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๔.  ผลการพิจารณาหลักเกณฑเพื่อคัดเลือกผูบริหารระดับสูง 
 คณะทํางานไดพิจารณาโดยคํานึงถึงทฤษฎี หลักการเกี่ยวกับการประเมิน ปญหาของการ
ประเมินในอดีต และแนวทางการประเมินของหนวยงานอื่น ๆ ทั้งภาครัฐและเอกชน เพ่ือใหไดหลักเกณฑ
และรูปแบบที่มีความชัดเจน มีความเปนธรรมและมีความนาเชื่อถือสูง มีความยืดหยุนในการนําไปใช 
ตลอดจนกองทัพเรือไดประโยชนสูงสุด ซ่ึงไดขอสรุปเปนหลักเกณฑและวิธีการประเมินคาเพื่อคัดเลือก   
ผูบริหารระดับสูงดังจะกลาวตอไปน้ี 
 
 ๔.๑ การกําหนดวัตถุประสงคของการประเมิน 
  การกําหนดวัตถุประสงคเปนสิ่งสําคัญอยางยิ่งกอนที่จะทําการประเมิน เน่ืองจากจะตอง
สรางความชัดเจนและทําความเขาใจแกผูประเมินอยางถองแทวา การประเมินนี้มีจุดมุงหมายเพื่ออะไร 
และจะเกิดผลกระทบอยางไร เปนสิ่งที่ผูประเมินจะตองตระหนักไวเสมอในระหวางพิจารณาใหคะแนน 
เพ่ือใหไดผลประเมินที่เปนธรรมและตรงกับความเปนจริงมากที่สุด สําหรับการพิจารณาของคณะทํางาน
ในครั้งน้ีมุงจัดทําหลักเกณฑเพ่ือใชในการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงของกองทัพเรือ ผูประเมินจึงตอง
คํานึงถึงคุณลักษณะตาง ๆ ที่เหมาะสมกับการเปนผูบริหารของผูรับการประเมิน อยางไรก็ตามคณะทํางาน 
มองการณไกลเอาไวแลววาสามารถนําไปประยุกตใชกับการประเมินคาระดับอ่ืน ๆ ได โดยเปลี่ยนแปลง
ตัวแปรเพียงบางสวน  
 
 ๔.๒ การกําหนดองคประกอบที่ใชในการประเมิน 

แนวความคิดที่นํามาใชในการกําหนดองคประกอบสําหรับประเมินเพ่ือคัดเลือกผูบริหาร
ระดับสูงคือผูบริหารระดับสูงควรมีความเหมาะสมในการ  “ครองตน ครองคน ครองงาน ดวยหลักคุณธรรม”   
จึงกําหนดการประเมินไว ๔ ดาน ดังน้ี 
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• องคประกอบดานคุณลักษณะสวนบุคคล (Personal competency)  

ผูบริหารระดับสูงจะตองมีคุณสมบัติผูนําทางทหาร (Military genius) และมีคุณสมบัติทางสังคมที่
สามารถทําใหสังคมยอมรับและไววางใจ 

(๑) บุคลิกภาพ (Personality) หมายถึง กิริยาทาทางลักษณะผึ่งผาย นาเลื่อมใสเม่ือบุคคลอื่นได
พบเห็น บุคลิกทาทีและการแสดงออกที่ทําใหผูอ่ืนศรัทธาและเชื่อม่ันไดวาสามารถเปนผูนําที่ดีได  

(๒) มารยาทสังคม (Social etiquette) การเปนผูปฏิบัติตนไดอยางเหมาะสม รักษามารยาทและ
กฎเกณฑในสังคม การพูดหรือการเจรจาอยางเหมาะสม ความนอบนอมตามควรแกกาละเทศะ 

(๓) สติปญญา (Intelligence) หมายถึง ภูมิปญญาและปฏิภาณไหวพริบที่สามารถรับรูสิ่งที่  
ถูกตองและตัดสินใจไดอยางรวดเร็ว ความสามารถในการเรียนรูและเขาใจในสิ่งตาง ๆ 

(๔) ความกลาหาญ (Courage) หมายถึงความกลาที่จะเผชิญกับอันตรายจากการรบหรือ  
การปฏิบัติงาน กลาที่จะตัดสินใจหรือดําเนินการในเรื่องตางๆ กลาคิดกลาทําและแสดงความกลาที่จะ  
รับผิดชอบในหนาที่และความผิดของตน 

(๕) ความอดทน (Stamina) หมายถึงความทนทานของรางกายและจิตใจตอความยากลําบากจาก
การปฏิบัติงาน 

(๖) วิสัยทัศน (Vision) หมายถึง ความสามารถในการวิเคราะหขอมูล ขาวสาร หรือเหตุการณ  
ตาง ๆ และนํามาคาดคะเนเหตุการณที่จะเกิดขึ้นในอนาคตไดอยางถูกตอง ซ่ึงทําใหสามารถเตรียมการ
ไดดี ตัดสินใจไดอยางรวดเร็วและถูกตอง 

(๗) ความมุงมั่น (Determination) หมายถึงความกลาที่จะดํารงจุดมุงหมายแมในเหตุการณที่  
ยังลางเลือน เม่ือตัดสินใจแลวไมเปลี่ยนแปลง 

(๘) พลังใจ (Will power) หมายถึงความสามารถในการควบคุมตนเองใหสงบเยือกเย็นภายใต
ความกดดัน มีเหตุผลตลอดเวลา และมีกําลังใจไมคลอนแคลนอารมณไมแปรปรวน 
 
• องคประกอบดานการปกครองบังคับบัญชา (Interpersonal competency) 

(๑) การสื่อสารและสั่งการ (Communication/control) หมายถึง ความสามารถในการถายทอด
ความคิดของตนไดอยางถูกตอง ชัดเจน นาเชื่อถือ ทั้งการเขียนและการพูด สามารถใหคําแนะนํา
กลับไปยังผูใตบังคับบัญชา / ผูรวมงาน ความสามารถในการบรรยายสรุป 

(๒) การทํางานเปนทีม (Teamwork) หมายถึง การทํางานอยางมีประสิทธิภาพ รวมกับทีมหรือ
หนวยงานทั้งภายในและภายนอกหนวยงานของตนเพื่อบรรลุภารกิจ มีความยืดหยุน ยอมรับฟงขอมูล
หรือขอคิดเห็นของผูอ่ืน รวมทั้งยอมรับและดําเนินงานตามมติที่ประชุม 

(๓) มนุษยสัมพันธ (Human relation) หมายถึง ความเปนมิตร เขาสังคมไดดี มีความยืดหยุน 
ประนีประนอม สามารถสรางความสัมพันธที่ดีกับบุคคลที่มีสถานะสูงกวา สถานะเดียวกัน และสถานะต่าํ
กวาในหนวยงาน มีการตอบสนองที่ดีตอการวิจารณ การสรางแรงจูงใจแกผูอ่ืน 
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(๔) วินัย (Discipline) หมายถึง การรักษาและปฏิบัติตนตามแบบธรรมเนียมและกฎระเบียบของ
ทหาร ไดแก การแตงกายถูกระเบียบ การเชื่อฟงคําสั่งผูบังคับบัญชา และการกวดขันผูใตบังคับบัญชาให
มีระเบียบวินัย 
 
• องคประกอบดานการบริหารจัดการ (Managerial  competency) 

(๑) การคิดอยางเปนระบบ (Conceptual thinking) หมายถึง ความสามารถในการศึกษาคนควา
หาขอมูลหรือปจจัยที่จะนํามาประยุกตใชกับงานของตน การทําความเขาใจและคิดวิเคราะหอยางเปน
ระบบ ครบวงจร มองในภาพรวม และคาดคะเนเหตุการณลวงหนา 

(๒) ความรูในการทํางาน (Professional knowledge) หมายถึง การพัฒนาตนเองใหทันกับ  
ความกาวหนาของเทคโนโลยีและวิทยาการ พัฒนาการตางๆในขอบเขตงานของตน และสามารถประยุกต
วิทยาการและความเชี่ยวชาญของตนเพื่อใหงานสําเร็จลุลวงไปไดดวยดี 

(๓) การริเริ่มและปรับตัว (Initiative & adaptability) หมายถึง การเรียนรูในสิ่งใหม ๆ และริเริ่ม
นําสิ่งใหม ๆ มาประยุกตใชในการปรับปรุงงานที่ไดรับมอบหมาย การยอมรับความเปลี่ยนแปลง เม่ือ
สถานการณเปลี่ยนแปลงไป ก็สามารถปรับการทํางานใหสําเร็จตามกําหนดได 

(๔) การบริหารงาน (Managerial ability) หมายถึง ความสามารถในการวางแนวทางการ  
ปฏิบัติงานสําหรับตนเองและผูอ่ืน สามารถวางแผนใหสอดคลองกับกําลังคน และทรัพยากรที่มีอยู 
สามารถกําหนดวิธีการติดตามการปฏิบัติไปสูความสําเร็จของงานได 

(๕) ผลสัมฤทธิ์ของงาน (Achievement) หมายถึง การปฏิบัติงานจนสําเร็จลุลวงตามเปาหมาย
หรือตามความคาดหวังและทันตามกําหนดเวลา ใชทรัพยากรตาง ๆ ไดอยางคุมคาและมีประสิทธิภาพ 
สามารถนําไปใชปฏิบัติไดจริง 

(๖) คุณภาพของงาน (Quality of work) หมายถึง ความสามารถในการทํางานใหสําเร็จตาม  
ความคาดหวัง และไดผลงานที่มีคุณภาพ มีความประณีต สมบูรณ สามารถนําไปใชไดจริง 

(๗) การประนีประนอม (Compromising) หมายถึง ความสามารถในการประสานความคิดเห็น 
การบรรเทาความขัดแยงหรือผอนหนักใหเปนเบาโดยอาศัยการรอมชอม เชน ยอมรับขอเสนอหรือ  
ตอบสนองความตองการของฝายตรงขาม เพ่ือใหภารกิจลุลวงไปไดตามวัตถุประสงค 
 
• องคประกอบดานคุณธรรม (Moral competency) 

(๑) จริยธรรม (Ethical integrity) หมายถึง การมีคุณธรรมและดํารงตนอยูในกฎเกณฑ การ
ประพฤติปฏิบัติที่ถูกตองทั้งในสังคมและการปฏิบัติหนาที่ 

(๒) ความยุติธรรม (Justice) หมายถึง การปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชา รวมทั้งผูเกี่ยวของตาง ๆ 
อยางเปนธรรมและเทาเทียมกัน ตรงไปตรงมา ไมลําเอียง ตัดสินปญหาตางๆไดดวยหลักการและเหตุผล
ที่ถูกตองเหมาะสม 
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(๓) ความซื่อสัตย (Honesty) / ความภักดี (Loyalty) หมายถึง ความจริงใจ (True) และเชื่อม่ัน
(Faithful) ตอหนวยงาน ผูบังคับบัญชา และผูใตบังคับบัญชา ความจงรักภักดีตอองคกร กองทัพ  
ประเทศชาติ และพระมหากษัตริย 

(๔) ความสุจริต (Integrity) หมายถึง การปฏิบัติงานดวยความยึดม่ันในความถูกตองและเสนอ  
ผลงานตามความจริง พรอมที่จะปกปองผูที่ปฏิบัติงานดวยความสุจริต 
 
 ๔.๓ การกําหนดระดับคะแนนและตัวชี้วัด (KPI : Key Performance Indicators) 

ปจจัยที่ใชในการประเมินในองคประกอบแตละดาน จะมีการกําหนดระดับคะแนนไว ๕ 
ระดับ พรอมทั้งมีคํานิยามหรือตัวชี้วัด (KPI) แตละระดับคะแนนไวอยางชัดเจน โดยหลักการแลว 
ความหมายของระดับคะแนนเปนดังน้ี 

ระดับคะแนน ๕ หมายถึงระดับ “ดีมาก” เปนลักษณะของการทํางานเชิงรุก มีความทุมเท
กับภารกิจและหนาที่รับผิดชอบสูง มีความรูความเขาใจในงานของตนอยางลึกซึ้ง และมักขวนขวายเพื่อ
เรียนรูและพัฒนาตนเองอยูเสมอ มีความคิดที่เปนระบบและวางแผนงานหรือเตรียมงานลวงหนาเสมอ มี
ความโดดเดน รักคุณธรรม และไมละเลยเมื่อพบเห็นสิ่งที่ไมถูกตอง เปนที่ยอมรับของบุคคลโดยทั่วไป 

ระดับคะแนน ๔ หมายถึงระดับ “ดี” เปนลักษณะที่ทํางานกึ่งเชิงรุก มีคุณลักษณะบุคคล
ครบถวน ปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ มีการพัฒนาตนเองที่ดี มีการเตรียมการณที่ดี สามารถ
ปฏิบัติงานใหลุลวงไปไดดวยดีตามเวลาที่กําหนด 

ระดับคะแนน ๓ หมายถึงระดับ “พอใช” เปนลักษณะของคนปกติหรือทํางานในเชิงตั้งรับ 
ตามบทบาทหนาที่และกรอบงานของตน มีผลงานในระดับที่ยอมรับได แตขาดความกระตือรือรน และ
ขาดความขวนขวายที่จะพัฒนาตนเองใหดียิ่งขึ้น 

ระดับคะแนน ๒ หมายถึงระดับ “ควรปรับปรุง” เปนลักษณะที่ต่ํากวาความคาดหวังหรือ
ต่ํากวามาตรฐานที่ควรเปน ขาดการพัฒนาตนเอง และมักละเลยเมื่อไมอยูในสายตา ตองคอยกวดขันหรือ
กระตุนอยูเปนนิจ 

ระดับคะแนน ๑ หมายถึงระดับ “ตองปรับปรุง” เปนลักษณะที่ยอมรับไมไดที่จะเปน
ขาราชการในกองทัพเรือตองเรงปรับปรุงใหดีขึ้น มิฉะน้ันจะเปนผลเสียตอภารกิจของหนวยหรือสราง
ภาพพจนที่เสียหายใหแกหนวย 

ขอสังเกตประการหนึ่งของการใหคะแนนก็คือ การไมยึดม่ันในความเปนจริงและความ
แตกตางของผูประเมินแตละคน ในกรณีแรกคือไมลงคะแนนตามความเปนจริงแมทราบดีวาผูรับการ
ประเมินมีคุณภาพต่ําในขอที่กําลังประเมิน เน่ืองจากเกรงความขัดแยงที่อาจจะเกิดขึ้นภายหลัง และ    
เกรงวาผูรับการประเมินที่เปนผูใตบังคับบัญชาของตนจะเสียเปรียบเม่ือไปเทียบเคียงผลประเมินกับ
หนวยอ่ืน ๆ กรณีที่สองคือผูประเมินมีมุมมองที่แตกตางกันหรือมีความเขมตางกันในการประเมินแมวา    
ผูรับการประเมินและประเด็นที่กําลังประเมินจะเหมือนกัน  ดวยเหตุน้ี จึงตองมีคําอธิบายกํากับไวทุกระดับ 
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ในทุก ๆ ปจจัยที่ประเมิน แมวาจะไมสามารถแกปญหาดังกลาวขางตนไดทั้งหมด แตก็สามารถลดชองวาง   
ที่เกิดจากความหลากหลายไดระดับหนึ่ง 
  
 ๔.๔ การกําหนดตัวบุคคลผูประเมิน 
  ดังไดกลาวมาขางตนแลววา กลุมผูประเมินแบงออกได ๔ กลุมคือ กลุมผูประเมินที่เปน  
ผูบังคับบัญชา กลุมผูประเมินที่เปนผูรวมงาน กลุมผูประเมินที่เปนผูใตบังคับบัญชา และการประเมิน    
ตนเอง แตเน่ืองจากการประเมินโดยผูใตบังคับบัญชานั้นยังตองอาศัยเวลาที่จะทําความเขาใจและอาศัย
การยอมรับ ในการพิจารณาครั้งน้ีจึงไมไดนํามาใช คงเหลือเพียง ๓ กลุม ดังน้ี 
  (๑) กลุมผูประเมินเปนผูบังคับบัญชา หรือผูมีอาวุโสสูงกวาในสายบังคับบัญชา    
เดียวกัน จํานวน ๒ คน ซ่ึงถือไดวาเปนผูที่อยูใกลชิดและมีการทํางานรวมกันมากที่สุด สามารถประเมิน
ไดทั้งในดานคุณลักษณะสวนบุคคล การปกครองบังคับบัญชา และการปฏิบัติงาน เชน ผูอํานวยการกอง
และรองผูอํานวยการกองประเมินหัวหนาแผนกในกองของตน เจากรมและรองเจากรมประเมินผูอํานวยการ 
กองในกรมของตน เปนตน 
  (๒) กลุมผูประเมินที่เปนผูรวมงาน หรือผูทํางานในระดับเดียวกัน (ไมต่ํากวา ๓ คน) 
เปนผูที่เคยปฏิบัติงานรวมกัน มีการติดตอประสานงาน หรือมีปฏิสัมพันธกันในระดับเดียวกัน จึงเปนการ
ประเมินที่สามารถไดขอเท็จจริงจากอีกมุมหน่ึงและนาจะเปนประโยชนตอการประเมินได เชน การ
ประเมินโดยหัวหนาแผนกในกองเดียวกันหรือหัวหนาแผนกจากกองที่มีการทํางานรวมกันบอย ๆ  
  (๓) การประเมินตนเอง  เปนการเปดโอกาสใหผูรับการประเมินพิจารณาผลงานและ
ความสามารถของตนเอง ทั้งงานที่ทําผานมาในชวง ๑ ป หรือความคาดหวังในอนาคต การประเมิน
ตนเองมิใชทําเพื่อใหคะแนน แตเปนขอมูลใหผูประเมินอ่ืน ๆ นําไปใชศึกษากอนทําการประเมิน และเปน   
อีกหนทางหนึ่งที่จะรับทราบผลการดําเนินงาน ปญหาและอุปสรรค ตลอดจนความตองการของผูรับ    
การประเมิน 
 
 ๔.๕ การคิดคะแนนรวม 
  การคิดคะแนนรวมทั้งจากผลประเมินที่ไดจากแบบประเมิน และคะแนนที่ไดจากการศึกษา 
มีขั้นตอนดังน้ี 
  (๑) คะแนนที่ไดจากการประเมินดวยแบบประเมินคาจะตองนํามาคิดน้ําหนักคะแนนโดย
แยกตามประเภทผูประเมินดังน้ี 

ในกรณีที่ผูประเมินเปนผูบังคับบัญชาหรือผูมีอาวุโสสูงกวา ใหนํ้าหนักคะแนนใน
องคประกอบแตละดานคือ ดานคุณลักษณะสวนบุคคล ๒๕% : ดานการปกครอง ๒๐% : ดานการ
ปฏิบัติงาน ๓๕% : ดานคุณธรรม ๒๐% แลวนํามาหาคาเฉลี่ย 
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ในกรณีที่ผูประเมินเปนผูรวมงานหรือผูที่อยูในระดับเดียวกัน ใหนํ้าหนักคะแนน
ในองคประกอบแตละดานคือ ดานคุณลักษณะสวนบุคคล ๓๐% : ดานการปกครอง ๒๐% : ดาน        
การปฏิบัติงาน ๒๐% : ดานคุณธรรม ๓๐% แลวนํามาหาคาเฉลี่ย 
   เม่ือไดคะแนนเฉลี่ยจากทั้งกลุมผูบังคับบัญชาและจากกลุมผูรวมงานแลว จะนํา
คะแนนเฉลี่ยที่ไดมากําหนดน้ําหนักคะแนนอีกคือ ใหนํ้าหนักคะแนนประเมินจากกลุมผูบังคับบัญชา 
๗๐% : กลุมผูรวมงาน ๓๐% หลังจากนั้นจึงนําคะแนนที่ไดทั้งสองกลุมมารวมกันเปนคะแนนประเมินที่ได
ของปปจจุบัน 
  (๒) คะแนนเฉลี่ยสะสมยอนหลังไปในอดีตตั้งแตไดชั้นยศนาวาโทเปนตนมาจนถึง      
การประเมินในครั้งหลังสุด (ไมรวมครั้งปจจุบัน) ในกรณีน้ีจะมีวิธีการลดความเบี่ยงเบนของคะแนนโดย
การนําผลประเมินในแตละครั้งมาเรียงลําดับตั้งแตสูงสุดไปหาต่ําสุด แลวตัดคะแนนสูงสุดและต่ําสุดออก 
กอนนําคะแนนในสวนที่เหลือมาหาคาเฉลี่ย ซ่ึงจะชวยขจัดคะแนนที่ใหสูงมากเกินจริงและคะแนนต่ํามาก
เกินจริงได เชน คะแนนประเมิน ๑๐ ครั้งหลังสุดเม่ือนํามาเรียงลําดับกันแลวไดเปน ๙๐, ๘๕, ๘๕, ๘๓, 
๘๐, ๘๐, ๗๘, ๗๗, ๗๕, ๖๕ เม่ือตัดคะแนนสูงสุด (๙๐) และต่ําสุด (๖๕) ออกไปแลวจะไดคาเฉลี่ยจาก
คะแนนที่เหลืออีก ๘ ครั้งเปน ๘๐.๓๗๕ คะแนน  
  (๓) นําคะแนนประเมินในปปจจุบันและคะแนนเฉลี่ยสะสมในอดีตมารวมกันและหาคาเฉลี่ย 
ซ่ึงจะไดผลประเมินรวมที่ไดจากการประเมินคาตามองคประกอบและปจจัยตาง ๆ 
 
 ๔.๖ การคิดคะแนนจากผลการศึกษาของผูรับการประเมิน 
  ที่ไดกลาวมาแลวน้ันสวนใหญจะเปนเรื่องการประเมินความรูความสามารถและผล     
การปฏิบัติงานของบุคลากร แตมีอีกสิ่งหน่ึงที่ถือวาเปนปจจัยสําคัญในการสรางศักยภาพของบุคลากร
กอนที่จะนําศักยภาพเหลานั้นไปใชในการปฏิบัติงาน ซ่ึงก็คือการศึกษานั่นเอง คณะทํางานฯพิจารณา
แลวเห็นวาปจจัยในดานการศึกษาเปนปจจัยสําคัญอยางยิ่งในการสรางและพัฒนาบุคลากรใหมีคุณภาพ
และมีความสามารถในดานตาง ๆ  จึงนําปจจัยดานการศึกษามาเปนสวนหนึ่งของการประเมินดวย 
  บางคนอาจเห็นแยงวาการศึกษามิไดทําใหคนเปนคนดีหรือมิไดสรางคนใหมีคุณภาพ  
เสมอไป คนที่มีการศึกษาสูง ๆ แตนิสัยเสียทํางานไมเปนแกนสารก็มีมากมาย น่ันก็เปนความจริงแตไมจริง
ทั้งหมด การที่บุคลากรที่ไดรับการฝกและศึกษาในระดับสูงไมสามารถนําความรูมาใชใหเกิดประโยชนได
อยางเต็มที่ไดน้ันเปนสิ่งที่ควรประนาม แตการที่เราไมใหโอกาสหรือไมสรางโอกาสใหเขาเหลานั้นนําความรู
ที่ไดเลาเรียนมาออกมาใชไดอยางเต็มที่ก็เปนสิ่งที่ควรตําหนิเชนกัน การศึกษาแมไมสามารถนํามาเปน   
เครื่องบงชี้คุณภาพของคนไดทั้งหมด แตหากไดผานกระบวนการศึกษามาอยางถูกตองและเหมาะสมแลว 
มากนอยก็ตองเกิดประโยชนแกตัวเขาเอง อยางนอยก็มีความรูมากขึ้นกวาเดิม มีหูตากวางขวางกวาเดิม  
หรือมีโอกาสไดผานหูผานตาในสิ่งใหม ๆ ซ่ึงนาจะสามารถนํามาใชประโยชนไดหากมีโอกาส 
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  มนุษยจําเปนตองเรียนรูตลอดชีวิต (พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติฉบับปจจุบัน
บัญญัติไวเชนนั้น) คนที่ขวนขวายหาความรูใสตนเปนคนที่นาสรรเสริญ คนที่งอมืองอเทาไมกระตือรือรน
ที่จะศึกษาหาความรูเพ่ิมเติมจะกลายเปนคนที่ถูกจํากัดใหอยูในโลกแคบ ความคิดอานก็จะอยูในวงแคบ 
แมมีความเชี่ยวชาญและช่ําชองในวงการนั้นๆ แตเม่ือออกสูโลกภายนอกแลว จะกลายเปนคนโงเขลา   
ทันที ดวยเหตุน้ี จึงควรสงเสริมผูที่ใฝรูและใฝศึกษา เพราะถือเปนทุนที่จะนํามาใชในการปฏิบัติงานได   
ไมมากก็นอย และยังเปนการกระตุนใหบุคลากรทุกระดับเปนคนใฝรูและกระตือรือรนที่จะพัฒนาตนเอง
อยูเสมอ 
  ในการคิดคะแนนปจจัยดานการศึกษานั้น จะกําหนดคะแนนเต็มไว ๒๐ คะแนน       
คณะทํางาน ฯ ไดแบงคะแนนในดานนี้ออกเปน ๓ สวนคือ  

การศึกษาดานวิชาการระดับปริญญา โดยแตละระดับปริญญามีคะแนนเต็ม ๔ คะแนน 
รวมแลวสูงสุดตองไมเกิน ๑๒ คะแนน (ระดับปริญญาตรี - โทจะคิดตามเกรดเฉลี่ยที่ได) 

การศึกษาตามแนวทางรับราชการ ประกอบดวย หลักสูตรพรรคนาวินและพรรคกลิน 
หลักสูตรเสนาธิการทหารเรือและหลักสูตรนายทหารอาวุโสคะแนนเต็ม และวิทยาลัยการทัพเรือ โดย      
แตละหลักสูตรมีคะแนนเต็ม ๔ คะแนน รวมแลวสูงสุดไมเกิน ๑๒ คะแนน  

การฝกศึกษาทางทหาร เชน การฝกสงทางอากาศ การฝกปราบเรือดําน้ํา การอบรม
หลักสูตรการขาว เปนตน คิดตามระยะเวลาการศึกษา หากเปนการศึกษาในระยะเวลา ๑ ป มีคะแนนเต็ม 
๕ คะแนน หากเปนการศึกษาในระยะเวลา ๒ ป มีคะแนนเต็ม ๑๐ คะแนน แตเม่ือรวมกันแลวสูงสุดตอง
ไมเกิน ๑๐ คะแนน 
  หลายคนคงคิดวา ถาเชนนั้นคนที่เรียนปริญญาโทและปริญญาเอกคงไดเปรียบ หรือคนที่
เอาแตทํางานแตไมมีโอกาสไดเรียนคงเสียเปรียบ แตความจริงแลวไมไดเปนเชนน้ัน ลองพิจารณา
เปรียบเทียบไดจากตัวอยางตอไปน้ี 
 

ตารางแสดงตัวอยางผลประเมินดานการศึกษา 
คะแนนของนาวาเอก A คะแนนของนาวาเอก B คะแนนของนาวาเอก C 

ปริญญาตรีโรงเรียนนายเรือ         ๒.๘ 
ช้ันตนพรรคนาวิน                    ๓.๐ 
หลักสูตรเสนาธิการ                  ๓.๒ 
วิทยาการการทัพเรือ                ๓.๐ 
 
                              รวม     ๑๒.๐ 

ปริญญาตรีโรงเรียนนายเรือ       ๒.๘ 
ช้ันตนพรรคนาวิน                   ๓.๐ 
ASW+DRM(รวม ๖ เดือน)        ๒.๕๒ 
หลักสูตรเสนาธิการ                 ๓.๒ 
วิทยาการการทัพเรือ                ๓.๐ 
                              รวม    ๑๔.๕๒ 

ปริญญาตรีโรงเรียนนายเรือ       ๒.๘ 
ปริญญาโท                           ๒.๙ 
ปริญญาเอก                          ๒.๕ 
หลักสูตรเสนาธิการ                 ๓.๐ 
วิทยาการการทัพเรือ                ๓.๐ 
                                รวม   ๑๔.๒ 

 
   คะแนนดานการศึกษานี้ จะนําไปใชในตอนที่ ๒ ของการคิดคะแนนรวม ไมไดนําไปคิด
รวมกับผลการประเมินตามแบบประเมินคาดังกลาวขางตน 
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 ๔.๗ การนําผลประเมินไปใช 
  ดังไดกลาวมาแลววาหลักเกณฑที่คณะทํางานฯไดพิจารณาขึ้นมานี้ มีวัตถุประสงคหลัก
เพ่ือใชในการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงของกองทัพเรือ หรือกลาวงาย ๆ ก็คือ ใชในการคัดเลือกผูบริหาร
ในอัตรานาวาเอกและนาวาเอก (พิเศษ) รวมทั้งการคัดเลือกผูที่จะเลื่อนยศเปนพลเรือตรี จึงไดกําหนด   
ขั้นตอนและเกณฑการไดคะแนนไวดังน้ี 
  (๑) ผูที่เหมาะสมจะไดรับการพิจารณาใหดํารงตําแหนงบริหารในอัตรานาวาเอกและ
นาวาเอกพิเศษ ควรไดคะแนนประเมินรวม(คะแนนสุดทายที่ไดในขอ ๔.๖) ไมต่ํากวารอยละ ๗๕  สวน      
ผูที่จะไดรับการพิจารณาใหเลื่อนยศเปนพลเรือตรีควรมีคะแนนประเมินรวมไมต่ํากวา รอยละ ๘๐ ผูทีผ่าน
เกณฑในขั้นนี้ถือไดวา เปนผูที่มีคุณลักษณะไดตามเกณฑมาตรฐานและเปนผูมีศักยภาพเพียงพอที่จะ
เปนผูบริหารหรือเปนพลเรือตรีไดทุกคน 
  (๒) หลังจากไดผูผานเกณฑมาตรฐานแลว จะนําคะแนนประเมินรวมมารวมกับคะแนน
การศึกษาในอัตราสวน ๘๐ : ๒๐ แลวเรียงลําดับคะแนนจากมากไปหานอย ผูที่ไดคะแนนมากกวาใน      
ขั้นนี้ จะไดรับการพิจารณาใหดํารงตําแหนงในชั้นยศสูงขึ้นกอนผูไดคะแนนต่ํากวา 
  (๓) การคัดสรรผูดํารงตําแหนงบริหาร ควรตองพิจารณาขอมูลอ่ืน ๆ ประกอบกันไปดวย
เพ่ือใหไดบุคลากรที่เหมาะสมกับงานในตําแหนงน้ัน ๆ เชน จํานวนปครองยศ ชั้นเงินเดือน ความรู    
ความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน เปนตน 
  จะเห็นไดวา การคัดเลือกผูบริหารระดับสูงโดยใชหลักเกณฑของคณะทํางาน ฯ น้ี มิไช
วาจะตองเลือกบุคลากรที่มีคะแนนสูงสุดมาเปนผูบริหารระดับสูงเสมอไป แตถือไดวาเปนเครื่องมือในการ
กลั่นกรองผูที่มีคุณสมบัติผานเกณฑมาตรฐานมากลุมหน่ึงและเสนอบุคลากรกลุมน้ันใหผูบังคับบัญชา
ระดับสูงพิจารณาคัดเลือกตอไป  
 

(โปรดดูผังแสดงตัวอยางการประเมินในหนวยระดบักรม) 
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 เจากรม

ผอ.
กอง 
C 

 
ผอ.
กอง 
A 

 หน.
แผนก 

 

 
ผอ.
กอง 
B 

หน.
แผนก 

หน.
แผนก 

หน.
แผนก

หน.
แผนก

หน.
แผนก

ตัวอยางการประเมินในหนวยระดับกรม 

ผลการประเมินของ ผอ.และรอง ผอ.กอง 
B 
- ดานคุณลักษณะสวนบุคคล       
20 
- ดานการปกครอง                  
25 

 ป ิ ั ิ

ผลการประเมินของ หน.แผนกอื่นๆ
- ดานคุณลักษณะสวนบุคคล    
31 
- ดานการปกครอง               
20 
- ดานการปฏิบัติงาน             

70%
60.2 

30%
23.4 

83.6 

พิจารณาความเหมาะสม
ในการดํารงตําแหนงบริหาร 

ขอมูล กพ.
ประวัติ
การศึกษา 

ผูบริหาร 

การใหน้ําหนักผลประเมิน 
กลุมผูบังคับบัญชาตอกลุม
ผูรวมงานเปน 70:30 แลว

กรณีที่ผูถูกประเมินเปนหน.
แผนก 
กลุมผูประเมินมีดังนี้ 
(1)ผอ.กอง และ รอง ผอ.กอง

คะแนนรวมทั้งหมด
(83.6 +

การศึกษา 
20%

ผลประเมินคา
80% 

คะแนนดาน  
การศึกษา 

คะแนน
เฉล่ียสะสม
ในอดีต

การนําผลประเมินในอดีตมาใช 
โดยคะแนนในครั้งปจจุบันตอ
คะแนนเฉลี่ยในอดีต คือ 1 : 1

เกณฑผานในการคัดเลือก 
เปนพลเรือตรี ไมนอยกวา 
80%

การพิจารณาปจจัยอื่นๆ 
โดยใชขอมูลเก่ียวกับ
ประสบการณ ข้ันเงินเดือน 
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๕. สรุป 
ผูเขียนเองก็ไมไดคิดวาแบบประเมินคานายทหารจะเปนเคร่ืองมือที่ดีในการประเมินคุณคาของ

คนและไมไดคิดวาจําเปนตองนํามาใชเสมอไป แตหากมองในแงของการบริหารทรัพยากรมนุษยอยาง
เปนระบบแลวจะเห็นวา การประเมินคานายทหารถือเปนกระจกเงาที่จะสะทอนกลับผลของการพัฒนา    
บุคลากรของหนวยงานใหมีคุณภาพสูงขึ้นและสามารถปฏิบัติภารกิจตาง ๆ ไดอยางมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 
แมจะไมใชเครื่องมือที่ดีที่สุด หากแตในยุคที่คนมีมากตําแหนงมีนอย การแขงขันมีสูง และการบริหารงาน
ที่ตองการความยุติธรรมโปรงใสตามหลักธรรมาภิบาล เราก็คงตองนําเครื่องมือประเมินคาเหลานี้มาเปน
สวนหนึ่งในการพิจารณาดวย ทั้งน้ีทั้งน้ัน ทายที่สุดแลวคงขึ้นอยูกับการตัดสินใจของผูบังคับบัญชาวาจะ
นํากองทัพเรือของเราไปสูทิศทางใด  

อีกประการหนึ่งที่ผูเขียนจะฝากใหผูอานไดเก็บไปลองคิดดูเพ่ิมเติมก็คือ การประเมินคาใน
ลักษณะนี้อาจไดรับการขยายผลไปมากกวาการประเมินคาบุคลากร หากเราพิจารณาแนวทางและ
นโยบายของรัฐเกี่ยวกับการปฏิรูประบบราชการแลวจะพบวา ในอนาคตอันใกลน้ี คงตองมีการประเมนิผล
การปฏิบัติงานของหนวยและผลงานของหนวยตามภารกิจหลักดวย ซ่ึงจะมีผลเกี่ยวเนื่องไปถึงการจดัสรร
งบประมาณตอไปดวย และผูเขียนเองก็ทราบมาวา การปรับโครงสรางกระทรวงกลาโหมในครั้งนี้ มีการ
ตั้งหนวยใหมซ่ึงเปนหนวยตรวจสอบและประเมินผลของกระทรวงกลาโหม (ขึ้นตรงตอกระทรวงกลาโหม) 
เห็นทีวาเรา ๆ ทาน ๆ ก็คงหนีไมพนบวงบาศกของการตรวจสอบและประเมินผลอยางแนนอน จึงควร
เตรียมใจไวเสียแตบัดนี้ 
 


