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บทที่ 2 
 

แนวคิด ทฤษฎี  และผลการศึกษาท่ีเกี่ยวของ 
 

 ในการศึกษาเร่ือง “ทัศนะของขาราชการกรมปองกันและบรรเทาสาธารณภัยตอ           

การนําระบบประเมินรายบุคคลใชในองคกร” ผูศึกษาขอนําเสนอ แนวความคิด ทฤษฎี และ         

ผลการศึกษาที่เกี่ยวของ  ตามลําดับ ดังนี้ 
 1. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของ 

  1.1 แนวคิดเกี่ยวกับการปฏิรูประบบราชการ 

  1.2 แนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

  1.3 แนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนาระบบบริหารผลการปฏิบัติงานยุคใหม 

  1.4  ทฤษฎีพฤติกรรมขาราชการ 

  1.5 ทฤษฎีการเสริมแรง 

  1.6 ทฤษฎีความเปนธรรม 

 2. ผลการศึกษาที่เกี่ยวของ 

 
แนวคิดและทฤษฎทีี่เกีย่วของ 

 
แนวคิดเกี่ยวกับการปฏิรปูระบบราชการ 
 
 การปฏิรูประบบราชการในประเทศไทย 
 สมาน  รังสิโยกฤษฏ (2543, น. 82) สรุปความหมายการปฏิรูประบบราชการใน

ประเทศไทยเพื่อแกปญหาตาง ๆ ของระบบ การที่จะตองเผชิญกับการแขงขันในเวทีโลกที่รุนแรง

มากข้ึน การที่ประชาชนตองใหภาคราชการใหบริการมากข้ึน มีคุณภาพสูงข้ึนในราคาตนทุนที่

ตํ่าลง การขาดการประสานงานระหวางภาคราชการกับภาคเอกชน การขาดความทันสมัยในการ

บริหารงาน ขาดวิสัยทัศนรวมในการพัฒนาประเทศ และยังมีปญหาที่ตองแกไขตอไป ประกอบกับ

ไดมีการประกาศใชรัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทย พ.ศ. 2540 หรือ “รัฐธรรมนูญฉบับ

ประชาชน” จึงไดมีการปฏิรูปการเมืองในหลาย ๆ เร่ืองจึงตองสอดคลองกับการปฏิรูประบบ

ราชการ   
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 1. การปฏิรูปในเร่ืองการจัดระเบียบการบริหารราชการ ประกอบดวยจัดระเบียบ

บริหารราชการสวนกลาง การจัดระเบียบบริหารราชการสวนภูมิภาค และการจัดระเบียบบริหาร

ราชการสวนทองถิ่น รวมทั้งการจัดการโครงสรางสวนราชการในแตระดับ เปนตน 

 2. การปฏิรูปในเร่ืองการบริหารและการจัดการ ประกอบดวยการนําเทคนิค              

การบริหารและการจัดการรูปแบบใหม ๆ  มาปรับใช การจัดระบบการบริหารงานบุคคล                 

การจัดระบบการจัดสรรและบริหารงบประมาณ การจัดระบบการบริหารพัสดุ และการจัดระบบ

การจัดการเทคโนโลยีสารสนเทศ เปนตน 

 3. การปฏิรูปในเร่ืองการใหบริการประชาชน ประกอบดวยการใหบริการที่เนนที่

ลูกคาหรือผูบริการ การกําหนดใหมีหลักการทั่วไปในการใหบริการประชาชน การใหคํามั่นสัญญา

แกประชาชนเกี่ยวกับมาตรฐานในการใหบริการ และการใหประชาชนมีสิทธิที่จะรับขอมูลขาวสาร

เกี่ยวกับการบริการตาง ๆ เปนตน 
 แนวทางและวิธีการปฏิรูประบบราชการของประเทศไทย 
 ปรัชญา  เวสารัชช  (2540, อางถึงใน สมชาย  สุขสิริเสรีกุล, 2545, น. 26-27)         

กลาววา หลักการ เหตุผล และแนวทางของการปฏิรูประบบราชการของไทยในปจจุบัน รวมทั้ง

ลักษณะของระบบราชการและขาราชการไทยภายหลังการปฏิรูประบบราชการแลว แมวา           

ทั้งหมดนี้จะเปนนามธรรมคอนขางมาก แตก็เปนพื้นฐานที่สําคัญในการปฏิรูประบบราชการของ

ไทยที่ดําเนินการโดยสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (ก.พ.) 

 เหตุผลสําคัญ 2 ประการที่ระบบราชการไทยตองมีการปฏิรูป คือ 

 1. ระบบราชการไทยเดิมที่ เปนอยู ไมสามารถปรับตัวให เขากับกระแสการ

เปล่ียนแปลงของโลกที่รวดเร็ว รุนแรง และกวางขวางได จึงทําใหการทํางานของระบบราชการไทย

ลาหลังและถวงความเจริญจนอาจนําประเทศไทยเปนประเทศดอยพัฒนาได 

 2. ระบบราชการไทยไมสามารถตอบสนองความตองการของประชาชนและสังคมที่

แปรผันไปตามการเปลี่ยนแปลงทางการเมือง เศรษฐกิจ และสังคม ซึ่งเกิดจากการศึกษาที่สูงข้ึน

ของประชาชนความตองการมีสวนรวมของประชาชนมากข้ึน การเติมโตของภาคเอกชน และ

กระแสโลกาภิวัตนที่เกี่ยวของกับการเจริญกาวหนาของเทคโนโลยีสารสนเทศ โทรคมนาคม และ

วิทยาศาสตรและเทคโนโลยีดานตาง ๆ 

 แนวทางการปฏิรูประบบราชการไทยตองคํานึงถึง 4 หลักการสําคัญคือ 

 1. ตองเนนผลสัมฤทธ์ิของงานหรือผลงานเปนหลักมากกวารูปแบบและกระบวนการ 

กลาวคือ “การปฏิรูประบบราชการเนนประสิทธิผลของการปฏิบัติราชการ และไมพยายามสราง
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รูปแบบทางการ หรือกระบวนการที่เปนมาตรฐานใชทั่วไป โดยไมคํานึงถึงความเหมาะสม           

เฉพาะดาน” เพื่อใหสามารถประเมินผลงานได จึงตองสามารถวัดผลงานหรือเปาหมายของ             

การปฏิบัติราชการใชได รวมทั้งผลกระทบที่เกิดข้ึนกับประชาชนและสังคมโดยสวนรวม 

 2. ตองยึดประโยชนสุขของประชาชนและสังคมโดยรวม โดยใชระบบราชการเปน

เคร่ืองมือที่จะแกไขปญหาและตอบสนองความตองการของประชาชนและสังคม โดยในปจจุบัน

ตองคํานึงถึงความย่ังยืนของการแกปญหาและตอบสนองความตองการ (กลาวคือ เปนการแกไข

ในรูปของการพัฒนาที่คงสภาพอยูไดและสามารถปรับเปลี่ยนไปดวยประชาชนในที่สุด) และ

ความสามารถในการแขงขันระหวางประเทศใหสูงข้ึน 

 3. ใชหลักการบริหารราชการที่เรียบงาย เขาใจไดตามสามัญสํานึก และไมซับซอน

จนเกินจําเปน แตไดผลงานสอดคลองกับความตองการของประชาชนและสังคม 

 4. ใชจายในภาครัฐใหมีความคุมคา ประหยัด และมีประสิทธิผล ดวยการใชจาย

ตามอรรถประโยชน หรือวัตถุประสงคของการใชงานมากกวาเปนไปตามแบบแผนที่กําหนดอยาง

เครงครัด 
 ทิศทางการปฏิรูปและพัฒนาระบบราชการ   
 ศศิพิมพ  อรามพิบูลกิจ (2550, น. 12-13) กลาวสรุปในการปฏิรูปและพัฒนาระบบ

ราชการที่ผานมา นอกจากจะมีการปรับโครงสรางของสวนราชการตาง ๆ แลว ยังมีการเสริมระบบ

การบริหารงานรูปแบบใหม ๆ เพื่อใหทันตอการเปล่ียนแปลง โดยสํานักงานคณะกรรมการ

ขาราชการพลเรือน  2546 ไดมีการเผยแพรประชาสัมพันธและทําความเขาใจกับขาราชการใน         

การที่ตองเผชิญกับการเปล่ียนแปลง  และสรางความรวมมือใหเกิดข้ึนในหมูขาราชการ                   

ซึ่งขาราชการตองปรับปรุงวิธีคิด ทัศนคติ และปรับกระบวนในการทํางานที่จะตองเปลี่ยนไป ตอง

ทําเชิงรุกและทํางานใหทันตอการเปล่ียนแปลงของโลก ประการสําคัญคือ ตองทําความเขาใจวา         

การปฏิรูประบบราชการจะยังประโยชนใหเทศชาติและประชาชน ดังนั้น ขาราชการทั้งระบบจึงตอง

เตรียมความพรอมกับการปฏิรูปโดยไมหวั่นไหวโดยการปฏิรูประบบราชการยอมมีผลทําใหบทบาท

ขาราชการไทยเปล่ียนแปลงตางไปจากเดิม ในมิติที่สําคัญหลายดาน เชน 

 1. วัฒนธรรมของขาราชการจะเปล่ียนแปลงและแตกตางไปจากเดิม ที่ทํางานแบบ

รอคําส่ังไปเปนทํางานดวยความกระตือรือรน รวดเร็ว มีประสิทธิภาพ มีสายการทํางานที่ส้ันลง

สามารถใชคอมพิวเตอรประกอบการทํางานได 

 2. ระบบการปฏิบัติงานของขาราชการจะมีความโปรงใส และขาราชการตอง

รับผิดชอบในผลการปฏิบัติงาน และมีโอกาสถูกตรวจสอบการทํางานไดมากข้ึน ทั้งนี้เนื่องจากจะมี
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การประเมินผลการปฏิบัติงานของขาราชการที่เปนรูปธรรม สามารถวัดผลสัมฤทธ์ิในการทํางานได

ขณะเดียวกันประชาชนผูใชบริการก็จะมีโอกาสเขามาตรวจสอบการทําไดมากข้ึน 

 3. การปฏิบัติงานของขาราชการจะมุงเนนประสิทธิภาพ และประสิทธิผลที่เปน

รูปธรรมสามารถวัดได เนื่องจากการบริหารงานสมัยใหมจะเปนการบริหารงานแบบมุงเนน

ผลสัมฤทธ์ิ (Result-Based Management) สามารถวัดผลผลิตและผลลัพธไดชัดเจน 

 4. วิธีการปฏิบัติงานของขาราชจะเนนกระบวนการมีสวนรวมจากกลุมคนระดับ     

ตาง ๆ ในสังคมมากข้ึนยึดหลักการบริหารกิจการบานเมือง และสังคมท่ีดีเปนกรอบในการบริหาร

ราชการ โดยจะมีการดําเนินงานในรูปแบบพหุพาคีรวมกับภาคอ่ืน ๆ ในสังคมมากข้ึน 

 5. การบริหารงานของขาราชการ จะมุงเนนการทํางานที่เปนรูปแบบองครวมมากข้ึน

และการปฏิบัติงานจะมุงเนนการทํางานเปนทีม ตองอาศัยหลายหนวยงานเขามาแกไขปญหา

รวมกัน เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการแกไขปญหาไดอยางถูกตอง รวดเร็ว และทันตอเหตุการณ 
 ปญหาและอุปสรรคในการปฏิรูประบบราชการ 
 สมาน  รังสิโยกฤษฏ (2543, น. 99-100) แมวารัฐบาลทุกยุคทุกสมัยจะไดให

ความสําคัญและดําเนินการปฏิรูประบบราชการมาโดยตลอด แตก็ไมประสบความสําเร็จ           

เทาที่ควร ยังมีปญหาที่จะตองปรับปรุงหรือปฏิรูปอีกมากมาย  โดยเฉพาะการปฏิรูปในเร่ืองที่เปน

ปญหาหลัก ๆ  ที่จะมีผลกระทบในวงกวาง  ซึ่งจะตองใชความกลาหาญทางการเมืองใน             

การตัดสินใจ สรุปได ดังนี้ 

 1. การขาดความตอเนื่องของเจตนารมณทางการเมือง (Political Will) อันไดแก

ความมุงมั่นหรือเจตนารมณอันแนวแนทางการเมืองในการที่จะปฏิรูประบบราชการอยางจริงจัง 

เนื่องจากรัฐบาลจะเปนรัฐบาลแบบผสมทําใหขาดเสถียรภาพ มีการปรับเปล่ียนรัฐบาลบอยมาก 

โดยเฉพาะอยางยิ่งในชวง 10 ปที่ผานมา และทุกคร้ังที่มีการปรับเปล่ียนรัฐบาลภารกิจอันดับแรก ๆ 

การแกไขปญหาที่สืบเนื่องจากรัฐบาลชุดกอนที่เปนปญหาเฉพาะหนาและเปนปญหาระยะส้ัน  

สวนปญหาระยะยาวที่ตองใชเวลาศึกษา เตรียมการ และดําเนินการอยางเปนระบบและ

ตอเนื่องกันเปนระยะเวลายาวนานซ่ึงตองอาศัยความมุงมั่นและความกลาหาญทางการเมืองใน

การตัดสินใจอยางกรณีของการปฏิรูประบบราชการไมคอยไดรับการพิจารณาอยางจริงจังและ

ตอเนื่อง 

 2. การขาดการดําเนินเปาหมายที่พึงประสงคในอนาคตหรือวิสัยทัศนของชาติ 

(National Vision) อันไดแก การกําหนดเปาหมายหรือวิสัยทัศนของชาติวาใน 20 ป หรือ 30 ป

ขางหนาจะพัฒนาประเทศใหเปนอยางไร โดยอาจนําวิสัยทัศนดังกลาวเขาสูกระบวนการ
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ประชาธิปไตย  เชน  การจัดทําประชาพิจารณ (Public Hearing) การจัดประชุมสัมมนากับบุคคล

ตาง ๆ (Focused Groups) หรือเปดใหประชาชนเสนอความเห็นในรูปแบบตาง ๆ เปนตน  

 3. การขาดบุคลากรและหนวยงานที่มีพลังในการปรับปรุงหรือปฏิรูประบบราชการ 

(Powerful Leadership) คือ การมีบุคลากรที่ปฏิบัติงานเต็มเวลาและมีหนวยงานถาวรที่รับผิดชอบ

ในการปฏิรูประบบราชการเปนเงื่อนไขสําคัญที่จะทําใหการปฏิรูประบบราชการมีความตอเนื่อง 

เพราะสภาพการณตาง ๆ จะเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วและตลอดเวลา จึงตองมีการปรับปรุงหรือ

ปฏิรูปใหเหมาะสมกับสภาพการณที่เปล่ียนแปลงไปอยูตลอดเวลา การปฏิรูประบบราชการให

ไดผลจะตองอาศัยการสนับสนุนจากผูนําที่มีพลังหรือมีอํานาจบารมี (Powerful Leadership) เขา

มารับผิดชอบโดยตรง คือ นายกรัฐมนตรีเปนประธานหรือมอบหมายใหรองนายกรัฐมนตรีหรือ

รัฐมนตรีประจําสํานักนายกรัฐมนตรีรับผิดชอบและดําเนินงานการปฏิรูประบบราชการเปนหลัก 

โดยไมควรมอบงานอ่ืนหรือมอบแตนอยลง 

 4. การตอตานการเปลี่ยนแปลงอยางรุนแรงจากขาราชการระดับสูงและนักการเมือง 

(Strong Resistance to Change) เนื่องจากการปฏิรูประบบราชการใหไดผลตามวัตถุประสงค 

นโยบายของรัฐบาล หรือตามกระบวนทัศนใหมในการบริหารราชการซ่ึงจะเนนเร่ืองการมอบ

อํานาจ การเปนประชาธิปไตย การลดกฎระเบียบและการควบคุมของภาคราชการ และการลด

หนวยงานและกําลังคนภาคราชการน้ัน จะมีผลกระทบตอสภาพการณที่เปนอยูในปจจุบันเปนอัน

มาก จึงมักเกิดกระแสการตอตานอยางรุนแรงจากขาราชการโดยเฉพาะขาราชการระดับสูง เพราะ

การเปลี่ยนแปลงดังกลาว จะกระทบถึงสถานภาพหรือผลประโยชนที่เคยมีและเคยไดมากอน โดย

จะมีการต้ังคําถามเสมอ  ๆ  วา “แลวผมหรือดิฉันจะไดอะไร”  

 นอกจาก 4 ปญหาหลักดังกลาว ยังมีปญหาอ่ืน ๆ อีกมากมาย เชน การปฏิรูป          

ระบบราชการที่ผานมาจะเนนการแกปญหาเฉพาะหนา ไมไดพิจารณาในภาพรวม ทําใหเกิด

ปญหาใหม อันเปนผลจากการแกปญหาดังกลาวเพิ่มข้ึน การปฏิรูประบบราชการที่ผานมาจะมุง

รักษาผลประโยชนของขาราชการมากกวาจะมุงการใหบริการประชาชนที่ดี การขาดความ

กระตือรือรนและไมใหความสําคัญกับการปฏิรูประบบราชการของขาราชการประจําและ

นักการเมือง เปนตน 

 สรุปไดวา การปฏิรูประบบการ หมายถึง การปรับโครงสราง กระบวนการทําการให

ทันสมัยสนองตอสถานการณที่มีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา การปฏิบัติงานใหมีความคลองตัว

และลดความซํ้าซอนของงาน มุงเนนการทํางานแบบเปนทีม และรวมกันแกไขปญหาไดอยาง

ถูกตอง รวดเร็ว ทันตอเหตุการณ  และการกําหนดตัวชี้วัดในการติดตามประเมินผลการปฏิบัติ
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ราชการเพื่อพัฒนาการปฏิรูประบบราชการใหเกิดข้ึนอยางตอเนื่อง นอกจากนี้เปดโอกาสให

ประชาชนเขามามีสวนรวมในการดําเนินกิจกรรมของภาครัฐเพื่อใหการบริหารราชการมีทั้ง

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิรูประบบราชการ 

 
แนวคิดเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
 ความเปนมาของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (ก.พ.) (2551, น. 1-4) การบริหารผล

การปฏิบัติราชการ หมายถึงกระบวนการดําเนินการอยางเปนระบบเพื่อผลักดันใหผลการปฏิบัติ

ราชการขององคกรบรรลุเปาหมายผลการปฏิบัติราชการในระดับองคกร ระดับหนวยงาน จนถึง

ระดับบุคคลเขาดวยกัน โดยผานกระบวนการกําหนดเปาหมายผลการปฏิบัติราชการขององคกรที่

ชัดเจน การพัฒนาผูปฏิบัติงานอยางเหมาะสม การติดตามประเมินผลการปฏิบัติราชการ              

อยางตอเนื่อง การประเมินผลการปฏิบัติงานราชการที่สอดคลองกับเปาหมายที่ไดกําหนดไว และ

ผลที่ไดจากการประเมินนําไปประกอบการพิจารณาตอบแทนความดีความชอบแกผูปฏิบัติงาน 

เชน การเล่ือนข้ันเงินเดือน เปนตน  

 การบริหารผลการปฏิบัติราชการเปนกลยุทธดานการบริหารทรัพยากรบุคคลของ

องคกรที่ใหความสําคัญกับการมีสวนรวมระหวางผูบังคับบัญชากับผูปฏิบัติงานเพื่อการปฏิบัติ

ราชการที่สูงข้ึน จึงนับวามีความสําคัญตอองคกรและตอผูปฏิบัติงานเปนอยางยิ่ง สรุปได ดังนี้ 

 1. องคกร 

  1.1 การบริหารผลการปฏิบัติราชการจะทําใหการปฏิบัติราชการของผูปฏิบัติงาน

ทุกระดับสอดคลองกับทิศทางและเปาหมายขององคกร 

  1.2 การบริหารผลการปฏิบัติราชการมีลักษณะเปนกระบวนการตอเนื่อง ซึ่งจะ

ผลักดันใหผูปฏิบัติงานทุกระดับทํางานเพื่อผลสัมฤทธ์ิตอภารกิจขององคกร 

  1.3 การบริหารผลการปฏิบัติราชการมีการนําตัวช้ีวัด (KPI) มาใชเปนเครื่องมือ

ในการกําหนดเปาหมายผลการปฏิบัติงานระดับองคกร ซึ่งตัวช้ีวัดดังกลาวสามารถนํามาเปนขอมลู

ฐาน (Baseline) สําหรับการเทียบเคียงเพื่อปรับปรุงผลการปฏิบัติราชการองคกรในปตอ ๆ ไปได 

 2. ผูปฏิบัติงาน 

  2.1 การกําหนดแผนปฏิบัติราชการเปนรายบุคคลในกระบวนการวางแผน จะทํา

ใหผูปฏิบัติงานรับทราบเปาหมายผลการปฏิบัติราชการของตนอยางชัดเจน ต้ังแตตนรอบการ
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ประเมิน รวมทั้งจะไดทราบความเช่ือมโยงที่ตนรับผิดชอบ วาสงผลตอความสําเร็จขององคกร

อยางไร 

  2.2 ผูปฏิบัติงานจะไดรับการพัฒนาความเหมาะสมของแตละบุคคลเนื่องจาก

กระบวนการไดกําหนดใหมีการติดตามผลการปฏิบัติราชการรายบุคคล เพื่อแกปญหาขอขัดของ 

ในการทํางาน อันนําไปสูการปรับเปล่ียนแนวทาง วิธีการของผูปฏิบัติงานและการพัฒนาตัวบุคคล

ใหมีความเหมาะสมและสงผลตอเปาหมายขององคกรไดสมบูรณมากยิ่งข้ึน 

  2.3 การประเมินผลงานจะชัดเจนมากยิ่งข้ึน เพราะส่ิงที่จะประเมินผลการปฏิบัติ

ราชการผูปฏิบัติงานจะมาจากเปาหมายของงาน ซึ่งมอบหมายไวต้ังแตตนรอบการประเมิน 

 3. กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติราชการประกอบดวย 5 ข้ันตอนหลัก ไดแก 

  3.1 การวางแผนและการกําหนดเปาหมายผลการปฏิบัติราชการ 

  3.2 การติดตาม 

  3.3 การพัฒนา 

  3.4 การประเมินผลการปฏิบัติราชการ  

  3.5 การใหรางวัล 
 

ภาพที ่2.1 

กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติราชการ 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
ที่มา:  คูมือการประเมินผลการปฏิบัติราชการ (น. 3), โดย สํานักวิจัยและพัฒนาระบบงานบุคคล, 

2551, กรุงเทพฯ: สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน. 

ใหรางวัล 

(Reword) 

ติดตาม 

(Monitor) 

วางแผน 

(Plan) 

ประเมิน 

(Appraise) 

พัฒนา 

(Develop) 
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 การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนเคร่ืองมือ หรือองคประกอบหนึ่งในกระบวนการ

บริหารทรัพยากรมนุษยสมัยใหมที่องคประกอบตาง ๆ มีความเชื่อมโยงและเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน 

มีความสอดคลองกับแผนธุรกิจขององคการ โดยมีสวนสําคัญที่ชวยใหการบริหารทรัพยากรบุคคล

เปนไปอยางมีประสิทธิภาพ ขอมูลที่ไดจากการประเมินสามารถจะนําไปใชประโยชนในการสรรหา 

คัดเลือกพนักงาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน จําเปนตองมีการกําหนดวัตถุประสงคเพื่อเปน

แนวทางที่คอยควบคุมใหการดําเนินการประเมินเปนไปอยางถูกตองในทิศทางเดียวกัน 

วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยทั่วไป มีดังนี้ 

 1. เพื่อเปนเคร่ืองมือในการพิจารณาความดีความชอบ สําหรับการข้ึนเงินเดือน

ประจําปแกพนักงานใหเปนไปโดยความเสมอภาคและเปนธรรม 

 2. เพื่อเปนเคร่ืองมือในการพิจารณาเล่ือนข้ันเล่ือนตําแหนง ลดข้ันลดตําแหนง 

โยกยายและปลดออกอยางมีเหตุผล และมีความยุติธรรมแกทุกฝายที่เกี่ยวของ 

 3. เพื่อการพัฒนาบุคคล ผลการประเมินจะเปนประโยชนในการวิเคราะหขอดี 

ขอบกพรองของผูปฏิบัติงาน เพื่อวาทั้งฝายผูกําหนดนโยบายหรือฝายผูบังคับบัญชา และ

ผูปฏิบัติงานจะไดพยายามปรับปรุงเพิ่ม เสริมทักษะและคุณลักษณะที่จําเปนตองาน 

 4. เพื่อเสริมสรางและรักษาสัมพันธภาพอันดีระหวางผูบังคับบัญชาและพนักงาน        

ในกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน ข้ันตอนที่ผูบังคับบัญชาและพนักงานใชความพยายาม

รวมกันในการกําหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน รวมทั้งข้ันตอนการแจงและหารือผลการประเมิน

อยางเหมาะสมจะชวยกอใหเกิดความเขาใจอันดีซึ่งกันและกันระหวางพนักงานกับผูบังคับบัญชา 

 5. เพื่อปรับปรุงโครงการตาง ๆ เกี่ยวกับการบริหารงานบุคคล การประเมินผลการ

ปฏิบัติงานจะชวยใหการพิจารณาวา การคัดเลือกพนักงานเขามาทํางานไดเหมาะสมเพียงใด โดย

เปรียบเทียบผลการทํางานกับผลการทดสอบและความเห็นของผูสัมภาษณ และยังชวยใหทราบวา

ควรจัดใหมีการฝกอบรมเพื่อพัฒนาพนักงานประเภทใดและเมื่อใด (อลงกรณ มีสุทธา และ สมิต 

สัชฌุกร, 2551, น. 1, 13) 
 ระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 
 การนําแนวทางของระบบการบริหารผลการปฏิบัติราชการ  (Performance 

Management) และการประเมินผลการปฏิบัติราชการ (Performance appraisal) มาประยุกตใช

กับขาราชพลเรือนสามัญ จุดมุงหมายคือการใหภาพเชิงปฏิบัติของระบบในองครวมเปนสําคัญ 

การประเมินผลการปฏิบัติราชการตามระบบการบริหารผลการปฏิบัติราชการคือการประเมินตาม

ส่ิงที่ตกลงกันไวหรือผลสัมฤทธ์ิของงานซ่ึงกําหนดโดยตัวช้ีวัดและคาเปาหมาย รวมถึงพฤติกรรมซึ่ง
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แสดงออกในการปฏิบัติราชการกําหนดโดยสมรรถนะ (Competency) ในการประเมินจะนํา

คะแนนการประเมินผลสัมฤทธิ์สวนหนึ่ง กับคะแนนการประเมินสมรรถนะอีกสวนหนึ่งมาใชใน        

การพิจารณาความดีความชอบ ตลอดจนใชเปนขอมูลในการปรึกษาหารือระหวางผูปฏิบัติกับ

ผูบังคับบัญชา เพื่อนําไปสูการพัฒนาปรับปรุงประสิทธิผลในการปฏิบัติราชการ ตลอดจนการ

พัฒนาบุคลากรตอไป (สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (ก.พ.), 2551, น. 6-7) 

 

ภาพที ่2.2 

องครวมของระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา:  คูมือการประเมินผลการปฏิบัติราชการ (น. 7), โดย สํานักวิจัยและพัฒนาระบบงานบุคคล, 

2551, กรุงเทพฯ: สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน. 

 

กําหนดโดย
พิจารณา
ความสําเร็จของ
งานและตกลงกัน
ระหวางผูปฏิบัติ
และผูบังคับบัญชา 

กําหนดโดยอางอิง

จากขอกําหนด

สมรรถนะซ่ึง

ประกาศโดยสวน

ราชการ 

กําหนดโดยอางอิง

จากขอกําหนดของ

สวนราชการ 

องคประกอบ

ผลสัมฤทธิ์ของ

งาน 
- ตัวช้ีวัด 
- คาเปาหมาย 

องคประกอบ

พฤติกรรม

สมรรถนะ 

องคประกอบ

อ่ืน ๆ  
(ข้ึนอยูกับ 
สวนราชการ) 

ประเมิน 

คะแนน

ประเมิน 
ผล 

สัมฤทธิ์

ของงาน 

คะแนน

ประเมิน

สมรรถนะ 

คะแนน

ประเมิน

ปจจัย 
อ่ืน ๆ 

คะแนน

ประเมิน

การ

ปฏิบัติงาน 

พิจารณา

เล่ือน

เงินเดือน 

แจงผลการ

ปฏิบัติงาน

และปรึกษา 
หารือถงึ 
การพัฒนา

ปรับปรุง 

ประเมิน 

ประเมิน 
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 ผูปฏิบัติจะผานการประเมินผลการปฏิบัติราชการปละ 2 รอบ คือ 

 รอบที่   1   1  ตุลาคม-31 มีนาคม ของปถดัไป 

 รอบที่   2   1  เมษายน-30 กันยายน 

 เมื่อดําเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานตามกระบวนการและข้ันตอนตาง ๆ การนํา

ผลการประเมินไปใชประโยชนในการบริหารทรัพยากรบุคคลของแตละองคการตอไป ซึ่งข้ึนอยูกับ

วัตถุประสงคที่องคการคาดหวังใหเกิดสัมฤทธิผล (อลงกรณ มีสุทธา และ สมิต สัชฌุกร, 2551,   

น. 175-190) 

 การนําผลการประเมินไปใชประโยชนในทางปฏิบัติ ดังนี้ 

 1. การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีการแจงใหพนักงานผูปฏิบัติงานทราบถึง

การปฏิบัติงานของตนวามีจุดแข็งและจุดออนตรงไหน เพื่อจะไดแกไข ปรับปรุง หรือพัฒนา

พฤติกรรมการปฏิบัติงานของตนใหมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลยิ่งข้ึน 

 2. การฝกอบรมและพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงานชวยใหมีโอกาสตรวจสอบ

ความจําเปนในการฝกอบรมสําหรับพนักงานแตละคนเพื่อจะไดพัฒนาทักษะและสามารถ

ปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพย่ิงข้ึน 

 3. การข้ึนคาจางเงินเดือนประจําป หรือการปูนบําเหน็จความดีความชอบประจําป

เปนผลตอบแทน หรือรางวัลที่ชัดเจนเปนรูปธรรมมากที่สุดที่ผูปฏิบัติงานไดรับตอบแทนจากการ

ปฏิบัติงานของตนเอง 

 4. การเล่ือนตําแหนงหนาที่ เปนสวนหนึ่งของการบรรจุแตงต้ังโดยหมายถึงการที่

พนักงานไดรับการแตงต้ังใหดํารงตําแหนงอ่ืนที่สูงข้ึนกวาเดิมและมีผลทําใหเงินเดือนสูงข้ึน

ตามลําดับหนาที่และความรับผิดชอบในตําแหนงใหมที่สูงข้ึนดวย 

 5. การโยกยาย การประเมินผลการปฏิบัติงานจะชวยใหสามารถพิจารณาและ

ตัดสินใจวา พนักงานผูปฏิบัติงานมีความเหมาะสมกับตําแหนงที่ปฏิบัติอยูหรือไม หากไม

เหมาะสมก็ดําเนินการโยกยายใหไปปฏิบัติงานเห็นวาเหมาะสมกวา 

 
แนวคิดการพัฒนาระบบบริหารผลการปฏิบัติงานยุคใหม 
 
 การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ 

 สํานักงานคณะกรรมการการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) (2551) คณะรัฐมนตรีได

เห็นชอบการยกระดับและพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ซึ่งเปนเปาหมายสําคัญใน
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ประเด็นยุทธศาสตรที่ 6 ดานการพัฒนาระบบราชการของแผนการบริหารราชการแผนดิน           

(พ.ศ. 2548-2551) และแผนยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546-2550) โดยให

หนวยงานภาครัฐมีเกณฑการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐเปนกรอบในการประเมิน

สวนราชการดวยตนเองเพื่อยกระดับคุณภาพมาตรฐานการทํางานไปสูระดับมาตรฐานสากล ตาม

แนวทางที่ ก.พ.ร. ไดศึกษาเพื่อใหสวนราชการมีเกณฑการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครัฐเปนกรอบในการประเมินองคกรดวยตนเอง และเปนแนวทางการปรับปรุงการบริหารจัดการ

องคการ และยกระดับคุณภาพการบริหารจัดการตอไป ทั้งนี้ เกณฑดังกลาวประกอบดวยหมวด

ตาง ๆ รวม 7 หมวด  ไดแก 

 1. การนําองคการ  

 2. การวางแผนเชิงยุทธศาสตร  

 3. การใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย  

 4. การวดั การวิเคราะห และการจัดการความรู  

 5. การมุงเนนทรัพยากรบุคคล  

 6. การจัดการกระบวนการ  

 7. ผลลัพธการดําเนินการ 
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ภาพที ่ 2.3 

เกณฑคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: การพฒันาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ, โดย  สํานักงานคณะกรรมการการพัฒนา

ระบบราชการ (ก.พ.ร.), 2551, สืบคนเมื่อวนัที ่22 มิถนุายน 2552, จาก

http://www.opdc.go.th/special.php?spc_id=4&content_id=153 

 

 เกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐดังกลาวนี้จะเปนกรอบแนวทางใน          

การประเมินตนเองของสวนราชการ และเปนบรรทัดฐานการติดตามและประเมินผลการบริหาร

จัดการของสวนราชการดวย ทั้งนี้ แตละสวนราชการจะสามารถนําเกณฑหมวดตาง ๆ รวม 7 

หมวด มาประเมินองคกรตนเองโดยการตอบคําถามตามเกณฑดังกลาวในแตละหมวด เพื่อทราบ

จุดแข็งและโอกาสในการปรับปรุง ซึ่งจะนําไปวางแผนปรับปรุงองคกร โดยเลือกเคร่ืองมือทางการ

บริหารที่เหมาะสมมาดําเนินการตอไป ทั้งนี้ การดําเนินการพัฒนาองคกรในเร่ืองตาง ๆ อยางเปน

ระบบและตอเนื่อง จะทําใหสวนราชการนั้นมีระดับการบริหารจัดการที่ไดมาตรฐาน  
 
 
 

ลักษณะสําคัญของ

องคกรสภาพแวดลอม 

ความสัมพันธ และ

ความทาทาย 

การนําองคกร

การวางแผนเชิง

ยุทธศาสตร 

การใหความสําคัญ

ผูรับบริการและ 

ผูมีสวนไดสวนเสีย 

การวัด การวิเคราะห 

และการจัดการความรู 

การมุงเนนทรัพยากร

บุคคล 

ผลลัพธ

ดําเนินการ 

การจัด

กระบวนการ 
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 การถายทอดตัวชี้วัดระดับสวนราชการสูระดับบุคลากร 
 การถายทอดตัวช้ีวัดระดับสวนราชการสูระดับบุคลากร เปนการดําเนินการตาม

ยุทธศาสตรที่ 1 ของแผนยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทยที่กําหนดใหมีตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์

ที่ชัดเจนและวัดผลไดทุกระดับ ต้ังแตระดับองคการลงไปจนถึงและระดับบุคคล การถายทอด

ตัวช้ีวัดระดับกระทรวง ทบวง กรมสูระดับบุคคลเปนสวนหน่ึงของการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ขององคการ การประเมินผลระดับสวนราชการ เร่ิมจากการยืนยันทิศทางของสวนราชการ 

ประกอบดวย  วิสัยทัศน พันธกิจ และประเด็นยุทธศาสตรที่สนับสนุนวิสัยทัศน หลังจากนั้นจึง

กําหนดเปาประสงค หรือความสําเร็จที่สวนราชการตองการจะบรรลุภายใตมุมมองทั้ง 4 มิติ ตาม

กรอบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ แลวสรางแผนท่ีทางกลยุทธ (Strategy Map) เพื่อแสดง

ความเชื่อมโยงระหวางเปาประสงคและประเด็นยุทธศาสตรของหนวยงาน และกําหนดตัวชี้วัดและ

โครงการในแตละเปาประสงค ตัวแบบการถายทอดตัวชี้วัดระดับสวนราชการสูระดับบุคคล ไดใช

วิธีดังกลาวขางตนนี้เปนหลักในการกําหนดตัวช้ีวัดแตละระดับ และจะปรับแตงเนื้อหาใหเหมาะสม

ตามลักษณะเฉพาะของแตละหนวยงาน ในการประเมินผลระดับกลุมภารกิจจนถึงระดับบุคคล  

เร่ิมจากระดับบนลงระดับลางเชนเดียวกัน เพื่อใหเกิดความสอดคลอง เปนไปในทิศทางเดียวกัน 

และมุงเนนไปที่ประเด็นยุทธศาสตรของหนวยงาน ทําใหสามารถนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติได

อยางชัดเจนสวนการประเมินผลระดับบุคคลนั้นเร่ิมจากกําหนดส่ิงที่กลุมงานหรือตําแหนงตองการ

มุงเนน โดยจัดทําเปาประสงคจาก 3 ดาน คือ เปาประสงคที่เกิดจากบทบาทหนาที่ของบุคคลที่

สนับสนุนตอเปาประสงคและตัวช้ีวัดของผูบังคับบัญชา เปาประสงคที่เกิดจากบทบาทหนาที่งาน 

(Job Description) และเปาประสงคที่เกิดจากงานท่ีไดรับมอบหมายเปนพิเศษ แลวจึงกําหนด

ตัวช้ีวัดในแตละเปาประสงคการพัฒนาระบบประเมินผลของราชการ 

 การพัฒนาระบบประเมินผลจะเร่ิมจากการยืนยันวิสัยทัศนของหนวยงาน กําหนด

ประเด็นยุทธศาสตรที่หนวยงานมีสวนผลักดันวิสัยทัศนและประเด็นยุทธศาสตรของจังหวัดและ

ประเด็นยุทธศาสตรของ สวนราชการตนสังกัด กําหนดประเด็นยุทธศาสตรเพิ่มเติมตามวิสัยทัศน

ของหนวยงาน กําหนดเปาประสงคที่หนวยงานตองการบรรลุ ภายใตแตละประเด็นยุทธศาสตร 

และการกําหนดตัวชี้วัดในแตละเปาประสงคเชนเดียวกัน สําหรับการประเมินผลในระดับบุคคลใช

วิธีการเชนเดียวกับการพัฒนาระบบประเมินผลในระดับบุคคลของราชการบริหารสวนกลาง เมื่อได

เปาประสงคและตัวช้ีวัดในระดับตาง ๆ แลว จึงดําเนินการข้ันตอนตอไปดังนี้ 
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 1. จัดทํารายละเอียดตัวช้ีวัดสําหรับทุกตัวชี้วัด เพื่อเปนการยืนยันรวมกันใน

ความหมายของตัวช้ีวัด รวมถึงเพื่อเปนคูมือสําหรับแสดงรายละเอียดของตัวช้ีวัดแตละตัวให

ชัดเจน  

 2. จัดทําแบบฟอรมการเก็บขอมูลตัวชี้วัดสําหรับแตละตัวชี้วัด เพื่อชวยใหผูที่

เกี่ยวของกับการจัดเก็บขอมูลตัวช้ีวัดมีความเขาใจที่ถูกตองตรงกัน  

 3. จัดทําแบบฟอรมการเก็บขอมูลตัวชี้วัดสําหรับแตละตัวชี้วัด เพื่อชวยใหผูที่

เกี่ยวของกับการจัดเก็บขอมูลตัวช้ีวัดมีความเขาใจที่ถูกตองตรงกัน  

 4. ประมวลผลการปฏิบัติราชการตามชวงเวลาที่ ไดกําหนดไวอยางชัดเจน                

เชน รายเดือน หรือ ราย 3 เดือน ทั้งนี้ควรมีการวิเคราะหผลการดําเนินงาน (Performance 

Analysis) เสนอผูที่เกี่ยวของโดยเฉพาะอยางยิ่งผูบริหารไดทราบถึงสาเหตุที่ผลการดําเนินงาน

สําเร็จหรือไมสําเร็จนั้นมีที่มาที่ไปอยางไร และเพื่อผูบริหารจะใหคําแนะนํา (Recommendation) 

ในการดําเนินงานในอนาคตดวย (สํานักงานคณะกรรมการการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.), 

2551) 

 ณรงควิทย  แสนทอง (2547, อางถึงใน สมฤทธิ์  ยศสมศักด์ิ, 2549, น. 256-258) 

การพัฒนาระบบบริหารผลการปฏิบัติงานยุคใหมตองจัดทําโครงการพัฒนาระบบการบริหารและ

การออกแบบระบบการบริหารการปฏิบัติงาน ซึ่งมีเร่ืองที่สําคัญที่ควรนํามาพิจารณา คือ 

 การจัดทําตัวช้ีวัดสามารถแบงเปนตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานหลัก (Key Performance 

Indicators : KPI) ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก หมายถึง ตัวบงบอกถึงผลที่มีความสําคัญและ

สงผลกระทบของความสําเร็จของงานที่ตองการ 

 การจัดทํา KPI สําหรับตําแหนงถือเปนพื้นฐานข้ันแรกที่จะวางรากฐานใหกับระบบ

การประเมินผลการปฏิบัติงานยุคใหม ซึ่งจะชวยใหผูประเมินและผูไดรับการประเมินไดเขาใจถึง

เปาหมายในการปฏิบัติงานที่แทจริง ทําใหผูปฏิบัติงานทราบวาปจจัยหรืองานที่มีผลกระทบตองาน

ที่ตองการไมเกิดความสับสนวางานใดสําคัญกวางานใด เปนการชวยจัดลําดับความสําคัญของ

งานแตละงานได ทั้งยังทําใหผูประเมินสามารถประเมินผลการปฏิบัติงานตามตัวชี้วัดหลักได           

งายข้ึน สามารถกําหนดตัวช้ีวัดที่สามารถวัดไดอยางเปนรูปธรรม ชวยตรวจสอบวาตัวช้ีวัดผล        

การปฏิบัติงานของแตละตําแหนงสอดคลองกับเปาหมายหลักของหนวยงานและองคการหรือไม 

และลดความซ้ําซอนของงานระหวางตําแหนง ข้ันตอนการกําหนด KPI ของตําแหนงงานสามารถ

ทําได ดังนี้ 
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 ข้ันตอนที่ 1 ระบุงานหรือกิจกรรมของตําแหนงงาน โดยระบุวางานในตําแหนงนั้น ๆ 

ทําอะไรบาง 

 ข้ันตอนที่ 2 กําหนดผลการปฏิบัติงานที่ตองการจากแตละงานหรือกิจกรรม โดย

องคกรตองการใหพนักงานทํางานหรือกิจกรรมนั้น ๆ เพื่ออะไร 

 ข้ันตอนที่ 3 จัดกลุมของผลการปฏิบัติงานออกเปน 3-7 กลุม โดยใหพิจารณาผลงาน

ที่มีลักษณะใกลเคียงกันมาอยูกลุมเดียวกัน อยางนอย 3 กลุม ถาผลงานมีมากเกินกวา 7 กลุม 

แสดงวาผลงานบางตัวอาจเปนเพียงกิจกรรมเทานั้น 

 ข้ันตอนที่ 4 กําหนดกลุมผลการปฏิบัติงานใหเปนช่ือในลักษณะของ KPI โดยมีเกณฑ

เปนคําหรือกลุมคําส้ัน ๆ ที่ครอบคลุมและสะทอนถึงผลการปฏิบัติงานทุกตัวเปนคํากลาง ๆ ที่ไมมี

ความหมายที่บงบอกถึงจํานวน ปริมาณ คุณภาพ เปนคํานาม และเปนคําที่ส่ือความหมายที่

ชัดเจน 

 ข้ันตอนที่ 5 กําหนดตัวชี้วัดยอยของ KPI แตละตัว โดยมีเกณฑวาตัวชี้วัดนั้น ๆ ตอง

เฉพาะเจาะจงวาวัดอะไร สามารถวัดได โดยวัดในเชิงปริมาณ คุณภาพหรือเวลา ตองมีโอกาส

เปนไปได ตองการกําหนดกรอบของระยะเวลาในการวัด และตัวช้ีวัดนั้น ๆ สามารถตรวจสอบ

ขอมูลไดจากที่ใด 

 ข้ันตอนที่ 6 กําหนดตัวช้ีวัดผลผลการปฏิบัติงานประจําป ซึ่งมีการกําหนด KPI 

เหมือนกันทุกป เลือกตัวชี้วัดยอยของ KPI แตละตัว กําหนดเปาหมายของตัวชี้วัดแตละตัววาเปน

เทาไหร ซึ่งอาจไดมาจากเปาหมายที่ไดรับการกระจายมาจากผูบริหารระดับบน การกําหนด

เปาหมายจากมาตรฐานทั่วไปที่ดีที่สุด หรือกําหนดเปาหมายโดยพิจารณาจากสถิติที่ผานมาใน

อดีต 

 สรุปไดวา การพัฒนาระบบบริหารผลการปฏิบัติงานยุคใหมหมายถึง การวางแผน

และกําหนดกฎเกณฑในการประเมินสวนราชการเพ่ือยกระดับมาตรฐานความเปนสากลและเปน

แนวทางแกไขปรับปรุงการบริหารราชการ โดยการถายทอดตัวช้ีวัดมีการกําหนดกรอบ                  

การประเมินผลต้ังแตระดับองคกรลงไปจนถึงระดับบุคคลเพื่อใหมีทิศทางการบริหารราชการไป

ในทางเดียวกัน ซึ่งตัวช้ีวัดเร่ิมจากการยืนยันวิสัยทัศนของหนวยงาน และกําหนดยุทธศาสตรที่มี

สวนผลักดันวิสัยทัศนในการประมวลผลการปฏิบัติราชการตามชวงเวลาที่ไดกําหนดไวอยางชดัเจน 

และการดําเนินงานในอนาคตตอไป 
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ทฤษฎีพฤติกรรมขาราชการ 
 

 สมชาย สุขสิริเสรีกุล (2545, น. 39-41)  ทฤษฎี Bureau Shaping ไดแยกแยะ

แรงจูงใจขาราชการออกเปน 2 ประเภทคือ แรงจูงใจจากผลประโยชนสวนรวม (Self-Interest 

Motives) และแรงจูงใจจากผลประโยชนสวนรวม (Altruististic Goals)  

 แรงจูงใจจากผลประโยชนสวนตนมีอยู 5 ลักษณะใหญ ๆ ดังนี้ 

 1. อํานาจทั้งภายในและภายนอกองคการ 

 2. รายไดที่เปนตัวเงิน 

 3. เกียรติยศ 

 4. ความสะดวกสบาย (การมีความต้ังใจทํางานนอยที่สุดเทาที่จะเปนไปได) 

 5. ความมั่นคง (ซึ่งหมายถึงโอกาสความนาจะเปนนอยที่สุดในอนาคตที่จะสูญเสีย

อํานาจ รายไดเกียรติยศ และความสะดวกสบาย) 

 แรงจูงใจจากผลประโยชนสวนรวมมี 4 ลักษณะคือ 

 1. ความจงรักภักดีตอองคกร รัฐบาล และประเทศชาติ 

 2. รับผิดชอบในภารกิจที่ไดรับมอบหมาย 

 3. ภูมิใจในผลงานที่ประสบความสําเร็จ 

 4. มีความปรารถนาที่จะรับใชสังคม 

 การผสมผสานแรงจูงในทั้งสองประเภททําใหแจกแจงขาราชการออกเปน 5 จําพวก 

ดังนี้ 

 1. Climber เปนผูที่ตองการอํานาจ รายได และเกียรติยศเพื่อตนเองสูงสุด โดยมักจะ

รับภาระงานเกินกวาความสามารถของตนเอง 

 2. Conserver เปนผูที่มีความเชื่อมั่นตนเองสูง ตองการชีวิตที่เรียบงาย สะดวกสบาย 

และม่ันคง ดังนั้น ขาราชการแบบนี้ตอตานการเปลี่ยนแปลงองคกรทุกรูปแบบ 

 3. Zealot เปนผูรับผิดชอบงานสูง และยึดคําส่ังและนโยบายที่ไดรับมอบหมายมา

เปนหลัก แตขณะเดียวกันก็ไมสนใจตอคําส่ังและนโยบายขององคกรอ่ืนที่อาจเชื่อมโยงหรือ

เกี่ยวของกัน จึงขาดการประสานงานกับองคกรอ่ืนไดงาย 

 4. Advocate เปนผูที่มีอุดมคติในการบริการและตอบสนองตอความตองการของ

ประชาชนผูรับบริการ รวมทั้งมีแนวโนมที่จะมีบทบาทและตองการทรัพยากรมากข้ึนในการบรรลุ

จุดประสงคนั้น 
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 5. Statesmen เปนผูที่มีอุดมคติในการบริการและตอบสนองตอความตองการของ

ประชาชนผูรับบริการ รวมทั้งมีแนวโนมที่จะมีบทบาทและตองการของประชาชนใหกวางขวางที่สุด

เทาที่จะเปนไปได 

 แรงจูงใจจากผลประโยชนสวนตนของขาราชการนํามาสูการลําเอียงในการ

ปฏิบัติงานของขาราชการ Dunleavy ไดรวบรวมการลําเอียงดังกลาวไวเปน 4 รูปแบบ คือ 

 1. ขาราชการบิดเบือนขอมูลสารสนเทศที่นําเสนอตอผูบังคับบัญชาเพื่อเอ้ือ

ประโยชนใหกับกิจกรรมที่ตนเองกระทํา 

 2. ขาราชการตอบสนองการตัดสินใจหรือนโยบายของผูบังคับบัญชาในทางที่ตนเอง

ไดประโยชน ตัวอยางเชน ขาราชการจะกระตือรือรนอยางมากในการปฏิบัติตามคําส่ังหรือนโยบาย

ที่ตนเห็นชอบดวย แตกลับเพิกเฉยการปฏิบัติตามคําส่ังหรือนโยบายที่ตนเองไมเห็นชอบดวย 

 3. หากไดมีหลายทางเลือกในการปฏิบัติตามการตัดสินใจหรือนโยบายของ

ผูบังคับบัญชา ขาราชการก็จะเลือกแนวทางปฏิบัติที่สอดคลองกับผลประโยชนของตนเองเปนหลัก

กอน  

 4. แรงจูงใจสวนตนของขาราชการมีบทบาทอยางสูงในการกําหนดแนวทางปฏิบัติ

สําหรับการตัดสินใจหรือนโยบายใหมของผูบังคับบัญชา 

 พฤติกรรมของหนวยงานราชการที่ตองการขยายองคกร การเติบโตขององคกร

สามารถที่จะรักษาและปรับปรุงบุคลากรได ซึ่งนําไปสูการเพิ่มอํานาจ รายได เกียรติยศของ

ขาราชการในองคกร ขณะเดียวกัน ความใหญโตข้ึนมาขององคกรสามารถลดความขัดแยงภายใน

ได และปกปองขาราชการระดับสูงจากกระแสการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วได (นั่นคือโดยอาศัย

เหตุผลของขนาดองคกรทําใหมีเวลาพอเพียงสําหรับขาราชการเหลานี้ปรับตัวและอยูรอดได) 
 
ทฤษฎกีารเสริมแรง 
   

 วันชัย  มีชาติ (2543, น. 69) ทฤษฎีการเสริมแรง (Reinforcement Theory) ทฤษฎี

การเสริมแรงเปนแนวคิดในการจูงใจที่พัฒนามาจากแนวความคิดเกี่ยวกับการเรียนรูและการวาง

เงื่อนไขในการเรียนรูของ B.F Skinner โดยแนวคิดการจูงใจโดยการเสริมแรงนี้มีพื้นฐานความเชื่อ

ที่วาพฤติกรรมของมนุษยหรือส่ิงที่มนุษยแสดงออกจะมีรากฐานความสัมพันธระหวางพฤติกรรมที่

แสดงออกและผลของพฤติกรรม  ดังนั้นการเสริมแรงจึงเปนเคร่ืองมือในการกระตุน และเสริมสราง

พฤติกรรมที่พึงปรารถนาและหยุดพฤติกรรมที่ไมพึงปรารถนาของคนในองคกรได โดยทฤษฎี           

การเสริมแรงมีความเชื่อพื้นฐาน 4 ประการคือ 
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 1. การเนนและใหความสําคัญกับวัตถุประสงค หรือเปาหมาย และพฤติกรรมที่

สามารถสังเกตและวัดได 

 2. ทฤษฎีการเสริมแรงเปนกระบวนการ/ความสัมพันธระหวางส่ิงเรา (Stimulus) และ

การตอบสนอง (Respond) หรือส่ิงที่บุคคลแสดงออกและผลของพฤติกรรม โดยองคการอาจจัด

สถานการณเพื่อกระตุนใหคนแสดงพฤติกรรมและใหรางวัลจากพฤติกรรมดังกลาว 

 3. ตารางหรือชวงเวลาการเสริมแรงระหวางการแสดงพฤติกรรมของบุคคล และ         

การใหรางวัลขององคการ จะทําใหการเสริมแรงมีผลตอพฤติกรรมของบุคคลในองคการมากข้ึน 

 4. คุณคาและขนาดของการเสริมแรง คุณคาของส่ิงเสริมแรงและการเสริมแรงยิ่งมี

มากยิ่งสงผลใหเกิดพฤติกรรมที่ตองการมากยิ่งข้ึน เชน การใหรางวัลตามที่พนักงานตองการ 

พนักงานจะมีแรงจูงใจและแสดงพฤติกรรมมากยิ่งข้ึน 

 ในทฤษฎีการเสริมแรงนั้นปจจัยที่ใชในการเสริมแรงและกระตุนเนนย้ําพฤติกรรมของ

บุคคล โดยมีความเช่ือวาพฤติกรรมที่ไดรับการเสริมแรงทางบวกจะกอใหเกิดการแสดงพฤติกรรม

นั้นซ้ําอีก ในทางตรงกันขามหากไดรับแรงกระตุนซึ่งแสดงพฤติกรรมแลวไดรับผลในทางที่ไมพึง

ปรารถนาก็จะมีแนวโนมที่หลีกเล่ียงส่ิงที่ไมพึงปรารถนานั้น โดยหยุดการแสดงออกของพฤติกรรม

ดังกลาว 

 

ภาพที ่2.4 

รูปแบบการเสริมแรง   

 

 

 

 

 

 

ที่มา:  การบริหารองคการ  (น. 69), โดย วันชัย  มีชาติ, 2543, กรุงเทพฯ: สํานักพิมพจุฬาลงกรณ

มหาวิทยาวิทยาลัย. 

 
 
 

แสดงพฤติกรรมซ้ํา 

ส่ิงกระตุน 

Stimulus 

การกระทํา 

Behavior 

ผลของการกระทํา 

Consequence 

(ตัวเสริมแรง) 
หยุดการกระทาํ ทางลบ 

ทางบวก 
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 จากภาพดังกลาว การกระทําของบุคคลจะเกิดการเรียนรูและกระทําซํ้าอีกหรือไม

ข้ึนอยูกับผลที่ไดรับ ซึ่งจะเปนเคร่ืองเสริมแรงไปสูการกระทําพฤติกรรมดังกลาว 

 1. การเสริมแรงทางบวก (Positive Reinforcement) เปนการเนนย้ําพฤติกรรมของ

บุคคลโดยการใหรางวัล หรือส่ิงที่บุคคลตองการ 

 2. การเสริมแรงทางบวก (Negative Reinforcement : Avoidance learning) เปน

การที่พนักงานหลีกเล่ียงผลของการกระทําที่ไมพึงปรารถนา โดยพนักงานแสดงพฤติกรรมที่เปนที่

ตองการขององคกรออกมา เปนการเรียนรูที่จะประพฤติตนใหเหมาะสมกับสภาวการณ                  

การเสริมแรงทางลบ เชน การที่หัวหนาตักเตือน 

 3. การลงโทษ (Punishment) เปนการเสริมแรงที่มุงหยุดพฤติกรรมที่ไมพึงปรารถนา

โดยการลงโทษ เปนการเสริมแรงโดยการใหผลในทางลบสําหรับพฤติกรรมที่เกิดข้ึนเพื่อกอใหเกิด

การปรับเปล่ียนพฤติกรรมไปสูพฤติกรรมพึงปรารถนามากข้ึน 

 4. การยกเลิก (Extinction) เปนการหยุดการเสริมแรงที่จัดให โดยเฉพาะการ

เสริมแรงทางบวกทําใหการเสริมแรงไมตอเนื่องในระยะยาว อันอาจนําไปสูการยกเลิกพฤติกรรม

นั้นในอนาคตเพราะไมไดรับการกระตุนอยางตอเนื่อง 

 ในการสรางการจูงใจบุคคลในการทํางานนั้น องคการจะตองใชวิธีการในการ

เสริมแรงทั้ง 4 วิธีประกอบกันเพื่อใหเกิดประโยชนแกองคการมากที่สุด 

 ตารางการเสริมแรง (Schedule of Reinforcement) 

 ตองพิจารณาอีกอยางหน่ึงในทฤษฎีการเสริมแรงคือ เราจะเสริมแรงพฤติกรรมเมื่อไร 

มี 2 แนวสําคัญ ไดแก การเสริมแรงอยางตอเนื่อง และการเสริมแรงเปนคร้ังคราว 

 การเสริมแรงแบบตอเนื่อง (Continuous Reinforcement) เปนการใหรางวัลแกผล

การกระทบอยางตอเนื่อง ทุกคร้ังที่มีพฤติกรรมที่ตองการเกิดข้ึนก็จะไดรับรางวัลหรือการเนนย้ํา 

 การเสริมแรงแบบเปนชวง (Intermittent Reinforcement) การเสริมแรงเฉพาะชวง 

หรือบางคร้ังที่แสดงพฤติกรรม โดยการเสริมแรงแบบเปนชวงจะใหเสริมแรงหรือเนนย้ําพฤติกรรม

เฉพาะบางครั้งที่แสดงพฤติกรรมเทานั้น จะไมใหการเสริมแรงทุกคร้ัง จะไดทางเลือกใน                   

การเสริมแรงถึง 4 ตารางการเสริมแรง คือ 

 1. ตามระยะเวลาแนนอน (Fixed Interval) เชน พนักงานไดรับเงินเดือนทุก 10 วัน มี

การจายโบนัสทุก 4 เดือน 

 2. ตามชวงเวลา (Variable Interval) เชน ใหการเสริมแรงทุก 3 วัน 5 วัน หรือ 7 วัน 

โดยไมไดกําหนดระยะเวลาที่แนนอนไว 
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 3. ตามจํานวนคร้ังแนนอน (Fixed Ratio) เสริมแรงทุกคร้ังที่มีการแสดงพฤติกรรม

ครบตามจํานวนครั้งที่ตองการ เชน จายคาจางตามจํานวนช้ินงาน 

 4. ตามจํานวนครั้งผันแปร (Variable Ratio) การจัดใหมีการเสริมแรงตามจํานวน

คร้ังที่แสดงพฤติกรรม แตการใหการเสริมแรงจะมีการเปล่ียนแปลงจํานวนครั้งของพฤติกรรมที่

แสดงออกไปดวย 

 แนวความคิดเกี่ยวกับการจูงใจโดยการเสริมแรงนี้ จะเปนการจูงใจโดยอาศัยการ

เรียนรูจากพฤติกรรมการแสดงออกของบุคคลเปนเคร่ืองมือ โดยใหรางวัลแกพฤติกรรมที่เรา

ตองการและลงโทษหรือใชการหลีกเล่ียงแกพฤติกรรมที่ไมเปนที่พึงปรารถนา 

 สรุปไดวา  ทฤษฎีพฤติกรรมขาราชการ  และทฤษฎีเสริมแรงในการจูงใจมี            

ความแตกตางกันคือ ทฤษฎีพฤติกรรมขาราชการแยกแยะแรงจูงใจของขาราชการเปน 2 ประเภท

คือ แรงจูงใจจากผลประโยชนสวนตน และแรงจูงใจจากผลประโยชนสวนรวมทําใหขาราชการ

ไดรับการตอบสนองการตัดสินใจตอการปฏิบัติงานและเปนสวนสําคัญในการขยายองคการให

เจริญเติบโตสามารถรักษา ปรับปรุงบุคลากรได และลดความขัดแยงภายในองคกรได สวนทฤษฎี

เสริมแรงเนนการกําหนดใหคนกระทําในส่ิงที่ตองการเปนการจูงใจโดยอาศัยการเรียนรูจาก

พฤติกรรมการแสดงออกของบุคคลเปนเคร่ืองมือ  โดยการใหรางวัลหรือการลงโทษใน                      

การปฏิบัติงานสามารถควบคุมพฤติกรรมของคนไดโดยวิธีการใหรางวัลหรือวิธีการเสริมแรงใน            

การปรับเปล่ียนพฤติกรรมตอการปฏิบัติงานโดยคนไมมีความรูสึกถูกควบคุมดังนั้น 2 ทฤษฎีนี้

สามารถนํามาประยุกตใชในการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของบุคลากรในองคกรโดยการสราง

แรงจูงใจ และเรียนรูพฤติกรรมความตองการของคนเพ่ือลดความขัดแยงในขณะเดียวกันองคกร

สามารถพัฒนาและเปล่ียนแปลงสูอนาคตไดอยางสอดคลองตอสถานการณความเปล่ียนแปลงที่

เกิดข้ึนตลอดเวลา  
 
ทฤษฎีความเปนธรรม 
 

 ทฤษฎีความเปนธรรมเสนอโดย James Stacy Adams ซึ่งเช่ือวาแรงจูงใจเปน

ความรูสึกเปนธรรมของแตละคน ซึ่งเกิดจากการเปรียบเทียบกับคนอ่ืน โดยการเปรียบเทียบจะ

พิจารณาถึงผลที่ ไดจากการปฏิบัติงาน  ไดแก  รางวัลจากการทํางานสําเร็จ  เชน  รายได 

ความกาวหนา การยอมรับ ความสําเร็จและสถานภาพกับความพยายามที่ทุมเทในการทํางานซ่ึง

ทําใหงานสําเร็จลงได ไดแก ความพยายาม ทักษะตาง ๆ การศึกษา ดังนั้น ทฤษฎีความเปนธรรม

จึงเปนการเปรียบเทียบระหวางส่ิงที่บุคคลใชในการทํางานและที่ส่ิงที่บุคคลไดรับ จะมีผลตอ          



  29 

การแสดงพฤติกรรมในการทํางานของบุคคลนั้น ๆ ดังนั้นหากพิจารณาในเร่ืองความเปนธรรมใน

การปฏิบัติงาน การสรางแรงจูงใจจึงประกอบดวย 

 1.  ส่ิงที่ใชในการปฏิบัติงานของบุคคล และส่ิงที่บุคคลไดรับจากการปฏิบัติงาน 

 2. บุคคลอ่ืน ซึ่งเปนพนักงานนํามาเปรียบเทียบโดยบุคคลที่นํามาเปรียบเทียบที่อาจ

เปนพนักงานในองคกรเดียวกัน ซึ่งมีคุณสมบัติของตําแหนงใกลเคียงกัน  

 3. ระบบการใหรางวัลหรือผลตอบแทนขององคกร โดยพิจารณาถึงผลตอบแทน

ระบบบริหารขององคกรในดานการใหรางวัล เมื่อเกิดการเปรียบเทียบแลว ผลที่ไดจะออกมาเปน 3 

ประการคือ 

  - ประการแรก สภาวะที่เปนธรรมคือ ผลตอบแทนท่ีไดรับและส่ิงที่ใชในการทํางาน

ของพนักงานกับผูอ่ืนมีความเทาเทียมกัน 

  - ประการที่สอง ความไมเปนธรรมโดยผูปฏิบัติงานที่เปรียบเทียบเสียเปรียบ 

  - ประการที่สาม ความไมเปนธรรมโดยผูที่เปรียบเทียบไดเปรียบ 

 ทฤษฎีความเปนธรรมจะมีความเหมาะสมในการวางระบบการตอบแทนองคกร 

เพราะจะสามารถสรางความเทาเที่ยวกันใหแกพนักงาน อันจะเปนการสรางขวัญและกําลังใจใน

การทํางานไดสูง (วันชัย  มีชาติ, 2534, น. 65-68) 
 

ผลการศึกษาที่เกี่ยวของ 
 

 ธีรเดช  ฉายอรุณ (2542, น. บทคัดยอ) ศึกษาเร่ืองการปรับตัวในการทํางานของ

พยาบาลวิชาชีพใหมโดยใชการสํารวจซ้ํา สองชวงเวลาทําการวิจัย จากกลุมตัวอยางที่เปน

พยาบาลวิชาชีพเขาใหม ในประเด็นการปรับตัวชวงแรกของการทํางาน 2 เดือนแรก และชวงเวลาที่

สองเมื่อทํางานครบ 6 เดือนภายใตสถานการณของชวงเวลาการปรับตัวของพยาบาลเขาใหม

พบวา รูปแบบการปรับตัวและปจจัยที่มีอิทธิพลตอการปรับตัวในการทํางานของพยาบาลวิชาชีพ

เขาใหมในการปรับตัว ระยะที่ 1 และระยะที่ 2 มีความสัมพันธกันโดยปจจัยในระยะที่ 1 ไดแก 

ความอิสระ ความแปลกใหม ความปรารถนา การถายทอดทางสังคม สงผลตอการปรับตัวในระยะ

ที่ 2 ทั้งทางตรงและทางออมโดยมีขอกําหนดดานบทบาท และชนิดของแรงจูงใจ สวนในดานของ

การปฏิสัมพันธของขอกําหนดบทบาทและชนิดของแรงจูงใจไมมีอิทธิพลตอการปรับตัวทั้งสอง

ชวงเวลา 
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 สุเพียงเพ็ญ แตงฉํ่า (2542, น. 90) ศึกษาเร่ืองการปรับตัวในการทํางานของพนักงาน

ใหม : บริษัทน้ํามันปาลมแหงหนึ่งในภาคใตของไทย จากกลุมตัวอยางพนักงานใหมใน

บริษัทเอกชนแหงหนึ่ง ในประเด็นการปรับตัวของพนักงานใหมพบวา พนักงานใหมมีการปรับตัวใน

การทํางานโดยรวมอยูในระดับปานกลางและไดรับความพึงพอใจการสนับสนุนทางสังคมใน

ระดับสูง เพศ อายุ สถานภาพสมรส ระดับการศึกษา และรายไดตางกันไมผลตอการปรับตัว จาก

การเปรียบเทียบความแตกตางระหวางการรับรูขอมูลขาวสาร กับรายได ทําใหทราบวาการรับรู

ขอมูลขาวสารเปนตัวทํานายการปรับตัวไดมากที่สุด  

 สารินทรัตน  สวัสดิพฤกษา (2543, น. บทคัดยอ) ศึกษาเร่ืองการปรับตัวของพนักงาน

บริษัทประกันภัยที่มีบริษัทตางชาติเขารวมทุน จากกลุมตัวอยางพนักงานบริษัทประกันภัย             

เอกชน ที่มีการลงทุนกับตางชาติ ในประเด็นการปรับตัวของพนักงานภายใตสถานการณการรวม

ทุนพบวา สถานการณและความเปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึนภายในองคการปรับตัวของพนักงานอยูใน

เกณฑที่เหมาะสมสามารถปรับตัวภายใตการบริหารงานของบริษัทตางชาติที่เขามารวมทุน                

และสามารถปรับตัวเขากับผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน และลักษณะงานที่เปล่ียนแปลงไปไดดี              

สวนดานความสัมพันธตอการปรับตัวในการทํางาน ปจจัยสวนบุคคลไมมีผลตอการปรับตัว             

การทํางาน 

 บุญเล้ียง  ทุมทอง (2544, น. 122) ศึกษาเร่ืองปจจัยที่สัมพันธตอการปรับตัวใน           

การดําเนินงานเพื่อประกันคุณภาพการศึกษาของขาราชการครูโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรม

สามัญศึกษาจังหวัดสุรินทร  จากกลุมตัวอยางที่ เปนขาราชการครู ในประเด็นปจจัยที่มี

ความสัมพันธตอการปรับตัวภายใตสถานการณการดําเนินงานเพื่อประกันคุณภาพพบวา 

ขาราชการครูสังกัดกรมสามัญมีความรูในระดับความรูในการประกันคุณภาพการศึกษาอยูใน

ระดับปานกลาง และขาราชการครูโรงเรียนมัธยมศึกษามีระดับเจตคติในการดําเนินงานมากที่สุด 

ซึ่งแตกตางจากขาราชการครูสังกัดกรมสามัญศึกษาที่มีคะแนนระดับแรงจูงใจในการทํางาน          

มากที่สุด  

 อรสา  โพธิพฤกธ์ิ (2544, น. บทคัดยอ) ศึกษาเร่ืองความสัมพันธระหวางการรับรู

ความยุติธรรมของการประเมินผลการปฏิบัติงานและความผูกพันตอองคกรของพนักงานใน

วิทยาลัยเอกชน จากกลุมตัวอยางที่เปนพนักงานในวิทยาลัยเอกชน ในประเด็นความยุติธรรมดาน

การประเมินผลการปฏิบัติงานพบวา ดานความยุติธรรมเชิงผลลัพธจากการประเมินและดาน 

ความยุติธรรมเชิงการปฏิบัติตอบุคคลพรอมกันสามารถสรางความผูกพันใหพนักงานมีตอองคกร

ไดดีกวาการเลือกประเมินการปฏิบัติงานในดานเดียว 
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 สมชาย  สุขสิริเสรีกุล (2545, น. 90) ศึกษาเร่ืองการปรับตัวของขาราชการในระบบ

ราชการไทยยุคปฏิรูป จากกลุมตัวอยางที่เปนขาราชการ ในประเด็นการปรับตัวของขาราชการ

ภายใตสถานการณการปฏิรูประบบราชการไทยพบวา แนวทางการปรับเปล่ียนพฤติกรรมและ

คุณลักษณะของขาราชการไทยสอดคลองกับการปฏิรูป ขาราชการระดับปฏิบัติการมีทักษะ              

การทํางาน ความชัดเจนในเปาหมายงานหลักอยูในระดับสูง สวนในปญหาท่ีควรปรับปรุง               

การแขงขัน ความกระตือรือรน และความรวมมือสามัคคีในการทํางาน และปจจัยที่เอ้ือตอ

พฤติกรรมที่พึงประสงคของขาราชการ ไดแก การมีผลตอบแทนที่เหมาะสม การฝกอบรมและ

พัฒนา การติดตามตรวจสอบการทํางานที่เขมงวดมากข้ึน การมีกฎระเบียบและวิธีการปฏิบัติงาน

ที่โปรงใสและเปนธรรม และการใชดัชนีชี้วัดผลการทํางานที่เปนรูปธรรมมากข้ึน 

 สุพัณณิกา  ทรงประสิทธิ์ (2545, น. บทคัดยอ) ศึกษาเร่ืองแนวทางการประเมินผล

การปฏิบัติงานเพื่อการจายโบนัสดวยดัชนีชี้วัด (KEY PERFORMANCE INDICATOR) กรณีศึกษา 

: ธนาคารเอเชีย จํากัด (มหาชน) จากกลุมตัวอยางที่เปนพนักงานธนาคาร ในประเด็นแนวทาง         

การประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อการจายโบนัสพบวา แนวทางการประเมินผลการปฏิบัติงานตาม

แนวคิดของ KPI เขามาใชเพื่อประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานเพื่อจายเงินโบนัส อันนํามา

ซึ่งความเขาใจถึงสาเหตุของปญหาพ้ืนฐานที่สําคัญที่เกิดข้ึนในกระบวนการดําเนินงาน การวัดผล

งานในการปฏิบัติงาน โดยแบงเปน 3 ระดับ คือ ตํ่ากวาเปาหมาย ตามเปาหมาย และสูงกวา

เปาหมาย ปญหาและอุปสรรคที่เกิดข้ึนในระหวางการนํา KPI เขามาใชประเมินผลการปฏิบัติงาน

พนักงานสวนใหญเปนเร่ืองความยากในการแปลความจากวิสัยทัศนของธนาคารไปสูรูปแบบกล

ยุทธนํามาสูการสรางหรือกําหนดตัวดัชนีชี้วัดไดอยางสอดคลองกัน และตัวดัชนีชี้วัดบางตัวยากตอ

การกําหนดเปาหมายที่แนนอนได 

 นงพะงา  ลีลายนะ (2545, น. บทคัดยอ) ศึกษาเร่ืองการปรับตัวดานพฤติกรรม            

การทํางานของลูกจางชั่วคราวโรงพยาบาลมหาราชนครราชสีมาภายใตนโยบายหลักประกัน

สุขภาพถวนหนา เปรียบเทียบการปรับดานพฤติกรรมการทํางาน จากกลุมตัวอยางลูกจางช่ัวคราว

ในโรงพยาบาล ในประเด็นการปรับตัวภายใตสถานการณนโยบายหลักประกันสุขภาพถวนหนา

พบวา การปฏิบัติงานอยูในกลุมงานฝายเทคนิคและบริการสวนใหญมีรายไดประจําเพียงอยาง

เดียวและสามารถปรับตัวดานพฤติกรรมการทํางานโดยรวมระดับมาก ไดแก ประสิทธิภาพการ

ทํางาน พัฒนาตนเองในความรู และการยอมรับเงื่อนไข ลักษณะสวนบุคคลในดานเพศ อายุ และ

สถานภาพสมรสที่แตกตางกันไมมีผลตอการปรับตัวของลูกจางช่ัวคราว  
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 วรรษา  เชาวดี (2545, น. บทคัดยอ) ศึกษาเร่ืองการประเมินความพรอมขององคกร

ในการเขาสู การเปน E-Company โดยการใชระบบการบริหารมุงผลสัมฤทธ์ิตามแนวทาง 

Balanced Scorecard กรณีศึกษา องคการโทรศัพทแหงประเทศไทย (ทศท.) จากกลุมตัวอยางที่

เปนพนักงาน ทศท. ในประเด็นการใชระบบบริหารมุงผลสัมฤทธิ์ตามแนวทาง Balanced 

Scorecard ผูบริหาร ทศท. มีวัตถุประสงคทําให ทศท. เปน E-Business เพื่อตองการเพิ่ม

ประสิทธิภาพการดําเนินงาน โดยปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จคือ ความเขาในและการสนับสนุน

ของผูบริหารระดับสูง สวนการพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศอยางรวดเร็วเนื่องจากเปนพื้นฐานของ

การพัฒนาความสามารถทางการแขงขันขององคกรและเปนพื้นฐานตอการพัฒนาความสามารถ

และความพรอมทางดานการเรียนรูและการเติบโตของพนักงาน 

 อุมาภัณฑ พุทธปวน (2546, น. บทคัดยอ) ศึกษาเร่ืองการปรับตัวของบุคลากรใน

มหาวิทยาลัยเชียงใหมตอการประกันคุณภาพ จากกลุมตัวอยางที่เปนบุคลากรของมหาวิทยาลัย

ในประเด็นการปรับตัวภายใตสถานการณการประคุณภาพพบวา การปรับตัวของบุคลากรใน

สํานักงานเลขานุการในการประกันคุณภาพดานขอบเขตของผลงานและปฏิกิริยาสวนใหญยอมรับ

วา การปรับตัวทําใหการทํางานอยางมีระบบ เปาหมายติดตามผลได แตการปรับตัวในดานนี้ทําให

ตองงานหนักมากข้ึน ใชเวลามากข้ึน และตองทํางานกันเปนทีม 

 ศักด์ิชาย  บุณยราศรัย (2546, น. บทคัดยอ) ศึกษาเร่ืองความพรอมของบุคลากร 

สังกัดกรมปศุสัตวจังหวัดเชียงรายในการปรับตัวตอบทบาทใหม และภารกิจใหมตามแนวทาง           

การปฏิรูประบบราชการ จากกลุมตัวอยางที่เปนขาราชการ ในประเด็นการปรับตัวภายใต

สถานการณภารกิจใหมตามแนวทางการปฏิรูประบบราชการพบวา บุคลากรในกรมปศุสัตวใน

จังหวัดเชียงรายมีความพรอมในการปรับเปลี่ยนโครงสราง ภารกิจ ตามแนวทางการปฏิรูประบบ

ราชการในระดับปานกลางโดยมีความพรอมในการปรับตัวดานการทํางานเพื่อเขากับการทํางานใน

หนวยงานอ่ืน ๆ และวิถีการทํางานแนวใหม 

 จิรศักด์ิ   พูลเจริญ  (2547, น .  บทคัดยอ) ความคิดเห็นของพนักงาน  บริษัท                

ทีที แอนดที จํากัด (มหาชน) ตอการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใช KPI จาก Balance 

Scorecard จากกลุมตัวอยางพนักงานบริษัท ทีทีแอนดที ในประเด็นความเห็นตอการประเมินผล                   

การปฏิบัติงาน พนักงานสวนใหญรูจักดัชนีวัดผลการดําเนินงานจากขอมูลในระบบจัดการโดยใช

ผลการปฏิบัติงานเปนพื้นฐาน (PMS) และเห็นดวยวาวัตถุประสงคของดัชนีวัดผลการดําเนินงาน

เพื่อติดตามและบงช้ีวาผลดําเนินงานของจริงบรรลุเปาหมายเชิงกลยุทธที่กําหนดไวหรือไม               
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ซึ่งปจจัยที่สําคัญที่สุดที่จะชวยใหประสบความสําเร็จคือ ผูบริหารตองเห็นความสําคัญ สนับสนุน

ใหมีการนําไปใชจริง และจัดสรรทรัพยากรที่จําเปนในการพัฒนาพนักงาน 

 กฤษติกา  แกวประภา (2548, น. บทคัดยอ) ศึกษาเร่ืองความสัมพันธระหวาง              

การรับรูความยุ ติธรรมของการประเมินผลการปฏิบัติงาน  การยอมรับการประเมินผล                     

การปฏิบัติงาน กับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน จากกลุมตัวอยางพนักงานธนาคารทหารไทย ใน

ประเด็นความสัมพันธการรับรูความยุติธรรมของการประเมินผลการปฏิบัติงาน พนักงานธนาคาร

สวนใหญมีการรับรูความยุติธรรมของการประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งดานผูประเมิน ดานวิธีการ

ประเมิน และปจจัยสวนบุคคลที่แตกตางกันกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานมีผลการปฏิบัติงาน

ตางกัน 

 วรรณกนก  สุกวรรณรัตน (2548, น. 81-82) ศึกษาเร่ืองกระบวนการปรับตัวใน            

การส่ือสารองคกรของผูบริหารชาวตางชาติ กรณีศึกษา บริษัท คลิฟฟอรด ชานซ (ประเทศไทย) 

จากกลุมตัวอยางที่เปนพนักงานบริษัทเอกชน ในประเด็นการปรับตัวของพนักงานภายใต

สถานการณการสื่อสารระหวางผูบริหารชาวตางชาติพบวา บรรยากาศในการสื่อสารภายใน

หนวยงานระหวางพนักงานมีความเปนกันเองสามารถพูดคุยไดทุกเร่ืองทั้งเร่ืองงานและเร่ืองสวนตัว 

ยอมรับฟงความคิดเห็น และสามารถเสนอความคิดเห็น  นอกจากนี้ปจจัยการปรับตัวของผูบริหาร

มีการประสานสัมพันธการทํางานรวมกับบุคคลอ่ืนที่ดีในการทํางาน สรางความเคารพ ความเขาใจ

ซึ่งกันและกัน  ปญหาและอุปสรรคที่สําคัญที่สุดในการปรับตัวรูปแบบของการส่ือสารทําใหเกิด

ชองวางการทํางานระหวางผูบริหารระดับสูงเปนคนตางชาติกับพนักงาน 

 ภัทรจิตร   ครองบุญเรือง  (2548, น .  บทคัดยอ) ศึกษาเ ร่ืองการประเมินผล                    

การดําเนินงานภายใตแนวคิด Balanced Scorecard หลังจากประยุกตใชระบบ ISO 9001:2000 

(กรณีศึกษา : บริษัทเคร่ืองปรุงรส) จากกลุมตัวอยางพนักงานบริษัท A ในประเด็นการประเมินผล

การดําเนินงานภายใตแนวคิด Balanced Scorecard ความสัมพันธระหวางกระบวนการตาง ๆ 

ขององคกรกับขอกําหนด ทั้งกอนและหลังประยุกตใชในระบบบริหารคุณภาพกอนที่องคกรจะ

ประยุกตใชระบบบริหารคุณภาพนั้น ระบบข้ันตอนการปฏิบัติงาน พนักงานไมมีทิศทางใน                 

การดําเนินและระบบข้ันตอน การทํางานที่ชัดเจน เชน ขาดการส่ือสารกันระหวางภายใน เกิด           

การผิดพลาดในการวางแผนการผลิต เปนการสูญเสียทางดานธุรกิจอยางมากในระยะยาว ดังนั้น

การปรับเปล่ียนองคกรใหเขาสูระบบบริหารคุณภาพเปนทางเลือกหนึ่งในการพัฒนาองคกรให

สามารถแขงขันได และเมื่อมีการประยุกตใชแลวพบวาการจัดทําโครงสรางองคกร สายบังคับ

บัญชา มีความชัดเจนมากข้ึน พนักงานในองคกรรับทราบและเขาใจบทบาทหนาที่การทํางาน 
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ระบบการสื่อสารภายในองคกรมีการกําหนดวางแผนการประชุมเปนจํา ทันตอสถานการณ           

ความตองการของลูกคาที่มีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา และเชื่อมโยงความสัมพันธของ

กระบวนการตาง ๆ ไดอยางมีคุณภาพ 

 ยุภา  ทรัพยมรรค (2548, น. บทคัดยอ) ศึกษาเร่ือง การประเมินบุคคลเพื่อแตงต้ังให

ดํารงตําแหนงประเภทเชี่ยวชาญเฉพาะสาขาการบริหารในระบบขาราชการพลเรือนไทย จากกลุม

ตัวอยางที่เปนขาราชการพลเรือนระดับ 9 ในประเด็นการประเมินบุคคลในตําแหนงประเภท

เช่ียวชาญเฉพาะเปนตําแหนงที่มีลักษณะงานที่ปฏิบัติตองอาศัยผูมีความรูเฉพาะดานในศาสตร

หรือศิลป เชน เศรษฐศาสตร การบัญชี ศิลปะศาสตร ผลงานที่จํานํามาประเมินเปนผลงานที่มี

ลักษณะที่เกิดจากการปฏิบัติงานตามปกติของผูขอประเมิน และเปนผลงานที่แสดงถึงการใช

ความรู ประสบการณ ความเช่ียวชาญในงานวิชาการเฉพาะดานเปนที่ยอมรับในวงการวิชาการ

หรือวงการดานนั้น ๆ ผลงานที่นํามาประเมินตองแสดงขอบเขต คุณภาพ ความยุงยากซับซอนใน

การดําเนินงาน ประโยชนของผลงานที่สามารถนํามาปฏิบัติไดจริง 

 พรรณราย  อักษรถึง  (2549, น . บทคัดยอ) ศึกษาเร่ืองการพัฒนาบุคลากร             

ความตองการของขาราชการกรมทรัพยากรน้ํา จากกลุมตัวอยางที่เปนขาราชการ ในประเด็น            

การพัฒนาบุคลากรในสถานการณความตองการพัฒนาตนเองของขาราชการพบวา ความคิดเห็น

ตอปญหาการพัฒนาอยูในระดับปานกลาง และความตองการในดานการพัฒนาบุคลากรอยูใน

ระดับมาก โดยเรียงลําดับความตองการพัฒนาจากมากไปหานอย ไดแก  บุคลากรดาน                    

การฝกอบรม ดานการเผยแพรขอมูลขาวสารวิชาการ ดานการสอนงาน ดานการโยกยายสับเปล่ียน

หนาที่ ดานการสัมมนา ดานการปฐมนิเทศ ดานการศึกษาตอ ดานการศึกษาดูงาน และดาน            

การประชุมเชิงปฏิบัติการอยูในระดับปานกลาง   

 รัฐเขต  เที่ยงธรรม (2549, น. 77) ศึกษาเร่ืองทัศนคติตอบรรยากาศในองคกรที่มีผล

ตอการปฏิบัติงานของพนักงานในสวนการตลาดของบริษัท ทรูคอปอรเรช่ัน จํากัด มหาชน จาก

กลุมตัวอยางพนักสวนใหญเปนพนักงานฝายการตลาด ในประเด็นทัศนคติตอบรรยากาศในองคกร

มีผลตอการปฏิบัติงาน พบวา ผลการประเมินทัศนคติดานคุณสมบัติเฉพาะองคการมีการกําหนด

นโยบาย การปฏิบัติงาน การจัดทําแผนงาน การกระจายงาน และการมอบหมายงานมี                 

ความชัดเจน เหมาะสมตอแผนพัฒนาองคการ 

 วัชระ  มณีกาด (2550, น. บทคัดยอ) ศึกษาเร่ืองการปรับตัวของพนักงานและทิศทาง

ขององคกรหลังแปรรูปการส่ือสารไปรษณีย เขต 10 จากกลุมตัวอยางที่เปนพนักงานเอกชนแหง

หนึ่ง ในประเด็นการปรับตัวภายใตสถานการณหลังการแปรรูปการส่ือสารไปรษณียพบวา ปจจัย
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ตอการปรับตัวดานลักษณะสวนบุคคล เพศ อายุ อายุงาน การศึกษา สถานภาพมีความรู               

ความเขาใจในทิศทางขององคกรหลังการแปรรูปมีความคิดเห็นไมแตกตางกันไมผลตอการปรับตัว

ของพนักงาน  

 ศศิพิมพ  อรามพิบูลกิจ (2550, น. บทคัดยอ) ศึกษาเร่ืองทัศนะของขาราชการตอ      

การพัฒนาผูนําการเปล่ียนแปลงในระบบขาราชการ : ศึกษาเฉพาะกรณีจังหวัดสิงหบุรี  จากกลุม

ตัวอยางสวนใหญเปนขาราชการ ในประเด็นทัศนะของขาราชการในสถานการณการพัฒนาผูนํา                  

การเปล่ียนแปลงระบบราชการพบวา การเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางขอมูลทั่วไปของกลุม

ตัวอยางที่มีตอคุณลักษณะของผูนําการเปล่ียนแปลงระบบราชการและกระบวนการการพัฒนา

ผูนําการเปล่ียนแปลงระดับตําแหนงของกลุมตัวอยางที่แตกตางกันมีความคิดเห็นในดาน

คุณสมบัติของผูมีสิทธิเขารวมโครงการแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  

 วันชัย  ผดุงทรง (2550, น. 67) ศึกษาเร่ืองทัศนคติของขาราชการทหารตอระบบผล

การปฏิบัติงานของกองทัพบก : ศึกษาเฉพาะกรณีกรมสารบรรณทหารบก จากกลุมตัวอยางเปน

ขาราชการทหาร ในประเด็นทัศนคติระบบผลการปฏิบัติงาน พบวาความคิดเห็นเกี่ยวกับขอมูล

ทั่วไปของขาราชทหารเปรียบเทียบกับทุกดานของระบบผลการปฏิบัติงานมีความแตกตางกันใน

ดานความคิดเห็นเกี่ยวกับการกําหนดผลการทดสอบรางกายในการนํามาสูระบบเพราะเห็นวาไมมี

ประโยชนตอระบบผลการปฏิบัติงานของขาราชการทหาร 

 อาทร  ใชกิจจา (2551, น. บทคัดยอ) ศึกษาเร่ืองผลกระทบแผนพัฒนารายบุคคลตอ

ผูปฏิบัติงานในองคการมหาชน จากกลุมตัวอยางเปนพนักงานองคการมหาชน ในประเด็น

ผลกระทบของแผนพัฒนารายบุคคล พบวาความคิดเห็นดานความรูความเขาเกี่ยวกับแผนพัฒนา

รายบุคคลอยูในระดับสูง พนักงานสวนใหญสามารถตอบคําถามจากแบบทดสอบไดเกินรอยละ 80 

ของแบบทดสอบของแผนพัฒนารายบุคคล 

 เสริมศักด์ิ  นัยนันท (2551, น. บทคัดยอ) ศึกษาเร่ืองทัศนคติเกี่ยวกับการนํา KPI มา

ใชในการประเมินผลงานภาครัฐ กรณีศึกษา : กรมทางหลวง จากกลุมตัวอยางเปนขาราชการกรม

ทางหลวง ในประเด็นการนํา KPI มาใชในการประเมินผลการปฏิบัติงานบุคลากรในองคการมี

ความรูเกี่ยวกับตัวช้ีวัดและคํารับรองการปฏิบัติราชการในระดับปานกลาง และทัศนคติตอการนํา

ระบบ KPI มาใชในการประเมินผลการปฏิบัติราชการเห็นดวยกับการประเมินผลงานในมิติดาน

คุณภาพการใหบริการและมิติดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการวามีความเหมาะสม  

 จากผลการสํารวจผลการวิจัยที่เกี่ยวของกับทัศนะของขาราชการตอการนําระบบ

ประเมินรายบุคคลมาใชในองคกร สามารถสรุปไดวา ทัศนะของขาราชการในการนําระบบประเมิน
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รายบุคคลทําใหระบบการบริหารการจัดการเปนไปอยางคลองตัว รวดเร็วและสรางความพึงพอใจ

ตอประชาชนในการบริการแนวใหมของรัฐ และปจจัยที่มีอิทธิตอทัศนะของขาราชการสวนใหญ

สามารถยอมรับการเปล่ียนแปลงได เพราะระบบความคิดเห็นในระบบประเมินรายบุคคล สราง

ความเช่ือมั่นดานการปฏิรูประบบราชการในการนําระบบมาใชในการติดตาม ประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการเพื่อใหเกิดการวัดประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคกรได  
 

กรอบแนวคิดในการศึกษา 
 

                  ตัวแปรอิสระ                                                  ตัวแปรตาม  
                         

 

 

          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
 
 
 
 
 

ระดับความคิดเห็นตอการนําระบบการ
ประเมินรายบุคคลมาใช 

-  การมุงวัดผลสัมฤทธิ์ดานงานและ

สมรรถนะ 
-  การบริการที่ดี 

-  การสงเสริมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ 
-  จริยธรรม 

-  ความรวมแรงรวมใจ 

-  ปญหาและอุปสรรค 

-  ความคาดหวัง 

ปจจัยสวนบุคคล 
-  เพศ 
-  อาย ุ

-  สถานภาพสมรส 

-  ระดับการศึกษา 
-  ระดับตําแหนง 

-  อายงุาน 

-  ระดับรายได 


