
บทท่ี 10 
การประเมินผลการปฏิบติังาน 

 
 การประเมินผล เป็นกจิกรรมที่มีอทิธพิลต่อผลการปฏบัิติงาน การท างานของพนักงานจะ

ท าให้เกดิการพัฒนาให้มีคุณภาพได้ยาก หากไม่มีการประเมินผล และการประเมินผลที่ดีจะต้อง

มีหลักเกณฑท์ี่เหมาะสมเพ่ือประโยชน์ในการน าไปใช้ และเพ่ือให้เกิดการยอมรับของพนักงานใน

องค์การ ดังน้ันการปฏบัิติงานทุกอย่างจะมีประสทิธิภาพดีถ้ามีการประเมินผลที่ดีด้วยเช่นกนั การ

ประเมินผลจะเป็นเคร่ืองมือที่ช่วยให้มองเหน็ภาพว่า การท างานที่เราได้วางแผนเอาไว้น้ัน 

บรรลุผลส าเรจ็มากน้อยเพียงใด หากเราไม่ประเมินผลส าเรจ็ สิ่งที่เราได้วางแผนไว้จะไม่เกดิ

ประโยชน์อนัใด ซ่ึงจะได้กล่าวถึงรายละเอียดของการประเมินผลต่อไป 
 
ความหมายของการประเมินผล 
 

การประเมินผลการปฏบัิติงาน หมายถึง กระบวนการที่เป็นระบบ (Systematic 
Process) ซ่ึงถูกพัฒนาขึ้น เพ่ือท าการวัดคุณค่าของบุคคลในการปฏบัิติงานภายในช่วงระยะเวลา
ที่ก  าหนดว่าเหมาะสมกบัมาตรฐานที่ก  าหนด และรายได้ที่บุคคลได้รับจากองค์การหรือไม่ 

ตลอดจนใช้ประกอบการพิจารณาศักยภาพของบุคคลในการปฏบัิติงานในต าแหน่งที่สงูข้ึนไป 

(ณัฐพันธ ์เขจรนันทน์, 2542, หน้า 214) 
 
 การประเมินผลการปฏบัิติงาน หมายถึง ระบบที่จัดท าข้ึนเพ่ือหาคุณค่าของบุคคลในแง่

ของการปฏบัิติงานที่จะระบุได้ว่าการปฏบัิติงานน้ันได้ผลสงูกว่าหรือต ่ากว่าเงินที่จ่ายให้ส าหรับ

งานน้ัน และสมรรถภาพในการพัฒนาตนเอง กล่าวอย่างง่ายๆ เป็นการหาประโยชน์หรือหรือตี

ราคาผลงานของผู้ปฏบัิติงาน (เสนาะ ติเยาว์, 2543, หน้า 118) 
 
 การประเมินผลการปฏบัิติงาน หมายถึง เป็นกระบวนการของการตัดสนิใจ การวินิจฉัย 

การตีราคาสิ่งใดสิ่งหน่ึงอย่างเป็นระบบและมีหลักเกณฑ์ โดยอาศัยความยุติธรรม (Value 

Judgment) (บรรยงค์ โตจินดา, 2543, หน้า 216) 
 
 การประเมินผลการปฏบัิติงาน หมายถึง กระบวนการประเมินค่าของบุคคลผู้ปฏบัิติงาน

ในด้านต่างๆ ทั้งผลงานและคุณลักษณะอื่นๆ ที่มีคุณค่าต่อการปฏบัิติงานภายในระยะเวลาที่

ก  าหนดไว้อย่างแน่นอน ภายใต้การสังเกต จดบันทกึและประเมินโดยหัวหน้างาน โดยอยู่บน

พ้ืนฐานของความเป็นระบบและมีมาตรฐานแบบเดียวกัน มีเกณฑก์ารประเมินที่มีประสทิธภิาพ
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ในทางปฏบัิติ ให้ความเป็นธรรมโดยทั่วกนั (อลงกรณ์ มีสทุธา และ สมิต สชัฌุกร, 2546, หน้า 

12) 
กล่าวโดยสรุป คือ การประเมินผลการปฏบัิติงาน หมายถึง กระบวนการพิจารณาผลการ

ท างานของพนักงานในช่วงระยะเวลาหน่ึงๆ โดยการเปรียบเทยีบการท างานของแต่ละบุคคลกบั

เกณฑม์าตรฐานงานขององค์การ รวมถึงการเปรียบเทยีบผลการท างานของบุคคลน้ันๆ กบั

พนักงานคนอื่นๆ ทั้งน้ีเพ่ือให้เกดิประสทิธภิาพในการท างานด้านต่างๆ ขององค์การต่อไป 
 

วตัถุประสงคข์องการประเมินผล 
 

1. เพือ่การจ่ายค่าตอบแทน (Compensation) 
     เพ่ือให้การจ่ายค่าตอบแทน เป็นการจ่ายอย่างมีหลักการ มีเหตุมีผลหรือแสดง

หลักฐานได้ว่าเหตุใดจึงจ่ายให้กบับุคคลน้ันๆมากกว่า  
2. เพือ่การเปลีย่นแปลงต าแหน่ง (Movement) 
     เม่ือจะต้องมีการเปล่ียนแปลงต าแหน่ง เช่น การเล่ือนต าแหน่ง องค์การจะต้องอาศัย

ข้อมูลที่ได้จากการประเมินผลมาประกอบการพิจารณา  
3. เพือ่การแข่งขนั (Competition) 
     เมื่อมีการประเมินผล ท าให้เกดิการเปรียบเทยีบผลการท างานทั้งกบัมาตรฐานการ

ท างาน และการเปรียบเทยีบระหว่างผู้ปฏบัิติงานด้วยกัน ส่งผลให้เกดิการแข่งขันในการท างาน 

ประสทิธภิาพการท างานกย่็อมดีขึ้น 
4. เพือ่การใหร้างวลัและการลงโทษ (Reward/Punish) 
     ผลจากการประเมินผลการปฏบัิติงาน จะถูกน าไปใช้ในการพิจารณาการให้รางวัล

และการลงโทษอื่นๆ นอกเหนือจากการเปล่ียนแปลงต าแหน่ง เช่น การให้โล่ ใบประกาศเกยีรติ

คุณ หรือของรางวัลต่างๆ หรือ การลงโทษไม่ปรับเงินเดือน เป็นระยะเวลากี่เดือนเป็นต้น 
 
หลกัการของการประเมินผลการปฏิบติังาน 
 
 การประเมินผลอาจมีข้อบกพร่องหลักการที่ดีที่จะช่วยลดข้อผิดพลาดได้ คือ  
 

1. การประเมินผลการปฏบัิติงานจะต้องมีความแม่นย าในการประเมิน ซ่ึงหมายถึง  
ความเช่ือมั่นได้ในผลการประเมิน (Reliability) เช่น ผู้ประเมินถึงแม้จะท าการประเมินหลายๆ
คร้ัง หรือจะใช้ผู้ประเมินหลายคนกยั็งคงได้ผลการประเมินเช่นเดิม น่ันแสดงว่ามีความคงเส้นคง

วา เช่ือมั่นได้ เสมือนกบัการวัดความยาวของเชือกเส้นหน่ึง ควรได้ผลเช่นเดิมไม่ว่าจะวัดโดยผู้

ประเมินคนใดหรือจะวัดกี่คร้ังกต็าม  
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2. การประเมินผลการปฏบัิติงานต้องมีเคร่ืองมือหลักช่วยในการประเมิน ซ่ึงปัจจุบันก  ็
ได้มีเคร่ืองมือแบบใหม่ๆ เข้ามาช่วยในการประเมินมากขึ้น เช่น เร่ืองของ บาลานซ์ สกรอร์ การ์ด 

(Balance Score Card) เป็นต้น 
3. การแต่งต้ังผู้ท าหน้าที่ประเมินการปฏบัิติงานจะต้องคัดเลือกให้เหมาะสม เพราะโดย 

ทั่วไปผู้ที่พิจารณามีลักษณะอย่างไร ผลการพิจารณามักจะแสดงลักษณะของผู้น้ันออกมา ถ้าผู้

พิจารณาชอบสิ่งใดกมั็กจะถือเอาสิ่งน้ันดี และถือว่าสิ่งที่เขาไม่ชอบเป็นของไม่ดี จึงเป็นการ

พิจารณาในทศันะแคบ ในบางองค์การมักใช้ผู้พิจารณา 2 คน คือ ผู้บังคับบัญชาโดยตรง และ 

ผู้บังคับบัญชาของฝ่ายน้ันๆ การพิจารณาสองคร้ังน้ี เพ่ือให้การพิจารณาด าเนินไปอย่างรอบคอบ

และเพ่ือให้ผู้บริหารช้ันสงูให้ความสนใจต่อผู้น้อย 
4. บุคคลผู้ประเมินควรมีความเข้าใจในหลักการ วัตถุประสงค์ และวิธกีาร หากมีการ 

ร่วมกนัพิจารณาควรร่วมปรึกษาหารือกนัเสยีก่อนว่าจะด าเนินการกนัอย่างไร เพ่ือให้วิธกีาร

เป็นไปในแนวเดียวกนั การเรียนรู้หลักการก่อนที่จะพิจารณาน้ันถึงแม้จะมีข้อผิดพลาดในเวลา

ต่อมา แต่กแ็สดงให้เหน็ว่าผู้น้ันเป็นผู้ที่มีความสนใจและเอาใจใส่ดี 
5. พึงระลึกเสมอว่าการพิจารณาจะมีผลโดยตรงต่อความรู้สึกของพนักงาน การ 

พิจารณาจะใช้วิธกีารใดกแ็ล้วแต่ ไม่ใช่ประเดน็ส าคัญเทา่กบัว่า การพิจารณาน้ันต้องให้ความ

ยุติธรรม เพราะความยุติธรรมเป็นปัจจัยส าคัญที่สร้างความรู้สกึที่ดี ท าให้เกดิความพึงพอใจ 
6. วิธกีารหรือข้อแนะน าใดๆ ที่เป็นประโยชน์ต่อการพิจารณาควรจะน ามาใช้เพ่ือท าให้ 

การพิจารณาถูกต้องมากข้ึน อย่างน้อยผู้ท าหน้าที่ในการประเมินจะต้องมีความสงัเกตในตัว

พนักงานอย่างเพียงพอเพ่ือจะได้เรียนรู้พฤติกรรมของพนักงานนั้นโดยตลอด กล่าวอย่างง่าย

จะต้องรวบรวมหลักฐานและปัจจัยต่างๆมาประกอบการพิจารณาให้มากที่สดุ 
7. ผู้พิจารณาจะต้องขจัดความรู้สกึที่เป็นความสัมพันธร์ะหว่างตัวเองกบัพนักงาน น่ัน 

หมายถึงการพยายามลดอคติหรือความโน้มเอยีงที่อาจเกดิข้ึนน่ันเอง โดยให้ยึดตามหลักเกณฑท์ี่

ได้ตั้งเอาไว้อย่างสมเหตุสมผลแล้ว 
 
ขอ้มูลทีร่วบรวมเพือ่การประเมินผล 
 
 สามารถรวบรวมข้อมูล ได้จากเอกสารต่างๆในองค์การ ดังน้ี 
 

1. เอกสารบรรยายลักษณะของงาน 
2. เอกสารบรรยายคุณสมบัติของผู้ปฏบัิติงาน 
3. เอกสารคู่มือองค์การ 
4. เอกสารโครงสร้างองค์การ 
5. บันทกึหรือรายงานการปฏบัิติงานของพนักงาน 
6. ทะเบียนประวัติแฟ้มข้อมูลของพนักงาน 
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7. แบบฟอร์มการประเมินผลการปฏบัิติงาน 
 
เทคนคิวิธีการประเมินผล  
 

1. วิธีการใหค้ะแนนตามมาตราส่วนหรือขีดขนาด (Graphic Rating Scale)  
     วิธน้ีีเป็นวิธด้ัีงเดิมที่ยังคงนิยมใช้กนัอยู่มาก เป็นการก าหนดคุณสมบัติต่างๆไว้บน

มาตราส่วน เร่ิมจากซ้ายสุดไปหาขวาสดุ ในแต่ละช่องจะมีให้เลือกว่าคุณสมบัติของพนักงานอยู่ใน

ระดับใดจากน้อยไปหามาก สิ่งที่เป็นปัญหาคือจะเลือกคุณสมบัติอย่างไรมาใส่ไว้ในแต่ละงาน 

เพราะงานแต่ละประเภทต้องการคุณสมบัติที่แตกต่างกนั โดยทั่วไปเราจึงต้องแบ่งลักษณะงาน

ก่อน เช่นงานลักษณะปฏบัิติ กบั งานบริหาร หากเป็นงานปฏบัิติ เราจะพิจารณาจากปริมาณและ

คุณภาพของผลงานเกี่ยวกบัความรู้ในงาน ความขยัน ความคิดสร้างสรรค์ ความร่วมมือ เป็นต้น 

แต่งานบริหาร จะพิจารณาจากความเป็นผู้น า ความสามารถในการวิเคราะห์ ความคิดสร้างสรรค์ 

เป็นต้น 
2. วิธีการประเมินแบบตรวจสอบรายการ (Check List)  
     เป็นการประเมินจากรายการคุณสมบัติของพนักงาน แบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ 

 
2.1 แบบถ่วงน า้หนัก (Weight Checklist) ในการประเมินแบบน้ีประกอบ 

ด้วยข้อความต่างๆ ที่อธิบายถึงลักษณะเกี่ยวกบัพฤติกรรมต่างๆในการปฏบัิติงานตามหัวข้อที่

ก  าหนดไว้ และมีการก าหนดคะแนนจากน้อยไปหามาก โดยผู้ประเมินจะท าเคร่ืองหมายลงในข้อ

ที่ตรงกบัพฤติกรรมของผู้รับการประเมินมากที่สดุ แล้วน าคะแนนในหัวข้อต่างๆ มารวมกนั ใน

บางคร้ังอาจก าหนดน า้หนักคะแนนพิเศษถ่วงเป็นตัวคูณท าให้พฤติกรรมหรือปัจจัยบางข้อมีค่า

คะแนนมากน้อยแตกต่างจากปัจจัยอื่นๆ 
2.2 แบบบังคับให้เลือก (Force Choices) วิธน้ีีมีหลักการเช่นเดียวกบัแบบ 

ถ่วงน า้หนัก แต่มีข้อแตกต่างอยู่ที่ว่าการประเมินแบบน้ีจะก าหนดข้อความหลายๆชุด ชุดละ 4 

ข้อความ หรือมากกว่า ข้อความทั้ง 4 ข้อจะมีลักษณะที่เป็นไปในแง่บวก 2 ข้อความและในลบ 2 

ข้อความ  
 

3. วิธีแบ่งขั้น (Grading)  
     วิธน้ีีจะมีการก าหนดคุณลักษณะของพนักงานที่จะประเมิน แล้วอธบิายค าจ ากดัความ

ของแต่ละคุณลักษณะไว้อย่างชัดเจน เช่น ความอุตสาหะพากเพียร การรู้จักตัดสนิใจ การปรับตัว 

เป็นต้น แล้วแบ่งขั้นคุณลักษณะแต่ละอย่าง โดยทั่วไปแบ่งเป็น 3 ขั้น เช่น ดีมาก ปานกลาง ต้อง

ปรับปรุง บางแห่งแบ่งออกเป็น 5 ข้ัน คือ ข้ันที่ 1ถึง 5 และให้ค าจ ากดัความแต่ละข้ันว่าเป็น

อย่างไร การประเมินวิธน้ีี คล้ายคลึงกบัการประเมินวิธใีห้คะแนนตามมาตรส่วนหรือขีดขนาด 
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4. วิธีการประเมินตามค่าคะแนน (Point Rating)  
     เป็นวิธกีารประเมินผลการปฏบัิติงานเป็นรายบุคคล ตามรายการหน้าที่และความ

รับผิดชอบของแต่ละลักษณะงานแต่ละต าแหน่ง เช่น รายการเกี่ยวกบัคุณภาพและปริมาณงานที่

ท  าส าเรจ็ ความอุตสาหะ ความคิดริเร่ิม ความฉับไวในการแก้ปัญหาและตัดสินใจด้วยตนเอง เป็น

ต้น โดยผู้ประเมินจะให้คะแนนในแต่ละรายการของแบบประเมินของพนักงานแต่ละคนให้มี

คะแนนรวมทั้งหมดทุกรายการเทา่กบั 100 คะแนน กล่าวคือ ถ้าพนักงานผู้ใดปฏบัิติงานได้ดี กม็ี

คะแนนสงูกว่าผู้ที่ปฏบัิติงานไม่ค่อยดี เช่นเดียวกบัการให้คะแนนสอบไล่แบบอตันัยน่ันเอง 
  
 ส าหรับวิธทีี่ 1 ถึง วิธทีี่ 4 เป็นการประเมินผลแบบรายบุคคล โดยพิจารณาจากผลการ

ปฏบัิติงานและจากคุณลักษณะหรือบุคลิกภาพของบุคคล 
 

5. การจดัล าดบัที ่(Ranking)  
     วิธผู้ีประเมินจะถูกก าหนดให้ท าการประเมินออกมาว่าพนักงานผู้ใดเป็นบุคคลที่

ท  างานได้ดีที่สดุเร่ือยไปจนถึงล าดับต ่าสุด วิธน้ีีจะพิจารณาคุณสมบัติโดยรวม เป็นวิธีที่ง่ายต่อการ

ท าความเข้าใจ และปฏบัิติ แต่เหมาะกบักลุ่มคนที่มีจ านวนไม่มาก  หากมีขนาดของกลุ่มมาก

เกนิไปจะท าให้กลายเป็นเร่ืองยากในทางปฏบัิติ ไม่ควรเกิน 20 คน 
6. แบบเปรียบเทียบรายบุคคล (Comparison)  
     วิธน้ีีเป็นการพยายามเปรียบเทยีบพนักงานแต่ละคนกบัคนอื่นๆ ที่ท  างานเดียวกนั 

แล้วจัดเรียงล าดับ ตามล าดับจนครบทุกคน ในการเปรียบเทยีบเพ่ือจัดเรียงใช้ปัจจัยที่เกี่ยวข้อง

กบัการท างาน เช่น ประสทิธภิาพในงานความคิดริเร่ิม บุคลิกภาพ บางคนอาจดีเด่นบางเร่ืองด้วย

กว่าบางเร่ือง กต้็องคิดคะแนนเฉล่ียของแต่ละคน แล้วจึงจัดอนัดับ การจัดอนัดับคนในกลุ่มเช่นน้ี

มีข้อพึงระวังในการเปรียบเทยีบกบักลุ่มอื่น เพราะเปรียบเทยีบกนัไม่ได้ หากกลุ่มแตกต่างกนั

มาก หรือคนในแต่ละกลุ่มมีลักษณะแตกต่างกนั 
7. การจบัคู่เปรียบเทียบ (Paired Comparison)  
     วิธน้ีีเป็นวิธทีี่พัฒนาข้ึนมาเพ่ือช่วยให้วิธกีารจัดล าดับที่มีประสิทธภิาพเพ่ิมข้ึนในแง่

ของความสะดวกและความถูกต้อง กล่าวคือในข้ันแรกจะมีการแยกช่ือพนักงานที่จะถูกประเมิน

ออกจากกนั โดยบันทกึในแบบฟอร์มแต่ละแผ่นแล้วน ามาเปรียบเทยีบกนัเป็นคู่ๆ กจ็ะสามารถ

จัดล าดับได้ 
8. แบบกระจายเป็นกลุ่ม (Force Distribution)  
     การประเมินบางวิธเีปิดโอกาสให้หัวหน้างานใช้อคติส่วนตัวในการประเมิน แต่วิธน้ีี

เป็นการป้องกนัไม่ให้เกดิความล าเอยีง น่ันคือ จะต้องกระจายคุณสมบัติของพนักงานในลักษณะ

ของการกระจายปกติ โดยกลุ่มบุคคลที่ถูกน ามาประเมินจะถูกแบ่งเป็น 5 ระดับช้ัน คือ ช้ันดีที่สดุ 

ดีรองลงมา ปานกลาง ค่อนข้างต ่า และต ่าที่สดุ ซ่ึงจะมีลักษณะของการกระจาย ดังน้ี ร้อยละ 10 

ให้อยู่ในช่วงดีที่สดุ ร้อยละ 20 ส าหรับระดับรองลงมา ร้อยละ 40 อยู่ระดับปานกลาง ร้อยละ 20 



 

 

204 

 

อยู่ระดับค่อนข้างต ่า และ ร้อยละ 10 ที่เหลืออยู่ระดับต ่าที่สดุของกลุ่ม อย่างไรกต็าม วิธน้ีีเป็นวิธี

ที่ก  าหนดข้ึนมาผิดจากสมมติฐานที่ผิดจากความเป็นจริง เน่ืองจากการกระจายที่ปกติ จะต้องเป็น

ข้อมูลที่ปกติและมีจ านวนมาก แต่ในการคัดเลือกคนเข้าท างานองค์การจะต้องเลือกคนที่มี

คุณสมบัติที่ไม่ดีออก และรับคนเข้ามาเฉพาะกลุ่มคนที่มีคุณสมบัติที่ดีสดุ ดีรองลงมา หรืออย่าง

น้อยที่สุด กเ็ป็นระดับดีปานกลาง ดังน้ันการกระจายของกราฟ จึงไม่ใช่รูปโค้งปกติ 
 
 ส าหรับวิธทีี่ 5 ถึง วิธทีี่ 8 เป็นการประเมินผลเปรียบเทยีบระหว่างบุคคล นอกจากน้ียังมี

วิธกีารประเมินผลโดยพิจารณาจากเกณฑต่์างๆ หรือการประเมินผลด้วยวิธกีารอื่นๆ ดังจะกล่าว

ต่อไป ส าหรับวิธกีารประเมินผลการปฏบัิติงานที่ยึดพฤติกรรมการปฏบัิติงานเป็นหลัก (Job 
Performance or Behavior Based Approach) แบ่งเป็น 3 วิธ ีคือ 

9. วิธีการประเมินแบบเนน้เหตุการณส์ าคญั (Critical Incident)  
     การที่จะรู้ว่าคนใดปฏบัิติงานได้ผลเพียงใดจะต้องอาศัยผลการท างานของคนงานที่

เกดิข้ึน โดยวิธน้ีีผู้บังคับบัญชาโดยตรงจะต้องมีสมุดบันทกึเพ่ือบันทกึเหตุการณ์ที่ส าคัญของ

ผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนว่ามีพฤติกรรมที่มีผลโดยตรงต่อความส าเรจ็ หรือความบกพร่องต่อ

งานที่ท  า ในการบันทกึจะต้องแยกลักษณะของคุณสมบัติหรือพฤติกรรมของพนักงานเป็น

ประเภทๆ ไป เช่น แยกเป็นการตัดสนิใจ ความสามารถในการเรียนรู้งาน ประสทิธภิาพ ความ

เป็นอสิระในการท างาน ความถูกต้องของงาน ความรับผิดชอบและความคิดริเร่ิม เป็นต้น การ

บันทกึประจ าวันจะช่วยให้ผู้บังคับบัญชาจ าเหตุการณ์ต่างๆได้ 
10. วิธีการบรรยายความ (Free-form Essay)  
     วิธน้ีีผู้บังคับบัญชาจะเป็นผู้เขียนประเมินการปฏบัิติงานของพนักงานแต่ละคน โดย

เขียนได้อย่างอิสระ เป็นข้อความลงในกระดาษประเมิน โดยไม่มีรูปแบบอย่างใดอย่างหน่ึงเฉพาะ 

ผู้เขียนจะเขียนจะเสนอความคิดเหน็อย่างไรกไ็ด้ วิธน้ีีผู้บังคับบัญชาจะต้องพิจารณาอย่าง

รอบคอบ  ข้อมูลที่ได้รับมาจะต้องกล่ันกรองอย่างดี ฉะน้ันผู้บังคับบัญชาจะต้องมีความสามารถ

วิเคราะห์ มีวิสยัทศัน์ที่กว้างไกล และรู้จักสงัเกตการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา เข้าใจ

ผู้ใต้บังคับบัญชาว่าเป็นคนลักษณะอย่างไร 
11. วิธีการประเมินผลตามแบบพรอบสต ์(Probst Rating Plan) 

       เป็นวิธกีารประเมินผลการปฏบัิติงานที่ที่ J.B. Probst จัดท าขึ้น โดยมีหลักการ

จัดล าดับแบบความประพฤติหรือบุคลิกลักษณะไว้ประมาณ 100 กว่ารายการ ซ่ึงแยกลักษณะ

พฤติกรรมหรือบุคลิกลักษณะที่ก  าหนดส่วนใหญ่จะเป็นลักษณะที่สังเกตง่าย สามารถแยกแยะ

เรียบเรียงได้ ทั้งน้ีในการก าหนดคุณลักษณะเพ่ือประเมินพนักงานระดับปฏบัิติงาน จะมีความ

แตกต่างไปจากลักษณะที่จัดไว้เพ่ือประเมินผู้ปฏบัิติงานระดับผู้บังคับบัญชา หรือระดับบริหาร 

และนอกจากน้ียังเปิดโอกาสให้ผู้ประเมินเพ่ิมเติมปัจจัยอื่นๆที่เกี่ยวข้องกบังานได้ด้วย ในการ

ประเมินให้ผู้ประเมินพิจารณาลักษณะพฤติกรรม หรือบุคลิกลักษณะของผู้รับการประเมิน แล้ว
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ท าเคร่ืองหมายลงในช่องน า้หนักตามที่ก  าหนด จากน้ันจึงรวมคะแนนกจ็ะได้คะแนนรวมของผล

การประเมิน 
12. วิธีการประเมินโดยมีผูป้ระเมินหลายคน (Multiple Rating, Multiple  

Appraisal หรือ Group Rating)  
     วิธน้ีีใช้ผู้ประเมินหลายคน ท าได้ 2 แบบคือ ผู้ประเมินแต่ละคนต่างคนต่าง

ประเมินผลแล้วส่งให้ฝ่ายบุคคลรวบรวมเป็นผลประเมิน หรือ  มีการอภิปรายงานของพนักงาน

ในการประชุมหัวหน้างานที่จัดข้ึนตามระยะเวลา ที่ประชุมเสนอผลประเมินการปฏบัิติงานของ

พนักงานแต่ละคน สมาชิกที่อยู่ในที่ประชุมกจ็ะร่วมกนัประเมินสรุปอกีคร้ังหน่ึง 
13. วิธีการประเมินร่วมกนั (Mutual Rating)  
     วิธน้ีีมีองค์ประกอบที่ส าคัญดังน้ี 

 
13.1 สมาชิกทุกคนในกลุ่มที่ท  างานร่วมกนัมีส่วนร่วม 
13.2 การประเมินสมาชิกในกลุ่มทลีะคนใช้วิธีลงคะแนนลับ 
13.3 ประเดน็หรือปัจจัยที่จะน ามาใช้ในการประเมินตลอดจนวิธกีารประเมิน 

น้ันสมาชิกทุกคนร่วมกนัก าหนด 
13.4 ผลการประเมินและการติดตามผลการประเมินจะต้องเป็นที่รู้ทั่วกนั 
13.5 ผลการประเมินจะถูกน าไปใช้อย่างไร สมาชิกในกลุ่มจะร่วมกนัก าหนด 

 
14. วิธีการประเมินโดยผูร่้วมงาน (Peer Rating)  
     วิธน้ีีเป็นการประเมินผลโดยกลุ่มพนักงานร่วมงานเดียวกนั เป็นผู้ประเมิน ซ่ึง

โดยทั่วไปแม้ว่าผลการประเมินโดยกลุ่มเพ่ือนร่วมงานจะมีบ่อยคร้ังที่สอดคล้องกบัผลการ

ประเมินของผู้บังคับบัญชากต็าม แต่ในทางความเป็นจริงมักจะปรากฏว่าการประเมินโดยกลุ่ม

เพ่ือนร่วมงานจะแสดงถึงความแตกต่างเกี่ยวกบัพฤติกรรมบางอย่างของพนักงานด้วยกนัที่

ผู้บังคับบัญชามองไม่เหน็ จึงท าให้วิธกีารประเมินแบบน้ีแตกต่างกบัวิธอีื่นๆ เช่น เมื่อมีต าแหน่ง

หัวหน้างานว่างลง การประเมินผลการปฏบัิติงานโดยกลุ่มเพ่ือนร่วมงานจะมีผลดีกว่าวิธอีื่นๆ 

เพราะจะท าให้สามารถพิจารณาบุคคลที่เหมาะสมที่เป็นที่ยอมรับในหมู่เพ่ือนร่วมงาน เข้ามาด ารง

ต าแหน่งหัวหน้างานได้โดยไม่ขัดแย้ง 
15. วิธีการประเมินดว้ยตนเอง (Self-appraisal หรือ Self-rating)  
     วิธน้ีีเป็นวิธทีี่ให้พนักงานพิจารณาผลการปฏบัิติงานของตน โดยวิเคราะห์ผลการ

ปฏบัิติงานและพฤติกรรมในงานส าหรับระยะเวลาที่ผ่านมาและเขียนสรุป บางหน่วยงานอาจ

ก าหนดค าถามขึ้น ค าถามเหล่านี้ ได้ตกลงกนัก าหนดขึ้นหรือคนงานอาจถือค าอธบิายงานใน

ต าแหน่งของตน ข้อจดบันทกึ หรือโครงการที่ท  าเป็นแนววิเคราะห์ แล้วเตรียมอภิปรายกบั

หัวหน้างาน ซ่ึงได้ประเมินผลการปฏบัิติงานของพนักงานในท านองเดียวกนัไว้พร้อมทั้งตั้ง

ข้อสงัเกตเกี่ยวกบัการบังคับบัญชาของตนว่า ส าเรจ็หรือล้มเหลวเพียงใด เม่ืออภิปรายประเดน็



 

 

206 

 

ต่างๆในการประเมินจนประนีประนอมกนัแล้ว ผลการประเมินที่ประนีประนอมใหม่น้ีจะเกบ็

รักษาไว้ในสมุดประวัติพนักงาน 
16. วิธีการประเมินโดยวิธีสมัภาษณ ์(Field Interview Method หรือ Field  

Review Method)  
     วิธน้ีีเจ้าหน้าที่ฝ่ายบุคคล จะไปท าการสมัภาษณ์ผู้บังคับบัญชาเกี่ยวกบังานที่เขา

รับผิดชอบ และรายละเอียดของบุคคลที่ต้องการจะประเมินผลการปฏบัิติงาน โดยเจ้าหน้าที่ฝ่าย

บุคคลจะเตรียมค าถามที่จะถามไว้ก่อน เช่น พนักงานท างานเป็นที่พอใจหรือไม่ แง่ใดบ้าง ท า

ผิดพลาดอะไรบ้างและมีข้อบกพร่องอะไรบ้าง เมื่อเปรียบเทยีบกบัพนักงานอื่นแล้วเป็นอย่างไร 

เป็นต้น เมื่อสัมภาษณ์เสรจ็กจ็ะจัดท ารายงานเป็นลายลักษณ์อกัษรส่งคืนไปให้ผู้บังคับบัญชา

พิจารณาและแก้ไขเพ่ิมเติม เมื่อได้ข้อมูลรายละเอียดการประเมินผลการปฏบัิติงานของแต่ละ

บุคคลเรียบร้อยแล้วจึงท ารายงานผลการประเมินให้ผู้บังคับบัญชาของพนักงานนั้นรับรองความ

ถูกต้องอกีคร้ังหน่ึง 
17. วิธีการประเมินแบบใชศู้นยก์ลางการประเมิน (Assessment Center)  
     วิธน้ีีเป็นวิธทีี่น ามาใช้เพ่ือประเมินผลการปฏบัิติงานที่คาดหวังจากบุคลากรใน

อนาคต หรือประเมินหาศักยภาพบุคลากรว่า จะเหมาะสมกบังานซ่ึงยังไม่เคยมีประสบการณ์มา

ก่อนหรือไม่ ในการประเมินตามวิธน้ีี บุคลากรที่คาดว่าจะสามารถปฏบัิติงานได้จากหน่วยงาน

หรือฝ่ายต่างๆ จะถูกจัดให้มาท างานอยู่รวมกนัประมาณ 2-3 วัน และจะได้รับมอบหมายให้

ปฏบัิติงานซ่ึงมีลักษณะสอดคล้องหรือเหมือนกบังานที่จะต้องท าการปฏบัิติจริงๆ เม่ือได้รับ

มอบหมายให้ท า ในการมอบหมายงานให้ทดลองปฏบัิติน้ันอาจมอบหมายให้แต่ละคนทดลองท า

โดยเอกเทศ หรืออาจให้ท าร่วมกนัเป็นกลุ่ม ซ่ึงผู้ถูกประเมินต้องพยายามท างานที่ได้รับ

มอบหมายให้ดีที่สดุ การประเมินผลแบบน้ี ผู้ถูกประเมินจะถูกประเมินอย่างละเอียดด้านการ

สอบประวัติส่วนบุคคล ทดสอบการปฏบัิติงานเพ่ือประเมินความสามารถในอนาคต ให้เล่นเกม

ธุรกจิ ให้แบบฝึกหัดเกี่ยวกับการค้นหาข้อเทจ็จริง การวิเคราะห์เฉพาะเร่ือง ทดสอบภาวะผู้น า 

ทดสอบการตัดสนิใจและทดสอบทางจิตวิทยาด้วย โดยกลุ่มผู้ประเมินกลุ่มหน่ึงซ่ึงมีความรู้ หรือมี

ประสบการณ์ซ่ึงจะคอยสังเกตบันทกึการปฏบัิติงานทั้งจุดอ่อน จุดแขง็ และศักยภาพของผู้ถูก

ประเมินแต่ละคน ตลอดระยะเวลาที่มาอยู่รวมกนั หลังจากน้ันกลุ่มผู้ประเมินจะท าการพิจารณา

ร่วมกนั เพ่ือคัดเลือกบุคคลที่เหมาะสมที่สุดที่จะได้รับการมอบหมายให้ปฏบัิติงานจริง 
18. วิธีการประเมินตามพฤติกรรมโดยอาศยัมาตราส่วน (Behaviorally  

Anchored Rating Scales-BARS)  
     วิธกีารประเมินผลการปฏบัิติงานที่ได้พัฒนาข้ึนมาใหม่ และยังไม่แพร่หลายนัก 

ยึดถือตามวิธกีารประเมินแบบเน้นเหตุการณ์ส าคัญ วิธีน้ีจะกระท าโดยให้หัวหน้า อธบิายหรือ

บรรยายเกี่ยวกบัสภาพที่ดีและไม่ดีในการปฏบัิติงาน จากน้ันผู้เช่ียวชาญด้านการบริหารงาน

บุคคลกจ็ะน าเอาผลของการเขียนบรรยายดังกล่าวมาจัดกลุ่มเป็นประเภทซ่ึงอาจแบ่งเป็น 5- 10 

ประเภทด้วยกนั หลักจากน้ันจะกระท าเช่นเดียวกบัวิธกีารตรวจสอบรายการแบบถ่วงน า้หนัก น่ัน
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คือ แต่ละข้อความหรือรายการจะถูกประเมินโดยหัวหน้างาน โดยเฉพาะอย่างย่ิงให้ผู้บังคับบัญชา

อื่นที่ไม่ได้เป็นผู้เขียน ให้เป็นผู้ประเมินข้อความเหล่าน้ีแทน หลังจากน้ันกจ็ะมีการทดลอง

ตรวจสอบ เพ่ือดูว่าการประเมินดังกล่าวน้ันถูกต้อง ซ่ึงจะเช่ือถือได้กต่็อเม่ือไม่มีการเบ่ียงเบนที่

ส าคัญ 
19. วิธีการประเมินตามพฤติกรรมทีไ่ดจ้ากการสงัเกตการณโ์ดยอาศยัมาตรา 

ส่วน (Behavioral Observation Scale) 
       วิธน้ีีพัฒนามาจากวิธกีารประเมินตามพฤติกรรมโดยอาศัยมาตราส่วน (BARS) 
เน่ืองจากวิธกีารประเมินแบบ BARS มีข้อจ ากดัเกี่ยวกบัข้อความที่บรรยายลักษณะเหตุการณ์ที่

ส าคัญที่น ามาจัดท าเป็นมาตราส่วนมีจ านวนจ ากดั ข้อความบางส่วนไม่ได้น ามาใช้ประโยชน์ และ

ผู้บังคับบัญชาที่ท  าหน้าที่ประเมินไม่สามารถหาข้อความในแบบประเมินที่สอดคล้องกับ

พฤติกรรมการปฏบัิติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา หรือเหตุการณ์ที่ได้จากการสงัเกตการณ์ของผู้

ประเมิน ไม่สามารถอธบิายได้ชัดเจน เป็นแนวทางเดียวกบัข้อความที่ก  าหนดไว้ในแบบประเมิน 

ดังน้ัน จึงมีการพัฒนาวิธีการประเมินตามพฤติกรรมที่ได้จากการสงัเกตการณ์โดยอาศัยมาตรา

ส่วน (BOS) ขึ้น เพ่ือแก้ไขข้อจ ากดัต่างๆ ดังที่กล่าวมา วิธกีารประเมินผลการปฏบัิติงานแบบ 
BOS น้ี มีสาระส าคัญเหมือนวิธกีารประเมินแบบ BARS ทุกประการ แต่แตกต่างตรงที่ การ
พัฒนารูปแบบของมาตราส่วน และข้ันตอนในการคิดค่าคะแนน เทา่น้ันที่ต่างกนั การวิเคราะห์

ทางสถิติของวิธน้ีี สามารถระบุพฤติกรรมหรือเหตุการณ์ส าคัญได้อย่างชัดเจน ระหว่างพนักงานที่

ท  างานอย่างมีประสทิธผิลกบัพนักงานที่ท  างานอย่างไม่มีประสทิธผิล 
20. วิธีการประเมินผลการปฏิบติังานทีย่ึดผลส าเร็จของงานหรือวตัถุประสงค  ์

เป็นหลกั (Result or Objective Based Approach)  
     เป็นวิธกีารประเมินผลการปฏบัิติงานที่มุ่งประเมินผลการปฏบัิติงานของพนักงานใน

แง่ผลส าเรจ็ของงานตามวัตถุประสงค์ หรือเป้าหมาย หรือมาตรฐานที่ก  าหนดไว้ โดยมักจะ

ประเมินในรูปของปริมาณ คุณภาพ เวลา หรือประสทิธผิลในการปฏบัิติงาน มีทั้ง การประเมิน

ตามผลงาน (Appraisal by Result) หรือมีช่ือเรียกอกีอย่างหน่ึงว่า “Management by 
Objective” ซ่ึงถือเอาผลการปฏบัิติงานเป็นเกณฑใ์นการพิจารณา การพิจารณาจะค านึงถึงผลงาน
เป็นหลัก แต่จะไม่ค านึงถึงวิธกีารกระท าของแต่ละคน ส่วนวิธกีารประเมินโดยใช้ตัวบ่งช้ีโดยตรง 

(The Direct Index) วิธน้ีีถือหลักการประเมินโดยพิจารณาที่ผลงานเพียงด้านเดียว ไม่พิจารณา
คุณลักษณะ หรือพฤติกรรมของผู้รับการประเมิน เมื่อรวมจากหลายๆงานกจ็ะกลายเป็นกลุ่มตัวช้ี

ที่เป็นตัวเลข (Numerical Index) เพ่ือใช้ส าหรับวัดผลงานของต าแหน่งใด ต าแหน่งหน่ึง ดัง
ตัวอย่างเช่น ยอดการขาย ยอดเงินที่จัดเกบ็ได้ เป็นต้น และส าหรับ วิธกีารประเมินโดย

เปรียบเทยีบกบัมาตรฐานการปฏบัิติงาน (Standard of Performance) วิธน้ีีจะน าเอาผลการ

ปฏบัิติงานที่ได้จริง มาพิจารณาเปรียบเทยีบกบัเป้าหมายที่ก  าหนดไว้ล่วงหน้า ซ่ึงคล้ายคลึงกบั

วิธกีารประเมินโดยใช้ตัวช้ีวัดโดยตรง แต่แทนที่จะใช้เพียงจ านวนตัวเลขในตัวช้ีวัด ซ่ึงจะแสดง
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เป้าหมายอย่างรวมๆ การประเมินผลตามมาตรฐานการปฏบัิติงานจะก าหนดรายละเอียดใน

เป้าหมายที่จะใช้วัดผลการปฏบัิติงานชัดเจนกว่า โดยการระบุเง่ือนไขที่เอื้ออ านวยต่อการ

ปฏบัิติงาน โดยการใช้ข้อความบอกให้ทราบด้วย  
21. วิธีจดบนัทึกปริมาณงาน (Production Record)  
     วิธน้ีีเป็นวิธทีี่นิยมใช้กบังานประจ า (Routine) ซ่ึงต้องท าซ า้ๆ เหมือนเดิม และ

สามารถก าหนดนับผลงานได้อย่างชัดแจ้ง เช่น งานพิมพ์ งานผลิตทางอุตสาหกรรม งานเกบ็

เอกสาร เป็นต้น โดยพิจารณาเปรียบเทยีบผลงานรวมที่คนงานได้ปฏบัิติ และนับจ านวนปริมาณ

งานที่ได้ท าไว้ต่อวัน สปัดาห์หรือเดือนกบัมาตรฐานของงานที่ก  าหนดไว้ล่วงหน้า ซ่ึงได้จากวิธี

การศึกษาจับเวลาเคล่ือนไหว เข้าช่วย 
22. วิธีบนัทึกผลการปฏิบติังานตามช่วงเวลา (Periodic Test)  

              วิธปีระเมินผลการปฏบัิติงานแบบน้ี จะวัดประสทิธภิาพการปฏบัิติงานภายใจ

ระยะเวลาหน่ึงที่ก  าหนด มักจะใช้ระยะเวลาสั้นๆ เช่น วัดผลความเรว็ในการพิมพ์ต่อนาทขีอง

พนักงานพิมพ์ดีดว่าพิมพ์ได้กี่ค า แตกต่างจากวิธจีดบันทกึปริมาณงาน ซ่ึงใช้ก าหนดระยะเวลาที่

ต่อเน่ืองกนั เช่น หกเดือนหรือหน่ึงปีในการจดบันทกึปริมาณงานที่พนักงานท าได้ 
23. วิธีทดสอบผลงาน (Performance Test)  

              เป็นการออกแบบวิธกีารทดสอบผลการปฏบัิติงาน เพ่ือน ามาใช้ทดสอบและ

ประเมินผลแล้วติดตามประเมินว่า พนักงานผู้น้ันท างานได้ดีเลวอย่างไร หลังจากน้ันกจ็ะท าการ

เล่ือนข้ันและเพ่ิมเงินเดือนให้ในกรณีที่มีผลงานดี หรือลงโทษต่อไปเฉพาะกรณีที่มีผลงานต ่ากว่า

เกณฑท์ี่ก  าหนด 
24. วิธีการวิเคราะหห์นา้ทีแ่ละความตามต าแหน่ง (Analysis of Position  

Functions and Responsibilities)  
              วิธน้ีีหัวหน้างานให้รายละเอียดเกี่ยวกบังานของต าแหน่ง และการประเมินมุ่ง

พิจารณาผลงานโดยตรงมากกว่าคุณลักษณะประจ าตัวและลักษณะเฉพาะบุคคล ดังเช่นพิจารณา

ว่างานเป็นที่พอใจหรือไม่ ถ้าไม่เป็นที่พอใจท าไมจึงปรากฏผลเช่นน้ันและจะมีทางแก้ไข

ข้อบกพร่องเหล่านั้นได้อย่างไร เป็นต้น  
25. วิธีการประเมินผลการปฏิบติังานแบบ 360 องศา (360 Degree System) 

             เป็นการประเมินผลการปฏบัิติงานแบบผสมผสาน อกีประเภทหน่ึงที่เน้นให้ทราบถึง

ความรู้ ทกัษะ ความสามารถและพฤติกรรมในการปฏบัิติงานของพนักงานผู้รับการประเมินจาก

หลายแหล่งข้อมูลเพ่ือให้มีความถูกต้อง แม่นย า และเช่ือถือได้มากกว่าการประเมินโดย

ผู้บังคับบัญชาเพียงล าพัง ทั้งน้ี ได้ใช้วิธกีารประเมินผสมผสานกนัหลายวิธีทั้งวิธกีารประเมินผลที่

ยึดคุณลักษณะบุคคลเป็นหลัก และการประเมินผลการปฏบัิติงานที่มุ่งเน้นพฤติกรรมการ

ปฏบัิติงานที่ท  าให้งานส าเรจ็ ซ่ึงได้แก่วิธปีระเมินโดยใช้ผู้ประเมินหลายคน วิธปีระเมินโดยใช้

เพ่ือนร่วมงานประเมิน วิธปีระเมินตนเอง รวมทั้งผู้เกี่ยวข้องได้แก่ ลูกค้าภายใน ลูกค้าภายนอก 

ผู้ส่งวัตถุดิบ เป็นต้น 
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26. วิธีการประเมินผลการปฏิบติังานโดยใชด้ชันวีดัผลงานหลกั (KPI: Key  

Performance Indicators) 
     การประเมินผลโดยใช้ดัชนีช้ีวัดผลงานหลัก เป็นวิธีการประเมินผลการปฏบัิติงานอกี

วิธหีน่ึงที่ได้รับความนิยมอย่างแพร่หลายในปัจจุบัน โดยเฉพาะองค์การที่มุ่งเน้นการบริหาร

จัดการสมัยใหม่เป็นวิธกีารประเมินที่ พัฒนาจากวิธกีารประเมินผลที่ยึดผลส าเรจ็ของงานหรือ

วัตถุประสงค์เป็นหลัก ซ่ึงมีข้อจ ากดัหรือจุดอ่อนในแง่ความเช่ือมโยงกบัวิสัยทศัน์ พันธกจิ และ 

กลยุทธก์ารด าเนินงานขององค์การในอนัที่จะท าให้องค์การมีความได้เปรียบในการแข่งขัน โดยมี

การพัฒนาเป็นดัชนีวัดผลงานหลัก เพ่ือประเมินผลความส าเรจ็ขององค์การ เพ่ือให้เกดิความ

มั่นใจว่าองค์การจะสามารถเติบโต แข่งขันได้อย่างย่ังยืนระยะยาว 
 

-ตวัอย่างการประเมินแบบใหค้ะแนนตามมาตราส่วนหรือขีดขนาด- 
 
 

1. แบบไม่ต่อเนือ่ง 
 
 

ความร่วมมือ 
 [ ]  [ ]  [ ]  [ ]  [ ] 
ไม่เลย   พยายามร่วมมือ    ร่วมมือทุกกรณี       ร่วมมือเกนิ          ร่วมมือ 
                 เลก็น้อย          ที่จ าเป็นในงาน        ที่คาดหวัง           ดีเย่ียม 

 

 
2.  แบบต่อเนือ่ง 

 
 

 

ความร่วมมือ 

          0           10            20            30              

40               50 
     

 
 
ทีม่า (ศูนย์เพ่ิมผลผลิตแห่งประเทศไทย, 2547) 
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ตารางที ่6  แสดงตัวอย่างการประเมินแบบตรวจสอบรายการถ่วงน า้หนัก 
 

 
-ตวัอย่างการประเมินแบบตรวจสอบรายการถ่วงน ้ าหนกั- 

 

 
ชื่อ....................................................................แผนก........................................วนัทีเ่ขา้ท างาน

................... 

ต าแหน่ง......................................................... ฝ่าย......................................เงินเดือนปัจจุบนั

...................... 

ข้อความที่พิจารณา 

ผลการพิจารณา 

คะแนนที่ได้ 
ดีมาก 
4 

ดี 
3 

ปานกลาง 
2 

ไม่ค่อย

ดี 
1 

ตัวคูณ 

ความรอบรู้ในงาน 
ความขยันและความเอาใจใส่ในงาน 
ความคิดริเร่ิม 
ความรอบคอบ 
ความเช่ือมั่นในตนเอง 
ความสม ่าเสมอในการท างาน 
ความเขม็แขง็อดทน 
ความเคารพเช่ือฟังกฎระเบียบ 
บุคลิกลักษณะและอธัยาศัย 
ความสัมพันธภาพกบัเพ่ือนร่วมงาน 
สขุภาพ 
ความประพฤติทั่วไป 

    3 
2 
3 
3 
1 
1 
1 
3 
1 
1 
1 
2 

 

 คะแนนเตม็ = 88   
                                                                                คิดเป็นร้อยละ เทา่กบั  

 
ทีม่า (ศูนย์เพ่ิมผลผลิตแห่งประเทศไทย, 2547)  
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ตารางที ่7  แสดงข้อความในการประเมินผลโดยวิธีท าเคร่ืองหมายแบบบังคับให้เลือก 
 

 

 
มาก นอ้ย ขอ้ความ 

 
1 

2 

 
1 

2 

 
ไม่ปรากฏว่าเคยท างานผิดพลาด 

ท าตัวเป็นที่น่าเคารพนับถือ 

 

 
3 

4 

 

 
3 

4 

 
ไม่ท างานให้เสรจ็ตามที่มอบหมาย 

ไม่มีความเช่ือมั่นในตนเอง 

 

 
ทีม่า (อลงกรณ์ มีสุทธา และ สมิต สชัฌุกร, 2546, หน้า 26) 
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ตารางที ่8  แสดงตัวอย่างการประเมินแบบจับคู่เปรียบเทยีบ 
 
การพิจารณาในแง่ “คุณภาพของงาน”  
   

เปรียบเทยีบกบั 
ช่ือผู้ถูกเปรียบเทยีบ 

ก ข ค ง จ 
ก  - - - - 
ข +  - + + 
ค + +  - + 
ง + - +  - 
จ + - - +  

 
 
การพิจารณาในแง่ “ความคิดริเร่ิม” 
 

เปรียบเทยีบกบั 
ช่ือผู้ถูกเปรียบเทยีบ 

ก ข ค ง จ 
ก  + + - - 
ข -  - - - 
ค - +  + - 
ง + + -  + 
จ + + + -  

 
 
ทีม่า (อลงกรณ์ มีสุทธา และ สมิต สชัฌุกร, 2546, หน้า 30) 
 
 

 

 

 

 

 

นาย ก ไดรั้บการจดัล าดบัสูงสุด 

นาย ข ไดรั้บการจดัล าดบัสูงสุด 
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ตารางที ่9  แสดงตัวอย่างการประเมินผลตามค่าคะแนน 
 
 

ช่ือ...........................................................กอง.......................................แผนก................ ....... 
รายการ ดีเย่ียม ดี ปานกลาง ควรหาทาง 

ปรับปรุง 

ควรแก้ไข 
ก่อน 

คะแนนที่ 
ควรได้รับ 

1. ความละเอียดถี่ถ้วน 
2. การปฏบัิติตามที่ได้รับ 
มอบหมาย 
3. ความรวดเรว็ในการ 
ปฏบัิติงาน 
4. ความอุตสาหะ พยายาม 
5. ความรู้และความรอบรู้ 
ส าหรับปฏบัิติงาน 
6. การตัดสนิใจและแก้ปัญหา 
7. ความสภุาพ เรียบร้อย  
การควบคุมอารมณ์ 
8. ความร่วมมือประสานงาน 
กบัผู้ร่วมงานและการยอมรับ 
ความคิดเหน็ของผู้ร่วมงาน 
9. ความคิดริเร่ิม หาวิธกีาร 
ท างานที่ดีข้ึน 
10. การต่อสู้หาวิถีทางเพ่ือให้ 
งานส าเรจ็ตามแผนตามที่ได้ 
รับมอบหมายและตามนโยบาย 
11. ความสามารถในการจัด 
ระบบงาน ความสามารถใน 
การวางแผน การมอบอ านาจ 
และการมอบหมายงาน 
12. ลักษณะความเป็นผู้น า 
การท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชา 
ร่วมมือ จงรักภักดีและอื่นๆ 
ให้งานส าเรจ็ลุล่วง 
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13. ความสามารถในการสอน 
แนะน าและปรับปรุง

ผู้ใต้บังคับบัญชา หรือผู้ที่ได้รับ

มอบหมาย 
14. ความสะอาดเรียบร้อยใน 
ผลงาน 
15. ปริมาณงาน 

รวม 
 

100 80 60 40 20  

 
 
 

   รวม.....................คะแนน 
คิดเป็นร้อยละ.................................. 

 
คะแนน 90% - 100% 
คะแนน 60% - 70% 
คะแนนต ่ากว่า 40% 

 
ดีเย่ียม 
ปานกลาง 
ควรแก้ไขด่วน 

  
คะแนน 71% - 89% 
คะแนน 40% - 59% 

 
ดี 
ควรหาทางปรับปรุง 

 
 
 
ทีม่า (อลงกรณ์ มีสุทธา และ สมิต สชัฌุกร, 2546, หน้า 35) 
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ตารางที ่10 แสดงตัวอย่างการประเมินผลแบบบันทกึเหตุการณ์ส าคัญ 
 
 

ช่ือผู้รับการประเมิน : นาย ก 
วัน เดือน ปี รายการ เหตุการณ์ที่เกดิข้ึน 

 
29 ม.ค. 2548 
 

  
ล่าช้าในการด าเนินการกบัจดหมายด่วน

พิเศษ 

 
รายละเอยีด จดหมายด่วนมาถึงในเวลาไล่เล่ียกบัจดหมายธรรมดา แทนที่ นาย ก 

จะด าเนินการกบัจดหมายด่วนโดยทนัททีนัใด กลับรอเอาไว้แจกจ่ายพร้อมกบัจดหมายธรรมดา 
 
 ตัวอย่างน้ีเป็นการบันทกึเหตุการณ์ส าคัญที่เกดิข้ึนในทางไม่มี ส าหรับในทางดี กใ็ช้การ

บันทกึในแบบฟอร์มลักษณะเดียวกนั ถ้าจะให้ดีกค็วรใช้สีของการ์ดบันทกึให้ต่างกนั เช่น 

เหตุการณ์ที่ดีใช้การ์ดสเีหลือง เหตุการณ์ที่ไม่ดีใช้การ์ดสีแดงบันทกึ 
 
ทีม่า (อลงกรณ์ มีสุทธา และ สมิต สชัฌุกร, 2546, หน้า 36) 
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ตารางที ่11 แสดงตัวอย่างการประเมินผลตามแบบพรอบสต์ 
 
ท าเคร่ืองหมายในช่อง วิธใีช้แบบฟอร์ม ให้ท าเคร่ืองหมาย ลงในช่องหน้ารายการคุณสมบัติที่ 

ทา่นคิดว่าเหมาะสมที่สุดส าหรับพนักงานที่ทา่นก าลังประเมิน โปรดอย่าเดา 
ท าเคร่ืองหมายเฉพาะรายการที่ทา่นแน่ใจเทา่น้ัน 

1 2 3 

   เกยีจคร้าน     
   เคล่ือนไหวช้า     
   เรว็และว่องไว     
   แก่เกนิท างาน     
   พิการเลก็น้อย     
   พิการมาก     
   ไม่เอาใจใส่     
   พูดมากเกนิไป     
   หลงตัวเอง     
   ท างานเป็นทมีได้ดี     
   ท างานเป็นทมีไม่ได้     
   เป็นนักวิจารณ ์     
   เป็นปฏปัิกษ์กบัคนที่มาติดต่อ     
   ท าตัวน่านับถือบ่อยๆ     
   ร่าเริงแจ่มใส     
   อ่อนโยน     
   ฯลฯ     
       หมายเหตุ 

   เป็นแบบฟอร์มที่มีปัจจัยในการปฏบัิติงานไว้มากที่สดุเทา่ที่จะมีในการ

ท างาน มีทั้งคุณสมบัติในด้านดี และในด้านไม่ดีและใช้ประเมินกบัพนักงาน

ในต าแหน่งต่างๆกนั 
   

 
หมายเหตุ ช่อง 1 น า้หนักน้อย ช่อง 2 ปานกลาง ช่อง 3 น า้หนักมาก 
 
ทีม่า (อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สชัฌุกร, 2546, หน้า 38 อ้างจาก Glen Stahl, Public 
Personnel Administration. New York: Harper and Brothers, 1956, p. 326.) 
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การเปลีย่นแปลงต าแหน่ง 
 

 บุคลากรเมื่อเข้ามาท างานในองค์การได้ระยะเวลาหน่ึงๆ จะต้องได้รับการประเมินผลการ

ปฏบัิติงาน และน าผลการปฏบัิติงานน้ัน รวมถึงระยะเวลาที่อยู่ในองค์การ น ามาพิจารณา

ประกอบการเล่ือนข้ัน เล่ือนต าแหน่ง แต่การเปล่ียนแปลงต าแหน่งของบุคลากรในองค์การ มิได้มี

เฉพาะลักษณะของการเล่ือนข้ึนเทา่น้ัน แต่ยังอาจเปล่ียนแปลงต าแหน่งในระดับเทา่เดิม และใน

ระดับที่ลดลงกไ็ด้ แล้วแต่กรณี ดังจะได้กล่าวถึงต่อไป 
 
 การเปล่ียนแปลงต าแหน่งมีอยู่ 2 ทศิทางด้วยกนั คือ 
 

1. การเปลีย่นแปลงในแนวราบ (Horizontal Movement) 
มีอยู่ 2 แบบ คือ 
 
1.1 การโยกย้าย (Transfer) การโยกย้ายมีสาเหตุใหญ่ๆ 2 ประการ คือ (1) การ 

โยกย้ายเน่ืองจากองค์การ อาจมีความจ าเป็นในเร่ืองต่างๆ เช่น แก้ไขความผิดพลาดเนื่องจาก

การบรรจุบุคคลลงในต าแหน่งไม่เหมาะสม หรือเพ่ือแก้ไขปัญหาสภาพคนล้นงานหรืองานล้นคน

ในบางฝ่ายงาน หรือเพ่ือพัฒนาคนก่อนการเล่ือนต าแหน่ง หรือเพ่ือแก้ปัญหาความขัดแย้งบาง

กรณี เป็นต้น (2) การโยกย้ายเน่ืองจากตัวพนักงานเอง อาจมีความจ าเป็นส่วนตัวต่างๆ แล้วท า

บันทกึเพ่ือขอโยกย้าย เป็นต้น 
1.2 การหมุนเวียนงาน (Rotation) การหมุนเวียนงานจะเกดิขึ้นตามระยะเวลา 

ที่กฏระเบียบขององค์การได้ก าหนดไว้ก่อนแล้ว เช่น ในต าแหน่งหน่ึงๆอาจต้องหมุนเวียนงานทุก 

1 ปี, 2 ปี หรือ 4 ปี เป็นต้น มักจะใช้กบัต าแหน่งที่เกี่ยวข้องกบัเงิน เน่ืองจากป้องกันการทุจริต 

อกีทั้งมีประโยชน์ในแง่ที่พนักงานได้เรียนรู้งานในต าแหน่งอื่นๆที่อยู่ในระดับเดียวกัน และ

สามารถท างานแทนกนัได้หากมีผู้ลาป่วยหรือพักงาน 
 

2. การเปลีย่นแปลงในแนวดิ่ง (Vertical Movement) 
 

2.1 การเล่ือนต าแหน่ง (Promotion) การเล่ือนต าแหน่งจะมีหลักเกณฑข์องการ 
เล่ือนต าแหน่งอยู่ 3 อย่างคือ (1) หลักคุณวุฒิ คือเล่ือนต าแหน่งโดยถือเอาความรู้ความสามารถ

เป็นหลัก โดยไม่ค านึงว่าจะมีอายุการท างานหรือประสบการณ์นานเทา่ใด (2) หลักอาวุโสและ

ประสบการณ์ ซ่ึง หมายถึงระยะเวลาในการท างานอนัเกิดจากการเข้าท างานก่อนหลัง (3) ปัจจัย

ทางการเมือง เป็นปัจจัยที่อยู่นอกหลักทฤษฎีที่ยอมรับกนัว่าถูกต้อง แต่นับว่ามีอทิธิพลอย่างย่ิง
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ในทางปฏบัิติ ซ่ึงถือว่าเป็นการเลือกใช้หลักอุปถัมภ์น่ันเอง วิธมัีกเกี่ยวข้องกบัเร่ืองอามิสสนิจ้าง 

และผลประโยชน์ต่างๆ 
2.2 การลดต าแหน่ง (Demotion) การลดต าแหน่งเกดิขึ้นได้ใน 2 กรณี คือ (1)  

เน่ืองจากการลดขนาดโครงสร้างองค์การเพ่ือให้องค์การอยู่รอด โดยปกติมักจะไม่เกดิขึ้นใน

องค์การ แต่กไ็ด้เคยเกดิขึ้นและเหน็ได้ชัดเจนในประเทศไทย ช่วงปี พ.ศ. 2541 หลังจากมีการ

ประกาศค่าเงินบาทลอยตัว พนักงานเลือกที่จะลดต าแหน่งเน่ืองจากไม่ต้องการถูกงดจ้าง (Lay 
Off) (2) เน่ืองจากพนักงานมีความผิด กรณีน้ีเกดิข้ึนน้อยมาก เน่ืองจากผู้ที่ถูกลดต าแหน่งมักรับ
ไม่ได้ และส่งผลเสียต่อการท างาน ดังน้ันองค์การมักหลีกเล่ียงวิธน้ีี 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
รูปภาพที ่19 แสดงความสัมพันธร์ะหว่างชนิดของการเปล่ียนแปลงและทศิทางของการ

เปล่ียนแปลง 
 

ทีม่า (เบญจมาส ลักษณิยานนท,์ 2547, หน้า 218) 

 
 ส าหรับการงดจ้างช่ัวคราว (Lay Off) เป็นการให้พนักงานออกจากงานเป็นระยะเวลา

ช่ัวคราวโดยไม่มีก าหนด อันเนื่องมาจากไม่มีงานให้ท า เช่น มียอดขายลดลงท าให้ปริมาณงาน

ลดลง หรือขาดวัตถุดิบในการท างาน หรือ การเปล่ียนแปลงของภาวะตลาดเนื่องจากฤดูกาล 

เศรษฐกจิ การเมือง เทคโนโลยี เป็นต้น การงดจ้างน้ีแม้เป็นระยะเวลาช่ัวคราวแต่ไม่มี

Transfer, Rotation 

Promotion 

Demotion 

Lay Off 

(การงดจา้งชัว่คราว) 

Organization (องคก์าร) 
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ก าหนดเวลาที่แน่นอนว่าเม่ือใดจะได้กลับเข้ามาท างานในองค์การอกี ดังน้ัน การงดจ้างช่ัวคราวก็

อาจกลายเป็นการเลิกจ้างถาวรไปเลยกไ็ด้ 
 

อคติหรือความโนม้เอียง 
 
 การประเมินผลการปฏบัิติงานเป็นการประเมินโดยบุคคล ดังน้ันเป็นเร่ืองธรรมดาที่อาจมี

อคติ หรือความโน้มเอยีงในการประเมิน แต่ผู้ประเมินที่ดีต้องรู้จักลดอคติหรือความโน้มเอยีงลง

ให้มีน้อยที่สดุ เพ่ือให้การประเมินเป็นไปอย่างถูกต้อง มีความยุติธรรม เราควรได้มาท าความรู้จัก

กบัอคติประเภทต่างๆ ดังน้ี 

 
1. Halo Effect 

เป็นอคติที่เกดิข้ึนเม่ือพบกนัคร้ังแรก เป็นได้ทั้งความรู้สกึบวก คือเหน็หน้าแล้วพอ 
ใจ ชอบ เรียกว่าเป็น First Impression ความประทบัใจแรกพบ และเป็นได้ทั้งความรู้สึกลบ คือ 
เหน็หน้าแล้วไม่ถูกชะตา ไม่ชอบ ไม่พอใจ เป็นต้น  

2. Tight Rater 
ผู้ประเมินบางทา่นอาจมีเกณฑใ์นการประเมินสงูมากกว่ามาตรฐาน หรือมากกว่าผู้ 

ประเมินคนอื่นๆ หรือมีความคาดหวังในผลการปฏบัิติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาสงูมาก จึงเกดิ

ความรู้สกึว่าไม่มีผู้ใต้บังคับบัญชาคนใดสามารถปฏบัิติงานได้ตามมาตรฐานที่ก  าหนด 
3. Loose Rater 

ผู้ประเมินหรือผู้สัมภาษณ์บางทา่นอาจใจดีมากกว่าทา่นอื่นๆ เรียกว่าค่อนข้างจะใจดี 
มากน่ันเอง 

4. Stereotype 
เป็นอคติที่เกดิจากความเช่ือที่ถูกถ่ายทอดปลูกฝังในการมองบุคคลกลุ่มหน่ึงๆ เช่น  

กลุ่มผู้สูงอายุ ผู้ประเมินบางทา่นอาจเหน็ว่า ถ้าเป็นผู้สูงอายุแล้ว จะมีความคิดโบราณ ล้าสมัย

หรือเช่ืองช้า เป็นต้น หรือผู้ประเมินบางทา่นอาจเหน็ว่า ถ้าเป็นผู้สูงอายุแล้ว จะเก่งเพราะมี

ประสบการณ์มาก เป็นต้น 
5. Central Tendency 

บางคนอาจคิดว่า อคติต้องเป็นบวกหรือลบเทา่นั้น ยังมีอคติอกีชนิดหน่ึง ซ่ึงคนไทย 
มีลักษณะเช่นนี้ มาก คือ การประเมินให้ทุกคนอยู่ระดับกลางๆเหมือนกนัหมด ไม่ประเมินให้

เน้นหนักไปทางด้านใดด้านหน่ึง การให้ค่าคะแนนในระดับกลางๆทั้งหมดน้ี อาจไม่ตรงกบัความ

เป็นจริง ซ่ึงอาจมีได้ทั้งระดับสงูและระดับต ่า กไ็ด้ 
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6. Recency Error 
เป็นการประเมินโดยพิจารณาเฉพาะพฤติกรรมที่เพ่ิงเกิดข้ึนไม่นาน โดยมิได้ค านึงถึง 

พฤติกรรมของพนักงานที่ผ่านมาตลอดช่วงเวลาที่ท  าการประเมิน หรือผู้บังคับบัญชาฝังใจกบั

พฤติกรรมที่ผู้ประเมินเหน็ว่าโดดเด่นในช่วงที่ผ่านมา หรือช่วงที่ใกล้การประเมิน ท าให้การ

ประเมินผลผิดพลาด 
7. Pitchfork Effect 

ผู้ประเมินอาจไม่ชอบลักษณะการปฏบัิติงานบางอย่างของพนักงานบางคน หาก 
พนักงานที่จะต้องถูกประเมินปฏบัิติเช่นน้ัน หรือมีลักษณะไปในท านองน้ัน ท าให้ผู้ประเมิน

ประเมินผลการปฏบัิติงานของพนักงานคนน้ันออกมาเป็นลบหรือต ่าหมด 
8. Horn Effect 

ผู้ประเมินมีแนวโน้มที่จะประเมินผู้ใต้บังคับบัญชาบางคนต ่ากว่าที่ควรจะเป็น โดยมี 
สาเหตจุากการที่ตนเองเป็นนักสมบูรณ์นิยม หรืออาจผิดหวังในตัวพนักงานที่ไม่เป็นไปตามที่ตน

ต้องการ เช่น อาจท าตัวแปลกแยก หรือชอบโต้แย้ง ข้อผิดพลาดน้ีเป็นการประเมินโดยเหน็ไม่ดี

ไปทั้งหมด 
9. Feeling Based 

ผู้บังคับบัญชาไม่ตระหนักถึงความส าคัญของประโยชน์หรือคุณค่าของการประเมิน 
ผลการปฏบัิติงาน จึงประเมินตามความรู้สกึของตนเป็นพ้ืนฐาน หัวข้อการประเมินใดตรงกบั

ความรู้สกึของตนให้คะแนนสงู สิ่งใดที่ตนเองไม่ชอบจะให้คะแนนต ่า เป็นข้อผิดพลาดในการ

ประเมินแบบใช้ความรู้สกึมากกว่าข้อมูล 
10. Competitive Rater 

ผู้ประเมินผลการปฏบัิติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา ประเมินโดยน าตัวเองไปเทยีบ 
เคียงด้วย จึงไม่อาจแยกการประเมินผลการปฏบัิติงานให้เป็นไปตามงานในหน้าที่ของ

ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ และอาจเหน็ว่าไม่มีผู้ใต้บังคับบัญชาคนใดปฏบัิติงานได้ดีไปกว่าตน เป็น

ข้อผิดพลาดในการประเมินโดยเอาตัวเองเข้าไปแข่งขันด้วย 
11. Length of Service Bias 

ผู้ประเมินประเมินโดยให้ความส าคัญหรือค านึงถึงอายุงานของผู้ถูกประเมินเป็นหลัก  
โดยต้ังสมมติฐานว่า พนักงานที่มีอายุงานมากจะท างานได้ดีกว่าเพราะมีประสบการณก์ารท างาน

มากกว่า ส่วนความรู้น้ันหาเพ่ิมเติมได้ แต่พนักงานที่อายุงานมากบางคนอาจไม่มีการพัฒนา

ปรับปรุงผลงานเลยกไ็ด้ หรือลักษณะงานเปล่ียนไปแล้ว แต่กยั็งคงใช้ประสบการณ์วิธกีารเดิมๆ

อยู่ เป็นข้อผิดพลาดเนื่องจากการให้ความส าคัญกบัอายุงานเป็นหลัก 
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12. Similarity Error  
ผู้ประเมินบางคน ประเมินผลการปฏบัิติงานของพนักงานตามแนวทางที่ตนเข้าใจตัว 

เอง คือ เข้าใจว่าตนเองเป็นอย่างไร กพ็ยายามคิดว่าผู้อื่นเป็นไปในท านองเดียวกบัตนเอง เช่น

เหน็ว่าตนเป็นคนกระตือรือร้น กพ็ยายามแสวงหาว่าพนักงานคนใดเป็นคนกระตือรือร้นกจ็ะให้

พนักงานคนน้ันได้รับคะแนนการประเมินสงู ข้อผิดพลาดน้ีเน่ืองมาจากการประเมินที่เหน็ว่ามีสิ่ง

ใดเหมือนกนั กจ็ะดีไปหมด 
 

หากถามว่า ประเมินแบบใดจึงจะไม่มี “อคติ” กคื็อให้ยึดตามกฏเกณฑ ์ที่ได้ถูกก าหนด
ไว้แล้วอย่างสมเหตุสมผล โดยไม่น าความรู้สกึส่วนตัวเข้ามาเกี่ยวข้องน่ันเอง 

 

สรุปสาระส าคญัของบทที ่ 10 
 

การประเมินผล หมายถึง กระบวนการพิจารณาผลการท างานของพนักงานในช่วง

ระยะเวลาหน่ึงๆ โดยการเปรียบเทยีบการท างานของแต่ละบุคคลกบัเกณฑ์มาตรฐานงานของ

องค์การ รวมถึงการเปรียบเทยีบผลการท างานของบุคคลน้ันๆ กบัพนักงานคนอื่นๆ ทั้งน้ีเพ่ือให้

เกดิประสทิธภิาพในการท างานด้านต่างๆ ขององค์การต่อไป องค์การกระท าการประเมินผลมี

วัตถุประสงค์เพ่ือ (1) การจ่ายค่าตอบแทน (2) การเปล่ียนแปลงต าแหน่ง (3) การแข่งขัน และ 

(4) การให้รางวัลและการลงโทษ ส าหรับเทคนิควิธกีารประเมินผลมีมากมายหลายวิธ ี ซ่ึงมีทั้ง

การประเมินผลโดยพิจารณาแบบรายบุคคลและพิจารณาแบบเปรียบเทยีบ นอกจากน้ีเกณฑท์ี่ใช้

ในการพิจารณามีทั้งการพิจารณาจากผลงาน จากบุคลิกภาพและพฤติกรรม หรือหากใช้เคร่ืองมือ

ในการพิจารณาที่ต่างกนักจ็ะวิธกีารประเมินผลที่ต่างกนัแม้จะพิจารณาจากผลงานหรือพฤติกรรม

เดียวกนั เป็นต้น การเปล่ียนแปลงต าแหน่งอนัเกิดจากผลของการประเมินผลการท างานมีทั้งการ

เปล่ียนแปลงในแนวราบคือ การโยกย้าย หมุนเวียนงาน และการเปล่ียนแปลงในแนวด่ิงคือการ

เล่ือนต าแหน่งและการลดต าแหน่ง การประเมินผลต้องระวังเร่ืองของอคติหรือความล าเอยีงที่

เกดิกบัผู้ประเมิน เพราะท าให้เกดิการผิดพลาดไม่เป็นไปตามกฎเกณฑ์ที่ต้ังไว้ 
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ค าถามทา้ยบท 
 

1. การประเมินผลหมายความว่าอย่างไร 

2. ท าไมต้องมีการประเมินผล องค์การจะมีลักษณะอย่างไรหากไม่มีการประเมินผลการ

ท างานของพนักงาน 

3. วิธกีารประเมินผลพนักงานแบบรายบุคคล มีอะไรบ้าง อย่างไร ให้บอกอย่างน้อย 3 

วิธ ี

4. วิธกีารประเมินผลพนักงานแบบเปรียบเทยีบบุคคล มีอะไรบ้าง อย่างไร ให้บอก

อย่างน้อย 3 วิธี 

5. การเปล่ียนแปลงต าแหน่งเปล่ียนแปลงอย่างไรได้บ้าง 

6. การเปล่ียนแปลงต าแหน่งเกี่ยวข้องอย่างไรกบัการประเมินผล 

7. อคติหรือความโน้มเอียง หมายความว่าอย่างไร 

8. อคติมีความเกี่ยวข้องอย่างไรกบัการประเมินผล 

9. ยกตัวอย่างชนิดของอคติอย่างน้อย 5 ชนิด พร้อมอธบิาย 

10. ให้นักศึกษาสร้างแบบประเมินผลเพ่ือนในช้ันแบบรายบุคคล โดยใช้วิธกีาร
ประเมินผลแบบรายบุคคลแบบใดแบบหน่ึง เพียง 1 วิธี 
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