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ในบทนี้ จะนําเสนอขอเสนอเกี่ยวกับแนวทางในการประเมินสมรรถนะของขาราชการ
สวนทองถ่ินในเรื่องกระบวนการในการประเมินสมรรถนะ รูปแบบการประเมินสมรรถนะ และวิธีการ
ในการประเมินสมรรถนะ เพ่ือประกอบการจัดทําแนวทางในการประเมินสมรรถนะสําหรับขาราชการ
สวนทองถ่ินตอไป

15.1

กระบวนการในการประเมินสมรรถนะ (Competency) ตั้งอยูบนสมมุติฐานเรื่อง “Job-Person 
Matching” ที่วา ยิ่งองคกรสามารถหาบุคลากรที่เหมาะกับงานเทาไร ผลงานของบุคลากรผูน้ันก็จะยิ่งดีขึ้น
เทาน้ัน การที่บุคลากรมีผลงานดีน้ัน ไมเพียงแตสงผลตอผลงานขององคกรและยังสงผลใหบุคลากร
มีความสุขในการทํางานมากยิ่งขึ้นดวย การประเมินผลสมรรถนะที่สามารถหาความเหมาะสมระหวาง
ศักยภาพของคนกับส่ิงที่งานตองการอยางถูกตองน้ันขึ้นอยูกับ

• มีตนแบบสมรรถนะที่ถูกตองและเหมาะสมในแตละสายงาน

• มีเครื่องมือและกระบวนการที่เหมาะสมในการประเมินสมรรถนะและความสามารถ

• ผูประเมินดําเนินการประเมินดวยความโปรงใสและยุติธรรม โดยอาศัยความเขาใจในตนแบบสมรรถนะ
วิธีการในการใชเครื่องมือ และกระบวนการในการประเมินที่ถูกตอง

โดยทั่วไปรูปแบบการประเมินสมรรถนะสามารถแบงออกเปน 2 แนวทาง ไดแก

15.1.1

• เปนกระบวนการประเมินสมรรถนะที่ผสมผสานวิธีการและเทคนิคการประเมินในหลากหลายรูปแบบ
รวมเขาดวยกันในแตละการประเมิน (ดังรูปหนาถัดไป)

• ผลลัพธที่ไดจะเปนผลการประเมินโดยรวม ที่ไดมาจากการตกลงรวมกันของผูประเมินทั้งหมด ซึ่งมี
ความเที่ยงตรงมากกวาการประเมินแบบอื่นๆ นอกจากนั้น การที่มีผูประเมินมากกวาหนึ่งคนสามารถ
ชวยลดอคติที่เกิดจากการประเมินแบบคนเดียว

• การประเมินแบบทดสอบจะใชทรัพยากรในดานตางๆ เชน งบประมาณ บุคลากร สถานที่ เวลา
มากกวาการประเมินรูปแบบอื่นๆ เน่ืองจากใชเทคนิคและวิธีการที่หลากหลาย และจําเปนตองมี
การปรับเปลี่ยนเนื้อหาและแบบทดสอบในแตละการประเมิน เพ่ือปองกันมิใหผูเขารับประเมิน
เกิดความคุนเคยในเนื้อหาและแบบทดสอบได
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15.1.2

• เปนกระบวนการประเมินสมรรถนะที่ใชวิธีการสังเกตพฤติกรรมหรือสมรรถนะที่แสดงในการ
ปฏิบัติงาน

• ผลลัพธที่ไดจะเปนผลการประเมินที่แสดงใหวา ผูถูกประเมินมีการแสดงพฤติกรรมหรือสมรรถนะ
ตัวไหนอยางไร แสดงมากนอยเพียงใด รวมทั้งถาแสดงสมรรถนะนั้นๆ แลว จะมีพฤติกรรมหรือ
สมรรถนะอยูที่ระดับใด

โดยทั่วไปการประเมินแบบสังเกตสามารถทําไดหลายกระบวนการดังน้ี

15.1.2.1  Bar 

วิธีการประเมินแบบ Bar จะใชคําจํากัดความและตัวอยางพฤติกรรมเปนระดับสําหรับการประเมิน
เลยโดยตองใสเหตุการณประกอบการประเมิน วิธีน้ีมีขอดี คือ

• สรางแบบประเมินตรงๆ จากคําจํากัดความ

• สามารถสรางภาษาที่ชัดเจนในการพัฒนาสมรรถนะ

• เกิดการสรางตัวบงชี้พฤติกรรมใหมๆ ในการทํางานใหไดตามระดับสมรรถนะที่กําหนดขึ้น

แตมีขอจํากัด คือ ไมวัดความถี่ของการประเมินและไมไดวัดเปรียบเทียบกับบุคคลอื่นๆ
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15.1.2.2  Rating Scale 

วิธีการประเมินแบบ Rating Scale จะดึงพฤติกรรมในระดับเปาหมายเปนฐานอางอิง
เพ่ือเปรียบเทียบกับ Scale ที่กําหนดไว วิธีน้ีมีขอดี คือ

• นําเฉพาะระดับเปาหมายไปเปรียบเทียบความถี่ ความเขมขนหรือเปรียบเทียบกับบุคคลอื่นๆ ได

• สามารถสรางภาษาที่ชัดเจนในการพัฒนาสมรรถนะในระดับเปาหมายของแตละตําแหนงใหเปน
มาตรฐานแบบเดียวกัน

แตมีขอจํากัด คือ ไมสามารถระบุไดวาปจจุบันผูดํารงตําแหนงมีสมรรถนะอยูในระดับใดบนมาตรฐาน
เพียงแตระบุไดวามีระดับเปาหมายที่ระบุไวตามตําแหนงงานมาก/นอยเพียงใด โดยทั่วไปวิธีการประเมิน
แบบ Rating Scale สามารถแบงออกเปน 4 รูปแบบ ไดแก

)  Rating Scale:  1

วัดจากรอยละของพฤติกรรมที่ทําไดวามีความถี่หรือทําไดครบถวนตามพฤติกรรมบงชี้มากนอย
เพียงใด กระบวนการนี้เนนวาตองทําสม่ําเสมอจึงถือวามีสมรรถนะ ในระดับดังกลาว



รายงานฉบับสมบูรณ์ (Final Report) 
โครงการศึกษาวิจัย เรื่อง การปรับปรุงระบบจำแนกตำแหน่งและค่าตอบแทนของข้าราชการส่วนท้องถิ่น (ระยะที่ 2) 395

สถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาประสิทธิภาพในราชการ (สปร.) 

รายงานฉบับสมบูรณ (Final Report) 
โครงการศึกษาวิจัย เร่ือง การปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนของขาราชการสวนทองถิ่น (ระยะที่ 2)

        หนา 385 จากทั้งหมด 499 หนา

15.1.2.2  Rating Scale 

วิธีการประเมินแบบ Rating Scale จะดึงพฤติกรรมในระดับเปาหมายเปนฐานอางอิง
เพ่ือเปรียบเทียบกับ Scale ที่กําหนดไว วิธีน้ีมีขอดี คือ

• นําเฉพาะระดับเปาหมายไปเปรียบเทียบความถี่ ความเขมขนหรือเปรียบเทียบกับบุคคลอื่นๆ ได

• สามารถสรางภาษาที่ชัดเจนในการพัฒนาสมรรถนะในระดับเปาหมายของแตละตําแหนงใหเปน
มาตรฐานแบบเดียวกัน

แตมีขอจํากัด คือ ไมสามารถระบุไดวาปจจุบันผูดํารงตําแหนงมีสมรรถนะอยูในระดับใดบนมาตรฐาน
เพียงแตระบุไดวามีระดับเปาหมายที่ระบุไวตามตําแหนงงานมาก/นอยเพียงใด โดยทั่วไปวิธีการประเมิน
แบบ Rating Scale สามารถแบงออกเปน 4 รูปแบบ ไดแก

)  Rating Scale:  1

วัดจากรอยละของพฤติกรรมที่ทําไดวามีความถี่หรือทําไดครบถวนตามพฤติกรรมบงชี้มากนอย
เพียงใด กระบวนการนี้เนนวาตองทําสม่ําเสมอจึงถือวามีสมรรถนะ ในระดับดังกลาว



396
รายงานฉบับสมบูรณ์ (Final Report) 
โครงการศึกษาวิจัย เรื่อง การปรับปรุงระบบจำแนกตำแหน่งและค่าตอบแทนของข้าราชการส่วนท้องถิ่น (ระยะที่ 2) 

สถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาประสิทธิภาพในราชการ (สปร.) 

รายงานฉบับสมบูรณ (Final Report) 
โครงการศึกษาวิจัย เร่ือง การปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนของขาราชการสวนทองถ่ิน (ระยะที่ 2)

        หนา 386 จากทั้งหมด 499 หนา

)  Rating Scale:  2

จะเปนการวัดจากจุดแข็งของผูรับการประเมินโดยแบงเปน 5 ระดับตามตารางดานลาง เพ่ือใชไป
เชื่อมโยงกับการพัฒนา กระบวนการนี้เนนวาตองทําอยางเดนชัดเจน จนกลายเปนจุดแข็งของผูรับการ
ประเมินจึงถือวามีสมรรถนะในระดับดังกลาว

(Strength)

)  Rating Scale:  3

จะเปนการวัดโดยพิจารณาเทียบกับ Role Model โดยแบงออกเปน 5 ระดับตามตารางดานลาง
เพ่ือใหเห็นความแตกตางเมื่อเทียบกับพฤติกรรมยอดเยี่ยมในระดับน้ี กระบวนการนี้เนนวาตองทําเปน
ที่ยอมรับจึงถือวามีสมรรถนะในระดับดังกลาว

(Proficient) (Very Proficient) (Role Model)
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)  Rating Scale:  4

จะวัดโดยพิจารณาโดยอิงกับบุคลากรระดับเดียวกัน เพ่ือใหเห็นความแตกตางเม่ือเทียบกับ
พฤติกรรมของบุคคลอื่นๆ กระบวนการนี้เนนวาตองเหนือกวาคนอื่นๆ ในระดับเดียวกันจึงถือวา
มีสมรรถนะในระดับดังกลาว
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15.1.2.3  Hybrid

วิธีการประเมินแบบ Hybrid จะดึงเอาทั้งแบบ Bar และแบบ Scales มารวมกัน วิธีน้ีมีขอดี คือ

• รวมขอดีและลดขอจํากัดของทั้งสองวิธี

• การประเมินดูหลายเกณฑจึงทําใหลดดุลยพินิจไดมาก

• สามารถสรางภาษาที่ชัดเจนในการพัฒนาสมรรถนะ

แตมีขอจํากัด คือ ประเมินยากและซับซอนมากกวาโดยเปรียบเทียบ

15.1.2.4

การประเมินแบบสังเกตน้ัน มีขอพึงระวังในการประเมินดังตอไปนี้

The Halo Effect: การปลอยใหคุณลักษณะเพียงบางอยางหรืออยางเดียว (ทั้งเชิงบวกและเชิงลบ)
มาบิดเบือนทัศนคติเก่ียวกับการประเมินผลงานและสมรรถนะทั้งหมด

Stereotyping: การคิดเอาเองแมจะไมเคยพบปะกันมากอนวาบุคคลนั้นๆ จะเปนคนประเภทใด
โดยปราศจากหลักฐานหรือภูมิหลังมาสนับสนุน

The Central Tendency: การนึกถึงผลงานโดยอิงเกณฑเฉลี่ยของกลุมโดยไมพิจารณารายละเอียดเฉพาะ
บุคคล เพ่ือหลีกเล่ียงความขัดแยงที่อาจตามมา

The Recent Error: ความลําเอียงเพียงเพราะผู ถูกประเมินกระทําความผิดครั้งใหญกอนการ
ประเมินผล

รายงานฉบับสมบูรณ (Final Report) 
โครงการศึกษาวิจัย เร่ือง การปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนของขาราชการสวนทองถิ่น (ระยะที่ 2)

        หนา 389 จากทั้งหมด 499 หนา

Length of Service Bias: ความลําเอียงดวยอายุงาน (การปฏิบัติงาน การมีประสบการณหรือการรูจักกันมา
นานกวาไมไดหมายความวาผลสัมฤทธ์ิที่ไดจะตองดีกวาดวย)

Initial Impression: การใชความประทับใจครั้งแรกที่พบ (ไมวาจะในทางดีหรือรายก็ตาม) มาใช
ประเมินผลงานโดยมิไดพิจารณาผลงานโดยตรง

Stress การประเมินขณะเครียด มึนเมา หรือขาดสติ

15.2

ที่ปรึกษาเสนอใหขาราชการสวนทองถ่ินมีการประเมินเปนแบบ Hybrid ตามสมรรถนะหลัก
สมรรถนะประจําผูบริหาร (หากมี) และสมรรถนะประจําตําแหนงงาน เน่ืองจากเปนรูปแบบที่มีการส่ือสาร
คําจํากัดความและความสม่ําเสมอของการประเมินอีกดวย โดยในการประเมินนั้นอาจเปนการประเมินแบบ
ผูบังคับบัญชาประเมินผูใตบังคับบัญชาโดยตรง หรือจะดําเนินการประเมินแบบ 360 องศา ซึ่งเปน
กระบวนการที่จะชวยใหผูรับการประเมินเห็นผลการประเมินผานมุมมองจากหลายฝาย โดยหากผลการ
ประเมินทั้งหมดดังกลาวเปนไปในแนวทางเดียวกัน ก็นาจะสรุปไดถึงความนาเชื่อถือของผลการประเมิน

นอกจากนั้นการประเมินแบบ 360 องศายังมีขอดีสําหรับการพัฒนา กลาวคือ ผูรับการประเมิน
จะเห็นความแตกตางระหวางส่ิงที่ตนมองตนเองกับมุมมองจากบุคคลอื่นๆ ดังรูป

 360 

• ประเมินตนเอง

• ประเมินเพ่ือนรวมงานที่รายงานตรงกับ
หัวหนาคนเดียวกัน อยางนอย 3-5 
ราย

• ประเมินผูบังคับบัญชาโดยตรง (กรณี
ที่มีหัวหนาเปนหัวหนาสวน/ฝาย/ กลุม
งาน) และ

• ประเมินผู ใต บั งคับ บัญชาทั้ งหมด
( เฉพาะในกรณี เปนผู อํ านวยการ
สํานัก)
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Length of Service Bias: ความลําเอียงดวยอายุงาน (การปฏิบัติงาน การมีประสบการณหรือการรูจักกันมา
นานกวาไมไดหมายความวาผลสัมฤทธ์ิที่ไดจะตองดีกวาดวย)

Initial Impression: การใชความประทับใจครั้งแรกที่พบ (ไมวาจะในทางดีหรือรายก็ตาม) มาใช
ประเมินผลงานโดยมิไดพิจารณาผลงานโดยตรง

Stress การประเมินขณะเครียด มึนเมา หรือขาดสติ

15.2

ที่ปรึกษาเสนอใหขาราชการสวนทองถ่ินมีการประเมินเปนแบบ Hybrid ตามสมรรถนะหลัก
สมรรถนะประจําผูบริหาร (หากมี) และสมรรถนะประจําตําแหนงงาน เน่ืองจากเปนรูปแบบที่มีการส่ือสาร
คําจํากัดความและความสม่ําเสมอของการประเมินอีกดวย โดยในการประเมินนั้นอาจเปนการประเมินแบบ
ผูบังคับบัญชาประเมินผูใตบังคับบัญชาโดยตรง หรือจะดําเนินการประเมินแบบ 360 องศา ซึ่งเปน
กระบวนการที่จะชวยใหผูรับการประเมินเห็นผลการประเมินผานมุมมองจากหลายฝาย โดยหากผลการ
ประเมินทั้งหมดดังกลาวเปนไปในแนวทางเดียวกัน ก็นาจะสรุปไดถึงความนาเชื่อถือของผลการประเมิน

นอกจากนั้นการประเมินแบบ 360 องศายังมีขอดีสําหรับการพัฒนา กลาวคือ ผูรับการประเมิน
จะเห็นความแตกตางระหวางส่ิงที่ตนมองตนเองกับมุมมองจากบุคคลอื่นๆ ดังรูป

 360 

• ประเมินตนเอง

• ประเมินเพ่ือนรวมงานที่รายงานตรงกับ
หัวหนาคนเดียวกัน อยางนอย 3-5 
ราย

• ประเมินผูบังคับบัญชาโดยตรง (กรณี
ที่มีหัวหนาเปนหัวหนาสวน/ฝาย/ กลุม
งาน) และ

• ประเมินผู ใต บั งคับ บัญชาทั้ งหมด
( เฉพาะในกรณี เปนผู อํ านวยการ
สํานัก)
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15.3

ที่ปรึกษาเสนอใหนําผลการประเมินสมรรถนะไปใชในระบบบริหารงานบุคคลสวนทองถ่ินทุกระบบ
ดังน้ี

1. การใหผลตอบแทน เพ่ือเปนตอบแทนและสรางขวัญกําลังใจสําหรับผูที่มีสมรรถนะตามที่องคกร
และตําแหนงงานตองการและเก็บรักษาคนดีคนเกงไวในองคกร

2. การคัดสรร เพ่ือนําผลการประเมินสมรรถนะมาใชประกอบการตัดสินใจในการคัดเลือกคนที่ชดัเจน
นาเชื่อถือและชวยสนับสนุนใหองคกรเติบโตอยางยั่งยืน

3. การวางแผนทางกาวหนาสายอาชีพและการวางแผนการสืบทอดตําแหนง เพ่ือชวยในการวางคน
ใหเหมาะกับความสามารถ ความสนใจและสิ่งที่งานตองการ เพ่ือประโยชนสูงสุดกับเจาหนาที่และ
องคกรในภาพรวม

4. การฝกอบรมและการพัฒนา เพ่ือเนนใหเกิดการพัฒนาความสามารถที่ชวยใหบุคลากรเติบโต
ไปพรอมกับองคกร

15.4

ที่ปรึกษาขอเสนอแบบฟอรมการประเมินสมรรถนะตามภาคผนวกที่ 2 แบบฟอรมการประเมิน
สมรรถนะ โดยมีกระบวนการในประเมินสมรรถนะดังตอไปนี้

o ใหกรอกแบบฟอรมที่จัดทําขึ้น เพ่ือหาระดับสมรรถนะหลักและสมรรถนะประจําตําแหนงงานของ
ขาราชการที่เก่ียวของแตละราย (Competency Gap) ตามความเปนจริงและดวยความตั้งใจสูงสุด

o ในการประเมินสมรรถนะจําเปนตองอางอิงจากขอเท็จจริงเทาน้ันไมใชวิธีการคาดคะเน และการใช
ความรูสึกสวนตัวในการประเมิน ดังน้ันในการประเมินน้ัน ผูรับการประเมินจําเปนตองอานคําจํากัด
ความรายการสมรรถนะในแตละระดับอยางละเอียด เพ่ือใหเขาใจและสามารถประเมินระดับสมรรถนะ
ของตนไดอยางถูกตอง

o ในการประเมินนั้นใหเริ่มทําทีละขอ โดยในแตละขอใหพิจารณาสมรรถนะแตละตัว โดยเริ่มจาก
พิจารณาระดับที่ 1 วาผูรับการประเมินมีพฤติกรรมที่แสดงถึงสมรรถนะระดับนี้อยางไร และ
ใหผูประเมินกากบาท (X) วาผูรับการประเมินไดแสดงสมรรถนะในระดับที่เหมาะสมน้ีบอยครั้งเพียงใด

o หากในระหวางปที่ผานมาผูรับการประเมินไดแสดงพฤติกรรมระดับที่ 1 คือ แสดงสมรรถนะนี้ในเกือบ
ทุกสถานการณ (51-75% ของการทํางาน) ใหผูประเมินผานไปพิจารณาในระดับที่ 2 ตอไป วาผูรับ
การประเมินมีพฤติกรรมที่แสดงถึงสมรรถนะระดับนี้อยางไร หากในระหวางปที่ผานมาผูรับ
การประเมินไดแสดงพฤติกรรมในระดับที่ 2 แตไมแสดงสมรรถนะนี้เลย หรือแสดงสมรรถนะนี้ไมบอย
(25-50% ของการทํางาน) ก็จะถือวาจบการประเมินของสมรรถนะตัวน้ี หลังจากนั้น ใหผูประเมิน
สมรรถนะเปดไปยังหนาถัดไปของเอกสาร (สมรรถนะตัวถัดไป) และเริ่มทําการประเมินในระดับที่ 1 
เหมือนวิธีการเดิมดังภาพ
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o แตหากทําการประเมินไปจนถึงระดับที่ 4 และไดเลือกวาผูรับการประเมินไดแสดงสมรรถนะนี้ในเกือบ
ทุกสถานการณ (51-75% ของการทํางาน) หรือแสดงสมรรถนะนี้อยางสม่ําเสมอผูประเมินจะตอง
กรอกรายละเอียดเหตุการณจริงประกอบดวย โดยใหกรอกขอมูลเหตุการณจริงลงในชองวาง
(เหตุการณประกอบ) ในชองของระดับที่ 4 

o อยางไรก็ดี หากผูประเมินทําการประเมินไปจนถึงระดับที่ 4 และเลือกวาผูรับการประเมินไมแสดง
สมรรถนะน้ี หรือแสดงสมรรถนะนี้ไมบอย (25-50% ของการทํางาน) ใหผูประเมินกรอกรายละเอียด
เหตุการณจริงประกอบดวย โดยใหกรอกขอมูลเหตุการณจริงลงในชองวาง (เหตุการณประกอบ)ในชอง
ของระดับที่ 3 ดังรูป

X
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o แตหากทําการประเมินไปจนถึงระดับที่ 4 และไดเลือกวาผูรับการประเมินไดแสดงสมรรถนะนี้ในเกือบ
ทุกสถานการณ (51-75% ของการทํางาน) หรือแสดงสมรรถนะนี้อยางสม่ําเสมอผูประเมินจะตอง
กรอกรายละเอียดเหตุการณจริงประกอบดวย โดยใหกรอกขอมูลเหตุการณจริงลงในชองวาง
(เหตุการณประกอบ) ในชองของระดับที่ 4 

o อยางไรก็ดี หากผูประเมินทําการประเมินไปจนถึงระดับที่ 4 และเลือกวาผูรับการประเมินไมแสดง
สมรรถนะน้ี หรือแสดงสมรรถนะนี้ไมบอย (25-50% ของการทํางาน) ใหผูประเมินกรอกรายละเอียด
เหตุการณจริงประกอบดวย โดยใหกรอกขอมูลเหตุการณจริงลงในชองวาง (เหตุการณประกอบ)ในชอง
ของระดับที่ 3 ดังรูป

X
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เพ่ือสรุปผลการประเมินสมรรถนะของขาราชการแตละราย
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และความสม่ําเสมอของพฤติกรรมที่แสดงออก โดยผลของการประเมินสมรรถนะอาจจะนํามาใชในการ
บริหารทรัพยากรบุคคล โดยเฉพาะในการประเมินผลการปฏิบัติราชการซึ่งจะกลาวถึงในบทถัดไป
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 (Performance Management) 

ในบทนี้จะเปนการนําเสนอหลักเกณฑและแนวทางในการนําระบบการบริหารผลงานมาใช
ในการบริหารทรัพยากรบุคคลสวนทองถิ่น ซ่ึงเปนระบบที่เชื่อมโยงผลการปฏิบัติงานระดับองคกรมาสู
ผลการปฏิบัติงานรายบุคคล เพ่ือใชในการขึ้นเงินเดือนและการพัฒนารายบุคคลตอไป

16.1  (Performance Management)

ตามทฤษฎีระบบการบริหารผลงาน (Performance Management) หมายถึงระบบและกระบวนการ
ในการบริหาร สรางแรงจูงใจ และใหผลตอบแทนกับพนักงานเพื่อผลักดันใหเกิดผลงานที่โดดเดน

ในปจจุบันเปนที่ยอมรับกันแลววาการบริหารผลงานที่มีประสิทธิภาพนั้นเปนหน่ึงในปจจัยสําคัญ
ที่ทําใหองคกรประสบความสําเร็จแตกตางจากองคกรอื่นๆ เน่ืองจากการบริหารผลงานที่ดีจะชวยผลักดัน
ใหเกิดผลงานระดับดีเลิศ (SUPERIOR Performance) และการสรางขวัญกําลังใจที่ดีและความมุงม่ันทุมเท
ของบุคลากรผูมีผลงานและศักยภาพโดดเดน รวมถึงยังจะสนับสนุนใหเกิดการพัฒนาองคกรอยางตอเน่ือง
และยั่งยืน

โดยประโยชนของการบริหารผลงานที่มีประสิทธิภาพนั้นจะทําใหองคกรสามารถ

• สรางความเชื่อมโยงระหวางผลงานของบุคลากรกับเปาหมาย และพันธกิจขององคกร

• สรางแรงบันดาลใจในการทํางานใหมีประสิทธิภาพเนื่องจากมีความชัดเจนวาผลงานของตนเชื่อมโยง
กับความสําเร็จขององคกรเชนไร
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• สรางบรรยากาศของการใหคําปรึกษาและชี้แนะ (Feedback) ที่สรางสรรค ทําใหเจาหนาที่ไดพัฒนา
ตนเองและสามารถใชศักยภาพของตนอยางเต็มที่ในการชวยสนับสนุนใหองคกรบรรลุเปาหมาย

• สรางความชัดเจนวาอะไรเปนผลสัมฤทธ์ิที่องคกรตองการ ไมใชแคกิจกรรมที่ตองทําในองคกร

• มีระบบที่ชัดเจนและยุติธรรมในการตอบแทนผูมีผลงานโดดเดนและดําเนินการผูมีผลงานต่ํากวา
มาตรฐาน ซ่ึงในระยะยาวสามารถผลักดันใหองคกรเพ่ิมจํานวนบุคลากรที่มีผลงานและศักยภาพดีเลิศ

• มีระบบที่สนับสนุนใหผูบังคับบัญชาสามารถสรางบรรยากาศแหงการพัฒนาอยางตอเน่ืองและ
การตอบสนองความเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วและมีประสิทธิภาพสูงสุด

• มีระบบที่ชวยใหบุคลากรสามารถบริหารจัดการและพัฒนาผลงานและศักยภาพของตนไดอยาง
เหมาะสม สรางกําลังใจและความภูมิใจกับบุคลากรและเกดิประโยชน ตอองคกรในระยะยาว

• มีระบบที่สามารถเชื่อมโยงกับระบบการบริหารบุคคลทั้งหมดซึ่ง ในระยะยาวสรางสรรคใหเกิดองคกร
ที่เนนผลงานดีเลิศ

ดังน้ัน จากทฤษฎีจึงเช่ือวาผลลัพธของระบบการบริหารผลงานที่ดีน้ันนอกจากจะทําใหองคกร
มีผลงานที่ดีเลิศเพ่ิมขึ้นเน่ืองจากเจาหนาที่สามารถบรรลุเปาหมายไดอยางมีประสิทธิภาพขึ้นแลวยงัสงเสรมิ
ใหองคกรมีการพัฒนาอยางตอเนื่องและนําไปสูการเติบโตอยางยั่งยืน รวมถึงบุคลากรมีขวัญกําลังใจในการ
ทํางานและมีความมุงม่ันทุมเทใหองคกรอีกดวย

เพ่ือใหขาราชการสวนทองถ่ินสามารถจัดทําระบบบริหารผลงานที่มีประสิทธิภาพนั้น ที่ปรึกษา
จึงนําเสนอตนแบบการบริหารผลงานแบบครบวงจรดังตอไปน้ีเพ่ือใหระบบสามารถทํางานไดอยาง
มีประสิทธิภาพสูงสุด (โปรดดูภาคผนวกที่ 6 การเปรียบเทียบขอเสนอเกี่ยวกับระบบบริหารทรัพยากรบุคคล
อ่ืนๆ ระหวางขาราชการสวนทองถ่ินและขาราชการกรุงเทพมหานครสามัญประกอบการพิจารณา)

รายงานฉบับสมบูรณ (Final Report) 
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)  (Planning)

• เปนกระบวนการกําหนดเปาหมายเพื่อสรางความชัดเจนในผลงานเปาหมายและวิธีการที่จะใหไดมาซึ่ง
ผลงานดังกลาว

• ถายทอดเปาหมายงานในระดับองคกรและระดับสวนงานลงมาสูตําแหนงงาน

• เปนการส่ือสารสองทางระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา

• มีการวางแผนเพื่อพัฒนาศักยภาพบุคลากร

• กระบวนการนี้ควรทําตอนตนรอบการประเมินเสมอ โดยเมื่อส้ินสุดกระบวนการนี้ทั้งผูประเมินและ
ผูรับการประเมินจะตองเขาใจและตอบคําถามดังตอไปนี้ไดอยางถูกตอง:

- กลยุทธหรือยุทธศาสตรขององคกรเกี่ยวของกับงานในหนาที่ของผูรับการประเมินอยางไร

- ผูรับการประเมินจะชวยใหองคกรประสบความสําเร็จผานงานของตนไดอยางไร

- ผูรับการประเมินจะตองมีความรู ทักษะ หรือพฤติกรรมใดบางที่จะสนับสนุนการเติบโตของตนและ
ขององคกร

- ผูรับการประเมินจะไดอะไรเปนผลตอบแทนหากสามารถทํางานไดตามเปาหมายและชวยใหองคกร
ประสบความสําเร็จ

เพ่ือใหไดมาซึ่งการวางแผนที่เหมาะสม ที่ปรึกษาเสนอใหมีการกําหนดหลักเกณฑในการประเมินผล
การปฏิบัติราชการประจําปของขาราชการสวนทองถ่ิน ประกอบดวย 3 องคประกอบ ดังน้ี (โปรดดูรูป
ประกอบ)
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ผูรับการประเมินจะตองเขาใจและตอบคําถามดังตอไปนี้ไดอยางถูกตอง:

- กลยุทธหรือยุทธศาสตรขององคกรเกี่ยวของกับงานในหนาที่ของผูรับการประเมินอยางไร

- ผูรับการประเมินจะชวยใหองคกรประสบความสําเร็จผานงานของตนไดอยางไร

- ผูรับการประเมินจะตองมีความรู ทักษะ หรือพฤติกรรมใดบางที่จะสนับสนุนการเติบโตของตนและ
ขององคกร

- ผูรับการประเมินจะไดอะไรเปนผลตอบแทนหากสามารถทํางานไดตามเปาหมายและชวยใหองคกร
ประสบความสําเร็จ

เพ่ือใหไดมาซึ่งการวางแผนที่เหมาะสม ที่ปรึกษาเสนอใหมีการกําหนดหลักเกณฑในการประเมินผล
การปฏิบัติราชการประจําปของขาราชการสวนทองถ่ิน ประกอบดวย 3 องคประกอบ ดังน้ี (โปรดดูรูป
ประกอบ)
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1. โดยมีองคประกอบคือ ตัวชี้วัด และเปาหมาย กําหนด
โดยพิจารณาความสําเร็จของงานและตกลงกันระหวางผูปฏิบัติและผูบังคับบัญชา

2. โดยอางอิงจากขอกําหนดสมรรถนะซึ่งประกาศโดย
องคกรปกครองสวนทองถ่ิน และ ก.ถ.

3. โดยอางอิงจากขอกําหนดของสวนราชการ

(โดยละเอียดของกระบวนการจะอยูในหัวขอถัดๆ ไป)

)  (Coaching and Interim Review) 

• เปนกระบวนการที่มีวัตถุประสงคเพ่ือเสริมสรางหรือทบทวนทิศทางผลการปฏิบัติงานเพ่ือใหแนใจวา
จะสามารถบรรลุตามเปาหมายผลการปฏิบัติงานที่วางไวได

• สามารถทําไดทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ

• เปนการสื่อสารสองทางระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ซึ่งสามารถทําไดตอเน่ือง
ตลอดทั้งรอบการประเมิน

• มีเปาหมายเพ่ือการสรางขวัญและกําลังใจ พิจารณาความดีความชอบ ตลอดจนพัฒนาบุคลากร

)  (Review) 

• มีเปาหมายเพ่ือการสรางขวัญและกําลังใจ พิจารณาความดีความชอบ ตลอดจนพัฒนาบุคลากร

• เปนการส่ือสารสองทางระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา

• ประเมินผลงานที่บุคลากรบรรลุไดในรอบการประเมินน้ันๆ

• ใหคําติชมผลงานตามจริงและสิ่งที่ควรปรับปรุงแกไข

 (Rewarding)

• เปนระบบและกระบวนการในการเชื่อมโยงผลการประเมินไปสูกระบวนการอื่นๆที่เก่ียวของ เชน
การจายผลตอบแทน (ทั้งในรูปของเงินเดือน โบนัส ฯลฯ) และการเลื่อนระดับชั้นงาน

นอกจากนั้น แนวทางในการนําระบบบริหารผลงานไปใชอยางมีประสิทธิภาพจําเปนตองเชื่อมโยง
ระบบกับกรอบนโยบายและระบบการบริหารงานบุคคลอื่นๆ เชน วัฒนธรรมองคกรที่พึงประสงค ระบบ
การกําหนดเปาหมาย (เชน ระบบ Balance Scorecard) ระบบสมรรถนะ ฯลฯ เพ่ือใหทุกระบบในการ
บริหารจัดการบุคคลถูกบูรณาการเปนระบบที่เชื่อมสัมพันธกัน

รายงานฉบับสมบูรณ (Final Report) 
โครงการศึกษาวิจัย เร่ือง การปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนของขาราชการสวนทองถิ่น (ระยะที่ 2)

        หนา 397 จากทั้งหมด 499 หนา

16.2

จุดประสงคสําคัญของขั้นตอนนี้เพ่ือใหหัวหนางานและผูใตบังคับบัญชามีความเขาใจตรงกันเกี่ยวกับ
ตัวชี้วัดของงานของแตละบุคคล ในขั้นตอนนี้ หัวหนางานจะนัดประชุมกับผูใตบังคับบัญชาแตละคน
เพ่ือหารือเกี่ยวกับวัตถุประสงคขององคกร ของหนวยงาน ของกลุมงานและของงานสวนบุคคล หลังจากนั้น
เม่ือเจาหนาที่เขาใจวัตถุประสงคระดับตางๆ แลวจะทําการวางแผนการปฏิบัติงานสวนบุคคลรวมกัน
ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาซึ่งจะเปนผูรับการประเมินในสิ้นรอบการประเมินผลงาน

กระบวนการในการวางแผนนั้นจะเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร 4 ป คํารับรองปฏิบัติราชการประจําป
ของแตละองคกรปกครองสวนทองถ่ิน ภารกิจของหนวยงานและงานตามที่ไดรับมอบหมายโดยในการ
วางแผนนั้นอาจใชเทคนิควิธีการวัดวิธีใดวิธีการหนึ่งหรือหลายวิธีผสมกันก็ได ดังน้ี

o การถายทอดตัวชี้วัดผลสําเร็จของงานจากบนลงลาง (Goal Cascading Method) 

o การสอบถามความคาดหวังของผูรับบริการ (Customer-Focused Method) 

o การไลเรียงตามผังการเคล่ือนของงาน (Work Flow Charting Method) 

o การพิจารณาจากประเด็นสําคัญที่ตองปรับปรุง (Issue- Driven) 

โดยการกําหนดตัวชี้วัดและเปาหมายของขาราชการแตละรายในโครงการนี้ จะกําหนดโดยวิธีถายทอด
ตัวชี้วัดผลสําเร็จของงานจากบนลงลาง (Goal Cascading Method) เปนไดทั้ง 3 ประเภท*

1. ตัวชี้วัดตามแผนยุทธศาสตรและคํารับรองปฏิบัติราชการ

2. ตัวชี้วัดตามหนาที่ความรับผิดชอบหลัก และ

3. ตัวชี้วัดตามงานที่ไดรับมอบหมายเปนพิเศษ

* หมายเหตุ: การกําหนดตัวชี้วัดของแตละบุคคลไมจําเปนตองครบทุกประเภท

อยางไรก็ดี ในปแรกไมควรกําหนดตัวชี้วัดที่มากจนเกินไป โดยสวนใหญองคกรที่นําระบบบริหาร
ผลงานมาใชจะกําหนดจํานวนตัวชี้วัดระดับบุคคลที่เหมาะสมไวอยูที่ประมาณ 5-9 ตัว เน่ืองจาก
การกําหนดตัวชี้วัดที่มากเกินไปจะทําใหผูรับการประเมินผลงานไมสามารถบริหารจัดการผลงานของ
ตนเองได โดยเฉพาะอยางยิ่งในปแรกของการใชตัวชี้ วัดระดับบุคคล อยางไรก็ดีหากผูบังคับบัญชา
ในสวนราชการตองการกําหนดตัวชี้วัดที่นอยกวา 5 ตัว แตไมต่ํากวา 2 ตัว ก็สามารถทําไดในกรณีที่งาน
ในความรับผิดชอบมีลักษณะคือ 1) เปนงานดานวิเคราะหวิจัยและสังเคราะหองคความรูซึ่งอาศัย
ความเชี่ยวชาญชํานาญการสูงมาก และ 2) เปนงานหนาเดียวทําซ้ําไปซ้ํามาตลอดทั้งปเชน งานธุรการ
งานบันทึกขอมูล เปนตน
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16.2

จุดประสงคสําคัญของขั้นตอนนี้เพ่ือใหหัวหนางานและผูใตบังคับบัญชามีความเขาใจตรงกันเกี่ยวกับ
ตัวชี้วัดของงานของแตละบุคคล ในขั้นตอนนี้ หัวหนางานจะนัดประชุมกับผูใตบังคับบัญชาแตละคน
เพ่ือหารือเกี่ยวกับวัตถุประสงคขององคกร ของหนวยงาน ของกลุมงานและของงานสวนบุคคล หลังจากนั้น
เม่ือเจาหนาที่เขาใจวัตถุประสงคระดับตางๆ แลวจะทําการวางแผนการปฏิบัติงานสวนบุคคลรวมกัน
ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาซึ่งจะเปนผูรับการประเมินในสิ้นรอบการประเมินผลงาน

กระบวนการในการวางแผนนั้นจะเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร 4 ป คํารับรองปฏิบัติราชการประจําป
ของแตละองคกรปกครองสวนทองถ่ิน ภารกิจของหนวยงานและงานตามที่ไดรับมอบหมายโดยในการ
วางแผนนั้นอาจใชเทคนิควิธีการวัดวิธีใดวิธีการหนึ่งหรือหลายวิธีผสมกันก็ได ดังน้ี

o การถายทอดตัวชี้วัดผลสําเร็จของงานจากบนลงลาง (Goal Cascading Method) 

o การสอบถามความคาดหวังของผูรับบริการ (Customer-Focused Method) 

o การไลเรียงตามผังการเคล่ือนของงาน (Work Flow Charting Method) 

o การพิจารณาจากประเด็นสําคัญที่ตองปรับปรุง (Issue- Driven) 

โดยการกําหนดตัวชี้วัดและเปาหมายของขาราชการแตละรายในโครงการนี้ จะกําหนดโดยวิธีถายทอด
ตัวชี้วัดผลสําเร็จของงานจากบนลงลาง (Goal Cascading Method) เปนไดทั้ง 3 ประเภท*

1. ตัวชี้วัดตามแผนยุทธศาสตรและคํารับรองปฏิบัติราชการ

2. ตัวชี้วัดตามหนาที่ความรับผิดชอบหลัก และ

3. ตัวชี้วัดตามงานที่ไดรับมอบหมายเปนพิเศษ

* หมายเหตุ: การกําหนดตัวชี้วัดของแตละบุคคลไมจําเปนตองครบทุกประเภท

อยางไรก็ดี ในปแรกไมควรกําหนดตัวชี้วัดที่มากจนเกินไป โดยสวนใหญองคกรที่นําระบบบริหาร
ผลงานมาใชจะกําหนดจํานวนตัวชี้วัดระดับบุคคลที่เหมาะสมไวอยูที่ประมาณ 5-9 ตัว เน่ืองจาก
การกําหนดตัวชี้วัดที่มากเกินไปจะทําใหผูรับการประเมินผลงานไมสามารถบริหารจัดการผลงานของ
ตนเองได โดยเฉพาะอยางยิ่งในปแรกของการใชตัวชี้ วัดระดับบุคคล อยางไรก็ดีหากผูบังคับบัญชา
ในสวนราชการตองการกําหนดตัวชี้วัดที่นอยกวา 5 ตัว แตไมต่ํากวา 2 ตัว ก็สามารถทําไดในกรณีที่งาน
ในความรับผิดชอบมีลักษณะคือ 1) เปนงานดานวิเคราะหวิจัยและสังเคราะหองคความรูซึ่งอาศัย
ความเชี่ยวชาญชํานาญการสูงมาก และ 2) เปนงานหนาเดียวทําซ้ําไปซ้ํามาตลอดทั้งปเชน งานธุรการ
งานบันทึกขอมูล เปนตน
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สําหรับหลักเกณฑในการกําหนดตัวชี้วัดที่ดีน้ันอาจพิจารณาโดยใชปจจัยดังตอไปนี้

1. กลาวคือตัวชี้วัดที่จะเลือกมาเปนตัวชี้วัดของแตละบุคคลนั้นตองสามารถสื่อสาร
ใหผูรับการประเมินเขาใจถึงความหมายและการคํานวณตัวชี้วัดได เน่ืองจากหากผูรับการประเมิน
ไมเขาใจก็จะไมสามารถนําไปปฏิบัติใหไดผลงานตามเปาหมายที่กําหนดไวได

2.  (Repeatable and Reliable) กลาวคือตัวชี้วัดที่จะเลือก
น้ันตองเปนตัวชี้วัดที่สามารถวัดเปนรูปธรรมอยางตอเนื่องได และเปนตัวชี้วัดที่เชื่อถือไดวาสามารถ
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o  3 การกําหนดตัวชี้วัดระดับฝาย/สวนงานลงสูระดับบุคคล
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Method) (ค) การพิจารณาจากประเด็นสําคัญที่ตองปรับปรุง (Issue-Driven) ตามความเหมาะสม)

o  5 การสรุปรวมตัวชี้วัดทั้งหมด

โดยในแตละขั้นตอนจะมีการจัดทํารางตัวชี้วัดเพ่ือใหงายตอการนําไปปรับใช และมีการกําหนดสัญลักษณ
ของการกระจายงานดังน้ี*

o  (Responsibility (R)): ในกรณีที่สามารถใหบุคคลเพียงผูเดียวรับผิดชอบ
ผลักดันใหเกิดผลสัมฤทธ์ิตามตัวชี้วัดน้ันๆ

o  (Sub Responsibility (SR)): ในกรณีที่บุคคลสามารถรับผิดชอบหลัก
ใหเกิดผลสัมฤทธ์ิในสวนใดสวนหน่ึงของตัวชี้วัดกลุมงานเทาน้ัน โดยจะตองมีการระบุขอบเขตของ
ตัวชี้วัดยอยตามเปาหมายที่วางไว

รายงานฉบับสมบูรณ (Final Report) 
โครงการศึกษาวิจัย เร่ือง การปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนของขาราชการสวนทองถิ่น (ระยะที่ 2)

        หนา 399 จากทั้งหมด 499 หนา

o  (Joint Responsibility (JR)): ในกรณีที่บุคคลหลายรายใตฝาย/สวนงาน
ตองรวมกันรับผิดชอบใหเกิดผลสัมฤทธ์ิตามตัวชี้วัดที่กําหนดไว

o  (Support (S)): ในกรณีที่บุคคลรับผิดชอบในการใหความชวยเหลือ และการบริการ
การสนับสนุนตางๆ ทั้งดานทรัพยากร ดานระบบและขอมูลเพ่ือใหสวนราชการหรืองานอื่นนําไปใช
เพ่ือทําใหเกิดผลสัมฤทธ์ิของเปาหมายที่วางไว

* หมายเหต:ุ ความรับผิดชอบหลัก (R) จะอยูรวมกับรวมกันรับผิดชอบ (JR) ไมได

16.3

เมื่อไดตัวชี้วัดแลวจะตองมีการกําหนดเปาหมายเพื่อที่จะชวยใหผูปฏิบัติงานทราบวาผลการปฏิบัติ
ราชการที่ตองบรรลุเปนอยางไร รวมถึงเปนการกําหนดจุดหมายมุงหมายในการปฏิบัติงานใหผูปฏิบัติงาน
อีกดวย โดยในการกําหนดเปาหมายใหแตละตัวชี้วัดจะมีเกณฑในการกําหนด ดังน้ี

เปาหมายสวนบุคคลที่ตั้งตองไมนอยกวาเปาหมายของกลุมงาน/หนวยงาน

ควรมีอยางนอยหนึ่งเปาหมายตอหน่ึงตัวชี้วัด

เปาหมายที่กําหนดควรตองสามารถวัดไดจริง และไมยุงยากในการบริหารจัดการจนเกินไป

การตั้งเปาหมายควรตองเปนความเห็นชอบรวมกันระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา

นอกจากนั้นเปาหมายที่ดีควรจะมีลักษณะที่ยึดตามหลัก SMART คือ

S: Specific: เปาหมายงานที่กําหนดตองมีความเฉพาะเจาะจงวาผูดํารงตําแหนงตองลงมือปฏิบัติอยางเปน
รูปธรรมอยางไรจึงจะบรรลุเปาหมายงานนั้นๆ

ระบุชัดเจนวาขาราชการตองการจะทําอะไร เม่ือไร

ใชคํากริยาที่ Active ไดแก เพ่ิม ลด กําจัด พัฒนา

เปาหมายเมื่อบรรลุผลมีผลลัพธที่เห็นไดอยางชัดเจน

M: Measurable: เปาหมายงานนั้นจะตองสามารถวัดผลไดจริง มีการระบุเกณฑการวัดผลไวอยางชัดเจน
เกณฑตัวชี้วัดที่ดีควรจะชวยใหผูปฏิบัติงานสามารถติดตามความคืบหนาของงานของตนเมื่อเทียบกับ
เปาหมายไดอยางสม่ําเสมอ ไมเพียงแตวัดผลสัมฤทธ์ิที่ปลายทางเทาน้ัน

วัดผลไดจริงในเชิงปริมาณ ไดแก คาใชจาย คุณภาพ จํานวน หรือ Timeliness 

o การวัดผลเชิงปริมาณ (Quantitative) ใชในกรณีที่ผลลัพธสามารถวัดเปนปริมาณได เชน
เปาหมายการลดคาใชจายของหนวยงานลง 10% 
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o การวัดผลเชิงคุณภาพ (Qualitative) ใชในกรณีที่ไมสามารถวัดเปนปริมาณได การวัด
ประเภทนี้ทําการวัดไดยากกวา และมีดุลพินิจและความรูสึกของคนเขามาเกี่ยวของ เชน
การวัดความพึงพอใจของสวนราชการ ความพึงพอใจของเจาหนาที่เปนตน

ใชกริยาที่แสดงการกระทํา (Action Verbs) ในการกําหนดเปาหมาย ไดแก ดําเนินการ เขารวม
สราง กําหนด อธิบาย ขาย ประเมิน หลีกเล่ียงคํากิริยาที่เปนผูถูกกระทํา (Passive Verbs) ไดแก
รู เรียนรู ทําความเขาใจ คิด ปรับปรุง

A: Achievable: เปาหมายผลงานจะเปนธรรมก็ตอเมื่อส่ิงที่กําหนดไมอยูนอกเหนือการควบคุมหรืออิทธิพล
ของผูปฏิบัติงาน

การตั้งเปาหมายจะตองพิจารณาดวยวาเจาหนาที่มีทรัพยากรและทักษะที่จําเปนในการปฏิบัติงาน
หรือไม

ตองเปนเปาหมายที่อยูในความควบคุมของเจาหนาที่

เจาหนาที่มีอํานาจในการตัดสินใจ ในการปฏิบัติงานเพ่ือใหบรรลุเปาหมายหรือไม

เปนเปาหมายที่ทาทายเพียงพอหรือไม เปาหมายควรเปนเปาที่สามารถบรรลุผลได แตก็ไมควร
เปนเปาที่งายเกินไป

ถามีอุปสรรคมากมายในการปฏิบัติงานเพื่อบรรลุเปาหมาย ขาราชการควรคุยกับผูบังคับบัญชา
เพ่ือปรับเปาหมาย

R: Relevant: เปาหมายจะตองสอดคลองกับวัตถุประสงคของงานและตําแหนงงานของขาราชการ รวมทั้ง
จะตองสอดคลองกับวัตถุประสงคขององคกร และหนวยงานดวย

เม่ือกําหนดเปาหมายและตัวชี้วัดแลว จะตองตรวจสอบความเชื่อมโยงของเปาหมาย เพ่ือใหม่ันใจ
วาขาราชการทุกรายมีผลงานที่ทั้งสอดคลองกับภาพรวมขององคกรและสามารถบรรลุผลงาน ตามบทบาท
หนาที่ที่รับผิดชอบดวย

o ความสอดคลองในแนวดิ่ง - เปาหมายที่ตั้งสอดคลองกับเปาหมายของหนวยงาน และ
องคกรหรือไม

o ความสอดคลองแนวราบ – เปาหมายของแตละบุคคลสอดคลองกันและจะนําไปสู
การบรรลุผลของหนวยงานและองคกรหรือไม
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T: Time Limited and Track able: เปาหมายควรมีการกําหนดระยะเวลาการทํางานที่ชัดเจนและสามารถ
ติดตามความคืบหนาของเปาหมายได

o ตองมีการกําหนดตารางการทํางานที่ชัดเจน ประกอบดวย Milestone Points และ Deadlines

o ตองเก็บขอมูลใดเพื่อใหทราบถึงความคืบหนาของงาน

เม่ือตั้งเปาหมายเรียบรอยแลวก็ตองกําหนดเกณฑในการวัดผลน้ันซึ่งสามารถทําไดในหลายรูปแบบ
เชน

o ผลตอบรับโดยรวมเกี่ยวกับความพึงพอใจหรือคุณภาพ เปนตน เชน คุณภาพของ
ผลผลิต (ดีและดีมาก)

o ระดับของความพึงพอใจ ระดับของความสําเร็จของกิจกรรมหรืองานที่มีการ
จํากัดความโดยเรียงลําดับจากต่ําไปสูง (เชน 1-5)

o / / ผลการปฏิบัติงานจริงเปรียบเทียบกับโอกาสที่มีอยู เชน  % ของ
สวนแบงตลาด จํานวนยอดขาย จํานวนยอดการโทรศัพท

o ผลลัพธที่ไดในรูปตัวเลขจริง เชน ยอดขาย รอยละของความพึงพอใจ

หลังจากกําหนดเปาหมายของตัวชี้วัดแลวจะตองกําหนดน้ําหนักของแตละตัวชี้วัดโดยมีแนวทาง
ดังตอไปนี้

• ตัวชี้วัดแตละตัวไมควรต่ํากวา 10 คะแนน

• นํ้าหนักของแตละตัวชี้วัดจะพิจารณาจากปจจัย

o เวลาที่ใชในการปฏิบัติงานที่เกี่ยวของกับตัวชี้วัดดังกลาว โดยหากใชเวลากับผลงานตัวชี้วัดตัว
ใดมากก็ควรใหนํ้าหนักตัวชี้วัดตัวน้ันมากดวย

o ความสําคัญและความยากของงาน โดยหากผลงานตัวชี้วัดตัวใดมีความสําคัญและมีความยาก
ในการบรรลุผลสําเร็จมากก็ควรใหนํ้าหนักตัวชี้วัดตัวน้ันมากดวย

o ผลกระทบของความสําเร็จของตัวชี้วัดตอฝายหรือองคกรปกครองสวนทองถิ่นโดยรวมโดยหาก
ผลงานตัวชี้วัดตัวใดมีผลกระทบตอความสําเร็จของหนวยงานมากก็ควรใหนํ้าหนักตัวชี้วัดตัว
น้ันมากดวย
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        หนา 401 จากทั้งหมด 499 หนา

T: Time Limited and Track able: เปาหมายควรมีการกําหนดระยะเวลาการทํางานที่ชัดเจนและสามารถ
ติดตามความคืบหนาของเปาหมายได

o ตองมีการกําหนดตารางการทํางานที่ชัดเจน ประกอบดวย Milestone Points และ Deadlines

o ตองเก็บขอมูลใดเพื่อใหทราบถึงความคืบหนาของงาน

เม่ือตั้งเปาหมายเรียบรอยแลวก็ตองกําหนดเกณฑในการวัดผลน้ันซึ่งสามารถทําไดในหลายรูปแบบ
เชน

o ผลตอบรับโดยรวมเกี่ยวกับความพึงพอใจหรือคุณภาพ เปนตน เชน คุณภาพของ
ผลผลิต (ดีและดีมาก)

o ระดับของความพึงพอใจ ระดับของความสําเร็จของกิจกรรมหรืองานที่มีการ
จํากัดความโดยเรียงลําดับจากต่ําไปสูง (เชน 1-5)

o / / ผลการปฏิบัติงานจริงเปรียบเทียบกับโอกาสที่มีอยู เชน  % ของ
สวนแบงตลาด จํานวนยอดขาย จํานวนยอดการโทรศัพท

o ผลลัพธที่ไดในรูปตัวเลขจริง เชน ยอดขาย รอยละของความพึงพอใจ

หลังจากกําหนดเปาหมายของตัวชี้วัดแลวจะตองกําหนดน้ําหนักของแตละตัวชี้วัดโดยมีแนวทาง
ดังตอไปนี้

• ตัวชี้วัดแตละตัวไมควรต่ํากวา 10 คะแนน

• นํ้าหนักของแตละตัวชี้วัดจะพิจารณาจากปจจัย

o เวลาที่ใชในการปฏิบัติงานที่เกี่ยวของกับตัวชี้วัดดังกลาว โดยหากใชเวลากับผลงานตัวชี้วัดตัว
ใดมากก็ควรใหนํ้าหนักตัวชี้วัดตัวน้ันมากดวย

o ความสําคัญและความยากของงาน โดยหากผลงานตัวชี้วัดตัวใดมีความสําคัญและมีความยาก
ในการบรรลุผลสําเร็จมากก็ควรใหนํ้าหนักตัวชี้วัดตัวน้ันมากดวย

o ผลกระทบของความสําเร็จของตัวชี้วัดตอฝายหรือองคกรปกครองสวนทองถิ่นโดยรวมโดยหาก
ผลงานตัวชี้วัดตัวใดมีผลกระทบตอความสําเร็จของหนวยงานมากก็ควรใหนํ้าหนักตัวชี้วัดตัว
น้ันมากดวย
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        หนา 402 จากทั้งหมด 499 หนา

หลังจากน้ันจึงนําตัวชี้วัด ระดับเปาหมาย และน้ําหนักมาสรุปลงไปแบบฟอรม (ตามภาคผนวกที่ 4 
แบบประเมินผลการปฏิบัติงานระดับบุคคลของขาราชการสวนทองถ่ิน) ตามรูป

16.4

กระบวนการในการประเมินสมรรถนะที่นําเสนอนั้นจะสอดรับบทที่ 15 ในรายงานฉบับน้ี กลาวคือ
ใหมีการประเมินแบบ Hybrid ดังรูป

รายงานฉบับสมบูรณ (Final Report) 
โครงการศึกษาวิจัย เร่ือง การปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนของขาราชการสวนทองถิ่น (ระยะที่ 2)

        หนา 403 จากทั้งหมด 499 หนา

หลังจากน้ันใหนําผลการประเมินทั้งหมดมากรอกแบบฟอรมการประเมินสมรรถนะประจําป (ดังรูป)

โดยในแตละหัวขอสมรรถนะจะตองใส เหตุการณและขอมูลเ พ่ือยืนยันระดับที่ประเมิน
โดยผูประเมินสามารถสรุปเรื่องและผลกระทบที่เกิดขึ้นตอบุคคลหรือหนวยงานอยางยอได
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หลังจากน้ันใหนําผลการประเมินทั้งหมดมากรอกแบบฟอรมการประเมินสมรรถนะประจําป (ดังรูป)

โดยในแตละหัวขอสมรรถนะจะตองใส เหตุการณและขอมูลเพื่อยืนยันระดับที่ประเมิน
โดยผูประเมินสามารถสรุปเรื่องและผลกระทบที่เกิดขึ้นตอบุคคลหรือหนวยงานอยางยอได
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16.5

การประเมินผลงานเปนการพบปะระหวางผูบังคับบัญชาและเจาหนาที่เมื่อส้ินสุดรอบระยะเวลา
ปฏิบัติงาน ขั้นตอนนี้มีสาระสําคัญอยูที่การทบทวนและประเมินผลงานที่ผานมา เพ่ือปรับปรุงแผนงานและ
การพัฒนาศักยภาพของเจาหนาที่ตามที่จําเปนในอนาคต โดยที่ปรึกษาเสนอใหมีบทบาทและกระบวนการ
ดังตอไปนี้

)

o หมั่นทบทวนผลการปฏิบัติราชการเปรียบเทียบกับเปาหมายที่ตั้งไว และปรึกษาผูบังคับบัญชา
เม่ือพบวาผลการปฏิบัติราชการมีแนวโนมที่จะไมบรรลุตามเปาหมายที่ตั้งไว

o ประเมินตนเอง ในชวง 2 สัปดาหกอนการประเมินรอบ 6 เดือนและรอบ 12 เดือน

o ผูถูกประเมินจะประเมินตนเองโดยใชขอมูลจาก

o เอกสาร หลักฐานประกอบที่แสดงถึงผลการปฏิบัติราชการเชน เหตุการณในอดีต การสอบถาม
จากเพื่อนรวมงาน หรือการใชผลงานหรือผลลัพธจากโครงการที่รับผิดชอบ เปนตน

) /

o ระหวางรอบการประเมินหรือหลังรอบการประเมินผูบังคับบัญชาจะตองสามารถใหคําแนะนํา
ในการปฏิบัติราชการแกผูรับการประเมินไดเพ่ือใหม่ันใจวาผูถูกประเมินจะสามารถบรรลุเปาหมาย
ที่วางไวได โดยควรมีการนัดพบเพ่ือเปรียบเทียบผลการปฏิบัติราชการของผูรับการประเมินกับ
เปาหมายที่ตั้งไวอยางสม่ําเสมอ

o สงเสริมการปฏิบัติราชการของผูถูกประเมินเพ่ือใหบรรลุตามเปาหมายที่วางไว โดยการสงเสริมอาจ
เปนไปไดในหลายรูปแบบ เชน

- หาแนวทางแกไขปญหาหรืออุปสรรคที่ผานมา

- ชมเชยและสงเสริมใหเกิดการตอยอดหรือสรางสรรคผลงานที่ผานมาใหดียิ่งขึ้น

- การฝกอบรม

- การจัดหาทรัพยากรที่เหมาะสม

o ใหคําแนะนําในการปฏิบัติราชการเมื่อไดรับขอมูลที่เห็นวาเปนประโยชนกับผูรับการประเมิน

o ประเมินผูรับการประเมินตามรอบการประเมินรอบ 6 เดือนและรอบ 12 เดือนโดยใชขอมูลจาก

- การ สัมภาษณ บุคคลที่ เ กี่ ย วข อ งต า งๆ เชน ผู กํ ากั บดู แลตั วชี้ วั ด ผู จั ด เก็ บข อมู ล
ผูมีสวนไดสวนเสียกับการปฏิบัติราชการ เพ่ือนรวมงานของผูใตบังคับบัญชาหรือผูบังคับบัญชา
ในระดับรองลงไป

- การสังเกตการณ จากการปฏิบัติงานตางๆ ของผูรับการประเมิน

รายงานฉบับสมบูรณ (Final Report) 
โครงการศึกษาวิจัย เร่ือง การปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนของขาราชการสวนทองถิ่น (ระยะที่ 2)

        หนา 405 จากทั้งหมด 499 หนา

- ผลการปฏิบัติราชการ หลักฐานและเอกสารประกอบผลการปฏิบัติราชการ

- การขอความเห็นจากผูที่มีความเชี่ยวชาญ เชน คณะผูเชี่ยวชาญที่มีความรูในตัวชี้วัดที่ตองการ
ประเมิน คณะผูเชี่ยวชาญที่มีความรูเก่ียวกับภารกิจของบุคคล

o การปรับเปลี่ยนเปาหมายอาจทําไดหากเปาหมายขององคกร/หนวยงานมีการเปลี่ยนแปลง
แตอยางไรก็ดี การเปลี่ยนแปลงนั้นจะตองเปนการปรับแปลงเนื่องจากสภาพแวดลอมปจจัย
ภายนอกที่เปล่ียนไป และการปรับเปลี่ยนดังกลาวตองเปนไปเพื่อใหการปฏิบัติงานสอดคลองกับ
แผนระยะยาวขององคกร/หนวยงานเทาน้ัน ไมใชการปรับเปลี่ยนเพื่อชวยเหลือใหผูปฏิบัติงาน
สามารถบรรลุเปาหมายไดโดยงายขึ้น

o รวบรวมขอมูลการปฏิบัติงานตลอดทั้งปหรือครึ่งป จากแหลงตางๆ

o มุงการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา โดยเนนที่รายละเอียดของผลงานเทียบกับเปาหมายที่กําหนดไว

o อธิบายวามีการพิจารณาแตละเกณฑอยางไร โดยยกตัวอยางประกอบที่ชัดเจนวาผลงานบรรลุเปาหมาย
อยางไร และสมรรถนะรายการนั้นๆ แสดงออกอยางไร

o สังเกตการตอบสนองและการรับรูของผูใตบังคับบัญชาใสใจความคิด ความรูสึกและความคิดของเขา

o มุงเนนที่การปรับปรุงและพัฒนาในอนาคต โดยเนนที่พิจารณาจุดแข็งและสิ่งที่ตองพัฒนา

o เลือกสถานที่ประชุมที่เปนสวนตัวซึ่งเปนที่ที่จะไมถูกรบกวน และควรจัดสรรเวลาสําหรับการประเมิน
ใหเหมาะสม (1–1.5 ชั่วโมง)

o อธิบายโดยสังเขปวาผลการประเมินแตละรายการเชื่อมโยงกับคาตอบแทนอยางไร

o มุงที่ขอมูลผลงานลาสุดเทานั้น

o ตัดสินหรือมุงเนนที่บุคลิกภาพของผูถูกประเมินเปนหลัก

o ประเมินแบบทิศทางเดียว โดยไมใหผูถูกประเมินแสดงความคิดเห็น

o มีการตอวาผูถูกประเมินอยางรุนแรงดวยปญหาในอดีต

o ทึกทักวาการเพิ่มผลงานมีไวสําหรับคนที่มาตรฐานผลงานปจจุบันต่ําเทานั้น

o มุงไปที่จุดดอยเทานั้น

o ยอมถูกผูรับการประเมินขัดจังหวะอยางสม่ําเสมอ

o ใชเวลายาวนานอธิบายวาผลการประเมินเชื่อมโยงกับคาตอบแทนอยางไรโดยละเอียดและ
เฉพาะเจาะจง
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16.6

ปจจัยแหงความสําเร็จของการนําระบบบริหารผลงานหรือการประเมินผลปฏิบัติราชการไปใช
ปฏิบัติใหเกิดประสิทธิผลสูงสุดน้ันขึ้นกับ

1.

ปจจัยหลักที่สําคัญในการจัดทําและแปลงระบบการประเมินผลใหเกิดการนําไปปฏิบัติและมีการ
ปฏิบัติอยางตอเน่ือง คือ การสนับสนุนจากผูบริหารขององคกร โดยการจัดระบบที่ประสบความสําเร็จน้ัน
ไมเพียงแตนําระบบมาใชเพียงเพ่ือการประเมินผลและจายคาตอบแทนเทาน้ัน แตตองใชผลของ
การประเมินไปเชื่อมโยงกับระบบทรัพยากรบุคคลอื่นๆ รวมถึงไปใชในการติดตามและปรับปรุงหนวยงาน
ใหไดผลงานดีเลิศหรอืเปนไปตามเปาหมายที่กําหนดไวอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด

2.

หนวยงานและสวนราชการควรกําหนดคณะทํางานหรือบุคคลที่เปนผูประสานงานและรับผิดชอบ
หลักเกี่ยวกับระบบการประเมินผลทั้งหมด โดยหนาที่ของผูรับผิดชอบประกอบไปดวยการเปนที่ปรึกษา
ภายในหนวยงาน เม่ือเจาหนาที่ภายในหนวยงานมีคําถามหรือขอสงสัยเกี่ยวกับการดําเนินการ รวมถึง
ตองเปนผูประสานและรวบรวมขอมูลที่จําเปนเพ่ือผลักดันใหระบบเกิดขึ้นไดอยางเปนรูปธรรม

3.

ทุกคนภายในหนวยงานและสวนราชการจะตองมีสวนรับรู เขาใจ เห็นประโยชนและเขารวม
ในการสนับสนุนใหเกิดการนําระบบบริหารผลงานมาใช ทั้งน้ีเน่ืองจากการประเมินผลจะตองเกี่ยวของกับ
ทุกคนภายในหนวยงาน ไมใชเพียงแคหนาที่ของฝายใดฝายหน่ึงโดยเฉพาะ ดังน้ันการส่ือสารใหกบับุคลากร
เขาใจถึงหลักการและความสําคัญของการทําระบบการประเมินผลจึงเปนส่ิงที่สําคัญ

4.

หนวยงานและสวนราชการควรกําหนดใหมีการประชุมหรือการรายงานความกาวหนา
เพ่ือติดตามผลการดําเนินงานอยางสม่ําเสมอและตอเนื่องเพื่อหาแนวทางรวมกันในการปรับปรุง
การดําเนินงานและทําใหระบบการบริหารผลงานเกิดขึ้นตามแผนงานและเวลาที่กําหนดไว

โดยสรุปในบทนี้จะเปนการกําหนดแนวทางและหลักเกณฑในการประเมินผลการปฏิบัติราชการ
ประจําป โดยเนนที่การจัดทําตัวชี้วัด เปาหมาย และน้ําหนักของแตละบุคคล เพ่ือใหเกิดการประเมิน
ความสํ า เร็ จตามผลงานของแตละบุคคล นอกจากนั้นยั ง เสนอให มีการนํ าระบบสมรรถนะ
มาประกอบการพิจารณาเพื่อใหม่ันใจวาสะทอนผลการปฏิบัติงานของขาราชการสวนทองถิ่น อันจะนําไปสู
การปรับปรุงและพัฒนาองคกรใหเกิดประสิทธิภาพในระยะยาวตอไปในอนาคต
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