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 การวิจยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค ์ดงัน้ี 1) เพื่อศึกษาสภาพโดยทัว่ไปของการบริหารผลปฏิบติังาน
ในโรงเรียนคาทอลิก 2)  เพื่อสร้างตวัแบบระบบการบริหารผลปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียน
คาทอลิก 3) เพื่อประเมินตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ในดา้น
ความเหมาะสม ความเป็นไปได ้และประโยชน์ในการน าไปใช ้การศึกษาน้ีเป็นงานวิจยัเชิงคุณภาพ 
เก็บขอ้มูลจากโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานครจ านวน 10 แห่ง ดว้ยการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารและ
หัวหน้าฝ่ายจ านวน 20 คน และแจกแบบสอบถามความคิดเห็นครูและบุคลากรจ านวน 60 คน แลว้น า
ขอ้มูลมาวิเคราะห์เชิงเน้ือหาและสถิติพรรณนา 

ผลการวิจัยพบว่า โรงเรียนคาทอลิกทั้ ง 10 แห่ง มีการด าเนินงานด้านบริหารคุณภาพท่ี
สอดคลอ้งกบัระบบการบริหารผลการปฏิบติังานซ่ึงครอบคลุมใน 4 มิติ อนัไดแ้ก่  1) การวางแผนผล
การปฏิบติังาน 2) การด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน 3) การประเมินผลการปฏิบติังาน 
และ 4) การทบทวนผลการปฏิบติังาน แต่โรงเรียนคาทอลิกยงัคงขาดการด าเนินการบางอยา่งไปจาก
หลกัแนวคิดระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีจะก่อให้เกิดประสิทธิผลสูง ซ่ึงได้เช่ือมโยงการ
บริหารและการพฒันาบุคลากรเขา้ด้วยกนั ฉะนั้ นจึงน าไปสู่การพฒันาและสร้างตวัแบบระบบการ
บริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร 
 ตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานดงักล่าว มี 3 องคป์ระกอบท่ีอยูใ่นระนาบแนวกนั 
คือ 1) การวางแผนผลการปฏิบติังาน 2) การด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน และ3) การ
ประเมินผลการปฏิบติังานและให้รางวลั โดยด าเนินการอยู่บนพื้นฐานของการพฒันาบุคลากรอนัเป็น
หัวใจส าคญั และจากการสนทนากลุ่มของผูท้รงคุณวุฒิ พบว่า ตัวแบบน้ีมีความเหมาะสม มีความ
เป็นไปได ้และเป็นประโยชน์ต่อการน าไปใชจ้ริง ดงันั้น ผูบ้ริหารโรงเรียนคาทอลิกสามารถท่ีจะน าเอา
ตวัแบบท่ีสร้างข้ึนไปปรับประยุกต์เพื่อพฒันาระบบการบริหารผลการปฏิบติัในโรงเรียนต่าง ๆ ให้มี
ประสิทธิผลมากยิง่ข้ึนต่อไป 
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The purposes of this research are as followings: 1) to investigate the current performance 
management in Catholic schools 2) to design the model of the effective performance management 
system of Catholic schools in Bangkok, and 3) to assess the model in the criteria of suitability, 
practicality, and utility of implementation. This research is qualitative. Data were collected in mixed 
methods by, interviewing 20 schools’ administrators and self-administering questionnaire of 60 
teachers and staff purposively distributed to 10 Catholic schools. The data were analyzed by content 
analysis and descriptive statistics.   

The results indicated that all sampled Catholic schools have executed quality management 
which is congruent with the performance management system throughout 4 dimensions, i.e. 
performance planning, performance execution, performance assessment, and performance reviewing. 
The schools have not any course of actions according to the principle of the high-effective 
performance management system, which related to human resource management and development, 
thereby it leads to design the model of the effective performance management system (EPMS) of 
Catholic schools in Bangkok.  

The EPMS model comprises of 3 components, operated in the same plane, they are            
1) performance planning 2) performance execution and 3) performance assessment and rewarding. 
These 3 components are based on human development which is the heart of the model. The focus 
group of 9 experienced catholic educational professionals verified that the EPMS model is suitable, 
practical, and utilizable for implementing. Therefore, it is benefit for the Catholic schools to apply 
this EPMS model for improving the effectiveness of their performance management system.  
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การวิจยัและสละเวลาในการให้ขอ้มูล ขอขอบพระคุณบาทหลวง เดชา อาภรณ์รัตน์ เลขาธิการสภา
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บทที ่1 
 

บทน า 
 
1.1  ทีม่าและความส าคญัของปัญหาวจิัย 
 

ระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance management system : PMS)  เป็น
เคร่ืองมือการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารท่ีไดรั้บความนิยมและน าไปใชก้นัอยา่งแพร่หลาย
ในหลายประเทศทัว่โลก ทั้งในองคก์ารภาครัฐและภาคเอกชน ทั้งท่ีมุ่งแสวงหาก าไรและไม่แสวงหา
ก าไร เน่ืองจากเป็นระบบการบริหารท่ีนักวิชาการและผูบ้ริหารจ านวนมากให้ความเห็นว่า มี
ความสามารถช่วยให้องคก์ารประสบความส าเร็จในการด าเนินกิจการไดอ้ยา่งแข็งแกร่ง โดยอาศยั
การก าหนดเป้าหมายและทิศทางท่ีชดัเจนในการด าเนินงาน การก ากบัดูแลให้การด าเนินงานต่าง ๆ 
อยู่ในลู่ทางท่ีถูกท่ีควรตามแผนท่ีไดก้ าหนดไว ้การประเมินผลการปฏิบติังาน ตลอดจนการพฒันา
และจูงใจให้สมาชิกขององคก์ารมีผลการปฏิบติังานท่ีดียิ่ง ๆ ข้ึนไป (Aguinis, 2013, pp. 24-25; De 
Waal, 2013, pp. 5, 9) หวัใจส าคญัของกระบวนการบริหารผลการปฏิบติังาน คือ การท าให้เป้าหมาย
การด าเนินงานระดบับุคคลสอดคลอ้งกบัเป้าหมายขององคก์าร (Armstrong, 2009, p. 101) ทั้งน้ี การ
น าระบบการบริหารผลการปฏิบติังานไปใช้ในท่ีต่างกนัย่อมมีการปรับประยุกต์ไปตามบริบทของ
แต่ละประเทศและองคก์ารนั้น ๆ เพื่อใหเ้กิดความเหมาะสมและประสิทธิผลสูง 

แมร้ะบบการบริหารผลการปฏิบติังานจะไดรั้บการศึกษาและน าไปใช้กนัอย่างแพร่หลาย
มากเพียงใด แต่นักบริหารงานองค์การก็ยงัคงพบว่า PMS ในองค์การของตนไม่ได้ก่อให้เกิด
ประโยชน์ดงัท่ีคาดหวงัไวเ้ท่าท่ีควร จากผลส ารวจของ Mercer’s global performance management  
survey ปี 2013 พบวา่ ในจ านวน 1,056 บริษทัทัว่โลก มีเพียงร้อยละ  3 เท่านั้นท่ีเห็นวา่ระบบการ
บริหารผลปฏิบติังานของตนมีประสิทธิผล อยา่งไรก็ตาม แมส้ภาพการณ์ของระบบการบริหารผล
การปฏิบติังานดงักล่าวจะไม่ค่อยสู้ดีนกั แต่องคก์ารต่าง ๆ ท่ีเหลือก็ไม่ไดย้กเลิกระบบน้ีไป พวกเขา
กลบัมองวา่ จ  าเป็นจะตอ้งมีการทบทวนและพฒันาปรับปรุงระบบการบริหารผลการปฏิบติังานให้ดี
ข้ึนกว่าเดิม โดยร้อยละ 51 มองว่า ควรมีการทบทวนในเร่ืองกิจกรรมด้านการวางแผนผลการ
ปฏิบติังาน ร้อยละ 42 จะทบทวนและปรับปรุงดา้นการเช่ือมโยงระบบกบัการจ่ายค่าตอบแทน และ        
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ร้อยละ 48 จะทบทวนและพฒันาปรับปรุงการบริหารผลการปฏิบติังานทั้งระบบ  (Mercer, 2013, 
pp. 1-5)  

จากผลส ารวจท่ีกล่าวมา พอจะท าให้เราไดท้ราบว่า สาเหตุท่ีท าให้หลาย ๆ องคก์ารไม่พบ
กบัผลลพัธ์ท่ีดี อาจมาจากการขาดความสามารถในการปรับใชห้รือละเลยขั้นตอนใดขั้นตอนหน่ึงท่ี
ส าคญัในกระบวนการของ PMS ไป ดว้ยเหตุน้ี การศึกษาเพื่อพฒันาปรับปรุงระบบการบริหารผล
การปฏิบติังานในองคก์ารต่าง ๆ จึงมีความส าคญัอยา่งยิง่และนบัเป็นความทา้ทายของนกับริหารงาน
องคก์ารในยคุปัจจุบนั   

เม่ือพิจารณาในบริบทของสถานศึกษา การน า PMS ไปใชใ้นโรงเรียนคงมิใช่เร่ืองแปลกแต่
อย่างใด แต่เป็นเร่ืองท่ีจะก่อให้เกิดประโยชน์อย่างยิ่งแก่โรงเรียนและสังคมรอบข้าง เน่ืองจาก 
โรงเรียนซ่ึงเป็นองค์การประเภทหน่ึงมีจ าเป็นตอ้งสร้างความอยู่รอด การพฒันาเติบโต และการมี
ประสิทธิภาพเพื่อก่อใหเ้กิดผลลพัธ์ตามท่ีคาดหวงั และท่ีส าคญัยิ่งไปกวา่นั้นคือ การบริหารงานเพื่อ
ท าให้โรงเรียนมีผลการด าเนินงานท่ีดีนั้น เป็นการสร้างคุณภาพทางศึกษาท่ีดีให้แก่สังคม อัน
สอดคลอ้งกบัพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 (ฉบบัแกไ้ขเพิ่มเติม 2553) ท่ีก าหนดให้
สถานศึกษาทุกแห่งจดัการศึกษาท่ีมีคุณภาพให้แก่คนไทย ดว้ยว่า คุณภาพทางการศึกษาท่ีดีย่อมมา
จากการผลการปฏิบติังานของครู ดงัท่ี พิณสุดา สิริรังธศรี (2557, น. 6) และสุทศัน์ ธิยานนัท์ (2556, 
น. 243) กล่าวในลกัษณะเดียวกนัท่ีวา่ คุณภาพของครูสะทอ้นคุณภาพของผูเ้รียน 

จากความส าคญัในข้างต้น การศึกษาเพื่อพฒันาระบบการบริหารผลการปฏิบติังานใน
โรงเรียนท่ีมีประสิทธิผลจึงเป็นเร่ืองท่ีน่าสนใจและควรค่าแก่การศึกษา อนัน าไปสู่การศึกษาระบบ
การบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ด้วยเหตุผลสนับสนุนท่ีว่า ท่ามกลางการ
เปล่ียนแปลงของกระแสสังคมและการแข่งขนั โรงเรียนคาทอลิกก าลงัเผชิญหน้ากบัปัญหาและ
ความทา้ทายหลายประการ  โดยเฉพาะอยา่งยิ่ง ความทา้ทายดา้นอตัลกัษณ์ของตน และปัญหาดา้น
ทรัพยากรครูผูส้อน ในความทา้ทา้ยด้านอตัลักษณ์ดังกล่าว คือ การท่ีโรงเรียนคาทอลิกหลงลืม
บทบาทของตนเองตามขอ้ค าสอนของพระศาสนจกัรคาทอลิก และเน้นการแข่งขนัดา้นวิชาการท่ี
มากเกินไปจนไม่สามารถด าเนินตามเป้าหมายสูงสุดท่ีตั้งไวไ้ด ้ส่วนปัญหาดา้นทรัพยากร คือ การ
ขาดแคลนครูท่ีมีประสิทธิภาพในการสอน โดยมีจ านวนครูไม่เพียงพอ สอนไม่ตรงวิชาเอก และขาด
ทกัษะในกระบวนการเรียนการสอน (สภาการศึกษาคาทอลิกแห่งประเทศไทย, 2557, น. 102) 
ดงันั้น การศึกษาและพฒันาระบบการบริหารผลการปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิกก็เพื่อสร้างความ
อยู่รอดและการเติบโตของโรงเรียนคาทอลิกในฐานะท่ีเป็นองค์การประเภทหน่ึง ให้สามารถ
ด าเนินงานอยูใ่นลู่ทางท่ีถูกควรตามอตัลกัษณ์ของตนเองท่ามกลางการเปล่ียนแปลงของสังคมและ
การแข่งขนัไดอ้ยา่งเหมาะสม อีกทั้ง เพื่อช่วยใหค้รูและบุคลากรของโรงเรียนมีประสิทธิภาพในการ
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ปฏิบติัหน้าท่ี ท่ีจะน าไปสู่คุณภาพทางการศึกษาของผูเ้รียน อนัเป็นการยกระดบัความสามารถของ
โรงเรียนคาทอลิกส าหรับการจดัการศึกษาในศตวรรษท่ี 21  

ในการวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัจึงไดท้  าการศึกษาระบบการบริหารผลการปฏิบติังานในโรงเรียน
คาทอลิกท่ีไดรั้บการประเมินผลในระดบัดีมาก จากการประเมินของส านกังานรับรองมาตรฐานและ
ประเมินคุณภาพการศึกษา (สมศ.) ในรอบสาม (ช่วง ปี พ.ศ. 2554-2558) เพื่อท่ีจะทราบวา่โรงเรียน
คาทอลิกเหล่านั้นซ่ึงถือไดว้่ามีผลการปฏิบติังานท่ีเป็นเลิศไดมี้แนวทางปฏิบติัอยา่งไรเพื่อให้มีผล
การด าเนินงานท่ีโดดเด่น สามารถบรรลุมาตรฐานคุณภาพและตวัช้ีวดัท่ีก าหนดไว ้ควบคู่กบัการมี
ความหมายอย่างลึกซ้ึงในอตัลักษณ์การศึกษาคาทอลิกอนัเป็นเป้าหมายและปณิธานในการจดั
การศึกษา โดยท าการศึกษาวจิยัโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร ซ่ึงเป็นเมืองท่ีมีความกา้วหนา้
ทางดา้นการศึกษาเป็นอนัดบัหน่ึงของประเทศไทย (ส านกังานโครงการพฒันาแห่งสหประชาชาติ 
ประจ าประเทศไทย, 2557, น. 119) เพื่อน าไปสู่การสร้างตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน
ท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก แล้วให้เป็นขอ้เสนอแนะแก่ผูบ้ริหารโรงเรียนไวพ้ิจารณา
ต่อไป ทั้งน้ี ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีผูว้ิจยัศึกษาครอบคลุมองค์ประกอบท่ีส าคัญ
ดงัต่อไปน้ี  

1)  การวางแผนผลการปฏิบติังาน (Performance planning) 
2)  การด าเนินการและควบคุมผลการปฏิบติังาน (Performance execution and monitoring) 
3)  การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance assessment) 
4)  การทบทวนผลการปฏิบติังาน (Performance review) 
การศึกษาข้อมูลท่ีเก่ียวข้องแสดงให้เห็นว่า วิทยานิพนธ์เร่ือง ระบบการบริหารผลการ

ปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร จะเป็นประโยชน์ต่อการ
พฒันาระบบการบริหารงานของโรงเรียนคาทอลิกและคุณภาพทางการศึกษาของสังคมไทย 

 
1.2  วตัถุประสงค์ในการศึกษา 
  
 1)  เพื่อศึกษาสภาพโดยทัว่ไปของการบริหารผลปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิก 
 2)  เพื่อสร้างตวัแบบระบบการบริหารผลปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก 
 3)  เพื่อประเมินตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกท่ีผูว้ิจยั
สังเคราะห์และออกแบบข้ึนมา ในด้านความเหมาะสม ความเป็นไปได้ และประโยชน์ในการ
น าไปใช ้ 
 



4 
 

ระบบ 
การบริหาร 

ผลการปฏิบติังาน 
ท่ีมีประสิทธิผล
ของโรงเรียน
คาทอลิกใน

กรุงเทพมหานคร
(Effective PMS  

of Catholic 
schools in 
Bangkok) 

 

สภาพปัจจุบนั 
ของระบบ 
การบริหาร 

ผลการปฏิบติังาน
ของโรงเรียน
คาทอลิกใน

กรุงเทพมหานคร 
(Current of 

Catholic schools’ 
PMS in Bangkok) 

 

1.3  ค าถามการวจิัย 
  
 1)  สภาพโดยทัว่ไปของการบริหารผลการปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิกเป็นอยา่งไร 
 2)  ตวัแบบระบบการบริหารผลปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกควรมี
ลกัษณะอยา่งไร 
 3)  ตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกท่ีผูว้ิจยัสังเคราะห์และ
ออกแบบข้ึนมา มีความเหมาะสม ความเป็นไปได ้และประโยชน์ในการน าไปใชม้ากนอ้ยเพียงใด 
 

1.4  กรอบแนวคดิในการวิจัย 
  
 กรอบแนวคิดในการวจิยั แสดงถึงแนวทางในการศึกษาสภาพการบริหารผลการปฏิบติังาน
ในโรงเรียนคาทอลิก และแนวคิดการบริหารผลการปฏิบติังานตามกรอบทฤษฎี ซ่ึงน าไปสู่การสร้าง
ตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผล ดงัภาพท่ี 1.1 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
ภาพที ่1.1   กรอบการวจิยัของการศึกษาเร่ือง ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผล

ของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร  

1. การวางแผนผลการปฏิบติังาน 
(Performance planning) 

 
2. การด าเนินการและควบคุมผลการปฏิบติังาน 

(Performance execution and monitoring) 

3. การประเมินผลการปฏิบติังาน 
(Performance assessment) 

4. การทบทวนผลการปฏิบติังาน  
(Performance review) 

ระบบการบริหารผลการปฏิบตังิาน 
ตามกรอบทฤษฎ ี

 

สถานภาพ PMS ใน
ปัจจุบันของรร. 

 

ตวัแบบ PMS 
ทีส่ร้างขึน้ 
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1.5  วธิีวจิัย 
 

การวิจยัน้ีเป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative research)  ใช้วิธีการเก็บข้อมูลแบบ
ผสมผสาน (Mixed methods) ทั้งในเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณจากโรงเรียนคาทอลิกใน
กรุงเทพมหานครจ านวน 10 แห่ง ท่ีมีผลการประเมินคุณภาพการศึกษาภายนอกรอบสาม (พ.ศ.
2554-2558) จากส านกังานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (สมศ.) ในระดบัท่ีดีมาก 
เก็บข้อมูลด้วยการสัมภาษณ์ผู ้บริหารและหัวหน้าฝ่ายของโรงเรียนๆ ละ 2 คน และแจก
แบบสอบถามความคิดเห็นครูและบุคลากรในโรงเรียน จ านวน 60 คน เพื่อน าขอ้มูลมาวิเคราะห์ 
และสังเคราะห์เป็นตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก
ในกรุงเทพมหานคร แล้วท าการสนทนากลุ่มผูท้รงคุณวุฒิและผูเ้ช่ียวชาญทางด้านการศึกษา
คาทอลิกจ านวน 9 คน เพื่อประเมินตวัแบบดงักล่าวในดา้นความเหมาะสม ความเป็นไปได ้และ
ประโยชน์ในการน าไปใช ้ 

 

1.6  ขอบเขตของการวจิัย 
 
การศึกษาเร่ือง ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกใน

กรุงเทพมหานคร มีขอบเขตของการศึกษา ดงัน้ี 
1)  ดา้นเน้ือหา ศึกษาคน้ควา้จากเอกสาร โดยรวบรวมขอ้มูลจากต ารา หนงัสือ และงานวิจยั 

ตลอดจนขอ้มูลจากส่ืออิเล็กทรอนิกส์ต่าง ๆ ทั้งภาษาไทยและภาษาองักฤษท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหาร
ผลการปฏิบติังานและการบริหารโรงเรียนคาทอลิก 

2) ดา้นประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง ประชากรท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี ประกอบดว้ยโรงเรียน
คาทอลิกในกรุงเทพมหานครจ านวน 37 แห่ง โดยการศึกษาสภาพท่ีเกิดข้ึนจริงของการบริหารผล
การปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิก ท่ีน าไปสู่การสร้างตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน
ของโรงเรียนคาทอลิก ผูว้ิจยัไดศึ้กษาโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานครท่ีไดรั้บผลการประเมิน
ภายนอกรอบท่ีสาม (พ.ศ. 2554-2558) จากส านักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพ
การศึกษา (สมศ.) ในระดบัท่ีดีมาก จ านวนทั้งส้ิน 15 โรงเรียน โดยไดรั้บอนุญาตให้เขา้เก็บขอ้มูลใน
โรงเรียนจ านวน 10 แห่ง 
 ในขณะท่ี ขั้นตอนการประเมินตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียน
คาทอลิกท่ีผูว้ิจ ัยสังเคราะห์และออกแบบข้ึนมา ในด้านความเหมาะสม ความเป็นไปได้ และ
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ประโยชน์ในการน าไปใช้ ผูว้ิจยัได้ท าการสนทนากลุ่ม (Focus group) ผูท้รงคุณวุฒิซ่ึงเป็นนัก
การศึกษาและผูบ้ริหารโรงเรียนคาทอลิก จ านวน 9 คน 
 3)  ดา้นระยะเวลา ท าการเก็บขอ้มูลและด าเนินการวจิยั ตั้งแต่ มิถุนายน 2559 – กรกฎาคม 
2560 รวม ระยะเวลาทั้งส้ิน 12 เดือน  
 

1.7  ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
  
 1)  ไดท้ราบถึงสถานภาพโดยทัว่ไปของการบริหารผลปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิก  
 2)  ไดต้วัแบบระบบการบริหารผลปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก  
 3)  ได้ขอ้มูลท่ีเป็นประโยชน์แก่โรงเรียนคาทอลิกในประเทศไทยและโรงเรียนอ่ืน ๆ 
ส าหรับการพฒันาและยกระดบัระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของตน 
 

1.8  นิยามเชิงปฏบิัติการ 
 
ผลการปฏิบติังาน (Performance) คือ พฤติกรรมและผลลพัธ์ในการท างาน (Armstrong, 

2009, p. 31; Williams, 2002) 
การบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance management) คือ กระบวนการท่ีต่อเน่ืองใน

การระบุ วดัผล และพฒันาผลการปฏิบติังานของพนกังานและทีมงาน ให้สอดคลอ้งกบัเป้าหมาย
เชิงกลยทุธ์ขององคก์าร (Aguinis, 2013, p. 1)   

การวางแผนผลการปฏิบติังาน (Performance planning) คือ การก าหนดทิศทางและ
เป้าหมายการด าเนินงานขององค์การท่ีชัดเจนเป็นท่ีรับรู้ของสมาชิกในองค์การ  แล้วถ่ายทอด
เป้าหมายนั้นไปสู่การปฏิบติังานในระดบัหน่วยงานและระดบับุคคล ตลอดจนเป็นการวางแผนการ
พฒันาผลการปฏิบัติงาน และจัดท าข้อตกลงเก่ียวกับผลการปฏิบัติงานและการพฒันาไวเ้ป็น
หลกัฐาน ทั้งน้ี พนกังานมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายการปฏิบติังานและแผนการพฒันาผล
การปฏิบติังานของตนเอง (Aguinis, 2013; Armstrong, 2009) 

การด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน (Performance execution) คือ การท่ี
พนักงานปฏิบติังานตามบทบาทหน้าท่ีและพฒันาตนเองเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีตั้ งไว ้ในขณะท่ี
ผูบ้ริหาร/หัวหน้างานให้การสนบัสนุนพนกังานเพื่อให้เกิดผลการปฏิบติังานท่ีดี โดยติดตามความ
เป็นไปในการปฏิบติังานของพนกังานและใหข้อ้มูลยอ้นกลบัอยา่งมีประสิทธิภาพท่ีช่วยให้พนกังาน
เกิดแรงจูงใจในการท างานและการพฒันาผลการปฏิบติังานของตนเอง อีกทั้ง สมาชิกในองค์การ
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ร่วมกนัการสร้างบรรยากาศการท างานท่ีดีภายในองคก์ารเพื่อสนบัสนุนให้เกิดผลการปฏิบติังานท่ีดี 
พร้อมกันน้ีได้มีการด าเนินการพัฒนาผลการปฏิบัติงานตามแผนท่ีวางไว ้(Aguinis, 2013; 
Armstrong, 2009; สุดถนอม  ตนัเจริญ, 2551) 

การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance assessment) คือ การให้คุณค่าต่อพฤติกรรม
และผลงานท่ีพนกังานสามารถบรรลุถึงตามแผนท่ีก าหนดไว ้ซ่ึงหมายรวม ถึงการให้คุณค่าต่อการ
บรรลุถึงเป้าหมายท่ีก าหนดไวใ้นแผนพฒันาด้วย โดยเป็นกระบวนการท่ีมีความยุติธรรม ความ
ชดัเจนและความเหมาะสม ความถว้นทัว่และความถูกตอ้งแม่นย  า ตั้งแต่การก าหนดเกณฑ์ท่ีใช้ใน
ประเมิน การเก็บรวมขอ้มูลด้านการปฏิบติังาน จนกระทัง่ระหว่างการประเมินผล ซ่ึงเป็นเร่ืองท่ี
เก่ียวเน่ืองกบัความสามารถของผูป้ระเมินและการมีส่วนร่วมของผูถู้กประเมิน (Aguinis, 2013) 

การทบทวนผลการปฏิบติังาน (Performance review) คือ การช้ีแจงผลการประเมินให้
พนกังานไดรั้บทราบ และพูดคุยเพื่อให้ขอ้มูลยอ้นกลบัแก่กนัและกนัระหวา่งผูบ้ริหาร/หวัหนา้และ
พนกังาน อีกทั้งยงัเป็นการเช่ือมโยงผลการประเมินไปสู่การให้รางวลัค่าตอบแทนและการพฒันา 
ตลอดจนเป็นการรวบรวมขอ้มูลผลการปฏิบติังาน รวมถึงปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ เพื่อน าไปสู่
เป้าหมายการปฏิบติังานในรอบถดัไป (Aguinis, 2013; Armstrong, 2009) 

โรงเรียนคาทอลิก (Catholic schools) คือ โรงเรียนสายสามญัศึกษาระดบัประถมและมธัยม 
ท่ีจดัการศึกษาตามการหลกัการศึกษาคาทอลิก เฉพาะท่ีสังกัดสังฆมณฑลและคณะนักบวช ใน
กรุงเทพมหานคร  

ผูอ้ภิบาล (Pastor) คือ ผูท่ี้ท  าหนา้ท่ีดว้ยความรัก ความเสียสละ และอุทิศตน เพื่อปกครอง 
ดูแลประชากรของพระเจา้ให้มีชีวติความเป็นอยูท่ี่ดี  

คุณค่าพระวรสาร (Gospel values) คือ  คุณค่าท่ีพระเยซูเจา้สั่งสอนและเจริญชีวิตเป็น
แบบอย่างแก่สานุศิษยแ์ละประชาชน ดงัท่ีมีบนัทึกไวใ้นพระคมัภีร์ไบเบิ้ล ซ่ึงพระวรสาร แปลว่า 
ข่าวดี หมายถึง ข่าวดีแห่งความรอดพน้จากบาปและความทุกข์ ผ่านทางการส้ินพระชนม์บนไม้
กางเขน และการกลบัคืนชีพของพระเยซูเจา้ ทั้งน้ี คุณค่าพระวรสาร ประกอบดว้ย 21 ประการ ไดแ้ก่ 
ความเช่ือศรัทธา ความจริง  การไตร่ตรอง/ภาวนา มโนธรรม/วิจารณญาณ/ความกล้าหาญเชิง
ศีลธรรม อิสรภาพ ความยนิดี ความเคารพ/ศกัด์ิศรี ความสุภาพถ่อมตน ความซ่ือตรง ความเรียบง่าย/
ความพอเพียง ความรัก เมตตา ความกตญัญู การงาน/หนา้ท่ี การรับใช ้ความยุติธรรม สันติ/การคืนดี 
การใหอ้ภยั ความเป็นหน่ึง/ความเป็นชุมชน การพิศเพง่ส่ิงสร้าง/รักษธ์รรมชาติ และความหวงั (สภา
การศึกษาคาทอลิกแห่งประเทศไทย, 2557, น. 149-155) 
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วฒันธรรมองค์การคาทอลิก (Catholic organizational culture) คือ คุณค่าท่ียึดถือ และ
รูปแบบการด าเนินชีวิตของคนในโรงเรียนคาทอลิก ได้แก่ ความรัก การแบ่งปัน การให้ความ
ช่วยเหลือ การอุทิศตนและเสียสละ การอยูร่่วมกนัแบบพี่นอ้ง การใหเ้กียรติซ่ึงกนัและกนั อนัเป็นส่ิง
ท่ีสอดคลอ้งกบัคุณค่าแห่งพระวรสาร   

 



 

บทที ่2 
 

การทบทวนวรรณกรรม 
 

 เน้ือหาในบทน้ีแบ่งออกเป็น 4 ส่วน คือ 1) แนวคิดระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน        
2) แนวคิดเก่ียวกบัองคป์ระกอบของระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีใชใ้นการวิจยั 3) โรงเรียน
คาทอลิกในประเทศไทย และ4) งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 

 
2.1  แนวคดิเกีย่วกบัระบบการบริหารผลการปฏบิัติงาน 

 
2.1.1 ความหมายของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
ระบบการบริหารผลปฏิบติังาน (Performance management system) คือ กระบวนการท่ี

ต่อเน่ืองในการระบุ วดัผล และพฒันาผลการปฏิบติังานของพนกังานและทีมงาน ให้สอดคลอ้งกบั
เป้าหมายเชิงกลยทุธ์ขององคก์าร (Aguinis, 2013,  p. 2) ซ่ึงเรียกร้องความร่วมมือและความเห็นพอ้ง
ร่วมกันระหว่างผูบ้ริหารและพนักงานถึงส่ิงท่ีต้องการจะท าให้ส าเร็จและแนวทางเพื่อบรรลุ
ความส าเร็จนั้น โดยเป็นวิธีการจดัการและพฒันาปรับปรุงผลการการด าเนินงานทั้งในระดบับุคคล 
ทีมงาน และองค์การให้เป็นไปในทิศทางเดียวกนั (Armstrong, 2009, pp. 55, 61-62; Williams, 
2002, pp. 11-12) ทั้งน้ี ผลการปฏิบติังานท่ีกล่าวถึง คือ พฤติกรรม (Behaviors) และผลลพัธ์ 
(Results) ในการด าเนินงาน (Aguinis, 2013, p. 88; Armstrong, 2009, p. 31) 

ในส่วนของผลการปฏิบติังาน ได้มีการให้รายละเอียดเพิ่มเติมว่า ผลการปฏิบติังานจะ
เกิดข้ึนไดดี้ในระดบัใดนั้น ข้ึนอยู่กบัความสัมพนัธ์ของปัจจยั 3 ประการ (Aguinis, 2013, p. 89) 
ได้แก่ ความรู้ท่ีสามารถมองเห็นได้ (Declarative knowledge) ความรู้ในเชิงกระบวนการ 
(Procedural knowledge) และแรงจูงใจ (Motivation) ซ่ึงปัจจยัทั้งสามมีความสัมพนัธ์กนัในลกัษณะ
ของการคูณในทางคณิตศาสตร์ ดงัน้ี 

ผลการปฏิบติังาน = ความรู้ท่ีสามารถมองเห็นได ้× ความรู้ในเชิงกระบวนการ × แรงจูงใจ 
โดยหากปัจจยัใดปัจจยัหน่ึงเป็น 0 (ศูนย)์ ก็จะส่งผลให้ผลการปฏิบติังานมีค่าเท่ากบัศูนย ์กล่าวคือ 
ไม่ก่อใหเ้กิดผลการปฏิบติังานตามท่ีคาดหวงั ซ่ึงตวัอยา่งของปัจจยัทั้งสาม ดูไดจ้ากตารางท่ี 2.1 



10 
 

ตารางที ่2.1 ปัจจยัท่ีเป็นตวัก าหนดผลการปฏิบติังาน 
 
ความรู้ทีส่ามารถมองเห็นได้ ความรู้ในเชิงกระบวนการ แรงจูงใจ 
ขอ้เท็จจริง (Facts) 
หลกัการ (Principles) 
เป้าหมาย (Goals) 

ทกัษะทางดา้นปัญญา  
(Cognitive skill) 
ทกัษะพิสยั (Psychomotor skill) 
ทกัษะทางกายภาพ (Physical skill) 
ทกัษะการปฏิสมัพนัธ์ 
(Interpersonal skill) 

ทางเลือกท่ีจะปฏิบติั 
(Choice to perform) 
ระดบัของความพยายาม 
(Level of effort) 
ความต่อเน่ืองของความพยายาม
(Persistence of effort) 

 
แหล่งทีม่า: Aguinis, 2013, p. 89. 
 

2.1.2  วตัถุประสงค์และบทบาทของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
การพัฒนาและปรับปรุงผลการปฏิบัติงานในระดับบุคคล ทีมงาน และองค์การ คือ 

วตัถุประสงค์ในภาพรวมของการบริหารผลการปฏิบติังาน (Armstrong, 2009, p. 59)  ซ่ึง อกินิส
(Aguinis, 2013, pp. 14-18) ไดจ้  าแนกวตัถุประสงค์และบทบาทของระบบการบริหารผลการ
ปฏิบติังานในรายละเอียดออกเป็น 6 ดา้น ดงัน้ี  

1)  วตัถุประสงคด์า้นกลยทุธ์ (Strategic purpose) 
ช่วยให้ผูบ้ริหารระดบัสูงบรรลุเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ได ้โดยเช่ือมโยงเป้าหมายของ

องค์การและเป้าหมายของแต่ละบุคคลเขา้ไวด้้วยกนั ทั้งเป็นการช่วยให้พนักงานใหม่เขา้ใจว่า
พฤติกรรม (Behavior) และผลลพัธ์ (Results) แบบใดท่ีองคก์ารใหค้วามส าคญั 

2)  วตัถุประสงคด์า้นการบริหาร (Administrative purpose) 
ท าให้เกิดข้อมูลท่ีถูกต้องและเป็นประโยชน์ต่อการตัดสินใจด้านการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย ์เช่น การปรับข้ึนเงินเดือน การเล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่ง การใหร้างวลั การธ ารงรักษา
พนกังาน การโยกยา้ยหรือให้ออกจากงาน การแยกแยะแยกคนท่ีมีผลการปฏิบติังานโดดเด่นกบัคน
ท่ีมีผลการปฏิบติัย  ่าแย ่รวมถึงการลดอตัราก าลงัคน เป็นตน้ 

3)  วตัถุประสงคด์า้นขอ้มูลสารสนเทศ (Information purpose)  
เป็นเคร่ืองมือทางการส่ือสารท่ีส าคญั เพื่อช่วยให้พนกังานไดท้ราบวา่พวกเขาก าลงั

ท าอย่างไร และให้ขอ้มูลถึงส่ิงท่ียงัตอ้งปรับปรุงในการท างาน  รวมทั้ง บอกให้ทราบถึงความ
คาดหวงัขององคก์ารและหวัหนา้งาน 
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4)  วตัถุประสงคด์า้นการพฒันา (Development purpose) 
ดว้ยกระบวนการให้ขอ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) ถือเป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัของ

ระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน ใช้เพื่อส่งเสริมการพฒันาตนเองของพนกังาน รวมถึงแกไ้ข
ปรับปรุงผลการปฏิบติังานอยา่งต่อเน่ือง 

5)  วตัถุประสงค์ดา้นเตรียมความพร้อมขององคก์าร (Organization maintenance 
purpose) 

ให้ขอ้มูลสารสนเทศเพื่อน าไปใชใ้นการวางแผนอตัราก าลงัคน เพื่อตอบสนองส่ิงท่ี
เกิดข้ึนทั้งภายในและภายนอกองคก์าร รวมถึงการประเมินถึงความจ าเป็นในการอบรมเพื่ออนาคต 

6)  วตัถุประสงคด์า้นเอกสาร (Documentary purpose) 
มีการรวบรวมข้อมูลจดัท าเป็นเอกสารเพื่อใช้เป็นประโยชน์ในกิจกรรมและการ

ตดัสินใจท่ีส าคญัดา้นการบริหาร และเป็นหลกัฐานเพื่อใชใ้นกระบวนการทางกฎหมาย เป็นตน้   
 
2.1.3  คุณลกัษณะทีส่ าคัญของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานทีม่ีประสิทธิผล 
อกินิส (Aguinis, 2013, pp. 18-22) ได้น าเสนอคุณลกัษณะ 15 ประการของระบบการ

บริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผล ดงัน้ี    
1)  ความสอดคลอ้งเชิงกลยทุธ์ (Strategic congruence) 
ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานจ าเป็นต้องมีความสอดคล้องกบักลยุทธ์ของ

หน่วยงานและองค์การ ในอีกความหมายหน่ึง คือ เป้าหมายส่วนบุคคลของพนักงานจะต้อง
สอดคลอ้งไปในทิศทางเดียวกบัเป้าหมายของหน่วยงานและองคก์าร 

2)  ความสอดคลอ้งเหมาะสมกบับริบทแวดลอ้ม (Context congruence) 
ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานควรมีความเหมาะสมกบัวฒันธรรมองคก์าร และ

เม่ือมองในมุมกวา้งควรสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมของทอ้งท่ีหรือประเทศนั้น ๆ เช่น วฒันธรรมญ่ีปุ่น
ท่ีใหค้วามส าคญักบัการประเมินผลลพัธ์และพฤติกรรมในการท างาน จึงท าให้ระบบการบริหารผล
การปฏิบติังานท่ีเนน้เฉพาะผลลพัธ์เพียงอยา่งเดียวค่อนขา้งไม่มีประสิทธิผล 

3)  ความถว้นทัว่ (Thoroughness) 
ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานควรครอบคลุม ใน 4 ดา้น คือ  

(1) พนกังานทุกคนควรไดรั้บการประเมินผล แมก้ระทัง่ผูจ้ดัการดว้ย 
(2) งานในหน้าท่ีหลกัทั้งหมดควรถูกประเมิน ทั้งในส่วนของพฤติกรรมและ

ผลลพัธ์ 
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(3) การประเมินผลควรครอบคลุมทุกช่วงเวลา ไม่ใช่ให้ความส าคญัเฉพาะช่วง
ใกลก้ารประเมิน 

(4) การใหข้อ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) ควรมีทั้งดา้นบวกและดา้นท่ีควรไดรั้บการ
พฒันาหรือปรับปรุงแกไ้ข 

4)  ความเป็นไปไดใ้นการน าไปปฏิบติั (Practicality) 
ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีดีควรง่ายต่อการใชง้านและคุม้ค่าท่ีจะใช ้ระบบ

ท่ีใชง้บประมาณและเวลามากเกินไป รวมทั้งมีความซบัซ้อนเกินความจ าเป็นถือวา่เป็นระบบไดไ้ม่
คุม้เสีย  

5)  ความหมายและความส าคญั (Meaningfulness) 
ระบบจะตอ้งมีความหมายและความส าคญัในมุมมองต่าง ๆ  ดงัน้ี   

(1) มาตรฐานและส่ิงท่ีประเมินของแต่ละส่วน แต่ละหนา้ท่ีตอ้งมีความส าคญักบั
องคก์าร และมีความเก่ียวขอ้งกบัส่ิงท่ีท า  

(2) การประเมินตอ้งเน้นเฉพาะส่วนท่ีอยู่ภายใตอ้  านาจหน้าท่ีและครอบคลุม
ผูป้ฏิบติังานเท่านั้น 

(3) การประเมินตอ้งเวน้ช่วงเวลาให้เหมาะสมไม่บ่อยหรือเวน้ช่วงห่างจนเกินไป 
ช่วงเวลาท่ีเหมาะสมคือ 4 คร้ังต่อปี อีกทั้งยงัตอ้งด าเนินการในเวลาท่ีเหมาะสมดว้ย    

(4) พฒันาทกัษะการประเมินผลของผูใ้ชอ้ยา่งต่อเน่ือง  
(5) ผลของการประเมินจากระบบถูกน าไปใช้จริง โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการ

ตดัสินใจทางดา้นของการบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีส าคญั เช่น การให้รางวลั การจ่ายค่าตอบแทน
ต่าง ๆ เป็นตน้ 

6)  ความเฉพาะเจาะจง (Specificity) 
ระบบท่ีดีจะตอ้งสามารถระบุถึงรายละเอียด และมีค าแนะน าให้กบัพนกังานอยา่ง

เป็นรูปธรรม เก่ียวกบัความคาดหวงัท่ีมีในตวัพนกังาน และวิธีการท่ีพนกังานจะด าเนินการเพื่อ
น าไปสู่ความส าเร็จในความคาดหวงัท่ีองคก์ารตั้งไว ้

7)  การระบุผลการปฏิบติังานท่ีมี และไม่มีประสิทธิผล (Identification of effective 
and ineffective performance) 

ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีดีควรจดัแสดงขอ้มูลท่ีสามารถระบุถึงผลการ
ปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผล และไม่มีประสิทธิผล ซ่ึงหมายความว่าระบบจะตอ้งจ าแนกความ
แตกต่างระหวา่งพฤติกรรม และผลลพัธ์ท่ีมีประสิทธิผลและไม่มีประสิทธิผลได ้และควรแบ่งระดบั
ของผลการปฏิบติังานของพนกังานไดเ้ป็นล าดบัขั้น 
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8)  ความเช่ือถือได ้(Reliability)  
ระบบท่ีดีควรมีตวัวดัผลการปฏิบติังานท่ีเหมาะสม มีความสม ่าเสมอ และปราศจาก

ขอ้ผิดพลาด เช่น หากหวัหน้างานสองคนให้คะแนนพนกังานคนเดียวกนัในการปฏิบติังานดา้น
เดียวกนั การใหค้ะแนนและผลของคะแนนก็ควรจะมีความใกลเ้คียงกนั 

9)  ความเท่ียงตรง (Validity) 
การวดัผลการปฏิบติังานควรมีความเท่ียงตรงและแม่นย  า ในท่ีน้ี ความเท่ียงตรง คือ 

ส่ิงท่ีจะวดัตอ้งเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังานจริงทั้งหมด และตอ้งไม่รวมส่ิงท่ีไม่เก่ียวขอ้งกบัการ
ปฏิบติังาน กล่าวให้ง่ายข้ึนก็คือ วดัในส่ิงท่ีส าคญัและให้เล่ียงการประเมินส่ิงท่ีไม่ส าคญัและอยู่
นอกเหนือการควบคุมของผูถู้กประเมิน 

10)  การยอมรับไดแ้ละยติุธรรม (Acceptability and fairness) 
ระบบท่ีดีจะตอ้งเป็นระบบท่ียอมรับและมีความยุติธรรมต่อผูมี้ส่วนร่วมทั้งหมด การ

ท่ีองคก์ารจะรับรู้วา่ระบบมีความยติุธรรมหรือไม่ สามารถกระท าไดโ้ดยการพูดคุย สอบถามจากผูมี้
ส่วนร่วมทั้งหมด ซ่ึงจะท าใหส้ามารถน ามาปรับปรุงใหเ้กิดความยติุธรรม และเป็นท่ียอมรับ 

11)  การเปิดกวา้ง (Inclusiveness) 
ระบบท่ีดีจะตอ้งด าเนินการโดยน าขอ้มูลจากหลายแหล่งเขา้มาอา้งอิง กระบวนการ

ประเมินจะต้องแสดงถึงผู ้เก่ียวข้องทุกคนท่ีได้รับผลกระทบ พนักงานต้องมีส่วนร่วมใน
กระบวนการสร้างระบบโดยการให้ขอ้มูลว่าพฤติกรรมหรือผลลพัธ์ใดจะถูกวดัและจะวดัอย่างไร 
และขอ้มูลเก่ียวกบัการปฏิบติังานของพนกังานจะตอ้งรวบรวมมาจากความคิดของพนกังานก่อนท่ี
จะมีการประชุมเร่ืองการประเมิน ซ่ึงจะท าให้ครอบคลุมทุกส่วนในองคก์าร การมีส่วนร่วมของ
พนักงานจะช่วยลดแรงต้านทาน ช่วยพฒันาปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และลดข้อพิพาททาง
กฎหมาย 

12)  ความเปิดเผย (Openness) 
ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีดีตอ้งไม่มีความลบั โดย   

(1) การปฏิบติังานตอ้งถูกประเมินอยา่งสม ่าเสมอ และกระบวนการให้ขอ้มูล
ยอ้นกลบัตอ้งด าเนินไปอยา่งต่อเน่ือง 

(2) การประชุมเร่ืองการประเมินผลการปฏิบติังาน (Appraisal meeting) ตอ้ง
เป็นกระบวนการการส่ือสารสองทางเพื่อแลกเปล่ียนไม่ใช่เป็นเพียงการส่งสารจากหัวหน้างานถึง
พนกังานเท่านั้น 

(3) มาตรฐานต่าง ๆในการประเมินตอ้งชดัเจนและมีการส่ือสารอยา่งต่อเน่ือง  
(4) ขอ้มูลท่ีส่ือสารออกไปตอ้งเป็นจริง เปิดเผยและตรงไปตรงมา 
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13)  ความสามารถในการแกไ้ข (Correctability) 
กระบวนการในการให้คะแนนควรมีลกัษณะเป็นวตัถุวิสัย  (Objective) และใชค้วาม

คิดเห็นของแต่ละบุคคลให้น้อยท่ีสุด อย่างไรก็ตาม การตดัสินใจดว้ยคนถือเป็นองค์ประกอบท่ี
ส าคญัของกระบวนการประเมินผล ดงันั้น ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีดี จึงควรจดัให้มี
กลไกในการตรวจสอบขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนจากการตดัสินใจดงักล่าว เช่น จดัให้มีกระบวนการ
อุทธรณ์ร้องเรียน 

14)  ความเป็นมาตรฐาน (Standardization) 
ระบบท่ีดีจะต้องมีการท าให้เป็นมาตรฐานหมายความว่าการปฏิบัติงานจะต้อง

ประเมินถึงพนกังาน และระยะเวลาอยา่งมีความสอดคลอ้งเพื่อน าไปสู่ความส าเร็จของเป้าหมาย การ
พฒันาฝึกฝนของแต่ละบุคคลเพื่อการเปล่ียนแปลงผลการประเมินอย่างไม่หยุดย ั้ง โดยเฉพาะ
ต าแหน่งผูจ้ดัการ 

15) ความมีจริยธรรม (Ethicality)  
ระบบท่ีดีจะต้องปฏิบติัมาตรฐานด้านจริยธรรม  เช่น ผูป้ระเมินจะต้องไม่น า

ผลประโยชน์ หรือความนิยมชมชอบส่วนตวัมาใชใ้นการประเมิน ผูป้ระเมินจะตอ้งท าการประเมิน
โดยค านึงถึงความเพียงพอของขอ้มูลท่ีมีส าหรับการประเมินเท่านั้น และตอ้งเคารพในความเป็น
ส่วนตวัของพนกังานผูถู้กประเมิน 

จากวตัถุประสงค์และคุณลกัษณะดงักล่าว ไดส้ะทอ้นให้เห็นว่า ระบบการบริหารผลการ
ปฏิบติังานเป็นระบบท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารงานทรัพยากรมนุษยใ์นหลาย ๆ ดา้น ไม่ใช่เป็นเพียง
แค่การประเมินผลเท่านั้น แต่เป็นระบบท่ีประกอบดว้ยกิจกรรมหลาย ๆ กิจกรรมท่ีบูรณาการกนัเป็น
กระบวนการต่อเน่ือง เพื่อก่อใหเ้กิดผลการปฏิบติังานท่ีย ัง่ยนื  

 
2.1.4  องค์ประกอบและขั้นตอนต่าง ๆ ของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน  
ต่อจากน้ี เป็นเน้ือหาเก่ียวกบัองค์ประกอบท่ีส าคญัของระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน

ตามแนวคิดของนกัทฤษฎี 3 ท่าน ไดแ้ก่ Herman Aguinis, Michael Armstrong และ Andre de Waal  
ตลอดจนแนวทางท่ีหน่วยงานราชการไทยใชอ้ยูใ่นปัจจุบนั  

เร่ิมตน้ด้วยองค์ประกอบของระบบการบริหารผลการปฏิบติังานตามแนวคิดของอกินิส 
(Aguinis, 2013, pp. 38-53) ประกอบดว้ย 6 ขั้นตอน ดงัน้ี  

ขั้นท่ี 1 คือ การเตรียมตัวก่อนวางระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Prerequisite) 
ขั้นตอนน้ีเป็นการเตรียมการท่ีส าคัญในสองเร่ือง คือ ความรู้ความเข้าใจในพนัธกิจตลอดจน
เป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององคก์าร (Knowledge of the organization's mission and strategic goals) 
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โดยองค์การจะตอ้งถ่ายทอดเป้าหมาย พนัธกิจ ไปสู่หน่วยงานและการปฏิบติังานของพนกังานให้
ได ้ สอง คือ ความเขา้ใจในลกัษณะและประเภทของงาน (Knowledge of the job in question)  
รวมถึงความรู้ ทกัษะ และความสามารถต่าง ๆ ท่ีจ  าเป็นในการท างาน 

ขั้นท่ี 2 คือ การวางแผนผลการปฏิบติังาน (Performance planning) เป็นขั้นท่ีหวัหนา้และ
ลูกน้องมาถกเถียงและตกลงร่วมกนัถึงผลลพัธ์ของการท างาน (Result) โดยการก าหนดเป้าหมาย
และดชันีช้ีวดัท่ีสนบัสนุนให้เกิดความส าเร็จในระดบัองค์การ มีการระบุวา่พฤติกรรมการท างาน
ใดบา้งท่ีจะช่วยให้พนกังานสามารถบรรลุถึงผลลพัธ์ อีกทั้ง ยงัรวมถึงการวางแผนเพื่อการพฒันา
พนกังาน (Development plan) อีกดว้ย  

ขั้นท่ี 3 คือ การด าเนินการปฏิบติั (Performance execution) ขั้นน้ีเน้นบทบาทของ
ผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื่อด าเนินการตามแผนท่ีวางไว ้โดยอาศยัการส่ือสารแบบสอง
ทาง และการติดตามก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน โดยบทบาทของพนกังาน คือ การปฏิบติังานของ
ตนให้บรรลุเป้าหมาย มีการรับขอ้มูลยอ้นกลบั และรับการสอนงานอย่างตั้งใจ เม่ือประสบปัญหา
จะต้องขอค าปรึกษาอย่างเปิดเผยและตรงไปตรงมา อีกทั้ง รวบรวมและน าเสนอข้อมูลในการ
ปฏิบติังานอย่างเป็นระบบ ท่ีส าคญัตอ้งมีการทบทวนผลการปฏิบติังานของตนเองเป็นระยะ ส่วน
บทบาทของผูบ้งัคบับญัชา คือ ส่งเสริม กระตุน้ จูงใจ สร้างบรรยากาศในการปฏิบติังาน ท าหนา้ท่ี
เป็นผูส้อนงาน เป็นท่ีปรึกษา และให้ขอ้มูลยอ้นกลบัอย่างเหมาะสมและทนัเวลา  เม่ือมีปัญหาตอ้ง
แกปั้ญหาอยา่งเหมาะสมและทนัเวลาดว้ยเช่นกนั ใหโ้อกาสพนกังานในการพฒันาอยา่งต่อเน่ืองและ
สม ่าเสมอ ผูบ้งัคบับญัชาควรเป็นแบบอยา่งของพฤติกรรมในการปฏิบติังานท่ีองคก์ารตอ้งการ และ
ท่ีส าคญัควรทบทวนเป้าหมายและดชันีช้ีวดัอยา่งสม ่าเสมอ 

ขั้นท่ี 4 คือ การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance assessment) เป็นการท่ีพนกังาน
และผูจ้ดัการร่วมกันให้คุณค่าต่อพฤติกรรมและผลลัพธ์ท่ีคาดหวงัว่าได้แสดงออกมามากน้อย
เพียงใด ซ่ึงการประเมินผลท่ีดีตอ้งเป็นไปดว้ยความยุติธรรม โปร่งใส เพื่อให้เกิดการยอมรับ ความ
ศรัทธาระหวา่งผูบ้งัคบับญัชาและพนกังาน  และยอมรับในระบบการบริหารผลการปฏิบติังานดว้ย
นอกจากน้ี การประเมินผลการปฏิบติังานยงัเป็นการประเมินวา่พนกังานไดบ้รรลุเป้าหมายของการ
พฒันามากนอ้ยเพียงใด 

ขั้นท่ี 5 คือ การทบทวนผลการปฏิบติังาน( Performance review) เป็นช่วงเวลาของการ
พบปะกนัของผูบ้งัคบับญัชาและพนกังาน เพื่อทบทวนพฤติกรรมและผลงานท่ีผา่นมา (Past) และ
ให้ขอ้มูลมูลป้อนกลบั  มีการเช่ือมโยงผลการประเมินสู่การจ่ายค่าตอบแทน (Present) รวมถึง
ความกา้วหนา้และการพฒันา (Future) 
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ขั้นท่ี 6 คือ การเร่ิมตน้การบริหารผลการปฏิบติังานใหม่ (Performance renewal and 
recontracting) เหมือนขั้นการวางแผนผลการปฏิบติังาน แต่มีน าขอ้มูลจากทุกขั้นมาประกอบกนั 
เพื่อเป้าหมายท่ีเหมาะสมส าหรับการบริหารผลการปฏิบติังานในรอบต่อไป 

ส่วน อาร์มสตรอง (Armstrong, 2009, pp. 63-72) เสนอวา่ การบริหารผลการปฏิบติัมี
ลกัษณะคลา้ยกบัวฎัจกัรของเดมม่ิง (1986) โดยวฎัจกัรการบริหารผลการปฏิบติังานประกอบด้วย 
การวางแผน (Plan) การด าเนินการ (Act) การควบคุม (Monitor) และการทบทวน (Review) ซ่ึง
กิจกรรมส าคญัของการบริหารผลการปฏิบติังาน มีดงัน้ี  

1) การวางแผนผลการปฏิบติังานและการพฒันา (Performance and development planning) 
เป็นการตกลงร่วมกนัระหว่างผูจ้ดัการและพนักงานถึงผลสัมฤทธ์ิ (Result) และพฤติกรรมท่ี
คาดหวงั (Behavior) โดยผลสัมฤทธ์ิท่ีคาดหวงัจะถูกก าหนดอยูภ่ายในกรอบของค าบรรยายบทบาท
หนา้ท่ี (Role profile) ในรูปของเป้าประสงค ์(Objectives) ซ่ึงเป็นเป้าประสงคท่ี์ไดรั้บถ่ายทอดมา
จากเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององค์การ นอกจากน้ี ยงัเป็นการก าหนดถึงเกณฑ์ความส าเร็จ (Success 
criteria) และวธีิการวดัผลการปฏิบติังานในแต่ละเป้าประสงคต์ามท่ีไดต้กลงกนัไว ้

2) การก าหนดมาตรวดัผลการปฏิบติังาน (Performance measures) มีการวดัผลการ
ปฏิบติังานรายบุคคลโดยดูจากดชันีช้ีวดั (Key performance indicators) และตวัช้ีวดัอ่ืน ๆ ซ่ึงดชันีช้ี
วดัจะก าหนดผลลพัธ์ท่ีส าคญัต่อการมีผลการปฏิบติังานท่ีเป็นเลิศ เพื่อท าให้การวดัเป็นเร่ืองท่ีง่าย 
การวดัผลปฏิบติังานจึงพิจารณาจากผลผลิต (Output) และผลลพัธ์ (Outcome) ผลผลิตหมายถึง 
ผลสัมฤทธ์ิท่ีสามารถวดัไดใ้นเชิงปริมาณ ในขณะท่ีผลลพัธ์อาจไม่จ  าเป็นตอ้งวดัไดใ้นเชิงปริมาณ 
แต่ตอ้งเป็นส่ิงท่ีสามารถเห็นได้อย่างชัดเจน การวดัผลการปฏิบติังานจะดูจากผลลพัธ์ท่ีบรรลุถึง
เปรียบเทียบกับผลลัพธ์ท่ีคาดหวงั ซ่ึงอาจแสดงออกในเชิงคุณภาพ เช่น มาตรฐานหรือระดับ
ความสามารถท่ีท าได้ การท่ีจะทราบว่าบรรลุวตัถุประสงค์หรือไม่นั้น อาจดูได้จากผลผลิตซ่ึง
พิจารณาจากการบรรลุเป้าหมายในเชิงปริมาณ หรือการท าให้งานนั้นเสร็จสมบูรณ์อย่างน่าพอใจ 
หรือดูจากผลลพัธ์นั้นสามารถบรรลุถึงมาตรฐานท่ีตกลงกนัไวห้รือไม่ อย่างไรก็ตามในการวดัผล
การปฏิบติังานเราตอ้งค านึงถึงปัจจยัน าเขา้ (Input) ดว้ย ซ่ึงไดแ้ก่ ความรู้ ทกัษะ และพฤติกรรม ใน
รูปของขีดความสามารถและค่านิยมหลกัขององคก์าร  

3) ข้อตกลงเก่ียวกับผลการปฏิบัติงานและการพัฒนาพนักงาน (Performance and 
development agreement) คือ การบนัทึกผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการวางแผนผลการปฏิบติังาน วิธีการ
วดัผลการปฏิบติังาน และหลกัฐาน (Evidence) ในการก าหนดระดบัขีดความสามารถ เพื่อใชใ้นการ
ควบคุมและสะท้อนภาพแห่งความส าเร็จ ข้อตกลงเก่ียวกับผลการปฏิบัติงานและการพฒันา 
สามารถท าใหอ้ยูใ่นรูปของแผนพฒันารายบุคคล (Personal development plan) 



17 
 

4) การจดัการผลการปฏิบติังานตลอดปี (Managing performance throughout the year) 
คุณลกัษณะส าคญัของการบริหารผลการปฏิบติังาน คือ การเป็นกระบวนการท่ีต่อเน่ืองซ่ึงสะทอ้น
แนวทางจดัการท่ีดีในการก าหนดเป้าหมายและทิศทาง การควบคุมและการวดัการผลปฏิบติังาน 
และการกระท าอ่ืน ๆ ท่ีตามมา การบริหารผลการปฏิบติังานควรเป็นเร่ืองท่ีผูจ้ดัการพึงท าส่ิงเหล่าน้ี
อย่างเป็นปกติอยู่แล้ว โดยกิจกรรมหลกั ๆในขั้นน้ี คือ การให้ขอ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) การ
ปรับปรุงวตัถุประสงคใ์หเ้ป็นปัจจุบนั (Updating objectives) และการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองในระหวา่ง
การท างานหรือจากการไดรั้บการสอนงาน (Coaching) นอกจากน้ี ยงัเป็นการควบคุมและดูแลอยา่ง
ต่อเน่ืองเพื่อใหผ้ลลพัธ์เป็นไปตามแผนท่ีก าหนด และใหมี้ความถูกตอ้งในการด าเนินงาน ซ่ึงในแง่น้ี 
พนักงานแต่ละคนมีหน้าท่ีควบคุมและจัดการกับผลการปฏิบัติงานของตนเองด้วย ในขณะท่ี
ผูจ้ดัการมีหนา้ท่ีใหข้อ้มูลยอ้นกลบั ใหค้  าแนะน าและสนบัสนุนการท างานของพนกังาน 

5) การทบทวนผลการปฏิบติังานอย่างเป็นทางการ (Formal performance reviews) ควรมี
การทบทวนผลการปฏิบติังานอย่างเป็นทางการหน่ึงคร้ังหรือสองคร้ังต่อปี ซ่ึงการทบทวนผลการ
ปฏิบติังานอยา่งเป็นทางการน้ีเป็นการพิจารณาถึงผลการปฏิบติังานท่ีมีความส าคญั และพิจารณาถึง
ประเด็นการพฒันา ซ่ึงการจัดประชุมเพื่อทบทวนผลการปฏิบัติงานท่ีดีนั้ น จ  าเป็นต้องอาศัย
องคป์ระกอบทั้งหา้ต่อไปน้ี ไดแ้ก่ ขอ้ตกลงเก่ียวผลการปฏิบติังาน การวดัผล การให้ขอ้มูลยอ้นกลบั 
การเสริมแรงด้านบวก และการพูดคุยส่ือสาร การทบทวนผลการปฏิบติังานอย่างเป็นทางการ
น าไปสู่ความสมบูรณ์ของวงจรการบริหารผลการปฏิบติังาน เพราะได้แสดงให้ทราบถึงผลการ
ปฏิบติังานท่ีเป็นอยู ่พร้อมกบัขอ้ตกลงและแนวทางในการพฒันา 

6) การวิเคราะห์และประเมินผลการปฏิบติังาน (Analysing and assessing performance) 
เป็นการประเมินว่า ผลการปฏิบติังานบรรลุผลส าเร็จตามเป้าประสงค์ และเป็นไปตามแผนพฒันา 
หรือไม่ การประเมินผลเป็นพื้นฐานของการให้ข้อมูลยอ้นกลับและการถกเถียงถึงการพฒันา
ปรับปรุงในภายหน้า การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติงานเก่ียวข้องกับการว ัดความส าเร็จตาม
วตัถุประสงค์ และประเมินพฤติกรรมของพนักงานท่ีส่งผลต่อผลสัมฤทธ์ิท่ีได้บรรลุถึง ซ่ึงเป็น
กระบวนการท่ีเรียกวา่ การบริหารผลการปฏิบติังานตามหลกัฐานเชิงประจกัษ ์ 

นอกจากน้ี ในแผนการบริหารผลปฏิบติังานส่วนใหญ่ มีการจดัล าดบั (Rating) ผลการ
ปฏิบัติงาน โดยอาจเกิดข้ึนในช่วงของการประชุมเพื่อทบทวนผลการปฏิบัติงาน(performance 
review meeting) หรือหลงัจากนั้นก็ได ้ เพื่อช้ีให้เห็นถึง คุณภาพผลการปฏิบติังานของพนกังานจาก
ทศันะของผูป้ระเมิน ส่วนขนาด/มาตรส่วนของการจดัอนัดบั (Rating scale) ก็ช่วยจ าแนกผลการ
ตดัสิน และการจ่ายค่าตอบแทนตามผลการปฏิบติังาน หรือหาผลสรุปเพื่อบนัทึกผลการปฏิบติังาน
ของพนกังานไว ้อยา่งไรก็ดี ตามแนวคิดของอาร์มสตรอง (Armstrong, 2009, p. 63) การจดัอนัดบั
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ผลการปฏิบติังาน และการเช่ือมโยงกบัค่าตอบแทน ไม่ใช่เร่ืองท่ีตอ้งมีอยูเ่สมอไปในกระบวนการ
บริหารผลการปฏิบติังาน 

ในขณะท่ี เดอ วาลล์ (De Waal, 2013, p. 5) ไดใ้ห้ค  าจ  ากดัความถึงการบริหารผลการ
ปฏิบติังานเชิงกลยุทธ์ (Strategic performance management: SPM) วา่เป็นกระบวนการท่ีควบคุม
ทิศทางขององคก์ารใหส้ามารถด าเนินไปได ้โดยอาศยัการก าหนดพนัธกิจ กลยุทธ์ และเป้าประสงค์
ขององค์การอย่างเป็นระบบ มีการวดัผลส่ิงเหล่าน้ีผ่านทางปัจจยัความส าเร็จ(Critical success 
factors) และดชันีช้ีวดั (Key performance indicators) เพื่อท าให้องคก์ารสามารถด าเนินงานไดอ้ยา่ง
ถูกตอ้งและมีภูมิคุ้มกัน ท าให้สามารถอยู่ในลู่ทางท่ีน าไปสู่ผลการปฏิบติังานท่ีเป็นเลิศได้ โดย
กระบวนการบริหารผลการปฏิบติังานเชิงกลยุทธ์ของวาลล์ประกอบดว้ยกระบวนการย่อยท่ีบูรณา
การกนัให้เกิดพฤติกรรมการท างานท่ีมุ่งเนน้ผลงานของบุคลากรอนัน าไปสู่ผลการด าเนินงานของ
องคก์ารในภาพรวม มีดงัน้ี 

1) การพฒันากลยุทธ์ (Strategy development) คือ กระบวนการท่ีท าให้เกิดความชดัเจนใน
เป้าหมายเชิงกลยุทธ์และแผนด าเนินการเพื่อพฒันาปรับปรุงผลการปฏิบติังาน พื้นฐานส าคญั คือ 
ความเขา้ใจในปัจจยัหรือพลงัขบัเคล่ือนมูลค่าหลกั (Key value drivers) ท่ีจะท าให้มีความไดเ้ปรียบ
ทางการแข่งขนั 

2) การตั้งเป้าหมายและงบประมาณ (Budgeting/Target setting) คือ กระบวนการท่ีท าให้
เกิดความชดัเจนในแผนการด าเนินการเชิงปฏิบติัการเพื่อพฒันาปรับปรุงปัจจยัหรือพลงัขบัเคล่ือน
มูลค่าหลกั เพื่อการจดัหาทรัพยากร (Committing resources) และเพื่อการก าหนดเป้าหมายทางการ
เงินของปีท่ีก าลงัจะมาถึง  

3) การด าเนินงานและคาดการณ์ (Execution/Forecasting) คือ การท่ีสมาชิกองค์การ
ด าเนินงานท่ีน าไปสู่ผลสัมฤทธ์ิท่ีพึงปรารถนา และเพื่อดูว่า ควรมีการแก้ไขปัญหาใดเพื่อท าให้
องคก์ารยงัคงอยูใ่นลู่ทางหรือการด าเนินงานท่ีถูกตอ้งและมีภูมิคุม้กนั 

4) การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance measurement) คือ กระบวนการในการ
รวบรวม ประมวลผล และกระจายขอ้มูลและสารสนเทศท่ีท าใหเ้กิดการด าเนินการท่ีมีประสิทธิภาพ
ของกระบวนการยอ่ยอ่ืนๆ ขอ้มูลเหล่านั้นคือ ปัจจยัความส าเร็จ (CSFs) และตวัช้ีวดั (KPIs) 

5) การทบทวนผลการปฏิบติังาน (Performance review) เป็นกระบวนการในการทบทวน
อย่างเป็นระยะ ๆ ถึงผลการปฏิบติังานในปัจจุบนั เป้าหมาย และการคาดการณ์ล่วงหน้า เพื่อให้
มัน่ใจวา่ องคก์ารมีการท างานท่ียงัอยูใ่นลู่ทาง 
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6) การให้รางวลัตามผลงาน (Incentive compensation) เป็นกระบวนการในการเช่ือมโยง
การด าเนินการเชิงกลยุทธ์และเชิงปฏิบติัการในปัจจยัขบัเคล่ือนมูลค่าหลกักับนโยบายการจ่าย
ค่าตอบแทน 

กระบวนการย่อย ๆ ท่ีถูกบูรณาการร่วมกันอยู่ น้ี  ได้สร้างให้พนักงานในองค์การมี
พฤติกรรมการท างานท่ีมุ่งเนน้ให้เกิดผลการปฏิบติังาน (Performance-driven behavior) ซ่ึงจะส่งผล
ใหอ้งคก์ารมีผลการด าเนินงานในระดบัสากล (World class) 

ส าหรับการบริหารผลการปฏิบติัราชการของส่วนราชการไทย (ส านักวิจยัและพฒันา
ระบบงานบุคคล ส านกังาน ก.พ., 2552, น. 2-5) ประกอบดว้ย 5 ส่วนส าคญั ดงัน้ี  

1) การวางแผนและก าหนดเป้าหมายผลการปฏิบติัราชการ คือ การก าหนดผลส าเร็จของ
งานและเป้าหมายท่ีองค์การคาดหวงัจากผูป้ฏิบติังานและหน่วยงานระดบัต่าง ๆ ซ่ึงผลส าเร็จของ
งานโดยรวมของผูป้ฏิบติังานทุกระดบัจะส่งผลต่อความส าเร็จตามเป้าหมายขององคก์าร 

2) การติดตามผลการปฏิบติัราชการอย่างต่อเน่ือง เพื่อวดัผลส าเร็จของงานในช่วงเวลา    
นั้น ๆ ว่า สอดคล้องกบัเป้าหมายผลการปฏิบติัราชการหรือไม่ เพื่อพิจารณาความก้าวหน้า หรือ
แนวโน้มของผลการปฏิบัติราชการ รวมทั้ งปัญหาข้อขัดข้องในการท างาน อันน าไปสู่การ
ปรับเปล่ียนแนวทาง/วธีิการ เพื่อใหง้านบรรลุเป้าหมายต่อไป โดยอาจมีการประชุมเพื่อติดตามอยา่ง
เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 

3) การพฒันาผูป้ฏิบติังานจากการพิจารณาขอ้มูล  2 ส่วนหลกัท่ีผูบ้งัคบับญัชาไดรั้บ ซ่ึง 
ไดแ้ก่ ขอ้มูลส่วนผลสัมฤทธ์ิของงาน และส่วนพฤติกรรมการปฏิบติัราชการ ทั้งน้ี เพื่อให้เป็นไป
ตามเป้าหมายท่ีไดก้ าหนด 

4) การประเมินผลการปฏิบัติราชการ หมายถึง การประเมินความส าเร็จของงานท่ี
ผูป้ฏิบติังานรายบุคคลหรือกลุ่มได้ปฏิบติัจริงตลอดรอบการประเมินผล ตามวิธีการท่ีองค์การ
ก าหนด โดยเปรียบเทียบกบัเป้าหมายตามแผนปฏิบติัราชการ และมาตรฐานผลงานท่ีไดว้างไวเ้ม่ือ
ตน้รอบการประเมิน 

5) การให้รางวลั เป็นการตอบแทนบุคคลหรือกลุ่มบุคคลท่ีปฏิบติัราชการตามเป้าหมายท่ี
ก าหนด และตามขอ้ตกลงท่ีวางไวร่้วมกนั โดยอาจเป็นตวัเงินหรือค ายกยอ่งชมเชย 

จากแนวคิดและหลักการต่าง ๆ ดังกล่าวในข้างต้น สามารถจัดกลุ่มและสรุปเป็น
องคป์ระกอบของระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีใชใ้นการศึกษาวจิยัคร้ังน้ี ดงัตารางท่ี 2.2 



 

20 

ตารางที ่2.2  องคป์ระกอบของระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน 
 

แนวคดิทีใ่ช้ในงานวจิัย Aguinis (2013) Armstrong (2009) De Waal (2013) ส านักวจิัยและพฒันาระบบงานบุคคล 
ส านักงาน ก.พ. (2552) 

1. การวางแผนผลการปฏิบติังาน 
(Performance Planning)  
 
 
 
 
 
 

ขั้นท่ี 1 การเตรียมตวัก่อนวางระบบการ
บริหารผลการปฏิบติังาน (Prerequisite) 
ขั้นท่ี 2 การวางแผนผลการปฏิบติังาน 
(Performance Planning) 
 
 
 
 

1. การวางแผนผลการปฏิบติังานและการ
พฒันา (Performance and Development 
Planning) 

2. การก าหนดมาตรวดัผลการปฏิบติังาน 
(Performance measures) 

3. ขอ้ตกลงเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานและ
การพฒันาพนกังาน (Performance and 
Development Agreement) 

1. การพฒันากลยทุธ์ (Strategy 
Development) 

2. การตั้งเป้าหมายและการจดัท า
งบประมาณ (Budgeting/Target Setting) 
 

1. การวางแผนและก าหนดเป้าหมายผล
การปฏิบติัราชการ 
 
 
 
 
 
 

2. การก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน 
(Performance Execution)  

ขั้นท่ี 3 การก ากบัดูแลผลการปฏิบติั 
(Performance Execution)  

4. การจดัการผลการปฏบิติังานตลอดปี 
(Managing performance throughout 
the year)  

3. การด าเนินงานและคาดการณ์ 
(Execution/Forecasting)  

2. การติดตาม 
3. การพฒันา 

3. การประเมินผลการปฏิบติังาน 
(Performance Assessment)  

ขั้นท่ี 4 การประเมินผลการปฏิบติังาน 
(Performance Assessment)  

5.   การทบทวนผลการปฏิบติังานอยา่งเป็น
ทางการ (Formal performance reviews) 

6.  การวเิคราะห์และประเมินผลการ
ปฏิบติังาน (Analysing and Assessing 
Performance)  

4. การประเมินผลการปฏิบติังาน 
(Performance Measurement) 

4. การประเมินผลการปฏิบติัราชการ 
 

4. การทบทวนผลการปฏิบติังาน 
(Performance Review) 

ขั้นท่ี 5 การทบทวนผลการปฏบิติังาน 
(Performance Review) 
ขั้นท่ี 6 การเร่ิมตน้การบริหารผลการ
ปฏิบติังานใหม่ (Performance Renewal and 
Recontracting) 

(5.   การทบทวนผลการปฏิบติังานอยา่งเป็น
ทางการ : Formal performance 
reviews) 

 

5. การทบทวนผลการปฏิบติังาน 
(Performance Review) 

6. การให้รางวลัตามผลงาน (Incentive 
Compensation) 

5. การให้รางวลั 
(3. การพฒันา) 
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ระบบการบริหารผล
การปฏิบติังาน
(Performance 

management system) 

การวางแผนผลการปฏิบติังาน 
(Performance planning) 

การด าเนินการและก ากบั
ดูแลผลการปฏิบติังาน 

(Performance execution) 

การประเมินผลการปฏิบติังาน 
(Performance assessment)  

การทบทวนผลการ
ปฏิบติังาน  

(Performance review) 

จากตารางท่ี 2.2 องค์ประกอบของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานท่ีใช้เป็นกรอบ
แนวคิดในการศึกษาวิจัย แบ่งออกเป็น 4 ส่วน ได้แก่  1) การวางแผนผลการปฏิบัติงาน 
(Performance planning) 2) การด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน (Performance 
execution) 3) การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance assessment) และ 4) การทบทวนผลการ
ปฏิบติังาน (Performance review)  ดงัภาพท่ี 2.1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที ่2.1  กระบวนการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีใชใ้นการศึกษาวจิยั 
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2.2  แนวคิดเกี่ยวกับองค์ประกอบของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานที่ใช้ใน
การศึกษาวจิัย 

 
2.2.1  การวางแผนผลการปฏิบัติงาน (Performance planning)  
ในขั้นตอนการวางแผนผลการปฏิบติังาน มกัเร่ิมตน้ดว้ยกิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการวางแผน

กลยุทธ์ (Strategic planning)  จากแนวคิดของนักวิชาการทางด้านการบริหารผลการปฏิบติังาน 
ดงัเช่น อกินิส (Aguinis, 2013) อาร์มสตรอง (Armstrong, 2009) และ เดอ วาลล์ (De Waal, 2013) 
ไดเ้สนอให้มีการก าหนดและพฒันา พนัธกิจ วิสัยทศัน์ เป้าหมาย และกลยุทธ์ขององคก์ารเสียก่อน 
แล้วจึงน าไปสู่การระบุผลลพัธ์และพฤติกรรมท่ีคาดหวงัในการท างาน ซ่ึงได้รวมถึงแผนพฒันา
พนักงานด้วย ส่ิงส าคัญอย่างยิ่ง ส าหรับการวางแผนกลยุทธ์ต่อกระบวนการบริหารผลการ
ปฏิบติังาน คือ การถ่ายทอด (Cascade downward) เป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององค์การสู่ระดับ
หน่วยงานและระดบับุคคลอยา่งเป็นรูปธรรม นัน่คือ การท าให้เป้าหมายของทั้ง 3 ระดบัเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกัน (Alignment) ทั้ งน้ี เพื่อให้พนักงานทุกคนได้ทราบและสามารถปฏิบติังานท่ีจะ
ก่อใหเ้กิดผลลพัธ์และพฤติกรรมตรงตามความคาดหวงัขององคก์าร (Aguinis, 2013, pp. 38, 61-64; 
see also Armstrong, 2009, pp. 63-64; De Waal, 2013, p. 6) 

2.2.1.1  การวางแผนกลยทุธ์ (Strategic planning)    
การวางแผนกลยุทธ์ คือ กระบวนการเพื่อก าหนดทิศทางในอนาคต (Destination) 

ขององค์การ เป็นการประเมินอุปสรรคขดัขวาง และเลือกวิธีการเพื่อจะก้าวไปข้างหน้า โดย
วัตถุประสงค์หลักของการวางแผนกลยุทธ์ คือ การจัดสรรทรัพยากรเพื่อท าให้องค์การมี
ความสามารถทางการแข่งขนั (Aguinis, 2013, p. 65) 

ส่ิงท่ีจะตอ้งด าเนินการหรือขั้นตอนในการวางแผนกลยทุธ์  ไดแ้ก่ 
1)  การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม (Environment analysis)   
การวางแผนกลยุทธ์ เร่ิมตน้ดว้ยการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มท่ีเก่ียวขอ้งกบั

องค์การ โดยอาจใช้วิธีการท่ีเรียกว่า SWOT analysis เข้ามาท าการระบุปัจจยัสภาวะแวดล้อมท่ี
เก่ียวขอ้งกบัองคก์ารทั้งภายนอก (External) และภายใน (Internal) เพื่อทราบถึงจุดแข็ง (Strength) 
และจุดอ่อน (Weakness) พร้อมกบัโอกาส (Opportunities) และภยัคุกคาม (Threats) ท่ีมีอิทธิพลต่อ
องคก์าร โดยการวเิคราะห์สภาวะแวดลอ้มภายนอก คือ การพิจารณาถึงโอกาส (Opportunities) และ
ภยัคุกคาม (Threats) อนัเป็นสภาวะแวดล้อมท่ีเป็นประโยชน์และเป็นอุปสรรคต่อการบรรลุผล
ส าเร็จขององค์การ ซ่ึงการวิเคราะห์สภาวะแวดลอ้มภายนอกท่ีกล่าวถึงน้ี เราอาจพิจารณาปัจจยัท่ี
เก่ียวขอ้ง ตามหลกัการ C-PEST  ดงัตารางท่ี 2.3 
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ตารางที ่2.3 หลกัการ C-PEST 
 

ตัวย่อ ความหมาย 
C ลูกคา้ (Customers) และ คู่แข่งขนัทางธุรกิจ (Competitor) 
P การเมือง (Political) และ กฎหมาย (Legal) 
E เศรษฐกิจ (Economic) 
S สังคม (Social) และ คู่คา้ (Suppliers) 
T เทคโนโลย ี(Technological) 

 
แหล่งทีม่า: จิรประภา อคัรบวร, 2552, น. 46; Aguinis, 2013, p. 66. 
 

ส่วนการวิเคราะห์สภาวะแวดล้อมภายใน เป็นการพิจาณาถึงจุดแข็ง 
(Strengths) และจุดอ่อน (Weaknesses) ขององค์การ ท่ีมีอิทธิผลต่อการบรรลุผลส าเร็จ โดยการ
วเิคราะห์ปัจจยัภายใน เราจะพิจาณาโครงสร้างขององคก์าร วฒันธรรมองคก์าร กระบวนการท างาน 
การเมืองภายในองคก์าร ขนาด ฯลฯ หรืออาจใชแ้นวคิด 7-S framework ของ McKinsey มาเป็น
เคร่ืองช่วยในการพิจารณา (จิรประภา อคัรบวร, 2552, น. 44-49; Aguinis, 2013, pp. 65-67) 
หลงัจากนั้น ท าการวิเคราะห์ช่องวา่งขององคก์าร (Gap analysis) โดยการจบัคู่ระหวา่งจุดแข็งและ
จุดอ่อนกบัโอกาสและภยัคุกคาม เพื่อประเมินสถานการณ์ขององค์การว่าอยู่ในเชิงไดเ้ปรียบหรือ
เสียเปรียบอย่างไร (Aguinis, 2013, pp. 67-68) ทั้งน้ี เพื่อน าไปสู่การก าหนดพนัธกิจ วิสัยทศัน์ 
เป้าหมาย และกลยทุธ์ในล าดบัต่อไป  

2)  พนัธกิจ (Mission)  
พนัธกิจเป็นเหตุผลท่ีส าคญัท่ีสุดในการด ารงอยู่ขององค์การ ขอ้ความใน

พนัธกิจจะให้ขอ้มูลเก่ียวกบัวตัถุประสงค์และขอบเขตขององค์การ กิจกรรมท่ีองค์การด าเนินการ 
หรือลูกคา้ท่ีให้บริการ สินคา้และบริการท่ีน าเสนอ และขอ้มูลท่ีเฉพาะเจาะจง เช่น เทคโนโลยีท่ีใช้
ในการผลิต  ตลอดจน คุณค่า และความเช่ือ อาทิ ปรัชญาในการบริหารจดัการ (Aguinis, 2013) 

3)  วสิัยทศัน์ (Vision) 
วสิัยทศัน์เป็นค าอธิบายถึงส่ิงท่ีองคก์ารตอ้งการจะเป็นในอนาคต (ประมาณ 

10 ปีขา้งหนา้) โดยมีมโนคติถึงความมุ่งหมายหลกั (Core purpose) และค่านิยม (Core value) ของ
องค์การ เป็นการระบุถึงเป้าประสงค์ในระยะยาว (Long-term objectives) และภาพท่ีองค์การ
ปรารถนาท่ีเป็นในอนาคต (Aguinis, 2013, p. 70) 
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4)  เป้าหมาย (Goal) 
การก าหนดเป้าหมาย คือ การท าให้ส่ิงท่ีองคก์ารหวงัท่ีจะบรรลุในช่วงกลาง

ถึงระยะยาวเป็นรูปร่าง โดยใหข้อ้มูลท่ีเฉพาะเจาะจงมากข้ึนเพื่อด าเนินการตามพนัธกิจ เป้าหมายยงั
เป็นแหล่งของแรงจูงใจให้แก่พนกังานและช่วยให้พนกังานมีเป้าหมาย (Target) ท่ีเป็นรูปธรรมมาก
ข้ึนในการท่ีจะมุ่งมัน่ไป ทา้ยท่ีสุด เป้าหมายยงัให้พื้นฐานท่ีดีส าหรับการตดัสินใจโดยเก็บผลลพัธ์ท่ี
ปรารถนาไวใ้นใจ และเป็นพื้นฐานในการวดัผลการปฏิบติังานโดยการเปรียบเทียบส่ิงท่ีจะตอ้ง
ประสบความส าเร็จกบัส่ิงท่ีแต่ละหน่วยงาน กลุ่ม และบุคคลไดบ้รรลุถึง (Aguinis, 2013, p. 72) 

5)  กลยทุธ ์(Strategy)  
กลยทุธ์ คือ วธีิการเพื่อบรรลุพนัธกิจ วิสัยทศัน์และเป้าหมายท่ีไดก้ าหนดไว ้

โดยเป็นค าอธิบายของแผนเกมหรือขั้นตอนวิธีการในการบรรลุวตัถุประสงค์ กลยุทธ์สามารถแกไ้ข
ปัญหาของการเจริญเติบโต การอยูร่อด การตอบสนอง เสถียรภาพ นวตักรรม และเป็นผูน้ าในหมู่
คนอ่ืน ๆ โดยแต่ละฝ่ายหรือหน่วยงานตอ้งสร้างแผนกลยุทธ์ของตวัเองข้ึน ซ่ึงควรจะสอดคลอ้งกบั
แผนโดยรวมขององคก์าร และเป็นไปในทิศทางเดียวกนั (Aguinis, 2013, p. 73) 

(1)  แผนท่ียทุธศาสตร์/กลยทุธ์ 
แผนท่ียุทธศาสตร์ คือ แผนภาพท่ีแสดงให้เห็นถึงยุทธศาสตร์/กลยุทธ์

ขององคก์าร ในรูปแบบของความสัมพนัธ์ในเชิงของเหตุและผล (Cause and effect relationship) ท่ี
องคก์ารปรารถนาในมุมมองทางดา้นการเงิน (Financial perspective) ลูกคา้ (Customer perspective) 
กระบวนการภายใน (Internal process) และการเรียนรู้และพฒันาองคก์าร (Learning and growth 
perspective) อนัจะน าไปสู่ผลลพัธ์ท่ีตอ้งการ ซ่ึงมุมมองทั้ง 4 คือ แนวคิดเร่ือง Balance Scored Card 
ของ แคปแลนและนอร์ตนั (Kaplan & Norton) ท่ีถูกน ามาใชใ้นการถ่ายทอดกลยุทธ์ขององคก์าร 
โดยภายใตแ้ต่ละมุมมองจะประกอบดว้ยวตัถุประสงคห์รือเป้าประสงค ์ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีองคก์ารตอ้งการ
ประสบความส าเร็จ   ดูตวัอย่างได้ดังภาพท่ี 2.2  ด้วยเหตุน้ี จุดมุ่งหมายของการสร้างแผนท่ี
ยุทธศาสตร์ก็เพื่อให้ภาพท่ีชดัเจนถึงเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ (Strategic objectives) ขององคก์าร และ
ปัจจยัความส าเร็จ (Critical success factors: CSFs) ท่ีจะตอ้งมุ่งบรรลุผล ทั้งน้ี การแปลงยุทธศาสตร์ 
(Strategy deployment) ออกมาเป็นลกัษณะของแผนด าเนินการจะท าให้ทุกคนในองคก์ารทราบว่า
อะไรคือส่ิงท่ีจะต้องปฏิบัติเพื่อให้องค์การสามารถด าเนินงานได้ตามยุทธศาสตร์ท่ีได้ตั้ งไว ้          
(จิรประภา อคัรบวร, 2552, น. 24, 60-62; De Waal, 2013, p. 140; Williams, 2002, pp. 66-67) ซ่ึง 
แคปแลนและนอร์ตนั (Kaplan & Norton 2001, p. 127) เห็นวา่ การแปลงยุทธศาสตร์ขององคก์าร
ไปสู่ความหมายเชิงปฏิบติัท่ีเข้าใจง่ายและตรงกนั เป็นหัวใจของการบริหารการพฒันาเพื่อการ
เปล่ียนแปลง 



 
 

 
25 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่2.2  แผนท่ียทุธศาสตร์ (Strategy map)  
แหล่งทีม่า:  จิรประภา อคัรบวร, 2552, น. 61. 

มิติด้านการเงิน 

มิติด้านลูกค้า 

มิติด้านกระบวนการ 
ภายใน 

มิติด้านการเรียนรู้ 
และการพฒันา 
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(2)  การก าหนดเป้าประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ (Strategic objectives) 
ในการสร้างแผนท่ีกลยุทธ์ การก าหนดเป้าประสงค์ท่ีดีควรใช้หลกัการ 

SMART ดงัตารางท่ี 2.4    
 
ตารางที ่2.4  หลกั SMART ในการก าหนดเป้าประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ 

 
คุณลกัษณะ ความหมาย 

S - Specific  เฉพาะเจาะจง ชดัเจน ไม่ก ากวม เขา้ใจได ้และมีความทา้ทาย 
M - Measurable สามารถวดัได ้ทั้งในแง่ของปริมาณ เชิงคุณภาพ เวลา และตวัเงิน 
A - Acceptable, Achievable เป็นท่ียอมรับและจูงใจพนกังาน มีความทา้ทายท่ีเป็นไปไดใ้นทาง

ปฏิบติั สามารถบรรลุได ้
R - Relevant มีความสอดคลอ้งกบัเป้าหมายใหญ่ขององคก์าร 
T - Time bound มีกรอบเวลาท่ีชดัเจน สามารถบรรลุผลส าเร็จภายใตก้รอบเวลาท่ี

ตกลงร่วมกนั 
 
แหล่งทีม่า:  Armstrong, 2009, p. 100; De Waal, 2013, p. 75 .  

 
(3)  ตวัช้ีวดั (Key performance indicators: KPIs) 
ตวัช้ีวดั คือ เคร่ืองมือหรือดชันีช้ีวดัท่ีใชใ้นการวดัความกา้วหนา้ของการ

บรรลุแต่ละเป้าประสงค์ซ่ึงจะตอ้งสามารถวดัผลและก าหนดเป้าหมายของความส าเร็จได ้โดยทุก
เป้าประสงค์จะต้องมีตวัช้ีวดั และจะสามารถการก าหนดตวัช้ีวดัได้นั้ น จ  าต้องทราบถึงปัจจัย
ความส าเร็จ (Critical success factors: CSFs) เสียก่อน ซ่ึงตามแนวคิดของ เดอ วาลล์ (De Waal, 
2013, p. 102) การพฒันาปัจจยัความส าเร็จ (CSFs) และตวัช้ีวดั (KPIs) ถือเป็นศูนยก์ลางของการ
พฒันาระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน 

เพื่อความเข้าใจท่ีมากข้ึน จึงได้อธิบายเพิ่มเ ติมถึงความสัมพันธ์ระหว่าง
เป้าประสงค ์(Objectives) ตวัช้ีวดั (KPIs)  และเป้าหมาย (Target) ดงัน้ี ในแต่ละเป้าประสงคจ์ะตอ้ง
มีตวัช้ีวดัเป็นเคร่ืองมือท่ีจะบ่งช้ีว่าเป้าประสงค์นั้นจะส าเร็จหรือไม่นั้นจ าตอ้งประเมินจากส่ิงใด 
ส่วนเป้าหมาย คือ เคร่ืองบอกระดบัของความส าเร็จตามตวัช้ีวดัท่ีก าหนดไว ้ ทั้งน้ี โดยอาศยัการ
ด าเนินโครงการหรือกิจกรรมต่าง ๆ (Initiatives) ก็จะท าให้เป้าประสงค์สามารถบรรลุผลตาม
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เป้าหมายของตวัช้ีวดัท่ีก าหนดไวไ้ด ้(พสุ เดชะรินทร์, ยุทธนา แซ่เตียว, ยินดี ดิสสรา, นารถ จนั
ทวงศ ์และญาดา ตรองตรง, 2548, น. 24) 

2.2.1.2  ค าบรรยายลกัษณะงาน (Job description)   
ค าบรรยายลกัษณะงาน หรือค าบรรยายบทบาทหนา้ท่ี (Role profile) คือ แหล่งขอ้มูล

ท่ีให้รายละเอียดเก่ียวกบัพฤติกรรมและผลลพัธ์ท่ีองคก์ารคาดวงัจากพนกังาน โดยไดมี้การระบุถึง
ภาระงาน (Task) หรือผลสัมฤทธ์ิของงาน (Key result area) ท่ีตอ้งท า รวมถึง ความรู้ ทกัษะ และ
ความสามารถต่าง ๆ (Knowledge, skill, abilities : KSAs) ท่ีตอ้งใชเ้พื่อบรรลุผลส าเร็จในงานหรือ
บทบาทหนา้ท่ีนั้น ๆ ซ่ึงมีความสอดคลอ้งกบัแผนกลยุทธ์ของหน่วยงานและองคก์าร กล่าวคือ หาก
ไดมี้การด าเนินการอยา่งดีแลว้ จะสามารถช่วยให้ด าเนินพนัธกิจและวิสัยทศัน์ขององคก์ารไดดี้ดว้ย 
ในทางกลบักนั ค าบรรยายลกัษณะงานท่ีไม่ไดมี้ความเก่ียวขอ้งกบักลยุทธ์ท่ีส าคญัขององค์การจะ
น าไปสู่การประเมินผลท่ีให้ความสนใจกับพฤติกรรมและผลลัพธ์ท่ีไม่ได้เป็นส่วนส าคัญต่อ
ความส าเร็จขององคก์าร (Aguinis, 2013, p. 76; Armstrong, 2009, p. 64) 

แผนภาพต่อไปน้ี แสดงให้เห็นความเช่ือมโยงระหวา่งแผนกลยุทธ์ขององคก์าร/หน่วยงาน
ซ่ึงเป็นท่ีมาของผลการปฏิบติังานของทีมงาน/บุคคล 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที ่2.3  ความเช่ือมโยงระหวา่งแผนเชิงกลยทุธ์ขององคก์าร/หน่วยงานกบัผลการปฏิบติังานของ
ทีมงาน/บุคคล.  

แหล่งทีม่า:  Aguinis, 2013, p. 62. 

แผนกลยุทธ์ขององค์การ 
 พนัธกิจ 
 วสิยัทศัน ์
 เป้าหมาย 
 กลยทุธ์ 

แผนกลยุทธ์ของหน่วยงาน 
 พนัธกิจ 
 วสิยัทศัน ์
 เป้าหมาย 
 กลยทุธ์ 

ค าอธิบายลกัษณะงาน 
 ภาระงาน 
 ความรู้ 
 ทกัษะ 
 ความสามารถต่างๆ 

ผลการปฏบิัตงิานของทมีและ
ปัจเจกบุคคล 

 ผลลพัธ์ 
 พฤติกรรม 
 แผนการพฒันา 
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2.2.1.3  การถ่ายทอดเป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์ระดบัองคก์ารสู่ระดบัหน่วยงานและ
ระดบับุคคล  

ตามท่ีกล่าวมาแล้วในขา้งตน้ ส่ิงส าคญัอย่างยิ่ง ส าหรับการวางแผนกลยุทธ์ต่อ
กระบวนการบริหารผลการปฏิบติังาน คือ การถ่ายทอด (Cascade downward) เป้าหมายเชิงกลยุทธ์
ขององคก์ารสู่ระดบัหน่วยงานและระดบับุคคลอยา่งเป็นรูปธรรม หรือการท าให้เป้าหมายของทั้ง 3 
ระดบัเป็นไปในทิศทางเดียวกนั (Alignment) ทั้งน้ี เพื่อให้พนักงานทุกคนได้ทราบและสามารถ
ปฏิบติังานท่ีน าไปสู่ผลลพัธ์และพฤติกรรมตามความคาดหวงัขององคก์าร ซ่ึงตามแนวคิดของอาร์ม
สตรอง (Armstrong 2009, p. 101) กิจกรรมน้ี คือ การบูรณาการเป้าหมาย (Integrating goals) 

โดยการถ่ายทอดเป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์ระดบัองคก์ารสู่ระดบัหน่วยงานและระดบั
บุคคล สามารถอธิบายไดด้ว้ยภาพท่ี 2.4  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่2.4  การถ่ายทอดเป้าประสงคก์ลยทุธ์ระดบัองคก์ารสู่ระดบัหน่วยงานและระดบับุคคล.  
แหล่งทีม่า:  พสุ เดชะรินทร์ และคณะ, 2548, น. 34. 

ระดบัองคก์ร 

ระดบัหน่วยงาน 

ระดบับุคคล 

เป้าประสงคแ์ละตวัช้ีวดัในระดบัองคก์ร 

บทบาท หนา้ท่ี และภารกิจ 
ของหน่วยงานท่ีสนบัสนุน 
ต่อเป้าประสงคแ์ละตวัช้ีวดั 

ในระดบัองคก์ร 

บทบาท หนา้ท่ี  
และภารกิจ 
ในงานประจ า 
ของหน่วยงาน 

เป้าประสงค ์
ในระดบัหน่วยงาน 

ตวัช้ีวดัในระดบัหน่วยงาน 

บทบาท หนา้ท่ีของบุคคล 
ท่ีสนบัสนุนต่อเป้าประสงค์
และตวัช้ีวดัของผูบ้งัคบับญัชา 

บทบาท หนา้ท่ีงาน
ของบุคคล 

(Job Description) 

งานท่ีไดรั้บ 
มอบหมาย 
เป็นพิเศษ 

เป้าประสงคใ์นระดบับุคคล 

ตวัช้ีวดัในระดบับุคคล 
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2.2.1.4  การวดัผลและการพฒันาผลการปฏิบติังาน 
การวางแผนผลการปฏิบติังานเก่ียวขอ้งกบัการวดัผลการปฏิบติังานในแง่ของการ

ก าหนดเกณฑ์หรือมาตรฐานของผลลพัธ์ (Results) และระดบัขีดความสามารถซ่ึงเป็นพฤติกรรม 
(Behaviors) ในการท างานของพนกังาน โดยมาตรฐานของผลลพัธ์สามารถพิจารณาไดใ้นแง่ของ 
คุณภาพ ปริมาณ และระยะเวลา ส่วนระดบัขีดความสามารถก็พิจารณาไดใ้นกลุ่มของ ความรู้ ทกัษะ 
และความสามารถ ผา่นทางตวัช้ีวดัต่าง ๆ (Indicators) ในเชิงพฤติกรรม นอกจากน้ี การวางแผนผล
การปฏิบติังานยงัรวมถึงการวางแผนพฒันาพนกังานให้สามารถบรรลุผลการปฏิบติังานท่ีองคก์าร
คาดหวงัได ้โดยเป็นการระบุถึงส่ิงจ าเป็นท่ีจะตอ้งได้รับการพฒันาปรับปรุงและเป้าหมายในการ
บรรลุถึงส่ิงนั้น ทั้งในแง่ของผลลพัธ์และพฤติกรรม (Aguinis, 2013, pp. 46-47, 127) 

อยา่งไรก็ตาม ผลท่ีได ้(Outcome) จากการวางแผนการปฏิบติังานและการพฒันา ควรมีการ
บนัทึกเป็นค ารับรองการปฏิบติังานและการพฒันา (The Performance and development agreement) 
ค ารับรองการปฏิบติังานเป็นขอ้ตกลง หรือการยอมรับในส่ิงท่ีวางแผนร่วมกนัระหวา่งพนกังานและ
ผูจ้ดัการท่ีมีความส าคญัอยา่งยิง่ เน่ืองจาก จะน าไปสู่ขั้นของการก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน โดยทั้ง
พนกังานและผูจ้ดัการจะใช้ค  ารับรองน้ีเพื่อด าเนินการและควบคุมให้เกิดผลลพัธ์ตามแผนท่ีวางไว ้
ส่วนค ารับรองดา้นการพฒันาอาจอยูใ่นรูปแบบของแผนพฒันารายบุคคล (Personal development 
plan) และทา้ยท่ีสุด การมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายจะช่วยให้พนกังานเกิดการยอมรับและมี
ความเขา้ใจมากข้ึนในความคาดหวงัและเป้าหมายท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จขององคก์าร (Armstrong, 
2009, pp. 70, 104) 

 เม่ือกล่าวโดยสรุป การวางแผนผลการปฏิบติังาน คือ การท่ีพนกังานและผูจ้ดัการร่วมมือ
กันในการก าหนดผลลัพธ์ (Result) และพฤติกรรม (Behavior) ในการท างานท่ีสอดคล้องกับ
เป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององค์การ ซ่ึงเร่ิมตน้จากการวางแผนเชิงกลยุทธ์ ก าหนดเป้าหมายระดับ
องค์การ และถ่ายทอดเป้าหมายนั้นสู่ระดบัหน่วยงาน และระดบับุคคล โดยท าการระบุมาตรฐาน
ของผลลพัธ์และระดบัขีดความสามารถในการท างานของผูป้ฏิบติังานอยา่งชดัเจน อาศยัการส่ือสาร
ท่ีมีประสิทธิภาพจะช่วยให้พนกังานเกิดความเขา้ใจในส่ิงท่ีตอ้งกระท า นอกจากน้ี การวางแผนผล
การปฏิบติังานยงัหมายรวมถึงการก าหนดแผนพฒันาบุคคลากรเพื่อใหส้ามารถแสดงพฤติกรรมและ
ก่อให้เกิดผลลพัธ์ดงัท่ีองคก์ารปรารถนา  ทั้งน้ี การวางแผนผลการปฏิบติังานเป็นเสมือนขอ้ตกลง
ร่วมกนัระหวา่งพนกังานและผูจ้ดัการในการด าเนินงานเพื่อบรรลุความส าเร็จขององคก์าร  
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2.2.2  การด าเนินการและก ากับดูแลผลการปฏิบัติงาน (Performance execution) 
ในความหมายของอาร์มสตรอง (Armstrong, 2009, p. 71) การด าเนินการและก ากบัดูแลผล

การปฏิบติังาน หมายถึง การบริหารผลการปฏิบติังานตลอดปี (Managing performance throughout 
the year)  ซ่ึงเป็นการก ากบัดูแลผลลพัธ์ให้เป็นไปตามแผน  เป็นการด าเนินการเพื่อท่ีจะมัน่ใจว่า
องคก์ารมีการด าเนินงานท่ีถูกตอ้งเม่ือเกิดปัญหา (Corrective action) อีกทั้ง ยงัเก่ียวขอ้งกบัพนกังาน
ในชิงปัจเจกบุคคลท่ีจะตอ้งก ากบัดูแลและจดัการผลการปฏิบติังานของตนเอง ในขณะท่ีผูจ้ดัการ
หรือหัวหน้าจะเป็นผูใ้ห้ข้อมูลยอ้นกลบั (Feedback) ให้การสนับสนุน และค าแนะน าตามความ
จ าเป็น โดยการบริหารผลการปฏิบติังานตลอดปีนั้นจะประกอบดว้ยกิจกรรมท่ีส าคญั ไดแ้ก่ การให้
ขอ้มูลยอ้นกลบั (Feedback)  การท าให้เป้าประสงค์เป็นปัจจุบนัอยู่เสมอ (Updating Objectives)  
และการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองในระหวา่งการปฏิบติังาน (Learning on the job) หรือท่ีไดรั้บจากการ
สอนงาน (Coaching)  

2.2.2.1  บทบาทของหัวหน้าและพนกังานต่อการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการ
ปฏิบติังาน 

การด าเนินการและก ากับดูแลผลการปฏิบัติงานนั้น เป็นหน้าท่ีโดยตรงของทั้ ง
พนกังานและผูจ้ดัการ โดย อกินิส (Aguinis, 2013, pp. 48-49) ไดน้ าเสนอบทบาทท่ีพนกังานและ
ผูจ้ดัการจะตอ้งแสดงออกในประเด็นต่าง ๆ ดงัน้ี 

ในส่วนของพนกังาน ไดแ้ก่ 
1)  การมีพนัธะผูกพนัต่อการบรรลุผลส าเร็จในเป้าหมาย (Commitment to 

goal achievement) พนกังานจะตอ้งยึดมัน่และมุ่งมนัท่ีจะบรรลุเป้าหมายเสมือนเป็นขอ้ผูกมดั การมี
พนัธะผูกพนัดงักล่าวมีพื้นฐานมาจากการท่ีพนกังานไดมี้ส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมาย (Goal 
setting) 

2)  พนกังานจะตอ้งพยายามท่ีจะคน้หาขอ้มูลยอ้นกลบั และการไดรั้บการ
สอนงานจากหัวหน้างานหรือผู ้บังคับบัญชา โดยท่าทีของพนักงานจะต้องเป็นผู ้ขวนขวาย 
(Proactive) ไม่ใช่เพียงรอให้หัวหน้าด าเนินการเท่านั้น (Ongoing performance feedback and 
coaching) 

3) พนกังานควรมีการส่ือสาร กบัหัวหน้างานอย่างสม ่าเสมอและเปิดใจ 
(Communication with supervisor) 

4)  การรวบรวมและให้ขอ้มูลเก่ียวกบัผลการปฏิบติังาน (Collecting and 
sharing performance data) พนักงานควรรายงานความคืบหน้าในการบรรลุเป้าหมายให้แก่
ผูบ้งัคบับญัชาทราบอยูเ่สมอ ๆ ทั้งในแง่ของพฤติกรรมและผลลพัธ์ของการปฏิบติังาน 
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5) การเตรียมการเพื่อการทบทวนผลการปฏิบัติงาน (Preparing for 
performance reviews) พนกังานควรมีการประเมินผลตนเองอยา่งต่อเน่ืองและตรงกบัความเป็นจริง
วา่สามารถด าเนินการไดอ้ยา่งถูกตอ้งหรือไม่ และในการประเมินผลตนเองควรมีการรวบรวมขอ้มูล
อยา่งไม่เป็นทางการจากเพื่อนร่วมงานและลูกคา้ดว้ย 

ในขณะท่ีผูจ้ดัการหรือหวัหนา้ ซ่ึงเป็นผูบ้งัคบับญัชามีหนา้ท่ีโดยตรงท่ีจะตอ้งก ากบั
ดูแล (Monitoring) ผลการปฏิบติังานในประเด็น ดงัต่อไปน้ี  

1)  การสังเกตและจดัท าเป็นเอกสาร (Observation and documentation) 
หวัหนา้จะตอ้งสังเกตและบนัทึกเป็นเอกสารรายวนั เพื่อท่ีจะติดตามผลการปฏิบติังานทั้งท่ีดีและไม่
ดี 

2)  หากเป้าหมายขององค์การมีการเปล่ียนแปลง เป็นส่ิงส าคญัท่ีหัวหน้า
จะตอ้งมีการทบทวนแกไ้ข เป้าประสงค์ มาตรฐาน หน้าท่ีความรับผิดชอบท่ีส าคญั และ ขอบเขต
ความสามารถท่ีใชใ้นการท างานใหเ้ป็นปัจจุบนั (Updates) สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงนั้น  

3)  ให้ขอ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) เพื่อความกา้วหนา้ในการบรรลุเป้าหมาย
และการสอนงานเพื่อน าไปสู่การปรับปรุงพฒันาผลการปฏิบติังาน ซ่ึงควรท่ีจะท าอยู่สม ่าเสมอ
ก่อนท่ีการทบทวนผลการปฏิบติังานจะจบลง 

4)  การให้ทรัพยากรสนับสนุน (Resource) หัวหน้าควรตระเตรียม
ทรัพยากรท่ีจ าเป็นต่อการพฒันาตนของพนกังานและให้เขามีส่วนร่วมในกิจกรรมดา้นการพฒันา 
ในภาพรวมหวัหนา้จะตอ้งแน่ใจวา่ ทรัพยากรต่างๆ ถูกใชใ้นการปฏิบติังานอยา่งเหมาะสม 

5)  การเสริมแรง (Reinforcement) หวัหนา้จะตอ้งท าให้พนกังานไดรั้บรู้ว่า
พวกเขาไดรั้บการส่งเสริมสนบัสนุนใหแ้สดงพฤติกรรมท่ีมีประสิทธิภาพในการท่ีจะบรรลุเป้าหมาย 
ในเวลาเดียวกนัหวัหน้าก็ควรให้ขอ้มูลยอ้นกลบัเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานท่ีไม่ดีว่าควรท าอย่างไร
เพื่อจะปรับปรุงแก้ไข ในการแก้ไขปัญหาด้านผลการปฏิบติังานนั้น การสังเกตและส่ือสารอย่าง
เดียวไม่เพียงพอแต่จะตอ้งอาศยัการวินิจฉัยท่ีทนัท่วงทีและการด าเนินการท่ีเหมาะสมอยา่งรวดเร็ว
เม่ือปัญหานั้นไดรั้บการคน้พบ   

2.2.2.2  การสอนงาน (Coaching)  
การสอนงานเป็นกระบวนการท่ีต่อเน่ืองและความร่วมมือกนัระหว่างหัวหน้าและ

ลูกนอ้งในการแสดงบทบาทของตนและให้ความสนใจต่อการปฏิบติังาน โดยเป็นเร่ืองท่ีเช่ือมโยง
กบัการอ านวยการ การจูงใจ การให้รางวลัแก่พนกังาน การสอนงานเป็นเร่ืองวนัต่อวนัท่ีเก่ียวขอ้ง
กับการสังเกตการปฏิบัติงาน  การช่ืนชมการท างานท่ีดี  การช่วยเหลือให้พนักงานสามารถ
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ปฏิบติังานได้อย่างถูกตอ้งและช่วยให้ผลการปฏิบติังานท่ียงัไม่เป็นไปตามมาตรฐานท่ีคาดหวงั
ไดรั้บการพฒันาปรับปรุง  

นอกจากน้ี การสอนงานยงัเก่ียวขอ้งกบัผลการปฏิบติังานในระยะยาวและเพื่อให้
มัน่ใจวา่แผนพฒันาไดรั้บการด าเนินการจนส าเร็จ 

บทบาทหนา้ท่ีหลกัของการสอนงาน มีดงัน้ี  
1) การให้ค  าช้ีแนะ (Giving advice) เพื่อช่วยให้พนกังานสามารถพฒันา

ปรับปรุงผลการปฏิบติังานของตน โดยการอธิบายวา่ควรมีผลลพัธ์และพฤติกรรมใดบา้งและควรท า
อย่างไรเพื่อให้ผลลพัธ์และพฤติกรรมนั้นเกิดข้ึน อาศยัการยกตวัอย่างและการตั้งค  าถามจะช่วย
พนกังานไดคิ้ดจากส่ิงท่ีพวกเขาท า 

2) การตระเตรียมค าแนะน า (Providing guidance) ดา้นขอ้มูลเก่ียวกบัทกัษะ
และความรู้ในการท างานให้กบัพนกังาน เพื่อว่าพนกังานจะสามารถพฒันาทกัษะและความรู้ของ
พวกเขาได้อย่างเหมาะสม  ตลอดจนการตระเตรียมขอ้มูลเก่ียวกบัวิธีการท่ีพนักงานจะได้มาซ่ึง
ทกัษะและความรู้เหล่านั้น 

3) การใหก้ารสนบัสนุนช่วยเหลือ (Providing support) เม่ือพนกังานมีความ
ตอ้งการ แต่ไม่ใช่เป็นการควบคุมอยูต่ลอดเวลา 

4) การให้ความมัน่ใจ(Confidence) แก่พนักงานในการเพิ่มพูนผลการ
ปฏิบติังานและความส านึกในความรับผิดชอบต่อการพฒันาผลการปฏิบติังานของพวกเขา โดยการ
ใหข้อ้มูลยอ้นกลบัในเชิงบวกในส่ิงท่ีพนกังานท าถูกตอ้งและในส่ิงท่ีพนกังานควรพฒันา 

5) การสนับสนุนให้พนักงานมีศักยภาพท่ีสูงข้ึน (Promote greater 
competence) เพื่อเป็นประโยชน์ส าหรับการท างานในปัจจุบนัและการท างานในอนาคตท่ีอาจมี
ความซบัซอ้นหรือความยากล าบาก 

นอกจากน้ี การสอนงานท าโดยการสังเกตและจดบันทึกเป็นเอกสารเก่ียวกับ
พฤติกรรมและผลลพัธ์ท่ีตอ้งพฒันา จากนั้นให้ขอ้มูลยอ้นกลบั ซ่ึงทกัษะท่ีดีในการ Coaching คือ
การการรับฟังและตั้งค  าถาม 
(Aguinis, 2013, pp. 235-238; Armstrong, 2009, pp. 166-172) 

2.2.2.3  การใหข้อ้มูลยอ้นกลบั (Giving feedback) 
การใหข้อ้มูลยอ้นกลบั คือ องคป์ระกอบส าคญัในกระบวนการสอนงาน (Coaching) 

และเป็นกุญแจส าคญัอนัหน่ึงของการบริหารผลการปฏิบติังาน โดยการให้ขอ้มูลยอ้นกลบั เป็นการ
ให้ขอ้มูลเก่ียวกบัพฤติกรรมในอดีตท่ีจะน าไปสู่การพฒันาปรับปรุงในอนาคต ซ่ึงมีทั้งในแง่บวก
และแง่ลบ กล่าวคือ ในแง่บวก การให้ขอ้มูลยอ้นกลบั คือ การบอกให้พนกังานไดรั้บทราบว่าส่ิงท่ี
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เขาท านั้นดีอยูแ่ลว้ และสนบัสนนุใหไ้ดมี้การพฒันาให้ดียิ่งข้ึนโดยอาศยัค าแนะน าของผูจ้ดัการหรือ
หวัหนา้ ในทางกลบักนั การให้ขอ้มูลยอ้นกลบัในแง่ลบ ก็เพื่อบอกให้พนกังานไดท้ราบวา่ ส่ิงท่ีท า
อยูน่ั้นไม่ดี นอกจากน้ี การใหข้อ้มูลยอ้นกลบัส่งเสริมใหเ้กิดพฤติกรรมท่ีประสิทธิภาพและช้ีให้เห็น
ความจ าเป็นและแนวทางในการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม (Aguinis, 2013, p. 247; Armstrong, 2009, 
p. 105) ซ่ึงอกินิส (Aguinis, 2013, p. 247) ไดน้ าเสนอจุดประสงคห์ลกัของการให้ขอ้มูลยอ้นกลบัไว ้
ดงัน้ี  

1) เพื่อสร้างความมัน่ใจในการท างานใหแ้ก่พนกังาน โดย การยกยอ่งช่ืนชม
ผลการปฏิบติังานท่ีดี  

2) เพื่อใหพ้นกังานไดรั้บทราบวา่ พวกเขาสามารถปฏิบติังานตามมาตรฐาน
ท่ีก าหนดไวไ้ดดี้เพียงใด ซ่ึงเป็นการส่ือสารท่ีชดัเจนถึงส่ิงท่ีพนกังานท าถูกตอ้งแลว้ และแนวทาง
เพื่อจะพฒันาศกัยภาพและผลการปฏิบติังานใหดี้ข้ึนไป ในทางกลบักนัก็เป็นการส่ือสารท่ีชดัเจนถึง
ส่ิงท่ีพนกังานยงัท าไม่ถูกตอ้ง และอธิบายวา่ควรท าอยา่งไรเพื่อมิใหเ้กิดความผดิพลาดข้ึนอีก 

3) เพื่อสร้างความผูกพนัต่อหน่วยงานและองคก์ารให้แก่พนกังาน โดยการ
ไดรั้บขอ้มูลยอ้นกลบัและการถกเถียงพูดคุยเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานนั้น ช่วยให้พนกังานเขา้ใจถึง
บทบาทท่ีพวกเขามีต่อองคก์ารและหน่วยงาน  

นอกจากน้ี ในการให้ขอ้มูลยอ้นกลบัท่ีประสิทธิภาพ (Aguinis, 2013, pp. 248-249 
see also Armstrong, 2009, pp. 108-109) ควรมีลกัษณะดงัต่อไปน้ี   

1)  การให้ขอ้มูลยอ้นกลบัตอ้งเกิดข้ึนในเวลาท่ีใกลเ้คียงกบัการปฏิบติังาน

นั้นเกิดข้ึน  

2)  เป็นกระบวนการท่ีต่อเน่ือง เกิดข้ึนอยา่งสม ่าเสมอตลอดทั้งปี 

3)  เป็นการให้ขอ้มูลเฉพาะเจาะจงท่ีเก่ียวขอ้งกบัพฤติกรรม และผลลพัธ์ใน

การท างานท่ีไดจ้ากการสังเกต และในสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนเท่านั้น โดยมุ่งพฤติกรรมท่ีพนกังาน

สามารถเปล่ียนแปลงไดเ้ท่านั้น 

4)  จะตอ้งเป็นการให้ขอ้มูลท่ีถูกตอ้งและมีความแม่นย  า ไม่อยูบ่นพื้นฐาน

ของการอนุมานหรือข่าวลือ  

5)  ขอ้มูลดา้นผลการปฏิบติังานจะตอ้งไม่ยากเกินจะคาดเดาวา่เป็นการยก

ยอ่งสรรเสริญหรือการวจิารณ์อยา่งรุนแรง และควรเป็นเร่ืองส่วนตวัระหวา่งหวัหนา้และพนกังาน 
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6) ควรเป็นการใหข้อ้มูลเพื่อใหพ้นกังานเขา้ใจความส าคญัและผลท่ีตามจาก

พฤติกรรมและผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึน 

7) ควรมุ่งอธิบายพฤติกรรมและผลลพัธ์มากกวา่การตดัสินพฤติกรรมและ

ผลลพัธ์นั้น โดยเป็นการรายงานส่ิงท่ีไดส้ังเกตเห็น  

8) ควรให้ขอ้มูลยอ้นกลบัท่ีเนน้ให้ความส าคญักบัพฤติกรรมท่ีก่อให้เกิดผล

การปฏิบติังานท่ีดี หรือการพฒันา มากกว่าพฤติกรรมท่ีก่อให้ผลการปฏิบติังานท่ีย  ่าแย่ หรือการ

ต าหนิติเตียน 

9) การใหข้อ้มูลยอ้นกลบัจะตอ้งประกอบดว้ย ค าแนะน าของหวัหนา้งานถึง

วิธีการเพื่อท่ีจะพฒันาผลการปฏิบติั และการน าเสนอความคิดในส่วนของพนกังานเพื่อท่ีจะพฒันา

ปรับปรุงผลการปฏิบติังานในอนาคต  

10) พร้อมกนัน้ี หัวหน้าควรแสดงให้เห็นถึงความเช่ือมัน่ว่าพนักงานจะ

สามารถพฒันาปรับปรุงผลการปฏิบติังานได ้และอาจให้ตวัอยา่ง การปฏิบติังานท่ีดี หรือพฤติกรรม

ท่ีมีประสิทธิภาพ 

2.2.2.4  การพฒันา (Development)  
เม่ือพนกังานไม่สามารถปฏิบติังานเพื่อให้เกิดผลลพัธ์ไดต้ามเป้าหมาย องคก์ารและ

หน่วยงานจะต้องด าเนินการพฒันาพนักงานตามแผนท่ีได้ก าหนดไว  ้  โดยอาศยัแผนพฒันา
รายบุคคลซ่ึงเป็นการระบุถึงแนวทางการด าเนินการ (Course of action) เพื่อพฒันาผลการปฏิบติังาน
ให้ดียิ่งข้ึน ท าให้บุคคลทนัต่อการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ  ในสายงานอาชีพของตน ยิ่งไปกว่านั้ น 
แผนพฒันาเป็นทั้งการปรับปรุงแกไ้ขจุดบกพร่อง และเพิ่มพูนความกา้วหนา้ในจุดแข็งของพนกังาน 
โดยแผนพฒันารายบุคคลมีวตัถุประสงค์ ดงัน้ี 1)  เพื่อปรับปรุงผลการปฏิบติังานในส่วนงานท่ี
รับผิดชอบในปัจจุบนั โดยช่วยให้พนกังานบรรลุถึงมาตรฐานการท างาน   2) เพื่อสนบัสนุนให้ผล
การปฏิบติังานนั้นมีความย ัง่ยืน 3) เพื่อเตรียมการให้พนกังานมีความกา้วหน้าดว้ยการเสริมสร้าง
ศกัยภาพและพฤติกรรมท่ีจะช่วยให้เกิดความกา้วหนา้ในสายอาชีพของพนกังาน และ 4) เพื่อขยาย
ประสบการณ์ในการท างานของพนกังาน อนัเป็นการให้โอกาสเพื่อการเติบโตและการเรียนรู้ทกัษะ
ใหม่ ๆ ทั้งน้ี กิจกรรมในการพฒันาพนักงานสามารถท าได้ในหลายวิธีการ เช่น การฝึกอบรมใน
ระหวา่งการท างาน (On-the-job training) การจดัหลกัสูตรอบรม (Course) การอ่านดว้ยตนเอง (Self-
guided reading) การใช้ระบบพี่เล้ียง (Mentoring) การให้เขา้ร่วมประชุมสัมมนา (Attending a 
conference) การให้ทุนการศึกษา (Getting a degree) การหมุนเวียนการท างาน (Job rotation) การ
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มอบหมายงานให้ท างาน (Temporary assignment)  และ การให้สมาชิกหรือผูน้ าองคก์ารท่ีมีความ
เช่ียวชาญมาเผยแพร่แนวปฏิบติัท่ีดีและขอ้มูลท่ีเป็นประโยชน์ส าหรับการท างาน (Membership or 
leadership role in professional or trade organizations) เป็นตน้ (Aguinis, 2013, pp. 202-207) 

กล่าวโดยสรุป การด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน คือ การท่ีพนักงานและ
ผูบ้ริหาร ด าเนินการตามบทบาทหน้าท่ีของตน เพื่อก่อให้เกิดผลการปฏิบติังานตามท่ีได้มีการ
ก าหนดไว ้โดยอาศยัพนัธะผูกพนัของพนักงานต่อเป้าหมาย การได้รับการสนับสนุนและความ
ช่วยเหลือจากหัวหน้าหรือผูบ้ริหาร การทบทวนผลการปฏิบติังานร่วมกนัท่ีน าไปสู่การให้ขอ้มูล
ยอ้นกลบั การสอนงาน และการพฒันาพนกังานใหมี้ความสามารถในการปฏิบติังาน  

 
2.2.3 การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Assessment)  
แก่นส าคญัในระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน คือ การประเมินผล ซ่ึงในขั้นน้ี พนกังาน

และผูจ้ดัการมีหน้าท่ีในการให้คุณค่า (Evaluation) ต่อพฤติกรรมและผลลัพธ์ท่ีพึงปรารถนาท่ี
พนกังานไดแ้สดงออกมาและไดบ้รรลุถึง รวมทั้ง ยงัเป็นการให้คุณค่าต่อการบรรลุถึงเป้าหมายท่ี
ก าหนดไว้ในแผนพัฒนาด้วย โดยส่วนใหญ่หัวหน้าหรือผู ้จ ัดการจะเป็นผู ้ให้ข้อมูลด้านการ
ปฏิบติังานน้ี แต่ก็มีการรวบรวมขอ้มูลจากแหล่งอ่ืน ๆ ดว้ย เช่น จากผูร่้วมงาน ลูกนอ้ง ตนเอง และ
ลูกคา้ ในลกัษณะของการประเมิน 360 องศา  อย่างไรก็ตาม ทั้งพนกังานและหัวหนา้ต่างก็มีหนา้ท่ี
ในการใหข้อ้มูลท่ีดีท่ีจะน าไปใชเ้ป็นประโยชน์ในอนาคต โดยขอ้มูลผลการปฏิบติังานจะถูกบนัทึก
ลงแบบฟอร์มการประเมินผล (Appraisal forms) ในแบบฟอร์มการประเมินผลควรประกอบดว้ย
ขอ้มูลและสาระส าคญั ดงัต่อไปน้ี 1) ขอ้มูลพื้นฐานของพนักงาน 2) หน้าท่ีความรับผิดชอบ 
เป้าหมาย และมาตรฐานในการท างาน 3) ขีดความสามารถและตวัช้ีวดั 4) ความส าเร็จหลกั ๆ และ
ผลงาน 5) ความส าเร็จดา้นการพฒันา 6) ความตอ้งการ แผนงาน และเป้าหมายหมายในการพฒันา 
7) ขอ้มูลจากผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้ง 8) ขอ้คิดเห็นจากผูถู้กประเมิน 9) ส่วนลงนามลายมือช่ือของผูท่ี้
เก่ียวขอ้ง นอกจากน้ี แบบฟอร์มการประเมินผลท่ีดีควรมีคุณลกัษณะ 7 ประการ คือ  1) เรียบง่าย        
2) สอดคลอ้งกบัส่ิงท่ีจะประเมินผล 3) มีค าอธิบายท่ีชดัเจนส าหรับผูใ้ชง้าน และผูอ่ื้นท่ีเก่ียวขอ้ง    
4) มีความยดืหยุน่สามารถปรับแต่งไดเ้พื่อสนองสถานการณ์ต่าง ๆ 5) ครอบคลุมการใชง้านท่ีส าคญั 
6) เป็นเคร่ืองมือทางการส่ือสารท่ีดี สามารถส่ือสาระส าคญัไปยงัผูเ้ก่ียวขอ้งเพื่อสร้างการยอมรับ
และแรงจูงใจ และ 7) ก าหนดกรอบเวลาท่ีชดัเจน รวมถึงให้ความส าคญัทั้งอดีต ปัจจุบนั และ
อนาคต ในการประเมินผลการปฏิบติังาน การประเมินตนเอง (Self-rating) ช่วยท าให้เห็นความ
แตกต่าง (Discrepancy) ท่ีอาจเกิดข้ึนไดร้ะหว่างทศันะของตวัเราเองกบัทศันะของบุคคลอ่ืนท่ีมีต่อ
พฤติกรรมของเรา เป็นไปได้ว่าความแตกต่างท่ีว่าน้ี จะกระตุ้นให้เกิดความพยายามท่ีจะพฒันา
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ตนเอง โดยเฉพาะอย่างยิ่ง เม่ือได้รับทราบข้อมูลยอ้นกลับจากหัวหน้าในทางท่ีแย่กว่าตนเอง
ประเมิน นอกจากน้ี การประเมินตนเองจะช่วยลดการต่อตา้นของพนกังานในระหวา่งการพบปะเพื่อ
ประเมินผล และช่วยเพิ่มการรับรู้ถึงความถูกตอ้งแม่นย  า ความยุติธรรม และการยอมรับในระบบ
การประเมินผล ดว้ยเหตุน้ี การท่ีพนักงานไดมี้ส่วนร่วมในการประเมินผลจะช่วยเพิ่มกรรมสิทธ์ิ
(Ownership) และความไวว้างใจ (Commitment) ต่อระบบการประเมินผล  ซ่ึงนัน่เป็นผลดีท่ีท าให้
การประเมินผลมีประสิทธิภาพ (Aguinis, 2013, pp. 49-50, 135, 141-142; Armstrong, 2009, pp. 
137-139) 

การประเมินผลการปฏิบติังานยงัเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกับความสามารถในการวิเคราะห์
พฤติกรรมและผลลพัธ์ในการท างานท่ีตั้งอยู่บนหลกัฐานพยานท่ีน่าเช่ือถือ (Evidence-based)ไม่ใช่
ความคิดเห็นหรือข่าวลือ การประเมินผลการปฏิบติังานเรียกร้องความสามารถในการตดัสินของผู ้
ประเมิน โดยการตดัสินผลการด าเนินงานท่ีดีจะตอ้งมีมาตรฐานท่ีชดัเจน มีการพิจารณาเฉพาะเพียง
หลกัฐานพยานท่ีเก่ียวขอ้ง มีการรวบรวมความน่าจะเป็นในน ้ าหนกัท่ีถูกตอ้งเก่ียวกบัการปฏิบติังาน
ของพนักงาน และหลีกเล่ียงท่ีจะน าเสนอความผิดพลาดของพนกังานต่อบุคคลอ่ืน อย่างไรก็ตาม 
การประเมินผลในรูปของวิเคราะห์ผลการปฏิบัติงานน้ีท าให้ทราบถึงจุดแข็งและจุดอ่อนของ
พนกังาน ทั้งน้ี ก็เพื่อวตัถุประสงค์ดา้นการพฒันา แต่เม่ือไรก็ตาม ท่ีการบริหารผลการปฏิบติังานมี
วตัถุประสงคเ์พื่อช่วยในการตดัสินใจบางอย่างท่ีส าคญั เช่น การตดัสินพนกังานเพื่อเล่ือนต าแหน่ง 
การจ่ายค่าตอบแทน หรือ การสรุปเพื่อบนัทึกผลการปฏิบติังานของพนกังาน การประเมินผลการ
ปฏิบติังานจึงควรเป็นไปในรูปแบบของการวดัมาตราส่วนประมาณค่าหรือการจดัระดบั (Rating 
Scales) (Armstrong, 2009, pp. 142-143) 

การจดัระดบั (Rating) เป็นการวดัผลการปฏิบติังานของพนกังานบนมาตราส่วน (Scale) ซ่ึง
ตอ้งมีความแม่นย  า (Accuracy) คงท่ี (Consistency) และสามารถจ าแนกประเภทได ้(Categorized) 
โดยมาตราส่วนหรือสเกล (Scale) ของการวดัแสดงให้เห็นถึงผลการปฏิบติังาน (Performance) หรือ 
ขีดความสามารถ(Competency) ท่ีพนกังานบรรลุถึงหรือท่ีไดแ้สดงออกมา โดยผูป้ระเมินก าหนดจุด
หรือใหค้ะแนนตามทศันะท่ีตนเห็นวา่บุคคลนั้นมีการกระท าเป็นอยา่งไร ซ่ึงสเกลก็สามารถก าหนด
ได้ในลักษณะของตัวอักษร ตัวเลข หรือแม้กระทั่งตัวย่อ อีกทั้ ง มีระดับท่ีลดหลั่นกันตาม
ความสามารถในการบรรลุถึงผลการปฏิบติังานท่ีคาดหวงั โดยไม่ไดร้ะบุจ านวนท่ีตายตวั แต่ข้ึนอยู่
กบัความเหมาะสมของการประเมินนั้น ๆ (Armstrong, 2009, pp. 147-151) 

อนัท่ีจริง วิธีในการประเมินผลมีหลายวิธี โดยการจดัระดบั (Rating) เป็นเพียงวิธีการหน่ึง
เท่านั้นท่ีมกัเป็นท่ีนิยมในหลาย ๆ องค์การและมีประโยชน์ต่อการตดัสินใจทางด้านการบริหาร
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ทรัพยากรมนุษยท่ี์ส าคญั เช่น การจ่ายค่าตอบแทน ดงัท่ีกล่าวมาแลว้ อยา่งไรก็ตาม  ยงัมีวิธีการอ่ืน ๆ 
ในการวเิคราะห์และประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานอีกซ่ึงไม่ไดน้ ามาเสนอไว ้ณ ท่ีน้ี 

จากการศึกษาแนวคิดการประเมินผลการปฏิบติังาน ยงัพบวา่ การประเมินผลอาจเกิดความ
บิดเบือน (Distortion) ข้ึนได้ ซ่ึงความบิดเบือนท าให้การประเมินผลไม่มีประสิทธิภาพ โดยคาม
บิดเบือนท่ีเกิดข้ึนมีอยู่ 2 ประเภท ด้วยกนั คือ การประเมินผลท่ีให้คะแนนดีเกินความเป็นจริง 
(Inflated Rating) และการประเมินผลท่ีให้คะแนนต ่ากวา่ความเป็นจริง (Deflated Rating) โดยความ
บิดเบือนหรือความไม่แม่นย  าของการประเมินผล มีสาเหตุมาจากแรงจูงใจในการประเมินผลของผู ้
ประเมิน ตวัอย่างเช่น การประเมินผลท่ีให้คะแนนดีเกินความเป็นจริง อาจเกิดจากความเช่ือว่าผล
การประเมินท่ีดีมากจะเป็นแรงจูงใจให้กับลูกน้องในการท างาน อีกทั้ง สะท้อนความเก่งและ
ความสามารถของหัวหนา้ ส่วนการประเมินผลท่ีให้คะแนนต ่ากวา่ความเป็นจริง อาจเกิดจากความ
ตอ้งการท่ีอยากใหลู้กนอ้งกลวัหรือเพื่อเป็นบทเรียนแก่ลูกนอ้งท่ีกระดา้งกระเด่ือง เป็นตน้ (Aguinis, 
2013, pp. 154-156) 

นอกจากน้ี เพื่อให้การประเมินผลมีประสิทธิภาพ จ าเป็นท่ีผูป้ระเมินตอ้งระมดัระวงัไม่ให้
เกิดความผดิพลาด (Errors) ข้ึน ซ่ึงความผิดพลาดท่ีวา่น้ีอาจเกิดไดจ้ากความตั้งใจ (Intentional) หรือ
ความไม่ตั้งใจ (Unintentional) ก็เป็นได ้การหลีกเล่ียงคือการฝึกอบรมให้ผูป้ระเมินมีความสามารถ
ในการประเมินผลนัน่เอง (Aguinis, 2013, pp. 157-158) ซ่ึงตวัอย่างของความผิดพลาดในการ
ประเมินผล ไดน้ าเสนอไวใ้นตารางท่ี 2.5 

ในท่ีสุด หากผลการประเมินไม่อาจเป็นท่ียอมรับไดข้องพนกังาน หวัหนา้หรือผูจ้ดัการควร
แนะน ากระบวนการอุทธรณ์ (Appeals Process) ให้กบัพนักงาน โดยกระบวนการอุทธรณ์มี
ความส าคญัอยา่งยิง่ท่ีท  าใหพ้นกังานเกิดการยอมรับในระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน เน่ืองจาก
ช่วยให้พนกังานไดเ้ขา้ใจ ในกรณีท่ีเกิดการไม่เห็นดว้ยในผลการประเมิน ซ่ึงความไม่เห็นดว้ยจะ
ไดรั้บการแกไ้ขในหนทางท่ีเป็นมิตร ยิ่งไปกวา่นั้นบทสรุปของการอุทธรณ์ไดเ้พิ่มทศันะต่อระบบ
การบริหารผลการปฏิบติังานวา่มีความยติุธรรม  

โดยในกระบวนการน้ี พนกังานสามารถท่ีจะตั้งค  าถามในสองประเด็น ดงัน้ี คือ ประเด็น
ดา้นการตดัสิน (Judgmental) และประเด็นด้านการจดัการ(Administrative) ประเด็นในด้านการ
ตดัสิน หมายถึง ความถูกตอ้งแม่นย  าของการประเมินผล ตวัอยา่ง เช่น ผลการประเมินจากหวัหน้า
ไม่ได้สะท้อนผลการปฏิบติังานในปัจจุบัน และส่วนประเด็นด้านการจดัการนั้น เก่ียวข้องกับ
นโยบายและกระบวนการด าเนินการไดรั้บการติดตามหรือไม่ เช่น การท่ีพนกังานเห็นว่า ตนไม่ได้
รับขอ้มูลยอ้นกลบัท่ีครอบคลุมเท่ากบัท่ีเพื่อนร่วมงานอีกคนไดรั้บ เน่ืองจากหวัหนา้หรือผูป้ระเมิน
ไม่ค่อยไดพ้บตนมากเท่ากบัเพื่อนร่วมงานคนนั้น 
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ตารางที ่2.5  ความผดิพลาดท่ีอาจเกิดข้ึนในการประเมินผล 

 
ความผิดพลาดท่ีเกิดจากความไม่ตั้งใจ  

(Unintentional error) 
ความผิดพลาดท่ีเกิดจากความตั้งใจ 

(Intentional error) 
1. การโปรดปรานคนท่ีมีลกัษณะท่ีคลา้ยคลึงกบัเรา (Similar to me) 
2. การเปรียบเทียบผลการปฏิบติังาน ของพนกังานกบับุคคลอ่ืน แทนท่ีจะ

เปรียบเทียบกบัมาตรฐาน หรือเป้าหมายท่ีก าหนด (Contrast) 
3. การมองเห็นเฉพาะเพียงขอ้ดี  (Halo) 
4. การดูเฉพาะเพียงผลการปฏิบติังานในตอนตน้ (Primary) 
5. การดูเฉพาะเพียงผลการปฏิบติังานในช่วงล่าสุด (Regency) 
6. มองเห็นมิติหน่ึงไม่ดี แลว้ท าใหมิ้ติอ่ืนไม่ดีไปดว้ย (Negativity) 
7. ติดอยูก่บัความประทบัใจคร้ังแรก (First impression) 
8. เอาผลการประเมินในอดีต มามีอิทธิผลต่อการประเมินในปัจจุบนั 

(Spillover)  
9. จดักลุ่มคนเอาไว ้แลว้คิดวา่คนกลุ่มดงักล่าวตอ้งมีลกัษณะเป็นเช่นน้ี

เช่นนั้น (Stereotype) 

1. การประเมินผลท่ีดีเกินจนผิดวสิยั  
(Leniency) 

2. มาตรฐานการประเมินไม่เท่ากนั 
(Severity) 

3. พยายามใหผ้ลการประเมินไดค้่า
กลาง ๆ (Central tendency) 

 
แหล่งทีม่า: Aguinis, 2013, p. 186. 

 
อยา่งไรก็ตามเม่ือมีการยืน่เร่ืองอุทธรณ์ ฝ่ายทรัพยากรมนุษยจ์ะเป็นผูรั้บเร่ืองแลว้ด าเนินการ

เพื่อเสนอใหห้วัหนา้ไดมี้การด าเนินการท่ีถูกตอ้งหรือไม่ก็แสดงใหพ้นกังานเห็นวา่การตดัสินใจและ
กระบวนการด าเนินการมีความถูกตอ้งแลว้ ในสุด หากยงัไม่สามารถยอมรับได ้จะตอ้งส่งเร่ืองการ
อุทธรณ์ไปยงัผูมี้อ  านาจรับผิดชอบท่ีสูงข้ึนพร้อมกบัมีคณะกรรมการในการด าเนินการตรวจสอบ
ต่อไป (Aguinis, 2013, pp. 180-181)  

โดยสรุป การประเมินผลการปฏิบติังาน คือ การให้คุณค่า (Evaluation) ต่อพฤติกรรมและ
ผลลัพธ์ท่ีผูป้ฏิบติังานได้แสดงออกมาหรือได้บรรลุถึงตามแผนท่ีก าหนดไว ้ซ่ึงในท่ีน้ี รวมถึง
แผนการพฒันาดว้ย โดยเร่ิมตั้งแต่การรวบรวมขอ้มูลท่ีเป็นประโยชน์ซ่ึงมีแหล่งท่ีมาและมีหลกัฐาน
อา้งอิง  ในการประเมินผลจะตอ้งด าเนินการดว้ยความยุติธรรมและวิธีการท่ีเหมาะสม มีความถูก
ตอ้งแม่นย  า โดยผูป้ระเมินตอ้งมีความสามารถและปราศจากอคติในประเมินผล และเพื่อมิให้เกิดขอ้
สงสัยจากผูถู้กประเมินแต่เพื่อให้เกิดการยอมรับ ผูถู้กประเมินควรไดรั้บโอกาสให้มีส่วนร่วม ใน
การประเมินผล และไดรั้บรู้มาก่อนหน้าน้ีว่าพวกเขาจะถูกประเมินอะไรและอย่างไร ซ่ึงกลบัไป
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เช่ือมโยงกบัเกณฑแ์ละมาตรฐานผลการปฏิบติังานในขั้นวางแผน และยิ่งไปกวา่นั้น พนกังานควรมี
สิทธ์ิในการอุทธรณ์ผลการตดัสิน หากพบวา่ตนไม่ไดรั้บความยติุธรรมในการประเมินผล 

 
2.2.4  การทบทวนผลการปฏิบัติงาน (Performance review) 
ตามทศันะของอกินิส (Aguinis, 2013, pp. 50-51) การทบทวนผลการปฏิบติังานเป็น

กิจกรรมท่ีพนกังานและผูจ้ดัการมาพบปะกนัเพื่อทบทวนการประเมินผลของพวกเขา หรือท่ีเรียกวา่ 
การประชุมเร่ืองการประเมินผล (Appraisal meeting) โดยเป็นการก าหนดข้ึนอย่างเป็นทางการ
เพื่อให้พนกังานไดรั้บขอ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) ถึงผลการปฏิบติังานของพวกเขา ไดมี้โอกาส
ทบทวนผลงานในอดีตว่ามีส่ิงใดท่ีท าไปแล้ว และได้ท าอย่างไร มีการพูดคุยถึงเป้าหมายและ
แผนพฒันาพนักงานส าหรับอนาคตท่ีครอบคลุมในช่วงเวลาก่อนท่ีจะถึงการทบทวนในรอบหน้า 
และยงัรวมถึง การจ่ายค่าตอบแทนตามผลปฏิบติังาน ซ่ึงกิจกรรมเหล่าน้ีเป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนหลงัจาก
การประเมินผล   

ในขณะท่ีการทบทวนผลการปฏิบติังานตามความหมายของอาร์มสตรอง (Armstrong, 
2009) ก็มีความหมายในลกัษณะน้ีเช่นกนั คือ เป็นการท่ีผูจ้ดัการและพนกังานร่วมกนัมองในเชิง
บวกว่าจะพฒันาผลการปฏิบติังานอย่างไรในอนาคต และหาวิธีการเพื่อจดัการกบัปัญหาท่ีเป็น
อุปสรรคขดัขวางการบรรลุผลส าเร็จในเป้าหมายและมาตรฐานในการด าเนินงาน   แต่ส่ิงท่ีเพิ่มเติม 
คือ การทบทวนผลการปฏิบติังาน อาจไม่จ  าเป็นตอ้งเกิดข้ึนหลงัจากการประเมินผล แต่อาจเกิดใน
ระหว่างการประเมิน หรือก่อนหน้านั้น เพื่อให้ทนัต่อการพฒันาพนกังาน และเพื่อใช้เป็นขอ้มูลท่ี
ส าคญัในการประเมินผลปลายปี โดยอาร์มสตรอง เสนอว่า การทบทวนผลการปฏิบติังานเพื่อ
ความกา้วหน้า ไม่ควรรอจนจนส้ินปี แลว้ให้ค  าแนะน าหรือการอบรม แต่ควรเกิดข้ึนในระหว่างปี 
หรืออาจก าหนดในทุก ๆ ไตรมาส  เช่นเดียวกบัการจดัการผลการปฏิบติังานระหว่างปีหรือการ
ทบทวนผลการปฏิบติังานอยา่งไม่เป็นทางการ ซ่ึงนบัเป็นช่วงเวลาและโอกาสท่ีผูจ้ดัการและทีมงาน
จะหยุดพกัจากชีวิตประจ าวนัท่ีรีบเร่งและภาระงานท่ีวุ่นวาย มาร่วมกนัสะท้อนประเด็นส าคญั
ทางการพฒันาบุคคลและปรับปรุงผลการปฏิบติังาน  

อย่างไรก็ตาม การทบทวนผลการปฏิบติังานจะเกิดข้ึนในช่วงเวลาใดนั้นก็ข้ึนอยู่กบัความ
เหมาะสมและจุดประสงค์ในการทบทวนผลการปฏิบติังาน  และท่ีส าคญั แนวคิดของอกินิสและ
อาร์มสตรอง ก็มิได้ขดัแยง้กนั เน่ืองจากอกินิสก็ได้เสนอให้มีการประเมินผลการปฏิบติังานเป็น
ประจ าอยูแ่ลว้ คือทุก ๆ ไตรมาศ ซ่ึงนัน่ก็เท่ากบัวา่ การทบทวนผลการปฏิบติังานเกิดเป็นประจ าทั้ง
ก่อนและหลงัการประเมินผลการปฏิบติังานประจ าปี 
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การทบทวนผลการปฏิบติังานมีวตัถุประสงค ์(Armstrong, 2009, p. 127) ดงัต่อไปน้ี   
1) ดา้นการวางแผน (Planning) เพื่อเป็นพื้นฐานท่ีจะก าหนดใหม่อีกคร้ัง (re-formulating) 

ถึงการตกลงผลการปฏิบติังาน การวางแผนผลการปฏิบติังาน และแผนพฒันา 
2) ดา้นการจูงใจ (Motivation) เพื่อใหข้อ้มูลยอ้นกลบัในเชิงบวก ตระหนกัถึงโอกาสในการ

เติบโต เพื่อท าให้ความคาดหวงัเป็นท่ีชัดเจน เพื่อให้พลังแก่พนักงานในการควบคุมผลการ
ปฏิบติังาน การเรียนรู้ และการพฒันา 

3) ดา้นการเรียนรู้และพฒันา (Learning and development) เพื่อเป็นพื้นฐานส าหรับการ
เรียนรู้และพฒันาตนเองผา่นการสอนงานและกิจกรรมกิจกรรมการเรียนรู้อ่ืนๆ ของความสามารถท่ี
เก่ียวขอ้งกบับทบาทในปัจจุบนัและบทบาทในอนาคต 

4) ด้านการส่ือสาร (Communication) การส่ือสารสองทางเก่ียวกับบทบาทหน้าท่ี 
เป้าประสงคแ์ละขีดความสามารถท่ีคาดหวงั ความสัมพนัธ์ ปัญหาในการท างานและความปรารถนา 

นอกจากท่ีการทบทวนผลการปฏิบติังานเป็นการพูดคุยถึงการปฏิบติังานในอดีตท่ีเช่ือมโยง
กบัแนวทางการพฒันาผูป้ฏิบติังานในอนาคตแลว้ ยงัเป็นกิจกรรมท่ีเก่ียวเน่ืองกบัการให้รางวลัและ
การจ่ายค่าตอบแทนดว้ย (Aguinis, 2013, p. 51)     

ค่าตอบแทน หมายถึง ผลตอบแทนด้านการเงิน การบริการ และผลประโยชน์เก้ือกูลทุก
รูปแบบท่ีพนกังานไดรั้บเป็นส่วนหน่ึงของความสัมพนัธ์ในการจา้งงาน  (กลัยาณี เสนาสุ, 2556, น. 
83-84) โดยผลตอบแทนต่าง ๆ สามารถแบ่งออกเป็น 2 ประเภทใหญ่ คือ ผลตอบแทนเชิงธุรกรรม 
(Transactional returns) และผลตอบแทนเชิงความสัมพนัธ์ (Relational returns)   

ผลตอบแทนเชิงธุรกรรม คือ ผลตอบแทนท่ีเกิดจากการซ้ือขายแลกเปล่ียนโดยธรรมชาติ 
กล่าวอีกนยัหน่ึงคือ ผลตอบแทนท่ีเป็นตวัเงิน ซ่ึงหมายถึงค่าจา้งท่ีไดรั้บโดยตรงและค่าจา้งท่ีไดรั้บ
ทางออ้มในรูปผลประโยชน์ต่าง ๆ โดยผลตอบแทนเชิงธุรกรรม สามารถแบ่งเป็น 3 ประเภท ดงัน้ี 

ประเภทท่ีหน่ึง คือ ค่าตอบแทนพื้นฐาน (Base pay) ไดแ้ก่ เงินเดือนหรือค่าจา้ง 
ประเภทท่ีสอง คือ ค่าตอบแทนเฉพาะกรณี (Contingent pay) เป็นการจ่ายค่าตอบแทนตาม

ผลงาน (Pay for performance) เช่น การข้ึนเงินเดือน (Merit pay) โบนสั และเงินรางวลัต่าง ๆ หรือ
จ่ายตามความสามารถ (Pay for competency)  เช่น การจ่ายค่าตอบแทนเพิ่มให้ส าหรับความรู้ ทกัษะ 
หรือ สมรรถนะ 

ประเภทท่ีสาม คือ ผลประโยชน์เก้ือกูล (Benefits) เช่น สวสัดิการต่าง ๆ การป้องกนัรายได ้
วนัหยดุ วนัพกัร้อน เบ้ียเล้ียง ค่าเช่าบา้น ฯลฯ 

ผลตอบแทนเชิงความสัมพนัธ์ (Relational returns) คือ ผลตอบแทนจากการท างานท่ีไม่ใช่
ตัวเ งินท่ีมีผลกระทบอย่างมากต่อพฤติกรรมของบุคลากร ผลตอบแทนน้ีมาจากงานและ
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สภาพแวดล้อมในการท างานซ่ึงไม่ได้ก าหนดไวอ้ย่างชัดเจนในสัญญาจา้ง แต่เป็นพนัธะผูกผนั
ภายในระหว่างนายจ้างและลูกจ้างท่ีเห็นได้จากนโยบายและแนวปฏิบติัขององค์การ ตัวอย่าง
ผลตอบแทนด้านน้ี ไดแ้ก่ การยกย่องชมเชย ความมัน่คงในการท างาน งานท่ีมีความทา้ทายและ
ความพึงพอใจส่วนตวัในการบรรลุความท้าทายนั้น โอกาสในการเรียนรู้และพฒันาสายอาชีพ 
คุณภาพชีวติการท างาน เป็นตน้  

ดว้ยเหตุน้ี จากค าอธิบายในขา้งตน้ ค่าตอบแทนท่ีน่าจะเก่ียวขอ้งกบัผลการปฏิบติังานมาก
ท่ีสุดจึงหมายถึง ค่าตอบแทนเชิงธุรกรรมประเภทท่ีสอง  อยา่งไรก็ตาม การให้รางวลัท่ีเช่ือมโยงกบั
การบริหารผลการปฏิบติังาน ไม่ไดเ้ป็นแค่เพียงตวัเงินเท่านั้น แต่ยงัรวมถึงรางวลัท่ีไม่เป็นตวัเงิน
ดว้ย ซ่ึงต่างก็มีความส าคญัไม่น้อยกว่ากนัข้ึนอยู่กบับริบทแวดลอ้ม ตวัอย่างรางวลัท่ีไม่ใช่ตวัเงิน 
ไดแ้ก่ การดูแลเอาใจใส่ การให้โอกาสในอาชีพและการพฒันาศกัยภาพ ซ่ึงในงานวิจยับางช้ินบ่งช้ี
วา่ในระยะยาวแลว้จะมีคุณค่าและสร้างความผูกพนัให้กบัพนกังานมากกวา่ (Aguinis, 2013, p. 10; 
Armstrong, 2009, p. 250) 

ในการให้รางวลัและค่าตอบแทนท่ีเช่ือมโยงกบัการบริหารผลการปฏิบติังานนั้น ทฤษฎี
ส าคญัท่ีถูกน ามาอธิบายในเร่ืองน้ี คือ ทฤษฎีความคาดหมาย (Expectancy theory) ซ่ึงเป็นทฤษฎี
ทางด้านจิตวิทยาท่ีได้รับการพฒันาเป็นคร้ังแรกโดย วรูม (Vroom) และได้รับการพฒันาจาก
นกัวิชาการคนอ่ืน ๆ ต่อมา เช่น พอร์เตอร์ (Porter) และ ลอวเ์ลอร์ (Lawler) ตามทฤษฎีน้ีกล่าวว่า 
แรงจูงใจในการกระท าเป็นผลมาจากกระบวนการตดัสินใจอย่างรอบคอบของคน ๆ หน่ึง ซ่ึงการ
ตดัสินใจท่ีจะกระท าการใด ๆ ข้ึนอยู่กับการรับรู้ของบุคคลนั้นในสามเร่ือง คือ ความคาดหมาย 
(Expectancy) ความเป็นเคร่ืองมือ (Instrumental) และการประมาณค่าผลลพัธ์ (Valence) โดยความ
คาดหมาย หมายถึง มุมมองของแต่ละบุคคลต่อระดบัความพยายามท่ีจ าเป็นตอ้งใชเ้พื่อบรรลุผลการ
ปฏิบติังานระดบัใดระดบัหน่ึง ความเป็นเคร่ืองมือ หมายถึง ความเช่ือวา่ผลงานระดบัใดระดบัหน่ึง
จะเก่ียวขอ้งกบัผลลพัธ์ท่ีต่างกนั และการประมาณค่าผลลพัธ์ หมายถึง ความส าคญัหรือความน่า
ดึงดูดใจของผลลพัธ์เหล่าน้ีต่อบุคลากร ดงันั้น การจ่ายค่าตอบแทนจะจูงใจให้เกิดผลงานท่ีสูงข้ึน
เพราะการปฏิบติังานเป็นเคร่ืองมือท่ีท าให้ได้ค่าตอบแทนท่ีสูงข้ึน และการจ่ายค่าตอบแทนตาม
ผลงานท่ีสามารถจูงใจใหเ้กิดผลการปฏิบติังานท่ีสูงข้ึนไดน้ั้น จะตอ้งไดรั้บการวดัอยา่งถูกตอ้ง และ
ค่าตอบแทนท่ีเพิ่มข้ึนตอ้งเป็นผลลพัธ์ท่ีมีคุณค่า การจ่ายค่าตอบแทนเป็นผลจากผลงาน และบุคคล
ตอ้งมีโอกาสในการพฒันาผลงาน นอกจากน้ี ยงัมีทฤษฎีทางดา้นจิตวิทยาอ่ืน ๆ และทฤษฎีทางดา้น
เศรษฐศาสตร์เข้ามาเก่ียวข้องอีก เช่น ทฤษฎีการเสริมแรง ทฤษฎีความเสมอภาค ทฤษฎีการ
ตั้งเป้าหมาย ทฤษฎีผลิตภาพหน่วยสุดทา้ย ทฤษฎีสัญญาณแอบแฝง ทฤษฎีค่าจา้งท่ีมีประสิทธิภาพ 
ฯลฯ (กลัยาณี เสนาสุ, 2556, น. 51-62) 
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ทา้ยท่ีสุด การทบทวนผลการปฏิบติังาน ตามแนวคิดของอกินิส (Aguinis, 2013) ยงัได้
ครอบคลุมถึงการรวบรวบขอ้มูลจากทุกขั้นตอนของกระบวนการบริหารผลการปฏิบติังานเพื่อ
น าไปสู่การวางแผนอีกคร้ังในการบริหารผลการปฏิบติังานรอบถดัไปอีกดว้ย 
 โดยสรุป การทบทวนผลการปฏิบติังาน คือ การพบปะพูดคุยกนัระหว่างผูบ้ริหารและ
พนักงานถึงผลการปฏิบติังานท่ีผ่านมาในอดีต เป็นการให้ขอ้มูลยอ้นกลบั ทั้งน้ี เพื่อน าไปสู่การ
พฒันาปรับปรุงในอนาคตและการใหร้างวลัค่าตอบแทน โดยการทบทวนผลการปฏิบติังานสามารถ
เกิดข้ึนได้มากกว่าหน่ึงคร้ังข้ึนอยู่กับความเหมาะสมและจุดประสงค์ในการทบทวนผลการ
ปฏิบติังาน  และขอ้มูลจากการทบทวนผลการปฏิบติังานจะน าไปสู่การวางแผนผลการปฏิบติังานใน
รอบถดัไป 

 
2.3  โรงเรียนคาทอลกิในประเทศไทย 

 
โรงเรียนเป็นสถานท่ีท่ีผูค้นเรียนรู้ถึงวธีิการในการด าเนินชีวติ  เติบโตทางวฒันธรรม ไดรั้บ

การฝึกฝนอาชีพและมีส่วนร่วมในการแสวงหาประโยชน์ส่วนรวมในสังคม โรงเรียนสร้าง
สถานการณ์และโอกาสท่ีจะท าความเข้าใจเก่ียวกับสังคมและมนุษยชาติในสมยัปัจจุบนั และ
จินตนาการถึงสังคมและมนุษยชาติในอนาคต รากฐานของการศึกษาคาทอลิกคือมรดกทาง
วฒันธรรมและชยัชนะของวิทยาศาสตร์ โรงเรียนคาทอลิกเป็นชุมชนทางการศึกษา ท่ีซ่ึงการเรียนรู้
เจริญกา้วหนา้ไปดว้ยการผสมผสานระหวา่งการวิจยั การคิดหาเหตุผล และประสบการณ์ชีวิต (สภา
การศึกษาคาทอลิกแห่งประเทศไทย, 2557, น. 9) 

 
2.3.1  ประวตัิความเป็นมา 
โรงเรียนคาทอลิกในประเทศไทยปรากฏหลักฐานว่ามีมาตั้งแต่สมยักรุงศรีอยุธยา ใน

แผ่นดินของสมเด็จพระนารายณ์มหาราช  ปี พ.ศ. 2203 บาทหลวงมิชชันนารีชาวฝร่ังเศส สังกดั
คณะมิสซังต่างประเทศแห่งกรุงปารีส ไดเ้ขา้มาเผยแผ่ศาสนา และไดรั้บพระราชทานท่ีดิน “บา้น
ปลาเห็ด” (Banplahet) โดยในปี พ.ศ. 2208 มุขนายก ปีแอร์ ลงัแบร์ต เดอ ลา มอตต ์(Pierre Lambert 
De La Motte) ไดจ้ดัสร้างโรงเรียนเอกชนคาทอลิกแห่งแรกข้ึนในประเทศไทย เรียกวา่ วิทยาลยั
ทัว่ไป (General College) หรือโรงเรียนสามเณร ซ่ึงเป็นสถานท่ีอบรบส าหรับเยาวชนชายท่ีเตรียมตวั
จะเป็นบาทหลวง ในเวลาเดียวกนัก็เปิดสอนจริยธรรมและวิชาการทัว่ไปแบบชาวตะวนัตกให้แก่
เยาวชนทัว่ไปในกรุงศรีอยุธยาดว้ย  ซ่ึงต่อมามิชชนันารีไดข้ยายโรงเรียนน้ีไปท่ีอ่ืน ๆ ในแผ่นดิน
สยามมากข้ึน 
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หลงัจากท่ีเสียกรุงศรีอยุธยา โรงเรียนคาทอกลิกไดรั้บการบูรณะฟ้ืนฟูและก่อร่างสร้างตวั
อีกคร้ังหน่ึง ในช่วงตอนต้นของกรุงรัตโกสินทร์  และเร่ิมมีบทบาทมากยิ่ง ข้ึนในรัชสมัย
พระบาทสมเด็จพระจอมเกลา้เจา้อยูห่วั (รัชกาลท่ี 4)  มุขนายกปัลเลอกวัซ์และคณะบาทหลวง ไดรั้บ
พระกรุณาให้สามารถเผยแผ่ศาสนาและจัดตั้ งโรงเรียนได้อย่างเสรี ต่อมาในรัชสมัยของ
พระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกล้าเจา้อยูห่วั (รัชกาลท่ี 5) โรงเรียนคาทอลิกมีบทบาทต่อสังคมไทย
เป็นอย่างมาก เม่ือพระเจ้าอยู่หัวทรงปฏิรูประบบการศึกษาเพื่อให้ราษฎรไทยมีการศึกษาตาม
มาตรฐานตะวนัตก โดยทรงสนับสนุนให้บาทหลวงคาทอลิกเปิดโรงเรียนส าหรับเด็กชายคือ
โรงเรียนอสัสัมชญัในพ.ศ. 2428 และ ต่อมาใน พ.ศ. 2444 ไดมี้การเปิดโรงเรียนส าหรับเด็กหญิง คือ 
โรงเรียนอสัสัมคอนแวนต ์โดยคณะภคินิเซนตป์อล ์เดอ ชาร์ตร  โรงเรียนคาทอลิกในยุคน้ีมีลกัษณะ
ท่ีแตกต่างไปจากเดิม โดยเป็นสถานศึกษาสมยัใหม่ท่ีมีระบบแบบแผนและการใช้หลักสูตรท่ี
แน่นอนต่างจากแต่ก่อนท่ีมีลกัษณะคลา้ยกบัโรงเรียนของวดัไทย ดงัเช่นสมยักรุงศรีอยุธยาและกรุง
รัตนโกสินทร์ตอนตน้ นบัแต่นั้นมา บาทหลวงและคณะนกับวชต่าง ๆ ท่ีไดเ้ดินทางเขา้มาแพร่ธรรม 
ในประเทศไทยก็เร่ิมจดัตั้ งโรงเรียนคาทอลิกข้ึนในภาคต่าง ๆ ของประเทศ ท าให้จ  านวนของ
โรงเรียนคาทอลิกเพิ่มมากข้ึน จนกระทัง่ ณ ปัจจุบนั โรงเรียนคาทอลิกสามารถแบ่งออกเป็น 3 
ประเภท คือ โรงเรียนสังฆมณฑล (โรงเรียนของคณะบาทหลวงพื้นเมือง ซ่ึงมีมุขนายกเป็นประมุข) 
โรงเรียนของคณะนกับวช และโรงเรียนของฆราวาสคาทอลิก  กระทัง่ในปี พ.ศ. 2502 สภาประมุข
แห่งบาทหลวงโรมนัคาทอลิกแห่งประเทศไทยเห็นควรให้โรงเรียนคาทอลิกรวมตวักนัในนาม 
“คณะกรรมการโรงเรียนคาทอลิกแห่งประเทศไทย” เพื่อช่วยเหลือแบ่งปันและแลกเปล่ียน
ประสบการณ์ ทัศนะในการบริหารโรงเรียนระหว่างกัน ซ่ึงต่อมาพฒันาเป็น “สภาการศึกษา
คาทอลิกแห่งประทศไทย” ในปัจจุบนั  

 
2.3.2  ปรัชญาการศึกษาคาทอลกิ 
ปรัชญาการศึกษาคาทอลิกถือวา่ การศึกษาเป็นเคร่ืองมือท่ีทรงประสิทธิภาพในการพฒันา

มนุษยใ์นทุกมิติทั้ง ร่างกาย จิตใจ สติปัญญา อารมณ์ และสังคม เพื่อให้มนุษยบ์รรลุถึงความดีงาม
ตามหลกัพระคริสตธรรม ไม่มีสถาบนัใดท าหนา้ท่ีแทนโรงเรียนได ้และคุณค่าความเป็นมนุษยทุ์ก
ประการอยู่ในความกลมกลืนและความส าเร็จในองคพ์ระคริสตเจา้ผูท้รงเป็นมนุษยท่ี์ดีพร้อม (The 
Perfect Person) โรงเรียนตอ้งกระตุน้นกัเรียนให้ฝึกสติปัญญาของตนดว้ยพลงัแห่งความเขา้ใจ จน
สามารถคน้พบความจริงได้ด้วยตนเอง หน้าท่ีของโรงเรียน คือ ปลูกฝังศีลธรรมจริยธรรมในตวั
ผูเ้รียน ช่วยให้ผูเ้รียนบรรลุถึงเสรีภาพทางศีลธรรมเพื่อท าให้ชีวิตของเขามีคุณค่าและความหมาย
อย่างแทจ้ริง และท่ีส าคญั หน้าท่ีของโรงเรียนคาทอลิก คือ รวมวฒันธรรมกบัความเช่ือ และรวม
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ความเช่ือกบัชีวิต ซ่ึงการรวมอย่างแรกจะส าเร็จได้โดยใช้วิชาท่ีรวบรวมด้านต่าง ๆ ทุกด้านของ
ความรู้มนุษยเ์ขา้ดว้ยกนัตามหลกัพระคริสตธรรม ส่วนการรวมอย่างท่ีสองจะส าเร็จไดด้ว้ยความ
เจริญงอกงามของคุณธรรมต่าง ๆ ซ่ึงเป็นเอกลกัษณ์ของคริสตชน คุณลกัษณะพิเศษของครูคาทอลิก
คือ การสอนความจริง ซ่ึงท าให้พระคริสตเจ้าผูเ้ป็นองค์ความจริงปรากฏในส่ิงท่ีครูสอน การ
ถ่ายทอดทางวิชาการจะตอ้งจึงควรมีส่วนร่วมกบัการท าหน้าท่ีประกาศองค์พระคริสตเจา้ (เอกชยั 
ชิณโคตร, 2551, น. 27) 

 
2.3.3  หลกัการจัดการศึกษาตามอตัลกัษณ์คาทอลกิ 
เป้าหมายของโรงเรียนคาทอลิก คือ การเป็นทางเลือกของสังคมไทย โดย 1) จดัการศึกษา

แบบคาทอลิก ท่ีมุ่งเนน้งานอภิบาล และการอบรม หล่อหลอมนกัเรียนสู่ความเป็นมนุษยท่ี์สมบูรณ์
ทั้งร่างกาย สติปัญญา จิตใจและจิตวิญญาณ ดว้ยจิตตารมณ์แห่งพระวรสาร เพื่อให้นกัเรียนด าเนิน
ชีวิตในหนทางของความเป็นหน่ึงเดียวกนั กบัผูอ่ื้นและสร้างสันติสุขในสังคมไทยและสังคมโลก  
2) เป็นฐานการประกาศข่าวดีแห่งความรักของพระเจ้า ซ่ึงน าความรอดพน้สู่ชีวิตนิรันดร และ        
3) เป็นสนามเผยแผธ่รรม ดว้ยกระบวนการศึกษาท่ีสร้างให้นกัเรียนมีจิตอาสา (รับใชแ้ละอุทิศตน)  
และเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงสังคม (สภาการศึกษาคาทอลิกแห่งประเทศไทย, 2557, น. 98) 

นอกจากน้ี สภาการศึกษาคาทอลิกแห่งประเทศไทย (2557, น. 120-127) ได้น าเสนอ
หลกัการเบ้ืองตน้ของการจดักิจกรรมการเรียนรู้ตามอตัลกัษณ์การศึกษาคาทอลิกไว ้10 ประการ 
ดงัน้ี 

1)  มีพระเยซูคริสตเ์ป็นรากฐานของกิจกรรมทั้งปวง โดยการศึกษาคาทอลิกน าคุณค่า
แห่งพระวรสารมาบูรณาการในการจดัการเรียนการสอนทุกสาระการเรียนรู้และทุกรายวชิา 

2)  มีจุดมุ่งหมายทางการศึกษาท่ีจะหล่อหลอมให้นกัเรียนมุ่งสู่ความเป็นมนุษยท่ี์
สมบูรณ์ ในทุกมิติ ทั้งร่างกาย สติปัญญา จิตใจ และจิตวิญญาณ ให้เป็นผูมี้เหตุผล ใชส้ติปัญญาเพื่อ
การเรียนรู้สร้างความมีคุณธรรม และพฒันามโนธรรมของตนในฐานะบุตรของพระเจา้ อีกทั้ง ใช้
ความสามารถต่าง ๆ เพื่อพฒันาตนเองจนบรรลุความเป็นมนุษยแ์ทท่ี้มีคุณค่า มีความรับผิดชอบ รู้จกั
ควบคุมตน และสามารถตดัสินใจเลือกและปฏิบติัไดอ้ยา่งถูกตอ้ง 

3)  มุ่งพฒันานักเรียนเป็นรายบุคคล  โดยการศึกษาคาทอลิกให้ความส าคญัต่อ
ธรรมชาติการเรียนรู้ของมนุษยแ์ต่ละบุคคลท่ีแตกต่างกนั เร่ิมตน้จากยอมรับและเคารพในอย่างท่ี
นกัเรียนเป็น และน าไปสู่การจดัการเรียนการสอนท่ีค านึงถึงการเรียนรู้ท่ีหลากหลายในหมู่นกัเรียน 
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4)  ให้นกัเรียนมีส่วนร่วมในกระบวนการเรียนการสอน โดยไดรั้บโอกาสในการมี
ส่วนร่วมอยา่งสมคัรใจและแข็งขนั ดว้ยการลงมือท าและตอบสนองดว้ยสติปัญญา เพื่อสร้างชุมชน
แห่งการเรียนรู้ 

5)  มุ่งให้นกัเรียนแสวงหาความจริง และเขา้ถึงคุณค่าอย่างเป็นองคร์วม การศึกษา
คาทอลิกมุ่งท่ีจะช่วยให้นกัเรียนมีความสามารถในการแสวงหาและคน้พบความจริงเก่ียวกบัมนุษย ์
โลก และจกัรวาล ทั้งดว้ยกรอบแนวคิดเชิงนิรนยัและอุปนยั  

6)  บูรณาการองค์ความรู้และคุณค่าขององค์ความรู้เขา้กบัคุณค่าพระวรสารจนเป็น
หน่ึงเดียว การศึกษาคาทอลิกมีแรงบนัดาลใจจากคุณค่าพระวรสาร โดยเฉพาะท่ีเก่ียวกบัความรัก 
ความจริง ความเป็นน ้ าหน่ึงใจเดียวกนัและความยุติธรรม ดงันั้น การศึกษาจะตอ้งท าให้นักเรียน
สามารถบูรณาการองคค์วามรู้และคุณค่าเขา้กบัคุณค่าพระวรสาร จนสามารถคน้พบความหมายและ
คุณค่าของชีวติตนได ้

7)  มีหลกัสูตรท่ีเสนอภาพองคร์วมของความเป็นมนุษยเ์พื่อให้เขา้ถึงคุณค่าท่ีมีบูรณา
การ กล่าวคือ หลกัสูตรและแผนการเรียนรู้ของการศึกษาคาทอลิกตอ้งให้ภาพท่ีเป็นองค์รวมอยา่ง
ชดัเจนและเพียงพอ โดยมีจุดหมายปลายทางท่ีนักเรียนจะไดเ้รียนรู้และเขา้ถึงคุณค่าท่ีแทจ้ริงของ
สาระวชิาการท่ีบูรณาการกบัคุณค่าพระวรสาร 

8)  มีกระบวนการเรียนการสอนท่ีเน้นการไตร่ตรอง เพื่อท าให้เกิดความส านึกเชิง
วิพากษ์ในการพิจารณาตรวจสอบขอ้เท็จจริง และเพื่อให้เกิดการไตร่ตรองจึงควรมีการตั้งค  าถาม
อยา่งสม ่าเสมอ 

9)  มีครูเป็นแบบอย่าง ผูเ้อ้ือให้เกิดการเรียนรู้ และเพื่อร่วมทางชีวิต การศึกษา
คาทอลิกเรียกร้องให้ครูเป็นตน้แบบในการประพฤติปฏิบติัท่ีดี ปฏิบติัในส่ิงท่ีสอน เป็นตวัอย่างใน
การใฝ่เรียนรู้เสมอ รวมทั้งเป็นผูท่ี้รักและส่ือสารความจริงเพื่อให้นกัเรียนเห็นคุณค่าของความจริง
ในตวัมนัเอง 

10)  มีความเป็นชุมชน และเสริมสร้างจิตวิถีแห่งความเป็นหน่ึงเดียวกนัดงัเป็นหวัใจ
ส าคญั โดยโรงเรียนคาทอลิกส่งเสริมการสร้างความสัมพนัธ์กบัพระเจา้ เพื่อนมนุษย ์และส่ิงสร้าง
ทั้งปวง นกัเรียนเป็นผูมี้ความคิด มีวิจารณญาณบนพื้นฐานของความเช่ือ จิตตารมณ์ของความรัก
และอิสรภาพ เติบโตร่วมกบัผูอ่ื้น เอ้ืออาทรต่อผูอ่ื้น จากแบบอยา่งของครูบุคลากรในโรงเรียน และ
จากการสร้างบรรยากาศความสัมพนัธ์ท่ีดีระหวา่งบุคคล 
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2.3.3  จ านวนโรงเรียนคาทอลกิในประเทศไทย 
จากการส ารวจข้อมูลทางสถิติจากสภาการศึกษาคาทอลิกแห่งประเทศไทย เม่ือวนัท่ี 1 

เมษายน 2559 และการทบทวนเอกสารท่ีเก่ียวขอ้ง พบวา่ พระศาสนจกัรคาทอลิกในประเทศไทย ได้
แบ่งการปกครองเป็น 10 สังฆมณฑล โดยในแต่ละสังฆมณฑลมีโรงเรียนคาทอลิกด าเนินกิจการ
มากนอ้ยแตกต่างกนั ดงัต่อไปน้ี 

อคัรสังฆมณฑลกรุงเทพ ฯ มีพื้นท่ีรับผิดชอบครอบคลุม 11 จงัหวดั คือ กรุงเทพ ฯ 
นครปฐม นนทบุรี ฉะเชิงเทรา (บางส่วน) นครนายก (เฉพาะอ าเภอบ้านนา) สุพรรณบุรี 
สมุทรปราการ สมุทรสาคร พระนครสรีอยุธยา และอ่างทอง มีโรงเรียนคาทอลิก 129 โรงเรียน เป็น
โรงเรียนคาทอลิกท่ีสังกดัอคัรสังฆมณฑลกรุงเทพ หรือท่ีด าเนินกิจการโดยคณะบาทหลวงพื้นเมือง 
มี 36 โรงเรียน เป็นโรงเรียนของคณะนกับวช 30 โรงเรียน  และโรงเรียนของฆราวาสคาทอลิก 63 
โรงเรียน 

อคัรสังฆมณฑลท่าแร่-หนองแสง มีพื้นท่ีรับผิดชอบครอบคลุม 4 จงัหวดั คือ สกลนคร 
นครพนม กาฬสินธ์ุ และมุกดาหาร มีโรงเรียนคาทอลิก 12 โรงเรียน เป็นโรงเรียนสังกดัสังฆมณฑล 
7 โรงเรียน และเป็นโรงเรียนของคณะนกับวช 5 โรงเรียน  ส่วนโรงเรียนของฆราวาสคาทอลิกไม่มี 

สังฆมณฑลราชบุรี  มีพื้นท่ีรับผิดชอบ 4 จังหวดั คือ ราชบุรี กาญจนบุรี เพชรบุรี 
สมุทรสงคราม มีโรงเรียนคาทอกลิก 23 โรงเรียน เป็นโรงเรียนสังกดัสังฆมณฑล 15 โรงเรียน 
โรงเรียนของคณะนกับวช 4 โรงเรียน  และโรงเรียนของฆราวาสคาทอลิก 4 โรงเรียน 

สังฆมณฑลจนัทบุรี มีพื้นท่ีรับผิดชอบ 8 จงัหวดั คือ จนัทบุรี ฉะเชิงเทรา (บางส่วน) ชลบุรี 
ตราด นครนายก (บางส่วน) ปราจีนบุรี ระยอง และสระแก้ว โดยมีโรงเรียนคาทอลิกทั้งส้ิน 41 
โรงเรียน ในจ านวนน้ีเป็นโรงเรียนสังกดัสังฆมณฑล 18 โรงเรียน โรงเรียนของคณะนกับวช 14
โรงเรียน  และโรงเรียนของฆราวาสคาทอลิก 9 โรงเรียน 

สังฆมณฑลเชียงใหม่ มีพื้นท่ีรับผิดชอบครอบคลุม 8 จงัหวดั คือ เชียงใหม่ เชียงราย น่าน 
พะเยา แพร่ แม่ฮ่องสอน ล าปาง และล าพูน มีโรงเรียนคาทอลิก 21 โรงเรียน ในจ านวนน้ีเป็น
โรงเรียนสังกดัสังฆมณฑล 7 โรงเรียน โรงเรียนของคณะนกับวช 8 โรงเรียน  และโรงเรียนของ
ฆราวาสคาทอลิก 6 โรงเรียน 

สังฆมณฑลอุดรธานี มีพื้นท่ีรับผิดชอบครอบคลุม 5 จงัหวดั ไดแ้ก่ อุดรธานี ขอนแก่น 
หนองคาย หนองบวัล าภู และเลย มีโรงเรียนคาทอลิกทั้งส้ิน 23 โรงเรียน ในจ านวนน้ีเป็นโรงเรียน
คาทอลิกสังกดัสังฆมณฑล 12 โรงเรียน เป็นโรงเรียนของคณะนกับวช 10 โรงเรียน  และโรงเรียน
ของฆราวาสคาทอลิก 1 โรงเรียน 
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สังฆมณฑลอุบลราชธานี มีพื้นท่ีรับผิดชอบครอบคลุม 7 จงัหวดั ได้แก่ อุบลราชธานี 
มหาสารคาม ยโสธร ร้อยเอ็ด ศรีสะเกษ สุรินทร์ และอ านาจเจริญ มีโรงเรียนคาทอลิกทั้งส้ิน 17 
โรงเรียน ในจ านวนน้ีเป็นโรงเรียนคาทอลิกสังกดัสังฆมณฑล 10 โรงเรียน เป็นโรงเรียนของคณะ
นกับวช 7 โรงเรียน  ส่วนโรงเรียนของฆราวาสคาทอลิกไม่มี 

สังฆมณฑลนครราชสีมา มีพื้นท่ีรับผดิชอบครอบคลุม 3 จงัหวดั ไดแ้ก่ นครราชสีมา ชยัภูมิ 
และบุรีรัมย ์มีโรงเรียนคาทอลิกทั้งส้ิน 17 โรงเรียน ในจ านวนน้ีเป็นโรงเรียนคาทอลิกสังกดัสังฆ
มณฑล 11 โรงเรียน เป็นโรงเรียนของคณะนกับวช 1 โรงเรียน  และโรงเรียนของฆราวาสคาทอลิก 
5 โรงเรียน 

สังฆมณฑลนครสวรรค์ มีพื้นท่ีรับผิดชอบครอบคลุม 13 จงัหวดั ได้แก่ นครสวรรค ์
ก าแพงเพชร ชยันาท ตาก พิจิตร พิษณุโลก เพชรบูรณ์ ลพบุรี สิงห์บุรี สระบุรี สุโขทยั อุทยัธานี และ
อุตรดิตถ์ มีโรงเรียนคาทอลิกทั้งส้ิน 19 โรงเรียน ในจ านวนน้ีเป็นโรงเรียนคาทอลิกสังกัดสังฆ
มณฑล 11 โรงเรียน เป็นโรงเรียนของคณะนกับวช 7 โรงเรียน  และโรงเรียนของฆราวาสคาทอลิก 
1 โรงเรียน 

สังฆมณฑลสุราษฎร์ธานี มีพื้นท่ีรับผิดชอบครอบคลุม 15 จงัหวดั ไดแ้ก่ สุราษฎร์ธานี 
กระบ่ี ชุมพร ตรัง ปัตตานี นราธิวาส ประจวบคีรีขนัธ์ นครศรีธรรมราช พงังา พทัลุง ภูเก็ต ระนอง 
ยะลา สงขลา และสตูล มีโรงเรียนคาทอลิกทั้งส้ิน 23 โรงเรียน ในจ านวนน้ีเป็นโรงเรียนคาทอลิก
สังกดัสังฆมณฑล 9 โรงเรียน เป็นโรงเรียนของคณะนักบวช 14 โรงเรียน  ส่วนโรงเรียนของ
ฆราวาสคาทอลิกไม่มี 

โรงเรียนคาทอลิกท่ีกล่าวถึงในขา้งตน้ เป็นโรงเรียนสายสามญัศึกษาซ่ึงสังกดัสังฆมณฑล 
คณะนกับวช และฆราวาสคาทอกลิก ซ่ึงมีจ านวนทั้งส้ิน 325 โรงเรียน (ขอ้มูลจากสภาการศึกษา
คาทอลิกแห่งประเทศไทย ปี พ.ศ. 2559)  

อย่างไรก็ตาม ในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัสนใจศึกษาเฉพาะเพียงโรงเรียนคาทอลิกท่ี
ตั้งอยูใ่นกรุงเทพมหานครซ่ึงสังกดัสังฆมณฑลและคณะนกับวชเท่านั้น 
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2.4 งานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 
 

2.4.1  การบริหารผลการปฏิบัติงานในภาพรวม 
ขอ้คน้พบจากการศึกษาวิจยัหลายฉบบั (วีระยุทธ วงศ์รักษา, 2558; Koonmee, 2011;  

Kagaari, Munene, & Ntayi, 2010) สามารถสรุปไปในแนวเดียวกนัไดว้า่ ระบบการบริหารผลการ
ปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลจะช่วยให้องคก์ารมีผลการด าเนินงานท่ีดี ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ 
บูลาวา (Bulawa, 2012, pp. 327-333) ท่ีพบวา่ผูบ้ริหารระดบัสูงของโรงเรียนมธัยมศึกษาตอนปลาย
ในประเทศบอตสวานา (Botswana) มีความคาดหวงัว่าระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานจะ
สนบัสนุนใหเ้กิดการพฒันาผลการด าเนินงานของโรงเรียน โดยระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน
จะเป็นเสมือนเคร่ืองมือส าหรับการวางแผนกลยทุธ์ การช่วยให้ผูป้ฏิบติังานมีความรับผิดชอบต่อผล
การปฏิบติังานของพวกเขา อีกทั้ง ยงัเป็นเคร่ืองมือส าหรับการประเมินผล และการพฒันาสายอาชีพ
ของผูป้ฏิบติังานอีกดว้ย และผลการวิจยัของ ซนัและแวน ไรซิน (Sun & Van Ryzin, 2014, p. 333) 
ท่ีไดท้  าการศึกษาระบบการผลการปฏิบติังานในโรงเรียนรัฐบาลของนิวยอร์ก พบวา่ การบริหารผล
การปฏิบติังานมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลลพัธ์ทางการศึกษาผูเ้รียน  ซ่ึงผูบ้ริหารของโรงเรียน
รัฐบาลในชิคาโก้มองว่า การบริหารผลการปฏิบติังานไม่ได้เป็นเคร่ืองมือพฒันาผลสัมฤทธ์ิของ
นกัเรียนเท่านั้น แต่เป็นส่ิงท่ีช่วยให้การบริหารจดัการต่าง ๆ และกระบวนการเรียนการสอนซ่ึงเป็น
หวัใจส าคญัของการพฒันาโรงเรียนบรรลุผลส าเร็จ (Brasfield-Carpenter, 2014, p. 126) 

อย่างไรก็ตาม มีองค์การจ านวนไม่น้อยท่ียงัคงไม่ประสบผลส าเร็จในการใช้ระบบการ
บริหารผลการปฏิบติังาน เช่น การศึกษาของ ซาร์ริโก โรซา และมานาทอส (Sarrico, Rosa, & 
Manatos 2012, p. 285) ท่ีพบวา่ การบริหารผลการปฏิบติังานท่ีเกิดข้ึนจากแรงกดดนัภายนอก เช่น 
การตอ้งเขา้รับการประเมินจากองคก์ารส่วนกลางของประเทศ ท าให้การบริหารผลการปฏิบติังาน
ไม่ไดฝั้งรากลึกหรือเป็นกระบวนการภายในของโรงเรียน ซ่ึงเป็นเหตุผลหน่ึงท่ีท าให้ แนวปฏิบติั
ทางดา้นการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนมธัยมในประเทศโปรตุเกสยงัคงอยูใ่นเกณฑ์ท่ีต ่า 
ยิ่งไปกวา่นั้น การศึกษาของ โก๊ะ เอลเลียต และริชาร์ดส์ (Goh, Elliott, & Richards, 2015, p. 164) 
ได้พบว่า ยงัคงมีผูจ้ดัการท่ีไม่ได้เห็นคุณค่าของการบริหารผลงานต่อองค์การ อีกทั้งมองว่า การ
บริหารผลงานเป็นกิจกรรมท่ีสร้างความน่าร าคาญใจ เป็นเร่ืองท่ีเพิ่มภาระทางดา้นเอกสาร ค่าใชจ่้าย 
และเสียเวลาท าใหไ้ปไกลจากธุรกิจท่ีแทจ้ริงขององคก์าร ซ่ึงความคิดเห็นเช่นน้ี อาจเป็นปัญหาดา้น
ความเขา้ใจท่ียงัไม่ดีพอในระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน สอดคลอ้งกบั การศึกษาของบราวน์ 
(Brown, 2005, p. 471) ท่ีพบว่า ภายในโรงเรียนประถมศึกษาของประเทศองักฤษ บุคลากรใน
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โรงเรียนทั้ งในระดับผูบ้ริหาร หัวหน้าครู และครูทั่วไป มีความสับสน ความไม่แน่ใจ และมี
ความเห็นไม่ตรงกนัถึงความหมายและวตัถุประสงคข์องการบริหารผลการปฏิบติังาน  

 
2.4.2  ด้านการวางแผนผลการปฏิบัติงาน 
สุดถนอม  ตนัเจริญ (2551, น. 137) ไดร้ะบุองคป์ระกอบท่ีส าคญัของขั้นตอนการวางแผน

ผลการปฏิบติังานไวด้งัน้ี 1) ความชดัเจนของเป้าหมาย 2) การมีส่วนร่วมของพนกังานในการ
ก าหนดเป้าหมายและแนวปฏิบติั 3) การถ่ายทอดเป้าหมายและมาตรฐานของผลงานท่ีตอ้งการไปยงั
ทุกส่วนงาน และ 4) แผนการฝึกอบรมและพฒันา ซ่ึง รมย ์พะโยม (2552, น. 173) กล่าววา่ การ
วางแผนการปฏิบติังานของสถานศึกษา มีความส าคญัต่อการก าหนดทิศทางการด าเนินงานใน
อนาคต โดยสถานศึกษาจ าเป็นตอ้งมีการก าหนดแนวทางการปฏิบติัท่ีชดัเจนและเป็นระบบ  อาศยั
การมีส่วนร่วมของครูทุกคนท่ีจะศึกษาวิเคราะห์ภารกิจ วิสัยทัศน์ พนัธกิจ เป้าประสงค์ และ
เป้าหมายของสถานศึกษา รวมถึงภารกิจท่ีตนได้รับมอบหมาย มีการถ่ายทอดเป้าหมายของ
สถานศึกษาไปสู่เป้าหมายในระดบับุคคล ครูทุกคนจึงควรไดเ้ขา้ร่วมประชุมวางแผนการปฏิบติังาน 
ไดร่้วมกนัระบุภารกิจหลกัและภารกิจรองของตนเอง ร่วมกนัก าหนดเป้าหมายของงานแต่ละงานท่ี
น าไปสู่เป้าหมายของสถานศึกษา มีการก าหนดความส าคญั ผลส าเร็จ และตวัช้ีวดัของงาน รวมทั้งมี
การก าหนดขอบเขตอ านาจหนา้ท่ี ความรู้ ความสามารถ และทกัษะท่ีตอ้งใชใ้นการปฏิบติังาน และ
จดัท าขอ้ตกลงการปฏิบติังานเป็นรายบุคคลท่ีไดรั้บความยินยอม ซ่ึงกิจกรรมเหล่าน้ีจะท าให้ครูทุก
คนรู้และเข้าใจในภารกิจและเป้าหมายการปฏิบติังาน ส่งผลให้สามารถบรรลุผลส าเร็จตามท่ี
คาดหวงัไว  ้ โดย นัฐวลยั จิรันดร (2553, น. 62) เห็นว่า การจดัท าขอ้ตกลงหรือค ารับรองการ
ปฏิบติังานจะช่วยให้ผูป้ฏิบติังานมีเป้าหมายในการท างานท่ีชดัเจนข้ึนและสามารถด าเนินงานตาม
เป้าหมายท่ีก าหนดไวไ้ด้ อีกทั้ ง ยงัส่งผลให้เกิดการปรับปรุงประสิทธิภาพในการท างานและ
ยกระดบัคุณภาพการบริหารจดัการให้สูงข้ึน ช่วยให้ผูป้ฏิบติังานมีแรงจูงใจในการท างาน มีความ
ทุ่มเท และความกระตือรือร้นท่ีมากข้ึน สอดคลอ้งกบั การศึกษาวิจยัของ คูณมี (Koonmee, 2011)  
พบว่า ระบบการจดัท าค ารับรองการปฏิบติัราชการหรือการตั้ งเป้าหมาย ได้ส่งผลกระทบใน
ระดบัสูงต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการท างาน 

นอกจากน้ี เพื่อให้ผูป้ฏิบติังานสามารถบรรลุเป้าหมายในการท างานได้นั้น จะตอ้งมีการ
จดัล าดบัสมรรถนะท่ีจ าเป็นส าหรับผูป้ฏิบติังาน โดยการวางแผนและจดัท าแผนพฒันาปฏิบติังาน
รายบุคคล เพื่อก าหนดวธีิการและระยะเวลาในการพฒันา (รมย ์พะโยม, 2552, น. 176) 

ส ารับการศึกษาวิจยัในต่างประเทศ พบวา่ ผูบ้ริหารระดบัสูงของโรงเรียนมธัยมศึกษาตอน
ปลายในประเทศบอตสวานา (Botswana) มีความคาดหวงัวา่ ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานจะ
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ช่วยให้โรงเรียนมีการวางแผนเชิงกลยุทธ์ในทุก ๆ ระดบั เพื่อน าไปสู่ทิศทางท่ีพึงปรารถนา โดย
แผนกลยุทธ์จะสะท้อนส่ิงส าคัญท่ีโรงเรียนต้องด าเนินการเป็นอันดับแรกในระยะเวลาท่ี
เฉพาะเจาะจง (Bulawa, 2012, p. 334) ในขณะท่ีการศึกษาของ แบร์ด สก็อช และเฉิน (Baird 
Schoch, & Chen, 2012, p. 174) ช้ีใหเ้ห็นวา่ ควรมีการพิจารณาท่ีมากข้ึนในการน าแนวคิดการวดัผล
ในหลากหลายมิติ (Multi-dimensional performance measures) เช่น บาลานซ์ สกอร์การ์ด (Balanced 
Scorecard) เขา้มาใชเ้พื่อบรรลุเป้าหมายขององคก์าร โดยผลการวิจยัยงัพบวา่ หากองคก์ารสามารถ
ปรับประยุกตใ์ชก้ารวดัผลในหลากหลายมิติไดม้ากเท่าใดระบบการบริหารผลการปฏิบติังานก็จะมี
ประสิทธิผลมากเท่านั้น  

ในดา้นสภาพปัญหาท่ีเก่ียวขอ้งกบัการวางแผนการปฏิบติังาน สุดถนอม ตนัเจริญ (2551, น. 
285-290) พบสภาพปัญหา ดงัน้ี 1) มีการก าหนดโครงสร้างท่ีไม่เหมาะสมอนัเป็นเหตุท่ีท าให้การ
มอบหมายงาน การด าเนินงาน และการประสานงานไม่มีความชดัเจน 2) ผูบ้ริหารขาดวิสัยทศัน์การ
บริหารแบบบูรณาการและไม่เข้าใจบทบาทในการถ่ายทอดยุทธศาสตร์ขององค์การสู่ระดับ
ปฏิบติัการ ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ บราวน์ (Brown, 2005, p. 473) ท่ีพบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียน
ซ่ึงเป็นผูรั้บผิดชอบในการวดัผลและการบริหารผลการปฏิบติังานของบุคลากร ยงัไม่ได้รับการ
ฝึกอบรมอยา่งเพียงพอให้สามารถท าในส่ิงน้ี  3) ผูบ้ริหารขาดการส่ือสารเพื่อให้บุคลากรเกิดความ
เข้าใจและการมีส่วนร่วมในการก าหนดทิศทางการด าเนินงานท่ีสอดคล้องกับเป้าหมายเชิง
ยุทธศาสตร์ขององคก์าร ในขณะเดียวกนั ฐิติมา สุพะรัง (2552, น. 95) พบวา่ การมีส่วนร่วมในการ
วางแผนท่ีไม่ครอบคลุมทุกต าแหน่งงานหรือทุกระดับ ท าให้การมอบหมายงาน การก าหนด
ยุทธศาสตร์ ตัวช้ีวดัและเป้าหมายผลงาน ถูกจ ากัดอยู่ในบางต าแหน่งหรือบางระดับเท่านั้ น             
4) บุคลากรไม่ไดต้ระหนกัถึงบทบาทของตนในการสนบัสนุนการด าเนินงานขององคก์าร ท าให้ไม่
เห็นความส าคญัในการเปิดรับขอ้มูลข่าวสารและการมีส่วนร่วมในเร่ืองการบริหารและยุทธศาสตร์
ขององค์การ 5) มีการถือมัน่ในเป้าหมายของตนมากกว่าเป้าหมายองค์การและมีทิศทางในการ
ปฏิบติังานตามความถนดั โดยไม่เช่ือมโยงกบัเป้าหมายขององคก์าร ซ่ึงสอดคลอ้งกบั โก๊ะ และคณะ 
(Goh et al., 2015, p. 163) ท่ีพบวา่ องค์การไม่สามารถท าให้หน่วยงานทั้งหมดมีเป้าหมายและ
ทิศทางท่ีเป็นไปในแนวเดียวกนัได ้(Horizontal alignment) โดยหน่วยงานต่าง ๆ มีทิศทางเป็นของ
ตนเอง และละเลยการกระท าท่ีสนบัสนุนเป้าหมายและวิสัยทศัน์ขององคก์าร อีกทั้ง ยงัมีปัญหาใน
เร่ืองการถ่ายระดับเป้าหมายขององค์การสู่เป้าหมายของหน่วยงานและปัจเจกบุคคล (Vertical 

alignment) ดว้ย ในขณะท่ี วีระยุทธ วงศรั์กษา (2558, น. 174) พบวา่ เป้าหมายและตวัช้ีวดัในระดบั
บุคคลเป็นตวัเดียวกนักบัเป้าหมายและตวัช้ีวดัระดบัองคก์าร โดยแทบไม่มีการเปล่ียนแปลงหรือยอ่ย
ตวัช้ีวดัเกิดข้ึน ฐิติมา สุพะรัง (2552, น. 61) กล่าวว่า การระบุเป้าหมายผลการปฏิบติังาน



51 

เฉพาะเจาะจงเป็นรายบุคคลเป็นเร่ืองท่ีท าไดย้ากไม่สอดคลอ้งกบัลกัษณะองคก์รท่ีศึกษา ส่วน คูณมี 
(Koonmee, 2011, p. 143) โก๊ะ และคณะ (Goh et al., 2015, p. 165) พบวา่ การรับเป้าหมายการ
ปฏิบติังานท่ีก าหนดโดยองค์การ/หน่วยงานส่วนกลาง มีความยากล าบากในการน าไปใช้ ตวัช้ีวดั
หลายตวัอาจเกิดความซบัซอ้นและขดัแยง้กนั อีกทั้งตวัช้ีวดัเหล่านั้นอาจไม่เขา้กบัลกัษณะท่ีแตกต่าง
กนัขององคก์าร/หน่วยงาน ซ่ึงท่ีมาของปัญหาอาจเป็นเพราะการมีส่วนร่วม และ 6) แผนการพฒันา
บุคลากรท่ีไม่ชัดเจน ท าให้มีทิศทางการพฒันาไม่สอดคล้องกนั และบัน่ทอนขวญัก าลังใจของ
บุคคลากร    

นอกจากน้ี จากการศึกษางานวิจยัของ สุทศัน์ ธิยานนัท ์(2556, น. 242-244) พบวา่ การท่ี
บุคลากรไม่เขา้ใจและไม่เห็นความส าคญัของงานท่ีตนกระท าอยู่นั้น อนัเน่ืองมาจาก การก าหนด
ขอบข่ายงานและภาระงานในหนา้ท่ีความรับผิดชอบของบุคลากรท่ีไม่ชดัเจน โดยเฉพาะความไม่
ชดัเจนในเร่ืองก าหนดมาตรฐานการปฏิบติังาน ตวัช้ีวดั ผลการปฏิบติังาน ระดบัค่าเป้าหมาย และ
เกณฑ์การพิจารณาผลการปฏิบติังานท่ีบุคลากรจะใช้เป็นแนวทางการปฏิบติังาน ด้วยเหตุน้ี การ
ก าหนดขอบข่ายงาน (Framework) และภาระงาน (Workload) ของบุคลากรท่ีมีความเหมาะสมและ
ชัดเจน ประกอบกับงานในแต่ละงานท่ีได้มีการก าหนดมาตรฐานการปฏิบติังาน (Performance 
standard) ตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังาน (Key performance indicator) เกณฑ์การพิจารณาผลการ
ปฏิบติังาน และระดบัค่าเป้าหมายผลการปฏิบติังานท่ีสอดคลอ้งเช่ือมโยงกนัทั้ง 3 ระดบั คือ ระดบั
องค์การ ระดบัหน่วยงาน และระดบับุคคล จะท าให้บุคลากรเขา้ใจแนวทางการปฏิบติังาน และ
สามารถด าเนินไปในทิศทางเดียวกนั ตลอดจนเห็นความส าคญัของงานท่ีตนรับผิดชอบวา่ส่งผลต่อ
ความส าเร็จของหน่วยงานและองคก์ารอยา่งไร โดยอาศยัการส่ือสารแบบสองทางจะท าให้เกิดความ
การยอมรับ และความร่วมมือในการปฏิบติังานในทุกขั้นตอน ซ่ึงสอดคลอ้งกบั รมย ์พะโยม (2552, 
น. 175) ท่ีกล่าววา่ การส่ือสารจะตอ้งเป็นส่วนหน่ึงของการบริหารผลการปฏิบติังาน  

 
2.4.3  ด้านการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบัติงาน 
สุดถนอม  ตนัเจริญ (2551, น. 137) ไดร้ะบุองคป์ระกอบของการด าเนินการและก ากบัดูแล

ผลการปฏิบติังาน อนัไดแ้ก่ 1) ความยืดหยุน่ของการปฏิบติัตามแผนและติดตามผลต่อเน่ือง 2) การ
ให้ค  าปรึกษา แนะน าและสอนงาน 3) การให้ขอ้มูลยอ้นกลบั 4) การเสริมสร้างสภาพแวดลอ้มท่ีดี
และบรรยากาศท่ีมีผลต่อการปฏิบติังาน ซ่ึง รมย ์พะโยม (2552, น. 175-176) กล่าวถึงกิจกรรมในขั้น
น้ีว่า ผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาควรร่วมกนัแบ่งปันขอ้มูลเก่ียวกบัความกา้วหน้าของงาน 
อุปสรรค ปัญหา และแนวทางแก้ไขปัญหาท่ีเกิดข้ึน จดัท าแบบติดตามการด าเนินงาน ก าหนด
ระยะเวลาการติดตาม และกระท าอย่างสม ่าเสมอ ผูบ้ริหารควรให้ค  าแนะน าปรึกษา และการสอน
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งานอยา่งต่อเน่ือง มีการบนัทึกผลการปฏิบติังาน เพื่อน าขอ้มูลมาปรับปรุงการปฏิบติังานให้ดียิ่งข้ึน 
การพฒันาเป็นส่ิงท่ีควบคู่ไปกบัการติดตามผลการปฏิบติังาน โดยกิจกรรมเพื่อการพฒันา สามารถ
กระท าไดห้ลายวธีิ เช่น การสอนงานโดยตรง การฝึกอบรม การศึกษาดูงาน หรือ การมอบหมายงาน
พิเศษให้ท า อย่างไรก็ตาม การร่วมแบ่งปันขอ้มูลเก่ียวกบัการท างานระหว่างผูบ้งัคบับญัชาและ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ไม่วา่จะเป็นทางการหรือไม่ทางการ ไดเ้ช่ือมโยงกบัแนวคิดของ สุทศัน์ ธิยานนัท ์
(2556, น. 244) ท่ีวา่ การท่ีผูบ้ริหารกบัผูป้ฏิบติังานไดมี้โอกาสพูดคุย หารือ และให้ขอ้มูลยอ้นกลบั
กนั เป็นการสร้างความเขา้ใจและความใกลชิ้ด ซ่ึงจะก่อใหเ้กิดบรรยากาศท่ีดีในการท างาน 

ในดา้นสภาพปัญหาท่ีเก่ียวขอ้งกบัการก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน พบวา่ มีการปฏิบติัตาม
แผนอยา่งปล่อยปะละเลย ผูบ้ริหารไม่ไดใ้ห้ความส าคญักบัการติดตามการปฏิบติังานตามแผนของ
ผูป้ฏิบติังาน เพราะให้เกียรติและเช่ือวา่ผูป้ฏิบติังานรู้หนา้ท่ีของตนเองดีอยูแ่ลว้ ประกอบกบัการไม่
มีบทลงโทษ จึงท าให้ผู ้ปฏิบัติงานไม่ปฏิบัติตามแผนหรือมีผลงานต ่ ากว่ามาตรฐาน อีกทั้ ง 
ผูป้ฏิบติังานยงัมีทศันคติท่ีไม่ดีต่อการติดตามงานของผูบ้งัคบับญัชา ขาดแรงจูงใจ และการกระตุน้
จากผูบ้งัคบับญัชา  ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน พบว่า มีการสร้างผลประโยชน์ส่วนตน
มากกว่าส่วนร่วม ซ่ึงเห็นไดจ้าก มีการปฏิบติังานในลกัษณะกลุ่มหรือโครงการค่อนขา้งนอ้ย (สุด
ถนอม  ตนัเจริญ, 2551, น. 290) 

ในขณะท่ี ฐิติมา สุพะรัง (2552, น. 61) พบปัญหา ด้านการพฒันาความสามารถของ
ผูป้ฏิบติังาน ดงัน้ี ผูบ้งัคบับญัชาไม่เห็นความส าคญัของงานฝึกอบรม  การออกแบบประเมินผลเพื่อ
วดัผลการฝึกอบรมไม่สมบูรณ์ ขาดงบประมาณในการด าเนินการ บุคลากรไม่มีโอกาสเขา้รับการ
พฒันาอยา่งทัว่ถึงเน่ืองดว้ยตอ้งปฏิบติัหนา้ท่ีไม่สามารถหาคนมาปฏิบติัหนา้ท่ีแทนได ้และท่ีส าคญั
ไม่มีการส ารวจความต้องการในการฝึกอบรม ซ่ึงมีความสอดคล้องกับ การศึกษาของ สุทศัน์           
ธิยานนัท ์(2556, น. 244) ท่ีพบวา่ ครูส่วนใหญ่ไดรั้บการพฒันาโดยเขา้รับการอบรมท่ีไม่ไดต้รงกบั
ความตอ้งจ าเป็นของตน โดยแบร์ด และคณะ (Baird et al., 2012, p. 175) กล่าววา่ หากองคก์ารไดมี้
การระบุความจ าเป็นของพนกังานก็จะท าใหก้ารฝึกอบรมมีเหมาะสมได ้ 

 
2.4.4  ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
การศึกษาวิจยัของ คูณมี (Koonmee, 2011)  พบวา่ การประเมินผลการปฏิบติัราชการส่ง

ผลกระทบในระดบัสูงต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการท างานในองคก์าร  ซ่ึงสุดถนอม  
ตนัเจริญ (2551, น. 137) ไดร้ะบุถึงส่ิงส าคญัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการประเมินผล ดงัน้ีวา่ ผูป้ฏิบติังานควร
มีส่วนร่วมในการก าหนดหลกัเกณฑ์และวิธีการประเมินผลการปฏิบติังาน โดยหลกัเกณฑ์และ
วธีิการประเมินดงักล่าวจะตอ้งมีความเหมาะสมและชดัเจน ตลอดจนการพิจารณาและการตดัสินผล
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การปฏิบติังานจะตอ้งเป็นไปดว้ยความมีเหตุมีผล การศึกษาของ แฮร่ิงตนัและลี (Harrington & Lee, 
2015, p. 228) พบว่า การไดรั้บทราบล่วงถึงความคาดหวงัดา้นผลการปฏิบติังาน การได้รับ
ค าแนะน าจากหวัหนา้ในการปฏิบติังาน และการไดท้ราบวิธีการท่ีจะปรับปรุงหรือจดัการกบัผลการ
ปฏิบติังานท่ีไม่ดี มีอิทธิพลทางบวกต่อการรับรู้ถึงความยุติธรรมในการประเมินผลการท างานของ
พนกังาน 

ในดา้นสภาพปัญหาท่ีเก่ียวขอ้งกบัการประเมินผลการปฏิบติังาน (ฐิติมา สุพะรัง, 2552, น. 
64; Koonmee, 2011) พบปัญหา ดา้นมาตรฐานการประเมินของผูป้ระเมิน คือ การใช้ดุลยพินิจท่ี
ต่างกนัของผูป้ระเมิน และการไม่มีความรู้ความเขา้ใจอยา่งลึกซ้ึงต่องานบางประเภทท่ีผูป้ระเมินท า
การตรวจประเมิน ในขณะท่ี สุทศัน์ ธิยานันท์ (2556, น. 244)  พบปัญหาด้านการมีส่วนร่วม 
เช่นเดียวกบั สุดถนอม  ตนัเจริญ (2551, น. 291) ท่ีพบว่า คณาจารยไ์ม่มีส่วนร่วมในการก าหนด
หลกัเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบติังาน และไม่ได้รับขอ้มูลเก่ียวกบักระบวนการประเมินผล
เท่าท่ีควร ผูถู้กประเมินทราบเพียงหลกัเกณฑ์ของผลการปฏิบติังาน เช่น ภาระงานและประเภทของ
ผลงานจากรายละเอียดในแบบฟอร์มกรอกภาระงานหรือแฟ้มสะสมงาน แต่ไม่ทราบถึงสัดส่วน
หรือระดบัคะแนนของภาระงานและผลการปฏิบติังาน ทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพของผลงาน
หรือพฤติกรรมในการปฏิบติังาน อีกทั้ง ยงัไม่มีการประเมินผลดา้นการพฒันาบุคลากรท่ีสนบัสนุน
ใหเ้กิดผลการด าเนินงานท่ีดีข้ึน   

บราวน์ (Brown, 2005, pp. 474-475) พบปัญหา ดา้นกระบวนการเก็บขอ้มูล เช่น การเก็บ
ข้อมูลผลการปฏิบัติงานก่อนหน้าการประเมินเพียงเล็กน้อย และปัญหาด้านการใช้เกณฑ์หรือ
มาตรฐานท่ีไม่เหมาะสมในการวดัผลการปฏิบติังานของครูและโรงเรียน ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการศึกษา
ของ ฐิติมา สุพะรัง (2552, น. 64) ท่ีพบวา่ มีการน าองคป์ระกอบการประเมินท่ีก าหนดโดยองคก์าร
ส่วนกลางมาใช้ในการประเมิน ประเด็นในการประเมินผลจึงกวา้งเกินไป และไม่ตรงกบัลกัษณะ
งานขององค์การหรืองานท่ีบุคลากรปฏิบติัจริง นอกจากน้ี ปัญหาจากเคร่ืองมือการประเมินผลท่ีมี
การปรับปรุงใหม่ก็ท  าให้ตอ้งเสียเวลาในการส่ือสารใหม่กบัหน่วยงานต่าง ๆ อีกคร้ัง ยิ่งไปกวา่นั้น 
ปัญหาท่ีพบ คือ บุคลากรมีทศันคติต่อการประเมินผลในทางลบ และไม่ให้ความสนใจต่อผลการ
ประเมิน 

ทา้ยท่ีสุด การศึกษาของวีระยุทธ  วงศ์รักษา (2558, น. 175) พบว่า การประเมินผลท าได้
สะดวกเป็นไปในทิศทางเดียวกนั แต่ไม่สามารถแยกแยะและเปรียบเทียบผลการปฏิบติังานของแต่
ละบุคคลได ้กล่าวคือ ไม่สามารถแยกแยะคนท่ีท างานดีกบัคนท่ีท างานต ่ากวา่เกณฑ์ เน่ืองจาก การท่ี
เป้าหมายและตวัช้ีวดัระดบับุคคลเป็นตวัเดียวกนักบัเป้าหมายและตวัช้ีวดัระดบัองคก์าร   
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2.4.5  ด้านการทบทวนผลการปฏิบัติงาน 
จากการศึกษางานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งพบปัญหาและสภาพความเป็นไป ดงัน้ี  

2.4.5.1  การใหข้อ้มูลยอ้นกลบั  
การศึกษาของ สุดถนอม  ตนัเจริญ (2551, น. 293) พบวา่ ผูบ้ริหารส่วนใหญ่เห็นวา่

การให้ข้อมูลยอ้นกลับเก่ียวกับเหตุผลของการตดัสินผลการปฏิบัติงานนั้นไม่จ  าเป็น โดยหาก
ผูป้ฏิบติังานคนใดตอ้งการทราบสามารถสอบถามไดเ้ป็นการส่วนตวั ในขณะท่ีบุคลากรส่วนใหญ่
เห็นวา่ ผูบ้ริหารควรมีการช้ีแจงเหตุผล เพื่อแสดงความโปร่งใสและความยุติธรรมในกระบวนการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน สอดคลอ้งกบั ฐิติมา สุพะรัง (2552, น. 64) ท่ีพบวา่ ผูบ้งัคบับญัชาไม่เปิด
โอกาสให้ผูป้ระเมินได้มีส่วนร่วมในการช้ีแจงหรือรับทราบผลการประเมิน ซ่ึงท าให้ผูรั้บการ
ประเมินไม่ทราบถึงขอ้ดีหรือขอ้บกพร่องของตนเองในการท างาน และไม่ไดรั้บโอกาสในการช้ีแจง
ท าความเขา้ใจกบัผูบ้งัคบับญัชา ในขณะท่ี คูณมี (Koonmee, 2011)  พบวา่ มีการให้ขอ้มูลยอ้นกลบั
อย่างเป็นทางการเป็นแค่เพียงการแจ้งคะแนนประเมินเท่านั้น นอกนั้นเป็นการสะท้อนผลให้
ความเห็นขอ้เสนอแนะดว้ยวาจา ซ่ึงไดมี้การเสนอให้ปรับปรุงพฒันาระบบการให้ขอ้มูลยอ้นกลบั
ทั้งอยา่งเป็นทางการและดว้ยวาจา เพื่อช่วยให้หน่วยงานสามารถน าไปใชเ้ป็นแนวทางในการแกไ้ข
ขอ้บกพร่องและพฒันาใหดี้ยิง่ข้ึน  

2.4.5.2  การเช่ือมโยงกบัการพฒันา  
วีระยุทธ วงศ์รักษา (2558, น. 177) พบว่า การพัฒนาระดับบุคคล ( Individual 

development) สามารถอธิบายความแปรปรวนของระบบการบริหารผลการปฏิบติังานได้ใน
ระดบัสูง ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ แบร์ด และคณะ (Baird et al., 2012, p. 174) ผลการศึกษา
พบว่า การฝึกอบรมพฒันามีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลของระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน 
อย่างไรก็ตาม สุดถนอม ตนัเจริญ (2551, น. 294-295) พบว่า  การพฒันาผูป้ฏิบติังานในระดบั
บุคลากรสายสนบัสนุนเป็นเร่ืองท่ีถูกมองขา้ม ท าให้พวกเขารู้สึกวา่ไม่มีความส าคญัต่อการพฒันา
มหาวิทยาลยัเท่ากบัคณาจารย ์อีกทั้ง ยงัไม่มีบทลงโทษส าหรับผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานต ่าหรือไม่
เป็นไปตามแผน และไม่มีการก าหนดแผนการปรับปรุงและพฒันาวธีิการท างาน 

2.4.5.3  การเช่ือมโยงกบัการใหร้างวลั 
บุคลากรในองคก์ารส่วนใหญ่เห็นดว้ยกบัการจ่ายค่าตอบแทนท่ีเช่ือมโยงกบัผลการ

ปฏิบติังาน โดยการจดัสรรส่ิงจูงใจท่ีมีความเหมาะสม จะช่วยให้บุคลากรเกิดความพึงพอใจและ
ปรับปรุงประสิทธิภาพและคุณภาพในการท างานให้สูงข้ึน (Koonmee, 2011)  สอดคล้องกับ
การศึกษาของวีระยุทธ วงศรั์กษา (2558, น. 177) และ แบร์ด และคณะ (Baird et al., 2012, p. 174) 
ท่ีพบว่า ผู ้ปฏิบัติงานจะท างานเพื่อบรรลุเป้าหมายขององค์การได้มากข้ึนเม่ือเห็นว่าผลการ
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ปฏิบติังานเช่ือมโยงกบัการให้รางวลัค่าตอบแทน  ปัญหาท่ีเกิดข้ึนในดา้นน้ีก็คือ การให้รางวลั
ค่าตอบแทนไม่ไดเ้ช่ือมโยงกบัผลการปฏิบติังานอย่างแทจ้ริง (สุดถนอม ตนัเจริญ, 2551, น. 294; 
นฐัวลยั จิรันดร, 2553, น.63) สอดคลอ้งกบัการศึกษาวิจยัของ คูณมี (Koonmee, 2011)  ท่ีพบวา่ การ
จ่ายรางวลัไม่เป็นไปตามระดบัผลงานอย่างแทจ้ริง ท าให้ไม่สามารถจูงใจขา้ราชการให้ทุ่มเทการ
ปฏิบติังานได ้ทั้งยงัมีความเหล่ือมล ้าของส่ิงจูงใจระหวา่งผูบ้ริหารและผูป้ฏิบติังานอยูม่าก   
  
 2.4.6  งานวจัิยเกีย่วกบัโรงเรียนคาทอลกิ 

สุรินทร์ จารยอุ์ปการะ (2556, น.  243) กล่าววา่ การบริหารงานบุคคล เป็นตวัแปรส าคญั
ประการหน่ึง ในการจดัการศึกษาโรงเรียนคาทอลิกในประเทศไทยตามอตัลกัษณ์การศึกษาคาทอลิก 
เพราะบุคลากรเป็นผูมี้บทบาทส าคญัในการจดัการศึกษาในโรงเรียนคาทอลิก  เป็นผูข้บัเคล่ือนให้ 
โรงเรียนไปสู่เป้าหมายท่ีตอ้งการ งานบริหารงานบุคคลจะช่วยพฒันาให้บุคลากรมีคุณภาพ มีจิต
วญิญาณความเป็นครู มีจรรยาบรรณ มีขวญัและก าลงัใจในการปฏิบติังาน มีเป้าหมายในการท างาน 
มีระเบียบวินยั ซ่ึง ศิริรัตน์ อนุวฒัน์ประกิจ (2557, น. 165) ไดศึ้กษากลยุทธ์การบริหารเพื่อการ
เสริมสร้างสมรรถนะนกัเรียนของโรงเรียนในสังกดัสภาการศึกษาคาทอลิกแห่งประเทศไทย โดยกล
ยุทธ์ท่ีส าคญัหน่ึง คือ กลยุทธ์ปฏิรูปการบริหารบุคคล ซ่ึงประกอบดว้ย  3 กลยุทธ์รองไดแ้ก่ ปฏิรูป
การพฒันาบุคลากรครูอย่างต่อเน่ือง ปฏิรูปการประเมินผลงานบุคลากรครู ปฏิรูปการสร้างขวญั
เสริมก าลงัใจบุคลากรครู  

 นอกจากน้ี สุรินทร์ จารยอุ์ปการะ (2556, น. 243) กล่าวว่า การจดัการศึกษาโรงเรียน
คาทอลิกในประเทศไทยตามอตัลกัษณ์การศึกษาคาทอลิก ควรมีการวางแผนและก าหนดเป้าหมาย
ตามนโยบายของพระศาสนจกัรคาทอลิก  ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีช่วยให้ผูบ้ริหารโรงเรียน บุคลากร และ
ผูเ้ก่ียวขอ้งสามารถก าหนดเป้าหมาย วางแผนพฒันา ก าหนดกลยุทธ์ และมาตรการเพื่อน าไปปฏิบติั
ให้บรรลุตามเป้าหมายได ้ โดยการศึกษาของ อภิสิทธ์ิ กฤษเจริญ (2551, น. 233, 236-238) กล่าวถึง 
แนวโนม้การวางแผนของโรงเรียนคาทอลิกสังกดัสังฆมณฑลในทศวรรษหนา้วา่ แผนของโรงเรียน
คาทอลิกจะมีวิสัยทศัน์และพนัธกิจท่ีชดัเจน คุณธรรมและจริยธรรมจะเป็นเอกลกัษณ์ท่ีเด่นชดัของ
โรงเรียนคาทอลิก โดยการวางแผน จะมีการวิเคราะห์สถานการณ์ การเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ของ
กระแสเศรษฐกิจ สังคม การเมือง เทคโนโลยีสารสนเทศ  มีการก าหนดวิสัยทัศน์ ตัวช้ีว ัด
ความส าเร็จท่ีชดัเจน เพื่อให้โรงเรียนสามารถใชเ้พื่อติดตามความกา้วของงาน  โดยบุคคลากรไดมี้
ส่วนร่วมในการวางแผนและปรับปรุงเพื่อพฒันาผลการด าเนินงานของโรงเรียน ซ่ึงการวางแผน
เป็นไปเพื่อมุ่งสู่มาตรฐานระดบัสากล มีการน าเทคโนโลยีสารสนเทศเขา้มาใชใ้นการบริหารจดัการ
และการเรียนการสอน ครูของโรงเรียนคาทอลิกจะเป็นผูเ้ช่ียวชาญดา้นการจดัการเรียนการสอนท่ี
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เนน้ผูเ้รียนเป็นส าคญั การวางแผนโรงเรียนคาทอลิกจะมองภาพกวา้งของสังคม เพื่อพฒันาคุณภาพ
ทางการศึกษาใหส้อดคลอ้งกบัความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ดงัท่ี สรรชยั กิติยานนัท,์ วิศิษฐ์ ฤทธิบุญ
ไชย, ณัฐนิชา ณ นคร, และอุทยัวรรณ กิติยานนัท์ (2558, น. 68) กล่าววา่ การด าเนินงานท่ีดีของ
โรงเรียนคาทอลิกจ าเป็นตอ้งมีการปรับเปล่ียนเป้าหมายไปตามบริบท และช่วงเวลา เพื่อให้สามารถ
อยู่รอดได ้ และในประเด็นท่ีเก่ียวขอ้งกบัการมีส่วนร่วม สุรินทร์ จารยอุ์ปการะ (2556, น. 241) 
กล่าวว่า การจดัการศึกษาโรงเรียนคาทอลิกในประเทศไทยตามอตัลกัษณ์การศึกษาคาทอลิก ควร
เป็นการบริหารงานแบบมีส่วนร่วม ดว้ยการเปิดโอกาสให้ บุคลากรทุกระดบั นกัเรียน ผูป้กครอง 
และหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง เขา้มามีส่วนร่วมในการวางแผน ส่งเสริม สนบัสนุนในกิจกรรมต่าง ๆ 
ของโรงเรียน  

ทา้ยท่ีสุด ในส่วนของผูบ้ริหารโรงเรียนคาทอลิก อภิสิทธ์ิ กฤษเจริญ (2551, น. 255) กล่าว
ว่า แนวโน้มด้านการน าโรงเรียนคาทอลิกในทศวรรษหน้า ผูบ้ริหารโรงเรียนคาทอลิกจะเป็นมือ
อาชีพทางการอภิบาล มีความโดดเด่นทางด้านคุณธรรม จริยธรรม ยึดมัน่ในปรัชญาการศึกษา
คาทอลิก มุ่งมัน่พฒันาองคก์รอยา่งเตม็ท่ี มีความสามารถในการบริหารและการใชเ้ทคโนโลยี เป็นผู ้
พร้อมดว้ยความรู้ มีวฒิุภาวะ และคุณธรรมจริยธรรม เป็นแบบอยา่งท่ีดี ส่งเสริมให้ก าลงัใจบุคลากร 
และใหค้วามส าคญักบัการพฒันาบุคลากรอยา่งต่อเน่ือง เช่นเดียวกบั ศวง วิจิตรวงศ ์ (2555, น. 163-
164) ท่ีไดก้ล่าววา่ ผูอ้  านวยการมีบทบาทส่งเสริมการสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีต่อกนัระหวา่งผูบ้ริหาร 
ครู บุคลากรทางการศึกษา นกัเรียน และผูป้กครองให้มีความรักความเอ้ืออาทรต่อกนั ผูอ้  านวยการ
ประพฤติตนเป็นแบอยา่งแก่ครูและบุคลากรทางการศึกษาและผูเ้รียน มีการติดตามผลการพฒันาครู
และบุคลากรทางการศึกษาดา้นส่งเสริมคุณธรรมจริยธรรมอยา่งสม ่าเสมอ ศวง วิจิตรวงศ์ (2555, น. 
166)  ยงักล่าวอีกวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนคาทอลิกให้ความส าคญักบัการพฒันาบุคลากร เน่ืองจากการ
พฒันาบุคลากรเป็นกระบวนการท่ีส่งเสริมสนับสนุนให้บุคคลากรซ่ึงเป็นหัวใจส าคัญในการ
ด าเนินงานทุกอย่าง มีความรู้ ความสามารถ ศกัยภาพ และพฤติกรรมในการท างานท่ีเพิ่มมากข้ึน
สอดคลอ้งกบันโยบายหรือจุดมุ่งหมายขององคก์ารท่ีเปล่ียนแปลงไป 

 



 

บทที ่3 
 

วธีิด าเนินการวจิยั 
 

การวิจยัเร่ือง ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกใน
กรุงเทพมหานคร เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ ซ่ึงน าเสนอรายละเอียดเก่ียวกบัระเบียบวิธีวิจยั ดงัหวัขอ้
ต่อไปน้ี 

3.1  กรอบแนวคิดในการวจิยั 
3.2  กระบวนการวิจยั 
3.3  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
3.4  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 
3.5  การสร้างเคร่ืองมือ 
3.6  การตรวจสอบเคร่ืองมือ 
3.7  วธีิการเก็บรวบรวมขอ้มูล 
3.8  การวเิคราะห์ขอ้มูล 
3.9  การตรวจสอบขอ้มูล 
  

3.1  กรอบแนวคดิในการวิจัย 
 
 จากการศึกษาแนวคิดและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง ผูว้ิจยัสรุปองค์ประกอบท่ีส าคญัของระบบ
การบริหารผลการปฏิบติังานไวด้งัน้ี  

1)  การวางแผนผลการปฏิบติังาน (Performance planning) 
2)  การด าเนินการและควบคุมผลการปฏิบติังาน (Performance execution and monitoring) 
3)  การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance assessment) 
4)  การทบทวนผลการปฏิบติังาน (Performance review) 
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ระบบ 

การบริหาร 
ผลการปฏิบติังาน 
ท่ีมีประสิทธิผล
ของโรงเรียน
คาทอลิกใน

กรุงเทพมหานคร
(Effective PMS  

of Catholic 
schools in 
Bangkok) 

 

 
 

สภาพปัจจุบนั 
ของระบบ 
การบริหาร 

ผลการปฏิบติังาน
ของโรงเรียน
คาทอลิกใน

กรุงเทพมหานคร 
(Current of 

Catholic schools’ 
PMS in Bangkok) 

 

เพื่อบรรลุวตัถุประสงค์ของการวิจยัและตอบค าถามในการศึกษา จึงก าหนดกรอบแนวคิด
ในการวิจยั ดงัภาพท่ี 3.1 และในตารางท่ี 3.1 - 3.4 คือ รายละเอียดขององคป์ระกอบท่ีส าคัญของ
ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีศึกษา ท่ีจะน าไปสู่การสร้างขอ้ค าถามดงัในหวัขอ้ท่ี 3.6 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
ภาพที ่3.1  กรอบการวจิยัของการศึกษาเร่ือง ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผล

ของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร 
หมายเหตุ:  PMS ยอ่มากจาก Performance management system แปลวา่ ระบบการบริหารผลการ

ปฏิบติังาน ส่วน รร. ยอ่มาจาก โรงเรียน. 
 
 
 
 
 

1. การวางแผนผลการปฏิบติังาน 
(Performance planning) 

 

2. การด าเนินการและควบคุมผลการปฏิบติังาน 
(Performance execution and monitoring) 

3. การประเมินผลการปฏิบติังาน 
(Performance assessment) 

4. การทบทวนผลการปฏิบติังาน  
(Performance review) 

ระบบการบริหารผลการปฏิบัตงิาน 
ตามกรอบทฤษฎี 

 

สถานภาพ PMS 
ในปัจจุบันของรร. 
 

ตวัแบบ PMS 
ที่สร้างขึน้ 
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ตารางที ่3.1  องคป์ระกอบท่ีส าคญัของการวางแผนผลการปฏิบติังาน 
 
องค์ประกอบของระบบการบริหาร
ผลการปฏิบัตงิานตามกรอบทฤษฎี 

องค์ประกอบที่ส าคัญของการวางแผนผลการปฏิบัตงิาน 

การวางแผนผลการปฏิบติังาน 
(Performance planning) 

P1 ก าหนดทิศทางและเป้าหมายการด าเนินงานขององค์การมีความ
ชดัเจนเป็นท่ีรับรู้ของสมาชิกในองคก์าร  
P2 ก าหนดเป้าหมายผลการปฏิบติังานระดบัหน่วยงานท่ีสอดคลอ้งกบั
เป้าหมายองคก์ารและมีความเช่ือมโยงกนัในระหวา่งหน่วยงาน  
P3 ก าหนดเป้าหมายผลการปฏิบัติงานระดับบุคคลท่ีสอดคล้องกับ
เป้าหมายของหน่วยงาน ซ่ึงถือเป็นขอ้ตกลงร่วมกนัระหว่างพนักงาน
และผูบ้ริหาร/หวัหนา้ 
P4 การวางแผนการพฒันาผลการปฏิบติังาน  
P5 การมีส่วนร่วมของพนกังานในการก าหนดเป้าหมายการปฏิบติังาน
และแผนการพฒันาผลการปฏิบติังานของตนเอง  

 
ตารางที ่3.2  องคป์ระกอบท่ีส าคญัของการด าเนินการและควบคุมผลการปฏิบติังาน 
 
องค์ประกอบของระบบการบริหาร
ผลการปฏิบัตงิานตามกรอบทฤษฎี 

องค์ประกอบที่ส าคัญของการด าเนินการและควบคุม 
ผลการปฏิบัตงิาน 

การด าเนินการและควบคุมผลการ
ปฏิบติังาน  
(Performance execution and 
monitoring) 

E1 พนกังานปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีและพฒันาตนเองเพื่อบรรลุ
เป้าหมายท่ีตั้งไว ้ 
E2 ผูบ้ริหาร/หัวหน้างานให้การสนับสนุนพนักงานเพ่ือให้เกิดผลการ
ปฏิบติังานท่ีดี  
E3 ผูบ้ริหาร/หัวหน้างานติดตามความเป็นไปในการปฏิบัติงานของ
พนกังานและใหข้อ้มูลยอ้นกลบัอยา่งมีประสิทธิภาพ  
E4 สมาชิกในองคก์ารร่วมกนัสร้างบรรยากาศการท างานในองค์การท่ี
สนบัสนุนใหเ้กิดผลการปฏิบติังานท่ีดี  
E5 ด าเนินการพฒันาผลการปฏิบติังานตามแผนท่ีวางไว ้
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ตารางที ่3.3  องคป์ระกอบท่ีส าคญัของการประเมินผลการปฏิบติังาน 
 
องค์ประกอบของระบบการบริหาร
ผลการปฏิบัตงิานตามกรอบทฤษฎี 

องค์ประกอบที่ส าคัญของการประเมนิผลการปฏิบัตงิาน 

การประเมินผลการปฏิบติังาน 
(Performance assessment) 
 

A1 ความเหมาะสมของหลกัการและวิธีการประเมินผล รวมถึงการเก็บ
รวบรวมขอ้มูลดา้นผลการปฏิบติังานท่ีครอบคลุมระยะเวลาการบริหาร
ผลงาน และไดข้อ้มูลท่ีตรงกบัความเป็นจริงท่ีเกิดข้ึน 
A2 เกณฑ์และมาตรฐานในการประเมินมีความเหมาะสม (ไม่ง่ายหรือ
ยากจนเกินไป) มีความชดัเจน (ไม่คลุมเครือ สามารถใชเ้พ่ือแยกแยะผล
การปฏิบติังานท่ีดีและไม่ดีได ้อีกทั้ง เป็นท่ีรับทราบของผูถู้กประเมิน) 
และความถูกตอ้งแม่นย  า (ใชว้ดัในส่ิงท่ีเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังานจริง) 
และมีความถว้นทัว่ (ครอบคลุมงานในหนา้ท่ีหลกัทั้งหมดทั้งในส่วนของ
พฤติกรรมและผลลพัธ์)  
A3 ผูป้ระเมินมีความสามารถในการประเมินผล   
A4 ผูถู้กประเมินมีส่วนร่วมในการประเมินผล (เช่น การก าหนดเกณฑ์
การประเมินผล และการประเมินผลตนเอง) และไดรั้บการประเมินอยา่ง
เท่าเทียมกนั 

 
ตารางที ่3.4  องคป์ระกอบท่ีส าคญัการทบทวนผลการปฏิบติังาน 
 
องค์ประกอบของระบบการบริหาร
ผลการปฏิบัตงิานตามกรอบทฤษฎี 

องค์ประกอบที่ส าคัญของการทบทวนผลการปฏิบัตงิาน 

การทบทวนผลการปฏิบติังาน  
(Performance review) 

R1 การช้ีแจงผลการประเมินใหพ้นกังานไดรั้บทราบ และพดูคุยเพ่ือให้
ขอ้มูลยอ้นกลบัแก่กนัและระหวา่งผูบ้ริหาร/หวัหนา้และพนกังาน  
R2 การอุทธรณ์ของพนกังาน ในกรณีท่ีไม่เห็นดว้ยกบัผลการประเมิน 
R3 การเช่ือมโยงผลการปฏิบติังานไปสู่การใหร้างวลัค่าตอบแทน 
R4 การเช่ือมโยงผลการปฏิบติังานไปสู่การพฒันา  
R5 การรวบรวมขอ้มูลผลการปฏิบติังาน รวมถึงปัญหาและอุปสรรค
ต่าง ๆ เพ่ือน าไปสู่การก าหนดเป้าหมายการปฏิบติังานในรอบถดัไป 
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3.2  กระบวนการวจิัย 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 

 
ภาพที ่3.2  กระบวนการวิจยัของการศึกษาเร่ือง  ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผล

ของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร 
หมายเหตุ:  PM ยอ่มาจาก Performance management  

ศึกษาสภาพความเป็นจริงของระบบการบริหารผลการ

ปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกใน กทม. 

3.1 วเิคราะห์เปรียบเทียบขอ้มูลจากสภาพจริงของระบบ
การบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกใน
กรุงเทพมหานครกบักรอบแนวคิด 
3.2 จดัท าขอ้เสนอแนะ และร่างตวัแบบระบบการบริหาร
ผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก ฯ 

น าตวัแบบ (ร่าง) ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมี
ประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก 

รับการตรวจสอบจากผูเ้ช่ียวชาญดา้น PMS  

ประเมินผลตวัแบบระบบ PM ดา้นความเหมาะสม 
ความเป็นไปได ้และประโยชน์ในการน าไปใชจ้ริง  

โดยผูท้รงคุณวฒิุ 

สรุป และอภิปราย

ผล 

1 

2 

3 

ออกแบบเคร่ืองมือ 
 (แบบสมัภาษณ์ก่ึงโครงสร้างและ

แบบสอบถาม) 

เตรียมการสนทนากลุ่ม 

จดัท าแบบประเมิน 
และเอกสารประกอบการพิจารณา

ส าหรับผูท้รงคุณวฒิุ 

6 

ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี 
จากต ารา เอกสาร และงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 

กรอบแนวคิดของระบบการ
บริหารผลการปฏิบติังาน 

ท่ีใชใ้นการศึกษา 

5 

4 

จดัท าแบบบนัทึกขอ้มูล 
 และเอกสารประกอบการพิจารณา

ของผูเ้ช่ียวชาญ  

ตวัแบบระบบการ
บริหารผลการ
ปฏิบติังาน ฯ 
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การศึกษาระบบผลการบริหารปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร มีการ
ด าเนินการวจิยัแบ่งเป็น 6 ขั้นตอน ดงัน้ี  

ขั้นตอนท่ี 1 ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี รวมถึงงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง เก่ียวกบัระบบการบริหารผล
การปฏิบติังาน (Performance management system) โดยศึกษาจากต ารา หนงัสือ บทความทาง
วิชาการ วิทยานิพนธ์ และขอ้มูลอา้งอิงท่ีเก่ียวขอ้ง ทั้งทางส่ือส่ิงพิมพแ์ละเครือข่ายอินเทอร์เน็ตท่ี
น่าเช่ือถือ 

ขั้นตอนท่ี 2 ศึกษาสภาพความเป็นจริงของระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียน
คาทอลิกในกรุงเทพมหานคร เก็บขอ้มูลจากผูอ้  านวยการโรงเรียน ผูช่้วยผูอ้  านวยการหรือหวัหน้า
ฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบผลการปฏิบติังาน ครูผูป้ฏิบติังานสอนทัว่ไป และบุคลากรฝ่ายสนบัสนุน 
โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก (Indepth interview) เคร่ืองมือท่ีใช ้คือ แบบสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้าง (Semi 
– structured interview) และแบบสอบถาม (Questionnaires survey) วิเคราะห์ขอ้มูลโดยการ
วิเคราะห์เน้ือหา (Content analysis) และสรุปอุปนยั (Analytic induction) พร้อมกบัวิธีทางสถิติเพื่อ
หาค่าเฉล่ียเลขคณิต  

ขั้นตอนท่ี 3 วิเคราะห์เปรียบเทียบข้อมูลจากสภาพจริงของระบบการบริหารผลการ
ปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานครกบักรอบแนวคิดระบบการบริหารผลการ
ปฏิบติังานท่ีได้จากการศึกษาต ารา  เอกสาร และงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง จากนั้นสรุปผล จดัท า
ขอ้เสนอแนะและร่างตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียน
คาทอลิกในกรุงเทพมหานคร 

ขั้นตอนท่ี 4 น าตวัแบบ (ร่าง) ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของ
โรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานครท่ีผูว้ิจยัสร้างข้ึนรับการตรวจสอบจากผูเ้ช่ียวชาญดา้นระบบ
การบริหารผลการปฏิบติังาน เพื่อหาความเหมาะสม และความถูกตอ้งสอดคลอ้งกบัเน้ือหาทางดา้น
วชิาการ ก่อนน าไปใหผู้ท้รงคุณวฒิุประเมินผล  

ขั้นตอนท่ี 5 ประเมินผล ดา้นความเหมาะสม ความเป็นไปได ้และประโยชน์ในการน าตวั
แบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกไปใช้ โดยท าการ
สนทนากลุ่ม (Focus group) ผูท้รงคุณวุฒิซ่ึงได้แก่ ผูบ้ริหารการศึกษา ผูบ้ริหารโรงเรียน และ
นกัวิชาการท่ีท างานดา้นการศึกษา  จ านวน 9 คน พร้อมกบัการท าแบบประเมินผล ผูว้ิจยัวิเคราะห์
เน้ือหา และสรุปอุปนยั พร้อมกบัท าการวเิคราะห์ขอ้มูลโดยวธีิทางสถิติหาค่าเฉล่ียเลขคณิต  

ขั้นตอนท่ี 6 สรุปผล และอภิปรายผลการศึกษา  
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3.3  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 
ประชากรท่ีใช้ในการศึกษาคร้ังน้ี ประกอบด้วยโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร

จ านวน 37 แห่ง โดยการศึกษาสภาพท่ีเกิดข้ึนจริงของการบริหารผลการปฏิบติังานในโรงเรียน
คาทอลิก ท่ีน าไปสู่การสร้างตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ผูว้ิจยั
ไดศึ้กษาโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานครท่ีไดรั้บผลการประเมินรอบท่ีสาม (พ.ศ. 2554-2558) 
จากส านักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (สมศ.) ในระดบัท่ีดีมาก จ านวน
ทั้งส้ิน 15 โรงเรียน ซ่ึงเป็นการเลือกอยา่งเฉพาะเจาะจง (Purposive sampling) ทั้งน้ี ผูว้ิจยัไดรั้บ
อนุญาตให้เขา้เก็บขอ้มูลได้จ  านวน 10 แห่ง ดงัตารางท่ี 3.5 การเก็บขอ้มูลในโรงเรียนคาทอลิก
ดงักล่าว มีความครอบคลุมความเป็นตน้สังกดั และถือว่าโรงเรียนเหล่าน้ีเป็นองค์การท่ีมีผลการ
ปฏิบติังานท่ีโดดเด่น โดยรายช่ือผูใ้หส้ัมภาษณ์สามารถดูไดท่ี้ภาคผนวก ค 
 ในขณะท่ี ขั้นตอนการประเมินตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียน
คาทอลิกท่ีผูว้ิจ ัยสังเคราะห์และออกแบบข้ึนมา ในด้านความเหมาะสม ความเป็นไปได้ และ
ประโยชน์ในการน าไปใช ้ผูว้ิจยัไดท้  าการสนทนากลุ่ม (Focus group) ผูท้รงคุณวุฒิซ่ึงเป็นผูบ้ริหาร
การศึกษา ผูบ้ริหารโรงเรียน และนกัวชิาการท่ีท างานดา้นการศึกษา จ านวน 9 คน ประกอบดว้ย 

 

1)  บาทหลวง เดชา  อาภรณ์รัตน์ เลขาธิการสภาการศึกษาคาทอลิกแห่งประเทศไทย 
 ผูอ้  านวยการฝ่ายการศึกษา อคัรสังมณฑลกรุงเทพ ฯ 
2)  บาทหลวง ดร. อภิสิทธ์ิ  กฤษเจริญ กรรมการสภาการศึกษาคาทอลิกแห่งประเทศไทย 
 รองอธิการบดีฝ่ายวชิาการ วทิยาลยัแสงธรรม 
3)  ผศ. อ.ประเสริฐ  วเิศษกิจ ผูช่้วยผูอ้  านวยการฝ่ายการศึกษา  
 อคัรสังมณฑลกรุงเทพ ฯ 
4)  บาทหลวง อภิชิต  ชินวงค ์ ผูแ้ทนฝ่ายการศึกษา สังมณฑลจนัทบุรี  
5)  ซิสเตอร์สุรียพ์ร  ระดมกิจ ผูแ้ทนฝ่ายการศึกษาคณะภคนีพระหฤทยั 
 ของพระเยซูเจา้ 
6)  ซิสเตอร์น ้าฝน  มงคลลอ้ม ผูแ้ทนฝ่ายการศึกษาสถาบนัธิดาพระราชินีมาเรีย 
7)  ซิสเตอร์กฤษดา  สาตร์พนัธ์ อธิการโรงเรียนพระหฤทยัดอนเมือง 
8)  บาทหลวง สุชาติ  อุดมสิทธิพฒันา ผูอ้  านวยการโรงเรียน แม่พระฟาติมา  
9)  อ.ดร.ลดัดาวรรณ์  ประสูตร์แสงจนัทร์ นกัการศึกษา ดา้นการศึกษาวจิยั  
 ส านกังานบณัฑิตศึกษา วทิยาลยัแสงธรรม 
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ตารางที ่3.5  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่งในการวิจยั 
 

สังกดั รายช่ือโรงเรียน ผลการประเมนิจาก
สมศ. รอบที ่3 

กลุ่มตวัอย่าง 
ในการวจิยั 

1. อคัรสงัมณฑล
กรุงเทพ ฯ 

1. โรงเรียนอสัสมัชญัศึกษา  
(บางรัก)  

ดีมาก  

2. โรงเรียนเซนตห์ลุยส์ศึกษา ดีมาก  
3. โรงเรียนแม่พระประจกัษ ์ ดีมาก  

4. โรงเรียนเซนตปี์เตอร์ ดีมาก  
5. โรงเรียนกหุลาบวทิยา ดี  
6. โรงเรียนยอแซฟ กรุงเทพฯ 

(เปรมฤดีศึกษา) 
ดี  

7. โรงเรียนสามคัคีสงเคราะห์ ดี  
8. โรงเรียนโยนออฟอาร์ค ดี  
9. โรงเรียนแม่พระฟาติมา ดี  
10. โรงเรียนพระมารดานิจจานุ

เคราะห์ 
ดี  

11. โรงเรียนซางตาครู้สศึกษา ดี  
12. โรงเรียนเซนตเ์ทเรซา ดี  
13. โรงเรียนมาเรียลยั ดี  

2. อคัรสงัฆมณท่าแร่-
หนองแสง 

14. โรงเรียนเซนตย์อแซฟ  
ยานนาวา (วรสารพิทยา) 

ดี  

3. สงัฆมณฑลจนัทบุรี 15. โรงเรียนปัญจทรัพย ์ลาดพร้าว ดีมาก  
16. โรงเรียนปัญจทรัพยมี์นบุรี ยงัไม่ไดรั้บการ

ประเมินผล 
 

4. สงัฆมณฑลราชบุรี 17. โรงเรียนวรมงคล ดี  
5. คณะเซนตค์าเบรียล 18. โรงเรียนอสัสมัชญั (มธัยม) ดีมาก  

19. โรงเรียนเซนตค์าเบรียล ดีมาก  
20. โรงเรียนอสัสมัชญั (ประถม) ดี  
21. โรเรียนอสัสมัชญัธนบุรี ดี  
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ตารางที ่3.5  (ต่อ) 
 

สังกดั รายช่ือโรงเรียน ผลการประเมนิจาก
สมศ. รอบที ่3 

กลุ่มตวัอย่าง 
ในการวจิยั 

6. คณะภคินีเซนต์
ปอล เดอ ชาร์ตร 

22. โรงเรียนอสัสมัชญัคอนแวนต ์
(มธัยม) 

ดีมาก  

23. โรงเรียนอสัสมัชญัคอนแวนต ์สีลม 
(ประถม) 

ดีมาก  

24. โรงเรียนเซนตโ์ยเซฟคอนเวนต ์ ดีมาก  
25. โรงเรียนเซนตฟ์รังซีสซาเวยีร์

คอนแวนต ์
ดีมาก  

26. ซางตาครู้สคอนแวนท ์ ดี  
7. คณะอุร์สุลิน ฯ 27. โรงเรียนวาสุเทว ี ดีมาก  

28. โรงเรียนมาแตร์เดอีวทิยาลยั ดีมาก  
8. คณะพระหฤทยั

ของพระเยซูเจา้ ฯ 
29. โรงเรียนพระหฤทยัคอนแวนต ์ ดีมาก  
30. โรงเรียนพระหฤทยั 

ดอนเมือง 
ดี  

31. โรงเรียนพระหฤทยัพฒันเวศม ์ ดี  
9. คณะภคินีพระแม่

มารีราชินีผูนิ้รมล 
32. โรงเรียนพระแม่มารีสาธุประดิษฐ ์ ดี  
33. โรงเรียนพระมามารีพระโขนง ดี  

10. สถาบนัธิดาพระ
ราชินีมาเรียผูนิ้รมล 

34. พระแม่มารี (สาทร) ดี  

11. คณะซาเลเซียน 35. โรงเรียนเซนตด์อมินิก ดีมาก  

12. คณะมหาไถ่ 36. โรงเรียนพระมหาไถ่ศึกษา ดี  
13. คณะภราดาลาซาล 37. โรงเรียนลาซาล ดี  

รวม  10 
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3.4  เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวิจัย 
  
 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ี ประกอบดว้ย  

1) แบบสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร  
มีจ านวน 17 ขอ้ ซ่ึงเป็นค าถามปลายเปิดเพื่อให้ผูบ้ริหารพรรณนาถึงสภาพความเป็นจริง

ของการบริหารผลการปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิก 
2) แบบสอบถามครูและบุคลากรสายสนบัสนุน  
แบบสอบถามแบ่งเป็น 3 ส่วน ดงัน้ี  
ส่วนท่ี 1 เป็นขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม ซ่ึงประกอบด้วย เพศ อายุ สถานท่ี

ท างาน (ช่ือโรงเรียน) ต าแหน่งงาน ประสบการณ์ท างาน เงินเดือน และระดบัการศึกษา 
ส่วนท่ี 2 เป็นขอ้ค าถามปลายปิดจ านวน 29 ขอ้ โดยเป็นการให้คะแนนตามความคิดเห็น

ของผูต้อบแบบสอบถามต่อสภาพความจริงท่ีเกิดข้ึน โดยมีระดบัคะแนน 5 ระดบั ตามแบบวดัลิเคิท
สเกล (Likert-type scale)  

ส่วนท่ี 3 เป็นข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะ ซ่ึงเป็นค าถามปลายเปิด เพื่อให้ผูต้อบ
แบบสอบถามใหข้อ้มูลเพิ่มเติมท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียน 

3) แบบบนัทึกขอ้มูลการพิจารณาของผูเ้ช่ียวชาญดา้นระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน  
ส าหรับบนัทึกค าพิจารณาตรวจสอบและให้ขอ้เสนอแนะแกไ้ขของผูเ้ช่ียวชาญเก่ียวกบั ตวั

แบบ (ร่าง) ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกใน
กรุงเทพมหานคร  

4) แบบบนัทึกการสนทนากลุ่มผูท้รงคุณวฒิุ 
ส าหรับบันทึกการสนทนาพูดคุยของผูบ้ริหารการศึกษาคาทอลิก ผูบ้ริหารโรงเรียน

คาทอลิก และนกัการศึกษา เก่ียวกบัตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของ
โรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร ในดา้นความเหมาะสม ความเป็นไปได ้และประโยชน์ใน
การน าไปใชจ้ริง 

5) แบบประเมินตวัแบบระบบบริหารผลการปฏิบติังานส าหรับผูท้รงคุณวฒิุ 
เป็นการใหค้ะแนนตามระดบัความคิดเห็นของผูท้รงคุณวุฒิต่อตวัแบบระบบการบริหารผล

การปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานครในดา้นความเหมาะสม 
ความเป็นไปได ้และประโยชน์ในการน าไปใชจ้ริง โดยแบ่งระดบัคะแนนเป็น 5 ระดบั ตามแบบวดั
ลิเคิทสเกล (Likert-type scale)  
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เกณฑ์คะแนนในแบบสอบถามและแบบประเมินแบ่งเป็น 5 ระดบั ตามแบบวดัลิเคิทสเกล 
(Likert-type scale) มีรายละเอียดดงัน้ี 

ระดบัคะแนน  5 หมายถึง  เห็นดว้ยอยา่งยิง่ 
ระดบัคะแนน  4   หมายถึง  เห็นดว้ย 
ระดบัคะแนน  3   หมายถึง  ก ้าก่ึงระหวา่งเห็นดว้ยกบัไม่เห็นดว้ย 
ระดบัคะแนน  2   หมายถึง  ไม่เห็นดว้ย 
ระดบัคะแนน  1   หมายถึง  ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่  
ส่วนการแปลความหมายของระดบัคะแนน มีรายละเอียดดงัน้ี 
4.51 - 5.00 หมายถึง ขอ้ความ/เหตุการณ์นั้นเป็นจริงในระดบั สูงมาก 
3.51 - 4.50 หมายถึง ขอ้ความ/เหตุการณ์นั้นเป็นจริงในระดบั สูง 
2.51 - 3.50 หมายถึง ขอ้ความ/เหตุการณ์นั้นเป็นจริงในระดบั ปานกลาง 
1.51 - 2.50 หมายถึง ขอ้ความ/เหตุการณ์นั้นเป็นจริงในระดบั ต ่า 
1.00 - 1.50 หมายถึง ขอ้ความ/เหตุการณ์นั้นเป็นจริงในระดบั ต ่ามาก  
ผูว้ิจยัพฒันาเคร่ืองมือเหล่าน้ีข้ึนมาเป็นการเฉพาะ เพื่อให้สอดคลอ้งกบัค าถามและกรอบ

แนวคิดในการศึกษาวจิยั โดยมีผูเ้ช่ียวชาญ คือ ศ.ดร.กลัยาณี เสนาสุ เป็นท่ีปรึกษา 
  

3.5  การสร้างเคร่ืองมือ 
 

 3.5.1  แบบสัมภาษณ์และแบบสอบถาม 
ผูว้ิจยัได้พฒันาแบบสัมภาษณ์และแบบสอบถามข้ึน จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีท่ี

เก่ียวขอ้งตามกรอบแนวคิดและค าถามในการวิจยั โดยไดแ้นวทางการตั้งขอ้ค าถามจากงานวิจยัของ 
สุดถนอม ตนัเจริญ (2551) เร่ือง “ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของสถาบนัอุดมศึกษาใน
ประเทศไทย ศึกษา เฉพาะกรณี จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยัและมหาวิทยาลัยเอเชียอาคเนย์” และ
งานวิจยัของ รมณ์ พะโยม (2552) เร่ือง “รูปแบบการบริหารการปฏิบติังานของสถานศึกษาขั้น
พื้นฐาน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน” ซ่ึงรายละเอียดของขอ้ค าถามปรากฏ
ดงัในตารางท่ี 3.6 ถึงตารางท่ี 3.13 ส่วนแบบสัมภาษณ์และแบบสอบถามไดแ้สดงไวใ้นภาคผนวก 
ทั้งน้ี ไดมี้การทดลองและตรวจสอบเคร่ืองมือก่อนน าไปใชจ้ริง โดยรายละเอียดปรากฏในหวัขอ้ท่ี 
3.7 
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ตารางที ่3.6  รายละเอียดและท่ีมาของขอ้ค าถามแบบสัมภาษณ์ (ดา้นการวางแผนผลการปฏิบติังาน) 
 
ข้อที ่ ค าถาม แนวคดิ/ทฤษฎ ี

ทีเ่กีย่วข้อง 
การวางแผนผลการปฏิบัตงิาน (Performance planning)  
1. ขอใหท้่านอธิบายถึงท่ีมาของวิสัยทศัน์ พนัธกิจ กลยทุธ ์และเป้าหมายในการด าเนินงาน

ของโรงเรียน และโรงเรียนมีการส่ือสารใหแ้ก่ครูและบุคลากรทราบถึงทิศทางและ
เป้าหมายเหล่าน้ีอยา่งไร (P1) 

Aguinis (2013) 
Goal setting 
หลกั SMART 

2. โรงเรียนของท่านมีการถ่ายทอดทิศทางและเป้าหมายในการด าเนินงานของโรงเรียนไปสู่
การปฏิบติัในระดบัส่วนงานและระดบับุคคลอยา่งไร (P2, P3) 

Aguinis (2013)& 
Armstrong (2009) 

3. โรงเรียนของท่านมีการวางแผนเพ่ือพฒันาความสามารถในการท างานหรือผลการ
ปฏิบติังานท่ีดีของครูและบคุลากรอยา่งไรบา้ง (P4) 

Aguinis (2013) 

4. ท่านคิดวา่ครูและบุคลากรในโรงเรียนมีส่วนร่วมมากนอ้ยเพียงใดในการก าหนดเป้าหมาย
การด าเนินงานและแผนการพฒันาผลการปฏิบติังาน โปรดอธิบาย  ( P5) 

Aguinis (2013) 

 
หมายเหตุ:  P1-P5 คือ องคป์ระยอ่ยดา้นการวางแผนผลการปฏิบติังาน ดูตารางท่ี 3.1 
 
ตารางที ่3.7  รายละเอียดและท่ีมาของขอ้ค าถามแบบสัมภาษณ์ (ดา้นการด าเนินการและก ากบัดูแล

ผลการปฏิบติังาน) 
 
ข้อที ่ ค าถาม แนวคดิ/ทฤษฎ ี

ทีเ่กีย่วข้อง 
การด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบัติงาน (Performance execution and monitoring)  
5. ท่านคิดวา่ครูและบุคลากรในโรงเรียนของท่านไดป้ฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีและมีการ

พฒันาตนเองเพ่ือบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไวม้ากนอ้ยเพียงใด โปรดอธิบาย (E1) 
Aguinis (2013) 

 

6. ผูบ้ริหาร มีบทบาทอยา่งไรต่อการสนบัสนุนใหค้รูและบุคลากรมีผลการปฏิบติังานท่ีดี  
(E2)  

Aguinis (2013) 

7. ตลอดทั้งปี ผูบ้ริหารไดติ้ดตามการปฏิบติังานและใหข้อ้มูลยอ้นกลบัแก่ครูและบุคคลากร
เพ่ือช่วยใหเ้กิดผลการปฏิบติังานท่ีดีมากนอ้ยเพียงใด โปรดอธิบาย (E3) 

Armstrong (2009) 

8. ท่านคิดวา่บรรยากาศการท างานในโรงเรียนเป็นอยา่งไร มีส่ิงใดบา้งเกิดข้ึนในโรงเรียน
ของท่านเพ่ือส่งเสริมใหค้รูและบุคลากรมีผลการปฏิบติังานท่ีดี (E4) 

สุดถนอม  ตนัเจริญ 
(2551) 

9. โรงเรียนของท่านไดด้ าเนินการพฒันาผลการปฏิบติังานหรือการพฒันาบุคลากรตามแผน
ท่ีก าหนดไวอ้ยา่งไร (E5) 

Aguinis (2013)& 
Armstrong (2009) 

หมายเหตุ: E1-E5 คือ องคป์ระยอ่ยดา้นการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน ดูตารางท่ี 3.2 



69 

ตารางที ่3.8  รายละเอียดและท่ีมาของขอ้ค าถามแบบสัมภาษณ์ (ดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน) 
 
ข้อที ่ ค าถาม แนวคดิ/ทฤษฎ ี

ทีเ่กีย่วข้อง 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance assessment)  
10. ขอใหท่้านอธิบายถึงหลกัการและวธีิการประเมินผล ซ่ึงรวมถึงการเก็บขอ้มูลดา้นผลการ

ปฏิบติังานในโรงเรียนของท่านวา่เป็นอยา่งไร  มีปัญหาใดบา้งท่ีควรไดรั้บการแกไ้ข (A1) 

Aguinis (2013)& 
Armstrong (2009) 

11. ขอใหท่้านอธิบายถึง เกณฑห์รือมาตรฐานท่ีโรงเรียนของท่านใชใ้นการประเมินผล  (A2)  คุณลกัษณะท่ีดี
ของ PMS  

12. ขอใหท่้านอธิบายถึงคุณสมบติัและหลกัการท่ีเก่ียวขอ้งกบัผูป้ระเมินผลในโรงเรียนของ
ท่าน (A3) 

Aguinis (2013)& 
Armstrong (2009) 

13. ขอใหท่้านอธิบายถึงหลกัการท่ีเก่ียวขอ้งกบัผูรั้บการประเมินผล และท่านคิดวา่ ใน
กระบวนการประเมินผล ผูรั้บการประเมินมีส่วนร่วมมากนอ้ยเพียงใด (A4) 

Aguinis (2013)& 
Armstrong (2009) 

 
หมายเหตุ: A1-A4 คือ องคป์ระยอ่ยดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน ดูตารางท่ี 3.3 
 

ตารางที ่3.9  รายละเอียดและท่ีมาของขอ้ค าถามแบบสัมภาษณ์ (ดา้นการทบทวนผลการปฏิบติังาน) 
 
ข้อที ่ ค าถาม แนวคดิ/ทฤษฎ ี

ทีเ่กีย่วข้อง 
การทบทวนผลการปฏบิัตงิาน (Performance review)  
14. โรงเรียนของท่านมีการประชุมเพ่ือทบทวนผลการปฏิบติังานของครูและบุคลากร

อยา่งไร มีการช้ีแจงท่ีมาของผลการประเมิน และเปิดโอกาสใหผู้รั้บการประเมินได้
อธิบายเหตุผลท่ีเกิดข้ึนมากนอ้ยเพียงใด และในกรณีท่ีผูรั้บการประเมินไม่เห็นดว้ย
กบัผลการประเมิน โรงเรียนของท่านมีการด าเนินการอยา่งไร (R1,R2) 

Armstrong (2009) 

15. ผลการปฏิบติังานของครูและบุคลากรไดเ้ช่ือมโยงกบัการใหร้างวลั/ค่าตอบแทน และ
การอบรมพฒันาอยา่งไร (R3, R4) 

ทฤษฎีความคาดหวงั 
(Expectancy theory) 

16. โรงเรียนของท่านไดมี้การรวบรวมขอ้มูลจากทุก ๆ ขั้นตอนเพ่ือน าไปสู่การบริหาร
ผลการปฏิบติังานในรอบถดัไปอยา่งไร (R5) 

Aguinis (2013) 

17. นอกจากท่ีกล่าวมา โรงเรียนของท่านไดมี้แนวทางในการบริหารผลการปฏิบติังาน
ในแต่ละขั้นตอนอยา่งไร* 

- 

 
หมายเหตุ: R1-R5 คือ องคป์ระยอ่ยดา้นการทบทวนผลการปฏิบติังาน ดูตารางท่ี 3.4   
    * ขอ้ค าถามเพื่อแสดงความคิดเห็นเพิ่มเติม 
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ตารางที ่3.10 รายละเอียดและท่ีมาของขอ้ค าถามแบบสอบถาม (ดา้นการวางแผนผลการปฏิบติังาน) 
 
ข้อที่ ค าถาม ค่าของ

ค าถาม 
แนวคิดทฤษฎทีี่

เกีย่วข้อง 

การวางแผนผลการปฏิบัติงาน (Performance planning)   

1 ท่านทราบและเข้าใจดีถึงทิศทางและเป้าหมายการ
ด าเนินงานของโรงเรียน (P1) 

+ 
หลกั SMART 

2 ฝ่ายงานต่าง ๆ ในโรงเรียนของท่านไดด้ าเนินงานท่ีมุ่ง
ไปในทิศทางหรือเป้าหมายเดียวกนัของโรงเรียน (P2) 

+ Aguinis (2013) & 
Armstrong (2009) 

3 ท่านทราบและเข้าใจดีถึงเป้าหมายในการปฏิบติังาน
ของท่านเอง (P3) 

+ ,, 

4 เ ป้ าหมายการปฏิบัติงานของท่ านสอดคล้องกับ
เป้าหมายของส่วนงาน/หน่วยงาน และของโรงเรียน 
(P3) 

+ ,, 

5 โรงเรียนมีแผนการพฒันาเพื่อเพิ่มพูนความสามารถใน
การท างานหรือผลการปฏิบติังานท่ีดีของครูและ
บุคลากรในทุก ๆ ระดบั (P4) 

+ ,, 

6 ท่านมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายการปฏิบติังาน
ของท่านเอง (P5) 

+ ,, 

7 ท่านมีส่วนร่วมในการก าหนดแผนพฒันาตนเองเพื่อให้
สามารถปฏิบติังานไดดี้ยิง่ข้ึน (P5)  

+ ,, 

 
หมายเหตุ: P1-P5 คือ องคป์ระยอ่ยดา้นการวางแผนผลการปฏิบติังาน  ดูตารางท่ี 3.1 
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ตารางที ่3.11 รายละเอียดและท่ีมาของขอ้ค าถามแบบสอบถาม (ดา้นการด าเนินการและก ากบัดูแล
ผลการปฏิบติังาน) 

 
ข้อที่ ค าถาม ค่าของ

ค าถาม 
แนวคิดทฤษฎทีี่

เกีย่วข้อง 

การด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบัติงาน (Performance execution and monitoring) 
8 ท่านมุ่งมัน่ปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีเพื่อบรรลุ

เป้าหมายท่ีตั้งไว ้(E1) 

+ Aguinis (2013) 

9 บทบาทของผูบ้ริหาร/หวัหนา้ช่วยใหท้่านสามารถ
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งดี (E2) 

+ ,, 

10 ท่านไดรั้บการสนบัสนุนและขวญัก าลงัใจในการ
ท างานจากผูบ้ริหาร/หวัหนา้ (E2) 

+ ,, 

11 ท่านไดรั้บขอ้มูลยอ้นกลบัท่ีจะช่วยใหเ้กิดการพฒันาผล
ปฏิบติังานของท่านจากผูบ้ริหาร/หวัหนา้อยูเ่สมอ ๆ 
(E3)  

+ ,, 

12 ท่านและเพื่อนร่วมงานมีความสัมพนัธ์อนัดี ช่วยเหลือ
และสนบัสนุนการท างานซ่ึงกนัและกนั (E4) 

+ สุดถนอม  ตนัเจริญ 
(2551) 

13 ท่านไดรั้บการพฒันาเพื่อเพิ่มพูนความสามารถในการ
ท างานท่ีตรงกบัความจ าเป็นของท่าน (E5) 

+ Aguinis (2013) 
 

14 ท่านไดพ้ฒันาตนเองเพื่อเพิ่มความสามารถในการ
ท างานอยูเ่สมอ (E1) 

+ ,, 

 
หมายเหตุ:  E1-E5 คือ องคป์ระยอ่ยดา้นการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน ดูตารางท่ี 

3.2 
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ตารางที ่3.12 รายละเอียดและท่ีมาของขอ้ค าถามแบบสอบถาม (ดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน) 
 
ข้อที่ ค าถาม ค่าของ

ค าถาม 
แนวคิดทฤษฎีที่

เกีย่วข้อง 

การประเมนิผลการปฏิบัตงิาน (Performance assessment)   

15 ครูและบุคลากรทุกคนในโรงเรียนไดรั้บการประเมินอยา่ง
สม ่าเสมอไม่มากหรือนอ้ยจนเกินไป (A1) 

+ Aguinis (2013) 
Armstrong (2009) 

16 การเกบ็รวบรวมขอ้มูลดา้นผลการปฏิบติังานในโรงเรียน
ของท่านมีประสิทธิภาพ    ท าใหไ้ดข้อ้มูลดา้นการ
ปฏิบติังานของบุคลากรท่ีตรงกบัความเป็นจริง (A1) 

+ ,, 

17 เกณฑแ์ละมาตรฐานท่ีใชใ้นประเมินผลมีเหมาะสม ไม่ง่าย
หรือยากจนเกินไป แต่กระตุน้ใหบุ้คลากรเกิดความทา้ทาย
ในการปฏิบติังานท่ีสูงข้ึน และสามารถแยกแยะผลการ
ปฏิบติังานท่ีดีและไม่ดีได ้(A2) 

+ คุณลกัษณะท่ีดีของ PMS 
ตามแนวคิดของ Aguinis 

(2013) 

18 เกณฑแ์ละมาตรฐานท่ีใชใ้นประเมินผลถูกก าหนดไวอ้ยา่ง
ชดัเจน เป็นส่ิงท่ีผูถู้กประเมินไดรั้บทราบล่วงหนา้ก่อนท่ี
จะมีการประเมินผล (A2) 

+ ,, 

19 เกณฑแ์ละมาตรฐานท่ีใชใ้นการประเมินผลครอบคลุมงาน
ในหนา้ท่ีหลกัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังานจริง โดยไม่ใช่
ส่ิงท่ีอยูน่อกเหนือการควบคุมของผูป้ฏิบติังาน (A2) 

+ ,, 

20 ผูป้ระเมินผลมีความสามารถในการประเมินผลท่ีเท่ียงตรง 
(A3) 

+ Aguinis (2013) 
Armstrong (2009) 

21 ท่านมีส่วนร่วมในการก าหนดเกณฑท่ี์ใชใ้นการประเมินผล 
(A4) 

+ ,, 

22 กระบวนการประเมินผลเปิดโอกาสใหท่้านมีส่วนร่วมใน
การประเมินผลการปฏิบติังานของตวัท่านเอง (A4) 

+ ,, 

23 กระบวนการประเมินผลในโรงเรียนของท่านมีความ
ยติุธรรมและโปร่งใส (A1-A4) 

+ ,, 

 
หมายเหตุ: A1-A4 คือ องคป์ระยอ่ยดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน ดูตารางท่ี 3.3 
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ตารางที ่3.13 รายละเอียดและท่ีมาของขอ้ค าถามแบบสอบถาม (ดา้นการทบทวนผลการปฏิบติังาน) 
 

ข้อที ่ ค าถาม 
ค่าของ
ค าถาม 

แนวคดิทฤษฎทีีเ่กีย่วข้อง 

การทบทวนผลการปฏิบัติงาน (Performance review)   

24 หลงัจากการประเมินผล ท่านไดรั้บแจง้ระดบัของผล
การประเมินการปฏิบติังาน (R1) 

+ Aguinis (2013) 
Armstrong (2009) 

25 หลงัจากการประเมินผล ท่านและหวัหนา้ไดมี้การ
พูดคุยกนัเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานท่ีผา่นมา (R1) 

 ,, 

26 หากท่านไดผ้ลการประเมินท่ีต ่า ท่านมีโอกาสคดัคา้น
หรือช้ีแจงสาเหตุท่ีท าใหเ้ป็นเช่นนั้น (R2) 

+ ,, 

27 รางวลัและค่าตอบแทนท่ีท่านไดรั้บมีความเหมาะสม
กบัส่ิงท่ีท่านไดทุ้่มเทในการท างาน (R3) 

+ ทฤษฎีความคาดหวงั 
Expectancy theory 

28 หลงัจากการประเมินผล ท่านและหวัหนา้ของท่านได้
ร่วมกนัวางแผนเพื่อพฒันาความสามารถในการท างาน
ของตวัท่านเอง(R4) 

+ Aguinis (2013) 
Armstrong (2009) 

29 หลงัจากการประเมินผล โรงเรียนของท่านไดร้วบ
ขอ้มูลและพูดคุยหารือกนัเพื่อวางแผนเป้าหมายการ
ปฏิบติังานในอนาคต (R5) 

+ ,, 

 
หมายเหตุ: R1-R5 คือ องคป์ระยอ่ยดา้นการทบทวนผลการปฏิบติังาน ดูตารางท่ี 3.4  
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 3.5.2  แบบประเมินตัวแบบระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานส าหรับผู้บริหารโรงเรียน 
 ตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน (PMS model) ท่ีผูว้ิจยัสร้างข้ึน จะถูกประเมิน
ใน 3 มิติ อนัไดแ้ก่ ความเหมาะสม ความเป็นไปได ้และประโยชน์ในการน าไปใช ้ โดยนิยามของ
แต่องคป์ระกอบปรับประยุกตม์าจากแนวคิดของอกินิส (Aguinis, 2013, pp. 15-22) ดงัในตารางท่ี 
3.14 
 
ตารางที ่3.14  นิยามความเหมาะสม ความเป็นไปได ้และประโยชน์ของตวัแบบระบบการบริหาร

ผลการปฏิบติังาน 
 
องค์ประกอบที่

ประเมิน 
ความหมาย 

แนวคิดที่
เกีย่วข้อง 

ความเหมาะสม 1. มีความสอดคลอ้งกบัอตัลกัษณ์การศึกษาของโรงเรียนคาทอลิก  
2. มีความสอดคลอ้งกบับริบทหรือวฒันธรรมของโรงเรียน 
3. มีความครอบคลุมมิติท่ีส าคญัของการด าเนินงานของโรงเรียน 
 

วัต ถุ ป ร ะส งค์ แ ล ะ
คุณลักษณะท่ี ดีของ 
PMS ตามแนวคิดของ 
Aguinis (2013) 

 ความเป็นไปได้ 1. ง่ายต่อการใชง้าน ไม่ซบัซอ้น 
2. ไม่ใชง้บประมาณหรือระยะเวลาท่ีมากเกินไป 
3. มีความคุม้ค่าท่ีจะน าไปใช ้
 

ประโยชน์ 1. ผลกัดนัใหเ้กิดผลการด าเนินงานท่ีดีของโรงเรียน 
2. ช่วยใหเ้กิดการพฒันาในระดบัฝ่ายและระดบับุคคล 
3. เช่ือมโยงกบัการจูงใจบุคลากรใหมี้ผลปฏิบติังานท่ีดียิง่ข้ึน 

 

3.6  การตรวจสอบเคร่ืองมือ 
 
 3.6.1  การตรวจสอบความเที่ยงตรงของเน้ือหา (Content validity) 

ผูว้ิจ ัยน าเสนอแบบสัมภาษณ์  แบบสอบถาม และแบบประเมินให้คณะกรรมการ
วทิยานิพนธ์ 3 ท่าน ตรวจสอบ ไดแ้ก่ ศาสตราจารย ์ดร.บุษยา  วีรกุล  ผูเ้ช่ียวชาญในดา้นการวิจยัเชิง
คุณภาพ ศาสตราจารย ์ดร. กลัยาณี  เสนาสุ ผูเ้ช่ียวชาญดา้นระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน และ 
บาทหลวง ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร. ชาติชาย  พงษ์ศิริ ผูเ้ช่ียวชาญทางด้านการบริหารการศึกษา
คาทอลิก โดยกลุ่มผูเ้ช่ียวชาญไดท้  าการตรวจสอบทั้งในประเด็นความเท่ียงตรงตามเน้ือหา ความ
ถูกตอ้ง และความเหมาะสมของภาษาท่ีใช้ เพื่อแกไ้ขปรับปรุงก่อนน าไปเก็บขอ้มูลจริง โดยใชห้ลกั 
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การ 2 ใน 3 ของคณะกรรมการเพื่อใหค้วามเห็นชอบรับรองขอ้ค าถามนั้น ๆ กล่าวคือ หากขอ้ค าถาม
ไดค้วามเห็นชอบจากกรรมการตั้งแต่ 2 คนข้ึนไปให้ถือว่าขอ้ค าถามนั้นผ่านการตรวจสอบ และ
น าไปใชไ้ดจ้ริง 

 
3.6.2  การทดสอบความน่าเช่ือถือ (Creditability) 
ก่อนท าการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งวิจยั ซ่ึงเป็นผูบ้ริหารโรงเรียนคาทอลิก ผูว้ิจยัไดน้ าแบบ

สัมภาษณ์ไปทดลองท ากบัผูบ้ริหารโรงเรียนแม่พระฟาติมา ดินแดง เม่ือไดข้อ้มูลแล้ว จึงให้ผูถู้ก
สัมภาษณ์ยนืยนัค าตอบของตนเอง ผลปรากฏ คือ แบบสัมภาษณ์สามารถท าให้ผูว้ิจยัไดข้อ้มูลท่ีตรง
ตามความเป็นจริงกบัการใหข้อ้มูลของผูถู้กสัมภาษณ์ 

 
3.6.3  การทดสอบความเช่ือมั่น (Reliability) 
ก่อนการน าแบบสอบถามไปใชเ้ก็บขอ้มูลจริงจากกลุ่มตวัอยา่ง ผูว้ิจยัไดน้ าแบบสอบถาม

ไปทดสอบน าร่อง (Pilot test) กบัครูและบุคลากรของโรงเรียนแม่พระฟาติมา ดินแดง จ านวน 30 
คน แล้วน ามาวิเคราะห์หาความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม ด้วยการหาค่าสัมประสิทธ์ิครอนบคั 
(Cronbach’s alpha coefficient) ซ่ึงแบบสอบถามดงักล่าวมีค่าสัมประสิทธ์ิครอนบคัเท่ากบั .960  
(รายละเอียดในภาคผนวก ง) 

 
3.7  วธีิการเกบ็รวบรวมข้อมูล 

 
การเก็บรวบรวมขอ้มูลในงานวจิยั แบ่งเป็น 4 ขั้นตอน ตามกระบวนการวจิยั ดงัน้ี 
1) การเก็บขอ้มูลจากการศึกษาหนงัสือ เอกสารทางวิชาการ วารสาร บทความ วิทยานิพนธ์ 

และข้อมูลบนเครือข่ายอินเตอร์เน็ต ท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารผลการปฏิบติังาน และโรงเรียน
คาทอลิก เพื่อน ามาสร้างกรอบแนวคิดในการวิจยั เคร่ืองมือในการวิจยั ตลอดจนน าไปใช้ในการ
อภิปรายผลการศึกษา 

2) การเก็บรวบรวมขอ้มูลสภาพความเป็นจริงของระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน โดย
ใชแ้บบสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้างและแบบสอบถามท่ีพฒันาข้ึนตามกรอบการวิจยั ผูว้ิจยัสัมภาษณ์เชิง
ลึกผูอ้  านวยการ และผูช่้วยผูอ้  านวยการหรือหวัหนา้ฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารผลการปฏิบติังาน 
และใช้แบบสอบถามเพื่อรวบรวมความคิดเห็นของครูผูป้ฏิบติังานสอนทัว่ไปและบุคลากรฝ่าย
สนบัสนุนท่ีมีอายุการท างานมากกวา่ 1 ปีข้ึนไป จ านวน 6 คน กระจายให้ครอบคลุมในทุก ๆ ฝ่าย
งานของโรงเรียนนั้น ๆ จ านวน 10 แห่ง 
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 3) การเก็บขอ้มูลจากผูเ้ช่ียวชาญทางด้านระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน โดยการ
สนทนาเป็นการส่วนบุคคลกบัผูเ้ช่ียวชาญ เพื่อขอค าแนะน าและการพิจารณายนืยนัความถูกตอ้งของ
ตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกท่ีผูว้ิจยัสร้างข้ึน โดยเคร่ืองมือท่ีใช้
ในการสนทนา คือ แบบบนัทึกขอ้มูลการพิจารณาของผูเ้ช่ียวชาญ 
 4) การเก็บรวบรวมขอ้มูลจากผูท้รงคุณวฒิุซ่ึงเป็นผูบ้ริหารการศึกษา ผูบ้ริหารโรงเรียน และ
นกัวิชาการท่ีท างานดา้นการศึกษา จ านวน 9 คนโดยใช้วิธีการสนทนากลุ่ม (Focus group) เพื่อ
ประเมินตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกใน
กรุงเทพมหานคร ในดา้นความเหมาะสม ความเป็นไปได ้และประโยชน์ในการน าไปใชจ้ริง  

 
3.8  วธีิการวเิคราะห์ข้อมูล 
  

งานวิจยัช้ินน้ีใชก้ารวิเคราะห์เชิงเน้ือหา (Content analysis) และการสรุปอุปนยั (Analytic 
induction) เป็นส่วนใหญ่ รวมกบัการใชเ้ทคนิคและวธีิการทางสถิติ ดงัน้ี  

1) วิเคราะห์คุณภาพของเคร่ืองมือโดยใช้วิธีหาค่าสัมประสิทธ์ิอัลฟาของครอนบัค 
(Cronbach’s alpha coefficient) เพื่อหาค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม  

2) ใชส้ถิติเชิงพรรณนาเพื่อบรรยายลกัษณะของกลุ่มตวัอยา่ง เช่น ความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าต ่า 
สุด ค่าสูงสุด ค่าเฉล่ีย และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard deviation: S.D.) เป็นตน้ 

 
3.9  การตรวจสอบข้อมูล 
  
 สร้างความเช่ือถือไดข้องงานวิจยัเชิงคุณภาพ (Trustworthiness) โดยผูว้ิจยับนัทึกเสียงการ
สัมภาษณ์ตลอดการรวบรวมขอ้มูล และมีการใชค้  าพูดของผูใ้ห้ขอ้มูลเพื่อยืนยนัความจริงและความ
ชดัเจน (Credibility) ในทุกประเด็นของการวิเคราะห์และรายงานผล มีการตรวจสอบสามเส้าดา้น
บุคคลผูใ้ห้ขอ้มูล (Data triangulation) ตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีรวบรวมขอ้มูลแล้วน าขอ้มูลมา
ยืนยนักนั (Methodological triangulation) และให้ผูเ้ช่ียวชาญและผูท้รงคุณวุฒิท าการทบทวนและ
ตรวจสอบขอ้คน้พบจากการวเิคราะห์และสังเคราะห์ของนกัวจิยัเพื่อยนืยนัความถูกตอ้ง 



 

บทที ่4 
 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 

  
 การวิจยัคร้ังน้ี เพื่อศึกษาสภาพความเป็นไปการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียน
คาทอลิกในกรุงเทพมหานคร และสร้างตวัแบบระบบบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของ
โรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร โดยผูว้จิยัไดท้  าการเก็บขอ้มูลดว้ยการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารและ 
หวัหนา้ฝ่าย พร้อมทั้งเก็บแบบสอบถามครูและบุคลากรฝ่ายสนบัสนุนจากโรงเรียนคาทอลิก 10 แห่ง 
ผูว้จิยัไดน้ าขอ้มูลมาวเิคราะห์ผล และน าเสนอผลการวเิคราะห์ขอ้มูล ตามค าถามในการวจิยัดงัน้ี 
 1)  สภาพโดยทัว่ไปของการบริหารผลการปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิกเป็นอยา่งไร 
 2)  ตวัแบบระบบการบริหารผลปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกควรมี
ลกัษณะอยา่งไร 
 3)  ตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกท่ีผูว้ิจยัสังเคราะห์และ
ออกแบบข้ึนมา มีความเหมาะสม ความเป็นไปได ้และประโยชน์ในการน าไปใชม้ากนอ้ยเพียงใด 
 

4.1  ลกัษณะพืน้ฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม 
   
 นอกจากการเก็บขอ้มูลในเชิงคุณภาพดว้ยการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร ผูร่้วมบริหาร หรือหวัหนา้
งานท่ีเก่ียวขอ้งแลว้ ผูว้จิยัไดเ้ก็บขอ้มูลในเชิงปริมาณดว้ยการแจกแบบสอบถามครูและบุคลากรฝ่าย
สนบัสนุนของโรงเรียนคาทอลิก 10 แห่ง ซ่ึงเป็นกลุ่มตวัอยา่งท่ีไดรั้บการอนุญาต โดยก าหนดแจก
แบบสอบถาม โรงเรียนละ 6 คน กระจายไปตามฝ่ายงานต่าง ๆ ของโรงเรียนนั้น ๆ จากนั้นจึง
วเิคราะห์และแสดงขอ้มูลพื้นฐานของผูต้อบแบบสอบถาม ดงัตารางท่ี 4.1 
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ตารางที ่4.1 ลกัษณะพื้นฐานของผูต้อบแบบสอบถาม 
 
ลกัษณะพื้นฐาน จ านวนคน ร้อยละ ลกัษณะพื้นฐาน จ านวนคน ร้อยละ 

เพศ   อายุงานในโรงเรียน   
ชาย  19  31.7 นอ้ยกวา่ 5 ปี  7  11.7 
หญิง  41  68.3 5-15 ปี  21  35.0 

อายุ   16-25 ปี  19  31.7 
21-30 ปี  10  16.7 26-35 ปี  8  13.3 
31-40 ปี  16  26.7 35 ปี ข้ึนไป  3  5.0 
41-50 ปี  14  23.3 ไม่ระบุ  2  3.3 
51-60 ปี  18  30.0 รายได้ต่อเดือน   
61-65 ปี  2  3.3 นอ้ยกวา่ 15,000  5  8.3 

ระดบัการศึกษา   15,000-20,000  19  31.7 
ต ่ากวา่ปริญญาตรี  2  3.3 20,001-25,000  14  23.3 
ปริญญาตรี  41  68.3 25,001-30,000  12  20.0 
ปริญญาโท  17  28.3 30,001-35,000  4  6.7 

ต าแหน่ง   35,000 ข้ึนไป  4  6.7 
ครูผูส้อน  37  61.7 ไม่ระบุ  2  3.3 
บุคลากรฝ่าย 
สนบัสนุน 

 23  38.3 รวม  60  100 

  
 จากตารางท่ี 4.1 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถาม 60 คน จากโรงเรียนคาทอลิกจ านวน 10 แห่ง 
ซ่ึงเป็นกลุ่มตวัอยา่งในการศึกษาน้ี เป็นเพศหญิง 41 คน คิดเป็น ร้อยละ 68.3 และเพศชาย 19 คน คิด
เป็น ร้อยละ 31.7 ซ่ึงมีอายุตั้งแต่ 21 ปี จนถึง 65 ปี ส่วนใหญ่จบการศึกษาระดบัปริญญาตรี ร้อยละ 
68.3 และปริญญาโท ร้อยละ 28.3 มีต าแหน่งเป็นครูผูส้อน ร้อยละ 61.7 และเป็นบุคลากรฝ่าย
สนบัสนุน ร้อยละ 38.3 โดยส่วนใหญ่มีอายุงานในโรงเรียน 5-35 ปี คิดเป็นร้อยละ 80 และมีรายได้
อยูร่ะหวา่ง 15,000-30,000 บาท ต่อเดือน ร้อยละ 75  
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4.2  สภาพโดยทัว่ไปของการบริหารผลการปฏิบัติงานในโรงเรียนคาทอลกิ 
  
 ตอบค าถามในการวิจยัขอ้ท่ี 1 คือ สภาพโดยทัว่ไปของการบริหารผลการปฏิบติังานใน
โรงเรียนคาทอลิกเป็นอยา่งไร 
 จากการเก็บข้อมูลในโรงเรียนคาทอลิกท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง พบว่า มีการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานในกลุ่มโรงเรียนคาทอลิก แต่ผู ้ให้ข้อมูลยงัไม่ทราบหรืออาจไม่ได้ใช้ค  าเรียกการ
ด าเนินการต่าง ๆ วา่ เป็นระบบการบริหารผลการปฏิบติังาน อยา่งไรก็ตาม จากการสัมภาษณ์พบวา่ 
ผูใ้ห้ข้อมูลซ่ึงอยู่ในระดับบริหารของโรงเรียนค่อนข้างมีความคุ้นเคยกับวฏัจักรเดมม่ิง หรือ
กระบวนการ PDCA เป็นอยา่งดี และเม่ือผูว้จิยัไดมี้การอธิบายผูใ้ห้สัมภาษณ์ถึงระบบการบริหารผล
การปฏิบติังานโดยคร่าว ๆ นั้น ทุกคน ๆ ต่างเห็นวา่โรงเรียนของตน มีการด าเนินการเพื่อบริหารผล
การปฏิบติังาน โดยโรงเรียนคาทอลิกทั้ง 10 แห่งซ่ึงเป็นกลุ่มตวัอยา่ง ไดด้ าเนินการบริหารผลการ
ปฏิบติังาน ดงัน้ี 
 
 4.2.1  ด้านการวางแผนผลการปฏิบัติงาน 
 ตารางท่ี 4.2 แสดงผลการวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสอบถามความคิดเห็นของครูและ
บุคลากรในดา้นการวางแผนผลการปฏิบติังาน  
 ตารางท่ี 4.3 - 4.6 แสดงผลการวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร หวัหนา้ฝ่าย 
และศึกษาเอกสารท่ีเก่ียวขอ้งกบัสภาพการวางแผนผลการปฏิบติังาน ซ่ึงประกอบดว้ย 4 ประเด็น 
ไดแ้ก่ 1) การก าหนดเป้าหมายการด าเนินงานของโรงเรียนมีความชัดเจนเป็นท่ีรับรู้ของครูและ
บุคลากร 2) การถ่ายระดบัเป้าหมายสู่การปฏิบติัระดบัฝ่ายและระดบับุคคล 3) การวางแผนพฒันาผล
การปฏิบติังาน และ 4) การมีส่วนร่วมของครูและบุคคลากรในการก าหนดเป้าหมายการปฏิบติังาน
และแผนพฒันาตนเอง โดยผูว้จิยัก าหนดให ้S แทนล าดบัโรงเรียนท่ีใหส้ัมภาษณ์ 
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ตารางที ่4.2  สภาพการวางแผนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกจากการสอบถามความ
คิดเห็นครูและบุคลากร 

 
 ข้อความ/เหตุการณ์ Mean SD ระดบั 

ความเป็นจริง 
1 ท่านทราบและเขา้ใจดีถึงทิศทางและเป้าหมายการ

ด าเนินงานของโรงเรียน (P1) 
4.43 .647 สูง 

2 ฝ่ายงานต่าง ๆ ในโรงเรียนของท่านไดด้ าเนินงานท่ีมุ่งไป
ในทิศทางหรือเป้าหมายเดียวกนัของโรงเรียน (P2) 

4.43 .647 สูง 

3 ท่านทราบและเขา้ใจดีถึงเป้าหมายในการปฏิบติังานของ
ท่านเอง (P3) 

4.43 .673 สูง 

4 เป้าหมายการปฏิบติังานของท่านสอดคลอ้งกบัเป้าหมาย
ของส่วนงาน/หน่วยงาน และของโรงเรียน (P3) 

4.48 .676 สูง 

5 โรงเรียนมีแผนการพฒันาเพ่ือเพ่ิมพนูความสามารถในการ
ท างานหรือผลการปฏิบติังานท่ีดีของครูและบุคลากรใน
ทุกๆ ระดบั (P4) 

4.35 .755 สูง 

6 ท่านมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายการปฏิบติังานของ
ท่านเอง (P5) 

4.15 .732 สูง 

7 ท่านมีส่วนร่วมในการก าหนดแผนพฒันาตนเองเพ่ือให้
สามารถปฏิบติังานไดดี้ยิง่ข้ึน (P5) 

4.22 .804 สูง 

 รวม 4.36 .603 สูง 

 
หมายเหตุ.  P1-P5 คือ องคป์ระยอ่ยดา้นการวางแผนผลการปฏิบติังาน ดูตารางท่ี 3.1 
 
 ผลการวิเคราะห์ข้อมูล จากตารางท่ี 4.2 พบว่า โรงเรียนคาทอลิกมีวางแผนผลการ
ปฏิบติังานอยูใ่นระดบัสูง ( X = 4.36, S.D. = .603) โดยมีการก าหนดทิศทางและเป้าหมายการ
ด าเนินงานของโรงเรียนอย่างชัดเจนและเป็นท่ีรับรู้ของสมาชิก มีการถ่ายระดับเป้าหมายของ
โรงเรียนมาสู่เป้าหมายการด าเนินงานในระดบัฝ่ายและระดบับุคคล มีการวางแผนพฒันาผลการ
ปฏิบติังาน และเปิดโอกาสให้สมาชิกในโรงเรียนมีส่วนร่วมในการวางแผนผลการปฏิบติังาน ซ่ึง 
ทุก ๆ องคป์ระกอบท่ีกล่าวมาอยูใ่นระดบัสูง  
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4.2.1.1  การก าหนดเป้าหมายการด าเนินงานของโรงเรียนมีความชดัเจนเป็นท่ีรับรู้
ของครูและบุคลากร 

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล พบว่า โรงเรียนคาทอลิกทั้ง 10 แห่ง มีการวางแผนผลการ
ปฏิบติังานโดยเร่ิมตน้จากการวิเคราะห์จุดแข็งจุดอ่อน โอกาสและภยัคุกคาม หรือท่ีเรียกวา่ SWOT 
analysis ซ่ึงไดมี้การรวบรวมขอ้มูลจากการด าเนินงานในปีท่ีผ่านมา และจากผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งกบั
โรงเรียน ซ่ึงไดแ้ก่ นกัเรียน ผูป้กครอง ศิษยเ์ก่า ชุมชน และโดยเฉพาะอยา่งยิ่ง ครูและบุคลากรทุก
คนในโรงเรียนซ่ึงเป็นผูป้ฏิบติังาน น าขอ้มูลท่ีไดม้าจดัท าเป็นเป้าหมายและทิศทางการด าเนินของ
โรงเรียนให้มีความสอดคลอ้งกบัอตัลกัษณ์การศึกษาคาทอลิก และจิตตารมณ์หรือแนวทางการจดั
การศึกษาของคณะ/ตน้สังกดั อีกทั้ง ให้เป็นไปตามนโยบายและมาตรการส่งเสริมของผูบ้ริหาร 
ตลอดจนแผนการศึกษาของชาติ อาทิ มาตรฐานการศึกษาจากส านกังานคณะกรรมการการศึกษาข้ึน
พื้นฐาน (สพฐ.) ให้มีความเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมและแนวโน้มในปัจจุบนั ผ่านทางการ
ด าเนินงานของคณะกรรมการซ่ึงประกอบดว้ยผูบ้ริหารและตวัแทนจากฝ่ายต่าง ๆ ของโรงเรียน ซ่ึง
ในบางโรงเรียนมีตวัแทนจากสมาคมศิษยเ์ก่าและสมาคมผูป้กครอง ไดร่้วมกนัวิเคราะห์ต่อมาจึง
จดัท าเป็นแผนพฒันาการศึกษาซ่ึงโดยส่วนใหญ่มีความครอบคลุมช่วงระยะเวลา 5 ปี  จากนั้น
ส่ือสารให้แก่สมาชิกในโรงเรียนไดรั้บทราบต่อไป  โดยขอ้ความต่อไปน้ีเป็นการยกตวัอย่างความ
คิดเห็นของผูใ้ห้สัมภาษณ์ในประเด็นเก่ียวกบัท่ีมาของเป้าหมายและทิศทางการด าเนินงานของ
โรงเรียน 
  
 โรงเรียนพยายามดึงให้ผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งทุกคนไม่วา่จะเป็น ตวัแทนคณะครู นกัเรียน ศิษย์

เก่า ผูป้กครอง ชุมชน ทุกภาคส่วนมีส่วนร่วมในการก าหนดทิศทางของโรงเรียน ซ่ึงส่ิงต่าง 
ๆ เหล่าน้ีจะท าให้ไดเ้ป็นแผนพฒันาการศึกษาของโรงเรียน ดว้ยการส่งแบบสอบถามให้
บุคคลเหล่าน้ี เพื่อท า SWOT analysis มีการจดัท า Focus group แลว้น าไปสู่การวิเคราะห์ 
สังเคราะห์แยกประเด็น จนกระทัง่ตกผลึกเอามา เป็นวิสัยทศัน์ พนัธกิจ กลยุทธ์ และ
เป้าหมาย (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA01, สัมภาษณ์, 2 ธนัวาคม 2559) 

  
 เร่ิมตน้จากหาขอ้มูลท า SWOT แลว้เอาขอ้มูลท่ีได ้มาวิเคราะห์เพื่อสร้างเป็นกลยุทธ์ในเชิง

รุก เชิงรับ เชิงแกไ้ข เชิงป้อง และกระจายไปสู่กลุ่มสาระต่าง ๆ ให้เขาช่วยวา่ถา้เราท าเชิงรุก
จะตอ้งท าอะไรบา้ง จากนั้นมาสังเคราะห์รวบรวม จดัล าดบัความส าคญั กรองไดอ้อกมา
เป็นวิสัยทศัน์ พนัธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์ กลยุทธ์ ตวัช้ีวดั และท าแบบ
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ประชาพิจารณ์กับคุณครูและบุคลากรทุกคน (ผู ้ให้สัมภาษณ์ CA15,  สัมภาษณ์, 3 
กุมภาพนัธ์ 2560) 

  
วิสัยทศัน์ พนัธกิจ ในสถาบนัโรงเรียนคาทอลิกของเรา มีธรรมชาติเพิ่มเติม คือ นอกจาก
เป็นโรงเรียนคาทอลิกแล้วยงัเป็นโรงเรียนนักบวช คณะภราดาเซนต์คาเบรียล ตั้ งโดย
นกับุญหลุยส์ กียอง เดอ มงฟอร์ต ซ่ึงตั้งคณะน้ีเพื่อเน้นการให้การศึกษาทั้งแบบทางการ
และไม่เป็นทางการ เราเจริญรอยตามวิสัยทศัน์ของผูก่้อตั้ง คือ เพื่อท าการศึกษาเพื่อพระเจา้ 
สมดงัท่ีผูก่้อตั้งมี คติพจน์ท่ีวา่ God alone ...และพนัธกิจท่ีส าคญัก็คือ การศึกษาเพื่อเยาวชน 
(ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA03, สัมภาษณ์, 5 กนัยายน 2559) 

 
  จะท าแผนพฒันาโรงเรียนระยะเวลา 5 ปี (58-62) โดยเรามาดูของเดิมวา่เป็นอยา่งไร แลว้ดู

จากส่ิงท่ีหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งกบัการศึกษา เช่น สภาการศึกษาคาทอลิก แผนการศึกษาของ
ชาติ สช. สพฐ. เขาท า ท่ีส าคญัดูของคณะ เพราะเราเป็นโรงเรียนคณะนกับวช ดูวา่การจดั
การศึกษาของคณะมีวิสัยทศัน์หรือแนวทางอย่างไร (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ CA17, สัมภาษณ์, 21 
กนัยายน 2559) 

 
 “ทิศทางการพฒันาคุณภาพการศึกษาของโรงเรียนมี 3 ส่วน เป้าหมาย พนัธกิจ วิสัยทศัน์ 
ท่ีมา คือมองในส่วนมาตรฐานการศึกษาของชาติ มาเป็นมาตรฐานการจดัการศึกษาขั้นพื้นฐานมา
เป็นตวัตั้ง...” (ผูใ้หส้ัมภาษณ์CA14, สัมภาษณ์, 16 ธนัวาคม 2559) 
 ส าหรับช่องทางในการส่ือสารทิศทางและเป้าหมายการด าเนินงานของโรงเรียนท่ีพบ
บ่อยมากท่ีสุดและผูบ้ริหารเห็นวา่มีประสิทธิภาพ คือ การประชุมรวมของสมาชิกทุกคนในโรงเรียน
และการประชุมยอ่ยท่ีมีลกัษณะเป็นการถ่ายทอดเป็นระดบั ๆ ไปเร่ือย ๆ  (Cascade down) เร่ิมตั้งแต่
การประชุมของผูบ้ริหาร ประชุมฝ่าย แล้วลงสู่การประชุมของหน่วยงานท่ีย่อยลงไป เช่น การ
ประชุมกลุ่มสาระ/หัวหน้าสายชั้น นอกจากน้ี ยงัมีการส่ือสารผ่านทางการแจกเอกสาร บอร์ด
ประชาสัมพนัธ์ตามอาคารสถานท่ี และเว็บไซต์หรือระบบอินทราเน็ต ยิ่งไปกว่านั้น ผูบ้ริหาร
โรงเรียนคาทอลิกจ านวนหน่ึงยงัเห็นว่าการเข้ามามีส่วนร่วมของครูในกระบวนการจัดท า
แผนพฒันาของโรงเรียน และการเป็นผูรั้บผดิชอบในงานต่าง ๆ เป็นการส่ือสารภายในตวัเองอยูแ่ลว้ 
โดยการสอบถามครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิกพบว่า พวกเขาทราบและเขา้ใจดีถึงทิศทาง
และเป้าหมายการด าเนินงานของโรงเรียนอยูใ่นระดบัสูง ( X = 4.43, S.D. = .647 ) ดงัตารางท่ี 4.2 
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และขอ้ความต่อไปน้ีเป็นการยกตวัอยา่งความคิดเห็นของผูใ้ห้สัมภาษณ์ถึงการส่ือสารเป้าหมายและ
ทิศทางการด าเนินงานภายในโรงเรียน 
 
 ในภาพรวมเป็นหนา้ท่ีของผอ. รองผอ. ท่ีช้ีแจงให้ครูไดรั้บทราบ ในการประชุมครู สัมมนา 

หรือการเรียกประชุมกลุ่มยอ่ย น่ีคือการถ่ายทอดช้ีแจงในภาพรวมของโรงเรียน ในส่วนของ
การบริหารจดัการ ผูบ้ริหารก็มีการประชุมผูร่้วมบริหาร เรียกวา่ การประชุมคณะกรรมการ
ท่ีปรึกษาผูอ้  านวยการ ประกอบดว้ยหวัหนา้ฝ่ายต่าง ๆ รองหวัหนา้ ในคณะกรรมการมีการ
เนน้ย  ้า ปรึกษาหารือ ช้ีแจง เก่ียวกบักลยุทธ์อะไรต่าง ๆ ... แลว้เขาเหล่าน้ีก็ไปกระจายอีกที
หน่ึง มีการถ่ายทอดเป็นระดบั ๆไปเร่ือย ๆ เช่นหวัหน้าวิชาการ ถ่ายทอดไปท่ีหวัหน้ากลุ่ม
สาระ...มีการส่ือสารทัว่ถึง เพราะหลายรอบ มีการประชุมหลายอยา่ง สุดทา้ย คือ ตวัต่อตวั... 
(ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA03, สัมภาษณ์, 5 กนัยายน 2559) 

  
 มีการส่ือสารทราบทิศทางและเป้าหมาย โดยมีการประชุมครูทุกเดือน และ กระบวนการ
ตั้งแต่เร่ิมตน้จนกระทัง่ส้ินสุด คุณครูทุกระดบัทราบดีอยู่แลว้ เพราะเขามีส่วนร่วมในการ
แสดงVoice Opinion วา่จุดแข็งจุดอ่อนเป็นอยา่งไร จนกระทัง่มาเป็น vision, mission และ
เป้าหมายของเรา (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA01, สัมภาษณ์, 2 ธนัวาคม 2559) 

 
 เราก็จะมีการประชุมอีกรอบหน่ึง ซ่ึงเป็นการประชุมท่ีเอาวิสัยทศัน์มาท าเป็นอะไรต่อ 
 ในขณะครูท่ีเป็นหัวหน้าก็จะไปคุยกบัทีมชั้นของตวัเอง นอกจากน้ีเราก็ท าเป็นเอกสารให้
 ครูทุกคนไดมี้ไดอ่้านกนั  และทุกคร้ังท่ีการประชุมการจะมีการย  ้ าอยู่เสมอ ๆ มีการติด
ประชาสัมพนัธ์ และท่ีเวบ็ไซต์ของโรงเรียน และมีเอกสารทั้งหมด (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ CA10, 
สัมภาษณ์, 28 ตุลาคม 2559) 

 
 ทุกอย่างท่ีเราจะท าในแผนปีหน้ามนัจากครูทุกคน ครูทุกคนรู้ว่าโรงเรียนตอ้งการอะไร 
เพราะครูเป็นผูก้  าหนดวิสัยทศัน์ร่วมกบัเรา หลงัจากท่ีครูรู้และเขา้ใจเป้าหมายของโรงเรียน 
โครงการและงานท่ีจะท าเพื่อเด็กก็ไม่ใช้ผูบ้ริหารคิดแต่มาจากครูทุกคนท่ีแสดงวา่อยากให้
ผู ้บริหารท าอะไร ตัวครูอยากท าอะไร และอยากให้อะไรกับเด็ก มันมาจากทุกคน 
เพราะฉะนั้นโครงการทั้งหมดคุณครูรู้เร่ืองเพราะคุณครุเป็นผูเ้ขียนเอง (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ 
CA11, สัมภาษณ์, 9 ธนัวาคม 2559) 
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 ทั้งน้ี สภาพการวางแผนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการก าหนดเป้าหมาย
การด าเนินงานของโรงเรียนมีความชดัเจนเป็นท่ีรับรู้ของครูและบุคลากร ซ่ึงไดจ้ากการสัมภาษณ์
ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย มีรายละเอียดดงัตารางท่ี  4.3  
 
ตารางที ่4.3 สภาพการวางแผนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการก าหนดเป้าหมาย

การด าเนินงานของโรงเรียน จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย 
 

ความคดิเห็น/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

1. การก าหนดเป้าหมายการด าเนินงานของโรงเรียนมีความชัดเจนเป็นที่รับรู้ของครูและบุคลากร  

1.1 การท า SWOT Analysis และเก็บขอ้มูลกบัผูมี้ส่วน
เก่ียวขอ้ง โดยเฉพาะอยา่งยิง่กบัคุณครู 

          10 

1.2 การค านึงถึงปัจจยัท่ีมีความส าคญัต่อการก าหนด
เป้าหมายของโรงเรียน  ได้แก่ อัตลักษณ์การศึกษา
คาทอลิก จิตตารมณ์และแนวทางการจดัการศึกษาของ
คณะ/ต้นสังกัด แผนการศึกษาของชาติ (มาตรฐาน
การศึกษาจากสพฐ.) สภาพแวดล้อมและแนวโน้มใน
ปัจจุบนั (สัญญาณของกาลเวลา) นโยบายของผูบ้ริหาร/
มาตรการส่งเสริมของรร. และขอ้มูลจากปีท่ีผา่นมา 

          10 

1.3 การก าหนดวิสัยทศัน์ พนัธกิจ กลยทุธ์ ตวัช้ีวดั และ
เป้าหมายการด าเนินงานของโรงเรียน 

          10 

1.4 การจดัท าแผนพฒันาการศึกษาของโรงเรียน           10 

1.5 การแต่งตั้งคณะกรรมการเพ่ือก าหนดเป้าหมายและ
ทิศทางของโรงเรียน 

          10 

1.6 ช่องทางในการส่ือสารเป้าหมาย  
          

 

- การประชุมรวมของบุคลากรทุกคนในโรงเรียน            10 

- การประชุมในระดบัผูบ้ริหาร แลว้ลงสู่ประชุมของ
หน่วยงานท่ีย่อยลงไป เช่น การประชุมกลุ่มสาระ/
หัวหน้าสายชั้น ถ่ายทอดเป็นระดบั ๆไปเร่ือย ๆ (Top-
down/Cascade down) 

          10 

- การมีส่วนร่วมของบุคลากร (เช่น การบริหารงาน
แบบคณะกรรมการ ในกระบวนการจดัท าแผน และการ
เป็นผูรั้บผิดชอบในงานต่าง  ๆ) 

          
5 

- เอกสารแจกคู่มือ           9 

- ผ่านทางบอร์ดประชาสัมพันธ์และป้าย
ประชาสมัพนัธ์           

3 

- เวบ็ไซตห์รือระบบอินทราเน็ต           
3 
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4.2.1.2  การถ่ายระดบัเป้าหมายของโรงเรียนสู่การปฏิบติังานในระดบัฝ่ายและระดบั
บุคคล 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล พบว่า โรงเรียนคาทอลิกได้มีการจัดท าแผนปฏิบัติการ
ประจ าปีซ่ึงสืบเน่ืองมากจากแผนพฒันา ฯ ของโรงเรียน โดยผูบ้ริหารและหัวหน้าฝ่ายจะมีการ
ประชุมร่วมกนัเพื่อวางแผน และสนองรับตวัช้ีวดั (KPI) ของโรงเรียนท่ีสอดคลอ้งกบับทบาทหนา้ท่ี
ของตนไปด าเนินการทั้งในฐานะผูรั้บผิดชอบหลกัและผูรั้บผิดชอบร่วม ซ่ึงหมายความว่าตวัช้ีวดั
หน่ึงตวัอาจมีผูรั้บผิดชอบมากกว่าหน่ึงฝ่ายก็เป็นได้ ต่อมาก าหนดงาน โครงการ และกิจกรรมท่ี
เก่ียวขอ้งโดยคร่าว ๆ เพื่อให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย หลงัจากนั้นจึงมีการประชุมภายในฝ่าย
และในหน่วยงานยอ่ยตามล าดบั เพื่อวางแผนการท างานและก าหนดหนา้ท่ีความรับผิดชอบในระดบั
บุคคล โดยมีการมอบหมายงาน กิจกรรม และโครงการท่ีจะต้องท าให้กับสมาชิกภายในฝ่าย
รับผิดชอบด าเนินการ ออกแบบ และจดัท ารายละเอียดของงาน โครงการ และกิจกรรมให้เป็นไป
ตามเป้าประสงคท่ี์ตั้งไว ้แต่โดยส่วนใหญ่ยงัไม่พบวา่ ทั้งในระดบัฝ่ายและระดบับุคคลมีการก าหนด
ตวัช้ีวดัเพิ่มเติมจากตวัช้ีวดัของโรงเรียน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในระดับบุคคลยงัไม่มีการก าหนด
ตวัช้ีวดัการปฏิบติังาน แต่เป็นไปในลกัษณะท่ีว่า ทุกคนร่วมกนัด าเนินการต่าง  ๆ เพื่อให้บรรลุ
ตวัช้ีวดัและเป้าหมายของฝ่ายได ้นอกจากน้ี โรงเรียนบางแห่งไดมี้การก าหนดความรู้ ความสามารถ 
และทกัษะท่ีมีความจ าเป็นในการปฏิบติังานอย่างชัดเจน มีการระบุถึงพฤติกรรมและผลลัพธ์ท่ี
โรงเรียนคาดหวงั และจดัท าคู่มือหรือเอกสารประกอบการปฏิบติังาน ท่ีไม่ใช่แค่เพียงปฏิทินการ
ปฏิบติังานแจกให้ครูและบุคลากร โดยครูและบุคลากรฝ่ายสนบัสนุนในโรงเรียนคาทอลิกมีความ
คิดเห็นว่า ฝ่ายงานต่าง ๆ ในโรงเรียนคาทอลิก ได้มีการด าเนินงานท่ีสอดคล้องกบัเป้าหมายของ
โรงเรียนในระดบัสูง ( X = 4.43, S.D. = .647) ผูป้ฏิบติัมีความเขา้ใจดีถึงเป้าหมายในการท างานของ
ตนเองในระดบัสูง ( X = 4.43, S.D. = .673 ) และเห็นวา่เป้าหมายการท างานระดบับุคคลมีความ
สอดคลอ้งกบัเป้าหมายของฝ่ายและโรงเรียนในระดบัสูง ( X = 4.48, S.D. = .676) ดงัตารางท่ี 4.2 
อย่างไรก็ตาม โรงเรียนส่วนใหญ่ ยงัไม่มีการจดัท าขอ้ตกลงการปฏิบติังานระหว่างหัวหน้าและ
ผูป้ฏิบติังานท่ีเป็นลายลกัษณ์อกัษร และขอ้ความต่อไปน้ีเป็นตวัอยา่งค าบอกเล่าของผูใ้ห้สัมภาษณ์
ถึงการถ่ายระดบัเป้าหมายการด าเนินงานของโรงเรียนสู่การปฏิบติังานในระดบัหน่วยงานและ
บุคคล 
  
 เรามีการจดัท า KRA ของหน่วยงาน และ KPI ของแต่ละบุคคล รวมทั้ง จดัท าเป็นเอกสาร

ให้บุคคลทุกระดบัไดรั้บทราบดว้ย ซ่ึงในแต่ละมาตรฐาน หรือแมก้ระทัง่แต่ละตวัช้ีวดั มนั
จะมีผูรั้บผิดชอบหลกัและผูรั้บผิดชอบร่วม ในทุกโครงการ เพราะฉะนั้นโครงการหน่ึง ๆ 
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คงไม่ท าดว้ยฝ่ายใดฝ่ายหน่ึง แต่มนัตอ้งมีตวัหลกัและตวัร่วม ร่วมกนัท า เพื่อช่วยโครงการ
บรรลุผลส าเร็จได ้(ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA01, สัมภาษณ์, 2 ธนัวาคม 2559) 

 
 จะมีแผนปฏิบติัการ หลงัจากวางกลยุทธ์มาถึงเป้าหมาย ....เราจะดูว่าแผนน้ีใครท่ีท างาน

สนองเยอะท่ีสุด แลว้ก็ไปดูเป้าหมาย ถึงจะลงแผนปฏิบติังานได้ ก็จะมีผูรั้บผิดชอบหลกั
ผูรั้บผดิชอบรอง โดยสรุปคือ โรงเรียนมี KPI แลว้แต่ละฝ่ายหยิบ KPI ของโรงเรียนไปแลว้
บริหารจดัการกนัภายในฝ่าย (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA08, สัมภาษณ์, 27 กนัยายน 2559) 

  
 น าจากแผนพฒันา มาท าเป็นแผนปฏิบติัประจ าปี ซ่ึงจะประกอบไปดว้ย แผนงานประจ า 

โครงการ ในโครงการก็มีกิจกรรมยอ่ย ๆ เราจะส่ือสารไปให้ผูรั้บผิดชอบ ผูรั้บก็จะน าไปท า 
มีการประชุมย่อย มีประชุมบอร์ด การประชุมหัวหน้ากลุ่มสาระ และประชุมกลุ่มสาระ 
รวมถึงการประชุมกลุ่มยอ่ยของงานสนบัสนุนต่าง ๆ  โดยเราเอา KPI ของโรงเรียนมาเป็น 
KPI ฝ่ายเลย ใครรับเก่ียวขอ้งอนัไหน ก็รับผิดชอบ KPI นั้นไปเลย  มีผูรั้บผิดชอบหลกั
ผูรั้บผิดชอบรอง โดย KPI โรงเรียนน ามาจากมาตรฐานการศึกษา แต่ถา้มีเป้าหมายท่ีเรา
อยากจะท าเพิ่มเกินกวา่มาตรฐาน เราก็จะเขียน KPI เพิ่ม อยา่งไรก็ตาม KPI ส่วนบุคคลไม่มี 
จะเป็นลกัษณะของการร่วมกนัท าเพื่อให้บรรลุ KPI ของโรงเรียนท่ีตั้งไว ้ (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ 
CA14, สัมภาษณ์, 16 ธนัวาคม 2559) 

 
ทั้งน้ี สภาพการวางแผนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการถ่ายระดบั

เป้าหมายของโรงเรียนสู่การปฏิบติังานในระดับฝ่ายและระดับบุคคล ซ่ึงได้จากการสัมภาษณ์
ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย มีรายละเอียดดงัตารางท่ี  4.4 
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ตารางที ่4.4 สภาพการวางแผนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการถ่ายเป้าหมายของ
โรงเรียนสู่ระดบัปฏิบติัการ จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  

 
ความคดิเห็น/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

2. การถ่ายระดบัเป้าหมายของโรงเรียนสู่การปฏิบัติระดับ
ฝ่าย/หน่วยงาน และรายบุคคล           

 

2.1 หัวหน้าฝ่าย (ผูร่้วมบริหาร) ประชุมวางแผนร่วมกบั
ผูบ้ริหารระดบัสูง เพ่ือน า KPI ของโรงเรียนมาก าหนด
เป็นเป้าหมายในการด าเนินงานของฝ่ายต่าง ๆ  

          10 

2.2 การจดัท าแผนปฏิบติัการประจ าปี โดยก าหนดงาน 
โครงการ และกิจกรรม ท่ีตอ้งท าเพ่ือให้บรรลุผลส าเร็จ
ตามเป้าหมาย และขออนุมติั 

          10 

2.5 การประชุมภายในฝ่ายและในหน่วยงานย่อย
ตามล าดับ เพ่ือวางแผนการท างานและก าหนดหน้าท่ี
ความรับผิดชอบในระดบับุคคล โดยมีการมอบหมายงาน 
กิจกรรม และโครงการท่ีจะตอ้งท าให้กบัสมาชิกภายใน
ฝ่ายรับผิดชอบ ออกแบบ และจดัท ารายละเอียดของงาน 
โครงการ และกิจกรรมต่าง ๆ ให้เป็นไปตามเป้าประสงค์
ท่ีตั้งไว ้

          10 

2.6 การก าหนด KPI ในระดับบุคคล อย่างชัดเจน 
(นอกนั้ น ผู ้ให้สัมภาษณ์ระบุว่าเป็นไปในลักษณะท่ี
สมาชิกในแต่ละฝ่ายร่วมกันด าเนินการต่าง ๆ เพ่ือให้
สามารถบรรลุ KPI ของฝ่าย)  

          1 

2.7 การก าหนดความรู้ ความสามารถ และทกัษะท่ีมีความ
จ าเป็นในการปฏิบติังานอยา่งชดัเจน 

    
     

3 

2.8 การจัดท าคู่มือการปฏิบัติงาน/เอกสารประกอบ
ปฏิบติังาน เช่น ปฏิทินการท างาน ให้ครูและบุคลากรทุก
คน  

          
8 

2.9 การจดัท าขอ้ตกลงการปฏิบติังานระหวา่งหวัหนา้และ
ผูป้ฏิบติังานท่ีเป็นลายลกัษณ์อกัษร           

0 
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4.2.1.3  การวางแผนการพฒันาผลการปฏิบติังาน 
ผลการวเิคราะห์ขอ้มูล พบวา่ โรงเรียนคาทอลิกไดมี้การใหค้วามส าคญักบัการพฒันา

บุคลากร โดยผูใ้หส้ัมภาษณ์ไดร้ะบุดงัน้ีวา่  
 “ถ้าบุคลากรเราไม่พฒันา โรงเรียนก็ไม่พฒันา” (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ CA01, สัมภาษณ์, 2 
ธนัวาคม 2559)  
 “คุณภาพของครู เป็นภาพสะทอ้นคุณภาพของผูเ้รียน” (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA02, สัมภาษณ์, 21 
ตุลาคม 2559)  
 “การพฒันาบุคลากรถือวา่เป็นหวัใจท่ีส าคญั เพราะถา้เราไดค้รูดีเด็กก็จะไดไ้ปดว้ย” (ผูใ้ห้
สัมภาษณ์ CA07, สัมภาษณ์, 27 กนัยายน 2559) 

โรงเรียนคาทอลิกมีแผนการพฒันาเพื่อเพิ่มพูนความสามารถในการท างานหรือผล
การปฏิบติังานท่ีดีของครูและบุคลากรในทุก ๆ ระดบั อยูใ่นระดบัสูง ( X = 4.35, S.D. = .755) ดงั
ตารางท่ี 4.2 การสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หัวหน้าฝ่าย พบวา่ การวางแผนพฒันาบุคลากรส่วนหน่ึงเป็น
หนา้ท่ีของฝ่ายและหน่วยงานต่าง ๆ ท่ีจะตอ้งวางแผนพฒันาบุคลากรร่วมกนัภายในฝ่ายของตน ซ่ึง
เนน้บทบาทของหวัหนา้ท่ีจะตอ้งเป็นผูข้บัเคล่ือนการพฒันา ในขณะท่ีผูบ้ริหารระดบัสูง หรือในบาง
โรงเรียนอาจให้ผูช่้วยผูอ้  านวยการฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงเป็นผูรั้บผิดชอบวางแผนการพฒันาบุคลากรใน
ภาพรวมของโรงเรียน ทั้งน้ี การวางแผนพฒันาบุคลากรไดค้  านึงถึงความตอ้งการและความจ าเป็น
ของโรงเรียนเป็นส าคญั อนัไดแ้ก่ ทิศทางของโรงเรียน จุดอ่อนหรือจุดท่ีตอ้งพฒันาเพิ่มเติมซ่ึงมา
จากนโยบายหรือดุลยพินิจของผูบ้ริหาร หรือผลการปฏิบติังานท่ีผ่านมาของผูป้ฏิบติังาน ตลอดจน
กระแสนิยมดา้นการศึกษาในช่วงเวลานั้น ให้สอดคลอ้งกบัต าแหน่งและบทบาทหน้าท่ีของแต่ละ
คน นอกจากน้ี ยงัมีการพิจารณาบุคลคลให้เข้ารับการพฒันาจากนโยบายส่งเสริม ค าสั่ง และ
จดหมายท่ีเข้ามาจากต้นสังกัดหรือหน่วยงานท่ีเก่ียวข้อง เช่น กระทรวงศึกษาธิการ ในทุก ๆ 
โรงเรียนเปิดโอกาสให้ครูและบุคลากรไดมี้การพฒันาตนเองอยา่งเต็มท่ี ไม่วา่จะเป็นการเสนอให้มี
การจดักิจกรรมพฒันาภายในโรงเรียน หรือการไปรับการพฒันาท่ีภายนอกโรงเรียน แมก้ระทัง่
การศึกษาต่อในระดบัท่ีสูงข้ึน ทั้งน้ี โรงเรียนทุกแห่งไดค้  านึงถึงเง่ือนไขจากภาครัฐท่ีก าหนดให้ครู
ในโรงเรียนทุกคนตอ้งไดรั้บการพฒันาอยา่งน้อย 100 ชัว่โมง โดยเน้ือหาการพฒันา ประกอบดว้ย 
หน่ึง ทกัษะและความรู้ความสามารถท่ีเก่ียวขอ้งกับการท างานตามบทบาทหน้าท่ีโดยตรง เช่น 
ความรู้ทางดา้นวิชาการความสามารถในการสอนของครู หรือความสามารถในการปฏิบติังานของ
บุคลากรฝ่ายสนบัสนุนตามบทบาทหนา้ท่ี  เพื่อช่วยให้บรรลุตามเป้าหมายของโรงเรียน สอง คุณค่า
ภายใน คุณธรรม จริยธรรม และค่านิยมของโรงเรียน รวมถึงจิตวิญญาณความเป็นครู และสาม คือ
ทกัษะและความรู้ความสามารถท่ีช่วยสนับสนุนส่งเสริมการปฏิบติัหน้าท่ีให้เป็นไปอย่างดีมาก



89 

ยิ่งข้ึน เช่น การท างานเป็นทีม 7 habits ภาวะผูน้ า ฯลฯ รวมถึงทกัษะทางดา้นสังคมเพื่อการใชชี้วิต
ร่วมกนัในโรงเรียน นอกจากน้ี ในบางโรงเรียนมีการเตรียมตวัผูเ้ขา้ท างานใหม่ เพื่อหล่อหลอมให้มี
วฒันธรรมและค่านิยมของโรงเรียนด้วย อย่างไรก็ตาม การวางแผนพฒันาบุคลากรในโรงเรียน
คาทอลิกโดยส่วนใหญ่ยงัไม่พบว่า ได้มีการให้บุคลากรภายในจัดท าแผนพฒันาตนเองเป็น
รายบุคคล สภาพท่ีพบมีเพียงการสอบถามความต้องการของแต่ละบุคคลในด้านการพฒันาท่ี
ตอ้งการ และข้อความต่อไปน้ีเป็นตวัอย่างค าบอกเล่าของผูใ้ห้สัมภาษณ์ถึงการวางแผนพฒันา
บุคลากรในโรงเรียน 

 

เราดูจากท่ีว่ามีการประเมินผลประจ าปี ท่ีหัวหน้าประเมินลูกน้อง และเอามาดูว่าเขาควร
พฒันาอะไร กบัอีกส่วนหน่ึงคือแต่ละหน่วยเขาจะวางแผนกนัว่าเขาควรพฒันาในเร่ือง
อะไรบา้ง เช่น วชิาการจะพฒันากลุ่มสาระ ก็จะมีแผนของเขา ซ่ึง ไม่ไดเ้อาทุกคนไปพฒันา
แต่จะดูตามความจ าเป็น แล้วกลับมาถ่ายทอดซ่ึงกันและกัน มีการพัฒนาบุคลากรท่ี
สนับสนุนให้เกิดความส าเร็จของวิสัยทศัน์และเป้าหมายของ สอดคล้องกบัแผนการจดั
การศึกษาท่ีวางไว ้เช่น เพื่อให้โรงเรียนมีความเป็นสากล ก็มีการพฒันาดา้นภาษาองักฤษ
ของครู เพื่อให้ครูมีความสามารถท่ีจะสอนวิชาท่ีก าหนดเป็นภาษาองักฤษ ...การพฒันาดู
ตามความตอ้งการและความจ าเป็นเร่งด่วน โดยค านึงถึงงบประมาณและผลท่ีคาดว่าจะ
ไดรั้บ (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA04, สัมภาษณ์, 5 กนัยายน 2559) 
 

ดูจากความตอ้งการของโรงเรียน ว่าโรงเรียนก าลงัเน้นเร่ืองอะไรอยู่ หรือกระแสท่ีก าลงั
ไดรั้บความนิยม เช่น เร่ือง STEM สองดูจากโปรแกรมฝ่ายการศึกษาหรือจดหมายท่ีส่งมา
จาก สช. แลว้ผูบ้ริหารหรือหวัหน้าในแต่ละฝ่ายก็จะคดัเลือกบุคคลท่ีเหมาะสมเขา้รับการ
พฒันาอบรมในเร่ืองนั้น ๆ ต่อไป นอกนั้น คุณครูก็มีโอกาสท่ีจะเสนอตนเองเพื่อขอเขา้รับ
การอบรมหรือการพฒันาต่าง ๆ ด้วย เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการสอน การท างาน โดย
เสนอข้ึนมาผ่านทางหัวหน้าของตนเอง ทั้งน้ี คุณครูแต่ละคนก็จะได้รับการอบรมตาม
ขอ้ก าหนดของ สพฐ. คือ 100 ชัว่โมง (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA06, สัมภาษณ์, 1 ธนัวาคม 2559) 

 

ทั้ งน้ี สภาพการวางแผนผลการปฏิบัติงานของโรงเรียนคาทอลิก ด้านการวาง
แผนการพฒันาผลการปฏิบติังาน ซ่ึงไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หัวหน้าฝ่าย มีรายละเอียดดงั
ตารางท่ี  4.5 
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ตารางที ่4.5 สภาพการวางแผนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการวางแผนการพฒันา
ผลการปฏิบติังาน จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  

 
ความคดิเห็น/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

3. การวางแผนการพฒันาผลการปฏบิัตงิาน  
          

 

3.1 การประชุมภายในฝ่ายหรือหน่วยงานเพื่อวางแผนพฒันา
บุคลากร/แต่ละฝ่ายเป็นผูว้างแผนพฒันาสมาชิกภายในของตน 
(เนน้บทบาทท่ีหัวหน้าเป็นผู ้active การพฒันาให้สมาชิกใน
ฝ่าย) 

          
7 

3.2 ผูบ้ริหาร หรือฝ่ายส านกั หรือฝ่ายบุคลากรเป็นผูดู้แลเร่ือง
แผนการพฒันาโดยตรง           4 

3.3 มีการวางแผนพฒันาครูและบุคลากรตามต าแหน่งหรือ
บทบาทหนา้ท่ีของแต่ละคน           

3 

3.4 การวางแผนพฒันาโดยพิจารณาจากทิศทางของโรงเรียน 
หรือการพัฒนาเพื่อตอบสนอง (มีความสอดคล้อง) กับ
เป้าหมายการด าเนินงานของโรงเรียน 

          
8 

3.5 การวางแผนพฒันาโดยพิจารณาจากจุดอ่อนของตนเอง 
(ประเด็นท่ีเร่งด่วน) หรือเพื่อต่อยอดใหดี้ยิ่งข้ึน 

          
4 

3.6 การวางแผนพฒันาโดยข้ึนกบัดุลพินิจของผูบ้ริหาร           
4 

3.7 การพฒันาบุคคลากรข้ึนอยูก่บันโยบายส่งเสริม ค าสั่ง และ
จดหมายท่ีเขา้มาจากตน้สังกดัหรือหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง เช่น 
กระทรวงศึกษาธิการ 

          7 

3.8 การพฒันาบุคคลากรพิจารณาจากกระแสนิยมในช่วงเวลา
นั้น ๆ  

          
4 

3.9 เปิดโอกาสให้คุณครูเสนอตนเองหรือขออนุญาตเพื่อรับ
การพฒันาเพิ่มเติม 

          8 

3.10 ประเด็นหรือเน้ือหาของการพฒันา 
1) ทกัษะ และความรู้ ความสามารถท่ีเก่ียวขอ้งกบัการ

ท างานโดยตรง ตามบทบาทหน้าท่ี เพื่อช่วยให้บรรลุตาม
เป้าหมายของโรงเรียน 

          10 

2) ทกัษะ และความรู้ ความสามารถท่ีช่วยสนบัสนุนให้
การปฏิบติังานเป็นไปอยา่งดีมากยิ่งข้ึน เช่น การท างานเป็นทีม 
7 habits ฯลฯ รวมถึงทกัษะดา้นสังคมเพื่อการใชชี้วิตร่วมกนั
ในโรงเรียน 

          5 

3) คุณค่าภายใน คุณธรรม จริยธรรม และค่านิยมของ
โรงเรียน รวมถึงจิตวิญญาณความเป็นครู 

          10 

3.11 มีการเตรียมตัวผูเ้ขา้ท างานใหม่ เพื่อหล่อหลอมให้มี
วฒันธรรมและค่านิยมของโรงเรียน    

      3 

3.12 ใหบุ้คลากรจดัท าแผนพฒันาตนเอง  
          

0 

3.13 ค านึงถึงเง่ือนไขจากภาครัฐท่ีก าหนดให้ครูตอ้งไดรั้บการ
พฒันา 100 ชัว่โมง 

          10 
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4.2.1.4  การมีส่วนร่วมของครูและบุคลากรในการก าหนดเป้าหมายการปฏิบติังาน
และแผนพฒันาตนเอง 

ผลการวเิคราะห์ขอ้มูล พบวา่ ครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิกมีส่วนร่วมในการ
วางแผนการปฏิบติังานตามสัดส่วนท่ีควรจะเป็น โดยระดบัหวัหนา้มีส่วนร่วมค่อนขา้งมากในฐานะ
คณะกรรมการก าหนดเป้าหมายการด าเนินงานของโรงเรียน ส่วนในระดบัปฏิบติัการก็มีส่วนร่วมใน
การใหข้อ้มูลและสะทอ้นความคิดเห็นของตนผา่นทางหวัหนา้ และเม่ือน าเป้าหมายและทิศทางการ
ด าเนินงานของโรงเรียนลงสู่แผนงาน การมีส่วนร่วมของระดบัปฏิบติัการก็มีความชดัเจนมากยิ่งข้ึน 
ในฐานะผูรั้บผดิชอบและเป็นผูร่้วมกนัจดัท าแผนงบประมาณ รายละเอียดของงานและโครงการต่าง 
ๆ ให้สนองรับต่อเป้าหมายท่ีตั้งไว ้ นอกจากน้ี ในการวางแผนพฒันาผลการปฏิบติังาน ครูและ
บุคคลากรสามารถเสนอความตอ้งการในการพฒันาตนเองต่อหวัหนา้และผูบ้ริหารอีกดว้ย ซ่ึงจาก
การส ารวจความคิดเห็นครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิก พบว่า การมีส่วนร่วมของระดับ
ปฏิบติัการในการก าหนดเป้าหมายการท างานอยูใ่นระดบัสูง ( X = 4.15, S.D. = .732) และการมี
ส่วนร่วมในการก าหนดแผนพฒันาตนเองเพื่อให้สามารถปฏิบติังานไดดี้ยิ่งข้ึนนั้นก็อยู่ในระดบัสูง
ดว้ยเช่นกนั ( X = 4.22, S.D. = .804) ดงัตารางท่ี 4.2 และขอ้ความต่อไปน้ีคือตวัอยา่งค าบอกเล่าของ
ผูใ้หส้ัมภาษณ์ถึงการมีส่วนร่วมของครูและบุคลากรในกระบวนการวางแผน 
  
  ในส่วนของครูอาจจะมีส่วนร่วมไม่มาก มีการเสนอมาตามสายบงัคบับญัชาของเขา  การเอา

ครูทุกคนทั้งโรงเรียนมารวมกนัเพื่อรับฟังและเสนอ มนัมีโอกาสบา้ง แต่โดยสภาพการ
ท างานท่ีองคก์รใหญ่มนัยากท่ีเราจะมานัง่รับฟังและกวา่จะเสนอมนัอุ่ยอายเกินไป  แต่เราจะ
ใช้วิธีการประชุมย่อย กลุ่มสาระหรือฝ่าย แล้วเสนอผ่านข้ึนมา (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ CA04, 
สัมภาษณ์, 5 กนัยายน 2559) 

 
 ระดบัหวัหนา้ก็จะมีส่วนร่วมมากหน่อยในการก าหนดเป้าหมายในการด าเนินงาน ส่วนใน

ระดบัปฏิบติัการก็มีส่วนร่วมในการท่ีทุกคนจะตอ้งเขียนแผนงบประมาณโครงการ และ
งานต่าง ๆ เพื่อสนองรับต่อวิสัยทศัน์ แมก้ระทัง่ในส่วนของการสอน อย่างครูผูส้อนเขาก็
ตอ้งไปวางแผนวา่จะจดัการเรียนการสอนอยา่งไร ในชัว่โมงหรือกิจกรรมของเขาให้มนัไป
สอดรับไดต้ามตวั KPI ท่ีเราไดต้ั้งไว ้ (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA02, สัมภาษณ์, 21 ตุลาคม 2559)  
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 ทั้งน้ี สภาพการวางแผนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก  ดา้นการมีส่วนร่วมของครู
และบุคลากรในการก าหนดเป้าหมายการปฏิบติังานและแผนพฒันาตนเอง ซ่ึงไดจ้ากการสัมภาษณ์
ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย มีรายละเอียดดงัตารางท่ี  4.6 
 
ตารางที ่4.6 สภาพการวางแผนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการมีส่วนร่วมของครู

และบุคลากรในการวางแผนผลการปฏิบติังาน จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  
 

ความคดิเห็น/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

4. การมีส่วนร่วมของครูและบุคคลากรในการก าหนด
เป้าหมายการปฏิบัติงานและแผนพฒันาตนเอง            

 

4.1 โรงเรียนรวบรวมขอ้มูลก่อนการวางแผนเชิงกลยทุธ์
ของโรงเรียนจากครูและบุคลากรทุกคน 

          10 

4.2 ครูและบุคลากรทุกคนมีส่วนร่วมในการก าหนด
วิสยัทศัน์ แผนพฒันาและแผนปฏิบติัการของโรงเรียน 

          10 

4.3 ครูและบุคลากรทุกคนเขา้ร่วมประชุมตามฝ่ายงาน
ของตนเ พ่ือร่วมกันจัดท าแผนปฏิบัติการ และแบ่ง
ภาระหนา้ท่ีความรับผิดชอบ 

          10 

4.4 โรงเรียนเปิดให้โอกาสให้ครูและบุคคลากรเสนอ
ความตอ้งการในการพฒันาตนเอง ผ่านท่ีประชุมฝ่ายหรือ
กลุ่มสาระของตน  

          10 

 
  4.2.2  ด้านการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบัติงาน 
 ตารางท่ี 4.7 แสดงผลการวเิคราะห์ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสอบถามความคิดเห็นครูและบุคลากร
ในดา้นการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก 
 ตารางท่ี 4.8 - 4.12 แสดงผลการวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหน้า
เก่ียวกบัสภาพการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิก ซ่ึงประกอบดว้ย 
5 ประเด็น ไดแ้ก่ 1) การปฏิบติังานตามบทบาทหน้าท่ีและพฒันาตนเองของครูและบุคลากรเพื่อ
บรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้2) บทบาทของผูบ้ริหาร/หวัหนา้งานใหก้ารสนบัสนุนครูและบุคลากรเพื่อให้
เกิดผลการปฏิบติังานท่ีดี 3) ผูบ้ริหาร/หวัหนา้งานติดตามความเป็นไปในการปฏิบติังานของครูและ
บุคลากร และให้ขอ้มูลยอ้นกลบัอย่างมีประสิทธิภาพ 4) บรรยากาศการท างานในโรงเรียนท่ี
สนบัสนุนใหเ้กิดผลการปฏิบติังานท่ีดี และ5) การด าเนินการพฒันาผลการปฏิบติังานตามแผนท่ีวาง
ไว ้  
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ตารางที ่4.7 สภาพการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกจากการ
สอบถามครูและบุคลากร 

 
 ข้อความ/เหตุการณ์ Mean SD ระดบั 

ความเป็นจริง 
1 ท่านมุ่งมัน่ปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีเพ่ือบรรลุเป้าหมาย

ท่ีตั้งไว ้(E1) 
4.55 .565 สูงมาก 

2 บทบาทของผูบ้ริหาร/หวัหนา้ช่วยใหท่้านสามารถปฏิบติังาน
ไดอ้ยา่งดี (E2) 

4.28 .715 สูง 

3 ท่านไดรั้บการสนบัสนุนและขวญัก าลงัใจในการท างานจาก
ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ (E2) 

4.20 .777 สูง 

4 ท่านไดรั้บขอ้มูลยอ้นกลบัท่ีจะช่วยใหเ้กิดการพฒันาผล
ปฏิบติังานของท่านจากผูบ้ริหาร/หวัหนา้อยูเ่สมอ ๆ (E3) 

3.97 .823 สูง 

5 ท่านและเพ่ือนร่วมงานมีความสมัพนัธ์อนัดี ช่วยเหลือและ
สนบัสนุนการท างานซ่ึงกนัและกนั (E4) 

4.37 .758 สูง 

6 ท่านไดรั้บการพฒันาเพ่ือเพ่ิมพนูความสามารถในการท างานท่ี
ตรงกบัความจ าเป็นของท่าน (E5) 

4.32 .701 สูง 

7 ท่านไดพ้ฒันาตนเองเพ่ือเพ่ิมความสามารถในการท างานอยู่
เสมอ (E1) 

4.18 .701 สูง 

 รวม 4.27 .557 สูง 

 
หมายเหตุ. E1-E5 คือ องคป์ระยอ่ยดา้นการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน ดูตารางท่ี 3.2 
 
 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลจากตารางท่ี 4.7 พบวา่ โรงเรียนคาทอลิกมีการด าเนินการและก ากบั
ดูแลผลการปฏิบติังานอยู่ในระดบัสูง ( X = 4.27, S.D. = .557) โดยครูและบุคลากรในโรงเรียน
คาทอลิกมีความเห็นวา่ตนไดป้ฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีและพฒันาตนเองเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีตั้ง
ไวอ้ยูใ่นระดบัสูงมาก ( X = 4.55, S.D. = .565) ซ่ึงในส่วนของผูบ้ริหาร/หวัหนา้ไดส้นบัสนุนให้
ผูป้ฏิบติังานมีผลการท างานท่ีดี มีการติดตามความเป็นไปในการปฏิบติังานและให้ขอ้มูลยอ้นกลบั
อย่างมีประสิทธิภาพ อีกทั้ง สมาชิกในโรงเรียนไดร่้วมกนัสร้างบรรยากาศท่ีดีในการท างาน และ
โรงเรียนไดมี้การด าเนินการพฒันาผลการปฏิบติังานตามแผนท่ีวางไว ้อยูใ่นระดบัสูง 
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4.2.2.1  การปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีและพฒันาตนเองของครูและบุคลากรเพื่อ
บรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล พบวา่ ผูบ้ริหารและหวัหน้าฝ่ายของโรงเรียนคาทอลิกทั้ง 10 
แห่ง ต่างเห็นว่าครูและบุคลากรในโรงเรียนของตนทุ่มเทเอาใจใส่ในการท างาน เช่นเดียวกบัท่ีครู
และบุคลากรก็เห็นวา่ตนมุ่งมัน่ปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้ในระดบัสูง
มาก ( X = 4.55, S.D. = .565) ดงัตารางท่ี 4.7 ความมุ่งมัน่ตั้งใจน้ีสะทอ้นให้เห็นจากผลสัมฤทธ์ิของ
เด็กนกัเรียนท่ีเป็นไปตามเป้าหมาย หรือการไดรั้บรางวลัต่าง ๆ ของโรงเรียน ตลอดจนงานและ
โครงการท่ีบรรลุผลส าเร็จเป็นเคร่ืองยืนยนัคุณภาพการปฏิบติังานของครูและบุคลากร หัวหน้าใน
หลาย ๆ โรงเรียนช่ืนชมผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของตนว่า เป็นผูรู้้งานรู้ระบบในการท างาน รู้บทบาท
หนา้ท่ีของตน ไม่ตอ้งให้คอยนิเทศ ก ากบั ติดตามอยูบ่่อย ๆ มีบา้งท่ีจะตอ้งกระตุน้เตือนแต่ก็เป็น
ส่วนน้อย นอกจากน้ียงัให้ความเห็นว่า ครูและบุคลากรจะท างานอย่างเต็มท่ีเม่ือมีความเขา้ใจใน
กระบวนการท างานซ่ึงเกิดจากการส่ือสารท่ีชดัเจน บางคนเสนอวา่ การมีจิตวิญาณความเป็นครูท า
ให้พวกเขาทุ่มเทในการท างาน มากยิ่งไปกว่านั้น ผูบ้ริหาร/หัวหน้าฝ่ายของโรงเรียนบางแห่งให้
ความคิดเห็นว่า ในเร่ืองจิตวิญญาณความเป็นครู จะตอ้งพิจารณาให้ความส าคญัตั้งแต่แรกการรับ
สมคัรและคดัเลือกผูท่ี้จะเขา้มาเป็นครูในโรงเรียน นอกจากน้ี ครูและบุคลากรในโรงเรียนตระหนกั
ถึงการพฒันาอยูเ่สมอ ซ่ึงสังเกตไดจ้ากสัดส่วนการเสนอเพื่อขอรับการอบรมเพิ่มเติม และท่าทีท่ีเต็ม
ใจในการเข้าร่วมกิจกรรมการพฒันาต่าง ๆ  แมก้ระทัง่การเขา้มาปรึกษาปัญหาในการท างาน ก็
สะทอ้นให้เห็นวา่ครูและบุคลากรให้ความส าคญักบัการพฒันาตนเอง จากการส ารวจความคิดเห็น 
พบว่า ครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิกเห็นว่าพวกเขาได้พยายามพฒันาตนเองเพื่อเพิ่ม
ความสามารถในการท างานอยูเ่สมอในระดบัสูง ( X = 4.18, S.D. = .701) ดงัตารางท่ี 4.7 แต่ถึง
กระนั้น ในบางโรงเรียนไดเ้ผชิญกบัความยากล าบากในการเปล่ียนแปลงบางเร่ืองกบักลุ่มผูอ้าวุโส 
และมีความทา้ทายในการท าให้ครูรุ่นใหม่รักโรงเรียน อยา่งไรก็ตาม ในภาพรวมท่ีผา่นมา ผูบ้ริหาร
และหัวหนา้พึงพอใจกบัการท างานของครูและบุคลากรในโรงเรียนของตน และขอ้ความต่อไปน้ี
เป็นตวัอยา่งค าบอกเล่าของผูใ้หส้ัมภาษณ์ถึงการปฏิบติังานของครูและบุคลากรในโรงเรียน 

 

จากการสังเกตและประเมินดว้ยตวัผมเอง บทบาทของครู 60-70 เปอร์เซ็นต ์คุณครูรู้บทบาท
ของตวัเองดีถึงดีมาก และรู้วา่การศึกษาปัจจุบนัตอ้งพฒันาตวัเอง แต่ยงัมีหลายประการหรือ
เง่ือนไขท่ีท าให้ไม่สามารถไปถึงตรงนั้นได้อย่างเต็มท่ี ต้องคอยสร้างความเข้าใจและ
กระตุน้ใหต้ระหนกัอยูเ่สมอ (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA01, สัมภาษณ์, 2 ธนัวาคม 2559) 
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ครูท่ีน่ีเอาจริงจงั ทุ่มเทในการท างาน ถา้คุณมา 6 โมงกวา่  จะเห็นวา่ครูของเรามาอยูก่บัเด็ก
แลว้ ใครรับผดิชอบจุดไหนเขาก็จะไปอยูต่รงนั้นแลว้ 7 โมงครูจะไปนัง่อยูใ่นห้องเรียนแลว้
...พอใจกบัการท างานของครู โดยประเมินดูจากเด็ก เด็กอยากมาโรงเรียน เด็กไม่อยากหยุด 
และประเมินจากผูป้กครอง ท่ีผ่านมา เปอร์เซ็นต์การร้องเรียนจากผูป้กครองมีน้อยมาก 
(ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA04, สัมภาษณ์, 5 กนัยายน 2559) 
 
ส่วนใหญ่เราท างานแบบมองในส่วนของการอุทิศตน เม่ือเร่ิมใหม่ ๆ เร่ืองเงินเดือนไม่ตอ้ง
พูดถึง เราท าเต็มท่ีกบัจิตวิญญาณของความเป็นครู เวลาท่ีจะรับครูแต่ละคร้ังจะมองในเร่ือง
ความมุ่งมัน่ในการเป็นครูของเรา ความพร้อมท่ีจะเป็นครูของเรา จะประเมินในจุดน้ี จึงรับ
ครูเขา้ท างาน...น่ีคือส่ิงท่ีเขาคดักรองมาก่อนรอบหน่ึง ในเร่ืองจิตวิญญาณของความเป็นครู 
(ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA10, สัมภาษณ์, 28 ตุลาคม 2559) 
 
ทุกคนทุ่มเทในการท างานมาก ผลลพัธ์จากการทุ่มเท คือผลสัมฤทธ์ิของเด็ก คะแนนสอบ o-
net ท่ีค่อนขา้งสูง หลายปีท่ีผา่น เด็กไดค้ะแนน O-net เหนือกวา่เกณฑ์ ผูป้กครองไวว้างใจ
ครูในเร่ืองการพฒันาครูพยายามมาก นอกจากท่ีโรงเรียนจดัให้ ครูก็พยายามขวนขวาย ให้
ตรงกบัสายของตนเอง เห็นไดจ้ากการท่ีฝ่าย เอากิจกรรมการพฒันามาติดบอร์ดเขาก็จะมา
ลงสมคัรกนั (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA12, สัมภาษณ์, 9 ธนัวาคม 2559) 
 
หากสามารถช้ีแจงไดอ้ยา่งชดัเจน เช่นน้ีครูก็สามารถท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ รางวลั
ไดเ้ป็นส่ิงสะทอ้นการทุ่มเทของครู ตรวจสมศ.มา 3 รอบ ก็ไดรั้บการประเมินท่ีดีมากทั้ง 3 
รอบ ตรวจมาตรฐานสากล ตรวจการอนุรักษ์พลงังานเขาก็ได ้มนัอยู่ท่ีการส่ือสาร ให้เขา
เขา้ใจวา่ตอ้งท าอะไร (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA13, สัมภาษณ์, 16 ธนัวาคม 2559) 
 
“โรงเรียนเราคนรุ่นเก่าเยอะ รักเด็กรักโรงเรียนทุ่มเทเต็มท่ี เน่ืองดว้ยมีจิตวิญญาณความเป็น

ครูสูง ถ่ายทอด เด็กไดดี้เราก็ดีใจ ไดบุ้ญ” (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA15, สัมภาษณ์, 3 กุมภาพนัธ์ 2560) 
 ทั้งน้ี สภาพการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก 
ดา้นการปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีและพฒันาตนเองของครูและบุคลากรเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีตั้ง
ไว ้ ซ่ึงไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย มีรายละเอียดดงัตารางท่ี  4.8 
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ตารางที ่4.8  สภาพการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการ
ปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีของครูและบุคลากร จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้
ฝ่าย 

 

ความคดิเห็น/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

1. ครูและบุคลากรปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่และ
พฒันาตนเองเพ่ือบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้             
1.1 บุคลากรมีความเขา้ในงานและระบบในการท างาน รู้
บทบาทหนา้ท่ีของตน ไม่ตอ้งให้คอยตอ้งมานิเทศ ก ากบั 
ติดตามอยูบ่่อย ๆ  

        
 

5 

1.2 คุณครูและบุคลากรทุ่มเทเอาใจใส่ในการท างาน           10 

1.3 ครูและบุคลากรท างานอยา่งเตม็ท่ีเม่ือมีความเขา้ใจใน
กระบวนการท างานซ่ึงเกิดจากการส่ือสารท่ีชดัเจน           3 

1.4  จิตวิญาณความเป็นครูช่วยให้ทุ่มเทในการท างาน 
          2 

1.5 ผลสัมฤทธ์ิของเด็กนกัเรียน เช่น เด็กนกัเรียนเป็นไป
ตามเป้าหมายของรร. หรือได้รับรางวลัต่าง ๆ เป็นส่ิง
สะทอ้นความมุ่งมัน่และตั้งใจในการปฏิบติังานของครู 
รวมถึงการพฒันาดว้ย (คุณภาพเด็กสะทอ้นคุณภาพครู) 

          8 

1.6 งานและโครงการต่าง ๆ บรรลุตามแผนท่ีไดว้างไว ้
          3 

1.7 ในภาพรวมท่ีผ่านมา พึงพอใจกบัการท างานของครู
และบุคลากรในโรงเรียน (อาจเห็นไดจ้ากผลการประเมิน
การปฏิบัติงานท่ีผ่านมาอยู่ในระดับดีถึงดีมาก หรือ
เปอร์เซ็นตก์ารลงโทษหรือท าทณัฑบ์นครูน้อยมาก แทบ
ไม่มี)  

          9 

1.8 บุคลากรในโรงเรียนตระหนกัถึงการพฒันาอยูเ่สมอ 
ซ่ึงดูจากสัดส่วนการเสนอเพ่ือขอรับการอบรมเพ่ิมเติม 
หรือท่าทีท่ีเตม็ใจในการเขา้ร่วมกิจกรรมการพฒันาต่าง ๆ 
แมก้ระทัง่การเขา้มาปรึกษาปัญหาในการท างาน 

          6 

 
 4.2.2.2  บทบาทของผูบ้ริหาร/หวัหนา้งานให้การสนบัสนุนครูและบุคลากรเพื่อให้
เกิดผลการปฏิบติังานท่ีดี  

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล พบว่า ครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิกเห็นด้วยใน
ระดบัสูง ( X = 4.28, S.D. = .715) วา่บทบาทของผูบ้ริหารและหวัหนา้ช่วยให้สามารถปฏิบติังานได้
อยา่งดี ดงัตารางท่ี 4.7 โดยผูบ้ริหารและหัวหนา้ไดแ้สดงบทบาทสนบัสนุนท่ีส าคญั อนัไดแ้ก่ การ
เป็นผูส้อนงาน ก ากบัดูแล ให้ค  าแนะน า ถามไถ่ให้ความช่วยเหลือ การท่ีผูบ้ริหารไดมี้การเสริมแรง
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ทางบวกใหก้บัผูร่้วมงาน ไม่วา่จะเป็นค าชมเชย ค าขอบคุณ ก าลงัใจ ตลอดจนการให้รางวลั การดูแล
ครูและบุคลากรเหมือนคนในครอบครัว มีความเป็นกนัเองเอาใจใส่  ลงมาคลุกคลีกบัผูป้ฏิบติั ร่วม
ทุกข์ร่วมสุข การเป็นแบบอยา่งในการท างานโดยแสดงออกถึงความเสียสละ และการเปิดกวา้งรับ
ฟังความคิดเห็น ไม่ก้าวก่ายการท างานมากเกินไป อีกทั้ ง ตระหนักถึงคุณค่าและส่งเสริมให้
ผูป้ฏิบติังานรู้สึกภาคภูมิใจในตนเอง การสนบัสนุนดา้นการพฒันาและงบประมาณ นอกจากน้ี คือ
การเป็นผูส่ื้อสารท่ีชดัเจน และการเป็นบุคคลท่ีผูป้ฏิบติังานเช่ือมัน่และไวว้างใจ   

แต่ยิง่ไปกวา่นั้น โดยธรรมชาติของโรงเรียนคาทอลิกทั้ง 10 แห่ง มีผูบ้ริหารระดบัสูง
เป็นนกับวช จึงพบบทบาทของผูบ้ริหารในมิติเชิงศาสนาร่วมดว้ย นัน่คือ การเป็นผูน้ าทางจิตวิญาณ
ท่ีครูและบุคลากรรู้สึกดีและปลอดภยั กล้าท่ีจะเขา้มาปรึกษา และด้วยชีวิตนักบวชท าให้ครูและ
บุคลากรเคารพเล่ือมใส ศรัทธา และเช่ือมั่นว่าจะท างานด้วยความทุ่มเทและเสียสละ ซ่ึงเป็น
แบบอยา่งใหแ้ก่ครูและบุคลากร อีกทั้ง ผูบ้ริหารท่ีเป็นบาทหลวงหรือนกับวชจะตอ้งเป็นทั้งผูบ้ริหาร
และผูอ้ภิบาลท่ีดี กล่าวคือ มีความสามารถในการบริหารจดัการและมีจิตใจท่ีรักและเมตตา เพื่อดูแล
สมาชิกทุกคนในโรงเรียนไดอ้ยูเ่ยน็เป็นสุข  

ข้อความต่อไปน้ีเป็นตัวอย่างค าบอกเล่าของผูใ้ห้สัมภาษณ์ซ่ึงเป็นการสะท้อน
บทบาทของผูบ้ริหารในโรงเรียนคาทอลิกท่ีช่วยสนบัสนุนให้เกิดการปฏิบติังานท่ีดีตามท่ีไดก้ล่าว
สรุปมาในขา้งตน้ 
 
 ผูบ้ริหารสนบัสนุนอยูต่ลอดเวลา ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองขวญัก าลงัใจ เร่ืองของการพบปะพูดคุย 

ประชุมให้กบัคุณครูทุกเดือน รวมถึง เดือดเน้ือร้อนใจ ผูบ้ริหารเราก็ Open  รับฟังและ
ช่วยเหลือ เรา Treat คุณครูเหมือน Family เดียวกนั ซ่ึงเป็นวฒันธรรมของเรามาตั้งแต่ไหน
แต่ไรแลว้ ไม่ต่างจากโรงเรียนคาทอลิกอ่ืน ๆ...บทบาทผูบ้ริหารคาทอลิก คือผูน้ าทางดา้น
จิตวิญาณ ก็คือ เวลาท่ีครูเขามองเรา จะตอ้งไม่มองเพียงแค่ในฐานะผูบ้ริหาร หรือผอ. หรือ
ภาราดรนกับวช แต่ตอ้งมองเราเหมือนผูน้ าจิตวิญญาณ ท่ีอยา่งนอ้ย ๆ เขาเขา้มาพูดคุยหรือ
ปรึกษา เขาจะ feel save, feel better  พร้อมท่ีจะท างานให้กบัองคก์รต่อไป...แบบอยา่งมี
บทบาทส าคญั เป็นนกับวชจะตอ้งเป็นแบบอย่างท่ีดีให้กบับุคลากร...เพื่อท่ีจะพูดอยา่งเต็ม
ปากว่าเราก็ผ่านงานแบบนั้นมาก่อนท่ีจะมาเป็นแบบน้ี ก็ต้องท าเพื่อให้รู้ รู้แล้วจะได้
ปกครองดูแลในอนาคต (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA01, สัมภาษณ์, 2 ธนัวาคม 2559) 

  
 เวลาเขาส าเร็จ เราก็ช่ืนชม เวลาท่ีเขาลม้เหลวเราก็อยูเ่คียงขา้งเขา ช่วยเหลือเขา เป็นหน้ีเป็น

ส้ินก็ช่วยเขา  หากลิขิตชีวิตตวัเองไม่ค่อยถูกก็ช่วยเขา วางแผนชีวิต ให้ขอ้คิดอบรมสั่งสอน 
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ก็ท าเหมือนเป็นพ่อเขา ดูแลเขาเหมือนลูก ลูกท่ีโต ๆ แลว้…ผูบ้ริหารกบัผูอ้ภิบาลไม่ขดักนั 
ผูบ้ริหารท่ีดีไม่จ  าเป็นต้องเป็นผูอ้ภิบาลท่ีเลว แต่การเป็นผูอ้ภิบาลท่ีดีส่งเสริมให้เป็น
ผูบ้ริหารท่ีดียิ่งข้ึน Head กบั Heart, Head กบั Hand ผูบ้ริหารท่ีดีอยูท่ี่ Head กบั Hand แต่ผู ้
อภิบาลท่ีดีเป็นส่วน Heart ซ่ึงมนัก็ไม่แยกอิสระหรอก อนัท่ีจริงเป็นผูบ้ริหารก็ตอ้งมี Heart 
ซ่ึงแสดงออกมาในส่วนของการเป็นผูอ้ภิบาล ต้องไปด้วยกัน (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ CA03, 
สัมภาษณ์, 5 กนัยายน 2559) 

 
 ครูแต่ละคนได้รับการก ากบัดูแลจากหัวหน้า ผูบ้ริหารเสริมแรง ด้วยวาจา ช่ืนชม ใครท่ี

ท างานดี มีการพฒันา สร้างช่ือเสียงก็ให้รางวลั เสริมแรงเพื่อให้เขาภาคภูมิใจตนเอง…
ผูบ้ริหารตอ้งไม่ใช่นัง่อยู่บนยอดดอย ตอ้งเดินตอ้งดู เม่ือเจอคนท าดีตอ้งชมเขาเลย แต่ถ้า
ต าหนิครูอย่าต าหนิต่อหน้าคนอ่ืน เรียกมาต าหนิส่วนตวั เพราะการต าหนิต่อหน้าคนอ่ืน
สร้างความอบัอาย ก่อให้เกิดผลลบ ไม่ช่วยให้เขาพฒันาข้ึน แต่กลบัท าให้ถอยหลงัจากเรา
ไป ท่ีส าคญัท่ีสุดผูบ้ริหารตอ้งท าตวัเป็นแบบอยา่ง ไม่วา่จะเป็นผูบ้ริหารระดบัไหน บนล่าง 
คือ การท่ีเราจะเตือนคนอ่ืนไดเ้ราตอ้งเป็นแบบอยา่ง เช่น ความตั้งใจการท างาน การท่ีเราจะ
วา่คนๆ หน่ึงได ้นั้น เราตอ้งเป็นคนท่ีตั้งใจท างาน...แสดงให้เห็นวา่เรารักโรงเรียน เราทุ่มเท 
(ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA04, สัมภาษณ์, 5 กนัยายน 2559) 

 
 เราก็เสริมแรง เสริมก าลงัใจ ณ เวลาน้ีเราอาจไม่ไดใ้ห้เป็นของ แต่ว่าค าพูด การใส่ใจ การ

ติดตาม หรือการแนะน าเขาก็ท าให้เขาก็รู้สึกดีข้ึน เวลาท่ีให้ก าลงัใจเขา หรือว่าเวลาท่ีเขา
ท างานติดขดั บอกว่ามาน่ีเลย เขามาคุยกนั ว่าตรงน้ีเป็นอย่างไร...ความเป็นผูบ้ริหารกบัผู ้
อภิบาลไปดว้ยกนัไดอ้ย่างดี เพราะครู ผูบ้ริหารมนัมีความเด็ดขาด แต่ผูอ้ภิบาลมนัเป็นการ
เอาใจใส่เขา ท าให้ครูรู้สึกอุ่นใจ แต่บทบาททั้งสองตอ้งไม่อะไรโดเด่นมากกว่า (ผูใ้ห้
สัมภาษณ์ CA07, สัมภาษณ์, 27 กนัยายน 2559) 

 

ทั้งน้ี สภาพการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก 
ดา้นบทบาทของผูบ้ริหาร/หวัหนา้งานใหก้ารสนบัสนุนครูและบุคลากรเพื่อให้เกิดผลการปฏิบติังาน
ท่ีดี ซ่ึงไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย มีรายละเอียดดงัตารางท่ี  4.9 
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ตารางที ่4.9  สภาพการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้น
บทบาทของผูบ้ริหารและหวัหนา้ จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  

 

ความคดิเห็น/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

2. บทบาทของผู้บริหาร/หัวหน้างานให้การสนับสนุนครูและบุคลากรเพ่ือให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่ด ี 

2.1 การเป็นผูส้อนงาน ก ากบัดูแล ให้ค  าแนะน า และถาม
ไถ่ให้ความช่วยเหลือ 

          8 

2.2 เปิดกวา้ง รับฟังความคิดเห็น เสริมความคิดซ่ึงกนั
และกนั 


         5 

2.3 เคารพและให้เกียรติ           2 

2.4 เป็นผูส่ื้อสารท่ีชดัเจน           4 

2.5 ส่ือสารอยา่งตรงไปตรงมา เพ่ือให้บุคลากรรู้ว่าควร
ปรับปรุงส่ิงใด    

      2 

2.6 สนบัสนุนดา้นการพฒันา           4 

2.7 การเสริมแรงในทางบวก เช่น การช่ืนชม ขอบคุณ 
การให้ก าลงัใจ และรางวลั 

          9 

2.8 เห็นคุณค่า ส่งเสริมให้เขารู้สึกภาคภูมิใจในตนเอง  


   
     2 

2.9 สร้างงานให้เขา 
          1 

2.10 สร้างความทา้ทายให้มีการปรับปรุงให้ดีข้ึนอยูเ่สมอ           1 
2.11 ดูแลบุคลากรเหมือนคนในครอบครัว มีความเป็น
กัน เอง  ให้ ความ เอาใจใ ส่  และลงมาค ลุกค ลีกับ
ผูป้ฏิบติังาน (อบอุ่น) ดูแลในดา้นชีวิตความเป็นอยู ่ 

          6 

2.12 ร่วมทุกขร่์วมสุข 
   

      2 

2.13 การเป็นนักบวชท่ีบุคลากรเล่ือมใส ศรัทธา และ
เช่ือมัน่วา่จะท างานดว้ยความเสียสละ            3 

2.14 เป็นทั้งผูบ้ริหารและผูอ้ภิบาล เก่งทั้งสติปัญญา การ
ลงมือท า และทางดา้นจิตใจ (head hand & heart) 

          3 

2.15 เป็นผูน้ าทางจิตวิญญาณ ท่ีครูและบุคลากรรู้สึกดี
และปลอดภยั กลา้ท่ีจะเขา้มาปรึกษา 

          3 

2.16 ผูบ้ริหารเป็นแบบอยา่งในการท างาน การเสียสละ 
และทุ่มเท 

          6 

2.17 ครูและบุคลากรไวว้างใจ/เช่ือมัน่ในผูบ้ริหาร 
          2 
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4.2.2.3  ผูบ้ริหาร/หัวหน้างานติดตามความเป็นไปในการปฏิบติังานของครูและ
บุคลากร และใหข้อ้มูลยอ้นกลบัอยา่งมีประสิทธิภาพ   

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล พบว่า ผูบ้ริหารและหัวหน้าฝ่าย ไดติ้ดตามความเป็นไปใน
การปฏิบติังานและใหข้อ้มูลยอ้นกลบัแก่ครูและบุคลากรอยา่งสม ่าเสมอ ๆ โดยครูและบุคลากรเห็น
ดว้ยในระดบัสูง ( X = 3.97, S.D. = .823) วา่เป็นเช่นนั้นจริง ดงัตารางท่ี 4.7 โดยการเก็บขอ้มูลเชิง
ลึกพบวา่ โรงเรียนคาทอลิกแต่ละแห่งไดมี้การติดตามและให้ขอ้มูลยอ้นกลบัแก่ครูและบุคลากรใน
ระหว่างการท างาน ผ่านทางการนิเทศการสอน ก าหนดให้ครูจดัท าและส่งแผนการสอนล่วงหน้า 
หรือการจดัท ารายงานการปฏิบติังานส่งหวัหนา้ส าหรับบุคลากรฝ่ายสนบัสนุน นอกจากน้ี ในแต่ละ
วนั ผูบ้ริหารจะเดินตรวจโรงเรียน  ซ่ึงเม่ือพบเห็นส่ิงใดก็อาจมีการบอกกล่าวตกัเตือนหรือชมเชย ณ 
สถานการณ์นั้น ๆ หรือเรียกพบพูดคุยเป็นการส่วนตวั หรือส่งผ่านเร่ืองมายงัฝ่ายและหัวหน้าให้
ก ากับดูแลต่อไป ซ่ึงในความเป็นจริงของทุกโรงเรียนหัวหน้าฝ่ายมีหน้าท่ีโดยตรงอยู่แล้วท่ีจะ
ติดตามและใหข้อ้มูลกลบัแก่สมาชิกของฝ่ายในระหวา่งการปฏิบติังาน นอกจากน้ี ส าหรับโรงเรียน
บางแห่งไดมี้การจดัชัว่โมงพิเศษเพื่อให้ผูบ้ริหารพบปะพูดคุยรายกลุ่มย่อยซ่ึงนอกจากจะเป็นการ
ติดตามการท างานแลว้ยงัมีเป้าหมายเพื่อการส่ือสารและการพฒันาบุคลากรอีกดว้ย 

ในระดับฝ่าย มีการติดตามความเป็นไปและให้ข้อมูลย้อนกลับเก่ียวกับการ
ด าเนินงานต่าง ๆ ผ่านท่ีประชุมผูร่้วมบริหารแล้วลงมาสู่ท่ีประชุมฝ่ายและท่ีประชุมกลุ่มย่อย
ตามล าดบัในลกัษณะสองทิศทางคือจากบนลงล่าง และล่างข้ึนบนตามช่วงระยะเวลาท่ีได้มีการ
ก าหนดหรือตามความจ าเป็นเร่งด่วน นอกจากน้ี ในบางโรงเรียน หน่วยงานนโยบายและแผนจะเป็น
ผูมี้บทบาทส าคญัในการท าหนา้ท่ีติดตามการด าเนินงานของแต่ละฝ่ายให้เป็นไปตามมาตรฐานท่ีตั้ง
ไว ้

ในระดบัโรงเรียน การติดตามและให้ข้อมูลยอ้นกลบัเป็นไปในลกัษณะของการ
ประชุมรวมครูและบุคลากรฝ่ายสนับสนุนทุกคนในโรงเรียนซ่ึงโดยส่วนใหญ่ก าหนดให้มีการ
ประชุมเดือนละ  1 คร้ัง และอาจมีการสัมมนาตน้ปี กลางปี และปลายปี ซ่ึงเป็นการให้ขอ้มูล
ยอ้นกลบัในประเด็นท่ีเก่ียวขอ้งในภาพรวมของโรงเรียน  

ทั้งน้ี สภาพการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก 
ดา้นผูบ้ริหาร/หวัหนา้งานติดตามความเป็นไปในการปฏิบติังานของครูและบุคลากร  และให้ขอ้มูล
ยอ้นกลบัอยา่งมีประสิทธิภาพ ซ่ึงไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย มีรายละเอียดดงัตารางท่ี  
4.10 
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ตารางที ่4.10  สภาพการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการ
ติดตามความเป็นไปในการปฏิบติังาน จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  

 
ความคดิเห็น/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

3. ผู้บริหาร/หัวหน้างานตดิตามความเป็นไปในการปฏิบัติงาน
ของครูและบุคลากร  และให้ข้อมูลย้อนกลับอย่างมี
ประสิทธิภาพ  

           

3.1 มีการนิเทศการสอนและการท างาน เพื่อการพฒันาและ
ประเมินผล 

          10 

3.2 ก าหนดใหมี้การจดัท า การส่ง และการตรวจสอบแผนการ
สอน           10 

3.3 ผูบ้ริหารเดินตรวจโรงเรียน           7 
3.4 มีประชุมรวม ประชุมฝ่าย และหน่วยงานย่อยตามช่วง
ระยะเวลาท่ีได้มีการก าหนด จัดท ารายงานเพื่อติดตามการ
ท างานและใหข้อ้มูลยอ้นกลบั 

          10 

3.5 หน่วยงานนโยบายและแผนท่ีท าหน้าท่ีก ากับติดตาม 
หวัหนา้อีกที โดยทัว่ไป ในหน่ึงภาคเรียนจะตอ้งมีการสรุปผล
การด าเนินงาน นโยบายและแผนจะตอ้งมีการติดตาม หัวหนา้
ในแต่ละฝ่ายกจ็ะตอ้งไปติดตาม สรุปผลการด าเนินงานของตน  

          4 

3.6 การติดตามผา่นฝ่ายและหวัหนา้ 
          4 

3.7 การเรียกพบเพื่อพูดคุยเป็นการส่วนตวั 
          3 

3.8 จัดชั่วโมงพิเศษพบคุยรายกลุ่มย่อย เพื่อการพฒันา การ
ติดตามการท างาน และการส่ือสาร    

      3 

 

4.2.2.4  บรรยากาศการท างานในโรงเรียนท่ีสนบัสนุนใหเ้กิดผลการปฏิบติังานท่ีดี 
ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล พบวา่ โรงเรียนคาทอลิกมีบรรยากาศของความเป็นบา้นและ

ครอบครัว มีความเป็นพี่เป็นน้องกันในท่ีท างาน การยกมือไหวแ้ละการกล่าวทกัทายสวสัดีใน
ระหวา่งคุณครูดว้ยกนัเกิดข้ึนอยา่งเป็นปกติ  ผูร่้วมงานมีความเป็นกนัเอง แต่ก็รู้จกัให้เกียรติและให้
ความเคารพซ่ึงกนัและกัน และมีความจริงใจให้แก่กัน มีการท างานร่วมกันเป็นทีม สนับสนุน
ช่วยเหลือเก้ือกูลกัน ไม่ว่าจะเป็นงานของตนเองหรือไม่ ซ่ึงเห็นได้จากกิจกรรมงานต่าง ๆ ของ
โรงเรียนท่ีประสบผลส าเร็จ โดยทุกคนต่างร่วมมือร่วมใจกนัท าอยา่งเต็มท่ี จากการสอบถามพบวา่ 
ครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิกเห็นว่าตนและเพื่อนร่วมงานมีความสัมพนัธ์อนัดี ช่วยเหลือ
และสนบัสนุนการท างานซ่ึงกนัและกนั อยู่ในระดบัสูง ( X = 4.37, S.D. = .758) ดงัตารางท่ี 4.7 
และข้อความต่อไปน้ีเป็นตวัอย่างค าบอกเล่าของผูใ้ห้สัมภาษณ์ท่ีบรรยายถึงบรรยากาศท่ีช่วย
สนบัสนุนใหเ้กิดการปฏิบติังานท่ีดีในโรงเรียนคาทอลิก  
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  ดี สร้าง Incentive ความเป็นพี่เป็นนอ้ง เอ้ือเฟ้ือ เผือ่แผแ่บ่งปัน อยูก่นัแบบพี่แบบนอ้ง ไม่ใช้
แบบอิจฉา แบ่งพรรคแบ่งพวก ฆ่าฝันหรือเล่ือยเก้าอ้ีกนั มีตวับ่งช้ี เช่น เร่ืองสอนพิเศษ 
ระบบการสอนพิเศษท่ีกระจายรายไดใ้หก้บัทุกคน ไม่ใช่ใครมือยาวสาวไดส้าวเอา แต่ให้อยู่
ดว้ยความเอ้ือเฟ้ือ แบ่งปันกนั ดูแลซ่ึงกนัและเหมือนพี่เหมือนนอ้ง ...ตั้งอยูบ่นพื้นฐานการ
แบ่งปัน เพื่อให้ครูท่ีไม่ได้สอนเรียนมีรายไดเ้ทียบเท่ากบัครูท่ีสอน เด๋ียวหนีไปสอนหมด 
พยายามกระจายอย่างยุติธรรมอาจจะไม่ท่ากนั แต่ไม่ให้เกิดความเหล่ือล ้า (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ 
CA03, สัมภาษณ์, 5 กนัยายน 2559) 

 
 “บรรยากาศก็ราบร่ืนดี ส่ิงท่ีเป็นการส่งเสริม เราพยายามส่งเสริมให้ทุกคนรู้สึกว่าท่ีน่ีเป็น
บา้น ไม่ใช่office ในบา้นก็ตอ้งมีความอบอุ่นมีมนุษยส์ัมพนัธ์ท่ีดี ความเป็นครอบครัว ช่วยเสริมใน
การท างาน” (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA17, สัมภาษณ์, 21 กนัยายน 2559) 

 
พี่ก็จะไม่ฟ้อง ไม่น าขอ้มูลของลูกนอ้ง ท่ีไม่ดี เราจะคุยกนัก่อนมีการตกัเตือน เราจะไม่ฟ้อง
ไม่บอก เราจะตอ้งจดัการให้จบภายในฝ่ายเรา บรรยากาศ คือครูทุกคนพร้อมให้ความ
ร่วมมือ พอพร้อมให้ความร่วมมือมนัก็ง่ายท่ีจะ พูดคุยกนัหรือท าอะไร เพราะฉะนั้นในทีม
ชั้นก็จะมีลกัษณะอยา่งน้ี เพื่อนร่วมงานดีดว้ย นินทาวา่ร้ายนอ้ยไม่ใช่วา่ไม่มีนะ แต่นอ้ย คือ
พยายามพูดกนัตรงวา่มีอะไรควรแกไ้ขอะไรอยา่งไร (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ CA10, สัมภาษณ์, 28 
ตุลาคม 2559) 
 
แสดงความร่วมมือร่วมใจผา่นกิจกรรมต่าง ๆ ของโรงเรียน กระตือร้น ซ่ึงเกิดจากจากความ
ต่อเน่ืองในอดีต ทั้ งผูใ้หญ่น้อยท างานร่วม เพราะเห็นเรา เราเห็นเขา ยกโต๊ะไม่ใช่แค่
เจา้หนา้ท่ียก แต่คุณครูและซิสเตอร์ยก  ซิสเตอร์ยก ครูก็ยก ครูยก เจา้หนา้ท่ีก็ยก บรรยากาศ
ในท่ีน่ีดี (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA12, สัมภาษณ์, 9 ธนัวาคม 2559) 
 
“เป็นกลุ่มแกงค์ก็มีบ้าง แต่ไม่แรง แต่ไม่เคยมีปัญหากันแบบมองหน้ากันไม่ติด หรือ

บางคร้ังเราไม่รู้เลยนะวา่เขาไม่ถูกกนั แต่พอเวลาท างานคุยกนั เรียกพี่เรียกนอ้ง ไหวก้นัและกนั ครู
ไหวก้นัยงัเยอะกว่านกัเรียน เร่ืองการทกัทายเป็นเอกลกัษณ์” (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ CA15, สัมภาษณ์, 3 
กุมภาพนัธ์ 2560) 
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นอกจากน้ี การได้รับการดูแลเอาใจใส่จากผูบ้ริหาร และการจดักิจกรรมส่งเสริม
ความสัมพนัธ์ระหวา่งสมาชิกภายในโรงเรียน เช่น กิจกรรมวนัครอบครัว กิจกรรมตามเทศกาลต่าง 
ๆ (คริสต์มาสและปีใหม่) กิจกรรมจิตอาสา กิจกรรมฟ้ืนฟูจิตใจ กิจกรรมกีฬาสัมพนัธ์ครู ฯลฯ ได้
ช่วยส่งเสริมให้เกิดบรรยากาศท่ีดีในการท างานดว้ยเช่นกนั และทา้ยท่ีสุด พบว่า ในโรงเรียนแห่ง 
หน่ึงไดมี้นโยบายส่งเสริมและระบบการท างานเพื่อให้เกิดความยุติธรรม และลดความเหล่ือมล ้าใน
การอยูร่่วมกนัภายในโรงเรียน อาทิ ระบบการสอนพิเศษท่ีช่วยกระจายรายไดใ้ห้กบัครูทุกคนอยา่ง
เทียมกนั 

ทั้งน้ี สภาพการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก 
ด้านบรรยากาศการท างานในโรงเรียนท่ีสนับสนุนให้เกิดผลการปฏิบติังานท่ีดี ซ่ึงได้จากการ
สัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย มีรายละเอียดดงัตารางท่ี  4.11 
 
ตารางที ่4.11  สภาพการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ด้าน

บรรยากาศการท างานในโรงเรียน จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  
 

ความคดิเห็น/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

4. บรรยากาศการท างานในโรงเรียนที่สนับสนุนให้เกิดผลการ
ปฏบิัตงิานทีด่ ี            
4.1 บุคลากรท างานเป็นทีม ร่วมไมร่้วมมือ (สามารถแยกแยะ
เร่ืองส่วนตวัออกจากเร่ืองงาน)           7 

4.2 บุคลากรให้การสนับสนุนและช่วยเหลือเก้ือกูลกัน
(สามารถท างานแทนกนัได ้ไม่เกียงว่าเป็นงานของใคร หรือมี
การสอนงานกนัและกนัในระหวา่งบุคลากร) 

          7 

4.3 มีการส่งเสริมความเป็นพี่ เป็นน้อง และการสร้าง
บรรยากาศของบา้นและครอบครัว เช่น การเรียกพี่เรียกน้อง
กนัในท่ีท างาน การยกไหวส้วสัดีหรือการกล่าวทกัทาย การ
หยอกลอ้และเป็นกนัเองไม่ถือตวั ไม่ฟ้องนายไม่ขายเพื่อน 
สร้างความจริงใจ (พูดกนัตรงๆ) 

          10 

4.4 บุคลากรไดรั้บความดูแลเอาใจใส่จากผูบ้ริหารหรือหวัหนา้           10 
4.5 โรงเรียนมีกิจกรรมส่งเสริมความสัมพนัธ์ระหว่างสมาชิก
ในโรงเรียน  

          10 

4.6 โรงเรียนมีนโยบายส่งเสริมเพื่อให้เกิดความยุติธรรม ลด
ความเหล่ือมล ้ าในการอยู่ร่วมกนัในโรงเรียน เช่น ระบบการ
สอนพิเศษท่ีช่วยกระจายรายไดใ้หก้บัครูทุกคน 

          1 
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4.2.2.5  การด าเนินการพฒันาผลการปฏิบติังานตามแผนท่ีวางไว ้
ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล พบว่า โรงเรียนคาทอลิกส่วนใหญ่มีการพฒันาบุคลากรของ

ตนเองดว้ยวธีิการท่ีหลากหลาย เช่น การสอนงาน (ทั้งจากหวัหนา้สอนลูกนอ้ง และเพื่อนสอนเพื่อน
ดว้ยกนัเอง) การจดักิจกรรมการพฒันาภายในโรงเรียน การส่งครูและบุคลากรไปเขา้ร่วมกิจกรรม
การพฒันานอกสถานท่ี การศึกษาต่อ ฯลฯ นอกจากการพฒันาในด้านความสามารถในการ
ปฏิบติังาน โรงเรียนคาทอลิกยงัได้ให้ความส าคญัเป็นพิเศษในเร่ืองของการพฒันาทางดา้นจิตใจ 
รวมถึงการปลูกจิตส านึกความเป็นครู คุณธรรมจริยธรรม และค่านิยมต่าง ๆ ของโรงเรียนผ่านทาง
กิจกรรมต่าง ๆ เช่น กิจกรรมฟ้ืนฟูจิตใจ การเข้าเงียบหรือการปฏิบัติธรรม กิจกรรมจิตอาสา 
ตลอดจนการพูดคุยให้ค  าปรึกษา เป็นตน้ และเป็นท่ีน่าสนใจอย่างยิ่งส าหรับโรงเรียนคาทอลิกบาง
แห่ง ไดมี้ช่วงเวลาระยะหน่ึงเพื่อเตรียมตวัครูและบุคลากรท่ีจะเขา้ท างานใหม่ ให้ไดรู้้จกัและสัมผสั
กบัวฒันธรรม ตลอดจนค่านิยมของโรงเรียน ทั้งน้ี กิจกรรมการพฒันาต่าง  ๆ นั้น ผูบ้ริหารไดใ้ห้การ
สนบัสนุนอยา่งเตม็ท่ี และเห็นวา่การพฒันาครูจะส่งผลต่อผลลพัธ์ทางการศึกษาของเด็กนกัเรียน ซ่ึง
ครูและบุคลากรท่ีเข้าร่วมกิจกรรมการพฒันามีท่าทีท่ีแสดงออกให้เห็นถึงความเต็มใจ และให้
ความส าคญักบัการพฒันา จากการส ารวจความคิดเห็นของครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิก
พบว่า พวกเขาไดรั้บการพฒันาเพื่อเพิ่มพูนความสามารถในการท างานท่ีตรงกบัความจ าเป็นของ
ตนเอง ในระดบัสูง ( X = 4.32, S.D. = .701) ดงัตารางท่ี 4.7 แต่ถึงกระนั้น พบวา่ โรงเรียนบางแห่ง
ก าลงัเผชิญกบัความยากล าบากในการเปล่ียนแปลงผูอ้าวโุสและความทา้ทายท่ีจะท าให้ครูรุ่นใหม่รัก
โรงเรียน 

ทั้งน้ี สภาพการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก 
ดา้นการด าเนินการพฒันาผลการปฏิบติังานตามแผนท่ีวางไว้ ซ่ึงได้จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/
หวัหนา้ฝ่าย มีรายละเอียดดงัตารางท่ี  4.12 
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ตารางที ่4.12  สภาพการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการ
ด าเนินการพฒันาผลการปฏิบติังาน จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  

 
ความคดิเห็น/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

5. ด าเนินการพฒันาผลการปฏิบัติงานตามแผนที่วางไว้ 
           

5.1 มีการพฒันาในวิธีการท่ีหลากหลาย เช่น หวัหนา้สอน
งานลูกนอ้ง การให้ครูสอนครูดว้ยกนั การใชร้ะบบพ่ีเล้ียง 
การกิจกรรมการพฒันาให้ครูและบุคลากร และการส่งเขา้
รับการอบรมนอกสถานท่ี การศึกษาต่อ ฯลฯ  

          10 

5.2 โรงเรียนให้ความส าคญักบัการพฒันาในด้านความ
เป็นครู และค่านิยมของโรงเรียนเป็นพิเศษ ผ่านทาง
กิจกรรมฟ้ืนฟจิูตใจ การเขา้เงียบ การปฏิบติัธรรม 

          10 

5.3 โรงเรียนมีการเตรียมตวัผูเ้ขา้ท  างานใหม่ เพ่ือหล่อ
หลอมให้มีวฒันธรรมและค่านิยมของโรงเรียน   

     
 

4 

5.4 ผูบ้ริหารสนบัสนุนดา้นการพฒันาอยา่งเตม็ท่ี           7 

5.5 มีความคิดเห็นว่าการพัฒนาช่วยให้เกิดผลการ
ปฏิบติังานท่ีดียิ่งข้ึน และผลสัมฤทธ์ิของเด็กไดส้ะทอ้น
ผลการพฒันาครู 

          4 

5.6 ผู้เข้ารับการอบรมมีความยินดี  เต็มใจ และให้
ความส าคญั ท่ีจะเขา้ร่วมกิจกรรมการพฒันา           4 

5.7 มีการจดัท าสรุปรายงานส่ิงท่ีได้รับจากกิจกรรมการ
พฒันาและแบ่งปันความรู้ให้แก่คนอ่ืน ๆ 

          2 

5.8 พบปัญหาการเปล่ียนแปลงมกัท าไดย้ากกบัผูอ้าวโุส           2 

5.9 พบความยากล าบากในการท าให้ครูรุ่นใหม่รัก
โรงเรียน            1 

 
 4.2.3  ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 ตารางท่ี 4.13 แสดงผลการวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสอบถามความคิดเห็นของครูและ
บุคลากรถึงการประเมินผลการปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิก 
 ตารางท่ี 4.14 - 4.17 แสดงผลการวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารและ
เอกสารท่ีเก่ียวข้องกับการประเมินผลการปฏิบัติงานในโรงเรียนคาทอลิก ซ่ึงประกอบด้วย 4 
ประเด็น ไดแ้ก่ 1) ความเหมาะสมของหลกัการและวิธีการประเมินผล 2) การก าหนดเกณฑ์และ
มาตรฐานในการประเมิน 3) ดา้นผูป้ระเมินผล และ 4) ดา้นผูรั้บการประเมิน  
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ตารางที ่4.13  สภาพการประเมินผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกจากการสอบถามครูและ
บุคลากร 

 
 ข้อความ/เหตุการณ์ Mean SD ระดบั 

ความเป็นจริง 
1 ครูและบุคลากรทุกคนในโรงเรียนไดรั้บการประเมินอยา่งสม ่าเสมอไม่มาก

หรือนอ้ยจนเกินไป (A1) 
4.22 .783 สูง 

2 การเก็บรวบรวมขอ้มูลดา้นผลการปฏิบติังานในโรงเรียนของท่านมี
ประสิทธิภาพ ท าให้ไดข้อ้มูลดา้นการปฏิบติังานของบุคลากรท่ีตรงกบัความ
เป็นจริง (A1) 

4.02 .748 สูง 

3 เกณฑแ์ละมาตรฐานท่ีใชใ้นประเมินผลมีเหมาะสม ไม่ง่ายหรือยากจนเกินไป 
แต่กระตุน้ให้บุคลากรเกิดความทา้ทายในการปฏิบติังานท่ีสูงข้ึน และสามารถ
แยกแยะผลการปฏิบติังานท่ีดีและไม่ดีได ้(A2) 

3.98 .701 สูง 

4 เกณฑแ์ละมาตรฐานท่ีใชใ้นประเมินผลถูกก าหนดไวอ้ยา่งชดัเจน เป็นส่ิงท่ีผู ้
ถูกประเมินไดรั้บทราบล่วงหนา้ก่อนท่ีจะมีการประเมินผล (A2) 

4.02 .854 สูง 

5 เกณฑแ์ละมาตรฐานท่ีใชใ้นการประเมินผลครอบคลุมงานในหนา้ท่ีหลกัท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังานจริง โดยไม่ใช่ส่ิงท่ีอยูน่อกเหนือการควบคุมของ
ผูป้ฏิบติังาน (A2) 

4.08 .766 สูง 

6 ผูป้ระเมินผลมีความสามารถในการประเมินผลท่ีเท่ียงตรง (A3) 4.00 .759 สูง 

7 ท่านมีส่วนร่วมในการก าหนดเกณฑท่ี์ใชใ้นการประเมินผล (A4) 3.43 .851 ปานกลาง 

8 กระบวนการประเมินผลเปิดโอกาสให้ท่านมีส่วนร่วมในการประเมินผลการ
ปฏิบติังานของตวัท่านเอง (A4) 

4.08 .809 สูง 

9 กระบวนการประเมินผลในโรงเรียนของท่านมีความยติุธรรมและโปร่งใส 
(A1-A4) 

3.95 .891 สูง 

 รวม 3.98 .660 สูง 

 
หมายเหตุ. A1-A4 คือ องคป์ระยอ่ยดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน ดูตารางท่ี 3.3 
 
 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลจากตารางท่ี 4.13 พบว่า โรงเรียนคาทอลิกมีการประเมินผลการ
ปฏิบติังานในภาพรวมอยูใ่นระดบัสูง ( X = 3.98, S.D. = .660) โดยแต่ละมิติอยูใ่นระดบัสูงทั้งหมด 
ยกเวน้ดา้นการมีส่วนร่วมของครูและบุคลากรในการก าหนดเกณฑ์ท่ีใชใ้นการประเมินผลเท่านั้นท่ี
อยูใ่นระดบัปานกลาง ( X = 3.43, S.D. = .851) 
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4.2.3.1  ความเหมาะสมของหลกัการและวธีิการประเมินผล  
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล พบว่า โรงเรียนคาทอลิกส่วนใหญ่มีการประเมินผลการ

ปฏิบติังานของครูและบุคลากรสนบัสนุนอยา่งนอ้ยปีละ 1 คร้ัง ในบางโรงเรียนมี 2 คร้ัง ระหวา่งปี
และปลายปี โดยทุกคนในโรงเรียนไดรั้บการประเมินอยา่งเท่าเทียมกนั ทั้งน้ี มีวตัถุประสงคห์ลกัท่ี
ส าคญัคือ เพื่อตอบแทนความดีความชอบ หรือเพื่อการข้ึนเงินเดือน และเพื่อการพฒันา ซ่ึงเห็นได้
อยา่งชดัเจนในโรงเรียนท่ีมีการประเมินระหวา่งปี การประเมินดงักล่าวถือเป็นการประเมินอยา่งเป็น
ทางการ ในขณะเดียวกนัก็พบวา่มีการประเมินอยา่งไม่เป็นทางการดว้ย นัน่คือการประเมินเพื่อการ
พฒันา ท่ีมกัเกิดจากดุลพินิจของผูบ้ริหารและหวัหนา้ท่ีจะพิจารณาการท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
จากหลกัฐานเชิงประจกัษ ์ไม่วา่จะเป็นจากการนิเทศ การตรวจแผนการสอน การเดินตรวจโรงเรียน 
ฯลฯ  อนัมีความเก่ียวเน่ืองอยา่งมากกบักระบวนการก ากบัดูแลติดตามและให้ขอ้มูลยอ้นกลบั ท่ีมกั
กระท าอยูเ่สมอเร่ือย ๆ ในระหวา่งการปฏิบติัหนา้ท่ีในรอบปี ซ่ึงปรากฏชดัในการปฏิบติังานของครู 
แต่ยงัไม่ให้เห็นมากนกัส าหรับบุคลากรฝ่ายสนบัสนุน และขอ้ความต่อไปน้ีเป็นตวัอยา่งค าบอกเล่า
ของผูใ้หส้ัมภาษณ์ถึงวตัถุประสงคข์องการประเมินผลประจ าปี  
 “สุดทา้ยประเมินเพื่ออะไรล่ะ ก็เพื่อเอาเพียงความดีความชอบ ก็มีอยูแ่ค่นัน่ ไม่ไดป้รับปรุง
และพฒันา ประเมินประจ าปีก็เพื่อเอาไปดูวา่ใครข้ึน 1 ขั้น 2 ขั้น...ส่วนการประเมินเพื่อการพฒันา 
เป็นไปอยา่งไม่เป็นทางการ มีการเก็บ portfolio…” (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ CA03, สัมภาษณ์, 5 กนัยายน 
2559) 

“เร่ิมตน้จากครูประเมินตนเอง หลงัจากนั้นผูอ้  านวยการ ก็จะไปนั่งกบัหัวหน้าระดบัชั้น 
กลุ่มสาระ หัวหนา้เพื่อประเมินครูแต่ละคน แลว้สรุปส่งฉนั เพื่อมาดูในเร่ืองของการข้ึนเงินเดือน” 
(ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA09, สัมภาษณ์, 28 ตุลาคม 2559) 
 แนวทางและวิธีการประเมินผลท่ีใช้อยู่ในโรงเรียนคาทอลิก โดยส่วนใหญ่เป็นการ
ประเมินโดยคณะกรรมการ อนัไดแ้ก่ ผูบ้ริหาร หัวหนา้ฝ่าย และหวัหนา้หน่วยงานต่าง ๆ ท่ีมีความ
เก่ียวขอ้งกบัประเด็นการประเมินนั้น ๆ เช่น ในดา้นการเรียนการสอน ผูป้ระเมินคือ หวัหนา้วิชาการ 
หรือหัวหน้ากลุ่มสาระ ส่วนในเร่ืองการขาดลามาสาย ก็เป็นฝ่ายบุคลากร เป็นตน้ ในโรงเรียน
หลายๆ แห่งไดใ้ห้ครูและบุคลากรประเมินตนเองร่วมดว้ย โดยครูและบุคลากรมีความคิดเห็นว่า 
โรงเรียนเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมในการประเมินผลการปฏิบติังานของตวัเองในระดบัสูง ( X = 
4.08, S.D. = .809) ดงัตารางท่ี 4.13 และมีเพียงส่วนนอ้ยเท่านั้นท่ีมีการประเมินจากเพื่อนร่วมงาน 
ซ่ึงการเก็บขอ้มูลผลการปฏิบติังานไดพ้ิจารณาจากบนัทึกและเอกสารท่ีเก่ียวขอ้ง ทั้งน้ี จากความ
คิดเห็นของครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิกเห็นวา่ตนไดรั้บการประเมินผลอยา่งสม ่าเสมอไม่
มากหรือนอ้ยจนเกินไป ในระดบัสูง ( X = 4.22, S.D. = .783) และการเก็บรวบรวมขอ้มูลดา้นผล
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การปฏิบติังานมีประสิทธิภาพ ท าให้ไดข้อ้มูลดา้นการปฏิบติังานของบุคลากรท่ีตรงกบัความเป็น
จริงในระดบัสูงเช่นกนั ( X = 4.02, S.D. = .748) ดงัตารางท่ี 4.13  แต่ถึงกระนั้นจากการสัมภาษณ์

พบวา่ การเตรียมตวัและช้ีแจงแก่ทุกคนท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งให้มีความเขา้ใจก่อนการประเมินผลยงัคง
เกิดไม่มากเท่าท่ีควร 

ทั้ งน้ี สภาพการประเมินผลการปฏิบัติงานของโรงเรียนคาทอลิก   ด้านความ
เหมาะสมของหลกัการและวิธีการประเมินผล  ซ่ึงได้จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หัวหน้าฝ่าย มี
รายละเอียดดงัตารางท่ี  4.14 
 
ตารางที ่4.14 สภาพการประเมินผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นความเหมาะสมของ

หลกัการและวธีิการประเมินผล จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  
 

ความคดิเห็น/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

1. ความเหมาะสมของหลกัการและวธิีการประเมินผล  
           

1.1 โรงเรียนมีการประเมินผลประจ าปีของครูและบุคลากร
อยา่งนอ้ยปีละ 1 คร้ัง  

          10 

1.2 มีการประเมินผลโดยผูบ้ริหารระดบัสูงของโรงเรียน 
ไดแ้ก่ ผูอ้  านวยการและผูจ้ดัการโรงเรียน           5 

1.3 ครูและบุคลากรจะถูกประเมินโดย หัวหน้าของตนเอง
และหวัฝ่ายอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งในประเด็นการประเมินนั้น ๆ            7 

1.4 โรงเรียนจดัให้มีการประเมินตนเอง           8 

1.5 โรงเรียนจดัให้มีการประเมินเพ่ือนร่วมงาน 
          2 

1.6 ผูบ้ริหารระดบัสูงเป็นผูมี้อ  านาจสูงสุดในการตดัสินใจ
ผลการประเมิน และเพ่ือให้การประเมินเป็นไปด้วยความ
ยติุธรรม 

          9 

1.7 มีการเก็บขอ้มูลผลการปฏิบติังานโดยดูจาก บนัทึก และ
เอกสารท่ีเก่ียวขอ้ง 

          10 

1.8 มีการเตรียมตวัและช้ีแจงให้ผูรั้บการประเมินมีความ
เข้าใจก่อนการประเมินผล  โดยเฉพาะอย่างยิ่งการ
ประเมินผลตนเอง 

          2 
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4.2.3.2  การก าหนดเกณฑแ์ละมาตรฐานในการประเมิน  
ผลการวเิคราะห์ขอ้มูล พบวา่ ในเร่ืองของเกณฑ์และมาตรฐานการประเมิน โรงเรียน

คาทอลิกจ านวนหน่ึงไดก้ าหนดเกณฑต่์าง ๆ โดยคณะกรรมการของโรงเรียน และอีกจ านวนหน่ึงได้
ยดึหลกัการจากส่วนกลาง (ตน้สังกดั) แลว้ปรับประยกุตใ์ช ้ซ่ึงส่วนใหญ่เห็นวา่เกณฑ์และมาตรฐาน
การประเมินระหว่างหัวหน้า ครูผูส้อน และบุคลากรฝ่ายสนบัสนุนมีความแตกต่างกนั โดยผูใ้ห้
สัมภาษณ์หลาย ๆ ท่านกล่าวในลกัษณะเดียวกนัดงัน้ีวา่ 
  
 หวัขอ้การประเมินมีความแตกต่างในเร่ืองลกัษณะงานท่ีแตกต่างกนัไประหวา่งครูผูส้อนกบั

ครูฝ่ายสนบัสนุน ดงัเช่น ครูสอน ก็จะประเมิน เร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัแผนการสอน การด าเนิน
ตามแผนการสอน การติดตามนกัเรียน ส่วนครูสนบัสนุนก็เป็นเร่ือง ความรอบคอบในการ
ท างาน ท่ีเหมือนกนั คือ เวลาท างานและทศันคติ (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ CA17, สัมภาษณ์, 21 
กนัยายน 2559) 
 
การประเมินผลในโรงเรียนใช้แนวทางและวิธีการท่ีมูลนิธิก าหนดมา ซ่ึงแต่ละโรงเรียน
จะตอ้งไปใชใ้นโรงเรียนของตน โดยแบ่งประเภทเป็น ผูร่้วมบริหาร ครู และบุคคลกรฝ่าย
สนับสนุน การประเมินคนละแท่งเลยนะ สมรรถนะแต่ละคนต่างกันเลย ซ่ึงมีการเก็บ
รวบรวมขอ้มูลตั้งแต่ตน้ปีการศึกษาแลว้ เช่น ครูผูส้อน ก็จะดูตั้งแต่ การจดัการเรียนการ
สอน การท าหลกัสูตรไปสู่การจดัการเรียนการสอน การนิเทศการเรียนการสอน การท าวิจยั 
เก็บรวบรวมแลว้เอามาประเมินเม่ือส้ินปี ส่วนครูสายสนบัสนุน ก็จะมี loop การเก็บขอ้มูล
ตั้งแต่ตน้ปี โดยดู JD ของแต่ละต าแหน่งว่าท าอะไรบ้าง คนท่ีเก็บรวบรวมขอ้มูลก็คือ 
ผูบ้งัคบับญัชาท่ีสูงข้ึนไป เช่น คนท่ีท างานดา้นการเงิน การจ่าย หวัหนา้ฝ่ายการเงินก็จะเป็น
ผูเ้ก็บรวบรวมขอ้มูลและประเมิน ครูสอนภาษไทย คนท่ีเก็บข้อมูลในเบ้ืองตน้ก็จะเป็น
หัวหน้ากลุ่มสาระภาษาไทย ส่งขอ้มูลอีกขั้นหน่ึงไปสู่รองหน.ฝ่ายวิชาการ และหน.ฝ่าย
วชิาการ แลว้เอาขอ้มูลมาสังเคราะห์รวบเป็นคะแนน performance ก่อนส้ินปีการศึกษา แลว้
น าไปสู่การประเมินข้ึนเงินเดือน นอกจากน้ีมีการประเมินจากเพื่อน และประเมินตนเอง 
(ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA01, สัมภาษณ์, 2 ธนัวาคม 2559) 

 
เกณฑ์และมาตรฐานการประเมินผล ประกอบด้วย ผลงาน พฤติกรรม ขีด

ความสามารถในการปฏิบติังาน จรรยาบรรณครู คุณธรรมและค่านิยมของโรงเรียน แต่จะเนน้ไปท่ี
พฤติกรรมในการท างาน และจรรยาบรรณความเป็นครูมากกวา่ผลลพัธ์หรือผลงาน มีโรงเรียนบาง
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แห่งเท่านั้นท่ีมีการประเมินจากตวัช้ีวดั (Key Performance Indicator: KPI) ท่ีไดต้ั้งไว ้โดยสมาชิก
ในหน่วยงานนั้น ๆ จะไดค้ะแนนเท่ากนั ในขณะท่ีโรงเรียนส่วนใหญ่ยงัไม่ไดน้ า KPI ท่ีตั้งมามีผล
ต่อการประเมินประจ าปี แมก้ระทัง่การประเมินในระดบัหัวหน้าฝ่ายก็ตาม ในความเป็นจริง ผูใ้ห้
ขอ้มูลซ่ึงเป็นหัวหน้าฝ่ายหรือผูร่้วมบริหารของบางโรงเรียน ยงัไม่ทราบแน่ชดัว่า แทจ้ริงแลว้ตน
ไดรั้บการประเมินดว้ยเกณฑ์ใดบา้งจากผูบ้ริหารระดบัสูง อย่างไรก็ตาม ผูใ้ห้ขอ้มูลจากโรงเรียน
คาทอลิกโดยส่วนใหญ่เห็นวา่เกณฑ์และมาตรฐานท่ีตั้งข้ึนเพื่อการประเมินครูและบุคลากรมีความ
เช่ือมโยงกบัเป้าหมายของโรงเรียน แต่ก็ยงัไม่ชดัเจนจนกระทัง่ท่ีจะสะทอ้นให้เห็นวา่ ประเด็นท่ีใช้
ในการพิจารณาทั้งพฤติกรรมและผลลพัธ์นั้น ๆ ไดช่้วยสนับสนุนเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ของ
โรงเรียนในขอ้ใด หรือบางทีอาจไม่ไดส้อดรับเสียทั้งหมด ดงัท่ีผูใ้หส้ัมภาษณ์กล่าววา่  

“เกณฑ์ในการประเมินผลมีความเช่ือมโยงกบัแผนเป้าหมายและทิศทางของโรงเรียนโดย
อตัโนมติั แมจ้ะไม่เห็นอยา่งชดัเจนวา่เกณฑก์ารพิจารณาขอ้น้ีเช่ือมโยงไปสู่แผนขอ้น้ี แต่มนัสะทอ้น
ว่าเม่ือคุณปฏิบัติตรงน้ีไม่ได้มันจะส่งผลไปยงัเป้าหมาย การท างาน จะส่งไปทุกอย่าง” (ผูใ้ห้
สัมภาษณ์ CA04, สัมภาษณ์, 5 กนัยายน 2559) 

“เกณฑก์ารประเมินจะสอดรับกบัแผนหรือเป้าหมายของโรงเรียนบางเร่ืองเท่านั้น แต่ไม่ได้
ทั้ งหมด แต่ก็มีความเหมาะสม เพราะถ้าคุณจะเป็นครูคุณต้องมีคุณลักษณะแบบน้ี การแต่งตัว
เหมาะสม ค าพูด แบบอยา่ง ถา้เป็นไปตามเกณฑ์แสดงวา่ใชไ้ด”้ (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ CA07, สัมภาษณ์, 
27 กนัยายน 2559) 

ในทางกลับกัน ผูใ้ห้ข้อมูลส่วนน้อย ให้ความเห็นว่า เกณฑ์และมาตรฐานการ
ประเมินยงัมีการก าหนดไม่ชดัเจนในบางตวั แบบประเมินยงัคลุมเครือไม่สามารถแยกแยะระหวา่ง
คนท่ีมีผลการปฏิบติังานท่ีดีและไม่ดีออกจากกนัได ้ ยงัคงตอ้งมีการปรับไปเร่ือย  ๆ อยา่งไรก็ตาม 
เกณฑ์และมาตรฐานการประเมินต่าง ๆ เป็นส่ิงท่ีผูรั้บการประเมินทราบมาก่อนล่วงหนา้ แต่การมี
ส่วนร่วมในการก าหนดเกณฑ์อาจยงัไม่มากเท่าท่ีควร ส่ิงท่ีสามารถท าไดคื้อการเสนอความคิดเห็น
ในดา้นความเหมาะสมของเกณฑก์ารประเมิน  

จากการส ารวจความคิดเห็นของครูและบุคลากรซ่ึงเป็นผูรั้บการประเมิน ดงัตารางท่ี 
4.13 พบวา่ การมีส่วนร่วมในการก าหนดเกณฑ์อยูใ่นระดบัปานกลาง ( X = 3.43, S.D. = .851) แต่
ยงัคงเห็นวา่ เกณฑแ์ละมาตรฐานท่ีใชใ้นประเมินผลมีเหมาะสม กล่าวคือ ไม่ง่ายหรือยากจนเกินไป 
กระตุ้นให้บุคลากรเกิดความท้าทายในการปฏิบติังานท่ีสูงข้ึน และสามารถแยกแยะผลการ
ปฏิบติังานท่ีดีและไม่ดีไดอ้ยู่ในระดบัสูง ( X = 3.98, S.D. = .701) ครูและบุคลากรในโรงเรียน
คาทอลิกยงัเห็นวา่ เกณฑ์และมาตรฐานท่ีใชใ้นการประเมินผลถูกก าหนดไวอ้ยา่งชดัเจน เป็นส่ิงท่ีผู ้
ถูกประเมินไดรั้บทราบล่วงหนา้มาก่อนท่ีจะมีการประเมินผล อยูใ่นระดบัสูง ( X = 4.02, S.D. = 
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.854) และเกณฑ์และมาตรฐานท่ีใช้ในการประเมินผลครอบคลุมงานในหนา้ท่ีหลกัท่ีเก่ียวขอ้งกบั
การปฏิบติังานจริง โดยไม่ใช่ส่ิงท่ีอยูน่อกเหนือการควบคุมของผูป้ฏิบติังาน อยูใ่นระดบัสูงเช่นกนั  
( X = 4.08, S.D. = .766) 
 ทั้งน้ี สภาพการประเมินผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก  ดา้นการก าหนด
เกณฑ์และมาตรฐานในการประเมิน ซ่ึงไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย มีรายละเอียดดงั
ตารางท่ี  4.15 
  
ตารางที ่4.15 สภาพการประเมินผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการก าหนดเกณฑ์

และมาตรฐานในการประเมินผล จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  
 

ความคดิเห็น/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

2. การก าหนดเกณฑ์และมาตรฐานในการประเมนิผล  
           

2.1 เกณฑ์และมาตรฐานการประเมินยึดหลกัการจากส่วนกลาง 
(ตน้สงักดั) แลว้ปรับประยุกตใ์ช ้

          4 

2.2 เกณฑแ์ละมาตรฐานการประเมินของผูร่้วมบริหาร ครูผูส้อน 
และบุคลากรฝ่ายสนบัสนุนมีความแตกต่างกนั 

     


   8 

2.3 เกณฑ์และมาตรฐานการประเมินเป็นเร่ืองเก่ียวกบัผลลพัธ์/
ผลงาน พฤติกรรม ขีดความสามารถในการปฏิบติังาน ค่านิยม
โรงเรียน และจรรยาบรรณครู 

          10 

2.4 เกณฑ์และมาตรฐานการประเมินเน้นท่ีพฤติกรรมในการ
ท างาน และจรรยาบรรณความเป็นครู มากกวา่ผลลพัธ์           10 

2.5 มีการประเมินผลตาม KPI ของแต่ละบุคคล ซ่ึงอาจเป็นตวั
เดียวกันกับ KPI ฝ่าย จึงท าให้สมาชิกในฝ่ายนั้น ๆ ได้คะแนน
เท่ากนั 

          1 

2.5 เกณฑแ์ละมาตรฐานการประเมินเช่ือมโยงกบัเป้าหมายของ
โรงเรียนอยา่งเห็นไดช้ดัวา่สนบัสนุนเป้าหมายการด าเนินงานของ
โรงเรียนในจุดใด 


  


    

2 

2.6 เกณฑแ์ละมาตรฐานการประเมินมีความเช่ือมโยงกบัทิศทาง
ของโรงเรียน แมจ้ะเห็นไม่ชดัเจน หรืออาจไม่ไดส้อดรับทั้งหมด    


     8 

2.7 เกณฑแ์ละมาตรฐานการประเมินยงัมีการก าหนดไม่ชดัเจนใน
บางตวั ยงัคงตอ้งมีการปรับไปเร่ือย  ๆ           3 

2.8 เกณฑแ์ละมาตรฐานการประเมินยงัคลุมเครือไม่สามารถแยก
คนท่ีมีผลการปฏิบติังานท่ีดีและไม่ดีออกจากกนัได ้       

   1 

2.9 ผูรั้บการประเมินทราบถึงเกณฑก์ารประเมินล่วงหนา้           6 
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4.2.3.3  ดา้นความสามารถของผูป้ระเมินผล  
ผลการวเิคราะห์ขอ้มูล พบวา่ โรงเรียนคาทอลิกจ านวนหน่ึงมีความคาดหวงัและเช่ือ

ว่าผูป้ระเมินมีความยุติธรรม สามารถให้คะแนนท่ีเหมาะสมได ้แต่มีโรงเรียนคาทอลิกส่วนน้อย
เท่านั้นท่ีมีการอบรมหรือเตรียมผูป้ระเมินให้มีความรู้ความสามารถในการประเมินผล  รวมถึงการ
จดัท าคู่มือการประเมินท่ีให้ค  าอธิบายเกณฑ์และมาตรฐานการประเมินอยา่งละเอียด โดยส่วนใหญ่
มกัเป็นเพียงค าช้ีแจงสั้นๆ ท่ีมาพร้อมกบัแบบประเมิน ซ่ึงแบบประเมินส่วนใหญ่เป็นแบบประเมิน
ความถ่ีของพฤติกรรม นอกจากน้ี ผูใ้ห้สัมภาษณ์บางท่านยงัคงเห็นด้วยกับการให้หัวหน้าตาม
โครงสร้างเป็นผูป้ระเมิน เพราะเห็นวา่ เป็นผูท่ี้รู้จกัผูรั้บการประเมินเป็นอย่างดีท่ีสุดและถือเป็น
บทบาทหนา้ท่ีของหวัหนา้เอง นอกนั้นแบบประเมินท่ีดีจะช่วยลดอคติในการประเมินได ้ 

ในภาพรวม ครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิกมีความเห็นว่า ผูป้ระเมินผลมี
ความสามารถในการประเมินผลท่ีเท่ียงตรง ในระดบัสูง ( X = 4.00, S.D. = .759) และกระบวนการ
ประเมินผลในโรงเรียนมีความยติุธรรมและโปร่งใส ในระดบัสูง ( X = 3.95, S.D. = .891) ดงัตาราง
ท่ี 4.13  

อยา่งไรก็ตาม การประเมินผลในโรงเรียนคาทอลิกไม่ไดมี้พียงในระดบับุคคลเท่านั้น 
แต่ในระดบัฝ่ายและระดบัโรงเรียนก็มีการประเมินผลการด าเนินงานดว้ย ซ่ึงมกัเป็นไปในรูปแบบ
ของการประชุมร่วมกนัเพื่อสรุปงาน การประเมินคุณภาพภายใน รวมถึง การประเมินคุณภาพของ
โรงเรียนภายในเครือเดียวกนั 

ทั้งน้ี สภาพการประเมินผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นความสามารถ
ของผูป้ระเมินผล ซ่ึงไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย มีรายละเอียดดงัตารางท่ี  4.16 
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ตารางที ่4.16 สภาพการประเมินผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ด้านผูป้ระเมินผล จาก
การสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  

 

ความคดิเห็น/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

3. ด้านผู้ประเมินมีความสามารถในการประเมินผล 
           

3.1 มีการอบรมหรือเตรียมผูป้ระเมินผลให้มีความรู้ความ
สามรถในการประเมิน รู้และเขา้ใจเป้าหมาย วตัถุประสงค ์
และเกณฑใ์นการประเมิน  

    
     2 

3.2 มีการจดัท าคู่มือการประเมินผล           2 

3.3 มีความคาดหวงัและเช่ือว่าผูป้ระเมินมีความยุติธรรม 
สามารถมองออก แยกแยะพฤติกรรมท่ี ดีและไม่ ดีได ้
สามารถให้คะแนนท่ีเหมาะสม 

          5 

3.4 เห็นดว้ยกบัการให้หัวหน้าตามโครงสร้างเป็นผูป้ระเมิน 
เพราะเห็นว่า จะรู้จกัผูรั้บการประเมินเป็นอยา่งดีท่ีสุดและ
ถือเป็นบทบาทหนา้ท่ีของเขา 

          3 

3.5 แบบประเมินท่ีดีจะช่วยลดอคติในการประเมินได ้
          1 

 

4.2.3.4  ดา้นผูรั้บการประเมินผล  
ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล พบวา่ ผูป้ฏิบติังานทุกคนในโรงเรียนไดรั้บการประเมินผล

อย่างเท่าเทียมกัน โรงเรียนคาทอลิกส่วนใหญ่เปิดโอกาสให้ครูและบุคลากรมีส่วนร่วมในการ
ประเมินผลตนเอง โดยเกณฑท่ี์ใชใ้นการประเมินโดยส่วนใหญ่มีการแจง้ให้ทราบล่วงหนา้ แต่การมี
ส่วนร่วมในการก าหนดเกณฑ์อาจยงัไม่มากเท่าท่ีควร ส่ิงท่ีสามารถท าไดคื้อการเสนอความคิดเห็น
ในดา้นความเหมาะสมของเกณฑก์ารประเมิน จากการสอบถามความคิดเห็นของครูและบุคลากรใน
โรงเรียน พบวา่ การมีส่วนร่วมในการก าหนดเกณฑ์อยูใ่นระดบัปานกลาง ( X = 3.43, S.D. = .851) 
ดงัตารางท่ี 4.13  

ทั้งน้ี สภาพการประเมินผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ด้านผูรั้บการ
ประเมินผล ซ่ึงไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย มีรายละเอียดดงัตารางท่ี  4.17 
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ตารางที ่4.17 สภาพการประเมินผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นผูรั้บการประเมินผล 
จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  

 

ความคดิเห็น/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

4. ด้านผู้รับการประเมินมีส่วนร่วมในการประเมินผล 
           

4.1 ทุกคนในโรงเรียนได้รับการประเมินผลอยา่งเท่าเทียม
กนั 

          10 

4.2 ผูรั้บการประเมินไดมี้โอกาสในการประเมินตนเอง           7 

4.3 ผูรั้บการประเมินอาจจะไม่มีสิทธ์มากในการก าหนด
เกณฑ์การประเมิน เน่ืองจากเกณฑ์ถูกก าหนดมาแล้วโดย
ส่วนกลางหรือผูบ้ริหาร จึงอาจกล่าวไดว้่า แทบจะไม่มีส่วน
ร่วมในการก าหนดเกณฑ์ แต่ยงัคงสามารถเสนอความ
เหมาะสมหรือไม่เหมาะสมได ้


         5 

4.4 ผูรั้บการประเมินมีส่วนร่วมในการก าหนดเกณฑ์ผ่าน
ทางคณะกรรมการซ่ึงเป็นตวัแทน 

         2 

4.5 ผูรั้บการประเมินทราบถึงเกณฑก์ารประเมินล่วงหนา้            6 

 
 4.2.4  ด้านการทบทวนผลการปฏิบัติงาน 
 ตารางท่ี 4.18 แสดงผลการวิเคราะห์ข้อมูลท่ีได้จากการสอบถามครูและบุคลากรใน
โรงเรียนถึงการทบทวนผลการปฏิบติังาน 
 ตารางท่ี 4.19 - 4.22 แสดงผลการวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารและผูร่้วม
บริหารถึงการทบทวนผลการปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิก ซ่ึงประกอบดว้ย 4 ประเด็น ไดแ้ก่ 1) 
การช้ีแจงผลการประเมินและให้ขอ้มูลยอ้นกลบั 2) การอุทธรณ์ของครูและบุคลากร ในกรณีท่ีไม่
เห็นดว้ยกบัผลการประเมิน 3) การเช่ือมโยงผลการปฏิบติังานไปสู่การให้รางวลัค่าตอบแทนและ
การพฒันา และ 4) การรวบรวมขอ้มูลผลการปฏิบติังาน รวมถึงปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ เพื่อ
น าไปสู่การเป้าหมายการปฏิบติังานในรอบถดัไป  
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ตารางที ่4.18  สภาพการทบทวนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกจากการสอบถามครูและ
บุคลากร 

 
 รายการความคดิเห็น Mean SD ระดบั 

ความเป็นจริง 
1 หลงัจากการประเมินผล ท่านไดรั้บแจง้ระดบัของผลการประเมิน

การปฏิบติังาน (R1) 
3.62 .904 สูง 

2 หลังจากการประเมินผล  ท่านและหัวหน้าได้มีการพูดคุยกัน
เก่ียวกบัผลการปฏิบติังานท่ีผา่นมา (R1) 

3.58 .926 สูง 

3 หากท่านไดผ้ลการประเมินท่ีต ่า ท่านมีโอกาสคดัคา้นหรือช้ีแจง
สาเหตุท่ีท าใหเ้ป็นเช่นนั้น (R2) 

3.47 .911 ปานกลาง 

4 รางวลัและค่าตอบแทนท่ีท่านไดรั้บมีความเหมาะสมกบัส่ิงท่ีท่าน
ไดทุ่้มเทในการท างาน (R3) 

3.48 .948 ปานกลาง 

5 หลงัจากการประเมินผล ท่านและหัวหน้าของท่านได้ร่วมกัน
วางแผนเพ่ือพฒันาความสามารถในการท างานของตวัท่านเอง (R4) 

3.60 .978 สูง 

6 หลงัจากการประเมินผล โรงเรียนของท่านไดร้วบขอ้มูลและพูดคุย
หารือกนัเพ่ือวางแผนเป้าหมายการปฏิบติังานในอนาคต (R5) 

3.77 .945 สูง 

 รวม 3.59 .819 สูง 

 
หมายเหตุ. R1-R5 คือ องคป์ระยอ่ยดา้นการทบทวนผลการปฏิบติังาน ดูตารางท่ี 3.4  
 
 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลจากตารางท่ี 4.18 พบวา่ โรงเรียนมีการทบทวนผลการปฏิบติังานใน
ภาพรวม อยู่ในระดบัสูง ( X = 3.59, S.D. = .819) แต่เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบว่า ครูและ
บุคลากรในโรงเรียนคาทอลิกเห็นวา่ โอกาสในการคดัคา้นหรือช้ีแจง้สาเหตุของผลการปฏิบติังาน 
และความเหมาะสมของค่าตอบแทนท่ีเช่ือมโยงกบัผลการปฏิบติังาน อยูใ่นระดบัปานกลาง นอกนั้น 
องคป์ระกอบอ่ืน ๆ อยูใ่นระดบัสูง 
 4.2.4.1  การช้ีแจงผลการประเมินและใหข้อ้มูลยอ้นกลบั 

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล พบวา่ โรงเรียนคาทอลิกทั้ง 10 แห่ง หลงัจากการประเมินผล
ประจ าปีจะไม่มีการช้ีแจงผลการประเมินให้ผูรั้บการประเมินแต่ละคนไดรั้บทราบ แต่ผูรั้บการ
ประเมินจะทราบไดโ้ดยจากการพิจารณาอตัราเงินเดือนท่ีเพิ่มข้ึนดว้ยตนเอง อยา่งไรก็ตาม แมจ้ะไม่
มีการประกาศผล แต่มีการเรียกเฉพาะผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานท่ีต ่าเพื่อช้ีแจงให้ทราบถึงจุดบกพร่อง
และร่วมกนัหาสาเหตุหรือจุดท่ีตอ้งพฒันา โดยโรงเรียนบางแห่งให้คณะกรรมการหรือหวัหนา้ใน
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ระดบัต่าง ๆ เป็นผูส้ะทอ้นผลการประเมิน แต่โดยส่วนใหญ่ผูบ้ริหารระดบัสูงจะเป็นคนให้ขอ้มูล
ยอ้นกลบัในกรณีท่ีมีผลการประเมินต ่าเท่านั้น แต่จากการสอบถามความคิดเห็นของครูและบุคลากร
ในโรงเรียนคาทอลิกกลบัพบว่า หลงัจากการประเมินผล การไดรั้บแจง้ระดบัของผลการประเมิน
การปฏิบติังาน และ การพูดคุยกนัเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานท่ีผา่นมา อยูใ่นระดบัสูง X = 3.62, S.D. 
= .904  และ X = 3.58, S.D. = .926 ตามล าดบั  ดงัตารางท่ี 4.18 นอกจากน้ี ในการทบทวนผลการ
ด าเนินงานในภาพรวมของฝ่ายและของโรงเรียนนั้น จะเป็นการประชุมร่วมของผูเ้ก่ียวขอ้งทุกคน
เพื่อพิจารณาไตร่ตรองท่ีเช่ือมไปสู่การพฒันา และขอ้ความต่อไปน้ีเป็นตวัอยา่งค าบอกเล่าของผูใ้ห้
สัมภาษณ์ถึงการช้ีแจง้ผลการประเมิน 

“ไม่มีการช้ีแจงผลการประเมินให้รับทราบ ถือว่าเป็นการพิจารณาขั้นเงินเดือน” (ผูใ้ห้
สัมภาษณ์ CA02, สัมภาษณ์, 21 ตุลาคม 2559) 

 
ไม่มีการแจง้ผลการประเมินผูถู้กประเมินไดท้ราบ แต่จะเขาจะรู้กนั ตอนท่ีไปเซ็นรับเงิน 
และบางทีก็มีการทราบของเพื่อนดว้ย มีเสียงวิพากษว์ิจารณ์กนัในหมู่ครูบา้ง โดยการได้
ข้ึนเงินเดือนท่ีไม่เต็มขั้นแสดงให้เห็นว่าผลการประเมินของบุคคลนั้นไม่ค่อยดีนัก ...ใน
ขณะเดียวกนับุคคลท่ีมีผลการประเมินท่ีต ่ามากๆ จะถูกผูอ้  านวยการเขา้เรียกพบ เป็นการ
เฉพาะผูท่ี้ผลการประเมินท่ีต ่าเท่านั้น (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA05, สัมภาษณ์, 1 ธนัวาคม 2559) 
 
ผลประเมินมีการบอกเป็นรายบุคคลแต่ไม่ใช่ทุกคน ทุกคนจะรู้ผลการประเมินตนเองอยู่
แลว้ มีการแจง้ใหท้ราบ แต่ในแง่รายละเอียดจะเป็นเร่ืองระหวา่งผูใ้หญ่กบัคน ๆ นั้น คนท่ี
ผลการประเมินท่ีไม่ดี หรือต ่า จะมีการพูดคุยเพื่อช้ีแจง หาสาเหตุร่วมกัน และมีการ
ตกัเตือน ใหแ้กไ้ข หรือหาแนวทางแกปั้ญหาร่วมกนั (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ CA17, สัมภาษณ์, 21 
กนัยายน 2559) 

ทั้งน้ี สภาพการทบทวนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการช้ีแจงผล
การประเมินและใหข้อ้มูลยอ้นกลบั ซ่ึงไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  มีรายละเอียดดงั
ตารางท่ี  4.19 
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ตารางที ่4.19  สภาพการทบทวนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการช้ีแจงผลการ
ประเมิน จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  

 
ข้อความ/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

1. การช้ีแจงผลการประเมินให้ผู้รับการประเมินได้
รับทราบ และพูดคุยเพ่ือให้ข้อมูลย้อนกลับแก่กันและ
ระหว่างผู้บริหาร/หัวหน้าและผู้ปฏิบัติงาน 

           

1.1 การช้ีแจงผลการประเมินประจ าปีให้ผูรั้บการประเมิน
ทุกคนไดรั้บทราบเป็นการส่วนตวั (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ระบุว่า
จะทราบผา่นทางอตัราเงินเดือนท่ีเพ่ิมข้ึน) 

          0 

1.2 มีการเรียกเฉพาะผูท่ี้มีผลการประเมินท่ีต  ่าเพ่ือช้ีให้
ทราบถึงจุดบกพร่องและสาเหตุหรือจุดท่ีตอ้งพฒันา           10 

1.3 คณะกรรมการหรือหัวหน้าในระดับต่าง ๆ เป็นผู ้
สะทอ้นผลการประเมิน (นอกนั้น ผูบ้ริหารระดบัสูงเป็นผู ้
สะทอ้นผล) 

          2 

1.4 มีการประชุมเพ่ือพิจารณาและสะท้อนผลการ
ด าเนินงานในภาพรวมของโรงเรียนร่วมกนั 

          7 

 
 4.2.4.2  การอุทธรณ์ของครูและบุคลากร  
 จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย พบวา่ ครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิก
สามารถท่ีจะด าเนินการทกัทวงหรือโตแ้ยง้ไดก้บัคณะกรรมการและผูบ้ริหารได ้ถึงความไม่พอใจ
ในอตัราเงินเดือนท่ีเพิ่มข้ึน ซ่ึงนั่นก็หมายถึงผลการประเมินผลการปฏิบติังาน จากการสัมภาษณ์
พบวา่ ทุกโรงเรียนเปิดกวา้งใหมี้การอุทธรณ์ เพื่อท่ีจะเขา้มาพูดคุยถึงผลการประเมินของตนเองหรือ
ความไม่พอใจดงักล่าว โดยผูบ้ริหารบางโรงเรียนเห็นว่า ท่ีผ่านมา ผูรั้บการประเมินไม่ค่อยมีการ
ร้องเรียน แมจ้ะไม่พอใจผลการประเมิน แต่มกัจะไปพูดนอกรอบ และขอ้ความต่อไปน้ีเป็นตวัอยา่ง
ค าบอกเล่าของผูใ้หส้ัมภาษณ์ถึงการเปิดกวา้งใหมี้การร้องเรียนผลการประเมิน 
 
 บอกเสมอวา่ ผูป้ระเมินตอ้งสามารถอธิบายเหตุผลให้กบัผูป้ระเมินได ้ในกรณีท่ีเขาตอ้งการ 

สามารถร้องเรียนไดเ้ม่ือไม่เห็นดว้ยกบัผลการประเมิน ไปร้องเรียนกบัผูป้ระเมินนัน่แหละ 
ไปคุยกนัให้รู้เร่ือง บางคร้ังคนท่ีถูกประเมินหลายเร่ืองก็ไม่เขา้ใจตวัเอง เพราะฉะนั้นไป
ร้องเรียน เพื่อจะได้มีการอธิบายให้เขา้ใจ ตอ้งเคลียร์ให้รู้เร่ือง (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ CA03, 
สัมภาษณ์, 5 กนัยายน 2559) 
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“...หาคุณครูมีขอ้สงสัยหรือคิดว่าตนมีผลการปฏิบติังานท่ีดีแต่ได้รับการข้ึนเงินท่ีน้อย 
ผูบ้ริหารก็เปิดโอกาสให้ครูเขา้พบเพื่อพูดคุยหรือช้ีแจงโดยพบกบัผูอ้  านวยการโดยตรงไม่ตอ้งผา่น
หวัหนา้ฝ่าย” (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA05, สัมภาษณ์, 1 ธนัวาคม 2559) 
 อยา่งไรก็ตาม จากการส ารวจความคิดเห็นของครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิก
กลบัพบวา่ การเปิดกวา้งหรือโอกาสท่ีจะคดัคา้นหรือช้ีแจงสาเหตุ หากไดรั้บผลการประเมินท่ีต ่านั้น 
อยูใ่นระดบัปานกลาง ( X = 3.47, S.D. = .911) ดงัตารางท่ี 4.18 
 ทั้งน้ี สภาพการทบทวนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการอุทธรณ์
ของครูและบุคลากร ซ่ึงไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  มีรายละเอียดดงัตารางท่ี  4.20 
 
ตารางที ่4.20  สภาพการทบทวนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการอุทธรณ์ผลการ

ประเมิน จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  
 

ข้อความ/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

2. การอุทธรณ์ของครูและบุคลากร ในกรณีที่ไม่เห็นด้วย
กบัผลการประเมิน            
2.1 ในกรณีท่ีไม่เห็นดว้ยกบัผลการประเมิน โรงเรียนเปิด
โอกาสให้สามารถร้องเรียนหรือเขา้พูดคุยเก่ียวกบัผลการ
ประเมินได ้

       


 9 

2.2 ไม่ค่อยมีการร้องเรียน แมจ้ะไม่พอใจผลการประเมิน 
แต่มกัจะไปพดูนอกรอบ 

          2 

 
4.2.4.3  การเช่ือมโยงผลการปฏิบติังานไปสู่การใหร้างวลัค่าตอบแทนและการพฒันา  
จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หัวหน้าฝ่าย พบว่า ผลการประเมินประจ าปีรายบุคคล

เช่ือมโยงกบัระบบจูงใจพนกังานหรือการข้ึนค่าตอบแทนของครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิก
อย่างเห็นได้ชดั และยงัพบว่าในโรงเรียนคาทอลิกมีความเอ้ือเฟ้ือและความเห็นอกเห็นใจในการ
พิจารณาข้ึนค่าตอบแทน โดยผูใ้หส้ัมภาษณ์บางโรงเรียนกล่าวในลกัษณะเดียวกนั ดงัน้ีวา่  
 “...อยา่งไรก็ตามแต่ เราก็เอ้ือเฟ้ืออยูแ่ลว้ ความเลวไม่มีความดีไม่ปรากฏอย่างไรก็หน่ึงขั้น 
ถา้ไดต้  ่ากวา่หน่ึงขั้น แสดงวา่คุณตอ้งมีบางอยา่งท่ีตอ้งผดิปกติ เช่น คุณถูกร้องเรียน และมีการพิสูจน์
แลว้วา่คุณผดิจริงและมีลายลกัษณ์อกัษรวา่คุณผดิจริง” (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA01, สัมภาษณ์, 2 ธนัวาคม 
2559)  
 “แมจ้ะมีผลการประเมินต ่าแต่ก็จะมีการข้ึนให้ทุกคนมากน้อยต่างกนัไป จะไม่มีท่ีไม่ได้
เลย” (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA08, สัมภาษณ์, 27 กนัยายน 2559)  
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การจ่ายค่าตอบแทนมีความเช่ือมโยงกบัผลการปฏิบติังาน โดยผูส้ัมภาษณ์ท่านหน่ึง
ใหค้วามเห็นวา่ การตอบแทนท่ีดีก็ช่วยให้ท างานไดดี้ และในโรงเรียนแห่งหน่ึง พบวา่ ค่าตอบแทน
จูงใจ อาจเป็นเงินขวญัถุงเล็กๆ น้อยๆ ท่ีมาพร้อมกบัจดหมายช่ืนชมและค าขอบคุณจากผูบ้ริหารท่ี
มอบให้กบัผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานโดดเด่น ซ่ึงนับว่าเป็นขวญัและก าลงัใจท่ีดีเยี่ยมในการท างาน 
นอกจากน้ี โรงเรียนคาทอลิกยงัมีโบนสัและสวสัดิการอ่ืน ๆ ท่ีมอบให้กบัครูและบุคลากรของตน
ดว้ย อยา่งไรก็ตามในภาพรวมของโรงเรียนคาทอลิก จากการส ารวจความคิดเห็น ครูและบุคลากรมี
ความคิดเห็นวา่รางวลัและค่าตอบแทนท่ีรับมีความเหมาะสมกบัส่ิงท่ีไดทุ้่มเทในการท างานในระดบั
ปานกลาง โดย X = 3.48, S.D. = .948 ดงัตารางท่ี 4.18 

ผลการประเมินประจ าปีไดเ้ช่ือมโยงกบัระบบค่าตอบแทนแลว้ ยงัเช่ือมโยงกบัการ
พฒันาบุคลากรดว้ย โดยเฉพาะอยา่งยิ่งคนท่ีมีผลการประเมินต ่า จากการสอบถามความคิดเห็นของ
ครูและบุคลากร พบวา่ หลงัจากการประเมินผล ไดมี้การร่วมกนัวางแผนเพื่อพฒันาความสามารถใน
การท างานระหวา่งหวัหนา้และลูกนอ้ง อยูใ่นระดบัสูง ( X = 3.60, S.D. =.978) ดงัตารางท่ี 4.18  แต่
โดยทัว่ไปผลการประเมินประจ าปีรายบุคคลมกัไม่ไดน้ าไปใชเ้พื่อวางแผนการพฒันาบุคคลากรเป็น
การเฉพาะเจาะจงในแต่ละคน แต่การวางแผนพฒันามกัมากจากการประเมินผลในภาพรวมของฝ่าย
และโรงเรียน หรือจากผลสัมฤทธ์ิของเด็ก จากการนิเทศ ตลอดจนดุลพินิจของผูบ้ริหารในการ
พิจารณาตดัสินความสามารถในการท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ดงัตวัอย่างค าบอกเล่าของผูใ้ห้
สัมภาษณ์ต่อไปน้ี  
 “สุดทา้ยประเมินเพื่ออะไรล่ะ ก็เพื่อเอาเพียงความดีความชอบ ก็มีอยูแ่ค่นัน่ ไม่ไดป้รับปรุง
และพฒันา ประเมินประจ าปีก็เพื่อเอาไปดูวา่ใครข้ึน 1 ขั้น 2 ขั้น...ส่วนการประเมินเพื่อการพฒันา 
เป็นไปอยา่งไม่เป็นทางการ มีการเก็บ portfolio…” (ผูใ้ห้สัมภาษณ์ CA03, สัมภาษณ์, 5 กนัยายน 
2559) 
 “การประเมินผลเพื่อพฒันาจะเป็นไปในรูปแบบท่ีว่า  ผูบ้ริหารโดยบอร์ดก็ใช้ดุลยพินิจ 
พิจารณาวา่ ครูคนน้ีควรน่าส่งเสริมและไดรั้บการพฒันาในเร่ืองไหน ซ่ึงฝ่ายก็จะเสนอข้ึนมา” (ผูใ้ห้
สัมภาษณ์ CA07, สัมภาษณ์, 27 กนัยายน 2559) 
  
 มีการประเมินเพื่อพฒันา  โดยการเช็คดูจากงานท่ีท า  การประเมินเพื่อพฒันาเป็นการ

ประเมินท่ีไม่ไดใ้ชเ้อกสารทางการแต่เป็นการรับขอ้มูลจากแหล่งต่าง ๆ โดยเฉพาะอยา่งยิ่ง
จากหัวหน้างาน จากนั้นใช้ดุลยพินิจของผูบ้ริหารเพื่อจะก าหนดว่าคุณครูคนนั้นควรไดรั้บ
การพฒันาในเร่ืองใด  หรือ บางคร้ังก็ดูภาพรวมของโรงเรียนวา่ ณ จุดน้ี ครูควรจะไดรั้บการ
พฒันาในเร่ืองใด (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ CA10, สัมภาษณ์, 28 ตุลาคม 2559) 
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นอกจากน้ี ยงัพบว่า โรงเรียนคาทอลิกบางแห่ง ได้น าผลการประเมินไปใช้เพื่อ
พิจารณายา้ยต าแหน่งงานของครูและบุคลากรเพื่อใหเ้กิดความเหมาะสมดว้ย  

ทั้งน้ี สภาพการทบทวนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการเช่ือมโยง
ผลการปฏิบติังานไปสู่การให้รางวลัค่าตอบแทนและการพฒันา ซ่ึงไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/
หวัหนา้ฝ่าย มีรายละเอียดดงัตารางท่ี  4.21 
 
ตารางที ่4.21  สภาพการทบทวนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการเช่ือมโยงผลการ

ปฏิบติังานไปสู่การจ่ายค่าตอบแทนและการพฒันา จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/
หวัหนา้ฝ่าย  

 
ข้อความ/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

3. การเช่ือมโยงผลการปฏิบัติงานไปสู่การให้รางวัล
ค่าตอบแทนและการพฒันา            
3.1 ผลการประเมินประจ าปีรายบุคคลน าไปสู่การ
พิจารณาข้ึนเงินเดือนของครูและบุคลากร 

          10 

3.2 แมจ้ะมีผลการประเมินต ่า แต่ก็ใหก้ารขั้นเงินเดือน 1 
ขั้นเท่ากนัหมด หรือบางโรงเรียนอาจน้อยกวา่นั้น แต่จะ
ไม่มีท่ีไม่ไดเ้ลย 


         3 

3.3 การตอบแทนท่ีดีช่วยให้ท  างานไดดี้ยิง่ข้ึน  
   

      1 

3.4 ผลการประเมินประจ าปีรายบุคคลไม่ไดน้ าไปใชเ้พ่ือ
วางแผนการพฒันาบุคคลากรโดยตรง แต่การวางแผน
พฒันามกัมากจากการประเมินผลในภาพรวมของ รร. จาก
ผลสมัฤทธ์ิของเด็ก จากการนิเทศ จากดุลพินิจของหวัหนา้
และผูบ้ริหาร 


         8 

3.5 ผลการประเมินมีผลต่อการพิจารณายา้ยต าแหน่ง 
เพ่ือให้เกิดความเหมาะสม 

          3 

 
4.2.4.4  การรวบรวมขอ้มูลผลการปฏิบติังาน รวมถึงปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ เพื่อ

น าไปสู่การเป้าหมายการปฏิบติังานในรอบถดัไป  
จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย พบว่า โรงเรียนคาทอลิกมีการทบทวนและ

สะท้อนผลการปฏิบติังานของครูและบุคลากรเพื่อน าไปสู่การวางแผนเป้าหมายการท างานใน
อนาคต มีการรวบรวมขอ้มูลการปฏิบติังานในระดบับุคคล  โดยเก็บบนัทึกผลการปฏิบติังานเขา้ใน
แฟ้มประวติัของแต่ละบุคคล ส่วนในระดบัฝ่ายและระดบัโรงเรียนจดัท าเป็นรายงานประเมินตนเอง 
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(Self Assessment Report: SAR) โดยท่ีแต่ละฝ่ายเป็นผูร้วบรวมและเก็บขอ้มูลการด าเนินงานของ
ฝ่าย แลว้ส่งมอบให้กบังานนโยบายและแผนเป็นผูร้วบรวมขอ้มูลในภาพรวมของโรงเรียน มีการ
ประชุมเพื่อสะทอ้นผลการด าเนินงานของโรงเรียนต่อครูและบุคลากรทุกคน และท่ีส าคญั ก่อนท่ีจะ
กา้วสู่ปีถดัไป ไดมี้การน าผลการประเมินในทุกระดบัไปใชใ้นการวางแผนการปฏิบติังาน แลว้จดัท า
เป็นแผนปฏิบติัการในปีหน้า และในบางโรงเรียนได้เร่ิมน าเทคโนโลยีเขา้มาช่วยเหลือในการเก็บ
ขอ้มูลใหเ้ป็นระบบ  

จากการส ารวจความคิดเห็นของครูและบุคลากรพบว่า หลังจากการประเมินผล 
โรงเรียนไดร้วบรวมขอ้มูลและมีการพูดคุยหารือกนัเพื่อวางแผนเป้าหมายการปฏิบติังานในอนาคต 
ในระดบัสูง ( X = 3.77, S.D. = .945) ดงัตารางท่ี 4.18  

ทั้งน้ี สภาพการทบทวนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการรวบรวม
ขอ้มูลผลการปฏิบติังาน รวมถึงปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ เพื่อน าไปสู่การเป้าหมายการปฏิบติังาน
ในรอบถดัไป ซ่ึงไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย มีรายละเอียดดงัตารางท่ี  4.22 
 
ตารางที ่4.22  สภาพการทบทวนผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ดา้นการรวบรวมขอ้มูล

ผลการปฏิบติังาน จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ฝ่าย  
 

ข้อความ/เหตุการณ์ S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 N 

4. การรวบรวมข้อมูลผลการปฏิบัติงาน รวมถึงปัญหาและ
อุปสรรคต่าง ๆ เพ่ือน าไปสู่การเป้าหมายการปฏิบัติงานใน
รอบถัดไป 

           

4.1 มีการเก็บขอ้มูลการประเมินผลรายบุคคลไวใ้นแฟ้ม
ประวติั 

          10 

4.2 ในระดับฝ่ายและระดบัโรงเรียนมีการจดัท า Self-
Assessment Report 

          10 

4.3 แต่ละฝ่ายเป็นผูร้วบรวมและเก็บขอ้มูลการด าเนินงาน
ของฝ่าย 

          9 

4.4 งานนโยบายและแผนเป็นผูร้วบรวมขอ้มูลในภาพรวม
ของโรงเรียน 

          10 

4.5 มีการน าผลการประเมินในทุกระดบัไปใช้ในการวาง
แผนการปฏิบติังานในปีต่อไป 

          10 

4.6 เร่ิมมีการน าเทคโนโลยีเข้ามาช่วยเหลือในการเก็บ
ขอ้มูลให้เป็นระบบมากยิง่ข้ึน 

          4 

 



122 

4.3  ตัวแบบระบบการบริหารผลการปฏบิัติงานทีม่ปีระสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลกิ 
  
 ตอบค าถามในการวิจยัขอ้ท่ี 2 คือ ตวัแบบระบบการบริหารผลปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผล
ของโรงเรียนคาทอลิกควรมีลกัษณะอยา่งไร 
 หลงัจากท่ีผูว้จิยัไดน้ าขอ้มูลการบริหารผลการปฏิบติังานจากสภาพจริงท่ีเกิดข้ึนในโรงเรียน
คาทอลิกมาวิเคราะห์ในประเด็นต่าง ๆ แล้ว จึงท าการคดักรองแนวทางปฏิบัติท่ีดีท่ีสุด (Best 
practices) ในการบริหารผลปฏิบติังานของโรงเรียนแต่ละแห่ง พร้อมกบัเสริมขอ้เสนอแนะตามหลกั
ทฤษฎีการบริหารผลการปฏิบติังานและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งต่อโรงเรียนคาทอลิกในประเด็นท่ียงัขาด
หายหรือควรได้รับการพฒันาเพิ่มเติม จากนั้น น ามาจดัท าเป็นตวัแบบระบบการบริหารผลการ
ปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก ดงัภาพท่ี 4.1  
 ผลการปฏิบติังาน หมายถึง พฤติกรรมและผลลพัธ์จากการด าเนินงานใน 3 ระดบั คือ ระดบั
โรงเรียน ระดับฝ่าย /หน่วย และระดับบุคคล โดยตัวแบบการบริหารผลการปฏิบัติงานท่ีมี
ประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานครมีองค์ประกอบ 3 ส่วนท่ีอยู่ในระนาบ
เดียวกนั อนัได้แก่ 1) การวางแผนผลการปฏิบติังาน 2) การด าเนินการและก ากบัดูแลผลการ
ปฏิบติังาน 3) การประเมินผลการปฏิบติังานและให้รางวลั โดยทั้งสามองคป์ระกอบด าเนินการอยู่
พื้นฐานการพฒันาบุคลากร และอาศยัความร่วมมือกนัระหวา่งโรงเรียนคาทอลิกเป็นส่วนเสริมให้
แต่ละโรงเรียนเกิดการพฒันาไปพร้อม ๆ กนั อีกทั้ง การบริหารผลการปฏิบติังานดงักล่าวไดมี้ปัจจยั
ภายในและสภาพแวดลอ้มภายนอกเขา้มามีอิทธิผลต่อการด าเนินการต่าง ๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ใน
ดา้นการวางแผนผลการปฏิบติังาน  
 อย่างไรก็ตาม หัวใจส าคญัของตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียน
คาทอลิก คือ การพฒันาบุคลากรท่ีมุ่งปลุกจิตวิญญาณและความช านาญความเป็นครูตามคุณค่าแห่ง
พระวรสาร ซ่ึงการให้จุดเน้นเช่นน้ีสอดคล้องกับแนวทางของพระศาสนจกัรคาทอลิกท่ีมุ่งให้
ความส าคญักบัการพฒันาครูและบุคลากรเพื่อน าไปสู่ความส าเร็จในการด าเนินงานของโรงเรียน ดงั
ค าประกาศของสภาสังคายนาวาติกัน คร้ังท่ี  2 เ ร่ือง การศึกษาแบบคริสต์ (Gravissimum 
Educationis: Declaration on Christian Education ) ซ่ึงระบุไวว้า่ “เป้าหมายและแผนงานทางการ
ศึกษาของโรงเรียนคาทอลิกจะส าเร็จลุล่วงไปไดก้็โดยอาศยับรรดาครู ดงันั้น ครูควรจะไดรั้บการ
ฝึกอบรมให้มีคุณวุฒิทั้งในความรู้ทางโลกและทางศาสนา รวมถึงทกัษะทางการสอนท่ีกา้วทนัการ
คน้พบต่าง ๆ ในโลกสมยัใหม่...” (Paul VI, 1965)  
 ทั้งน้ี รายละเอียดขององคป์ระกอบในระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผล
ของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร มีดงัน้ี 
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ภาพที ่4.1  ตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกใน

กรุงเทพมหานคร 
  
 1)  การวางแผนผลการปฏิบติังาน ประกอบดว้ย 

(1) การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ คือ การก าหนดทิศทางในอนาคตของโรงเรียน และ
วิธีการเพื่อก้าวไปสู่ทิศทางนั้นไดอ้ย่างส าผเร็จ โดยอาศยัการรวบรวมขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งอย่างเป็น
ระบบ เพื่อท า SWOT analysis ซ่ึงขอ้มูลท่ีได้น ามาช่วยในการก าหนดเป็นวิสัยทศัน์ พนัธกิจ 
ยทุธศาสตร์ เป้าหมาย และตวัช้ีวดัต่าง ๆ ของโรงเรียน แลว้จดัท าเป็นแผนพฒันาการศึกษา ฯ ซ่ึงการ
ท า SWOT analysis นั้นเป็นการวินิจฉยัองคก์าร เพื่อให้มีความเขา้ใจสภาพองคก์ารในปัจจุบนัวา่มี
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ความแตกต่างจากสภาพองคก์ารท่ีตอ้งการจะเป็นอยา่งไร (จิระประภา  อคัรบวร, 2552, น. 23) โดย
ในกระบวนการรวบรวมข้อมูลนั้น โรงเรียนจะต้องค านึงถึงปัจจัยและสภาพแวดล้อมต่าง ๆ 
ดงัต่อไปน้ี 

ปัจจยัภายใน ไดแ้ก่ ผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งโดยตรงกบัโรงเรียน เช่น ครู บุคลากร นกัเรียน 
ผูป้กครอง ศิษยเ์ก่า เป็นตน้ อตัลกัษณ์การศึกษาคาทอลิก จิตตารมณ์และแนวทางการจดัการศึกษา
ของผูก่้อตั้ งคณะหรือตน้สังกัด นโยบายและมาตรการส่งเสริมของผูบ้ริหาร และขอ้มูลการ
ด าเนินงานจากปีท่ีผา่นมา  

สภาพแวดลอ้มภายนอก ไดแ้ก่ พระราชบญัญติัและแผนการจดัการศึกษาของชาติ ผูมี้
ส่วนเก่ียวขอ้งซ่ึงเป็นบุคคลทัว่ไป ชุมชน และสังคม เป็นตน้  ท าเลท่ีตั้ง แนวโนม้ของสังคมและโลก 
หรือท่ีมกัเรียกวา่ สัญญาณแห่งกาลเวลา 

นอกจากน้ี ในการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ดงักล่าว ซ่ึงเป็นการก าหนดเป้าหมายการ
ด าเนินงานในระดบัองคก์าร จ าเป็นตอ้งมีการค านึงถึงงบประมาณและทรัพยากรท่ีมีอยูข่องโรงเรียน
เพื่อให้เกิดการใชท่ี้เป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพสูงสุด อีกทั้ง เม่ือไดมี้การตั้งเป้าหมายใด ๆ แลว้นั้น 
ควรมีการวดัผลเป้าหมายดงักล่าว โดยการก าหนดตวัช้ีวดัความส าเร็จ (What) และวิธีการ (How) ท่ี
จะวดัผลตวัช้ีวดันั้น ซ่ึงการวดัผลความส าเร็จท่ีดีควรเป็นการวดัผลในหลากหลายมิติ เพื่อท่ีจะมัน่ใจ
ว่าโรงเรียนได้ให้ความส าคญักับผูมี้ส่วนเก่ียวข้องทุกคนและปัจจัยท่ีส่งผลต่อความส าเร็จใน
ภาพรวมของโรงเรียนไดอ้ย่างครบถว้น ทั้งน้ี ไม่ว่าจะเป็นการวางแผนงบประมาณและทรัพยากร 
หรือการวดัผลการปฏิบัติงาน จะเป็นองค์ประกอบย่อยท่ีส าคัญในการก าหนดเป้าหมายการ
ด าเนินงานระดบัฝ่ายและระดบับุคคลดว้ย  

(2) การถ่ายระดบั (Deployment) เป้าหมายและทิศทางการด าเนินงานของโรงเรียนมาสู่
การก าหนดเป้าหมายการด าเนินงานของแต่ละฝ่ายและของแต่ละบุคคลให้เป็นไปในทิศทางเดียวกนั 
(Alignment)  

ในระดบัฝ่าย เร่ิมตน้จากการทบทวนบทบาทหน้าท่ีของฝ่ายท่ีสนับสนุนเป้าประสงค์
ของโรงเรียน และหนา้ท่ีประจ าท่ีตอ้งมีการพฒันา แลว้ก าหนดเป้าหมายการด าเนินงานของฝ่าย ระบุ
ตวัช้ีวดั ซ่ึงอาจเป็นการรับตัวช้ีวดัของโรงเรียนมาด าเนินการหรือสร้างตวัช้ีวดัเพิ่มเติมเพื่อให้
ครอบคลุมบทบาทหน้าท่ีเหล่านั้น มีการระบุงาน โครงการ และกิจกรรม ท่ีจะด าเนินการ จดัท า
ออกมาเป็นแผนปฏิบติัการประจ าปี  

ในระดบับุคคล กระท าในลกัษณะเดียวกนักบัในระดบัฝ่าย โดยเร่ิมจากการทบทวน
บทบาทหน้าท่ีของบุคคลท่ีสนับสนุนเป้าประสงค์ของฝ่าย หน้าท่ีประจ า  และหน้าท่ีซ่ึงได้รับ
มอบหมายพิเศษ แลว้ก าหนดเป้าหมายการปฏิบติังานของบุคคลในภาพรวม โดยระบุถึงตวัช้ีวดั
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ผลงาน พฤติกรรม และขีดความสามารถท่ีตอ้งการ รวมถึงค่านิยมต่าง ๆ ท่ีจ  าเป็น ให้ครอบคลุม เพื่อ
บรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้ จากนั้นจึงจดัท าเป็นขอ้ตกลงหรือค ารับรองการปฏิบติังาน  

(3) การส่ือสารท่ีชัดเจนมีประสิทธิภาพ คือ การใช้ช่องทางท่ีหลากหลาย ทั้งท่ีเป็น
ทางการและไม่เป็นทางการ เพื่อส่ือสารให้ทุกคนในโรงเรียนทราบถึงความคาดหวงัท่ีตนเองถูก
เรียกร้องและมุ่งปฏิบติัหน้าท่ีไปในทิศทางเดียวกนั พยายามช้ีให้เห็นว่าส่ิงท่ีบุคคลแต่ละคนได้
ปฏิบติันั้นช่วยให้โรงเรียนบรรลุผลส าเร็จไดอ้ยา่งไร ตวัอย่างการส่ือสารท่ีเป็นทางการ ไดแ้ก่ การ
ประชุมในทุก ๆ ระดบั (การประชุมบอร์ดบริหาร การประชุมฝ่าย การประชุมหน่วยงานยอ่ย กลุ่ม
สาระ กลุ่มชั้น การประชุมรวม ตลอดจนการสัมมนาประจ าปี) ซ่ึงเกิดข้ึนเสมอ ๆ ตลอดช่วงเวลาการ
ด าเนินงาน และขอ้ตกลงหรือค ารับรองการปฏิบติังานท่ีจดัท าเป็นลายลกัษณ์อกัษร เป็นตน้ ส่วนการ
ส่ือสารอยา่งไม่เป็นทางการ ไดแ้ก่ การส่ือสารระหวา่งบุคคล การสอนงาน และการไดล้งมือปฏิบติั 
เป็นตน้ 

(4) การสนบัสนุนให้ทุกคนมีส่วนร่วม คือ การเปิดโอกาสให้สมาชิกทุกคนในโรงเรียน
ท่ีมีความหลากหลายเป็นผูมี้ส่วนส าคญัในการก าหนดเป้าหมายในการปฏิบติังานในทุกระดบั ไม่วา่
จะเป็นระดบัโรงเรียน ระดบัฝ่าย และโดยเฉพาะอยา่งยิ่งระดบับุคคล อีกทั้ง มีการด าเนินงานต่าง ๆ 
ในโรงเรียนในรูปแบบคณะกรรมการ และให้บทบาทส าคญัแก่ผูร่้วมบริหารในการท่ีจะเป็นผู ้
ผลกัดนัใหค้นซ่ึงเป็นฟ่ันเฟืองของโรงเรียนไดท้  าหนา้ท่ีของตนเองและร่วมมือกนัท างานงานเป็นทีม
เพื่อมุ่งไปสู่เป้าหมายการด าเนินงาน ซ่ึงแมจ้ะมีการบริหารงานในรูปแบบของโรงเรียนคาทอลิก แต่
ผูร่้วมบริหารเหล่านั้นก็ไม่จ  าเป็นจะตอ้งเป็นผูท่ี้นบัถือศาสนาคริสต์ แต่กลบัตอ้งเป็นผูท่ี้มีความรู้
ความสามารถ มีศีลธรรม จริยธรรม และความเป็นผูน้ า  
 2)  การด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน ประกอบดว้ย 

(1) ครูและบุคลากรมุ่งมัน่ ทุ่มเท อยา่งมีพลงั คือ การปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีและ
ตามความคาดหวงัของโรงเรียนดว้ยความทุ่มเททั้งแรงกายแรงใจ มีพนัธะผูกพนัต่อเป้าหมายท่ีไดต้ั้ง
ไวแ้ละพฒันาตนเองอยู่เสมอ จนเกิดผลลพัธ์ท่ีเห็นได้อย่างชัดเจน เช่น ผลสัมฤทธ์ิของนักเรียน 
ความพึงพอใจของผูเ้รียนและผูป้กครอง งานและโครงการต่าง ๆ ท่ีบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย 
ฯลฯ แลว้รายงานผลการปฏิบติังานและความกา้วของตนให้ผูบ้ริหาร/หัวหน้าไดรั้บทราบ พลงัใน
ท่ีน้ี คือ ความรู้ ความสามารถ และจิตวิญญาณความเป็นครูท่ีมีอยูภ่ายในของแต่ละคน เพราะฉะนั้น 
การทุ่มเทอยา่งมีพลงั คือการลงมือปฏิบติังานอยา่งมีความรู้ ความสามารถ ในแบบผูเ้ช่ียวชาญและมี
ใจรัก ซ่ึงโรงเรียนคาทอลิกจะมีบุคคลเหล่าน้ีได ้นอกเหนือจากการพฒันาแลว้ จะตอ้งเร่ิมตั้งแต่การ
คดัเลือกบุคคลท่ีมีคุณสมบติัดงักล่าวใหเ้ขา้มาเป็นครูในโรงเรียน  
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(2) บทบาทของผูบ้ริหารและหวัหนา้ในทุกระดบั เพื่อสนบัสนุนใหผู้ท่ี้อยูใ่นความดูแลมี
ผลการปฏิบติังานท่ียอดเยี่ยมและใช้ชีวิตอยูใ่นโรงเรียนดว้ยความร่มเยน็เป็นสุข โดยผูบ้ริหารและ
หัวหน้าจะตอ้งเป็นผูมี้ความรู้ความเช่ียวชาญในงานท่ีท าและมีคุณธรรม เพื่อท่ีจะส่งเสริมผลการ
ปฏิบติังานท่ีเก่ียวขอ้งกบังานโดยตรงของลูกนอ้ง โดยท าหนา้ท่ีสอนงาน ก ากบัดูแลและให้ขอ้มูล
ยอ้นกลบัอยา่งมีประสิทธิภาพ เป็นท่ีปรึกษาแนะน าและให้การสนบัสนุนช่วยเหลือลูกนอ้ง ซ่ึงใน
ระหวา่งการท างาน ผูบ้ริหารและหวัหนา้ตอ้งจูงใจลูกน้อง รู้จกัเสริมแรงบวก ช่ืนชม ขอบคุณ และ
ใหร้างวลัแก่ผูป้ฏิบติังานเพื่อเป็นก าลงัใจในการท าหนา้ท่ี ผูบ้ริหารและหวัหนา้เป็นผูม้อบหมายงาน
ความรับผิดชอบ ให้อ านาจและให้พื้นท่ีอิสระในการท างาน เปิดกวา้งรับฟังความคิดเห็น และท่ี
ส าคญัตอ้งเป็นตน้แบบแห่งการปฏิบติั ร่วมทุกขร่์วมสุข จนเป็นท่ีไวว้างใจของลูกนอ้ง มากไปกวา่
นั้น ในโรงเรียนคาทอลิก ผูบ้ริหารซ่ึงเป็นบาทหลวงและนกับวช ตอ้งเป็นผูท่ี้มีความรู้ความสามารถ
ท่ีเช่ียวชาญในดา้นการบริหารโรงเรียน ควบคู่กบัการเป็นผูอ้ภิบาลท่ีมีจิตใจเป่ียมดว้ยความรักและ
เมตตา และเป็นบุคคลท่ีครูและบุคลากรในโรงเรียนสามารถสัมผสัไดถึ้งการเป็นผูน้ าทางจิตวิญญาณ
ท่ีน่าเล่ือมใส ศรัทธา และแบบอยา่งแห่งความเสียสละและอุทิศตน 

อย่างไรก็ตาม ในการก ากับดูแลผลการปฏิบัติงานนั้น เป็นหน้าท่ีของหัวหน้าและ
ผูป้ฏิบัติงานท่ีจะต้องร่วมมือกันไตร่ตรองความเป็นไปตลอดระยะทางการด าเนินงาน มีการ
ประเมินผลและทบทวนผลการปฏิบติังานอยา่งไม่เป็นทางการ โดยร่วมกนัมองดูส่ิงท่ีไดท้  าไปแลว้ 
หรือท่ีก าลงัจะกระท าวา่ ควรมีการพฒันา ปรับปรุง เปล่ียนแปลงในจุดใด เพื่อท าให้การด าเนินงาน
ต่าง ๆ ในทุกระดบัอยูใ่นลู่ทางท่ีถูกตอ้งตามแผนท่ีวางไว ้ก่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ในการด าเนินงาน  

(3) สร้างบรรยากาศท่ีดีในการท างาน และวฒันธรรมองคก์รคาทอลิก อนัไดแ้ก่ ความ
เขา้ใจและความสัมพนัธ์อนัดีระหว่างสมาชิกในโรงเรียนกับหัวหน้าและผูบ้ริหาร ความรู้สึกว่า
โรงเรียนเป็นเสมือนบา้นหลงัหน่ึง สมาชิกในโรงเรียนอยู่ร่วมกนัแบบครอบครัวท่ีอบอุ่น มีความ
เป็นพี่เป็นนอ้ง มีอธัยาศยัไมตรี ช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั มีความสามคัคี และท างานเป็นทีม ทั้งน้ีโดย
อาศยั ความรัก การรับใช ้และการเสียสละอุทิศตนอนัเป็นคุณค่าท่ีไดมี้การถ่ายทอดจากรุ่นสู่รุ่น ผา่น
ทางแบบฉบบัของผูบ้ริหารและสมาชิกก่อนหนา้ ก่อตวัเป็นวฒันธรรมองคก์รคาทอลิก ซ่ึงจะยงัคง
สืบไปแก่สมาชิกรุ่นใหม่ โดยอาศยักระบวนการหล่อหลอมทางสังคม และการจดักิจกรรมส่งเสริม
ต่าง ๆ นอกจากน้ี ควรให้ความส าคญักบัการสร้างบรรยากาศการท างาน และวฒันธรรมองค์การ
อ่ืนๆ ดว้ย ท่ีจะช่วยสนบัสนุนใหโ้รงเรียนมีผลการปฏิบติังานท่ีดี  

(4) สร้างระบบการท างานในโรงเรียนท่ีสนับสนุนกระบวนการก ากบัดูแลผลการ
ปฏิบติังาน และส่งเสริมการอยู่ร่วมกนับนพื้นฐานแห่งความรักและความยุติธรรมของสมาชิกใน
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โรงเรียน โดยตวัอยา่งระบบการก ากบัผลการปฏิบติังาน ไดแ้ก่ การติดตามงานผา่นทางหน่วยงานท่ี
รับผิดชอบ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ฝ่ายนโยบายและแผน การก าหนดให้มีการตรวจประเมินแผนการ
สอนและการส่งรายงานการปฏิบติังาน การนิเทศการสอน การเดินตรวจโรงเรียนประจ าวนัของ
ผูบ้ริหาร และการประชุมต่าง ๆ (เช่น การประชุมหน่วยงานยอ่ย ประชุมฝ่าย ประชุมบอร์ดบริหาร 
ประชุมรวม การสัมมนาประจ าปี และการพบปะพูดคุยเป็นรายบุคคลหรือกลุ่มยอ่ย) ส่วนระบบการ
ท างานท่ีส่งเสริมการอยูร่่วมกนับนพื้นฐานแห่งความรักและความยุติธรรม ตวัอย่างเช่น ระบบการ
สอนพิเศษท่ีช่วยกระจายรายไดใ้หก้บัครูทุกคนอยา่งเท่าเทียมกนั 
 3)  การประเมินผลการปฏิบติังานและการใหร้างวลั ประกอบดว้ย 

(1) ดา้นแบบฟอร์มการประเมินผลการปฏิบติังาน คือ การก าหนดเกณฑ์และมาตรฐาน
การประเมินอย่างมีหลกัการ โดยการก าหนดรูปแบบและเกณฑ์การประเมินท่ีมีความเหมาะสม 
สอดคล้องกับเป้าหมายและแผนการด าเนินงานท่ีโรงเรียนคาดหวงัจากผูป้ฏิบติังานทั้งในด้าน
ผลลพัธ์ พฤติกรรม ขีดความสามารถ และค่านิยมต่าง ๆ ท่ีจะช่วยให้โรงเรียนบรรลุความส าเร็จตาม
เป้าหมายท่ีตั้งไว ้น ามาสร้างเป็นแบบฟอร์มการให้คะแนนท่ีใชง้านไดง่้าย มีความยืดหยุน่ แต่ตอ้งมี
มาตรฐานเดียวกนัท่ีชดัเจนและทา้ทาย เพื่อให้สามารถแยกแยะคนท่ีมีผลการปฏิบติังานท่ีดีและไม่ดี
ออกจากกนัได ้ทั้งน้ี การจดัท าคู่มือการประเมินผลจะช่วยอธิบายให้ผูป้ระเมินและผูรั้บการประเมิน
มีความเขา้ใจในเกณฑก์ารประเมินมากข้ึน ท าใหก้ระบวนการประเมินมีความถูกตอ้งและยติุธรรม 

(2) ดา้นผูรั้บการประเมิน กล่าวคือ เปิดโอกาสให้ผูรั้บการประเมินมีส่วนร่วมในการ
ก าหนด เสนอความคิดเห็น และรับทราบล่วงหน้าถึงความคาดหวงัและเกณฑ์การประเมินท่ีจะ
น ามาใชใ้นการประเมินผล มีการส่ือสารใหผู้รั้บการประเมินรู้และเขา้ใจถึงหลกัการและรายละเอียด
ในกระบวนการประเมินผล อีกทั้ง เปิดโอกาสให้ผูรั้บการประเมินมีการประเมินตนเองและไดรั้บ
การประเมินผลอยา่งเท่าเทียมกนั ทั้งน้ี เพื่อให้เกิดการยอมรับ ความโปร่งใส และความเป็นธรรมใน
กระบวนการประเมินผล  

(3) ดา้นผูป้ระเมินผล กล่าวคือ ผูป้ระเมินมีความสามารถในการประเมินผลบนพื้นฐาน
แห่งความรักและความยุติธรรม ด้วยการเตรียมตัวผูป้ระเมินให้มีความรู้และเข้าใจอย่างดีใน
กระบวนการและเกณฑ์ท่ีใช้ในการประเมินผล  ตั้งแต่การเก็บขอ้มูลผลการปฏิบติังาน เพื่อท่ีจะ
สามารถประเมินผลดว้ยความถูกตอ้งเท่ียงธรรม มีหลกัฐานเชิงประจกัษ ์โดยผูป้ระเมินจะตอ้งไม่ใช้
โอกาสน้ีเป็นการกลัน่แกล้งหรือเพื่อผลประโยชน์อ่ืนใดนอกเหนือจากความมุ่งหวงัให้เกิดการ
พฒันาในตวับุคคลและแก่โรงเรียน ตอ้งปราศจากอคติและความโนม้เอียงส่วนตวัต่อบุคคลใดบุคคล
หน่ึง พยายามแสวงหาความเป็นจริงท่ีเกิดข้ึนในการกระท าและผลของการกระท าดว้ยใจท่ีเป็นกลาง
ต่อทุก ๆ คน เพื่อท าใหก้ระบวนการประเมินผลมีความยติุธรรมและโปร่งใส 
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(4) การพูดคุย และช้ีแจงผลการปฏิบติังาน เป็นช่วงเวลาของการประเมินผลและทบทวน
ผลการปฏิบติังานท่ีผา่นมาร่วมกนัระหวา่งหวัหนา้ (ผูป้ระเมิน) และผูป้ฏิบติังาน (ผูรั้บการประเมิน) 
ซ่ึงเป็นโอกาสใหเ้กิดการช้ีแจงเหตุผลท่ีมาของผลการประเมินและผลการปฏิบติังานจากทั้งสองฝ่าย
เพื่อหาขอ้สรุปด้านผลปฏิบติังาน ท่ีน าไปสู่แนวทางเพื่อการพฒันาให้ดียิ่งข้ึน พร้อมกนัน้ี ควรมี
คณะกรรมการในการรับเร่ืองร้องเรียนความไม่เป็นธรรมท่ีอาจเกิดข้ึนในกระบวนการประเมินผล  

(5) ให้รางวลัตามท่ีควรจะได้รับเพื่อคุณภาพชีวิตท่ีดี คือ การพิจารณาให้รางวลัและ
ค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมกบัผลการปฏิบติังานของแต่ละคน โดยค านึงถึงความรัก ความเมตตา และ
การเห็นอกเห็นใจ เพื่อท่ีจะช่วยให้สมาชิกของโรงเรียนมีชีวิตท่ีดีในสังคมและมีก าลงัใจท่ีจะปฏิบติั
หน้าท่ีก่อให้เกิดผลการปฏิบติังานท่ีดียิ่งข้ึน มีการบริหารค่าตอบแทนท่ีดีเพื่อจูงใจครูและบุคลากร
ในการท างาน ซ่ึงความหมายของค่าตอบแทนไม่ไดเ้ป็นเพียงแค่ตวัเงินหรือในเชิงธุรกรรมเท่านั้น 
แต่ยงัหมายถึงค่าตอบแทนในเชิงความสัมพนัธ์ด้วย  เช่น โอกาสทางอาชีพ คุณภาพชีวิตในการ
ท างาน การไดรั้บการยกยอ่ง ฯลฯ  
 ทั้งน้ี โรงเรียนคาทอลิกมีการประเมินผลการปฏิบติังานและการให้รางวลัดงักล่าว ท่ีตั้งอยู่
บนพื้นฐานของความจริง ความยุติธรรม และความรัก อนัเป็นคุณค่าแห่งพระวรสารและค่านิยมท่ี
โรงเรียนคาทอลิกไดย้ดึถือ  
 จากองค์ประกอบทั้ง 3 ส่วนท่ีกล่าวมาน้ี ไม่ว่าจะเป็นการวางแผนผลการปฏิบติังาน การ
ด าเนินการและก ากับดูแลผลการปฏิบติังาน และการประเมินผลการปฏิบัติงานและให้รางวลั 
ด าเนินการอยู่บนพื้นฐานของการพฒันาบุคลากรซ่ึงเป็นหัวใจส าคญัของระบบการบริหารผลการ
ปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก ในท่ีน้ีมีความหมายอยูส่องมิติ คือ หน่ึง การพฒันาบุคลากรช่วยให้
การด าเนินระบบการบริหารผลการปฏิบติังานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูง 
กล่าวคือ ช่วยให้ผูบ้ริหาร ครู และบุคลากรในโรงเรียนมีความสามารถในการวางแผนผลการ
ปฏิบัติงาน สามารถด าเนินการและก ากับดูแลผลการปฏิบัติงาน และมีความสามารถในการ
ประเมินผลการปฏิบติังานและใหร้างวลัไดเ้ป็นอยา่งดี ส่วนในมิติท่ีสอง คือ การท าให้สมาชิกทุกคน
ในโรงเรียนมีศกัยภาพในการปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีของตน จนเกิดผลลพัธ์ท่ีดีของงานอยา่ง
เห็นไดช้ดั โดยองคป์ระกอบทั้ง 3 ส่วนของระบบการบริหารผลการปฏิบติังานซ่ึงเป็นกระบวนการท่ี
ต่อเน่ืองกนัไดเ้ช่ือมโยงมาสู่การพฒันาบุคลากร มีเป้าหมายเพื่อพฒันาให้เกิดผลการปฏิบติังานท่ีดี
ยิ่งข้ึน กล่าวคือ ในขั้นการวางแผนผลการปฏิบติังาน ได้มีการวางแผนพฒันาบุคลากรเพื่อให้มี
ความสามารถในการปฏิบติังานท่ีจะก่อให้เกิดผลของงานตามท่ีตั้งไว ้ ส่วนในขั้นการด าเนินการ
และก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานก็มีการด าเนินการพฒันาบุคลากรตามแผนควบคู่ไปพร้อม ๆ กนั 
และในขั้นของการประเมินผลและใหร้างวลันั้น บุคลากรท่ีมีผลการปฏิบติังานท่ีไม่ดีหรือจ าเป็นตอ้ง



129 

ได้รับการพฒันาเพิ่มเติมก็จะเข้าสู่กระบวนการวางแผนและด าเนินการพฒันาอีกคร้ังหน่ึง เพื่อ
น าไปสู่การมีผลการปฏิบติังานท่ีดียิ่งข้ึน โดยแนวทางในการพฒันาบุคคลากรนั้นสามารถระบุ
ออกมาเป็นกิจกรรมไดด้งัน้ี 
 1)  การวางแผนการพฒันา คือ การวนิิจฉยัและออกแบบกิจกรรมการพฒันาครูและบุคลากร
ให้มีความสามารถอย่างช านาญในการปฏิบติัหน้าท่ี มีจิตวิญญาณความเป็นครูหรือแรงผลักดัน
ภายใน มีคุณลกัษณะตามคุณค่าแห่งพระวรสาร (ความรัก การรับใช้ ความเป็นหน่ึงเดียว ความ
ซ่ือตรง ความยุติธรรม ความพอเพียง ฯลฯ) และคุณค่าภายในอ่ืน ๆ เพื่อบรรลุเป้าหมายและทิศทาง
ของโรงเรียนได้อย่างส าเร็จสมบูรณ์ โดยเร่ิมตน้จากการวิเคราะห์ความตอ้งการท่ีจ าเป็นด้านการ
พฒันาด้วยวิธีการต่าง ๆ เช่น จากดุลยพินิจของผูบ้ริหาร จากการประชุมภายในฝ่าย จากผลการ
ประเมินประจ าปี ฯลฯ จากนั้นก าหนดผลลพัธ์ท่ีตอ้งการและออกแบบกิจกรรมการพฒันาให้มีความ
เหมาะสมในแต่ละบุคคล โดยจดัท าแผนพฒันารายบุคคลและแผนพฒันาบุคลากรในภาพรวมของ
โรงเรียน พร้อมกบัการสร้างความตระหนกัรับรู้เพื่อให้เกิดความตอ้งการเปล่ียนแปลงหรือพฒันา
ท่ีมาจากภายในของแต่ละบุคคล 
 2)  การด าเนินการพฒันาตามแผนท่ีวางไว ้โดยอาจมีการปรับปรุงพฒันากิจกรรมการพฒันา
ใหมี้ความเหมาะสมสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของโรงเรียนและของผูรั้บการอบรมมากยิ่งข้ึน เพื่อ
ช่วยให้ผูรั้บการพฒันาบงัเกิดผลตามผลลพัธ์ท่ีไดค้าดหวงัไว ้ทั้งน้ี การพฒันาอาจเป็นไปเพื่อการ
แกไ้ขปัญหาทีเกิดข้ึนในปัจจุบนัหรืออาจเป็นการเตรียมบุคลากรส าหรับการเรียนรู้หรือการพร้อมรับ
กบัการเปล่ียนแปลงในอนาคต ซ่ึงตวัอย่างกิจกรรมการพฒันา ไดแ้ก่ การสอนงานในระหว่างการ
ท างาน การใชร้ะบบพี่เล้ียง การเรียนรู้จากผูเ้ช่ียวชาญทั้งภายในและภายนอกโรงเรียน การศึกษาดู
งานนอกสถานท่ี การประชุมสัมมนา การท ากิจกรรมและลงมือปฏิบติัจริง การเรียนรู้ด้วยตนเอง 
การศึกษาต่อ ฯลฯ นอกจากน้ี ยงัรวมไปถึงการโยกยา้ยต าแหน่งหน้าท่ี เพื่อให้เกิดความเหมาะสม
ตรงตามความถนดัของแต่ละบุคคล 
 3)  การประเมินผลการพฒันาและแบ่งปันความรู้ท่ีไดรั้บแก่คนอ่ืน ๆ โดยหลงัจากท่ีไดมี้
การด าเนินกิจกรรมการพฒันาแลว้ จึงท าการประเมินผลการพฒันานั้นวา่ไดเ้ป็นไปตามแผนท่ีวางไว้
หรือไม่ แลว้จดัท ารายงานผลการพฒันา จากนั้นส่งเสริมและเปิดโอกาสให้ผูท่ี้ไดเ้ขา้ร่วมกิจกรรม
การพฒันานั้น ๆ ได้มาถ่ายทอดองค์ความรู้ท่ีได้รับให้แก่สมาชิกคนอ่ืน ๆ ด้วย เพื่อเสริมสร้าง
บรรยากาศแห่งการเรียนรู้ในโรงเรียนอนัจะน าไปสู่การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
 ทา้ยท่ีสุด ความร่วมมือกันภายในโรงเรียนคาทอลิก คือ การท่ีโรงเรียนต่าง ๆ ได้มีการ
ด าเนินกิจกรรมการบริหารผลการปฏิบติังานร่วมกนั ไม่วา่จะเป็น การวางแผน การก ากบัดูแล การ
ประเมินผลการปฏิบติังาน และการพฒันาบุคลากร รวมถึงการแบ่งปันองค์ความรู้ซ่ึงกนัและกนั 
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อาทิ วธีิการในการบริหารงานและการปฏิบติังาน ซ่ึงความร่วมมือกนัภายในโรงเรียนคาทอลิกน้ีเอง 
เป็นส่วนสนบัสนุนให้โรงเรียนต่าง ๆ เกิดการพฒันาผลการปฏิบติังานไปพร้อม ๆ กนั ทั้งน้ี จาก
ส่วนประกอบต่าง ๆ ของระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีไดก้ล่าวมาแลว้นั้นมีความเช่ือมโยง
และเป็นไปอยา่งเป็นกระบวนการ ดงัภาพท่ี 4.2   
 

 
  
ภาพที ่4.2 กระบวนการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก  
 

4.4  ความคดิเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิต่อตัวแบบระบบการบริหารผลการปฏบิัติงานของ
โรงเรียนคาทอลกิ 
  
 ตอบค าถามในการวิจยัขอ้ท่ี 3 คือ ตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียน
คาทอลิกท่ีผูว้จิยัสังเคราะห์และออกแบบข้ึนมา มีความเหมาะสม ความเป็นไปได ้และประโยชน์ใน
การน าไปใชม้ากนอ้ยเพียงใด 
 ในการจดัการสนทนากลุ่มผูท้รงคุณวุฒิ เม่ือวนัท่ี 30 มิถุนายน 2560 ณ สภาการศึกษา
คาทอลิกแห่งประเทศไทย มีผูท้รงคุณวุฒิเข้าร่วมการสนทนากลุ่มจ านวน 9 คน โดยผูว้ิจยัได้
น าเสนอขอ้มูลเบ้ืองตน้เก่ียวกบัการศึกษาวิจยั เช่น วตัถุประสงคข์องการวิจยั วิธีการเก็บขอ้มูล การ
วเิคราะห์ขอ้มูล และน าเสนอขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์กลุ่มผูใ้ห้ขอ้มูล รวมถึงตวัแบบระบบการ
บริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกท่ีผูว้จิยัสร้างข้ึน ซ่ึงกลุ่มผูท้รงคุณวุฒิไดมี้การซกัถาม
รายละเอียดจนเป็นท่ีเขา้ใจตรงกนัแลว้ ผูท้รงคุณวุฒิไดป้ระเมินและแสดงความคิดเห็นต่าง ๆ สรุป
ไดด้งัน้ี 
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 กลุ่มผูท้รงคุณวุฒิมีความคิดเห็นว่า ในภาพรวม ตัวแบบระบบผลการปฏิบัติงานของ
โรงเรียนคาทอลิกท่ีผูว้จิยัสร้างข้ึน มีความเหมาะสม ความเป็นไปไดแ้ละประโยชน์ในการน าไปใช ้
อยูใ่นระดบัสูงมาก ( X = 4.76, S.D. =.398) เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นพบวา่ มีค่าระดบัความคิดเห็น

อยูใ่นระดบัสูงมากทั้ง 3 ดา้น คือ  ดา้นความเหมาะสม ( X = 4.86, S.D. =.378)  ดา้นความเป็นไปได ้

( X = 4.62, S.D. =.488) ดา้นประโยชน์ในการน าไปใช ้( X = 4.81 S.D. =.378) ดงัตารางท่ี 4.23 

ตารางที ่4.23  ความคิดเห็นของผูท้รงคุณวุฒิต่อตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมี
ประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร 

 
มิต ิ Mean SD ระดบั 

ความเป็นจริง 

ด้านความเหมาะสม 4.86 .378 สูงมาก 
1. มีความสอดคล้องกับอัตลักษณ์การศึกษาของโรงเรียน

คาทอลิก  
4.86 .378 สูงมาก 

2. มีความสอดคลอ้งกบับริบทหรือวฒันธรรมของโรงเรียน 4.86 .378 สูงมาก 
3. มีความครอบคลุมมิติท่ีส าคญัของการด าเนินงานของ

โรงเรียน 

4.86 .378 สูงมาก 
 

ความเป็นไปได้ 4.62 .488 สูงมาก 
1. ง่ายต่อการใชง้าน ไม่ซบัซอ้น 4.57 .535 สูงมาก 
2. ไม่ใชง้บประมาณหรือระยะเวลาท่ีมากเกินไป 4.43 .787 สูง 
3. มีความคุม้ค่าท่ีจะน าไปใช ้ 4.86 .378 สูงมาก 

ประโยชน์ 4.81 .378 สูงมาก 
1. ผลกัดนัใหเ้กิดผลการด าเนินงานท่ีดีของโรงเรียน 4.86 .378 สูงมาก 
2. ช่วยใหเ้กิดการพฒันาในระดบัฝ่ายและระดบับุคคล 4.86 .378 สูงมาก 
3. เช่ือมโยงกบัการจูงใจบุคลากรให้มีผลปฏิบติังานท่ีดียิง่ข้ึน 4.71 .488 สูงมาก 

รวม 4.76 .398 สูงมาก 

 
 ผูท้รงคุณวฒิุไดแ้สดงความคิดเห็นในแต่ละดา้นดงัน้ี 
 ดา้นความเหมาะสม กลุ่มผูท้รงคุณวุฒิ มีความคิดเห็นวา่ ตวัแบบระบบการบริหารผลการ
ปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัสูงมาก ( X = 4.86, S.D. = .378) โดย 

ตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก มีความสอดคลอ้งกบัอตัลกัษณ์
การศึกษาของโรงเรียนคาทอลิก ( X = 4.86, S.D. = .378 อยู่ในระดบัสูงมาก)  เน่ืองจาก

กระบวนการก าหนดเป้าหมายและทิศทางการด าเนินงานของโรงเรียนยงัคงอยูภ่ายใตเ้ง่ือนไขการจดั
การศึกษาตามอัตลักษณ์การศึกษาคาทอลิก มีการบูรณาการคุณค่าแห่งพระวรสารลงอยู่ใน
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กระบวนการย่อยต่าง ๆ มีการร่วมมือกนัในระหว่างโรงเรียนคาทอลิก และการเน้นบทบาทของ
ผู ้บริหารโรงเรียนคาทอลิกในฐานะผู ้อภิบาลและผู ้น าทางด้านศาสนา อีกทั้ งมีจุดเน้นไปท่ี
กระบวนการพฒันาเป็นศูนย์กลางของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน ทั้งหมดน้ีเป็นส่ิงท่ี
สอดคลอ้งกบัแนวทางการบริหารองค์กรท่ีพระศาสนจกัรคาทอลิกให้ความส าคญั ดว้ยเหตุน้ีจึงท า
ให้ตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกมีความสอดคล้องกบับริบท
หรือวฒันธรรมของโรงเรียนคาทอลิกเช่นกนั ( X = 4.86, S.D. = .378 อยูใ่นระดบัสูงมาก)  เห็นได้

อย่างชัดเจนในขั้นของการกับก ากับดูแลผลการปฏิบติังาน ท่ีเน้นการสร้างวฒันธรรมองค์กร
คาทอลิก คือ บรรยากาศของความรัก ความเป็นครอบครัว การรับใชแ้ละการอุทิศตน ให้เกิดข้ึนหมู่
สมาชิกภายในโรงเรียนคาทอลิก ตั้งแต่ผูบ้ริหารระดบัสูงเร่ือยมาจนถึงผูป้ฏิบติังานในระดบัท่ีน้อย
ท่ีสุด นอกจากน้ี ผูท้รงคุณวุฒิเห็นว่า ตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียน
คาทอลิก แสดงถึงระบบการบริหารงานท่ีครอบคลุมทุกมิติในการด าเนินงานท่ีส าคญัของโรงเรียน ฯ 
ไดค้รอบคลุมมิติการด าเนินงานท่ีส าคญัของโรงเรียนในระดบัสูงมาก ( X = 4.86, S.D. = .378 อยู่

ในระดบัสูงมาก)  ไม่ว่าจะเป็นมิติในการบริหารจดัการองคป์ระกอบหลกัในดา้นต่างๆ ไดแ้ก่ ดา้น
คน (Man) ด้านการจดัการ (Management) ดา้นการเงิน (Money) และด้านวสัดุอุปกรณ์ (Material) 
รวมไปถึงหลกัในการบริหารจดัการภายในองคก์ร เช่น การวางแผน การควบคุม การพฒันา เพื่อให้
การปฏิบติังานนั้นมีประสิทธิภาพ มีคุณภาพ บรรลุตามเป้าหมายท่ีวางไว ้ 

 ดา้นความเป็นไปได้ กลุ่มผูท้รงคุณวุฒิ มีความคิดเห็นวา่ ตวัแบบระบบการบริหารผลการ
ปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก มีความเป็นไปไดอ้ยูใ่นระดบัสูงมาก ( X = 4.62, S.D. = .488) 

โดยเห็นวา่ มีลกัษณะท่ีง่ายต่อการใชง้าน ไม่ซบัซอ้นมากจนเกินไป เน่ืองจากกระบวนการต่าง ๆ ใน
ตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก เป็นส่ิงพึงกระท าอยู่แลว้ในการ
บริหารจดัการโรงเรียนให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล อนัมีลกัษณะท่ีคลา้ยคลึง
หลกัการบริหารอยา่งมีคุณภาพ หรือวงจรคุณภาพ (PDCA) ของ William E. Deming ซ่ึงผูบ้ริหาร
และผูป้ฏิบติังานในโรงเรียนมีความคุน้เคยเป็นอยา่งดี ส่วนมุมมองเก่ียวกบัประเด็นของงบประมาณ
หรือระยะเวลานั้น ผูท้รงคุณวุฒิเห็นว่า หากด าเนินการตามตัวแบบระบบการบริหารผลการ
ปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกทุกประการแลว้อาจตอ้งใชง้บประมาณและระยะเวลาเพิ่มมากข้ึน
อยา่งแน่นอน เช่น การจา้งและพฒันาบุคลากรท่ีจะมาเป็นผูข้บัเคล่ือนระบบ รวมถึงการสร้างความ
เข้าใจให้แก่บุคลากรในโรงเรียน การจัดท าเอกสารท่ีเพิ่มข้ึน การใช้เทคโนโลยีและระบบ
สารสนเทศมาช่วยเหลือในการด าเนินงาน ฯลฯ แต่ก็ไม่มากจนท าให้เกิดขอ้ติดขดัหรือเป็นปัญหา
ของโรงเรียน และอาจไม่ตอ้งปฏิบติัตามภายในระยะเวลาอนัสั้น รวมทั้งสามารถน าไปประยุกตใ์ช้
ให้เหมาะสมกับสภาวการณ์และบริบทของแต่ละโรงเรียนได้ โดยความคิดเห็นของกลุ่ม
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ผูท้รงคุณวุฒิต่อประเด็นดงักล่าวอยูใ่นระดบัสูง ( X = 4.43, S.D.= .787) และในส่วนสุดทา้ยของ

ดา้นความเป็นไปได ้คือ ความคุม้ค่าท่ีจะน าไปใชน้ั้น ระดบัความคิดเห็นของกลุ่มผูท้รงคุณวุฒิอยูใ่น
ระดบัสูงมาก ( X =4.86, S.D.= .378) เน่ืองจาก เม่ือเปรียบเทียบงบประมาณและระยะเวลาท่ีอาจ

ตอ้งลงทุนเพิ่มเติมกบัผลลพัธ์ท่ีจะเกิดข้ึนจากตวัแบบ ฯ นบัเป็นความคุม้ค่าทางดา้นเศรษฐกิจของ
โรงเรียน อีกทั้ง การบริหารจดัการให้ครูและบุคลากรของโรงเรียนมีผลการปฏิบติังานท่ีเป็นเลิศทั้ง
ในดา้นพฤติกรรมและผลลพัธ์ นบัเป็นความคุม้ค่าท่ีโรงเรียนจะมอบใหก้บัผูเ้รียนและสังคม 
 ดา้นประโยชน์ในการน าไปใช้ กลุ่มผูท้รงคุณวุฒิ มีความคิดเห็นว่า ตวัแบบระบบการ
บริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก มีประโยชน์ในการน าไปใชอ้ยูใ่นระดบัสูงมาก ( X

= 4.81, S.D. = .378) โดยเห็นวา่การด าเนินการตามตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของ

โรงเรียนคาทอลิก จะผลกัดนัให้เกิดผลการด าเนินงานท่ีดีของโรงเรียน ในระดบัสูงมาก( X = 4.86, 
S.D.= .378) เน่ืองจากลกัษณะของกระบวนการตามตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของ
โรงเรียนคาทอลิกไม่วา่จะเป็น การก ากบัดูแล การประเมินผล และการพฒันาบุคลากร เป็นวิธีการท่ี
ช่วยสนบัสนุนและผลกัดนัใหปั้จเจกบุคคลและองคก์รในภาพรวมบรรลุเป้าหมายตามท่ีตั้งไวใ้นขั้น
ของการวางแผน นอกจากน้ี ยงัช่วยให้เกิดการพฒันาในระดบัฝ่ายและระดบับุคคลในระดบัสูงมาก  
( X = 4.86, S.D= .378) ด้วย เน่ืองจากมีการติดตามประเมินผล และพฒันาผลการปฏิบติังานอยู่
เสมอๆ  และในทา้ยท่ีสุด การด าเนินการตามตวัแบบสามารถจูงใจบุคลากรให้มีผลการปฏิบติังานท่ี
ดียิ่งข้ึน ในระดบัสูงมาก ( X = 4.71, S.D.= .488) เน่ืองจาก ผูป้ฏิบติังานจะมีเป้าหมายการท างานท่ี
ชดัเจน ไดรั้บความช่วยเหลือ การสนบัสนุน โอกาสในการพฒันา และค่าตอบแทนท่ีเหมาะสมจาก
ตวัแบบระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก  
 นอกจากน้ี กลุ่มผูท้รงคุณวฒิุไดใ้หข้อ้เสนอแนะเพิ่มเติมดงัน้ี 
 1) ในการน าตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกไปใช้นั้น 
ควรมีการประยกุตใ์หเ้หมาะสมกบัลกัษณะ ขนาด และสภาพแวดลอ้มของโรงเรียนแต่ละแห่ง  
 2) ในตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกท่ีผูว้ิจยัสร้างข้ึนน้ี 
ควรมีการปรับค าหรือสัญลกัษณ์ท่ีใช้ เพื่อให้ส่ือความหมายได้ชดัเจน และมีความเหมาะสมมาก
ยิง่ข้ึน  



 

บทที ่5 
 

สรุป อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 
 

 การศึกษาเ ร่ือง ระบบผลการปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกใน
กรุงเทพมหานคร เป็นงานวิจยัเชิงคุณภาพ โดยมีวตัถุประสงคคื์อ 1) เพื่อศึกษาสถานภาพโดยทัว่ไป
ของการบริหารผลปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิก 2) เพื่อสร้างตวัแบบระบบการบริหารผล
ปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก และ3) เพื่อประเมินตวัแบบระบบการบริหารผล
การปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกท่ีผูว้ิจยัสังเคราะห์และออกแบบข้ึนมา ในดา้นความเหมาะสม 
ความเป็นไปได ้และประโยชน์ในการน าไปใช ้
 ผูว้ิจยัได้ศึกษาพื้นฐานแนวคิดด้านระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของนักวิชาการท่ี
ส าคญั และทบทวนเอกสารงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องทั้งในประเทศและต่างประเทศ สร้างเป็นกรอบ
แนวคิดในงานวิจยั จากนั้นก าหนดระเบียบวิธีการศึกษาโดยใช้การเก็บข้อมูลแบบผสมผสาน 
(Mixed  methods) ทั้งในเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณจากโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร
จ านวน 10 แห่ง ซ่ึงเป็นกลุ่มตวัอย่างท่ีได้มาจากการเลือกอย่างเฉพาะเจาะจง โดยมีเกณฑ์ในการ
เลือก คือ โรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานครท่ีได้รับการประเมินผลจากส านักงานรับรอง
มาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (สมศ.) ในรอบ 3 ระดบัท่ีดีมาก ผูว้ิจยัไดท้  าการสัมภาษณ์
ผูบ้ริหาร/หัวหน้าฝ่าย โรงเรียนละ 2 คน และแจกแบบสอบถามความคิดเห็นครูและบุคลากรใน
โรงเรียนเหล่านั้น จ  านวนทั้งส้ิน 60 คน จากนั้นน าขอ้มูลท่ีได้มาวิเคราะห์สภาพท่ีเกิดข้ึนในการ
บริหารผลการปฏิบัติงานของโรงเรียนคาทอลิก แล้วน าแนวทางต่างๆ ในการบริหารผลการ
ปฏิบติังานของแต่ละโรงเรียนร่วมกบัขอ้เสนอแนะเพิ่มเติมจากแนวคิดการบริหารผลการปฏิบติังาน 
มาสังเคราะห์เป็นตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก
ในกรุงเทพมหานคร และในท่ีสุด ได้น าตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีสร้างข้ึนไป
สนทนากลุ่มกับผูท้รงคุณวุฒิทางด้านการศึกษาคาทอลิกจ านวน 9 คน ในประเด็นด้านความ
เหมาะสม ความเป็นไปได ้และประโยชน์ในการน าไปใช้ ซ่ึงในบทสุดทา้ยน้ี  ผูว้ิจยัไดน้ าเสนอ
เน้ือหาบทสรุปและการอภิปรายผล ดงัประเด็นต่อไปน้ี 
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5.1  สรุปผลการศึกษา     
5.2  อภิปรายผลการศึกษา 
5.3  ขอ้เสนอแนะส าหรับการบริหารจดัการ   
5.4  ขอ้จ ากดัในการศึกษา  
5.5  ขอ้เสนอแนะส าหรับงานวจิยัในอนาคต 

 
5.1  สรุปผลการศึกษา 
  
 ผูว้จิยัไดส้รุปผลการศึกษา ตามค าถามของงานวจิยั ดงัน้ี  
  
 5.1.1  สภาพการบริหารผลการปฏิบัติงานในโรงเรียนคาทอลกิ 

5.1.1.1  ดา้นการวางแผนผลการปฏิบติังาน 
โรงเรียนคาทอลิกมีการก าหนดเป้าหมายการด าเนินงานของโรงเรียนอย่างชัดเจน

เป็นท่ีรับรู้ของครูและบุคลากรในโรงเรียน มีการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ และจดัท าเป็นแผนพฒันา
การศึกษาของโรงเรียน โดยส่ือสารใหแ้ก่สมาชิกในโรงเรียนไดรั้บทราบถึงทิศทางและเป้าหมายการ
ด าเนินงานผ่านทางการประชุมและช่องทางอ่ืน ๆ มีการถ่ายระดบัเป้าหมายสู่การปฏิบติัระดบัฝ่าย
และระดบับุคคล ด้วยการจดัท าแผนปฏิบติัการประจ าปี ในระดบัฝ่ายได้มีการรับตวัช้ีวดัของ
โรงเรียนท่ีสอดคล้องกบับทบาทหน้าท่ีของแต่ละฝ่ายมาด าเนินการ ก าหนดงาน โครงการ และ
กิจกรรม เพื่อจะสนองรับต่อตวัช้ีวดันั้น ๆ ส่วนในระดบับุคคลยงัไม่มีการก าหนดตวัช้ีวดัเป็นการ
เฉพาะตามต าแหน่งงาน แต่เป็นไปลกัษณะการร่วมมือกนัท างานเพื่อบรรลุตามเป้าหมายงานและ
โครงการท่ีไดก้ าหนด ส่วนใหญ่ยงัไม่พบวา่มีการจดัท าขอ้ตกลงการปฏิบติังานระหวา่งหวัหนา้และ
ผูป้ฏิบติังานแบบรายบุคคลท่ีเป็นลายลกัษณ์อกัษร นอกจากน้ี โรงเรียนคาทอลิกไดมี้การวางแผน
พฒันาครูและบุคลากรใหมี้ความสามารถท่ีปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีและงานท่ีไดรั้บมอบหมาย
ใหบ้รรลุผลส าเร็จ แต่ยงัไม่พบวา่มีการจดัท าแผนพฒันาตนเอง ทั้งน้ี ครูและบุคคลากรมีส่วนร่วมใน
การวางแผนผลการปฏิบติังาน และจากการสอบถามความคิดเห็นของครูและบุคลากรทางการศึกษา
มีความเห็นวา่โรงเรียนคาทอลิกมีการวางแผนผลการปฏิบติังานในระดบัสูง ( X = 4.36, SD = .603) 

5.1.1.2  ดา้นการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน 
ผูบ้ริหาร/หัวหน้าในโรงเรียนคาทอลิกทั้ง 10 แห่ง ต่างเห็นว่า ครูและบุคลากรใน

โรงเรียนของตนทุ่มเทเอาใจใส่ในการท างาน ผูบ้ริหารและหวัหน้ามีบทบาทส าคญัในการส่งเสริม



136 
 
 

ให้ผู ้ปฏิบัติงานมีผลการปฏิบัติงานท่ีดีโดยการสอนงาน การก ากับดูแลความเป็นไปในการ
ปฏิบติังานของครูและบุคลากรและให้ขอ้มูลยอ้นกลบัอย่างมีประสิทธิภาพ ยิ่งไปกว่านั้น ผูบ้ริหาร
โรงเรียนซ่ึงเป็นบาทหลวงและนกับวชมีบทบาทส าคญัในการเป็นผูน้ าทางจิตวิญญาณและผูอ้ภิบาล
นั้นช่วยใหค้รูและบุคลากรปฏิบติังานไดอ้ยา่งเตม็ท่ี  อีกทั้ง โรงเรียนคาทอลิกมีบรรยากาศท่ีดีในการ
ท างานซ่ึงเป็นบรรยากาศของความเป็นครอบครัว และไดด้ าเนินการพฒันาผลการปฏิบติังานตาม
แผนท่ีวางไว ้เพื่อเพิ่มพูนความสามารถในการท างาน จิตวิญญาณความเป็นครูและคุณค่าพระวรสาร  
อย่างไรก็ตาม โรงเรียนคาทอลิกบางแห่งพบความยากล าบากในการท าให้ครูใหม่รักโรงเรียนและ
การเปล่ียนแปลงหรือพฒันาส่ิงใหม่ ๆ ในกลุ่มผูอ้าวุโส ซ่ึงในภาพรวม ครูและบุคลากรฝ่าย
สนับสนุนมีความเห็นว่า โรงเรียนคาทอลิกมีการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังานใน
ระดบัสูง ( X = 4.27, SD = .557) 

5.1.1.3  ดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน 
โรงเรียนคาทอลิกส่วนใหญ่มีการประเมินผลการปฏิบติังานครูและบุคลากรอย่าง

นอ้ยปีละ 1 คร้ัง ซ่ึงมีจุดประสงค์หลกัเพื่อพิจารณาข้ึนเงินเดือน และเพื่อการพฒันาบุคลากรเป็น
วตัถุประสงคร์อง การประเมินผลการปฏิบติังานระดบับุคคลของโรงเรียนคาทอลิกโดยส่วนใหญ่มกั
มีคณะกรรมการประเมินผล ซ่ึงได้แก่ หัวหน้างาน และหัวหน้าฝ่ายต่าง ๆ ท่ีมีความเก่ียวขอ้งกบั
ประเด็นการประเมินนั้น ๆ นอกจากน้ี โรงเรียนคาทอลิกส่วนใหญ่ให้ครูและบุคลากรได้มีการ
ประเมินผลตนเองดว้ย ทั้งน้ี เกณฑ์และมาตรฐานท่ีใชใ้นการประเมินผล จะเนน้ไปท่ีพฤติกรรมใน
การท างาน และจรรยาบรรณความเป็นครูมากกว่าผลลพัธ์หรือผลงาน ซ่ึงโรงเรียนคาทอลิกส่วน
ใหญ่ยงัไม่มีการก าหนดตวัช้ีวดั (KPI) รายบุคคล อย่างไรก็ตาม ก็พบวา่ เกณฑ์และมาตรฐานการ
ประเมินผลมีความเหมาะสมและมีความเช่ือมโยงกบัเป้าหมายของโรงเรียน แต่ยงัไม่ชัดเจน
จนกระทัง่ท่ีจะสะทอ้นให้เห็นว่า ประเด็นท่ีใช้ในการพิจารณานั้นไดช่้วยสนับสนุนเป้าหมายเชิง
ยุทธศาสตร์ขอ้ใดของโรงเรียน แต่ส าหรับบางโรงเรียนในเร่ืองของเกณฑ์การประเมินยงัคงตอ้ง
ไดรั้บการพฒันาปรับปรุงให้ดียิ่งข้ึน เพื่อให้สามารถแยกแยะระหวา่งคนท่ีมีผลการปฏิบติังานดีและ
ไม่ดีได้ และการมีส่วนร่วมในการก าหนดเกณฑ์ของครูและบุคลากรระดบัปฏิบติัการยงัมีไม่มาก 
นอกจากน้ี โรงเรียนคาทอลิกส่วนน้อยเท่านั้ นท่ีมีการอบรมหรือเตรียมผูป้ระเมินให้มีความรู้
ความสามารถในการประเมินผล  รวมถึงการจดัท าคู่มือการประเมินท่ีให้ค  าอธิบายเกณฑ์และ
มาตรฐานการประเมินอย่างละเอียด โดยส่วนใหญ่มกัเป็นเพียงค าช้ีแจงสั้ นๆ ท่ีมาพร้อมกบัแบบ
ประเมิน ทั้งน้ี ในภาพรวมด้านการประเมินผลการปฏิบติังาน ครูและบุคลากรฝ่ายสนับสนุนมี
ความเห็นวา่โรงเรียนคาทอลิกมีการประเมินผลการปฏิบติังานในระดบัสูง  ( X = 3.98, SD = .660) 
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5.1.1.4  ดา้นการทบทวนผลการปฏิบติังาน 
โรงเรียนคาทอลิกทั้ง 10 แห่ง หลงัจากการประเมินผลประจ าปีจะไม่มีการช้ีแจงผล

การประเมินให้ผูรั้บการประเมินแต่ละคนไดรั้บทราบ แต่ผูรั้บการประเมินจะทราบไดโ้ดยปริยาย
จากการพิจารณาอตัราเงินเดือนท่ีเพิ่มข้ึนดว้ยตนเอง อยา่งไรก็ตาม แมจ้ะไม่มีการแจง้ผลการประเมิน
แก่ทุดคน แต่ก็มีการเรียกเฉพาะผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานท่ีต ่าเพื่อพูดคุยหาแนวทางการพฒันาและมี
การพูดคุยในระดับกลุ่มอย่างสม ่าเสมอ โดยครูและบุคลากรในโรงเรียนเห็นว่า หลังจากการ
ประเมินผล มีการแจง้ระดบัของผลการประเมินการปฏิบติังาน และการพูดคุยกนัเก่ียวกบัผลการ
ปฏิบติังานท่ีผา่นมา ในระดบัสูง ( X = 3.62, S.D. = .904 และ X = 3.58, S.D. = .926) นอกจากน้ี 
ผูบ้ริหารเปิดโอกาสให้มีการร้องเรียนผลการประเมิน แต่ครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิกกลบั
เห็นว่า การเปิดกวา้งหรือโอกาสท่ีจะคดัคา้นหรือช้ีแจงสาเหตุ อยู่ในระดบัปานกลาง ( X = 3.47, 
S.D. = .911) นอกจากน้ี ผลการประเมินเช่ือมโยงกบัค่าตอบแทนเป็นหลกั โดยครูและบุคลากรเห็น
ว่ารางวลัและค่าตอบแทนท่ีได้รับมีความเหมาะสมกบัความทุ่มเทในการท างานอยู่ในระดบัปาน
กลาง ( X = 3.48, S.D. = .948) นอกจากน้ี ผลการประเมินยงัเช่ือมโยงกบัการพฒันาบุคลากรและ
น าสู่การวางแผนเป้าหมายการปฏิบติังานในอนาคต โดยภาพรวม ครูและบุคลากรฝ่ายสนบัสนุนมี
ความเห็นวา่โรงเรียนคาทอลิกมีการทบทวนผลการปฏิบติังานในระดบัสูง ( X = 3.59, SD = .819) 
  
 5.1.2  ตัวแบบระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานของโรงเรียนคาทอลกิ 
 ตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกท่ีผูว้จิยัสร้างข้ึนและไดรั้บ
การตรวจสอบจากผูเ้ช่ียวชาญทางดา้นระบบการบริหารผลการปฏิบติังานแลว้นั้น มี 3 องคป์ระกอบ
อนัไดแ้ก่ 1) การวางแผนผลการปฏิบติังาน 2) การด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน และ
3) การประเมินผลการปฏิบติังานและการให้รางวลั  โดยด าเนินการอยูบ่นพื้นฐานของการพฒันา
บุคลากรซ่ึงเป็นหวัใจของระบบการบริหารผลการปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิก และอาศยัความ
ร่วมมือกันระหว่างโรงเรียน เพื่อมุ่งสู่การเป็นโรงเรียนท่ีมีสมรรถนะสูง (High performance 
organization) ตามอตัลกัษณ์การศึกษาของตน 
   
 5.1.3  การประเมินตัวแบบระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานของโรงเรียนคาทอลกิ 
 กลุ่มผูท้รงคุณวุฒิมีความคิดเห็นว่า ในภาพรวม ตัวแบบระบบผลการปฏิบัติงานของ
โรงเรียนคาทอลิกท่ีผูว้จิยัสร้างข้ึน มีความเหมาะสม ความเป็นไปไดแ้ละประโยชน์ในการน าไปใช ้
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อยูใ่นระดบัสูงมาก ( X = 4.76, S.D. =.398) เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นพบวา่ มีค่าระดบัความคิดเห็น

อยูใ่นระดบัสูงมากทั้ง 3 ดา้น คือ  ดา้นความเหมาะสม ( X = 4.86, S.D. =.378)  ดา้นความเป็นไปได ้

( X = 4.62, S.D. =.488) ดา้นประโยชน์ในการน าไปใช ้( X = 4.81 S.D. =.378) 

 
5.2  อภิปรายผลการศึกษา 
  
 จากสรุปผลการวจิยัมีประเด็นส าคญัท่ีน าอภิปรายดงัน้ี  
 
 5.2.1  สภาพการบริหารผลการปฏิบัติงานของโรงเรียนคาทอลกิ 
 จากการศึกษาพบวา่ โรงเรียนคาทอลิก มีการด าเนินงานดา้นบริหารคุณภาพท่ีสอดคลอ้งกบั
ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานซ่ึงครอบคลุมใน 4 มิติ อนัได้แก่  1) การวางแผนผลการ
ปฏิบติังาน 2) การด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน 3) การประเมินผลการปฏิบติังาน และ 
4) การทบทวนผลการปฏิบติังาน แต่ไม่ได้ใช้ช่ือว่า ระบบบริหารผลการปฏิบติังาน ท่ีเป็นเช่นน้ี
เพราะโรงเรียนได้น าวฏัจักรเดมม่ิง ท่ีใช้กันอย่างแพร่หลายมาเป็นระบบในการปฏิบัติงาน 
เช่นเดียวกบัการศึกษาของ สุดถนอม ตนัเจริญ (2551, น. 309) ท่ีพบวา่ ในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั
และมหาวทิยาลยัเอเชียอาคเนยก์็ไดมี้การน าแนวคิดของการบริหารผลการปฏิบติังานไปใช ้แต่ไม่ได้
เรียกช่ือของระบบการบริหารผลการปฏิบติังานเหมือนกบัท่ีอ่ืน ๆ จึงเป็นเหตุผลสนับสนุนให้
การศึกษาและพฒันาระบบการบริหารผลการปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิกเป็นประโยชน์แก่การ
น าไปปรับประยกุตแ์ละเผยแพร่ในกลุ่มโรงเรียนคาทอลิก  
 โดยจากการศึกษาในภาพรวม ด้วยการสอบถามความคิดเห็นครูและบุคคลากร พบว่า 
โรงเรียนคาทอลิกมีการบริหารผลการปฏิบติังานในแต่ละดา้นอยูใ่นระดบัสูง ส่ิงน้ีเป็นตวับ่งช้ีหน่ึงท่ี
สะทอ้นใหเ้ห็นวา่ โรงเรียนคาทอลิกมีแนวทางการบริหารผลการปฏิบติังานในภาพรวมท่ีสอดคลอ้ง
กบักรอบแนวคิดทฤษฎีการบริหารผลการปฏิบติังานอยา่งมาก แต่ถึงกระนั้น  ก็ยงัคงมีความจ าเป็นท่ี
จะตอ้งพฒันาระบบใหดี้ยิง่ข้ึนต่อไป เพราะเม่ือพิจารณาในรายละเอียด ปรากฏวา่มีประเด็นบางอยา่ง
ท่ียงัคงอยูใ่นระดบัปานกลางเท่านั้นซ่ึงเป็นส่ิงท่ีควรไดรั้บการพฒันาปรับเปล่ียนใหดี้ยิง่ข้ึนกวา่เดิม  
  ต่อจากน้ีไป เป็นการอภิปรายผล องค์ประกอบต่าง ๆ ของระบบการบริหารผลการ
ปฏิบติังาน เป็นรายดา้น 
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5.2.1.1  ดา้นการวางแผนผลการปฏิบติังาน 
จากการศึกษาพบว่า โรงเรียนคาทอลิกมีการวางแผนผลการปฏิบัติงาน อยู่ใน

ระดบัสูง เน่ืองจาก โรงเรียนคาทอลิกมีการจดัท าแผนพฒันาการศึกษาของโรงเรียน โดยเร่ิมตน้ดว้ย
การท า SWOT analysis กบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียของโรงเรียน ร่วมกบัการทบทวนบทบาทของตนเอง 
และค านึงถึงปัจจยัอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อน าไปสู่การก าหนดวสิัยทศัน์ พนัธกิจ ยุทธศาสตร์ เป้าหมาย 
และตวัช้ีวดัต่าง ๆ เป็นการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ท่ีเป็นไปตามแนวคิดของนกัวิชาดา้นการบริหาร
ผลการปฏิบติังาน ดงัเช่น อกินิส (Aguinis, 2013) อาร์มสตรอง (Armstrong, 2009) และ เดอ วาลล ์
(De Waal, 2013) ท่ีไดเ้สนอให้มีการก าหนดและพฒันา เป้าหมายการด าเนินงานขององคก์ารในเชิง
ยุทธศาสตร์เสียก่อน แลว้จึงถ่ายทอด (Cascade downward) เป้าหมายนั้น ๆ มาสู่การด าเนินงานใน
ระดบัหน่วยงานและระดบับุคคลอย่างเป็นรูปธรรม โดยพยายามท าให้เกิดความสอดคล้องและ
เป็นไปในทิศทางเดียวกัน (Alignment) ทั้ งน้ี เพื่อให้สมาชิกขององค์การได้ทราบและสามารถ
ปฏิบติังานท่ีจะก่อให้เกิดผลลัพธ์และพฤติกรรมตรงตามความคาดหวงั อันจะช่วยให้องค์การ
สามารถบรรลุผลส าเร็จ (Aguinis, 2013, pp. 38, 61-64; see also Armstrong, 2009, pp. 63-64; De 
Waal, 2013, p. 6; พสุ เดชะรินทร์ และคณะ, 2548) ซ่ึงโรงเรียนคาทอลิกไดมี้การด าเนินการดงักล่าว
เพื่อท่ีจะถ่ายทอดเป้าหมายของโรงเรียนไปสู่ฝ่ายงานต่าง ๆ โดยมีการประชุมในหลากหลายระดบั 
(ระดบับอร์ดบริหาร ระดบัฝ่าย ระดบัหน่วยงานยอ่ย หรือแมก้ระทัง่การประชุมรวมครูทั้งโรงเรียน) 
เพื่อวางแผนและส่ือสารเป้าหมายการด าเนินงาน โดยในระดบัฝ่ายได้มีการจดัท าแผนปฏิบติัการ
ประจ าปี สอดคล้องกบัผลการศึกษาของนิอร ศรีสุนทร (2559, น. 163) โดยรับเอาตวัช้ีวดัของ
โรงเรียนท่ีอยู่ในขอบเขตหน้าท่ีของตนมาด าเนินการ ก าหนดงาน โครงการ และกิจกรรมต่าง ๆ 
เพื่อท่ีจะสนองรับต่อตวัช้ีวดันั้นใหส้ าเร็จ ส่วนในระดบับุคคล มีการก าหนดพฤติกรรมและผลลพัธ์ท่ี
คาดหวงั ดังท่ีผู ้บริหารระดับสูงของโรงเรียนมัธยมศึกษาตอนปลายในประเทศบอตสว านา 
(Botswana) มีความคาดหวงัวา่ ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานจะช่วยให้โรงเรียนมีการวางแผน
เชิงกลยทุธ์ในทุก ๆ ระดบั เพื่อน าไปสู่ทิศทางท่ีพึงปรารถนา โดยแผนกลยุทธ์จะสะทอ้นส่ิงส าคญัท่ี
โรงเรียนตอ้งด าเนินการเป็นอนัดบัแรกในระยะเวลาท่ีเฉพาะเจาะจง (Bulawa, 2012, p. 334)  
อยา่งไรก็ตาม การถ่ายระดบัเป้าหมายของโรงเรียนไปสู่ระดบับุคคลนั้น โดยการก าหนดผลลพัธ์และ
พฤติกรรมท่ีคาดหวงัจากการปฏิบติังาน ยงัคงเกิดข้ึนเป็นส่วนนอ้ยในกลุ่มโรงเรียนคาทอลิก และยงั
ไม่ได้มีการก าหนดตวัช้ีวดัเฉพาะเจาะจงเป็นรายบุคคลและการจดัท าขอ้ตกลงการปฏิบติังาน จึง
จ าเป็นตอ้งมีการพฒันาในเร่ืองดงักล่าวใหเ้ป็นท่ีชดัเจนมากกวา่น้ี โดยเฉพาะอยา่งยิ่งในเร่ืองของการ
จดัท าขอ้ตกลงการปฏิบติังาน นฐัวลยั จิรันดร (2553, น. 62) กล่าวว่า การจดัท าขอ้ตกลงหรือค า
รับรองการปฏิบติังานจะช่วยให้ผูป้ฏิบติังานมีเป้าหมายในการท างานท่ีชัดเจนข้ึนและสามารถ
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ด าเนินงานตามเป้าหมายท่ีก าหนดไวไ้ด ้อีกทั้ง ยงัส่งผลให้เกิดการปรับปรุงประสิทธิภาพในการ
ท างานและยกระดบัคุณภาพการบริหารจดัการให้สูงข้ึน ช่วยให้ผูป้ฏิบติังานตระหนกัในเป้าหมาย
ของหน่วยงาน มีแรงจูงใจในการท างาน มีความทุ่มเท และความกระตือรือร้นท่ีมากข้ึน สอดคลอ้ง
กบั การศึกษาวิจยัของ คูณมี (Koonmee, 2011)  พบวา่ ระบบการจดัท าค ารับรองการปฏิบติัราชการ
หรือการตั้งเป้าหมายการท างาน ไดส่้งผลกระทบในระดบัสูงต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลใน
การท างานของบุคลากร อย่างไรก็ตาม จากการศึกษาของ ฐิติมา สุพะรัง (2552, น. 61) พบว่า 
ขั้นตอนและวิธีการปฏิบติัในการวางแผนเพื่อหาขอ้ตกลงผลการปฏิบติังานรายบุคคลเป็นอุปสรรค
และไม่เหมาะสมต่อลักษณะการท างานเป็นทีมขององค์กร เน่ืองจากรูปแบบการท างานของ
ส านกังาน/กองหรือกลุ่มงานส่วนใหญ่ขององคก์รท่ีศึกษามีการท างานร่วมกนัแบบบูรณาการหรือท า
เป็นทีมงานตามลักษณะของงานท่ีอยู่ในรูปแบบของโครงการและแผนงาน จึงยากท่ีจะระบุ
เป้าหมายผลการปฏิบัติงานจากองค์กรสู่ระดับบุคคลได้ ดังนั้ นการถ่ายทอดเป้าหมายผลการ
ปฏิบติังานจากองคก์รสู่ระดบับุคคล จึงก าหนดให้ระดบัหวัหน้าส านกัเป็นผูรั้บผิดชอบ และวิธีการ
ปฏิบติัในการวางแผนเพื่อหาขอ้ตกลงผลการปฏิบติังานรายบุคคลจะอาศยัการสั่งงานแบบคร้ังต่อ
คร้ัง และวดัผลเป็นช้ินงานเท่านั้น จะไม่มีการก าหนดตวัช้ีวดั ค่าเป้าหมายหรือน ้ าหนกัเพื่อวดัผลเป็น
รายบุคคล ทั้งน้ี เน่ืองจากทางองค์กรเห็นว่าวิธีการปฏิบติัดงักล่าวจะท าให้ผูป้ฏิบติังานมุ่งแต่จะ
รับผดิชอบหนา้ท่ีของตนเองจนไม่ใหใ้ส่ใจในการท างานเป็นทีม แต่หากจ าเป็นตอ้งมีการก าหนดผล
การปฏิบติังานในรายบุคคล ควรก าหนดเป้าประสงค ์ตวัช้ีวดัให้มีความชดัเจนสอดคลอ้งกบับริบท
ขององค์กรท่ีมีการท างานร่วมกนัแบบทีมงาน ทั้งน้ี เพื่อให้ผูป้ฏิบติังานไดรั้บทราบถึงเป้าหมายผล
การปฏิบติังานทั้งในระดบัหน่วยงานของตนเองและในระดบัองคก์รในภาพรวมดว้ย  

ในการกระบวนการวางแผนและก าหนดเป้าหมายการด าเนินงานท่ีกล่าวมา โรงเรียน
คาทอลิกเน้นการมีส่วนร่วมและความร่วมมือของครูและบุคลากรซ่ึงเป็นผูป้ฏิบติังานให้เขา้มามี
บทบาทในการสร้างเป้าหมายและพนัธกิจร่วมกนั ซ่ึงเป็นแนวทางท่ีสอดคลอ้งกบัหลกัการบริหาร
ผลการปฏิบติังานท่ีดี ท าใหค้รูและบุคลากรมีพนัธะผูกพนั (Commitment) ต่อการบรรลุผลส าเร็จใน
เป้าหมาย (Aguinis, 2013) และสอดคลอ้งกบัหลกัการจดัการศึกษาโรงเรียนคาทอลิก ซ่ึงเป็นการ
บริหารงานแบบมีส่วนร่วม ดว้ยการเปิดโอกาสให้บุคลากรทุกระดบั นกัเรียน ผูป้กครอง และ
หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง เขา้มามีส่วนร่วมในการวางแผน ส่งเสริม สนบัสนุนในกิจกรรมต่าง ๆ ของ
โรงเรียน (สุรินทร์ จารยอุ์ปการะ, 2556, น.  241)  ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการศึกษาเพื่อพฒันารูปแบบการ
บริหารผลการปฏิบติังาน ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถามศึกษาก าแพงเพชร เขต 2 โดยรมณ์ 
พะโยม (2552, น.173) ท่ีแสดงให้เห็นวา่  การวางแผนการปฏิบติังานของสถานศึกษา จ าเป็นตอ้งมี
การก าหนดแนวทางการปฏิบติัท่ีชดัเจนและเป็นระบบ  โดยอาศยัการมีส่วนร่วมของครูทุกคนท่ีจะ
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ศึกษาวเิคราะห์ภารกิจ วิสัยทศัน์ พนัธกิจ เป้าประสงค ์และเป้าหมายของสถานศึกษา รวมถึงภารกิจ
ท่ีตนไดรั้บมอบหมาย มีการถ่ายทอดเป้าหมายของสถานศึกษาไปสู่เป้าหมายในระดบับุคคล ครูทุก
คนจึงควรไดเ้ขา้ร่วมประชุมวางแผนการปฏิบติังาน ไดร่้วมกนัระบุภารกิจหลกัและภารกิจรองของ
ตนเอง ร่วมกนัก าหนดเป้าหมายของงานแต่ละงานท่ีน าไปสู่เป้าหมายของสถานศึกษา มีการก าหนด
ความส าคญั ผลส าเร็จ และตวัช้ีวดัของงาน รวมทั้งมีการก าหนดขอบเขตอ านาจหน้าท่ี ความรู้ 
ความสามารถ และทักษะท่ีต้องใช้ในการปฏิบัติงาน และจัดท าข้อตกลงการปฏิบัติงานเป็น
รายบุคคลท่ีได้รับความยินยอม ซ่ึงกิจกรรมเหล่าน้ีจะท าให้ครูทุกคนรู้และเข้าใจในภารกิจและ
เป้าหมายการปฏิบติังาน ส่งผลใหส้ามารถบรรลุผลส าเร็จตามท่ีคาดหวงัไว ้ 

5.2.1.2  ดา้นการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน 
จากการศึกษาพบว่า โรงเรียนคาทอลิกมีการด าเนินการและก ากับดูแลผลการ

ปฏิบติังาน อยู่ในระดบัสูง เน่ืองจาก ผลการวิจยัทั้งจากการสัมภาษณ์ระดบับริหารและสอบถาม
ระดบัปฏิบติัการสะทอ้นให้เห็นว่า ครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิกได้ทุ่มเทเอาใจใส่ในการ
ท างานเป็นอย่างดี ส่วนผูบ้ริหารและหัวหน้าก็มีบทบาทส าคญัในการส่งเสริมให้ผูป้ฏิบติังานมีผล
การปฏิบติังานท่ีดี สอดคลอ้งกบัแนวคิดของอกินิส (Aguinis, 2013, pp. 48-49) ท่ีวา่ การด าเนินการ
และก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน เป็นหนา้ท่ีโดยตรงของทั้งพนกังานและผูจ้ดัการ และงานวิจยัของ 
วรางคณา กาญจนา (2556) ท่ีพบว่า ภาวะผูน้ าและภาวะผูต้ามมีความสัมพนัธ์และมีอ านาจในการ
ท านายประสิทธิผลขององคก์ร โดยภาวะผูน้ าท่ีกล่าวถึง คือ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ท่ีแสดงออก
ดว้ยคุณลกัษณะ 4 ประการ ไดแ้ก่ 1) การมีภาวะผูน้ าเชิงบารมี เช่น การเป็นแบบอยา่ง การเสียสละ 
มุ่งมัน่ในเป้าหมาย เช่ือมัน่ในการตดัสินใจ บุคลากรเกิดความรู้สึกเช่ือถือไวว้างใจ 2) การกระตุน้
และสร้างแรงบนัดาลใจใหแ้ก่บุคลากร โดยการส่ือความหมายและความคาดหวงัในงานอยา่งชดัเจน 
เพื่อบรรลุความคาดหวงั เห็นความส าคญัของงาน เกิดความรู้สึกทา้ทายและการสร้างวิสัยทศัน์
ร่วมกนั 3) การกระตุน้ทางปัญญา ให้บุคลากรคิดอยา่งมีเหตุผล มีอิสระในการแสดงความคิดเห็น
และมีความคิดเชิงสร้างสรรค์ 4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล แสดงความสนใจในความ
แตกต่างของบุคลากรในดา้นความกา้วหนา้ ความตอ้งการ และความปรารถนาส่วนบุคคล รวมทั้งให้
การฝึกสอนและแนะน าในเร่ืองต่าง ๆ มีปฏิสัมพนัธ์ ใส่ใจบุคลากรสละเวลารับฟังปัญหาดว้ยความ
เต็มใจ ส่วนคุณลกัษณะของผูต้ามโดยเฉพาะอยา่งยิ่ง ผูต้ามแบบมีประสิทธิผล คือ ผูท่ี้มีความใส่ใจ
และความเตม็ใจต่อการปฏิบติังานสูง มีความสามารถในการท างานสูงและบริหารจดัการดว้ยตนเอง 
มีการพัฒนาตนเอง ฯลฯ อันทั้ งสององค์ประกอบภาวะผู ้น าและคุณลักษณะผู ้ตาม น้ีต่างมี
ความสัมพนัธ์ต่อประสิทธิผลขององคก์รนัน่คือความพึงพอใจในการท างาน และประสิทธิภาพใน
การด าเนินงานขององคก์ารเพื่อใหบ้รรลุผลส าเร็จดงัท่ีก าหนดไว ้นอกจากน้ี จากการศึกษาพบวา่ ครู
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และบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิกจะท างานไดอ้ยา่งเตม็ท่ีเม่ือพวกเขารู้วา่ตอ้งท าอะไร ซ่ึงสอดคลอ้ง
กบังานวิจยัของ โกช และดาส (Ghosh & Das, 2015) ท่ีว่า เม่ือลูกจา้งมีความชดัเจนในบทบาท
หน้าท่ีและความรับผิดชอบ แรงจูงใจในการท างานจะเพิ่มข้ึน ซ่ึงส่งผลต่อประสิทธิภาพในการ
บริหารจดัการผลการปฏิบติังาน 

การติดตามความเป็นไปในการปฏิบัติงานและให้ข้อมูลย้อนกลับอย่าง มี
ประสิทธิภาพร่วมกันระหว่างผูบ้ริหาร/หัวหน้ากบัผูป้ฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิก ได้รับการ
สนบัสนุนจากแนวคิดของนกัวิชาการ (Aguinis, 2013, p. 247; Armstrong, 2009, p. 105) วา่ เป็นส่ิง
ท่ีช่วยให้เกิดความถูกต้องในการปฏิบัติงาน สร้างความเข้าใจ และก่อให้เกิดการพัฒนา ซ่ึง
สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ สุดถนอม  ตนัเจริญ (2551) และรมณ์ พะโยม (2552, น. 175-176) ท่ี
กล่าวถึงกิจกรรมในขั้นน้ีวา่ ผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาควรร่วมกนัแบ่งปันขอ้มูลเก่ียวกบั
ความกา้วหนา้ของงาน อุปสรรค ปัญหา และแนวทางแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึน จดัท าแบบติดตามการ
ด าเนินงาน ก าหนดระยะเวลาการติดตาม และกระท าอย่างสม ่าเสมอ ผูบ้ริหารควรให้ค  าแนะน า
ปรึกษา และการสอนงานอยา่งต่อเน่ือง มีการบนัทึกผลการปฏิบติังาน เพื่อน าขอ้มูลมาปรับปรุงการ
ปฏิบติังานให้ดียิ่งข้ึน ทั้งน้ี การด าเนินการดังกล่าวทั้งจากบทบาทของระดับบริหารและระดับ
ปฏิบติัการไดเ้ป็นการส่งเสริมใหเ้กิดบรรยากาศท่ีดีในการท างานในโรงเรียนคาทอลิก สอดคลอ้งกบั
การศึกษาของ สุทศัน์ ธิยานนัท ์(2556, น. 244) ท่ีระบุวา่ การท่ีผูบ้ริหารกบัผูป้ฏิบติังานไดมี้โอกาส
พูดคุย หารือ และใหข้อ้มูลยอ้นกลบัซ่ึงกนัและกนั เป็นการสร้างความเขา้ใจและความใกลชิ้ด ซ่ึงจะ
ก่อใหเ้กิดบรรยากาศท่ีดีในการท างาน  นอกจากน้ี การศึกษาของแฮร่ิงตนัและลี (Harrington & Lee, 
2015, p. 228) พบวา่ การไดรั้บค าแนะน าจากหวัหนา้ในการปฏิบติังาน และไดท้ราบวิธีท่ีจะจดัการ
กบัผลการปฏิบติังานท่ีไม่ดีมีอิทธิพลทางบวกต่อการรับรู้ถึงความยุติธรรมในการประเมินผลของ
พนกังาน ยิ่งไปกวา่นั้น ผูบ้ริหารโรงเรียนซ่ึงเป็นบาทหลวงและนกับวช มีบทบาทของการเป็นผูน้ า
ทางจิตวิญญาณและผูอ้ภิบาล ท่ีเป็นประจกัษ์พยานในความรักต่อทุกคน เป็นแบบอย่างในความ
ทุ่มเทเสียสละในการท างาน เป็นท่ีปรึกษาพึ่งพิง และปกครองดูแลให้ทุกคนไดอ้ยูดี่มีสุขในโรงเรียน 
เป็นไปในแนวเดียวกนักบัการศึกษาแนวโนม้โรงเรียนคาทอลิกในทศวรรษหนา้ของ อภิสิทธ์ิ กฤษ
เจริญ (2551, น. 255) ซ่ึงพบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนคาทอลิกจะเป็นมืออาชีพทางการอภิบาล มีความรู้
ความเช่ียวชาญด้านการบริหาร มีความโดดเด่นทางด้านคุณธรรม จริยธรรม ยึดมัน่ในปรัชญา
การศึกษาคาทอลิก มุ่งมัน่พฒันาองค์กร และให้ความส าคญักบัการพฒันาคน ฯลฯ โดยบทบาท
ดงักล่าว มีความสอดคลอ้งตามค าเรียกร้องของพระศาสนจกัรคาทอลิกท่ีปรากฏในเอกสารนกับวช
และพนัธกิจในโรงเรียน ซ่ึงระบุไวว้่า ให้นกับวชด าเนินชีวิตท่ีสอดคลอ้งกบัชีวิตของพระเยซูเจา้ มี
จิตใจและวถีิชีวติของพระองค ์(Congregation for Catholic Education, 2002) 
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ในด้านบรรยากาศการท างานของสมาชิกโรงเรียนคาทอลิกท่ีมีลักษณะของการ
ช่วยเหลือซ่ึงกันและกนั และอยู่รวมกันแบบครอบครัว ด้วยความรัก รับใช้ และแบ่งปันซ่ึงเป็น
บรรยากาศขององค์กรท่ีช่วยสนับสนุนให้เกิดผลการปฏิบติังานท่ีดีนั้น สอดคลอ้งกบัหลกัการจดั
การศึกษาแบบคริสต์ท่ีมุ่งเนน้การเสริมสร้างชุมชนแห่งความรักและการท างานเป็นทีม (ศวง วิจิตร
วงศ์, 2555, น. 163-164) ซ่ึงการเสริมสร้างบรรยากาศท่ีดีในการท างานช่วยให้องค์การมีผลการ
ปฏิบติังานท่ีสูง (สุดถนอม ตนัเจริญ, 2551) บรรยากาศขององคท่ี์ท าให้คนรู้สึกดี มีความสุข ช่วยให้
สามารถท างานไดอ้ยา่งประสบผลส าเร็จ (Gray, 2007, p.50) 
  อย่างไรก็ตาม สภาพบรรยากาศการอยู่ร่วมกนัแบบครอบครัว โดยเฉพาะอยา่งยิ่ง 
ความเป็นกนัเองระหวา่งหวัหนา้และลูกนอ้งเป็นส่ิงท่ีดี แต่จะตอ้งระวงัมิให้เป็นการปล่อยปะละเลย
ดงัท่ีผูใ้หส้ัมภาษณ์ท่านหน่ึงใหค้วามคิดเห็นวา่  
 
  การให้ความเป็นกนัเอง อยู่กนัแบบพี่แบบนอ้ง มีบรรยากาศของความเป็นครอบครัว มีทั้ง

ขอ้ดีและเสีย ขอ้ดีคือ มนัดูอบอุ่นง่าย ๆ  ขอ้เสียคือ ถา้พี่หรือนอ้งไม่รู้ระบบมนัก็ท าให้ระบบ
เสีย งานไม่ดี เช่น พี่ไม่อยากวา่นอ้ง คือเด๋ียวมนัรู้เอง  มนัก็ท  าให้ติดนิสัย หรือเอาแค่น้ีก็ได ้
การท างานเป็นครอบครัวจะดีถ้าทุกคนรู้บทบาทหน้าท่ี ดงันั้น กบับางคนเราก็อยู่แบบพี่
แบบน้อง แต่กบับางคนถ้าแบบพี่แบบน้องไม่ได้ก็ตอ้งเอาระบบเขา้มา มีการสั่งการและ
ติดตาม (ผูใ้หส้ัมภาษณ์ C02, สัมภาษณ์, 21 ตุลาคม 2559) 

 

สอดคลอ้งกบัท่ีสุดถนอม ตนัเจริญ (2551 น. 290) กล่าววา่ การปฏิบติัตามแผนอยา่งปล่อยปะละเลย 
โดยผูบ้ริหารไม่ไดใ้ห้ความส าคญักบัการติดตามการปฏิบติังานตามแผนของผูป้ฏิบติังาน เพราะให้
เกียรติและเช่ือวา่ผูป้ฏิบติังานรู้หนา้ท่ีของตนเองดีอยูแ่ลว้ ประกอบกบัการไม่มีบทลงโทษ จึงท าให้
ผูป้ฏิบติังานไม่ปฏิบติัตามแผนหรือมีผลงานต ่ากวา่มาตรฐาน  
  ดงันั้น บรรยากาศท่ีดีในการท างานท่ีช่วยส่งเสริมผลการปฏิบติังาน คือ การอยู่
ร่วมกนัแบบครอบครัว ดว้ยความรักความสามคัคี ต่างคนต่างรู้บทบาทหนา้ท่ีของตน และร่วมมือกนั
ท างานเป็นทีมเพื่อมุ่งไปสู่ความส าเร็จท่ีคาดหวงั กลา้ท่ีจะตกัเตือนและพูดความจริง เพื่อก่อให้เกิด
การพฒันา 

 นอกจากน้ี ในระหว่างการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน โรงเรียน
คาทอลิกมีการด าเนินการพฒันาบุคคลากรตามแผนท่ีวางไว ้เพื่อเพิ่มพูนความสามารถในการท างาน 
และมีคุณลกัษณะท่ีพึงประสงค ์สอดคลอ้งกบั รมย ์พะโยม (2552, น. 175-176) กล่าววา่ การพฒันา
เป็นส่ิงท่ีควบคู่ไปกบัการติดตามผลการปฏิบติังาน โดยกิจกรรมเพื่อการพฒันา สามารถกระท าได้
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หลายวิธี เช่น การสอนงานโดยตรง การฝึกอบรม การศึกษาดูงาน หรือ การมอบหมายงานพิเศษให้
ท า โดยไดมี้การพิจารณาความจ าเป็นของการพฒันาก่อน ดงัท่ีแบร์ด และคณะ (Baird et al., 2012, 
p. 175) กล่าวว่า หากองค์การได้มีการระบุความจ าเป็นของพนักงานก็จะท าให้การฝึกอบรมมี
เหมาะสม 

5.2.1.3  ดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน 
โรงเรียนคาทอลิกทั้ง 10 แห่ง มีการประเมินผลการปฏิบติังานครูและบุคลากรอยา่ง

นอ้ยปีละ 1 คร้ัง ในทุก ๆ ปี ซ่ึงมีความส าคญัอยา่งยิ่งต่อการบริหารงานของโรงเรียนเพื่อให้เป็นไป
อย่างมีประสิทธิผล ดังเช่น การศึกษาของคูณมี (Koonmee, 2011) ท่ีว่า การประเมินผลการ
ปฏิบติังานส่งผลกระทบในระดบัสูงต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการท างานในองค์การ  
การประเมินผลการปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิกโดยส่วนใหญ่มีคณะกรรมการประเมินผล ซ่ึง
ไดแ้ก่ หวัหน้างาน และหวัหน้าฝ่ายต่าง ๆ ท่ีมีความเก่ียวขอ้งกบัประเด็นการประเมินนั้น ๆ เพื่อจะ
สามารถประเมินผลการปฏิบติังานไดอ้ย่างถูกตอ้งแม่นย  า เน่ืองจากเป็นผูท่ี้มีความรู้และเขา้ใจใน
มาตรฐานผลการปฏิบติังาน และคลุกคลีอยู่กบัผูรั้บประเมิน โดยเป็นผูส้อนงาน ก ากบัดูแลและ
ติดตามการท างานของผูรั้บการประเมินมาโดยตลอด จึงท าให้เห็นและมีขอ้มูลการปฏิบติังานของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามาตลอดทั้งปี และอาศยัการจดบนัทึกเหตุการณ์ต่าง ๆ ไวเ้พื่อเป็นหลกัฐานในการ
ประเมินผล ท าใหก้ารประเมินผลอยูบ่นหลกัฐานเชิงประจกัษ ์(Armstrong, 2009, p. 143) นอกจากน้ี 
โรงเรียนคาทอลิกส่วนใหญ่ใหค้รูและบุคลากรมีการประเมินผลตนเองดว้ย ซ่ึงการประเมินตนเองจะ
ช่วยลดความต่อตา้น เพิ่มความพึงพอใจ และการรับรู้ถึงความถูกตอ้งแม่นย  าและความยุติธรรมใน
กระบวนการประเมินผลใหแ้ก่ผูรั้บการประเมิน (Aguinis, 2013, p. 50)  

ในส่วนของเกณฑ์และมาตรฐานท่ีใชใ้นการประเมินผล เกณฑ์การประเมินระหวา่ง
ครูและบุคคลากรมีความแตกต่างกนัซ่ึงสะทอ้นให้เห็นวา่ เกณฑ์การประเมินผลจะไม่อยูน่อกเหนือ
ความรับผิดชอบหน้าท่ีของผูรั้บการประเมิน ซ่ึงเป็นเร่ืองคุณลักษณะท่ีดีของ PMS ด้านความ
เท่ียงตรง ตามแนวคิดของ อกินิส (Aguinis, 2013) แต่ส าหรับโรงเรียนบางแห่งยงัคงตอ้งไดรั้บการ
พฒันาปรับปรุงใหดี้ยิง่ข้ึน เพื่อใหส้ามารถแยกแยะระหวา่งคนท่ีมีผลการปฏิบติังานดีและไม่ดีได ้ซ่ึง
สาเหตุหน่ึงของปัญหาน้ี คือ การท่ีไม่มีการก าหนดตัวช้ีวดัรายบุคคลท่ีชัดเจน สอดคล้องกับ
การศึกษาของ วีระยุทธ วงศรั์กษา (2558, น. 175) ท่ีพบวา่ การประเมินผลไม่สามารถแยกแยะและ
เปรียบเทียบผลการปฏิบติังานของคนท่ีท างานดีกบัคนท่ีท างานต ่ากวา่เกณฑ์ได ้เน่ืองจาก เป้าหมาย
และตวัช้ีวดัระดบับุคคลเป็นตวัเดียวกนักบัเป้าหมายและตวัช้ีวดัระดบัองคก์าร ในขณะท่ีการมีส่วน
ร่วมในการก าหนดเกณฑ์ของครูและบุคลากรระดบัปฏิบติัการในโรงเรียนคาทอลิกท่ียงัมีไม่มาก
เท่าไหร่นกั ท าใหเ้กณฑก์ารประเมินบา้งขอ้ในแบบประเมินผลของบางโรงเรียนขาดความเหมาะสม



145 
 
 

และไม่เป็นท่ียอมรับ ดงัแนวคิดของ อกินิส (Aguinis, 2013, p. 50) และการศึกษาของอิคราม อลั
ลาห์ โพรูวเจน อิคบาล และอลั ฮสัซนั (Ikramullah, Prooijen, lqbal, & Ul-Hassan, 2016) ท่ีวา่ การท่ี
พนกังานไดมี้ส่วนร่วมในการก าหนดเกณฑ์การประเมินผลจะช่วยเพิ่มกรรมสิทธ์ิ และพนัธะผูกพนั
ต่อระบบการประเมินผล ซ่ึงเป็นคุณลกัษณะของการประเมินผลท่ีมีประสิทธิภาพ อย่างไรก็ตาม 
โรงเรียนคาทอลิกไดมี้การแจง้เกณฑ์การประเมินให้ผูรั้บการประเมินทราบล่วงหนา้ช่วยให้ครูและ
บุคลากรในโรงเรียนทราบถึงความคาดหวงัในด้านผลการปฏิบติังานท่ีตอ้งการ  ท าให้สามารถ
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งถูกตอ้ง และช่วยให้เกิดความรู้สึกถึงความเป็นธรรมในกระบวนการประเมินผล 
(Harrington & Lee, 2015) แต่ถึงกระนั้น ยงัไม่ไดมี้การให้รายละเอียดของกระบวนการประเมินผล
แก่ผูรั้บการประเมิน ซ่ึงสอดคลอ้งกบั สุทศัน์ ธิยานนัท์ (2556, น. 244) และสุดถนอม  ตนัเจริญ 
(2551, น. 291) พบวา่ ผูรั้บการประเมินไม่ไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบักระบวนการประเมินผลเท่าท่ีควร 
ทราบเพียงหลกัเกณฑ์ของผลการปฏิบติังาน เช่น ภาระงานและประเภทของผลงานจากรายละเอียด
ในแบบฟอร์มกรอกภาระงานหรือแฟ้มสะสมงาน แต่ไม่ทราบถึงสัดส่วนหรือระดบัคะแนนของ
ภาระงานและผลการปฏิบติังานทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพของผลงานหรือพฤติกรรมในการ
ปฏิบติังาน ซ่ึงลกัษณะดงักล่าวเป็นส่ิงขดัแยง้กบัคุณลกัษณะท่ีดีของการประเมินผล ท่ีเสนอโดย อิ
คราม อลัลาห์ และคณะ (Ikramullah et al., 2016) ซ่ึงกล่าววา่ การประเมินผลไม่ควรเป็นความลบั 
แต่จะตอ้งมีความชดัแจง้ในทุกรายละเอียดให้ผูรั้บการประเมินได้รับทราบ เพื่อให้เกิดความเขา้ใจ 
ความโปร่งใสและการยอมรับ และทา้ยท่ีสุด การเตรียมผูป้ระเมินให้มีความรู้ความสามารถในการ
ประเมินผล เป็นส่ิงท่ีช่วยลดความผดิพลาดท่ีอาจเกิดข้ึนจากตวัของผูป้ระเมินท่ีท าให้การประเมินผล
เป็นไปอยา่งไร้ประสิทธิภาพ (Aguinis, 2013, pp. 157-158) ซ่ึงจากการศึกษาพบวา่ ในโรงเรียน
คาทอลิก ยงัมีการกระท าดงักล่าวค่อนขา้งนอ้ย 

5.2.1.4  ดา้นการทบทวนผลการปฏิบติังาน 
โรงเรียนคาทอลิกโดยส่วนใหญ่ยงัไม่มีการช้ีแจงผลการประเมินให้ผู ้รับการ

ประเมินผลไดรั้บทราบ ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการศึกษาของสุดถนอม ตนัเจริญ (2551) และฐิติมา สุพะรัง 
(2552) พบว่า ผูบ้ริหารส่วนใหญ่ ไม่ค่อยให้ความส าคญักบัการแจง้ผลการประเมินหรือให้ขอ้มูล
ยอ้นกลบัเป็นรายบุคคล อย่างไรก็ตาม ในโรงเรียนคาทอลิก ผูรั้บการประเมินผลก็ทราบผลการ
ประเมินนั้นได ้ ดว้ยตนเอง โดยพิจารณาจากอตัราเงินเดือนท่ีเพิ่มข้ึนของตน นอกจากน้ี การพูดคุย
เก่ียวกบัผลการปฏิบติังานในลกัษณะตวัต่อตวัระหว่างหัวหน้ากบัลูกน้องแต่ละคนเป็นการเฉพาะ
เกิดข้ึนนอ้ยมาก โดยส่วนใหญ่มกัมีการเรียกเฉพาะผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานท่ีต ่าเท่านั้นมาพูดคุยเพื่อ
หาแนวทางแกไ้ขและพฒันา แต่ถึงกระนั้น การพูดคุยเพื่อทบทวนผลการปฏิบติังานในลกัษณะท่ี
เป็นการประชุมฝ่ายงาน/หรือทีมงานไดมี้ข้ึนอยู่เสมอ ๆ ในโรงเรียนคาทอลิก การท่ีโรงเรียนแต่ละ
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แห่งจะมีการแจง้ผลการประเมินให้ผูรั้บการประเมินได้ทราบ โดยให้หัวหน้าตามโครงสร้างได้มี
โอกาสใชเ้วลาเป็นการส่วนตวักบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทุกคนไม่วา่จะมีผลการประเมินท่ีดีหรือไม่ดี เพื่อ
พูดคุยและใหข้อ้มูลยอ้นกลบั จะเป็นการด าเนินการท่ีช่วยให้เกิดการยอมรับในผลการประเมิน และ
ก่อให้เกิดการพฒันากบัทุกคน ๆ ซ่ึงเป็นการด าเนินการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพ 
ดงัแนวคิดของ อาร์มสตรอง (Armstrong, 2009) ท่ีว่า การทบทวนผลการปฏิบติังาน เป็นการท่ี
ผูจ้ดัการและพนกังานร่วมกนัมองในเชิงบวกวา่จะพฒันาผลการปฏิบติังานอย่างไรในอนาคต และ
หาวธีิการเพื่อจดัการกบัปัญหาท่ีเป็นอุปสรรคขดัขวางการบรรลุผลส าเร็จ 

ในส่วนของการร้องเรียนผลการประเมิน แมจ้ะไดรั้บการยืนยนัจากผูบ้ริหารแลว้ว่า 
ในโรงเรียนแต่ละแห่งได้เปิดโอกาสให้มีการร้องเรียนผลการประเมินอย่างเต็มท่ี แต่ทว่า ความ
คิดเห็นของครูและบุคลากรในโรงเรียนคาทอลิกกลบัมองวา่ การเปิดกวา้งหรือโอกาสท่ีจะคดัคา้น
หรือช้ีแจงสาเหตุยงัคงมีไม่มากนัก อยู่ในระดับปานกลางเท่านั้ น ซ่ึงอาจเป็นผลมาจาก การท่ี
โรงเรียนยงัไม่ไดมี้การแต่งตั้งคณะกรรมการร้องเรียนผลการประเมินอยา่งชดัเจน ท่ีอยูน่อกอ านาจ
ของผูป้ระเมิน เน่ืองจาก การเข้าไปร้องเรียนโดยตรงกับผูป้ระเมินผล อาจเป็นเร่ืองท่ีผูรั้บการ
ประเมินมองวา่ไม่ไดช่้วยใหต้นไดรั้บความเป็นธรรมเพิ่มมากข้ึน   

นอกจากน้ี ผลการประเมินเช่ือมโยงกบัการจ่ายค่าตอบแทนท่ีเป็นไปดว้ยความเป็น
ธรรมและการเช่ือมโยงพฒันาบุคลากรท่ีสามารถท าไดจ้ริงนั้น เป็นปัจจยัส าคญัต่อประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของการบริหารผลการปฏิบติังาน (Brown, 2005, p. 479; Baird et al., 2012, p. 174; 
Ghosh & Das, 2015, p. 18; วีระยุทธ วงศรั์กษา, 2558, น. 177; นิอร ศรีสุนทร, 2559) ซ่ึงครูและ
บุคลากรในโรงเรียนคาทอลิกเห็นวา่รางวลัและค่าตอบแทนท่ีไดรั้บมีความเหมาะสมกบัความทุ่มเท
ในการท างานอยูใ่นระดบัปานกลาง สาเหตุหน่ึง อาจเป็นเพราะโรงเรียนยงัขาดการทบทวนและการ
ส่ือสารท่ีชดัเจนเก่ียวกบัผลการประเมินการปฏิบติังานในรายบุคคล ท าให้ครูและบุคลากรบางส่วน
ยงัคงมีความคบัคล่องใจต่อผลการประเมินของตนเอง ด้วยเหตุน้ี จึงควรเป็นหน้าท่ีของผูมี้ส่วน
เก่ียวขอ้งท่ีจะตอ้งรับฟังและช้ีแจง้ให้ผูรั้บการประเมินผลมีความเขา้ใจถึงเหตุผลท่ีไดรั้บการตอบ
แทนเช่นนั้น ซ่ึงอาจเป็นไปไดว้า่ ครูและบุคคลคนดงักล่าวไดทุ้่มเทในการท างานอยา่งมาก แต่ความ
ทุ่มเท พฤติกรรมและผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนอาจไม่ไดส้อดคลอ้งต่อความตอ้งการของโรงเรียน ถึงกระนั้น 
ก็มีความจ าเป็นท่ีจะต้องยอ้นกลับไปพิจารณาว่าได้มีการส่ือสารท่ีชัดเจนถึงความคาดหวงัของ
โรงเรียนต่อผูป้ฏิบติังานหรือไม่อยา่งไร 

และในดา้นความเช่ือมโยงกบัการพฒันาบุคลากร ไดมี้การน าผลประเมินประจ าปี
รายบุคคลในภาพรวมและข้อมูลประกอบจากการประเมินผลอ่ืน ๆ เช่น การประเมินผลของ
โรงเรียน ผลการประเมินนกัเรียน การประเมินของผูป้กครอง ตลอดจนดุลยพินิจของผูบ้ริหารและ
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หัวหน้าฝ่ายต่าง ๆมาใช้ในวางแผนการพฒันาศกัยภาพของบุคลากรในโรงเรียน ซ่ึงมีความส าคญั
อยา่งยิง่ท่ีจะละเลยไม่ไดใ้นการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียน เน่ืองจากโรงเรียนคาทอลิกให้
ความส าคญัแก่การพฒันาครูและบุคลากรเป็นอย่างมาก เพราะเป็นเคร่ืองมือท่ีจะช่วยให้โรงเรียน
คาทอลิกบรรลุความส าเร็จทางการศึกษา (Paul VI, 1965) สอดคลอ้งกบั วีระยุทธ วงศรั์กษา (2558, 
น. 177) และ แบร์ด และคณะ (Baird et al. 2012, p. 174) ท่ีพบว่า การฝึกอบรมพฒันาบุคคลมี
ความสัมพนัธ์ต่อระบบการบริหารผลการปฏิบติังานในภาพรวม ทา้ยท่ีสุด โรงเรียนคาทอลิกมีการ
รวบรวมขอ้มูลผลการปฏิบติังาน รวมถึงปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ เพื่อน าไปสู่การก าหนดเป้าหมาย
การปฏิบติังานในรอบปีถดัไป ซ่ึงเป็นไปตามแนวทางการบริหารผลการปฏิบติังานในขั้นตอน
สุดทา้ย ตามแนวคิดของอกินิส (Aguinis, 2013, p.52) 
  
 5.2.2  ตัวแบบระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานของโรงเรียนคาทอลกิ 
 ตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกท่ีผูว้จิยัสร้างข้ึนและไดรั้บ
การตรวจสอบจากผูเ้ช่ียวชาญทางดา้นระบบการบริหารผลการปฏิบติังานแลว้นั้น ในท่ีน้ี ผูว้ิจยัขอ
ใช้ค  าเรียกว่า ตวัแบบใหม่ ในขณะท่ี ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีผูว้ิจยัไดจ้ากการศึกษา
แนวคิดของนกัวชิาการและจากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง แลว้น ามาสร้างเป็นกรอบในการ
วจิยันั้น ผูว้จิยัขอใชค้  าเรียกวา่ ตวัแบบก่อนหนา้ โดยเน้ือหาต่อไปน้ีเป็นการอภิปรายถึงตวัแบบใหม่
ในแง่มุมต่าง ๆ โดยเฉพาะอยา่งยิง่ ลกัษณะท่ีแตกต่างไปจากตวัแบบก่อนหนา้ 
 ดังท่ีได้กล่าวมาแล้วว่า ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานในตัวแบบก่อนหน้า มี
องคป์ระกอบอยู่ 4 ขั้นตอนหลกั ๆ ไดแ้ก่ 1) การวางแผนผลการปฏิบติังาน 2) การด าเนินการและ
ก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน 3) การประเมินผลการปฏิบติังาน และ 4) การทบทวนผลการปฏิบติังาน 
แต่ในตวัแบบใหม่นั้น ไดมี้การรวมขั้นตอนการประเมินผลการปฏิบติังานและขั้นการทบทวนผล
การปฏิบติังานของตวัแบบก่อนหนา้ เขา้ไวอ้ยูใ่นขั้นตอนเดียวกนั เน่ืองจาก ขั้นตอนทั้งสองมีความ
เก่ียวเน่ืองกนัอยา่งใกลชิ้ด และมีจุดมุ่งหมายเดียวกนัคือ เป็นการตรวจสอบวา่ผลการปฏิบติังานใน
ปัจจุบนัไดเ้ป็นไปตามเป้าหมายท่ีตั้งไวม้ากน้อยเพียงใด โดยรวมการทบทวนผลการปฏิบติังานให้
เป็นกระบวนการหน่ึงในการประเมินผล ซ่ึงสอดคลอ้งกบัตวัแบบของอาร์มสตรอง (Armstrong, 
2009, p. 63)  นอกนั้น ไดใ้ห้ความส าคญักบัประเด็นดา้นการพฒันาบุคลากรในฐานะศูนยก์ลางของ
ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิก เน่ืองจาก การพฒันาครูและบุคลากรเป็น
จุดเน้นท่ีพระศาสนจกัรคาทอลิกให้ความส าคญัในการบริหารงานในโรงเรียนคาทอลิกให้ประสบ
ความส าเร็จ เป็นเหตุผลในเชิงค าสอนของศาสนา นอกจากน้ี สเวนสัน และฮอล์ตนั (Swonson & 
Holton III, 2009, p. 4) ได้กล่าวว่า การพฒันามีวตัถุประสงค์ เพื่อช่วยให้บุคคล ทีมงาน 
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กระบวนการท างาน และระบบขององคก์ารมีผลการด าเนินงานท่ีดีข้ึน ซ่ึงเป็นการย  ้าให้เห็นบทบาท
ท่ีส าคญัของการพฒันาบุคคลต่อการบริหารผลการปฏิบติังาน โดยกิจกรรมในการพฒันาบุคลากร
ประกอบดว้ย การวางแผนการพฒันา การด าเนินการพฒันา และการประเมินผลและแบ่งปันการ
พฒันา ซ่ึงเป็นกระบวนการท่ีมีความสอดคลอ้งกบัหลกัการ ADDIE ของศูนยเ์ทคโนโลยีการศึกษาท่ี
มหาวทิยาลยัแห่งรัฐฟลอริดาส าหรับกองทพัสหรัฐ (Forest, 2014)  
 ดงันั้น จากเหตุผลท่ีกล่าวมาจึงท าให้ตวัระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผล
ของโรงเรียนคาทอลิก ประกอบดว้ย 1) การวางแผนผลการปฏิบติังาน 2) การด าเนินการและก ากบั
ดูแลผลการปฏิบติังาน และ 3) การประเมินผลการปฏิบติังานและให้รางวลัอนัด าเนินการอยูพ่ื้นฐาน
ของการพฒันาบุคลากรซ่ึงเป็นหัวใจส าคญัของระบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียน
คาทอลิก  
 ในดา้นการวางแผนผลการปฏิบติังานตามตวัแบบใหม่ องคป์ระกอบยอ่ยซ่ึงประกอบดว้ย 
การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ การถ่ายระดบัยุทธศาสตร์สู่การปฏิบติั การส่ือสาร และการมีส่วนร่วม
ไม่ได้มีอะไรแตกต่างไปมากนักจากตวัแบบก่อนหน้า แต่ส่ิงท่ีเพิ่มเติมในตวัแบบใหม่น้ี คือ การ
วดัผลในหลากหลายมิติ ซ่ึงเป็นองคป์ระกอบท่ีมีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลของระบบการบริหาร
ผลการปฏิบติังาน (Baird, 2017) และการวางแผนงบประมาณและทรัพยากรของโรงเรียน ซ่ึงเป็น
องค์ประกอบท่ีควรได้รับการระบุไวอ้ย่างชัดเจนว่าเป็นส่วนส าคัญในขั้นการวางแผนผลการ
ปฏิบติังาน เน่ืองดว้ยจากการศึกษาแผนพฒันาและแผนปฏิบติัการของโรงเรียนแต่ละแห่ง พบวา่มี
การด าเนินการในเร่ืองน้ีทุกโรงเรียน แต่มกัไม่ค่อยมีการกล่าวถึง อีกทั้ง กลุ่มผูท้รงคุณวุฒิทางดา้น
การบริหารโรงเรียนคาทอลิกต่างเห็นวา่องค์ประกอบดงักล่าวเป็นส่ิงท่ีมีความส าคญัอย่างยิ่งซ่ึงจะ
ละเลยไม่ได้ นอกจากน้ี ลกัษณะท่ีโดดเด่นอีกประการหน่ึงในขั้นวางแผนผลการปฏิบติังาน คือ 
เป้าหมายและทิศทางของโรงเรียนคาทอลิก มีมิติในเชิงศาสนาเขา้มาเก่ียวขอ้ง คือ การเป็นสนามแผ่
ธรรม โดยน าพระวรสารมาเป็นฐานในการจดัการศึกษาของโรงเรียน 
 ดา้นการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน โดยในตวัแบบใหม่น้ี สามารถจ าแนก
และจดัหมวดหมู่บทบาทและคุณลกัษณะของผูบ้ริหาร/หวัหนา้ไดเ้ป็น 6 ประการ ไดแ้ก่ 1) การเป็น
ผูน้ าทางจิตวิญญาณและผูอ้ภิบาล ซ่ึงเป็นบทบาทในมิติเชิงศาสนาของผูบ้ริหารโรงเรียนคาทอลิกท่ี
เป็นบาทหลวงและนกับวช 2) การเป็นผูส่้งเสริมให้เกิดผลการปฏิบติังานท่ีเก่ียวขอ้งกบังานโดยตรง 
ไดแ้ก่ การสอนงาน การก ากบัดูแลงาน และการให้ขอ้มูลยอ้นกลบั 3) การเป็นผูม้อบหมายความ
รับผิดชอบและจูงใจครูและบุคลากรสามารถปฏิบติัหน้าท่ีไดอ้ย่างดี เช่น การให้รางวลั ค าช่ืนชม 
ตลอดจนการทา้ทายไปสู่เป้าหมายท่ีสูงข้ึน 4) การเสริมสร้างชีวิตในการท างาน เช่น การให้ความ
เป็นกนัเอง การดูแลเอาใจใส่ การร่วมทุกข์ร่วมสุข การเป็นท่ีปรึกษาดา้นชีวิต และการรับฟังความ
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คิดเห็น 5) การเป็นแบบอยา่งท่ีดีในการท างาน และ 6) การเป็นผูมี้ความรู้ความเช่ียวชาญในงานท่ีท า 
มีความเป็นผูน้ า และมีคุณธรรม ซ่ึงมีความส าคญัอยา่งยิง่ต่อผูบ้ริหารและหวัหนา้ทุกระดบั เน่ืองจาก
เป็นปัจจยัพื้นฐานท่ีจะช่วยให้ผูบ้ริหาร/หวัหนา้สามารถแสดงบทบาททั้ง 5 ประการ ก่อนหนา้น้ีได้
อย่างดีเยี่ยม ในขณะท่ีส่วนของผูป้ฏิบติังานมีบทบาทท่ีส าคญัสามประการ ไดแ้ก่ 1) การมีพนัธะ
ผกูพนัต่อภาระหนา้ท่ีท่ีรับผดิชอบ (Commitment)  2) การทบทวนและพฒันาตนเองอยูเ่สมอ และ3) 
การายงานผลการปฏิบติังานและความกา้วหนา้ของตนใหผู้บ้ริหารและหวัหนา้ไดรั้บทราบ  
 นอกจากน้ี องคป์ระกอบดา้นวฒันธรรมองคก์รคาทอลิกและระบบงานท่ีส่งเสริม คือ ส่ิงท่ี
เพิ่มเติมข้ึนในตวัแบบใหม่น้ี ซ่ึงในตวัแบบก่อนหนา้กล่าวถึงเพียงบรรยากาศในการท างานเท่านั้น 
แต่จากการศึกษาสภาพท่ีเกิดข้ึนในโรงเรียนคาทอลิก พบวา่ บรรยากาศความเป็นครอบครัว ความรัก 
การท างานเป็นทีม และการช่วยเหลือแบ่งปันกนันั้น เป็นคุณค่าท่ีสืบทอดต่อกนัมาตั้งแต่ผูบ้ริหาร ครู 
และบุคลากรรุ่นแรก ๆ ซ่ึงเป็นเอกลกัษณ์ของโรงเรียนท่ีพยายามจะด ารงไว ้และปลูกฝังให้เกิดข้ึน
ในหมู่คนรุ่นใหม่ ดังนั้น จึงตีความแบบแผนน้ีว่าเป็นวฒันธรรมองค์กรคาทอลิกท่ีช่วยส่งเสริม
บรรยากาศในการท างานของครูและบุคลากรท่ีก่อใหเ้กิดผลการปฏิบติังานท่ีดี สอดคลอ้งกบัแนวคิด
ของ คอตเตอร์ และเฮสเก็ตต ์(Kotter & Heskett, 1992, p.16) ท่ีเห็นวา่ วฒันธรรมองคก์าร คือ 
พฤติกรรม และคุณค่าร่วมกนัของคนในองคก์ารซ่ึงเป็นเอกลกัษณ์เฉพาะ ไดเ้ป็นส่ิงท่ีช่วยสนบัสนุน
ผลการปฏิบติังานของคนในองค์การ การศึกษาของวีระยุทธ วงศ์รักษา (2558) ช้ีให้เห็นว่า
วฒันธรรมองค์การส่งผลต่อทางอ้อมผลการปฏิบติังาน ผ่านทางความผูกพนัต่อองค์กร และ
ผูท้รงคุณวฒิุซ่ึงเป็นผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหารโรงเรียนคาทอลิกเห็นดว้ยกบัการใชค้  าวา่ วฒันธรรม
องค์กรคาทอลิก ส่วนระบบการท างานท่ีส่งเสริม พบว่า โรงเรียนคาทอลิกมีการสร้างระบบการ
ท างานท่ีส่งเสริมการก ากบัดูแลแลผลการปฏิบติังานระหวา่งหวัหนา้และผูป้ฏิบติังาน และโรงเรียน
บางแห่งไดมี้ระบบท่ีช่วยส่งเสริมความเท่าเทียมกนัของครูและบุคลากรภายในโรงเรียน 
 ดา้นการประเมินผลการปฏิบติังานและการให้รางวลั เง่ือนไขส าคญัของขั้นตอนน้ีคือ การ
กระท าต่าง ๆ ตอ้งอยู่บนพื้นฐานของความจริง ความยุติธรรม และความรัก อนัเป็นคุณค่าแห่ง
พระวรสารท่ีโรงเรียนคาทอลิกไดย้ึดถือ กล่าวคือ ควรมีกระบวนการเก็บขอ้มูลท่ีเหมาะสมท าให้ได้
ข้อมูลด้านผลการปฏิบัติท่ีถูกต้องเป็นจริง ซ่ึงน าไปสู่การประเมินผลบนหลักฐานท่ีเป็นจริง
ปราศจากอคติหรือเหตุผลส่วนตวัของผูป้ระเมิน นอกจากน้ี มีการให้รางวลัตามพฤติกรรมและ
ผลงานท่ีไดก้ระท า ซ่ึงเป็นเกณฑ์ท่ีทุกคนไดร่้วมกนัตั้งข้ึนเป็นขอ้ตกลงและเป็นท่ีทราบกนัดีอยูแ่ลว้ 
โดยครูและบุคลากรไดรั้บการประเมินอย่างเท่าเทียมกนัและเกณฑ์การประเมินไม่ไดเ้ป็นส่ิงท่ีอยู่
นอกเหนือภาระหนา้ท่ีของผูรั้บการประเมิน อย่างไรก็ตาม การกระท าดงักล่าว ยงัคงอยูบ่นพื้นฐาน
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จิตตารมณ์แห่งความรัก คือ ความเมตตา การให้อภยั การให้โอกาสกบัผูป้ฏิบติังานทุกคนอยา่งเท่า
เทียมกนั เพื่อใหช่้วยเกิดการปรับปรุงและพฒันาใหดี้ยิง่ข้ึน     
 ทา้ยท่ีสุด ในภาพรวมของตวัแบบการบริหารผลการปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกใน
กรุงเทพมหานครน้ี ได้มีความสอดคล้องกับแนวคิดการบริหารผลการปฏิบัติงานของอกินิส 
(Aguinis, 2013) นักวิชาท่ีมีภูมิหลงัทางด้านจิตวิทยาซ่ึงให้ความสนใจกบัพฤติกรรมของมนุษย์
มากกวา่ผลลพัธ์เชิงธุรกิจ ท าใหร้ะบบการบริหารผลการปฏิบติังานเนน้ให้ความส าคญักบัการพฒันา
ผลการปฏิบติังานระดบับุคคลหรือการพฒันาบุคลากรมาเป็นอนัดบัแรก ๆ อนัพื้นฐานท่ีจะน าไปสู่
ความเป็นเลิศของผลการปฏิบติังานในระดบัฝ่ายและระดบัองคก์ารในท่ีสุด ซ่ึงตวัแบใหม่น้ีเองก็มี
คุณลกัษณะในเร่ืองของการพฒันาบุคลากรดงักล่าวอยา่งเห็นไดช้ดั 

 
5.3  ข้อเสนอแนะส าหรับการบริหารจัดการ  
 
 5.3.1  ข้อเสนอแนะเพ่ือการน าตัวแบบระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผล
ของโรงเรียนคาทอลกิในกรุงเทพมหานครไปใช้ 
 ควรน าตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกใน
กรุงเทพมหานครน้ีไปปรับประยกุตใ์ชใ้นการบริหารในโรงเรียนคาทอลิก เพื่อช่วยให้โรงเรียนมีการ
บริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลสูง ซ่ึงเช่ือมโยงสู่การบริหารและพฒันาทรัพยากรบุคคลใน
โรงเรียน โดยก่อนน าไปใชค้วรมีการศึกษาและอบรมพฒันาใหผู้มี้ส่วนเก่ียวขอ้งทุกคนมีความเขา้ใจ
ในระบบการบริหารผลการปฏิบติังานน้ีอยา่งถ่องแท ้และปรับใชใ้ห้เหมาะสมกบับริบทของแต่ละ
โรงเรียน เพื่อใหก้ารด าเนินการต่าง ๆ เป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ ก่อให้เกิดผลลพัธ์ท่ีดีแก่โรงเรียน 
ครู นกัเรียน และสังคมโดยรวม 
  
 5.3.2  ข้อเสนอแนะเพ่ือการพฒันาปรับปรุงการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
 หากโรงเรียนคาทอลิกย ังไม่สามารถท่ีจะน าตัวแบบดังกล่าวไปใช้ ผู ้บริหารหรือ
ผูรั้บผดิชอบดา้นการบริหารผลการปฏิบติังานในโรงเรียนควรให้ความส าคญักบัประเด็นดงัต่อไปน้ี 
เพื่อน าไปสู่การบริหารผลการปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิกใหมี้ประสิทธิผลมากยิง่ข้ึน 

5.3.2.1  ดา้นการวางแผนผลการปฏิบติังาน 
ขอ้เสนอแนะดา้นระบบ  
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1) ควรมีการส่ือสารให้เห็นว่าเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ท่ีหลากหลายได้
น าไปสู่วสิัยทศัน์ของโรงเรียนไดอ้ยา่งไรซ่ึงจะสะทอ้นออกมาในรูปแบบความสัมพนัธ์เชิงเหตุและ
ผล ดว้ยการท าแผนท่ียุทธศาสตร์ (Strategy map) และควรมีการจดัสรรภาระหนา้ท่ีของทุกคนใน
โรงเรียนให้เกิดความชดัเจนและเท่าเทียมกนั โดยอาจน าเคร่ืองมือท่ีเรียกว่า OS Matrix ท่ีมีการ
ถ่วงดุลน ้าหนกัความรับผดิชอบ ทั้งน้ี เพื่อสนบัสนุนช่วยเหลือให้การด าเนินงานดา้นการวางแผนผล
การปฏิบติังานเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

2) ควรศึกษาและจัดท าตวัช้ีวดัรายบุคคลท่ีเหมาะสม พร้อมทั้งจดัท า
ขอ้ตกลงการปฏิบติังานและแผนการพฒันารายบุคคลท่ีเป็นลายอกัษร เพื่อช่วยให้ครูและบุคลากรมี
เป้าหมายการท างานท่ีชัดเจนมากยิ่งข้ึนและเป็นประโยชน์ต่อการด าเนินการก ากับติดตาม การ
ประเมินผลประจ าปี และการพฒันาผลการปฏิบติังาน  

ขอ้เสนอแนะดา้นคน 
3) ควรให้การอบรมและพฒันาให้ครูและบุคลากรในโรงเรียน โดยเฉพาะ

อย่างยิ่งหวัหนา้ฝ่ายต่าง ๆ ให้มีความสามารถสร้างตวัช้ีวดัท่ีเหมาะสม สามารถจดัท าขอ้ตกลงและ
แผนพัฒนารายบุคคลได้อย่างถูกต้อง อีกทั้ ง ควรมีการส่ือสารให้มีความเข้าใจท่ีถูกต้องต่อ
วตัถุประสงคแ์ละประโยชน์ของการกระท าดงักล่าว ใหทุ้กคนในโรงเรียนไดเ้ขา้ใจ 

5.3.2.2  ดา้นการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน 
ขอ้เสนอแนะดา้นระบบ 

1) เสริมสร้างบรรยากาศและวฒันธรรมองคก์รคาทอลิก ท่ีเนน้เร่ือง ความรัก 
การแบ่งปันช่วยเหลือ และการอุทิศตน ให้มีความเขม้แข็งมากยิ่งข้ึน โดยอาศยักระบวนการหล่อ
หลอมทางสังคม การถ่ายทอดดว้ยแบบอยา่งของผูบ้ริหารทุกระดบั และผ่านทางกิจกรรมส่งเสริม
ต่าง ๆ นอกนั้น ควรสร้างระบบการท างานท่ีก่อให้เกิดบรรยากาศท่ีดีในการท างาน ส่งเสริมบทบาท
การเป็นผูอ้ภิบาลใหห้วัหนา้แต่ละระดบัไดมี้คุณลกัษณะของการเป็นท่ีปรึกษา เป็นผูป้กป้องดูแลให้
ผูท่ี้อยูภ่ายใตส้ายบงัคบับญัชามีความเป็นอยูท่ี่ดี มีการศึกษาและตอบสนองความตอ้งการของครูและ
บุคลากรบนพื้นฐานความสามารถของโรงเรียน ทั้งน้ี เพื่อสร้างความสุขและความผูกพนัให้แก่ครู
และบุคลากรในโรงเรียน 

ขอ้เสนอแนะดา้นคน 
2) ส าหรับบางโรงเรียนท่ีเผชิญกบัความยากล าบากในสร้างความตอ้งการ

เปล่ียนแปลงหรือการพฒันา ควรเร่ิมต้นด้วยการสร้างส านึกของการเปล่ียนแปลงอย่างเร่งด่วน 
(Create a sense of urgency) โดยการระบุและพิจารณาถึงวิกฤติการณ์หรือโอกาสท่ีส าคญั เพื่อสร้าง
ใหเ้กิดความตอ้งการท่ีจะเปล่ียนแปลงข้ึนภายในครูและบุคลากร 
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5.3.2.3  ดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน 
ขอ้เสนอแนะดา้นระบบ  

1) ควรสร้างแบบประเมินผลท่ีมีคุณภาพซ่ึงสามารถวดัผลไดอ้ย่างถูกตอ้ง 
แยกแยะระดบัผลการปฏิบติังานของบุคลากรได้ เพื่อน าไปสู่การพฒันาขีดความสามารถ การให้
ค่าตอบแทน และกิจกรรมดา้นอ่ืน ๆ ของการบริหารทรัพยากรบุคคล โดยเนน้ให้ผูป้ฏิบติังานมีส่วน
ร่วมมากข้ึนในการก าหนดเกณฑ์ท่ีใชใ้นการประเมิน อีกทั้ง เสนอให้มีการน าตวัช้ีวดัผลงาน (KPI) 
ซ่ึงเป็นมิติในดา้นผลลพัธ์ (Result) ท่ีไดมี้การก าหนดไวแ้ลว้จากขั้นการวางแผนผลการปฏิบติังาน 
มาเป็นส่วนหน่ึงของเกณฑก์ารประเมินผล โดยก าหนดสัดส่วนท่ีเหมาะสมกบัขีดความสามารถและ
พฤติกรรมอ่ืน ๆ (Behaviors) ทั้งน้ี อาจใหส้ัดส่วนของพฤติกรรมท่ีมากกวา่ผลลพัธ์ เพื่อไม่ท าให้เกิด
ความเคร่งเครียดท่ีมากเกินไปในระหว่างการท างาน อย่างไรก็ตาม ก็ไม่ลืมท่ีจะให้ความส าคญักบั
ผลลพัธ์ ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีไดจ้ากการปฏิบติังานท่ีสามารถเห็นไดอ้ยา่งชดัเจน  

2) จดัท าคู่มือการประเมินผลเพื่อช้ีแจงรายละเอียดต่าง ๆ ของกระบวนการ
ประเมินผลโดยเฉพาะอยา่งยิง่ การจดัท าค าอธิบายเกณฑ์และมาตรฐานการประเมินผล (Dictionary) 
ทั้งในส่วนของผลลัพธ์ และพฤติกรรมหรือขีดความสามารถอย่างละเอียด ทั้งน้ี เพื่อช่วยให้ผู ้
ประเมินผลมีมาตรฐานการประเมินท่ีถูกตอ้งเหมาะสม ท าให้การประเมินผลเป็นไปดว้ยเท่ียงธรรม
ต่อผูรั้บการประเมินผลทุกคน   

ขอ้เสนอแนะดา้นคน 
3) ให้ความรู้แก่ผูมี้ส่วนเก่ียวข้องทุกคนในสร้างแบบประเมินผลท่ีมี

ประสิทธิผล และส่งเสริมความร่วมกันของหัวหน้าและลูกน้องในการท่ีจะก าหนดเกณฑ์และ
มาตรฐานท่ีสอดคลอ้งกบัเป้าหมายผลการปฏิบติังาน ตามต าแหน่งงานนั้น ๆ 

4) จดัเวทีช้ีแจงให้แก่ผูรั้บประเมินผลความเขา้ใจในวิธีการ เกณฑ์มาตรฐาน 
และรายละเอียดอ่ืน ๆ ของกระบวนการประเมินผล ตลอดจนทศันคติท่ีดีต่อกระบวนการประเมินผล  

5) จดัฝึกอบรมผูป้ระเมินผลให้มีความรู้ความสามารถในการประเมินผลให้
เป็นไปดว้ยความโปร่งใส ยติุธรรม และเป็นท่ียอมรับของผูรั้บการประเมิน 

5.3.2.4  ดา้นการทบทวนผลการปฏิบติังาน 
ขอ้เสนอแนะดา้นระบบ 

1) ควรมีการช้ีแจงหรือแจง้ผลการประเมินให้ผูรั้บการประเมินผลทุกคนได้
ทราบเพื่อน าไปสู่การหาแนวทางร่วมกนัเพื่อการพฒันาท่ีดียิ่งข้ึน และขจดัความสงสัยท่ีอาจเกิดข้ึน
ในกระบวนการประเมินผล โดยก าหนดให้มีผูท่ี้ท  าหนา้ท่ีแจง้ผลการประเมินเป็นรายบุคคล ซ่ึงอาจ
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เป็นหวัหนา้ในแต่ละฝ่าย เน่ืองจาก หวัหนา้มีความใกลชิ้ดกบัผูป้ฏิบติังาน และโดยส่วนใหญ่ เป็นผูมี้
ส่วนใหค้ะแนนการประเมินผล จึงสามารถท่ีจะแนะน าใหค้  าปรึกษาไดอ้ยา่งชดัเจน 

2) จดัตั้งคณะกรรมการรับเร่ืองร้องเรียนผลการประเมิน ซ่ึงเป็นอิสระหรือ
แยกออกจากกลุ่มผูป้ระเมินผล เพื่อสร้างให้เกิดการรับรู้ดา้นการเปิดกวา้งในการรับร้องเรียนผลการ
ประเมิน ทั้งน้ี เพื่อช่วยใหผู้ท่ี้เกิดขอ้สงสัยในผลการประเมินกลา้ท่ีจะเขา้มาร้องเรียน  

3) ออกแบบการจ่ายค่าตอบแทนครูและบุคลากร ให้มีความสอดคลอ้งกบั
การประเมินผลการปฏิบติังานท่ีอยู่บนหลกัฐานเชิงประจกัษ์ และให้ความส าคญักบัมิติอ่ืน ๆ ของ
ค่าตอบแทนท่ีไม่ไดจ้  ากดัอยูแ่ค่เพียงเงินเดือนเท่านั้น เพื่อก่อให้เกิดแรงจูงใจในการท างานท่ีน าไปสู่
ผลการปฏิบติังานท่ีเป็นเลิศ 

4) ควรมีการจดัเก็บรวบรวมขอ้มูลผลการปฏิบติังานรายบุคคลอย่างเป็น
ระบบ โดยใชเ้ทคโนโลยเีขา้มาช่วยเหลือ เพื่อเป็นประโยชน์ต่อการบริหารงานดา้นบุคลากรท่ีส าคญั
ในอนาคต เช่น การจัดวางและเล่ือนต าแหน่ง การพฒันาบุคลากร และการพฒันาสายอาชีพ 
ตลอดจน การสรรหาและวางแผนก าลงัคน 

ขอ้เสนอแนะดา้นคน 
5) ควรมีการพฒันาบุคลากรท่ีจะมาด าเนินการต่าง ๆ ในขา้งตน้ ให้มีความรู้

ความสามารถเพื่อให้เกิดประสิทธิผลของการด าเนินการ เช่น การอบรมผูแ้จง้ผลการประเมินให้มี
ความรู้ความสามารถในการให้ขอ้มูลยอ้นกลบัอย่างมีประสิทธิภาพท่ีก่อให้เกิดแรงจูงใจในการ
ท างาน เป็นตน้ 
 

5.4  ข้อจ ากดัทางการศึกษา  
   
 ในกระบวนการเก็บรวบรวมข้อมูล ผูว้ิจ ัยสามารถเก็บข้อมูลจากโรงเรียนคาทอลิกใน
กรุงเทพมหานครได ้10 แห่ง จาก 15 แห่ง ซ่ึงเป็นกลุ่มตวัอยา่ง ท่ีไดรั้บผลการประเมินภายนอก จาก
ส านกังานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา เฉพาะระดบัท่ีดีมากเท่านั้น นอกจากน้ีใน
บางโรงเรียนผูใ้หข้อ้มูลไม่ไดเ้ป็นไปตามท่ีผูว้จิยัก าหนด อีกทั้ง ผูใ้ห้ขอ้มูลอาจยงัไม่ค่อยไดรู้้จกัหรือ
เขา้ใจในหลกัแนวคิดของระบบการบริหารผลการปฏิบติังานตามกรอบทฤษฎีมากนกั จึงอาจท าให้
ไม่มีขอ้มูลบางอยา่งท่ีจะน ามาสร้างเป็นตวัแบบระบบบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของ
โรงเรียน  
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5.5  ข้อเสนอแนะเพ่ือการวจิัยในอนาคต 
  
 1) ควรมีการศึกษาเชิงลึกเพิ่มเติมในแต่ละมิติของตัวแบบระบบการบริหารผลการ
ปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก เช่น การศึกษาพฒันาตวัช้ีวดัของครูและบุคลากร
ในโรงเรียนคาทอลิก เพื่อน ามาพฒันาระบบการบริหารผลการปฏิบติังานให้มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลมากยิง่ข้ึน  
 2)  ควรมีการศึกษาเพื่อทดสอบความสัมพนัธ์ในเชิงสถิติขององคป์ระกอบยอ่ยต่าง ๆ ในตวั
แบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก  
 3)  ควรมีการศึกษาเพื่อส ารวจความคิดเห็นต่อตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ี
มีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร ในผูก้ลุ่มบริหารโรงเรียนคาทอลิกใน
จงัหวดัอ่ืน ๆ ของประเทศไทย เพื่อใหต้วัแบบน้ี มีความเหมาะสม และความสามารถในการน าไปใช้
ไดม้ากยิง่ข้ึน 
 4)  ควรมีการศึกษาผลการน าตวัแบบระบบการบริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผล
ของโรงเรียนคาทอลิก ไปใช ้
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แบบสัมภาษณ์เพ่ือการวจิยั 
เร่ือง ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานทีม่ีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก 

ในกรุงเทพมหานคร 

 
แบบสัมภาษณ์น้ีมีวตัถุประสงค์เพ่ือศึกษาสภาพความเป็นจริงท่ีเกิดข้ึนของระบบการบริหารผลการ

ปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร ซ่ึงเป็นการเก็บขอ้มูลเพ่ือน าไปสู่การสร้างตวัแบบระบบการ
บริหารผลการปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร อันเป็นส่วนหน่ึงของ
วทิยานิพนธ์ระดบัปริญญาโท คณะพฒันาทรัพยากรมนุษย ์สถาบนัฑิตพฒันบริหารศาสตร์  

แบบสมัภาษณ์ประกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน 16 ขอ้ ท่ีเก่ียวกบัระบบการบริหารผลการปฏิบติังานใน 4 
ดา้น ไดแ้ก่ 

ดา้นการวางแผนผลการปฏิบติังาน 4  ขอ้ 
ดา้นการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบติังาน 5  ขอ้ 
ดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน 4  ขอ้ 
ดา้นการทบทวนผลการปฏิบติังาน 3  ขอ้ 
และความคิดเห็นเพ่ิมเติมอีก  1  ขอ้ 

 ทั้ งน้ี เพ่ือให้ได้ข้อมูลในเชิงลึกจากผูบ้ริหารโรงเรียนคาทอลิก ซ่ึงได้แก่ ผูอ้  านวยการ และผูช่้วย
ผูอ้  านวยการหรือหัวหน้าฝ่าย  มาประกอบกบัขอ้มูลเชิงสถิติท่ีไดจ้ากแบบสอบถามครูผูป้ฏิบัติงานทัว่ไปและ
บุคลากรในโรงเรียนคาทอลิกจ านวน 15 แห่ง โดยขอ้มูลดงักล่าวจะเป็นประโยชน์ต่อการศึกษาและพฒันาระบบ
การบริหารผลการปฏิบติังานในโรงเรียนคาทอลิก 

ผูว้จิยัขอขอบพระคุณท่านเป็นอยา่งสูง และวงิวอนขอพระพรจากพระเจา้ใหท่้านด ารงอยูใ่นความรักและ
สนัติสุขของพระองคเ์สมอไปเทอญ 
 

 

 

ดว้ยความเคารพอยา่งสูง 
 

(นายปฏิพฒัน์  อคัรศรีเรือง) 
ผูว้จิยั 
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สมัภาษณ์วนัท่ี  เดือน   พ.ศ.   เวลา   
ผูส้มัภาษณ์     สถานท่ีสมัภาษณ์    
  
ข้อมูลเบ้ืองต้นผู้ให้สัมภาษณ์ 
ช่ือ-นามสกลุ      ต าแหน่ง     
 
ประเดน็การสัมภาษณ์ 
ด้านการวางแผนผลการปฏบิัตงิาน 
1. ขอให้ท่านอธิบายถึงท่ีมาของวิสัยทศัน์ พนัธกิจ กลยทุธ์ และเป้าหมายในการด าเนินงานของโรงเรียน และ

โรงเรียนมีการส่ือสารใหแ้ก่ครูและบุคลากรทราบถึงทิศทางและเป้าหมายเหล่าน้ีอยา่งไร  
            
2. โรงเรียนของท่านมีการถ่ายทอด(แปลง)ทิศทางและเป้าหมายในการด าเนินงานของโรงเรียนไปสู่การปฏิบติั

ในระดบัส่วนงานและระดบับุคคลอยา่งไร  
            
3. โรงเรียนของท่านมีการวางแผนเพ่ือพฒันาความสามารถในการท างานหรือผลการปฏิบติังานท่ีดีของครูและ

บุคลากรอยา่งไรบา้ง 
            

4. ท่านคิดวา่ครูและบุคลากรในโรงเรียนมีส่วนร่วมมากนอ้ยเพียงใดในการก าหนดเป้าหมายการด าเนินงานและ

แผนการพฒันาผลการปฏิบติังาน โปรดอธิบาย 

            
ด้านการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏบิัตงิาน 
5. ท่านคิดวา่ครูและบุคลากรในโรงเรียนของท่านไดป้ฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีและมีการพฒันาตนเองเพ่ือ

บรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไวม้ากนอ้ยเพียงใด โปรดอธิบาย  

            

6. ผูบ้ริหาร มีบทบาทอยา่งไรต่อการสนบัสนุนใหค้รูและบุคลากรมีผลการปฏิบติังานท่ีดี   

            

7. ตลอดทั้งปี ผูบ้ริหารไดติ้ดตามการปฏิบติังานและให้ขอ้มูลยอ้นกลบัแก่ครูและบุคคลากรเพ่ือช่วยให้เกิดผล

การปฏิบติังานท่ีดีมากนอ้ยเพียงใด โปรดอธิบาย  

            

8. ท่านคิดวา่บรรยากาศการท างานในโรงเรียนเป็นอยา่งไร มีส่ิงใดบา้งเกิดข้ึนในโรงเรียนของท่านเพ่ือส่งเสริม

ใหค้รูและบุคลากรมีผลการปฏิบติังานท่ีดี  
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9. โรงเรียนของท่านได้ด าเนินการพฒันาผลการปฏิบัติงานหรือการพฒันาบุคลากรตามแผนท่ีก าหนดไว้

อยา่งไร  

            
ด้านการประเมนิผลการปฏิบัตงิาน  
10. ขอให้ท่านอธิบายถึงหลกัการและวิธีการประเมินผล ซ่ึงรวมถึงการเก็บขอ้มูลด้านผลการปฏิบัติงานใน

โรงเรียนของท่านวา่เป็นอยา่งไร  มีปัญหาใดบา้งท่ีควรไดรั้บการแกไ้ข  

            

11. ขอใหท่้านอธิบายถึง เกณฑห์รือมาตรฐานท่ีโรงเรียนของท่านใชใ้นการประเมินผล   

            

12. ขอใหท่้านอธิบายถึงคุณสมบติัและหลกัการท่ีเก่ียวขอ้งกบัผูป้ระเมินผลในโรงเรียนของท่าน 

            

13. ขอใหท่้านอธิบายถึงหลกัการท่ีเก่ียวขอ้งกบัผูรั้บการประเมินผล และท่านคิดวา่ ในกระบวนการประเมินผล 

ผูรั้บการประเมินมีส่วนร่วมมากนอ้ยเพียงใด  

            

ด้านการทบทวนผลการปฏิบัตงิาน 
14. โรงเรียนของท่านมีการประชุมเพ่ือทบทวนผลการปฏิบติังานของครูและบุคลากรอยา่งไร มีการช้ีแจงท่ีมา

ของผลการประเมิน และเปิดโอกาสให้ผูรั้บการประเมินไดอ้ธิบายเหตุผลท่ีเกิดข้ึนมากนอ้ยเพียงใด และใน

กรณีท่ีผูรั้บการประเมินไม่เห็นดว้ยกบัผลการประเมิน โรงเรียนของท่านมีการด าเนินการอยา่งไร 

            

15. ผลการปฏิบัติงานของครูและบุคลากรได้เช่ือมโยงกับการให้รางวลั/ค่าตอบแทน และการอบรมพฒันา

อยา่งไร 

            

16. โรงเรียนของท่านไดมี้การรวบรวมขอ้มูลจากทุก ๆ ขั้นตอนเพ่ือน าไปสู่การบริหารผลการปฏิบติังานในรอบ

ถดัไปอยา่งไร 

            
ข้อมูลเพิม่เตมิ 
17. นอกจากท่ีกล่าวมา โรงเรียนของท่านไดมี้แนวทางในการบริหารผลการปฏิบติังานในแต่ละขั้นตอนอยา่งไร 

            
 
 

 



 
 

  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ข 
แบบสอบถาม 
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แบบสอบถามเพ่ือการวจิยั 
เร่ือง ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานทีม่ีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิก 

ในกรุงเทพมหานคร   

 

แบบสอบถามน้ีมีวตัถุประสงค์เพ่ือศึกษาสภาพความเป็นจริงท่ีเกิดข้ึนของระบบการบริหารผลการ
ปฏิบติังานของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร ซ่ึงเป็นการเก็บขอ้มูลเพ่ือน าไปสู่การสร้างตวัแบบระบบการ
บริหารผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลของโรงเรียนคาทอลิกในกรุงเทพมหานคร  

แบบสอบถามชุดน้ีแบ่งออกเป็น 3 ส่วน ดงัน้ี  
ส่วนท่ี 1 ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
ส่วนท่ี 2 ความคิดเห็นเก่ียวกบัสภาพความเป็นจริงของระบบการบริหารผลการปฏิบติังานในโรงเรียน 
ส่วนท่ี 3 ขอ้คิดเห็นและขอ้เสนอแนะอ่ืน ๆ  
ผูว้จิยัขอความอนุเคราะห์จากท่านในการตอบแบบสอบถามส่วนท่ี 1 และส่วนท่ี 2 ทุกขอ้ และพิจารณา

ตอบให้ตรงกบัความจริงมากท่ีสุด ทั้งน้ี ผูว้ิจยัขอรับรองวา่ขอ้มูลท่ีไดจ้ากแบบสอบถามของท่านจะถูกรักษาเป็น
ความลบั และจะไม่ส่งผลเสียใด ๆ ต่อตวัท่านหรือโรงเรียนของท่าน แต่กลบัจะเป็นประโยชน์เพื่อการพฒันา
โรงเรียนคาทอลิกใหมี้ประสิทธิภาพในการด าเนินงานเพ่ือการศึกษาของคนไทยมากยิง่ข้ึน 

ขอขอบพระคุณท่านเป็นอยา่งสูงท่ีใหค้วามอนุเคราะห์ในการตอบแบบสอบถาม หากมีขอ้สงสยัประการ
ใด สามารถสอบถามผูว้จิยัไดโ้ดยตรงหรือทางอีเมลข์า้งล่าน้ี 
 

 
 

ขอแสดงความนบัถือ 
 

(นายปฏิพฒัน์  อคัรศรีเรือง) 
ผูว้จิยั 

 

 
อีเมลส์ าหรับการติดต่อ : Bosco.ptp@gmail.com 
โทร. 086-399-7540 
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ความหมายของระบบการบริหารผลการปฏบิัติงาน 
 

ผลการปฏิบัตงิาน (Performance) คือ พฤติกรรมและผลลพัธ์ในการท างาน  
การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) คือ กระบวนการท่ีต่อเน่ืองในการระบุ 

วดัผล และพฒันาผลการปฏิบติังานของพนกังานและทีมงาน ใหส้อดคลอ้งกบัเป้าหมายเชิงกลยทุธ์ขององคก์าร ซ่ึง
ประกอบดว้ย 

1) การวางแผนผลการปฏิบัติงาน (Performance Planning) คือ การก าหนดทิศทางและเป้าหมายการ
ด าเนินงานขององคก์ารท่ีชดัเจนเป็นท่ีรับรู้ของสมาชิกในองคก์าร แลว้ถ่ายทอดเป้าหมายนั้นไปสู่การปฏิบติังานใน
ระดับหน่วยงานและระดับบุคคล ตลอดจนเป็นการวางแผนการพฒันาผลการปฏิบติังาน และจดัท าขอ้ตกลง
เก่ียวกบัผลการปฏิบติังานและการพฒันาไวเ้ป็นหลกัฐาน ทั้งน้ี พนกังานมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายการ
ปฏิบติังานและแผนการพฒันาผลการปฏิบติังานของตนเอง  

2) การด าเนินการและก ากับดูแลผลการปฏิบัติงาน (Performance Execution) คือ การท่ีพนักงาน
ปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีและพฒันาตนเองเพ่ือบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้ในขณะท่ีผูบ้ริหาร/หัวหนา้งานให้การ
สนบัสนุนพนกังานเพ่ือให้เกิดผลการปฏิบติังานท่ีดี โดยติดตามความเป็นไปในการปฏิบติังานของพนกังานและ
ให้ข้อมูลยอ้นกลับอย่างมีประสิทธิภาพท่ีช่วยให้พนักงานเกิดแรงจูงใจในการท างานและการพฒันาผลการ
ปฏิบติังานของตนเอง อีกทั้ง สมาชิกในองค์การร่วมกนัการสร้างบรรยากาศการท างานท่ีดีภายในองค์การเพ่ือ
สนบัสนุนใหเ้กิดผลการปฏิบติังานท่ีดี พร้อมกนัน้ีไดมี้การด าเนินการพฒันาผลการปฏิบติังานตามแผนท่ีวางไว ้

3) การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Assessment) คือ การให้คุณค่าต่อพฤติกรรมและ
ผลงานท่ีพนกังานสามารถบรรลุถึงตามแผนท่ีก าหนดไว ้ซ่ึงหมายรวม ถึงการให้คุณค่าต่อการบรรลุถึงเป้าหมายท่ี
ก าหนดไวใ้นแผนพฒันาดว้ย โดยเป็นกระบวนการท่ีมีความยติุธรรม ความชดัเจนและความเหมาะสม ความถว้น
ทั่วและความถูกตอ้งแม่นย  า ตั้ งแต่การก าหนดเกณฑ์ท่ีใช้ในประเมิน การเก็บรวมข้อมูลด้านการปฏิบัติงาน 
จนกระทัง่ระหวา่งการประเมินผล ซ่ึงเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวเน่ืองกบัความสามารถของผูป้ระเมินและการมีส่วนร่วมของ
ผูถู้กประเมิน  

4) การทบทวนผลการปฏิบัติงาน (Performance Review) คือ การช้ีแจงผลการประเมินให้พนักงาน

ไดรั้บทราบ และพดูคุยเพ่ือให้ขอ้มูลยอ้นกลบัแก่กนัและกนัระหวา่งผูบ้ริหาร/หัวหนา้และพนกังาน อีกทั้งยงัเป็น
การเช่ือมโยงผลการประเมินไปสู่การใหร้างวลัค่าตอบแทนและการพฒันา ตลอดจนเป็นการรวบรวมขอ้มูลผลการ
ปฏิบติังาน รวมถึงปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ เพ่ือน าไปสู่การวางผลการปฏิบติังานในรอบถดัไป  
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ส่วนที ่1 ข้อมูลทัว่ไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ค าช้ีแจง โปรดเขียนเคร่ืองหมาย    และกรอกขอ้ความลงในช่องวา่งท่ีตรงกบัความเป็นจริงของท่าน 

 

1.  เพศ  ชาย  หญิง  2.  อาย ุ     ปี  

3.  ระดบัการศึกษา     4.  ต าแหน่งงาน      

5.  โรงเรียน     6.  อายงุานในโรงเรียน     ปี

   

7.  เงินเดือนท่ีไดรั้บ  นอ้ยกวา่ 15,000 บาท 
    15,000 – 20,000 บาท 
    20,001 – 25,000 บาท 
    25,001 – 30,000 บาท 

30,001 – 35,000 บาท 
มากกวา่ 35,000  บาท 

     
หมายเหต:ุ ขอ้มูลท่ีท่านตอบจะถูกเก็บรักษาเป็นความลบั 

 
ส่วนที ่2 ความคิดเห็นเกีย่วกับสภาพความเป็นจริงของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานใน
โรงเรียน 
ค าช้ีแจง โปรดเขียนเคร่ืองหมาย   ลงในช่องท่ีตรงกบัความคิดเห็นของท่านมากท่ีสุด 

 
 

ระดบัคะแนน ความหมาย 

5 เห็นดว้ยอยา่งยิง่ 

4 เห็นดว้ย 

3 ก ้าก่ึงระหวา่งเห็นดว้ยกบัไม่เห็นดว้ย  

2 ไม่เห็นดว้ย 

1 ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่ 

 
 
 
 

ส าหรับผูวิ้จยั 

[  ] [  ] 
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ข้อที ่ ข้อความ 
 

ระดบัความคดิเห็น 

5 4 3 2 1 

ด้านการวางแผนผลการปฏิบัตงิาน  
1.  ท่านทราบและเขา้ใจดีถึงทิศทางและเป้าหมายการด าเนินงานของ

โรงเรียน 
5 4 3 2 1 

2.  ฝ่ายงานต่าง ๆ ในโรงเรียนของท่านไดด้ าเนินงานท่ีมุ่งไปในทิศทาง
หรือเป้าหมายเดียวกนัของโรงเรียน 

5 4 3 2 1 

3.  ท่านทราบและเขา้ใจดีถึงเป้าหมายในการปฏิบติังานของท่านเอง 5 4 3 2 1 
4.  เป้าหมายการปฏิบติังานของท่านสอดคลอ้งกับเป้าหมายของส่วน

งาน/หน่วยงาน และของโรงเรียน 
5 4 3 2 1 

5.  โรงเรียนมีแผนการพฒันาเพ่ือเพ่ิมพนูความสามารถในการท างาน
หรือผลการปฏิบติังานท่ีดีของครูและบุคลากรในทุก ๆ ระดบั 

5 4 3 2 1 

6.  ท่านมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายการปฏิบติังานของท่านเอง 5 4 3 2 1 
7.  ท่านมีส่วนร่วมในการก าหนดแผนพฒันาตนเองเพ่ือใหส้ามารถ

ปฏิบติังานไดดี้ยิง่ข้ึน 
5 4 3 2 1 

ด้านการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏบิัตงิาน  
8.  ท่านมุ่งมัน่ปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีเพ่ือบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้ 5 4 3 2 1 
9.  บทบาทของผูบ้ริหาร/หวัหนา้ช่วยใหท่้านสามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่ง

ดี 
5 4 3 2 1 

10.  ท่านไดรั้บการสนบัสนุนและขวญัก าลงัใจในการท างานจาก
ผูบ้ริหาร/หวัหนา้ 

5 4 3 2 1 

11.  ท่านไดรั้บขอ้มูลยอ้นกลบัท่ีจะช่วยใหเ้กิดการพฒันาผลปฏิบติังาน
ของท่านจากผูบ้ริหาร/หวัหนา้อยูเ่สมอ ๆ 

5 4 3 2 1 

12.  ท่านและเพ่ือนร่วมงานมีความสมัพนัธ์อนัดี ช่วยเหลือและสนบัสนุน
การท างานซ่ึงกนัและกนั 

5 4 3 2 1 

13.  ท่านไดรั้บการพฒันาเพ่ือเพ่ิมพนูความสามารถในการท างานท่ีตรง
กบัความจ าเป็นของท่าน 

5 4 3 2 1 

14.  ท่านไดพ้ฒันาตนเองเพ่ือเพ่ิมความสามารถในการท างานอยูเ่สมอ 5 4 3 2 1 
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ข้อที ่ ข้อความ 
 

ระดบัความคดิเห็น 

5 4 3 2 1 
ด้านการประเมนิผลการปฏิบัตงิาน  
15.  ครูและบุคลากรทุกคนในโรงเรียนไดรั้บการประเมินอยา่งสม ่าเสมอ

ไม่มากหรือนอ้ยจนเกินไป 
5 4 3 2 1 

16.  การเก็บรวบรวมขอ้มูลดา้นผลการปฏิบติังานในโรงเรียนของท่านมี
ประสิทธิภาพ    ท าใหไ้ดข้อ้มูลดา้นการปฏิบติังานของบุคลากรท่ีตรง
กบัความเป็นจริง 

5 4 3 2 1 

17.  เกณฑแ์ละมาตรฐานท่ีใชใ้นประเมินผลมีเหมาะสม ไม่ง่ายหรือยาก
จนเกินไป แต่กระตุน้ใหบุ้คลากรเกิดความทา้ทายในการปฏิบติังานท่ี
สูงข้ึน และสามารถแยกแยะผลการปฏิบติังานท่ีดีและไม่ดีได ้

5 4 3 2 1 

18.  เกณฑแ์ละมาตรฐานท่ีใชใ้นประเมินผลถูกก าหนดไวอ้ยา่งชดัเจน 
เป็นส่ิงท่ีผูถู้กประเมินไดรั้บทราบล่วงหนา้ก่อนท่ีจะมีการประเมินผล 

5 4 3 2 1 

19.  เกณฑแ์ละมาตรฐานท่ีใชใ้นการประเมินผลครอบคลุมงานในหนา้ท่ี
หลกัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังานจริง โดยไม่ใช่ส่ิงท่ีอยูน่อกเหนือ
การควบคุมของผูป้ฏิบติังาน 

5 4 3 2 1 

20.  ผูป้ระเมินผลมีความสามารถในการประเมินผลท่ีเท่ียงตรง 5 4 3 2 1 
21.  ท่านมีส่วนร่วมในการก าหนดเกณฑท่ี์ใชใ้นการประเมินผล 5 4 3 2 1 
22.  กระบวนการประเมินผลเปิดโอกาสใหท่้านมีส่วนร่วมในการ

ประเมินผลการปฏิบติังานของตวัท่านเอง 
5 4 3 2 1 

23.  กระบวนการประเมินผลในโรงเรียนของท่านมีความยติุธรรมและ
โปร่งใส 

5 4 3 2 1 

ด้านการทบทวนผลการปฏบิัตงิาน  
24.  หลงัจากการประเมินผล ท่านไดรั้บแจง้ระดบัของผลการประเมินการ

ปฏิบติังาน  
5 4 3 2 1 

25.  หลงัจากการประเมินผล ท่านและหวัหนา้ไดมี้การพดูคุยกนัเก่ียวกบั
ผลการปฏิบติังานท่ีผา่นมา  

5 4 3 2 1 

26.  หากท่านไดผ้ลการประเมินท่ีต ่า ท่านมีโอกาสคดัคา้นหรือช้ีแจง
สาเหตุท่ีท าใหเ้ป็นเช่นนั้น  

5 4 3 2 1 

27.  รางวลัและค่าตอบแทนท่ีท่านไดรั้บมีความเหมาะสมกบัส่ิงท่ีท่านได้
ทุ่มเทในการท างาน  

5 4 3 2 1 

28.  หลงัจากการประเมินผล ท่านและหวัหนา้ของท่านไดร่้วมกนัวางแผน
เพ่ือพฒันาความสามารถในการท างานของตวัท่านเอง 

5 4 3 2 1 

29.  หลงัจากการประเมินผล โรงเรียนของท่านไดร้วบขอ้มูลและพดูคุย
หารือกนัเพ่ือวางแผนเป้าหมายการปฏิบติังานในอนาคต 

5 4 3 2 1 
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ส่วนที ่3 ข้อคิดเห็น/ข้อเสนอแนะอ่ืน ๆ   

ค าช้ีแจง โปรดระบุความคิดเห็นเพ่ิมเติมหรือขอ้เสนอแนะ เก่ียวกบัระบบการบริหารผลการปฏิบติังานในโรงเรียน

ของท่าน   

ด้านการวางแผนผลการปฏบิัตงิาน 

           

           

           

            

 

ด้านการด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏบิัตงิาน 

            

            

            

            

 

ด้านการประเมนิผลการปฏิบัตงิาน 

            

            

            

            

 

ด้านการทบทวนผลการปฏบิัตงิาน 

           

           

           

            

 

ขอบพระคุณเป็นอยา่งยิง่ 

 
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ค 
รายช่ือผู้ให้สัมภาษณ์ 
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รายช่ือผู้บริหารและหัวหน้าฝ่ายทีใ่ห้ข้อมูลในการสัมภาษณ์ 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ต าแหน่ง โรงเรียน 
บาทหลวงอนุศกัด์ิ  กิจบ ารุง ผูอ้  านวยการ โรงเรียนแม่พระประจกัษ ์  
นางสาวภทัรา จัน่มณี  และ 
นางธญัญนนัทน์ ชินมโนพนัธ ์ 

ผูช่้วยผูอ้  านวยการฝ่ายจิตตาภิบาล 
ผูช่้วยผูอ้  านวยการฝ่ายมาตรฐาน
การศึกษา 

โรงเรียนแม่พระประจกัษ ์
โรงเรียนแม่พระประจกัษ ์

คุณครูปราณี  นาคทอง ผูช่้วย ฯ ฝ่ายบริหารทัว่ไป โรงเรียนเซนตปี์เตอร์ 
คุณครูสุจินต ์ เสนีวงศ ์ณ อยธุยา หวัหนา้งานมาตรฐานและประกนั

คุณภาพ 
โรงเรียนเซนตปี์เตอร์ 

นางสาวสายใจ ฉายแสงเดือน ผูช่้วย ฯ ฝ่ายส านกับริหาร ธุรการ 
ส านกังาน 

โรงเรียนปัญจทรัพย ์ลาดพร้าว 

นางสาวกญัญว์รา นราพนัธ์ ผูช่้วย ฯ ฝ่ายอภิบาล-แพร่ธรรม โรงเรียนปัญจทรัพย ์ลาดพร้าว 
ภราดาวทิยา  เทพกอม รองผูอ้  านวยการ โรงเรียนอสัสมัชญั  
มิสสุภาวดี  เหล่ียวเจริญ ผูช่้วย ฯ ฝ่ายวชิาการ โรงเรียนอสัสมัชญั 
ภราดาวนิยั  วริิยวทิยาวงศ์ ผูอ้  านวยการ โรงเรียนเซนตค์าเบรียล 
มาสเตอร์สุวฒัน์  ววิฒัน์ชานนท ์ ผูช่้วย ฯ ส านกัผูอ้  านวยการ โรงเรียนเซนตค์าเบรียล 
มิสนนัทวรรณ์  ถุงทรัพย ์ ท่ีปรึกษาฝ่ายวชิา และผูใ้หข้อ้มูล

แทนผูอ้  านวยการ 
โรงเรียนอสัสมัชญัคอนแวนต ์ 

มาสเตอร์สุริยา  แจ่มจ ารัส ผูช่้วย ฯ ฝ่ายมาตรฐานคุณภาพ โรงเรียนอสัสมัชญัคอนแวนต ์
อาจารยสุ์มิตตา  พงศธร ผูป้ระสานงานการศึกษาอุร์สุลิน

และผูบ้ริหารฝ่ายบุคลากรและจิต
ตาภิบาล 

โรงเรียนมาแตร์เดอีวทิยาลยั 

คุณครูพรรนภา สุรพนัธ์พิทกัษ ์ หวัหนา้งานคุณภาพและมาตรฐาน
การศึกษาและหวัหนา้สายชั้น 

โรงเรียนมาแตร์เดอีวทิยาลยั 

ซิสเตอร์นงนุช  เรือนค า อธิการโรงเรียน โรงเรียนวาสุเทว ี
คุณครูทิพยว์รรณ  อมรรักษา ผูอ้  านวยการ โรงเรียนวาสุเทว ี
คุณครูรจนา  ทองพิลา หวัหนา้ฝ่ายพฒันาคุณภาพ โรงเรียนพระหฤทยัคอนแวนต ์
คุณครูวลิาวรรณ  สุขชยั หวัหนา้ฝ่ายจิตตาภิบาล โรงเรียนพระหฤทยัคอนแวนต ์
มาสเตอร์ปิยทัย โกศินานนท์ ผูช่้วย ฯ ฝ่ายนโยบายและแผน โรงเรียนเซนตด์อมินิก 
มาสเตอร์ประเสริฐ ลาภวุฒิพจน์ ผูช่้วย ฯ ฝ่ายธุรการ โรงเรียนเซนตด์อมินิก 

 
 

http://www.sd.ac.th/main/?k_member=%e0%b8%99%e0%b8%b2%e0%b8%a2%e0%b8%9b%e0%b8%b4%e0%b8%a2%e0%b8%97%e0%b8%b1%e0%b8%a2-%e0%b9%82%e0%b8%81%e0%b8%a8%e0%b8%b4%e0%b8%99%e0%b8%b2%e0%b8%99%e0%b8%99%e0%b8%97%e0%b9%8c
http://www.sd.ac.th/main/?k_member=%e0%b8%99%e0%b8%b2%e0%b8%a2%e0%b8%9b%e0%b8%a3%e0%b8%b0%e0%b9%80%e0%b8%aa%e0%b8%a3%e0%b8%b4%e0%b8%90-%e0%b8%a5%e0%b8%b2%e0%b8%a0%e0%b8%a7%e0%b8%b8%e0%b8%92%e0%b8%b4%e0%b8%9e%e0%b8%88%e0%b8%99%e0%b9%8c


 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

ภาคผนวก ง 
ผลการวเิคราะห์ค่าสถติิ Cronbach's Alpha ของแบบสอบถาม 

ด้วยโปรแกรม  SPSS 
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1)  ค่าสถิติ Cronbach's Alpha  ของแบบสอบถามทั้งฉบับ 

Item Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance 
if Item Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 
Plan1 102.27 393.925 .223 .961 
Plan2 102.24 383.356 .502 .959 
Plan3 101.92 392.965 .245 .961 
Plan4 102.05 389.719 .423 .960 
Plan5 102.16 383.640 .489 .959 
Plan6 102.57 382.808 .484 .960 
Plan7 102.32 379.614 .584 .959 
Execution1 102.16 391.806 .314 .960 
Execution2 102.49 375.590 .697 .958 
Execution3 102.49 368.479 .825 .957 
Execution4 102.81 369.047 .767 .957 
Execution5 102.24 386.578 .382 .960 
Execution6 102.41 383.359 .679 .959 
Execution7 102.19 385.158 .560 .959 
Assessment1 102.57 385.586 .514 .959 
Assessment2 102.70 372.159 .783 .957 
Assessment3 102.84 363.973 .879 .956 
Assessment4 102.73 366.480 .837 .957 
Assessment5 102.89 369.599 .756 .958 
Assessment6 102.86 363.176 .816 .957 
Assessment7 102.92 360.743 .841 .957 
Assessment8 102.78 359.730 .810 .957 
Assessment9 103.19 357.824 .819 .957 
Review1 103.05 359.664 .771 .957 
Review2 102.97 364.694 .683 .958 
Review3 103.14 359.842 .766 .957 
Review4 103.11 363.377 .713 .958 
Review5 103.11 358.544 .803 .957 
Review6 103.14 359.231 .807 .957 

Reliability Statistics:  Cronbach's Alpha = .960   N of Items = 29 
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2)  ค่าสถิติ Cronbach's Alpha  ของแบบสอบถาม ด้านการวางแผนผลการปฏิบัติงาน 

Item Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance 
if Item Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 

Plan1 24.51 13.979 .754 .885 
Plan2 24.49 12.646 .815 .876 
Plan3 24.16 15.140 .458 .913 
Plan4 24.30 14.048 .812 .882 
Plan5 24.41 13.192 .698 .890 
Plan6 24.81 12.824 .714 .889 
Plan7 24.57 12.419 .797 .878 

Reliability Statistics:  Cronbach's Alpha = .903  N of Items = 7 

 
 

3)  ค่าสถิติ Cronbach's Alpha  ของแบบสอบถาม ด้านด าเนินการและก ากบัดูแลผลการปฏิบัติงาน 

Item Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance 
if Item Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 

Execution 1 23.16 16.306 .493 .886 
Execution 2 23.49 13.146 .834 .844 
Execution 3 23.49 12.812 .790 .851 
Execution 4 23.81 12.602 .772 .854 
Execution 5 23.24 14.800 .566 .880 
Execution 6 23.41 15.303 .736 .864 
Execution 7 23.19 15.769 .577 .878 

Reliability Statistics:  Cronbach's Alpha = .883  N of Items = 7 
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4)  ค่าสถิติ Cronbach's Alpha  ของแบบสอบถาม ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

Item Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance 
if Item Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 

Assessment 1 27.46 61.366 .463 .957 
Assessment 2 27.59 55.303 .808 .944 
Assessment 3 27.73 52.147 .905 .938 
Assessment 4 27.62 53.353 .843 .941 
Assessment 5 27.78 53.730 .817 .943 
Assessment 6 27.76 51.578 .852 .940 
Assessment 7 27.81 50.435 .892 .938 
Assessment 8 27.68 50.003 .857 .940 
Assessment 9 28.08 50.688 .778 .946 

Reliability Statistics:  Cronbach's Alpha = .949  N of Items = 9 

 
 

5)  ค่าสถิติ Cronbach's Alpha  ของแบบสอบถาม ด้านการทบทวนผลการปฏิบัติงาน 

Item Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance 
if Item Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 

Review 1 16.03 34.971 .892 .949 
Review 2 15.95 35.608 .867 .951 
Review 3 16.11 34.988 .889 .949 
Review 4  16.08 36.077 .835 .955 
Review 5 16.08 35.577 .855 .953 
Review 6 16.11 35.544 .882 .950 

Reliability Statistics:  Cronbach's Alpha = .959  N of Items = 6 

 
 
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก จ 
ผลการวเิคราะห์ค่าสถติิเชิงพรรณนา 

ความคดิเห็นของครูและบุคลากรต่อระบบการบริหารผลการปฏิบัตงิานของ
โรงเรียนคาทอลกิในกรุงเทพมหานคร 

ด้วยโปรแกรม  SPSS 
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Descriptive Statistics 
Item N Minimum Maximum Mean Std. 

Deviation 
Plan1 60 3 5 4.43 .647 
Plan2 60 3 5 4.43 .647 
Plan3 60 3 5 4.43 .673 
Plan4 60 3 5 4.48 .676 
Plan5 60 3 5 4.35 .755 
Plan6 60 2 5 4.15 .732 
Plan7 60 2 5 4.22 .804 
Execution 1 60 3 5 4.55 .565 
Execution 2 60 3 5 4.28 .715 
Execution 3 60 2 5 4.20 .777 
Execution 4 60 1 5 3.97 .823 
Execution 5 60 2 5 4.37 .758 
Execution 6 60 3 5 4.32 .701 
Execution 7 60 2 5 4.18 .701 
Assessment 1 60 2 5 4.22 .783 
Assessment 2 60 2 5 4.02 .748 
Assessment 3 60 2 5 3.98 .701 
Assessment 4 60 2 5 4.02 .854 
Assessment 5 60 2 5 4.08 .766 
Assessment 6 60 3 5 4.00 .759 
Assessment 7 60 1 5 3.43 .851 
Assessment 8 60 3 5 4.08 .809 
Assessment 9 60 2 5 3.95 .891 
Review 1 60 2 5 3.62 .904 
Review 2 60 1 5 3.58 .926 
Review 3 60 1 5 3.47 .911 
Review 4 60 1 5 3.48 .948 
Review 5 60 1 5 3.60 .978 
Review 6 60 1 5 3.77 .945 
Plan 60 3.00 5.00 4.3571 .60294 
Execution 60 2.86 5.00 4.2667 .55700 
Assessment 60 2.56 5.00 3.9759 .66007 
Review 60 1.50 5.00 3.5861 .81908 
Valid N (listwise) 60     



 

ประวตัผู้ิเขยีน 

ช่ือ ช่ือสกุล   นายปฏิพฒัน์  อคัรศรีเรือง 
 
ประวตัิการศึกษา   ศิลปศาสตรบณัฑิต ปรัชญาและศาสนา  เกียรตินิยมอนัดบั 1  

วทิยาลยัแสงธรรม 
ปีท่ีส าเร็จการศึกษา พ.ศ. 2555 

 
ทุนและรางวลัการศึกษา     ทุนส่งเสริมการศึกษาประเภทท่ี 1  

สถาบนับณัฑิตพฒันบริหารศาสตร์ 
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