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1. บทน�ำ
ภาระหน้าท่ีของผู้บริหารสูงสุดขององค์กรไม่ว่าใน 

ภาครัฐหรือเอกชนจะมีความหลากหลายครอบคลุมเรื่อง

ส�าคัญๆ หลายเรื่องด้วยกัน เช่น การจัดการองค์กร การ

วางแผน และการก�าหนดกลยุทธ์ด้านการผลิตและการตลาด 

การสร้างความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับองค์กรภายนอก เช่น กับ

ภาครัฐหรือกับบริษัทอื่นในอุตสาหกรรมเดียวกัน เป็นต้น 

แต่ภาระหน้าที่ในเรื่องหนึ่งซึ่งมักจะถูกจัดล�าดับความส�าคัญ

ไว้ต�่ากว่าการขยายการผลิตและการตลาด คือการบริหาร

จัดการบุคลากรหรือทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรนั้นๆ  ทั้งนี้

มิใช่ว่าเรื่องการบริหารจัดการบุคลากรไม่ใช่เรื่องส�าคัญ หาก

แต่ว่าในการด�าเนนิการขององค์กรนัน้ ความส�าเรจ็หรอืความ

สัมฤทธิ์ขององค์กรมักจะดูกันที่การขยายตัวหรือการเจริญ

เตบิโตขององค์กร โดยมผีลก�าไรหรอืผลงานทีเ่ป็นรปูธรรมเป็น

ดัชนีชี้วัด โดยตั้งอยู่บนข้อสมมติว่าบุคลากรทุกคนทุ่มเทให้ 

กับการท�างานอย่างเต็มที่ เต็มความสามารถ และไม่มี

ปัญหาใดๆ ที่จะเป็นอุปสรรคต่อการเจริญเติบโตขององค์กร 

หากข้อสมมตินี้ผิด ดัชนีแห่งความส�าเร็จย่อมจะต้องได้รับ 

1 ปรับปรุงจากบทความที่น�าเสนอในการประชุม

2 ในบทความน้ีเน้นประเด็นการประเมินผลการท�างานซึ่งก็คือประเด็นเดียวกันกับการพัฒนาบุคลากรน้ันเอง กล่าวคือเมื่อบุคลากรได้รับการพัฒนาตามวิถีทาง 
 ที่ถูกต้อง การประเมินผลการท�างานก็คือการวัดว่าการพัฒนาบุคลากรได้ผลตามที่ได้วางกรอบหรือวางแผนไว้หรือไม่นั่นเอง

แต่สภาวะปกติจะอยู่ระหว่างกลางของขั้นทั้งสอง กล่าวคือ

บุคลากรในองค์กรจะท�างานตามกฎเกณฑ์หรือระเบียบการ

ท�างานที่ได้ต้ังเอาไว้หรือที่ได้รับรู้ไว้ก่อนแล้ว โดยอย่างน้อย 

จะท�างานตามมาตรฐานขั้นต�่าขององค์กรให้ครบถ้วน เช่น 

เวลาเข้างาน/ออกงาน การรักษาคุณภาพขั้นพื้นฐานของงาน 

และจ�านวนวนัท�างาน เป็นต้น  แต่ในขณะเดยีวกนักจ็ะยนิดแีละ 

มีความพึงพอใจกับระบบสวัสดิการต่างๆ ที่ทางองค์กรจัดให้ 

อาทิ ระบบการดูแลสุขภาพ การให้วันลาพักผ่อน และระบบ

สันทนาการต่างๆ จากนั้นก็จะหันไปสนใจในกฎเกณฑ์ของ

องค์กรทีจ่ะท�าให้ตนได้รบัการพจิารณาเลือ่นขัน้เลือ่นต�าแหน่ง  

แน่นอนว่าหากองค์กรใดมีบุคลากรหรือเจ้าหน้าที่ที่ทุ่มเทให้

กับงานก่อนที่จะเรียกร้องสิทธิหรือผลตอบแทนขั้นพื้นฐาน

เป็นจ�านวนมากกต้็องถอืว่าองค์กรนัน้โชคด ีผูบ้รหิารระดบัสงู 

อาจจะพัฒนาองค์กรโดยมุ่งหวังสภาพเช่นนี้ได้ แต่ก็ไม่ควร

จะเลง็ผลเลศิมากเกนิไป เพราะหากคาดการณ์เช่นนัน้แล้วไม่

เป็นไปตามนั้น อาจจะเกิดความเสียหายแก่องค์กรได้ เพราะ

ฉะน้ันจึงเป็นการปลอดภัยและเป็นการเตรียมการสร้างความ

เสี่ยงที่ดีกว่าที่จะมีกลยุทธ์การพัฒนาบุคลากรแบบกลางๆ 

หรือจะเรียกอีกอย่างหนึ่งก็ได้ว่า กลยุทธ์การพัฒนา (และการ

ประเมินผลการท�างาน) ทีพ่งึปรารถนาของบคุลากรในองค์กร2

หลักการประเมินผลการท�างานที่พึงปรารถนานี้จะ

ประกอบด้วยหลักการย่อย 3 ข้อด้วยกันดังนี้ :

(ก) หลักการข้อที่ 1 : หลักความเสมอภาคของภาระ

งาน (Principle of Equal Workload)

หลักนี้ตั้งอยู่บนฐานปรัชญาการท�างานที่ว่าบุคคลที่มี

ความรู้ความสามารถในระดับเดียวกันหรือได้รับผลตอบแทน

จากการท�างานในระดับเดียวกัน ควรจะมีภาระงานในระดับ 

เดียวกัน ความเสมอภาคหรือความเท่าเทียมในลักษณะนี้ 

เรียกว่า ความเสมอภาคในทางนอน (Horizontal Equity) แต่

ปีที่ 8 ฉบับที่ 2 กรกฎาคม - ธันวาคม 2556

บทความวิชาการ

การประเมินผลการท�างานของบุคลากร
ที่มีประสิทธิภาพ 

โปร่งใส และสร้างความเป็นธรรม1

ศาสตราจารย์ ดร.เมธี ครองแก้ว
ศาสตราจารย์ประจ�าคณะพัฒนาการเศรษฐกิจ
สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ และอดีตกรรมการ ป.ป.ช.

ผลกระทบแน่นอน  เพราะฉะนั้น ผู้บริหารสูงสุดขององค์กร

จงึมอิาจละเลยทีจ่ะด�าเนนิให้ข้อสมมตเิกีย่วกบัการท�างานของ

บคุลากรเป็นไปตามทีค่วรจะเป็น และไม่เป็นอปุสรรคต่อความ

ส�าเร็จขององค์กรนั้นๆ

แต่จะท�าอย่างไร ?  ในเรือ่งการบรหิารจัดการทรพัยากร 

บุคคลขององค์กรเองก็มีหลายลักษณะงาน เช่น ขนาดความ

ต้องการก�าลังคน การหาบุคลากรที่เหมาะสมมาท�างานใน

หน้าที่ต่างๆ  การดูแลให้การท�างานของแต่ละคนเป็นไปโดย

ราบรืน่และประสานสมัพนัธ์กนั และการสร้างผลตอบแทนจาก

การท�างานและการส่งเสริมให้บุคลากรมีการเลื่อนต�าแหน่ง

หน้าที่การงานให้สูงขึ้น (Positional Promotion) เป็นต้น 

แต่ละส่วนก็มีความส�าคัญและมีลักษณะเฉพาะของปัญหา 

แตกต่างกันออกไปเช่นเดียวกัน

ในบทความนี ้ผูเ้ขยีนจะหยิบยกประเด็นท่ีเกีย่วกบัการ

บริหารจัดการทรัพยากรบุคคลขององค์กรเพียงประเด็นเดียว

ขึน้มาพจิารณา  นัน่คอืประเดน็การประเมนิผลการท�างานของ 

บุคลากรเพื่อผลในการให้การตอบแทนที่เหมาะสมและการ

เลื่อนต�าแหน่งให้สูงขึ้น โดยการประเมินผลการท�างานที่ว่านี้ 

จะใช้หลักการที่โปร่งใส ตรงไปตรงมา ซึ่งนอกจากจะสร้าง

ความเป็นธรรมในการท�างานในองค์กรแล้ว ยงัจะช่วยกระตุน้

หรือส่งเสริมประสิทธิภาพของการท�างานของแต่ละคนใน

องค์กรอีกด้วย

วิธีประเมินผลการท�างานของบุคลากรในองค์กรนี ้

ผูเ้ขยีนเป็นผูค้ดิค้นขึน้ขณะเป็นคณบดอียูท่ีค่ณะเศรษฐศาสตร์  

มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ ระหว่างปี พ.ศ. 2523-2525 เพื่อ

ใช้ส�าหรับการประเมินผลการท�างานของอาจารย์ของคณะเพือ่

ขึน้เงนิเดอืน 2 ขัน้ในแต่ละปี  จากนัน้ระบบน้ีก็ถูกน�าไปปรับใช้ 

กับการพิจารณาความดีความชอบของอาจารย์ในคณะอื่น

ของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ ผู้เขียนไม่ได้ยุ่งกับระบบการ

ประเมินผลนี้อีกเลย จนกระทั่งระหว่างปี 2549-2555 ขณะที่

ผู้เขียนท�างานเป็นกรรมการคนหนึ่งในคณะกรรมการป้องกัน

และปราบปรามการทุจริตแห่งชาติ (ป.ป.ช.) ก็ได้มองเห็นว่า 

ระบบดงักล่าวข้างต้นนีส้ามารถน�ามาปรบัใช้กบัการประเมนิผล 

การท�างานของเจ้าพนกังานในส�านกังาน ป.ป.ช. ได้ จงึได้น�ามา 

ปรับใช้ และได้มองเห็นต่อไปว่า หลักการและหลักเกณฑ์อื่น

เดียวกันนี้สามารถใช้ได้กับการประเมินผลการท�างานของ

บุคลากรในองค์กรต่างๆ ได้โดยทั่วไป

2. ปรัชญำแห่งกำรประเมินผลกำรท�ำงำน
การท�างานในองค์กรใดก็แล้วแต่ คนท�างานย่อมมี

ความผูกพันในระดับหน่ึงกับองค์กรนั้นอาจจะเร่ิมจากความ

ผูกพันขั้นต�่าสุด คือ ท�างานตามหน้าที่ให้หมดไปวันๆ หนึ่ง

เท่าน้ัน ไม่มีความชอบหรือความศรัทธาพเิศษ เพยีงแต่ท�างาน

เพือ่แลกกับเงนิเดอืนเท่าน้ัน ไปจนถึงความผกูพนัขัน้สงูสดุ คอื 

ทุ่มเทให้กับงานสุดชีวิตเสมือนกับองค์กรนั้นเป็นของตนเอง

แต่เพียงผู้เดียว  ในโลกแห่งความเป็นจริงนั้น เราคงคาดหวัง

ที่จะเห็นสภาวะตามที่กล่าวถึงข้างต้นเป็นสภาวะปกติไม่ได้  
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หากความรู้ความสามารถ หรือประสบการณ์แตกต่างกัน ซึ่ง

ดูจากผลตอบแทนจากการท�างานก็แตกต่างกัน ภาระงาน 

ก็จะต้องแตกต่างกันด้วย ประเด็นหลังนี้เป็นการสร้างความ

เสมอภาคในทางตั้ง (Vertical Equity) เพราะฉะนั้นในกลุ่ม 

เจ ้าหน้าที่ที่มีต�าแหน่งหน้าที่การงานเท่าเทียมกันหรือ 

เหมือนกัน ย่อมจะต้องได้รับมอบหมายให้ท�างานในภาระที่

เสมอภาคหรือเท่าเทียมกันด้วย หรือกล่าวในภาพรวมแล้ว 

ภาระงานของแต่ละกลุ่มเจ้าหน้าที่จะเร่ิมต้นโดยมีภาระงาน

ขั้นต�่า (Minimum Workload) ที่จะถือว่าเป็นฐานของงานที่

จะถูกประเมินตามความเหมาะสม หรือความเพียงพอของ 

การท�างานในหน้าท่ีที่วัดได้ตามระดับเงินเดือนที่แต่ละคน 

ได้รับ การก�าหนดหรือแบ่งภาระงานขั้นต�่าถือว่าเป็นหลักการ

แรกของการประเมินผลการท�างานขององค์กรโดยทั่วไป 

(ข) หลักการข้อที่ 2 : หลักความยุติธรรมของการ

ตอบแทน (Principle of Just Compensation) 

หลักการประเมนิข้อนีต้ัง้อยูบ่นฐานปรชัญาการท�างานว่า 

ผลการตอบแทนจากการท�างานจะต้องเหมาะสมหรือสมเหตุ

สมผลกับผลของงาน กล่าวอีกนัยหนึ่งคือเม่ือท�างานได้มาก 

ก็จะได้ผลตอบแทนสงู แต่เมือ่ท�างานได้น้อยกจ็ะได้ผลตอบแทน 

ต�า่  ส่วนในทางปฏบิตันิัน้ เมือ่ทกุคนจะเริม่ต้นโดยมภีาระงาน 

ขั้นต�่าเท่าเทียมกันหรือเหมือนกัน ผลตอบแทนเมื่อท�างาน

ข้ันต�่านี้ส�าเร็จก็จะได้ผลตอบแทนเท่ากันหรือเหมือนกันด้วย 

ตรงจุดนี้เองที่เราสามารถใช้ประโยชน์จากกฎทางธรรมชาติ

ที่เกี่ยวกับภาวะแวดล้อมของมนุษย์ คือคนสวนใหญ่จะมี

การกระจายตัวของคุณสมบัติเฉพาะบุคคลใกล้เคียงกัน เช่น 

น�้าหนักใกล้เคียงกัน ส่วนสูงใกล้เคียงกัน หรือสติปัญญา 

ใกล้เคยีงกนั  กฎทีว่่านีค้อืกฎแห่งการกระจายตวัตามปกต ิ (Law 

of Normal Distribution) ซึ่งผู้ที่เคยเรียนวิชาสถิติจะรู้จักดีว่า 

คนส่วนใหญ่ (หากมีจ�านวนคนมากพอ) จะมลีกัษณะทีเ่กาะกลุม่ 

อยู่ตรงกลางของค่ามัธยฐาน (Mean) โดยประมาณหนึ่งใน

สามจะมีลักษณะต�่ากว่าค่ามัธยฐานนี้ และอีกหนึ่งในสาม

จะมีลักษณะสูงกว่าค่ามัธยฐานนี้ โดยมีค่าความเบี่ยงเบน

มาตรฐาน (Standard Deviation) เป็นตัวก�าหนดว่า ใครบ้าง 

จะตกอยู่ในคนกลุ่มใหญ่นี้ เมื่อน�าหลักการนี้มาใช้กับการ

ประเมินผลความสามารถในการท�างาน (Work Efforts) ซึ่งมี 

ลักษณะตัวแปรที่มีการกระจายปกติ (Normal Distribution) 

เช่นเดียวกัน คนส่วนใหญ่จะมีผลการท�างานเกาะกลุ่มกันอยู่

ตรงกลาง กล่าวคือ คนท่ีเก่งหรือมีความสามารถมากกว่า

คนอื่นก็จะมีผลงานอยู่ทางขวาของค่ามัธยฐาน หมายถึง 

ผลตอบแทนจะสูงกว่าคนทั่วไป ส่วนคนที่ด้อยกว่าคนอื่นก็จะ

อยูท่างซ้ายของค่ามธัยฐานซึง่หมายถงึผลตอบแทนจะต�า่กว่า 

คนอื่น หลักความยุติธรรมของการตอนแทนนี้ นอกจากจะ

ตอบแทนผลงานตามความสามารถของคนท�างานแล้ว ยัง

จะเป็นแรงกระตุ้นให้แต่ละคนพัฒนาตนเอง และท�างาน 

ของตนให้ดีขึ้นเรื่อยๆ อีกด้วย (คือผลักดันให้ตัวเองสูงกว่า

ค่ามัธยฐาน)

(ค) หลกัการข้อที ่3 : หลกัความรบัผดิชอบร่วมกนัของ

ผู้ท�างาน (Principle of Shared Responsibilities) 

วธิกีารประเมินผลในระบบนี ้จะให้ทุกคนมีส่วนร่วมใน

การก�าหนดว่าอะไรคือภาระขั้นต�่า และจะวัดหรือตกลงที่จะ

วดัผลสมัฤทธิน์ีอ้ย่างไร ?  ผูท้ีม่หีน้าทีบ่งัคบับญัชาในแต่ละขัน้ 

จะมีบทบาทในการประเมินผลด้วยเช่นเดียวกัน แต่ไม่ใช่

ทัง้หมด ส่วนใหญ่กฎเกณฑ์ในการประเมนิจะถกูวางเป็นหลกั

ให้ผู้ท�างานแต่ละคนประเมินผลงานเอง (Self Assessment) 

โดยผู้บังคับบัญชาจะมีส่วนให้คะแนนมากน้อยเพิ่มขึ้นได้

ตามแต่ข้อตกลงร่วมกันว่าคะแนนดังกล่าวจะมีขนาดเท่าใด 

นอกจากนี้จะมีการเลือกคณะกรรมการขึ้นมาอีกชุดหนึ่งจาก

เจ้าหน้าทีห่รอืเจ้าพนกังานทกุคน ท�าหน้าทีเ่ป็นผูช้ีข้าดในการ

ให้น�้าหนักหรือปรับคะแนนต่างๆ ในระบบ ผู้ที่ได้รับความ 

ไว้วางใจเลอืกให้เป็นกรรมการ จะมแีต้มตอบแทนการท�างาน

พิเศษนี้ด้วย วิธีการนี้จะท�าให้ผู้ท�างานทุกคนมีส่วนร่วมใน 

การประเมินผลและยอมรับบทบาทของหัวหน้าหรือผู้บังคับ

บญัชาในระดบัหนึง่ ซึง่ในทีส่ดุแล้วจะเกดิความสงบเรยีบร้อย

ในการท�างานและสถานที่ท�างาน

3. แนวทำงปฏิบัติ
หลักการท้ังสามนี้จะเป็นกรอบในการออกแบบและ

ด�าเนินการประเมินผลของเจ้าหน้าที่ทุกระดับในแผนกหรือ

ส�านกัขององค์กร โดยจะมกีจิกรรมทีจ่ะถกูประเมนิ 3 ลกัษณะ

ด้วยกัน คือ 

(ก) งานในหน้าที่ระดับพื้นฐานซึ่งถือว่าเป็นภาระงาน

ขั้นต�่า (Minimum Workload) 

งานน้ีจะมีความแตกต่างและจะถูกแบ่งออกไปตาม

ส�านักหรือแผนกต่างๆ ในระดับที่เทียบเท่ากับส�านัก โดย

แต่ละส�านักหรือแผนกจะมีหน้าที่ต้องก�าหนดหรือระบุว่า

ภาระงานขั้นต�่าที่จะมอบหมายให้เจ้าหน้าที่หรือเจ้าพนักงาน

ในแต่ละส�านักต้องปฏิบัติในแต่ละปีนั้นคืออย่างไร ?  หน้าที่

การก�าหนดภาระงานขัน้ต�า่ทีท่กุคนต้องปฏบิตัเิหมอืนกนัตาม

หลักการข้อที่ 1 นี้ ให้อยู่ในความรับผิดชอบของผู้อ�านวยการ

ส�านัก ภายใต้การก�ากับดูแลของผู้บริหารระดับสูงขึ้นไป และ

หากจ�าเป็นในกรณทีีเ่กดิความขดัแย้งจนหาข้อยตุใินเรือ่งการ

ก�าหนดภาระงานไม่ได้ก็ให้คณะกรรมการประเมินผล (ซึ่งจะ

เลือกตั้งขึ้นมาตามที่กล่าวถึงแล้วข้างต้น) หรือผู้บริหารสูงสุด 

เป็นคนชี้ขาด โดยภาระการท�างานทั้งหมดในส่วนนี้จะมี 

น�้าหนักภาระงาน (Weight) เท่ากับ 1.0 (หรือ 100%)

(ข) งานทีเ่พิม่ขึน้จากภาระงานขัน้ต�า่ภายในส�านกัของ

องค์กรเดียวกัน

งานในส่วนทีเ่พิม่ขึน้จากภาระงานขัน้ต�า่ทีเ่จ้าหน้าทีไ่ด้

ท�าขึ้นเองหรือได้รับมอบหมายให้ท�าจะอยู่ในส่วนที่ 2 นี้ โดย

ให้มนี�า้หนกัเป็นสดัส่วนของงานในส่วนแรก (ภาระงานขัน้ต�่า)  

งานในส่วนนีจ้ะไม่มขีอบเขตตายตวั แต่จะนบัเป็นสดัส่วนของ

งานในกลุ่มแรก (Multiples of Minimum Workload) 

(ค) งานที่เพิ่มขึ้นจากภาระงานขั้นต�่านอกองค์กร

งานอื่นที่ท�านอกองค์กรที่เป็นที่ยอมรับในองค์กรจะ

พิจารณาคะแนนด้วย โดยยึดโยงกับส่วนของภาระงานขั้นต�่า

เช่นเดยีวกนั งานในส่วนนีอ้าจให้รวมถงึงานบรกิารทางสงัคม 

อืน่ๆ ทีไ่ด้ใช้งานหลกัหรอืงานในหน้าทีต่ามปกต ิแต่ได้รบัการ

อนุญาตหรือการยอมรับในองค์กรให้ท�าได้

งานทั้ง 3 ลักษณะนี้จะมีตัวปรับคะแนนอีก 2 ตัว คือ 

(1) ตวัปรบัความส�าเรจ็ของงาน (ตัง้แต่ 0 ถงึ 1) กล่าวคอื งาน

ที่ได้รับมอบหมายแล้วท�าได้ส�าเร็จครบถ้วนจะได้ค่าตัวปรับ 

ตรงนี้เท่ากับ 1 แต่ถ้าส�าเร็จเพียงครึ่งเดียวก็จะได้ค่าตัวปรับ 

เท่ากับ 0.5 เป็นต้น (2) ตัวปรับคุณภาพของงานซึ่ง 

ผูอ้�านวยการส�านกั (หรอืบคุคลอืน่ซึง่ได้รบัมอบหมาย) จะเป็น

คนก�าหนด โดยจะมีการตกลงกันก่อนว่าอ�านาจในการปรับ 

คุณภาพจะมีแค่ไหน ? เช่น อาจจะมีระหว่าง 0.8 ถึง 1.2 

เท่านั้น มากหรือน้อยไปกว่านี้ไม่ได้ เป็นต้น

คะแนนที่ถูกปรับแล้วทั้งหมดจะสะท้อนกฎตาม

ธรรมชาติของความสามารถของคนตามหลักการข้อที่ 2 

กล่าวคือ คนส่วนใหญ่จะมีผลงานอยู่ตรงกลาง คนที่ท�าดีกว่า

คนอื่นจะอยู่ในทางขวาของค่ามัธยฐาน คนที่ท�างานด้อยกว่า

คนอื่นจะอยู่ไปทางซ้าย โดยที่ผลการท�างานของเจ้าหน้าที่ 

ทั้งองค์กรในแต่ละปีจะสามารถเปรียบเทียบกันได้ โดยดูจาก 

ค่ามัธยฐานของผลงานหรือคะแนนส่วนรวมและค่าความ 

เบี่ยงเบนมาตรฐานทางสถิติในแต่ละปี

โดยสรปุแล้ว การประเมนิทางการท�างานของแต่ละคน

จะเป็นไปโดยสูตร ดังต่อไปนี้

   

โดยที่  = คะแนนผลการประเมนิการปฏิบติังานของ

เจ้าหน้าที่   ในองค์กรในปีที่มีการประเมิน

   = งานในลักษณะที่ 1 (ภาระงานขั้นต�่า)

   = งานในลกัษณะที ่2 (งานอืน่ในส�านกังาน)

   = งานในลักษณะที่  3 (งานอื่นนอก

ส�านักงาน)

   = จ�านวนหรือชิ้น หรือประเภทของงานที ่

น�ามาพิจารณาให้คะแนน

   = สัดส่วนของภาระงานขั้นต�่าทั้งหมด 

    โดย    + ... +    = 1.0

 และ = สดัส่วนของภาระงานอืน่ๆ โดยองิกบั 

   = ตัวปรับความส�าเร็จของงาน ที่มีค ่า 

     ระหว่าง 0 ถึง 1

   = ตัวปรับคุณภาพโดยผู้อ�านวยการส�านัก  

     หรือผู ้ที่ได้รับมอบหมาย ซึ่งอาจมีค่า  

     ระหว่าง 0.8 ถึง 1.2 (หรือแล้วแต่จะ 

     ตกลงกัน)
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(ข) งานที่เพิ่มขึน้จากภาระงานขัน้ต ่าภายในส านักขององค์กรเดียวกัน 
งานในสว่นท่ีเพ่ิมขึน้จากภาระงานขัน้ต ่าท่ีเจ้าหน้าท่ีได้ท าขึน้เอง หรือได้รับมอบหมายให้ท าจะ

อยู่ในสว่นท่ี 2 นี ้โดยให้มีน า้หนกัเป็นสดัสว่นของงานในสว่นแรก (ภาระงานขัน้ต ่า)  งานในสว่นนีจ้ะไมม่ี
ขอบเขตตายตวั แตจ่ะนบัเป็นสดัสว่นของงานในกลุม่แรก (multiples of minimum workload)  
 

(ค) งานที่เพิ่มขึน้จากภาระงานขัน้ต ่านอกองค์กร 
งานอื่นท่ีท านอกองค์กร ท่ีเป็นท่ียอมรับในองค์กร จะพิจารณาคะแนนด้วย โดยยดึโยงกบัสว่น

ของภาระงานขัน้ต ่าเช่นเดียวกนั งานในสว่นนีอ้าจให้รวมถงึงานบริการทางสงัคมอื่นๆ ท่ีได้ใช้งานหลกั
หรืองานในหน้าท่ีตามปกติ แตไ่ด้รับการอนญุาตหรือการยอมรับในองค์กรให้ท าได้ 

งานทัง้ 3 ลกัษณะนีจ้ะมีตวัปรับคะแนนอีก 2 ตวั คือ (1) ตวัปรับความส าเร็จของงาน (ตัง้แต่ 0 
ถงึ 1) กลา่วคือ งานท่ีได้รับมอบหมายแล้วท าได้ส าเร็จครบถ้วนจะได้คา่ตวัปรับตรงนีเ้ท่ากบั 1 แตถ้่า
ส าเร็จเพียงคร่ึงเดียวก็จะได้คา่ตวัปรับเท่ากบั 0.5 เป็นต้น (2) ตวัปรับคณุภาพของงานซึง่ผู้อ านวยการ
ส านกั (หรือบคุคลอื่นซึง่ได้รับมอบหมาย) จะเป็นคนก าหนด โดยจะมีการตกลงกนัก่อนวา่อ านาจในการ
ปรับคณุภาพจะมีแคไ่หน?   เช่น อาจจะมีระหวา่ง 0.8 ถงึ 1.2 เท่านัน้ มากหรือน้อยไปกวา่นีไ้มไ่ด้ เป็นต้น 

คะแนนท่ีถกูปรับแล้วทัง้หมด จะสะท้อนกฎตามธรรมชาติของความสามารถของคนตาม
หลกัการข้อท่ี 2 กลา่วคือ คนสว่นใหญ่จะมีผลงานอยู่ตรงกลาง คนท่ีท าดีกวา่คนอื่นจะอยู่ในทางขวาของ
คา่มธัยฐานคนท่ีท างานด้อยกวา่คนอื่นจะอยู่ไปทางซ้ายโดยท่ีผลการท างานของเจ้าหน้าท่ีทัง้องค์กรในแต่
ละปี จะสามารถเปรียบเทียบกนัได้ โดยดจูากคา่มธัยฐานของผลงาน หรือคะแนนสว่นรวม และคา่ความ
เบ่ียงเบนมาตรฐานทางสถิติในแตล่ะปี 

โดยสรุปแล้ว การประเมินทางการท างานของแตล่ะคนจะเป็นไปโดยสตูร ดงัตอ่ไปนี ้
   

โดยท่ี  = คะแนนผลการประเมินการปฏิบตัิงานของเจ้าหน้าท่ี ในองค์กรในปีท่ีมีการ
ประเมิน 

   = งานในลกัษณะท่ี 1 (ภาระงานขัน้ต ่า) 
  =งานในลกัษณะท่ี 2 (งานอื่นในส านกังาน) 
  = งานในลกัษณะท่ี 3 (งานอื่นนอกส านกังาน) 
   = จ านวน หรือชิน้ หรือประเภทของงานท่ีน ามาพิจารณาให้คะแนน 
   = สดัสว่นของภาระงานขัน้ต ่าทัง้หมด โดย =1.0 
   = สดัสว่นของภาระงานอื่นๆ โดยอิงกบั  

 = ตวัปรับความส าเร็จของงาน ท่ีมีคา่ระหวา่ง 0ถงึ 1 
 = ตวัปรับคณุภาพโดยผู้อ านวยการส านกั หรือผู้ ท่ีได้รับมอบหมาย ซึง่อาจมีคา่ 

ระหวา่ง 0.8 ถงึ 1.2 (หรือแล้วแตจ่ะตกลงกนั) 
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1. งานทั่วไป

 (ภาระงานขั้นต�่า)

    

       

รวม    

2. งานอื่นใน

 องค์กร    

    

    

 รวม    

3. งานอื่นนอก

 องค์กร    

    

    

 รวม    

 รวมเฉลี่ย    

 ปรับครั้งที่ 1    

 ปรับครั้งที่ 2    

 รวมทั้งหมด/เฉลี่ย

แบบฟอร์มประเมินผลการปฏิบัติงาน

ช่วงเวลาประเมิน

ชื่อ            รหัส

ส�านัก/แผนก          ต�าแหน่ง

ผู้บริหาร ผู้รับผิดชอบ

 กิจกรรม เวลาที่ใช้ในการท�างาน ระดับความสัมฤทธิ์ของงาน ตัวปรับคุณภาพ คะแนนทั้งหมด

  = a = x = y
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แบบฟอร์มประเมินผลการปฏบิัตงิาน 
ช่วงเวลาประเมิน 
ช่ือ       รหสั 
ส านกั/แผนก      ต าแหน่ง 
ผู้บริหาร ผู้ รับผิดชอบ 

กิจกรรม เวลาท่ีใช้ในการท างาน 
=a 
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