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 สมิต  สุขแจ่มใส  :  วิธีคัดเลือกพนักงานเพ่ือปรับเลื่อนต าแหน่งด้วยวิธี  Fuzzy Analytical   
  Hierarchy Process (FAHP). อาจารย์ที่ปรึกษา: ดร. กรกฎ เหมสถาปัตย์, 95 หน้า. 

 
 การคัดเลือกพนักงานที่ เหมาะสมเพ่ือปรับเลื่อนต าแหน่งเป็นสิ่งที่ส าคัญและมีความ
ละเอียดอ่อนเนื่องจากท าให้ส่งผลกระทบทั้งด้านจิตใจ และ ประสิทธิภาพในการท างาน ต่อตัว
พนักงาน รวมถึงภาพลักษณ์ของบริษัททั้งทางตรง และ ทางอ้อม  สารนิพนธ์ฉบับนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือ
ศึกษา จัดระบบ และวิเคราะห์ถึงปัจจัยต่างๆที่ส่งผลต่อการประเมินศักยภาพของพนักงานก่อนรับการ
พิจารณาคัดเลือกให้ท าหน้าที่ ในต าแหน่งที่สูงขึ้น  โดยใช้การประยุกต์ใช้  FAHP โดยมีบริษัทที่
ประกอบการทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (บริษัท A) เป็นกรณีศึกษา เนื่องจาก FAHP จะมี
ประโยชน์ในการตัดสินใจที่มีเกณฑ์การพิจารณาจากหลายๆ เงื่อนไข ในการศึกษากรณีนี้มีประกอบไป
ด้วย 12 เกณฑ์การพิจารณา ในการศึกษาได้ก าหนดขั้นตอนการด าเนินการของ FAHP ตั้งแต่การหา
ประเด็นของปัญหา ก าหนดเกณฑ์หรือปัจจัยในการตัดสินใจ วินิจฉัยเปรียบเทียบเกณฑ์หรือปัจจัยใน
แต่ละเกณฑ์แล้วค านวณและหาตัวเลือกท่ีดีที่สุด 
 จากการศึกษาพบว่าปัจจัยในการพิจารณาคัดเลือกพนักงานเพื่อปรับเลื่อนต าแหน่ง จาก 12 
ปัจจัยสอดคล้องกับนโยบายของบริษัท โดยปัจจัยที่มีความส าคัญและเป็นปัจจัยที่มีผลต่อการพิจารณา
มากที่สุด 3 ล าดับคือ การจัดการและความเป็นผู้น า ,ความรับผิดชอบในการท างาน และ การท างาน
เป็นทีม โดยมีการเปรียบเทียบกับพนักงาน 2 คน (นาย A และ นาย B) ของการศึกษานี้ และจากผล
การศึกษาพบว่า ผู้ที่เหมาะสมที่จะได้รับการพิจารณาปรับเลื่อนต าแหน่งคือนาย A โดยมีประเมิณผล
ออกมาเป็น 0.503 โดยสอดคล้องกับการวิเคราะห์ข้อมูลที่อยู่ระหว่าง 0.480 ขึ้นไป 
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 Recruiting the right to adjust the position as important and sensitive because 
they affect both psychological and performance. Per employee The Application of 
FAHP by a company engaged in information technology (Company A) as a case study 
because FAHP is helpful in the decision criteria based on various criteria in the case 
study is composed by 12 criteria. 
 In this study sets the stage for the implementation of FAHP from the point 
of the problem. The criteria or factors in the decision. Comparison of diagnostic 
criteria or factors of each criterion and calculate and find the best option. 
  The study found that the determining factor in the selection of candidates to 
adjust the position of the 12 factors in line with company policy. The factors that are 
important and the factors that affect the greatest number three is a management 
and leadership. , Responsible for the operation and teamwork. By comparing the two 
staff people (Mr. A and Mr. B) of the study. The results of the study. The right to be 
considered for the Mr. A, the adjusted assessment turned out to be 0.503, consistent 
with the analysis of the data is between 0.480 and above. 
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บทที่ 1 
บทน ำ 

 
ควำมเป็นมำของปัญหำกำรวิจัย 
 การประเมินผลการปฎิบัติงาน ถือได้ว่า เป็นกระบวนการที่ส าคัญประการหนึ่งในระบบการ
บริหารงานบุคคล และ เป็นเครื่องมือที่ส าคัญที่ผู้บังคับบัญชา จะมีส่วนช่วยในการส่งเสริม พัฒนางาน
ทางด้านการบริหารให้มีประสิทธิภาพ  เพราะหากการประเมินผลไม่เป็นไปตามระบบ ความยุติธรรม
นั้น ก็อาจจะก่อให้เกิดความขัดแย้ง และสร้างปัญหาต่างๆ ตามต่อมาภายในองค์กรได้ การเลื่อน
ต าแหน่ง การเสริมสร้างความสามัคคี และการรวมพลังของกลุ่ม จะมีส่วนช่วยท าให้การปฎิบัติหน้าที่
ของบุคคลากรที่ได้รับมอบหมายบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งปัจจัยในการเลื่อน
ต าแหน่งนั้น ก็จะต้องมีการประเมินจากผลการปฎิบัติงาน ต้องมีการประเมินคุณค่าของบุคคลากร ทั้ง
ทางด้านผลงาน และคุณลักษณะอ่ืนๆ ที่มีต่อการปฎิบัติหน้าที่ภายใต้ระยะเวลาที่มีการก าหนดไว้
ชัดเจน โดยอาศัยการสังเกต จดบันทึก ซึ่งประเมินจากหัวหน้างานที่มีความยุติรรม และ ตั้งอยู่บน
พ้ืนฐานของความเป็นมาตราฐานเดียวกัน  มีเกณฑ์การประเมินที่มีประสิทธิภาพให้ความเป็นธรรม 
 ผลกระทบหนึ่ง ที่เกิดได้จากความไม่ยุติธรรมในการประเมินพนักงาน ในการปรับเลื่อน
ต าแหน่ง ส่วนหนึ่งคือการลาออกของพนักงาน  จึงแสดงให้เห็นว่า พนักงานขาดความพึงพอใจในการ
ท างาน ซึ่งท าให้ความรู้ ความเชี่ยวชาญ ความสามารถของพนักงานที่สั่งสมอยู่ในตัวบุคคล และ สั่งสม
อยู่ในบริษัทลดลง พร้อมกับประสิทธิภาพในการท างานที่ลดลงตามด้วยเช่นกัน ซึ่งองค์กรจะต้อง
สูญเสียงบประมาณ และ เวลาในการฝึกอบรมและ พัฒนาพนักงาน ขึ้นมาใหม่ เพ่ือให้มีความรู้ 
ความสามารถในการท างานเป็นอย่างมากดังนั้นแล้ว หากองค์กร สามารถลดปัญหาการลาออกของ
พนักงาน จากความไม่พอใจ ต่อการประเมินที่ไม่เป็นธรรม ของหัวหน้างานได้แล้ว นั้น องค์กรก็จะ
สามารถประหยัด งบประมาณ และ เวลาในการฝึกอบรม พัฒนาพนักงาน อีกทั้งองค์กร ก็จะมี
พนักงานที่มีความรู้ มีแรงจูงใจในการท างานที่มากขึ้น พร้อมกับความสามารถที่จะท างานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ  
 องค์กรกรณีศึกษา แบ่งออกเป็นสายงานทั้งหมด 6 สายงาน ซึ่งในแต่ละ สายงาน ก็จะ
แบ่งแยก หน้าที่ โดยมีหน่วยงานภายใต้ที่แตกต่างกันไป ซึ่งงานวิจัยชิ้นนี้ จะกล่าวถึงตัวอย่างหนี่งใน
ส่วนของ สายงาน Information Technology Service (ITS) ดังแสดงในรูปที่ 1.1 
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รูปที่ 1.1 แผนผังแสดงสายงานในกลุ่ม บ.กรณีศึกษา 
 
 โดยในสายงาน กลุ่ม Information Technology Service ก็จะแบ่งออกเป็น Division 
ต่างๆดังรูปที่ 1.2 ดังต่อไปนี้ 
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รูปที่ 1.2 แผนผังแสดงสายงานบังคับบัญชา สายเทคโนโลยีสารสนเทศ กลุ่ม บ.กรณีศึกษา 
 

 ซึ่ งจะเห็ น ได้ ว่ า ในต าแหน่ งระดับ  Representative และ Senior Representative 
ค่อนข้างมีจ านวนมากที่สุด ซึ่งเป็น ระดับเริ่มต้น จึงเล็งเห็นความส าคัญในการ เลื่อนต าแหน่ง ทั้งเรื่อง
ความส าคัญ ผลกระทบต่อองค์กร ตามที่ได้ แจ้งไว้ข้างต้น บ้างแล้ว ส่วนหนึ่ง ในสิ่งที่  จะเป็น
ผลกระทบ จึงหยิบยกปัญหานี้มาคือ เรื่องของความยุติธรรมที่จะมีผล ท าให้พนักงาน และ องค์กร
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สามารถอยู่ร่วมกันได้ ต่อไป ส าหรับเกณฑ์ ในการพิจารณา เลื่อนต าแหน่ง หรือ ปรับเลื่อนต าแหน่งใน
ปัจจุบัน อยู่ภายใต้การพิจารณาอนุมัติ จาก ผู้จัดการแผนก (Deputy Managing Director) เพียงผู้
เดียว ซึ่งผลงานของ พนักงานในการประเมิน จะได้จากหัวหน้าแผนกนั้นๆที่เป็นผู้ บันทึก และเสนอ
ต่อ ผู้จัดการ โดยปัจจุบัน การบันทึก ผลการประเมินปัจจุบัน ยังคงใช้งานโปรแกรม ในส่วนของ 
Excel หรือ Word ในการบันทึกเท่านั้น และเป็นข้อมูลเฉพาะของ หัวหน้างานท่านนั้น เท่านั้น ซึ่ง
ประกอบไปด้วยเหตุผลดังต่อไปนี้  
 ซึ่งการพิจารณาเสนอ พนักงานที่มีผลงาน ต่อระดับ ผู้จัดการเพ่ือท าการเลื่อนต าแหน่งหรือ
ปรับต าแหน่งนั้น หัวหน้างานในแต่ละสายงาน ก็มีวิธีที่แตกต่างกัน ไม่เป็นมาตราฐาน ทั้ง เรื่องแบบ 
ฟอร์ม รูปแบบการพิจารณา  ข้อมูลที่ได้มา ซึ่งอาจจะเป็นการพิจารณา จากส่วนที่เคยมีการบันทึกไว้ 
หรือ ความพึงพอใจส่วนตัวได้  ซึ่งเหล่านี้ ก็ถือได้ว่า ไม่เป็นมาตราฐาน การพิจารณา อยู่ภายใต้ บุคคล
เพียง คนหรือ สองคน เท่านั้น แม้แต่ปัจจุบัน จะมี เครื่องมือที่เข้ามาช่วยในการพิจารณาสมรรถภาพ 
ของพนักงาน ต่างๆมากมาย ทั้งเรื่องของ KPI ที่เป็นตัวชี้วัดผลการท างาน และ เครื่องมือส าหรับ 
ประเมินตัวเอง ก่อน ส่งผลไปให้ยังหัวหน้างานพิจารณาอีกครั้งนั้น ก็ไม่ได้เป็นตัวชี้วัดว่า พนักงาน จะ
ได้รับการพิจารณา เลื่อนต าแหน่ง  เนื่องจาก เครื่องมือดังกล่าว มักจะเน้น ไปในส่วนของการท างาน 
ให้บริการในส่วนของ สายงาน ตนเองเป็นหลัก พร้อมทั้ง ตัวเลขการประเมินผล ชีดความสามารถของ
พนักงาน (Competencies) นั้น ก็เป็นการประเมินระหว่าง ตัวพนักงานเอง กับ หัวหน้างาน  ดัง
แสดงผลในตารางที่ 1.1 
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ตารางที่ 1.1 เกณฑ์ในการวัดผลพนักงาน ในรูปแบบเดิม ก่อนการน าเอาทฤษฎี FAHP และ AHP 
1) ความรูค้วามสามารถหลัก (Core Competencies)

1) ความส านกึในการมสีว่นร่วมการเป็นเจา้ของธรุกจิ (Sense of Entrepreneurship) 64.44%

1.1 มคีวามส านกึในการท างานทีด่ ี(Sense of Professionalism)

- เขา้ใจธรุกจิ / ถือเป้าหมายเป็นส าคัญ (Understand business / target oriented) 3 - ตามเกณฑท์ีก่ าหนด

-

รเิริม่ท างานเองดว้ยความกระตอืรือรน้ / ท างานดว้ยความมปีระสทิธภิาพ (Proactive /

 being efficient) 4 - สงูกวา่เกณฑท์ีก่ าหนด

-

มคีวามระมัดระวงัในเรือ่งการเงนิ และคา่ใชจ้า่ย (Financial awareness / cost 

saving) 3 - ตามเกณฑท์ีก่ าหนด

-

ท าใหง้านทีป่ฏบัิตดิขี ึน้ตามวตัถุประสงคข์องธรุกจิ (Act to enhance work in 

accordance with business purposes) 3 - ตามเกณฑท์ีก่ าหนด

1.2 มทัีศนคตทิีด่ ี(Inner Self Qualities)

-

มคีวามส านกึในหนา้ที ่; มคีวามรับผดิชอบ / มคีวามซือ่สัตย์ / เป็นทีไ่วว้างใจได ้/ 

สามารถตดิตาม งานใหส้ าเร็จตามทีค่าดหวงั (Accountability ; Reponsible / Honest

 / Trustworthly / Follow up the assignment in expected condition) 4 - สงูกวา่เกณฑท์ีก่ าหนด

- ตรงตอ่เวลาท างานและตรงตอ่เวลานัดหมาย (Punctuality) 2 - ตอ้งปรับปรุง

- แสดงใหเ้ห็นถงึความมคีณุธรรม จรรยาบรรณ (Ethitc) 2 - ตอ้งปรับปรุง

- มคีวามประพฤตดิ ี(Self respect) 3 - ตามเกณฑท์ีก่ าหนด

(2) การใหค้วามส าคัญตอ่ลกูคา้ (Customer Orientation) 62.22%

- มใีจรักบรกิาร (Services minded) 3 - ตามเกณฑท์ีก่ าหนด

-

เขา้ใจความตอ้งการ และสามารถหาวธิทีีต่อบสนองความตอ้งการของลกูคา้ได ้

(Understand customer's needs and provide solutions and services) 4 - สงูกวา่เกณฑท์ีก่ าหนด

-

สรา้งและรักษาความสัมพันธท์ีด่กีับลกูคา้ (Establish and maintain relationship 

with customers) 3 - ตามเกณฑท์ีก่ าหนด  
 
 การน าทฤษฎีและหลักการที่เป็นมาตราฐานในการวัด และประเมินค่าน้ าหนักที่มาจาก
ความรู้สึกออกมาเป็น ค่าตัวเลข ได้นั้นสอดคล้องกับการน าเอาทฤษฎี Analytical Hierarchy 
Process (AHP) เพ่ือให้เกิดการตัดสินใจอย่างเป็นระบบรวมถึงคุณภาพและปริมาณ [1]  ซึ่งค่าที่ได้
จากการประเมินผ่าน ระบบ AHP นั้นมักจะเกิดความสับสนเนื่องจากส่วนเกินของค าถาม  และเพ่ือให้ 
Matrix เกิดการเปรียบเทียบได้สอดคล้องกัน จึงมีน าทฤษฎี และหลักการของ Fuzzy Logic มาใช้เพ่ือ
ลดเวลาในการปรับค่าที่จ าเป็น [2]  ซึ่งถูกเรียกชื่อภายหลังว่า Fuzzy Analytic Hierarchy Process 
(FAHP) อย่างไรก็ตาม แม้กระบวนการตัดสินใจแบบ AHP จะมีความถูกต้องแม่นย าเพียงใด ก็ยังมี
ข้อบกพร่อง เพราะ AHP ไม่สามารถสะท้อนมุมมองและรูปแบบความคิดของมนุษย์ที่ถูกต้องเพียงพอ
อีกทั้งผู้ตัดสินใจจะมีความรู้สึกขัดแย้งเวลาท าการพิจารณา ซึ่งส่งผลให้ค่าตัวเลขมีความผิดพลาดไป 
ดังนั้นจึงมีการน าเอาทฤษฏีของ Fuzzy มาช่วยในกระบวนการตัดสินใจ เพ่ือแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นบ่อย
ในขั้นตอนการวิเคราะห์หลักเกณฑ์ [3] กระบวนการตัดสินใจเชิงวิเคราะห์แบบฟัซซี่ Fuzzy Analytic 
Hierarchy Process (FAHP) เป็นวิธีที่มีการน าเอาแนวคิดของทฤษฎีตรรกะ (Fuzzy Set Theory) 
เข้ามาใช้ร่วมด้วยกับกระบวนการตัดสินใจเชิงล าดับชั้นในสภาพแวดล้อมที่คลุมเครือ โดยการให้ล าดับ
ความส าคัญในวิธีการเปรียบเทียบเป็นคู่ชุดข้อมูลแบบ Fuzzy แทนการให้คะแนนแบบใช้ตัวเลข
ประเมินเพียงตัวเลขเดียว [4] ดังนั้นแล้วงานวิจัยชิ้นนี้เห็นว่า การด าเนินการหามาตรฐานในการ
ประเมินศักยภาพของพนักงาน ที่เกิดจากความเห็นชอบ ผ่านเกณฑ์การพิจารณาในแต่ละหัวข้อ จาก
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หัวหน้างานทุกฝ่าย แล้วนั้นก็จะท าให้เกิดความยุติธรรมกับตัวของพนักงานได้ โดยใช้ทฤษฎีและ
หลักการของ FAHP เพ่ือรวมถึงการน าไปสู่การพัฒนาองค์กรได้อย่างมีประสิทธิผลต่อไปในอนาคต   
 

วัตถุประสงค ์
 เพ่ือสร้างมาตราฐาน เกณฑ์การพิจารณา ส าหรับเป็นพ้ืนฐานการพิจารณาปรับเลื่อน
ต าแหน่งให้กับพนักงานของ บริษัท กรณีศึกษา เพ่ือให้เกิดความยุติธรรม โปร่งใส ในกระบวนการ
พิจารณา  
 

ขอบเขตของกำรวิจัย 
 1. พิจารณาประเมินความสามารถของพนักงาน กลุ่ม Infrastructure Technology 
Service บริษัท กรณีศึกษา ด้วยโปรแกรม Expert Choice ด้วยระบบ Fuzzy Analytic Hierarchy 
Process  
 2.การพิจารณากลุ่มพนักงาน บริษัท กรณีศึกษา ระดับ Representative เพ่ือเลื่อน
ต าแหน่งไปยังระดับ Senior Representative 
 3.การน าเอา ทฤษฎี ระบบ FAHP และ AHP มาใช้ในการหาค่า เพ่ือน าไปสู่การประเมิน 
 4.การน าเอา Matlab Fuzzy Logic Toolbox มาช่วยให้การออกแบบ Fuzzy Logic ได้
อย่างมีประสิทธิภาพและ เข้าใจง่ายขึ้น 
 

ประโยชน์ที่คำดว่ำจะได้รับ 
 1.เกิดมาตราฐานหลักเกณฑ์การพิจารณา เพ่ือการประเมินผลศักยภาพของพนักงาน ก่อน
การ เลื่อนต าแหน่ง 
 2.เพ่ือให้เกิดความถูกต้อง เป็นธรรม โปรงใส่ ความเป็นมืออาชีพ ในการท างาน 
 3.สร้างแรงจูงใจให้กับพนักงานในการท างานต่อบริษัท (Job Loyalty) 
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แผนระยะเวลำด ำเนินกำร 
 
ตารางที ่1.2 ระยะเวลาด าเนินการ 
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บทที่ 2 
แนวคิด และ ทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง 

 
2.1 กรอบแนวความคิด 
 การเลื่อนต าแหน่งตามสายวิชาชีพ ก็คือ การจัดท าเส้นทางอาชีพ และเลื่อนต าแหน่งไปตาม
ความลึกของงานที่จะต้องท า โดยส่วนใหญ่ต าแหน่งทางสายอาชีพ จะถูกออกแบบมาโดยไม่ต้องมีการ
บังคับบัญชาลูกน้อง แต่จะออกแบบให้งานยากขึ้น ลึกขึ้น และเชี่ยวชาญมากขึ้นเรื่อยๆ และที่ส าคัญก็
คือ การเลื่อนต าแหน่งแบบนี้ ไม่จ าเป็นต้องให้ใครลาออกไปก่อน ถึงจะมีสิทธิเลื่อน เพียงแสดง
ความสามารถ ทักษะ และผลงานได้ตามเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ ก็จะได้รับการปรับเลื่อนต าแหน่งแล้ว การ
เลื่อนต าแหน่งตามสายบังคับบัญชา ในกรณีนี้เป็นการเลื่อนต าแหน่งสูงขึ้นไปตามสายการบังคับบัญชา
ขององค์กร กล่าวคือ หัวหน้าลาออก หรือเกษียณไป ต้องเลื่อนพนักงานขึ้นมาทดแทน ดังนั้นการเลื่อน
ต าแหน่งแบบนี้จะต้องมีอัตราว่าง และมีการเลื่อนขึ้นมาทดแทน หรือไม่ก็มีการขยายองค์กรให้ใหญ่ขึ้น 
และมีต าแหน่งงานใหม่ๆ เกิดขึ้น ก็จะสามารถเลื่อนต าแหน่งขึ้นมาได้ การเลื่อนต าแหน่งในลักษณะนี้ 
จะมีข้อจ ากัดก็คือ ถ้าคนข้างบนไม่ไปไหน คนข้างล่างก็ไม่ได้ขึ้นแล้วเกณฑ์ในการเลื่อนต าแหน่งควรจะ
ประกอบไปด้วยอะไรบ้าง องค์กรส่วนใหญ่มองแค่จ านวนปีที่ท างาน แต่จริงๆ แล้วเราต้องพิจารณาให้
มากกว่านั้น เพราะการเลื่อนต าแหน่งนั้นแปลว่า ต าแหน่งสูงขึ้น เงินเดือนสูงขึ้น องค์กรต้องจ่าย
เงินเดือนในอัตราที่สูงกว่าเดิม ดังนั้นจะให้ยังคงท างานเดิมนั้น ก็ไม่สมเหตุสมผล ดังนั้น การเลื่อน
ต าแหน่งที่ดีนั้นจะต้องพิจารณาสิ่งเหล่านี้ประกอบด้วย จากที่กล่าว ย่อมท าให้กระบวนการตัดสินใจมี
ความลึกซึ้งและซับซ้อนมากข้ึน  เพ่ือให้เราสามารถตัดสินใจได้อย่างมีประสิทธิภาพและเป็นที่พอใจต่อ
ทุกฝ่าย และเป็นประโยชน์ต่อบริษัทมากที่สุด เราจึงจ าเป็นต้องมีเครื่องมือบางตัวมาช่วยในการ
ตัดสินใจ เพื่อให้การตัดสินใจดังกล่าวมีประสิทธิภาพ 
 
2.2 การตัดสินใจ (Decision Making)  
  การตัดสินใจเป็นหนึ่งในหน้าที่หลักในการจัดการ (Management  Functions)  ของ
ผู้บริหาร และยังเป็นส่วนหนึ่งของบทบาททางการจัดการ (Managerial  Roles) ของผู้บริหารที่ท าให้
ผู้บริหารแตกต่างจากพนักงานทั่วไปในบริษัท ประการส าคัญคือ ผู้บริหารที่สามารถตัดสินใจอย่าง
ถูกต้องและเหมาะสมกับสถานการณ์ย่อมจะสามารถน าพาองค์กรให้ปฏิบัติงานได้ด้วยดีและประสบ
ความส าเร็จกล่าวว่า การตัดสินใจเป็นการเลือกทางเลือกมาเป็นแนวทางในการแก้ไขปัญหา  ซึ่งต้องมี
ทางเลือกหลาย ๆ ทางเกิดขึ้นก่อน แล้วน ามาเปรียบเทียบกันจนได้ทางเลือกที่เหมาะสมที่สุดมาเป็น
แนวทางในการแก้ไขปัญหาต่อไป [5] สรุปได้ว่า การตัดสินใจหมายถึง การเลือกทางเลือกท่ีมีอยู่หลาย 
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ๆ ทางเลือก  โดยการรวบรวม ประเมินข้อมูลร่วมกับสิ่งประกอบอ่ืน ๆ  ที่ส าคัญ โดยเลือกทางเลือกที่
ดีที่สุดเพียงทางเลือกเดียวที่สามารถตอบสนองเป้าหมายหรือความต้องการของผู้เลือก เพ่ือเป็น
แนวทางในการน าผลการตัดสินใจปฏิบัติได้จริง 
 
 2.2.1 การตัดสินใจแบบมีโครงสร้าง (Structured Decision)  
 บางครั้งเรียกว่าแบบก าหนดไว้ล่วงหน้าแล้ว (Programmed) เป็นการตัดสินใจเกี่ยวกับ
ปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นประจ า จึงมีมาตรฐานในการตัดสินใจเพ่ือแก้ไขปัญหาอยู่แล้ว โดยวิธีการในการ
แก้ไขปัญหาที่ดีท่ีสุดจะถูกก าหนดไว้อย่างชัดเจน ตามวัตถุประสงค์ท่ีวางไว้   
 
 2.2.2 การตัดสินใจแบบไม่มีโครงสร้าง (Unstructured Decision)  
 บางครั้งเรียกว่าแบบไม่เคยก าหนดล่วงหน้ามาก่อน (Non-Programmed) เป็นการตัดสินใจ
เกี่ยวกับปัญหาซึ่งมีรูปแบบไม่ชัดเจน หรือมีความซับซ้อน จึงไม่มีแนวทางในการแก้ไขปัญหาแน่นอน 
เป็นปัญหาที่ไม่มีการระบุวิธีแก้ไขไว้อย่างชัดเจนว่าต้องท าอะไรบ้าง การตัดสินใจกับปัญหาลักษณะนี้
จะไม่มีเครื่องมืออะไรมาช่วย มักเป็นปัญหาของผู้บริหารระดับสูง ต้องใช้สัญชาตญาณ ประสบการณ์ 
และความรู้ของผู้บริหารในการตัดสินใจ 
 
 2.2.3การตัดสินใจแบบกึ่งโครงสร้าง  (Semi Structured Decision)  
 เป็นการตัดสินใจแบบผสมระหว่างแบบโครงสร้าง  และแบบไม่มีโครงสร้าง คือบางส่วน
สามารถตัดสินใจแบบโครงสร้างได้  แต่บางส่วนไม่สามารถท าได้  โดยปัญหาแบบกึ่งโครงสร้างนี้จะใช้
วิธีแก้ไขปัญหาแบบมาตรฐาน และการพิจารณาโดยมนุษย์รวมเข้าไว้ด้วยกัน  คือ มีลักษณะเป็นกึ่ง
โครงสร้าง  แต่มีความซับซ้อนมากขึ้น  กระบวนการจึงไม่ชัดเจนว่าจะมีกระบวนการอย่างไร  ปัญหา
บางส่วนเขียนเป็นแบบจ าลองทางคณิตศาสตร์ได้  แต่ปัญหาบางส่วนไม่สามารถเขียนออกมาในรูปของ
แบบจ าลองได้  การเปลี่ยนแปลงการแข่งขัน และผลกระทบของสภาพแวดล้อมที่มีต่อการประกอบ
ธุรกิจท าให้ผู้บริหารต้องสามารถตัดสินใจในปัญหาที่เกิดขึ้นอย่างมีประสิทธิภาพ  โดยเฉพาะผู้บริหาร
ระดับสูงขององค์กรที่ต้องเผชิญกับปัญหาที่หลากหลาย ซับซ้อน และไม่มีโครงสร้างที่ชัดเจน  จึงต้อง
พยายามน าหลักการเทคนิค และเครื่องมือต่างๆ มาประยุกต์ เพ่ือช่วยให้การตัดสินใจถูกต้องและ
รวดเร็วขึ้น  ปัจจุบันเทคโนโลยีสารสนเทศได้เข้ามามีบทบาทส าคัญในการช่วยให้การแก้ไขปัญหาของ
ธุรกิจ  โดยเฉพาะช่วยสร้างความแน่นอน  ความเชื่อถือได้  และพัฒนาประสิทธิภาพในการตัดสินใจใน
ปัญหาที่เป็นแบบกึ่งโครงสร้าง และไม่มีโครงสร้างให้สูงขึ้น 
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 2.3 ระดับการตัดสินใจภายในองค์กร (Level of Decision Making)  
 การแบ่งระดับการตัดสินใจของผู้บริหารภายในองค์กรแบ่งได้เป็น 3 ระดับ ดังนี้ 
 2.3.1 การตัดสินใจระดับกลยุทธ์ (Strategic Decision Making)  
 เป็นการตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูงในองค์กร ซึ่งจะให้ความสนใจต่ออนาคตหรือสิ่งที่ยัง
ไม่เกิดขึ้น อันได้แก่ การสร้างวิสัยทัศน์องค์กร การก าหนดนโยบายและเป้าหมายระยะยาว การลงทุน
ในธุรกิจใหม่ เป็นต้น การตัดสินใจระดับกลยุทธ์มักจะเกี่ยวข้องกับความไม่แน่นอนของสถานการณ์ที่
จะเกิดขึ้น ซึ่งต้องอาศัยข้อมูลจากทั้งภายในและภายนอกองค์กร ตลอดจนประสบการณ์ของผู้บริหาร
มาประกอบการพิจารณา 
 
 2.3.2 การตัดสินใจระดับยุทธวิธี (Tactical Decision Making)  
 เป็นหน้าที่ของผู้บริหารระดับกลางโดยตัดสินใจในระดับนี้มักจะเกี่ยวข้องกับการจัดการ 
เพ่ือให้งานต่างๆ เป็นไปตามนโยบายของผู้บริหารระดับสูง เช่น การก าหนดยุทธวิธีทางการตลาด การ
ตัดสินใจในแผนการเงินระยะกลาง หรือการแก้ไขปัญหาส าคัญที่เกิดขึ้นโดยไม่ได้คาดหวัง 
 
 2.3.3  การตัดสินใจระดับปฏิบัติการ (Operational  Decision  Making)  
 หัวหน้างานระดับต้นมักจะต้องเกี่ยวข้องกับการตัดสินใจในระดับนี้  ซึ่งมักจะเป็นการ
ตัดสินใจที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานเฉพาะด้าน  ที่มักจะเป็นงานประจ าที่มีกระบวนการซ้ า ๆ และ
ได้รับการก าหนดไว้เป็นมาตรฐาน  โดยที่หัวหน้างานจะพยายามควบคุมให้งานด าเนินไปตามแผนงาน
ที่วางไว้  เช่น การมอบหมายงานให้พนักงานแต่ละคน  การวางแผนควบคุมการผลิตระยะสั้น  การ
วางแผนเบิกจ่ายวัสดุ  และการดูแลยอดขายประจ าวัน  จะเห็นได้ว่าผู้บริหารในแต่ละระดับจะต้อง
ตัดสินใจในปัญหาที่แตกต่างกันโดยผู้บริหารระดับสูงต้องตัดสินใจเกี่ยวกับอนาคตขององค์กร  ซึ่งยาก
ต่อการพยากรณ์และท าความเข้าใจ  ผู้บริหารระดับกลางจะเป็นผู้ถ่ายทอดความคิดและนโยบายของ
ผู้บริหารระดับสูงลงสู่ระดับปฏิบัติการ   
 โดยจัดท าแผนระยะยาวและควบคุมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาด าเนินงานตามแนวนทางที่ก าหนด  
ตลอดจนช่วยแก้ไขปัญหาที่ ผู้ใต้บังคับบัญชาไม่สามารถกระท าได้  ขณะที่หั้วหน้างานระดับปฏิบัติการ
จะตัดสินใจในปัญหาประจ าวันของหน่วยงาน  ซึ่งเกี่ยวข้องกับปัจจัยภายนอกไม่มากนัก  และมี
กระบวนการตัดสินใจที่ชัดเจนและไม่ซับซ้อน  การตัดสินใจของผู้บรหารในแต่ละระดับต่างๆ มี
ลักษณะร่วมกันคือ ต้องการความถูกต้อง  และทันต่อสถานการณ์ จากความหมายทั้งหมดที่ได้กล่าวไป
สามารถสรุปได้ว่า  ระบบสนับสนุนการตัดสินใจ (Decision  Support  System หรือ DSS) คือ 
ระบบที่ช่วยในการตัดสินใจเกี่ยวกับการจัดการ  การรวบรวมข้อมูลการวิเคราะห์ข้อมูล  และการสร้าง
แบบจ าลองที่ซับซ้อน  ภายใต้ระบบเดียวกัน  นอกจากนั้น DSS ยังเป็นการประสานการท างาน
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ระหว่างบุคลากรกับเทคโนโลยี  โดยเป็นการกระท าที่โต้ตอบกับ เพ่ือช่วยผู้บริหารในการตัดสินปัญหา
แบบกึ่งโครงสร้าง และไม่มีโครงสร้าง และอยู่ภายใต้การควบคุมของผู้ใช้ตั้งแต่เริ่มต้นถึงสิ้นสุดDSS 
อาจจะใช้กับบุคคลเดียวหรือช่วยสบับสนุนการตัดสินใจเป็นกลุ่ม และยังมีระบบสบับสนุน  ผู้บริหาร
เพ่ือช่วยผู้บริหารในการตัดใจเชิงกลยุทธ์  โดยหลักการของ DSS จึงเป็นการให้เครื่องมือที่จ าเป็นแก่
ผู้บริหาร  ในการวิเคราะห์ข้อมูลที่มีรูปแบบที่ซับซ้อน  แต่มีวิธีการปฏิบัติที่ยืดหยุ่น DSS จึงถูก
ออกแบบเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน  ไม่เพียงแต่การตอบสนองในเรื่องความต้องการของ
ข้อมูลเท่านั้น  
 การวิเคราะห์กระบวนการตัดสินใจ  เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญของระบบสนับสนุนการ
ตัดสินใจ (DSS)  วิธีการวิเคราะห์การตัดสินใจแบบหลายหลักเกณฑ์  (Multi-Criteria  Decision  
Analysis  หรือ MCDA)  เป็นวิธีการหนึ่งที่นิยมใช้คัดทางเลือกที่เหมาะสมจากทางเลือกที่มีอยู่จ านวน
หนึ่ง  โดยการเปรียบเทียบคุณสมบัติของแต่ละทางเลือกว่าตรงตามหลักเกณฑ์ (Criteria)  มากน้อย
เพียงใด  จากนั้นจึงท าการเรียงล าดับทางเลือกเพ่ือให้ผู้ตัดสินใจใช้ทาง เลือกที่เหมาะสมต่อไป  
ลักษณะที่ส าคัญของ MCDA คือการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนในกระบวนการตัดสินใจ  ตั้งแต่การระบุ
วัตถุประสงค์  หลักเกณฑ์  การวิเคราะห์หาความส าคัญเชิงสัมพันธ์ระหว่างหลักเกณฑ์และทางเลือก  
ดังนั้นจึงท าให้ MCDA  สามารถจัดโครงสร้างของปัญหาที่ชัดเจน  และมีวิธีการวิเคราะห์ที่ใช้ได้กับ
ข้อมูลหลายประเภท [6] ในวิธีการ MCDA จุดส าคัญของการวิเคราะห์การตัดสินใจอยู่ที่กฎเกณฑ์การ
ตัดสินใจ  (Decision  Rules)  ซึ่งเป็นกระบวนการเรียงล าดับหรือคัดทางเลือกที่ใช้ได้ดีที่สุดส าหรับ
ปัญหาหนึ่งๆ  การวิเคราะห์อาจท าได้หลายวิธี  เช่น  การรวมแบบถ่วงน้ าหนัก (Simple  Additive  
Weighting, SAW),  Value/Utility Function, Analytical  Hierarchy Process (AHP), Ideal 
Point และConcordance เป็นต้น วิธีการเหล่านี้ วิธีการAHP [1] ได้รับความนิยมน าไปใช้ในงานด้าน
สังคมศาสตร์      อุตสาหกรรม วิศวกรรมศาสตร์ นอกจากนี้ยังพบว่า AHP เป็นวิธีการที่มีความ
ยืดหยุ่น พอที่จะน าไปใช้ร่วมกับวิธีการอ่ืนเพื่อจัดท าระบบสนับสนุนการตัดสินใจ 
 
2.4 กระบวนการล าดับชั้นเชิงวิเคราะห์แบบฟัซซ่ี (Fuzzy Analytical Hierarchy Process) 
 กระบวนการล าดั บ ชั้ น เชิ งวิ เคราะห์  (Analytical Hierarchy Process; AHP) เป็ น
กระบวนการที่ได้รับความนิยม มีความถูกต้องแม่นย า และวิเคราะห์หาแนวทางเลือกที่เหมาะสมใน
ปัญหาที่มีความซับซ้อน เป็นเทคนิคซึ่งสามารถประยุกต์ใช้ได้ทั้งในเกณฑ์เชิงปริมาณและเกณฑ์เชิง
คุณภาพ เมื่อเปรียบเทียบกับเครื่องมืออ่ืนๆ ที่ช่วยในการตัดสินใจ เช่น วิธีการจัดจ าดับความส าคัญ 
(Ranking Method) พบว่าเทคนิค AHP สามารถช่วยลดความซับซ้อนในการตัดสินใจได้ ซึ่งช่วยใน
การตัดสินใจทางธรรมชาติของมนุษย์ได้ดีขึ้น โดยแบ่งองค์ประกอบของปัญหาทั้งที่เป็นรูปธรรมและ
นามธรรมออกมาเป็นส่วนๆ แล้วน ามาจัดแจงใหม่ให้อยู่ในรูปของแผนภูมิตามระดับชั้น ต่อจากนั้นก็ท า
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การก าหนดตัวเลขที่เกิดขึ้นจากการวินิจฉัยเปรียบเทียบหาความส าคัญของแต่ละปัจจัย และท าการ
สังเคราะห์ตัวเลขของการวินิจฉัยนั้น เพ่ือที่จะค านวณดูว่าปัจจัยทางเลือกอะไร ที่มีล าดับความส าคัญ
สูงสุดและมีอิทธิพลต่อผลลัพธ์ของการแก้ปัญหานั้น ขั้นตอนในการประยุกต์ ข้อมูล Fuzzy เข้ากับ 
เทคนิค AHP สามารถท าได้ดังนี้  
 ข้อมูลเชิงคุณภาพ ในส่วนที่เป็นความรู้สึก ประสบการณ์ และข้อมูลไม่อยู่ในรูปตัวเลข การ
แปลงข้อมูลดังกล่าวจะต้องมีการประเมิน โดยค่าคะแนนต่างๆข้ึนอยู่กับผู้ท าการวิจัยหรือน าวิธีฟัซซี่ไป
ใช้ ซึ่งคะแนนจะเป็นระดับของความรู้สึกของแต่ละคนซึ่งอาจจะเป็น สูง ปานกลาง ต่ า หรือ ระดับที่
เยอะขึ้นเช่น สูงมาก สูง ปานกลาง ต่ า ต่ ามากข้อมูลจะถูกน ามาประเมินในรูปแบบการกระจายตัวใน
รูปแบบต่างๆ เช่นการกระจายตัวแบบสี่เหลี่ยมคางหมู แบบโค้งปกติ หรือ แบบสามเหลี่ยม   ดังรูปที่ 
2.1 
 
                                          (), 
 
     

                   1 () = ƒ1  () 

        1.0                             2 () = ƒ2  () 
 
 
 
 
                 ,ƒ() 

 
   รูปที่ 2.1 ภาพการกระจายตัวลักษณะสามเหลี่ยม 

 
 แกน X แทนด้วยค่าใด ๆ ที่ก าลังศึกษาหรือพิจารณาอยู่ สมมติเป็นค่า A ส่วนแกน Y แทน
ด้วยค่าความเป็นสมาชิก (Membership) ของค่า X ซึ่งจะมีค่าระหว่าง [0–1] ซึ่งจะมีความหมายคือ
โอกาสความน่าจะเป็น ค่าที่อยู่ในแกน X ของรูปแบบสามเหลี่ยมนี้ จะเป็นค่าที่เกี่ยวข้องกับความ
เป็นไปได้ โดยมีอยู่ 3 ค่า คือ 
 
 a1 = ค่าน้อยที่สุดที่จะเป็นไปได้ (Smallest Possible Value) 
 a2 = ค่าท่ีมีความเป็นไปได้มากท่ีสุด (Most Promising Value) 

-1 
-1 
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 a3 = ค่ามากท่ีสุด ที่จะเป็นไปได้ (Largest Possible Value) 
 
 ความสัมพันธ์ระหว่างแกน X กับแกน Y จะเป็นแบบเส้นตรง  เมื่อพิจารณาค่า A1 ไปหาค่า 
A2 จะพบว่าโอกาสความน่าจะเป็นจะเพ่ิมขึ้นเป็นแบบเส้นตรง เมื่อพิจารณาค่า A2 ไปหาค่า A3 จะ
พบว่าโอกาสความน่าจะเป็นจะลดลงเป็นแบบเส้นตรง น ามาหาความสัมพันธ์ จะได้ 
 

                1  () =    -  A1                                              A2     A2 

  1  () =   A3 -             A2     A3 

     

          = 

 

ค่า A สามารถเขียนในรูปแบบ -CUT OF MEMBERSHIP FUNCTION หรือแบบเป็นช่วง จะได้ดังนี้ 

a  
 =   ƒ1 

() , ƒ2 
()  =  A1 + (A2 – A1)

 
 , A3 + (A3 –  A2)                           (2.3) 

 

 จากสมการที่ (2.3) มีความหมายคือ ค่า A จะมีค่าอยู่ระหว่างค่า A1 + (A2 – A1) ∝ และ

ค่า A3 – (A3 – A2) ∝ หรือ ค่า A ที่น้อยที่สุด  ที่จะเป็นไปได้ มีค่าเท่ากับ A1 + (A2 – A1) ∝ และ

ค่า A ที่มากที่สุด ที่จะเป็นไปได้ มีค่าเท่ากับ  A3 – (A3 – A2) ∝ โดยที่ค่า ∝ คือ ค่าความเป็น
สมาชิก (MEMBERSHIP) ของค่า A มีค่าระหว่าง 0 ถึง 1 การกระจายตัวแบบสามเหลี่ยมหรือแบบ 
TRIANGULAR กล่าวคือจะมีกลุ่มส่วนใหญ่เลือกตัวเลขเหมือนกันส่วนใหญ่อยู่ค่าที่ตรงกับค่า B และ 
ค่าต่ าสุดที่คนจะเลือกคือ A และมากที่สุดคือ C นั่นเอง ซึ่งในงานวิจัยนี้จะประยุกต์ใช้ การกระจายตัว
แบบสามเหลี่ยมในการประเมิน ซึ่งสมการการหาค่าเฉลี่ยจากการกระจายตัวแบบสามเหลี่ยมจะหาได้
จาก 
 

 MEAN(X) = E(X) =                                             (2.4)       

 

 ƒ1  
() =   1

-1   =   A1 + (A2 - A1)  ,                

ƒ
2  

() =   2 
-1    =   A3 - (A3 – A2)  ,                  

 

                         

        (2.2) 

       (2.1)    ()  =       A2 - A1 

A3 – A2 
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 จากตัวอย่าง ในการประเมินค่าความคลุมเครือสู่ค่าตัวเลข จะเป็นการแปลงข้อมูลจากการ 
กระจายตัวของข้อมูลดังตารางที่ 2.4  ดีมากจะมีค่าต่ าสุดในการสุ่มข้อมูลจากกลุ่มประชากร ที่สนใจ 
จะเท่ากับ 7 และส่วนใหญ่จะอยู่ที่ 10 และจากการค านวณจะได้ดังต่อไปนี้ 
 
ตารางที่ 2.1 ค่าคะแนนในการประเมินข้อมูล Fuzzy 
ตัวอย่างค่าประเมินในการให้คะแนนในข้อมูลที่คลุมเครือ 

แย่มาก (0 ,0 ,3) 
แย ่ (0 ,3 ,5) 

พอใช้ (2 ,5 ,8) 

ดี (5 ,7 ,10) 

ดีมาก (7 ,10 ,10) 

 

 Mean (x)=    = 9.5 

 
 และจะได้ ดีมาก มีค่าคะแนนเป็น 9.5 คะแนน ในการน าระดับการให้คะแนนมาใช้ ยัง
สามารถประยุกต์ใช้กับการได้มาซึ่งค่าน้ าหนักของเกณฑ์ โดยอาจจะสอบถามหรือประเมินจาก
ผู้เชี่ยวชาญ หรือผู้รู้เฉพาะด้านที่เราสนใจ ดังนั้นแต่ละคนอาจให้ค่าระดับการประเมินที่แตกต่างกัน
ออกไป ขึ้นอยู่กับผู้ที่ท าการประเมิน และข้อมูลที่น ามาประเมิน 
 
2.5 กระบวนการล าดับชั้นเชิงวิเคราะห์ (Analytic Hierarchy Process หรือ AHP)       
 กระบวนการล าดับชั้นเชิงวิเคราะห์ หรือ AHP เป็นกระบวนการที่ใช้ในการวัดค่าระดับของ
การตัดสินใจในเรื่องต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ  และให้ผลการตัดสินใจที่ถูกต้องตรงกับเป้าหมาย
ของการตัดสินใจมากที่สุด  โดยกระบวนการดังกล่าวนี้ถูกคิดค้นขึ้นเมื่อปี 1970 โดย Saaty แห่ง
มหาวิทยาลัยเพนซิลวาเนีย  ประเทศสหรัฐอเมริกา  นับตั้งแต่ได้มีการคิดค้น AHP นี้ขึ้นมา AHP ก็ได้
ถูกน าไประยุกต์ใช้ในเรื่องที่เกี่ยวกับการตัดสินใจต่าง ๆ มากมาย  เช่น  การตัดสินใจในเรื่องของการ
ด าเนินทางธุรกิจ  เช่น การเลือกสถานที่ในการประกอบการ  การก าหนดยุทธวิธีในการตลาด ฯลฯ  
รวมไปถึงการประยุกต์ใช้ ในเรื่องของบริหารทรัพยากรบุคคลในองค์กร เช่น  การจัดล าดับ
ความสามารถของพนักงาน  การประเมินทางเลือกของสายอาชีพ  การส ารวจทัศนคติของพนักงาน 
ฯลฯ [6]  AHP เป็นวิธีการตัดสิน ใจแบบหลายเกณฑ์   (Multi – Criteria  Decision Making 
Method) นั่นคือการตัดสินใจเลือกทางเลือก  หรือจัดล าดับความส าคัญของทางเลือก  เมื่อมีเกณฑ์ใน
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การพิจารณาหลายเกณฑ์  โดย AHP เป็นกระบวนการที่มีประสิทธิภาพ  และมีความสะดวกในการ
จัดล าดับความส าคัญ  และช่วยท าให้เกิดการตัดสินใจที่ดีที่สุด  ซึ่งสามารถใช้ได้กับการตัดสินใจที่มี
ความยุ่งยากซับซ้อนโดยใช้วิธีการเปรียบเทียบ AHP ไม่เพียงแต่ช่วยให้ผู้ที่ท าการตัดสินใจได้ตัดสินใจ
ในสิ่งที่ดีที่สุดแล้ว ยังแสดงถึงเหตุผลอย่างชัดเจนว่าท าไมสิ่งที่เลือกนั้นถึงดีที่สุด [7] 
 
 2.5.1 ประโยชน์ของ AHP 
 AHP มีประโยชน์ที่ส าคัญจนได้รับความนิยมในการน าไปใช้ ดังนี้ [8] 
  2.5.1.1 เข้าใจได้ง่ายและไม่จ าเป็นต้องมีความรู้ทางเทคนิคชั้นสูง 
  2.5.1.2 สามารถตรวจย้อนกลับถึงเหตุผลของการตัดสินใจ 
  2.5.1.3 สามารถใช้ในการตัดสินใจกับปัญหาที่เรียบง่ายไปจนปัญหาที่มีโครงสร้างที่
ซับซ้อน 
  2.5.1.4 สามารถน าไปใช้ในการจัดสรรทรัพยากรทางตรง การวิเคราะห์ก าไรและต้นทุน 
แก้ไขปัญหาความขัดแย้ง การออกแบบและพัฒนาประสิทธิภาพของระบบ 
  2.5.1.5 เป็นวิธีการที่มีหลักการง่ายในการหาค าตอบ แม้แต่ในการตัดสินใจแบบกลุ่มที่มี
บุคคลที่มีความสามารถท่ีหลากหลายและมีความชื่นชอบที่แตกต่างกัน 
  2.5.1.6 สามารถประยุกต์ใช้กับการเจรจาต่อรองเมื่อเกิดความขัดแย้ง   โดยเน้นที่
ความสัมพันธ์ระหว่างผลประโยชน์ที่เกี่ยวข้องกับค่าใช้จ่ายที่เกิดข้ึนกับผู้เกี่ยวข้องแต่ละฝ่าย 
  2.5.1.7 เป็นกระบวนการตัดสินใจแบบหนึ่งที่มีพ้ืนฐานจากความรู้สึก   อารมณ์และ
ความคิดของมนุษย์ โดยที่ค านึงทั้งสิ่งที่เป็นรูปธรรมและสิ่งที่เป็นนามธรรม และสามารถน าความรู้สึก 
เหตุผล ความชอบธรรม ที่ เป็นลักษณะนามธรรม มาเป็นปัจจัยประกอบในการพิจารณาและ
แปรเปลี่ยนเป็นลักษณะรูปธรรมในเชิงของตัวเลขที่มีความหมายได้ ซึ่งท าให้ง่ายต่อการตัดสินใจ
ส าหรับปัญหาที่มีความซับซ้อน 
  2.5.1.8 เหมาะสมกับการคัดเลือกโครงการที่ไม่มีข้อมูลทางสถิติและความน่าจะเป็น 
แต่อาศัยวิจารณญาณของผู้รู้   
 
 2.5.2 กระบวนการของ AHP  
 AHP จะแบ่งการวิเคราะห์ออกเป็นระดับชั้น คือ เป้าหมาย เกณฑ์ เกณฑ์ย่อย และ
ทางเลือก จากนั้นให้วิเคราะห์เปรียบเทียบเกณฑ์หรือทางเลือกทีละคู่โดยให้ความส าคัญ ตามตาราง
ระดับความส าคัญหรือความชอบ และค านวณหาล าดับความส าคัญของแต่ละชั้น กระบวนการของ 
AHP มีข้ันตอนด าเนินการ [8] ดังนี้ 
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  2.5.2.1 การจัดโครงสร้างระดับชั้นของการตัดสินใจ (Construct the Hierarchy) แยก
หัวข้อปัญหาที่ต้องการตัดสินใจออกเป็นระดับย่อย ๆ แล้วน ามาเขียนเป็นแผนภูมิตามความส าคัญของ
แต่ละหัวข้อ โดยระดับย่อยในแต่ละขั้นที่ถูกแยกไว้เรียกว่าองค์ประกอบหรือปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับ
ปัญหา แผนภูมิสามารถแบ่งออกเป็นหลายระดับชั้นขึ้นอยู่กับความซับซ้อนของปัญหา และแต่ละ
ระดับชั้นจะประกอบด้วยกลุ่มของปัจจัยต่างๆ โดยจัดท าเป็นแผนภูมิระดับชั้น ให้ระดับชั้นบนสุด คือ 
เป้าหมาย หรือปัญหาที่ต้องการตัดสินใจ (Goal)  ซึ่งต้องมีเพียงหนึ่งเท่านั้น ระดับชั้นที่ 2 คือเกณฑ์ 
(Criteria) ระดับชั้นที่ 3 คือเกณฑ์ย่อย (Sub Criteria) ระดับชั้นสุดท้าย คือ ทางเลือก  (Alternative) 
ในแต่ละระดับชั้นอาจมีหลายเกณฑ์ และในแต่ละเกณฑ์อาจมีหลายเกณฑ์ย่อยได้  ดังรูปที่ 2.2 
 

 
 

รูปที่ 2.2 การจัดล าดับชั้นในการวิเคราะห์ 
 

  2.5.2.2 การหาค่าน้ าหนักเกณฑ์ของปัจจัยในการตัดสินใจในแต่ละระดับชั้น 
(Compute the Weight of the Element in Each Level) เป็นขั้นตอนที่ใช้หลักทางคณิตศาสตร์
ในการวินิจฉัยปัญหา โดยสามารถอธิบายได้จาก 3 ขั้นตอนดังต่อไปนี้ 
  2.5.2.3 การเปรียบเทียบความส าคัญ  (Paired  Comparisons)  การเปรียบเทียบหา
ความส าคัญของเกณฑ์หรือองค์ประกอบในการตัดสินใจของทุกๆ ปัจจัยในทุกระดับชั้นของแผนภูมิ จะ
ใช้วิธีการวินิจฉัยเปรียบเทียบปัจจัยเป็นคู่ๆ ภายใต้เกณฑ์การตัดสินใจแต่ละเกณฑ์  โดยจะมีจ านวน
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ครั้งในการเปรียบเทียบเท่ากับ n(n-1)/2  เมื่อ n เท่ากับจ านวนของปัจจัยทั้งหมดในระดับชั้น  การ
วินิจฉัยเปรียบเทียบความส าคัญนั้นต้องใช้ตรรกะและเหตุผลร่วมกับความช านาญและประสบการณ์  
ผลที่ได้จากการวินิจฉัยก็คือ เหตุผลที่เกิดข้ึนจากการพิจารณาทุกปัจจัยในการเปรียบเทียบความส าคัญ
จะใช้ตัวเลข 1 ถึง 9 เป็นตัววัดถึงระดับของความส าคัญ  เพ่ือแสดงถึงระดับความส าคัญที่แตกต่าง
ระหว่าง 2 ปัจจัยที่ถูกเปรียบเทียบกัน  ซึ่งตัวเลขแต่ละตัวจะมีระดับของความส าคัญและความหมาย
แตกต่างกันไป  ดังตารางที่ 2.2 
 
ตารางที่ 2.2  ตารางแสดงระดับของความส าคัญและความหมายของมาตราส่วน 

ระดับ
ความส าคัญ 

ความหมาย ค าอธิบาย 

1 ส าคัญเท่ากัน ทั้ง 2 ปัจจัยส่งผลกระทบต่อวัตถุประสงค์เท่าๆ กัน 

3 ส าคัญกว่าปานกลาง 
ประสบการณ์และการตัดสินใจแสดงถึงความพึง
พอใจในปัจจัยหนึ่งมากกว่าอีกปัจจัยหนึ่งในระดับ
ปานกลาง 

5 ส าคัญกว่ามาก 
ประสบการณ์และการตัดสินใจแสดงถึงความพึง
พอใจในปัจจัยหนึ่งมากกว่าอีกปัจจัยหนึ่งในระดับ
มาก 

7 ส าคัญกว่ามากท่ีสุด 
ปั จจั ยหนึ่ ง ได้ รับความ พึ งพอใจมากที่ สุ ด เมื่ อ
เปรียบเทียบกับอีกปัจจัยหนึ่ง ในทางปฏิบัติปัจจัย
นั้นได้มีอิทธิพลเหนือกว่าอย่างเห็นได้ชัด 

9 ส าคัญกว่าสูงสุด 
มีหลักฐานยืนยันความพึงพอใจในปัจจัยหนึ่งมากกว่า
อีกปัจจัยหนึ่งในระดับสูงสุดเท่าที่จะเป็นไปได้ 

2, 4, 6, 8 
ส าหรับในกรณ ี
ประนีประนอมเพ่ือลด 
ช่องว่างระหว่างความรู้สึก 

บางครั้งต้องการวินิจฉัยในลักษณะที่ก้ ากึ่งกันและไม่
สามารถอธิบายด้วยค าพูดที่เหมาะสมได้ 

 
 การวินิจฉัยเปรียบเทียบปัจจัยเป็นคู่ภายใต้เกณฑ์การตัดสินใจแต่ละเกณฑ์  เครื่องมือที่ใช้ใน
การเปรียบเทียบลักษณะเป็นคู่ คือ ตารางเมทริกซ์ ซึ่งสามารถช่วยอธิบายเกี่ยวกับการเปรียบเทียบ
ความส าคัญและใช้ในการทดสอบความสอดคล้องกันของการวินิจฉัย  ตัวอย่างการเปรียบเทียบ
ความส าคัญ  การคัดเลือกบริษัทเพ่ือเข้าท างานดังรูปที่ 2.3 



 
 

17 
 

 
 

รูปที่ 2.3 แผนภาพตัวอย่างโครงสร้างล าดับชั้นของการเลือกบริษัทเพ่ือเข้าท างาน 
 

 ในเกณฑ์ด้านชื่อเสียง (Q) มีความส าคัญสูงกว่าเณฑ์ด้านท าเล  ที่ตั้ง (L) โดยให้ ชื่อเสียงQ มี
ค่าระดับความส าคัญกว่ามากที่สุด หรือแสดงเป็นตัวเลขเท่ากับ 7 เมื่อเปรียบเทียบกลับกัน L จะมี
ความส าคัญเป็น 1/7 ของ Q และ Q มีความส าคัญสูงกว่าเกณฑ์ด้านรายได้ (P) โดยให้ Q มีค่าระดับ
ความส าคัญกว่ามาก  หรือแสดงเป็นตัวเลขเท่ากับ 5 เมื่อเปรียบเทียบกลับกัน P ก็จะมีชื่อเสียงเป็น 
1/5 ของ Q  และ L  มีความส าคัญสูงกว่า P  โดยให้ L  มีค่าระดับความส าคัญมากกว่าปานกลาง  
หรือแสดงเป็นตัวเลขเท่ากับ 3  เมื่อเปรียบเทียบคนกลับ  P ก็จะมีคุณภาพเป็น 1/3 ของ L โดย
ทางเลือกเดียวกันเมื่อเปรียบเทียบแนวนอนและแนวตั้งจะแสดงตัวเลขเท่ากับ 1 ตารางเมทริกซ์แสดง
การเปรียบเทียบความส าคัญดังตารางท่ี 2.3   
 
ตารางที่ 2.3  ตารางเมทริกซ์แสดงการเปรียบเทียบความส าคัญ 

 Q L P 
ชื่อเสียง (Q) 1 7 5 

ท าเล ที่ตั้ง (L) 1/7 1 3 

รายได้ (P) 1/5 1/3 1 
   
  2.5.2.4 การหาค่าน้ าหนักเกณฑ์ (Computing a Vector of Priorities) เป็นวิธีการ
ค านวณหาค่าน้ าหนักเกณฑ์ หรือค่าของล าดับเวกเตอร์ (Vector of Priorities) มีข้ันตอน ดังต่อไปนี้  
              1)  รวมค่าตัวเลขจากการเปรียบเทียบทุกตัวที่อยู่ในแนวตั้งของตารางเมทริกซ์ 
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             2)  น าผลลัพธ์ที่ได้จากข้อ 1 มาหารกับค่าตัวเลขที่ได้จากการเปรียบเทียบในแถว
แนวตั้งของตัวเอง 
              3)  น าผลลัพธ์ที่ได้จากการหารในข้อ 2 มาบวกกันในแถวแนวนอน 
            4) น าผลลัพธ์ที่ได้จากข้อ 3 มาหารด้วยตัวเลขที่ได้จากจ านวนขององค์ประกอบ
ทั้งหมดในระดับชั้น ดังนั้นจากตัวอย่างตารางที่ 2.3 สามารถหาค่าน้ าหนักเกณฑ์ตามขั้นตอนดังกล่าว
ข้างต้นได้ดังต่อไปนี้ 
 
 ขั้นตอนที่ 1  จากตัวเลขการเปรียบเทียบในตารางเมทริกซ์สามารถแปลงตัวเลขจาก
เศษส่วนให้เป็นทศนิยม  จากนั้นรวมค่าของตัวเลขที่อยู่ในแถว Q, L และ P ซึ่งจะได้ค่า ดังตารางที่ 
2.4 
 

Q = 1.343    L= 8.333         P = 9 
 
ตารางที่ 2.4  ตารางเมทริกซ์แสดงว่าความส าคัญแบบทศนิยม 

 Q L P 
ชื่อเสียง (Q) 1 7 5 

ท าเล ที่ตั้ง (L) 0.143 1 3 

รายได้ (P) 0.200 0.333 1 

  = 1.343 8.333 9 

 
 ขั้นตอนที่ 2  เมื่อได้ผลรวมดังกล่าวแล้วให้ท าการหารกับค่าตัวเลขท่ีได้จากการเปรียบเทียบ
ในแถวแนวตั้งของตัวเอง  จะได้ค่าความสัมพันธ์ของน้ าหนัก  ดังตารางที่ 2.5         
 
ตารางที่ 2.5 ค่าความสัมพันธ์ของน้ าหนัก 

 Q L P 
ชื่อเสียง (Q) 0.745 0.840 0.556 

ท าเล ที่ตั้ง (L) 0.106 0.120 0.333 

รายได้ (P) 0.149 0.040 0.111 

  = 1 1 1 
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 ขั้นตอนที่ 3 และ 4 เมื่อได้ค่าความสัมพันธ์ของน้ าหนักแล้ว  ให้ท าการรวมค่าตัวเลขท่ีได้ใน
แถวแนวนอน  และหารผลรวมที่ได้ด้วยจ านวนขององค์ประกอบทั้งหมดในแต่ละระดับชั้น  ซึ่งจะได้
ผลลัพธ์เป็นค่าน้ าหนักเกณฑ์ของแต่ละปัจจัยในระดับชั้น  ดังตารางที่ 2.6 และรูปที่ 2.4 
 
ตารางที่ 2.6 ผลลัพธ์ค่าน้ าหนัก 
 Q L P  ค่าเฉลี่ย = /N 

ชื่อเสียง (Q) 0.745 0.840 0.556 2.140 0.713 
ท าเล ที่ตั้ง (L) 0.106 0.120 0.333 0.560 0.187 

รายได้ (P) 0.149 0.040 0.111 0.300 0.100 

 
 

 
 

รูปที่ 2.4  แผนภาพค่าน้ าหนักเกณฑ์ของแต่ละปัจจัยในระดับชั้น 
 

  2.5.2.5 การตรวจสอบความสอดคล้องของเหตุผล (Measuring Consistency) 
กระบวนการล าดับชั้นเชิงวิเคราะห์สามารถตรวจสอบความสอดคล้องกันของเหตุผล เพื่อความถูกต้อง
และแม่นย า ซึ่งถือเป็นจุดเด่นข้อหนึ่งของกระบวนการนี้ ความสอดคล้องของเหตุผลที่กล่าวถึง คือการ
แปรผันกันโดยตรงของตัวเลขท่ีได้จากการเปรียบเทียบจากค่าหนึ่งสู่อีกค่าหนึ่ง ตัวอย่างเช่น ถ้าเกณฑ์ 
A มีความส าคัญเป็น 2 เท่าของเกณฑ์ B และเกณฑ์ B มีความส าคัญเป็น 2 เท่าของเกณฑ์ C ดังนั้น
เกณฑ์ A ควรจะมีความส าคัญเป็น 4 เท่าของเกณฑ์ C เป็นต้น 
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 ความสอดคล้องในการเปรียบเทียบจะบ่งบอกได้จากอัตราส่วนความสอดคล้อง CR 
(Consistency  Ratio) ซึ่งเป็นตัวเลขโดยประมาณทางคณิตศาสตร์ใช้ในการวิเคราะห์ถึงความ
สอดคล้องในการวินิจฉัยว่าค่าน้ าหนักเกณฑ์ของแต่ละปัจจัยมีเหตุมีผลหรือไม่ โดยสามารถค านวณได้
จากสูตร 
 

         CR   =                                                       (2.5) 

 
 เมื่อ  CI คือดัชนีความสอดคล้อง (Consistency  Index)   ที่ได้จากตารางเปรียบเทียบ  
โดยค่า CI  ค านวณได้จากสูตร 
 

CR   =                                 (2.6) 

 

 เมื่อ λmax (Maximum  Eigen  Value) คือ ขนาดของเมทริกซ์ท่ีใหญ่ที่สุด 
 N คือ ขนาดของเมทริกซ์ที่ได้จากการวินิจฉัยเปรียบเทียบ  และดัชนีการสุ่มตัวอย่าง RI 
สามารถหาได้จากตารางข้อมูลดัชนีการสุ่มตัวอย่างโดย Thomas L.  Saaty   ดังตารางที่ 2.7 โดย N 
= ขนาดของเมทริกซ์ 
 
ตารางที่ 2.7  ตารางข้อมูลดัชนีการสุ่มตัวอย่างโดย Thomas L. Satty 

N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

R
I 

0.0
0 

0.0
0 

0.5
2 

0.8
9 

1.1
1 

1.2
5 

1.
35 

1.
4 

1.4
5 

1.4
9 

1.5
1 

1.5
4 

1.5
6 

1.5
7 

1.5
8 

 
 ถ้าอัตราส่วนความสอดคล้อง CR  น้อยกว่า 0.1  ถือว่าอยู่ในค่าท่ียอมรับได้  โดยจากตาราง
เมทริกซ์การเปรียบเทียบเป็นคู่ในตารางที่ 2.3 สามารถแสดงการค านวณหาอัตราส่วนความสอดคล้อง 
CR ได้ ดังต่อไปนี้  

 ขั้นตอนที่ 1 การหาค่าของ λMin  โดยน าค่าน้ าหนักเกณฑ์ที่ได้จากการค านวณคูณด้วยเมท
ริกซ์ท่ีได้จากการเปรียบเทียบ 
 โดย เมทริกซ์ (A) คือ เมทริกซ์ที่ได้จากการเปรียบเทียบความส าคัญ และ 
 เวกเตอร์ (B) คือ ค่าน้ าหนักเกณฑ์ 
 เวกเตอร์ (C) คือ ผลลัพธ์ที่ได้ 



 
 

21 
 

 

 
 ขั้นตอนที่ 2 น าเวกเตอร์ (C) มาหารด้วยค่าน้ าหนักเกณฑ์อีกครั้งหนึ่ง  จะได้ผลลัพธ์เป็น
เวกเตอร์ (D) 
 

 

 

 ขั้นตอนที่ 3 น าเวคเตอร์ (D)  มาหาค่าเฉลี่ย  จะได้ผลลัพธ์เป็นค่าของ  δmin 
 

 =   (1.04 + 0.71 + 1.25)/3 
         =  1 
 

 ขั้นตอนที่ 4 เมื่อได้ค่าของ  δmin แล้ว น าค่าท่ีได้มาใช้เพ่ือหาค่า CI จากสูตร โดย N = 3 
 

 =   (1.04 + 0.71 + 1.25)/3 
                                        =  1 
 

 ขั้นตอนที่ 5 น าค่า CI ที่ได้จากการค านวณมาใช้เพ่ือหาค่าอัตราส่วนความสอดคล้อง CR 
จากสูตรโดยค่า RI  เมื่อ N = 3  คือ 0.5 
 

                   CR      =       

             = -1 / 0.5 
             =  -2 < 0.1 

 
 ผลลัพธ์ที่ได้มีค่าน้อยกว่า 0.1 ดังนั้นความสอดคล้องของการเปรียบเทียบอยู่ในค่าท่ียอมรับ
ได้ 
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  2.5.2.6  การหาค่าน้ าหนักเกณฑ์ของทางเลือก (Computing  the  Weight  of 
Alternatives)  เมื่อทราบค่าน้ าหนักเกณฑ์ของปัจจัยในแต่ละระดับชั้นแล้ว  ขั้นต่อมาคือการ
ค านวณหาค่าน้ าหนักเกณฑ์ของทางเลือกในระดับชั้นล่างสุด  โดยแต่ละทางเลือกจะมีค่าน้ าหนักเกณฑ์
ของแต่ละปัจจัยที่เปรียบเทียบซึ่งสามารถหาได้จากการเปรียบเทียบปัจจัย    แต่ละปัจจัยกับทางเลือก
เป็นคู่ๆ ภายใต้เกณฑ์การตัดสินใจในแต่ละปัจจัยนั้น  จากนั้นเมื่อได้ค่าน้ าหนักเกณฑ์ของทางเลือก
ทั้งหมดแล้ว  ก็จะสามารถจัดล าดับความส าคัญของทางเลือกในการตัดสินใจได้จากผลลัพธ์ที่ได้จาก
ผลรวมของการคูณค่าน้ าหนักเกณฑ์ของปัจจัยและ    ค่าน้ าหนักเกณฑ์ของทางเลือกในแต่ละปัจจัย
นั้นๆ ดังนั้นจากข้อมูลการค านวณค่าน้ าหนักเกณฑ์ของปัจจัยข้างต้น  ท าให้สามารถหาค่าน้ าหนัก
เกณฑ์ของทางเลือกได้  ดังต่อไปนี้ สมมติค่าตัวเลขที่ได้จากการเปรียบเทียบทางเลือกที่ 1 , 2 และ 3 
โดยพิจารณาภายใต้เกณฑ์ปัจจัยของเกณฑ์ A ดังแสดงในตารางที่ 2.8  และการหาค่าน้ าหนักของแต่
ละทางเลือก      ดังแสดงในตารางที่ 2.9และค่าตัวเลขความสัมพันธ์ของน้ าหนักทางเลือก P – 1,     
P – 2 และ P -3 ภายใต้เกณฑ์ปัจจัยทั้งหมด  ดังแสดงในตารางตัวอย่างที่ 2.10 
 
ตารางที่ 2.8  ตารางเมทริกซ์แสดงการเปรียบเทียบทางเลือก (ภายใต้ปัจจัยของเกณฑ์ด้านชื่อเสียง) 

 P - 1 P - 2 P - 3 
บริษัท A  (P-1) 1 1/3 1 

บริษทั B  (P-2) 3 1 2 

บริษัท C  (P-3) 1 1/2 1 
 
ตารางที่ 2.9 ตารางแสดงการค านวณความสัมพันธ์ทางเลือกภายใต้ปัจจัยของเกณฑ์ด้านชื่อเสียง 
 P - 1 P - 2 P - 3  /3 

บริษัท A  (P-1) 0.20 0.18 0.25 0.63 0.21 

บริษัท B  (P-2) 0.60 0.65 0.50 1.65 0.55 

บริษัท C  (P-3) 0.20 0.27 0.25 0.72 0.24 
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ตารางที่ 2.10 ตารางแสดงค่าน้ าหนักความส าคัญของแต่ละทางเลือก 

 Criteria Relative 
Importance of 

Alternative 
A B C 

Weight  of 
Criteria 

0.731 0.187 0.100 

P-1 0.21 0.29 0.50 0.335 

P-2 0.55 0.33 0.25 0.386 
P-3 0.24 0.38 0.25 0.271 

 
 จากตารางที่ 2.10 สามารถหาค่าน้ าหนักความส าคัญของทางเลือกของ P-1 , P-2 และ P-3 
ได้ดังต่อไปนี้ 

 P-1 = (0.731 x 0.21) + (0.187 x 0.29) + (0.100 x 0.50) 
               = 0.258 

 P-2 = (0.731 x 0.55) + (0.187 x 0.33) + (0.100 x 0.25) 
             = 0.489 

 P-3 = (0.731 x 0.24) + (0.187 x 0.38) + (0.100 x 0.25) 
              = 0.272 
 

 

 
 

รูปที่ 2.5  แผนภาพการค่าน้ าหนักความส าคัญของทางเลือก 
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 จากรูปที่ 2.5  สามารถจัดเรียงล าดับความส าคัญของทางเลือกได้โดยอันดับที่ 1 คือ บริษัท 
A  อันดับที่ 2 คือ บริษัท B และอันดับสุดท้ายคือ บริษัท C 
 ดังในปัจจุบัน การท างานในแต่ละภาคส่วนขององค์กร ต่างจ าเป็นต้องมีความเชื่อมโยงใน
การท างาน ต่อกัน การคัดเลือกบุคคลากรที่มีความเหมาะสมเพ่ือเป็น ก าลังส าคัญต่อไปให้กับองค์กร 
ที่ดีแล้วนั้น องค์กรก็จ าเป็นที่จะต้องหา วิธีการที่เป็นมาตราฐาน และ ต้องมั่นใจว่า การตัดสินใจในแต่
ละครั้งดีที่สุด และ เหมาะสมที่สุด เพราะการตัดสินใจ จากบุคคลใดบุคคลหนึ่งเพียงผู้เดียวนั้น ก็ไม่
สามารถตัดสินได้ว่า ถูกต้องและ ท าให้เกิดประโยชน์ ที่ดีที่สุดให้กับองค์กร ดังนั้น เครื่องมือที่จะ
น ามาใช้นี้ จึงมีความส าคัญและ ท าให้องค์กรได้ประโยชน์ สูงสุด 
 
ตารางที่ 2.11 เปรียบเทียบ ในส่วนของ เกณฑ์พิจารณากลุ่มพนักงาน สาย เทคโนโลยีสารสนเทศ 
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Socioeconomic 0.07288 0.186 - 0.064 

Responsibility 0.57971 0.258 0.26 - 

Self-motivation 0.14884 0.411 0.07 0.039 
Problem Solving 0.06257 0.274 - - 

Effect of neighbouring Task 0.16009 0.181 0.15 - 
Attitude 0.35065 - - 0.068 

Discipline 0.22089 - - - 

Learning Improvement 0.64796 0.378 0.14 0.022 
IT Cost - 0.198 - - 

 
 จากตารางที่ 2.11 เป็นตารางที่น ามาจาก งานวิจัยที่เกี่ยวข้องในด้านการประเมินในแต่ละ
เกณฑ์ต่างๆ ด้านสารสนเทศ ที่มีความสอดคล้องกับ งานวิจัยชิ้นนี้ผ่านระบบ AHP เพ่ือใช้ในการ
น าไปสู่การพิจารณาส าหรับสร้างเกณฑ์การให้น้ าหนักเพ่ือใช้ในการประเมินคัดเลือกบุคคลากรต่อไป 
 
2.5 การฟังก์ชั่นความเป็นสมาชิก (Membership Function) 
 แบ่งออกเป็น 4 ลักษณะที่นิยมใช้ได้ ดังนี้ 
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 S-Function ฟังก์ชั่นจะมีรูปร่างเป็นตัว S โดยรูปร่างของฟังก์ชั่น ขึ้นอยู่กับตัวแปร a, b 
และ c โดย S-Function จะเป็นเส้นตรงขนาน แกน x โดยมีค่า เท่ากับ 0 เมื่อ x≤a  และ จะมีค่า 
เท่ากับ 1 เมื่อ x≤a  โดยเมื่อ x อยู่ระหว่าง a และ c รูปร่างของฟังก์ชั่นจะมีลักษณะเป็น Quadratic 
Function และเมื่อ x=b  ซึ่งจุดนี้เรียกว่า  Crossover Point จะเกิดขึ้น เมื่อ  b=(a+c)/2  โดยมีค่า
เท่ากับ 0.5 ดังนั้น function คือ 
 

 
 

 
 

รูปที่ 2.6  ลักษณะ Membership function แบบ S-Function 
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 2.6.2 Triangular Function  
 ฟังก์ชันชนิดนี้จะมีรูปร่างเป็นสามเหลี่ยม ซึ่งขึ้นอยู่กับค่าตัวแปร 3 ตัวคือ a , b และ c ตาม
ภาพที่ 11 และเป็นฟังก์ชันที่นิยมใช้เกี่ยวกับการ ควบคุมที่ต้องการความรวดเร็วทันเวลาเนื่องจากมี
การค านวณน้อย 

 
 

 
 

 
 

รูปที่ 2.7  ลักษณะ Membership function แบบ Triangular Function 
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 2.6.3 II Function  
 ฟังก์ชันชนิดนี้จะมีรูปร่างคล้ายกับระฆัง โดยจะมีด้านข้างทั้ง 2 ด้านเป็น     S-Function 
ฟังก์ชันชนิดนี้จะมีรูปร่างคล้ายกับ Triangular Function เพียงแต่ต่างกันตรงที่ด้านข้างของ II-
Function ที่เป็น S-Function จะค่อยๆ ลาดลง เป็น 0 มากกว่า ถ้าเปรียบเทียบกับ Triangular 
Function 
 

 
 

 
 

รูปที่ 2.8  ลักษณะ Membership function แบบ II-Function 
 
 2.6.4 Trapezoid Function   
 ฟังก์ชันชนิดนี้จะมีรูปร่างเป็นสี่เหลี่ยมคางหมู โดยรูปร่าง จะขึ้นอยู่กับตัวแปร 4 ตัวด้วยกัน
คือ a, b, c และ d ฟังก์ชันชนิดนี้เป็น ฟังก์ชันที่นิยมใช้กันอีกฟังก์ชันหนึ่งเช่นเดียวกับฟังก์ชันรูป
สามเหลี่ยม 
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รูปที่ 2.9  ลักษณะ Membership function แบบ Trapezoid Function 
 
 ดังนั้นแล้วจากฟังชั่นความเป็นสมาชิก (Membership function) ข้างต้น ผู้ท าการวิจัยจึง
เห็นว่าเกณฑ์การประเมินที่กล่าวในงานวิจัยนี้ เหมาะสมกับการน า Membership function แบบ 
Triangular Function มาใช้มากที่สุดเนื่องจาก เป็นรูปแบบที่มีจุด Cut of จ านวนน้อย และสามารถ
อธิบายให้เข้าใจในรูปแบบสามเหลี่ยมที่ง่ายกว่า โดยมีเพียงจุด สูง กลาง และ ต่ า ซึ่งเหมาะสมกับ
ข้อมูลที่จะน ามาสู่กระบวนการด าเนินการในขั้นตอนต่อไป 
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บทที่ 3 
วิธีการด าเนินงานวิจัย 

 
 การศึกษาวิจัยครั้งนี้ เป็นการศึกษาเชิงทดลอง โดยท าการทดสอบจากกลุ่มพนักงานบริษัท 
กรณีศึกษา ระดับต าแหน่ง Manager ขึ้นไปจึงถึงระดับ DMD เพ่ือใช้ในการศึกษา เจตคติต่อ
หลักเกณฑ์การพิจารณาเลื่อนต าแหน่งของพนักงาน ผ่าน ระบบ Application จากการศึกษาด้วยวิธี 
ระบบ Fuzzy AHP เพ่ือที่จะได้ข้อมูลมาอธิบายถึงความคิดเห็น ต่อหลักเกณฑ์ การเลื่อน ต าแหน่ง
และ ใช้เป็นแนวทางในปรับปรุงเปลี่ยนแปลงหลักเกณฑ์ในทางที่ถูกต้อง โดยมีขั้นตอนการด าเนินการ
ดังนี้ 
 
3.1 กลุ่มทดสอบ 
 แบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม หลักได้ แต่ 
 3.1.1 กลุ่มผู้ประเมิน  
 โดยกลุ่มดังกล่าวจะเป็นผู้ประเมิน และ ให้คะแนน น้ าหนัก ตามเกณฑ์ ต่างๆที่ถูกก าหนด
ขึ้น จากกลุ่มระดับผู้บริหาร ชั้นตั้งแต่ระดับ Manager ขึ้นไปเพ่ือหา เกณฑ์ มาตราฐาน ในการท า 
Base line เพ่ือน าไปใช้เป็น Fuzzy ในการน าไปสู่การประเมิน เพ่ือคัดเลือก บุคคลากรที่มีความ
เหมาะสมที่สุดส าหรับการ เลื่อนต าแหน่งขึ้นไปดังแสดงในรูปที่ 3.1 
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รูปที่ 3.1 ระดับชั้นของ สายงานบังคับบัญชา ของกลุ่มบริษัท กรณีศึกษา 
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 3.1.2.กลุ่มผู้ถูกประเมิน 
 เป็นกลุ่มพนักงาน ของบริษัท กรณีศึกษาระดับชั้น ต าแหน่ง Representative ส าหรับการ 
เลื่อนต าแหน่งขึ้นไปเป็นระดับ Senior Representative เนื่องจากปัจจุบัน พนักงานในระดับต าแหน่ง 
ดังกล่าว มีจ านวนมาก ที่สุด และ เป็น กลุ่มพนักงาน ที่ส่วนใหญ่เป็น นักศึกษาที่จบมาและ ท างาน
ครั้งแรกกับที่ บริษัทกรณีศึกษา มีระยะเวลาที่ท างาน ต่อเนื่องไม่น้อย ว่า  2 ปี โดย การประเมิน กลุ่ม
ผู้ประเมินจะเป็นผู้ด าเนินการ ผ่านกระบวนการ AHP เพ่ือคัดเลือกพนักงาน ที่มีคุณสมบัติ และ ความ
เหมาะสม ที่สุดเพื่อ รับการ เลื่อน ต าแหน่ง เป็น ระดับ Senior Representative  
 
ตารางที่ 3.1 ระดับสายการบังคับบัญชา ของกลุ่มพนักงาน บริษัท กรณีศึกษา 

สาย Operation สาย Corporate Support 

Position Type Position   Type 

Managing Director 1O     

Deputy Managing Director 2O Deputy Managing Director 2C 

General Manager 3O     
Senior Business Consultant 3O     

Assistant General Manager 4O     
Senior Business Consultant 4O     

Senior Manager 5O Senior Manager 5C 

Manager 6O Manager 6C 
Senior Specialist 7O     

Assistant Manager 8O Assistant Manager 8C 

Specialist 8O Supervisor 8C 
Senior Representative 9O Senior Administrator 9C 

Senior Business 
Representative 9O     

Representative 10O Business Representative(Admin) 10C 

Business Representative 10O Administrator 10C 

  
Representative 10C 

  
Business Representative(Admin) 10C 

  
Support Representative 10C 
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 โดยระดับชั้นขั้นของระดับ ในสายองค์กร บริษัทกรณีศึกษา แบ่งออกเป็น 2 สาย ประกอบ
ไปด้วยสาย งาน Operation และ สายงาน Cooperate Support  โดย สายที่ผู้ท าวิจัยจะกล่าวถึงคือ 
ในส่วนของ สาย Operation ซึ่งแบ่งออกเป็น ทั้งหมด 10 Level เรียงล าดับจาก Level 10(O) ไปยัง 
Level สูงสุดของบริษัทคือ Level 1(O)   ประกอบไปด้วยจ านวนของกลุ่มพนักงาน ในส่วน 
Operation ดังตารางที่ 3.2 
 
ตารางที่ 3.2 ระดับชั้นการท างานภายในองค์กร บริษัทกรณีศึกษา 

ต าแหน่ง จ านวน (คน) 

Managing Director 1 

Deputy Managing Director 6 

General Manager 4 

Senior Business Consultant - 

Assistant General Manager 4 

Senior Business Consultant 2 
Senior Manager 12 

Manager 21 

Senior Specialist 8 
Assistant Manager 26 

Specialist - 

Senior Representative 97 
Senior Business Representative - 

Representative 204 

Business Representative - 

 
 รวมปัจจุบัน พนักงานในสาย Operation รวม 385 คน ซึ่งจากกลุ่มดังกล่าวนี้  เป็น 
พนักงานในกลุ่ม Representative จ านวน 204 คน และ ในกลุ่มพนักงาน ที่อยู่ในเงื่อนไข ท างานใน
เกณฑ์ ระหว่าง 2 ปี  ขึ้นไปกับบริษัท กลุ่มตัวอย่าง ถึง 162 คน จึงเป็นกลุ่มตัวอย่าง ที่ทาง
ผู้ท าการวิจัย ยกเป็นตัวอย่างทดสอบ แสดงที่ตารางที่ 3.3 
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ตารางที่ 3.3 เกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 
  
 เกณฑ์  ทักษะทางด้านต่างๆในการประเมิน พนักงาน เพ่ือเลื่อนต าแหน่งในระดับ 
Representative ไปยัง Senior Representative  ที่จะใช้ส าหรับการประเมินในงานวิจัยครั้งนี้  
 
3.2 ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 
 3.2.1 การพัฒนาหลักเกณฑ์ การในการเลือก 
  3.2.1.1 การคัดกรองและ ให้ค่าเกณฑ์น้ าหนัก ในแต่ละปัจจัย ท าการปรึกษา ในระดับ
ส่วนของ ในระดับกลุ่มผู้จัดการขึ้นไป เพื่อท าการ หาค่า กลางของแต่ละ ปัจจัย ในหัวข้อต่างๆ เพ่ือให้
เกิดความละเอียดมากยิ่ งขึ้น ในการน าไปใช้ต่อกับ  หลักการ AHP ด้วย FAHP ผ่ าน  ระบบ 
แบบสอบถาม จาก Web Browser Google Doc Form 
  3.2.1.2 การวิเคราะห์ ข้อมูลด้วยทฤษฎีที่ เกี่ยวข้อง น าข้อมูลหรือตารางเมตริกซ์
ความสัมพันธ์ของแต่ละเกณฑ์ และในแต่ละทางเลือกมาเรียบเรียงแล้วก าหนดเป้าหมายการตัดสินใจ 
ก าหนดทางเลือก ก าหนดเกณฑ์ในการตัดสินใจ แล้วน าไปค านวณหาทางเลือกที่เหมาะสมจากหลาย
ปัจจัย เพื่อให้ได้มาซึ่งตัว เลือก ที่เหมาะสม โดยใช้เทคนิค AHP 
        3.2.1.3 ใช้เทคนิค Fuzzy AHP ในการ หาค่าเฉลี่ยในการกระจายตัวเพ่ือให้เกิดตัว ขี้
วัดเป็นตัวเลขได้ เพ่ือน ามาสู่การ ใช้เทคนิค AHP ต่อไป 
  3.2.1.4 ใช้เทคนิค AHP โดยใช้ข้อมูลความสัมพันธ์ของทางเลือกและ เกณฑ์ท่ีเป็นในรูป
ของตัวเลข และ ข้อมูลเชิงคุณภาพด้วยการประยุกต์ใช้เทคนิค Fuzzy ในการแปลงข้อมูล เพ่ือใช้เป็น 
การศึกษาเพ่ือการคัดเลือกพนักงานของ บ.กรณีศึกษา 
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3.3 การวิเคราะห์ ทางเลือก และการประยุกต์ ใช้  
 ผลที่ได้จากทางเลือกที่เหมาะสมที่สุด เพ่ือประเมินว่า ผลของการให้น้ าหนักและ การ
ตัดสินใจ ของทางระดับผู้บริหาร และส่งต่อไปยังการปรับเลื่อนต าแหน่งขององค์กรต่อไปตามรูปที่ 3.2 
  

                       1 
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รูปที่ 3.2 Flow การด าเนินการตามล าดับชั้น การพิจารณาปรับเลื่อนต าแหน่ง 
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3.4 การเก็บรวบรวมข้อมูล, วิเคราะห์ผล และ สรุปผล 
 การเก็บข้อมูลจากระบวนการจาก Program Expert Choice เพ่ือเป็นเครื่องมือในการช่วย
สรุปผล การประเมินของพนักงาน ระดับล่าง เพื่อใช้เป็นแนวทางประกอบการพิจารณา เลื่อนต าแหน่ง 
โดยวิเคราะห์จากผลที่ได้มีการประเมินข้ึน กับ ประโยชน์ที่จะได้รับ ก่อนและ หลัง  
 

 
 

รูปที่ 3.3 โปรแกรม Expert Choice ส าหรับวิเคราะห์ข้อมูล 
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รูปที่ 3.4 โปรแกรม Expert Choice ส าหรับการให้น้ าหนักในแต่ละเกณฑ์การพิจารณาแบบ Score 

 

 
 
รูปที่ 3.5 โปรแกรม Expert Choice ส าหรับการประเมินให้น้ าหนักในแต่ละเกณฑ์การพิจารณาแบบ 
       กราฟ 
 
3.5 MATLAB Fuzzy Logic Toolbox 
 MATLAB Fuzzy Logic Toolbox มีระบบโต้ตอบผู้ใช้แบบกราฟฟิค ซึ่งใช้ในการเรียนรู้
และ ออกแบบระบบ Fuzzy Logicได้อย่างมีประสิทธิภาพและเข้าใจง่าย ส่วนของโปรแกรมดังกล่าว
เรียกว่า FIS Editor ซึ่งสามารถเรียกใช้ได้ด้วยค าสั่ง Fuzzy จากบรรทัดค าสั่งใน MATLAB เราจะท า
การทดลองสร้างระบบควบคุมอุณหภูมิจาก MATLAB  
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 FIS Editor รูปที่  3.6 แสดงหน้าต่างหลักของ FIS Editor ซึ่ งเป็นส่วนเริ่มต้นในการ
ออกแบบระบบ Fuzzy Logic FIS Editor ถูกออกแบบมาเพ่ือการโต้ตอบกับผู้ใช้แบบกราฟ ท าให้
สะดวกในการใช้งาน เหมาะกับการศึกษาการท างานของระบบ Fuzzy Logic ได้เป็นอย่างด ี
 

 
 

รูปที่ 3.6 ตัวอย่าง  FIS Editor 
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รูปที่ 3.7 ตัวอย่าง  Membership Function Editor 
 
 โดย FIS Editor ใน Math Lab นั้นสามารถท าการเชื่อมโยงข้อมูล รับค่าที่ ถูกส่งออกมา
จาก  Expert Choice ผ่ าน  Function ที่ มี อยู่ ใน ระบบ  เพ่ื อน าไปสู่ ก ารด า เนิ นการในสร้ าง 
Membership Function ต่อไป 
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บทที่ 4 
ผลการศึกษา ทดลอง 

 
 จากการรวมรวมข้อมูลโดยใช้แบบสอบถามจาก ระดับหัวหน้างานแผนกเทคโนโลยี
สารสนเทศ (IT) จ านวน 23 คน เป็นผู้ให้คะแนนจากปัจจัยต่างๆ ของแต่ละเกณฑ์พิจารณากลุ่ม
พนักงาน สาย เทคโนโลยีสารสนเทศ อันประกอบไปด้วย 12 ด้านต่างๆ ดังนี้ 
 
4.1 ด้านความรู้ความสามารถในการจัดการปัญหาทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Knowledge) 
 หมายถึง สารสนเทศที่ได้ใช้ในการแก้ปัญหากับสถานการณ์จริงจนเกิดการเรียนรู้ว่าวิธีการ
แก้ปัญหาวิธีใดน่าจะเหมาะที่สุดกับปัญหานั้นๆ หรือสามารถปรับเปลี่ยนวิธีการแก้ปัญ หาตามแต่
สถานการณ์ปัญ หาที่เกิดขึ้นได้อย่างดี สิ่งเหล่านี้เมื่อเกิดการคิด การเรียนรู้ การฝึกแก้ปัญหาอย่างมี
เหตุมีผล และเกิดเป็นความรู้หรือ องค์ความรู้ 
 
4.2 ด้านทัศนคติในการท างานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Attitude)  
 หมายถึง ความคิดและความรู้สึก กับคนรอบข้าง รวมถึงวัตถุหรือสิ่งแวดล้อมตลอดจน
สถานการณ์ต่างๆ โดย ทัศนคติ นั้นมีรากฐานมาจาก ความเชื่อที่อาจส่งผลถึง พฤติกรรม ในอนาคตได้ 
ทัศนคติ จึงเป็นเพียง ความพร้อม ที่จะตอบสนองต่อสิ่งเร้า และเป็น มิติของ การประเมิน เพ่ือแสดง
ว่า ชอบหรือไม่ชอบ ต่อประเด็นหนึ่ง ๆ ซึ่งถือเป็น การสื่อสารภายในบุคคล 
 
4.3 ด้านความรับผิดชอบในหน้าที่การท างานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Responsibility)  
 หมายถึง ความมีส านึกได้อยู่เสมอในการปฏิบัติงาน   รู้จักหน้าที่ของตน ได้แก่ รู้จักสภาพ
ส าคัญที่ตนเองเป็นอยู่ ตนมีหน้าที่ท าอะไร ต้องท าสิ่งนั้นให้ส าเร็จ 
 
 
4.4 ด้านการท างานเป็นทีมของบุคคลากรด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Team Work)  
 หมายถึง การร่วมกันท างานของสมาชิกที่มากกว่า 1 คน โดยที่สมาชิกทุกคนนั้นจะต้องมี
เป้าหมายเดียวกันจะท าอะไรแล้วทุกคนต้องยอมรับร่วมกัน มีการวางแผนการท างานร่วมกัน การ
ท างานเป็นทีม มีความส าคัญในทุกองค์กร การท างานเป็นทีม เป็นสิ่งจ าเป็ นส าหรับการเพ่ิม
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการบริหารงาน การท างานเป็นทีมมีบทบาทส าคัญที่จะน าไปสู่
ความส าเร็จของงานที่ต้องอาศัยความร่วมมือของกลุ่มสมาชิกเป็นอย่างดี 
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4.5 ด้านการเรียนรู้เทคโนโลยีใหม่ที่เกี่ยวข้องด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Learn Improvement)  
 หมายถึง เป็นการน าเอาแนวความคิด หลักการ เทคนิค ความรู้ ระเบียบวิธี กระบวนการ 
ตลอดจนผลผลิตทางวิทยาศาสตร์ทั้งในด้านสิ่งประดิษฐ์และวิธีปฏิบัติมาประยุกต์ใช้ในระบบงานเพ่ือ
ช่วยให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในการท างานให้ดียิ่งขึ้นและเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงาน
ให้มีมากยิ่งข้ึน 
 
4.6 ด้านแรงจูงใจ เพื่อการพัฒนาตนเอง ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Self-motivation)  
 หมายถึง การพัฒนาและการน าเทคโนโลยีมาประยุกต์ใช้ในองค์การ ส่งผลให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงทั้งโดยทางตรงและทางอ้อม ซึ่งก่อให้เกิดความท้าทายแก่ปฎิบัติงานในอนาคต และ
ปัจจุบัน น าเทคโนโลยีมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ธุรกิจ โดยผู้ปฎิบัติงานมีความสามารถและเชาว์
ปัญญาแตกต่างกัน   มีความกระตือรือร้นที่จะศึกษาด้วยตนเอง  และสะสมประสบการณ์เป็นทุน
ทรัพย์ส่วนตัวต่างกัน   มีความกระตือรือร้นที่จะศึกษาด้วยตนเองและสะสมประสบการณ์เป็นทุน
ทรัพย์ส่วนตัวต่างกัน   ความสามารถในการท างานจึงต่างกันไปด้วย  ยิ่งไปกว่านั้นปัญหาเรื่อง
ความสามารถยังอาจเกิดขึ้นได้เมื่องานหรือต าแหน่งที่รับผิดชอบอยู่เปลี่ยนแปลง  หรือสภาพปัญหา
ต่างๆ  ภายนอกองค์การเปลี่ยนแปลงไป    ซึ่งท าให้ความรู้   และทักษะที่เคยเหมาะสมได้กลายเป็น
สิ่งที่ไม่สามารถใช้เพ่ือแก้ปัญหาของหน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 
 
4.7 ด้านการติดต่อสือสาร ทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Communication)   
 หมายถึงกระบวนการถ่ายทอดข่าวสาร  ข้อมูล ความรู้ ประสบการณ์  ความรู้สึก ความ
คิดเห็น ความต้องการจากผู้ส่งสารโดยผ่านสื่อต่างๆ ที่อาจเป็นการพูด การเขียน สัญลักษณ์อ่ืนใด การ
แสดงหรือการจัดกิจกรรมต่างๆ ไปยังผู้รับสาร ซึ่งอาจจะใช้กระบวนการสื่อสารที่แตกต่างกันไปตาม
ความเหมาะสม หรือความจ าเป็นของตนเองและคู่สื่อสาร โดยมีวัตถุประสงค์ให้เกิดการรับรู้ร่วมกัน
และมีปฏิกิริยาตอบสนองต่อกัน  บริบททางการสื่อสารที่เหมาะสมเป็น ปัจจัยส าคัญที่จะช่วยให้การ
สื่อสารสัมฤทธิ์ผล 
 
4.8 ด้านคุณภาพของงานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Quality)  
 หมายถึง การปฏิบัติเพ่ือให้ได้มาตรฐานตามที่ลูกค้าต้องการการปฏิบัติตามความต้องการ
ของลูกค้าเพ่ือให้ได้รับผลผลิตและการบริการตามความต้องการและความคาดหวังการท าสิ่งที่ถูกต้อง
ในครั้งแรกด้วยเวลาที่ถูกต้อง มีการปรับปรุงอยู่เสมอและท าให้ลูกค้าพอใจ 
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4.9 ด้านการเป็นผู้น า จัดการทรัพยากรทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Leader Management)  
 หมายถึง เป็นบุคคลซึ่งมีความพร้อม มีความจริงใจ และสามารถที่จะท างานให้บ รรลุ
เป้าหมายขององค์การ หรือเป็นบุคคลใน องค์การที่สามารถสร้างคุณค่าของระบบการบริหารงานให้
บรรลุวัตถุประสงค์ที่ต้องการได้ เพ่ือให้ปฏิบัติงานจนบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ และสามารถใช้
การวางแผนเชิงกลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์เข้ามาช่วยได้ 
 
4.10 ด้านการแก้ไขปัญหา เกี่ยวกับด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Problem Solving)  
 หมายถึง กระบวนการหาค าตอบให้ค าถามหรือการจัดการกับสถานการณ์ต่าง ๆ ปัญหาที่
ยากและน่าเบื่อส าหรับ คนหนึ่งอาจเป็นปัญหาธรรมดาๆโดย ใช้หลักในการวางแผนหรือยุทธวิธีที่จะ
น าไปสู่เป้าหมายที่ต้องการและเป็นการได้มาซึ่งความรู้ใหม่จากสถานการณ์นั้นๆ 
 
4.11 ด้านการให้บริการ ทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Services)  
 หมายถึงเป็นกระบวนการที่กระท าโดยบุคคลธรรมดาหรือกระท าโดยเพ่ือก่อให้เกิด
อรรถประโยชน์หรือคุณค่าแก่ลูกค้าที่อาจจะเป็นบุคคลธรรมดาหรือนิติบุคคล องค์กรธุรกิจ ตามที่
ต้องการ บริการไม่สามารถมองเห็นได้ เพราะเป็นสิ่งที่ไม่มีตัวตน แต่จะมองเห็นเฉพาะการกระท าของ
บุคคลนั้น 
 
4.12 ด้านการถ่ายทอดความรู้ ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Transition)  
 หมายถึง การช่วยพัฒนาความรู้ความเข้าใจ ทักษะในการท างานให้ผู้รับการสอนงาน และ
ช่วยพัฒนาสัมพันธภาพระหว่างผู้ปฏิบัติงานด้วยกัน ส าหรับประโยชน์ต่อองค์กรและผู้รับการสอนงาน
ลงมือท า มีการติดตามประเมินผล เพ่ือให้ผู้รับการสอนงานมีการน าไปใช้ปรับปรุงการท างานให้ดีขึ้น 
ช่วยพัฒนาทักษะในการท างาน คิดเป็น ท าเป็น ช่วยแก้ปัญหาในการท างาน และเกิดความมั่นใจใน
การท างาน 
 
การน าผลที่ได้เข้าสู่ กระบวนการล าดับชั้นเชิงวิเคราะห์ 
   จากค่าการให้คะแนนน้ าหนักจากหัวข้อการประเมิน บันทึกเข้าสู่ โปรแกรม Expert 
Choice เพ่ือน าไปสู่เกณฑ์การให้น้ าหนัก ในส่วนต่างเพ่ือใช้มาเป็นการวิเคาะห์ตัดสินใจเลือกพนักงาน
ที่มีความเหมาะสมที่จะได้รับการพิจารณาโปรโมท เลื่อนต าแหน่งต่อไป ดังนี้ 
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รูปที่ 4.1 ตารางแสดงผลค่าค านวนเฉลี่ยจากข้อมูลของกลุ่มผู้บริหาร 
 

 
  

รูปที่ 4.2 ภาพแสดงน้ าหนักของแต่ละ Criteria จาก Expert Choice 
 

 
รูปที่ 4.3 ภาพแสดงผลการประเมินระหว่าง A และ B ผ่าน Expert Choice 

 
จากค่าที่ได้ผ่าน Expert Choice แล้วน าไปผ่าน Membership Function Math Lab tools  
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รูปที่ 4.4 ภาพแสดงการน า MF ผ่าน Math Lab Tools 
 

 
   

รูปที่ 4.5 ภาพแสดงการผลรวมของ MF ทั้งหมด 
 
 จากผลการทดสอบด้วยวิธีการประเมิน ผ่านการให้คะแนนในแต่ละเกณฑ์ต่างๆที่เป็น 
เงื่อนไขในการพิจารณาปรับเปลี่ยนต าแหน่งพนักงาน จากระดับต าแหน่งหัวหน้างาน เข้ากระบวนการ
ตัดสินใจเชิงวิเคราะห์แบบฟัซซี่ (Fuzzy Analytical Hierarchy Process : FAHP) เพ่ือให้เกิดการ
คัดเลือกบุคคลากรที่มีความพร้อม และเหมาะสม เมื่อเปรียบเทียบกับวิธีการพิจารณาแบบเดิมที่
พิจารณาจากความสามารถขององค์กร ด้วยวิธีการให้น้ าหนักจากความรู้สึก ระหว่าง นาย A และ นาย 
B พบว่าจากการประเมินครั้งที่ผ่านมา ทั้ง 2 ไม่ได้รับการปรับเลื่อนต าแหน่ง เนื่องจาก ผลเกณฑ์การ
ประเมินจากความสามารถ ไม่ถึง 80% ซึ่งแตกต่างจากการน ากระบวนการคิดเชิงวิเคราะห์ที่ผู้จัดท า
งานวิจัยเสนอเพ่ือสร้างให้เกิดปัจจัยที่ส าคัญและ เป็นกลาง ผ่านขั้นตอนวิธีคิดที่สามารถวัดได้จริงและ
มาจากความเห็นชอบจากทุกฝ่าย เพ่ือน าไปสู่การเลื่อนต าแหน่ง และ สรรหาพนักงานที่มีคุณสมบัติ
หลัก ตามท่ีบริษัทต้องการต่อไป  
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 เหตุจากการพิจารณา เปรียบเทียบระหว่าง นาย A และ นาย B ในงานวิจัยนี้  อัน
เนื่องมาจากผลกระทบจากความไม่ชัดเจนในการพิจารณาตัดสินใจปรับเลื่อนต าแหน่ง จากรูปแบบ
การพิจารณาในแบบเก่าที่มาจากการตัดสินใจจากความรู้สึกที่ไม่สามารถแสดงออกมาให้อยู่ในรูปแบบ
ของตัวเลข และ เป็นการให้น้ าหนักการพิจารณาจากบุคคลเพียงคนเดียว ไม่สามารถที่จะชี้แจงหรือน า
เหตุผลที่มาในการก าหนดน้ าหนักการพิจารณาอย่างเป็นมาตราฐานได้ หากแต่งานวิจัยชิ้นนี้สามารถที่
จะแสดงให้เห็นถึงที่มาของการให้น้ าหนักในแต่ละเกณฑ์ และสามารถน าไปสู่การพิจารณาตัดสินใจ
คัดเลือกบุคคลากรอย่างมีรูปแบบและ ขั้นตอนที่ชัดเจน ซึ่งจากเกณฑ์คะแนนผลจากการประเมินใน
จากงานวิจัยนั้นครั้งนี้ ก็จะสามารถท าให้เห็นว่า ความแตกต่างระหว่างการพิจารณาในรูปแบบเก่า ที่
ทั้งนาย A และ นาย B นั้นไม่ได้รับการพิจารณาปรับเลื่อนต าแหน่ง กับ วิธีการพิจารณาแบบใหม่นี้ 
ระหว่างนาย A และ นาย B ก็จะสามารถท าให้เห็นถึงความเหมาะสมและชัดเจนถึงปัจจัยที่จะน าไปสู่
การพิจารณาปรับเลื่อนต าแหน่งงานของทั้ง 2 คนได้ตามวัตถุประสงค์ของงานวิจัยนี้ 
 โดยตารางผลแสดงผลในแต่ละเกณฑ์การให้น้ าหนักในแต่ละหัวข้อการพิจารณาสามารถดูได้
จากภาคผนวกท้ายผลการวิจัยชิ้นนี้ 
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บทที่ 5 
สรุปผลการศึกษา 

 
 จากการศึกษานี้เป็นการศึกษาการประเมินและคัดเลือกบุคคลากรทางด้านเทคโนโลยี
สารสนเทศ ของบริษัทกรณีศึกษา ในกลุ่มผู้ให้บริการเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยใช้เทคนิคการ
วิเคราะห์เชิงล าดับชั้น (AHP)  ซึ่งสามารถประยุกต์ใช้ได้กับการตัดสินใจที่มีความซับซ้อน สามารถแยก
ปัญหาออกมาเป็นส่วนๆ แล้วจัดโครงสร้างของปัญหาที่ต้องการ การตัดสินใจเป็นล าดับชั้น แล้วท าการ
เปรียบเทียบปัจจัยที่ละคู่ เนื่องจากปัจจุบันการประเมินผลงาน ความสามารถของพนักงาน ทางด้าน
เทคโนโลยีสารสนเทศ เพ่ือท าการเลื่อนต าแหน่ง ล าดับชั้นในการท างาน มีองค์ประกอบทางการ
พิจารณาจากปัจจัย การพิจารณาจากด้านต่างๆ มาเป็นส่วนสนับสนุนในการพิจารณา อีกทั้ง การ
ประเมินตัดสินใจยังไม่ได้อยู่ในรูปแบบที่เป็น มาตราฐาน มีเกณฑ์ในการวัดผลที่ ยุติธรรม เป็นกลาง 
หรือเกณฑ์น้ าหนักในการประเมินผลจาก หัวหน้างานในส่วนงาน ทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ในแต่
ละคนนั้น น้ าหนัก ของความพึงพอใจ ในการพิจารณาให้คะแนนนั้นเกิดมาจากความรู้สึกส่วนตัวของผู้
ประเมินเท่านั้น ดังนั้นแล้ว ด้วยเหตุผลดังกล่าวนี้ ผู้ศึกษาจึงสนใจ ศึกษาวิธีการประเมิน และ คัดเลือก
บุคคลากรทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ เห็นเป็นมาตราฐาน ยุติธรรม เป็นกลางที่สุด เพื่อท าให้บริษัท
กรณีศึกษาสามารถน าไปใช้เป็นแนวทางในการด าเนินการพิจารณาคัดเลือก บุคคลากรทางด้าน
เทคโนโลยีสารสนเทศ เพ่ือเลื่อนต าแหน่งในระดับที่สูงขึ้น ในรูปแบบที่เป็น มาตราฐาน  และสามารถ
คัดเลือกบุคคลากรที่มีความเหมาะสมเพ่ือน ามาสู่ ขวัญและก าลังใจในการท างานของพนักงาน รวมถึง
ผลประโยชน์ที่ได้รับกลับจากตัวพนักงานที่มีคุณสมบัติ และ ความสามารถที่ตรงและ เหมาะสมกับต่อ
การท างานของบริษัทกรณีศึกษา ต่อไป 
 ผลจากการศึกษา เปรียบเทียบกับหัวข้อในการพิจารณาประเมินผลบุคคลากรในแต่ละด้าน 
ที่มีผลต่อการพิจารณาปรับเปลี่ยนต าแหน่งพบว่า มีปัจจัยหลักในการพิจารณาคัดเลือกประเมินอยู่ 12 
ด้านประกอบไปด้วยปัจจัยดังต่อไปนี้ 
 1.ด้านความรู้ความสามารถในการจัดการปัญหาทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  
 2.ด้านทัศนคติในการท างานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 3.ด้านความรับผิดชอบในหน้าที่การท างานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 4.ด้านการท างานเป็นทีมของบุคคลากรด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 5.ด้านการเรียนรู้เทคโนโลยีใหม่ๆ ที่เก่ียวข้องด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 6.ด้านแรงจูงใจ เพ่ือการพัฒนาตนเอง ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 7.ด้านการติดต่อสื่อสาร ทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 
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 8.ด้านคุณภาพของงานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 9.ด้านการเป็นผู้น า และ จัดการทรัพยากรทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 10.ด้านการแก้ไขปัญหา เกี่ยวกับด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 11.ด้านการให้บริการ ทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 12.ด้านการถ่ายทอดความรู้ ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 
         เมื่อได้ปัจจัยต่อการคัดเลือกพิจารณาคัดเลือกบุคลากรทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ เพ่ือ
เลื่อนต าแหน่งขึ้นไปแล้ว แบบสอบถามที่ไบุด้ด าเนินการจัดท าขึ้นถูกส่งไปยังระดับหัวหน้างานจ านวน 
23 ท่านเพ่ือท าการประเมินการให้คะแนน น้ าหนักในแต่ละด้าน ของการพิจารณาคัดเลือกบุคคลากร 
จากแบบฟอร์มผ่านระบบ กลูเกิ๊ลฟอร์ม เพ่ือน ามาประเมินผ่าน Fuzzy Logic เพ่ือให้เกิดการ ค่า
น้ าหนักมาตราฐานของแต่ละปัจจัยด้านต่างๆ ส าหรับการน าไปสู่การใช้เป็นเกณฑ์การประเมิน 
พิจารณา ด้วย AHP ต่อไป 
 จากการให้คะแนนน้ าหนักคุณสมบัติของพนักงานด้านเทคโนโลยีารสนเทศในแต่ละปัจจัย
ด้วยระดับหัวหน้างาน ทั้ง 23 คน สามารถสรุปปัจจัยในแต่ละด้าน ดังนี้  
 1.ด้านการเป็นผู้น า และ จัดการทรัพยากร                                        ร้อยละ 20.25 
 2.ด้านความรับผิดชอบในหน้าที่การท างาน                                        ร้อยละ 11.01 
 3.ด้านการท างานเป็นทีม                                                             ร้อยละ  9.67 
 4.ด้านความรู้ความสามารถในการจัดการปัญหา                                  ร้อยละ  9.48 
 5.ด้านการพัฒนาตนเอง                                                              ร้อยละ  9.46 
 6.ด้านทัศนคติในการท างาน                                                         ร้อยละ  8.10 
           7.ด้านการติดต่อสื่อสาร                                                               รอ้ยละ  7.72 
           8.ด้านการเรียนรู้เทคโนโลยี                                                          ร้อยละ  5.74 
            9.ด้านการให้บริการ                                                                   รอ้ยละ  5.45 
           10.ด้านการแก้ไขปัญหา                                                               รอ้ยละ  3.77 
           11.ด้านคุณภาพของงาน                                                              ร้อยละ  3.76 
           12.ด้านการถ่ายทอดความรู้                                                          รอ้ยละ  3.71 

 
 ค้นคว้างานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการคัดเลือกบุคคลากรในด้านเทคโนโลยีสารสนเทศในระดับ
พนักงานเริ่มต้น (Representative)  สู่ต าแหน่งอาวุโส (Senior Representative) ปัจจัยที่มีผลต่อ
การพิจารณา คัดเลือกบุคคลากรในด้านเทคโยโลยีสารสนเทศ มีแนวโน้มในทิศทางเดียวกัน คือ มักจะ
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ให้ความส าคัญกับ ด้านการเป็นผู้น า และ จัดการทรัพยากร  ด้านความรับผิดชอบในหน้าที่การท างาน  
ด้านการท างานเป็นทีม และ ด้านความรู้ความสามารถในการจัดการปัญหา อยู่ในระดับต้นๆ 
   ผลการท าแบบสอบถามเพ่ือหาแนวทางในการพิจารณาเลื่อนต าแหน่งพนักงาน ให้เป็น
มาตราฐานเดียวกัน แล้วนั้น ท าให้ทราบว่าบริษัทให้ความส าคัญหลักในการประเมิน และให้น้ าหนัก
ของบุคคลากร ที่เป็นก้าวแรกในการเติบโต และ มีความต้องการบุคคลากรที่มีทักษะ ความรู้ความเป็น
ผู้น า ในการจัดการทรัพยากร ทั้งเรื่องงานและ เรื่องบุคคล ความรับผิดชอบต่องานที่ได้รับมอบหมาย 
และการเป็นทีม เป็นส่วนส าคัญ ตามล าดับ  
  ขั้นตอนต่อไป คือ การน าผลของคะแนนน้ าหนักในแต่ละเกณฑ์ แต่ละด้านเป็นมาเป็นเส้น
ฐานน้ าหนักในการประเมิน เปรียบเทียบระหว่าง นาย A และ นาย B โดยทั้ง 2 คนเป็นผู้ผ่านการ
คัดเลือกตามเกณฑ์ ตามอายุงาน พ้ืนฐานของโครงสร้างของบริษัทและ อยู่ในแผนกเดียวกัน ก่อนเข้า
กระบวนการประเมินหาความเหมาะสมที่จะ ท าการเลื่อนต าแหน่งให้กับพนักงาน ของบริษัท จาก
เกณฑ์ปัจจัยด้านต่างๆ โดยผลคะแนนการประเมินออกมาเป็น 0.503 ส าหรับ นาย A และ 0.497 
ส าหรับ นาย B จากทุกๆปัจจัยในการพิจารณาการคัดเลือกบุคคลากรในการเลื่อนต าแหน่งครั้งนี้ และ
จากฟังก์ชั่นการเป็นสมาชิก (Membership Function) คัดกรองวิเคราะห์ของข้อมูลได้ค่าเท่ากับ 
0.48 – 1.00 ดังนั้นค่าที่ได้จากนาย A โดยทั่วไปถือว่า ยอมรับได ้
 ดังนั้นผลการคัดเลือกบุคคลากรทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือเลื่อนต าแหน่งนั้น ใน
เกณฑ์การคัดเลือกจากปัจจัยพ้ืนฐาน ก็จะมีเกณฑ์การพิจารณาที่ชัดเจน และมีมาตราฐานของ
พนักงานที่จะได้รับการปรับเลื่อนต าแหน่งได้อย่างเหมาะสมและ เป็นประโยชน์ต่อพนักงาน และ 
บริษัท ต่อไป และผลที่ได้รับจากการพัฒนาวิธีการประเมินที่สามารถวัดได้นี้ จะท าให้ช่วยลดปัญหา
ของพนักงานลาออกได้ อันเนื่องจากวิธีการคิดและ ประเมินแบบเก่า เป็นเป้าที่สูง ท าให้ผู้ถูกพิจารณา
มีความรู้สึกว่า ท าได้ยาก หากแต่วิธีการคิดแบบกระบวนการวิเคราะห์นั้นจะสามารถแสดงให้เห็นถึง
ความต้องการบุคคลการที่จะเป็นก าลังส าคัญ และยังขาดแคลนอยู่ในสภาวะองค์กรในปัจจุบัน ซึ่งจะ
ท าให้เกิดการคัดสรรบุคคลากร ที่ตรงกับความต้องการและ เหมาะสม ต่อองค์กรได้ และพนักงงาน
สามารถพัฒนาศักยภาพของตนเอง เพ่ือตอบรับกับความต้องการในปัจจุบันได้ 
 
ประโยชน์ที่บริษัท (ในกรณีศึกษา) ได้รับจากการท าสารนิพนธ์นี้ 
 1. สามารถน าไปใช้เป็นเกณฑ์ในการสร้างมาตราฐาน เพ่ือท าการประเมินวัดผล พนักงานที่
เหมาะสมและ มีความพร้อมที่จะได้รับการปรับเลื่อนต าแหน่งในองค์กรต่อไป 
 2. สามารถน าไปสร้างเกณฑ์การพิจารณาที่ เป็นรูปแบบชัดเจน สอดคล้องกับการ
เปลี่ยนแปลงของนโนบายองค์กร และ น าไปสู่การประเมินพิจารณาเลื่อนต าแหน่งของพนักงานใน
ระดับอ่ืนๆ ต่อไป 
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 3. คุณภาพของพนักงาน ที่ผ่านการคัดเลือก ก็สามารถเป็นที่ยอมรับ จากหัวหน้างานในฝ่าย
ต่างๆอย่าง สมบูรณ์ และร่วมเห็นชอบด้วย 
 4. สามารถ น าปัจจัยการพิจารณาเป็นเกณฑ์มาตราฐาน เพ่ือให้พนักงานที่มีความพร้อมที่
จะเติบโต เลื่อนต าแหน่งขึ้น น าไปใช้ในการเตรียมตัว และปรับปรุงก่อนเข้าสู่การพิจารณาต่อไป 
 5. เกิดความยุติธรรม ชัดเจน วัดผลได้ และสามารถอธิบายถึงเหตุผลการพิจารณา ปรับหรือ 
ปฎิเสธการปรับเลื่อนต าแหน่งให้กับพนักงาน ได้  
 
ประโยชน์ที่บริษัท (ในกรณีศึกษา) ได้รับจากการท า AHP 
 1. การคัดกรองพนักงาน ที่เหมาะสมในการเลื่อนต าแหน่งถูกวัดผลออก มาให้อยู่ในรูปแบบ
ของค่าสามารถจับต้องเป็นรูปธรรมได้ชัดเจน 
 2. สร้างรูปแบบการพิจารณาที่เป็น มาตราฐาน และมีวิธีการพิจารณาสอดคล้องกับนโยบาย
ขององค์กรและ น าไปใช้ประเมินบุคคลากรที่มีความเหมาะสมได้จริง 
 3. การพิจารณาคัดเลือกพนักงานที่ได้ จะตรงตามความต้องการของบริษัท และ สามารถ
น าไปสู่การเติบโตของบริษัทต่อไปได้ 
 
ข้อเสนอแนะ  
 1. การศึกษานี้ได้เลือกเกณฑ์การพิจารณาปรับเลื่อนต าแหน่งของพนักงานระดับต้น 
(Representative) ไปยังพนักงานระดับอีกหนึ่งระดับ (Senior Representative) ดังนั้นในการศึกษา
ในครั้งต่อไปควรปรับเกณฑ์การพิจารณาเลื่อนต าแหน่งของระดับสูงขึ้นต่อไปเพื่อให้ได้รูปแบบปัจจัยใน
การพิจารณาของระดับต่างๆ ต่อไป 
 2. รูปแบบการน ามาซึ่งคะแนนในแต่ละปัจจัยต่างๆ เพ่ือน ามาเข้าสู่ระบบกระบวนการ
วิเคราะห์เชิงล าดับชั้น (AHP) นั้นซับซ้อน ดังนั้นการศึกษาครั้งต่อไปควรศึกษาวิธีที่จะท าให้ลดความ
ซับซ้อนจากปัจจัยต่างๆให้กระชับมากขึ้น 
 3. การศึกษานี้เป็นการรวบรวมคะแนนน้ าหนักของ พนักงานในกลุ่มบริษัทเดียวเท่านั้น 
ดังนั้น ในการศึกษาการพิจารณาปรับเลื่อนต าแหน่งพนักงานในสายงานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศนั้น 
ก็อาจจะน าไปสู่การประเมินให้น้ าหนักจาก กลุ่มบริษัทที่ท าธุระกิจด้านเทคโนโลยีสารสนเทศจาก
บริษัทอ่ืนๆ ด้วย เพ่ือให้เกณฑ์การวัดความสามารถของพนักงานเทคโนโลยีสารสนเทศ มีความกว้าง
ขว้าง มากข้ึน 
 4. กระบวนการตัดสินใจเชิงวิเคราะห์แบบฟัซซี่ (FAHP) จากหลายๆงานวิจัย จะเน้นไปที่
การคัดเลือกสรรในส่วนของสินค้า ระยะเวลา และ ราคา หากน าไปต่อยอดเพ่ือใช้ในการปรับปรุง เพ่ือ
คัดสรรเชิงคุณภาพการให้บริการหลังการขาย ก็จะเป็นประโยชน์มากยิ่งขึ้น 
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ภาคผนวก ก. 
ตาราง คะแนนน ้าหนักของการประเมินในแต่ละเกณฑ์การพิจารณา 
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ตารางที่ ก.1 ผลการให้คะแนนน ้าหนัก จาก Knowledge Management 

 

Criteria  
Knowledgeable 

เขา้ใจ

ธรุกจิ และ 
ถอื

เป้าหมาย
เป็นส าคัญ  

ท างานดว้ย
ความมี

ประสทิธภิาพ 

ท าใหง้านที่

ปฏบิตัดิขี ึน้
ตาม

วตัถปุระสงค์
ธรุกจิ 

ท างาน
ดว้ยความ

รอบคอบ 

ใชท้กัษะใน

การ
ตดิตอ่สือ่สาร

เพือ่แกไ้ข
ปัญหา 

ผูป้ระเมนิคนที ่1 9 9 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่2 10 10 9 10 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่3 8 9 7 7 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่4 8 10 10 7 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่5 7 8 9 7 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่6 4 5 5 3 5 

ผูป้ระเมนิคนที ่7 2 3 2 2 2 

ผูป้ระเมนิคนที ่8 4 4 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่9 4 4 4 2 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่10 10 10 9 9 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่11 3 3 3 4 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่12 8 9 9 8 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่13 10 8 8 10 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่14 8 9 9 7 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่15 8 8 8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่16 9 10 8 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่17 8 9 8 9 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่18 4 4 4 3 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่19 10 10 10 7 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่20 9 9 9 8 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่21 10 10 10 8 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่22 10 10 10 8 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่23 8 10 8 6 8 
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ตารางที่ ก.2 ผลการให้คะแนนน ้าหนัก จาก Attitude 

 
  

Criteria  

Attitude 

เขา้ใจธรุกจิ และ 

ถอืเป้าหมาย
เป็นส าคัญ  

ท างานดว้ย

ความมี
ประสทิธภิาพ 

ท าใหง้านทีป่ฏบิตัดิี

ข ึน้ตามวตัถุประสงค์
ของธรุกจิ 

ท างานดว้ย

ความ
รอบคอบ 

ผูป้ระเมนิคนที ่1 9 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่2 9 10 10 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่3 8 7 7 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่4 8 9 10 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่5 9 8 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่6 6 5 7 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่7 3 3 3 2 

ผูป้ระเมนิคนที ่8 4 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่9 4 4 4 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่10 10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่11 3 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่12 10 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่13 10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่14 10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่15 10 9 8 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่16 10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่17 8 8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่18 4 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่19 10 10 7 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่20 10 9 10 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่21 10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่22 10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่23 8 9 8 9 



 
 
 

55 
 

ตารางที่ ก.3 ผลการให้คะแนนน ้าหนัก จาก Responsibility 

 

  

Criteria  

Responsibility 
มใีจรักบรกิาร 

สรา้งและ
รักษา

ความสมัพัน

ธก์บัลกูคา้
ไดด้ ี 

 

ระมัดระวงั
ในเรือ่ง

การเงนิ 

และ
คา่ใชจ้่าย  

 

 

เขา้ใจ และ
สามารถหา

วธิทีี่
ตอบสนอง

ความ

ตอ้งการ
ของลกูคา้  

 

 

คูค่ดิ และ
คูค่า้ทีม่ี

ประสทิธภิ
าพ  

 

 

เป็น
ภาพลกั

ษณ์ทีด่ ี
ใหแ้ก่

บรษัิท

ได ้ 
 

ผูป้ระเมนิคนที ่1 9 9 9 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่2 10 10 9 8 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่3 8 7 7 7 7 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่4 10 9 10 6 9 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่5 10 8 8 7 7 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่6 3 3 4 6 6 5 

ผูป้ระเมนิคนที ่7 3 3 2 3 2 2 

ผูป้ระเมนิคนที ่8 4 4 4 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่9 4 4 4 3 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่10 9 10 10 10 9 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่11 4 3 3 4 3 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่12 9 9 9 8 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่13 10 10 10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่14 10 9 8 5 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่15 7 7 7 8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่16 10 7 8 8 8 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่17 8 8 7 7 7 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่18 4 3 3 3 4 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่19 5 7 7 1 5 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่20 8 8 8 8 8 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่21 10 10 8 10 10 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่22 10 10 10 8 8 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่23 
10 8 6 8 8 8 
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ตารางที่ ก.4 ผลการให้คะแนนน ้าหนัก จาก Team Word 

 
 

Criteria  

Team Work 

ใหค้วาม
ร่วมมอืในการ

ท างาน 

ใหค้วาม
ร่วมมอืใน

การท างาน 

มสีว่นร่วม / 
แบง่ปันความรู ้/ 

ทุม่เท และท างาน
กบัผูอ้ ืน่ 

เป็นที่
ยอมรับของ

ผูร้่วมงาน 

มคีวามรูใ้น

ผลติภัณฑ ์

วธิกีาร 
เทคนคิ 

การใชง้าน
ทีจ่ าเป็นท า

ให ้

ปฎบิตังิาน 

ผูป้ระเมนิคนที ่1 
9 9 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่2 
10 10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่3 
8 7 8 8 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่4 
9 9 9 8 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่5 
8 7 7 9 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่6 
5 6 5 5 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่7 
2 2 3 3 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่8 
4 4 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่9 
4 4 3 3 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่10 
10 10 10 10 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่11 
4 4 4 3 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่12 
9 9 10 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่13 
10 10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่14 
9 9 9 7 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่15 
8 8 8 8 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่16 
10 10 9 9 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่17 
8 8 8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่18 
3 4 4 4 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่19 
7 7 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่20 
8 8 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่21 
10 10 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่22 
10 10 10 10 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่23 
8 9 8 8 9 
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ตารางที่ ก.5 ผลการให้คะแนนน ้าหนัก จาก Learning Improvement 

 
 
 
 

Criteria  
Learning Improvement 

เสาะหาความรูใ้หม่ๆ
เพือ่ใชใ้นการ

ปฎบิตังิานอยูเ่สมอ 

รเิริม่ท างานเอง
ดว้ยความ

กระตอืรอืรน้ 

มคีวามเป็นผูเ้ชีย่วชาญ / 
ช านาญในงานทีต่นเอง

ปฏบิตั ิ

ผูป้ระเมนิคนที ่1 
9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่2 
9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่3 
7 7 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่4 
9 9 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่5 
9 8 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่6 
4 5 5 

ผูป้ระเมนิคนที ่7 
3 3 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่8 
4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่9 
4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่10 
10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่11 
4 3 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่12 
9 8 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่13 
10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่14 
8 9 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่15 
7 8 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่16 
8 7 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่17 
8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่18 
4 3 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่19 
7 7 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่20 
9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่21 
10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่22 
10 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่23 
9 7 10 
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ก.6 ผลการให้คะแนนน ้าหนัก จาก Self-motivation 

 

 

Criteria  

Self-Motivation 

สามารถคดิ 

และท าสิง่ที่
ควรไดโ้ดยไม่

ตอ้งรอรับ

ค าสัง่ 

มบีคุลกิและ
การแตง่กาย

ด ี

มคีวาม

กระตอืรอืรน้ 

พัฒนา
ตนเอง

อยา่ง
ตอ่เนือ่ง 

 
มคีวามคดิ

สรา้งสรรค ์
สามารถ

คดิคน้สิง่

หรอืวธิใีหม ่
ๆ 

ผูป้ระเมนิคนที ่1 
9 9 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่2 
9 10 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่3 
7 7 8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่4 
8 7 8 8 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่5 
7 8 7 7 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่6 
4 5 5 4 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่7 
3 3 3 3 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่8 
4 4 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่9 
4 4 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่10 
8 10 9 9 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่11 
3 4 4 4 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่12 
8 8 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่13 
10 10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่14 
5 7 8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่15 
8 8 8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่16 
8 10 8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่17 
7 8 8 8 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่18 
4 3 4 4 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่19 
7 7 10 7 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่20 
10 9 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่21 
10 10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่22 
8 10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่23 
8 9 9 8 9 
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ตารางที่ ก.7 ผลการให้คะแนนน ้าหนัก จาก Communication 

 
  

Criteria  

Communication 

สามารถฟัง 
เขา้ใจและ

สือ่สารขอ้ความ
ไดด้ ี

มคีวามสามารถ

ในการสือ่สาร
อยา่งมี

ประสทิธภิาพใน

การพูด 

กลา้แสดง
ความ

คดิเห็น 

ใชก้ารสือ่สารใหเ้ป็น
ประโยชนใ์นการตดิตอ่ 

และประสานงานกบั
ผูอ้ ืน่ 

ผูป้ระเมนิคนที ่1 
9 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่2 
9 10 8 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่3 
8 8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่4 
9 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่5 
7 8 8 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่6 
5 5 5 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่7 
3 3 3 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่8 
4 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่9 
4 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่10 
9 10 8 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่11 
4 3 3 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่12 
9 9 8 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่13 
10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่14 
8 8 8 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่15 
9 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่16 
10 8 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่17 
8 8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่18 
4 3 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่19 
7 7 10 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่20 
9 8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่21 
10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่22 
10 8 8 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่23 
9 9 8 9 
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ตารางที่ ก.8 ผลการให้คะแนนน ้าหนัก จาก Quality / Management 

criteria  
Quality / 

Management 

ค านงึถงึ

คณุภาพ
ของงานที่

ได ้

ปฏบิตั ิ

ตาม
นโยบาย

และ
แผนงาน 

มี

มาตรกา
รในการ

ตรวจสอ
บ 

การ

ควบคมุ
คณุภาพ

งาน 

 
มทีกัษะ

ในการ
น าเสนอ 

จัดท า
เอกสา

รได ้
อยา่ง

มอื

อาชพี 

 
มทีกัษะ

ในการ
เจรจา

ตอ่รอง 

ผูป้ระเมนิคนที ่1 
9 9 9 9 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่2 
9 8 8 10 10 10 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่3 
8 7 7 8 8 7 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่4 
7 9 7 9 8 10 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่5 9 8 8 8 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่6 
4 4 3 6 2 4 5 

ผูป้ระเมนิคนที ่7 
3 2 2 2 3 2 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่8 
4 4 4 4 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่9 
4 3 3 4 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่10 
10 9 8 9 10 10 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่11 
3 3 3 3 4 3 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่12 
9 9 9 9 9 10 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่13 
10 10 10 10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่14 
7 7 6 7 10 10 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่15 
8 8 7 7 9 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่16 
9 10 10 9 8 8 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่17 
8 8 8 8 8 7 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่18 
3 3 3 3 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่19 
7 7 5 5 5 7 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่20 
8 9 9 8 8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่21 
10 10 10 10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่22 
10 8 8 10 8 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่23 
9 8 9 8 8 8 9 
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ตารางที่ ก.9 ผลการให้คะแนนน ้าหนัก จาก Leader / Management 

Criteria  
Leader / 

Management 

สามารถพัฒนา

และใชก้ลยุทธ
รวมถงึมนุษย

สมัพันธท์ีม่ ี

ประสทิธภิาพ 

มวีสิยัทศัน ์
และสามารถ

น ามาปฏบิัติ
ได ้

เป็นผูน้ าใน

ดา้นการ
เปลีย่นแปลง

ไปสูส่ ิง่ทีด่ ี

ข ึน้ 

มคีวามสามารถในการ
เขา้ใจงาน / วเิคราะห์

ปัญหาไดอ้ยา่งถูกตอ้ง 

ผูป้ระเมนิคนที ่1 
9 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่2 
10 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่3 
8 7 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่4 
9 10 8 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่5 
8 9 9 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่6 
5 4 5 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่7 
3 2 2 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่8 
4 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่9 
4 4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่10 
9 9 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่11 
3 3 3 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่12 
9 8 8 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่13 
10 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่14 
8 7 7 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่15 
9 9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่16 
9 8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่17 
7 7 7 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่18 
3 3 3 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่19 
7 7 5 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่20 
9 9 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่21 
9 10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่22 
8 8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่23 
8 9 7 8 
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ตารางที่ ก.10 ผลการให้คะแนนน ้าหนัก จาก Problem Solving 

Criteria  
Problem Solving 

ใหค้ าแนะน า การแกไ้ขปัญหา

ไดอ้ยา่งเหมาะสม และ

ทนัเวลา 

ควบคมุสถานการณ์ไดด้ ี

ผูป้ระเมนิคนที ่1 
9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่2 
9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่3 
8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่4 
10 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่5 
7 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่6 
5 5 

ผูป้ระเมนิคนที ่7 
3 2 

ผูป้ระเมนิคนที ่8 
4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่9 
4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่10 
9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่11 
3 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่12 
9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่13 
10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่14 
6 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่15 
8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่16 
9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่17 
8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่18 
3 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่19 
7 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่20 
10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่21 
10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่22 
8 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่23 
8 8 
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ตารางที่ ก.11 ผลการให้คะแนนน ้าหนัก จาก Service 

Criteria  

Services 

สามารถวางแผนที่

ปฏบิตัไิด ้

เป็นผูผ้ลกัดนัให ้
โครงการด าเนนิ

ตอ่ไปไดด้ว้ยด ี

เป็นผูป้ระสานงาน

อยา่งมปีระสทิธภิาพ 

ผูป้ระเมนิคนที ่1 
9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่2 
9 8 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่3 
7 7 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่4 
9 9 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่5 
8 8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่6 
4 5 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่7 
3 2 2 

ผูป้ระเมนิคนที ่8 
4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่9 
4 4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่10 
8 9 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่11 
3 3 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่12 
9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่13 
10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่14 
7 7 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่15 
7 8 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่16 
9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่17 
8 7 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่18 
3 3 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่19 
7 7 5 

ผูป้ระเมนิคนที ่20 
9 9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่21 
10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่22 
10 10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่23 
9 9 8 
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ตารางที่ ก.12 ผลการให้คะแนนน ้าหนัก จาก Transition 

Criteria  

Transition  

มเีทคนคิในการสอน / พูดให ้
ผูอ้ ืน่เขา้ใจ และปฏบิัตติามได ้

อยา่งเป็นผล 

มคีวามสามารถในการ

ประเมนิผล และตดิตามผล 

ผูป้ระเมนิคนที ่1 
9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่2 
8 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่3 
7 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่4 
8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่5 
8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่6 
4 5 

ผูป้ระเมนิคนที ่7 
3 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่8 
4 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่9 
4 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่10 
9 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่11 
3 3 

ผูป้ระเมนิคนที ่12 
9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่13 
10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่14 
8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่15 
8 7 

ผูป้ระเมนิคนที ่16 
9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่17 
8 8 

ผูป้ระเมนิคนที ่18 
3 4 

ผูป้ระเมนิคนที ่19 
10 5 

ผูป้ระเมนิคนที ่20 
9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่21 
9 9 

ผูป้ระเมนิคนที ่22 
10 10 

ผูป้ระเมนิคนที ่23 
8 9 
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ภาคผนวก ข. 

ภาพแสดงคะแนนระหว่างแต่ละเกณฑ์การพิจารณา 
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รปูที่ ข.1 แสดงการให้คะแนนระหว่าง A และ B ส าหรับ Criteria Knowledge 

 

 

 

รปูที่ ข.2 แสดงการให้คะแนนระหว่าง A และ B ส าหรับ Criteria Attitude 

 

 

 

รปูที่ ข.3 แสดงการให้คะแนนระหว่าง A และ B ส าหรับ Criteria Responsibility 
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รปูที่ ข.4 แสดงการให้คะแนนระหว่าง A และ B ส าหรับ Criteria Team Work 

 

 

 

รปูที่ ข.5 แสดงการให้คะแนนระหว่าง A และ B ส าหรับ Criteria Learning Improvement 

 

 

 

รปูที่ ข.6 แสดงการให้คะแนนระหว่าง A และ B ส าหรับ Criteria Self-Motivation 
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รปูที่ ข.7 แสดงการให้คะแนนระหว่าง A และ B ส าหรับ Criteria Communication 

 

 

 

รปูที่ ข.8 แสดงการให้คะแนนระหว่าง A และ B ส าหรับ Criteria Quality 

 

 

รปูที่ ข.9 แสดงการให้คะแนนระหว่าง A และ B ส าหรับ Criteria Leader/Management 
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รปูที่ ข.10 แสดงการให้คะแนนระหว่าง A และ B ส าหรับ Criteria Problem / Solving 

 

 

 

รปูที่ ข.11 แสดงการให้คะแนนระหว่าง A และ B ส าหรับ Criteria Services 

 

 

 

รปูที่ ข.12 แสดงการให้คะแนนระหว่าง A และ B ส าหรับ Transition 
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ภาคผนวก ค. 

ภาพแสดงการเปรียบเทียบน ้าหนักของแต่ละเกณฑก์ารพิจารณา 
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  รปูที่ ค.1 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Knowledge กับ Attitude  

 

 

 

รปูที่ ค.2 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Knowledge กับ Responsibility  

 

 

 

รปูที่ ค.3 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Knowledge กับ Team work 

 

 

 

รปูที่ ค.4 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Knowledge กับ Learning Improvement 
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รปูที่ ค.5 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Knowledge กับ Self-motivation 

 

 

 

รปูที่ ค.6 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Knowledge กับ Communication 

 

 

 

รปูที่ ค.7 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Knowledge กับ Quality 

 

 

 

รปูที่ ค.8 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Knowledge กับ Leader / Management 
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รปูที่ ค.9 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Knowledge กับ Problem Solving 

 

 

 

รปูที่ ค.10 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Knowledge กับ Service 

 

 

 

รปูที่ ค.11 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Knowledge กับ Transition 

 

 

 

รปูที่ ค.12 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Responsibility 
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รปูที่ ค.13 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Team Word 

 

 

 

รปูที่ ค.14 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Learning Improvement 

 

 

 

 

รปูที่ ค.15 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Self-Motivation 

 

 

 

 

รปูที่ ค.16 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Communication 
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รปูที่ ค.17 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Quality 

 

 

 

รปูที่ ค.18 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Leader/Management 

 

 

 

รปูที่ ค.19 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Problem Solving 

 

 

 

รปูที่ ค.20 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Service 
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รปูที่ ค.21 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Transition 

 

 

 

รปูที่ ค.22 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Team Work 

 

 

 

รปูที่ ค.23 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Learning Improvement 

 

 

 

รปูที่ ค.24 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Self-Motivation 
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รปูที่ ค.25 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Communication 

 

 

 

รปูที่ ค.26 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Quality 

 

 

 

รปูที่ ค.27 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Leader / Management 

 

 

 

รปูที่ ค.28 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Problem Solving 
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รปูที่ ค.29 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Service 

 

 

 

รปูที่ ค.30 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Attitude กับ Transition 

 

 

 

รปูที่ ค.31 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Team Work กับ Learning Improvement 

 

 

 

รปูที่ ค.32 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Team Work กับ Self-Motivation 
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รปูที่ ค.33 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Team Work กับ Communication 

 

 

 

รปูที่ ค.34 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Team Work กับ Quality 

 

 

 

รปูที่ ค.35 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Team Work กับ Leader / Management 

 

 

 

รปูที่ ค.36 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Team Work กับ Problem Solving 
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รปูที่ ค.37 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Team Work กับ Service 

 

 

 

รปูที่ ค.38 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Team Work กับ Transition 

 

 

 

รปูที่ ค.39 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Learning กับ Self-Motivation 

 

 

 

รปูที่ ค.40 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Learning กับ Communication 
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รปูที่ ค.41 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Learning กับ Quality 

 

 

 

รปูที่ ค.42 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Learning กับ Leader / Management 

 

 

 

รปูที่ ค.43 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Learning กับ Problem Solving 

 

 

 

รปูที่ ค.44 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Learning กับ Service 
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รปูที่ ค.45 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Learning กับ Transition 

 

 

 

รปูที่ ค.46 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Self-Motivation กับ Communication 

 

 

 

รปูที่ ค.47 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Self-Motivation กับ Quality 

 

 

 

รปูที่ ค.48 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Self-Motivation กับ Leader         

 Management 
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รปูที่ ค.49 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Self-Motivation กับ Problem Solving 

 

 

 

รปูที่ ค.50 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria  Self-Motivation กับ Service 

 

 

 

รปูที่ ค.51 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Self-Motivation กับ Transition 

 

 

 

รปูที่ ค.52 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Communication กับ Quality 
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รปูที่ ค.53 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Communication กับ Leader 

 Management 

 

 

 

รปูที่ ค.54  แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Communication กับ Problem / Solving 

 

 

 

รปูที่ ค.55 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Communication กับ Service 

 

 

 

รปูที่ ค.56 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Communication กับ Transition 
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รปูที่ ค.57 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Quality กับ Leader Management 

 

 

 

รปูที่ ค.58 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Quality กับ Problem Solving 

 

 

 

รปูที่ ค.59 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Quality กับ Service 

 

 

 

รปูที่ ค.60 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Quality กับ Transition 
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รปูที่ ค.61 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Leader กับ Problem Solving 

 

 

 

รปูที่ ค.62 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Leader กับ Service 

 

 

 

รปูที่ ค.63 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Leader กับ Transition 

 

 

 

รปูที่ ค.64 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Problem Solving กับ Service 
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รปูที่ ค.65 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Problem Solving กับ Transition 

 

 

 

รปูที่ ค.66 แสดงเปรียบเทียบน ้ำหนักระหว่ำง Criteria Service กับ Transition 
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ภาคผนวก ง. 

ภาพแสดงผลการน า Membership Function ในแต่ละเกณฑ์การพิจารณา 
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รปูที่ ง.1 แสดงการน า MF ของ Criteria Knowledge 

 

 

 

รปูที่ ง.2 แสดงการน า MF ของ Criteria Attitude 
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รปูที่ ง.3 แสดงการน า MF ของ Criteria Responsibility 

 

 

 

รปูที่ ง.4 แสดงการน า MF ของ Criteria Team Work 
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รปูที่ ง.5 แสดงการน า MF ของ Criteria Learning Improvement 

 

 

 

รปูที่ ง.6 แสดงการน า MF ของ Criteria Self-Motivation 
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รปูที่ ง.7 แสดงการน า MF ของ Criteria Communication 

 

 

 

รปูที่ ง.8 รปูภาพแสดงการน า MF ของ Criteria Quality 
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รูปที่ ง.9 แสดงการน า MF ของ Criteria Leader/ Management 

 

 

 

รปูที่ ง.10 แสดงการน า MF ของ Criteria Problem Solving 
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รปูที่ ง.11 แสดงการน า MF ของ Criteria Service 

 

 

 

รปูที่ ง.12 แสดงการน า MF ของ Criteria Transition 
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