อยู่บนพื้นฐานของความโปร่งใสและความยุติธรรม ซึ่ง
สำนักได้ดำเนินการดังกล่าวโดยยึดข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัย ตั้งแต่การ
จัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) โดยทำความตกลงร่วมกับพนักงาน
เกี่ยวกับภาระงานงานประจำและงานอ่ืน ๆ ที่ได้รับมอบหมาย ในขั้นตอนการประเมินฯ 
พนักงานจะประเมินตนเองเพ่ือประกอบการพิจารณาของคณะกรรมการ กระบวนการ
ประเมินฯ ซึ่งประกอบด้วย หัวหน้ากลุ่มภารกิจ ผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร ผู้อำนวยการ
ส่วนงาน และคณะกรรมการประเมินฯ เป็นต้น” 

ผู้บริหารทุกส่วนงานมีความคิดเห็นสอดคล้องกันว่า ส่วนงานได้
ดำเนินการประเมินฯ โดยยึดตามข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัยดังกล่าว ทุกส่วนงานให้
ความสำคัญกับการประเมินฯ โดยละเอียดและรอบคอบ มีการสอบถามความคิดเห็นของหัวหน้าหรือ
ผู้บังคับบัญชาขั้นต้น และมีการแจ้งผลการประเมินให้พนักงานรับทราบหลังจากการประเมินเสร็จสิ้น 

บางส่วนงานมีการพยายามสร้างความเชื่อมั่นและความน่าเชื่อถือของ
ระบบการประเมินฯ ในมุมมองของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ โดยการพัฒนาระบบการ
ประเมินฯ ในรูปแบบออนไลน์ผ่านเว็บไซต์ มีการสร้างระบบการพิจารณาการกระจายของคะแนน โดย
พยายามหาค่าเฉลี่ยของคะแนนสูงและคะแนนต่ำ เพ่ือให้คะแนนมีความเป็นมาตรฐานมากขึ้น  โดย
ผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 1 รองคณบดี CU 101 มีความ
คิดเห็นว่า  

“คณะมีระบบการประเมินเป็นขั้นตอนตามลำดับสายการบังคับ
บัญชา มีการประเมินผลการปฏิบัติงานจากหลายส่วน แต่อย่างไรก็ตามปัญหาที่หลีกเลี่ยง
ไม่ได้ คือ ดุลยพินิจและมาตรฐานการประเมินที่แตกต่างกันของผู้ประเมิน คณะพยายาม
แก้ไขข้อบกพร่องดังกล่าว คณะได้สร้างระบบการพิจารณาการกระจายของคะแนน โดย
พยายามหาค่าเฉลี่ยของคะแนนสูงและคะแนนต่ำ เพ่ือให้คะแนนมีความเป็นมาตรฐาน
มากขึ้น” 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 2 รองคณบดี CU 102 มีความ
คิดเห็นว่า  

“คณะพยายามสร้างความน่าเชื่อถือและความถูกต้องในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย โดยการพัฒนาระบบการประเมินฯ 
ในรูปแบบออนไลน์ผ่านเว็บไซต์ ในการประเมินฯ ครั้งที่ 1 ซึ่งเป็นการพิจารณาความ
คืบหน้าของภาระงานที่มอบหมาย ได้มีการชี้แจงข้อดีและข้อควรปรับป รุงในการ
ปฏิบัติงานที่ผ่านมาให้พนักงานรับทราบ เพ่ือนำไปสู่การพัฒนาและปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานของพนักงานก่อนจะถึงรอบการประเมินฯ ครั้งที่ 2 ซึ่งเป็นการประเมินฯ 
ตลอดทั้งปี คณะได้ให้ความสำคัญและพยายามสื่อสารให้ผู้ประเมินศึกษาและทำความ
เข้าใจหลักเกณฑ์และรายละเอียดของการประเมินฯ รวมถึงรายละเอียดเกี่ยวกับภาระ
งานของพนักงานที่ทำการประเมิน” 

นอกจากการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการตามหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินฯ ของมหาวิทยาลัย บางส่วนงานได้สร้างความเชื่อมั่น
และความน่าเชื่อถือของระบบการประเมินฯ ในมุมมองของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ โดย
การใช้การประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา (360-degree Feedback) มาประยุกต์ใช้ในการ
ประเมินฯ เพ่ือเพ่ิมความเชื่อมั่นและการยอมรับ โดยมีพ้ืนฐานความเชื่อว่า การให้พนักงานมีส่วนร่วม
ในการประเมินฯ จะมีส่วนช่วยให้พนักงานทราบและเกิดความเข้าใจเกี่ยวกับหลักเกณฑ์การประเมิน
ซึ่งจะส่งผลต่อความเชื่อมั่นและการยอมรับในระบบการประเมินฯ โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น 
ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 4 ผู้อำนวยการสถาบันวิจัย CU 
104 มีความคิดเห็นว่า  

“สถาบันได้นำการประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา (360 -
degree Feedback) มาประยุกต์ใช้ในการประเมินคุณลักษณะและพฤติกรรมส่วนบุคคล
ของพนักงาน เพ่ือให้ได้ผลการประเมินคุณลักษณะและพฤติกรรมส่วนบุคคลที่มีความ
ครอบคลุมและรอบด้าน ซึ่งสืบเนื่องมาจากปัญหาส่วนใหญ่ที่พบในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในมุมมองของพนักงาน คือ การใช้ดุลยพินิจที่มากเกินไปและ/หรืออคติของผู้
ประเมิน รวมถึงหลักเกณฑ์ในการประเมินที่ไม่มีความชัดเจน ดังนั้นการให้พนักงานมี
ส่วนร่วมในการประเมินฯ จะช่วยให้พนักงานทราบและเกิดความเข้าใจเกี่ยวกับ
หลักเกณฑ์การประเมิน การให้สิทธิพนักงานสามารถเลือกกรรมการในการประเมิน
ตนเองเองบางส่วน เป็นความพยายามในการสร้างความเชื่อมั่นต่อระบบการประเมินฯ 
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และการลดความคิดในแง่ลบเกี่ยวกับอคติของผู้ประเมินได้ในมุมมองของพนักงานได้  
เนื่องจากพนักงานย่อมจะเลือกผู้ประเมินที่มีความสัมพันธ์ที่ดีต่อตนเอง” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 8 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 108 มี
ความคิดเห็นว่า  

“การประเมินผลรอบทิ ศแบบ  360 องศา (360 -degree 
Feedback) เป็นการสร้างความเชื่อมั่นต่อระบบการประเมินฯ โดยการเปิดโอกาสให้
พนักงานมีส่วนร่วมในการประเมินฯ ซึ่งจะทำให้พนักงานเกิดความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับ
หลักเกณฑ์การประเมินฯ และส่งผลต่อความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ ของพนักงาน 
ทั้งนี้ศูนย์มีความมุ่งหวังที่จะการประเมินฯ เพ่ือให้สามารถสะท้อนผลสัมฤทธิ์หรือ
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของพนักงานอย่างแท้จริงให้มากที่สุด” 

อย่างไรก็ตามแม้ว่า กระบวนการสร้างความเชื่อมั่นและการยอมรับใน
ระบบการประเมินฯ จะปรากฎในข้อบังคับและระเบียบของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยที่เกี่ยวกับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และทุกส่วนงานได้ดำเนินการประเมินฯ ของพนักงานโดยยึดตามขั้นตอน
และวิธีการดังกล่าว ระบบการประเมินฯ ยังคงประสบปัญหาเกี่ยวกับความเชื่อมั่นและการยอมรับใน
มุมมองของพนักงานสายปฏิบัติการ โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 1 รองคณบดี CU 101, รายที่ 3 
ผู้ช่วยคณบดี CU 103 และรายที่ 5 รองผู้อำนวยการสถาบันวิจัย CU 105 มีความคิดเห็นสอดคล้อง
ไปในทิศทางเดียวกันว่า  

“ไม่มีระบบการประเมินใดที่มีความสมบูรณ์แบบและถูกใจผู้
ประเมินและผู้รับการประเมิน 100%” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 3 ผู้ช่วยคณบดี CU 103 มีความ
คิดเห็นเพิ่มเติมว่า  

“การประเมินผลการปฏิบัติงานในบางครั้งควรมีความยืดหยุ่น 
และควรพิจารณาที่ผลงานหรือผลสัมฤทธิ์ของงานเป็นหลักควรมีการให้อิสระกับพนักงาน
ในบางเรื่อง มากกว่าที่จะยึดติดกับข้อบังคับหรือระเบียบในบางประเด็น หากพนักงาน
สามารถปฏิบัติงานด้วยผลสัมฤทธิ์ที่ยอดเยี่ยม” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 9 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 109 มี
ความคิดเห็นเพ่ิมเติมว่า  

“ระบบการประเมินฯ ของมหาวิทยาลัยมีการใช้ดุลยพินิจของผู้
ประเมินมากเกินไป เนื่องจากยังไม่มีคำอธิบายหรือรายละเอียดรายละเอียดเกี่ยวกับ
สมรรถนะในการปฏิบัติงาน (Competency Appraisal) ของพนักงานแต่ละตำแหน่ง 
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เนื่องจากมหาวิทยาลัยประกอบด้วยบุคลากรที่มีลักษณะงานที่มีความหลากหลาย ดังนั้น
การประเมินฯ ควรมีสมรถนะในการปฏิบัติงานที่แตกต่างกันตามลักษณะงานตาม
ตำแหน่งของพนักงานมหาวิทยาลัย” 

4.1.1.5 การนำผลการประเมินการปฏิบัติงานนำไปใช้ในการพัฒนาพนักงาน
สายปฏิบัติการ และจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหารในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความ
คิดเห็นเกี่ยวกับการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานนำไปใช้ในการพัฒนาพนักงานสายปฏิบัติการ 
และจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ดังนี้ 

ผู้บริหารส่วนงานต่าง ๆ ให้ความสำคัญกับการแจ้งผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานให้พนักงานรับทราบเป็นรายบุคคล มีการชี้แจงรายละเอียดซึ่งประกอบด้วย สิ่งที่พนักงาน
ทำได้ดี สิ่งที่พนักงานควรปรับปรุง ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพิ่มเติมของคณะกรรมการประเมินฯ 
โดยมีพ้ืนฐานความเชื่อว่า ผลการประเมินการปฏิบัติงานจะทำให้พนักงานทราบถึงข้อเท็จจริงจากการ
ปฏิบัติงานที่ผ่านมาในมุมมองของคณะกรรมการฯ และนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาตนเองของ
พนักงาน ซึ่งสอดคล้องกับระเบียบจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผล

การปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2557 (จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย , 2557, 27 

มิถุนายน) ข้อ 11 (5) เมื่อคณะกรรมการบริหารส่วนงานพิจารณาอนุมัติผลการประเมินการปฏิบัติงาน
แล้วให้ผู้บังคับบัญชาขั้นต้นแจ้งผลต่อพนักงานถึงผลการประเมิน ข้อดี ข้อควรปรับปรุง วิธีการและ
ระยะเวลาในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และพนักงานมีหน้าที่ต้องปรับปรุงการปฏิบัติงานตามที่
ได้รับแจ้ง เป็นต้น โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 1 รองคณบดี CU 101 มีความ
คิดเห็นว่า  

“ด้วยหลักการของการประเมินฯ ผู้ประเมินจะต้องให้ข้อคิดเห็น
เกี่ยวกับข้อดีของพนักงานที่ควรได้รับการพัฒนา และข้อบกพร่องของพนักงานที่ควร
ได้รับการปรับปรุงแก้ไข การชี้แจงผลการประเมินการปฏิบัติงาน ผู้บังคับบัญชาและ
พนักงานจะทำความเข้าใจร่วมกันถึงแนวทางในการปรับปรุงและพัฒนาการปฏิบัติงาน 
ซึ่งการประเมินฯ เป็นไปอย่างโปรงใส สามารถอธิบายได้เชิงสถิติ สาเหตุอันนำมาซึ่งผล
การประเมินดังกล่าว” 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 2 รองคณบดี CU 102 มีความ
คิดเห็นว่า  

“คณะได้ให้ความสำคัญกับการแจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน โดยมีการชี้แจงผลการประเมินการปฏิบัติงานให้พนักงานรับทราบเป็น
รายบุคคล ซึ่งประกอบด้วยสิ่งที่พนักงานทำได้ดี สิ่งที่พนักงานควรปรับปรุง ข้อเสนอแนะ
และความคิดเห็นเพ่ิมเติมของคณะกรรมการฯ รวมถึงปัญหาหรือข้อผิดพลาดต่าง ๆ ที่
เกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน ซึ่งในบางครั้งปัญหาหรือข้อผิดพลาดต่าง ๆ เหล่านั้นอาจไม่ได้
เกิดจากตัวพนักงาน แต่เกิดจากปัจจัยอ่ืนไม่ไม่สามารถควบคุมได้ คณะจะได้พยายามหา
วิธีแก้ไขปัญหาหรือข้อผิดพลาดดังกล่าว รวมถึงทบทวนและปรับปรุงกระบวนการทำงาน
ในอนาคตต่อไป” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 4 ผู้อำนวยการสถาบันวิจัย CU 
104 มีความคิดเห็นว่า  

“ผลการประเมินการปฏิบัติงานจะทำให้พนักงานทราบข้อดีที่ควร
ได้รับการพัฒนาและข้อบกพร่องที่ควรได้รับการปรับปรุงแก้ไข สถาบันได้ให้ความสำคัญ
กับการให้รายละเอียดเกี่ยวกับข้อดีและข้อควรปรับปรุงในการปฏิบัติงานในแบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานให้พนักงานรับทราบ เพ่ือให้พนักงานทราบถึงข้อเท็จจริงจาก
การปฏิบัติงานที่ผ่านมา และนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาตนเองต่อไป” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 6 ผู้อำนวยการสำนัก CU 106 
มีความคิดเห็นว่า  

“สำนักมีการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการ
พัฒนาการปฏิบัติงานของพนักงานในส่วนงาน โดยการแจ้งผลการประเมินให้พนักงาน
รับทราบเป็นรายบุคคล มีการชี้แจงรายละเอียดซึ่งประกอบด้วย สิ่งที่พนักงานทำได้ดี สิ่ง
ที่พนักงานควรปรับปรุง ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพ่ิมเติมของคณะกรรมการฯ ผล
การประเมินการปฏิบัติงานจะทำให้พนักงานทราบถึงข้อเท็จจริงจากการปฏิบัติงานที่ผ่าน
มาในมุมมองของคณะกรรมการประเมินฯ และนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาตนเองของ
พนักงานต่อไป ซึ่งการสื่อสารเพ่ือการสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องร่วมกันระหว่างผู้ประเมิน
และผู้รับการประเมินเป็นสิ่งที่จำเป็นที่ทุกส่วนงานควรให้ความสำคัญ” 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 7 ผู้อำนวยการสำนัก CU 107 
มีความคิดเห็นว่า  

“สำนักมีการชี้แจงผลการประเมินการปฏิบัติงานให้พนักงาน
รับทราบเป็นรายบุคคล ซึ่งประกอบด้วยสิ่งที่พนักงานทำได้ดี สิ่งที่พนักงานควรปรับปรุง 
ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพิ่มเติมของคณะกรรมการประเมินฯ” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 8 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 108 มี
ความคิดเห็นว่า  

“ศูนย์ได้นำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน โดยมีการแจ้งผลการประเมินให้พนักงานรับทราบเป็นรายบุคคล 
มีการชี้แจงรายละเอียดซึ่งประกอบด้วย สิ่งที่พนักงานทำได้ดี สิ่งที่พนักงานควรปรับปรุง 
ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพ่ิมเติมของคณะกรรมการฯ ผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานดังกล่าวจะทำให้พนักงานทราบถึงข้อเท็จจริงจากการปฏิบัติงานที่ผ่านมา และ
นำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาการปฏิบัติงาน ศูนย์ได้พัฒนาบุคลากรควบคู่กับการ
ปฏิบัติงานของพนักงานตามข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) ในส่วนของงาน
พัฒนากระบวนการและงานพัฒนาตนเอง โดยการส่งเสริมให้พนักงานปฏิบัติงานตาม
หน้าที่และพัฒนาการปฏิบัติงานควบคู่ไปด้วยกัน อาทิ การจัดทำคู่มือการปฏิบัติงาน 
หากคู่มือนั้นสามารถนำมาใช้อ้างอิงสำหรับการปฏิบัติงานประจำวันของพนักงาน อาจได้
คะแนนระดับ 3 และหากคู่มือนั้นสามารถใช้เป็นตัวอย่างเพ่ือพัฒนาการปฏิบัติงาน หรือ
เป็นแบบอย่างให้พนักงานคนอ่ืนภายในส่วนงาน อาจได้คะแนนระดับ 4-5 เป็นต้น และ
งานพัฒนาตนเอง หากพนักงานเข้าร่วมอบรมเพ่ือพัฒนาตนเอง อาจได้คะแนนระดับ 3 
หรือหากพนักงานเข้าร่วมอบรม และสามารถนำความรู้จากการอบรมมาถ่ายทอดและ
สร้างประโยชน์ให้ส่วนงาน อาจได้คะแนนระดับ 4-5 เป็นต้น” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 10 รองคณบดี CU 110 มีความ
คิดเห็นว่า  

“ผลการประเมินการปฏิบัติงานถูกนำใช้ในการพัฒนาส่วนงาน
น้อย โดยผู้ประเมินควรให้ความสำคัญกับการให้รายละเอียดเกี่ยวกับข้อดีและข้อควร
ปรับปรุงในการปฏิบัติงานในแบบประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างตรงไปตรงมา และเป็น
ข้อเท็จจริงให้พนักงานรับทราบ เพ่ือให้พนักงานทราบถึงข้อเท็จจริงจากการปฏิบัติงานที่
ผ่านมา และนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาตนเองของพนักงานต่อไป อย่างไรก็ตามใน
การพัฒนาตนเองดังกล่าวก็ข้ึนอยู่กับความคิดและทัศนคติของตัวพนักงานเองด้วย” 
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ส่วนงานต่าง ๆ มีการส่งเสริมการเรียนรู้และการพัฒนาศักยภาพ
บุคลากร โดยเปิดโอกาสให้พนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพตนเองในด้านต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับงาน
ตามที่สนใจ และมีการส่งพนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพการปฏิบัติงานหลักสูตรต่าง ๆ ทั้ง
ภายในมหาวิทยาลัย และภายนอกมหาวิทยาลัย 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 1 รองคณบดี CU 101 มีความ
คิดเห็นว่า  

“คณะได้ส่งเสริมการเรียนรู้และการพัฒนาตนเองของบุคลากร 
โดยเปิดโอกาสให้บุคลากรไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพตนในด้านต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับงาน
ตามที่สนใจ มีการส่งพนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพการปฏิบัติงานหลักสูตรต่าง ๆ 
ทั้งภายในมหาวิทยาลัย และภายนอกมหาวิทยาลัย” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 2 รองคณบดี CU 102 มีความ
คิดเห็นว่า  

“คณะได้ส่งเสริมการเรียนรู้และการพัฒนาตนเองของพนักงาน 
อาทิ การเข้าร่วมอบรมพัฒนาตนเองตามที่เครือข่ายต่าง ๆ ของมหาวิทยาลัยจัดอบรม 
การเปิดโอกาสให้พนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพในด้านต่าง ๆ ที่ เกี่ยวกับงาน
ตามที่สนใจ การส่งพนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพการปฏิบัติงานหลักสูตรต่าง ๆ 
ทั้งภายในมหาวิทยาลัย และภายนอกมหาวิทยาลัย เป็นต้น ทั้งนี้ผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานของพนักงานไม่ได้มีส่วนสำคัญหรือเป็นเกณฑ์ในการคัดเลือกพนักงานไป
ฝึกอบรม ทั้งนี้พนักงานควรมีหน้าที่ในการพัฒนาศักยภาพของตนเองเพ่ือพัฒนาการ
ปฏิบัติงาน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 6 ผู้อำนวยการสำนัก CU 106 
มีความคิดเห็นว่า  

“สำนักได้ส่งเสริมการเรียนรู้และการพัฒนาตนเองของบุคลากร
ภายในสำนัก โดยเปิดโอกาสให้บุคลากรไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพตนในด้านต่าง ๆ ที่
เกี่ยวกับงานตามที่สนใจ มีการส่งพนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพการปฏิบัติงาน
หลักสูตรต่าง ๆ ทั้งภายในมหาวิทยาลัย และภายนอกมหาวิทยาลัย” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 7 ผู้อำนวยการสำนัก CU 107 
มีความคิดเห็นว่า  

“สำนักได้ส่งเสริมให้พนักงานการพัฒนาตนเองในด้านการ
ปฏิบัติงานและการฝึกอบรม มีการส่งพนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพการ
ปฏิบัติงานทั้งภายในมหาวิทยาลัยและภายนอกมหาวิทยาลัย รวมถึงเปิดโอกาสให้
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บุคลากรสามารถไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพตนเองเกี่ยวกับงานตามที่สนใจโดยเบิก
ค่าใช้จ่ายจากงบประมาณของส่วนงาน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 8 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 108 มี
ความคิดเห็นว่า  

“ศูนย์ได้ส่งเสริมและสนับสนุนให้บุคลากรเพ่ิมพูนความรู้และ
ประสบการณ์ โดยการส่งบุคลากรไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพการปฏิบัติงานหลักสูตร
ต่าง ๆ ทั้งภายในมหาวิทยาลัยและภายนอกมหาวิทยาลัย พนักงานสามารถไปอบรม
ตามท่ีสนใจและมีความเกี่ยวข้องกับงาน โดยเบิกค่าใช้จ่ายจากงบประมาณของส่วนงาน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 10 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 110 
มีความคิดเห็นว่า  

“ศูนย์ส่งเสริมการเรียนรู้และการพัฒนาตนเองของพนักงาน โดย
เปิดโอกาสให้พนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพตนในด้านต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับงานตามที่
สนใจ มีการส่งพนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพการปฏิบัติงานหลักสูตรต่าง ๆ ทั้ง
ภายในมหาวิทยาลัยและภายนอกมหาวิทยาลัย” 

ผู้บริหารบางส่วนมีความเห็นในทิศทางตรงกันข้าม กล่าวคือ ผลการ
ประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานถูกนำมาใช้ในการพัฒนาส่วนงานและมหาวิทยาลัยได้น้อย โดย
ผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 5 รองผู้อำนวยการสถาบันวิจัย 
CU 105 มีความคิดเห็นว่า  

“ผลการประเมินการปฏิบัติงานถูกนำใช้ในการพัฒนาส่วนงานได้
น้อย เนื่องจากการประเมินฯ ถูกตรึงอยู่กับการปรับขึ้นเงินเดือนประจำปี ยกตัวอย่าง 
การปรับเปลี่ยนเกณฑ์การปรับขึ้นเงินเดือนของพนักงานมหาวิทยาลัย ในปี พ.ศ. 2562 
ที่กำหนดให้พนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผลการประเมินดีเด่นเป็นที่ประจักษ์ให้ส่วนงาน
พิจารณาปรับขึ้นเงินเดือนแตกต่างเป็นพิเศษ และพนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผลการ
ประเมินอันดับล่างสุดให้ส่วนงานพิจารณาปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีไม่เกินร้อยละ 2.5 
(ในปัจจุบันยกเลิกแล้ว) มหาวิทยาลัยอาจมีความเป้าหมายในการดึงศักยภาพของ
พนักงาน โดยการให้รางวัลพนักงานที่ปฏิบัติงานยอดเยี่ยมเกินความคาดหมายและการ
ลงโทษพนักงานที่ปฏิบัติงานต่ำกว่ามาตรฐานที่คาดหวัง แต่ในความเป็นจริงพบว่า ส่วน
งานมีความจำเป็นต้องดำเนินการตามประกาศของมหาวิทยาลัย และพนักงานที่มีผลการ
ปฏิบัติงานอยู่ในลำดับล่างสุดกลับไม่ได้มีผลการปฏิบัติงานที่แย่จนต้องถูกลงโทษ และ
การประเมินฯ โดยใช้เกณฑ์ดังกล่าวก็ไม่ได้ส่งเสริมความท้าทายในการปฏิบัติงาน ตรงกัน
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ข้ามกลับทำให้พนักงานหมดกำลังใจในการทำงานเนื่องจากมีความเข้าใจว่าตนเองถูก
ลงโทษ มหาวิทยาลัยไม่ควรบังคับใช้เกณฑ์ดังกล่าวกับทุกส่วนงานโดยไม่คำนึงถึงผลการ
ดำเนินงานงานตามข้อตกลง KPI ในภาพรวมของส่วนงาน เนื่องจากส่วนงานมีผลการ
ดำเนินงานตามข้อตกลง KPI ยอดเยี่ยม จะได้รับวงเงินงบประมาณการปรับเงินเดือน
ประจำปีจากมหาวิทยาลัยมากขึ้น ซึ่งแสดงถึงความร่วมมือของพนักงานภายในส่วนงาน”  

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 9 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 109 มี
ความคิดเห็นที่สอดคล้องกับรองผู้อำนวยการสถาบันวิจัย CU 105 ว่า  

“ผลการประเมินการปฏิบัติงานถูกนำใช้ในการพัฒนาส่วนงาน
น้อย ในบางครั้งการประเมินฯ ถูกยึดโยงกับการปรับเงินเดือนประจำปี  ทำให้
วัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติในการพัฒนาพนักงานและส่วนงานถูกลด
ความสำคัญลง เนื่องจากพนักงานมักจะให้ความสนใจกับจำนวนเงินเดือนที่ได้รับการ
ปรับขึ้นมากกว่าสนใจข้อคิดเห็นต่าง ๆ ของการประเมิน และอาจนำมาซึ่งความเข้าใจผิด
ของพนักงานว่า การประเมินฯ ดำเนินการเพ่ือการปรับขึ้นเงินเดือนประจำปี นอกจากนี้
ในบางครั้งผู้ประเมินมีแนวโน้มที่จะประเมินพนักงานโดยการให้ระดับคะแนนดี และดี
มาก ซึ่งอาจทำให้การประเมินฯ ไม่ได้สะท้อนประสิทธิภาพที่แท้จริงของพนักงาน
มหาวิทยาลัย” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 7 ผู้อำนวยการสำนัก CU 107 
มีความคิดเห็นว่า  

“ผลการประเมินการปฏิบัติงานถูกนำใช้ในการพัฒนาส่วนงานได้
น้อย เนื่องจากสำนักเป็นส่วนงานที่สนับสนุนการดำเนินงานของมหาวิทยาลัยภายใต้
สำนักงานมหาวิทยาลัย ซึ่งมีหน้าที่เฉพาะและมีความจำเป็นต้องติดต่อประสานงานกับ
ส่วนงานภายนอก ประกอบกับสำนักมีจำนวนบุคลากรไม่มาก ทำให้บุคลากรมีภาระงาน
ประจำล้นมือ ทำให้อาจไม่มีเวลาเหลือพอสำหรับการอบรมพัฒนาศักยภาพตนเอง” 

ผู้บริหารบางส่วนมองว่า เป็นเรื่องยากที่จะแสดงให้เห็นอย่างชัดเจน
เกี่ยวกับการพัฒนาตนเองของพนักงานซึ่งมีความเชื่อมโยงกับการพัฒนาส่วนงาน เนื่องจากพนักงาน
ส่วนใหญ่มีผลการประเมินในระดับดีและดีมาก โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 1 รองคณบดี CU 101 มีความ
คิดเห็นว่า  

“ในทางปฏิบัติจริงเป็นเรื่องยากที่จะแสดงให้เห็นอย่างชัดเจน
เกี่ยวกับการพัฒนาตนเองของบุคลากร ซึ่งบุคลากรส่วนใหญ่จะได้รับผลการประเมินอยู่
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ในระดับดี และดีมาก โดยในส่วนนี้อาจเห็นภาพที่ชัดเจนจากบุคลากรที่ได้ระบการ
ประเมินในระดับปานกลางที่มีผลการประเมินเพ่ิมข้ึนเป็นระดับดี หรือดีมากในปีถัดไป” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 5 รองผู้อำนวยการสถาบันวิจัย 
CU 105 มีความคิดเห็นว่า  

“หลายส่วนงานมีแนวโน้มที่จะประเมินพนักงานงานในระดับดี
และดีมากเป็นส่วนใหญ่ เพราะวัฒนธรรมองค์การแบบโอบอ้อมอารีของมหาวิทยาลัย 
ส่งผลให้การประเมินฯ อาจไม่ได้สะท้อนผลสัมฤทธิ์หรือประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานอย่างแท้จริง” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 9 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 109 มี
ความคิดเห็นว่า  

“ผู้ประเมินส่วนใหญ่มักประเมินพนักงานโดยการให้ระดับคะแนน
ดี และดีมาก ซึ่งอาจทำให้การประเมินฯ ไม่ได้สะท้อนประสิทธิภาพที่แท้จริงของ
พนักงานมหาวิทยาลัย ดังนั้นผู้ประเมินควรให้ความสำคัญกับการให้รายละเอียดเกี่ยวกับ
ข้อดีและข้อควรปรับปรุงในการปฏิบัติงานในแบบประเมินผลการปฏิบัติงานอย่าง
ตรงไปตรงมา และเป็นข้อเท็จจริงให้พนักงานรับทราบ เพ่ือให้พนักงานทราบถึง
ข้อเท็จจริงจากการปฏิบัติงานที่ผ่านมา และนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาตนเองของ
พนักงาน” 

นอกจากนี้ ผู้บริหารมองว่า การนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ใน
การพัฒนาส่วนงานนั้น ขึ้นอยู่กับการวางแผนและการติดตามผลของส่วนงาน โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมี
ความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 3 ผู้ช่วยคณบดี CU 103 มีความ
คิดเห็นว่า  

“การวางแผนและการติดตามผลเป็นหนึ่งในวัตถุประสงค์หนึ่งของ
การประเมินฯ ส่วนงานจำเป็นต้องผลักดันให้พนักงานที่มีผลการประเมินต่ำกว่า
มาตรฐานที่วางไว้ ผ่านการวางแผนและการติดตามผลเพ่ือพัฒนาผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานให้เป็นไปในทิศทางที่ดีขึ้น ในบางครั้งสิ่งแวดล้อมภายในองค์กรอาจเป็นส่วน
หนึ่งที่ส่งผลให้พนักงานปฏิบัติงานต่ำกว่ามาตรฐาน ส่วนงานต้องปรับปรุงและแก้ไขเพ่ือ
สร้างสภาพแวดล้อมในการทำงานที่ดีที่ เอ้ือต่อสุขภาพการทำงานของพนักงาน 
นอกจากนั้น ผู้บริหารภายในส่วนงานต้องพิจารณาเป้าหมายขององค์กรและการ
ปฏิบัติงานให้มีความสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน ผลการประเมินจะสามารถพัฒนา
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พนักงานและส่วนงานได้มากแค่นั้น ขึ้นอยู่กับการวางแผนและการติดตามผลการ
ดำเนินการดังกล่าวของส่วนงาน” 

4.1.1.6 ปัญหาและอุปสรรคของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหารในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความ
คิดเห็นเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคของระบบการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ
ในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย โดยมีประเด็นสำคัญ ดังนี้ 

(1) ปัญหาเกี่ยวกับหลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ยังไม่
ครอบคลุมการปฏิบัติงานในลักษณะงานที่แตกต่างกันของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 
เนื่องจากมหาวิทยาลัยประกอบด้วยพนักงานมหาวิทยาลัยตำแหน่งต่าง ๆ ซึ่งมีลักษณะงานที่แตกต่าง
กัน โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญรายที่ 1, รายที่ 3, รายที่ 4 รายที่ 5 และรายที่ 9 มีความคิดเห็นสอดคล้องไป
ในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 1 รองคณบดี CU 101 มี
ความคิดเห็นว่า  

“หลักเกณฑ์และตัวชี้วัดในการประเมินฯ ของมหาวิทยาลัย
ในปัจจุบัน ยังไม่ครอบคลุมการปฏิบัติงานในลักษณะงานที่แตกต่างในแต่ละตำแหน่ง 
เนื่องจากมหาวิทยาลัยประกอบด้วยพนักงานมหาวิทยาลัยหลายตำแหน่งที่มีลักษณะงาน
ที่แตกต่างกัน หากสามารถกระทำได้ ควรมีการสร้างหลักเกณฑ์เกี่ยวกับสมรรถนะในการ
ปฏิบัติงานในแต่ละตำแหน่งงานให้มีความชัดเจน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 3 ผู้ช่วยคณบดี CU 103 มี
ความคิดเห็นว่า  

“ในปัจจุบันมหาวิทยาลัยใช้หลักเกณฑ์ เดียวกันในการ
ประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยทุกตำแหน่ง ในบางครั้งพนักงานปฏิบัติงานที่
แตกต่างกันในแง่ของลักษณะงานและปริมาณงาน แต่กลับถูกประเมินด้วยหลักเกณฑ์
เดียวกัน มหาวิทยาลัยจึงควรพิจารณาสร้างเกณฑ์ที่มีความหลากหลาย และครอบคลุม
ต่อลักษณะงานที่แตกต่างตามตำแหน่งงาน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 4 ผู้อำนวยการสถาบันวิจัย 
CU 104 มีความคิดเห็นว่า  

“การประเมินพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีความยาก
ในการประเมินพอสมควร เนื่องจากมหาวิทยาลัยประกอบด้วยพนักงานสายปฏิบัติการ
หลายตำแหน่งที่มีลักษณะงานที่แตกต่างกัน หลักเกณฑ์และตัวชี้วัดในการประเมินฯ ของ
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พนักงานสายปฏิบัติการในปัจจุบัน ยังไม่ครอบคลุมการปฏิบัติงานในลักษณะงานที่
แตกต่างดังกล่าว” 

ผู้ ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่  5 รองผู้อำนวยการ
สถาบันวิจัย CU 105 มีความคิดเห็นว่า  

“หลักเกณฑ์และตัวชี้วัดในการประเมินฯ ของมหาวิทยาลัย
ยังไม่ครอบคลุมการปฏิบัติงานในลักษณะงานที่แตกต่างกัน ปริมาณงาน ความยากง่าย
ของงานที่แตกต่างกันในแต่ละตำแหน่ง ซึ่งอาจก่อให้เกิดปัญหาเมื่อมีการเปรียบเทียบ
ผลสัมฤทธิ์ของการปฏิบัติงาน อาทิ ประเด็นเกี่ยวกับความผิดพลาดของงาน ความ
ผิดพลาดของงานตำแหน่งหนึ่งส่งผลที่รุนแรง ขณะที่อีกตำแหน่งหนึ่งไม่ส่งผลอะไร ซึ่ง
ก่อให้เกิดความลำบากในการเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงาน เป็นต้น จึงควรมีการสร้าง
หลักเกณฑ์เกี่ยวกับสมรรถนะในการปฏิบัติงานในแต่ละตำแหน่งงานเพ่ือให้การประเมินฯ 
เกิดความรัดกุมยิ่งขึ้น” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 9 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 
109 มีความคิดเห็นว่า  

“การจัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) ยัง
ไม่ได้มาตรฐานดังที่ควรจะเป็น ปัจจุบันการจัดทำข้อตกลงภาระงานของแต่ละส่วนงาน
ภายในมหาวิทยาลัยมีความแตกต่างและไม่เป็นมาตรฐานเดียวกัน เนื่องจากมหาวิทยาลัย
ยังไม่มีการกำหนดสมรรถนะในการปฏิบัติงานในแต่ละตำแหน่งงานอย่างชัดเจน” 

ซึ่งสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลสำคัญ รายที่ 2 
รองคณบดี CU 102 ซึ่งมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดทำข้อตกลงภาระงาน ว่า 

“การมอบหมายงานตามข้อตกลงภาระงาน (Assignment 
Sheet) ยังขาดความชัดเจน หน้าที่หรือสิ่งที่พนักงานต้องปฏิบัติตามที่ระบุในข้อตกลง
ภาระงานมีรายละเอียดค่อนข้างกว้าง ซึ่งแท้ที่จริงแล้วรายละเอียดเกี่ยวกับหน้าที่หรือ
งานต่าง ๆ ที่พนักงานได้รับมอบหมายควรมีความเฉพาะเจาะจงและมีความชัดเจน” 

(2) ปัญหาเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานถูกยึดโยงกับการปรับ
ขึ้นเงินเดือนประจำปีจนอาจทำให้วัตถุประสงค์หนึ่งของการประเมินฯ ในการพัฒนาพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการและพัฒนาส่วนงานถูกลดความสำคัญลง โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญรายที่ 1 
และรายที่ 7 มีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 1 รองคณบดี CU 101 มี
ความคิดเห็นว่า  

“ระบบการประเมินฯ ถูกยึดโยงกับการปรับเงินเดือน
ประจำปีที่มากเกินไป อาจทำให้วัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติในการพัฒนา
พนักงานและพัฒนาส่วนงานถูกลดความสำคัญลง เนื่องจากพนักงานมักจะให้ความสนใจ
กับจำนวนเงินเดือนที่ได้รับการปรับขึ้นมากกว่าสนใจข้อคิดเห็นต่าง ๆ ของการประเมิน 
และอาจส่งผลต่อความเชื่อมั่นในระบบการประเมินของพนักงานได้ ในกรณีที่พนักงาน
ได้รับการปรับขึ้นเงินเดือนไม่เกินร้อยละ 2.5 เนื่องจากถูกจัดอันดับอยู่ในกลุ่มล่างสุด ซึ่ง
พนักงานอาจเกิดความรู้สึกว่าตนเองถูกลงโทษและเกิดความรู้สึกแย่ต่อส่วนงาน และเป็น
ที่น่าสังเกตว่า พนักงานมีผลการปฏิบัติงานที่แย่จนต้องถูกลงโทษเช่นนี้จริงหรือไม่ ซึ่ง
ผู้บริหารของคณะไม่ได้คิดว่าควรเป็นเช่นนั้น” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 7 ผู้อำนวยการสำนัก CU 
107 มีความคิดเห็นว่า  

“ปัญหาการประเมินฯ และการปรับเงินเดือนประจำปี 
พนักงานได้รับการประเมินในระดับคะแนนที่ไม่แตกต่างกันมากนัก แต่ต้องถูกจัดกลุ่ม
เพ่ือเรียงลำดับคะแนนเพ่ือนำไปสู่การปรับเงินเดือนที่แตกต่างกัน ซึ่งการกระทำดังกล่าว
อาจไม่ได้สะท้อนความแตกต่างในการปฏิบัติงานของพนักงาน และยังส่งผลให้พนักงาน
ให้ความสนใจกับจำนวนเงินเดือนที่ได้รับการปรับขึ้นมากกว่าสนใจข้อคิดเห็นต่าง ๆ ของ
คณะกรรมการฯ ในแบบประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือปรับปรุงการปฏิบัติงาน 
ตัวอย่างเช่น เกณฑ์การปรับขึ้นเงินเดือนของพนักงานมหาวิทยาลัย ในปี 2562 มี
พนักงานบางส่วนไม่เห็นด้วย และเกิดกระแสต่อต้านพอสมควร” 

(3) ปัญหาเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานในปัจจุบันที่ไม่ได้
สะท้อนผลสัมฤทธิ์หรือประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการอย่าง
แท้จริง โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญรายที่ 2 และรายที่ 8 มีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 2 รองคณบดี CU 102 มี
ความคิดเห็นว่า  

“ระบบการประเมินฯ ในปัจจุบันอาจไม่ได้สะท้อนผลสัมฤทธิ์
หรือประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของพนักงานอย่างแท้จริง ซึ่งสืบเนื่องมาจากระเบียบ
เกี่ยวกับการประเมินฯ ของมหาวิทยาลัยที่กำหนดว่า พนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผลการ
ประเมินการปฏิบัติงานระดับต่ำ ให้เลิกสัญญาปฏิบัติงาน, พนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผล
การประเมิลผลการปฏิบัติงานระดับต้องปรับปรุงติดต่อกัน 2 ปี  ให้เลิกสัญญาปฏิบัติงาน
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, พนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผลการประเมิลผลการปฏิบัติงานระดับปานกลาง ติดต่อกัน 3 
ปี ให้เลิกสัญญาปฏิบัติงาน ด้วยหลักเกณฑ์ดังกล่าวนี้ทำให้ผู้ประเมินส่วนใหญ่มักประเมิน
พนักงานโดยการให้ระดับคะแนนระดับดี และดีมาก เพื่อป้องกันการอุทธรณ์ฟ้องร้องของ
ผู้รับการประเมินการถูกยกเลิกสัญญาจ้างอันเนื่องมาจากผลการประเมิน หรือไม่พอใจใน
ผลการประเมินการปฏิบัติงาน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 8 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 
108 มีความคิดเห็นว่า  

“ผู้ประเมินส่วนใหญ่มักประเมินพนักงานโดยการให้ระดับ
คะแนนดี และดีมาก ซึ่งอาจทำให้การประเมินฯ ไม่ได้สะท้อนประสิทธิภาพที่แท้จริงของ
พนักงานมหาวิทยาลัย ซึ่งอาจทำให้ระบบการประเมินฯ ในปัจจุบันอาจไม่ได้สะท้อน
ผลสัมฤทธิ์หรือประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของพนักงานอย่างแท้จริง” 

(4) ปัญหาเกี่ยวกับการใช้ดุลพินิจของผู้ประเมินมากกว่าการพิจารณา
ตามข้อเท็จจริงในการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมี
ความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 2 รองคณบดี CU 102 มี
ความคิดเห็นว่า  

“การใช้ดุลยพินิจของผู้ประเมินมากกว่าการพิจารณา
ข้อเท็จจริงในการปฏิบัติงาน โดยผู้ประเมินมีแนวโน้มที่จะประเมินให้คะแนนพนักงานใน
ระดับสูง สืบเนื่องมาจากความกลัวการอุทธรณ์ฟ้องร้องของผู้รับการประเมินในกรณีที่ไม่
พอใจผลการประเมิน และได้กลายเป็นวัฒนธรรมในการประเมินฯ แบบโอบอ้อมอารี ทำ
ให้หลายส่วนงานมักจะประเมินพนักงานโดยการให้ระดับคะแนนระดับดี และดีมาก” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 3 ผู้ช่วยคณบดี CU 103 มี
ความคิดเห็นว่า  

“การประเมินผลการปฏิบัติงานยังคงขึ้นอยู่กับดุลพินิจของผู้
ประเมิน เช่น กรณีการเปลี่ยนแปลงผู้บริหารภายในส่วนงานซึ่งมักจะส่งผลต่อการ
ประเมินฯ หรือมาตรฐานของการประเมินฯ” 

 ผู้ ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่  5 รองผู้อำนวยการ
สถาบันวิจัย CU 105 มีความคิดเห็นว่า  

“การใช้ดุลยพินิจที่มากเกินไปของผู้ประเมินอาจนำมาซึ่งการ
อุทธรณ์ฟ้องร้องของผู้รับการประเมินได้ แม้ว่าผู้ประเมินจะประเมินจากข้อเท็จจริงก็ตาม 
หรือการประเมินโดยได้รับอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การแบบโอบอ้อมอารีก็อาจส่งผล
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ต่อองค์การในระยะยาว ซึ่งแท้ที่จริงแล้วระบบการประเมินฯ ที่ดีจะต้องเป็นระบบที่ให้
รางวัลและลงโทษพนักงานได้อย่างถูกต้องและเที่ยงตรง” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 6 ผู้อำนวยการสำนัก CU 
106 มีความคิดเห็นว่า  

“การใช้ดุลยพินิจที่มากเกินไปของผู้ประเมินซึ่งอาจเกิดจาก
อคติส่วนบุคคลหรือความกลัวการอุทธรณ์ฟ้องร้องของผู้รับการประเมินในกรณีที่ไม่พอใจ
ผลการประเมิน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 7 ผู้อำนวยการสำนัก CU 
107 มีความคิดเห็นว่า  

“ผู้ประเมินอาจมีแนวโน้มประเมินให้คะแนนพนักงานสูง
เนื่องจากกลัวการอุทธรณ์ฟ้องร้องหรือการต่อต้านจากผู้รับการประเมินกรณีท่ีไม่พอใจผล
การประเมิน หรือประเมินให้คะแนนพนักงานสูงเพราะอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์กรแบบ
โอบอ้อมอารี” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 8 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 
108 มีความคิดเห็นว่า  

“ผู้ประเมินอาจไม่ประเมินตามข้อเท็จจริง เนื่องจากไม่
ต้องการให้เกิดการอุทธรณ์ฟ้องร้องของพนักงานภายในส่วนงานที่ถูกยกเลิกสัญญาจ้าง
อันเนื่องมาจากผลการประเมิน หรือไม่พอใจในผลการประเมินการปฏิบัติงาน” 

(5) หลักฐานเชิงประจักษ์ที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการสูญหายหรือไม่มีการจัดเก็บอย่างเป็นระบบ ทำให้ไม่สามารถนำมาใช้
ประกอบการพิจารณาหรืออ้างอิงในการประเมินผลการปฏิบัติงานได้ โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความ
คิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 3 ผู้ช่วยคณบดี CU 103 มี
ความคิดเห็นว่า  

“การประเมินฯ เป็นการประเมินการปฏิบัติงานของพนักงาน
ตลอดทั้งปี โดยการพิจารณาจากหลักฐานเชิงประจักษ์เป็นหลัก ซึ่งบางครั้งประสบปัญหา
เอกสารหลักฐานต่าง ๆ สูญหาย ดังนั้นจึงควรพัฒนาระบบการจัดเก็บเอกสารหรือ
หลักฐานการปฏิบัติงานส่วนบุคคลให้เป็นระบบต่อไป” 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 4 ผู้อำนวยการสถาบันวิจัย
CU 104 มีความคิดเห็นว่า  

“การประเมินฯ ในปัจจุบันยังไม่มีการจัดเก็บข้อมูลการ
ปฏิบัติงาน/ผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงานของพนักงานอย่างเป็นระบบและสม่ำเสมอ ซึ่ง
อาจนำมาซึ่งการใช้ดุลพินิจของผู้ประเมิน” 

(6) ปัญหาการประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการในแง่ของการนำไปปฏิบัติ และ/หรือละเลยปฏิบัติตามขั้นตอนการประเมินฯ ข้อบังคับและ
ระเบียบที่เก่ียวข้อง โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 6 ผู้อำนวยการสำนัก CU 
106 มีความคิดเห็นว่า  

“การละเลยการปฏิบัติตามขั้นตอนตามข้อบังคับหรือ
ระเบียบเกี่ยวกับการประเมินฯ ของมหาวิทยาลัย ซึ่งระบบการประเมินฯ ที่ดีจะต้องเป็น
ระบบที่สามารถให้รางวัลและลงโทษพนักงานได้อย่างถูกต้องและเท่ียงตรง” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 8 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 
108 มีความคิดเห็นว่า  

“ปัญหาการนำการประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา มาใช้
ร่วมกับการประเมินฯ ตามหลักเกณฑ์ของมหาวิทยาลัย ซึ่งศูนย์ได้พบจุดอ่อนของระบบ
การประเมินดังกล่าว คือ หากผู้ประเมินไม่รู้จักผู้รับการประเมินหรือไม่ทราบข้อมูลของ
ผู้รับการประเมินก็อาจมีแนวโน้มที่จะประเมินผู้รับการประเมินในระดับปานกลาง หรือ
ในทางตรงกันข้ามผู้ประเมินที่มีความคุ้ยเคยกับผู้รับการประเมิน หรือการช่วยเหลือกันใน
กลุ่มเพ่ือนร่วมงานก็อาจมีแนวโน้มที่จะประเมินให้ผู้รับการประเมินในระดับดีมากหรือดี
เยี่ยม ซึ่งจะส่งผลต่อคะแนนในภาพรวมทำให้การประเมินไม่ได้สะท้อนผลสัมฤทธิ์หรือ
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานที่แท้จริงของพนักงาน โดยศูนย์ได้พยายามแก้ไข
ข้อบกพร่องดังกล่าวของระบบ โดยการเพ่ิมสัดส่วนค่าน้ำหนักคะแนนในส่วนของ
ผู้บริหารให้สูงขึ้น” 

(7) ปัญหาเกี่ยวกับการสื่อสารระหว่างผู้บริหารในฐานะผู้ประเมินและ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในฐานะผู้รับการประเมิน เพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจร่วมกัน
เกี่ยวกับหลักเกณฑ์และรายละเอียดของการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความ
คิดเห็น ดังนี้ 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 4 ผู้อำนวยการสถาบันวิจัย 
CU 104 มีความคิดเห็นว่า  

“พนักงานขาดความเข้าใจเกี่ยวกับการปฏิบัติงานและการ
ประเมินฯ ที่ถูกต้อง การสื่อสารและการสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องร่วมระหว่างผู้บริหาร
กับพนักงาน หรือพนักงานวิชาการกับพนักงานสายปฏิบัติการ เป็นสิ่งที่จำเป็นอย่างมาก
ต่อการปฏิบัติงานและการประเมินฯ” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 6 ผู้อำนวยการสำนัก CU 
106 มีความคิดเห็นว่า  

“ปัญหาของการประเมินผลการปฏิบัติงานที่พบในหลายส่วน
งาน คือ การขาดการสื่อสารร่วมกันระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการประเมิน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 7 ผู้อำนวยการสำนัก CU 
107 มีความคิดเห็นว่า  

“ในบางส่วนงานพบว่า ผู้รับการประเมินไม่ทราบเหตุผลหรือ
สาเหตุของผลการประเมินที่ชัดเจน ไม่ทราบข้อดีและข้อเสียของตนเองจากการประเมิน 
ไม่ทราบหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินฯ หรือไม่การพัฒนาและปรับปรุงการปฏิบัติตามท่ี
ได้รับแจ้งผลการประเมิน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 10 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 
110 มีความคิดเห็นว่า  

“ปัญหาการขาดการสื่อสารร่วมกันระหว่างผู้ประเมินและ
ผู้รับการประเมิน เกี่ยวกับขั้นตอนและหลักเกณฑ์การประเมินฯ โดยจะต้องสร้างความ
เข้าใจเกี่ยวกับระบบการประเมินฯ ที่ถูกต้องตรงกันตั้งแต่เริ่มมอบหมายงาน” 
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ตารางที่ 4 สรุปประเด็นปัญหาและอุปสรรคจากความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลสำคัญ กลุ่มผู้บริหาร 

ปัญหาและอุปสรรค 
ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ความคิดเห็นของผู้บริหาร 

รองคณบดี CU 101 

รองคณบดี CU 102 

ผู้ช่วยคณบดี CU 103 

ผู้อำนวยการ ส.วิจัย CU 104 

รองผู้อำนวยการ ส.วิจัย CU 105 

ผู้อำนวยการ สำนัก CU 106 

ผู้อำนวยการ สำนัก CU 107 

ผู้อำนวยการศูนย์ CU 108 

ผู้อำนวยการศูนย์ CU 109 

ผู้อำนวยการศูนย์ CU 110 

1. หลักเกณฑ์การประเมินไม่ครอบคลุมการ
ปฏิบัติงานท่ีแตกต่างกันของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 

          

2. การประเมินผลการปฏิบตัิงานถูกยึดโยงกับ
การปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีทำให้การ
พัฒนาพนักงานและส่วนงานถูกลด
ความสำคญัลง 

          

3. การประเมินผลการปฏิบตัิงานไมไ่ด้สะท้อน
ผลสัมฤทธ์ิหรือประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานของพนักงานอย่างแท้จริง 

          

4. การใช้ดุลพินิจของผู้ประเมินมากกว่าการ
พิจารณาตามข้อเท็จจริงในการปฏบิัติงาน
ของพนักงาน 

          

5. หลักฐานที่เกี่ยวกับการปฏิบตัิงานของ
พนักงานการสูญหายหรือไม่มีการจัดเก็บ
อย่างเป็นระบบ 

          

6. ปัญหาการประเมินผลการปฏิบัติงานในแง่
ของการนำไปปฏิบตัิ และ/หรือละเลย
ปฏิบัติตามกฎข้อบังคับ 

          

7. ไม่มีการสื่อสารระหว่างผูป้ระเมินและผูร้ับ
การประเมิน หรือไม่มคีวามรูค้วามเข้าใจ
เกี่ยวกับหลักเกณฑ์การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 
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4.1.1.7 ข้อเสนอแนะในการปรับปรุงและพัฒนาระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหารในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความ
คิดเห็นเกี่ยวกับข้อเสนอแนะในการปรับปรุงและพัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ดังนี้ 

(1) ควรปรับปรุงหลักเกณฑ์การประเมิน โดยการกำหนดตัวชี้วัดหรือ
สมรรถนะประจำตำแหน่งงาน และสมรรถนะอ่ืนที่จำเป็นต่อการปฏิบัติงาน ให้มีความชัดเจน 
ครอบคลุมสมรรถนะการปฏิบัติงานในตำแหน่งต่าง ๆ ที่แตกต่างกันของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ ทั้งนี้เนื่องจากมหาวิทยาลัยประกอบด้วยพนักงานมหาวิทยาลัยหลายตำแหน่งซึ่งมีลักษณะ
งาน ปริมาณงาน และความยากง่ายของงานที่แตกต่างกัน ดังนั้นจึงควรมีการสร้างหลักเกณฑ์การ
ประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเฉพาะตำแหน่งหรือสมรรถนะในการปฏิบัติงานใน
แต่ละตำแหน่งงานให้มีความชัดเจน โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญรายที่ 1-7 มีความคิดเห็นสอดคล้องไปใน
ทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 1 รองคณบดี CU 101 มี
ความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาปรับปรุงรายละเอียดเกี่ยวกับ
หลักเกณฑ์การประเมินฯ ให้มีความครอบคลุมสมรรถนะที่แตกต่างในแต่ละตำแหน่งต่าง ๆ 
เพ่ือลดการดุลยพินิจและมาตรฐานการประเมินที่แตกต่างกันของผู้ประเมิน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 2 รองคณบดี CU 102 มี
ความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาปรับปรุงหลักเกณฑ์ในการ
ประเมินให้มีความเฉพาะเจาะจงและครอบคลุมกับสมรรถนะในการปฏิบัติงานที่แตกต่าง
ตามลักษณะเฉพาะของงานและพฤติกรรมที่สอดคล้องกับงาน ประกอบด้วย ความรู้ 
ทักษะ และทัศนคติท่ีจำเป็นในการปฏิบัติงาน สมรรถนะที่เกี่ยวข้องกับเป้าหมายของส่วน
งาน มีความสัมพันธ์กับกลยุทธ์หลักของมหาวิทยาลัยที่ถ่ายทอดมายังส่วนงาน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 3 ผู้ช่วยคณบดี CU 103 มี
ความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาปรับปรุงหลักเกณฑ์ในการ
ประเมิน ให้ มีความครอบคลุมกับสมรรถนะในการปฏิบั ติ งานที่ แตกต่ างตาม
ลักษณะเฉพาะของงานและพฤติกรรมที่สอดคล้องกับงาน การประเมินโดยเน้นที่
เป้าหมายของ 2 ส่วนที่มีความเกี่ยวข้องกับงาน คือ เป้าหมายหลัก สมรรถนะที่เชื่อมโยง



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 108 

กับงาน อันประกอบด้วย ความรู้ ทักษะ และทัศนคติของบุคลากรในการปฏิบัติงาน และ
เป้าหมายรอง สมรรถนะที่เกี่ยวข้องกับเป้าหมายของส่วนงาน เป็นต้น และควรมีการ
ปรับปรุงหลักเกณฑ์ดังกล่าวให้มีความทันสมัยและเข้ากับสถานการณ์ปัจจุ บันอย่าง
สม่ำเสมอ” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 4 ผู้อำนวยการสถาบันวิจัย  
CU 104 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรมีการกำหนดตัวชี้วัดหรือสมรรถนะประจำ
ตำแหน่งงานที่ชัดเจน โดยเชื่อมโยงกับสมรรถนะในการปฏิบัติงานประจำ หรือสมรรถนะ
อ่ืนที่จำเป็นต่อการปฏิบัติงาน เพ่ือประโยชน์ในการประเมินฯ ที่เฉพาะเจาะจงกับ
ลักษณะงาน ขอบเขตของงาน และขนาดส่วนงานที่มีความแตกต่างกัน เพ่ือให้การ
ประเมินฯ สามารถสะท้อนผลสัมฤทธิ์หรือประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของพนักงาน
อย่างแท้จริง” 

ผู้ ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่  5 รองผู้อำนวยการ
สถาบันวิจัย CU 105 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรมีการกำหนดสมรรถนะประจำตำแหน่ง
งานให้มีความชัดเจน มีการจัดทำมาตรฐานประจำตำแหน่งที่สามารถนำมาใช้ในการ
วัดผลการปฏิบัติงาน หรือคำนวณค่างานต่าง ๆ ของพนักงานได้จริง จึงควรมีการจัดทำ
สมรรถนะประจำตำแหน่งโดยเชื่อมโยงกับสมรรถนะในการปฏิบัติงานประจำ หรือ
สมรรถนะอ่ืนที่จำเป็นต่อการปฏิบัติงาน และจัดทำมาตรฐานการคำนวณค่างานในแต่ละ
ตำแหน่งงาน เพ่ือประโยชน์ในการประเมินฯ ที่เฉพาะเจาะจงต่อไป” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 6 ผู้อำนวยการสำนัก CU 
106 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยอาจพิจารณาพัฒนานำสมรรถนะประจำ
ตำแหน่งงาน สมรรถนะหลักของมหาวิทยาลัย สมรรถนะอ่ืน ๆ ที่จำเป็นต่องานมาใช้
ร่วมกับการประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 7 ผู้อำนวยการสำนัก CU 
107 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยประกอบด้วยพนักงานสายปฏิบัติการหลาย
ตำแหน่งที่มีลักษณะงาน ปริมาณงาน และความยากง่ายของงานแตกต่างกัน แต่กลับ
ประเมินโดยใช้เกณฑ์และมาตรฐานเดียวกัน ดังนั้นจึงควรสร้างหลักเกณฑ์การประเมินผล
การปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเฉพาะตำแหน่งหรือสมรรถนะใน
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การปฏิบัติงานในแต่ละตำแหน่งงานให้มีความชัดเจน และหลักเกณฑ์หรือสมรรถนะ
ดังกล่าวควรมีความยืดหยุ่นสำหรับบริบทของแต่ละส่วนงาน” 

(2) ควรปรับปรุงหลักเกณฑ์การประเมินให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์
หรือกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย รวมถึงความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ในปัจจุบัน เนื่องจากยุทธศาสตร์
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย พ.ศ. 2564-2567 ที่มีการปรับเครื่องมือการติดตามความสำเร็จด้วยตัวชี้วัด 
(Key Performance Indicator) มาเป็นการติดตามวัดเฉพาะผลลัพธ์สำคัญ (Key Results) โดยปรับ
ใช้แนวคิดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) ในการการติดตามความสำเร็จ
ของส่วนงาน รวมถึงกระแสความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ของโลกในปัจจุบัน เช่น การเปลี่ยนแปลง
ทางด้านเทคโนโลยี วิกฤตการณ์การแพร่ระบาดของเชื้อไวรัสโคโรนา 2019 (COVID-19) ซึ่งส่งผลต่อ
การปรับเปลี่ยนวิถีชีวิตและการปฏิบัติงานจากที่บ้าน (Work From Home) เป็นต้น โดยผู้ให้ข้อมูล
สำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 1 รองคณบดี CU 101 มี
ความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาปรับปรุงรายละเอียดเกี่ยวกับ
หลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานให้มีความเหมาะสมและสอดคล้องกับ
สถานการณ์ปัจจุบันที่เปลี่ยนแปลง อาทิ การปฏิบัติงานที่บ้าน (Work from Home) 
หรือการปรับอัตรากำลังของมหาวิทยาลัยในอนาคต” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 2 รองคณบดี CU 102 มี
ความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาปรับปรุงหลักเกณฑ์ในการ
ประเมินฯ ให้มีความสอดคล้องกลยุทธิ์/ยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัยเพ่ือให้เข้ากับบริบท
ของแต่ละส่วนงาน และมีความเป็นมาตรฐานเดียวกันเพ่ือป้องกันปัญหาความลักลั่นของ
การนำไปปฏิบัติในแต่ละส่วนงาน รวมทั้งเพ่ือให้สามารถวัดผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานสายปฏิบัติการได้อย่างชัดเจนและเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับการดำเนินการ
ตามกลยุทธ์/ยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัย” 

ผู้ ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่  5 รองผู้อำนวยการ
สถาบันวิจัย CU 105 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรปรับเปลี่ยนรูปแบบและหลักเกณฑ์ในการ
ประเมินฯ ให้มีความสอดคล้องกับระบบการติดตามวัดความสำเร็จด้วยเป้าร่วมและ
ตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) เพ่ือให้สามารถวัดผลการปฏิบัติงานของ
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พนักงานสายปฏิบัติการได้อย่างชัดเจนและเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับการดำเนินการ
ตามกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย” 

(3) ควรพัฒนาระบบการกรอกข้อมูลการประเมินผลการปฏิบัติงานใน
รูปแบบออนไลน์ ซึ่งในปัจจุบันการกรอกแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยต้อง
ดำเนินการผ่านโปรแกรม Microsoft Excel และควรพัฒนาระบบการแนบเอกสารหรือหลักฐานการ
ปฏิบัติงานของพนักงานในรูปแบบออนไลน์ ซึ่งการประเมินฯ เป็นการประเมินการปฏิบัติงานของ
พนักงานตลอดทั้งปี โดยการพิจารณาจากหลักฐานเชิงประจักษ์เป็นหลัก ซึ่งในบางครั้งส่วนงาน
ประสบปัญหาเอกสารหลักฐานต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสูญหาย ทำ
ให้ไม่สามารถนำมาพิจารณาในการประเมินฯ ได้ โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญรายที่ 1, รายที่ 4 และรายที่ 6 
มีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 1 รองคณบดี CU 101 มี
ความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพัฒนาระบบการกรอกข้อมูลการประเมินฯ 
ในรูปแบบ Digital Platform หรือรูปแบบออนไลน์ ทดแทนการกรอกข้อมูลผ่าน
โปรแกรม Microsoft Excel รวมถึงพัฒนาช่องทางหรือวิธีในการแนบเอกสารหรือ
หลักฐานเกี่ยวกับผลงานของพนักงานในการประเมินฯ” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 4 ผู้อำนวยการสถาบันวิจัย 
CU 104 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพัฒนาระบบหรือช่องทางในการแนบ
เอกสารหรือหลักฐานการปฏิบัติงานของพนักงานในรูปแบบ Digital Platform หรือ
รูปแบบออนไลน์ เพ่ือป้องกันปัญหาการสูญหายหรือหาเอกสารไม่พบในช่วงเวลาการ
ประเมินฯ” 

ผู้ ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่  5 รองผู้อำนวยการ
สถาบันวิจัย CU 105 มีความคิดเห็นว่า  

“ในอนาคตมหาวิทยาลัยอาจพัฒนาระบบการประเมินฯ ใน
รูปแบบออนไลน์แทนการกรอกแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย
ผ่านโปรแกรม Microsoft Excel ในปัจจุบัน” 

(4) ควรปรับปรุงลดรายละเอียดบางส่วนของแบบประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน เนื่องจากแบบประเมินฯ มีรายละเอียดมากเกินไป โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญรายที่ 5 รอง
ผู้อำนวยการสถาบันวิจัย CU 105 มีความคิดเห็น ดังนี้ 
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“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาปรับปรุงลดรายละเอียดบางส่วน
ของแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ เนื่องจาก
แบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในปัจจุบันมี
รายละเอียดที่มากเกินไป” 

(5) ควรปรับปรุงหลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานโดยคำนึงถึง
ความเท่าเทียมหรือลดช่องว่างระหว่างข้าราชการและพนักงานมหาวิทยาลัย  เนื่องจากจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยประกอบด้วยบุคลากร 3 ประเภท คือ พนักงานมหาวิทยาลัย , ข้าราชการพลเรือน และ
ลูกจ้างเงินงบประมาณแผ่นดิน และลูกจ้างเงินนอกงบประมาณแผ่นดิน ซึ่งมีการประเมิ นผลการ
ปฏิบัติงานและสิทธิประโยชน์ที่แตกต่างกัน โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญรายที่ 1 และรายที่ 7 มีความคิดเห็น
สอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 1 รองคณบดี CU 101 มี
ความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาปรับปรุงหลักเกณฑ์การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานให้เกิดความเท่าเทียม หรือลดช่องว่างระหว่างกลุ่มข้าราชการ
และกลุ่มพนักงานมหาวิทยาลัยให้น้อยที่สุด” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 7 ผู้อำนวยการสำนัก CU 
107 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาปรับปรุงหลักเกณฑ์การประเมินฯ 
ให้เกิดความเท่าเทียมหรือช่องว่างระหว่างกลุ่มข้าราชการและกลุ่มพนักงานมหาวิทยาลัย
ให้น้อยที่สุด เช่น เวลาในการปฏิบัติงาน วันลาพักผ่อน เป็นต้น” 

(6) ควรมีแนวทางในการสับเปลี่ยนหรือโยกย้ายพนักงานในบาง
ตำแหน่งที่ไม่มีการปฏิบัติงานที่ต่อเนื่องไปไว้ที่ส่วนกลางและหมุนเวียนไปปฏิบัติงานหมุนเวียนยังส่วน
งานต่าง ๆ ตามความจำเป็น เนื่องจากจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยประกอบด้วยส่วนงานจำนวนมาก แต่
ละส่วนงานมีลักษณะงานที่แตกต่างกัน ประกอบกับงานประจำบางตำแหน่งงานไม่ได้มีการปฏิบัติงาน
ที่ต่อเนื่องตลอดทั้งปี รวมถึงพนักงานที่มีผลการประเมินการปฏิบัติงานต่ำกว่ามาตรฐานที่ส่วนงาน
กำหนดไว้ มหาวิทยาลัยควรมีแนวทางในการสับเปลี่ยนหรือโยกย้ายพนักงานดังกล่าวไปปฏิบัติงานใน
ส่วนงานอ่ืน หรือหน้าที่อ่ืนที่เหมาะสม ซ่ึงแนวทางการสับเปลี่ยนหรือโยกย้ายดังกล่าวจะช่วยสนับสนุน
ต่อนโยบายการปรับอัตรากำลังของมหาวิทยาลัยในอนาคต โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญรายที่ 4 และรายที่ 7 
มีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 4 ผู้อำนวยการสถาบันวิจัย 
CU 104 มีความคิดเห็นว่า  
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“มหาวิทยาลัยอาจพิจารณารวมพนักงานสายปฏิบัติการใน
ตำแหน่งที่มีลักษณะงานประจำบางตำแหน่งไว้ที่ส่วนกลางเนื่องจากงานบางอย่างไม่มี
การปฏิบัติงานที่ต่อเนื่องหรือเกิดขึ้นตลอดทั้งปี อาทิ การเงิน บัญชี พัสดุ บุคคล เป็นต้น 
และให้ส่วนกลางส่งบุคลากรดังกล่าวไปตามส่วนงานต่าง ๆ ความความจำเป็น โดยมีการ
สับเปลี่ยนหมุนเวียนการปฏิบัติงาน และให้ส่วนกลางทำหน้าที่หลักประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานดังกล่าว” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 7 ผู้อำนวยการสำนัก CU 
107 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรมีแนวทางในการสับเปลี่ยน/โยกย้าย
พนักงานที่มีผลการประเมินการปฏิบัติงานไม่ดี (ระดับปานกลาง , ระดับปรับปรุง, ระดับ
ต่ำ) ไปปฏิบัติงานที่ส่วนกลาง หรือส่วนงานอ่ืนที่เหมาะสม หรือไปปฏิบัติงานในหน้าที่อ่ืน
ที่เหมาะสม” 

(7) ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมอ่ืน ๆ ซึ่งประกอบด้วย การพิจารณาความ
เชื่อมโยงของการประเมินผลการปฏิบัติงานและการปรับเงินเดือนประจำปี , การสร้างแนวทางเพ่ือ
ส่งเสริมหรือผลักดันให้การประเมินฯ เกิดประโยชน์สูงสุดต่อส่วนงาน , การให้ความรู้เกี่ยวกับ
ความสำคัญของการดำเนินการเกี่ยวกับเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) กับ
บุคลากรของมหาวิทยาลัยทุกคน , การนำการประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา มาใช้ ในการ
ประเมินฯ ร่วมกับหลักเกณฑ์ในปัจจุบัน และการเพ่ิมความท้าทายในการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญ มีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 1 รองคณบดี CU 101 มี
ความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาความเชื่อมโยงของการประเมินฯ 
กับการปรับเงินเดือนประจำปี เนื่องจากในบางส่วนงานพนักงานได้รับการประเมินใน
ระดับคะแนนที่ไม่แตกต่างกันมากนัก แต่กลับต้องถูกจัดกลุ่มเพ่ือเรียงลำดับคะแนนเพ่ือ
นำไปสู่การปรับเงินเดือนที่แตกต่างกัน ซึ่งการกระทำดังกล่าวอาจไม่ได้สะท้อนความ
แตกต่างในการปฏิบัติงานของพนักงาน เพราะหลักเกณฑ์ในการประเมินพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายวิชาการไม่ได้มีรายละเอียดหรือหลักฐานเชิงประจักษ์ที่ชัดเจนเท่า
พนักงานมหาวิทยาลัยสายวิชาการ” 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 113 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 2 รองคณบดี CU 102 มี
ความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยสร้างแนวทางเพ่ือส่งเสริมหรือผลักดันการ
ประเมินฯ ในแง่ของการนำไปปฏิบัติเพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อส่วนงาน โดยระบบ
การประเมินฯ ต้องสามารถจำแนกพนักงานที่ทำงานดีและแย่ออกจากกันได้โดย
ปราศจากข้อจำกัดต่าง ๆ และอคติ” 

ผู้ ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่  5 รองผู้อำนวยการ
สถาบันวิจัย CU 105 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรให้ความรู้เกี่ยวกับความสำคัญของการ
ดำเนินการเกี่ยวกับเป้ าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) กับ
บุคลากรของมหาวิทยาลัยทุกคน โดยไม่ควรจำกัดอยู่ เฉพาะกลุ่มผู้บริหาร หรือ
ผู้ปฏิบัติงานด้านนโยบายและแผน ส่วนงานเจ้าภาพที่เกี่ยวข้องควรมีบทบาทในการแนะ
แนวทางการดำเนินงานเพ่ือสนับสนุนดังกล่าวกับพนักงานมหาวิทยาลัย เพ่ือสร้างความรู้
ความเข้าใจที่ถูกต้องให้กับบุคลากรของมหาวิทยาลัยให้เห็นถึงความสำคัญในการร่วม
ผลักดันให้ทุกส่วนงานบรรลุเป้าหมาย ซึ่งจะทำให้มหาวิทยาลัยบรรลุความเป็นเลิศตาม
เป้าหมายในการเป็นตัวแทนมหาวิทยาลัยของประเทศไทยที่อยู่ในระดับ Top 3 ในกลุ่ม
ประเทศอาเซียน และ Top 200 QS World University Rankings ต่อไป” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 8 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 
108 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาใช้การประเมินผลรอบทิศแบบ 
360 องศา (360-degree Feedback) เป็นหลักเกณฑ์การประเมินฯ ร่วมกับหลักเกณฑ์
ในปัจจุบัน การประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา จะช่วยทำให้การประเมินได้รับข้อมูล
ที่ครอบคลุมและครบถ้วนมากขึ้น และเป็นการเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการ
ประเมินฯ ซึ่งจะทำให้พนักงานมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับหลักเกณฑ์การประเมินฯ 
และส่งผลต่อความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ ของพนักงานด้วย” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 9 ผู้อำนวยการศูนย์ CU 
109 มีความคิดเห็นที่สอดคล้องกับผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 8 เกี่ยวกับการพิจารณาใช้
การประเมินรอบทิศทางแบบ 360 องศา ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ว่า  

“มหาวิทยาลัยควรประยุกต์ใช้รูปแบบเครือข่าย Peer to 
Peer ในการประเมินฯ คือ การให้เพ่ือนร่วมงานหรือพนักงานที่อยู่ในระดับเดียวกัน
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ประเมินกันและกัน ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหรือผู้รับการประเมินฯ แล้วนำมาหาค่าเฉลี่ยของ
ผลการประเมิน” 

นอกจากนี้ ผู้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 9 ผู้อำนวยการ
ศูนย์ CU 109 ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับการเพ่ิมความท้าทายในการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ เช่น การปรับเปลี่ยนข้อตกลงภาระงานในระหว่างปีงบประมาณ และการ
วิเคราะห์ SWOT Analysis เพ่ือให้พนักงานวิเคราะห์จุดแข็งและจุดอ่อนของตนเอง และนำข้อมูล
ดังกล่าวมาใช้ประกอบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดังนี้ 

“มหาวิทยาลัยควรเพิ่มความท้าทายในในการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัย อาทิ การส่งเสริมให้พนักงานปฏิบัติงานเชิงรุก โดยมีการปรับเปลี่ยน
ข้อตกลงภาระงานในระหว่างปีงบประมาณ การประเมินฯ เพ่ือประเมินความสำเร็จของ
ภาระงานที่มอบหมาย ซึ่งนำไปสู่การพิจารณามอบหมายหรือปรับเปลี่ยนภาระงาน และ
ควรเพ่ิมการวิ เคราะห์  SWOT Analysis ในการประเมินส่วนที่  2 คุณลักษณะและ
พฤติกรรมส่วนบุคคล เพ่ือให้พนักงานได้วิเคราะห์จุดแข็งและจุดอ่อนของตนเอง และนำ
ข้อมูลดังกล่าวมาใช้ประกอบการพิจารณาของคณะกรรมการประเมินฯ การวิเคราะห์จุด
แข็งและจุดอ่อนนี้ จะทำให้ผู้ประเมินทราบถึงมุมมองของพนักงานต่อตนเอง ซึ่งสามารถ
นำไปใช้เป็นข้อมูลประกอบการพัฒนาศักยภาพของพนักงานได้อีกด้วย” 
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ตารางที่ 5 สรุปประเด็นข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมเพ่ือเป็นแนวทางในการปรับปรุงและพัฒนาระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานจากความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลสำคัญ กลุ่มผู้บริหาร 

ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมเพื่อปรับปรุง/พัฒนา 
การประเมินผลการปฏิบตัิงาน 

ความคิดเห็นของผู้บริหาร 

รองคณบดี CU 101 

รองคณบดี CU 102 

ผู้ช่วยคณบดี CU 103 

ผู้อำนวยการ ส.วิจัย CU 104 

รองผู้อำนวยการ ส.วิจัย CU 105 

ผู้อำนวยการ สำนัก CU 106 

ผู้อำนวยการ สำนัก CU 107 

ผู้อำนวยการศูนย์ CU 108 

ผู้อำนวยการศูนย์ CU 109 

ผู้อำนวยการศูนย์ CU 110 

1. ปรับปรุงหลักเกณฑ์การประเมินหรือ
กำหนดตัวช้ีวัดให้ครอบคลุมสมรรถนะ
การปฏิบัติงานท่ีแตกต่างกันของพนักงาน
มหาวิทยาลยัสายปฏิบัติการ 

          

2. ปรับปรุงหลักเกณฑ์การประเมินให้
สอดคล้องกับยุทธศาสตร์หรือกลยทุธ์ของ
มหาวิทยาลยั และความเปลี่ยนแปลงใน
ปัจจุบัน 

          

3. พัฒนาระบบการกรอกข้อมูลการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และการแนบ
เอกสารหรือหลักฐานการปฏิบัติงานของ
พนักงานในรูปแบบออนไลน ์

          

4. ปรับปรุงลดรายละเอียดบางส่วนของแบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน เนื่องจากแบบ
ประเมินฯ มีรายละเอียดมากเกินไป 

          

5. ปรับปรุงหลักเกณฑ์การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานโดยคำนึงถึงความเท่าเทียม
หรือลดช่องว่างระหว่างข้าราชการและ
พนักงานมหาวิทยาลัย 
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ตารางที่ 5 สรุปประเด็นข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมเพ่ือเป็นแนวทางในการปรับปรุงและพัฒนาระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานจากความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลสำคัญ กลุ่มผู้บริหาร (ต่อ) 

ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมเพื่อปรับปรุง/พัฒนา 
การประเมินผลการปฏิบตัิงาน 

ความคิดเห็นของผู้บริหาร 

รองคณบดี CU 101 

รองคณบดี CU 102 

ผู้ช่วยคณบดี CU 103 

ผู้อำนวยการ ส.วิจัย CU 104 

รองผู้อำนวยการ ส.วิจัย CU 105 

ผู้อำนวยการ สำนัก CU 106 

ผู้อำนวยการ สำนัก CU 107 

ผู้อำนวยการศูนย์ CU 108 

ผู้อำนวยการศูนย์ CU 109 

ผู้อำนวยการศูนย์ CU 110 

6. ควรมีแนวทางในการสับเปลี่ยน/โยกย้าย
พนักงานในบางตำแหน่งท่ีไม่มีการ
ปฏิบัติงานท่ีต่อเนื่องไปไว้ท่ีส่วนกลางและ
หมุนเวียนไปปฏิบตัิงานหมุนเวียนยังส่วน
งานต่าง ๆ ตามความจำเป็น 

          

7. ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมอื่น ๆ 
- ความเชื่อมโยงของการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานกับการปรับเงินเดือน
ประจำป ี

- แนวทางเพื่อส่งเสริมหรือผลักดันการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานในแง่ของ
การนำไปปฏิบัต ิ

- ควรให้ความรูเ้กี่ยวกับความสำคญัของ
การดำเนินการเกี่ยวกับเป้าร่วมและ
ตัวช้ีวัดย่อย กับบุคลากรของทุกคน 

- ใช้การประเมินผลรอบทิศแบบ 360 
องศา เป็นหลักเกณฑ์การประเมินผล
การปฏิบัติงาน 

- ประยุกต์ใช้รูปแบบเครือข่าย Peer to 
Peer ในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 
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ตารางที่ 6 สรุปความคิดเห็นของผู้บริหารเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงานมหาวิทยาลัย
สายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ประเด็นสัมภาษณ์ ผลการสัมภาษณ์ 

1. หลักเกณฑ์ในการออกแบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติ งานของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

- หลักเกณฑ์สำคัญ คือ การประเมินด้าน
ผลผลิต (ปริมาณและคุณภาพงาน) มีค่า
น้ำหนัก 70% ประเมินจากปริมาณงานและ
คุณ ภ าพ งาน ตาม ข้ อตกล งภ าระงาน 
(Assignment Sheet) และการประเมิน
ด้านคุณลักษณะส่วนบุคคล มีค่าน้ำหนัก 
3 0% ป ระ เมิ น จ าก คุ ณ ลั ก ษ ณ ะแล ะ
พฤติกรรมของพนักงานในส่วนที่เกี่ยวข้อง
กับการปฏิบัติงาน 

- พนักงานประเมินตนเองเพ่ือประกอบการ
พิจารณาของคณะกรรมการ โดยไม่นำมา
เป็นส่วนหนึ่งของคะแนนประเมิน 

- มีการนำการประเมินผลรอบทิศแบบ 360 
องศา (3 6 0 -degree Feedback) มาใช้
ร่วมกับหลักเกณฑ์ท่ีมหาวิทยาลัยกำหนด 

- มีการพัฒนาระบบการประเมินฯ ในรูปแบบ
ออนไลน์ผ่านเว็บไซต์ 

2. ความสอดคล้องกับข้อบั งคับและระเบี ยบ
เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

- ระบบการประเมินฯ ถูกออกแบบให้มีความ
สอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบของ
มหาวิทยาลัย 

- ทุกส่วนงานได้ดำเนินการประเมินฯ ตาม
ขั้นตอนโดยยึดตามข้อบังคับและระเบียบ
ของมหาวิทยาลั ย เป็ นหลัก โดยมีการ
ประเมินเป็นลำดับขั้นตามสายการบังคับ
บัญชา หลังจากการประเมินเสร็จสิ้น มีการ
แจ้งผลการประเมินให้พนักงานรับทราบ
เป็นรายบุคคล 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 118 

ตารางที่ 6 สรุปความคิดเห็นของผู้บริหารเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงานมหาวิทยาลัย
สายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (ต่อ) 

ประเด็นสัมภาษณ์ ผลการสัมภาษณ์ 

2. ความสอดคล้องกับข้อบั งคับและระเบี ยบ
เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (ต่อ) 

- บางครั้งการปฏิบัติตามหลักเกณฑ์ของ
มหาวิทยาลัยก็ทำให้เกิดการต่อต้านจาก
พนักงานมหาวิทยาลัย อาทิ การปฏิบัติตาม
ประกาศจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเกี่ยวกับ
เกณฑ์การปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีของ
พนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2562 (ใน
ปัจจุบันถูกยกเลิกแล้ว) ซึ่งผู้บริหาร และ
พนักงานบางส่วนไม่เห็นด้วย 

3. ความสอดคล้องกับกลยุทธ์ของจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย 

- ผู้บริหารทุกส่วนงาน ให้ความสำคัญกับการ
ผลักดันและสนับสนุนการดำเนินงานตาม
กลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย  

- มหาวิทยาลัยถ่ายทอดกลยุทธ์ไปยังส่วนงาน
ต่าง ๆ ผ่านข้อตกลงของผู้บริหารส่วนงาน
ตามเป้าร่วมและตัวชี้วัด ผู้บริหารจะถ่ายทอด
งานภายใต้ข้อตกลงดังกล่าวไปสู่ปฏิบัติงาน
ของพนักงานมหาวิทยาลัยผ่านการจัดทำ
ข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) 

- งานที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์จะปรากฎในภาระ
งานข้อ (2) งานยุทธศาสตร์ ซึ่ งพนักงาน
มหาวิทยาลัยอาจได้รับการมอบหมายงานใน
ส่วนนี้แตกต่างกันตามความเกี่ยวข้องและ
ลักษณะงานตามตำแหน่งงาน 

- พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมี
บทบาทในแง่ของการสนับสนุนกลยุทธ์ 
เนื่องจากงานประจำส่วนใหญ่เป็นงานที่
สนับสนุนการปฏิบัติด้านวิชาการและวิจัย
เป็นหลัก 
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ตารางที่ 6 สรุปความคิดเห็นของผู้บริหารเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงานมหาวิทยาลัย
สายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (ต่อ) 

ประเด็นสัมภาษณ์ ผลการสัมภาษณ์ 

4. ความเชื่ อมั่ นและการยอมรับในระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติ งานของจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย 

- มหาวิทยาลัยกำหนดหลักเกณฑ์และวิธีการ
ประเมินฯ โดยคำนึงถึงความเชื่อมั่นและ
การยอมรับในการประเมินของพนักงาน
มหาวิทยาลัย ซึ่งมีปรากฏเนื้อความบางส่วน
ในข้อบังคับและระเบียบที่เก่ียวข้อง 

- ทุกส่วนงานได้ดำเนินการประเมินฯ โดยยึด
ตามข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัย
ดังกล่าว และให้ความสำคัญกับการประเมิน
ฯ โดยละเอียดและรอบคอบ มีการสอบถาม
ความคิดเห็นของหัวหน้าหรือผู้บังคับบัญชา
ขั้นต้น และมีการแจ้งผลการประเมินให้
พนักงานรับทราบหลังจากการประเมินเสร็จ
สิ้น 

- ไม่มีระบบการประเมินใดที่มีความสมบูรณ์
แบบและถูกใจผู้ประเมินและผู้ รับการ
ประเมิน 100% การสร้างความเชื่อมั่นใน
ระบบการประเมินฯ ขึ้นอยู่กับผู้ประเมิน
และผู้รับการประเมิน 

5. การนำผลการประเมินการปฏิบัติงานนำไปใช้ใน
การพัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 
และจุฬาลงกรณม์หาวิทยาลัย 

- ทุกส่วนงานให้ความสำคัญกับการแจ้งผล
การประเมิน ให้พนั กงานรับทราบเป็ น
รายบุคคล มีการชี้แจงรายละเอียด คือ สิ่งที่
พนักงานทำได้ดี สิ่งที่พนักงานควรปรับปรุง 
ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพ่ิมเติมของ
คณะกรรมการประเมินฯ 

- ทุกส่วนงานส่งเสริมการเรียนรู้และการ
พัฒนาศักยภาพบุคลากร 
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ตารางที่ 6 สรุปความคิดเห็นของผู้บริหารเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงานมหาวิทยาลัย
สายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (ต่อ) 

ประเด็นสัมภาษณ์ ผลการสัมภาษณ์ 

5. การนำผลการประเมินการปฏิบัติงานนำไปใช้ใน
การพัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 
และจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (ต่อ) 

- เป็นเรื่องยากที่จะวัดว่าผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานของพนักงานถูกนำมาใช้ในการ
พัฒนาส่วนงานและมหาวิทยาลัยได้มาก
น้อยเพียงใด 

6. ปัญหาและอุปสรรคของระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติ งานของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

1. หลักเกณฑ์การประเมินไม่ครอบคลุมการ
ปฏิบัติ งานที่ แตกต่ างกันของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 

2. การประเมินฯ ถูกยึดโยงกับการปรับขึ้น
เงินเดือนประจำปีทำให้การพัฒนาพนักงาน
และส่วนงานถูกลดความสำคัญลง 

3. การประเมินฯ ไม่ได้สะท้อนผลสัมฤทธิ์หรือ
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของพนักงาน
อย่างแท้จริง 

4. การใช้ดุลพินิจของผู้ประเมินมากกว่าการ
พิจารณาตามข้อเท็จจริงในการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน 

5. หลักฐานที่ เกี่ยวกับการปฏิบัติ งานของ
พนักงานการสูญหายหรือไม่มีการจัดเก็บ
อย่างเป็นระบบ 

6. ปัญหาการประเมินฯ ในแง่ของการนำไป
ปฏิบัติ  และ/หรือละเลยปฏิบัติตามกฎ
ข้อบังคับ 

7. ไม่มีการสื่อสารระหว่างผู้ประเมินและผู้รับ
การประเมิน หรือไม่มีความรู้ความเข้าใจ
เกี่ยวกับหลักเกณฑ์การประเมินฯ 
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ตารางที่ 6 สรุปความคิดเห็นของผู้บริหารเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงานมหาวิทยาลัย
สายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (ต่อ) 

ประเด็นสัมภาษณ์ ผลการสัมภาษณ์ 

7. ข้อเสนอแนะในการปรับปรุงและพัฒนาระบบ
การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย  

1. ปรับปรุงหลักเกณฑ์การประเมินหรือกำหนด
ตั ว ชี้ วั ด ให้ ค รอบ ค ลุ ม ส ม รรถ น ะก าร
ปฏิบั ติ งานที่ แตกต่างกันของพนั กงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 

2. ป รับ ป รุ งห ลั ก เกณ ฑ์ ก ารป ระ เมิ น ให้
สอดคล้องกับยุทธศาสตร์หรือกลยุทธ์ของ
มหาวิทยาลัย และความเปลี่ยนแปลงใน
ปัจจุบัน 

3. พัฒนาระบบการกรอกข้อมูลการประเมินฯ 
และการแนบเอกสารหรือหลักฐานการ
ปฏิบัติงานของพนักงานในรูปแบบออนไลน์ 

4. ปรับปรุงลดรายละเอียดบางส่วนของแบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน เนื่องจากแบบ
ประเมินฯ มีรายละเอียดมากเกินไป 

5. ปรับปรุงหลักเกณฑ์การประเมินฯ โดย
คำนึงถึงความเท่าเทียมหรือลดช่องว่าง
ร ะ ห ว่ า ง ข้ า ร า ช ก า ร แ ล ะ พ นั ก ง า น
มหาวิทยาลัย 

6. ควรมีแนวทางในการสับเปลี่ยน/โยกย้าย
พ นั ก งาน ใน บ างต ำแ ห น่ งที่ ไม่ มี ก า ร
ปฏิบัติงานที่ต่อเนื่องไปไว้ที่ส่วนกลางและ
หมุนเวียนไปปฏิบัติงานหมุนเวียนยังส่วน
งานต่าง ๆ ตามความจำเป็น 

7. ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมอ่ืน ๆ 
- ความเชื่อมโยงของการประเมินฯ กับ

การปรับเงินเดือนประจำปี 
- แนวทางเพ่ือส่งเสริมหรือผลักดันการ

ประเมินฯ ในแง่ของการนำไปปฏิบัติ 
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ตารางที ่6 สรุปความคิดเห็นของผู้บริหารเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงานมหาวิทยาลัย
สายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (ต่อ) 

ประเด็นสัมภาษณ์ ผลการสัมภาษณ์ 

7. ข้อเสนอแนะในการปรับปรุงและพัฒนาระบบ
การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย (ต่อ) 

7. ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมอ่ืน ๆ (ต่อ) 
- ควรให้ความรู้เกี่ยวกับความสำคัญของ

การดำเนินการเกี่ยวกับเป้าร่วมและ
ตัวชี้วัดย่อย กับบุคลากรของทุกคน 

- ใช้การประเมินผลรอบทิศแบบ 360 
องศา เป็นหลักเกณฑ์การประเมินฯ 

- ประยุกต์ใช้รูปแบบเครือข่าย Peer to 
Peer ในการประเมินฯ 

 
4.1.2 ผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน จำนวน 10 คน ดังนี้ 

1. ผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร คณะสายมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ 
2. ผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร คณะสายมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ 
3. ผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร คณะสายวิทยาศาสตร์ 
4. ผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร สถาบันวิจัยสายมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ 
5. ผู้อำนวยการฝ่ายในสำนัก ส่วนงานภายใต้สำนักงานมหาวิทยาลัย 
6. ผู้อำนวยการฝ่ายในสำนัก ส่วนงานภายใต้สำนักงานมหาวิทยาลัย 
7. ผู้อำนวยการฝ่ายในสำนัก ส่วนงานสนับสนุนด้านนโยบายและธรรมาภิบาล 
8. หัวหน้ากลุ่มภารกิจ คณะสายมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ 
9. ผู้ปฏิบัติงานหลัก/อดีตผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร ส่วนงานภายใต้สำนักงาน

มหาวิทยาลัย 
10. ผู้ปฏิบัติงานหลัก ส่วนงานภายใต้สำนักงานมหาวิทยาลัย 
 
4.1.2.1 หลักเกณฑ์ในการออกแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ

พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับหลักเกณฑ์ในการออกแบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ดังนี้ 
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ผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ทุกคนมีความรู้ความเข้าใจใน
หลักเกณฑ์การประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ และมองว่าหลักเกณฑ์ดังกล่าวมี
ความเหมาะสม โดยทุกคนให้ความคิดเห็นคล้ายกันว่า หลักเกณฑ์การประเมินฯ ของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการครอบคลุมการประเมิน 2 ส่วน คือ การประเมินผลผลิตและคุณลักษณะ
ส่วนบุคคล มีสัดส่วนการประเมิน 70:30 การประเมินผลผลิต ประเมินจากปริมาณงานตามข้อตกลง
ภาระงาน (Assignment Sheet) และความสำเร็จของการปฏิบัติงานดังกล่าวตามเป้าหมายและความ
คาดหวังของส่วนงาน มีค่าน้ำหนักร้อยละ 70 และการประเมินคุณลักษณะส่วนบุคคลและพฤติกรรมที่
มีความเกี่ยวข้องและส่งผลต่อการปฏิบัติงาน มีค่าน้ำหนักร้อยละ 30 ซึ่งพนักงานจะประเมินตนเองใน
ลำดับแรกเพ่ือประกอบการพิจารณาของคณะกรรมการ โดยไม่นำมาเป็นส่วนหนึ่งของคะแนนประเมิน 

ส่วนงานประเภทคณะ (CU 203, CU 208) มีการพัฒนาระบบการจัดทำ
ข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) และการประเมินฯ ในรูปแบบออนไลน์ผ่านเว็บไซต์ เพ่ือให้
พนักงานสามารถกรอกข้อมูลข้อตกลงภาระงาน และประเมินตนเองในระบบเพ่ือประกอบการ
พิจารณาของคณะอนุกรรมการประเมิน/คณะกรรมการประเมิน เมื่อพนักงานประเมินตนเองเรียบร้อย
แล้ว คณะอนุกรรมการซึ่งประกอบด้วย หัวหน้ากลุ่มภารกิจ ผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร รองคณบดี จะ
ประเมินพนักงานในระบบออนไลน์ผ่านเว็บไซต์ โดยไม่ระบุตัวตนของผู้ประเมิน ซึ่งข้อมูลผลการ
ประเมินจะถูกส่งตรงไปที่เจ้าหน้าที่บุคคลของส่วนงานต่อไป โดยส่วนงานพัฒนาระบบการประเมินฯ 
รูปแบบออนไลน์ส่วนใหญ่เป็นส่วนงานใหญ่ และมีพนักงานจำนวนมาก โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความ
คิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 3 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 203 มีความคิดเห็นว่า  

“คณ ะ ได้ พั ฒ น าระบ บ กรอก ข้ อ มู ล ข้ อ ต กล งภ าระงาน 
(Assignment Sheet) และการประเมินผลการปฏิบัติงานในรูปแบบออนไลน์ผ่าน
เว็บไซต์ โดยมีการกำหนดมาตรฐานประจำตำแหน่งและสมรรถนะในการปฏิบัติงานที่ยึด
ตามมาตรฐานประจำตำแหน่งตามประกาศของมหาวิทยาลัย พนักงานจะกรอกข้อตกลง
ภาระงานของพนักงานเอง โดยผ่านการตกลงและทำความเข้าใจร่วมกันกับหัวหน้าหน่วย 
หัวหน้ากลุ่มภารกิจฯ หรือผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร ตามสายการบังคับบัญชาภายในส่วน
งาน และในส่วนของการประเมินฯ คณะมีการกำหนดคำนิยามในการให้คะแนน
ความสำเร็จของงานและคุณลักษณะส่วนบุคคลเพ่ิมเติมจากแนวปฏิบัติสำหรับการ
ประเมินฯ ที่มหาวิทยาลัยกำหนดควบคู่กับการศึกษาเอกสารและหลักฐานการปฏิบัติงาน
เชิงประจักษ์ต่าง ๆ เพื่อลดการใช้ดุลพินิจส่วนบุคคลของผู้ประเมิน” 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 8 หัวหน้ากลุ่มภารกิจ 
(คณะ) CU 208 มีความคิดเห็นว่า  

“คณะได้พัฒนาระบบการประเมินฯ ในรูปแบบออนไลน์ผ่าน
เว็บไซต์ โดยพนักงานจะประเมินตนเองในระบบเพ่ือประกอบการพิจารณาของ
คณะอนุกรรมการประเมิน โดยไม่นำมาเป็นคิดส่วนหนึ่งของคะแนนประเมิน เมื่อ
พนักงานประเมินตนเองเรียบร้อยแล้ว คณะอนุกรรมการซึ่งประกอบด้วย หัวหน้าภารกิจ 
หัวหน้ากลุ่มภารกิจ ผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร รองคณบดี จะประเมินพนักงานในระบบ
ดังกล่าว ซึ่งผู้ประเมินได้พิจารณาประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานอย่างละเอียด
และรอบคอบ มีการสอบถามความคิดเห็นของหัวหน้างานหรือเพ่ือนร่วมงานเพ่ือให้การ
ประเมินเป็นไปตามข้อเท็จจริงมากท่ีสุด” 

ผู้ปฏิบัติงานหลักฯ บางส่วนงานมองว่า สิ่งที่ควรคำนึงถึงในการออกแบบ
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ การมอบหมายงานและการให้ค่าน้ำหนักของความยากง่าย
ของงาน การกระจายงานโดยคำนึงถึงความเหมาะสม นอกจากนี้ขนาดของส่วนงานก็เป็นสิ่งที่ควร
คำนึงถึง เพ่ือให้การประเมินฯ มีความเป็นมาตรฐานเดียวกัน โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญ รายที่ 7 และ 9 มี
ความคิดเห็นที่สอดคล้องกัน ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 7 ผู้อำนวยการฝ่าย 
(สำนักงาน) CU 207 มีความคิดเห็นว่า  

“ความเหมาะสมในการประเมินฯ ขึ้นอยู่กับการนำไปปฏิบัติของ
แต่ละส่วนงาน ประเด็นที่ควรคำนึงถึง คือ มอบหมายงานและการให้ค่าน้ำหนักของงาน 
ซึ่งควรมีความสมดุล และการมอบหมายภาระงานตามมาตรฐานประจำตำแหน่งงานที่
ควรเป็นมาตรฐานเดียวกัน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 9 ผู้ปฏิบัติงานหลัก/
อดีตผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร (สำนัก) CU 209 มีความคิดเห็นว่า  

“หลักเกณฑ์ การประเมินผลการปฏิบั ติ งานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการของมหาวิทยาลัยมีความชัดเจนและสามารถวัดผลสัมฤทธิ์
ของการปฏิบัติงานและพฤติกรรมส่วนบุคคลของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการได้ 
แต่การประเมินดังกล่าวอาจไม่สอดคล้องกับการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริง ตัวอย่างเช่น 
พนักงาน ก ปฏิบัติงานบุคคล และพนักงาน ข ปฏิบัติงานวิจัยและบริการวิชาการ ในส่วน
งานขนาดเล็กกับพนักงาน ค ปฏิบัติงานบุคคล และพนักงาน ง ปฏิบัติงานวิจัยและ
บริการวิชาการ ในส่วนงานขนาดใหญ่ พนักงานทั้ง 4 คน มีปริมาณภาระงานที่ไม่เท่ากัน 
แต่ถูกประเมินด้วยหลักเกณฑ์เดียวกันและได้คะแนนใกล้เคียงกัน ซึ่งตัวอย่างนี้แสดงให้
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เห็นว่า ส่วนงานควรพิจารณากระจายงานโดยคำนึงถึงความเหมาะสม หรือควรมี
หลักเกณฑ์การประเมินที่ให้ค่าน้ำหนักกับพนักงานที่ปฏิบัติงานมากว่า ในส่วนของการ
ประเมินพฤติกรรมส่วนบุคคล หลักเกณฑ์มีส่วนในการส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมใน
กิจกรรมของส่วนงาน แต่ทั้งนี้การประเมินควรพิจารณาถึงความเหมาะสมในการประเมิน 
ยกตัวอย่างเช่น ส่วนงาน ม ตั้งเกณฑ์การประเมินความร่วมมือในกิจกรรมของส่วนงาน 
กำหนดระดับคะแนนตามการมีส่วนร่วมของพนักงาน และให้คะแนนตามการมีส่วนร่วม 
(จำนวนครั้งที่มีส่วนร่วม) โดยไม่ได้คำนึงถึงความจำเป็นหรือสาเหตุที่ทำให้พนักงานไม่
สามารถเข้าร่วมกิจกรรมบางอย่างได้ ซึ่งในบางครั้งพนักงานอาจติดภารกิจที่เกี่ยวเนื่อง
กับงานหรือธุระสำคัญทำให้ไม่สามารถเข้าร่วมกิจกรรมได้ เป็นต้น ซึ่งเกณฑ์การประเมิน
ควรปรับให้เหมาะสมกับวัฒนธรรมองค์กร ควรมีความยืดหยุ่นได้ตามความเหมาะสม 
โดยคำนึงถึงเหตุผลและความจำเป็นที่เกี่ยวกับงานเป็นหลัก” 

ผู้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 1 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 201 ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติงานที่เน้นการประเมินสมรรถนะในการ
ปฏิบัติงาน บนพ้ืนฐานความเชื่อที่ว่า หากบุคลากรในองค์การมีสมรรถนะในการปฏิบัติงานที่เหมาะสม 
จะเป็นตัวแปรสำคัญในการผลักดันให้องค์การประสบความสำเร็จ ดังนี้ 

“จะเหมาะสมกว่านี้ หากมหาวิทยาลัยมีระบบการประเมินฯ ที่
เน้นการประเมินสมรรถนะในการปฏิบัติงานมากกว่าการประเมินในปัจจุบันที่เน้นผลผลิต
เป็นหลัก ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการควร
จะเป็น สมรรถนะในการปฏิบัติงาน 70% และภาระงานประจำ 30% ทั้งนี้ เพ่ือให้
สอดคล้องกับสภาวการณ์ปัจจุบัน บนพ้ืนฐานความเชื่อว่า หากบุคลากรในองค์การมี
สมรรถนะในการปฏิบัติงานที่เหมาะสม จะเป็นตัวแปรสำคัญในการผลักดันให้องค์การ
ประสบความสำเร็จ โดยยังคงต้องมีการประเมินภาระงานประจำแต่ควรมีสัดส่วนที่น้อย
กว่าการประเมินสมรรถนะในการปฏิบัติงาน เนื่องจากงานประจำเป็นส่วนหนึ่งของความ
รับผิดชอบตามตำแหน่งงานที่ต้องทำอยู่แล้ว และคำว่า “ความรับผิดชอบ” จะเป็นตัว
ประเมินตัวหนึ่งที่อยู่ในการประเมินสมรรถนะในการปฏิบัติงาน ซึ่งปัจจุบันนี้ ส่วนงาน
ภายนอกส่วนใหญ่จะมีรูปแบบการประเมินฯ ที่เน้นการประเมินจากสมรรถนะในการ
ปฏิบัติงาน ซึ่ง “สมรรถนะ (Competency)” คือ ความรู้ ทักษะ และทัศนคติที่บุคลา
การจำเป็นต้องมี และเป็นไปในทิศทางเดียวกัน เพ่ือสร้างวัฒนธรรมการทำงานของ
องค์กรเพ่ือสนับสนุนการปฏิบัติงานตามวิสัยทัศน์ขององค์กรให้บรรลุเป้าหมาย ซึ่ง
สมรรถนะในการปฏิบัติงานจะถูกแปลงมาจากวิสัยทัศน์ พันธกิจ และค่านิยมขององค์กร 
ตามลำดับ” 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 2 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 202 ไม่เห็นด้วยเกี่ยวกับสัดส่วนคะแนนในข้อย่อยของการประเมินคุณลักษณะ
ส่วนบุคคล โดยมีความคิดเห็นว่า 

“การประเมินผลการปฏิบัติงานในส่วนของคุณลักษณะส่วนบุคคล 
30%  ในข้อย่อยซึ่ งมหาวิทยาลัยกำหนดสัดส่วนคะแนนไว้ไม่ เท่ ากัน กล่าวคือ 
มหาวิทยาลัยได้กำหนดสัดส่วนน้ำหนักคะแนน โดยให้น้ำหนักในข้อ (1) ความรับผิดชอบ
และความตั้งใจในการทำงาน และ (2) ความมีน้ำใจ เสียสละและอุทิศเวลาเพ่ืองาน 
น้ ำหนักคะแนน 7%  มากกว่าข้อ อ่ืน ในขณะที่ ข้อ (3) การรักษาระเบียบวินั ย 
จรรยาบรรณ และกฎเกณฑ์ในการทำงาน (4) จิตสำนึกในการบริการ (5) การทำงาน
ร่วมกับผู้อ่ืน และ (6) ความร่วมมือในกิจกรรมของส่วนรวม น้ำหนักคะแนน 5% เท่ากัน
ทั้ง 4 ข้อ การประเมินคุณลักษณะส่วนบุคคลเป็นการประเมินที่วัดยาก อาทิ การ
พิจารณาความรับผิดชอบและความตั้งใจในการทำงาน การพิจารณาดังกล่าวอาจขึ้นอยู่
กับดุลพินิจของผู้ประเมินแต่ละคน และการประเมินคุณลักษณะบางข้อ ยกตัวอย่าง อาทิ 
การประเมินความรับผิดชอบและความตั้งในใจการทำงานของพนักงาน สามารถประเมิน
ได้จากปริมาณงานและคุณภาพงาน 70% หากปริมาณงานและคุณภาพของงานอยู่ใน
ระดับที่น่าพึงพอใจย่อมแสดงให้เห็นถึงความรับผิดชอบและความตั้งใจในการทำงานของ
พนักงาน ซึ่งได้ประเมินไปแล้วในส่วนปริมาณงานและคุณภาพงาน 70% ดังกล่าว ดังนั้น
มหาวิทยาลัยควรพิจารณากำหนดสัดส่วนน้ำหนักคะแนนในส่วนนี้ให้เท่ากัน หรือให้ส่วน
งานพิจารณากำหนดสัดส่วนน้ำหนักในส่วนนี้ตามความเหมาะสมและบริบทของส่วนงาน” 

นอกจากนี้ ผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 ตั้งข้อสังเกต
เกี่ยวกับการออกแบบหลักเกณฑ์การประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ว่า 

“แม้ ว่ าการประเมินฯ จะมีหลั ก เกณ ฑ์ที่ เหมาะสมและมี
รายละเอียดที่ชัดเจนเพียงใด แต่ระบบการประเมินยังคงต้องขึ้นอยู่กับผู้บริหารหรือ
ผู้บังคับบัญชาในฐานะผู้ประเมิน และพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในฐานะผู้รับ
การประเมิน การสื่อสารสองทางระหว่างผู้ประเมินกับผู้รับการประเมินเพ่ือสร้างความรู้
ความเข้าใจที่ถูกต้องเก่ียวกับการประเมินฯ จึงเป็นสิ่งที่สำคัญและจำเป็นอย่างยิ่ง” 

4.1.2.2 ความสอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบเกี่ยวกับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ใน
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบเกี่ยวกับ
การประเมินฯ ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ดังนี้ 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 127 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญทุกคนมีความคิดเห็นตรงกันว่า ระบบการประเมินฯ 
ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการของส่วนงานต่าง ๆ ถูกออกแบบให้มีความสอดคล้องกับ
ข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติ ส่วนงานต่าง ๆ ได้
ดำเนินการประเมินฯ ตามขั้นตอนโดยยึดตามข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัยที่เกี่ยวข้องกับ
การประเมินฯ โดยเริ่มตั้งแต่การประเมินตนเองของพนักงาน , การประเมินโดยคณะอนุกรรมการซึ่ง
ประกอบด้วย หัวหน้าหน่วย/หัวหน้ากลุ่มภารกิจ, ผู้อํานวยการฝ่ายต่าง ๆ, ผู้อำนวยการส่วนงาน และ
การประเมินโดยคณะกรรมการประเมินฯ ตามที่ระบุในข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัย มีการ
แจ้งผลการประเมินให้พนักงานรับทราบเป็นรายบุคคลหลังการประเมินแล้วเสร็จ มีการชี้แจง
รายละเอียดซึ่งประกอบด้วย สิ่งที่พนักงานทำได้ดี สิ่งที่พนักงานควรปรับปรุง ข้อเสนอแนะและความ
คิดเห็นเพิ่มเติมของคณะกรรมการประเมินฯ โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 5 ผู้อำนวยการฝ่ายใน
สำนัก CU 205 ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน อาทิ ข้อบังคับจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 
2557, ระเบียบจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2557 ว่า 

“ระเบียบจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2557 ได้ระบุเกี่ยวกับแนว
ทางการปฏิบัติการดังกล่าว โดยเริ่มตั้ งแต่ขั้นตอนการจัดทำข้อตกลงภาระงาน 
(Assignment Sheet) การประเมินฯ จนถึงการแจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงานต่อ
พนักงานเมื่อการประเมินเสร็จสิ้น ทั้งนี้ส่วนงานจำเป็นต้องปฏิบัติให้สอดคล้องโดยยึด
ตามข้อบังคับและระเบียบที่เกี่ยวข้องเช่นเดียวกัน เพ่ือป้องกันไม่ให้พนักงานหรือผู้รับ
การประเมินเกิดความรู้สึกไม่ได้รับความเป็นธรรม ซึ่งอาจนำไปสู่การอุทธรณ์หรือ
ร้องเรียนได้ (ข้อบังคับจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 2557 
หมวด 11 อุทธรณ์และร้องทุกข์ ข้อ 88)” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับ
การปฏิบัติตามข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน และ
ปัญหาที่อาจเกิดข้ึนจากการตีความ ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 5 ผู้ปฏิบัติงานหลักฯ 
(สำนัก) CU 205 มีความคิดเห็นว่า  

“ข้อบังคับหรือระเบียบของมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการประเมินฯ มี
ช่องโหว่จากการตีความ กล่าวคือ ระเบียบจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยหลักเกณฑ์



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 128 

และวิธีการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2557 ข้อ 11 (5) ระบุว่า เมื่อ
คณะกรรมการบริหารส่วนงานพิจารณาอนุมัติผลการประเมินการปฏิบัติงานแล้ว ให้
ผู้บังคับบัญชาขั้นต้นแจ้งผลต่อผู้รับการประเมิน ข้อดี ข้อควรปรับปรุง และให้ผู้ประเมิน
ลงลายมือชื่อรับทราบ ซึ่งระเบียบฯ ได้กำหนดให้มีการแจ้งผลการประเมินกับพนักงาน
เมื่อการประเมินเสร็จสิ้นลง พนักงานไม่มีโอกาสในการชี้แจงหรือให้รายละเอียดเกี่ยวกับ
การปฏิบัติงานของตนเองให้คณะกรรมการประเมินฯ รับทราบ ซึ่งอาจนำมาซึ่งการ
อุทธรณ์หรือร้องเรียนของพนักงานในภายหลัง หรือการที่ระเบียบฯ กำหนด ให้
ผู้บังคับบัญชาขั้นต้นทำหน้าที่แจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงาน ซึ่งในบางส่วนงาน
ผู้บังคับบัญชาขั้นต้นอาจไม่มีส่วนในการประเมินการปฏิบัติงาน หรือไม่ได้เป็นหนึ่งใน
คณะกรรมการประเมินฯ ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน และในกรณีที่คณะกรรมการฯ 
มีการปรับเปลี่ยนคะแนน ซึ่งอาจทำให้ผู้บังคับบัญชาขั้นต้นเกิดความลำบากใจการแจ้ง
ผลการประเมินกับพนักงาน หรือไม่สามารถชี้แจงสาเหตุหรือรายละเอียดที่แท้จริงของ
การประเมินให้พนักงานรับทราบได”้ 

ซึ่งสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงาน
หลักฯ รายที่ 7 ผู้อำนวยการฝ่าย (สำนักงาน) CU 207 ว่า  

“ปัญหาส่วนหนึ่งของการประเมินผลการปฏิบัติงานมาจากการ
นำไปปฏิบัติของส่วนงาน ซึ่งอาจมาจากช่องโหว่ของข้อบังคับหรือระเบียบของ
มหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการประเมินฯ ยกตัวอย่าง อาทิ การปรับขึ้นเงินเดือนที่ไม่เท่ากัน , 
หลักเกณฑ์การประเมินฯ ที่มีความแตกต่างกันส่งผลให้เกิดความเหลื่อมล้ำหรือความไม่
เท่าเทียมระหว่างข้าราชการ พนักงานมหาวิทยาลัย และลูกจ้าง หรือข้อบังคับที่ระบุให้
พนักงานที่ได้รับการประเมินฯ ในระดับต่ำ ปรับปรุง และปานกลาง ติดต่อกันใน
ระยะเวลาหนึ่งต้องถูกยกเลิกสัญญา เป็นต้น” 

ผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 6 ผู้อำนวยการฝ่าย (สำนัก) CU 206 มีความ
คิดเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติตามข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการประเมินฯ ใน
ขั้นตอนการประเมินตนเองของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ว่า 

“ในขั้นตอนการประเมินตนเอง พนักงานควรเก็บข้อมูลการ
ปฏิบัติงานของตนเอง และสามารถระบุรายละเอียดโดยย่ออย่างชัดเจนในแบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน เพ่ือให้ผู้ประเมินทราบข้อมูลการการปฏิบัติงาน ความคืบหน้า
และความสำเร็จของงาน รวมถึงปัญหาในการปฏิบัติงาน (ถ้ามี) เป็นต้น” 
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นอกจากนี้  ผู้ ข้ อมู ลสำคัญ ในกลุ่ มผู้ ปฏิ บั ติ งานหลั กฯ  รายที่  4 
ผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวกับ
เกณฑ์การปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีของพนักงานมหาวิทยาลัยซึ่งส่งผลต่อการประเมินฯ ว่า 

“ในช่วง 2-3 ปีที่ผ่านมา ระบบการประเมินฯ ได้ถูกยึดโยงกับการ
ปรับเงินเดือนประจำปีอย่างมาก ซึ่งจะเห็นได้จากการที่มหาวิทยาลัยได้ออกประกาศ 
เรื่อง เกณฑ์การปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีของพนักงานมหาวิทยาลัย โดยสาระหลักของ
ประกาศมีการเปลี่ยนแปลงหลักเกณฑ์ในการจัดกลุ่มระดับคะแนนการประเมินของ
พนักงานมหาวิทยาลัย มีการเรียงอันดับเปอร์เซ็นไทล์ รวมถึงการมีการเปลี่ยนแปลงแนว
ทางการปรับขึ้นเงินเดือนประจำปี เป็นต้น” 

4.1.2.3 ความสอดคล้องกับกลยุทธ์ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสอดคล้องกับกลยุทธ์ของ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญส่วนใหญ่มีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน
ว่า ความสอดคล้องระหว่างการประเมินผลการปฏิบัติงานกับกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยเริ่มตั้งแต่ 
มหาวิทยาลัยถ่ายทอดกลยุทธ์ไปยังส่วนงานต่าง ๆ ผ่านข้อตกลงของผู้บริหารส่วนงานตามเป้าร่วมและ
ตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) ผู้บริหารจะถ่ายทอดงานภายใต้ข้อตกลงดังกล่าว ไปสู่
ปฏิบัติงานต่าง ๆ ของพนักงานมหาวิทยาลัยผ่านการจัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) 
ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ซึ่งประกอบด้วยงานตามมาตรฐานประจำตำแหน่งงานและ
งานอ่ืน ๆ ที่ได้รับมอบหมาย ได้แก่ (1) งานประจำ (2) งานยุทธศาสตร์ (3) งานพัฒนาประบวนการ 
(4) งานพัฒนาตนเอง และ (5) งานอ่ืน ๆ ซึ่งพนักงานแต่ละบุคคลอาจได้รับการมอบหมายงานในข้อ 
(2) งานยุทธศาสตร์แตกต่างกันตามความเกี่ยวข้องและลักษณะงานตามตำแหน่งงาน โดยพนักงาน
มหาวิทยาลัยทุกคนมีส่วนในการสนับสนุนการดำเนินงานตามเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อยของส่วนงาน
ผ่านการปฏิบัติงานในตำแหน่งต่าง ๆ  

ผู้บริหารส่วนงานต่าง ๆ ให้ความสำคัญกับการถ่ายทอดเป้าร่วมและ
ตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) ไปสู่การปฏิบัติงานของพนักงานภายในส่วนงาน โดย
ผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 1 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 201 มีความคิดเห็นว่า  

“ผู้บริหารคณะให้ความสำคัญกับการปฏิบัติงานตามข้อตกลงของ
ผู้บริหารส่วนงานตามเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย โดยมีการสื่อสารกับพนักงานเพ่ือเน้นย้ำถึง
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ความสำคัญของการปฏิบัติงานเพ่ือให้คณะบรรลุเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อยต่าง ๆ ซึ่ง
ผู้บริหารให้ความสำคัญของการถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key 
Results) ไปสู่การปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละบุคคล พนักงานทุกคนมีความสำคัญ
เท่ากันในการช่วยผลักดันให้คณะบรรลุเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อยต่าง ๆ โดยผ่านการ
ปฏิบัติงานในหน้าที่ที่รับผิดชอบ โดยร่วมแรงร่วมใจปฏิบัติหน้าที่เพ่ือให้คณะบรรลุ
เป้าหมาย ซึ่งก็จะทำให้คณะได้รับงบประมาณการปรับเงินเดือนประจำปีมากยิ่งขึ้น ซึ่ง
เป็นรางวัลจากการทุ่มเททำงานของพนักงานเช่นเดียวกัน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 2 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 202 มีความคิดเห็นว่า  

“ผู้บริหารคณะให้ความสำคัญกับการถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัด
ย่อย โดยมีการจัดการอบรมเกี่ยวกับ OKRs โดยได้เชิญผู้เชี่ยวชาญเกี่ยวกับเรื่องดังกล่าว
มาบรรยายเพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจกับบุคลากรของส่วนงาน เพ่ือให้พนักงานทราบถึง
ความสำคัญของการถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) 
ไปสู่การปฏิบัติงาน พนักงานทุกคนมีความสำคัญเท่ากันในการช่วยผลักดันให้ส่วนงาน
บรรลุเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อยต่าง ๆ โดยผ่านการปฏิบัติงานในหน้าที่ที่รับผิดชอบ” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 1 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 201 มีความคิดเห็นว่า  

“สถาบันได้จัดให้มีการประชุมร่วมกันระหว่างผู้อำนวยการและ
พนักงานเป็นประจำทุกเดือน โดยเป็นเวทีในการชี้แจงเรื่องสำคัญต่าง ๆ ของส่วนงาน 
ความคืบหน้าของงานการดำเนินงานตามเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย การแจ้งข้อมูลข่าวสาร 
หรือแม้กระทั่ง การชี้แจงรายละเอียดเกี่ยวกับการประเมินฯ ในทุกรอบการประเมิน 
รวมถึงเป็นการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้บริหารและบุคลากร โดยกำหนดให้การ
เข้าร่วมประชุมมีผลต่อการประเมินฯ ในส่วนของการประเมินคุณลักษณะส่วนบุคคล โดย
ที่กำหนดเช่นนี้เพ่ือให้พนักงานทุกคนเข้าร่วมการประชุม และเห็นความสำคัญของการ
ประชุมดังกล่าว” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 มีความคิดเห็นว่า  

“คณะให้ความสำคัญกับการถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย 
(Objective and Key Results) สู่การปฏิบัติงานภายในส่วนงาน ผู้บริหารจะหารือ
ร่วมกันถึงการดำเนินการตามเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย และถ่ายทอดการดำเนินการ
ดังกล่าวไปสู่ปฏิบัติ งานต่าง ๆ ของพนักงานผ่านการจัดทำข้อตกลงภาระงาน 
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(Assignment Sheet) ซึ่งในภาระงาน ข้อ (2) งานยุทธศาสตร์ พนักงานจะได้รับการ
มอบหมายงานในส่วนนี้แตกต่างกันตามความเก่ียวข้องและลักษณะงานตามตำแหน่งงาน 
นอกจากนี้ คณะได้ให้ความสำคัญกับการพัฒนากระบวนงาน โดยส่งเสริมให้พนักงาน
ปฏิบัติงานในเชิงรุกและพัฒนากระบวนการปฏิบัติงานประจำควบคู่กับการปฏิบัติงาน
ยุทธศาสตร์ และประยุกต์งานประจำให้สามารถสนับสนุนต่องานยุทธศาสตร์” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 8 หัวหน้ากลุ่มภารกิจ 
(คณะ) CU 208 มีความคิดเห็นว่า  

“คณะให้ความสำคัญกับการปฏิบัติงานยุทธศาสตร์ในรูปแบบของ
การพัฒนากระบวนงาน โดยส่งเสริมให้พนักงานระดับหัวหน้างาน P6 ขึ้นไป ปฏิบัติงาน
ในเชิงรุกและพัฒนากระบวนการปฏิบัติงานประจำควบคู่กับการปฏิบัติงานยุทธศาสตร์ 
รวมถึงกำกับดูแลและปฏิบัติงานยุทธศาสตร์ร่วมกับพนักงานระดับ P7” 

การบรรลุเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อยจะส่งผลต่อวงเงินงบประมาณในการ
ปรับเงินเดือนประจำปีของส่วนงาน มหาวิทยาลัยจะพิจารณาเพ่ิม-ลดวงเงินงบประมาณในการปรับ
เงินเดือนประจำปีตามผลการดำเนินงานของส่วนงาน ซึ่งหากส่วนงานมีผลการดำเนินงานตามที่ตกลง
หรือมากกว่าค่าเป้าหมายในภาพรวมก็ยิ่งจะส่งผลให้ส่วนงานได้รับงบประมาณการปรับเงินเดือน
ประจำปีมากยิ่งขึ้น โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 1 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 201 มีความคิดเห็นว่า  

“การปฏิบัติหน้าที่เพ่ือให้คณะบรรลุเป้าหมาย จะทำให้คณะได้รับ
งบประมาณการปรับเงินเดือนประจำปีมากยิ่งขึ้น ซึ่งเป็นรางวัลจากการทุ่มเททำงานของ
พนักงานเช่นเดียวกัน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 3 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 203 มีความคิดเห็นว่า  

“การดำเนินงานที่บรรลุตามเป้าหมายจะทำให้ส่วนงานได้รับ
วงเงินงบประมาณการปรับเงินเดือนประจำปีมากยิ่งขึ้น ซึ่งวงเงินงบประมาณดังกล่าว
เป็นสิ่งที่พนักงานทุกคนในส่วนงานได้รับตอบแทน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 มีความคิดเห็นว่า  

“การที่ส่วนงานมีผลการดำเนินการบรรลุเป้าหมายของเป้าร่วม
และตัวชี้ วัดย่อยจะส่ งผลต่อวงเงินงบประมาณในการปรับ เงิน เดือนประจำปี  
มหาวิทยาลัยจะพิจารณาเพ่ิม-ลดวงเงินงบประมาณในการปรับเงินเดือนประจำปีตามผล
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การดำเนินงานของส่วนงาน ซึ่งหากส่วนงานมีผลการดำเนินงานตามที่ตกลงหรือมากกว่า
ค่าเป้าหมายในภาพรวมก็ยิ่งจะส่งผลให้คณะได้รับงบประมาณการปรับเงินเดือนประจำปี
มากยิ่งขึ้น” 

นอกจากนี้ผู้ให้ข้อมูลสำคัญมองว่า การสื่อสารเป็นกระบวนการที่มี
ความสำคัญอย่างยิ่งในการถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อยจากผู้บริหารไปสู่การปฏิบัติงานของ
พนักงาน และเชื่อมโยงกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 3 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 203 มีความคิดเห็นว่า  

“การสื่อสารเป็นกระบวนการที่มีความสำคัญอย่างยิ่งในการ
ถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย จากผู้บริหารไปสู่การปฏิบัติงานของพนักงาน และ
เชื่อมโยงกับการประเมินฯ ผู้อำนวยการฝ่ายบริหารจะทำหน้าที่สำคัญในการสื่อสารเพ่ือ
สร้างความเข้าใจร่วมกันที่ถูกต้องร่วมกับหัวหน้าหน่วย หัวหน้ากลุ่มภารกิจ รวมถึง
พนักงานภายในส่วนงาน เพ่ือให้พนักงานมีความเข้าใจร่วมกันถึงความสำคัญของการ
ดำเนินงานตามเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 6 ผู้อำนวยการฝ่าย 
(สำนัก) CU 206 มีความคิดเห็นว่า  

“การสื่อสารเป็นสิ่งที่มีความสำคัญอย่างยิ่งต่อระบบการประเมินฯ  
โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key 
Results) ไปสู่การปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละบุคคล และเชื่อมโยงไปสู่ขั้นตอนการ
ประเมินฯ ผู้บริหารต้องสื่อสารเพ่ือสร้างความร่วมมือและสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องใน
การปฏิบัติงานและการประเมินฯ ร่วมกับพนักงาน ซึ่งการสื่อสารจะเป็นกลไกสำคัญใน
การความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้บริหารและพนักงาน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 ให้ความคิดเห็นที่สอดคล้องกัน ว่า  

“การถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key 
Results) ไปสู่การปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละบุคคล และเชื่อมโยงไปสู่ขั้นตอนการ
ประเมินฯ นั้น หากพนักงานมีความเข้าใจร่วมกันถึงความสำคัญของการดำเนินงานตาม
เป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) เป็นความรับผิดชอบของ
ส่วนรวม ซ่ึงพนักงานต้องร่วมมือกันในการดำเนินงานให้บรรลุเป้าหมาย” 
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4.1.2.4 ความเชื่อม่ันและการยอมรับในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับความเชื่อมั่นและการยอมรับใน
ระบบการประเมินฯ ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญส่วนใหญ่มีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน
ว่า ระบบการประเมินฯ ของมหาวิทยาลัยมีความเป็นมาตรฐาน ซึ่งมหาวิทยาลัยได้ออกแบบ
หลักเกณฑ์และวิธีการประเมินฯ โดยมีความมุ่งหมายให้การประเมินฯ อยู่บนพ้ืนฐานของความโปร่งใส
และความเป็นธรรม เพ่ือเป็นหลักประกันความเชื่อมั่นและป้องกันไม่ให้ผู้รับการประเมินเกิดความรู้สึก
ว่าไม่ได้รับความยุติธรรม โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 2 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 202 มีความคิดเห็นว่า  

“ผู้ให้สัมภาษณ์มีความคิดเห็นว่า ระบบการประเมินฯ ของคณะ
เป็นระบบที่สร้างความน่าเชื่อถือและความเชื่อมั่นให้กับพนักงาน ตั้งแต่การจัดทำ
ข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) และการประเมินตามลำดับสายการบังคับ
บัญชา คือ หัวหน้าหน่วยหรือหัวหน้ากลุ่มภารกิจฯ จะทำความเข้าใจร่วมกับพนักงาน 
โดยทำความตกลงร่วมกันเกี่ยวกับภาระงานต่าง ๆ ทั้งงานประจำและงานที่ได้รับ
มอบหมายเพ่ิมเติม พนักงานจะรับทราบภาระงานของตนเอง และตัวชี้วัดในการประเมิน
ฯ ตามภาระงานดังกล่าว” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 6 ผู้อำนวยการฝ่าย 
(สำนัก) CU 206 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยออกแบบหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินฯ 
ของพนักงานด้วยความรอบคอบ รัดกุม และเป็นมาตรฐานเดียวกัน โดยมีความมุ่งหมาย
ให้การประเมินฯ อยู่บนพ้ืนฐานของความโปร่งใสและเป็นธรรม เพ่ือเป็นหลักประกัน
ไม่ให้พนักงานหรือผู้รับการประเมินเกิดความรู้สึกไม่ได้รับความเป็นธรรม” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 5 ผู้อำนวยการฝ่าย 
(สำนัก) CU 205 และรายที่ 7 ผู้อำนวยการฝ่าย (สำนักงาน) CU 207 มีความคิดเห็นคล้ายกัน ว่า  

“มหาวิทยาลัยออกแบบระบบการประเมินฯ ของพนักงาน
มหาวิทยาลัย โดยมีหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินฯ ที่มีมาตรฐานและมีความน่าเชื่อถือ” 

นอกจากการดำเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยยึดข้อบังคับและ
ระเบียบที่เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย ส่วนงานต่าง ๆ ได้พยายามสร้าง
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ความเชื่อมั่นและการยอมรับในการประเมินฯ ในมุมมองของพนักงาน โดยเน้นการมีส่วนร่วมของ
พนักงานตั้งแต่ขั้นตอนการจัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) โดยใช้ผลการประเมินปีที่
ผ่านมาประกอบการจัดทำข้อตกลงภาระงาน มีการทำความเข้าใจและตกลงร่วมกันเกี่ยวกับภาระงาน
ต่าง ๆ ทั้งงานประจำและงานที่ได้รับมอบหมายเพ่ิมเติม เพ่ือให้พนักงานและผู้บริหารมีความเข้าใจที่
ตรงกัน การประเมินประเมินผลการปฏิบัติงานในหลายส่วน ไม่ได้อยู่ภายใต้ดุลพินิจของบุคคลกลุ่ม
หนึ่งเพียงเท่านั้น อาทิ การประเมินโดยหัวหน้างาน การประเมินโดยผู้อำนวยการฝ่าย การประเมิน
โดยรองคณบดีที่กำกับดูแลงานนั้น ๆ รวมถึงคณะกรรมการต่าง ๆ โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น 
ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 1 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 201 มีความคิดเห็นเกี่ยวกับขั้นตอนในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ส่งผลต่อ
ความเชื่อมั่นและการยอมรับของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ว่า  

“คณะมีระบบการประเมินเป็นขั้นตอนตามลำดับสายการบังคับ
บัญชา การประเมินจากหลายส่วน ไม่ได้อยู่ภายใต้ดุลพินิจของบุคคลกลุ่มหนึ่งเพียง
เท่านั้น คณะได้สร้างระบบการประเมินตามลำดับการบังคับบัญชา โดยเริ่มตั้งแต่การ
ประเมินตนเองของพนักงาน การประเมินโดยหัวหน้างาน การประเมินโดยผู้อำนวยการ
ฝ่าย การประเมินโดยรองคณบดีที่กำกับดูแลงานนั้น ๆ และการประเมินโดยผ่านมติ
ของคณะกรรมการต่าง ๆ ซึ่งการประเมินตามลำดับดังกล่าวจะช่วยสร้างความเชื่อมั่น
ให้พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ โดยคณะมีขั้นตอนการประเมินตาม
รายละเอียด ดังนี้ 

(1) พนักงานประเมินตนเองในลำดับแรก เป็นการประเมินเพ่ือ
ประกอบการพิจารณาของคณะกรรมการ แต่ไม่นำมาเป็นส่วนหนึ่งของคะแนนประเมิน 

(2) หัวหน้ากลุ่มภารกิจต่าง ๆ จะประเมินในลำดับที่ 2 โดยจะ
พิจารณาการประเมินตนเองของพนักงานในกลุ่มงานต่าง ๆ ภายใต้การควบคุมดูแล 

(3) ผู้อำนวยการฝ่ายบริหารและผู้อำนวยการฝ่ายวิชาการจะ
ประเมินในลำดับที่ 3 กล่าวคือ ผู้อำนวยการฝ่ายบริหารจะทำการประเมินพนักงาน
ปฏิบัติงานในฝ่ายบริหาร และผู้อำนวยการฝ่ายวิชาการก็จะทำการประเมินพนักงานที่
ปฏิบัติงานฝ่ายวิชาการเช่นเดียวกัน โดยในขั้นตอนนี้คณะได้กำหนดให้มีการประชุม
ร่วมกันระหว่างหัวหน้ากลุ่มภารกิจฯ และผู้อำนวยการฝ่าย โดยมีการนำผลการ
ประเมินของพนักงานทุกคนมาหารือร่วมกัน เพ่ือให้ได้ข้อสรุปในส่วนของการประเมินฯ 
และความเหมาะสมของการประเมิน 
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(4) รองคณบดีที่กำกับดูแล โดยในขั้นตอนนี้ผู้อำนวยการฝ่ายจะ
หารือร่วมกับรองคณบดีที่กำกับดูแลงานนั้นๆ เช่น ผู้อำนวยการฝ่ายบริหารก็จะหารือ
ร่วมกับรองคณบดีฝ่ายบริหาร และฝ่ายวิชาการก็จะหารือร่วมกับรองคณบดีที่กำกับ
ดูแลงานวิชาการ เมื่อได้เห็นชอบผลการประเมินร่วมกันแล้วจึงนำผลการประเมิน
ดังกล่าวส่งให้กลุ่มงานบริหารทรัพยากรบุคคล เพ่ือนำเสนอต่อคณะกรรมการ
บริหารงานบุคคลต่อไป 

(5) คณะกรรมการบริหารงานบุคคล จะทำหน้าที่ ในการ
พิจารณาภาพรวมของการประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานที่ได้รับความเห็นชอบ
จากผู้อำนวยการฝ่ายฯ และรองคณบดี โดยในการพิจารณาอาจมีการเพ่ิมหรือลดระดับ
คะแนนการประเมิน ในกรณีที่คณะกรรมการมีความเห็นชอบร่วมกันถึงการปฏิบัติงาน
ของพนักงานและความเหมาะสมของระดับคะแนนประเมิน 

(6) คณะกรรมการประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปี โดยมี
บุคคลภายนอกร่วมเป็นคณะกรรมการด้วย คณะกรรมการชุดนี้จะพิจารณาภาพรวม
ของการประเมินเช่นเดียวกัน เมื่อได้ข้อสรุปจึงจะนำเรื่องเข้าที่ประชุมคณะกรรมการ
บริหารคณะต่อไป 

(7) คณะกรรมการบริหารคณะ ทำหน้าที่ พิจารณาผลการ
ประเมินภาพรวมในขั้นตอนสุดท้าย และนำเรียนรองอธิการบดีเพ่ือทราบ ซึ่งเป็นไป
ตามข้อบังคับจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 2557” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 2 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 202 มีความคิดเห็นเกี่ยวกับขั้นตอนในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ส่งผลต่อ
ความเชื่อมั่นและการยอมรับของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ว่า 

“คณะมีระบบการประเมินฯ ที่สร้างความน่าเชื่อถือและความ
เชื่อมั่นให้กับพนักงาน ตั้งแต่การจัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) และ
การประเมินตามลำดับสายการบังคับบัญชา คือ หัวหน้าหน่วยหรือหัวหน้ากลุ่มภารกิจ
ฯ จะทำความเข้าใจร่วมกับพนักงาน โดยทำความตกลงร่วมกันเกี่ยวกับภาระงานต่าง ๆ 
ทั้งงานประจำและงานที่ได้รับมอบหมายเพ่ิมเติม พนักงานจะรับทราบภาระงานของ
ตนเอง และตัวชี้วัดในการประเมินฯ ตามภาระงานดังกล่าว โดยคณะมีระบบการ
ประเมินเป็นขั้นตอนโดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

(1) พนักงานประเมินตนเองในลำดับแรก เพ่ือเป็นการรายงาน
ผลการปฏิบัติงานของพนักงานให้หัวหน้าหน่วย/หัวหน้ากลุ่มภารกิจ รับทราบใน
เบื้องต้น แต่ไม่นำมาเป็นส่วนหนึ่งของคะแนนประเมิน 
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(2) หัวหน้าหน่วย จะประเมินในลำดับที่ 2 โดยจะพิจารณาการ
ประเมินตนเองของพนักงานในกลุ่มงานต่าง ๆ ภายใต้การควบคุมดูแล 

(3) หั วหน้ ากลุ่ มภ ารกิ จและผู้ อ ำน วยการฝ่ า ยบ ริห าร/
ผู้อำนวยการฝ่ายวิชาการจะให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับการประเมินฯ 

(4) คณะอนุกรรมการประเมินผลการปฏิบัติงาน ทำหน้าที่
พิจารณารายละเอียดในภาพรวมของการประเมินฯ โดยอาจพิจารณาจากเอกสาร
หลักฐานหรือผลงานเชิงประจักษ์ ในชั้นนี้อาจมีการปรับลด-เพ่ิมคะแนนการประเมิน 
เมื่อได้ข้อสรุปจึงนำผลการประเมินดังกล่าวไปเสนอต่อคณะกรรมการประเมิน ฯ 
ประจำปีต่อไป ซึ่งหัวหน้าหน่วยจะไม่ได้อยู่ในคณะอนุกรรมการฯ หัวหน้ากลุ่มภารกิจ
และผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร/ผู้อำนวยการฝ่ายวิชาการ เป็นหนึ่งในคณะอนุกรรมการฯ 
ดังกล่าว 

(5) คณะกรรมการประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปี โดยมี
บุคคลภายนอกร่วมเป็นคณะกรรมการด้วย คณะกรรมการชุดนี้จะพิจารณาภาพรวม
ของการประเมินเช่นเดียวกัน เมื่อได้ข้อสรุปจึงจะนำเรื่องเข้าที่ประชุมคณะกรรมการ
บริหารคณะต่อไป 

(6) คณะกรรมการบริหารคณะ ทำหน้าที่ พิ จารณาผลการ
ประเมินในขั้นตอนสุดท้าย และนำเรียนรองอธิการบดีเพ่ือทราบ ซึ่งเป็นไปตาม
ข้อบังคับจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 2557” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 มีความคิดเห็นว่า  

“สถาบันพยายามสร้างความเชื่อมั่นในระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน โดยการให้พนักงานมีส่วนร่วมตั้งแต่ขั้นตอนการจัดทำข้อตกลงภาระงาน 
(Assignment Sheet) ในการจัดทำข้อตกลงภาระงาน จะใช้ผลการประเมินปีที่ผ่านมา
ประกอบการจัดทำข้อตกลงภาระงาน ผู้อำนวยการฝ่ายบริหารจะทำความเข้าใจร่วมกับ
พนักงาน โดยทำความตกลงร่วมกันเกี่ยวกับภาระงานต่าง ๆ ทั้งงานประจำและงานที่
ได้รับมอบหมายเพ่ิมเติม เพ่ือให้พนักงานเกิดความเข้าใจที่ตรงกัน และเมื่อถึงช่วงเวลา
ของการประเมิน พนักงานจะประเมินตนเองเพ่ือประกอบการพิจารณาของ
คณะกรรมการ โดยไม่นำมาเป็นส่วนหนึ่งของคะแนนประเมิน หลังจากนั้นจะเข้าสู่
กระบวนการพิจารณาของคณะกรรมการประเมินฯ ซึ่งประกอบด้วย ผู้อำนวยการส่วน
งาน รองผู้อำนวยการส่วนงาน ผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร และบุคคลภายนอก ในการ
ประชุมร่วมกันของคณะกรรมการประเมินฯ นี้ ผู้อำนวยการฝ่ายบริหารมีบทบาทสำคัญ
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ในการชี้แจงและให้ข้อคิดเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงานเพ่ือเป็นข้อมูล
ประกอบการพิจารณาของคณะกรรมการฯ ในการประเมินฯ” 

บางส่วนงานได้การพัฒนาการประเมินฯ ในรูปแบบออนไลน์ผ่านเว็บไซต์
เพ่ือให้พนักงานประเมินตนเอง และคณะอนุกรรมการซึ่งประกอบด้วย หัวหน้ากลุ่มภารกิจ 
ผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร รองคณบดี จะประเมินผลการปฏิบัติงานในระบบออนไลน์ผ่านเว็บไซต์ โดย
ไม่ระบุตัวตนของผู้ประเมิน มีการกำหนดมาตรฐานประจำตำแหน่งและสมรรถนะในการปฏิบัติงาน
โดยยึดตามมาตรฐานประจำตำแหน่งตามประกาศของมหาวิทยาลัย การกำหนดคำนิยามในการให้
คะแนนความสำเร็จของงานและคุณลักษณะส่วนบุคคลเพิ่มเติมจากแนวปฏิบัติสำหรับการประเมินฯ ที่
มหาวิทยาลัยกำหนด และพิจารณาเอกสารและหลักฐานการปฏิบัติงานเชิงประจักษ์ของพนักงานใน
การประเมินฯ โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 3 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 203 มีความคิดเห็นว่า  

“คณะได้พัฒนาระบบการประเมินฯ ในรูปแบบออนไลน์ผ่าน
เว็บไซต์ มีการกำหนดมาตรฐานประจำตำแหน่งและสมรรถนะในการปฏิบัติงานที่ยึด
ตามมาตรฐานประจำตำแหน่งตามประกาศของมหาวิทยาลัย การกำหนดคำนิยามใน
การให้คะแนนความสำเร็จของงานและคุณลักษณะส่วนบุคคลเพ่ิมเติมจากแนวปฏิบัติ
สำหรับการประเมินฯ ที่มหาวิทยาลัยกำหนดควบคู่กับการศึกษาเอกสารและหลักฐาน
การปฏิบัติงานเชิงประจักษ์ต่าง ๆ” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 8 หัวหน้ากลุ่มภารกิจ  
(คณะ) CU 208 มีความคิดเห็นว่า  

“คณะพยายามสร้างความน่าเชื่อถือและความถูกต้องในการ
ประเมินฯ โดยมีการพัฒนาระบบการประเมินฯ ในรูปแบบออนไลน์ผ่านเว็บไซต์เพ่ือให้
พนักงานประเมินผลการปฏิบัติงานของตนเอง และคณะอนุกรรมการประเมินฯ ของ
พนักงาน” 

ส่วนงานต่าง ๆ ได้ให้ความสำคัญกับการสื่อสารร่วมกันทั้งผู้ประเมินและ
ผู้รับการประเมิน การติดตามผลการปฏิบัติงาน การปรับปรุงและพัฒนาการปฏิบัติงานของพนักงาน 
โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 1 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 201 มีความคิดเห็นว่า  

“ผู้บริหารส่วนงาน ได้ให้ความสำคัญกับการประเมินฯ ของ
พนักงานในคณะ โดยปกติคณะได้จัดให้มีเวทีคณบดีพบบุคลากรเป็นประจำทุกเดือน 
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โดยในช่วงการประเมินฯ ผู้บริหารส่วนงานก็จะเน้นย้ำถึงความสำคัญของการประเมินฯ  
โดยกลุ่มงานบริหารงานบุคคลจะต้องชี้แจงรายละเอียดของการประเมิน ความสำคัญ 
และสิ่งที่พนักงานควรทราบเกี่ยวกับการประเมินฯ ในเวทีดังกล่าว ในทุกรอบการ
ประเมินเป็นประจำทุกปี” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 3 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 203 มีความคิดเห็นว่า  

“คณะได้ให้ความสำคัญกับการติดตามผลการปรับปรุงหรือการ
พัฒนาการปฏิบัติงานของพนักงาน ซึ่งหลังการประเมินผลการปฏิบัติงานครั้งที่ 1 หรือ 
2 เสร็จสิ้น โดยหัวหน้างานหรือหัวหน้ากลุ่มภารกิจจะแจ้งผลการประเมินให้พนักงาน
รับทราบเป็นรายบุคคล ซึ่งประกอบด้วย สิ่งที่พนักงานทำได้ดี สิ่งที่พนักงานควร
ปรับปรุง ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพ่ิมเติมของคณะกรรมการฯ หลังจากการแจ้ง
ผลดังกล่าว มีการติดตามผลการปฏิบัติงานตามผลการประเมิน รวมถึงการชี้แนะหรือ
ให้คำแนะนำที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงาน เพ่ือให้พนักงานดำเนินการพัฒนาและ
ปรับปรุงการปฏิบัติงานต่อไป” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 มีความคิดเห็นว่า  

“การสื่อสารสองทางระหว่างผู้ประเมินกับผู้รับการประเมินเป็นสิ่ง
ที่มีความสำคัญอย่างยิ่งต่อระบบการประเมินฯ การสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องร่วมกัน
เป็นสิ่งที่จำเป็นอย่างมาก โดยผู้อำนวยการได้ให้ความสำคัญกับการประเมินฯ ซึ่ง
สถาบันได้จัดให้มีการประชุมร่วมกันระหว่างผู้อำนวยการและพนักงานเป็นประจำทุก
เดือน โดยเป็นเวทีในการชี้แจงเรื่องสำคัญต่าง ๆ ของส่วนงาน ความคืบหน้าของงาน 
การแจ้งข้อมูลข่าวสาร หรือแม้กระทั่งการชี้แจงรายละเอียดเกี่ยวกับการประเมินฯ ใน
ทุกรอบการประเมิน รวมถึงเป็นการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้บริหารและ
บุคลากร” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 6 ผู้อำนวยการฝ่าย 
(สำนัก) CU 206 มีความคิดเห็นว่า  

“ผู้ประเมินจะต้องให้ความสำคัญกับการสื่อสารเพ่ือสร้างความใจ
ที่ถูกต้องร่วมกับพนักงาน ตั้งแต่การจัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) 
เพ่ือให้พนักงานเกิดความเข้าใจรายละเอียดของภาระงานต่าง ๆ ทั้งงานประจำและงาน
ที่ได้รับมอบหมายเพ่ิมเติม และเมื่อถึงช่วงเวลาของการประเมิน พนักงานก็จะสามารถ
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ระบุรายละเอียดของการปฏิบัติงานที่ผ่านมา รวมถึงผลสำเร็จของงานในแบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานได้อย่างชัดเจนและครบถ้วน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 6 ผู้อำนวยการฝ่าย 
(สำนัก) CU 206 มีความคิดเห็นว่า  

“การปฏิบัติงานเป็นการประเมินการปฏิบัติงานของพนักงาน
ตลอดทั้งปี  ผู้ประเมินจะทราบความคืบหน้า/คุณภาพงาน/ผลสัมฤทธิ์ของการ
ปฏิบัติงานของพนักงานจากแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานสายปฏิบัติการ
เป็นหลัก ดังนั้นพนักงานจึงควรมีความสามารถในการให้รายละเอียดต่าง ๆ เกี่ ยวกับ
การปฏิบัติงานที่ผ่านมาตลอดทั้งปีของตัวพนักงานเอง รวมถึงการแสดงหลักฐานเชิง
ประจักษ์เกี่ยวกับการปฏิบัติงาน (ถ้ามี)” 

อย่างไรก็ตาม แม้ว่ามหาวิทยาลัยจะมีข้อบังคับและระเบียบของ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยที่เกี่ยวกับการประเมินฯ ในการสร้างความเชื่อมั่นและการยอมรับ และทุก
ส่วนงานได้ดำเนินการประเมินฯ ของพนักงานโดยยึดตามขั้นตอนและวิธีการดังกล่าว ระบบการ
ประเมินฯ ยังคงประสบปัญหาเกี่ยวกับความเชื่อมั่นและการยอมรับในมุมมองของพนักงานสาย
ปฏิบัติการ ซึ่งผู้ให้ข้อมูลสำคัญบางคนตั้งข้อสังเกตว่า ควรแยกความเชื่อมั่นของระบบการประเมินฯ 
เป็น 2 ประเด็น คือ ความเชื่อมั่นในหลักเกณฑ์การประเมินฯ และความเชื่อมั่นในตัวผู้ประเมิน 
นอกจากนี้การนำไปปฏิบัติภายในส่วนงานต่าง ๆ ก็อาจส่งผลต่อความเชื่อมั่นและการยอมรับ โดยผู้ให้
ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้บริหาร รายที่ 1 รองคณบดี CU 101, รายที่ 3 
ผู้ช่วยคณบดี CU 103 มีความคิดเห็นว่า  

“ความเชื่อมั่นของระบบการประเมินฯ ควรแยกเป็น 2 ประเด็น 
คือ ความเชื่อมั่นในหลักเกณฑ์การประเมิน และความเชื่อมั่นในผู้ประเมิน ซึ่งหลักเกณฑ์
ในการประเมินฯ ของมหาวิทยาลัยถูกออกแบบมาให้ใช้กับทุกส่วนงานในมหาวิทยาลัย
เพ่ือให้การประเมินมีความเป็นมาตรฐานเดียวกัน แต่ความน่าเชื่อถือของระบบการ
ประเมินฯ ส่วนหนึ่งขึ้นอยู่กับผู้ประเมิน แม้ว่าการประเมินฯ ทั้ง 2 ส่วน (ผลสัมฤทธิ์ของ
การปฏิบัติงานและคุณลักษณะส่วนบุคคล) จะมีการให้คำอธิบายของคะแนนแต่ละระดับ 
ตัวอย่าง การประเมินส่วนที่ 1 ผลผลิต (ผลสัมฤทธิ์ของการปฏิบัติงาน) ระดับ 5 คือ 
ประมาณและคุณภาพของงานที่ทำได้สูงกว่าเป้าหมายที่กำหนดมากและสมบูรณ์แบบ , 
ระดับ 2 คือ ปริมาณงานและคุณภาพของงานที่ทำได้สูงกว่าเป้าหมายที่กำหนด, ระดับ 3 
ปริมาณงานและคุณภาพของงานที่ทำได้เป็นไปตามเป้าหมายที่กำหนดทุกประการ เป็น
ต้น โดยส่วนงานได้กำหนดว่า ในการประเมินให้คะแนนระดับ 5 ต้องมีหลักฐานเชิง
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ประจักษ์ท่ีแสดงถึงปริมาณงานและคุณภาพของงานที่ทำได้สูงกว่าเป้าหมายและสมบูรณ์
แบบอย่างชัดเจน แต่ขณะที่ระดับอ่ืน ๆ ผู้ประเมินจะพิจารณาจากการปฏิบัติงานของ
พนักงานตามที่ผู้ประเมินมองเห็น ซึ่งเป็นการประเมินที่ใช้ดุลยพินิจเข้ามาประกอบการ
ประเมิน ในการประเมินส่วนที่ 2 คุณลักษณะส่วนบุคคล มีการให้คำอธิบายของคะแนน
แต่ละระดับเช่นเดียวกัน ตัวอย่าง ความรับผิดชอบและความตั้งใจในการทำงาน ระดับ 5 
มีความมุ่งมั่นที่จะปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายให้สำเร็จตามเป้าหมายและกำหนดเวลา 
หมั่นติดตามความคืบหน้าของงานในความรับผิดชอบอยู่เสมอ ใส่ใจที่จะปฏิบัติงานให้มี
ปริมาณและคุณภาพที่สมบูรณ์ที่สุดหรือสูงกว่าเป้าหมายในกรณีที่เกิดอุปสรรค ก็สามารถ
หาวิธีแก้ไขได้ด้วยตนเองหรือประสานงานกับผู้เกี่ยวข้องเพ่ือให้งานนั้นสำเร็จได้ด้วยดี , 
ระดับ 4 มีความมุ่งมั่นที่จะปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายให้สำเร็จตามเป้าหมายและ
กำหนดเวลา หมั่นติดตามความคืบหน้าของงานในความรับผิดชอบอยู่เสมอ มีความรู้และ
เข้าใจว่า สิ่งใดเป็นสิ่งที่จะสนับสนุนให้งานในความรับผิดชอบของตนประสบผลสำเร็จ
และสิ่งใดเป็นอุปสรรค รู้จักนำบทเรียนที่ผิดพลาดในอดีตมาปรับใช้ให้เป็นประโยชน์ทำ
ให้สามารถปฏิบัติงานได้สำเร็จตามปริมาณคุณภาพ และกำหนดเวลาสูงกว่าเป้าหมาย 
เป็นต้น ซึ่งแม้ว่าจะมีการให้คำอธิบายอย่างชัดเจนหรือมีความเฉพาะเจาะจงเพียงใด แต่ก็
ยังคงไม่สามารถหลีกเลี่ยงการใช้ดุลยพินิจของผู้ประเมินออกจากการประเมินได้ ดังนั้น
ควรมีการสร้างหลักประกันความน่าเชื่อถือระบบการประเมิน อาจมีการกำหนดให้
พนักงานแนบหลักฐานการปฏิบัติงานเชิงประจักษ์ หรืออธิบายการประเมินตนเอง โดยผู้
ประเมินต้องสามารถอธิบายให้พนักงานทราบถึงเหตุผลของการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานว่าเพราะอะไรพนักงานถึงควรได้รับการประเมินในระดับดังกล่าว” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 ให้ความคิดเห็นที่สอดคล้องกัน ว่า  

“การทำไปนำระบบประเมินไปปฏิบัติอาจก่อให้เกิดความไม่
น่าเชื่อถือ คือ การประเมินผลการปฏิบัติงานในส่วนที่ 1 ผลสัมฤทธิ์ของการปฏิบัติงาน
และส่วนที่ 2 คุณลักษณะส่วนบุคคล จะมีการให้คำอธิบายของคะแนนแต่ละระดับอย่าง
ชัดเจนหรือมีความเฉพาะเจาะจงเพียงใด แต่ก็ไม่สามารถหลีกเลี่ยงการใช้ดุลยพินิจของผู้
ประเมินได้ ดังนั้นการสร้างความเชื่อมั่นหรือความน่าเชื่อถือในระบบการประเมินฯ จึง
เป็นหน้าที่ของผู้ประเมินที่จะต้องผลักดันให้เกิดขึ้นต่อไป” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 7 ผู้อำนวยการฝ่าย 
(สำนักงาน) CU 207 ให้ความคิดเห็นที่สอดคล้องกัน ว่า  
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“การนำไปปฏิบัติอาจก่อให้เกิดปัญหา อาทิ การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานถูกยึดโยงกับการปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีซึ่งอาจส่งผลต่อความคิดและ
ทัศนคติของพนักงาน เช่น การปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีของพนักงานมหาวิทยาลัยในปี 
2562 ที่กำหนดให้พนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผลการประเมินโดดเด่นเป็นที่ประจักษ์ให้
ส่วนงานพิจารณาปรับขึ้นเงินเดือนแตกต่างเป็นพิเศษ และพนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผล
การประเมินอันดับล่างสุดให้ส่วนงานพิจารณาปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีไม่เกินร้อยละ 
2.5 (ในปัจจุบันเกณฑ์ดังกล่าวได้ถูกยกเลิกแล้ว) ซึ่งในกรณีดังกล่าวพนักงานที่มีผลการ
ประเมินโดดเด่นก็อาจเกิดความเชื่อมั่นและยอมรับผลการประเมิน ในขณะที่พนักงานที่มี
ผลการประเมินอันดับล่างสุดก็อาจไม่เชื่อมั่นและไม่ยอมรับผลการประเมิน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 8 หัวหน้ากลุ่มภารกิจ 
(คณะ) CU 208 ให้ความคิดเห็นที่สอดคล้องกัน ว่า  

“ความน่าเชื่อถือของระบบการประเมินฯ ขึ้นอยู่กับการนำไป
ปฏิบัติงานของแต่ละส่วนงาน ผู้ประเมินจะต้องมีจริยธรรม มีความยุติธรรม และ
ปราศจากอคติ ก็จะทำให้การประเมินฯ เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด” 

4.1.2.5 การนำผลการประเมินการปฏิบัติงานนำไปใช้ในการพัฒนาพนักงาน
สายปฏิบัติการ และจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับการนำผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานนำไปใช้ในการพัฒนาพนักงานสายปฏิบัติการ และจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ดังนี้ 

ส่วนงานต่าง ๆ ให้ความสำคัญกับการแจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงาน
ให้พนักงานรับทราบเป็นรายบุคคล ซึ่งประกอบด้วยสิ่งที่ทำได้ดี สิ่งที่ควรปรับปรุง ข้อเสนอแนะและ
ความคิดเห็นเพ่ิมเติมของคณะกรรมการฯ ผลการประเมินการปฏิบัติงานจะทำให้พนักงานรับทราบ
ข้อเท็จจริงจากการปฏิบัติงานที่ผ่านมา และนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาการปฏิบัติงานต่อไป และ
บางส่วนงานได้มีการปรับปรุงโครงสร้างการปฏิบัติงาน การหมุนเวียนเปลี่ยนงาน (Job Rotation) 
ภายในส่วนงาน ซึ่งสอดคล้องกับระเบียบจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2557 (จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2557, 
27 มิถุนายน) ข้อ 11 (5) เมื่อคณะกรรมการบริหารส่วนงานพิจารณาอนุมัติผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานแล้วให้ผู้บังคับบัญชาขั้นต้นแจ้งผลต่อพนักงานถึงผลการประเมิน ข้อดี ข้อควรปรับปรุง 
วิธีการและระยะเวลาในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และพนักงานมีหน้าที่ต้องปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานตามที่ได้รับแจ้ง เป็นต้น โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 5 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (สำนัก) CU 205 ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับการพัฒนาและปรับปรุงการปฏิบัติงานของพนักงาน 
ซึ่งเป็นวัตถุประสงค์หนึ่งของการประเมินผลการปฏิบัติงาน ว่า  

“วัตถุประสงค์อย่างหนึ่งของการประเมินฯ คือ การ
พัฒนาและปรับปรุงการปฏิบัติ งานของพนักงาน ซึ่ งในระเบียบจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 
2557 ข้อ 11 (5) ได้กำหนดให้ผู้บังคับบัญชาขั้นต้นแจงผลการประเมิน ข้อดี ข้อควร
ปรับปรุงในการปฏิบัติงานกับพนักงาน และพนักงานมีหน้าที่ต้องปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานตามที่ได้รับแจ้ง โดยในตอนท้ายของแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการก็ได้มีพ้ืนที่ว่างสำหรับระบุรายละเอียด คือ สิ่งที่
พนักงานทำได้ดี สิ่งที่พนักงานควรปรับปรุง และข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพ่ิมเติม 
ผู้ประเมินควรให้ความสำคัญกับการให้รายละเอียดเกี่ยวกับข้อดีและข้อควรปรับปรุงใน
การปฏิบัติงานในแบบประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างตรงไปตรงมา เพ่ือให้พนักงาน
ทราบถึงข้อเท็จจริงจากการปฏิบัติงานที่ผ่านมา และนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนา
ตนเองของพนักงานต่อไป” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 6 หัวหน้ากลุ่มภารกิจ 
(คณะ) CU 208 มีความคิดเห็นว่า  

“คณะได้ให้ความสำคัญกับการแจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน โดยมีการชี้แจงผลการประเมินการปฏิบัติงานให้พนักงานรับทราบเป็น
รายบุคคล ซึ่ งประกอบด้วยสิ่ งที่พนักงานทำได้ดี  สิ่ งที่พนักงานควรปรับปรุง 
ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพ่ิมเติมของคณะกรรมการฯ เพ่ือให้พนักงานดำเนินการ
พัฒนาและปรับปรุงการปฏิบัติงานต่อไป” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 3 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 203 มีความคิดเห็นว่า  

“คณะได้นำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน โดยมีการแจ้งผลการประเมินให้พนักงานรับทราบเป็น
รายบุคคล มีการชี้แจงรายละเอียดซึ่งประกอบด้วย สิ่งที่พนักงานทำได้ดี สิ่งที่พนักงาน
ควรปรับปรุง ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพ่ิมเติมของคณะกรรมการฯ ผลการ
ประเมินการปฏิบัติงานจะทำให้พนักงานทราบถึงข้อเท็จจริงจากการปฏิบัติงานที่ผ่าน
มา และนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาการปฏิบัติงาน นอกจากนี้คณะมีการทบทวน
และปรับปรุงโครงสร้างการปฏิบัติงาน มีการหมุนเวียนเปลี่ยนงาน (Job Rotation) 
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เพ่ือให้พนักงานสามารถเรียนรู้งานใหม่ ๆ ที่ไม่เคยปฏิบัติมาก่อน ซึ่งเป็นวิธีการหนึ่งของ
การวางแผนความก้าวหน้าเพ่ือให้พนักงานได้ทดลองปฏิบัติ งานต่าง ๆ เพ่ือ
ความก้าวหน้าในอนาคต” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 มีความคิดเห็นว่า  

“ผลการประเมินการปฏิบัติงานจะทำให้พนักงานทราบข้อดีที่ควร
ได้รับการพัฒนาและข้อบกพร่องที่ควรได้รับการปรับปรุงแก้ไข ผลการประเมินดังกล่าว
จะเป็นทิศทางในการจัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) ของพนักงานในปี
ถัดไป ผู้อำนวยการฝ่ายบริหารจะทำความเข้าใจร่วมกับพนักงานเกี่ยวกับภาระงานต่าง ๆ 
ทั้งงานประจำและงานที่ได้รับมอบหมายเพ่ิมเติม รวมถึงสิ่งที่ต้องการให้พนักงาน
พัฒนาการปฏิบัติงาน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 1 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 201 มีความคิดเห็นว่า  

“เมื่อการประเมินเสร็จสิ้น คณะกำหนดให้มีการแจ้งผลการ
ประเมินกับพนักงานเป็นรายบุคคล ซึ่งผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร/ผู้อำนวยการฝ่าย
วิชาการ จะแจ้งผลการประเมินโดยทางวาจากับหัวหน้ากลุ่มภารกิจฯ และหัวหน้ากลุ่ม
ภารกิจฯ จะแจ้งผลการประเมินด้วยวาจากับพนักงาน (ตามลำดับสายการบังคับบัญชา) 
โดยมีการชี้แจงผลการประเมิน รวมถึงข้อดีและข้อบกพร่องแก่พนักงาน เพ่ือให้
พนักงานดำเนินการพัฒนาและปรับปรุงการปฏิบัติงาน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 2 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 202 มีความคิดเห็นว่า  

“ผู้บังคับบัญชาขั้นต้นจะแจ้งผลการประเมินกับพนักงานเป็น
รายบุคคลตามลำดับสายการบังคับบัญชา โดยมีการใส่ความคิดเห็นของผู้ประเมินลงใน
ตอนท้ายของแบบประเมินผลการปฏิบัติงานซึ่งได้แก่ สิ่งที่พนักงานทำได้ดี สิ่งที่
พนักงานควรปรับปรุง และข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพิ่มเติม” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 8 หัวหน้ากลุ่มภารกิจ 
(คณะ) CU 208 มีความคิดเห็นว่า  

“คณะได้ให้ความสำคัญกับการแจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน โดยมีการชี้แจงผลการประเมินการปฏิบัติงานให้พนักงานรับทราบเป็น
รายบุคคล ซึ่ งประกอบด้วยสิ่ งที่พนักงานทำได้ดี  สิ่ งที่พนักงานควรปรับปรุง 
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ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพ่ิมเติมของคณะกรรมการฯ เพ่ือให้พนักงานดำเนินการ
พัฒนาและปรับปรุงการปฏิบัติงานต่อไป” 

การพัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ส่วนงานต่าง ๆ ส่งเสริม
การเรียนรู้และการพัฒนาตนเองของพนักงาน อาทิ การส่งพนักงานเข้าร่วมอบรมพัฒนาตนเองตามที่
เครือข่ายต่าง ๆ ของมหาวิทยาลัยจัดอบรม การเปิดโอกาสให้พนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพ
เกี่ยวกับงานตามที่สนใจ การส่งพนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพการปฏิบัติงาน ฯลฯ และ
บางส่วนงานมีการจัดทำแผนพัฒนาบุคลากรรายบุคคล (Individual Development Plan) และการ
จัดตั้งงบประมาณเพ่ือพัฒนาบุคลากร โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 1 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 201 มีความคิดเห็นว่า  

“คณะได้ส่งเสริมให้พนักงานมีการพัฒนาตนเองในด้านการ
ปฏิบัติงานและการฝึกอบรม โดยในการประเมินส่วนของผลผลิต (ปริมาณงานและ
คุณภาพ) ในข้อที่ 3 งานพัฒนากระบวนการ คณะได้ให้ความสำคัญกับการพัฒนา
กระบวนการปฏิบัติงานของบุคลากร โดยให้พนักงานมีการพัฒนากระบวนการทำงาน
ของตนเองในการประเมินตนเอง โดยระบุไว้ในข้อตกลงภาระงาน (Assignment 
Sheet) ให้พนักงานจัดทำคู่มือการปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นคู่มือที่สามารถใช้สำหรับนำมาใช้
ประกอบในกรณีปฏิบัติงานแทนกันได้จริง ในส่วนของการพัฒนาบุคลากร คณะมีการ
จัดทำแผนพัฒนาบุคลากรรายบุคคล (Individual Development Plan หรือ IDP) มี
การตั้งงบประมาณเพ่ือการพัฒนาบุคลากร โดยได้เปิดโอกาสให้บุคลากรสามารถไป
อบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพตนเองเกี่ยวกับงาน หรือทักษะทางด้านภาษาอังกฤษ โดย
เบิกค่าใช้จ่ายจากงบประมาณในส่วนดังกล่าว โดยกำหนดให้มีการแนบประวัติการ
ฝึกอบรมของพนักงานเพ่ือประกอบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานด้วย 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 2 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 202 มีความคิดเห็นว่า  

“คณะได้ส่งเสริมการเรียนรู้และการพัฒนาตนเองของบุคลากร 
พนักงานเข้าร่วมอบรมพัฒนาตนเองตามที่เครือข่ายต่าง ๆ ของมหาวิทยาลัยจัดอบรม 
มีการเปิดโอกาสให้บุคลากรไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพในด้านต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับงาน
ตามที่สนใจ มีการส่งพนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพการปฏิบัติงานหลักสูตรต่าง 
ๆ ทั้งภายในมหาวิทยาลัย และภายนอกมหาวิทยาลัย รวมถึงคณะได้จัดอบรมเพ่ือ
พัฒนาบุคลากรในส่วนงาน เป็นต้น” 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 3 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (คณะ) CU 203 มีความคิดเห็นว่า  

“คณะได้ส่งเสริมการเรียนรู้และการพัฒนาตนเองของพนักงาน 
การเข้าร่วมอบรมพัฒนาตนเองตามที่เครือข่ายต่าง ๆ ของมหาวิทยาลัยจัดอบรม เปิด
โอกาสให้พนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพเกี่ยวกับงานตามที่สนใจ นอกจากนี้
คณะได้ส่งพนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพการปฏิบัติงาน หลักสูตรอบรม 
YourNextU by SEAC เติมทักษะปลดล็อคความคิด เพ่ือให้พนักงานพัฒนาศักยภาพ
เพ่ือรับมือกับความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ อาทิ การปรับตัวและความยืดหยุ่นในการ
ปฏิบัติงาน เทคโนโลยีและดิจิทัลต่าง ๆ ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม ความเข้าใจ
เรื่องข้อมูลข่าวสาร การคิดวิเคราะห์อย่างเป็นเหตุเป็นผล ความเป็นผู้นำ และความ
ฉลาดทางอารมณ์ เป็นต้น” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการฝ่าย
บริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 มีความคิดเห็นว่า  

“สถาบันส่งเสริมให้พนักงานการพัฒนาตนเองในด้านการ
ปฏิบัติงานและการฝึกอบรม มีการส่งพนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพการ
ปฏิบัติงานหลักสูตรต่าง ๆ ทั้งภายในมหาวิทยาลัย และภายนอกมหาวิทยาลัยโดยใช้
งบประมาณเงินรายได้ของสถาบัน อาทิ หลักสูตรอบรม YourNextU by SEAC เติม
ทักษะปลดล็อคความคิด ฯลฯ นอกจากนี้สถาบันมีการตั้งงบประมาณเพ่ือการพัฒนา
บุคลากร โดยได้เปิดโอกาสให้บุคลากรสามารถไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพตนเอง
เกี่ยวกับงานตามที่สนใจ หรือทักษะทางด้านภาษาอังกฤษ โดยเบิกค่าใช้จ่ายจาก
งบประมาณในส่วนดังกล่าว” 

ผู้ปฏิบัติงานหลักฯ บางส่วนมีความเห็นในทิศทางตรงกันข้าม กล่าวคือ 
ผลการประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานถูกนำมาใช้ในการพัฒนาส่วนงานและมหาวิทยาลัยได้น้อย 
โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 6 ผู้อำนวยการฝ่าย 
(สำนัก) CU 206 มีความคิดเห็นว่า  

“ผลการประเมินการปฏิบัติงานถูกนำใช้ในการพัฒนาส่วนงานได้
น้อย หรือไม่ได้ถูกนำใช้ในการพัฒนาส่วนงานดังที่ควรจะเป็น การประเมินฯ เป็นปัจจัย
หนึ่งที่กระตุ้นให้พนักงานเกิดการเรียนรู้และพัฒนาตนเอง หากผู้ประเมินทำการ
ประเมินอย่างถูกต้อง ยุติธรรม และปราศจากการเลือกปฏิบัติและอคติส่วนบุคคล และ
พนักงานมีความรู้ความเข้าใจรายละเอียดของการประเมินฯ อย่างถูกต้อง รวมถึงมี
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ความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ ซึ่งผู้ประเมินควรให้ความสำคัญกับการให้
รายละเอียดเกี่ยวกับข้อดีและข้อควรปรับปรุงในการปฏิบัติงานในแบบประเมินผลการ
ปฏิบัติงานอย่างตรงไปตรงมา เพ่ือให้พนักงานทราบถึงข้อเท็จจริงจากการปฏิบัติงานที่
ผ่านมา และนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาตนเองของพนักงาน นอกจากนี้พนักงาน
ควรมีหน้าที่ในการพัฒนาศักยภาพของตนเองเพ่ือพัฒนาการปฏิบัติงาน ซึ่งการพัฒนา
ตนเองดังกล่าวก็ขึ้นอยู่กับความคิดและทัศนคติของตัวพนักงานเองด้วย ดังนั้นการ
สื่อสารเพ่ือสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องร่วมกันระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการประเมินจึง
เป็นสิ่งที่มีความสำคัญอย่างยิ่งต่อระบบการประเมินฯ ซึ่งจะช่วยให้การประเมินฯ เป็น
เครื่องมือในการสะท้อนประสิทธิภาพที่แท้จริงของพนักงานมหาวิทยาลัยต่อไป” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 7 ผู้อำนวยการฝ่าย 
(สำนักงาน) CU 207 มีความคิดเห็นว่า  

“ผลการประเมินการปฏิบัติงานไม่ได้ถูกนำใช้ในการพัฒนาส่วน
งานดังที่ควรจะเป็น หากผลการประเมินมีความถูกต้อง เที่ยงตรง และเป็นธรรมตาม
ข้อเท็จจริงของการปฏิบัติงาน ย่อมจะส่งผลให้ผู้รับการประเมินเกิดความเชื่อมั่นและ
ยอมรับต่อผลการประเมินดังกล่าว ผลการประเมินการปฏิบัติงานก็จะสามารถนำไปใช้
ประโยชน์ในการพัฒนาพนักงานและมหาวิทยาลัยได้ แต่ความเป็นจริงที่เกิดขึ้น การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานถูกยึดโยงกับการปรับเงินขึ้นเดือนประจำปี ทำให้พนักงาน
เกิดความเข้าใจผิดว่าการประเมินฯ เป็นการประเมินเพ่ือปรับขึ้นเงินเดือนประจำปี ซึ่งผู้
ประเมินควรให้ความสำคัญกับการแจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงานกับพนักงาน การ
ให้รายละเอียดเกี่ยวกับข้อดีและข้อควรปรับปรุงในการปฏิบัติงานในแบบประเมินผล
การปฏิบัติงานอย่างตรงไปตรงมา เพ่ือให้พนักงานทราบถึงข้อเท็จจริงจากการ
ปฏิบัติงานที่ผ่านมา และนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาตนเองของพนักงานต่อไป” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 2 ผู้ปฏิบัติงานหลัก 
(สำนัก) CU 209 มีความคิดเห็นว่า  

“การประเมินผลการปฏิบัติงานจะทำให้ทราบว่า พนักงานมีข้อดี
และข้อบกพร่องที่ควรได้รับการพัฒนาและปรับปรุงอย่างไรบ้าง พนักงานมหาวิทยาลัย
ควรมีหน้าที่ในการพัฒนาตนเองอย่างสม่ำเสมอ เช่นเดียวกันกับส่วนงานที่มีหน้าที่ใน
การพัฒนาพนักงานเพ่ือก่อให้เกิดการพัฒนาทักษะและความรู้ความสามารถเพ่ือเพ่ิม
ประสิทธิภาพทั้งต่อตัวพนักงานและต่อส่วนงาน เมื่อพนักงานได้รับการพัฒนา 
มหาวิทยาลัยก็ย่อมพัฒนาด้วยเช่นกัน” 
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4.1.2.6 ปัญหาและอุปสรรคของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคของระบบการ
ประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย โดยมีประเด็นสำคัญ 
ดังนี้ 

(1) ปัญหาเกี่ยวกับหลักเกณฑ์การประเมินฯ ที่ยังไม่ครอบคลุมการ
ปฏิบัติงานในลักษณะงานที่แตกต่างกันของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ  เนื่องจาก
มหาวิทยาลัยประกอบด้วยพนักงานมหาวิทยาลัยตำแหน่งต่าง ๆ ซึ่งมีลักษณะงานที่แตกต่างกัน โดย
ผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 1 ผู้อำนวยการ
ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 201 มีความคิดเห็นว่า  

“หลักเกณฑ์และตัวชี้วัดในการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ในปัจจุบันยังเน้นย้ำและให้ความสำคัญกับภาระงาน 
(Assignment) มากกว่าสมรรถนะในการปฏิบัติงาน ซึ่งปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นใน
การปฏิบัติงานส่วนใหญ่เกิดขึ้นจากตัวบุคคลมากกว่าเกิดขึ้นจากเนื้องาน ทั้งนี้หาก
วิเคราะห์ในเชิงลึก สาเหตุมาจากบุคลากรยังมีสมรรถนะไม่เหมาะสมจึงทำให้ผลของการ
ปฏิบัติงานออกมาไม่ดี จึงควรมีการพัฒนาสมรรถนะในการปฏิบัติงาน (Competency) 
ที่เหมาะสมและมีความชัดเจนในแต่ละตำแหน่งงาน” 

(2) ปัญหาเกี่ยวกับหลักเกณฑ์การประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัย
สายปฏิบัติงานที่ยังไม่ครอบคลุมความแตกต่างของลักษณะส่วนงานต่าง ๆ ภายในมหาวิทยาลัย โดย
ผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 1 ผู้อำนวยการ
ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 201 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยประกอบไปด้วยส่วนงานที่มีความแตกต่างกัน
ในแง่ของขนาดส่วนงานและวัฒนธรรมองค์การ อาทิ คณะ สถาบัน สำนัก ศูนย์ 
มหาวิทยาลัยควรพิจารณาออกแบบหลักเกณฑ์การประเมินฯ โดยคำนึงถึงความแตกต่าง
ระหว่างส่วนงานให้มีความเป็นมาตรฐานเดียวกันในแต่ละกลุ่มส่วนงาน” 

(3) คำอธิบายหรือคำนิยามของระดับคะแนนแต่ละระดับในแบบยังไม่
ชัดเจน หรือไม่มีความเฉพาะเจาะจง และยังไม่สะท้อนต่อการปฏิบัติงานที่แท้จริงของพนักงานได้ โดย
ผู้ให้ข้อมูลสำคัญรายที่ 3 รายที่ 4 และรายที่ 5 มีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการ
ฝ่ายบริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 มีความคิดเห็นว่า  

“แนวทางคำอธิบาย/คำนิยามระดับคะแนนแต่ละระดับยังไม่
ชัดเจนหรือเฉพาะเจาะจง และไม่สามารถสะท้อนการปฏิบัติงานที่แท้จริงของพนักงานได้ 
อาทิ แนวทางการให้คะแนนความสำเร็จของปริมาณงานและคุณภาพงาน ระดับ 3 
ปริมาณงานและคุณภาพของงานที่ทำได้เป็นไปตามเป้าหมายที่กำหนดทุกประการ ควรมี
การให้คำอธิบายและรายละเอียดที่ชัดเจนว่า เป็นไปตามเป้าหมายอย่างไร หรือระดับ 4 
ปริมาณงานและคุณภาพของงานที่ทำได้สูงกว่าเป้าหมาย ควรมีการให้คำอธิบายและ
รายละเอียดที่ชัดเจนว่า สูงกว่าเป้าหมายอย่างไร และแตกต่างจากเป็นไปตามเป้าหมาย
อย่างไร เป็นต้น” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการ
ฝ่ายบริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 มีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกันว่า  

“ ยั ง ไม่ มี ก า รก ำห น ด ข อ บ เข ต ที่ ชั ด เจ น ห รื อ ค ว าม
เฉพาะเจาะจงในการประเมินผลการปฏิบัติงานในแต่ละระดับคะแนนตามความสำเร็จ
ของงาน อาทิ ระดับ 3 ปริมาณงานและคุณภาพของงานที่ทำได้เป็นไปตามเป้าหมายที่
กำหนดทุกประการ ควรมีการให้คำอธิบายและรายละเอียดที่ชัดเจนว่า เป็นไปตาม
เป้าหมายอย่างไร หรือระดับ 4 ปริมาณงานและคุณภาพของงานที่ทำได้สูงกว่าเป้าหมาย 
ควรมีการให้คำอธิบายและรายละเอียดที่ชัดเจนว่า สูงกว่าเป้าหมายอย่างไร และแตกต่าง
จากเป็นไปตามเป้าหมายอย่างไร เป็นต้น” 

(4) ปัญหาที่สืบเนื่องมาจากกฎระเบียบที่เกี่ยวข้องกับการประเมินผล
การปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 5 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนัก) CU 205 มีความคิดเห็นว่า  

“ช่องโหว่ของข้อบังคับหรือระเบียบของมหาวิทยาลัย
เกี่ยวกับการประเมินฯ โดยระเบียบฯ ได้กำหนดให้มีการแจ้งผลการประเมินกับพนักงาน
เมื่อการประเมินเสร็จสิ้นลง ซึ่งทำให้พนักงานไม่มีโอกาสในการชี้แจงหรือให้รายละเอียด
เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของตนเองให้คณะกรรมการประเมินฯ รับทราบ และการที่
ระเบียบฯ กำหนดให้ผู้บังคับบัญชาขั้นต้นทำหน้าที่แจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงาน ซึ่ง
ในบางส่วนงานผู้บังคับบัญชาขั้นต้นอาจไม่มีส่วนในการประเมินการปฏิบัติงาน หรือไม่ได้
เป็นหนึ่งในคณะกรรมการประเมินฯ ซึ่งอาจนำมาซึ่งความลำบากใจการแจ้งผลการ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 149 

ประเมินกับพนักงาน หรือไม่สามารถชี้แจงสาเหตุหรือรายละเอียดที่แท้จริงของการ
ประเมินให้พนักงานรับทราบได้” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 9 ผู้ปฏิบัติงาน
หลัก/อดีตผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร (สำนัก) CU 209 มีความคิดเห็นที่สอดคล้องกับความคิดเห็นของ
ผู้ให้ข้อมูลสำคัญ รายที่ 5 ผู้อำนวยการฝ่าย (สำนัก) CU 205 ว่า  

“ผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร หรือหัวหน้ากลุ่มภารกิจที่
ปฏิบัติงานใกล้ชิดกับพนักงานหรือทราบข้อมูลการปฏิบัติงานของพนักงานอย่างแท้จริง
ไม่มีส่วนในการประเมินการปฏิบัติงานของพนักงาน ผู้บริหารเป็นผู้ทำหน้าที่ประเมินผล
การปฏิบัติงานของพนักงาน ไม่ได้ปฏิบัติงานกับพนักงานอย่างใกล้ชิดหรือไม่ทราบข้อมูล
การปฏิบัติงานของพนักงานอย่างแท้จริง ซึ่งผู้อำนวยการฝ่ายบริหารหรือหัวหน้ากลุ่ม
ภารกิจที่ปฏิบัติงานร่วมกับพนักงานอย่างใกล้ชิดควรมีส่วนร่วมในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานร่วมกับผู้บริหาร เพ่ือให้ผลการประเมินการปฏิบัติงานมีความ
น่าเชื่อถือมากขึ้น” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 8 หัวหน้ากลุ่ม
ภารกิจ (คณะ) CU 208 มีความคิดเห็นว่า  

“เกณ ฑ์ การปรับขึ้ น เงิน เดื อนประจำปี ของพนั กงาน
มหาวิทยาลัยมีการเปลี่ยนแปลงบ่อยครั้ง ซึ่งจะเห็นได้จากการเปลี่ยนแปลงหลักเกณฑ์ใน
การจัดกลุ่มระดับคะแนนการประเมินหรือการเปลี่ยนแปลงแนวทางการปรับขึ้นเงินเดือน
ประจำปีของพนักงานมหาวิทยาลัยในช่วง 2-3 ปีที่ผ่านมา ซึ่งผลกระทบต่อการเพ่ิมภาระ
การปฏิบัติงานประเมินผลการปฏิบัติงานของส่วนงานต่าง ๆ” 

(5) ปัญหาเกี่ยวกับรายละเอียดของแบบประเมินผลการปฏิบัติงาน
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ และใช้ระยะเวลาค่อนข้างนานในการกรอกข้อมูลผ่านโปรแกรม 
Microsoft Excel รวมถึงใช้เวลานานในการดำเนินการด้านเอกสาร โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญรายที่ 1, ราย
ที่ 5, รายที่ 6 และรายที่ 8 มีความคิดเห็นคล้ายกัน ว่า 

“แบบประเมินผลการปฏิบัติงานมีรายละเอียดค่อนข้างเยอะ 
โดยในปัจจุบันต้องกรอกแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยผ่าน
โปรแกรม Microsoft Excel ซึ่งค่อนข้างใช้เวลามากพอสมควรการบันทึกข้อมูลใน
รูปแบบไฟล์ PDF” 

(6) ปัญหาเกี่ยวกับการประเมินฯ ถูกยึดโยงกับการปรับขึ้นเงินเดือน
ประจำปี ซึ่งอาจทำให้วัตถุประสงค์หนึ่งของการประเมินฯ ในการพัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
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ปฏิบัติการและพัฒนาส่วนงานถูกลดความสำคัญลง โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญรายที่ 4 และรายที่ 7 มีความ
คิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการ
ฝ่ายบริหาร CU 201 มีความคิดเห็นว่า  

“ระบบการประเมินฯ ถูกยึดโยงกับการปรับเงินเดือน
ประจำปีที่มากเกินไป อาจทำให้วัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติในการพัฒนา
พนักงานและพัฒนาส่วนงานถูกลดความสำคัญลง เนื่องจากพนักงานมักจะให้ความสนใจ
กับจำนวนเงินเดือนที่ได้รับการปรับขึ้นมากกว่าสนใจข้อคิดเห็นต่าง ๆ ของการประเมิน 
และพนักงานบางส่วนก็ยังมีความเข้าใจผิดเกี่ยวกับวิธีคำนวณเงินที่ได้รับการปรับขึ้น
ประจำปี” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 7 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย CU 207 มีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

“ระบบการประเมินฯ ถูกยึดโยงกับการปรับเงินเดือน
ประจำปีที่มากเกินไป อาจทำให้วัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติในการพัฒนา
พนักงานและพัฒนาส่วนงานถูกลดความสำคัญลง” 

(7) หลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติของพนักงานมหาวิทยาลัยมี
ความเหลื่อมล้ำหรือความไม่เท่าเทียม เนื่องจากจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยประกอบด้วยบุคลากร 3 
ประเภท คือ พนักงานมหาวิทยาลัย , ข้าราชการพลเรือน และลูกจ้างเงินงบประมาณแผ่นดิน และ
ลูกจ้างเงินนอกงบประมาณแผ่นดิน ซึ่งมีการประเมินผลการปฏิบัติงานและสิทธิประโยชน์ที่แตกต่าง
กัน โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 7 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนักงาน) CU 207 มีความคิดเห็นว่า  

“หลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัย ข้าราชการ และลูกจ้างให้น้อยที่สุด มีความเหลื่อมล้ำและความไม่เท่าเทียม
ในการปฏิบัติ ยกตัวอย่าง อาทิ การปรับขึ้นเงินเดือนของข้าราชการ 2 ครั้ง/ปี ในขณะที่
พนักงานมหาวิทยาลัยได้รับการปรับขึ้นเงินเดือน 1 ครั้ง/ปี หรือการปรับปรุงหลักเกณฑ์
การปรับขึ้นเงินเดือนพนักงานมหาวิทยาลัยในปี 2562 มหาวิทยาลัยออกประกาศ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เรื่อง การปรับปรุงหลักเกณฑ์การปรับขึ้นเงินเดือนประจำปี
ของพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2562 ซึ่งกำหนดให้มีการนำผลคะแนนการประเมินฯ 
ของพนักงานมาเรียงอันดับ แบ่งเป็นกลุ่มไม่น้อยกว่า 4 กลุ่ม พนักงานมหาวิทยาลัยคนที่
มีผลคะแนนการประเมินฯ อยู่ในกลุ่มล่างสุดให้ส่วนงานพิจารณาปรับขึ้นเงินเดือนไม่เกิน
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ร้อยละ 2.5 ของค่ากลาง หลักเกณฑ์ดังกล่าวไม่ได้ถูกนำมาใช้กับข้าราชการและลูกจ้าง 
และเป็นที่น่าสังเกตว่าพนักงานที่มีผลคะแนนการประเมินฯ ในกลุ่มล่างสุดปฏิบัติงานแย่
จนต้องถูกลงโทษเช่นนั้นจริงหรือไม่ โดยในปัจจุบันประกาศดังกล่าวได้ถูกยกเลิกแล้ว” 

(8) ปัญหาเกี่ยวกับการใช้ดุลพินิจของผู้ประเมินมากกว่าการพิจารณา
ตามข้อเท็จจริงในการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญรายที่ 
2, รายที่ 4, รายที่ 5 และรายที่ 9 มีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 2 ผู้อำนวยการ
ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 202 มีความคิดเห็นว่า  

“ดุลยพินิจและมาตรฐานที่แตกต่างกันของผู้ประเมินแต่ละ
คนส่งผลต่อการประเมินผลการปฏิบัติงาน ในบางครั้งพนักงานที่มีศักยภาพเท่ากัน 
ปฏิบัติงานที่มีความยากง่ายใกล้เคียงกัน แต่มีผู้ประเมินคนละคนกันทำให้พนักงานได้
คะแนนการประเมินฯ แตกต่างกัน ซึ่งเกิดจากดุลยพินิจและมาตรฐานที่แตกต่างกันของผู้
ประเมินแต่ละคน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการ
ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 204 มีความคิดเห็นว่า  

“การใช้ดุลยพินิจส่วนบุคคลของผู้ประเมินมากกว่าการ
พิจารณาความเป็นจริงที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงานหรือความเข้าใจที่ผิดเกี่ยวกับหลักเกณฑ์
และรายละเอียดต่าง ๆ ของการประเมินฯ ผู้ประเมินและผู้รับการประเมินควรศึกษาและ
ทำความเข้าใจหลักเกณฑ์และรายละเอียดของการประเมินฯ ซึ่งในแบบประเมินผลการ
ปฏิบัติงานมีรายละเอียดเกี่ยวกับวัตถุประสงค์ ขั้นตอนการประเมินโดยย่อ และแนว
ปฏิบัติสำหรับการประเมินฯ ซึ่งหากผู้ประเมินและผู้รับการประเมินมีความเข้าใจที่
ถูกต้อง ก็จะทำให้การประเมินฯ เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 5 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนัก) CU 205 มีความคิดเห็นว่า  

“การประเมินฯ ยังคงขึ้นอยู่กับดุลพินิจของผู้ประเมินเป็น
หลัก ผู้ประเมินต้องมีความเป็นกลาง และประเมินผลการปฏิบัติงานโดยคำนึงถึงหลักฐาน
และผลงานเชิงประจักษ์ ผู้ประเมินควรมีเหตุผลหรือหลักฐานการปฏิบัติงานที่สามารถ
แสดงให้เห็นว่า เพราะอะไรพนักงานถึงควรได้รับการประเมินในระดับนั้น ๆ เป็นต้น และ
สามารถอธิบายให้พนักงานทราบถึงเหตุผลของการประเมินในระดับดังกล่าวได้ ซึ่งจะทำ
ให้พนักงานมีความเชื่อถือในระบบการประเมินฯ” 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 6 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนัก) CU 206 มีความคิดเห็นว่า  

“การใช้ดุลยพินิจที่มากเกินไปของผู้ประเมินซึ่งอาจเกิดจาก
อคติส่วนบุคคลหรือความกลัวการอุทธรณ์ฟ้องร้องของผู้รับการประเมินในกรณีที่ไม่พอใจ
ผลการประเมิน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 9 ผู้ปฏิบัติงาน
หลัก/อดีตผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร (สำนัก) CU 209 มีความคิดเห็นว่า  

“การประเมินฯ ขึ้นอยู่กับดุลพินิจของผู้บริหารเป็นหลัก 
ผู้บริหารต้องมีความเป็นกลาง และประเมินผลการปฏิบัติงานโดยคำนึงถึงหลักฐานและ
ผลงานเชิงประจักษ์ ซึ่งจะทำให้พนักงานมีความเชื่อถือในระบบการประเมินฯ การ
ประเมินฯ เป็นการใช้เวลาในช่วงสั้นในการประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานใน
ระยะเวลารวมทั้งปี ทำให้การประเมินอาจไม่ครอบคลุมหรือไม่สามารถได้รับรายละเอียด
ที่เป็นข้อเท็จจริงที่มากพอที่จะตัดสินการปฏิบัติงานของพนักงานรวมทั้งปี” 

(9) ปัญหาการประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการในแง่ของการนำไปปฏิบัติ  และ/หรือละเลยปฏิบัติตามขั้นตอนการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานตามข้อบังคับและระเบียบที่เก่ียวข้อง โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 5 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนัก) CU 205 มีความคิดเห็นว่า  

“ปัญหาใช้ระบบการประเมินฯ ในแง่ของการนำไปปฏิบัติ ซึ่ง
สามารถแบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ มุมมองของผู้บริหารในฐานะผู้ประเมินและมุมมองของ
ผู้รับการประเมิน หากมองในมุมมองของผู้ประเมิน การใช้ดุลยพินิจที่มากเกินไปอาจเกิด
จากความกลัวการอุทธรณ์ฟ้องร้องของผู้รับการประเมินในกรณีที่ไม่พอใจผลการประเมิน 
แม้ว่าผู้ประเมินจะประเมินจากข้อเท็จจริงก็ตาม ซึ่งส่วนงานอาจต้องสร้างความเชื่อมั่น
ให้กับผู้ประเมิน และในมุมมองของพนักงานในฐานะผู้รับการประเมิน พนักงานไม่ทราบ
เหตุผลหรือสาเหตุของผลการประเมินที่ชัดเจน ไม่ทราบข้อดีและข้อเสียของตนเองจาก
การประเมิน หรืออาจไม่ทราบหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินฯ” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 7 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนักงาน) CU 207 มีความคิดเห็นว่า  

“ข้อบังคับและระเบียบเกี่ยวกับการประเมินฯ ระบุว่า 
พนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผลการประเมิลผลการปฏิบัติงานระดับต่ำ ให้เลิกสัญญา
ปฏิบัติงาน , พนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผลการประเมิลผลการปฏิบัติงานระดับต้อง
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ปรับปรุงติดต่อกัน 2 ปี  ให้เลิกสัญญาปฏิบัติงาน , พนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผลการประ
เมิลผลการปฏิบัติงานระดับปานกลาง ติดต่อกัน 3 ปี ให้เลิกสัญญาปฏิบัติงาน ซึ่งทำให้
ส่วนงานส่วนใหญ่มีแนวโน้มที่จะประเมินพนักงานงานในระดับดี, ดีมาก และดีเยี่ยมเป็น
ส่วนใหญ่ ซึ่งทำให้การประเมินฯ อาจไม่ได้สะท้อนผลสัมฤทธิ์หรือประสิทธิภาพในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานอย่างแท้จริง” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 9 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนัก) CU 209 มีความคิดเห็นว่า  

“การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นการใช้เวลาในช่วงสั้นใน
การประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานในระยะเวลารวมทั้งปี ทำให้การประเมินอาจไม่
ครอบคลุมหรือไม่สามารถได้รับรายละเอียดที่เป็นข้อเท็จจริงที่มากพอที่จะตัดสินการ
ปฏิบัติงานของพนักงานรวมทั้งปี” 

(10) ปัญหาเกี่ยวกับการสื่อสารระหว่างผู้บริหารในฐานะผู้ประเมินและ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในฐานะผู้รับการประเมิน เพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจร่วมกัน
เกี่ยวกับหลักเกณฑ์และรายละเอียดของการประเมินฯ โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญมีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการ
ฝ่ายบริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 มีความคิดเห็นว่า  

“ขาดการสื่อสารเพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจและการยอมรับ
ในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ซึ่งการแก้ไขปัญหาดังกล่าวจำเป็นต้องให้
ความสำคัญและกระทำอย่างต่อเนื่อง การสื่อสารเป็นสิ่งที่มีความสำคัญอย่างยิ่งต่อระบบ
การประเมินฯ การพูดคุยถึงปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดขึ้นระหว่างการปฏิบัติงาน การแจ้ง
ข้อมูลข่าวสาร การติดตามการปฏิบัติงาน หรือการให้คำแนะนำเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน
ของพนักงานเป็นสิ่งที่ต้องทำอย่างต่อเนื่อง ซึ่งอาจจะช่วยลดความไม่เข้าใจและสร้างการ
ยอมรับต่อการประเมินฯ” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 5 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนัก) CU 206 มีความคิดเห็นว่า  

“ปัญหาการสื่อสารภายในส่วนงานระหว่างผู้ประเมินและ
ผู้รับการประเมิน ซึ่งผู้ประเมินควรมีการอธิบายผลการประเมินการปฏิบัติงาน ข้อดีและ
ข้อควรปรับปรุง รวมถึงสามารถอธิบายเหตุผลหรือสาเหตุของผลการประเมินดังกล่าวกับ
พนักงานเพ่ือให้พนักงานรับทราบ” 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 6 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนัก) CU 206 มีความคิดเห็นว่า  

“การขาดการสื่อสารร่วมกันระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการ
ประเมิน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 7 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนักงาน) CU 206 มีความคิดเห็นว่า  

“ขาดการสื่อสารเพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจและการให้
ความสำคัญต่อการประเมินฯ โดยมองว่าการประเมินฯ เป็นงานประจำที่ต้องทำ ควรมี
การสื่อสารให้ผู้ประเมินและผู้รับการประเมินตระหนักถึงความสำคัญของการประเมินฯ 
ผู้ประเมินและผู้รับการประเมินควรศึกษาและทำความเข้าใจหลักเกณฑ์และรายละเอียด
ของการประเมินฯ ซึ่งหากผู้ประเมินและผู้รับการประเมินมีความเข้าใจที่ถูกต้อง ก็จะทำ
ให้การประเมินฯ เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 10 ผู้ปฏิบัติงาน
หลัก (ศูนย์) CU 210 มีความคิดเห็นว่า  

“การขาดการสื่อสารร่วมกันระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการ
ประเมิน เกี่ยวกับขั้นตอนและหลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยจะต้องสร้าง
ความเข้าใจเกี่ยวกับระบบการประเมินฯ ที่ถูกต้องตรงกันตั้งแต่เริ่มมอบหมายงาน” 

 
ตารางที่ 7 สรุปประเด็นปัญหาและอุปสรรคจากความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลสำคัญ กลุ่มผู้ปฏิบัติงาน
หลักเก่ียวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ปัญหาและอุปสรรค 
ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมิน 

ผอ.ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 201 

ผอ.ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 202 

ผอ.ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 203 

ผอ.ฝ่ายบริหาร ส.วิจัย CU 204 

ผอ.ฝ่าย (สำนัก) CU 205 

ผอ.ฝ่าย (สำนัก) CU 206 

ผอ.ฝ่าย (สำนัก) CU 207 

หัวหน้ากลุ่มภารกิจ CU 208 

ผู้ปฏิบัติงานหลัก CU 209 

ผู้ปฏิบัติงานหลัก CU 210 

1. หลักเกณฑ์การประเมินไม่ครอบคลุมการ
ปฏิบัติงานท่ีแตกต่างกันของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 

          

2. หลักเกณฑ์การประเมินไม่ครอบคลุมความ           
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ปัญหาและอุปสรรค 
ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมิน 

ผอ.ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 201 

ผอ.ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 202 

ผอ.ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 203 

ผอ.ฝ่ายบริหาร ส.วิจัย CU 204 

ผอ.ฝ่าย (สำนัก) CU 205 

ผอ.ฝ่าย (สำนัก) CU 206 

ผอ.ฝ่าย (สำนัก) CU 207 

หัวหน้ากลุ่มภารกิจ CU 208 

ผู้ปฏิบัติงานหลัก CU 209 

ผู้ปฏิบัติงานหลัก CU 210 

แตกต่างของลักษณะส่วนงานภายใน
มหาวิทยาลยั 

3. คำอธิบายหรือคำนิยามระดับคะแนนแต่ละ
ระดับในการประเมินยังไม่ชัดเจนหรือไมม่ี
ความเฉพาะเจาะจง ยังไม่สามารถสะท้อน
การปฏิบัติงานท่ีแท้จริงของพนักงาน 

          

4. ปัญหาที่สืบเนื่องมาจากการปฏิบัตติาม
กฎระเบียบที่เกี่ยวข้องกับการประเมินของ
มหาวิทยาลยั 

          

5. ปัญหาเกี่ยวกับรายละเอียดของแบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และใช้
ระยะเวลาค่อนข้างนานในการกรอกข้อมูล
ผ่านโปรแกรม Microsoft Excel 

          

6. การประเมินผลการปฏิบตัิงานถูกยึดโยงกับ
การปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีทำให้การ
พัฒนาพนักงานและส่วนงานถูกลด
ความสำคญัลง 

          

7. หลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏบิัติงานมี
ความเหลื่อมล้ำหรือความไมเ่ท่าเทีย่ม
ระหว่างขา้ราชการและพนักงานมหาวิทยาลัย 

          

8. การใช้ดุลพินิจของผู้ประเมินมากกว่าการ
พิจารณาตามข้อเท็จจริงในการปฏบิัติงาน
ของพนักงาน 

          

9. ปัญหาการประเมินผลการปฏิบัติงานในแง่
ของการนำไปปฏิบตัิ และ/หรือละเลย
ปฏิบัติตามกฎข้อบังคับ 
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ปัญหาและอุปสรรค 
ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมิน 

ผอ.ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 201 

ผอ.ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 202 

ผอ.ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 203 

ผอ.ฝ่ายบริหาร ส.วิจัย CU 204 

ผอ.ฝ่าย (สำนัก) CU 205 

ผอ.ฝ่าย (สำนัก) CU 206 

ผอ.ฝ่าย (สำนัก) CU 207 

หัวหน้ากลุ่มภารกิจ CU 208 

ผู้ปฏิบัติงานหลัก CU 209 

ผู้ปฏิบัติงานหลัก CU 210 

10. การสื่อสารระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการ
ประเมินมีน้อยเกินไป หรือไม่มีความรู้
ความเข้าใจเกี่ยวกับหลักเกณฑ์การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

          

 
4.1.2.7 ข้อเสนอแนะในการปรับปรุงและพัฒนาระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับข้อเสนอแนะในการปรับปรุงและ
พัฒนาระบบการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ดังนี้ 

(1) ควรปรับปรุงหลักเกณฑ์การประเมิน โดยการกำหนดตัวชี้วัดหรือ
สมรรถนะประจำตำแหน่งงาน และสมรรถนะอ่ืนที่จำเป็นต่อการปฏิบัติงานให้มีความชัดเจน 
ครอบคลุมสมรรถนะการปฏิบัติงานในตำแหน่งต่าง ๆ ที่แตกต่างกันของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ ทั้งนี้เนื่องจากมหาวิทยาลัยประกอบด้วยพนักงานมหาวิทยาลัยหลายตำแหน่งซึ่งมีลักษณะ
งาน ปริมาณงาน และความยากง่ายของงานที่แตกต่างกัน ดังนั้นจึงควรมีการสร้างหลักเกณฑ์การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเฉพาะตำแหน่งหรือสมรรถนะใน
การปฏิบัติงานในแต่ละตำแหน่งงานให้มีความชัดเจน โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญรายที่ 1, รายที่ 3-4 และ
รายที่ 7-9 มีความคิดเห็นสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 1 ผู้อำนวยการ
ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 201 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาในการปรับปรุงหลักเกณฑ์ในการ
ประเมิน ให้มีความครอบคลุมกับสมรรถนะในการปฏิบัติงาน ที่เชื่อมโยงกับงาน อัน
ประกอบด้วย ความรู้ ทักษะ และทัศนคติของบุคลากรในการปฏิบัติงาน มากกว่าการ
ประเมินจากการปฏิบัติงานตามภาระงานเป็นหลัก ซึ่งการทำงานตามภาระงานเป็น
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หน้าที่ที่บุคลากรต้องปฏิบัติเป็นปกติอยู่แล้ว จึงควรเน้นการประเมินที่ประเมินจาก
สมรรถนะในการปฏิบัติงาน ตามตำแหน่งงาน โดยมีการกำหนดคุณลักษณะคำจำกัด
ความและรายละเอียดคุณลักษณะในแต่ระดับความคาดหวังของสมรรถนะต่าง ๆ จะช่วย
ให้การประเมินมีความชัดเจน และก่อให้เกิดการพัฒนาพนักงานอย่างแท้จริง ซึ่งเมื่อ
พนักงานได้รับการพัฒนา ก็จะส่งผลต่อการเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลโดยรวม
ขององค์การต่อไป” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 3 ผู้อำนวยการ
ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 203 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาปรับปรุงหลักเกณฑ์ และ
แนวทางคำอธิบาย/คำนิยามระดับคะแนนในการประเมินให้มีความเฉพาะเจาะจงและ
ครอบคลุมกับสมรรถนะในการปฏิบัติงานที่แตกต่างตามลักษณะเฉพาะของงานและ
พฤติกรรมที่สอดคล้องกับงาน ประกอบด้วย ความรู้ ทักษะ และทัศนคติที่จำเป็นในการ
ปฏิบัติงาน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการ
ฝ่ายบริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาปรับปรุงรายละเอียดเกี่ยวกับ
หลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานให้มีความครอบคลุมกับสมรรถนะที่เชื่อมโยงกับ
งานประจำ โดยเน้นที่การให้เหตุผล/รายละเอียดในเชิงคุณภาพมากกว่าการวัดตามภาระ
งานในเชิงปริมาณเป็นหลัก โดยควรเน้นการประเมินที่ประเมินจากสมรรถนะในการ
ปฏิบัติงานในแต่ละตำแหน่งงาน อาทิ สมรรถนะหลักของมหาวิทยาลัย สมรรถนะประจำ
ตำแหน่งงาน สมรรถนะอ่ืน ๆ ที่จำเป็นต่องาน เป็นต้น” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 7 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนักงาน) CU 207 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรมีการกำหนดสมรรถนะประจำตำแหน่ง
งานที่ชัดเจน ทั้งนี้มหาวิทยาลัยมีการจัดทำมาตรฐานประจำตำแหน่ง แต่มาตรฐาน
ดังกล่าวเป็นรายละเอียดในภาพรวมและยังไม่สามารถนำมาใช้ในการวัดผลการ
ปฏิบัติงาน หรือคำนวณค่างานต่าง ๆ ของพนักงานได้ จึงควรมีการจัดทำสมรรถนะ
ประจำตำแหน่งโดยเชื่อมโยงกับสมรรถนะในการปฏิบัติงานประจำ หรือสมรรถนะอ่ืนที่
จำเป็นต่อการปฏิบัติงาน และจัดทำมาตรฐานการคำนวณค่างานในแต่ละตำแหน่งงาน 
เพ่ือประโยชน์ในการประเมินฯ ที่เฉพาะเจาะจงต่อไป” 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 8 หัวหน้ากลุ่ม
ภารกิจ (คณะ) CU 208 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาปรับปรุงหลักเกณฑ์ในการ
ประเมินให้มีความเฉพาะเจาะจงและครอบคลุมกับสมรรถนะในการปฏิบัติงานที่แตกต่าง
ตามลักษณะเฉพาะของงานและพฤติกรรมที่สอดคล้องกับงาน ประกอบด้วย ความรู้ 
ทักษะ และทัศนคติท่ีจำเป็นในการปฏิบัติงาน สมรรถนะที่เกี่ยวข้องกับเป้าหมายของส่วน
งาน มีความสัมพันธ์กับกลยุทธ์หลักของมหาวิทยาลัยที่ถ่ายทอดมายังส่วนงาน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 9 ผู้ปฏิบัติงาน
หลัก/อดีตผู้อำนวยการฝ่ายบริหาร (สำนัก) CU 209 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาปรับปรุงหลักเกณฑ์ในการ
ประเมิน  ให้มีความครอบคลุมกับสมรรถนะในการปฏิบัติ งานที่ แตกต่างตาม
ลักษณะเฉพาะของงานและพฤติกรรมที่สอดคล้องกับงาน การประเมินโดยการกำหนด
คุณลักษณะ คำจำกัดความ และรายละเอียดในระดับความคาดหวังของสมรรถนะต่าง ๆ 
จะช่วยให้การประเมินมีความชัดเจน และก่อให้เกิดการพัฒนาการปฏิบัติ งานของ
พนักงานซึ่งจะส่งผลต่อการเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลโดยรวมขององค์การต่อไป” 

นอกจากนี้ ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 5 
ผู้อำนวยการฝ่าย (สำนัก) CU 205 ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับการปรับปรุงหลักเกณฑ์การประเมิน 
โดยการเพ่ิม/ลดสัดส่วนค่าน้ำหนักของการประเมินผลผลิตและการประเมินคุณลักษณะส่วนบุคคล ว่า 

“มหาวิทยาลัยอาจเพ่ิมสัดส่วนของผลสัมฤทธิ์ ในการ
ปฏิบัติงานให้สูงขึ้น และลดสัดส่วนของคุณลักษณะและพฤติกรรมส่วนบุคคลของ
พนักงานลง เพ่ือเน้นให้พนักงานปฏิบัติงานเชิงรุกมากขึ้น อย่างไรก็ยังคงต้องขึ้นอยู่กับ
ทิศทางของนโยบายการบริหารงานบุคคล ความเปลี่ยนแปลงของมหาวิทยาลัยในด้าน
ต่าง ๆ ในอนาคต เป็นต้น” 

(2) ควรพัฒนาระบบการกรอกข้อมูลการประเมินฯ ในรูปแบบออนไลน์ 
ซึ่งในปัจจุบันการกรอกแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยต้องดำเนินการผ่าน
โปรแกรม Microsoft Excel และควรพัฒนาระบบการแนบเอกสารหรือหลักฐานการปฏิบัติงานของ
พนักงานในรูปแบบออนไลน์ ซ่ึงการประเมินฯ เป็นการประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานตลอดทั้งปี 
โดยการพิจารณาจากหลักฐานเชิงประจักษ์เป็นหลัก ซึ่งในบางครั้งส่วนงานประสบปัญหาเอกสาร
หลักฐานต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสูญหาย ทำให้ไม่สามารถนำมา
พิจารณาในการประเมินฯ ได้ โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญรายที่ 1, รายที่ 4 และรายที่ 6 มีความคิดเห็น ดังนี้ 
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ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 4 ผู้อำนวยการ
ฝ่ายบริหาร (สถาบันวิจัย) CU 204 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพัฒนาออกแบบระบบการกรอกข้อมูลการ
ประเมินฯ ในรูปแบบออนไลน์แทนการกรอกแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยผ่านโปรแกรม Microsoft Excel ในปัจจุบัน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 5 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนัก) CU 205 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยอาจพัฒนาออกแบบระบบการกรอกข้อมูล
การประเมินฯ ในรูปแบบออนไลน์แทนการกรอกแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัยผ่านโปรแกรม Microsoft Excel ในปัจจุบัน อย่างไรก็ตามการ
กรอกแบบประเมินในรูปแบบออนไลน์อาจทำให้การสื่อสารระหว่างกันลดลง” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 6 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนัก) CU 206 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพัฒนาระบบการประเมินฯ ในรูปแบบ
ออนไลน์แทนการกรอกแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยผ่าน
โปรแกรม Microsoft Excel ในปัจจุบัน” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 8 หัวหน้ากลุ่ม
ภารกิจ (คณะ) CU 208 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพัฒนาออกแบบระบบการกรอกข้อมูลการ
ประเมินฯ ในรูปแบบออนไลน์แทนการกรอกแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยผ่านโปรแกรม Microsoft Excel ในปัจจุบัน” 

(3) ควรปรับลดรายละเอียดบางส่ วนของแบบประเมินผลการ
ปฏิบัติงานพนักงานมหาวิทยาลัย เนื่องจากแบบประเมินมีรายละเอียด และ/หรือจำนวนหน้าที่มาก
เกินไป โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญ มีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 2 ผู้อำนวยการ
ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 202 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพิจารณาปรับปรุงลดรายละเอียดบางส่วน
ของแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ เนื่องจาก
แบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในปัจจุบันมี
รายละเอียดที่มากเกินไป” 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 160 

(4) ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมอ่ืน ๆ ซึ่งประกอบด้วย การนำแนวคิด STAR 
Technique มาปรับใช้ในการแจ้งผลประเมินการปฏิบัติงาน, การปรับปรุงเกณฑ์การปรับขึ้นเงินเดือน
ประจำปีของพนักงานมหาวิทยาลัย และการพัฒนาระบบกำกับการประเมินผลการปฏิบัติงานของส่วน
งานให้สอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบที่เกี่ยวข้อง โดยผู้ให้ข้อมูลสำคัญ มีความคิดเห็น ดังนี้ 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 5 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนัก) CU 205 ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับการนำแนวคิด STAR Technique มาประยุกต์
สำหรับการให้ข้อคิดเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติงานในแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัย ว่า 

“ในการแจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงานกับพนักงาน อาจ
พิจารณานำแนวคิด STAR Technique มาปรับใช้ภายในส่วนงาน คือ Situation 
(สถานการณ์ของบุคคล) Task (สิ่งที่ได้รับมอบหมายให้ทำ) Action (การกระทำในสิ่งที่
ได้รับมอบหมาย) และ Result (ผลสำเร็จจากสิ่งที่ได้รับมอบหมาย) ส่วนงานควรให้
ความสำคัญกับการให้รายละเอียดเกี่ยวกับข้อดีและข้อควรปรับปรุงในการปฏิบัติงานใน
แบบประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างตรงไปตรงมา และเป็นข้อเท็จจริงให้พนักงาน
รับทราบ เพ่ือนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาตนเองต่อไป” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 7 ผู้อำนวยการ
ฝ่าย (สำนักงาน) CU 207 มีความคิดเห็นว่า  

“มหาวิทยาลัยควรปรับปรุงเกณฑ์การปรับขึ้นเงินเดือน
ประจำปีของพนักงานมหาวิทยาลัย โดยอาจพิจารณาแยกการปรับขึ้นเงินเดือนเป็น 2 
ส่วน คือ ส่วนที่ 1 สำหรับพนักงานทุกคนที่ได้รับการปรับขึ้นประจำปี และส่วนที่ 2 
สำหรับเป็นรางวัลสำหรับพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานยอดเยี่ยม ทั้งนี้การประเมินต้อง
เป็นไปด้วยความถูกต้อง เที่ยงตรง และเป็นธรรม” 

ผู้ให้ข้อมูลสำคัญในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักฯ รายที่ 2 ผู้อำนวยการ
ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 202 ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับการพัฒนาระบบในการกำกับการประเมินผล
การปฏิบัติงานเพ่ือให้การกำกับดูแลและตรวจสอบการดำเนินการตามข้อบังคับและระเบียบที่
เกี่ยวข้อง ว่า  

“มหาวิทยาลัยควรพัฒนาระบบในการกำกับการประเมินฯ 
ให้สอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบที่เกี่ยวข้อง ระบบการประเมินฯ ควรเป็นไปด้วย
ความยุติธรรมและโปร่งใส สามารถตรวจสอบได้ เพ่ือให้พนักงานเกิดความเชื่อมั่นใน
ระบบการประเมินฯ ภายในส่วนงาน” 
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ตารางที่ 8 สรุปประเด็นข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมเพ่ือเป็นแนวทางในการปรับปรุงและพัฒนาระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานจากความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลสำคัญ กลุ่มผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมเพื่อปรับปรุง/พัฒนา 
การประเมินผลการปฏิบตัิงาน 

ความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมิน 

ผอ.ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 201 

ผอ.ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 202 

ผอ.ฝ่ายบริหาร (คณะ) CU 203 

ผอ.ฝ่ายบริหาร ส.วิจัย CU 204 

ผอ.ฝ่าย (สำนัก) CU 205 

ผอ.ฝ่าย (สำนัก) CU 206 

ผอ.ฝ่าย (สำนัก) CU 207 

หัวหน้ากลุ่มภารกิจ CU 208 

ผู้ปฏิบัติงานหลัก CU 209 

ผู้ปฏิบัติงานหลัก CU 210 

1. ปรับปรุงหลักเกณฑ์การประเมินหรือ
กำหนดตัวช้ีวัดให้ครอบคลุมสมรรถนะ
การปฏิบัติงานท่ีแตกต่างกันของพนักงาน
มหาวิทยาลยัสายปฏิบัติการ 

          

2. พัฒนาระบบการกรอกข้อมูลการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และการแนบ
เอกสารหรือหลักฐานการปฏิบัติงานของ
พนักงานในรูปแบบออนไลน ์

          

3. ปรับปรุงลดรายละเอียดบางส่วนของแบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน เนื่องจากแบบ
ประเมินฯ มีรายละเอียดมากเกินไป 

          

4. ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมอื่น ๆ 
- นำแนวคิด STAR Technique มา

ปรับใช้ในการแจ้งผลประเมินการ
ปฏิบัติงาน 

- ปรับปรุงเกณฑ์การขึ้นเงินเดือน 
- พัฒนาระบบกำกับการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของส่วนงานให้สอดคลอ้ง
กับข้อบังคับและระเบียบที่เกี่ยวขอ้ง 
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ตารางที่ 9 สรุปความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานหลักฯ เกี่ยวกับการประเมินฯ พนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ประเด็นสัมภาษณ์ ผลการสัมภาษณ์ 

1. หลักเกณฑ์ในการออกแบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติ งานของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

- หลักเกณฑ์สำคัญ คือ การประเมินด้าน
ผลผลิต (ปริมาณและคุณภาพงาน) มีค่า
น้ำหนัก 70% ประเมินจากปริมาณงานและ
คุณ ภ าพ งาน ตาม ข้ อตกล งภ าระงาน 
(Assignment Sheet) และการป ระเมิ น
ด้านคุณลักษณะส่วนบุคคล มีค่าน้ำหนัก 
3 0 % ป ระ เมิ น จ าก คุ ณ ลั ก ษ ณ ะแ ล ะ
พฤติกรรมของพนักงานในส่วนที่เกี่ยวข้อง
กับการปฏิบัติงาน 

- พนักงานประเมินตนเองเพ่ือประกอบการ
พิจารณาของคณะกรรมการ โดยไม่นำมา
เป็นส่วนหนึ่งของคะแนนประเมิน 

- มีการพัฒนาระบบการประเมินฯ ในรูปแบบ
ออนไลน์ผ่านเว็บไซต์  

- ความเหมาะสมในการประเมินฯ ขึ้นอยู่กับ
การนำไปปฏิบัติของแต่ละส่วนงาน  

- ควรให้ความสำคัญกับการมอบหมายงาน
และการให้ค่าน้ำหนักของความยากง่ายของ
งาน การกระจายงานโดยคำนึงถึงความ
เหมาะสม 

2. ความสอดคล้องกับข้อบั งคับและระเบี ยบ
เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

- ระบบการประเมินฯ ถูกออกแบบให้มีความ
สอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบของ
มหาวิทยาลัยทุกส่วนงานได้การประเมินฯ 
ตามขั้ นตอนโดยยึดตามข้อบั งคับและ
ระเบียบของมหาวิทยาลัยเป็นหลัก 

- ข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัย
เกี่ยวกับการประเมินฯ อาจก่อให้เกิดปัญหา
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ประเด็นสัมภาษณ์ ผลการสัมภาษณ์ 

จากการตีความ 
- บางครั้ งการปฏิบั ติ ตามหลักเกณฑ์ของ

มหาวิทยาลัยก็ทำให้ เกิดการต่อต้านจาก
พนักงานมหาวิทยาลัย อาทิ การปฏิบัติตาม
ประกาศจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเกี่ยวกับ
เกณฑ์การปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีของ
พนั กงานมหาวิทยาลั ย พ.ศ. 2562 (ใน
ปัจจุบันถูกยกเลิกแล้ว) ซึ่งพนักงานบางส่วน
ไม่เห็นด้วย 

3. ความสอดคล้องกับกลยุทธ์ของจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย 

- ผู้บริหารทุกส่วนงาน ให้ความสำคัญกับการ
ผลักดันและสนับสนุนการดำเนินงานตาม
กลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย 

- มหาวิทยาลัยถ่ายทอดกลยุทธ์ไปยังส่วนงาน
ต่าง ๆ ผ่านข้อตกลงของผู้บริหารส่วนงาน
ตามเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective 
and Key Results) ผู้บริหารจะถ่ายทอด
งานภายใต้ข้อตกลงดังกล่าวไปสู่ปฏิบัติงาน
ของพนักงานมหาวิทยาลัยผ่านการจัดทำ
ข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) 

- งานที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์จะปรากฎในภาระ
งานข้อ (2) งานยุทธศาสตร์ ซึ่ งพนักงาน
มหาวิทยาลัยอาจได้รับการมอบหมายงานใน
ส่วนนี้แตกต่างกันตามความเกี่ยวข้องและ
ลักษณะงานตามตำแหน่งงาน 

- ผลการดำเนินงานตามเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย 
(Objective and Key Results) จะส่งผลต่อ
วงเงินงบประมาณในการปรับเงินเดือน
ประจำปีของส่วนงาน มหาวิทยาลัยจะ
พิจารณาเพ่ิม-ลดวงเงินงบประมาณในการ
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ประเด็นสัมภาษณ์ ผลการสัมภาษณ์ 

ป รั บ เงิ น เดื อ น ป ระจ ำปี ต าม ผ ล ก า ร
ดำเนินงานของส่วนงาน 

- พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมี
บทบาทในแง่ของการสนับสนุนกลยุทธ์ 
เนื่องจากงานประจำส่วนใหญ่ เป็นงานที่
สนับสนุนการปฏิบัติด้านวิชาการและวิจัย 

4. ความเชื่ อมั่ นและการยอมรับในระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติ งานของจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย 

- มหาวิทยาลัยกำหนดหลักเกณฑ์และวิธีการ

ประเมินฯ โดยคำนึงถึงความเชื่อมั่นและการ

ยอมรับ ใน การประ เมิ น ของพนั ก งา น

มหาวิทยาลัยซึ่งมีปรากฏเนื้อความบางส่วน

ในข้อบังคับและระเบียบที่เก่ียวข้อง 

- ดำเนินการประเมินฯ โดยยึดตามข้อบังคับ
และระเบียบของมหาวิทยาลัย 

- สร้างความเชื่อมั่นและการยอมรับในมุมมอง
ของพนักงาน โดยการให้พนักงานมีส่วนร่วม
ตั้ ง แ ต่ ก า ร จั ด ท ำข้ อ ต ก ล งภ า ระ ง าน 
(Assignment Sheet) 

- มีการประเมินตามลำดับสายการบังคับ
บัญชา ตามขั้นตอน มีการสอบถามความ
คิดเห็นของหัวหน้าหรือผู้บังคับบัญชาขั้นต้น 
และมีการแจ้งผลการประเมินให้พนักงาน
รับทราบหลังจากการประเมินเสร็จสิ้น 

- ความเชื่อมั่นของระบบการประเมินฯ 2 

ประเด็น คือ ความเชื่อมั่นในหลักเกณฑ์การ

ประเมินฯ และความเชื่อมั่นในตัวผู้ประเมิน 

ซึ่งการนำไปปฏิบัติภายในส่วนงานก็อาจ

ส่งผลต่อความเชื่อมั่นและการยอมรับของ

พนักงาน 
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ประเด็นสัมภาษณ์ ผลการสัมภาษณ์ 

5. การนำผลการประเมินการปฏิบัติงานนำไปใช้ใน
การพัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 
และจุฬาลงกรณม์หาวิทยาลัย 

- ให้ความสำคัญกับการแจ้งผลการประเมินให้
พนักงานรับทราบเป็นรายบุคคล มีการ
ชี้แจงรายละเอียด คือ สิ่งที่พนักงานทำได้ดี 
สิ่งที่พนักงานควรปรับปรุง ข้อเสนอแนะ
แ ล ะ ค ว า ม คิ ด เ ห็ น เ พ่ิ ม เ ติ ม ข อ ง
คณะกรรมการประเมินฯ 

- ทุกส่วนงานส่งเสริมการเรียนรู้และการ
พัฒนาศักยภาพบุคลากร 

- เป็นเรื่องยากที่จะวัดว่าผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานของพนักงานถูกนำมาใช้ในการ
พัฒนาส่วนงานและมหาวิทยาลัยได้มาก
น้อยเพียงใด 

6. ปัญหาและอุปสรรคของระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติ งานของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

1. หลักเกณฑ์การประเมินไม่ครอบคลุมการ
ปฏิบั ติ งานที่ แตกต่างกันของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 

2. หลักเกณฑ์การประเมินไม่ครอบคลุมความ
แตกต่ างของลั กษณ ะส่ วนงานภายใน
มหาวิทยาลัย 

3. คำอธิบายหรือคำนิยามระดับคะแนนแต่ละ
ระดับในการประเมินยังไม่ชัดเจนหรือไม่มี
ความเฉพาะเจาะจง ยังไม่สามารถสะท้อน
การปฏิบัติงานที่แท้จริงของพนักงาน 

4. ปัญหาที่สืบเนื่องมาจากการปฏิบัติตาม
กฎระเบียบที่เกี่ยวข้องกับการประเมินของ
มหาวิทยาลัย 

5. ปัญ หาเกี่ ย วกั บ รายละ เอียดของแบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และใช้ระยะเวลา
ค่ อนข้ างน าน ในการกรอกข้ อมู ล ผ่ าน
โปรแกรม Microsoft Excel 
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ประเด็นสัมภาษณ์ ผลการสัมภาษณ์ 

6. การประเมินฯ ถูกยึดโยงกับการปรับขึ้น
เงินเดือนประจำปีทำให้การพัฒนาพนักงาน
และส่วนงานถูกลดความสำคัญลง 

7. หลักเกณฑ์การประเมินฯ มีความเหลื่อมล้ำ
หรือความไม่เท่าเที่ยมระหว่างข้าราชการและ
พนักงานมหาวิทยาลัย 

8. การใช้ดุลพินิจของผู้ประเมินมากกว่าการ
พิจารณาตามข้อเท็จจริงในการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน 

7. ข้อเสนอแนะในการปรับปรุงและพัฒนาระบบ
การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย 

1. ปรับปรุงหลัก เกณ ฑ์ การประเมินหรือ
กำหนดตัวชี้วัดให้ครอบคลุมสมรรถนะการ
ปฏิบั ติ งานที่ แตกต่ างกันของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 

2. พัฒนาระบบการกรอกข้อมูลการประเมินฯ 
และการแนบเอกสารหรือหลักฐานการ
ปฏิบัติงานของพนักงานในรูปแบบออนไลน์ 

3. ปรับปรุงลดรายละเอียดบางส่วนของแบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน เนื่องจากแบบ
ประเมินฯ มีรายละเอียดมากเกินไป 

4. ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมอ่ืน ๆ 
- นำแนวคิด STAR Technique มาปรับ

ใช้ในการแจ้งผลประเมินการปฏิบัติงาน 
- ปรับปรุงเกณฑ์การขึ้นเงินเดือน 
- พัฒนาระบบกำกับการประเมินฯ ของ

ส่วนงานให้สอดคล้องกับข้อบังคับและ
ระเบียบที่เก่ียวข้อง 
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4.2 ความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
 

ผู้ศึกษาได้เก็บรวบรวมข้อมูลจากแบบสอบถาม (Questionnaire) เพ่ือศึกษาระดับความรู้
และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ระดับความเชื่อมั่นและการยอมรับในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และระดับการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาพนักงาน
และจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ผู้ศึกษาใช้โปรแกรมสำเร็จรูปทางสถิติ SPSS for Windows ในการ
ประมวลผลแบบสอบถามจากกลุ่มตัวอย่างจำนวน 400 คน ซึ่งเป็นกลุ่มตัวอย่างที่กำหนดจากจำนวน
ประชากรทั้งหมดของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย โดยการ
วิเคราะห์ข้อมูลมีรายละเอียด ดังนี้ 

 
4.2.1 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) เพ่ือวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไป

และบรรยายข้อมูลที่ศึกษา ดังนี้ 
4.2.1.1 การวิเคราะห์ข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ เพศ อายุ 

ระดับการศึกษา ส่วนงานที่สังกัด ตำแหน่ง ระดับตำแหน่ง และอายุงาน โดยอธิบายในรูปของการแจก
แจงความถี่ (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) 

4.2.1.2 การวิเคราะห์ระดับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย โดยอธิบายในรูป

ของค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean : �̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation : S.D.) 

4.2.1.3 การวิเคราะห์ระดับความเชื่อมั่น การยอมรับในระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน และการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร โดย

อธิบายในรูปของค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean : �̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation : S.D.)  

4.2.2 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงอนุมาน (Inference Statistics) เพ่ือทดสอบสมมติฐานการ
วิจัย ดังนี้  

4.2.2.1 สมมติฐานที่  1 พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยมีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับมาก ทดสอบโดย

ใช้ค่าเฉลี่ย (Mean : �̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation : S.D.) 
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4.2.2.2 สมมติฐานที่  2 พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยมีความเชื่อมั่นและยอมรับในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับมาก ทดสอบ

โดยใช้ค่าเฉลี่ย (Mean : �̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation : S.D.) 
4.2.2.3 สมมติฐานที่ 3 ผลการประเมินการปฏิบัติของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย

ปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยถูกนำไปใช้ในการพัฒนาบุคลากร และองค์กรในระดับมาก 

ทดสอบโดยใช้ค่าเฉลี่ย (Mean : �̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation : S.D.) 
4.2.2.4 สมมติฐานที่  4 ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยส่งผลต่อความเชื่อมั่น 
การยอมรับ และการนำผลการประเมินไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร ทดสอบโดยใช้สถิติ
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียรสัน (Pearson Correlation) 

4.2.3 ปัญหาและอุปสรรคของระบบการประเมินผลการปฏิบัติ งานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

4.2.4 ข้อเสนอแนะในการปรับปรุงและพัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

 

4.2.1 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) 

การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปและบรรยายข้อมูลที่ศึกษา โดยผู้ศึกษาได้วิเคราะห์ข้อมูล
แบบสอบถามจากกลุ่มตัวอย่างซึ่งเป็นพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย จำนวน 400 คน ประกอบด้วย การวิเคราะห์ข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ได้แก่ เพศ อายุ ระดับการศึกษา ส่วนงานที่สังกัด ตำแหน่ง ระดับตำแหน่ง และอายุงาน โดยอธิบาย
ในรูปของการแจกแจงความถ่ี (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) การวิเคราะห์ระดับความรู้
และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย และการวิเคราะห์ระดับความเชื่อมั่น การยอมรับในระบบการประเมินฯ และการนำผล
การประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร โดยอธิบายในรูปของค่าร้อยละ 

(Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean : �̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation : S.D.) 
ดังนี้ 
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4.1.1.8 ข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ตารางที่ 10 จำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้านเพศ 

เพศ จำนวน (คน) ร้อยละ 

ชาย 116 29.00 
หญิง 284 71.00 

รวม 400 100.00 

จากตารางที่ 10 แสดงจำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้าน
เพศ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จำนวน 284 คน คิดเป็นร้อยละ 71.00 และ
เพศชาย จำนวน 116 คน คิดเป็นร้อยละ 29.00 

 
ตารางที่ 11 จำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้านอายุ 

อายุ จำนวน (คน) ร้อยละ 

21-30 89 22.25  
31-40 115 28.75  

41-50 136 34.00  

51-60 60 15.00 
รวม 400 100.00 

จากตารางที่ 11 แสดงจำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้าน
อายุ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่อยู่ในช่วงอายุ 45-50 ปี จำนวน 136 คน คิดเป็นร้อยละ 
34.00 รองลงมา อยู่ในช่วงอายุ 31-40 ปี จำนวน 115 คน คิดเป็นร้อยละ 28.75 คน, ช่วงอายุ 21-30 
ปี จำนวน 89 คน คิดเป็นร้อยละ 22.25 และช่วงอายุ 51-60 ปี จำนวน 60 คน คิดเป็นร้อยละ 15.00 
ตามลำดับ 

  
ตารางที่ 12 จำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้านระดับการศึกษา 

ระดับการศึกษา จำนวน (คน) ร้อยละ 

ต่ำกว่าปริญญาตรี 11 2.75 

ปริญญาตรี 249 62.25 
ปริญญาโท 124 31.00 

ปริญญาเอก 16 4.00 

รวม 400 100.00 
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จากตารางที่ 12 แสดงจำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้าน
ระดับการศึกษา พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีจบการศึกษาระดับปริญญาตรี จำนวน 249 คน 
คิดเป็นร้อยละ 62.25 รองลงมาจบการศึกษาระดับปริญญาโท จำนวน 124 คน คิดเป็นร้อยละ 31.00 
จบการศึกษาระดับปริญญาเอก จำนวน 16 คน คิดเป็นร้อยละ 4.00 และจบการศึกษาต่ำกว่าปริญญา
ตรี จำนวน 11 คน คิดเป็นร้อยละ 2.75 ตามลำดับ 

 
ตารางที่ 13 จำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้านส่วนงาน 

ส่วนงาน จำนวน (คน) ร้อยละ 

คณะ 252         63.00  

สถาบัน 34           8.50  
สำนัก 70         17.50  

ศูนย ์ 40         10.00  

ส่วนงานอ่ืน ๆ 4           1.00  
รวม 400 100.00 

จากตารางที่ 13 แสดงจำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้าน
ส่วนงาน พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ปฏิบัติงานในคณะ จำนวน 252 คน คิดเป็นร้อยละ 
63.00 รองลงมาปฏิบัติงานในสำนัก จำนวน 70 คน คิดเป็นร้อยละ 17.50, ปฏิบัติงานในศูนย์ จำนวน 
40 คน คิดเป็นร้อยละ 10.00, ปฏิบัติงานในสถาบัน จำนวน 34 คน คิดเป็นร้อยละ 8.50 และ
ปฏิบัติงานในส่วนงานอื่น ๆ จำนวน 4 คน คิดเป็นร้อยละ 1.00 ตามลำดับ 

 
ตารางที่ 14 จำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้านตำแหน่ง 

ส่วนงาน จำนวน (คน) ร้อยละ 

เจ้าหน้าที่สำนักงาน 196  49.00  

เจ้าหน้าที่วิเคราะห์ 35  8.75  
เจ้าหน้าที่วิจัยและทดสอบ 4  1.00  

เจ้าหน้าที่บริการวิทยาศาสตร์ 21  5.25  
เจ้าหน้าที่บริการการศึกษา 92  23.00  

เจ้าหน้าที่บริการสารสนเทศ 10  2.50  

เจ้าหน้าที่วิรัชกิจ 7  1.75  
เจ้าหน้าที่บริการงานช่าง 3  0.75  
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ตารางที่ 14 จำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้านตำแหน่ง (ต่อ) 

ส่วนงาน จำนวน (คน) ร้อยละ 
เจ้าหน้าที่วิชาชีพเฉพาะ 16  4.00  

อ่ืน ๆ 16  4.00  

รวม 400 100.00 
จากตารางที่ 14 แสดงจำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้าน

ตำแหน่ง พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ปฏิบัติงานในตำแหน่ง เจ้าหน้าที่สำนักงาน จำนวน 196 
คน คิดเป็นร้อยละ 49.00 รองลงมา คือ เจ้าหน้าที่บริการการศึกษา จำนวน 92 คน คิดเป็นร้อยละ 
23.00, เจ้าหน้าที่วิเคราะห์วิเคราะห์ จำนวน 35 คน คิดเป็นร้อยละ 8.75, เจ้าหน้าที่บริการทาง
วิทยาศาสตร์ 21 คน คิดเป็นร้อยละ 5.25, เจ้าหน้าที่วิชาชีพเฉพาะ จำนวน 16 คน คิดเป็นร้อยละ 
4.00, เจ้าหน้าที่อ่ืน ๆ จำนวน 16 คน คิดเป็นร้อยละ 4.00, เจ้าหน้าที่บริการสารสนเทศ จำนวน 10 
คน คิดเป็นร้อยละ 2.50, เจ้าหน้าที่วิรัชกิจ จำนวน 7 คน คิดเป็นร้อยละ 1.75, เจ้าหน้าที่วิจัยและ
ทดสอบ จำนวน 4 คน คิดเป็นร้อยละ 1.00 และเจ้าหน้าที่บริการงานช่าง จำนวน 3 คน คิดเป็นร้อย
ละ 0.75  
 
ตารางที่ 15 จำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้านระดับตำแหน่ง 

ระดับตำแหน่ง จำนวน (คน) ร้อยละ 

ระดับปฏิบัติการ (P7-P9) 312  78.00  

ระดับหัวหน้างาน (P6) 65  16.25  
ระดับผู้อำนวยการ (P4-P5) 23  5.75  

รวม 400 100.00 

จากตารางที่ 15 แสดงจำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้าน
ระดับตำแหน่ง พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเจ้าหน้าที่ระดับปฏิบัติการ (ระดับ P7-P9) 
จำนวน 312 คน คิดเป็นร้อยละ 78.00 รองลงมา คือ หัวหน้างาน (ระดับ P6) จำนวน 65 คน คิดเป็น
ร้อยละ 16.25 และผู้อำนวยการ จำนวน 23 คน คิดเป็นร้อยละ 5.75  
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ตารางที่ 16  แสดงจำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้านส่วนงาน 

ส่วนงาน จำนวน (คน) ร้อยละ 
1-5 ปี 142  35.50  

6-10 ปี 63  15.75  

11-20 ปี 106  26.50  
21-30 ปี 69  17.25  

30 ปีขึ้นไป 20  5.00  
รวม 400 100.00 

จากตารางที่ 16 แสดงจำนวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ด้าน
ส่วนงาน พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีอายุงาน 1-5 ปี จำนวน 142 คน คิดเป็นร้อยละ 
35.50 รองลงมามีอายุงาน 11-20 ปี จำนวน 106 คน คิดเป็นร้อยละ 26.50, มีอายุงาน 21-30 ปี 
จำนวน 69 คน คิดเป็นร้อยละ 17.25, มีอายุงาน 6-10 ปี จำนวน 63 คน คิดเป็นร้อยละ 15.75 และ
มีอายุงาน 30 ปีขึ้นไป จำนวน 20 คน คิดเป็นร้อยละ 5.00 ตามลำดับ รายละเอียดดังตารางที่ 4.13 

 
4.2.1.2 การวิเคราะห์ระดับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย  
ผู้ตอบแบบสอบถามซึ่งเป็นพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการใน

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย จำนวน 400 คน มีความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ ดังนี้  
 
ตารางที่ 17 จำนวนและร้อยละคำตอบของผู้ตอบแบบสอบถาม เรื่อง ความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับ
การประเมินผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน (Performance) 

คำถาม คำตอบ
ที่

ถูกต้อง 

ตอบถูกต้อง ตอบไม่ถูกต้อง รวม 
จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

1. การประเมินผลสัมฤทธิ์ใน
การปฏิบัติงาน (Performance) 
คือการประเมินโดย
พิจารณาปริมาณงานและ
คุณภาพของงานควบคู่กัน 

ใช่ 375 93.75 25 6.25 400 100 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 176 

ตารางที่ 17 จำนวนและร้อยละคำตอบของผู้ตอบแบบสอบถาม เรื่อง ความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับ
การประเมินผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน (Performance) (ต่อ) 

คำถาม คำตอบ
ที่

ถูกต้อง 

ตอบถูกต้อง ตอบไม่ถูกต้อง รวม 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

2. การประเมินผลสัมฤทธิ์ใน
การปฏิบัติงาน 
(Performance) โดยเน้น
ที่ปริมาณงานและคุณภาพ
งาน สามารถวัดคุณภาพ
ของงานได้อย่างชัดเจน 

ใช่ 285 71.25 115 28.75 400 100 

3. KPIs เป็นตัวชี้วัดในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน
จากบนลงล่าง เช่น ระดับ
มหาวิทยาลัย ระดับส่วน
งาน ระดับบุคคล 

ใช่ 335 83.75 65 16.25 400 100 

4. งานทุกอย่างที่ได้รับ
มอบหมายตามข้อตกลง
ระหว่างผู้บริหารและ
พนักงาน สามารถนำมา
ประเมินผลการปฏิบัติงาน
ในเชิงปริมาณได้ 

ใช่ 307 76.75 93 23.25 400 100 

5. การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานจากปริมาณงาน
และผลงานทำให้สามารถ
วัดผลได้อย่างเป็นรูปธรรม
มากที่สุด 

ใช่ 332 83 68 17 400 100 
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จากตารางที่ 17 แสดงจำนวนและร้อยละคำตอบของผู้ตอบแบบสอบถาม 
เรื่อง ความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับการประเมินผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน (Performance) พบว่า 
ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ตอบคำถามข้อที่  1 การประเมินผลสัมฤทธิ์ ในการปฏิบัติงาน 
(Performance) คือ การประเมินโดยพิจารณาปริมาณงานและคุณภาพของงานควบคู่กัน ถูกต้องมาก
ที่สุด จำนวน 375 คน คิดเป็นร้อยละ 93.75 รองลงมาคือ คำถามข้อที่ 3 KPIs เป็นตัวชี้วัดในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานจากบนลงล่าง เช่น ระดับมหาวิทยาลัย ระดับส่วนงาน ระดับบุคคล  ตอบ
ถูกต้อง จำนวน 335 คน คิดเป็นร้อยละ 83.75 และคำถามข้อที่ 2 การประเมินผลสัมฤทธิ์ในการ
ปฏิบัติงาน (Performance) โดยเน้นที่ปริมาณงานและคุณภาพงาน สามารถวัดคุณภาพของงานได้
อย่างชัดเจน เป็นคำถามที่ผู้ตอบแบบสอบถามตอบถูกต้องน้อยที่สุด จำนวน 285 คน คิดเป็นร้อยละ 
71.25  
 
ตารางที่ 18 จำนวนและร้อยละคำตอบของผู้ตอบแบบสอบถาม เรื่อง ความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับ
การประเมินคุณลักษณะและพฤติกรรมส่วนบุคคล (Trait and Behavior) 

คำถาม คำตอบ
ที่

ถูกต้อง 

ตอบถูกต้อง ตอบไม่ถูกต้อง รวม 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

6. การประเมินคุณลักษณะและ
พฤติกรรมของพนักงานมา
จากการพิจารณาโดยใช้
วิจารณญาณของผู้ประเมิน
เป็นหลัก 

ใช่ 304 76 96 24 400 100 

7. การพิจารณาพฤติกรรม
ส่วนบุคคลของพนักงาน
เป็นสิ่งจำเป็นในระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ใช่ 316 79 84 21 400 100 

8. การสังเกตพฤติกรรมของ
พนักงานในการทำงานเป็น
การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานที่ชัดเจนและ
น่าเชื่อถือมากที่สุด 

ไม่ใช่ 259 64.75 141 35.25 400 100 
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ตารางที่ 18 จำนวนและร้อยละคำตอบของผู้ตอบแบบสอบถาม เรื่อง ความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับ
การประเมินคุณลักษณะและพฤติกรรมส่วนบุคคล (Trait and Behavior) (ต่อ) 

คำถาม คำตอบ
ที่

ถูกต้อง 

ตอบถูกต้อง ตอบไม่ถูกต้อง รวม 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

9. การแสดงออกทาง
พฤติกรรมและทัศนคติ
จะสะท้อนให้เห็นว่า
พนักงานมีทัศนคติใน
การทำงานอย่างไร ซึ่งจะ
ส่งผลต่อการปฏิบัติงาน 
เช่น การมาทำงานตรง
เวลา การมีส่วนร่วมใน
กิจกรรม เป็นต้น 

ใช่ 329 82.25 71 17.75 400 100 

10. คุณลักษณะและ
พฤติกรรมของพนักงาน
สามารถสะท้อนให้เห็น
ถึงประสิทธิภาพการ
ทำงานได้เป็นอย่างดี 

ไม่ใช่ 276 69 124 31 400 100 

จากตารางที่ 18 แสดงจำนวนและร้อยละคำตอบของผู้ตอบแบบสอบถาม 
เรื่อง ความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับการประเมินคุณลักษณะและพฤติกรรมส่วนบุคคล (Trait and 
Behavior) พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ตอบคำถามข้อที่ 9 การแสดงออกทางพฤติกรรมและ
ทัศนคติจะสะท้อนให้เห็นว่าพนักงานมีทัศนคติในการทำงานอย่างไร ซึ่งจะส่งผลต่อการปฏิบัติงาน 
เช่น การมาทำงานตรงเวลา การมีส่วนร่วมในกิจกรรม เป็นต้น ถูกต้องมากที่สุด จำนวน 329 คน คิด
เป็นร้อยละ 82.25 รองลงมาคือ คำถามข้อที่ 7 การพิจารณาพฤติกรรมส่วนบุคคลของพนักงานเป็น
สิ่งจำเป็นในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ตอบถูกต้อง จำนวน 316 คน คิดเป็นร้อยละ 79 
และคำถามข้อที่ 8 การสังเกตพฤติกรรมของพนักงานในการทำงานเป็นการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ที่ชัดเจนและน่าเชื่อถือมากที่สุด เป็นคำถามที่ผู้ตอบแบบสอบถามตอบถูกต้องน้อยที่สุด จำนวน 259 
คน คิดเป็นร้อยละ 64.75  
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ตารางที่ 19 จำนวนและร้อยละคำตอบของผู้ตอบแบบสอบถาม เรื่อง ความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับ
เกณฑ์และตัวชี้วัดในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

คำถาม คำตอบ
ที่

ถูกต้อง 

ตอบถูกต้อง ตอบไม่ถูกต้อง รวม 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

11. ส่วนงานต้องมอบหมาย
และจัดทำข้อตกลงภาระ
งาน (Assignment 
Sheet) โดยกำหนด
เป้าหมายและความสำเร็จ
ของงานอย่างชัดเจน กับ
พนักงานก่อนถึงรอบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน  

ใช่ 383 95.75 17 4.25 400 100 

12. พนักงานประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของตนเองเพ่ือ
นำมาใช้ประกอบการ
พิจารณาของคณะ
กรรมการฯ โดยถือเป็น
ส่วนหนึ่งของการคิด
คะแนนประเมิน 

ไม่ใช่ 85 21.25 315 78.75 400 100 

13. คณะกรรมการฯ จะ
ประเมินคุณลักษณะส่วน
บุคคลของพนักงานโดย
การสอบถามความคิดเห็น
จากผู้บังคับบัญชาขั้นต้น
เพียงอย่างเดียว 

ไม่ใช่ 228 57 172 43 400 100 
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ตารางที่ 19 จำนวนและร้อยละคำตอบของผู้ตอบแบบสอบถาม เรื่อง ความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับ
เกณฑ์และตัวชี้วัดในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (ต่อ) 

คำถาม คำตอบ
ที่

ถูกต้อง 

ตอบถูกต้อง ตอบไม่ถูกต้อง รวม 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

14. การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานมีคะแนนรวม 
100 คะแนน โดย 
ผลผลิต (ปริมาณงานและ
คุณภาพงาน) 70 คะแนน 
และคุณลักษณะส่วน
บุคคล 30 คะแนน 

ใช่ 379 94.75 21 5.25 400 100 

15. การประเมินผลผลิต 
(ปริมาณและคุณภาพ) มี 
5 ตัวชี้วัด คือ งานประจำ 
งานพัฒนากระบวนการ 
งานพัฒนาตนเอง งาน
ยุทธศาสตร์ และงานอ่ืน  ๆ

ใช่ 390 97.5 10 2.5 400 100 

จากตารางที่  4 .17  แสดงจำนวนและร้อยละคำตอบของผู้ ตอบ
แบบสอบถาม เรื่อง ความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับเกณฑ์และตัวชี้วัดในการประเมินฯ พบว่า ผู้ตอบ
แบบสอบถามส่วนใหญ่ตอบคำถามข้อที่ 15 การประเมินผลผลิต (ปริมาณและคุณภาพ) มี 5 ตัวชี้วัด 
คือ งานประจำ งานพัฒนากระบวนการ งานพัฒนาตนเอง งานยุทธศาสตร์ และงานอื่น ๆ ถูกต้องมาก
ที่สุด จำนวน 390 คน คิดเป็นร้อยละ 97.5 รองลงมาคือ คำถามข้อที่ 11 ส่วนงานต้องมอบหมายและ
จัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) โดยกำหนดเป้าหมายและความสำเร็จของงานอย่าง
ชัดเจน กับพนักงานก่อนถึงรอบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ตอบถูกต้อง จำนวน 385 คน คิดเป็น
ร้อยละ 95.75 และคำถามข้อที่ 12 พนักงานประเมินผลการปฏิบัติงานของตนเองเพ่ือนำมาใช้
ประกอบการพิจารณาของคณะกรรมการฯ โดยถือเป็นส่วนหนึ่งของการคิดคะแนนประเมิน  เป็น
คำถามที่ผู้ตอบแบบสอบถามตอบผิดมากที่สุด ซึ่งผู้ตอบแบบสอบถามตอบถูกต้อง จำนวน 85 คน คิด
เป็นร้อยละ 21.25 และตอบผิด จำนวน 315 คน คิดเป็นร้อยละ 78.75 
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จากผลคะแนนจากการตอบแบบสอบถามของผู้ตอบแบบสอบถามซึ่งเป็น
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เมื่อรวมคะแนนของผู้ตอบ
แบบสอบถามแต่ละคนแล้ว สามารถนำมาจัดระดับความรู้และความเข้าใจเรื่องระดับความรู้และความ
เข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย ดังต่อไปนี้ 

 
ตารางที่ 20 ระดับคะแนน และค่าเฉลี่ยของระดับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ระดับคะแนน ระดับความรู้และความเข้าใจใน 
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

จำนวน (คน) 
n = 301 

ร้อยละ 
100.0 

1-5 มีความรู้และความเข้าใจระดับน้อย 4 1.0 

6-10 มีความรู้และความเข้าใจระดับปานกลาง 97 24.3 
11-15 มีความรู้และความเข้าใจระดับมาก 299 74.8 

จากตารางที่ 20 แสดงระดับคะแนน และค่าเฉลี่ยของระดับความรู้และความ
เข้าใจในระบบการประเมินฯ ของผู้ตอบแบบสอบถาม พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความรู้และ
ความเข้าใจในระบบการประเมินฯ อยู่ในระดับมาก จำนวน 299 คน คิดเป็นร้อยละ 74.8 รองลงมามี
ความรู้และความเข้าใจในระดับปานกลาง จำนวน 97 คน คิดเป็นร้อยละ 24.3 และมีความรู้และความ
เข้าใจในระดับน้อย จำนวน 4 คน คิดเป็นร้อยละ 1 ตามลำดับ 

ผู้ศึกษาขอนำเสนอระดับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานจำแนกตามภูมิหลังของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ เพศ อายุ ระดับการศึกษา ส่วนงาน 
ตำแหน่ง ระดับตำแหน่ง และอายุงาน ดังนี้ 

 
ตารางที่ 21 จำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนกตามเพศ และระดับความรู้และความ
เข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ระดับความรู้และความเข้าใจใน 
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

เพศ 

ชาย หญิง 
จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

มีความรู้และความเข้าใจระดับน้อย 3 0.75 1 0.25 

มีความรู้และความเข้าใจระดับปานกลาง 33 8.25 64 16.00 
มีความรู้และความเข้าใจระดับมาก 80 20.00 219 54.75 
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ตารางที่ 21 จำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนกตามเพศ และระดับความรู้และความ
เข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน (ต่อ) 

ระดับความรู้และความเข้าใจใน 
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

เพศ 

ชาย หญิง 
จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

รวม n = 400 / ร้อยละ 100.00 116 29.00 284 71.00 

จากตารางที่ 21 แสดงจำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนก
ตามเพศ และระดับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มี
ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก เป็นเพศหญิง จำนวน 219 คน คิดเป็นร้อย
ละ 57.75 และเพศชาย จำนวน 80 คน คิดเป็นร้อยละ 20 รองลงมามีความรู้และความเข้าใจระดับปาน
กลาง เป็นเพศหญิง จำนวน 64 คน คิดเป็นร้อยละ 16 และเพศชาย จำนวน 33 คน คิดเป็นร้อยละ 8.25 
และมีความรู้และความเข้าใจในระดับน้อย เป็นเพศชาย จำนวน 3 คน คิดเป็นร้อยละ 0.75 และเพศหญิง 
จำนวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 0.25 ตามลำดับ 
 
ตารางที่ 22 จำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนกตามอายุ และระดับความรู้และความ
เข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ระดับความรู้และ
ความเข้าใจใน

ระบบการประเมิน 
ผลการปฏิบัติงาน 

อายุ 

21-30 31-40 41-50 51-60 
จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

มีความรู้และความ
เข้าใจระดับน้อย 

2 0.5 1 0.25 0 0 1 0.25 

มีความรู้และความ
เข้าใจระดับปาน
กลาง 

27 6.75 30 7.5 26 6.5 14 3.5 

มีความรู้และความ
เข้าใจระดับมาก 

60 15 84 21 110 27.5 45 11.25 

รวม n = 400 
ร้อยละ 100.0 

89 22.25 115 28.75 136 34 60 15 
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จากตารางที่ 22 แสดงจำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนก
ตามอายุ และระดับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วน
ใหญ่ทุกช่วงอายุมีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก โดยผู้ตอบแบบสอบถาม
ช่วงอายุ 41-50 ปี จำนวน 110 คน คิดเป็นร้อยละ 27.5 ผู้ตอบแบบสอบถามช่วงอายุ 31-40 จำนวน 
84 คน คิดเป็นร้อยละ 21 ผู้ตอบแบบสอบถามช่วงอาย 21-30 จำนวน 60 คน คิดเป็นร้อยละ 15 
และผู้ตอบแบบสอบถามช่วงอายุ 51-60 จำนวน 45 คน คิดเป็นร้อยละ 11.25 ตามลำดับ 

 
ตารางที่ 23 จำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนกตามระดับการศึกษา และระดับ
ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ระดับความรู้และความ
เข้าใจในระบบการประเมิน 

ผลการปฏิบัติงาน 

ระดับการศึกษา 
ต่ำกว่าปริญญาตร ี ปริญญาตร ี ปริญญาโท ปริญญาเอก 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

มีความรู้และความเข้าใจ 
ระดับน้อย 

0 0.00 3 0.75 1 0.25 0 0.00 

มีความรู้และความเข้าใจ 
ระดับปานกลาง 

2 0.50 56 14.00 33 8.25 6 1.50 

มีความรู้และความเข้าใจ 
ระดับมาก 

9 2.25 190 47.50 90 22.50 10 2.50 

รวม n = 400 
ร้อยละ 100.0 

11 2.75 249 62.25 124 31.00 16 4.0 

จากตารางที่ 23 แสดงจำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนก
ตามระดับการศึกษา และระดับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ พบว่า ผู้ตอบ
แบบสอบถามส่วนใหญ่มีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก โดยผู้ตอบ
แบบสอบถามส่วนใหญ่จบการศึกษาระดับปริญญาตรี จำนวน 249 คน คิดเป็นร้อยละ 62.25 ส่วน
ใหญ่มีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก จำนวน 190 คน คิดเป็นร้อยละ 
47.50 รองลงมาจบการศึกษาระดับปริญญาโท จำนวน 124 คน คิดเป็นร้อยละ 31 ส่วนใหญ่มีความรู้
และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก จำนวน 90 คน คิดเป็นร้อยละ 22.50 และจบ
การศึกษาระดับปริญญาเอก จำนวน 16 คน คิดเป็นร้อยละ 4 ส่วนใหญ่มีความรู้และความเข้าใจใน
ระบบการประเมินฯ ในระดับมาก จำนวน 10 คน คิดเป็นร้อยละ 2.50 ตามลำดับ 
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ตารางที่ 24 จำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนกตามกลุ่มส่วนงาน และระดับความรู้
และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ระดับความรู้และความเข้าใจใน
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ส่วนงาน 

คณะ สถาบันวิจัย สำนัก 
จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

มีความรู้และความเข้าใจระดับน้อย 4 1.00 0 0.00 0 0.00 

มีความรู้และความเข้าใจระดับปาน
กลาง 

56 14.00 6 1.50 25 6.25 

มีความรู้และความเข้าใจระดับมาก 192 48.00 28 7.00 45 11.25 
รวม n = 400 / ร้อยละ 100.0 252 63.00 34 8.50 70 17.50 

 
ตารางที่ 24 จำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนกตามกลุ่มส่วนงาน  และระดับความรู้
และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน (ต่อ) 

ระดับความรู้และความเข้าใจในระบบ
การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ส่วนงาน 
ศูนย ์ อ่ืน ๆ 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 
มีความรู้และความเข้าใจระดับน้อย 0 0.00 0 0.00 

มีความรู้และความเข้าใจระดับปาน
กลาง 

10 2.50 0 0.00 

มีความรู้และความเข้าใจระดับมาก 30 7.50 4 1.00 

รวม n = 400 / ร้อยละ 100.0 40 10.00 4 1.00 
จากตารางที่ 24 แสดงจำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนก

ตามประเภทส่วนงาน  และระดับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ พบว่า ผู้ตอบ
แบบสอบถามส่วนใหญ่มีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก โดยผู้ตอบ
แบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นผู้ปฏิบัติงานในส่วนงานประเภทคณะ จำนวน 252 คน คิดเป็นร้อยละ 63 
ส่วนใหญ่มีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก จำนวน 192 คน คิดเป็นร้อย
ละ 48 รองลงมาเป็นผู้ปฏิบัติงานในส่วนงานประเภทสำนัก จำนวน 70 คน คิดเป็นร้อยละ 17.50 
ส่วนใหญ่มีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก จำนวน 45 คน คิดเป็นร้อยละ 
11.25 และเป็นผู้ปฏิบัติงานในส่วนงานประเภทศูนย์ จำนวน 40 คน คิดเป็นร้อยละ 10.00 ส่วนใหญ่มี
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ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับมาก จำนวน 30 คน คิดเป็น
ร้อยละ 7.50  ตามลำดับ 
 
ตารางที่ 25 จำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนกตามประเภทตำแหน่ง และระดับ
ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ระดับความรู้และ
ความเข้าใจใน 

ระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงาน 

ตำแหน่ง 

เจ้าหน้าที่
สำนักงาน 

เจ้าหน้าที่
วิเคราะห์ 

เจ้าหน้าที่วิจัย
และทดสอบ 

เจ้าหน้าที่บริการ
วิทยาศาสตร์ 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

มีความรู้และความ
เข้าใจระดับน้อย 

2 0.50 0 0.00 0 0.00 0 0.00 

มีความรู้และความ
เข้าใจระดับปานกลาง 

48 12.00 11 2.75 2 0.50 5 1.25 

มีความรู้และความ
เข้าใจระดับมาก 

146 36.50 24 6.00 2 0.50 16 4.00 

รวม n = 400 
ร้อยละ 100.0 

196 49.00 35 8.75 4 1.00 21 5.25 

 
ตารางที่ 25 จำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนกตามประเภทตำแหน่ง  และระดับ
ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน (ต่อ) 

ระดับความรู้และความเข้าใจใน
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ตำแหน่ง 

เจ้าหน้าที่บริการ
การศึกษา 

เจ้าหน้าที่บริการ
สารสนเทศ 

เจ้าหน้าที่วิรัชกิจ 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

มีความรู้และความเข้าใจในระดับน้อย 2 0.50 0 0.00 0 0.00 
มีความรู้และความเข้าใจในระดับปานกลาง 18 4.50 1 0.25 3 0.75 

มีความรู้และความเข้าใจในระดับมาก 72 18.00 9 2.25 4 1.00 

รวม n = 400 / ร้อยละ 100.0 92 23.00 10 2.50 7 1.75 
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ตารางที่ 25 จำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนกตามประเภทตำแหน่ง  และระดับ
ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน (ต่อ) 

ระดับความรู้และความเข้าใจใน
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ตำแหน่ง 

เจ้าหน้าที่บริการ
งานช่าง 

เจ้าหน้าที่วิชาชีพ
เฉพาะ 

อ่ืน ๆ 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 
มีความรู้และความเข้าใจในระดับน้อย 0 0.00 0 0.00 0 0.00 

มีความรู้และความเข้าใจในระดับปานกลาง 1 0.25 6 1.50 2 0.50 

มีความรู้และความเข้าใจในระดับมาก 2 0.50 10 2.50 14 3.50 
รวม n = 400 / ร้อยละ 100.0 3 0.75 16 4.00 16 4.00 

จากตารางที่ 25 แสดงจำนวน และร้อยละ จำแนกตามตำแหน่ง และ
ระดับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามทุกตำแหน่งมีความรู้
และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก โดยส่วนใหญ่เป็นผู้ปฏิบัติงานในตำแหน่ง
เจ้าหน้าที่สำนักงาน จำนวน 196 คน คิดเป็นร้อยละ 49 มีความรู้และความเข้าใจในระบบการ
ประเมินฯ ในระดับมาก จำนวน 146 คน คิดเป็นร้อยละ 36.50 รองลงมาเป็นผู้ปฏิบัติงานในตำแหน่ง
เจ้าหน้าที่บริการการศึกษา จำนวน 92 คน คิดเป็นร้อยละ 23 มีความรู้และความเข้าใจในระบบการ
ประเมินฯ ในระดับมาก จำนวน 72 คน คิดเป็นร้อยละ 18.00 และผู้ปฏิบัติงานในตำแหน่งเจ้าหน้าที่
เจ้าหน้าที่วิเคราะห์ จำนวน 35 คน คิดเป็นร้อยละ 8.75 มีความรู้และความเข้าใจในระบบการ
ประเมินฯ ในระดับมาก จำนวน 24 คน คิดเป็นร้อยละ 6 ตามลำดับ 

 
ตารางที่ 26 จำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนกตามระดับตำแหน่ง และระดับความรู้
และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ระดับความรู้และความเข้าใจใน
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ระดับตำแหน่ง 
ปฏิบัติการ 
(P7-P9) 

หัวหน้างาน (P6) ผู้อำนวยการ 
(P4-P5) 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

มีความรู้และความเข้าใจในระดับน้อย 4 1.00 0 0.00 0 0.00 

มีความรู้และความเข้าใจในระดับปานกลาง 76 19.00 15 3.75 6 1.50 
มีความรู้และความเข้าใจในระดับมาก 232 58.00 50 12.50 17 4.25 

รวม n = 400 / ร้อยละ 100.0 312 78.00 65 16.25 23 5.75 
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จากตารางที่ 26 แสดงจำนวน และร้อยละ จำแนกตามระดับตำแหน่ง 
และระดับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามทุกระดับตำแหน่ง
มีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก โดยส่วนใหญ่เป็นผู้ปฏิบัติงานในระดับ
ปฏิบัติการ (P7-P9) จำนวน 312 คน คิดเป็นร้อยละ 78 มีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ 
ในระดับมาก จำนวน 232 คน คิดเป็นร้อยละ 58.00 รองลงมาเป็นผู้ปฏิบัติงานในระดับหัวหน้างาน 
(P6) จำนวน 65 คน คิดเป็นร้อยละ 16.25 มีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับ
มาก จำนวน 50 คน คิดเป็นร้อยละ 12.50 และผู้ปฏิบัติงานในระดับตำแหน่งผู้อำนวยการ จำนวน 23 
คน คิดเป็นร้อยละ 5.75 มีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก จำนวน 17 คน 
คิดเป็นร้อยละ 4.25 ตามลำดับ 

 
ตารางที่ 27 จำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนกตามอายุงาน และระดับความรู้และ
ความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ระดับความรู้และความเข้าใจใน
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

อายุงาน 
1-5 ปี 6-10 ปี 11-20 ปี 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

มีความรู้และความเข้าใจในระดับน้อย 3 0.75 0 0.00 1 0.25 
มีความรู้และความเข้าใจในระดับปาน
กลาง 

41 10.25 16 4.00 24 6.00 

มีความรู้และความเข้าใจในระดับมาก 98 24.50 47 11.75 81 20.25 

รวม n = 400 / ร้อยละ 100.0 142 35.50 63 15.75 106 26.50 

 
ตารางที่ 27 จำนวน และร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจำแนกตามอายุงาน  และระดับความรู้และ
ความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน (ต่อ) 
ระดับความรู้และความเข้าใจในระบบ

การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
อายุงาน 

21-30 ปี 30 ปี ขึ้นไป 
จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

มีความรู้และความเข้าใจระดับน้อย 0 0.00 0 0.00 

มีความรู้และความเข้าใจระดับปานกลาง 14 3.50 2 0.50 
มีความรู้และความเข้าใจระดับมาก 55 13.75 18 4.50 

รวม n = 400 / ร้อยละ 100.0 69 17.25 20 5.00 
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จากตารางที่ 27 แสดงจำนวน และร้อยละ จำแนกตามอายุงาน และ
ระดับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามทุกช่วงอายุงานมี
ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก โดยส่วนใหญ่เป็นผู้ปฏิบัติงานที่มีอายุงาน 
1-5 ปี จำนวน 142 คน คิดเป็นร้อยละ 35.50 มีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ระดับ
มาก จำนวน 98 คน คิดเป็นร้อยละ 24.50 รองลงมาเป็นผู้ปฏิบัติงานที่มีอายุงาน 11-20 ปี จำนวน 
106 คน คิดเป็นร้อยละ 26.50 มีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก จำนวน 
81 คน คิดเป็นร้อยละ 20.25 และผู้ปฏิบัติงานที่มีอายุงาน 21-30 ปี จำนวน 69 คน คิดเป็นร้อยละ 
17.25 มีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก จำนวน 55 คน คิดเป็นร้อยละ 
13.75 ตามลำดับ 

 
4.2.1.3 การวิเคราะห์ระดับความเชื่อม่ัน การยอมรับในระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน และการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร 

ตารางที่ 28 ค่าเฉลี่ย (�̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของระดับความเชื่อมั่น การยอมรับใน
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน และการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนา
บุคลากรและองค์กร 

คำถาม �̅� S.D. ระดับ 

ความเชื่อมั่นในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

1. ท่านคาดหวังว่าผลการประเมินการปฏิบัติงานจะ
เป็นไปตามความสามารถในการปฏิบัติงานของท่าน 

4.242 .985 มาก 

2. ท่านคิดว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานสามารถ
สะท้อนศักยภาพในการปฏิบัติงานของท่านอย่างแท้จริง 

3.662 1.089 ปานกลาง 

3. ท่านทราบข้อดีและข้อเสียในการปฏิบัติงานของตนเอง
อย่างชัดเจนจากผลการประเมินการปฏิบัติงาน 

3.550 1.088 ปานกลาง 

4. ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในปัจจุบันเป็น
ระบบที่มีความยุติธรรมและปราศจากอคติ 

2.972 1.210 ปานกลาง 

5. ท่านไม่รู้สึกกังวลเมื่อต้องพูดคุยกับผู้บังคับบัญชา
เกี่ยวกับผลการประเมินการปฏิบัติงาน 

3.660 1.184 ปานกลาง 

การยอมรับในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

6. ตัวชี้วัดภาระงานต่าง ๆ ในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน คือ ความท้าท้ายที่ทำให้ท่านอยากทำงาน

3.985 .947 มาก 
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คำถาม �̅� S.D. ระดับ 

ให้บรรลุเป้าหมาย 
7. ท่านรู้สึกพึงพอใจเมื่อปฏิบัติงานสำเร็จตามเป้าหมาย

ตัวชี้วัดที่กำหนดไว้ 
4.327 .825 มาก 

8. ท่านเข้าใจและยอมรับหากผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานไม่เป็นไปตามที่คาดหวังไว้ 

3.737 1.032 มาก 

9. ท่านรู้สึกภาคภูมิใจเมื่อผลการประเมินการปฏิบัติงาน
เป็นไปในทิศทางที่ดี 

4.412 .740 มาก 

10. ท่านพร้อมที่จะปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องและพัฒนา
ตนเองตามที่ระบุในผลการประเมินการปฏิบัติงาน 

4.432 .656 มาก 

การนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร 
11. เมื่อการประเมินเสร็จสิ้น ผู้บังคับบัญชาจะแจ้งผล

การประเมินกับท่าน พร้อมกับอธิบายข้อดีและ
ข้อเสียในการปฏิบัติงานที่ผ่านมา 

3.605 1.268 ปานกลาง 

12. ส่วนงานของท่านใช้ผลการประเมินการปฏิบัติงาน
ประกอบการพิจารณาปรับเงินเดือนประจำปี และ
คัดเลือกให้ดำรงตำแหน่งสูงขึ้น 

3.760 1.124 มาก 

13. ผู้บังคับบัญชาในส่วนงานของท่านทบทวนและ
ปรับปรุงกระบวนการทำงานหลังจากการประเมินผล
การปฏิบัติงานเสร็จสิ้นทุกครั้ง 

3.297 1.194 ปานกลาง 

14. ส่วนงานของท่านใช้ผลการประเมินเป็นเกณฑ์ในการ
คัดเลือกพนักงานไปฝึกอบรม 

2.807 1.163 ปานกลาง 

15. ท่านคิดว่าผลการประเมินการปฏิบัติงานสามารถใช้
ในพัฒนาการทำงานของพนักงานทุกคนได้จริง 

3.060 1.216 ปานกลาง 

รวม 3.700 .689 มาก 

จากตารางที่ 28 แสดงค่าเฉลี่ย (�̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) 
ของระดับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ และการนำผลการประเมินฯ ไปใช้ในการ
พัฒนาบุคลากรและองค์กร พบว่า ระดับความความเชื่อมั่น การยอมรับในระบบการประเมินฯ และ
การนำผลการประเมินฯ ไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กรในภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ย
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เท่ากับ 3.700 ซึ่งมีคำถามที่มีค่าเฉลี่ยระดับมาก จำนวน 7 ข้อ และมีคำถามที่มีค่าเฉลี่ยระดับปาน
กลาง จำนวน 8 ข้อ 

โดยคำถามข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดในระดับมาก 3 ลำดับแรก เป็นคำถาม
เกี่ยวกับการยอมรับในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ข้อ 10 ท่านพร้อมที่จะปรับปรุงแก้ไข
ข้อบกพร่องและพัฒนาตนเองตามที่ระบุในผลการประเมินการปฏิบัติงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.432 
รองลงมา ข้อ 9. ท่านรู้สึกภาคภูมิใจเมื่อผลการประเมินการปฏิบัติงานเป็นไปในทิศทางที่ดี  มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.412 และข้อ 7. ท่านรู้สึกพึงพอใจเมื่อปฏิบัติงานสำเร็จตามเป้าหมายตัวชี้วัดที่กำหนดไว้ มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.327 (เรียงจากมากไปหาน้อย) ตามลำดับ และคำถามข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด 3 
ลำดับ เป็นคำถามเกี่ยวกับการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร 
ข้อ 14. ส่วนงานของท่านใช้ผลการประเมินเป็นเกณฑ์ในการคัดเลือกพนักงานไปฝึกอบรม มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 2.807 รองลงมาเป็นคำถามเกี่ยวกับความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ ข้อ 4. ระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานในปัจจุบันเป็นระบบที่มีความยุติธรรมและปราศจากอคติ  2.972 และ
คำถามเกี่ยวกับการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร ข้อ 15. 
ท่านคิดว่าผลการประเมินการปฏิบัติงานสามารถใช้ในพัฒนาการทำงานของพนักงานทุกคนได้จริง  
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.060 (เรียงจากน้อยไปหามาก) ตามลำดับ 

 

4.2.2 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงอนุมาน (Inference Statistics) 

4.2.2.1 สมมติฐานที่ 1 พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยมีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับมาก ผู้ศึกษา
ได้ทำการสดสอบสมมติฐานโดยใช้ค่าเฉลี่ย (Mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation)  
 

ตารางที่ 29 ค่าเฉลี่ย (�̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของระดับความรู้และความเข้าใจใน
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้ตอบแบบสอบถาม 

จำนวน (คน) คะแนนเต็ม 15 คะแนน �̅� S.D. ระดับ 

คะแนนสูงสุด คะแนนต่ำสุด 
400 15 4 11.432 2.000 มาก 

จากตารางที่ 29 แสดงค่าเฉลี่ย (�̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) 
ของระดับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ของผู้ตอบแบบสอบถาม โดยผลการทดสอบ
สมมติฐาน พบว่า สอดคล้องกับสมมติฐานที่ 1 ว่า พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
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มหาวิทยาลัยมีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก เนื่องจากค่าเฉลี่ยรวมของ
ระดับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการใน
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเท่ากับ 11.432 คะแนน ซึ่งอยู่ในระดับมาก โดยผู้ตอบแบบสอบถามได้
คะแนนสูงสุดที่ 15 คะแนน และคะแนนต่ำสุดที่ 4 คะแนน 

4.2.2.2 สมมติฐานที่ 2 พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยมีความเชื่อม่ันและยอมรับในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับมาก 

ตารางที่ 30 ค่าเฉลี่ย (�̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของระดับความเชื่อมั่นในระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้ตอบแบบสอบถาม 

คำถามเกี่ยวกับความเชื่อม่ันในระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน (ข้อ 1-5) 

ค่าเฉลี่ย (�̅�) ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

(S.D.) 

ระดับ 

1. ท่านคาดหวังว่าผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานจะเป็นไปตามความสามารถใน
การปฏิบัติงานของท่าน 

4.242 .985 มาก 

2. ท่านคิดว่าการประเมินผลการปฏิบัติงาน
สามารถสะท้อนศักยภาพในการปฏิบัติงาน
ของท่านอย่างแท้จริง 

3.662 1.089 ปานกลาง 

3. ท่านทราบข้อดีและข้อเสียในการปฏิบัติงาน
ของตนเองอย่างชัดเจนจากผลการประเมิน
การปฏิบัติงาน 

3.550 1.088 ปานกลาง 

4. ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในปัจจุบัน
เป็นระบบที่มีความยุตธิรรมและปราศจากอคต ิ

2.972 1.210 ปานกลาง 

5. ท่านไม่รู้สึกกังวลเมื่อต้องพูดคุยกับผู้บังคับบัญชา
เกี่ยวกับผลการประเมินการปฏิบัตงิาน 

3.660 1.184 ปานกลาง 

ค่าเฉลี่ยรวมของความเชื่อม่ันและยอมรับใน
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

3.617 .822 ปานกลาง 
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ตารางที่ 31 ค่าเฉลี่ย (�̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของระดับการยอมรับในระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้ตอบแบบสอบถาม 

คำถามเกี่ยวกับการยอมรับในระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน (ข้อ 6-10) 

ค่าเฉลี่ย (�̅�) ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

(S.D.) 

ระดับ 

6. ตัวชี้วัดภาระงานต่าง ๆ ในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน คือ ความท้าท้ายที่ทำให้
ท่านอยากทำงานให้บรรลุเป้าหมาย 

3.985 .947 มาก 

7. ท่านรู้สึกพึงพอใจเมื่อปฏิบัติงานสำเร็จตาม
เป้าหมายตัวชี้วัดที่กำหนดไว้ 

4.327 .825 มาก 

8. ท่านเข้าใจและยอมรับหากผลการประเมิน
การปฏิบัติงานไม่เป็นไปตามท่ีคาดหวังไว้ 

3.737 1.032 มาก 

9. ท่านรู้สึกภาคภูมิใจเมื่อผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานเป็นไปในทิศทางที่ดี 

4.412 .740 มาก 

10. ท่านพร้อมที่จะปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่อง
และพัฒนาตนเองตามท่ีระบุในผลการ
ประเมินการปฏิบัติงาน 

4.432 .656 มาก 

ค่าเฉลี่ยรวมของการยอมรับในระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

4.179 .608 มาก 

จากตารางที่ 4.28 แสดงค่าเฉลี่ย (�̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) 
ของระดับความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ ของผู้ตอบแบบสอบถาม และตารางที่ 4.28 แสดง

ค่าเฉลี่ย (�̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของระดับการยอมรับในระบบการประเมินฯ ของ
ผู้ตอบแบบสอบถาม ผลการทดสอบสมมติฐาน พบว่า ไม่สอดคล้องกับสมมติฐานที่ 2 ว่า พนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีความเชื่อมั่นและยอมรับในระบบการ
ประเมินฯ ในระดับมาก โดยจากตารางที่ 4.28 ค่าเฉลี่ยรวมของความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ 
ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเท่ากับ 3.617 คะแนน ซึ่งอยู่ใน
ระดับปานกลาง และจากตารางที่ 4.29 ค่าเฉลี่ยรวมของการยอมรับในระบบการประเมินฯ ของ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเท่ากับ 4.179 คะแนน ซึ่งอยู่ใน
ระดับมาก 
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โดยคำถามข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด เป็นคำถามเกี่ยวกับการยอมรับใน
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ข้อ 10. ท่านพร้อมที่จะปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องและพัฒนา
ตนเองตามที่ระบุในผลการประเมินการปฏิบัติงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.432 อยู่ในระดับมาก และ
คำถามข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด เป็นคำถามเกี่ยวกับความเชื่อมั่นในระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน ข้อ 4. ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในปัจจุบันเป็นระบบที่มีความยุติธรรมและ
ปราศจากอคต ิมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.972 อยู่ในระดับปานกลาง 

 
4.2.2.3 สมมติฐานที่ 3 ผลการประเมินการปฏิบัติของพนักงานมหาวิทยาลัย

สายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยถูกนำไปใช้ในการพัฒนาบุคลากร และองค์กรในระดับมาก 

ตารางที่ 32 ค่าเฉลี่ย (�̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของการนำผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กรของผู้ตอบแบบสอบถาม 
คำถามเกี่ยวกับการนำผลการประเมินไปใช้ใน
การพัฒนาบุคลากรและองค์กร (ข้อ 11-15) 

�̅� S.D. ระดับ 

11. ตัวชี้วัดภาระงานต่าง ๆ ในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน คือ ความท้าท้ายที่ทำให้
ท่านอยากทำงานให้บรรลุเป้าหมาย 

3.605 1.268 ปานกลาง 

12. ท่านรู้สึกพึงพอใจเมื่อปฏิบัติงานสำเร็จ
ตามเป้าหมายตัวชี้วัดที่กำหนดไว้ 

3.760 1.124 มาก 

13. ท่านเข้าใจและยอมรับหากผลการประเมิน
การปฏิบัติงานไม่เป็นไปตามท่ีคาดหวังไว้ 

3.297 1.194 ปานกลาง 

14. ท่านรู้สึกภาคภูมิใจเมื่อผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานเป็นไปในทิศทางที่ดี 

2.807 1.163 ปานกลาง 

15. ท่านพร้อมที่จะปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่อง
และพัฒนาตนเองตามท่ีระบุในผลการ
ประเมินการปฏิบัติงาน 

3.060 1.216 ปานกลาง 

ค่าเฉลี่ยรวมของการนำผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและ
องค์กร 

3.306 .926 ปานกลาง 
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จากตารางที่ 32 แสดงค่าเฉลี่ย (�̅�) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) 
ของการนำผลการประเมินฯ ไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กรของผู้ตอบแบบสอบถาม ผลการ
ทดสอบสมมติฐาน พบว่า ไม่สอดคล้องกับสมมติฐานที่ 3 ว่า ผลการประเมินการปฏิบัติของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยถูกนำไปใช้ในการพัฒนาบุคลากร และองค์กร
ในระดับมาก โดยจากตารางที่ 4.29 ค่าเฉลี่ยรวมของการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการ
พัฒนาบุคลากรและองค์กรในความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถาม เท่ากับ 3.306 คะแนน ซึ่งอยู่ใน
ระดับปานกลาง 

4.2.2.4 สมมติฐานที่ 4 ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยส่งผลต่อความ
เชื่อม่ัน การยอมรับ และการนำผลการประเมินไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร 
 
ตารางที่ 33 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานกับความเชื่อมั่นในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ตัวแปรที่ส่งผลต่อความเชื่อม่ัน 
ในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

r Sig 

ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

.916** .000 

ทิศทางความสัมพันธ์ เป็นไปในทิศทางเดียวกัน 
**ระดับนัยสำคัญทางสถิติ 0.05   

จากตารางที่ 33 แสดงการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างความรู้และ
ความเข้าใจในระบบการประเมินฯ กับความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ โดยใช้สถิติสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์ของเพียรสัน (Pearson Correlation) โดยหาความสัมพันธ์ของความรู้และความเข้าใจใน
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานกับความเชื่อมั่นในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ผลการ
ทดสอบสมมติฐาน พบว่า ตัวแปรที่ส่งผลต่อความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ มีค่า r เท่ากับ 
0.916** ค่า p-value เท่ากับ 0.000 หมายความว่า ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ 
ส่งผลต่อความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ 0.05 โดยมีความสัมพันธ์ไป
ในทิศทางเดียวกันในระดับมาก กล่าวคือ หากพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยมีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมากก็จะมีความเชื่อมั่นในระบบ
การประเมินฯ ในระดับมากเช่นเดียวกัน 
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ตารางที่ 34 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานกับการยอมรับในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ตัวแปรที่ส่งผลต่อการยอมรับ 
ในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

r Sig 

ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย 

.788** .000 

ทิศทางความสัมพันธ์ เป็นไปในทิศทางเดียวกัน 
**ระดับนัยสำคัญทางสถิติ 0.05   

จากตารางที่ 34 แสดงการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างความรู้และ
ความเข้าใจในระบบการประเมินฯ กับการยอมรับในระบบการประเมินฯ โดยใช้สถิติสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์ของเพียรสัน (Pearson Correlation) โดยหาความสัมพันธ์ของความรู้และความเข้าใจใน
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานกับการยอมรับในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ผลการ
ทดสอบสมมติฐาน พบว่า ตัวแปรที่ส่งผลต่อการยอมรับในระบบการประเมินฯ มีค่า r เท่ากับ 0.788** 
ค่า p-value เท่ากับ 0.000 หมายความว่า ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ส่งผลต่อ
การยอมรับในระบบการประเมินฯ อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ 0.05 โดยมีความสัมพันธ์ไปในทิศทาง
เดียวกันในระดับมาก กล่าวคือ หากพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย
มีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมากก็จะมีการยอมรับในระบบการประเมินฯ 
ในระดับมากเช่นเดียวกัน 
 
ตารางที่ 35 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานกับการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร 

ตัวแปรที่ส่งผลต่อการนำผลการประเมินการปฏิบัติงาน 
ไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร 

r Sig 

ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย 

.902** .000 

ทิศทางความสัมพันธ์ เป็นไปในทิศทางเดียวกัน 
**ระดับนัยสำคัญทางสถิติ 0.05   
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จากตารางที่ 35 แสดงการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างความรู้และ
ความเข้าใจในระบบการประเมินฯ กับการนำผลการประเมินฯ ไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร 
โดยใช้สถิติสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียรสัน (Pearson Correlation) โดยหาความสัมพันธ์ของ
ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานกับการนำผลการประเมินการปฏิบัติงาน
ไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร ผลการทดสอบสมมติฐาน พบว่า ตัวแปรที่ส่งผลต่อการนำผล
การประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร มีค่า r เท่ากับ 0.902** ค่า p-
value เท่ากับ 0.000 หมายความว่า ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ส่งผลต่อการนำ
ผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ 0.05 
โดยมีความสัมพันธ์ไปในทิศทางเดียวกันในระดับมาก กล่าวคือ หากพนักงานมหาวิ ทยาลัยสาย
ปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมากก็
จะมีการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กรในระดับมาก
เช่นเดียวกัน 

4.2.3 ปัญหาและอุปสรรคของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้ศึกษาได้รวบรวมปัญหาและอุปสรรคของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานจาก
ความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยจากการตอบ
แบบสอบถาม โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

(1) ปัญหาการใช้ดุลพินิจและอคติส่วนบุคคลของผู้ประเมินผลการปฏิบัติการ 
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่มองว่า อคติและการใช้ดุลยพินิจส่วนบุคคลเป็นปัญหา
สำคัญอย่างหนึ่งของระบบการประเมินฯ ในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย คือ การใช้ดุลยพินิจและอคติ
ส่วนบุคคลของผู้ประเมินมากกว่าการพิจารณาตามข้อเท็จจริงในการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ในบางครั้งผู้บริหารเป็นผู้ทำหน้าที่ประเมินฯ ของพนักงาน ซึ่งไม่ได้
ปฏิบัติงานกับพนักงานอย่างใกล้ชิดหรือไม่ทราบข้อมูลการปฏิบัติงานของพนักงานอย่างแท้จริง  โดย
การประเมินฯ ดังกล่าวพนักงานไม่สามารถชี้แจงหรืออธิบายเกี่ยวกับข้อเท็จจริงในการปฏิบัติงานต่าง 
ๆ ให้ผู้ประเมินรับทราบ หรือมาตรฐานที่แตกต่างกันของผู้ประเมินแต่ละคนส่งผลต่อการประเมินฯ ใน
บางครั้งพนักงานที่มีศักยภาพเท่ากัน ปฏิบัติงานที่มีความยากง่ายใกล้เคียงกัน แต่มีผู้ประเมินคนละคน
กันทำให้พนักงานได้คะแนนการประเมินฯ แตกต่างกัน ซึ่งเกิดจากดุลยพินิจและมาตรฐานที่แตกต่าง
กันของผู้ประเมินแต่ละคน นอกจากนี้การเปลี่ยนแปลงผู้บริหารภายในหน่วยงานก็อาจจะส่งผลต่อการ
ประเมินฯ หรือมาตรฐานของการประเมินฯ ที่เปลี่ยนแปลงงานภายในส่วนงาน 
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(2) ปัญหาการสื่อสารระหว่างผู้บริหารในฐานะผู้ประเมินและพนักงานมหาวิทยาลัย
สายปฏิบัติการในฐานะผู้รับการประเมิน พนักงานมหาวิทยาลัยสายไม่ทราบผลการประเมิน ซึ่ง
ประกอบด้วย สิ่งที่พนักงานทำได้ดี, สิ่งที่พนักงานควรปรับปรุง ข้อเสนอแนะ และความคิดเห็น
เพ่ิมเติมของคณะกรรมการประเมินฯ พนักงานมหาวิทยาลัยบางหน่วยงานมีส่วนร่วมในการประเมินฯ 
เพียงการประเมินตนเองเพ่ือเป็นข้อมูลประกอบการประเมินฯ ของคณะกรรมการประเมินฯ และการ
ลงลายมือชื่อรับทราบผลการประเมินเมื่อการประเมินผลการปฏิบัติเสร็จสิ้นเท่านั้น โดยไม่มีการ
ติดตามผลการปรับปรุงหรือพัฒนาอันเนื่องมาจากผลการประเมินการปฏิบัติงาน รวมถึงขาดการชี้แนะ
หรือให้คำแนะนำเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน ทำให้พนักงานไม่ทราบแนวทางในการปรับปรุงหรือแก้ไขการ
ปฏิบัติงาน ซึ่งส่งผลต่อความเชื่อมั่นและยอมรับในระบบการประเมินฯ อย่างมาก นอกจากนี้ใน
บางครั้งพนักงานเกิดความรู้สึกว่าการประเมินฯ คืองานประจำที่ต้องทำเป็นประจำ ปีละ 2 ครั้ง 

(3) ปัญหาหลักเกณฑ์การประเมินฯ ที่ยังไม่ครอบคลุมการปฏิบัติงานในลักษณะ
งานที่แตกต่างกันของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ
ตำแหน่งต่าง ๆ ซึ่งมีลักษณะงานที่แตกต่างกัน ปริมาณงาน ความยากง่ายของงานที่แตกต่างกันในแต่
ละตำแหน่ง ในบางครั้งก่อให้เกิดปัญหาการประเมินฯ ผลการประเมินไม่สอดคล้องกับปริมาณงานที่
ได้รับมอบหมาย ซึ่งในกรณีเช่นนี้ผู้ประเมินควรมีเหตุผลหรือหลักฐานการปฏิบัติงานที่สามารถแสดงให้
เห็นว่า เพราะอะไรพนักงานถึงควรได้รับการประเมินในระดับนั้น ๆ เป็นต้น และสามารถอธิบายให้
พนักงานทราบถึงเหตุผลของการประเมินในระดับดังกล่าวอย่างตรงไปตรงมา เพ่ือให้พนักงานทราบถึง
ข้อเท็จจริงจากการปฏิบัติงานที่ผ่านมา และนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาตนเองของพนักงาน 

(4) ปัญหาที่สืบ เนื่ องมาจากกฎระเบียบที่ เกี่ยวข้องกับ การประเมินฯ ของ
มหาวิทยาลัย สื่อเนื่องจากข้อบังคับหรือระเบียบของมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการประเมินฯ ที่กำหนดให้
มีการแจ้งผลการประเมินกับพนักงานเมื่อการประเมินเสร็จสิ้นทำให้พนักงานไม่มีโอกาสในการชี้แจง
หรือให้รายละเอียดเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของตนเองให้คณะกรรมการประเมินฯ รับทราบ บางครั้งผู้
ที่ปฏิบัติงานร่วมกับพนักงาน หรือมีความเข้าใจในการปฏิบัติงานของพนักงานไม่ได้มีส่วนร่วมในการ
ประเมินฯ โดยผู้ประเมินเป็นผู้ที่ไม่ได้ปฏิบัติงานร่วมกับพนักงานหรือไม่มีความรู้และความเข้าใจในการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน เช่น ผู้อำนวยการฝ่ายบริหารซึ่งผู้บังคับบัญชาชั้นต้นและปฏิบัติงานร่วมกับ
พนักงานไม่มีส่วนร่วมในการประเมินฯ ของพนักงาน โดยผู้ประเมิน คือ คณะผู้บริหารซึ่งปฏิบัติงาน
ร่วมกับพนักงานน้อยมาก กรณีเช่นนี้อาจทำให้ไม่ได้รับข้อมูลที่ถูกต้องเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของ
พนักงาน หรือไม่ทราบข้อเท็จจริงเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงาน และนอกจากนี้การประเมินฯ 
ถูกยึดโยงกับการปรับขึ้นเงินเดือนประจำปี ส่วนงานต้องจัดสรรงบประมาณที่มีจำกัด ในบางครั้งผล
การประเมินอาจไม่สอดคล้องกับการปรับขึ้นเงินเดือนประจำปี 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 198 

(5) ปัญหาคำอธิบายหรือคำนิยามของระดับคะแนนแต่ละระดับในแบบประเมินผล
การปฏิบัติงานยังไม่ชัดเจน หรือไม่มีความเฉพาะเจาะจง และยังไม่สะท้อนต่อการปฏิบัติงานที่แท้จริง
ของพนักงานได้ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการของจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย ซึ่งส่งผลให้ผู้ประเมินมีแนวโน้มในการใช้ดุลยพินิจหรืออคติส่วนบุคคลในการประเมินฯ 
ได้ ซึ่งควรมีการให้คำอธิบายและรายละเอียดของคำนิยามของระดับคะแนนแต่ละระดับที่ชัดเจนหรือ
มีความเฉพาะเจาะจง  

4.2.4 ข้อเสนอแนะในการปรับปรุงและพัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ

พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้ศึกษาได้รวบรวมข้อเสนอแนะในการปรับปรุงและพัฒนาระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานจากความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยจาก
การตอบแบบสอบถาม โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

(1) ควรนำการประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา (360-degree Feedback) มา
ใช้ร่วมกับหลักเกณฑ์การประเมินฯ พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่มองว่า ในปัจจุบัน
การประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเป็นการประเมินในมิติเดียวจากบนลงล่าง 
โดยเป็นการประเมินโดยผู้บังคับบัญชาในระดับสูงขึ้นไปเป็นผู้ประเมินเพียงด้านเดียว การประเมินผล
รอบทิศแบบ 360 องศา เป็นการประเมินในทุกมิติ ประกอบด้วยการประเมินโดยผู้บังคับบัญชา การ
ประเมินโดยเพ่ือร่วมงาน การประเมินโดยผู้มีส่วนได้เสีย ซึ่งจะช่วยให้ทราบข้อเท็จจริงเกี่ยวกับ
ความสามารถและศักยภาพที่แท้จริงของพนักงาน ได้รับข้อมูลอย่างรอบด้าน และสร้างความยุติธรรม
ในการประเมินฯ นอกจากนี้ควรเปิดโอกาสให้มีการประเทศจากล่างขึ้นบน โดยการให้พนักงาน
สามารถประเมินผู้บังคับบัญชาหรือหัวหน้างาน เพ่ือให้เกิดข้อมูลป้อนกลับเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน
จากพนักงานสู่ผู้บังคับบัญชา 

(2) ควรมีการสื่อสารสองทางระหว่างผู้บริหารในฐานะผู้ประเมินกับพนักงานใน
ฐานะผู้รับการประเมิน โดยในการจัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) ควรมีการสื่อสาร
อย่างชัดเจนตั้งแต่ขั้นตอนการจัดทำข้อตกลงภาระงาน การทำความเข้าใจและตกลงร่วมกันเกี่ยวกับ
ภาระงานต่าง ๆ ทั้งงานประจำและงานที่ได้รับมอบหมายเพ่ิมเติม เพ่ือให้พนักงานและผู้บริหาร เกิด
ความเข้าใจที่ตรงกัน ในส่วนของการแจ้งผลประเมินการปฏิบัติงานผู้ประเมินควรให้ความสำคัญกับ
การให้รายละเอียดเกี่ยวกับข้อดีและข้อควรปรับปรุงในการปฏิบัติงานในแบบประเมินผลการ
ปฏิบัติงานอย่างตรงไปตรงมา และเป็นข้อเท็จจริงให้พนักงานรับทราบ เพ่ือให้พนักงานทราบ
ข้อเท็จจริงจากการปฏิบัติงานที่ผ่านมา และนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาตนเองของพนักงาน  
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(3) ควรพิจารณาปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีให้มีความสอดคล้องกับการประเมินผล
การปฏิบัติงาน พนักงานได้รับการประเมินในระดับคะแนนที่ไม่แตกต่างกันมากนัก แต่ต้องถูกจัดกลุ่ม
เพ่ือเรียงลำดับคะแนนเพ่ือนำไปสู่การปรับเงินเดือนที่แตกต่างกัน ซึ่งการกระทำดังกล่าวอาจไม่ได้
สะท้อนความแตกต่างในการปฏิบัติงานของพนักงาน เช่นเดียวกับพนักงานทุ่มเททำงานอย่างเต็มที่ซึ่ง
มีผลการประเมินการปฏิบัติงานสูง แต่มีฐานเงินเดือนต่ำ ปริมาณเงินเดือนที่ได้รับการปรับอาจเท่ากับ
พนักงานที่ทำงานปกติซึ่งมีผลการประเมินต่ำ แต่มีฐานเงินเดือนสูง ซึ่งการประเมินฯ ควรมีความ
สอดคล้องไปในทิศทางเดียวกันกับการปรับขึ้นเงินเดือนประจำปี  

(4) ควรเปิดโอกาสให้พนักงานสามารถชี้แจงหรืออธิบายรายละเอียดเกี่ยวกับการ
ปฏิบัติงานของตนเองเพ่ือเป็นข้อมูลประกอบการพิจารณาของคณะกรรมการประเมินฯ หรือมีการ
ทบทวนการประเมินการปฏิบัติงานโดยการรับฟังหรือเปิดโอกาสให้พนักงานซักถามเกี่ยวกับผลการ
ปฏิบัติงานในกรณีที่มีข้อสงสัยหรือไม่เห็นด้วยกับผลการประเมิน การรับฟังเหตุผลซึ่งกันและกันจะ
นำไปสู่การได้ข้อสรุปร่วมกัน และสร้างการยอมรับในระบบการประเมินฯ ต่อไป 

(5) ควรเปิดโอกาสให้พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีส่วนร่วมในการ
ประเมินฯ การจัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) โดยผู้บังคับบัญชาชั้นต้นจะทำความ
เข้าใจร่วมกับพนักงาน โดยทำความตกลงร่วมกันเกี่ยวกับภาระงานต่าง ๆ ทั้งงานประจำและงานที่
ได้รับมอบหมายเพ่ิมเติม เพ่ือให้พนักงานเกิดความเข้าใจที่ตรงกัน  เมื่อถึงช่วงเวลาการประเมินฯ 
พนักงานจะสามารถให้รายละเอียดและเข้าใจเกี่ยวกับภาระงานที่นำมาประเมินผลการปฏิบัติงาน การ
มีส่วนร่วมในการประเมินฯ ในขั้นตอนต่าง ๆ จะส่งผลให้พนักงานมีความเข้าใจเกี่ยวกับหลักเกณฑ์และ
รายละเอียดของการประเมินฯ มากขึ้น 
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บทท่ี 5 

สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
การศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการใน

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ศึกษาความรู้และความเข้าใจในระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้ประเมินและผู้รับการประเมิน และศึกษาสภาพปัญหา อุปสรรค และ
ข้อเสนอแนะที่มีต่อระบบการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย ผู้ศึกษาได้เก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้วิธีการศึกษาวิจัยแบบผสม (Mixed Methodology) 
ที่มีทั้งการวิจัยเชิงคุณภาพ (Quantity Methodology) โดยการสัมภาษณ์ผู้บริหารส่วนงาน จำนวน 
10 คน และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน จำนวน 10 คน ควบคู่กับการวิจัย
เชิงปริมาณ (Qualitative Methodology) โดยการตอบแบบสอบถามของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย จำนวน 400 คน ทั้งนี้ให้ได้ข้อมูลครอบคลุมประเด็นรอบด้าน
สำหรับการศึกษาระบบการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยมากที่สุด นอกจากนี้ผู้ศึกษาได้ทำการเก็บรวบรวมข้อมูลจากเอกสาร บทความ งานวิจัย 
และการสืบค้นข้อมูลจากอินเทอร์เน็ต โดยนำข้อมูลที่ได้ทั้งหมดมาวิเคราะห์ จำแนก จัดระเบียบข้อมูล 
และใช้หลักการทางสถิติเป็นเครื่องมือในการจัดการข้อมูล ซึ่งสามารถสรุปผลการศึกษาตามคำถาม
การวิจัย และสมมติฐานในการวิจัย โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 

5.1 สรุปผลการศึกษาและอภิปรายผล 
 

5.1.1 สรุปผลการศึกษาตามคำถามการวิจัยข้อที่ 1 ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการที่ปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีประสิทธิภาพ 
และสอดคล้องกับยุทธศาสตร์หลักของมหาวิทยาลัย หรือไม่ อย่างไร 

จากการตั้งคำถามการวิจัยเพ่ือค้นหาคำตอบว่า ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการที่ปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเป็นระบบที่มี
ประสิทธิภาพหรือไม่ อย่างไร โดยผู้ศึกษาได้ตั้งคำถามการวิจัย และกรอบแนวคิดในการศึกษา และได้
ทำการเก็บข้อมูลในเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ รวมถึงการทดสอบสมมติฐานการวิจัย ซึ่งสามารถสรุป
เป็นประเด็นสำคัญ ดังนี้  
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 5.1.1.1 ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ในจุฬาลงกรณ์

มหาวิทยาลัย ได้ให้ความคิดเห็นในเรื่อง ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และอธิบายหลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการใน
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ข้อสรุปว่า ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ทุกคนมี
ความรู้และความเข้าใจ และทราบรายละเอียดของหลักเกณฑ์ การประเมินฯ ของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเป็นอย่างดี โดยมีความเข้าใจว่า หลักเกณฑ์การประเมินฯ ของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเป็นการประเมินฯ ของพนักงานสายปฏิบัติการครอบคลุมการประเมิน 2 
ส่วน ในสัดส่วน 70:30 คือ การประเมินผลผลิต (ปริมาณและคุณภาพงาน) หรือผลสัมฤทธิ์ในการ
ปฏิบัติงาน มีค่าน้ำหนักร้อยละ 70 ประเมินจากปริมาณงานตามข้อตกลงภาระงาน (Assignment 
Sheet) และความสำเร็จของการปฏิบัติงานดังกล่าวตามเป้าหมายและความคาดหวังของส่วนงาน 
และการประเมินคุณลักษณะส่วนบุคคล มีค่าน้ำหนักร้อยละ 30 ประเมินจากคุณลักษณะและ
พฤติกรรมของพนักงานในส่วนที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงาน พนักงานจะประเมินตนเองในลำดับแรก
เพ่ือประกอบการพิจารณาของคณะกรรมการ โดยไม่นำมาเป็นส่วนหนึ่งของคะแนนประเมิน ซึ่ง
ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ได้รับทราบข้อบังคับและระเบียบที่เกี่ยวข้องกับ
การประเมินฯ ของมหาวิทยาลัย นอกจากนี้บางส่วนงานได้มีการพัฒนาระบบการประเมินฯ ใน
รูปแบบออนไลน์ผ่านเว็บไซต์ และนำการประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา (360 -degree 
Feedback) มาใช้ในการประเมินฯ นอกเหนือจากหลักเกณฑ์การประเมินฯ ตามที่มหาวิทยาลัย
กำหนด ดังนั้นผู้ศึกษาจึงสรุปว่า ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ พนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมิน
ฯ เป็นอย่างด ี

เมื่อพิจารณาร่วมกับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในมุมมองของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยจากการ
ตอบแบบสอบถาม ในการทดสอบสมมติฐานที่ 1 พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยมีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก ซึ่งพบว่า พนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก โดยมี
ค่าเฉลี่ยรวมของระดับความรู้และความเข้าใจในการประเมินฯ เท่ากับ 11.432 ซึ่งอยู่ในระดับมาก 
และหากพิจารณาผลการศึกษารายปัจจัย ซึ่งประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับการศึกษา ส่วนงาน 
ตำแหน่ง ระดับตำแหน่ง และอายุงาน พบว่า ในทุกปัจจัยพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วน
ใหญ่มีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ อยู่ในระดับมากเช่นเดียวกัน ซึ่งสอดคล้องกับสม
ติฐานที่ตั้งไว้ว่า พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีความรู้และความ
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เข้าใจในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก สะท้อนให้เห็นว่า พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการใน
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีความรู้และความเข้าใจในเรื่องเนื้อหาของการประเมินฯ ใน 3 หัวข้อ ได้แก่ 
การประเมินผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน (Performance) (ข้อ 1-5) การประเมินคุณลักษณะและ
พฤติกรรมส่วนบุคคล (Trait and Behavior) (ข้อ 6-10) และเกณฑ์และตัวชี้วัดในการประเมินฯ (ข้อ 
11-15) แสดงให้เห็นว่าพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่ให้ความสำคัญกับการประเมินฯ 
และมีความรู้และความเข้าใจในระดับมาก  

เมื่อพิจารณาคำตอบในแบบสอบถามในส่วนของคำถามเกี่ยวกับคำถาม
เกี่ยวกับความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน (แบบสอบถามส่วนที่ 2 ข้อ 1-
15) พบว่า คำถามที่พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่ตอบถูกต้องมากที่สุด เป็นคำถาม
เกี่ยวกับเกณฑ์และตัวชี้วัดในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (ข้อ 11-15) คือ คำถามข้อที่ 15 การ
ประเมินผลผลิต (ปริมาณและคุณภาพ) มี 5 ตัวชี้วัด คือ งานประจำ งานพัฒนากระบวนการ งาน
พัฒนาตนเอง งานยุทธศาสตร์ และงานอ่ืน ๆ ถูกต้องมากที่สุด จำนวน 390 คน คิดเป็นร้อยละ 97.5 
รองลงมาคือ คำถามข้อที่ 11 ส่วนงานต้องมอบหมายและจัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment 
Sheet) โดยกำหนดเป้าหมายและความสำเร็จของงานอย่างชัดเจน กับพนักงานก่อนถึงรอบการ
ประเมินฯ ตอบถูกต้อง จำนวน 385 คน คิดเป็นร้อยละ 95.75 และคำถามข้อที่ 14 การประเมินผล
การปฏิบัติงานมีคะแนนรวม 100 คะแนน โดย ผลผลิต (ปริมาณงานและคุณภาพงาน) 70 คะแนน 
และคุณลักษณะส่วนบุคคล 30 คะแนน ตอบถูกต้อง 379 คน คิดเป็นร้อยละ 97.45 ตามลำดับ ส่วน
คำถามที่พนักงานมหาวิทยาลัยตอบผิดมากที่สุด เป็นคำถามเกี่ยวกับ เกณฑ์และตัวชี้วัดในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน (ข้อ 11-15) เช่นเดียวกัน คือ คำถามข้อที่ 12 พนักงานประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของตนเองเพ่ือนำมาใช้ประกอบการพิจารณาของคณะกรรมการฯ โดยถือเป็นส่วนหนึ่งของ
การคิดคะแนนประเมิน ซึ่งพนักงานมหาวิทยาลัยตอบถูกต้อง เพียง 85 คน คิดเป็นร้อยละ 21.25 
และตอบผิด จำนวนมากถึง 315 คน คิดเป็นร้อยละ 78.75 รองลงมาคือ คำถามข้อ 13 คณะ
กรรมการฯ จะประเมินคุณลักษณะส่วนบุคคลของพนักงานโดยการสอบถามความคิดเห็นจาก
ผู้บังคับบัญชาชั้นต้นเพียงอย่างเดียว ตอบถูกต้อง 228 คน คิดเป็นร้อยละ 57.00 ตอบผิด 172 คน 
คิดเป็นร้อยละ 43.00 ซึ่งจากผลการศึกษาที่ได้จากการตอบแบบสอบถามนี้สามารถอนุมานได้ว่า 
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับ
เกณฑ์และตัวชี้วัดในการประเมินฯ มากพอสมควร แต่ยังคงมีความเชื่อและความเข้าใจที่คลาดเคลื่อน
เกี่ยวกับหลักเกณฑ์และตัวชี้วัดในการประเมินฯ ในบางประเด็น 

ผู้ศึกษาได้นำข้อมูลส่วนนี้ไปวิเคราะห์ร่วมกับความคิดเห็นของผู้บริหาร 
และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน พบว่า ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานหลัก
เกี่ยวกับการประเมินฯ ส่วนใหญ่ได้ให้ความสำคัญกับการสื่อสาร 2 ทางระหว่างผู้บริหารในฐานะผู้
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ประเมินผลฯ และพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในฐานะผู้รับการประเมินฯ ซึ่งได้ให้ความเห็น
ว่า “ประสิทธิภาพของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานขึ้นอยู่กับการนำไปปฏิบัติของแต่ละส่วน
งาน การสื่อสารระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการประเมิน เพ่ือความเข้าใจที่ถูกต้องร่วมกันเกี่ยวกับการ
ประเมินฯ เป็นสิ่งสำคัญอย่างยิ่งในการประเมินผลการปฏิบัติงาน” และได้มีการประเมินผลรอบทิศ
แบบ 360 องศา (360-degree Feedback) มาใช้ในการประเมินฯ นอกเหนือจากหลักเกณฑ์การ
ประเมินฯ ตามที่มหาวิทยาลัยกำหนด เพ่ือให้พนักงานมหาวิทยาลัยมีส่วนร่วมในการประเมินฯ และมี
ความเข้าใจเกี่ยวกับหลักเกณฑ์และรายละเอียดของการประเมินฯ มากขึ้น ซึ่งผู้บริหารได้ให้ความเห็น
ไว้ว่า “การให้พนักงานมีส่วนร่วมในการประเมินฯ จะช่วยให้พนักงานทราบและเกิดความเข้าใจ
เกี่ยวกับหลักเกณฑ์การประเมิน” ซึ่งจากการพิจารณาการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับความรู้และความ
เข้าใจในระบบการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยที่มี
คะแนนเฉลี่ยรวมอยู่ในระดับมาก แสดงให้เห็นว่าพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่ให้
ความสำคัญกับการประเมินฯ และมีความรู้และความเข้าใจมากพอสมควร อีกทั้งผู้บริหาร และ
ผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ได้ให้ความสำคัญกับการสื่อสารเพ่ือสร้างความเข้าใจร่วมกับ
พนักงานมหาวิทยาลัย 

การสื่อสารระหว่างผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ 
กับพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ เพ่ือสร้างความรู้และความเข้าใจที่ถูกต้องเก่ียวกับหลักเกณฑ์ 
ขั้นตอน รวมถึงรายละเอียดต่าง ๆ ในการประเมินฯ เป็นสิ่งสำคัญและมีความจำเป็นอย่างยิ่งต่อระบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน การขับเคลื่อนระบบการประเมินฯ ให้ไปสู่เป้าหมายในการพัฒนาบุคลากร
และองค์กร ต้องมาจากความรู้และความเข้าใจของทุกฝ่ายร่วมมือกัน คือ ผู้บริหาร ผู้ปฏิบัติงานหลัก
เกี่ยวกับการประเมินฯ และพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ผลการศึกษาในส่วนนี้แสดงให้ทราบ
ว่า ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ในฐานะผู้ประเมินต้องสร้างความรู้ความ
เข้าใจที่ถูกต้อง และกระตุ้นให้พนักงานมหาวิทยาลัยในฐานะผู้รับการประเมินเล็งเห็นถึงความสำคัญ 
รวมถึงการมีส่วนร่วมในระบบการประเมินฯ ซึ่งจะทำให้ระบบการประเมินฯ เกิดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลสูงสุดต่อไป 
 5.1.1.2 ความสอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบเกี่ยวกับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานใน
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความคิดเห็นในเรื่อง ความสอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบเกี่ยวกับ
การประเมินผลการปฏิบัติงานของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ข้อสรุปว่า ระบบการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการของทุกส่วนงานมีความสอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบของ
มหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติ โดยมีการประเมินฯ โดยยึดตามข้อบังคับและระเบียบ
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ของมหาวิทยาลัยเป็นหลัก โดยมีการประเมินเป็นลำดับขั้นตามสายการบังคับบัญชา เริ่มตั้งแต่การ
ประเมินตนเองของพนักงาน, การประเมินโดยหัวหน้าหน่วย/หัวหน้ากลุ่มภารกิจ , การประเมินโดย
ผู้อํานวยการฝ่ายต่าง ๆ, การประเมินโดยรองคณบดีในกำกับ และการประเมินโดยคณะกรรมการต่าง 
ๆ ตามที่ระบุในข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัย เมื่อคณะกรรมการได้ประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเสร็จสิ้นมีการนำเสนอต่อคณะกรรมการบริหารส่วนงานเพ่ือพิจารณาอนุมัติผลการประเมิน
การปฏิบัติงาน และรายงานคณะกรรมการบริหารงานบุคคล (คณะกรรมการซึ่งแต่งตั้งโดยสภา
มหาวิทยาลัยตามคำแนะนำของอธิการบดี) เพ่ือทราบ จึงเป็นอันเสร็จสิ้นการประเมินฯ ของพนักงาน
มหาวิทยาลัยในรอบปี หลังจากการประเมินเสร็จสิ้น มีการแจ้งผลการประเมินให้พนักงานรับทราบ
เป็นรายบุคคล มีการชี้แจงรายละเอียดซึ่งประกอบด้วย สิ่งที่พนักงานทำได้ดี , สิ่งที่พนักงานควร
ปรับปรุง ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพิ่มเติมของคณะกรรมการประเมินฯ  

เมื่อพิจารณาข้อบังคับและระเบียบจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยที่เก่ียวข้องกับ
การประเมินผลการปฏิบัติงาน จากการศึกษาข้อมูลจากเอกสาร ผู้ศึกษาพบว่า ข้อบังคับจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยว่าด้วยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 2557 ข้อ 60 ระบุเกี่ยวกับหน้าที่ในการประเมินผล
การปฏิบัติงานว่า ส่วนงานมีหน้าที่ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยในสังกัดเพ่ือ
ประกอบการพิจารณาการปรับเงินเดือน การทดลองปฏิบัติงาน การเปลี่ยนแปลงหรือการต่อสัญญา
ปฏิบัติงาน การจ่ายเงินค่าตอบแทนพิเศษ หรือเพ่ือประโยชน์อ่ืนในการบริหารงานบุคคล โดยต้อง
กระทำอย่างโปรงใสและเป็นธรรม โดยคำนึงถึงผลผลิต ปริมาณงาน คุณภาพงาน คุณลักษณะส่วนบุ
คล ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน ผลผลิตและผลลัพธ์ของส่วนงาน ตามภาระงานที่
ได้รับมอบหมาย ตลอดจนการพัฒนางานของส่วนงาน ข้อ 65 ระบุว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน
ให้ประเมินตามข้อตกลงภาระงานที่พนักงานมหาวิทยาลัยได้รับมอบหมาย ข้อ 66 ระบุว่า ให้ส่วนงาน
จัดทำเป้าหมาย วัตถุประสงค์ และเกณฑ์การประเมินให้สอดคล้องกับภารกิจจของส่วนงาน หน่วยงาน 
และตำแหน่งงาน ตลอดจนข้อตกลงภาระงาน โดยประเมินจากผลผลิต คุณลักษณะส่วนบุคคล ข้อ 67 
ระบุว่า ให้ผู้บังคับบัญชาขั้นตอนของพนักงานมหาวิทยาลัยแจ้งให้พนักงานมหาวิทยาลัยรับทราบ
ล่วงหน้าถึงเป้าหมายของการประเมิน หลักเกณฑ์และวิธรการประเมิน และสัดส่วนน้ำหนักคะแนน ข้อ 
71 ระบุว่า เมื่อการประเมินผลการปฏิบัติงานเสร็จสิ้นแล้ว ให้เสนอเรื่องต่อคณะกรรมการบริหารส่วน
งานเพ่ือพิจารณาอนุมัติ  จากนั้นให้แจ้งคณะกรรมการบริหารเพ่ือทราบ ข้อ 63 ระบุว่า ให้
ผู้บังคับบัญชาชั้นต้นแจ้งผลการประเมิน ข้อดี และข้อควรปรับปรุง แก่ผู้รับการประเมิน และพนักงาน
มหาวิทยาลัยมีหน้าที่ต้องปรับปรุงการปฏิบัติงานตามที่ได้รับแจ้ง ข้อ 74 ระบุว่า ส่วนงานต้องจัดให้มี
การพัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยอย่างสม่ำเสมอ เพ่ือเพ่ิมพูนความรู้ ทัศนคติที่ดี คุณธรรม จริยธรรม 
และประสิทธิภาพของพนักงานมหาวิทยาลัยและส่วนงาน โดยคำนึงถึงความต้องการ ความเหมาะสม 
และสมรรถนะในการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยในแต่ละประเภทพ แต่ละกลุ่ม และแต่ละ
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ตำแหน่ง ข้อ 76 ระบุว่า พนักงานมหาวิทยาลัยมีหน้าที่เพ่ิมพูนสมรรถนะในการปฏิบัติงานตามภาระ
งานขั้นต่ำและหน้าที่ที่รับผิดชอบ 

ระเบียบจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยหลักเกณฑ์การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2557 ข้อ 7 ระบุเกี่ยวกับการแต่งตั้งคณะกรรมการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ว่า ให้คณะกรรมการบริหารส่วนงานแต่งตั้ง คณะกรรมการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย เพ่ือทำหน้าที่ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยในสังกัด คณะกรรมการอาจแต่งตั้ง คณะอนุกรรมการ คณะทำงาน หรือมอบหมายให้
คณะบุคคลทำหน้าที่รวบรวมและกลั่นกรองข้อมูลเกี่ยวกับการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัย
เพ่ือนำเสนอคณะกรรมการตามความจำเป็นของแต่ละส่วนงาน ข้อ 8 ระบุเกี่ยวกับการกำหนดแบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย โดยให้ครอบคลุมการประเมินผลผลผลิตและ
คุณลักษณะส่วนบุคคล คือ ผลผลิต การประเมินปริมาณงาน ให้ประเมินตามที่กำหนดไว้ในข้อตกลง
ภาระงานหรือตามที่ได้รับมอบหมาย การประเมินคุณภาพงาน ให้ประเมินตามาตฐานที่พึงจะเป็น
สำหรับงานนั้น ๆ หรือตามที่ได้รับมอบหมาย และคุณลักษณะส่วนบุคคล ให้ประเมินคุณลักษณะที่
จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงาน ข้อ 9 ให้ส่วนงานจัดทำเป้าหมาย วัตถุประสงค์ และเกณฑ์การประเมิน
ให้สอดคล้องกับภารกิจจของส่วนงาน หน่วยงาน และลักษณะตำแหน่งงานในแต่ละส่วนงาน ข้อ 10 
ให้ส่วนงานมอบหมายและจัดทำข้อตกลงภาระงานของพนักงานมหาวิทยาลัยแต่ละคน โดยระบุให้
ชัดเจนถึงบุคคลที่เป็นผู้บังคับบัญชาชั้นต้นสำหรับพนักงานมหาวิทยาลัยแต่ละคน และข้อตกลงภาระ
งานสามารถปรับเปลี่ยนได้ตามความเหมาะสม ข้อ 11 ระบุ เกี่ยวกั บการประเมินฯ ว่า ให้
คณะกรรมการหาข้อมูลเกี่ยวกับการปฏิบัติงานทุกด้านของผู้รับการประเมินจากผู้บังคับบัญชาชั้นต้น
ของผู้รับการประเมิน รวมทั้งให้ผู้รับการประเมินทำการประเมินฯ ของตนเองในเบื้องต้นเพ่ือ
ประกอบการพิจารณาของคณะกรรมการด้วย เมื่อคณะกรรมการพิจารณาผลการปฏิบัติงานเสร็จสิ้น
แล้วให้เสนอเต่อคณะกรรมการบริหารส่วนงานพิจารณาอนุมัติ จากนั้นแจ้งคณะกรรมการบริหารงาน
บุคคลเพ่ือทราบ และให้ผู้บังคับบัญชาชั้นต้นแจ้งผู้รับการประเมินถึงผลการประเมิน อดี ข้อควร
ปรับปรุง วิธีการและระยะเวลาในการปรับปรุงการปฏิบัติงาน ให้ผู้รับการประเมินลงลายมือชื่อ
รับทราบ และผู้รับการประเมินมีหน้าที่ต้องปรับปรุงการปฏิบัติงานตามที่ได้รับแจ้ง และข้อ 12 ระบุ
เกี่ยวกับระดับของผลการประเมิน ซึ่งแบ่งเป็น 6 ระดับ ตามค่าคะแนนการประเมิน คือ ระดับดีเยี่ยม 
ดีมาก ดี ปานกลาง ต้องปรับปรุง และต่ำ ตามลำดับ 

จากความคิดเห็นของผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ  
ที่มีความสอดคล้องกันว่า ระบบการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการได้ถูก
ออกแบบให้มีความสอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการประเมินผลการ
ปฏิบัติ และทุกส่วนงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยได้ดำเนินการประเมินฯ ทุกขั้นตอนโดยยึดตาม
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ข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัยเป็นหลัก และการพิจารณาข้อบังคับและระเบียบของ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยที่เกี่ยวข้องกับการประเมินผลการปฏิบัติการดังที่กล่าวข้างต้น พบว่ามีความ
สอดคล้องและเป็นไปตามข้อบังคับและระเบียบที่เกี่ยวข้องดังกล่าว ผู้บริหารมีความคิดเห็นว่า ส่วน
งานจะต้องคำนึงถึงหลักเกณฑ์และสาระสำคัญของข้อบังคับและระเบียบเป็นสำคัญ การละเลยการ
ปฏิบัติตามหลักเกณฑ์หรือสาระสำคัญในบางอย่างอาจนำมาซึ่งการอุทธรณ์ฟ้องร้องของผู้รับการ
ประเมินได้ ทั้งนี้การสื่อสารระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการประเมินเป็นสิ่งที่มีความสำคัญอย่างมากใน
การประเมินฯ ส่วนงานจะต้องสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องร่วมกัน ควรมีการสื่อสารเกี่ยวกับปัญหาหรือ
ข้อบกพร่องที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน หรือความคาดหวังของผู้บังคับบัญชาเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน
ให้พนักงานรับทราบเป็นระยะ ซึ่งจะช่วยสร้างความเชื่อมั่นต่อระบบการประเมินฯ หรือลดความคิดลบ
เกี่ยวกับอคติของผู้ประเมินในมุมมองของพนักงานได้ ซึ่งสามารถชี้ให้เห็นถึงการให้ความสำคัญในการ
ประเมินฯ โดยมีแนวทางตามข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัย 

นอกจากนี้ยังทำให้เห็นถึงประเด็นที่น่าสนใจเกี่ยวกับหลักเกณฑ์ในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่า ในบางครั้งการ
ปฏิบัติตามหลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยก็อาจก่อให้เกิดความขัดแย้งหรือ
การต่อต้าน ผู้ศึกษาได้สอบถามความคิดเห็นเพ่ิมเติมจากผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการ
ประเมินฯ เกี่ยวกับกรณีการปฏิบัติตามประกาศจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเกี่ยวกับเกณฑ์การปรับขึ้น
เงินเดือนประจำปีของพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2562 ซึ่งกำหนดให้ส่วนงานนำคะแนนการประเมิน
ของพนักงานมหาวิทยาลัยมาเรียงอันดับเปอร์เซ็นไทล์ โดยแบ่งกลุ่มไม่น้อยกว่า 4 กลุ่ม พนักงาน
มหาวิทยาลัยที่มีผลการประเมินอันดับล่างสุดให้ส่วนงานพิจารณาปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีไม่เกินร้อย
ละ 2.5 และพนักงานมหาวิทยาลัยที่มีผลการประเมินดีเด่นเป็นที่ประจักษ์ให้ส่วนงานพิจารณาปรับขึ้น
เงินเดือนแตกต่างเป็นพิเศษ (ในปัจจุบันเกณฑ์ดังกล่าวได้ถูกยกเลิกแล้ว) โดยผู้อำนวยการสถาบันวิจัย
แห่งหนึ่ง รองผู้อำนวยการสถาบันวิจัยแห่งหนึ่ง และผู้อำนวยการสำนักแห่งหนึ่ง ได้ให้ความคิดเห็นที่
สอดคล้องกันว่า พนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานอยู่ในลำดับล่างสุด ไม่ได้มีผลการปฏิบัติงานที่แย่จน
ต้องถูกลงโทษ เนื่องจากมหาวิทยาลัยจะพิจารณาวงเงินงบประมาณการปรับเงินเดือนประจำปีของ
ส่วนงาน โดยพิจารณาจากผลการดำเนินงานตามข้อตกลง KPI หน่วยงานที่มีผลการดำเนินงานตาม
ข้อตกลง KPI ในสัดส่วนที่สูง ย่อมได้รับวงเงินงบประมาณการปรับขึ้นเงินเดือนประจำปีอัตราที่สูงกว่า
ส่วนงานที่มีผลการดำเนินงานในสัดส่วนที่ต่ำกว่า ดังนั้นมหาวิทยาลัยควรบังคับใช้เกณฑ์การปรับขึ้น
เงินเดือนดังกล่าวกับส่วนงานที่มีผลการดำเนินงานตามข้อตกลง KPI ต่ำกว่ามาตรฐานเท่านั้น ไม่ใช่
บังคับใช้เกณฑ์นี้กับทุกส่วนงานโดยไม่คำนึงถึงผลการดำเนินงานของส่วนงาน เนื่องจากส่วนงานมีผล
การดำเนินงานตามข้อตกลง KPI ในอัตราที่สูง ย่อมแสดงถึงความร่วมมือของพนักงานมหาวิทยาลัย
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ภายในส่วนงาน ทีม่ีส่วนร่วมปฏิบัติงานเพ่ือขับเคลื่อนเป้าหมายของส่วนงาน และพนักงานบางส่วนไม่
เห็นด้วยกับการปรับใช้เกณฑ์การข้ึนเงินเดือนดังกล่าว 

อย่างไรก็ตาม ในส่วนนี้ผู้ศึกษามีความคิดเห็นว่า หลักเกณฑ์เกี่ยวกับการ
ประเมินฯ ตามข้อบังคับและระเบียบจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยที่เกี่ยวข้องกับการประเมินฯ เป็นเพียง
กรอบกว้าง ๆ เพ่ือวางแนวทางในการประเมินฯ ให้เป็นไปตามหลักการตามข้อบังคับและระเบียบของ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย การละเลยการปฏิบัติตามหลักเกณฑ์หรือสาระสำคัญในบางประเด็นของ
ข้อบังคับและระเบียบของมหาวิทยาลัยที่เกี่ยวข้องกับการประเมินฯ นำมาซึ่งการอุทธรณ์ฟ้องร้องของ
พนักงานมหาวิทยาลัยในฐานะผู้รับการประเมินได้ ซึ่งการสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องร่วมกันระหว่างผู้
ประเมินและผู้รับการประเมินยังคงเป็นสิ่งที่มีความจำเป็นอย่างยิ่งในการประเมินฯ ซึ่งทุกงานจะต้อง
ผลักดันให้เกิดขึ้นภายในส่วนงานและมหาวิทยาลัยต่อไป ดังนั้นจากข้อมูลดังกล่าว ผู้ศึกษาสรุปว่า การ
ประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีความสอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบ
เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย  
 5.1.1.3 ความสอดคล้องกับกลยุทธ์ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานใน
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความคิดเห็นที่สอดคล้องกันในเรื่อง ความสอดคล้องกับกลยุทธ์ของ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่า ความสอดคล้องของการประเมินฯ กับกลยุทธ์ของจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย เริ่มตั้งแต่จากมหาวิทยาลัยถ่ายทอดกลยุทธ์ไปยังส่วนงานต่าง ๆ ผ่านข้อตกลงของ
ผู้บริหารส่วนงานตามเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) ซึ่งผู้บริหารจะ
ถ่ายทอดงานภายใต้ข้อตกลงดังกล่าวไปสู่ปฏิบัติงานในหน่วยงานต่าง ๆ ภายในส่วนงาน ผ่านการ
จัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ซึ่ง
ประกอบด้วยงานตามมาตรฐานประจำตำแหน่งงานและงานอ่ืน ๆ ที่ได้รับมอบหมาย ได้แก่ (1) งาน
ประจำ (2) งานยุทธศาสตร์ (3) งานพัฒนาประบวนการ (4) งานพัฒนาตนเอง และ (5) งานอ่ืน ๆ 
พนักงานมหาวิทยาลัยแต่ละบุคคลอาจได้รับการมอบหมายงานยุทธศาสตร์แตกต่างกันตามความ
เกี่ยวข้องและลักษณะงานตามตำแหน่งงาน ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานหลักทุกส่วนงานได้ให้
ความสำคัญกับการผลักดันและสนับสนุนการดำเนินงานตามกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย โดยการ
ถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) ไปสู่การปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยภายในส่วนงาน มีการกำหนดให้พนักงานร่วมดำเนินการ/ผลักดันการดำเนินการตามเป้า
ร่วมและตัวชี้วัดย่อยดังกล่าว ลักษณะงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่เป็นงาน
ประจำที่สนับสนุนการปฏิบัติงานด้านวิชาการและวิจัย ซึ่งเป็นภารกิจหลักของมหาวิทยาลัย อาทิ งาน
การเงิน งานพัสดุ งานแผนและงบประมาณ งานอบรมและบริการวิชาการ ฯลฯ งานประจำเหล่านี้
เป็นหน้าที่หลักที่พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการต้องปฏิบัติเป็นประจำ ทำให้พนักงาน
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มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีบทบาทในแง่ของการสนับสนุนกลยุทธ์ และไม่สามารถสร้างคุณค่าหรือ
ผลักดันต่อกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยได้มากนัก ซึ่งทำให้ผู้บริหารบางส่วนมีความคิดเห็นว่า การ
ปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการยังไม่มีความสัมพันธ์ต่อกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย 
อย่างไรก็ตามพนักงานมหาวิทยาลัยทุกคนต่างมีส่วนในการสนับสนุนกลยุทธ์ของจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย ในการดำเนินงานตามเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อยของส่วนงานผ่านการปฏิบัติงานใน
ตำแหน่งต่าง ๆ 

หากพิจารณาที่มาของการถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective 
and Key Results) จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยได้กำหนดยุทธศาสตร์เพ่ือผลักดันให้มหาวิทยาลัยก้าวสา
ความเป็นเลิศตามวิสัยทัศน์ “ผู้นำการสร้างสรรค์องค์ความรู้และนวัตกรรมเพ่ือสร้างเสริมสังคมสู่การ
พัฒนาอย่างยั่งยืน” โดยการนำแนวคิดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) โดย
การกำหนดเป้าร่วมที่ตรงกันของมหาวิทยาลัยและส่วนงาน และติดตามวัดเฉพาะผลลัพธ์สำคัญที่ส่งผล
ต่อการผลักดันให้มหาวิทยาลัยสู่ความเป็นเลิศตามเป้าหมายที่เป็นรูปธรรมของมหาวิทยาลัยผ่าน
ยุทธศาสตร์หลัก 3 ด้าน คือ 1. ผู้นำแห่งอนาคต (Future Leaders) 2. วิจัยนวัตกรรมที่มีประโยชน์สูง
เ พ่ื อ สั งค ม  ( Impactful Research & Innovation) แ ล ะ  3 . ก า ร พั ฒ น าสั งค ม อย่ า งยั่ ง ยื น 
(Sustainability) ภายใต้ยุทธศาสตร์ดังกล่าว มหาวิทยาลัยได้นำแนวคิด Objective and Key 
Results โดยการกระจายรายการเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อยไปสู่การปฏิบัติงานในแต่ละส่วนงาน ผ่าน
ข้อตกลงการปฏิบัติงานของผู้บริหารส่วนงานต่าง ๆ ซึ่งผู้บริหารส่วนงานต่าง ๆ จะถ่ายทอดการ
ดำเนินงานตามแผนงาน/โครงการ/กิจกรรมต่าง ๆ ไปสู่การปฏิบัติงานของหน่วยงานต่าง ๆ ภายใน
ส่วนงาน พนักงานมหาวิทยาลัยภายในส่วนงานจะสนับสนุนการดำเนินการตามรายการ เป้าร่วมและ
ตัวชี้วัดย่อยผ่านการปฏิบัติงานประจำ หรืองานที่ได้รับมอบหมายต่าง ๆ 

ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ได้ให้ความสำคัญ
กับการถ่ายทอดการดำเนินงานตามเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) โดย
หลายส่วนงานมีการสื่อสารกับพนักงานเพ่ือเน้นย้ำถึงความสำคัญของการปฏิบัติงานเพ่ือให้ส่วนงาน
บรรลุเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อยต่าง ๆ โดยมองว่า พนักงานทุกคนมีความสำคัญเท่ากันในการช่วย
ผลักดันให้ส่วนงานบรรลุเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย โดยผ่านการปฏิบัติงานในหน้าที่ต่าง ๆ รับผิดชอบ 
ผลการดำเนินการบรรลุเป้าหมายของเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อยมีความสัมพันธ์กับวงเงินงบประมาณใน
การปรับเงินเดือนประจำปี กล่าวคือ มหาวิทยาลัยจะพิจารณาเพ่ิม-ลดวงเงินงบประมาณในการปรับ
เงินเดือนประจำปีตามผลการดำเนินงานของส่วนงาน ซึ่งหากส่วนงานมีผลการดำเนินงานตามที่ตกลง
หรือมากกว่าค่าเป้าหมายในภาพรวมก็ยิ่งจะส่งผลให้ส่วนงานได้รับงบประมาณการปรับเงินเดือน
ประจำปีมากยิ่งขึ้นตามผลการดำเนินงาน การสื่อสารระหว่างผู้บริหารและพนักงานมหาวิทยาลัย
ภายในส่วนงานจึงเป็นสิ่งที่มีความสำคัญอย่างยิ่งต่อระบบการประเมินฯ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การ
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ถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) ไปสู่การปฏิบัติงานของพนักงานแต่
ละบุคคล และเชื่อมโยงไปสู่ขั้นตอนการประเมินฯ ผู้บริหารต้องสื่อสารเพ่ือประสานความร่วมมือ 
เพ่ือให้บุคลากรภายในส่วนงานเห็นความสำคัญของการดำเนินงานตามเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย 
รวมถึงสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องในการปฏิบัติงานและการประเมินฯ ร่วมกับพนักงาน ซึ่งการสื่อสาร
จะเป็นกลไกสำคัญในการความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้บริหารและพนักงาน 

การถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) 
ไปสู่การปฏิบัติงานภายในส่วนงานไปจนถึงการประเมินฯ สะท้อนให้เห็นถึงความสอดคล้องของการ
ปฏิบัติงาน การประเมินฯ และกลยุทธ์ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเป็นสิ่งที่แยกจากกันไม่ได้ ซึ่ง
สอดคล้องกับแนวคิดการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) การบริหารผล
การปฏิบัติงานเป็นกระบวนการวางแผนเพ่ือจัดทำข้อตกลงร่วมกันในเรื่องการปฏิบัติงาน การกำหนด
เป้าหมาย การวัดผล รวมถึงมาตรฐานการปฏิบัติงานที่สนับสนุนเป้าหมายที่กำหนดไว้ โดยเป็นส่วน
หนึ่งของจัดระบบการปฏิบัติงานของบุคคลหรือคณะทำงานให้มีความเชื่อมโยงไปในทิศทางเดียวกัน
กับเป้าหมายหรือกลยุทธ์ขององค์กร กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงานจะมีบทบาทตั้งแต่การวาง
กลยุทธ์ขององค์กร การถ่ายทอดกลยุทธ์ให้ย่อยลงในระดับแผนงาน และการประเมินฯ ซึ่งเป็นขั้นตอน
ที่ช่วยทำให้องค์กรทราบว่าการดำเนินงานในปัจจุบันมีความถูกต้องตรงตามวัตถุประสงค์หรือไม่ 
รวมถึงการสื่อสารสองทางระหว่างผู้บริหารและพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการภายในส่วนงาน 
ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดเทคนิคในการประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพของ William S. 
Swan อ้างถึงใน สลิลา มารยาท (2560) หลักการสำคัญในการประเมินผลการปฏิบัติงานให้มี
ประสิทธิภาพคือการสื่อสารระหว่างผู้บังคับบัญชา และพนักงาน โดยต้องเป็นการสื่อสารแบบสองทาง 
มีการแสดงความคิดเห็นของทั้งสองฝ่ายอย่างมีเหตุผล และเป็นธรรมชาติ ซึ่งการสื่อสารแบบสองทาง
ของผู้บริหารและพนักงานในการประเมินฯ เป็นเรื่องที่ควรให้ความสำคัญนอกเหนือจากเรื่องระบบ
หรือวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ในส่ วนนี้ ผู้ ศึ กษามีความคิด เห็ นว่า การปฏิบั ติ งานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีส่วนสำคัญในการสนับสนุนกลยุทธ์ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย แต่อาจ
ยังไม่มีส่วนในการผลักดันกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยมากนัก  เนื่องจากลักษณะงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่เป็นงานสนับสนุนงานด้านวิชาการและการวิจัยเป็นหลัก อาทิ 
งานการเงิน งานพัสดุ งานแผนและงบประมาณ งานอบรมและบริการวิชาการ ฯลฯ งานประจำเหล่านี้
เป็นหน้าที่หลักที่พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการต้องปฏิบัติเป็นประจำ ซึ่งผู้บริหารหลายส่วน
งานให้ความคิดเห็นว่า การปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีความสอดคล้องกับ
กลยุทธ์ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยในแง่ของการปฏิบัติงานสนับสนุนกลยุทธ์ แต่อาจยังไม่มีส่วนใน
การผลักดันกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยมากนัก ซึ่งผู้บริหารควรทราบว่าจะดำเนินการโครงการหรือ
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กิจกรรมเพ่ือตอบสนองเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อยอย่างไร และควรมอบหมายให้พนักงานทุกคนมีส่วน
ร่วมอย่างไร รวมถึงควรกำหนดเกณฑ์ในการประเมินอย่างชัดเจนและเป็นธรรม ผู้ศึกษาสรุปว่า การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีความสอดคล้องกับกลยุทธ์ของ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เนื่องจากผู้บริหารได้ถ่ายทอดงานภายใต้เป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อยไปสู่การ
ปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยภายในส่วนงานผ่านการจัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment 
Sheet) ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ แม้ว่าการปฏิบัติงานประจำของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการจะเป็นงานที่สนับสนุนวิชาการและการวิจัยเป็นหลัก อาจไม่สามารถสร้าง
คุณค่าหรือผลักดันต่อกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยได้ดังที่กล่าวมานั้น แต่อย่างไรก็ตามพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการทุกคนก็มีส่วนในการสนับสนุนกลยุทธ์ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยผ่าน
การปฏิบัติงานต่าง ๆ ตามที่รับผิดชอบหรือได้รับมอบหมาย 
 5.1.1.4 ความเชื่อม่ันและการยอมรับในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย ได้ให้ความคิดเห็นในเรื่อง ความเชื่อมั่นและการยอมรับในระบบการประเมินฯ และอธิบาย
เกี่ยวกับมาตรฐาน หลักประกันความถูกต้อง และความน่าเชื่อถือของระบบการประเมินฯ ได้ข้อสรุป
ว่า มหาวิทยาลัยได้กำหนดหลักเกณฑ์การประเมินฯ โดยมีความมุ่งหมายให้การประเมินฯ อยู่บน
พ้ืนฐานของความโปร่งใสและความยุติธรรม รวมถึงมีการสร้างหลักประกันเกี่ยวกับการอุทธรณ์ต่อ
คณะกรรมการอุทธรณ์และร้องทุกข์การบริหารงานบุคคลซึ่งแต่งตั้งโดยสภามหาวิทยาลัยภายใน 30 
วันหลังจากได้รับแจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงาน ในกรณีที่พนักงานมหาวิทยาลัยเกิดความรู้สึก
ไม่ได้รับความเป็นธรรม ซึ่งทุกส่วนงานได้ดำเนินการประเมินฯ โดยยึดตามข้อบังคับและระเบียบของ
มหาวิทยาลัยเป็นหลัก ตั้งแต่การจัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) โดยทำความตกลง
ร่วมกับพนักงานเกี่ยวกับภาระงานงานประจำและงานอ่ืน ๆ ที่ได้รับมอบหมาย ในขั้นตอนการประเมิน
ฯ พนักงานจะประเมินตนเองเพ่ือประกอบการพิจารณาของคณะกรรมการประเมินฯ ซ่ึงผู้บริหาร และ
ผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ทุกส่วนงานให้ความสำคัญกับการประเมินฯ โดยละเอียดและ
รอบคอบ มีการสอบถามความคิดเห็นของหัวหน้าหรือผู้บังคับบัญชาขั้นต้น และมีการแจ้งผลการ
ประเมินให้พนักงานรับทราบหลังจากการประเมินเสร็จสิ้น 

ความเชื่อมั่นและการยอมรับในระบบการประเมินฯ ในมุมมองของ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยจากการตอบแบบสอบถาม ในการ
ทดสอบสมมติฐานที่ 2 พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีความ
เชื่อมั่นและยอมรับในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก ซึ่งพบว่า พนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการมีความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยรวมความเชื่อมั่นใน
ระบบการประเมินฯ เท่ากับ 3.617 และการยอมรับในระบบการประเมินฯ พบว่า พนักงาน
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มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีการยอมรับในระบบการประเมินฯ ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยรวมของการ
ยอมรับในการประเมินฯ เท่ากับ 4.179 ซึ่งไม่สอดคล้องตามสมมติฐานที่ 2 หากพิจารณาคำถาม
เกี่ยวกับความเชื่อมั่นและการยอมรับในระบบการประเมินฯ พบว่า คำถามที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ 
ข้อ 10. ท่านพร้อมที่จะปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องและพัฒนาตนเองตามที่ระบุในผลการประเมินการ
ปฏิบัติงาน 

เมื่อพิจารณาคำถามเกี่ยวกับความเชื่อมั่นในระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน (ข้อ 1-5) พบว่า คำถามที่มีค่าเฉลี่ยในระดับมากมีเพียงข้อเดียว คือ ข้อ 1. ท่านคาดหวังว่า
ผลการประเมินการปฏิบัติงานจะเป็นไปตามความสามารถในการปฏิบัติงานของท่าน ในขณะที่ข้อ 2-4 
มีค่าเฉลี่ยในระดับปานกลางทุกข้อ ซึ่งคำถามที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ ข้อ 4. ระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานในปัจจุบันเป็นระบบที่มีความยุติธรรมและปราศจากอคติ ซึ่งจากค่าเฉลี่ยของคำถาม
ดังกล่าวสะท้อนให้เห็นว่า พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่มีความเชื่อมั่นในระบบการ
ประเมินฯ ในระดับปานกลาง โดยมองว่าระบบการประเมินฯ ที่ใช้อยู่ในปัจจุบันเป็นระบบที่มีความ
ยุติธรรมและปราศจากอคติในระดับปานกลางเท่านั้น แต่ยังคงมีความคาดหวังว่าผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานจะเป็นไปตามความสามารถในการปฏิบัติงานจริงของพนักงาน พนักงานสายปฏิบัติการส่วน
ใหญ่มีการยอมรับในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับมาก และพร้อมที่จะปรับปรุงแก้ไข
ข้อบกพร่องและพัฒนาตนเองตามผลการประเมินการปฏิบัติงาน  

ผู้ศึกษาได้สอบถามความคิดเห็นจากผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลัก
เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน เกี่ยวกับความยุติธรรมและอคติในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ได้ให้ความคิดเห็นว่า  ทุกส่วนงานได้
พยายามสร้างความน่าเชื่อถือของระบบการประเมินฯ เพ่ือทำให้พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ
เกิดความเชื่อมั่นและยอมรับผลการประเมินการปฏิบัติงาน โดยการให้พนักงานมหาวิทยาลัยมีส่วน
ร่วมในการจัดทำข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) มีการทำความตกลงร่วมกันพนักงาน
มหาวิทยาลัยเกี่ยวกับภาระงานต่าง ๆ ทั้งงานประจำและงานที่ได้รับมอบหมายเพ่ิมเติม ในการ
ประเมินฯ จะประเมินโดยคณะกรรมการ ซึ่งไม่ได้อยู่ภายใต้ดุลพินิจของบุคคลเพียงกลุ่มหนึ่งเท่านั้น มี
การประเมินฯ โดยหัวหน้างาน ผู้อำนวยการฝ่าย รองคณบดีที่กำกับดูแล และประเมินโดย
คณะกรรมการต่าง ๆ หลายส่วนงานมีการพัฒนาระบบการประเมินฯ ในรูปแบบออนไลน์ผ่านเว็บไซต์ 
การสร้างระบบการพิจารณาการกระจายของคะแนน โดยพยายามหาค่าเฉลี่ยของคะแนนสูงและ
คะแนนต่ำ เพ่ือให้คะแนนมีความเป็นมาตรฐานมากขึ้น และการนำการประเมินผลรอบทิศแบบ 360 
องศา (360-degree Feedback) มาประยุกต์ใช้ในการประเมินฯ เพ่ือเพ่ิมความเชื่อมั่นและการ
ยอมรับ โดยมีพ้ืนฐานความเชื่อว่า การให้พนักงานมีส่วนร่วมในการประเมินฯ จะมีส่วนช่วยให้
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พนักงานทราบและเกิดความเข้าใจเกี่ยวกับหลักเกณฑ์การประเมินมากขึ้น ซึ่งจะส่งผลต่อความเชื่อมั่น
และการยอมรับในระบบการประเมินฯ 

ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ได้ให้ความสำคัญกับ
การสื่อสารว่า การสื่อสารเพ่ือสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องร่วมกันระหว่างผู้ประเมินกับผู้รับการประเมิน
เป็นสิ่งที่มีความสำคัญอย่างยิ่งต่อระบบการประเมินฯ หลายหน่วยงานมีการจัดการประชุมร่วมกัน
ระหว่างผู้บริหารและพนักงานเพ่ือชี้แจงเรื่องสำคัญต่าง ๆ เป็นประจำทุกเดือน ซึ่งถือเป็นการสร้าง
ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้บริหารและบุคลากร รวมถึงการสื่อสารเพ่ือแจ้งผลการประเมินให้พนักงาน
รับทราบเป็นรายบุคคล ตลอดจนการชี้แนะหรือให้คำแนะนำที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงาน เพ่ือให้
พนักงานดำเนินการพัฒนาและปรับปรุงการปฏิบัติงานต่อไป นอกจากนี้มหาวิทยาลัยได้ นอกจากการ
ดำเนินตามหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินฯ โดยยึดข้อบังคับและระเบียบที่เก่ียวข้องแล้ว มหาวิทยาลัย
ได้มีหน่วยงานที่ทำหน้าที่กำกับดูแลเพ่ือสร้างความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ คือ สำนักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์มีหน้าที่หลักในการกำกับดูแลให้ส่วนงานต่าง ๆ ภายในมหาวิทยาลัยดำเนินการ
ประเมินฯ ให้ถูกต้องตามข้อบังคับและระเบียบที่เกี่ยวข้อง และในกรณีที่พนักงานมหาวิทยาลัยเกิด
ความรู้สึกว่าตนเองได้รับความไม่เป็นธรรมในการประเมินฯ ก็สามารถอุทธรณ์ต่อคณะกรรมการ
อุทธรณ์และร้องทุกข์การบริหารงานบุคคลซึ่งแต่งตั้งโดยสภามหาวิทยาลัยภายใน 30 วันหลังจากได้รับ
แจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงาน ทั้งนี้ในการสร้างความเชื่อมั่นหรือความน่าเชื่อถือในระบบการ
ประเมินฯ ของส่วนงานนั้น เป็นหน้าที่ของส่วนงานที่จะต้องผลักดันให้เกิดขึ้นต่อไป 

แม้ ว่ ามหาวิทยาลั ยจะมี ข้ อบั งคับและระเบี ยบของจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยที่เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานในการสร้างความเชื่อมั่นและการยอมรับ และ
ทุกส่วนงานได้ดำเนินการประเมินฯ ของพนักงานโดยยึดตามขั้นตอนและวิธีการดังกล่าว ก็ยังไม่
สามารถสร้างความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ ในมุมมองพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการได้ 
ซึ่งเห็นได้จากค่าเฉลี่ยความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ จากการตอบแบบสอบถามของพนักงาน
มหาวิทยาลัยในระดับปานกลาง ในการทดสอบสมมติฐานที่ 2 ซึ่งมีผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการ
ประเมินฯ ได้ให้ความคิดเห็นที่น่าสนใจว่า ควรแยกความเชื่อมั่นของระบบการประเมินฯ เป็น 2 
ประเด็น คือ ความเชื่อม่ันในหลักเกณฑ์การประเมินฯ และความเชื่อมั่นในตัวผู้ประเมิน นอกจากนี้การ
นำไปปฏิบัติภายในส่วนงานต่าง ๆ ก็อาจส่งผลต่อความเชื่อมั่นและการยอมรับ  ซึ่งสอดคล้องกับ
แนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติงาน (สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน , 2552) ซึ่งเมื่อ
วิเคราะห์จะพบว่าความยุติธรรมในการประเมินฯ เกิดข้ึนจากหลายปัจจัย เช่น หลักเกณฑ์และรูปแบบ
ของการประเมินฯ เครื่องมือหรืออุปกรณ์ที่ใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ผู้บริหารที่ทำหน้าที่
ประเมินผลการปฏิบัติงาน พนักงานผู้รับการประเมินผลปฏิบัติงาน ฯลฯ ในการแก้ปัญหาเกี่ยวกับ
ความยุติธรรมในการประเมินฯ จำเป็นต้องมีขั้นตอนการประเมินฯ ทีละขั้นตอนเพ่ือหาปัจจัยหรือ
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สาเหตุที่ส่งผลหรือก่อให้เกิดความไม่ยุติธรรมขึ้นในการประเมินฯ รวมถึงช่องโหว่ที่อาจก่อให้เกิดอคติ
ในการประเมินฯ อคติและความไม่ยุติธรรมอาจมีที่มาจากหลักเกณฑ์การประเมินฯ ที่เอ้ือให้เกิดการใช้
อคติของผู้ประเมิน การสร้างความเชื่อมั่นหรือความน่าเชื่อถือและการสร้างการยอมรับในระบบการ
ประเมินฯ เป็นหน้าที่มหาวิทยาลัยในการออกแบบหลักเกณฑ์และตัวชี้วัด รวมถึงรายละเอียดต่าง ๆ 
ในการประเมินฯ ให้มีความรัดกุม โปร่งใส และตรวจสอบได้ในทุกขั้นตอน นอกจากนี้การสร้างความ
เชื่อมั่นและการยอมรับในระบบการประเมินฯ เป็นหน้าที่ของส่วนงานและผู้ประเมินที่จะต้องผลักดัน
ให้เกิดข้ึนต่อไป 

อย่างไรก็ตาม ในส่วนนี้ผู้ศึกษามีความคิดเห็นว่า มหาวิทยาลัยได้ออกแบบ
หลักเกณฑ์การประเมินฯ โดยมีความมุ่งหมายให้การประเมินผลการปฏิบัติงานอยู่บนพ้ืนฐานของ
ความโปร่งใสและเป็นธรรม เพ่ือเป็นหลักประกันไม่ให้พนักงานมหาวิทยาลัยหรือผู้รับการประเมินเกิด
ความรู้สึกไม่ได้รับความเป็นธรรม โดยมีข้อบังคับและระเบียบที่เกี่ยวข้องกับการประเมินฯ เป็น
แนวทางกำหนดการประเมินฯ ของทุกส่วนงานภายในมหาวิทยาลัย ซึ่งตามข้อบังคับจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยว่าด้วยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 2557 ระบุเกี่ยวกับการอุทธรณ์ของพนักงาน
มหาวิทยาลัยในการประเมินฯ ว่า พนักงานมหาวิทยาลัยที่เห็นว่าตนไม่ได้รับความเป็นธรรมในการ
ประเมินฯ มีสิทธิอุทธรณ์ต่อคณะกรรมการอุทธรณ์ได้ภายในสามสิบวันนับตั้งแต่ได้รับแจ้งการดังกล่าว 
และกำหนดให้คณะกรรมการอุทธรณ์พิจารณาเรื่องอุทธรณ์หรือร้องทุกข์ให้แล้วเสร็จภายในเก้าสิบวัน 
เว้นแต่มีเหตุจำเป็นอาจขยายเวลาการพิจารณาออกไปอีกได้ไม่เกินเก้าสิบวัน เมื่อวินิจฉัยแล้วให้
อธิการบดี หัวหน้าส่วนงาน หรือคณะกรรมการที่มีอำนาจสั่งการและดำเนินการให้เป็นไปตามนั้น จาก
ข้อมูลดังกล่าวสามารถสรุปได้ว่า พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่มีความเชื่อมั่นในระบบ
การประเมินฯ ในระดับปานกลาง แต่ยังคงมีความคาดหวังว่าผลการประเมินการปฏิบัติงานจะเป็นไป
ตามความสามารถในการปฏิบัติงานตามข้อเท็จจริง พนักงานสายปฏิบัติการส่วนใหญ่มีการยอมรับใน
ระบบการประเมินฯ ในระดับมาก และพร้อมที่จะปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องและพัฒนาตนเองตามผล
การประเมินการปฏิบัติงาน ในขณะที่ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักเก่ียวกับการประเมินฯ ทุกส่วนงาน
ได้พยายามสร้างความเชื่อมั่นและการยอมรับในระบบการประเมินฯ ให้เกิดขึ้นในมุมมองของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 
 5.1.1.5 การนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและ
องค์การ 

ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานใน
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้ความคิดเห็นในเรื่อง การนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการ
พัฒนาบุคลากรและองค์การ ได้ข้อสรุปว่า ทุกหน่วยงานได้มีการแจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงานให้
พนักงานรับทราบเป็นรายบุคคล ประกอบด้วย สิ่งที่พนักงานทำได้ดี , สิ่งที่พนักงานควรปรับปรุง 
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ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพ่ิมเติมของคณะกรรมการประเมินฯ โดยมีพ้ืนฐานความเชื่อว่า ผลการ
ประเมินการปฏิบัติงานจะทำให้พนักงานทราบถึงข้อเท็จจริงจากการปฏิบัติงานที่ผ่านมาในมุมมองของ
คณะกรรมการฯ และนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาตนเองของพนักงาน มีการส่งเสริมการเรียนรู้และ
การพัฒนาศักยภาพบุคลากร โดยเปิดโอกาสให้พนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพตนเองในด้าน
ต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับงานตามที่สนใจ และมีการส่งพนักงานไปอบรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพการปฏิบัติงาน
หลักสูตรต่าง ๆ ทั้งภายในมหาวิทยาลัย และภายนอกมหาวิทยาลัย อย่างไรก็ตามผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานของพนักงานถูกนำมาใช้ในการพัฒนาส่วนงานและมหาวิทยาลัยได้น้อย เนื่องจากเป็นเรื่อง
ยากที่จะแสดงให้เห็นอย่างชัดเจนเกี่ยวกับการพัฒนาตนเองของพนักงานซึ่งมีความเชื่อมโยงกับการ
พัฒนาส่วนงาน เนื่องจากพนักงานส่วนใหญ่มีผลการประเมินในระดับดีและดีมาก 

การนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและ
องค์การในมุมมองของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยจากการตอบ
แบบสอบถาม ในการทดสอบสมมติฐานที่ 3 ผลการประเมินการปฏิบัติของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยถูกนำไปใช้ในการพัฒนาบุคลากร และองค์กรในระดับมาก 
พบว่า ไม่สอดคล้องกับสมมติฐาน พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่มีความคิดเห็นว่า ผล
การประเมินการปฏิบัติของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยถูก
นำไปใช้ในการพัฒนาบุคลากร และองค์กรในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยรวมการนำผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กรเท่ากับ 3.306 ซึ่งไม่สอดคล้องตามสมมติฐานที่ 3 
เมื่อพิจารณาคำถามเกี่ยวกับความเชื่อมั่นในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน (ข้อ 1 -5) พบว่า 
คำถามท่ีมีค่าเฉลี่ยในระดับมากมีเพียงข้อเดียว คือ ข้อ 12. ท่านรู้สึกพึงพอใจเมื่อปฏิบัติงานสำเร็จตาม
เป้าหมายตัวชี้วัดที่กำหนดไว้ ในขณะที่ข้อ 11., 13-15 มีค่าเฉลี่ยในระดับปานกลางทุกข้อ คำถามที่มี
ค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ ข้อ 14. ท่านรู้สึกภาคภูมิใจเมื่อผลการประเมินการปฏิบัติงานเป็นไปในทิศทางที่
ดี ซ่ึงจากค่าเฉลี่ยของคำถามดังกล่าวสะท้อนให้เห็นว่า พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่
มีความคิดเห็นว่ามีการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กรใน
ระดับปานกลาง โดยมีความพึงพอใจเมื่อปฏิบัติงานสำเร็จตามเป้าหมายตัวชี้วัดที่กำหนดไว้ตาม
ข้อตกลงภาระงาน (Assignment Sheet) ส่วนบุคคล 

ความคิดเห็นในเรื่องการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการ
พัฒนาบุคลากรและองค์การในมุมมองของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีความสอดคล้องกับ
ความคิดเห็นของผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ว่า ผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานของพนักงานถูกนำมาใช้ในการพัฒนาส่วนงานและมหาวิทยาลัยได้น้อย ซึ่งผู้บริหารและ
ผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ให้ความคิดเห็นที่น่าสนใจเกี่ยวกับประเด็นดังกล่าวว่า ผลการ
ประเมินการปฏิบัติงานถูกนำใช้ในการพัฒนาส่วนงานน้อย เนื่องจากการประเมินฯ ถูกยึดโยงกับการ
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ปรับเงินเดือนประจำปี ทำให้วัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติในการพัฒนาพนักงานและ
ส่วนงานถูกลดความสำคัญลง เพราะพนักงานมักจะให้ความสนใจกับจำนวนเงินเดือนที่ได้รับการปรับ
ขึ้นมากกว่าสนใจข้อคิดเห็นต่าง ๆ ของการประเมิน และอาจนำมาซึ่งความเข้าใจผิดของพนักงานว่า 
การประเมินผลการปฏิบัติงานดำเนินการเพ่ือการปรับขึ้นเงินเดือนประจำปี นอกจากนี้ในบางครั้งผู้
ประเมินมีแนวโน้มที่จะประเมินพนักงานโดยการให้ระดับคะแนนดี และดีมาก ซึ่งอาจทำให้ การ
ประเมินฯ ไม่ได้สะท้อนประสิทธิภาพที่แท้จริงของพนักงานมหาวิทยาลัย ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิด
เกี่ยวกับการรับรู้ (Peter J. Hampson and Peter E. Morris, 1996) บุคคลแต่ละบุคคลจะมีการับรู้
ที่แตกต่างกันขึ้นอยู่กับสิ่งเร้า ซึ่งสามารถตรวจสอบได้จากปฏิกิริยาตอบสนองต่อสิ่งเร้านั้น ๆ 
เช่นเดียวกับการประเมินฯ ที่ยึดโยงกับการปรับขึ้นเงินเดือนประจำปี พนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการที่ได้รับการปรับขึ้นเงินเดือนในอัตราสูงอาจมีทัศนคติเชิงบวกต่อผลการประเมินการ
ปฏิบัติงาน ในกรณีตรงกันข้ามพนักงานมหาวิทยาลัยที่ได้รับการปรับขึ้นเงินเดือนในอัตราต่ำอาจมี
ทัศนคติเชิงลบต่อผลการประเมินการปฏิบัติงาน ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ พรพิมล สุวรรณิก 
(2533) ได้ศึกษาเรื่องทัศนคติของข้าราชการที่มีต่อระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน : ศึกษาเฉพาะ
กรณีข้าราชการสาย ข และ ค ของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ ซึ่งพบว่า ข้าราชการที่มีส่วนร่วมในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน มักจะมีทัศนคติในทางบวกเกี่ยวกับการประเมินผลและผลการประเมิน 
ในทางตรงกันข้ามข้าราชการที่ประเมินตนเองสูงกว่าผลการประเมินได้รับการประเมินโดย
ผู้บังคับบัญชา มักจะมีทัศนคติในทางลบเกี่ยวกับผลการประเมินการปฏิบัติงานจริงที่ต่ำกว่าการ
ประเมินตนเอง 

อย่างไรก็ตาม ในส่วนนี้ผู้ศึกษามีความคิดเห็นว่า เมื่อพิจารณาตามระเบียบ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัย พ.ศ. 2557 ระบุเกี่ยวกับการแจ้งผลการประเมินและการปรับปรุงการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัยว่า เมื่อคณะกรรมการบริหารส่วนงานพิจารณาอนุมัติผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานแล้วให้ผู้บังคับบัญชาขั้นต้นแจ้งผลต่อพนักงานถึงผลการประเมิน ข้อดี ข้อควรปรับปรุง 
วิธีการและระยะเวลาในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และพนักงานมีหน้าที่ต้องปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานตามที่ได้รับแจ้ง เป็นต้น ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ได้ให้ความ
คิดเห็นที่สอดคล้องกัน ทุกส่วนงานมีการแจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงานให้พนักงานรับทราบ มีการ
ส่งเสริมการเรียนรู้และการพัฒนาศักยภาพบุคลากรภายในส่วนงาน แต่ เนื่องจากพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่มีผลการประเมินในระดับดีและดีมาก จึงเป็นเรื่องยากที่จะแสดง
ให้เห็นอย่างชัดเจนเกี่ยวกับการพัฒนาตนเองของพนักงานซึ่งมีความเชื่อมโยงกับการพัฒนาส่วนงาน 
ซึ่งการประเมินฯ ควรเป็นเครื่องมือในการสะท้อนประสิทธิภาพที่แท้จริงของพนักงาน และเป็นปัจจัย
หนึ่งที่กระตุ้นให้พนักงานเกิดการเรียนรู้และพัฒนาตนเองของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 
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หากผู้ประเมินใช้ระบบการประเมินฯ อย่างถูกต้อง ยุติธรรม และปราศจากการเลือกปฏิบัติและอคติ
ส่วนบุคคล และพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับหลักเกณฑ์การ
ประเมินฯ อย่างถูกต้อง รวมถึงมีความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ ซึ่งผู้ประเมินควรให้ความสำคัญ
กับการให้รายละเอียดเกี่ยวกับข้อดีและข้อควรปรับปรุงในการปฏิบัติงานในแบบประเมินผลการ
ปฏิบัติงานอย่างตรงไปตรงมา เพื่อให้พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการทราบถึงข้อเท็จจริงจากการ
ปฏิบัติงานที่ผ่านมา และนำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาตนเองของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ นอกจากนี้พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการควรมีหน้าที่ในการพัฒนาศักยภาพของ
ตนเองเพ่ือพัฒนาการปฏิบัติงาน ซึ่งการพัฒนาตนเองดังกล่าวก็ขึ้นอยู่กับความคิดและทัศนคติของตัว
พนักงานเองด้วย ดังนั้นการสื่อสารเพื่อสร้างความเข้าใจร่วมกันระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการประเมิน
อาจเป็นสิ่งสำคัญอย่างหนึ่งที่จะช่วยให้การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นเครื่องมือในการสะท้อน
ประสิทธิภาพที่แท้จริงของพนักงานมหาวิทยาลัยต่อไป 

จากผลการศึกษาและการทดสอบสมมติฐานข้างต้น ผู้ศึกษาได้ข้อสรุปตามกรอบ
แนวคิดในการศึกษาว่า ระบบการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมี
ประสิทธิภาพในระดับหนึ่ง เนื่องจากผู้บริหาร ผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ และพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมิน
ฯ ในระดับมาก ระบบการประเมินฯ มีความสอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบเกี่ยวกับการประเมินฯ 
ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย และสอดคล้องกับกลยุทธ์ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ในส่วนของ
ความเชื่อมั่นและการยอมรับในระบบการประเมินฯ พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่มี
การยอมรับในระบบการประเมินฯ อยู่ในระดับมาก แต่ในส่วนของความเชื่อมั่น และการนำผลการ
ประเมินไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่มีความ
เชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ อยู่ในระดับปานกลาง และการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ใน
การพัฒนาบุคลากรและองค์กรนั้นยังอยู่ในระดันปานกลางเท่านั้น 

5.1.2 สรุปผลการศึกษาตามคำถามการวิจัยข้อที่ 2 ระบบการประเมินการปฏิบัติงาน
ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการที่ปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้รับความ
เชื่อม่ันและการยอมรับจากผู้ที่เกี่ยวข้องภายในมหาวิทยาลัย และสามารถนำไปใช้พัฒนาพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการและมหาวิทยาลัยได้ หรือไม่ อย่างไร 

 จากการตั้งคำถามการวิจัยเพ่ือค้นหาคำตอบว่า ระบบการประเมินการปฏิบัติงาน
ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการที่ปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้รับความเชื่อมั่น
และการยอมรับจากผู้ที่ เกี่ยวข้องภายในมหาวิทยาลัย และสามารถนำไปใช้พัฒนาพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการและมหาวิทยาลัยได้ หรือไม่ อย่างไร โดยผู้ศึกษาทบทวนแนวคิด ทฤษฎี 
และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง นำมาสู่การตั้งสมมติฐานเพ่ือทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างความรู้และความ
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เข้าใจในระบบการประเมินฯ กับความเชื่อมั่น การยอมรับในระบบการประเมินฯ และการนำผลการ
ประเมินการปฏิบัติงานนำไปใช้พัฒนาพนักงานบุคลากรและองค์กรของคำถามการวิจัยดังกล่าว โดย
สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที่ 4 ดังนี้ 

5.1.2.1 ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยส่งผลต่อความเชื่อมั่นในระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงาน อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติท่ี 0.05 มีค่า r เท่ากับ 0.916 ซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐานที่ตั้งไว้ 

5.1.2.2 ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยส่งผลต่อการยอมรับในระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงาน อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ 0.05 มีค่า r เท่ากับ 0.788 ซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐานที่ตั้ง
ไว้ 

5.1.2.3 ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยส่งผลต่อการนำผลการประเมินการปฏิบัติงาน
ไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กรอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ 0.05 มีค่า r เท่ากับ 0.902 ซึ่ง
สอดคล้องกับสมมติฐานที่ตั้งไว้ 

จากการทดสอบสมมติฐานข้างต้น ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยส่งผลต่อความ
เชื่อมั่น การยอมรับ และการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร
อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ 0.05 โดยความสัมพันธ์ของความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานกับ 3 ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันในระดับสูง เนื่องจากสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) และ 
p-value มีค่าเป็นบวก แสดงว่าตัวแปรมีความสัมพันธ์ในเชิงบวก หมายความว่า ความรู้และความ
เข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานส่งผลต่อความเชื่อมั่น การยอมรับ และการนำผลการ
ประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กรอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ 0.05 โดยมี
ความสัมพันธ์ไปในทิศทางเดียวกันในระดับมาก กล่าวคือ หากพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการใน
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับมาก
ก็จะมีความเชื่อมั่น การยอมรับ และการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากร
และองค์กรในระดับมากเช่นเดียวกัน โดยความสัมพันธ์ของความรู้และความเข้า ใจในระบบการ
ประเมินฯ กับความเชื่อมั่นในระบบการประเมินฯ มีระดับความสัมพันธ์สูงที่สุดใน 3 ตัวแปร (r เท่ากับ 
0.916) รองลงมาคือความสัมพันธ์ของความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ กับการนำผลการ
ประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร (r เท่ากับ 0.902) และความสัมพันธ์
ของความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ กับการยอมรับในระบบการประเมินฯ (r เท่ากับ 
0.788)  
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ผลการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานกับความเชื่อมั่น การยอมรับ และการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการ
พัฒนาบุคลากรและองค์กร แสดงให้เห็นว่า หากพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีความรู้และ
ความเข้าใจในระบบการประเมินฯ มากย่อมจะส่งผลให้พนักงานมีความเชื่อมั่น และยอมรับในระบบ
การประเมินฯ รวมถึงการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร 
สอดคล้องกับการศึกษาของ ฉัตราภรณ์ พุ่มแสงทอง (2556) ได้ศึกษาเรื่องการศึกษาการประเมินผล
การปฏิบัติงานของสถาบันอุดมศึกษาในกำกับของรัฐ กรณีศึกษา มหาวิทยาลัยมหิดลและจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย ซึ่งพบว่า การที่บุคลากรมีความรู้ความเข้าใจในหลักเกณฑ์เกี่ยวกับการประเมินฯ และ
การให้การยอมรับในระบบการประเมินฯ ของบุคลากร เมื่อบุคลากรยอมรับจะนำไปสู่การปฏิบัติอย่าง
เต็มที่ ซึ่งจะทำให้องค์กรเห็นผลลัพธ์ ปัญหาอุปสรรค และความสำเร็จที่เกิดขึ้นจากการนำผลการ
ประเมินไปใช้อย่างเป็นรูปธรรมและชัดเจน องค์กรจะได้นำไปวางแผนพัฒนา ปรับปรุงประเด็นสำคัญ
ต่าง ๆ ของการประเมินฯ ให้มีประสิทธิภาพมากขึ้นและเป็นไปในทิศทางที่ถูกต้องด้วย และสอดคล้อง
กับการศึกษาของ กฤษณา พร้อมศรีทอง สุพิน หิรัณยะวสิต และเบญจวรรณ ประจวบลาภ (2547) ได้
ศึกษาเรื่อง แนวทางการประเมินผลงานของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ (สาย ข สาย ค) ศึกษา
เฉพาะกรณี กลุ่มสังคมศาสตร์ มนุษยศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ พบว่า การที่ผู้รับการประเมิน
ทราบถึงผลการประเมินในแต่ละครั้ง จะช่วยทำให้ผู้รับการประเมินได้แนวทางพัฒนาตนเองดีขึ้น การ
ที่องค์การมีระบบการประเมินฯ ที่มีประสิทธิภาพจะสามารถนำไปใช้ให้เกิดประโยชน์แก่การ
บริหารงานบุคคลได้จริง และผลการประเมินในหน่วยงานเป็นไปตามผลการปฏิบัติงานจริง 

ความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยส่งผลต่อความเชื่อมั่น การยอมรับ และการนำผลการประเมิน
การปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร ข้อสรุปข้างต้นสอดคล้องกับการศึกษาของ 
อลงกรณ์ มีสุทธา (2532) ได้ทำการศึกษาเรื่อง การศึกษาการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
รัฐวิสาหกิจ ศึกษาเฉพาะกรณีการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย ซึ่งศึกษาพบว่า ความรู้ความเข้าใจ
เกี่ยวกับหลักการและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความสัมพันธ์ ในทิศทางบวกต่อการยอมรับ
หรือการแห็นความสำคัญของการประเมินฯ เช่นเดียวกันงานการศึกษาของ อารียา กัลยาวุฒิพงศ์ 
(2530) ได้ทำศึกษาเรื่อง การประเมินผลการปฏิบัติงานของข้าราชการ ศึกษาเฉพาะกรณีสำนักปลัด
กรุงเทพมหานคร ซึ่งศึกษาพบว่า การยอมรับและเห็นความสำคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงานมี
ความสัมพันธ์ในทิศทางบวกต่อความรู้ความเข้าใจการประเมินฯ การสื่อสารเพ่ือสร้างความเข้าใจ
ร่วมกันระหว่างผู้ประเมินและผู้รับการประเมินเป็นสิ่งสำคัญอย่างยิ่ง ผู้ประเมินใช้ระบบการประเมินฯ 
อย่างถูกต้อง ยุติธรรม ปราศจากการเลือกปฏิบัติ และอคติส่วนบุคคล และผู้รับการประเมินมีความรู้
ความเข้าใจเกี่ยวกับหลักเกณฑ์การประเมินฯ อย่างถูกต้อง จะก่อให้เกิดความเชื่อมั่นและยอมรับใน
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ระบบการประเมินฯ ส่งผลให้การประเมินฯ เป็นเครื่องมือในการสะท้อนประสิทธิภาพที่แท้จริงของ
พนักงาน และเป็นปัจจัยในการกระตุ้นให้พนักงานเกิดการเรียนรู้และพัฒนาตนเองของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ และมหาวิทยาลัยต่อไป 

ดังนั้นจากสมมติฐานข้างต้น ผู้ศึกษาได้ข้อสรุปว่า ความรู้และความเข้าใจในระบบ
การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย
ส่งผลต่อความเชื่อมั่น การยอมรับ และการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนา
บุคลากรและองค์กรอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ 0.05 ผู้ศึกษาหวังว่าข้อมูลจากการสรุปผลการศึกษานี้
จะสามารถนำไปใช้ประโยชน์ในการพัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยต่อไป 

5.1.3 ปัญหาและอุปสรรคของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
จากการรวบรวมความคิดเห็นของผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการ

ประเมินฯ ในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย และความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการใน
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยจากการตอบแบบสอบถาม ผู้ศึกษาได้วิเคราะห์และสรุปปัญหาและอุปสรรค
ของระบบการประเมินฯ ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (รายละเอียดดังตารางที่ 5.1) ดังนี้ 

5.1.3.1 ปัญหาและอุปสรรคจากมุมมองของผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลัก
เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ดังนี้ 

(1) ปัญหาการสื่อสารระหว่างผู้บริหารในฐานะผู้ประเมินและพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในฐานะผู้รับการประเมิน ผู้ประเมินและผู้รับการประเมินควรศึกษาและ
ทำความเข้าใจหลักเกณฑ์และรายละเอียดของการประเมินฯ 

(2) ปัญหาหลักเกณฑ์การประเมินฯ ที่ยังไม่ครอบคลุมการปฏิบัติงานใน
ลักษณะงานที่แตกต่างกันของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ เนื่องจากมหาวิทยาลัย
ประกอบด้วยพนักงานมหาวิทยาลัยตำแหน่งต่าง ๆ ซึ่งมีลักษณะงานที่แตกต่างกัน ปริมาณงาน ความ
ยากง่ายของงานที่แตกต่างกันในแต่ละตำแหน่ง ซึ่งอาจก่อให้เกิดปัญหาเมื่อมีการเปรียบเทียบ
ผลสัมฤทธิ์ของการปฏิบัติงาน  

(3) ปัญหาการใช้ดุลพินิจของผู้ประเมินมากกว่าการพิจารณาตาม
ข้อเท็จจริงในการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ โดยผู้ประเมินมีแนวโน้มที่จะ
ประเมินให้คะแนนพนักงานในระดับสูง สืบเนื่องมาจากความกลัวการอุทธรณ์ฟ้องร้องของผู้รับการ
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ประเมินในกรณีที่ไม่พอใจผลการประเมิน หรือไม่ต้องการให้เกิดการอุทธรณ์ฟ้องร้องของพนักงาน
ภายในส่วนงานที่ถูกยกเลิกสัญญาจ้างอันเนื่องมาจากผลการประเมินภายในส่วนงาน 

(4) ปัญหาการประเมินฯ พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในแง่ของ
การนำไปปฏิบัติ และ/หรือละเลยปฏิบัติตามขั้นตอนการประเมินฯ ตามข้อบังคับและระเบียบที่
เกี่ยวข้อง  

(5) ปัญหารายละเอียดของแบบประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ และใช้ระยะเวลาค่อนข้างนานในการกรอกข้อมูลผ่านโปรแกรม 
Microsoft Excel รวมถึงใช้เวลานานในการดำเนินการด้านเอกสาร 

(6) ปัญหาการประเมินฯ ถูกยึดโยงกับการปรับขึ้นเงินเดือนประจำปี ซึ่ง
อาจทำให้วัตถุประสงค์หนึ่งของการประเมินฯ ในการพัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการและ
พัฒนาส่วนงานถูกลดความสำคัญลง เนื่องจากพนักงานมักจะให้ความสนใจกับจำนวนเงินเดือนที่ได้รับ
การปรับขึ้นมากกว่าสนใจข้อคิดเห็นต่าง ๆ ของการประเมิน 

(7) ปัญหาคำอธิบายหรือคำนิยามของระดับคะแนนแต่ละระดับในแบบ
ยังไม่ชัดเจน หรือไม่มีความเฉพาะเจาะจง และยังไม่สะท้อนต่อการปฏิบัติงานที่แท้จริงของพนักงานได้
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

(8) ปัญหาที่สืบเนื่องมาจากกฎระเบียบที่เกี่ยวข้องกับการประเมินฯ ของ
มหาวิทยาลัย อาทิ ช่องโหว่ของข้อบังคับหรือระเบียบของมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการประเมินฯ ที่
กำหนดให้มีการแจ้งผลการประเมินกับพนักงานเมื่อการประเมินเสร็จสิ้นทำให้พนักงานไม่มีโอกาสใน
การชี้แจงหรือให้รายละเอียดเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของตนเองให้คณะกรรมการประเมินฯ รับทราบ 
และการที่ระเบียบฯ กำหนดให้ผู้บังคับบัญชาขั้นต้นทำหน้าที่แจ้งผลการประเมินการปฏิบัติงาน ซึ่งใน
บางส่วนงานผู้บังคับบัญชาขั้นต้นอาจไม่มีส่วนในการประเมินการปฏิบัติงาน ซึ่งอาจไม่สามารถชี้แจง
สาเหตุหรือรายละเอียดที่แท้จริงของการประเมินให้พนักงานรับทราบได้ 

(9) ปัญหาเกี่ยวกับการประเมินฯ ในปัจจุบันที่ไม่ได้สะท้อนผลสัมฤทธิ์
หรือประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการอย่างแท้จริง 

(10) หลักฐานเชิงประจักษ์ที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการสูญหายหรือไม่มีการจัดเก็บอย่างเป็นระบบ ทำให้ไม่สามารถนำมาใช้
ประกอบการพิจารณาหรืออ้างอิงในการประเมินฯ ได ้
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5.1.3.2 ปัญหาและอุปสรรคจากมุมมองของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ให้
ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยจากการตอบแบบสอบถาม โดยผู้ศึกษาได้
รวบรวมปัญหาและอุปสรรคที่พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการส่วนใหญ่ให้ความคิดเห็นเหมือนกัน 
ดังนี้ 

(1) ปัญหาการใช้ดุลพินิจและอคติส่วนบุคคลของผู้ประเมินผลการ
ปฏิบัติการมากกว่าการพิจารณาตามข้อเท็จจริงในการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ หรือการเปลี่ยนแปลงผู้บริหารภายในหน่วยงานซึ่งมักจะส่งผลต่อการประเมินฯ หรือ
มาตรฐานของการประเมินฯ ภายในส่วนงาน ซึ่งพนักงานมหาวิทยาลัยส่วนใหญ่ให้ความสำคัญกับ
ปัญหาเรื่องการใช้ดุลยพินิจและอคติส่วนบุคคลของผู้ประเมินเป็นอย่างมาก 

(2) ปัญหาการสื่อสารระหว่างผู้บริหารในฐานะผู้ประเมินและพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในฐานะผู้รับการประเมิน พนักงานมหาวิทยาลัยสายไม่ทราบผลการ
ประเมิน ซึ่งประกอบด้วย สิ่งที่พนักงานทำได้ดี, สิ่งที่พนักงานควรปรับปรุง ข้อเสนอแนะ และความ
คิดเห็นเพ่ิมเติมของคณะกรรมการประเมินฯ พนักงานมหาวิทยาลัยบางหน่วยงานมีส่วนร่วมในการ
ประเมินฯ เพียงการประเมินตนเองและการลงลายมือชื่อรับทราบผลการประเมิน รวมถึงในระหว่างปี
ไม่มีการชี้แจงรายละเอียดการประเมินฯ ทำให้พนักงานไม่ทราบแนวทางในการปรับปรุงหรือแก้ไขการ
ปฏิบัติงาน ซึ่งส่งผลต่อความเชื่อมั่นและยอมรับในระบบการประเมินฯ อย่างมาก 

(3) ปัญหาหลักเกณฑ์การประเมินฯ ที่ยังไม่ครอบคลุมการปฏิบัติงานใน
ลักษณะงานที่แตกต่างกันของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ พนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการตำแหน่งต่าง ๆ ซึ่งมีลักษณะงานที่แตกต่างกัน ปริมาณงาน ความยากง่ายของงานที่
แตกต่างกันในแต่ละตำแหน่ง ในบางครั้งก่อให้เกิดปัญหาในการประเมินฯ ผลการประเมินไม่
สอดคล้องกับปริมาณงานที่ได้รับมอบหมาย 

(4) ปัญหาที่สืบเนื่องมาจากกฎระเบียบที่เกี่ยวข้องกับการประเมินฯ ของ
มหาวิทยาลัย สื่อเนื่องจากข้อบังคับหรือระเบียบของมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการประเมินฯ กำหนดให้มี
การแจ้งผลการประเมินกับพนักงานเมื่อการประเมินเสร็จสิ้นทำให้พนักงานไม่มีโอกาสในการชี้แจง
หรือให้รายละเอียดเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของตนเองให้คณะกรรมการประเมินฯ รับทราบ  และ
บางครั้งคณะกรรมการประเมินฯ ไม่ได้เป็นผู้บังคับบัญชาชั้นต้น หรือไม่มีส่วนร่วมในการปฏิบัติงานกับ
พนักงาน ทำให้อาจไม่ทราบข้อเท็จจริงเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงาน 
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(5) ปัญหาคำอธิบายหรือคำนิยามของระดับคะแนนแต่ละระดับในแบบ
ยังไม่ชัดเจน หรือไม่มีความเฉพาะเจาะจง และยังไม่สะท้อนต่อการปฏิบัติงานที่แท้จริงของพนักงานได้
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย  ซึ่ง
ส่งผลให้ผู้ประเมินมีแนวโน้มในการใช้ดุลยพินิจหรืออคติส่วนบุคคลในการประเมินผลการปฏิบัติงานได้ 
 

5.2 ข้อเสนอแนะ 
 

5.2.1 ข้อเสนอแนะในการปรับปรุงและพัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

จากการสอบถามความคิดเห็นผู้บริหารส่วนงานและผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใช้วิธีการสัมภาษณ์ พบว่า ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักฯ มีความรู้และ
ความเข้าใจ และทราบรายละเอียดของหลักเกณฑ์การประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการเป็นอย่างดี  ระบบการปฏิบัติงานมีความสอดคล้องกับข้อบังคับและระเบียบของ
มหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการประเมินฯ ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักฯ ได้ให้ความสำคัญกับการถ่ายทอด
การดำเนินงานตามเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) ไปสู่การปฏิบัติของ
พนักงานภายในส่วนงาน มีความพยายามในการสร้างความเชื่อมั่นและการยอมรับในระบบการ
ประเมินฯ ให้เกิดขึ้นในมุมมองของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ และส่งเสริมการเรียนรู้และ
การพัฒนาศักยภาพพนักงานมหาวิทยาลัย และเพ่ือให้ได้รับข้อมูลที่ครอบคลุม ผู้ศึกษาได้สอบถาม
ความคิดเห็นของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยโดยใช้
แบบสอบถาม พบว่า พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีความรู้และความเข้าใจในระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับมาก ขณะที่ความเชื่อมั่นในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานใน
ระดับปานกลาง มีการยอมรับในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับมาก และมีความคิดเห็น
ต่อการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและองค์กรในระดับปานกลาง ผู้
ศึกษาขอเสนอแนะแนวทางในการปรับปรุงและพัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดังนี้ 

5.2.1.1 การปรับปรุงหรือพัฒนาหลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
(1) ควรมีการสร้างหลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเฉพาะตำแหน่งหรือสมรรถนะในการปฏิบัติงานในแต่ละตำแหน่งงานให้มี
ความชัดเจน โดยการกำหนดตัวชี้วัดหรือสมรรถนะประจำตำแหน่งงาน และสมรรถนะอ่ืนที่จำเป็นต่อ
การปฏิบัติงานให้มีความชัดเจน ครอบคลุมสมรรถนะการปฏิบัติงานในตำแหน่งต่าง ๆ ที่แตกต่ างกัน
ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ เนื่องจากจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยประกอบด้วยพนักงาน
มหาวิทยาลัยหลายตำแหน่งซึ่งมีลักษณะงาน ปริมาณงาน และความยากง่ายของงานที่แตกต่างกัน 
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(2) ควรมีการจัดทำมาตรฐานประจำตำแหน่งที่สามารถนำมาใช้ในการ
วัดผลการปฏิบัติงาน หรือคำนวณค่างานต่าง ๆ ของพนักงานได้จริง เพ่ือประโยชน์ในการประเมินฯ ที่
เฉพาะเจาะจงต่อไป 

(3) ควรปรับปรุงหลักเกณฑ์การประเมินให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์หรือ
กลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย รวมถึงความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ในปัจจุบัน เนื่องจากยุทธศาสตร์
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย พ.ศ. 2564-2567 ที่มีการปรับเครื่องมือการติดตามความสำเร็จด้วยตัวชี้วัด 
(Key Performance Indicator) มาเป็นการติดตามวัดเฉพาะผลลัพธ์สำคัญ (Key Results) โดยปรับ
ใช้แนวคิดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) ในการการติดตามความสำเร็จ
ของส่วนงาน รวมถึงกระแสความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ของโลกในปัจจุบัน เช่น การเปลี่ยนแปลง
ทางด้านเทคโนโลยี วิกฤตการณ์การแพร่ระบาดของเชื้อไวรัสโคโรนา 2019 (COVID-19) ซึ่งส่งผลต่อ
การปรับเปลี่ยนวิถีชีวิตและการปฏิบัติงานจากที่บ้าน (Work From Home) เป็นต้น  

(4) ควรพัฒนาระบบการกรอกข้อมูลการประเมินผลการปฏิบัติงานใน
รูปแบบออนไลน์ ซึ่งในปัจจุบันการกรอกแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยต้อง
ดำเนินการผ่านโปรแกรม Microsoft Excel 

(5) ควรพัฒนาระบบการแนบเอกสารหรือหลักฐานการปฏิบัติงานของ
พนักงานในรูปแบบออนไลน์ ซึ่งการประเมินฯ เป็นการประเมินการปฏิบัติงานของพนักงานตลอดทั้งปี 
โดยการพิจารณาจากหลักฐานเชิงประจักษ์เป็นหลัก ซึ่งในบางครั้งส่วนงานประสบปัญหาเอกสาร
หลักฐานต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสูญหาย ทำให้ไม่สามารถนำมา
พิจารณาในการประเมินฯ ได ้

(6) ควรปรับปรุงหลักเกณฑ์การประเมินฯ โดยคำนึงถึงความเท่าเทียมหรือ
ลดช่องว่างระหว่างข้าราชการและพนักงานมหาวิทยาลัย เนื่องจากจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย
ประกอบด้วยบุคลากร 3 ประเภท คือ พนักงานมหาวิทยาลัย , ข้าราชการพลเรือน และลูกจ้างเงิน
งบประมาณแผ่นดิน และลูกจ้างเงินนอกงบประมาณแผ่นดิน ซึ่งมีการประเมินฯ และสิทธิประโยชน์ที่
แตกต่างกัน 

5.2.1.2 การเสริมสร้างความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

(1) ควรมีการสื่อสารสองทางระหว่างผู้บริหารในฐานะผู้ประเมินกับ
พนักงานในฐานะผู้รับการประเมิน เพ่ือสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้บริหารและบุคลากร ผ่านการ
ชี้แจงเรื่องสำคัญต่าง ๆ ความคืบหน้าของงาน การแจ้งข้อมูลข่าวสาร หรือแม้กระทั่งการชี้แจง
รายละเอียดเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานในทุกรอบการประเมิน  
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(2) การพูดคุยถึงปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นระหว่างการปฏิบัติงาน การ
แจ้งข้อมูลข่าวสาร การติดตามการปฏิบัติงาน หรือการให้คำแนะนำเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของ
พนักงานเป็นสิ่งที่ต้องทำอย่างต่อเนื่อง ซึ่งอาจจะช่วยลดความไม่เข้าใจและสร้างการยอมรับต่อการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

(3) มหาวิทยาลัยควรให้ความรู้เกี่ยวกับความสำคัญของการดำเนินการ
เกี่ยวกับเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) กับบุคลากรของมหาวิทยาลัยทุกคน 
เพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจที่ถูกต้องให้กับบุคลากรของมหาวิทยาลัยให้เห็นถึงความสำคัญในการร่วม
ผลักดันให้ทุกส่วนงานบรรลุเป้าหมาย ซึ่งจะทำให้มหาวิทยาลัยบรรลุความเป็นเลิศตามเป้าหมายใน
การเป็นตัวแทนมหาวิทยาลัยของประเทศไทยที่อยู่ในระดับ Top 3 ในกลุ่มประเทศอาเซียน และ Top 
200 QS World University Rankings ต่อไป 

5.2.1.3 การเสริมสร้างความเชื่อม่ันและการยอมรับในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 

(1) ควรนำการประเมินผลรอบทิศแบบ 360 องศา (360 -degree 
Feedback) มาใช้ร่วมกับหลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลรอบทิศแบบ 360 
องศา จะช่วยทำให้การประเมินได้รับข้อมูลที่ครอบคลุมและครบถ้วนมากขึ้น และเป็นการเปิดโอกาส
ให้พนักงานมีส่วนร่วมในการประเมินฯ ซึ่งจะทำให้พนักงานมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับหลักเกณฑ์
การประเมินฯ และส่งผลต่อความเชื่อมั่นในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานด้วย 

(2) ควรให้พนักงานมีส่วนร่วมในการการจัดทำข้อตกลงภาระงาน 
(Assignment Sheet) โดยทำความตกลงร่วมกับผู้บังคับบัญชาชั้นต้นเกี่ยวกับภาระงานต่าง ๆ ทั้งงาน
ประจำและงานที่ได้รับมอบหมายเพิ่มเติม เพ่ือให้พนักงานเกิดความเข้าใจที่ตรงกัน 

(3) ควรมีการสื่อสารเกี่ยวกับปัญหาหรือข้อบกพร่องที่เกิดขึ้นจากการ
ปฏิบัติงาน หรือความคาดหวังของผู้บังคับบัญชาเกี่ยวกับการปฏิบัติงานให้พนักงานรับทราบเป็นระยะ 
ซึ่งจะช่วยสร้างความเชื่อมั่นต่อระบบการประเมินฯ หรือลดความคิดลบเกี่ยวกับอคติของผู้ประเมินใน
มุมมองของพนักงานได้ 

5.2.1.4 การเสริมสร้างการนำผลการประเมินไปใช้ในการพัฒนาพนักงาน
มหาวิทยาลัยและส่วนงาน 

(1) ผู้ประเมินควรให้ความสำคัญกับการให้รายละเอียดเกี่ยวกับข้อดีและ
ข้อควรปรับปรุงในการปฏิบัติงานในแบบประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างตรงไปตรงมา และเป็น
ข้อเท็จจริงให้พนักงานรับทราบ เพ่ือให้พนักงานทราบถึงข้อเท็จจริงจากการปฏิบัติงานที่ผ่านมา และ
นำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาตนเองของพนักงานต่อไป  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 229 

(2) ควรสร้างระบบการติดตามผลการปรับปรุงการปฏิบัติงานตามผลการ
ประเมินการปฏิบัติงานของพนักงาน เพ่ือพัฒนาผลการปฏิบัติงานของพนักงานให้เป็นไปในทิศทางที่ดี
ขึ้น ในบางครั้งสิ่งแวดล้อมภายในองค์กรอาจเป็นส่วนหนึ่งที่ส่งผลให้พนักงานปฏิบัติงานต่ำกว่า
มาตรฐาน ส่วนงานต้องปรับปรุงและแก้ไขเพ่ือสร้างสภาพแวดล้อมในการทำงานที่ดีที่เอ้ือต่อสุขภาพ
การทำงานของพนักงาน นอกจากนั้น ผู้บริหารภายในส่วนงานต้องพิจารณาเป้าหมายขององค์กรและ
การปฏิบัติงานให้มีความสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน ซึ่งจะทำให้ผลการประเมินจะสามารถพัฒนา
พนักงานและส่วนงานได้อย่างมีประสิทธิภาพต่อไป 

5.2.2 ข้อจำกัดของงานวิจัย 

การศึกษาเรื่อง การศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย มีข้อจำกัด ดังนี้ 

5.2.2.1 การศึกษานี้เป็นการศึกษาความคิดเห็นจากกลุ่มตัวอย่างของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานหลักเกี่ยวกับการประเมินฯ ในจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย ในช่วงระยะเวลาสั้น ซึ่งข้อมูลที่ได้จากการศึกษาเป็นเพียงความคิดเห็นส่วนหนึ่ง
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการทั้งหมด อาจไม่ครอบคลุมความคิดเห็นของพนักงานจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยทั้งหมดในมหาวิทยาลัย 

5.2.2.2 การศึกษานี้เก็นข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก และการตอบแบบสอบถาม
จากบางหน่วยงานภายในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเท่านั้น จึงไม่มีข้อมูลเชิงลึกที่เก่ียวข้องกับระบบการ
ประเมินฯ ครอบคลุมทุกส่วนงานภายในมหาวิทยาลัย อีกทั้งไม่มีข้อมูลเชิงลึกที่เกี่ยวข้องกับการ
ประเมินฯ จากหน่วยงานภายนอก อาทิ สำนักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา หรือหน่วยงานที่
เกี่ยวข้องกับมหาวิทยาลัยอื่น ๆ 

5.2.3 ข้อเสนอแนะสำหรับการวิจัยครั้งต่อไป 

ผู้ศึกษาขอเสนอข้อเสนอแนะสำหรับการวิจัยในเรื่องเกี่ยวกับระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐหรือสถาบันอุดมศึกษาในครั้งต่อไป ดังนี้ 

5.2.3.1 ควรมีการสัมภาษณ์ และสอบถามความคิดเห็นจากหน่วยงานภายนอกที่มี
ความเกี่ยวข้องกับระบบการประเมินฯ ของมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐหรือสถาบันอุดมศึกษา เช่น 
สำนักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา หรือสำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน เพ่ือให้ได้
ข้อมูลเกี่ยวกับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ครบถ้วนและสมบูรณ์ 

5.2.3.2 ควรมีการศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยใน
กำกับของรัฐหรือสถาบันอุดมศึกษาอ่ืน ๆ เพ่ือเปรียบเทียบความเหมือน หรือความแตกต่างของระบบ
การประเมินผลการปฏิบัติงานแต่ละหน่วยงานในปัจจุบัน และค้นหาแนวปฏิบัติที่ดี (Best Practice) 
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ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสมกับการใช้งานในมหาวิทยาลัยกำกับของรัฐและ
สถาบันอุดมศึกษา 

5.2.3.3 ควรมีการศึกษากฎระเบียบที่ เกี่ยวข้องกับหลักเกณฑ์และวิธีการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้อง เพ่ือความครบถ้วนและสมบูรณ์ของเนื้อหาที่เกี่ยวข้องกับ
หลักเกณฑ์และวิธีการประเมินฯ 
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ภาคผนวก ก  

แบบสัมภาษณ์  
แนวทางการสัมภาษณ์เพื่อประกอบการศึกษาวิจัย (กลุ่มผู้บริหาร)  

เรื่อง การศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย 
สายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

 

 
ประเด็นคำถาม 

(1) ผู้บริหารทราบหลักเกณฑ์การออกแบบระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ เช่น หลักเกณฑ์ 70:30 (ผลสัมฤทธิ์ของการปฏิบัติงาน + 
คุณลักษณะและพฤติกรรมส่วนบุคคล) และมีความเห็นต่อระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใช้อยู่
ในปัจจุบันอย่างไร 

(2) ระบบการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีความสอดคล้องกับ
ระเบียบและข้อบังคับของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ที่ เกี่ยวข้องการประเมินฯ ของพนักงาน
มหาวิทยาลัย หรือไม่ อย่างไร 

(3) การประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ มีความสอดคล้องกับกลยุทธ์
ของมหาวิทยาลัยอย่างไร 

(4) ระบบการประเมินฯ ที่ใช้ในปัจจุบันมีมาตรฐาน/หลักประกันความถูกต้องและความ
น่าเชื่อถือมากน้อยเพียงใด เพราะอะไร 

(5) มีการนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปใช้ในการพัฒนามหาวิทยาลัยอย่างไรบ้าง 
(6) ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการใน

ปัจจุบันมีปัญหาและอุปสรรค อย่างไร 
(7) ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมเพ่ือเป็นแนวทางในการปรับปรุง และพัฒนาระบบการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงของ
มหาวิทยาลัยในอนาคต 
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แนวทางการสัมภาษณ์เพื่อประกอบการศึกษาวิจัย (กลุ่มผู้อำนวยการฝ่าย/ผู้ปฏิบัติงาน) 
เรื่อง การศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย 

สายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
 

 
ประเด็นคำถาม 

(1) หลักเกณฑ์การออกแบบระบบการประเมินผลการปฏิบัติ งานของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการเป็นอย่างไร และสาเหตุที่ใช้หลักเกณฑ์ 70:30 (ผลสัมฤทธิ์ของการ
ปฏิบัติงาน + คุณลักษณะและพฤติกรรมส่วนบุคคล) มีความเหมาะสม หรือไม่ อย่างไร 

(2) ระบบการประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการมีความสอดคล้องกับ
ระเบียบและข้อบังคับของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ที่เกี่ยวข้องการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานมหาวิทยาลัย หรือไม่ อย่างไร 

(3) การประเมินฯ ของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ มีความสอดคล้องกับกลยุทธ์
ของมหาวิทยาลัยในเรื่องการถ่ายทอดเป้าร่วมและตัวชี้วัดย่อย (Objective and Key Results) ไปสู่
การปฏิบัติงานภายในส่วนงานหรือไม่ อย่างไร 

(4) ท่านคิดว่าระบบการประเมินฯ ที่ใช้ในปัจจุบันมีมาตรฐาน/หลักประกันความถูกต้องที่
สร้างความน่าเชื่อถือของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการ 
ที่ทำให้ผู้รับการประเมินเกิดความเชื่อม่ันและยอมรับผลการประเมิน หรือไม่ อย่างไร 

(5) ผลการประเมินการปฏิบัติงานนำไปใช้ในการพัฒนาพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
ปฏิบัติการ และมหาวิทยาลัย หรือไม่ อย่างไร 

(6) การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในปัจจุบันมี
ปัญหาและอุปสรรค หรือไม่ อย่างไร 

(7) ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมในการปรับปรุงและพัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
พนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงใน
อนาคต 
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ภาคผนวก ข  

แบบสอบถาม  

เร่ือง การศึกษาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัย 

สายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
 
คำชี้แจง 

1. แบบสอบถามนี้เป็นส่วนหนึ่งของสารนิพนธ์ หลักสูตรรัฐประศาสนศาสตร์มหาบัณฑิต 
คณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานมหาวิทยาลัยสายปฏิบัติการในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

2. การตอบแบบสอบถามไม่มีผลกระทบต่อการประเมินผลการปฏิบัติงานและการ
ปฏิบัติงานของท่านแต่อย่างใด โดยผู้ศึกษาจะไม่นำข้อมูลใด ๆ ไปเปิดเผยอันจะสร้างความเสียหายต่อ
ผู้ให้ข้อมูล 

3. แบบสอบถามฉบับนี้ แบ่งออกเป็น 4 ตอน คือ 
3.1 แบบสอบถามข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
3.2 แบบสอบถามความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
3.3 แบบสอบถามความเชื่อมั่นและการยอมรับในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

และการนำผลการประเมินไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรและมหาวิทยาลัย 
3.4 แบบสอบถามปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมในการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน 
 
ตอนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลส่วนบุคคล 
คำชี้แจง โปรดทำเครื่องหมาย ✓ลงในช่อง  ที่ตรงกับสภาพความเป็นจริงของท่าน 

1. เพศ  ชาย   หญิง 
2. อายุ  21-30 ปี   31-40 ปี  41-50 ปี  51-60 ปี 
3. ระดับการศึกษา  ต่ำกว่าปริญญาตรี  ปริญญาตรี 

    ปริญญาโท   ปริญญาเอก 
4. หน่วยงาน  คณะ/วิทยาลัย/สำนักวิชา  สถาบัน 

   สำนัก    ศูนย์ 
 หน่วยงานอ่ืน ๆ  
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5. ตำแหน่ง  เจ้าหน้าที่สำนักงาน   นักวิจัยผู้ช่วย 
   เจ้าหน้าที่วิเคราะห ์   เจ้าหน้าที่วิจัยและทดสอบ 

  เจ้าหน้าทีบ่ริการวิทยาศาสตร์  เจ้าหน้าที่บริการการศึกษา 
  เจ้าหน้าที่บริการสารสนเทศ  เจ้าหน้าที่วิรัชกิจ 
  เจ้าหน้าทีบ่ริการงานช่าง 
  เจ้าหน้าทีว่ิชาชีพเฉพาะ (ระบุ)................................................  
  อ่ืน ๆ (ระบุ)..................................................... ......................... 

6. ระดับตำแหน่ง  ระดับปฏิบัติการ (P7-P9) 
    ระดับหัวหน้างาน (P6) 
    ระดับผู้อำนวยการ (P5-P4) 

7. อายุงาน  1-5 ปี  6-10 ปี  11-20 ปี 
   21-30 ปี  30 ปีขึ้นไป 
 

ตอนที่ 2 แบบสอบถามความรู้และความเข้าใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
คำชี้แจง โปรดทำเครื่องหมาย ✓ลงในช่อง  ที่ตรงกับความรู้และความเข้าใจของท่าน 
 

ข้อที ่ คำถาม 
คำตอบ 

ใช่ ไม่ใช่ 

1. การประเมินผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน (Performance) คือ
การประเมินโดยพิจารณาปริมาณงานและคุณภาพของงาน
ควบคู่กัน 

  

2. การประเมินผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน (Performance) โดย
เน้นที่ปริมาณงานและคุณภาพงาน สามารถวัดคุณภาพของงาน
ได้อย่างชัดเจน 

  

3. KPIs เป็นตัวชี้วัดในการประเมินผลการปฏิบัติงานจากบนลง
ล่าง เช่น ระดับมหาวิทยาลัย ระดับส่วนงาน ระดับบุคคล 

  

4. งานทุกอย่างที่ได้รับมอบหมายตามข้อตกลงระหว่างผู้บริหาร
และพนักงาน สามารถนำมาประเมินผลการปฏิบัติงานในเชิง
ปริมาณได้ 

  

5. การประเมินผลการปฏิบัติงานจากปริมาณงานและผลงานทำให้   
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ข้อที ่ คำถาม 
คำตอบ 

ใช่ ไม่ใช่ 
สามารถวัดผลได้อย่างเป็นรูปธรรมมากที่สุด 

6. การประเมินคุณลักษณะและพฤติกรรมของพนักงานมาจากการ
พิจารณาโดยใช้วิจารณญาณของผู้ประเมินเป็นหลัก 

  

7. การพิจารณาพฤติกรรมส่วนบุคคลของพนักงานเป็นสิ่งจำเป็น
ในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

  

8. การสังเกตพฤติกรรมของพนักงานในการทำงานเป็นการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจนและน่าเชื่อถือมากที่สุด 

  

9. การแสดงออกทางพฤติกรรมและทัศนคติจะสะท้อนให้เห็นว่า
พนักงานมีทัศนคติในการทำงานอย่างไร ซึ่งจะส่งผลต่อการ
ปฏิบัติงาน เช่น การมาทำงานตรงเวลา การมีส่วนร่วมใน
กิจกรรม เป็นต้น 

  

10. คุณลักษณะและพฤติกรรมของพนักงานสามารถสะท้อนให้เห็น
ถึงประสิทธิภาพการทำงานได้เป็นอย่างดี 

  

11. ส่วนงานต้องมอบหมายและจัดทำข้อตกลงภาระงาน 
(Assignment Sheet) โดยกำหนดเป้าหมายและความสำเร็จ
ของงานอย่างชัดเจน กับพนักงานก่อนถึงรอบการประเมินผล
การปฏิบัติงาน  

  

12. พนักงานประเมินผลการปฏิบัติงานของตนเองเพ่ือนำมาใช้
ประกอบการพิจารณาของคณะกรรมการฯ โดยถือเป็นส่วนหนึ่ง
ของการคิดคะแนนประเมิน 

  

13. คณะกรรมการฯ จะประเมินคุณลักษณะส่วนบุคคลของ
พนักงานโดยการสอบถามความคิดเห็นจากผู้บังคับบัญชาขั้นต้น
เพียงอย่างเดียว 

  

14. การประเมินผลการปฏิบัติงานมีคะแนนรวม 100 คะแนน โดย 
ผลผลิต (ปริมาณงานและคุณภาพงาน) 70 คะแนน และ
คุณลักษณะส่วนบุคคล 30 คะแนน 

  

15. การประเมินผลผลิต (ปริมาณและคุณภาพ) มี 5 ตัวชี้วัด คือ 
งานประจำ งานพัฒนากระบวนการ งานพัฒนาตนเอง งาน
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ข้อที ่ คำถาม 
คำตอบ 

ใช่ ไม่ใช่ 
ยุทธศาสตร์ และงานอ่ืนๆ 

 
ตอนที่ 3 แบบสอบถามความเชื่อม่ันและการยอมรับในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน และ
การนำผลการประเมินไปใช้พัฒนาบุคลากรและมหาวิทยาลัย 
คำชี้แจง โปรดทำเครื่องหมาย ✓ลงในช่อง  ที่ตรงกับความรู้และความเข้าใจของท่าน 
 

ข้อที่ คำถาม 

ระดับความคิดเห็น 
เห็นด้วย
อย่างย่ิง 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย

อย่างยิ่ง 

1. ท่านคาดหวังว่าผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานจะเป็นไปตามความสามารถ
ในการปฏิบัติงานของท่าน 

     

2. ท่านคิดว่าการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานสามารถสะท้อนศักยภาพใน
การปฏิบัติงานของท่านอย่างแท้จริง 

     

3. ท่านทราบข้อดีและข้อเสียในการ
ปฏิบัติงานของตนเองอย่างชัดเจนจาก
ผลการประเมินการปฏิบัติงาน 

     

4. ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานใน
ปัจจุบันเป็นระบบที่มีความยุติธรรม
และปราศจากอคติ 

     

5. ท่านไม่รู้สึกกังวลเมื่อต้องพูดคุยกับ
ผู้บังคับบัญชาเกี่ยวกับผลการประเมิน
การปฏิบัติงาน 

     

6. ตัวชี้วัดภาระงานต่าง ๆ ในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ ความ
ท้าท้ายที่ทำให้ท่านอยากทำงานให้
บรรลุเป้าหมาย 
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ข้อที่ คำถาม ระดับความคิดเห็น 

7. ท่านรู้สึกพึงพอใจเมื่อปฏิบัติงานสำเร็จ
ตามเป้าหมายตัวชี้วัดที่กำหนดไว้ 

     

8. ท่านเข้าใจและยอมรับหากผลการ
ประเมินการปฏิบัติงานไม่เป็นไปตามที่
คาดหวังไว้ 

     

9. ท่านรู้สึกภาคภูมิใจเมื่อผลการประเมิน
การปฏิบัติงานเป็นไปในทิศทางที่ดี 

     

10. ท่านพร้อมที่จะปรับปรุงแก้ไข
ข้อบกพร่องและพัฒนาตนเองตามท่ี
ระบุในผลการประเมินการปฏิบัติงาน 

     

11. เมื่อการประเมินเสร็จสิ้น ผู้บังคับบัญชา
จะแจ้งผลการประเมินกับท่าน พร้อม
กับอธิบายข้อดีและข้อเสียในการ
ปฏิบัติงานที่ผ่านมา 

     

12. หน่วยงานของท่านใช้ผลการประเมิน
การปฏิบัติงานประกอบการพิจารณา
ปรับเงินเดือนประจำปี และคัดเลือกให้
ดำรงตำแหน่งสูงขึ้น 

     

13. ผู้บังคับบัญชาในหน่วยงานของท่าน
ทบทวนและปรับปรุงกระบวนการ
ทำงานหลังจากการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเสร็จสิ้นทุกครั้ง 

     

14. หน่วยงานของท่านใช้ผลการประเมิน
เป็นเกณฑ์ในการคัดเลือกพนักงานไป
ฝึกอบรม 

     

15. ท่านคิดว่าผลการประเมินการ
ปฏิบัติงานสามารถใช้ในพัฒนาการ
ทำงานของพนักงานทุกคนได้จริง 
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ตอนที่ 4 ปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะเพิ่มเติมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
1. ปัญหา อุปสรรค ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

 

 
 

 

 
2. ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมเกี่ยวกับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานในปัจจุบัน 
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ประวัติผู้เขียน 
 

ชื่อ-สกุล กุลเชษฐ วุฒิมานานนท์ 
วัน เดือน ปี เกิด 07 เมษายน 2528 
สถานที่เกิด กรุงเทพมหานคร 
วุฒิการศึกษา รัฐศาสตร์บัณฑิต (บริหารรัฐกิจและกิจการสาธารณะ) 
ที่อยู่ปัจจุบัน 149/164 ม.9 ถ.เทพรัตน ต.บางโฉลง อ.บางพลี จ.สมุทรปราการ 10540   
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