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เม่ือประมาณเดือนพฤษภาคม-กรกฎาคมปน้ี ผูเขียนไดรับการแตงตั้งจากกองทัพเรือใหเปน

สมาชิกคนหนึง่ในคณะทํางานพิจารณาจัดทําหลักเกณฑ เพ่ือคัดเลือกผูบริหารระดับสูงของกองทัพเรือ 
และไดมีโอกาสเสนอแนวความคิดและรางหลักเกณฑ เพ่ือการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงของกองทัพเรือ   
จึงใครจะนําเสนอรายละเอียดของแนวความคิดและเหตผุลบางสวนที่เปนที่มาของหลักเกณฑดังกลาวให
ทานผูอานไดทราบ 
 
๑. บทนํา “ระบบราชการที่เนนเรื่องคุณภาพและประสิทธิภาพ” 
 ในชวง ๒-๓ ปที่ผานมานี้ รัฐบาลสนับสนุนและผลักดันใหมีการปฏรูิประบบราชการ     เพ่ือสราง
ระบบราชการไทยยุคใหมที่เหมาะสม มีศักยภาพและสามารถกาวทนัสถานการณและสิ่งแวดลอมตาง ๆ 
ที่เปลีย่นแปลงไปอยางรวดเร็วในดานเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และเทคโนโลยี    ดังน้ัน ในระยะหลัง ๆ 
น้ีจึงมีการปรับเปลีย่นโครงสรางหนวยงานราชการ และการกําหนดกรอบการบริหารราชการแผนดินให
สอดคลองกับยุคสมัยในปจจุบัน ดังมีกําหนดไวในมาตรา ๓/๑ แหงพระราชบญัญัติการบรหิารราชการ
แผนดิน (ฉบับที่ ๕) พ.ศ.๒๕๔๕ วา “การบริหารราชการแผนดินตามพระราชบัญญัติน้ีตองเปนไปเพ่ือ
ประโยชนสุขของประชาชน เกิดผลสัมฤทธิต์อภารกิจของรัฐ ความมีประสิทธิภาพ ความคุมคาในเชิง    
ภารกิจแหงรัฐ การลดขั้นตอนการปฏิบตัิ การลดภารกิจและยบุเลิกหนวยงานที่ไมจําเปน ………..”  
 อยาเพิ่งคิดวาที่กลาวมานั้นไมเกี่ยวของกับตวับคุคลหรอืตัวขาราชการ แมวาจะเปนการปรบั  
โครงสรางหนวยงานของราชการหรือแมกระทัง่การปรบัโครงสรางของหนวยงานตาง ๆ ในสงักดักระทรวง 
กลาโหม ที่กําลังดําเนินการอยูในขณะนี ้ ลวนแลวแตมีผลโดยตรงตอการปฏิบตังิานของขาราชการทั้งสิน้ 
ซ่ึงหลาย ๆ ทานกค็งเห็นและทราบความเปลี่ยนแปลงของขาราชการสังกัดกระทรวงอื่น ๆ กันบางแลววา 
การปฏิบตัิงานของขาราชการในยคุนี้ ใหความสําคัญในเรื่อง “คุณภาพของคน” และ “ผลติผล/ ประสิทธิภาพ 
ของงาน” เพ่ือใหการบริหารราชการเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ การที่จะรูไดวาการบริหารงานของหนวย
และการปฏบิตัิงานของขาราชการมีผลิตผลหรือมีประสิทธิภาพเพียงใดนั้น ก็ตองอาศัยการประเมินจาก
ผลงานรวมทั้งการประเมินคาตามหลักเกณฑและวิธีการที่มีมาตรฐานและยตุิธรรม ซ่ึงขาราชการในสวน
ของกระทรวงกลาโหมคงตองรับการประเมินเชนเดียวกนักับขาราชการกระทรวงอื่น ๆ ที่กําลังทํากันใน
ปจจุบัน 
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บทความนี้ก็เปนเรื่องราวสวนหนึ่งของการปรับปรุงและพัฒนาระบบบริหารขาราชการหรือกําลัง

พลของกองทัพเรือ มิใชเปนเรื่องของการปรับปรุงและพัฒนาขาราชการในสวนของกองทัพเรือทั้งหมด  
แตเปนการพิจารณาจัดทาํหลักเกณฑการคัดเลือกผูบรหิารระดับสูงของกองทัพเรือ ซ่ึงเปนผลการพิจารณา 
ของคณะทํางานจัดทําหลักเกณฑการคัดเลือกฯ ที่กองทัพเรือแตงตั้งเม่ือเดือนพฤษภาคม ๒๕๔๖ (โดยมี 
พลเรือโทวรีพล วรานนท เปนหัวหนาคณะทํางาน) ในบทความนี้จะขอกลาวถึงแนวความคิดและเหตุผล
ตาง ๆ กอนที่จะกําหนดมาเปนหลักเกณฑเพ่ือเสริมสรางความเขาใจและเผยแพรใหรับทราบไว ณ ที่น้ี 

 
๒. การศึกษาวิเคราะหระบบการประเมินคาบุคลากรโดยทั่วไป 
 ๒.๑ เหตุผลและความจําเปนของการประเมินคาบคุลากร 
  องคกรใด ๆ ไมวาจะเปนหนวยงานราชการหรือบริษัทเอกชน การที่จะสรางผลประโยชน
หรือผลกําไรและพัฒนาองคกรใหมีความเจริญรุงเรืองไดอยางม่ันคงและยั่งยืนได ลวนตองอาศัยปจจัย
สําคัญทั้งสี่ประการคือ คน เครื่องมือ เงินทุน และวธิีการหรือกลยุทธในการดําเนินงาน โดยเฉพาะอยางยิ่ง
ปจจัยเรื่องคนนั้นมีความสําคัญมากที่สุด หนวยงานราชการและบรษิัทเอกชนที่ไดรับการยอมรับสวนใหญ
มักจะพัฒนาบุคลากรของตนใหมีคุณภาพและมีศักยภาพเพียงพอที่จะปฏิบตัิงานไดอยางมีประสิทธิภาพ
และนําความเจริญรุงเรืองมาสูองคกรของตน หรือแมกระทั่งการพฒันาประเทศ จะเห็นไดวาประเทศที่   
มุงม่ันที่จะพัฒนาบานเมืองใหมีความเจรญิรุงเรืองนั้น มักจะสรางประชาชนพลเมืองของตนใหมีคุณภาพ
เปนอันดับแรก เชน สิงคโปร ญ่ีปุน เปนตน และที่สาํคัญที่สุดกค็ือการคัดสรรบคุลากรที่มีคุณภาพและมี
ความรูความสามารถอยางเหมาะสมมาเปนผูบริหารขององคกร ซ่ึงถือวาเปนกุญแจสําคัญในการที่จะนํา
องคกรไปสูความสําเร็จและมีความเจริญรุงเรืองสืบไป 
  อยางไรก็ตาม การคัดสรรบุคลากรที่เหมาะสมกบัตําแหนงบรหิารขององคกรนั้นก็มี
แนวความคิดหลากหลาย อาจจะเหมาะสมเพราะเปนผูที่คุนเคยและมีแนวความคิดเดียวกนั อาจจะ
เหมาะสมเพราะเชื่อฟงหรือสั่งการใหกระทําการใด ๆ ไดโดยงาย อาจจะเหมาะสมเพราะมีความรู
ความสามารถหรือมีศักยภาพในอันที่จะดําเนินงานนั้น ๆ ได ฯลฯ ไมวาจะเหมาะสมดวยเหตุผลใดๆก็มิใช
เรื่องผิดหรือ    เสียหาย หากสามารถทําใหกิจขององคกรนั้นสําเรจ็ไดตามวัตถปุระสงคและเปาหมายที่
กําหนดไว แตกรณีขององคกรที่มีภารกิจสําคัญและไมสามารถยอมรับความเสี่ยงใด ๆ ได ก็ตองพิจารณา
เลือกบุคลากรที่มีคุณลักษณะที่ดี มีความรูความสามารถเพียงพอ และเปนทีย่อมรับของคนสวนใหญ 
เชนเดียวกับ   ภารกิจของกองทัพที่มิไดเปนองคกรของใครคนใดหรือกลุมใด แตเปนภารกิจที่เกี่ยวกบั
ความอยูรอดของประเทศชาติและพลเมืองในชาต ิ จึงจําเปนตองคัดสรรบุคลากรที่มีความเหมาะสมทั้งใน
ดานคุณลักษณะสวนบคุคลและมีความรูความสามารถอยางเพยีงพอ จึงจะเปนที่ยอมรับของคนรอบขาง 
และผูบงัคบับญัชา จะม่ันใจไดวาบุคลากรที่คัดสรรมาแลวน้ันเปนผูที่มีศักยภาพเพียงพอที่จะนําองคกร
ไปสูทิศทางที่ถูกตอง  
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แมบางครั้งจะไมถูกใจผูบังคบับญัชาแตเพ่ือประโยชนของชาติและสันตสิุขของประชาชนแลว ตองยอมรับได  

ความจริงบุคลากรในกองทัพเรือลวนแตมีความรูความสามารถในตวัเอง เพียงแตมีความแตกตาง
กันดานความถนัดหรือแขนงวิชา และแตกตางกันทีมี่ความรูความสามารถมากนอยไมเทากัน แตเรา
ตองการบุคลากรที่ดีที่สุดสําหรับงานบริหารหนวย จึงตองคัดสรรผูที่เหมาะสมที่สุดในจํานวนบุคลากร    
อีกมากมายในกลุมที่เกี่ยวของ หรืออยางนอยก็ควรจะคัดสรรบคุคลกลุมหน่ึงซ่ึงมีความรูความสามารถ
อยางเหมาะสมและผานเกณฑประเมินมาแลวเพ่ือเสนอใหผูบังคับบญัชาเลือกสรรไดตอไป 
 ๒.๒ การประเมินคาบุคลากรในหนวยงานเอกชน 
  ปจจุบันระบบการประเมินคาบุคลากรหรอืการประเมินสมรรถนะของการปฏิบตัิงาน 
(Competency Appraisal System) ถูกนํามาใชกนัทั้งในหนวยงานภาครัฐและบริษัทเอกชน บริษัท     
เอกชนมักเปนผูนําในดานนี้ เพราะบรษิัทเอกชนเนนผลกําไรของกิจการ ซ่ึงหมายถึงการลงทุนใหนอย    
ที่สุดเพื่อใหไดผลลัพธหรือผลผลติที่มากที่สุด การจะทําใหไดเชนนั้นก็ตองอาศัยประสิทธิภาพของงานและ
คุณภาพของบคุลากร จึงตองมีตวัวัดประสิทธภิาพ (Performance Indicators) ซ่ึงก็คือแบบประเมินคา 
น่ันเอง แตในขณะนี้หนวยงานภาครฐัก็กําลังนําระบบประเมินคาหรือนําระบบตรวจวัดประสทิธิภาพใน
การปฏิบตัิงานมาใชกับขาราชการ ซ่ึงเปนผลจากการปฏิรูประบบราชการนั่นเอง โดยยึดหลักการทีว่า 
“ขาราชการเปนผูที่รับเงินเดือนอันมาจากภาษขีองประชาชน ดังนัน้ ประชาชนจึงตองม่ันใจไดวาขาราชการ 
ปฏิบตัิหนาที่ไดอยางมีประสิทธิภาพคุมคากับภาษีที่จายใหเปนเงินเดือน”  
  การประเมินคาบุคลากรของบริษทัเอกชนมักเนนดูที่ผลลัพธของการปฏิบตัิงาน แมจะมี
บางสวนที่เกี่ยวกับคุณลักษณะสวนบุคคลและการปกครองดูแลผูอยูใตสังกัดบาง แตก็เปนเรื่องที่เกี่ยวของ
กบัการปฏิบตังิานเปนสวนใหญ ดังตัวอยางหัวขอประเมินของบริษัทในประเทศและตางประเทศ (ประเทศ
ตะวันออกและตะวันตก) ที่แสดงไวในตารางขางลางนี ้
  สําหรับผูประเมินน้ันก็แตกตางกันไป บางแหงใชหัวหนาหนวย บางแหงใชบุคคลอ่ืนๆ
มารวมใหคะแนนดวย แตสวนใหญมักมีกลไกในการตรวจสอบรวม เชน มีการเสนอผลประเมินให
ผูบริหารระดบัสูงกวาและผูบริหารของฝายงานอื่น ๆ มารวมพิจารณาผลประเมนิ (ไมใชมารวมประเมิน) 
สวนการใหคะแนนนั้น มีทั้งแบบใหคะแนนเปน ๔ - ๗ ระดับ บางแหงก็มีตัวชีว้ัดหรือคําอธิบายสําหรับ
คะแนน    แตละระดบั (KPI : Key Performance Indicators) บางแหงก็ไมมีคําอธิบายใดๆในแตละระดบั 
นอกจากนี้บางแหงยังใหนํ้าหนักของหัวขอการประเมินแตกตางกันไปดวย ขึ้นอยูกับวาบริษทันั้นจะให
ความสําคัญในเรื่องใด 
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ตารางแสดงองคประกอบที่ใชในการประเมินคาของบริษัทเอกชน 
 

บริษัทของไทยแหงหนึ่ง บริษัทญ่ีปุนแหงหนึ่ง บริษัทอเมริกาแหงหนึ่ง 
• ดานผลงาน ๔ ขอ 

(ปริมาณ คุณภาพ ความคุมคา) 
• ดานการบริหารงาน ๑๐ ขอ 

(ความคิดริเริ่ม การวางแผน  
การตัดสินใจ การควบคุมติดตาม 
ฯลฯ) 

• ดานพฤติกรรมในการทํางาน ๖ ขอ 
ความรับผิดชอบ การพัฒนาตนเอง  
การปกครองผูใตบังคับบัญชา 
ฯลฯ 

• การปฏิบัติตน ๓ ขอ 
(ความมีวินัย ความตรงตอเวลา 
ความซื่อตรง) 

หมายเหตู 
- ใชระดับคะแนน ๕ ระดับ 
- น้ําหนักคะแนนแตละดานไมเทากัน 
- ไมใช KPI ในแตละระดับคะแนน 

• ความสามารถในการเขาใจงาน 
(มีความรูความสามารถในงาน) 

• ความสามารถในการวิเคราะห 
(การวิเคราะหและตัดสินใจ) 

• ความสามารถในการบริหาร 
(การใชทรัพยากรอยางคุมคา) 

• การติดตอส่ือสารและการสังคม 
(การสรางความสัมพันธกับ
สังคม) 

• ความยืดหยุนและการปรับตัว 
(การยอมรับความ
เปล่ียนแปลง) 

• การควบคุมตนเอง 
(การควบคุมอารมย ความ
อดทน) 

หมายเหต ู
- ใชระดับคะแนน ๗  ระดับ 
- น้ําหนักคะแนนแตละดานเทากัน
หมด 
- ใช KPI ในแตละระดับคะแนน 
 

• ความรูในหนาที่การงาน 
• การวางแผนและจัดการ 
• มนุษยสัมพันธระหวางบุคคล 
• การสื่อสารถายทอด 
• ความคิดริเริ่มและการปรับตัว 
• การวิเคราะหและสรางสรรค 
• การทํางานรวมกันเปนทีม 
• การปกครองผูใตบังคับบัญชา 
• การเปนผูนําและการจัดการ 
• การวางตัวในธุรกิจ 
• การบริการลูกคา 
• การรักษาความลับ 
• คุณภาพของงาน 
• ประมาณของงาน 
หมายเหตู 
- ใชระดับคะแนน ๖ ระดับ 
- น้ําหนักคะแนนแตละดานไมเทากัน 
- ไมใช KPI ในแตละระดับคะแนน 

 
 สิ่งที่นาสนใจอีกอยางหนึ่งของระบบประเมินคาของบรษิัทเอกชนกค็อื มักแยกการประเมินเปน   
๒ ประเภท หรือประเมิน ๒ ครั้งในปเดียวกัน ประเภทที่ ๑ คอืประเมินโดยมีวัตถุประสงคเพ่ือวัดผล    
การปฏิบตัิงานในปน้ัน ๆ และนําผลประเมินมาใชประกอบการพิจารณาเงินรางวลัประจําป (Bonus) และ
ประเภทที่ ๒ คือประเมินโดยมีวัตถปุระสงคเพ่ือพิจารณาในแงของการบริหาร (การเลือ่นขั้นเลื่อน
ตาํแหนง) ซ่ึงประเภทหลังน้ีจะไมคอยใหความสําคัญเร่ืองผลงานในปน้ันๆ แตจะดูที่ความรูความสามารถ
และศักยภาพของการบริหารงานในอนาคต  
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๒.๓ การประเมินคาบุคลากรในหนวยงานของรัฐ 
สําหรับหนวยงานราชการนั้น ในระยะหลังน้ีสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน 

(กพ.) ก็พัฒนารูปแบบการประเมินคาขาราชการมาใชเชนกัน สวนหนึ่งก็เปนการขยายผลของการปฏิรูป
ระบบราชการไทย และอีกสวนหนึ่งก็เปนนโยบายของรัฐในการที่จะใหขาราชการปฏิบตัิงานไดอยางมี  
ประสิทธิภาพ  

ระบบประเมินคาของสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือนแบงเปน ๒ ระดับคือ 
การประเมินในระดับ ๘ ลงมาเพ่ือแตงตัง้ใหดํารงตําแหนงสูงขึ้น และการประเมนิเพ่ือคัดเลือกและแตงตั้ง
ผูบริหารในระดับ ๙ 

การประเมินในระดับ ๘ ลงมา กําหนดผูประเมินในระดับตาง ๆ จํานวน ๓ คน มีจํานวน
องคประกอบในการประเมิน ๓ ดาน คือ ดานความรูในงานที่รับผดิชอบ ประกอบดวย ความรูเกี่ยวกบั
การบริหารงาน การบริหารนโยบาย การบริหารเชิงกลยุทธ และกฎหมายที่เกี่ยวของ มีระดับคะแนน ๔ 
ระดับ คะแนนเต็ม ๓๐ คะแนน ดานสมรรถนะในการปฏิบัติงาน ประกอบดวย ทกัษะการคิด วสิัยทัศน 
ความสามารถในการจัดการ การปฏิสัมพันธกับบุคคลอ่ืน ลักษณะสวนบุคคล คุณธรรมและจรรยาบรรณ 
การสรางเครือขายงาน ความยืดหยุน ฯลฯ มีระดับคะแนน ๔ ระดับ คะแนนเตม็ ๓๐ คะแนน ดาน      
ผลการปฏิบตัิตามภารกจิหลัก พิจารณาความสําเร็จของงานตามภารกิจหลักยอนหลัง ๓ ป โดย
พิจารณาผลงานเทียบกบัแผนงาน มีระดับคะแนน ๔ ระดับ คะแนนเต็ม ๔๐ คะแนน 

การประเมินเพ่ือคัดเลือกผูบริหารระดับ ๙ กําหนดผูประเมิน ๕ คน  มีการประเมนิใน ๕ 
ดาน คือ สมรรถนะหลักในการบริหาร สมรรถนะเกี่ยวกับหนาทีก่ารงาน ความประพฤติ ประวตัิการ     
รับราชการ และคุณลกัษณะเฉพาะในดานตําแหนงบริหารที่จะแตงตั้ง การประเมินสําหรับขาราชการ
ระดับ ๙ น้ีนอกจากจะกําหนดระดับคะแนนไว ๕ ระดับแลว ยังตองเขียนความเห็นในแตละดานกํากับไว
ใหชัดเจนดวย 

ทั้งการประเมนิในระดับ ๘ ลงมาเพื่อแตงตั้งใหดํารงตําแหนงสูงขึ้น และการประเมินเพ่ือ
คัดเลือกและแตงตั้งผูบริหารในระดับ ๙ ผูรับการประเมนิจะตองจัดทําเอกสารเสนอขอมูลของตนเองสงให
ผูประเมิน ประกอบดวย ขอมูลพ้ืนฐานของผูรับการประเมิน ความรูเกี่ยวกบังานในตําแหนงที่จะขอ      
รับการแตงตั้ง โครงการ / แผนงานที่ประสงคจะทําหากไดรับการแตงตั้ง ผลสําเร็จของงานตามภารกิจ
หลักยอนหลัง ๓ ป และผลงานทางวิชาการ 

จากขอมูลดังกลาวจะเห็นไดวา การประเมินคาของขาราชการพลเรือนเองก็เนนที่การ
ปฏิบตัิงานและผลงาน สวนคุณลักษณะนสิัย คุณธรรมจริยธรรม การปกครอง น้ันก็มักแฝงไวในดานการ
ปฏิบตัิงานดวย โดยเฉพาะการประเมินเพ่ือคัดเลือกผูบริหารระดับสงูน้ัน นอกจากจะพิจารณาจากความรู
ความสามารถและผลงานในอดีตแลว ยังพิจารณาวิสัยทัศนและศกัยภาพดานการบริหารในอนาคตของ
ผูรับการประเมินอีกดวย 
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๒.๔ การประเมินคากําลังพลของหนวยงานในสังกัดกระทรวงกลาโหม 
 กรมกําลังพลกองบัญชาการทหารสูงสุดพยายามจัดทําระบบการประเมินคานายทหารที่

เปนมาตรฐานกลาง เพ่ือใชเทียบเคียงผลประเมินระหวางเหลาทัพ เพราะใหแตละเหลาทัพดําเนนิการโดย
วิธกีารของแตละเหลา จะเกิดความไมเสมอภาคเมื่อยายไปปฏิบตัิราชการในสวนกลาง หรือยายจาก
สวนกลางกลบัมายังเหลาของตน จึงไดจัดทําแบบประเมินคานายทหารสัญญาบัตรของกองทัพไทยขึ้น 
และเสนอใหเหลาตางๆนําไปใชในการประเมินบคุลากร แตที่ผานมาก็ไมไดรับการขานรับจากแตละเหลา 
โดยเฉพาะกองทัพบกและกองทัพอากาศก็ไดคิดระบบประเมินคาขึน้มาเอง  

 แบบประเมินคาของกองบัญชาการทหารสูงสุดมีองคประกอบในการประเมิน ๓ ดานคือ 
ดานลักษณะนิสัยและความประพฤติ (๕ ขอ) ดานความรูความสามารถ (๕ ขอ) และดานการปฏิบตัิงาน 
(๕ ขอ) มีระดับคะแนนในแตละขอ ๕ ระดับ แตละระดบัจะมีรายละเอียดอธิบายคณุลักษณะในระดบัน้ันๆ 
(KPI) ใชผูประเมิน ๑ คน (ผูบังคับบัญชาของผูรับการประเมิน) และผูใหความเห็นชอบอีก ๒ คน (ไมได
ประเมินโดยตรง) แบบประเมินของกองบัญชาการทหารสูงสุดนี้มีวัตถุประสงคเพ่ือใชประเมินคา       
นายทหารสัญญาบัตรทุกระดับ มิไดมีไวเพ่ือการคัดเลือกผูบริหารเปนการเฉพาะ ปจจุบันกองทัพเรือก็
นํามาใชในการประเมินคาบคุลากรดวย 

 กองทัพอากาศแบงการประเมินเปน ๒ ประเภทคือระดับเรอือากาศตร-ีเรืออากาศเอก 
และระดบันาวาอากาศตร-ีนาวาอากาศเอก แตองคประกอบและหวัขอในแตละสวนเหมือนกัน จะแตกตาง
กันในเรื่องน้ําหนักของแตละหัวขอ องคประกอบทีใ่ชในการประเมินมี ๓ ดานคือ ดานอุปนิสัยและ
บุคลิกลักษณะ (ความเปนผูนํา วินัยทหาร มนุษยสัมพันธ ความซือ่สัตย และการปฏิบตัิตน) ดานความรู    
ความสามารถ (สติปญญา ความคิดริเริม่ ความรอบรู วิสัยทศัน การพัฒนาตนเอง และการปกครอง  
บังคับบัญชา) และดานการปฏิบตัิงาน (ปริมาณงาน ผลสัมฤทธิข์องงาน คุณภาพของงาน และความ    
คุมคาในการใชทรัพยากร) ในแตละขอไมมีการกําหนดระดับคะแนน (เชน ระดับ ๑-๔) แตจะลงคะแนน
จริงตามน้ําหนักคะแนนของขอน้ันๆ เชน หากการประเมินในขอสติปญญามีคะแนนเต็ม ๑๐ คะแนน      
ผูประเมินกต็องลงคะแนนในชวง ๑–๑๐ เปนตน การประเมินในระดบัเรืออากาศตรี-เรืออากาศเอกจะเนน
นํ้าหนักในดานการปฏิบตัิงาน สวนการประเมินระดับนาวาอากาศตรี-นาวาอากาศเอก เนนใหนํ้าหนักใน
ดานความรูความสามารถ ผูประเมินมี ๓ คน แตละคนใหคะแนนในแบบประเมนิแตจะมีการใหนํ้าหนักผู
ประเมินแตละคนแตกตางกนัไป สิ่งที่นาสนใจอีกอยางหนึ่งในแบบประเมินของกองทัพอากาศคอื หนาปก
ของแบบประเมินจะเขียนไวอยางชัดเจนวาหากผูประเมินมีเจตนาที่เปนอคติตอผูรับการประเมิน จะไดรับ
การพิจารณาโทษ  

๒.๕ การประเมินคากําลังพลของกองทัพเรือจากอดีตถึงปจจุบนั 
  ในชวงหลายปที่ผานมานี ้ กรมกําลังพลทหารเรอืก็ไดกําหนดหลักเกณฑและวธิีการ
ประเมินคากําลังพลและนํามาประยุกตใชในการประเมนิคานายทหารระดับตาง ๆ ซ่ึงก็มีการเปลี่ยนแปลง 
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รูปแบบมาหลายครั้ง เชน การประเมินโดยผูบังคับบญัชาเพียงคนเดียว การประเมินโดยผูบังคับบัญชา
ของผูถูกประเมินและผูบังคบับัญชาหนวยอ่ืน การประเมินโดยรุนพ่ี / รุนเดียวกัน / รุนนอง ฯลฯ แตก็มักมี
อุปสรรคไมสามารถทําใหลงตวัเปนมาตรฐานและใชไดอยางตอเน่ือง ในระยะหลังๆ กองบัญชาการทหาร
สูงสุดก็ออกแบบประเมินคานายทหารมาใหเหลาทัพตางๆใชอีก เพ่ือใหการประเมินคานายทหารมี
มาตรฐานเดียวกัน แตก็ยังไมสามารถบรรลุตามวัตถุประสงคเน่ืองจากแตละเหลาทัพยังคงทําหลักเกณฑ
การประเมินคาที่เหมาะสมกับคุณลักษณะการบริหารกําลังพลในสวนของเหลาทัพเอง 
  ปญหาที่ทําใหการประเมินคานายทหารไมประสบผลสาํเร็จก็มีอยูหลากหลายประการ ซ่ึง
พอนํามากลาวไดดังน้ี 

- ปญหาอันเนื่องมาจากการยอมรับ ยังมีขาราชการในกองทัพเรือจํานวนมากทีย่ังไม
ยอมรับหรือเชื่อม่ันในระบบการประเมินคาของกรมกําลังพลทหารเรือ จึงไมใสใจหรือเอาจริงเอาจังกับการ
ประเมินคาเทาใดนัก ซ่ึงจะสงผลกระทบตอการประเมนิโดยรวม ทั้งน้ี อาจเกิดจากการประชาสมัพันธเพ่ือ
สรางความเขาใจสรางความตระหนักใหเกิดกับขาราชการยังไมเพียงพอ 

- ปญหาอันเนื่องมาจากความเหมาะสมของแบบประเมิน เน้ือหา และการใหคะแนน คือ
ปจจัยที่ทําใหผูประเมินไมอยากประเมิน เชน ยุงยาก เขาใจยาก มีความหลากหลายในแตละคน ฯลฯ 
ทั้งน้ีอาจเกิดจากการออกแบบคําถามที่ไมสอดคลองกับวตัถุประสงคที่ตองการจะประเมิน และการสราง
สภาวะหลากหลายในตัวแบบประเมินเอง เชน คําถามเขาใจยากตองตีความ ไมไดกําหนดความชัดเจน
ของระดับคะแนน  ฯลฯ 

- ปญหาที่เกิดจากความเปนธรรมของผูประเมิน คือการที่ผูประเมินไมใหความสําคัญ
การประเมินอยางจริงจัง ไมกลาประเมินตามความเปนจริง ประเมินโดยใชความรูสึกสวนตัวที่มีตอผูถูก
ประเมิน ฯลฯ ทั้งน้ีอาจเกิดจากการประชาสัมพันธที่ไมเพียงพอ หรือเกิดจากจริยธรรมของผูประเมิน  

- ปญหาที่เกิดจากนโยบาย คอื การกําหนดนโยบายหรือแนวทางจากกองทัพเรือขาด
ความตอเน่ือง ขาดการเอาจริงเอาจังที่จะใชระบบประเมินคา และไมไดนําผลการประเมินมาใชประโยชน
ในการพิจารณาบําเน็จหรือการโยกยายอยางจริงจัง สงผลใหคนสวนใหญวจิารณในทํานองวาระบบไม
เหมาะสม ไมสามารถบงบอกสภาพความเปนจริงได จึงไมใหความสําคัญ   

กรมกําลังพลทหารเรือในฐานะที่เปนเจาของกิจกรรมการประเมินคาประสบปญหา
ดังกลาวมาแลว แมวาจะพยายามพัฒนาหลักเกณฑและวธิีการตางๆมาใชปรับปรุงแกไขระบบประเมินคา
ใหดียิ่งขึ้น แตอยาสรุปวาที่กรมกําลังพลทหารเรือดําเนินการมาเปนความลมเหลว ทุกสิ่งทกุอยางลวน
ตองมีการปรับปรุงอยางตอเน่ือง และที่สาํคัญคือความสําเร็จหรือลมเหลวน้ันขึ้นอยูกับความตระหนักและ
เอาจริงเอาจังของผูปฏิบตัิเอง 
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๓. แนวคิดในการจัดทําหลักเกณฑเพื่อคัดเลือกผูบริหารระดบัสูง 
 ๓.๑ คําปรารภ 

ไมวาจะถามใครเพื่อขอความเห็นเกี่ยวกบัเรื่องของการจัดทําระบบประเมินคาหรอื     
หลักเกณฑการคัดเลือกผูบรหิารระดับสูง ทุกคนก็เห็นดีดวยทั้งสิ้นวาควรจะมีเครื่องมือเหลานี้มาใชในการ
ประเมินคาของบุคลากร แตก็มักจะไมเชื่อม่ันวาจะสามารถสรางความเปนธรรมหรือไดผลลัพธที่ดีได 
โดยนัยแลวกค็ือตอตานหลกัการนี้น่ันเอง ทั้งน้ีก็เน่ืองจากวาที่ผานมาเขาเหลานัน้รูสึกไดวาไมไดรับความ
เปนธรรมจากการประเมิน และไมคิดที่จะชวยกันปรับปรุงแกไขใหดียิ่งขึ้น ที่กลาวเชนนี้มิใชจะตําหนิใคร 
แตอยากจะปลุกใจใหทุกคนหันมาชวยกนัคิดชวยกันทาํในสิ่งที่ตนเองคิดวาไมดีไมถูกตอง ดีกวาจะมาตัด
พอหรือวิจารณวาไมดีไมเหมาะสมแตเพียงอยางเดียว หากใจเราคิดวาระบบนี้ไมนาเชื่อถือเสียแตตอน
แรกแลว ก็เสมือนวาไมมีความพยายามที่จะปรับปรุงแกไขใหไดสิ่งที่ตองการตอไป 
 ๓.๒ วัตถุประสงค 
  การพิจารณาจัดทําหลักเกณฑในครั้งน้ี มีวัตถุประสงคหลักเพื่อกาํหนดกลไกและวิธีการ
ในการประเมนิคาและคัดเลอืกผูบริหารที่เหมาะสมในระดับตางๆ อันจะเปนเครื่องมือที่ชวยในการ
ตัดสินใจของผูบังคับบัญชา และเปนแนวทางในการเสนอยายบรรจภุายในกองทัพเรือ 
  ผูบริหารระดบัสูงในที่น้ีหมายถึงผูบริหารในระดับกองขึน้ไปจนถึงระดับกรม น่ันคือเนน
การประเมินเพ่ือคัดเลือกผูที่จะมาดํารงตาํแหนงผูอํานวยการและรองผูอํานวยการกองใดๆ ตนถึงการ
คัดเลือกเจากรมและรองเจากรมใดๆ แตหากกลไกและวิธีการนี้เหมาะสมและเปนที่ยอมรับ ก็สามารถ
นําไปขยายผลใชในการประเมินคาประจาํปไดดวย 
 ๓.๓ คุณลักษณะของผูบริหารที่พึงประสงค 
  ผูบริหารระดบัสูงเปนผูที่ปฏิบัติงานระดับยุทธศาสตรและนโยบาย (Strategy & Policy) 
ซ่ึงเหนอืกวาระดับยุทธวธิ ี (Tactical) หรือระดับผูปฏิบตัิงานทัว่ไป ดวยเหตน้ีุการบริหารงานตางๆจึงตอง
คํานึงถึงปจจัยและสภาวะแวดลอมที่ซับซอนและบางครัง้ก็ไมสามารถกําหนดเปาหมายหรือหลักปฏิบตัิที่
ชัดเจนเปนรูปธรรม นอกจากนี้ยังตองพิจารณาถึงปจจัยภายนอกอื่นๆที่เขามาเกี่ยวของเพ่ือใหภารกิจที่
ไดรับมอบหมายบรรลตุามวตัถุประสงคทีต่องการ เชน การประสานงานกับบุคคลหรือหนวยงานภายนอก 
การปฏิสัมพันธกับผูเกีย่วของ การนําขอมูลหรือปจจัยของผูอ่ืนมาพิจารณารวมกับขอมูลหรือปจจัยที่ตนมี
อยู ฯลฯ ดังน้ัน ผูบริหารระดับสูงจึงตองมีความรูความสามารถในงานระดับจุลภาคหรืองานระดับยุทธวธิี
เปนทุนเดิมอยูแลว บวกเพิ่มดวยความรูความสามารถในระดบัมหภาคในอันที่จะดูแลภาพรวมไดทั้งเรื่อง
คนและเรื่องงาน อีกทั้งยังตองอาศัยคุณลกัษณะสวนบคุคลทีเ่หมาะสม เชน การมีวิสัยทศัน คณุธรรมและ
จริยธรรม ความอดทนอดกลั้น  มนุษยสัมพันธฯลฯ จะเห็นไดวาคงไมใชเรื่องงายนกัที่จะพัฒนา
หลักเกณฑเพ่ือการคัดเลือกผูบริหารระดบัสูงเหลานี ้ แตหากตองการคนดีคนเกงมาเปนผูนําและเปนผู
กําหนดอนาคตของกองทัพเรือแลว เราจําเปนตองคัดเลือกบุคลากรที่ดีที่สุด  ในขณะเดียวกันก็ตองพัฒนา
บุคลากร 
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ที่มีอยูใหมีศักยภาพเพียงพอที่จะเปนผูบริหารระดับสูงได 
 ๓.๔ องคประกอบที่สําคัญสําหรับการประเมิน 
  ดังไดกลาวมาแลววา โดยทั่วไปการประเมินคาบคุลากรมักเนนที่การปฏิบตัิงานและ      
ผลงาน แตกองทัพเปนองคกรที่มีภารกิจดานความมั่นคงและไมหวังผลกําไรที่เปนรูปธรรม จึงตองอาศัย
ปจจัยอ่ืน ๆ ในการดําเนินงานใหไดตามภารกิจและวัตถุประสงคซ่ึงแตกตางจากหนวยงานทั่วไป เชน 
ความเปนผูนําหนวย ความกลาหาญและมุงม่ัน การตัดสินใจที่รวดเรว็และถกูตอง การปกครองบงัคับบัญชา 
ตามแบบธรรมเนียมทหาร ฯลฯ คณะทํางานฯ ไดพิจารณาแลวเห็นวาองคประกอบทีส่ําคัญสําหรับ         
ผูบริหารระดบัสูงมีดังน้ี 
  (๑) องคประกอบดานอุปนิสัย/ความประพฤติ ผูบรหิารหนวยพึงมีอุปนิสัยและความ
ประพฤติที่ดี เปนที่ไววางใจของผูบังคับบัญชาและเปนที่เชื่อถือของผูใตบังคับบญัชา เชน การวางตวัที่
เหมาะสมกับสถานภาพและโอกาส การพูดจาที่สุภาพและมีเหตุผล กลาคิดกลาทําและยอมรับฟงความ  
คิดเห็นของผูอ่ืน มีความหนักแนน อดทนและซื่อสตัยยุตธิรรม การรูจักควบคมุอากัปกิริยาและอารมณ
ของตนเอง ปรับตวัใหเขากบัสถานการณน้ันๆไดอยางเหมาะสม มีมนุษยสัมพันธที่ดีในหมูคณะ เปนตน  

(๒) องคประกอบดานการปกครองบงัคับบญัชา ผูบริหารหนวยพึงควบคุมบคุลากร
ในบังคบับัญชาของตนในการปฏิบตัิงานใหบรรลุเปาหมายสําเร็จลุลวงไปได ใหการ อบรมชี้แนะและ
สงเสริมใหผูใตบังคบับัญชาไดรับการพัฒนาในดานตางๆ การชี้แจงใหผูปฏิบตัเิขาใจวัตถุประสงคและ      
เปาหมายของงาน มีทักษะในการสื่อสารที่ดีสามารถสรางสัมพันธภาพที่ดีในหมูบคุลากรในหนวยของตน
และหนวยอ่ืน ๆ มีบคุลกิภาพและระเบียบวนัิยที่ดีเปนที่นาเชื่อถือของผูใตบังคบับญัชา อบรมสัง่สอน เพ่ือ 
ยกระดับความรูความสามารถของผูใตบังคับบัญชาของตน มีความยุติธรรมและโปรงใสในการปกครอง 
และเปนผูชวยของผูบังคับบัญชาของตนได เปนตน 

(๓) องคประกอบดานความรูความสามารถในการปฏิบัตงิาน ผูบริหารหนวยพึงมี
ศักยภาพเพียงพอในการปฏิบัติงาน อุทิศตนใหกับงานในความรบัผิดชอบ มีความรูความสามารถ        
หลากหลายและสามารถใชความรูความสามารถนั้นใหเกิดประโยชนตองานของตน กระตอืรือรนและ
ขวนขวายใฝรูเพ่ือยกระดับความรูและขยายวิสัยทัศนของตนเองอยูเสมอ มีความมุงม่ันและความพยายาม
ที่จะใหงานสําเร็จตามวตัถปุระสงคเปนมีผลงานเปนเลิศ มีการวางแผนกอนลงมือทํางานและติดตาม
ประเมินผลการปฏิบตัิอยูเสมอ สามารถปองกันปญหาหรือแกปญหาที่เกิดขึ้นได มีความยดืหยุนที่จะ
เปลี่ยนแปลงและปรบัปรุงวธิีการหรือความคิดอยางสม่ําเสมอและตอเน่ือง ประสานงานและใหความ
รวมมือในการปฏิบตัิงานกับฝายตาง ๆ มีความคิดริเริม่กลาเผชิญหนาและทาทายตออุปสรรคปญหาและ
สิ่งใหม ๆ มีความรับผิดชอบตอหนาที่การงานของตน เปนตน 
 ๓.๕ ระบบและกลไกที่ใชในการประเมิน 
                ในการประเมินคาบุคลากรนัน้ จะตองพิจารณาความเหมาะสมทั้งกลไกและระบบหรือวิธีการ
ในการประเมนิตามหลักวิชาการ   เพ่ือสรางระบบประเมินที่มีความถูกตองตามความเปนจริง  และได 
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รับความเชื่อถอืจากทุกฝาย แมในความเปนจริงน้ัน เราอาจไมสามารถกลาวไดวา ระบบทีพั่ฒนากัน
ขึ้นมานั้นจะเปนระบบที่สมบูรณเชื่อถือไดเสียทั้งหมด แตก็ตองพยายามหาหนทางและวิธีการที่ดีที่สุดใน   
ขณะน้ี และพัฒนาปรับปรุงใหดียิ่งขึ้นอยางตอเน่ืองตอไป 

ในการประเมินคานั้น โดยทั่วไปสามารถแบงกลุมผูประเมินได ๔ กลุมใหญ ๆ คือ      
การประเมินโดยผูบังคับบญัชา การประเมินโดยผูรวมงาน การประเมินโดยผูใตบังคบับญัชา และ        
การประเมินตนเอง 

(๑) การประเมินโดยผูบังคับบัญชา เชน ผูอํานวยการกอง เปนผูประเมิน หัวหนา
แผนกของตน (หรือบุคลากรอื่น ๆ ในกอง) เปนสิ่งจําเปนและขาดไมได ขอดีคือเปนการประเมินผลการ
ปฏิบตัิของหัวหนาแผนก วาเปนผูมีบุคลิกลักษณะและอุปนิสยัอยางไร สามารถทําใหภารกิจของกอง
ดําเนินไปไดอยางมีประสิทธภิาพหรือไม สามารถปกครองบังคบับัญชาบุคลากรในแผนกไดดีเพียงใด 
เปนตน แตมีสิ่งที่ตองระวังคือ ความลําเอียง ความไมเปนธรรม ในการประเมิน อันอาจเนื่องมาจากความ
รักชอบ / เกลยีดชัง หรือความไมรูไมเขาใจกันอยางถองแท 

(๒) การประเมินผลโดยผูรวมงาน เชน หัวหนาแผนก A เปนผูถูกประเมินโดย        
หัวหนาแผนก B, C, D, หรือ ผูอยูในระดับใกลเคียงกัน (แตเปนคนในกองเดียวกนั) เปนตน ซ่ึง         ผล
ประเมินจากแตละคนจะตองปดผนึกสงใหผูอํานวยการกองเทานั้น ขอดีคือคนในระดับเดียวกันและทํางาน
ในหนวยเดียวกันยอมรูตื้นลกึหนาบางของผูถูกประเมินในฐานะผูรวมงานไดดีกวา แตมีขอควรระวังคอื 
อาจมีปญหาความชอบไมชอบอันเนื่องมาจากความขัดแยงในการทํางานรวมกัน หรืออาจมีการใหคะแนน
เพ่ือชวยเหลือกัน เชน หน.แผนก A, B, C, D ตางก็ใหคะแนนสูงทุกคน ซ่ึงจะทําใหทั้งสี่คนมีคะแนนใน
ระดับเดียวกัน 

(๓) การประเมินโดยผูใตบังคบับัญชา เชน บคุลากรในแผนก A เปนผูประเมิน        
หัวหนาแผนก A ซ่ึงเปนปจจัยสําคัญในฐานะความพึงพอใจของบุคลากรในแผนกที่มีตอ หน.แผนกของ
ตน ขอดีคอืเปนการวัดความสามารถในการปกครองบังคับบญัชาของผูถูกประเมิน ขอควรระวังคือ 
บุคลากรในแผนกอาจใหคะแนน หัวหนาแผนกที่ใจดีไมเขม็งวด มากกวา หัวหนาแผนกที่ตรงไปตรงมา
หรือเอาจรงิเอาจังในการปฏบิัติงาน และอาจทําให หัวหนาแผนกไมกลาขัดใจบุคลากรภายในหนวยของตน 

(๔) การประเมินตนเอง เปนการจัดทํารายงานประจําปของผูถกูประเมินเอง ซ่ึงเปน
การกลาวถึงภาระงานที่ตนเองไดรับมอบหมายในชวง ๑ ป และผลการดําเนินงานเปนอยางไรในความคิด
ของตน รวมทั้งกลาวถึงสิ่งที่ตนเองควรปรับปรุง สิ่งทีต่องการใหผูบงัคับบัญชาปรบัปรุงแกไข ฯลฯ โดย
ปกติการประเมินตนเองจะไมนํามาคิดเห็นคะแนนประเมิน แตจะนํามาเปนขอมูลสนับสนนุการตัดสินใจ
ของผูประเมินเทานั้น 
  สําหรับวธิีการประเมินน้ันจะตองจัดทําเปนแบบประเมินคาโดยกําหนดองคประกอบใน
แตละดานและปจจัยยอยในแตละองคประกอบ     มีคําอธิบายความหมายของปจจัยแตละขออยางชัดเจน  
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วิธีการกําหนดระดับคะแนนนั้นมีอยูหลายรูปแบบ ซ่ึงสวนใหญมีลักษณะดังน้ี 

- การกําหนดระดับคะแนนในแตละปจจัย ซ่ึงอาจแบงระดับไดตั้งแต ๓-๗ ระดับ และใน
แตละระดับอาจมีขอความกํากับไวอยางชดัเจนวาระดับน้ันๆควรมีคณุลักษณะอยางไร เชน 
แบบที่ ๑ 

ปจจัยที่ใชประเมิน (๔) ดีมาก (๓) ดี (๒) พอใช (๑) ต่ํา 
• ความสามารถในการบริหารงาน 
หมายถึง ความสามารถในการวางแนวทางการปฏิบัติงานสําหรับตนเอง
และผูอ่ืน สามารถวางแผนใหสอดคลองกับกําลังคน และทรัพยากรที่มี
อยู สามารถกําหนดวิธีการติดตามการปฏิบัติไปสูความสําเร็จของงานได 

  
* 

  

แบบที่ ๒ 
ปจจัยที่ใชประเมิน (๔) ดีมาก (๓) ดี (๒) พอใช (๑) ต่ํา 

• ความสามารถในการบริหารงาน 
หมายถึง ความสามารถในการวางแนว 
ทางการปฏิบัติงานสําหรับตนเอง
และผูอ่ืน สามารถวางแผนให
สอดคลองกับกําลังคน และ
ทรัพยากรที่มีอยู สามารถกําหนด
วิธีการติดตามการปฏิบัติไปสู
ความสําเร็จของงานได 

 
สามารถวางแผน
งานไดอยางละเอยีด 
มีการติดตามผลการ
ดําเนินงาน 
ประเมินผลทุกระยะ
และปรับปรุงงานใหดี
ข้ึนเสมอ 

 
วางแผนงานทุกครั้ง
กอนทํางานใด ๆ 
ตระเตรียม จัดสรร
เวลา และดูแลการ
ดําเนินงานใหเปนไป
ตามแผนอยูเสมอ 

* 
เตรียมการและ
วางแผนงานตาม
สมควร ติดตาม
ความคืบหนาของ
งานเปนระยะ ๆ 

 
ไมคอยวางแผนงาน
นัก มักทํางานตาม
โอกาสและเวลาทีพ่ึงมี 
ไมคอยติดตามผลการ
ดําเนินงาน และมักลืม
ทํา 

 
- การกําหนดคะแนนดิบใหแตละหัวขอประเมิน คือไมกําหนดระดับแตใหคะแนนในแต

ละขอตามที่กาํหนด ซ่ึงแตละขออาจมีคะแนนเต็มไมเทากัน เชน 
ปจจัยที่ใชประเมิน คะแนนที่ได 

• ความสามารถในการบริหารงาน (คะแนนเต็ม ๑๐ คะแนน) 
หมายถึง ความสามารถในการวางแนวทางการปฏิบัติงานสําหรับตนเองและผูอ่ืน สามารถวางแผนให
สอดคลองกับกําลังคน และทรัพยากรที่มีอยู สามารถกําหนดวิธีการติดตามการปฏิบัติไปสูความสําเร็จ
ของงานได 

๘ 

• ผลสัมฤทธิ์ของงาน(คะแนนเต็ม ๑๕ คะแนน) 
หมายถึง การปฏิบัติงานจนสําเร็จลุลวงตามเปาหมายหรือตามความคาดหวังและทันตามกําหนดเวลา 
ใชทรัพยากรตาง ๆ ไดอยางคุมคาและมีประสิทธิภาพ สามารถนําไปใชปฏิบัติไดจริง 

๑๐ 
 
  นอกจากการใหคะแนนตามระดับที่ผูประเมินเห็นควรแลว ยังอาจใชการถวงน้ําหนัก
(Weighting) ในองคประกอบแตละดานดวยเพื่อกําหนดความสําคัญของดานที่ตองการจะเนน เชน หากมี
การกําหนดองคประกอบในการประเมินไว ๓ ดาน คือ ดานอุปนิสัย ดานการปกครองบังคับบัญชา และ
ดานการปฏิบตัิงาน ในกรณีที่เปนการประเมินนายทหารฝายกําลังรบก็อาจใหนํ้าหนักในดานการปกครอง
บังคับบัญชามากกวาดานอ่ืน หรือ ในกรณทีี่เปนการประเมินนายทหารฝายอํานวยการก็อาจใหนํ้าหนักใน
ดานการปฏิบตัิงานมากกวาดานอ่ืน เปนตน 
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ตัวอยางการใหนํ้าหนักคะแนนในแตละดาน 
นายทหารฝายอํานวยการ 
ดานอุปนิสัย 
ดานการปกครองบังคับบัญชา 
ดานการปฏิบตัิงาน 

Weight 
๓๐% 
๒๐% 
๕๐% 

Points 
๔ 
๕ 
๔ 

weighted Points 
๑.๒ 
๑.๐ 
๒.๐ 

รวม ๑๐๐% เฉลี่ย ๔.๓ ๔.๒ 
นายทหารฝายกําลังรบ 
ดานอุปนิสัย 
ดานการปกครองบังคับบัญชา 
ดานการปฏิบตัิงาน 

Weight 
๓๐% 
๕๐% 
๒๐% 

Points 
๔ 
๕ 
๔ 

Real Points 
๑.๒ 
๒.๕ 
๐.๘ 

รวม ๑๐๐% เฉลี่ย ๔.๓ ๔.๕ 
 
 
 


